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Abstrakt

Diplomovéa prace se zabyva problematikou hodnoceni zaméstnancli a jejich fizeni
s hodnocenim spojenym v zakaznickém centru nadnarodni spoleénosti. Uvodni &ast je
vénovana teoretickym podkladiim, které se zabyvaji fizenim lidskych zdrojl, a to zejména
oblasti hodnoceni a fizeni vykonu zaméstnance. Analytickd Cast prace popisuje a posuzuje
soucasny systém hodnoceni a fizeni zaméstnancti, ktery je pouzivan v popisovaném tymu.
Cilem analytické casti je nalezeni a identifikace nedostatkli pouzivaného systému. Zavérecna

cast diplomové prace je vénovana autorovym navrhim feSeni. Vystupem je soubor

doporuceni a navrhi zmeén k odstranéni nedostatkii zjisténych analyzou soucasného stavu.

Abstrakt

The diploma thesis deals with question of evaluation and with evaluation connected
managing, of employees in Customer's Support Center. The opening part of this work is
devoted to theoretical source materials connected to human resource management and dealing
mainly with evaluation and management of employee’s performance. The analytical part of
the work describes and rates the current system of evaluation and management of employee in
a described work team. The aim of the analytical part is to find and identify shortcomings of
the current system in force. The final part is devoted to author's proposed solutions. The
output is a set of recommendations and solutions on how to relieve the shortages identified by

the analytical part.

Klicova slova

Hodnoceni vykonnosti pracovniki, fizeni pracovnikd, management lidskych zdroju, lidsky

faktor

Key words
Evaluation of efficiency of a workman, employee management, management of human

resources, human factor
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Uvod

Hodnoceni a fizeni zaméstnancii je jednou ze zakladnich funkci, kterou musi feSit
management kazdé, at’ uz vyrobni, obchodni ¢i sluzby poskytujici organizace, ktera
chce piezit v dneSnim vysoce konkurenénim prostiedi.

Pomoci systému hodnoceni a fizeni zaméstnancii mize management regulovat praci
zameéstnancl pozadovanym smérem, dosdhnout stanovenych vysledkli a pomoci tak
k dosazeni celopodnikovych cili. V disledku vyjmenovanych faktori dochazi
v posledni desetiletich k narstu zdjmu o tzv. Human resources management, a mnoho
firem zvySuje zajem o tuto diive opomijenou ¢ast podnikového managementu.

Rizeni lidskych zdroji bylo dlouhou dobu povaZovano pouze za okrajovou &ast
podnikové ekonomie a nemé¢lo vyznamny vliv na tvorbu celopodnikové strategie.

Se stale rostoucim poctem zaméstnanci a stdle rostouci konkurenci na trhu jsou firmy
nuceny zajimat se o tuto tématiku a zvySovat produktivitu prace svych zaméstnancl
pomoci kvalitni personalni politiky.

Rizeni lidskych zdrojii pomah4 pochopit managementu podniku potieby zaméstnancii a
nastroje, jakymi lze zaméstnance motivovat, hodnotit a fidit.

Tato prace zkoumad, popisuje a analyzuje fizeni zamé&stnanci na trovni tymu. Nevénuje
se tedy tvorbé celopodnikové strategie tizeni lidskych zdroj, ale fizeni zaméstnanci na
operativni urovni. Zde jiz pfimo dochazi ke stietu managementu s jednotlivymi
zaméstnanci, kdy je potieba jiZ pfichdzet s konkrétnimi nastroji a prostfedky pro jejich
hodnoceni a fizeni.

Prace se snazi o pfiblizeni teoretickych vychodisek pro tvorbu systému hodnoceni a
fizeni zaméstnancl. Na zaklad¢ teoretickych poznatkli prace analyzuje zkoumané
prostfedi a porovnava teoretické modely s néstroji aktudlné pouzivanymi ve sledovaném
tymu.

Cilem analytické cast je kritické zhodnoceni a nalezeni nedostatki a slabin pouzivaného
systému. Vystupem prace je soubor rad a doporuceni vedoucich ke zméné stavajiciho

systému.



Vymezeni problému a cile prace

Zkoumanym prostfedim této prace je tym zakaznické netechnické podpory spolecnosti
Motorola Solutions CZ, s.r.o. Tento tym podporuje region NALA (North and Latin
America), podle n¢ho se tymu fika “NALA* tym. Prace se zabyva systémem hodnoceni
a fizeni, ktery je uplatiiovan pravé v tomto tymu.

Tym piisobil po dobu 6ti let v opravarenském centru v Brné. K 1. kvétnu roku 2011
doslo k jeho pfemisténi z Brna do mésta Juarez v Spojenych statech mexickych. Na
zaklade této skuteCnosti vznikla piilezitost zanalyzovat a objevit nedostatky stavajiciho
systému hodnoceni a s hodnocenim spojeného fizeni zaméstnanct.

Jelikoz se tym piesouva, mohly by byt zmény v této praci navrhované implementovany
bez nechuti ke zménam ze strany stavajicich zaméstnanci, coz je jeden z nejcastéjSich

problémd, ktery se objevuje pii zavadéni nového systému hodnoceni.
Cile prace
e Shromazdit teoretické podklady a vytvofit teoreticky ramec pro analyzu
e Zhodnotit stavajici systém hodnoceni a fizeni v NALA tymu, porovnat ho

s teoretickymi modely a identifikovat nedostatky

e Navrhnout zmény vedouci k odstranéni nedostatkt identifikovanych analyzou
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1 Teoreticka vychodiska prace

1.1 Historie Human resources managementu

Vznik personalniho managementu se datuje ke konci 19. stoleti , kdy vznikali tzv.
welfare officers (n¢kdy se uziva také nazev welfare secretaries).

Tento post zastavaly pouze Zeny a jejich jedinym cilem byla ochrana Zen na pracovisti

(D).

Jako prvni persondlni oddéleni se uvadi persondlni oddéleni zaloZené spolecnosti
National cash register Co. jako reakci na masivni stavky jejich d€lnikl v roce 1901.

Toto oddéleni mélo na starost bezpecnost zaméstnanct a také teSilo jejich stiznosti.
NCR nasledovalo mnoho dal$ich obrt té doby jako napt. Ford, ktefi si uvédomily, Ze je
tteba dé¢lat vice nez jen najimat a propoustét, aby dosahly pozadavkd zékazniku na

vyrobky(2).

V této dobé€ vznika prvni studie lidské prace. Jejim autorem byl F. W. Taylor.
Formuloval 4 zakladni doporuceni ke zvySeni vykonnosti primyslovych podnikt
(Ptidélovani velkého denniho ukolu, vytvofeni norem prace, odména za splnéni
podminek, prodélek v ptipadé€ nesplnéni podminek).(3)

Po prvni svétové valce stale vice firem zakladd personalni oddéleni (ICI, Pilkingtons,
Marks and Spenser).Poprvé se objevuji pozice jako “labour manager* ¢i “employment
manager* a to hlavné ve velkych primyslovych vyrobnich podnicich , kde bylo tifeba
tidit dochdzku, bonusy atd.

Firmy se v tomto obdobi také zacinaji snazit zvySovat produktivitu prace poskytovanim

ruznych benefitd (zdravotni péce, dovolend, nemocenské davky).

S rostouci potiebou fizeni zaméstnaneckych vztahli se zaind vyvijet persondlni
management jako véda.
Za zakladatele personalniho managementu je povazovan Americko-australsky

psycholog Elton Mayo.

11



Prvni experimenty tykajici se vykonnosti prace byly provedeny v letech 1924-1932 a
jsou znadmy jako tvz. Hawthornské studie (pojmenovany podle tovarny kde se

experiment provadél)(4).

Po druhé svétové vélce je persondlni management jiz bran jako standardni véda a
dilezitd soucést podniku zejména v USA.

Velké Britanie hrala v tomto odvétvi spiSe druhotnou roli a nevénovala HR znacnou
pozornost coz vedlo k tomu, ze v 60. letech 20tého stoleti byl jeji primysl ochromovan

Castymi stavkami.

Neni tedy divu, ze dal$imi prikopniky v personalnim managementu se stali Americti
akademikové McGregor and Herzberg.

Frederick Herzberg se zaméfil na vyzkum 200 inZenyra a Gcetnich a pfiSel s motivacni
dvou faktorovou teorii. Podle této teorie existuje fada faktorli pracovni spokojenosti,

které jsou odlisné od téch které vedou k nespokojenosti (5).

Douglas MCGregor pfisel s teorii X a Y. Kde x je teorie, kterd tika , z lidé jsou lini a
nechtéji pracovat a teorie Y, ktera tika ze lidé potiebuji praci, hledaji zodpovédnost a

jsou obecné¢ kreativni (6).

Pojem Human resources management (HRM) jako takovy, pfiSel z USA v 80. letech
20tého stoleti a byl hlavné spojovan se strategickou roli v podniku. HR odd¢leni zacalo

hrat diilezitou roli v stanoveni a dosahovani cili podniku.
Od 90tych letech je pojem Human resources tématem debat mnoha akademikid a to

hlavn¢ ve smyslu co vlastné znamené a reprezentuje. Avsak k definitivnimu zévéru se

vétSinou nedoslo.

12



1.2 Co to vlastné je Human resources management?

Jak je jiz minéno na konci pfedchozi kapitoly, neexistuje jednotnd definice toho co

Human ressource management (HRM) znamena.

Existuje mnoho riznych definic, které se s postupem ¢asu ménily.
Napftiklad novozélandsky profesor P. Boxell a profesor University of BathJ.Purcell
pfisli ve spole¢né knize Strategy and Human Resource Management s definici HRM,

ktera tikd, Ze Human resources management

“..jsou vSechny aktivity, které souviseji s fizenim vztahu se zaméstnanci uvnitf firmy.
Jako ekvivalent k Human resources management miZzou byt pouZity nazvy

“zaméstnanecké vztahy” ¢i “tfizeni prace”(7)*

AvsSak Profesor Stehen Bach z Univerzity v Leedsu, ktery se nezabyva vztahy se
zaméstnanci, ve své knize Managing Human resources vytyka této definici, Ze je prilis
vSeobecna a nabizi svou definici HRM, dle které mize byt HRM definovan jako
pristup, ktery vyuziva fadu metod a postupt, které jsou spojeny s fizenim lidi , ale 1isi se
od fizeni zaméstnaneckych vztahd tim, ze jeho hlavnim podilem je praxe, ktera

inklinuje k ignorovani z4jmt zaméstnanct(7).

Dalsi definice mizeme najit napiiklad na portalech, zabyvajicich se managementem.
Napt. portdl managementstudyguide uvadi dvé definice. Prvni je ze HRM je proces
fizeni lidi v organizac¢ni struktute spolecnosti (najimani a propousténi lidi).

Druhé definice je definic , kterd bere HRM v makro pojeti a to jako fizeni vztahu mezi

zamgstnanci a management spole¢nosti.(8)

Takto by se dalo pokracovat do nekonecna nebot’ témét kazdy autor uvadi svou vlastni
definici.
Obecné by se dalo fici , Ze HRM je o fizeni vztahi mezi zaméstnanci a managementem

firmy.

13



1.3 Modely HRM

K popisu HRM slouzi nejenom velky pocet definici ale také fada modeld, které maji
usnadnit pochopeni vyznamu HRM ve spole¢nosti. Tyto modely slouzi také v vytvoteni
oddélovaci ¢ary mezi persondlnim managementem a HRM. Mnoho akademikl se

domniva, ze zde jsou vyznamné rozdily a je tfeba na tyto rozdilnosti poukazat.

1.3.1 Model Michiganské Skoly

Jednim z prvnich jasné formulovanym modelem je modle Michiganské Skoly od
DR.Fombruna a kolektivu. (9)
Autofi tvrdi , Ze existuje tzv. cyklus lidskych zdroju, ktery se sklada ze ¢tyt zakladnich
procest ¢i funkci, které jsou vykonavany v kazdé organizaci.
e Vybér: Jde o hodnoceni dostupnych lidskych zdroji pro pracovni pozice.
e Hodnoceni: Hodnoceni dostupnych lidskych zdroju (performance management)
e (Odména: Systém odménovani

e Rozvoj: Priprava vysoce kvalitnich zaméstnancii

Odmeéna —l

Hodnoceni

T

v

Hodnoceni
Vybér —» | (Performance
management)

v

Rozvoj

Obrazek 1- Model Michiganské skoly (9)

Autofi tohoto modelu navrhuji, ze funkce HR oddéleni by mély byt spojeny s organizaci
vybavenim podniku dobrou HR databazi, kterd by zajistila, Ze senior manageti vénuji
HR stejné velkou pozornost jako dalsim funkcim, a méfenim piinosu HR na strategické

a operativni urovni.
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1.3.2 Harvardsky model

Velmi zndmym modelem je tzv. Harvardsky model HRM od Michaela Beera a
kolektivu autort. (10)
Harvardsky model je tvofen 5ti navzajem pusobicimi faktory*
e Situacni faktory: Situa¢ni faktory ovliviiuji management ve vybéru HR politiky.
e Zajmy stakeholderti: Vyjadiuje vili ke kompromistim, které je poteba vyhledat
mezi pozadavky jednotlivych zdjmovych skupin
e Politika HRM: Vyjadiuje rozhodnuti a jedndni HR managementu.
e Vystupy HR: Vyjadiuje Mcgregorovu teorii Y. Vyjadiuje tedy zavazek
zaméstnancl ke splnéni cilu spole¢nosti.
e Dlouhodobé dusledky: Rozd¢luji se na dlouhodobé dusledky pro individua,

organizaci a spolecnost jako takovou.

Zajmy

stakeholderi

Investofi,

Zamestnanecké

skupinz,, Vlada,

Cdbory: ol Politika HRM Vystupy HR Dlouhodobé dusledky
Moznosti, Zavazky, Spolecensky blahobyt,
Vliv zamé&stnancu, Kompetence, ‘ Efektivnost organizace,
Tok lidskéh kapitalu rovnost individualni blahobyt
atd.

Situacni faktory
Charakteristika
pracovni sily,
Podnikova strategie,
Trh prace, Zakonik
prace, Odbory atd.

Obrazek 1- Harvardsky model (10)

Sestym faktorem Harvardského modelu je zpétnd smycka. Situaéni faktory a zajmy
stakeholdert ovliviiuji politiku a jednani HRM. HRM politika ovliviiuje vystupy HR a
tim dlouhodobé dusledky. A naopak dlouhodobé disledky ovliviiuji situacni faktory a
zajmy politikd, které opét ovliviiuji HRM politiku.

15



1.3.3 Model Davida Guesta

Posledni model, ktery je diilezit¢ zminit je model profesora Londynské univerzity
Davida Guesta. Tento model je dal$i zmodeld, které se snazi odlisit HRM od

klasického persondlniho managementu.

Centralni hypotézou tohoto modelu je, ze pokud je integrovany soubor HRM postupti
aplikovan koherentné s ohledem na dosaZeni cili v celé spolecnosti jako jsou vysoké
pracovni nasazeni zaméstnancu, vysoké kvality a ukolové flexibility odrazi se to i ve
vys$si vykonnosti jednotlivych zaméstnanct. Guesttiv model méa 6 komponentti(11):

e HRM strategie

e Soubor HRM praktik

e Vysledky chovani

e Vykonnostni vysledky

e Financni vysledky

HRM HRM praktiky Vysledky  Vysledky chovani Vykonnostni Financni

strategie HRM vysledky vysledky

Diferenciace Selekce Zavazek Motivace k praci Vysoka produktivita
(Inovace) Trénink
Hodnoceni Kvalita Kooperace Inovace
Zaméteni na | Odmény Nizka pracovni
kvalitu absence
Pracovni plan Spoluodpovédnost Nizka fluktuace | Dobry
zaméstnancu pomér ROL
Spoluodpoveédnost Flexibilita Nizky pocet
SniZovani Jistoty a postaveni ve Pocit  pfislusnost k | konflikta mezi
naklada spolecnosti organizaci zamg&stnanci a
managementem

Obrazek 2- Model Davida Guesta (11)
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1.4 Ukoly HRM

Obecnou funkci HRM je zajisténi dostatku kompetentni a zdvazku oddané pracovni sily

pro organizaci. Tedy zajiSténi pracovnikli se znalostmi a dovednostmi , které jsou

potiebné pro jednotlivé pozice. Déle je také potfeba pouZit tuto pracovni silu tak aby

bylo dosahnuto uspéchu dané organizace.

Michael Armstrong (12) sumarizoval tyto tkoly nasledovné:

Zajisténi potiebné pracovni sily

Rozvoj zakladni pracovni sily a to zejména stalym ucenim a trénovanim

Vyvoj vysoko-vykonnostniho pracovniho systému

Vytvoteni takovych manazerskych postupti, které zajisti , Ze kazdy zaméstnanec
bude citi Ze je bran jako cenny stakeholder organizace

Vytvoteni prostiedi, ve kterém produktivni a harmonicky vztah mezi managery
a zameéstnanci vznika na zéklad¢é vzajemné spoluprace

Vytvoteni prostiedi ve kterém miiZe spoluprace a flexibilita rozkvétat

Orientace na splnéni potieb vSech stakeholderd

Zajisténi, Ze lidé jsou odmeénovani za jejich praci a uspéchy

Rizeni a rozd&lovani prace

Zajisténi stejnych podminek pro v§echny

Zajisténi etického fizeni zaméstnanct

ZvySovat blahobyt zaméstnancti

Dalsi z autort zabyvajicich se problematikou HRM ,Randhawa Gurpreet uvadi, ze cile

jsou rozdéleny nasledovné(13):

Socialni cile

Cile organizace

Socialni cile: Byt eticky a socialné odpovédny. Organizace by méla piinaset i
uzitek celé spolecnosti.

Cile organizace: HRM musi pomoci zajistit hlavni vyty¢ené cile organizace.

Funkéni cile Funk¢ni cile: Obecné lze tici, ze HRM by mélo slozit potiebdm organizace.

Cile jednotlivcia

Cile jednotlivci: Organizace by méla pomat zajistit osobni cile zaméstnanca.

Obrazek 3- Cile HRM dle Randhawa Gurpreeta (13)
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1.5 Okoli a faktory ovliviiujici HRM

Strategie HRM je vysoce ovlivnéna tim, co se déje vné a uvnitt organizace. Je dulezité
rozpoznat vlivy okoli nebot’ kazdy jednotlivy proces HRM je ovlivnén at’ uz ptimo , ¢i
nepiimo externimi a internimi vlivy.

Externi vlivy

Fombrun (14) ve svém model poukazuje hlavné na 3 vné&jsi faktory. Tyto faktory jsou

politickd vliv, Kulturni vliv, Ekonomicky vliv.

.’/0

Mise a
strategie

‘

W.B Weahter a K.Davis (15)identifikuji 5 externich vlivi a 4 interni vlivy.

Organiza
¢ni
struktura

Obrazek 4- Vnéjsi vlivy dle Fombruna

Externi vlivy:
e Vliv technologie: Technologie ovliviiuyje HR zejména tim, Zze méni podobu
jednotlivych praci, a tim 1 pozadavky, které jsou kladeny na jednotlivé

pracovniky.
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Ekonomické vlivy: Personalni odbornici jsou pod ekonomickym nétlakem,
ktery vypliva z vysoké konkurence, aby co nejvice zvySovali produktivitu prace.
Dal8im tlakem je hospodaisky cyklus. Firma musi ménit své plany vzhledem ke
stiidani konjunktury s depresi. Dal§imi ekonomickymi faktory, které ovliviuji
strategiit HRM je inflace ¢i zvySovani cen energie, materialu atd.

Demograficky vliv: Jedna se o vlivy, které plisobi na sloZeni pracovni sily (na
jeji vzdelanost, staii, pohlavi atd.).

Kulturni vlivy: Jednd se naptf. o zménu pohledu spole¢nosti na sexudlni
svobodu, riizna tabu atd. Obecné se jedna o to, ze HR musi zachytit v§echny
zmény ke kterym dochézi ve spolecnosti.

Vliv ze strany vlady: Jednd se hlavné o vliv zakonl (zdkony ovliviiujici

bezpecnost na pracovisti, obcansky zakonik, pracovni zadkonik atd.)

Interni vlivy:

Odbory: Sila vlivu odborti zavisi hlavné na tom, zda je firma odborové
organizovana ¢i ne. V organizacich s odborovymi svazy existuji tvz. Odborové
smlouvy, které omezuji ¢innosti vedoucich pracovnikii v moznostech pouziti
mezd a vyhod k dosazeni cili.

Informaéni systémy: Kvalita vedeni lidi a jejich odméniovani také zavisi na
dobré informovanosti vedouciho pracovnika. Je tieba tedy zajistit kvalitni
transfer informaci pomoci informacnich systému.

Kultura organice: Jde o to , Ze kazdy podnik je jedine¢ny a kazda organizace
ma svou vlastni kulturu. Jde o soubor hodnot, které se organizace snazi
dodrzovat.

Profesionalita: Schopnosti vedoucich pracovniki a pracovniku personalniho
managementu také vyrazné ovliviiuji HR strategii podniku. Je tfeba zajisti aby
dalezité rozhodnuti tykajici se persondlni politiky byly provadény
kvalifikovanymi odborniky.

Dalsi literatura (16) napt. uvadi ze mezi hlavni vlivy, které ovliviiuji tuto oblast

podniku jsou typ a celkové strategie podniku, cyklus riistu v organizaci, nejistoty

vyplivajici z vlivii okoli podniku, ¢as (dlouhodobé planovani, kratkodobé pldnovani),
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Typ a kvalita pfedpovédnich informaci, povaha jednotlivych pracovnich pozic,
rozhodovéni o outsourcingu atd.

Pohledt na vlivy plisobici na HR politiku podniku je samoziejmé vice. Pro tuto préci
vsak byly vlivy zminéné v této kapitole dostacujici pro vytvoreni si piedstavy o vnéjSich

a vnitinich faktorech plisobicich na HR politiku.

1.6 Kdo 7idi viastné ridi lidské zdroje?

De facto vSichni managery vkazdé organizaci jsou vysoce spjati s HRM v ramci
kazdodenniho fizeni podiizenych pracovniki.

Mimo tyto kaZzdodenni ¢innosti jsou manaZzeti na vSech urovnich (niZ§i management,
sttedni management, vys$§i management) konfrontovani s HRM v ramci najimani
novych pracovniki, hodnoceni podfizenych a reportl o jejich produktivité atd.
Nevedouci pracovnici mohou také prispivat v ramci HRM. Napftiklad designovy inZenyr
pokud déla pohovor s absolventem, ktery se hldsi na stejné oddéleni.

Ve velkych organizacich nejvétsi kus prace co se ty¢e HRM plni Human resources
oddéleni.

Toto odd€lIni hraje klicovou roli ve vytvafeni a monitorovani systému lidskych zdroji.
Nehled¢ na velikost organizace n¢jaké persondlni oddé€leni €1 persondlni specialista zde
vzdy musi existovat.

Dle Wendella Frenche (17) by mé¢la Human ressources oddéleni vypadat nasledovné

Vice
, prezident HR
Velka
spolecnost
|
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci

nabor novych kompenzaci a vztahu s rozvoje a vztahu se
zameéstnancl benefith odbory tréningu zaméstnanci

Obrazek 5- HR ve velké spolecnosti dle Wendella Frenche
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Vedouci human
resources

Mala
spole¢nost
Asistent vedouciho Personalni asistent Administrativni
HR asistent

Obriazek 6- HR v malé spolecnosti dle Wendella Frenche

1.6.1 Vztahy s ostatnimi managery

Jak je jiz feceno na zacatku ne jenom HR managefti tidi lidské zdroje ve spole€nosti.
Spousta povinnosti lezi také na dalSich managerech.

HR naptiklad vétSinou ned¢ld konecné rozhodnuti ohledné najimani pro vice
specializovand odd€leni. HR oddé€leni ma za tkol tvorbu hlavni strategické linie a
planovani, ziskdvani zaméstnanct a velkou ¢ast pohovort.. Ale rozhodnuti o navySeni
platid ¢i benefitl také nevychdzi z HR odd¢leni. Ve zkratce HR oddéleni ma vétSinou za
ukol efektivni fizeni riznych persondlnich systému ale je tieba Uzka spolupraice HR

s dal§imi managery.

Napftiklad dle Wayne Cascia (18) hraji vyznamnou ulohu tsekovy vedouci. HR je
jenom &ast prace usekovych managerti. Usekovy manager ma na starost cely chod

daného useku.

Usekovy ——> | Finan¢ni zdroje ——> | Vyrobky, sluzby,
manager Lidské zdroje Trzby , Zisk

Obrazek 7- Funkce usekového vedouciho

Na zavér této podkapitoly lze fici, ze nejlepsi nejefektivnéj$im vysledky HRM

vychazeji z uzké spoluprace mezi administrativou HRM a usekovymi managery.
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1.7 Planovani HRM

Pro¢ planovat?
Planovani pomahd redukovat nejistotu zbudoucnosti a piipravit se na budouci
problémy. Historie sama potvrzuje, Ze planovani vede k lepSim vysledkiim. Fotbalovy
trenéfi planuji hodiny strategie na dalSi zapas, generadlové v armadé vzdy také velmi
podrobné dopiedu planovali jakékoliv akce. Firemni planovaci jsou také schopni diky
svym znalostem o trendech v zdkonech, ekonomice, politice a socialni oblasti fidit
firmu tim smérem, ktery bude 1épe odpovidat poZzadavkiim trhu.
Dle (19) se da planovani HR definovat jako posuzovani HR potieb podniku ve svétle
celkovych cilit podniku.
K plénovanim dochdzi nejcastéji ve velkych organizacich nebot’ jim to umoziuje:

e Zlepsit vyuziti zaméstnanct

e Pfizplsobit ¢innosti budoucim cilim organizace.

e Dosahnout co nejvétsi hospodarnosti

Dle Dereka Torringtona (20) by strategické planovani HR mélo vychazet ze strategické

vize.
Strategické planovani Strategicka vize Strategické planovani
Poskytovani HR dat, napady, Definovani vize, budouci Programovani cilt vize,
<+—>
kladeni si obtiznych otazek podoby organizace a HR plan dosazeni HR cilti

Obrazek 8- Planovani HR dle Dereka Torringtona

Planovaci maji dvé hlavni funkce:
e Planovac jako analytik: musi analyzovat interni a externi data, které po-té
muzou manageti pouZzit ve vyvoji strategickych procest
e Planovaci jako katalyzator: poklada té¢zké otazky a vyzvy pro tradi¢ni mysleni

coz vede ke stimulaci managert aby premysleli vice kreativné.
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Metody predpovédi(21)

e Odborné predpovédi: Jsou zaloZeny na usudku odborniki, ktefi znaji budouci

potieby v HR oblasti. Jelikoz vétSina rozhodnuti , tykajicich se zaméstnanci

vychézi od manageru s fidicimi pravomocemi, musi tedy pldnovaci vymyslet

postup jak se dozvédét co nejvice o HR potfebach téchto managert.

Nejtradi¢néjsi metodou jsou dotazniky ¢i pfima komunikace s témito managery.

e Piedpovédi pomoci vyznaceni minulych tendenci: Nejrychlejsi metoda

predpovédi, kterd je zaloZena na sledovani minulosti a pfedpokladu, Ze

v budoucnosti bude potieba uspokojit stejné potieby jen s malou zménou.

e DalSi metody: Existuji 1 dals$i metody jako napi. rozpoctovd a planovaci

analyza, analyza novych pokust, po¢itacové modely, metoda delphi atd.

Je samoziejmé , Ze HR plan je zalozen na hlavnim strategickém cilu spole¢nosti a musi

pomahat k jeho splnéni. Existuje zde tedy vztah mezi celkovym strategickym planem a

HR plénem. Strategicky plan spolec¢nosti ovliviiuje vSechny fidici procesy a HR

nevyjimaje. To znamend, ze struktura spoleCnosti, specifikace pracovnich pozic,

finan¢ni a technologické potieby, pocet a kvalifikace pracovnikl a jejich fizeni to vse

musi kopirovat strategické cile podniku.

Existuje 5 potencionalnich vztahti mezi HR strategii a organizaéni strategii.(22)

Organi HR
zaéni strategie
strategi

Organi HR

zaéni —> strategie

strategi

Organi
zacni
strategi

5 HR
strategie

HR
strategie

Organi
zacni
strategi

Organi
zacni
strategi

<« HR
R strategie

Obrazek 9- Vztah HR strategie a organizacni strategie

Separace

Fit

Dialog

Holisticky

Hnany HR

Separace: Zde neni zadny vztah mezi
organizacni strategii a HR strategii. Toto je
vétsinou model, ktery se vyskytoval tak pred 30
lety a dnes uz je zastoupen maximalné v malych
firmach.

Fit: Tento model rozeznava dulezitost lidského
faktoru v dosahovani cilti organizace. HR je
chéapano puze jako nastroj k dosazeni hlavnich
cil.

Dialog: Posunuje vztah o krok dopfedu a
rozeznava komunikaci mezi Organizac¢ni a HR
strategii. Tato debata je samoziejmé limitovana.

Holisticky:Rozeznava lidské zdroje jako hlavni
podminku pro ziskani konkurenéni vyhody a ne
pouze pro dosahovani cilu organizace.

Hnany HR: Jde o extremni model, ktery posouva
HR na primarni pozici. Tento mode znamena
zménu pohledu na HR z implementatora
organizacni strategie k hnaci sile, ktera formuluje
celkovou strategii.




1.8 Rizeni lidskych zdrojii

1.8.1 Politika Fizeni lidskych zdroju

Politika lidskych zdroji ¢ili persondlni politika jsou pravidla, kterd hodla organizace
uplatiiovat(23). Tato politika definuje hodnoty, se kterymi organizace jednd s lidmi a
principy, kterymi se fidi manaZzeti pii fizeni lidi.

Politika lidskych zdroji tedy vytvati urcity proces, kterym se musi fidit vedouci

pracovnici a definuje tzv. obecny pfistup jednani.

Pro¢ je mit potieba politiku lidskych zdroja?

Politika lidskych zdrojt zajistuje, ze v celé organizaci, ¢i v organizaénim useku firmy
bude uplatiiovan jednotny, spravedlivy postup a to takovy postup, ktery je v souladu
s organiza¢nimi hodnotami.

Tim, Ze je organizac¢ni politika ur¢itym ndvodem, podle néjz by méli vedouci pracovnici

postupovat, pomaha delegovat pravomoci.

Neni tieba aby politika fizeni méla explicitni podobu. Psana politika ma vyhodu , Ze je
lepsi z hlediska pochopeni a zfejmosti. Nevyhodou je vSak nepruznost takovéto politiky.
Politika fizeni lidskych zdroji by méla predevsim zahrnovat celkovou politiku

(spravedlnost, ohleduplnost, pracovni podminky atd.), politiku zaméstnavani lidi
(planovani lidskych zdrojli, kvalita pracovniku povySovani), politiku odménovani,
politiku pracovnich vztahi. Politiku ochrany zdravi atd. V této praci je nejvyznamnéjsi

politika fizeni vykonnosti pracovnika.
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1.8.2 Rizeni pracovniho vykonu

Hlavnimi funkcemi managementu jsou planovani, organizace, vedeni a kontrola.(24)

Rizeni vykonnosti se tyka viech uvedenych funkci.

Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako strategicky a integrovany piistup
k zabezpeCovani trvalé uspeéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu
lidi, ktefi v ni pracuji, a pomoci rozvijeni schopnosti tymi a jednotlivct. (25)

Predtim, nez se zatneme vénovat samotnému teoretickému popisu fizeni vykonnosti lidi
je tfeba si vysvétlit jaky vyznam ma vlastné slovo vykon.

Existuje mnoho nazord na to, co vykon je. Lze jej definovat jako skalarni fyzikalni
veli¢inu, kterd vyjadiuje mnozstvi prace za jednotku.(26) UZ z tohoto fyzikalniho pojeti
je jasné, ze vykon méti dosazeni n¢jaké prace, néjakého cile v ur¢itém case.

Pro pojeti této prace lze tedy vykon spiSe definovat jako urcité zajiSténi dosazenych
vysledkd, jako vysledek urcité prace.

Nekteti autofi podotykaji, ze vykon se nevztahuje pouze k vysledkd, ale také k chovani,
tedy zpusobu, jak organizace, tymy vykonavaji svou praci.(27)

Zavérem tedy je, ze v pripadé fizeni vykonu jednotlivcl i1 tymu je tfeba zvazovat jak

vstupy( chovani) tak vystupy.

1.8.2.1 Cil Fizeni vykonnosti

(28) tika, ze fizeni vykonnosti je prostiedkem k dosahovani lepSich vysledka
v organizaci, vtymech a u jednotlivci tim, Zze se vykonnost vede v ramci

odsouhlasenych planovanych cili, standardi a kompetenci. Jde o postup vytvoreni

sdilené ptedstavy o tom, ¢eho by mélo byt dosazeno.

Je tedy dulezité, aby existoval odsouhlaseny ramec cild, kterych je tfeba dosahnout.,

postup jak téchto cilti dosdhnout.
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1.8.2.2 Princip Fizeni pracovniho vykonu

Pohled literatury, zabyvajici se problematikou fizeni lidskych zdroja, na princip fizeni
pracovniho vykonu neni jednotny.
Kazdy z autorii uvadi vice méné své pojeti, ¢i cituje jiného autora. Pro tuto praci byly
vybrany nakonec nésledujici principy, ktera dobie definuji efektivni management
vykonnosti:

e Je vlastnén a veden liniovymi managery a ne oddélenim lidskych zdroji

e Klade diiraz na sdilené cile a hodnoty organizace

e Promita podnikové cile do cilt jedinct, tymt, Gtvart a divizi

e Povzbuzuje samostatné fizeni individudlniho vykonu

e Vyzaduje soustavnou zpétnou vazbu

e Musi se aplikovat na veskery personal, ne jen na ¢ast skupiny manageru.

1.8.2.3 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovni vykonnosti je kontinudlnim procesem, ktery se zaméfuje na
vylepSovani individualniho a tymového vykonu. Tento proces zahrnuje jak manaZery ,

tak ty , které manazeti vedou.

Kli¢ové ¢innosti

Obrazek 10 znazoriiuje nepfetrzity sam sebe obnovujici cyklus fizeni pracovniho

vykonu (29)
Plan

Rizeni pracovniho

vykonu

Hodnoceni Planovani
i racovniho vykonu osobniho rozvoje
Hodnoceni p y ) Akce
T Vykon
-«
Monitorovani

Obrazek 10- Klicové ¢innosti pracovniho vykonu



Kli¢ovymi ¢innostmi jsou:
e Definovani pracovniho vykonu: Dohoda o hlavnich oblastech vysledki a
pozadavcich.
e Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku: fize, pii které pracovnici
vykonavaji své kazdodenni ¢innosti sméefujici k realizaci dohody a vysledku.
e Piezkoumani vykonu: fdze posouzeni pracovniho vykonu za urcité obdobi.

Vede k hodnoceni vykonu
Cile

Cile charakterizuji néco, ¢eho musi byt dosazeno nebo splnéno. Cile definuji, co se
ocekava, Ze organizace, tymy a jednotlivci béhem urcité doby dosdhnou.

Stanoveni cilil je kaskddovy proces. Nejprve se stanovy cile kolektivni a z nich po té
cile individudlni.

Kolektivni cile jsou definovany na zéklad¢ strategického planu a aktudlniho
podnikatelského planu. Individudlni cile se stanovuji na zékladé¢ dohody (dohoda o

vykonu pracovnika).

Cile by mély byt stanoveny na zdkladé metody vytvafeni objektivné meéfitelnych
projektovych cili SMART. Cile by tedy méli byt konkrétni, métitelné, dosazitelné,

dulezité a ¢asove uréené.

1.8.3 Rizeni vykonnosti jednotlivci

Jelikoz hlavnim cilem této prace je analyzovat stavajici systém fizeni a hodnoceni
pracovniki a navrhnout doporuceni pro vylepSeni tohoto systému, mizeme pieskocit
cast HR ktera se zabyva najimanim nové pracovni sily a pfejit rovnou k ¢asti zabyvajici

se fizenim lidskych zdrojl a to zejména fizeni jejich vykonnosti.

Zacneme tizenim vykonnosti jednotlivcli nebot’ tato ¢ast neni tak obsahla jako fizeni

tymu pracovnikd.
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1.8.3.1 Vykonnostni cyklus

Dle Derika Torringtona (30) existuje tzv. vykonnostni cyklus jednotlivce, ktery se
sklada ze t1 zdkladni faktorti:

e Planovani

e Podpora

o1 Ny 1 Planovani
e Prubézna kontrola

Podpora

Nz

Obrazek 11- Vykonnostni cyklus

Hodnoceni

Planovani:

Planovani je dualezité k tomu, aby manager a zaméstnanec sdileli stejna o¢ekavani co se
vykonnosti tyce. JiZ popis pracovni pozice v sobé nese ocekavani , jakého vykonu ma
byt dosazeno pii kazdodenni praci. Déle se jedna o popis cild, kterych ma byt dosazeno

a vyjasnéni kompetenci, které ma ten ¢i onen zaméstnanec.

Podpora

Zatimco zaméstnanec pracuje na dosazeni daného cile je povinnosti vedouciho
pracovnika podporovat zaméstnance tak, aby zaméstnanec mohl dosdhnout pracovniho
cile co nejjednoduseji. Mezi hlavni podplrné aktivity patii poskytovat zdroje
k dosazeni daného cile a zajiS§téni mimopracovniho tréninku. Podpora spociva také
v tom, ze zaméstnanec se muze obratit na vedouciho pracovnika pfi ujasfiovani si
procestit a postupi pii nestandardnich situacich, které mohou vyvstat pii plnéni
pracovniho tkolu. Manager také musi znat osoby, na které je se tfeba obratit pii feSeni
kazdodennich operaci. Ackoliv je splnéni zadaného tkolu odpovédnosti zaméstnance,

odpovédnosti vedouciho pracovnika je poskytovat podporu a vedeni.
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PrubéZna kontrola

Priibézna kontrola je diilezitd pro zaméstnance zejména z divodu aby si byli schopni
naplanovat praci a urcit priority a také z diivodu aby uvédomili manazera doptedu
kdyby dohodnutého vykonu nebylo mozno dosdhnout v dohodnutém terminu. Tato ¢ést
je diilezita, aby se spravné sdileli informace. V praxi to znamena , Ze manager musi byt
informovan o kazdodennim postupu zaméstnancli a zaméstnanci musi byt informovani

managerem o organizanich zménach, které ovliviiuji jejich kazdodenni povynosti.

Vykonnostni cyklus popisuje kazdodenni fizeni vykonu a je vybornym nastrojem pro

stanoveni si toho co se musi udélat a jak postupovat aby bylo dosazeno daného cile.

1.8.3.2 Motivace a uspokojeni z prace jednotlivce

Co vlastné¢ motivuje zaméstnance? Jak mulzeme zaméstnance piimét k lepSimu
pracovnimu vykonu? Nad témito otdzkami by si vedouci pracovnici méli také ladmat
hlavu.

Motivace muize byt definovdna jako touha a odhodlanost osoby k zvySeni vykonu aby
bylo dosazeno urcitého cile nebo vystupu (31). Motivace vyvstava z mnoha faktord,
jakymi jsou napiiklad organizacni struktura, styl vedeni lidi , organiza¢ni kultura atd.

Nas samoziejmé bude nejvice zajimat motivace vyvstavajici ze stylu vedeni lidi.

Michael Armstrong (32) uvadi tfi zakladni slozky motivace a to:
e Smér: co je cilem usili jednice
o Usili: jak velké je toto usili, tedy s jakou vervou se jedince o dosaZeni cile
pokousi

e Vytrvalost: jak dlouho je tato osoba ochotna v usili vytrvat

Motivovani lidi tkvi v uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme aby se
ubrali, aby bylo dosazeno pozadovaného cile.
Existuje tzv. vnitini motivace a motivace vnéjsi. Obé dvé tyto motivace mohou byt

ovlivnény managemente firmy. Prvni lze ovlivnit vytvofenim podminek, aby pracovni
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pozice dala moznost zaméstnanci rozvijet jeho dovednosti a schopnosti a aby mu byla
zadéavéana zajimavi a podnétnd prace.

Vnéjs$i motivace 1ze ovlivnit odménovanim, pochvalou, trestem, kritikou atd.

Existuje celd fada motivacnich teorii. Od teorie instrumentality, pfes teorie zamétené na
teorie, které v praxi mizou snadno vyuzit vedouci zaméstnanci. Jedna se zejména o

expektacni teorii a teorii cilu.

Expektacni teorie

Smyslem této teorie, Ze jedinec bude vynakladat vétsi usili k dosazeni urcitého cile,
pokud po dosazeni cile bude nasledovat urcity vysledek (naptf. odména). Tato teorie
byla poprvé formulovana Vroomem( 1964). Velikost vynakladaného usili zavisi také na
subjektivni jistoté, Ze dané usili tento vysledek opravdu pfinese.

Tato teorie byla rozvinuta Poterem a Lawlerem a ti fikaji , Ze ¢im vétsi je hodnota

souboru odmén, tim vétsi usili bude investovano.(34)

Teorie cile

Teorii cile byla zformulovana Lathamem a Lockem. Tato teorie tvrdi , Ze vykony jsou
vyssi, jsou li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou li tyto cile naroc¢né,ale
zaroven prijatelné a existuje-li odezva na vykon(35). DilleZita je také participace jedinct
na stanovovani cili. Erez a Zidon (1984) zjistili, Ze pokud 1idé s cili souhlasi , vedou

naro¢né cile k lep§imu vykonu néz cile snadné.
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1.8.4 Rizeni vykonnosti tymu

V predchozi kapitole bylo probrano fizeni jedinci ve spole¢nosti. Ale ve vétSiné
organizaci , jsou jedinci ¢lenové urcitého pracovniho tymu, pracovni skupiny.

Pracovni skupina je soubor lidi, ktefi vétSinou maji stejného nadfizeného, maji
kazdodenni osobni interakce a existuje zde urcity stupen nezavislosti pii feseni ukolu ,
které souvisi se splnénim hlavnich podnikovych cilt.(36).

Rizeni a vytvafeni pracovnik tymi je dileZitou soucasti HRM. Skupina ovliviiuje

motivaci, chovani a vykon jednotlivct.

Ne vsichni autofi ale souhlasi s tim, Ze teamova spoluprace je vyhodné&jsi a vykonnéjsi
nez prace dobfe fizenych jednotlivct. Napi. Derek Torringon (37) uvadi, ze teamova
spoluprace, nevede vzdy k dosazeni ocCekavanych vysledkd, a Zze team je casto

neefektivni pfi snaze o zvySovani produktivity.

1.8.4.1 Formalni a neformalni tym

Formalni tymy jsou tymy sestavené managementem. Ve spoleCnosti ale existuje cela
fada dalSich pracovnich skupin, které nebyly vytvofeny pifimo managementem. Tyto
skupiny jsou nazyvany neformalni skupiny (38). Neformalni pracovni skupiny se tvori
spontann¢ jako vysledek blizkosti, stejné prace, stejnych zajmii atd. Jedna se naptiklad o
lidi, ktefi jezdi spoleéné¢ do prace, chodi spolu na obédy atd. Tyto skupiny jsou
neviditelné pro management, ale 1 pfesto plisobi na chod organizace napf. vyménou
informaci mezi témito lidmi nebo ovliviiovanim chovani.

Dalsi cast této kapitoly ale bude vénovéana pouze formalnim skupindm, nebot’ tyto

skupiny jsou ovlivnitelné managementem.
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1.8.4.2 Typ tymu

Organizacni teamy se od sebe 1iSi v tom zda jsou permanentni ¢i trvalé, zda vyménuji
¢leny casto ¢i ne, podle typu ukoll atd. Zakladni faktory ve kterych se teamu mohou
lisit jsou(39):

o Casového pojeti: Jedna se o to zda je tym sestaven pouze pro feeni uréitého
ukolu a po splnéni daného tkolu je team rozpustén ¢i zda je dany team sestaven
na dobu neur¢itou pro feseni pokracujicich ukolt.

e Vyménitelnosti: Tymy se také lisi podle toho jaké schopnosti jsou ocekavany
od ¢leni tohoto teamu. V nékterych teamech je potfeba aby vsichni ¢lenové méli
pozadované stejné schopnosti, v nékterych je zase tvofen tym z odborniki
z riznych odvétvi

e Napli prace: Naplni n€kterych tymi je potfad ten stejny tkol. Naproti tomu

pracovni naplni jinych tymt mohou byt rizné pracovni tikoly.

Vysoky
Vicero-funkéni Top management
A manazersky team team
Rozsah
aktivit
Problém fesici team Samo fidici teamy
Vyrobni teamy
Team dle oddéleni Teamy poskytujici
sluzby
\ A >
. Vysoka
Nizky/a Vymeénitelnost ¢lent teamu

Obrazek 12- Typ teamu dle Derika Torringtona (40)

Obrazek 12 nam ukazuje rdzné piiklady tymtl rozdélenych podle rozsahu aktivit a

vymeénitelnost jednotlivych ¢lent.
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Tym poskytujici sluzby

V piipadé této praci je popisovanym tymem tym, ktery poskytuje sluzby. Tym
poskytujici sluzby je tym , ktery mtze byt nazvan samo-fidici se team.

VétsSinou maji autoritu sami si schvalovat rozpocet teamu, tréninky pro ¢leny teamu,
vybirat si nové Cleny, schvalovat si dovolenou atd. Manazerské povinnosti jsou tedy
pfeneseny z vys$§iho managementu na managera daného tymu.

Tyto teamy jsou vétSinou organizovany pro piesné urcenou vyrobu ¢i poskytovani
ptresné definovanych sluzeb.

Manager tohoto tymu by mél dokonale znat kazdodenni Cinnosti ¢lenii teamu a byt
aktivné zapojen do kazdodennich ukoli. Timto se vlastné nejednd o post v tradicni
manazerské hierarchii, ale pfesto musi délat stejnou manaZerskou praci jako je
planovani, organizovavani, podpora jednotlivcl a reprezentace teamu v celé organizaci.
I pfes tyto manaZerské povinnosti leader tohoto teamu musi byt schopen poradit
v kazdodennich ukolech a z tohoto diivodu by se mélo jednat o ¢lovéka, ktery v tymu
pracoval dlouhou dobu a de facto ,,vyvstal* z tymu. Takovy to samo-fidici se tym pak
ma vice autority a i jeho fadovy ¢lenové mohou na sebe brat diileZita rozhodnuti. Samo-
fidici tym zvySuje uvédomeélost a zapojeni ¢lena tymu a tim zvySuje jejich kreativitu a

potencial.

Tento typ tymu mé samoziejmeé i své negativa a témi jsou zejména (41)

e Vzdor ostatnich ¢asti organizace: Ostatni Casti organizace muzou byt
zaskoceni tim, Ze nékteré procesy a ¢innosti jsou schvalovany fadovym ¢lenem
tymu a nemusi respektovat takové rozhodnuti

e Vzdor uvnitf teamu: Hlavné od pracovniki, kteti nebyli zvykli nato , Ze musi
sami o nécem rozhodovat. Proto je vzdy lepsi postavit tento team na “Zelené
louce.*

¢ Tlak ze strany ¢lent tymii: Jelikoz v tomto tymu spousta prace lezi na bedrech
samotnych ¢lent, jedinec v daném tymu miize mit strach aby nepfenasel néjakou
¢ast své prace na ostatni Cleny, ¢i aby si ostatni ¢lenové nemysleli, ze neni

schopen dostat své prace. Prosttedi toho tymu muze byt tedy 1 velmi stresujici.
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1.8.5 Rizeni vykonu

Uspé&sné Fizeni vykonu za¢ina identifikaci toho, kde tym dosahuje skvélého vykonu a
kde je tfeba vykon zlepsit. Ke zjisténi toho jak se teamu vede v jednotlivych oblastech
muZe souzit rizné analyzy a tzv. Team performance profile dotazniky (42). Analyza
oblasti, kde je tieba vykon tymu vylepsit, je kritickd pro fizeni vykonu nebot’ jakmile
vime co presné je Spatné, je obvykle jednoduché dany problém vytesit. Tedy po zjisténi
téchto oblasti, které je tfeba vylepsit je tfeba vyvinout usili k vylepSeni vykonu v dané

oblasti.

Metody poZivané k Fizeni vykonu

K fizeni vykonu se pouzivaji rizné analyzy, modely a dalsi.
Model B.W Truckmana

Jednou zvelmi pouzivanych metod je c¢tyf stupfiovy model tymové prace, ktery

predstavil profesor z Florida state univerzity B.W. Truckman (1965) (43) . Truckmantv

model vypada nasledovné:

Formovani Struktura skupiny (jak | Ukolové aktivity (obsah
se ¢lenové chovaji a jednaji | interakci spojenych s ukolem)
s ostatnimi)
ﬂ Formovani | Testovani ¢lend a zavislost Orientace na ukol
Obdobi bouiek Obdobi Intra-skupinové konﬂikty. Emotivni odezva na
bouiek Odpor vici vlivu skupiny a | pozadavky tkolu
ﬂ ukolovym pozadavkim
Normovani | Otevienost ¢&lenim tymu. | Clenové tymu vyvijeji vlastni
Soudrznost ¢lentt  tymu. | aktivitu a vyjadiuji osobni
Normovani Vytvafeji se nove standardy | nazory
a rozviji se nové role
Obdobi Konstruktivni akce. | Clenové tymu maji svoje
ﬂ vykonu Strukturalni otazky byly | tkoly na kterych pracuji.
vyfeSeny a tym vyviji | Objevuji se prvni pozadované
Obdobi vykonu pozadovany vykon vystupy vykonu

. Obrazek 13-Model B.W Truckmana
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Ve stadiu formovani se tym utvaii a jeho ¢lenové se testuji. Jednotlivy ¢lenové ziskavaji
informace o dal$ich ¢lenech. Ziskdvaji informace napft. o jejich soukromém zivoté. Co
se tyCe zadaného ukolu, team se snazi najit podstatu zadané¢ho ukolu a snazi se
definovat stavajici situaci.

Jakmile je team vytvofen skupina prochazi nepiijemnou fazi bouilivého obdobi.
Dochézi ke tfenicim mezi ¢leny teamu. Jsou diskutovany zadané pravidla.

Po tomto obdobi nastupuje obdobi normovani kdy jsou piijaty zakladni normy a
pravidla jako reakce na obdobi boufe. V tomto obdobi ¢lenové tymu jiz tUzce
spolupracuji na zadaném tkolu.

V posledni fazi tym jiz efektivné pracuje na zadaném ukolu a vytvaii pozadované

vystupy.

Work wheel model

Jakmile jsme si modelem popsaly jednotlivé faze, ke kterym dochézi v pribéhu tvorby
tymu mizeme se zamétit na model vyuzivany k feSeni obtizi pro tym , ktery nefunguje
dobfe ¢i pro tym , ktery dobie funguje, ale i tak by chtél zlepsit sviij vykon.

Dick McCann a Richard Aldersea pfiSli stzv. Margerison-Mccann Work wheel
modelem (44). Tento model se zamétuje na porozuméni kliovych elementt, které
vysvétluji, pro¢ nékteré tymy funguji efektivné a nékteré ne.

Model vytvari devét faktorti nazvané typy pracovniho kola.

—> Propa >
govani

Spojeni Organi
zovani
AN
Produ /
kce
< ¥

Obrazek 14- Work wheel model od Dicka McCanna a Richarda Aldersea (44)
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Faktory kola prace (44)

Razeni: Tento faktor ma zajisti, Ze mame vSechny potfebné informace.
Obsahuje nalezeni informaci co dé¢laji ostatni ¢lenové tymu. Informace se daji
ziskévat z knih, manudlii, procesli, meetingl, rozhovori se Cleny teamu atd.
Hleddme odpovéd’ na otazku “Jaké informace potiebuje*?

Inovovani:Uspéch faktoru inovovani tkvi v oponovani a vyzivani toho, jak se
véci fesi nyni. Jde tedy o nachazeni novych zpisobu feSeni daného problému.
Hleddme odpovéd’ na otazku “Délame danou véc tim nejlepsim zpiisobem*?
Propagovani: K ziskani zdroji (lidskych, finan¢nich, materialnich), které jsou
potieba k préaci tymu je tieba “prodat® to co tym déla. Zdroje k realizaci novych
napadll tymu budou ziskany pouze tehdy, pokud team ziska pro tuto myslenku,
vySe postavené managery. Hleddme odpovéd na otdzku “Které stakeholdery
potiebujeme ovlivnit *“?

Vyvoj: Aktivity vyvoje maji zajisti, to , ze vystupy tymu jsou modelovany tak,
aby zajistily potfeby zékaznikl, klientd ¢i uzivateli. Hledame odpovéd na
otazku “Je toto to co stakeholderi poZaduji“?

Organizovani: Zde duraz je kladen na akci a realizaci daného vystupu. Jde o
rozdéleni tkoll a termind pro tyto tikoly mezi ¢leny tymu. Hleddme odpovéd na
otazku “Jak mame organizovat sviij team**?

Produkce: Jakmile vSichni v tymu védi co , kdy a jak maji délat, team se musi
zam¢éfit na praci samotnou a vygenerovat pozadovany vystup. Hleddme odpovéd
na otazku “Jak vytvorit pozadovany vystup “?

Inspekce: Kontrola je dilezita k tomu, abychom identifikovaly chyby a ujistili
se, ze se nebudou opakovat. Hledame odpovéd’ na otazku “Které detaily
potrebuji byt zkontrolovany ““?

Udrzovani: Tento faktor ma zajistit to, ze team bude udrzovat pfijaté standardy.
Jde o dodrzovani procesti zajiStujicich kvalitni a Casové trvalé vystupy tymu.
Hledame odpovéd’ na otazku “Ridime se témi sprdavnymi procesy “?

Spojeni: Spojeni zajist'uje to, Ze ¢lenové tymu tdhnou za jeden provaz a délaji
rozdily mezi skupinou a jednotlivci. Tento faktor zajist'uje spojeni lidi, ukoli a
vedeni. Hleddme odpovéd na otazku “Jak dobre spolupracujeme interné i

externe?
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Pro ziskavéani informaci pro tento model slouzi tzv. Dotaznik pracovniho profilu . Jde o
vytvoreni dotaznikill , ktery mé identifikovat oblasti, které jsou kritické pro tispéch dané
prace. Dotaznik je zalozen na fundamentalni otazce “Ma tahle aktivita viiv na dobrou a
Spatnou vykonnost prace? ““. Tento dotaznik ma za kol analyzovat existujici praci, job
design a re-design prace, individualni hodnoceni prace, vicero pohledii na stejnou praci.
Jakmile je odpovézeno na otdzky, vyhodnoti se odpovédi a ziskané data ndm umozni
urcit v jaké oblasti je tfeba vylepsit a jaké oblasti, informace atd. jsou nezbytné pro co
nejlepsi splnéni ukolll , které jsou tymu zaddvany. Tento model nam poslouzi i ke

spravnému pieklenuti obdobi boufek a normovani v modelu B.W Truckmana.

1.8.6 Rozvoj zaméstnanci

Rozvoj lidskych zdroji spociva v poskytovani piilezitosti k uceni, rozvoji a odbornému

vzdélani za ucelem zlepSeni vykonu jednice, tymu 1 organizace. (45)

Tato ¢ast prace se zabyva rozvojem zaméstnancll v nasledujici podobé:
e Uceni a odborné vzdélavani zaméstnanct
e Rozvoj manazerti

e Kariérni rozvoj

1.8.6.1 Uéeni a odborné vzdélavani zaméstnancu

K tomu , abychom porozuméli procesu uceni a odborného rozvoje, musime nejprve
pochopit koncept uceni a rozvoje.

Dle Iana Bearwella a Lena Holdena (46) uceni je:

., Proces uvniti organizmu , ktery usti ve zménu kapacity vykonu, ktery souvisi vice
s nabyvanim zkuSenosti nez s dospivanim a zranim. *

Naproti tomu rozvoj, je proces, ktery souvisi jak se ziskavdnim zkuSenosti , tak se

“zranim* jedince.
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Zajistit spravny rozvoj a uceni zaméstnanci, je dulezité k tomu, aby bylo dosaZeno
dvou hlavnich vlastnosti , které chce kazdd organizace mit a to kvalita a flexibilita.
Kvalita ve smyslu vylepSovani, produkti, sluzeb a procesii organizace. Flexibilitou se
mysli schopnost organizace rychle se piizpisobit zménam v prostiedi globalni
konkurence.

Aby organizace byla schopna dosdhnout téchto vlastnosti musi trénovat a vzdélavat své

zameéstnance.

W.F Cascio, (47) navrhl nésledujici obecny systém tréninku a rozvoje.

Stanovovani Trénovani a rozvoi Hodnoceni
Potieba .
tréninku > Urceni kritérii
_’
Y
Piedbézné
. >
zkousky tréninku d
Odvozené
cile v . N
Monitorovani tréninku >

Vybér medii a
principt tréninku

|

Samotné provadéni Hodnoceni transferu
tréninku informaci

A 4

Hodnocené tréninku

A 4

A

Zpétna vazba

Obrazek 15- Obecny systém tréninku dle W.F Cascia(47)

Tento model slouzi k tomu , abychom si graficky zaznamenali faze tréninku, a tim

nezapomngély ¢i neopomnéli tu ¢i onu dilezitou fazi.
Model F. Cascia nam prezentuje makro c¢ast tréninku a rozvoje zaméstnance.

K dobrému ftizeni tréninku a rozvoje je ovSem potieba zminit také modely, zabirajici se

mikro stupni.
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Fittsovy stupné ziskavani dovednosti

Fitts (48) odliSoval tfi zékladni stupné uceni:
e Poznavaci stupen: Osoba, ktera prochazi tréninkem musi pochopit, co je po ni
zadano, pravidla a koncept toho jak dosadhnout zadanych pozadavk.
e Stupen asociace: Student se diky uceni aktivné zapojuje do praxe a ziskava
potiebné prvky chovani a eliminuje chyby.
e Nezavisly stupen: Student se zdokonaluje v hlavnich pozadavcich dokud

dostupné zdroje informaci nejsou vy€erpany.

K¥ivka uceni

Tento graf znazornuje vztah
mezi stupném znalosti a Casu.
Podle Hodgettse (45) mnoho
psychologt tvrdi , Ze S tvar
kiivky reprezentuje presny
popis uceni.

L -l - I

éas

Obrazek 16-Vztah mezi znalostmi a ¢asem dle Hodgettse

Kolbuv cyklus uceni

Kolblv cyklus (49) uceni patii mezi nejzndméjsi modely uc€eni. Dle autora je uceni

integrovany kognitivni a emociondlni proces, ktery se pohybuje v cyklu:

CE | RO ¢ CE-Konkrétni zkuSenosti
Neéco délat, mit konkrétni zkuSenost

¢ RO-Reflexni zamySleni
Premysleni nad ziskanou zkuSenosti

e AC-Abstraktni konceptualizace
Délani zavérl, uceni se ze zkuSenosti

AC AE e AE- Aktivni experimenty
Vyzkouseni toho co jsme se naucily

Obrazek 17-Kolbuv cyklus u¢eni
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Politika a praxe rozvoje lidskych zdroji organizace musi odpovidat povaze podnikédni a
potiebam lidskych zdroji v podniku. Vychodiskem by mély byt pfistupy piijaté

k zabezpeceni prilezitosti uceni a rozvoje.

1.8.6.2 Rozvoj manazeru

Rozvoj manazerti se tykd zlepSovani vykonu manazerd v jejich soucasnych rolich a

jejich ptipravy na vyssi funkce a vys$si miru zodpovédnosti.

Schopnost organizace plnit své podnikové strategie do znacné miry zavisi na
schopnostech managerd a na tom, jak se ti to manazeti rozvijeji. Strategicky dopad

rozvoje manageri na celou organizaci zobrazil v modelu M. Amstrong (50).

Podnikova strategie [« |

Prosttedi podniku

A 4

Rozhodujici faktory tispésnosti <

A 4

A

Schopnosti organizace Schopnosti managert

A 4

Vykon podniku

Obrazek 18- Dopad rozvoje managert na organizaci dle M. Amstronga

Model rozvoje manageru

Dle W.K Fitzgeralda a S.Allena ( 51) existuje 5 fazi , které zachycuji podstatu procesu

rozvoje manageru:

Piedpokladani vlastnictvi: Zakladem je odpoutani se od predpokladu, ze pouze na
kurzech a lekcich se néco nau¢im. Manazeti, ktefi jsou odpovédni sami za vedeni
podniku vidi samotny podnik jako jakousi “Skolu“. Je tieba také odpoutat sva

rozhodnuti od zavislosti na druhych.
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Hodnoceni: Hodnoceni schopnosti , by mél byt sdle se opakujici proces k ur€eni, které

schopnosti a dovednosti bude manager potiebovat k pokracujicimu uspéchu.

Stanoveni si priorit:Cile rozvoje by méli byt fizeny dlouhodobymi a kratkodobymi cily
podniku. Pracovni vyzvy, jsou nejlepsi pftilezitosti, pro rozvoj novych schopnosti.
Manager by si mé¢l vytvofit jeho vlastni plan rozvoje k vytvoreni vét§itho zdvazku a

pfipomenuti si toho ¢eho chce vlastné dosahnout.

Podnikani akci: Jenom samotné planovani rozvoje nestaci. Rozvoj je vysledkem ¢ind.

Manager si musi vytvofit ¢as a podminky pro uceni se novych véci.

Monitorovani: Je tfeba monitorovat proces rozvoje. Co jsem se naucil a co jesté chybi.

1.8.6.3 Kariérni rozvoj

Dle Maya (52) je tizeni kariéry “ujistovani se, ze organizace bude mit ty spravné lidi se
spravnymi schopnostmi ve spravny cas. “.

Nez zacneme s popisem fizeni kariéry a jednotlivymi modely, je tfeba si vysvétlit co
kazdodenné pouzivané slovo kariéra znamena.

Dle W.F Cascia (53) lze rozlisit dva typy kariéry. Kariéru objektivni a kariéru
subjektivni. Objektivni kariéra je sekvence pozic, které jsou obsazené osobami
v pribéhu doby trvani. Subjektivni kariéra se sklada ze zmén v hodnotach, ptistupech, a

motivaci, které nastavaji s tim, jak se dany jedinec stava starSim.
Budovani kariéry je vlastné celoZivotni proces. Existuje spousta teorii kariéry

zalozenych na teorii celozivotniho rozvoje. Jedna se napiiklad o Evanstiv model stupiiti

v rozvoji kariéry (viz.obrazek nize (54)).
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Povyseni

Rist?

/

/

upevnéni // Udrzovani?
prizkum
AN Relokace
\ ~
Stagnace?

I N N N B

Degradace
15 20 25 35 40 45 50 55 60 65

Obrazek 19- Evansiv model stupiiii rozvoje kariéry a pohyb pracovnikii v organizace (54)

S organiza¢niho hlediska organizace rozeznava 4 zakladni druhy internich pohybi
pracovnikil. Jedna se o povySeni, degradovani, transfer/relokace a resignace/odchod do
dichodu (55). Pii povySeni, zaméstnanec ziskava vétsi odpoveédnost, autoritu, vyssi plat
a benefity. Degradace znamend vétSinou snizeni platu, privilegii a prilezitosti. Relokace
v dusledku premisténi a posledni ptipad znamena uplné opusténi organizace

zamé&stnancem. Graficky jsou tyto moznosti zndzornény v obrazku vyse.

Planovani kariéry je klicové jak pro managery tak i pro uspéSné osoby . Filozofie
rozvoje kariéry je nejenom zalozena na uspokojeni podnikovych a individudlnich
potieb, ale také potfeby maximalizovat potencidl lidi v organizaci v zdjmu produktivity
a spokojenosti v podminkach zmény. Rozvoj neznamena nutné jen povyseni.

Plany kariéry musi brat v uvahu, Ze ¢lenim organizace by se mélo dostat uznani jako
jednotliveim s jedinenymi potfebami pranimi a schopnostmi. Jedince lepé motivuje
organizace, ktera chape jejich potieby. Organizace musi brat také v tivahu, ze jedinci
mohou rdst, ménit se a hledat nové orientace, poskytnou-li se jim ty spravné ptilezitosti,

podpora a vedeni (56).
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1.9 Hodnoceni pracovniho vykonu

1.9.1 Duvody zavedeni a cile hodnoceni vykonu

Kazda firma aby byla Gspé$na a dokazala piezit na globalnim konkuren¢nim trhu musi
vyuzivat své zdroje co nejefektivnéji (financni i lidské zdroje). Musi tedy pfimét své
zamé&stnance k maximalnimu vykonu. Dle Ireny Pilafové, (57) mluvime li o zvySovani
vykonnosti na jedné stran€, musime hovofit o i€¢inné motivaci na stran¢ druhé. A prave

hodnoceni bezpochyby patii k G€innym motivacnim nastrojim.

Pokud je tedy systém spravné nastaven, mizeme jeho prostiednictvim (58):
e Poskytovat a ziskdvat zpétnou vazbu o vykonu
e Navrhnout potfebné zmény
e Stanovit vykonové a rozvojové cile
e Orientovat zaméstnance
e Motivovat hodnoceného k vys$§im vykonlim

e Objektivizovat podklady pro odménovani, a kariérni rast

1.9.1.1 Cile hodnoceni

Cile hodnoceni pracovniho vykonu se dle vykladu rtiznych autora lisi.

D. Arthur (59) naptiklad tiké, ze hlavnim cilem hodnoceni , je zajisténi maximalniho

vyuziti schopnosti znalosti a z4jmu kazdého zaméstnance.

M. Armstrong (60) propojuje hlavni uc¢el hodnoceni prace se mzdovou odménou.

Hlavni cile pak jdou popsat nasledovné:
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e Hodnoceni musi poskytovat racionalni zakladnu pro vytvoieni a uplatiovani

spravedlivé a obhajitelné mzdové struktury

e (ilem hodnoceni je pomahat v fizeni relaci existujicich mezi pracemi v radmci

organizace

e (Cilem je 1 umozZnit pfijimat disledna a logicka rozhodnuti o mzdovych tarifech

e Stanovit , nakolik je hodnota praci navzijem srovnatelnd, aby bylo mozné

zajistit, aby za praci stejné hodnoty byla vyplacena stejnd odméena

Naproti vySe uvedenym cilii Irena Wagnerova uvadi ,ve své publikaci Hodnoceni a

fizeni vykonnosti, rozsdhlej$i popis cilu hodnoceni vykonu pracovniku a popisuje 8

zékladnich funkci a cilu hodnoceni (61)

Funkce/Cil | Popis Funkce/Cil | Popis

Funkce Umoziiuje vedoucimu analyzovat Stanoveni V mnoha organizacich je

poznavaci ¢innosti profizenych pracovniku a odmény hodnocena pracovniho vykonu
ovéfovat si vhodnost zvolenych pokladem pro stanoveni mzdové
postupt odmény

Funkce Umoziiuje podiizenym Rozhodovani | Na zakladé pracovniho

motivaéni konfrontovat vlastni pracovni o pracovnim | hodnoceni se rozhoduje zdali
aktivitu a pracovni postoje zaiazeni pracovnik setrva na stejné pozici
s hodnocenim vedouciho. ¢ine.

Funkce Umozituje posoudit jak prislusny Potieby Z hodnoceni mize vyplynout

personalni vedouci pfistupuje k praci s lidmia | odborného nedostatek v urcité oblasti
jak je schopen vyuzit hodnoticich Skoleni a znalosti. To je podkladem pro
poznatkll pro fizeni pFipravy sestaveni planu $koleni.

ZlepSeni Zpétna vazba umoziuje Mentalni Spravné hodnoceni vede

vykonu hodnocenému zaméstnanci a jeho hygiena k ur¢itému vyiikani si situace

nadfizenym diky procesu
hodnocena zasahovat do vykonu a
zlepSovat ho

mezi hodnocenym-podfizenym a
jeho nadfizenym- hodnotitelem.

Obrazek 20-Funkce a cile hodnoceni dle I. Wagnerové

1.9.2 Systémy hodnoceni

V praxi se setkdvame s mnoha systémy (koncepty) hodnoceni, které jsou zalozeny na

odlisnych pravidlech, postupech, principech atd. V této kapitole budou uvedeny dva

ptistupy, které je mozné uplatnit pfi tvorbé systému hodnoceni a to Management by

competencies (MbC) a Management by Objectives (MbO).
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1.9.2.1 Management by Competencies

MbC vychéazi zlogického popisu pracovnich pozic pomoci roli, tloh a knim

pozadovanych kompetenci (62)

Pracovni pozice je konkrétni pracovni misto , oficidln€ uvedené v organizaéni struktute.
KaZzdou pozici Ize charakterizovat pomoci dil¢ich roli.
K tomu, aby dany jedinec mohl vykondvat danou pozici, je tfeba aby mél Zadouci

kompetence, tedy védomosti a znalosti , které jsou potieba pro vykonavani dané pozice.

Kompetence

Vykon Zpisobilost
-Védomosti
-Schopnosti
-Dovednosti
-Vlastnosti
-Postoje

Obriazek 21- Kompetence zaméstnance

1.9.2.2 Aplikace MbC

Metodika MbC vychazi z jasné definovanych pracovnich pozic, roli a uloh, a k nim
vztahujicich se kritérii, podle nichZ je hodnocen vykon zaméstnance.
Kritéria obvykle hodnoti kvantitu a kvalitu vykonu. (63)

Abychom mohli hodnotit vykon zaméstnance je tieba definovat kritéria hodnoceni.

Dalsim krokem, ktery je potieba je, aby zde byla vazba mezi hodnocenim vykonu a
pohyblivou slozkou platu. Je opét nutné definovat podminky vyplaceni pohyblivé

slozky platu.
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Pozice | Role | Ulohy Kompetence
Kritérium Urovné¢ kritéria Pozado | Vysledek
vana hodnoceni
urovenl
kritéria
Personalni | Leader | Tvorba Dodrzeni 1=nedodrzen 2 Splnil -
manager strategie terminu 2=dodrzen nesplnil
HR Soulad mezi HR | 1=nesoulad v kli¢ovych | 3 Splnil -
a firemni | oblastech nesplnil
strategii 2=Soulad v klicovych
oblastech, nesoulad
v dil¢ich
3= Soulad v klicovych i
dil¢ich oblastech
Prodej Znalost strategie | 1= Zameéstnanci neznaji | 2 Splnil-
strategie HR uvnitf | HR strategii nesplnil
HR uvnitf | organizace 2= Zaméstnanci znaji
organizac HR strategii

(S

Obrazek 22-Priklad vytvoreni hodnoceni vykonu na zakladé MbC (64)

Postup vytvareni kompetencéniho systému je velice slozity. (64) doporucuje nasledujici

postup pii tvorbé tohoto systému.

1. Zrevidujte popisy pracovnich pozic a pozadavkd na prac. pozici. Napli prace

formulujte pomoci uloh. 2. Ulohy piifad'te jednotlivym rolim. 3. Pro kazdou

ulohu definujte kompetence. 4. U kazdé kompetence definujte Skalu urovni. 5. U

kazdé ulohy oznacte pozadovany stupent kompetence . 6. Definujte celo-firemni

kompetence, platné pro vSechny zaméstnance. 7. Vyberte klicové kompetence

pro zvladnuti dané role. 8. Jestlize vysledny soubor kompetenci pievysuje Cislo

10, redukujte.

1.9.2.3 Management by Objectives

Strategie méteni vysledkl v fizeni podle cilti vychazi z metodologie P. Druckera (65).

MbO posuzuje vykonnost hodnoceného na zakladé jeho uspéchu v dosahovani cila.,

které si spole¢né se svym nadfizenym stanovil.

Pokud ma MbO uspét musi spliiovat tyto podminky (66):

e Cil musi byt méfitelny.

e Hodnoceni se musi tykat vysledku nikoliv vynalozeného usili.

e Dosazeni cile musi byt pod kontrolou hodnoceného, nesmi byt tedy pfili§

ovlivnéno faktory, na které pracovnik nema vliv.
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Tyto definované cile, maji samoziejmé vliv na pohyblivou slozku platu.
Zadané cile jsou pisemné zaznamenany a jejich akceptace by méla byt stvrzena

podpisem hodnoceného. Cile definujeme v souladu s metodou SMART.

Dle Ireny Pilatové by hodnoceni vykonu na zdkladé MbO mohlo vypadat nasledovné.

Cil Termin Zpusob Termin Vysledek Napravna | Termin Vysledek
zadani pInéni cile prubézné | pribéziné opatieni Zaveér. hodnoceni
kontroly | kontroly Hodnoceni
pInéni pInéni cile
cile
Ziskani 11.6.2007 | Kazdy  den | 1.8.2007 | Splnil- - 1.10.2007 Splnil-
30 novych navstivit nové | 1.9.2007 | Nesplnil Nesplnil
kupujicich zakazniky
zakaznikl z oblasti
a 3.Q sttednich
2007 firem,
piedvést  jim
funkénost
vyrobkil...

Obrazek 23-Hodnoceni vykonu na zakladé MbO (66)

Vyhody a nevyhody MbO systému

Vyhody nevyhody MbO systému (67).

Vyhody Nevyhody
e Systém podporuje dobré vztahy e Celkova naro¢nost systému
mezi zaméstnancem a nadfizenym e Maly vliv na organiza¢ni tspéch
e MBDbO je dobie obhajitelnou formou e Systém nebere v tivah jak bylo cile
hodnoceni nebot’ piesné dosazeno
specifikuje pozadované cile
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1.9.3 Metody hodnoceni

Mame li jasno v tom co chceme hodnotit a pro¢, musime zvolit metodu jakou budeme
hodnotit.

Obecné metody hodnoceni se opét 1isi dle autora.

M. Armstrong (68) uvadi, Ze metody se déli na neanalytické a analytické metody,
metody zaloZené na dovednostech nebo schopnostech a metody poradcti fizeni.

I. Wagnerova oproti tomu uvadi, ze metody se déli podle toho zda méfi chovani,
vlastnosti ¢i vysledek. (69)

Metod tedy existuje nespocet. V této praci se zamétime hlavné na metodu Hodnotici

Skaly, 360 stuptiové zpétné vazby a metodu Assesment centra.

1.9.3.1 Hodnotici Skaly

Pfi této metodé¢ se hodnoti jednotlivé aspekty prace zvlast' (napf. mnoZstvi préce,
kvalita, pfitomnost, samostatnost, ochota ke spolupraci, znalost prace, presnost atd.).
Hodnotici skaly mtize,rozdélit na (70)

e Numerické skaly

e QGrafické skaly

o Skaly se slovnim popisem

Numerické Skaly

Numerické skaly ndm umoziuji kvantifikovat sledovanou charakteristiku a ohodnotit ji
dle toho od nejlepsi po nejhorsi.

Vyznam jednotlivych ¢iselnych ohodnoceni musi byt samoziejmé slovné popsan.

Pfi pouzivani numerické Skaly musi byt také zvazeno, zda se pouzije sudy, ¢i lichy
pocet stupiiii. Lichy svadi hodnotitele k vyhnuti se krajnimu hodnoceni nebot’ obsahuje
sttedni hodnotu. Sudy naopak postrdda tuto stfedni hodnotu a nuti tak

hodnotitele ptiklonit se bud’ k pozitivnimu nebo k negativnimu hodnoceni. (71)
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Hodnoceny Hodnotici $kala
faktor vyborny Velmi dobry Dobry Dostacujici Nedostacujici
1 2 3 4 5
Reseni X
konfliktd
Komunikace X
se zakaznikem

Obrazek 24-Priklad numerického hodnoceni

Grafické hodnoceni

Umoziuje presnéj$i hodnoceni a lepsi hodnoceni rozdilti mezi pracovniky. Graficka

Skala by méla byt doplnéna o slovni popisy.

Priklad Grafického hodnoceni dle (72).

Podstandardni Standardni Nadstandardni
| | d | | | | | | l
| | | | | | | | | |
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Podstandardni Standardni Nadstandardni
| | | | | d | | | l
| | | | | | | | | |
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Hodnoceni se slovnim popisem

Spoluprace

Reseni konflikti

Jediny rozdil mezi hodnoceni se slovnim popisem a dvé pifedchozimi Skalami je ten, Ze

detailné popisuji jednotlivé stupné a podrobné definuji rozdily mezi jednotlivymi stupni.

V praxi se nejcastéji setkame s kombinacemi vyse uvedenych $kal. Kombinované skaly

maji Ciselné znacené stupné, stupné jsou detailné popsdny a zaznaceny na grafické

skale.
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1.9.3.2 360° Zpétna vazba

360 stupriova zpétna vazba, spolupracovnikova zpétnd vazba, “full-cyrcle feedback*
jsou jenom nékteré z nazvi, které popisuji tento model.

Prestoze ndzvy se od sebe lisi, proces tvorby je de facto stejny.

Ziejmé neexistuje Zadny autor, ktery by vynalezl tento model.(73) Jde o koncept, ktery
existoval a pouzival se jiz diive, avSak v posledni dob¢ se uchytil pod nazve 360

stupniova zpétnd vazba a mnoho lidi se tak domniva, Ze jde koncept novy.

Model je navrzen tak, aby poskytovala komplexni piehled o Cinnosti pracovnika.
Hodnotiteli jsou piimi ¢i nepfimi nadfizeni, kolegové, externi Ci interni pracovnici a

nékdy 1 podtizeni (74).

Metodologie

T. Garavan, N. Morley a M. Flynn uvadi ve své praci ““ 360 degree feedback: its role in
employee development.”, Zze dostupné vyzkumy ukazuji, Ze 360 stupfiova zpétna vazba
obvykle ziskdva udaje z dotaznikii. Na tvorbé dotaznikii, by se méli podilet sami
zaméstnanci. Déle zdaraznuje, Ze dotaznik, by nemél byt pfili§ dlouhy a zaméstnanec by

nemél stravit vice nez 15 minut vypliiovanim dotazniku(75).

M. Armstrong doporucuje zaméfit se na nasledujici oblasti v dotazniku(76):
e Schopnost vést
e Tymovy hra¢
e Rizeni sama sebe
e Komunikace
e Organizacni dovednosti
e Rozhodovani
e Odbornost

e Energie a podnikavost
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Struktura dotazniku samoziejmé zavisi na tom, jaké faktory u dané prace zkoumame a

hodnotime.

Udaje jsou zpracovavany pomoci pocitacovych programu a jsou vétSinou predavany

externim firmdm. Pozadavkem je aby vystupy byly nejen numerické, ale také grafické.

Grafické zpracovani umoznuje lepsi prezentaci a pochopeni vystupt jak hodnocenym

tak hodnotitelem.
voki [T s s s s
: : SR Y : :
.. [ 7RI | |
¥ e : :
| NS . |
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‘ ! ! !
! ! ! ! A
Stfedni : R : : < D
A | | \O =
| R | | N |
| .A | | ' |
1 1 1 1 ] 1
1 1 1 1 1 1
| | | | | |
Nizké | | | | : |
1 1 1 1 1 1
Reseni Planovani  Rizeni sama Komunikace Rozhodovani Samostatnost
problémi sebe
Hodnoceni vedouciho Hodnoceni Hodnoceni sebe

pracovnika

O spolupracovnikii

sama

+2

0,0

Obrazek 25-Priklad grafického zpracovani 360 stupiiové zpétné vazby dle P. Markela a D Geraldine (77)

Vyhody a nevyhody 360 stupriové zpétné vazby

Vyhody dle (78)

Vylepsuje komunikaci mezi
podfizenym a nadfizenym
Celkové zlepSuje vztahy
v organizaci tim, ze si lidé
véci vytikaji

Jelikoz je  zaméstnanec
hodnocen z vice nez
jednoho zdroje, vytvaii to
férové hodnoceni

Zvysuje motivaci
jednotlivce

Pomaha  odhalit  skryté
konflikty

Nevyhody dle (78)

Lidé neposkytuji
upfimnou a poctivou
zpétnou vazbu

Lidé jsou stresovani
kdyz musi piijimat nebo
poskytovat zpétnou
vazbu

Pfili§ mnoho byrokracie
Prilis velké spoléhani na
techniku a technologii
Po zpétné vazb¢
vétsSinou nenastavaji
potiebni kroky
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1.9.4 DalSi pouzivané dopliikové metody

Metoda kritickych udalosti

Technika kritickych udalosti poZaduje, aby hodnotitel vytvafel zdznamy o nezvykle
dobrych ¢i nezvykle Spatnych vykonech zaméstnance.

Tato metoda je dopliikovou metodou a neméla by tvoftit hlavni hodnotici metodu.
Pozitivnim aspektem této metody je, Ze poskytuje fakta, které jsou piimo spojend
s ndplni prace. Negativni strankou tohoto pfistupu je, ze vyzaduje neustdlou pozornost
hodnotitele. Je tedy velmi Casové i zdrojové (zejména finanén€ ) ndrocna. Dalsi
nevyhodou je, ze zaméstnanci mohou byt velmi nervézni ztoho, Ze je jejich

nadfizenych neustale pozoruje. (79)

Metoda nucené distribuce

Tato metoda je zaloZena na principu, Ze hodnotitel ma dany pocet bodd, které rozdéluje
mezi definovanou skupinu lidi (80)

Rozdéleni mize probihat na zakladé¢ Gaussovy kiivky. To znamend, Ze rozd¢leni mezi
pracovniky odpovida statistickému rozlozeni nahodnych jevli v populaci. Jestlize si
rozdélime danou pracovni skupinu, kterou hodnotime do 5ti skupin a mame deset
zamg&stnancl rozdéleni do skupin bude vypadat nasledovné.

Nevyhodou je velka pocetni narocnost aby byly vSechny body rozdéleny.

40

20

1
1
1
I
I
!
]
1
1
1
1
1
|
1
!
1
1
1
N
I
!
!

10 : 3

l.skupina  2.skupina 3.skupina 4.skupina 5.skupina

Obriazek 26- Rozdéleni bodu na zikladé Gaussovy kiivky
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1.9.5 Implementace systému hodnoceni

Novy systém hodnoceni nelze zavést ze dne na den a je dlouhodobou zaleZitosti.
Nejprve se musi vyfesit otdzka, ceho chceme novym systémem hodnoceni dosahnout.
V prvni fazi zavedeni nebude mit systém samoziejmé velkou ucinnost a bude se spise
jednat o testovaci provoz. Program by mél byt zavadén v organizacni struktutfe vzdy ze
shora dolli a management by mél demonstrovat podporu programu.
Jakmile je zodpovézena otazka , ceho mé byt novym systémem dosazeno musi se vybrat
vhodny systém hodnoceni. Systém hodnoceni by mél spliiovat nésledujici pozadavky
(81):
e Validita: Zda systém méfi aspekty vykonnosti, které chce organizace
odménovat.
e Reliabilita: Zda jsou v rdmci systému jedinci hodnoceni stejné¢ a nezavisle na
hodnotiteli .
e Minimalizace chyb: Zda syst¢ém minimalizuje riziko vzniku chyb pii
hodnoceni.
e Prakti¢nost: Je systém relativné jednoduchy na pouzivani? Je systém pochopen

a pfijat jak hodnotiteli tak zaméstnanci?
Déle je tfeba, aby novy systém byl v souladu s celkovou strategii podniku.
Zavadéni nového systému je spojeno také s nutnosti vytvoieni Skoleni pro zaméstnance,
aby byly informovani o tom jak bude jejich prdce hodnocena. Dale musi byt systém
v prvnich fazich spusténi dostatecné monitorovan aby se piislo na ptipadné nedostatky.
Nejcastéjsi pti¢iny nedspésné implementace systému hodnoceni jsou (82):
Odpor ke zménam
Pti fizeni zmé&n miZeme Casto narazit na psychologické bariéry ucastnikii zmén. Jedna

se o pfirozenou nechut’ ke zménam, ktera souvisi s nutnosti opustit zonu komfortu a

vstoupit do zoény diskomfortu.
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Nespravné nacasovani

Castou pii¢inou selhani systému je také $patné naasovani jeho implementace.
Muze se jednat o:
e Nevhodnou vyvojovou fazi organizace: Firma by se méla nachéazet ve stabilni
fazi svého vyvoje
e Nevhodna doba z hlediska vytizenosti zaméstnanci: Napiiklad v obdobi
vanoc, neni vhodné tento systém zavadét. Je tieba se podivat na vytiZzenost

zaméstnancl z minulych let a vybrat obdobi s nejmensi o¢ekévanou vytiZzenosti.
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2 Analyza popisovaného prostredi

2.1 Popis firmy a zkoumaného oddéleni

Nazev spole¢nosti: Motorola Solutions CZ s.r.o.

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Firma se nachézi v technologickém parku Brno na ulici Kolejni.
Pivodni nazev firmy byl Symbol Technologies CZ s.r.0.. V roce 2007 doslo ke spojeni
firmy Motorola a Symbol technologies. V roce 2011 se Spole¢nost Motorola Inc

rozd¢lila na dvé spole¢nosti a to Motorola Mobility Holdings a Motorola Solutions(83).

Mezinéarodni centrum v Brné je soucasti divize Enterprise Mobility Solution.

Produkty Enterprise Mobilty solution jsou zejména cteCky carovych kddu, kapesni
pocitace a feSeni pro RFID (Radiofrekvenc¢ni identifikace). Toto mezindrodni centrum
se déli na 5 hlavnich oddé€leni a to Mezindrodni opravarenské centrum, Zakaznické
centrum, Oddéleni zdkaznickych smluv, Oddé¢leni zpracovani objedndvek a Finanéni
sdilené odd¢leni. Opravarenské centrum provadi tydné az 10 tis. oprav pro vice nez 150
skupin produktd Symbol/Motorola. IRC ptedstavuje téméetf 350 zaméstnanctiim, je tedy
nejvetsi oddéleni v ramci Motorola Brno. Hlavni naplni prace odde€leni zdkaznickych
smluv jsou pifimy (telefonicky a emailovy) kontakt se zdkazniky ohledné¢ zarucni a
pozéaru¢ni doby, zakladdni novych zédkaznickych smluv a jejich nasledné prodluzovani,
oceflovani a tvorba reporti. Hlavni néplni oddé€leni zpracovéani objednavek je kromé
samotného zpracovani objednavek také sprava zdkaznickych Uctd, vystavovani pijcek
na zbozi, vratek, krediti a novych faktur a DOA dokumentd. Finanéni odd¢€leni se stara
o uéetnictvi 12 zemi a celkem 20 spolecnosti. Ugetnictvi je vedeno ve formatu US

vvvvvv

Interaction Center (CIC) / Zdkaznické centrum. (83)
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2.1.1 Tym NALA

Zkoumanym oddélenim této prace je oddéleni Customer Interaction Center (CIC) /
Zakaznické centrum.

Toto oddéleni se déli na dvé hlavni vétve a to EMEA (Evropa, Dalny vychod a Afrika)
a NALA (USA, CANADA). Tato prace je zaméiena na NALA c¢ast tohoto oddéleni.

Hlavnim rozdilem mezi EMEA a NALA neni pouze podpora zédkazniki z jinych zemi,
ale také to, ze NALA je de facto z pohledu fizeni ¢asti americké divize Motorola
Solutions a nikoli evropské jak je tomu u EMEA tymu. Vrcholové vedeni NALA tymu
ma centrum v New Yorku, zatimco EMEA v Brné. Dal§im rozdilem je, Zze ¢ast NALA

ttmu se nachdzi v Brné€ a ¢ast ve Spojenych statech Mexickych.

Z tohoto divodu je znacn¢ odlisna také forma vedeni a hodnoceni zaméstnanci.

Pracovni napli zaméstnanci

Hlavni pracovni naplni odd¢€leni je zejména netechnickd podpora pro zdkazniky z USA
a Kanady.

Netechnicka podpora spociva v telefonické a emailové komunikaci, tykajici se dotazi
spojenych s funkci opravarenského centra, platbami za opravy, zaru¢nimi opravami,
logistikou a spravou internetového portalu na zpracovani elektronickych objednavek

oprav.

Opravarenské centra, které podporuje NALA tym se nachdzeji v El Pasu (respektive

Juarez) a v Mississaugze.

Oddélenimi, se kterymi NALA tym nejtésnéji spolupracuje jsou oddé€leni technické

podpory (New York), oddéleni kontrakti (New York, Reynosa), a opravarenska centra.
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2.1.2 Lidsky kapitil NALA tymu a Organiza¢ni Struktura

Tym se sklada z 19 ¢lenti. Vé&tsinu &lend tvoii ob&ané Ceské republiky. Dale jsou zde
zastoupeni obcané Slovenské republiky, Rumunské republiky, Keniské republiky a

Spojenych stati Mexickych.

1%

O Ceska republika

B Slovenska Republika
ORumunska Republika
O Kenska republika

B Spojené staty Mexické

Graf 1-Lidsky kapital NALA teamu

Schopnosti, které jsou potieba v tomto tymu , a které jsou nezbytné pro zaméstnance
aby danou praci mohl viibec vykondvat, jsou excelentni anglicky jazyk a nejlépe dalsi
svétovy jazyk. Z dalsich svétovych jazykl je to zejména Spanélstina (nebot’ se jedna o
podporu Amerického trhu , kde % Spanélsky mluvici populace neustdle roste) a
francouzsky jazyk (tym podporuje kanadské zdkazniky znichZz nékteti preferuji
komunikaci ve francouzstin¢). Ddle je potfeba dobra uzZivatelskd znalost PC (zejména
Microsoft Excel), dobré komunikacni schopnosti, schopnost dodrzovat terminy a

odolnost, nebot’ se jedna o praci pod neustalim tlakem ze strany zdkaznik .

Organizacni struktura

Hlavni Nala Manager
(. J
| |
1 P 1 S 1
Team leaderl Team leader 2 [ Team leader 3 ]
| ) | i |
- e - 3 -
[ Supervisor 1 ] Supervisor 2 [ Supervisor3 ]
(. J
N N 1\ ( N N N )\ ( N N
Senior representative/DOA Senior representative/ Canadian Senior representative/DOA
speacialist contract specialist specialist
(. J (. J (.
N N ) 4 N N 1\ ( N N
Senior representative Senior representative Senior representative

(. J (. J (.
- - - ~ Vs . N ~\ e N 3

Junior representative Junior representative Junior repreentative
(. J (. J (.

- - N e - - N s - -

Junior representative Junior epresentative Junior representative

(. J (. J (.

Obrazek 27- Organizacni struktura NALA teamu
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Cely tym vede hlavni NALA manager. Pod nim jsou tfi tym leadefi. Kazdy z team
leaderu je zodpovédny za sviij tym. ZajiStuji zejména organizaéni chod, hodnoceni
pracovniki, eskalaci problémt,a informacni podporu tymu. Kazdy tym ma jesté
supervisora, ktery je vétSinou pracovnik, ktery vtym d€la tadu let a znd vSechny
procesy. Supervisor se stard o piidélovani ukolii a mé také poradni funkci. Pod
supervisorem jsou uz jednotlivy senior ¢i junior pracovnici, podle toho jak dlouho dany
pracovnik pusobi na své pozici. Senior pracovnici jsou vétSinou také specialisté na

urcity segment ¢innosti tymu.

Typ tymu a Fizeni vykonnosti NALA tymu jako celku

Dle Frantiska Bé¢lohlavka(84) se jedna se o forméalni,permanentni typ tymu. Je to tedy

tym sestaveny management za urcitym cilem.

Pokud by jsme ke grafickému popisu pouzily model Torringtona, Halla a Taylor

umisténi NALA tymu by bylo nésledujici:

Vysoky
Vicero-funkéni Top management
A manazersky team team
Rozsah
aktivit
Z
Problém fesici team ? Samo fidici teamy
5> Vyrobni teamy
Team dle oddéleni Teamy poskytujici
sluzby
V < >
Vysoka
Nizky/a Vymeénitelnost ¢lent teamu

Obrazek 28- umisténi NALA teamu v modelu Torringtona, Halla a Tailora (10)
K zafazeni do vybraného pole pfispelo také to, ze tym si schvaluje sam rozpocty,
tréninky pro ¢leny, dovolené atd..

Jedna se tedy o samo fidici , sluzby poskytujici tym.
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2.2 Analyza jednotlivych faktorit v NALA tymu

Jak je jiz zminéno v kapitole “Rizeni vykonu®, Usp&$né fizeni vykonu za¢ini
identifikaci toho jak se teamu vede v jednotlivych oblastech jeho fungovani.

K tomuto ucelu byl sestaven Team performance dotaznik (Viz dotaznik &islo 1), ktery
byl distribuovan mezi ¢leny tymu s poZadavkem na co nejpravdivejsi vyplnéni.

Jako vychozi podklad pro tvorbu dotazniku byl pouzit Work wheel model od Dicka
McCanna a Richarda Aldersea (Viz kapitola 1.8.5 Rizeni vykonu). Tento model se
zamé&fuje na porozuméni kliCovych elementl fungovani tymu. Work wheel model se
sklada z deviti oblasti, které autofi urcili jako zasadni pro fungovani tymu.

Pro samotnou tvorbu dotazniku byly také pouzity podklady z prace Kroky pri pripravé a
realizaci dotaznikového Setreni od Mgr. Jana Urbana(85) a informace z portalu
zaméteného na tvorbu dotaznikli www.dotaznik-online.cz.

Typ dotazniku byl zvolen samovypliujici dotaznik a pro odpovédi byla vyuZita metoda
hodnotici Skaly, nebot odpovédi ziskané za pomoci této metody lze jednoduse
kvantifikovat a nasledné statisticky analyzovat (86). Bylo zvoleno rozmezi 7mi bodi
nebot” tento pocet bodu je dle Billa Gillhama, autora knihy Developing a Questionary
spolu s péti bodovym nejoptimalnéjsi, nebot’ davad odpovidajicim Sirokou moZzZnost
stupiiovat sviij nazor od neutralni 4ky ¢i vybrat praveé neutralni 4 ku. (88)

Cilem dotazniku, bylo zjistit, jak samotni pracovnici hodnoti fungovéani tymu
v jednotlivych oblast jeho fungovani.

Prizkumu se zucastnilo 14 z 19 ¢lenli tymu, coZ je vétSina, takze vysledky se daji
povazovat za skute¢nosti odpovidajici.

Dotaznik se skladal z 9 ti ¢asti a 27 vyrokt. Kazdy z vyroki mél dotazovany ohodnotit
na Skale 1-razantn€ nesouhlasim az 7- pln€ souhlasim.

Vysledky jsou zapsany v nésledujici tabulce
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Tabulka 1- Sumarizované vysledky dotazniku ¢.1

5,86
6 6,14
6,57

5,63
5,63 5,59
5,5

5,14
457 4,9

6,09
5,91 5,73
5,18

6,14
5,85 6,09
6,29

5,14 5,57
5,57

6,29
5,86 6,05

6,14
6,29 5,91
5,29

5,71
6,14 5,85
5,71
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Analyza ziskanych vysledki

Advising

ing

Maintaining Promoting

= Aktualni stav

Idealni stav

Inspecti Developing

Producing Organizing

Graf 2- Grafické znazornéni vysledku dotazniku ¢.1
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Primér

/ Modus

160 -
140 -
120 -
100
80 -
60
40 -
20 -

Absolutni ¢etnost

1 2 3 4 5 6 7

Hodnoceni vyrokt

n=378 (pocet odpovédi) , primer= 2180/376=5,7979

Udélené Abs. Cetnost x;-5,7979 (xi-5,7979)2 fj(xi-S,7979)2 Kumulovany soucet
hodnoceni x; . f,(x-5,7979)"

1 0 -4,7979 23,0198 0 0

2 0 -3,7979 14,424 0 0

3 12 -2,7979 7,8344 94,0128 94,0128

4 28 -1,7979 3,2364 90,6192 184,632

5 100 -0,7979 0,6366 63,66 248,292

6 134 0,201 0,0404 5,41379 253,70579

7 104 1,2021 1,4450 150,28 403,98579

Var(x)= (1/n)[fi(x;-p) (X2~ p)*+....+(xp- )°] , o0=odmocnina z Var (x) (89)

Var (x)=403,98570/378=1,0687 0=1,0337795

Z vysledki vypliva, Ze neblize se idedlnimu stavu blizi oblasti Razeni, Organizovani a
Inspekce. Tyto oblasti jsou nejvice propracované a tym v nich dosahuje vysoké kvality
a efektivity. Z toho plyne, ze zmény v téchto oblastech by byly neopodstatnéné.
Naproti tomu nejdale od idedlniho stavu se nachazeji oblasti Inovovani,Produkce a
oblast s nejhorSim vysledkem Propagovani.

V téchto oblastech, jak z vysledkill vypliva, by bylo vhodné aplikovat ur¢ité zmény

k dosazeni lepsi funk¢nosti téchto oblasti.

Ptesto je tfeba podotknout , Ze i v nejhiie hodnocenych oblastech byly ziskané
vysledky vice nez uspokojujici, a Zddn4 oblast nespadla pod hodnotu ¢tyt bodu. Je tedy

ziejmé, Zze zmény by nemély byt radikalniho typu.
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Ve zbyvajicich oblastech mély ziskané vysledky hodnotu kolem 5ti bodd, takze zde
pfipadaji v ivahu pouze drobné kosmetické zmény.

Co se tyce analyzy hodnoceni vSech vyrokti, primérna odpoved’ byla 5,8 tedy vétSinou
lidé souhlasi s kladné formulovanymi vyroky pro spolecnost. Modus je roven 6 , tedy
nejvice byla pouzito hodnoceni ¢islo 6 coz je velmi vysoké hodnoceni. Median je také
roven 6ti, tedy hodnotici “stted” je také velmi vysoko. S ohledem na primeér byly
dosazené hodnoty rozptyleny o 1,0337795. Ziskané vysledky tedy ukazuji, Ze tymova
prace jako celek funguje dobfe.

2.3 Analyza Fizeni vykonu jednotlivce

Jako zaklad pro analyzu byl pouzit model cyklu fizeni pracovniho vykonu od Michaela

Armstronga (Viz kapitola 1.8.2.3 Proces fizeni pracovniho vykonu).

Tento model rozdé€luje cyklus na 4 hlavni oblasti:
e Planovani a definovéni pracovniho vykonu
e Podpora zaméstnance a planovani osobniho rozvoje zaméstnance
e Monitorovani vykonu v pribéhu pracovniho procesu

e Piezkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu za urcité ¢asové obdobi

2.3.1 Planovani a definovani pracovniho cyklu

Kazdému zaméstnanci NALA tymu jsou pii pfijiméani ¢i na zacatku kazdého pololeti
vysvétleny ocekavané vysledky. Vysledky jsou projednany na face to face meetingu
steam leaderem. Ocekavané vysledky jsou prodiskutovany a zaméstnanec musi
pisemné stvrdit, Ze chape podstatu o¢ekavanych vysledku a souhlasi s nimi.

Pozadované vysledky se déli do 4 hodnocenych skupin a jedné zatim nehodnocené ale

sledované, jejich popis a vaha pii hodnoceni jsou zndzornény v tabulce a grafu nize.
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Quality (Kvalita)

- CSAT (Customer satisfaction)

Jde o spokojenost zdkaznika. Po skonceni jakékoliv interakce se zdkaznikem (jak je
popsano nize, tak pro kazdou interakci se musi vytvofit tzv. ‘“case® se specifickym
identifika¢nim c¢islem), se odesle zdkaznikovy dotaznik, kde miize ohodnotit vykon
zéakaznického reprezentanta. Ohodnocuji se 4 oblasti a to Celkovy vykon reprezentanta ,
Profesionalita reprezentanta, Efektivnost pii identifikaci problému a doba potfebna pro
vyfeSeni problému.

Hodnotici skala je Velmi nespokojny (1), nespokojeny(2), neutrdlni,(3) spokojeny(4) a
velmi spokojeny(5).Cilem je primérna spokojenost ve vysi 4.

-Call Quality (Kvalita hovorii)

Jednd se o hodnoceni kvality telefonitu. Kazdy mésic Team leader ndhodné vybere
jeden telefonat (vSechny telefonaty se nahravaji) a tento telefonat ohodnoti z hlediska
profesionality, identifikace problému, vstiicnosti k zakaznikovy atd. Po té team leader
procentudlné ohodnoti kvalitu hovoru. Pozadovanym cilem je 90%.

Volume (Objem)

-Calls In/Hr (Pocet telefonatu za hodinu)
Zde je sledovan pocet telefonatu za hodinu. Ocekavany primér telefonatl je tii za
hodinu.

-Meantime to resolution (¢asovy interval pro vyfieSeni problému)

Jak jiz bylo feCeno vySe, pii jakékoliv interakci se zdkaznikem se vytvofi tzv. case,
ktery zlistava otevien, dokud se problém nevyftesi. Jakmile byl problém vyfesen “case™
je uzavien.

Mean time to resolution je pak ¢as ve dnech od otevieni casu po jeho uzavieni. Hranice
pro primérny cas feseni je 15 dni.

Team Goals (Tymové cile)

- Speed to answer (Rychlost odpovédi)
Zde je sledovanym cilem, za jako dlouho po-té co zacne telefon zvonit ho reprezentant
zvedne. Maximalni doba je 16 sekund.

- Abandon calls (Spadnuté telefonaty)

Toto kritérium hodnoti pocet nezodpovézenych telefonatd, které zdkaznik poloZil
z diivodu nedostupnosti reprezentanta. Ocekdvanym vysledkem je maximalné jeden
nezodpovézeny telefonat denné€ na pracovnika.




~___ Personal development

- Attitude and Motivation (PFistup a motivace)

Cilem tohoto faktoru je sledovat pfistup zaméstnance k praci, jeho motivace atd. Zde
neni zadné presné dané hodnotici kritérium a tento hodnotici faktor je zcela zavisli na
rozhodnuti team leadera.

- Individua Goals (Osobni cile)

Kazdy zaméstnanec si vybira na pololeti urcity individudlni cil (napf. cizinci se snaZzi
naudit Gesky jazyk, Cesi n&jaky jiny svétovy jazyk, ktery jesté nezvladaji, tvorba
s sprava internetovych stranek teamu, organizovani team buildingl atd.) Splnéni tohoto
individudlniho cile je pak team leaderem ohodnoceno.

Nehodnocené ale sledované faktory
- Pocet vyFeSenych emaili
Kromé individudlnich emailovych adres ma tym jest¢ jednu spole¢nou emailovou
adresu kam chodi obecné pozadavky zakaznikt. Podle toho jak je kdo ¢asové vytizen, si
bere emaily z tohoto spole¢ného inboxu.
Kazdy mésic se pak vyhodnocuje , kdo se postaral o kolik emalii. Pozadovany pocet je 2
emaily za hodinu.

Aktivni ucast na mimopracovnich tymovych aktivitach
- Jedna se o to, zda se dany ¢len tymu aktivné podili na mimopracovnich nepovanych
aktivitach

Vaha jednotlivych sledovanych a hodnocenych skupin faktori
0%

31% 30%

30%

OQuality @BVolume OTeam Goals OPersonal development B Nehodnocené ale sledované faktory

Graf 3- Graf vahy jednotlivych sledovanych a hodnocenych skupin faktoru
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2.3.2 Podpora zaméstnance a planovani osobniho rozvoje v NALA tymu

Jak tikaji Torrington D., Hall L. a Tailor S. ve své knize Human resources management
(Viz kapitola 1.8.3 Rizeni vykonnosti jednotlivet) Zatimco zaméstnanec pracuje na
dosazeni daného cile je povinnosti vedouciho pracovnika =zajistit mu podporu

k dosazenému cili.

Mezi podporu se fadi hlavné:
e Zdroje a procesy k dosazeni cile
e Zajisténi tréninku
e Podpora pfi eskalaci
e Motivace

e Kariérni rozvoj

Zdroje k dosaZeni cile

Kazdy zaméstnanec je samoziejmé technologicky vybaven k dosazeni pozadovaného
vykonu (pocitag, telefon ...). Na internich strankdch NALA tymu existuje databaze
s veSkerymi SOP (Standard operation procedure) a informa¢nimi zdroji.

Kazdy zaméstnanec musi postupovat podle SOP a je na to kladen velky diraz.

Zde je samoziejm¢ kamen urazu, nebot’ ne v§echny situace se daji vyresit podle SOP
a nebo je nékdy lepsi pro uspokojeni zikaznika SOP obejit.

Mnoho situaci je nestandardnich a vyzaduji individuélni pfistup a zde vznikaji hlucha
mista.

Tyto situace se fesi pres Team leadery a Managera tymu a z4da se potvrzeni postupu.
Jelikoz se jedna o firmu, ktera je z USA , tak je velky diraz kladen na pravni stranku a

vSechny tyto vyjimky musi byt zaznamenany.
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MnoZzstvi vyjimek z SOP

Jeden ze zaméstnanci NALA tymu byl sledovan po dobu 1 mésice a byl zaznamenavan
pocet ptipadi, kdy muselo byt SOP zménéno a o jakou zménu se jednalo.

Mimo SOP je zaméstnanec vybaven piistupy do internich programt, serveri a

4
Zména Pocet zaznamu
1.Pfepis opravnéni na tech. podporu 9 3
2.Pozadavek na nahrazeni poslaného ptislusenstvi 5 1
3.Zména SOP z divodu eskalace zakaznika 2
4Piepis zaruky v SAP databazi 3

2

Graf 4- Mnozstvi vyjimek SOP
sdilenych diski spole¢nosti (zejména Clarify, SAP, DFW) .

V Clarify se zaznamenavaji veskeré kontakty se zdkaznikem a dal$imi oddélenimi jako
jsou vypisy ztelefonnich a emailovych konverzaci tak, aby veSkera interakce se
zdkaznikem ¢i jinym oddélenim byla uloZena a bylo mozno ji zpétné dohledat. Kazdé
takové interakci se prifazuje specifické identifika¢ni Cislo.

Clarify je nepostradatelnym zdrojem informaci pro kazdého zamé&stnance.

DFW se pouziva pro komunikaci s opravarenskym depem a jsou zde obsaZeny veskeré
informace o jakémkoliv vyrobku, ktery ptiSel do depa a byl opravovén, upravovan atd.
Pro identifikaci se pouziva opét specifické ¢islo ptipadu ¢i sériové ¢islo vyrobku.

O jakykoliv zménéch je zaméstnanec informovan na mési¢nich tym meetinzich, kde se

projednavaji veskeré zmény, které ovliviiuji chod tymu a préci jednotlivei.

Informacni zdroje jsou po strance mnozstevni i kvalitativni vice nez dostacujici.
Nedostatkem v této oblasti je vySe zminéna striktnost pii dodrzovani SOP.

Tato striktnost a s tim spojené zadani o vyjimky a potvrzeni postupu zplsobuje velké
Casové ztraty a vytvaii tlak na zaméstnance ze strany zdkaznika, ktery vétSinou
vyzaduje okamzité vyieSeni situace. Nebot' kdyz zdkaznik NALA tym kontaktuje,
vétSinou jiz ma néjaky problém, ktery potfebuje vyfeSit (rozbity vyrobek, $patné

posland zasilka, neplatny kontrakt, platba ...)
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Zajisténi tréninku

Dle I. Bearwella a L. Holdena autort . Human resources management : A contemporary
perspeciv je védomostni rozvoj zaméstnancl dilezity k tomu, aby bylo dosaZzeno dvou

hlavnich vlastnosti, které chce kazda organizace mit a to kvalita a flexibilita.

V NALA tymu jsou k dispozici dva typy tréninkl a to tréninky dobrovolné a tréninky

povinné.

Kazdy zaméstnanec NALA mé moznost vybéru jednoho nepovinného tréninku, ktery
cely rok navs$tévuje. Tento trénink zaméstnanec de facto nepotiebuje k primému
vykonavani jeho povinnosti. Cilem téchto tréninki je, aby si zaméstnanec vylepsil své
schopnosti a hodnotu pro organizaci (Jednd se zejména o jazykové kurzy, kurzy Pc

programti , kurzy komunikace se zdkaznikem atd.)

Mimo dobrovolné tréninku jsou zde i tréninky nedobrovolné. Systém povinnych
trénink?i, ktery funguje v NALA tymu je vtéto analyze porovnavan s obecnym

systémem navrzenym W.F Casciem (Viz kapitola 1.8.3 Rozvoj vykonnosti jednotlivci)

Féze stanovovani je samoziejm¢ zachovana.

Nejprve se musi vyskytnout potieba tréninku. Jakmile se vytvoii tato potieba (naptiklad
je zaveden novy proces, zaméstnanci je pridélena dalsi zodpovédnost, byl
implementovan novy program atd.) pozddd Team leader Managera NALA tymu o
schvaleni potfebného tréninku a rozpoctu na tento trénink. Pokud Manager uzna trénink

za potiebny, tento trénink se schvali.

Nasleduje faze Trénovani a Rozvoje , které jsou také zachovany. Nejprve se stanovy
pozadovana kritéria tréninku a posléze se vybere vhodny poskytoval tréninku (at’ jiz
interni ¢i externi).

Co absolutné chybi je faze Hodnoceni. Neexistuji zadné zkousky, Zadné hodnotici

kritéria, zddné hodnoceni transferu informaci. Jediné co je z faze Hodnoceni zachovano
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je zpétna vazba a to ve formé toho, Ze se Team leader zepta na Face to Face meetingu
zaméstnance zda dany trénink naplnil jeho ocekdvani. Jedinou véci, kterd zjisti kvalitu

tréninku je to , zda zaméstnanec trénovanou véc v realu zvlada, ¢i nikoliv.

2.3.3 Motivace a kariérni rozvoj

rrrrr

do pohybu smérem, kterym chceme aby se ubirali, tak aby bylo dosazeno

pozadovaného cile.

Budeme-li analyzovat motiva¢ni prostfedky, které jsou pouzivany v NALA tymu na
zakladé¢ Hezbergovy dvoufaktorova teorie, miZeme si rozdélit pouzivané motivacni
prostifedky do dvou skupin. Do tzv. motiva¢nich faktort a do faktorti hygienickych(90).
Hygienické faktory jsou dle Herzberga faktory, jejichz absence zptlisobuje
nespokojenost, ale ptitomnost nevede ke spokojenosti, oproti tomu absence motivac¢nich

faktorli nezptisobuje nespokojenost , ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti.(90).

Tabulka 2- Motivac¢ni a hygienické faktory v NALA tymu

Motivaéni faktory v NALA tymu Faktory hygienické v NALA tymu
- Moznost profesniho rlistu - Fixni mési¢ni odména
- Vyhlasovani zameéstnance Ctvrtleti - MozZnost navstévy kurzili a trening
- Osobni pohovory s team leaderem - Prispévek na stravovani
- Ptispévek na diichodové spofeni

Co se tyce hygienickych faktord, tak tyto faktory jsou na poméry Ceské republiky
uspokojeny na vysoké urovni. Platy zaméstnanci jsou mirn€ nadprimérné a je zde rfada

benefitu.

Problémem jsou Motivacni faktory. Nalézt lidi , ktefi jsou uspokojeni z vykonavani
prace ve sféte sluzeb , které poskytuje NALA tym je velmi tézké.

Silnym motiva¢nim faktorem je moznost kariérniho ristu, kdy po tech letech je de
facto garantovano povyseni bez ohledu na dosazené vzdélani.

Problém, co se ty¢e motiva¢nich faktori, jei v absolutni absenci pohyblivé slozky

platu. At se zaméstnanec snazi jakkoliv, jeho plat vzhledem k dosazenym vysledkiim
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Manager

Team
leader

Superviso ——

Senior

Junior

bude vzdy stejny. Je zde sice moznost ziskani ceny tzv. Zaméstnance ctvrtleti , ktera je
cca 10 000K¢, ale tuto cenu ziska jeden Clovek z cca 500, které spolecnost zaméstnava
jednou za ¢tvrt roku, coz je absolutné nemotivujici, nebot’ spousta lidi si jiz na zacatku
tekne, Ze je to neredlné tohoto dosdhnout.

Pokud budeme analyzovat motivaci, na zdklad¢ expektacni teorie, i zde mé systém
ohodnoceni velké trhliny a to zejména opét diky neexistenci pohyblivé slozky platu.
Od zaméstnance je o¢ekavano dosazeni urcitych vysledkd, ale pfi jejich dosazeni se nic
nedgje, stav ziistava po dlouhou dobu stejny, zatimco pfti jejich nedosazeni samoziejmé
nasleduje urcité potrestani, nejméné ve formé nepiijemného pohovoru s nadiizenym.
TakZze zaméstnance nezene kupiedu vize odmény, ale vize mozZné penalizace pfi
nesplnéni pozadavki.

Z hlediska teorie cilii formulované Lathamem a Lockem (viz. Kapitola 1.8.3.2 Motivace
a uspokojeni z prace jednotlivce) , je motivace uspéSnd na pil. Teorie je splnéna
v pozadavku jasné formulace, specifikace a odsouhlaseni cilu od zaméstnance, Opét ale
neexistuje Zadna okamzita odezva na splnéni pozadovanych cili.

Z uvedeného vypliva , Ze v tymu neexistuje zadna vazba mezi hodnocenim a mzdou,

kterou zaméstnanec obdrzi.

Kariérni rozvoj

Systém kariérniho rozvoje zaméstnancii NALA tymu zavisi na tfech faktorech a to na
dobé, jakou zaméstnanec pracuje ve firmé, jeho pracovnich vysledcich a na mnoZstvi
uvolnénych pozic jak v NALA tymu tak v ostanich tymech. Mize se tedy stat, a ¢asto
se tak stava, ze zaméstnanec je povysen, ale soucasné i transferovan do jiného tymu.

Standardni kariérni postup je zobrazen na nasledujicim grafu.

l.rok 2ok  3.rok 4.rok 5rok  6.rok 7.rok

Graf 5- Graf kariérniho rustu
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Po nastupu je zaméstnanec vétSinou Junior, po 1,5 az dvou letech se stdva seniorem,
mezi 3-4 rokem supervisorem, 5-6 team leaderem a cca po 7 mi letech managerem tymu

¢1 oddéleni.

2.3.4 Faktory, které je tfeba zménit z analyzy provedené v predchozi
kapitole

e Velka striktnost ohledné dodrZzovani SOP a mald moZnost zamé&stnance tyto SOP
obejit bez souhlas a potvrzeni piimého nadiizeného , coz zplsobuje velké
Casové ztraty a irituje zdkaznika.

e Absence faze hodnoceni pii poskytovani tréninkl, zaddnd zpétnd vazba c¢i
kontrola

e Neexistence pohyblivé slozky platu v systému motivovani. Absence vazby mezi

mzdou a dosazenym hodnocenim

2.4 Analyza systému hodnoceni

2.4.1 Hodnocené faktory

VSechny hodnocené faktory jsou jiz popsany v kapitole planovani a definovani
pracovniho cyklu. Vybér hodnocenych faktorti byl spravny, nebot faktory spliuji
podminku, kterd je podle FrantiSka Bélohlavka, autora knihy Jak vést a tidit lidi,
nezbytna pro spravné hodnoceni. Touto podminkou je, ze vybrané hodnotici faktory

musi umoziovat srovnavat vysledky pracovnikl s pozadovanym vykonem.(4)

Problém je , ale v systému sbéru dat, které se pouzivaji pro nasledné hodnoceni. Jde
hlavné o data pro hodnotici faktor ze skupiny Quality CSAT (Spokojenost zakaznik).
Pro analyzu sbéru dat je nezbytné pochopit systém tohoto sbéru. Existuji ¢tyfi mozné

situace, ke kterym miize dojit pfi sbéru hodnoticich dat, a ty jsou nasledujici:
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Zakaznik kontaktuje NALA
team telefonicky, ¢i emailem.
Vytvoii se case se spec.
Cislem

Problém je vyfeSen NALA
teamem. Zakaznik je
informovan o feseni. Case
je uzavien.

Jakmile je case uzavien, odesle se
dotaznik zékaznikovy. Vysledek
dotazniku je pritknut osobé, ktera
case uzaviela

Zakaznik kontaktuje jiny team
(napf. technickou podporu)
tento team zkusi bud’ dany
problém vyfesit a nemiize,
nebo rovnou transferuje
zakaznika. Je vytvofen case a
je odeslan do NALA teamu.

NALA team case
akceptuje, problém vytesi,
informuje zadkaznika. Case
je uzavien.

Jakmile je case uzavien, odesle se
dotaznik zdkaznikovy. Vysledek
dotazniku je ptitknut osobé, ktera
case uzaviela

\

Zakaznik kontaktuje NALA
team. NALA team neni ten
spravny team, ktery danou
zalezitost fesi. Je vytvoien
case a odeslan na spravné
oddéleni.

Jiny team case akceptuje,
problém vytesi kontaktuje
zakaznika, case uzavie.

Jakmile je case uzavien, odesle se
dotaznik zékaznikovy. Vysledek
dotazniku je pfitknut osobé, ktery
case uzaviela

Zakaznik kontaktuje NALA
team telefonicky, ¢i emailem.
Vytvoii se case se spec.
Cislem.

/

Jiné oddéleni case akceptuje,
doplni ho informacemi, ¢i
podnikne urcitou akci, case odesle

NALA neni schopna
vyfesit dany problém bez
pomoci jin¢ho teamu.

Odesle tedy case do Zpét do NALA teamu.
jiného oddéleni pro
doplnéni informaci nebo v
s ur¢itym pozadavkem
J NALA team case

Jakmile je case uzavien, odesle se
dotaznik zékaznikovy. Vysledek
dotazniku je pfitknut osobé, ktery
case uzaviela

akceptuje, problém doftesi,
informuje zékaznika. Case
je uzavien.

A
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Z uvedeného tedy vyplivd, ze mnohdy je zaméstnanec hodnocen i za praci n¢koho
jiného, nebot’ vysledky dotazniku, jsou vzdy piisouzeny osob¢, ktera case uzavte.
Mnohokrat se tedy stava, ze napi. technik pfijme telefonat od zdkaznika, transferuje ho
do NALA tymu, NALA tym zékaznika informuje, case uzavie, ale zdkaznik hodnoti 1
pfistup technika, pro kterého nema dotaznik zadny vliv.

Dalsi situaci je, Ze zaméstnanec NALA tymu vytvofi case, neni chopen case vyfesit bez
pomoci jiného oddéleni, jiné oddé€leni je zahlceno praci a na dotaz odpovi tieba
s dvoudennim zpozdénim, NALA zameéstnanec case dofeSi, uzavie , zdkaznik je
nespokojen s dobou nutnou pro vyteseni a ddva negativni hodnoceni.

Mnohdy se také stava, Ze zakaznik neni opravnén vyuzivat sluzeb tymu (nema naptiklad
zaplacen kontrakt) case musi byt stejné¢ vytvofen, zédkaznik je informovan, Ze neni
opravnén, case je uzavien, odeSle se dotaznik a zdkaznik ve vétSin€ pripadi dava

negativni hodnoceni.

Z pololetniho vypisu v§ech hodnocenych dotazniku nejmenovaného pracovnika (celkem
za dany pul rok zakaznici ohodnotili 33 casi) byly hodnocené casy rozdéleny podle
toho zda je zamé&stnanec vytvofil a uzaviel sdm, zda case ptebral z jiného oddéleni, zda
byl case zpozdén jinym oddéleni, a casy hodnocené neopravnénymi zakazniky.

Vysledky jsou sumarizovany v nasledujicim grafu.

30%

49%

Pocet casu

O Nala pracovnik oteviel i zaviel

ONala pracovnik prevzal case z jineho teamu

B Casy spozdéné nutnou spolupraci s jinym teamem 6%

OHodnocené casy od neopravnénych zakaznikut

Graf 6-Graf poc¢tu hodnocenych casi dle kategorii
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Z grafl vypliva, Ze castl, na kterych pracoval jenom pracovnik NALA je 36% a z toho
6% pro neopravnéné zdkazniky. To znamend, Ze v 64% ptipadi je zaméstnanec
hodnocen 1 za vykon jiného zamé&stnance.

Problémovych je 1 6% casii, hodnocenych neopravnénymi zdkazniky.

Aby byl ohodnocen dopad, jakym smérem zainteresovanost jinych pracovist’ plisobi na
hodnoceni zékaznikii, je tfeba se podivat jak byly jednotlivé skupiny pramérné

hodnoceny.

Hodnoceni jednotlivych kategorii

© =

\

N
N
N
N
N
N
N

OHodnocené casy od neopravnénych zakaznikd

B Casy spozdéné nutnou spolupraci s jinym teamem
O Nala pracovnik prevzal case z jiného teamu

O Nala pracovnik oteviel i zaviel

Graf 7- Hodnoceni jednotlivych kategorii casi

Pro analyz je nutné zopakovat, ze zdkaznik ma moZznost odpovédét velmi nespokojen-1,
nespokojen-2, neutralni- 3, spokojen -4 a velmi spokojen 5. Pozadovanym cilem

zaméstnance je ziskani primérného ohodnoceni 4.

Pokud se podivame na vysledky tak je patrné, Ze casy, které zaméstnanec pievzal
z jiného tymu negativné neovlivni jeho hodnoceni, spiSe naopak. Oproti tomu, casy, na
kterych musel spolupracovat s jinym odd€lenim negativné ovliviiuji jeho dosazeny
vysledek a to takovym smérem, ktery je vrozporu s pozadovanymi naroky na
zamé&stnance. JeSté vEtsi negativni vliv maji casy hodnocené neopravnénymi zékazniky.
Ty ovliviiyji hodnoceni smérem absolutn€ neslucitelnym s managementem

pozadovanym vysledkem.

Dalsi problém nastava ve skupiné hodnoticich kritérii Volume.

Hodnocenymi faktory zde je pocet telefonatii a doba, za kterou se uzavte case.

Co jiz neni hodnoceno je, kolik casu dany zaméstnanec vytvofil. Ptfi nékterych
telefonatech nedochazi k vytvoteni castli, naptiklad zakaznik se dovolal do S$patného

oddéleni, nebo zékaznik chce pouze jednoduchou informaci, ktera nevyzaduje vytvoteni
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casi. Mnoho emaili je také vyfeSeno bez potieby otevieni casu. Pokud ma ale
zaméstnanec otevieno mnoho casi, samoziejmé to snizuje jeho moznosti pro rychlé
feSeni casu téch jiz otevienych.

Zavedeni hodnoticiho kritéria poctu casti by tedy mélo redlny vyznam.

V neposledni fadé je tieba také vytknout neexistenci vlivu poctu vyfeSenych emaili na
celkové hodnoceni.

Pozadovany pocet emaili ze spolecného inboxu je dva za hodinu. Pozadovany pocet
telefonatu je 3 za hodinu. V emailech se fesi stejné problémy jako v telefonatech a je
také potieba vétSinou oteviit case.

Pokud by jsme to spocitali naro¢nost jednotlivych praci za hodinu tak mame:

Priméra délka telefonatu =5 min x 3tlefonaty = 15 min

Administrativni prace = 10 min

Jiné ¢innosti = 5 min

Zbyva 30min/(2emaliy + 3 telefonaty) = 6 min na vyfeSeni problému jednoho telefonatu
nebo emailu. 2 emaily = tedy 12 min. x 7 min. = 12x 7 = 84

3 telefonaty = 18 + 15( délka hovoru) = 33min. x7=23 Imin

Administrativa = 10min x 7= 70

Ostatni= Smin x 7= 35

Pracovni doba je 8 hodin — 30 min obéd a 30 min piestavky= 7 hod. x 60= 420 min.

200/
£U'/0

55%

Q0/
Q/0

O Reseni emalt B Administrativa
0O Ostatni O Reseni telefonath

Graf 8- rozdéleni pracovniho ¢asu mezi ¢innosti ¢lena tymu
Ptijjaté emaily z tymového inboxu tvoii tedy cca 20% veskeré vykonané prace a tato

prace je v hodnoticim systému zachycena pouze tehdy je-li vytvofen case. Pocet emailil

je pti tom sledovan. Sledované vysledky, ale nejsou promitnuty v celkovém hodnoceni.
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2.4.2 Systém Hodnoceni

Z hlediska teorie je systém hodnoceni pouzivany v NALA tymu tzv. Management by
objectives. Systém spliiuje vSechny teoretické podminky uvedené v kapitole 1.9.2
Systémy hodnoceni aby byl zafazen do této kategorie. Cile jsou méfitelné, hodnoceni
se tyka dosazenych vysledkii a az na nedostatky popsdny v ptedchozi kapitole je

dosazenti cili pod kontrolou hodnoceného.

Srovnadvame-li ale systém NALA tymu s teorii dostdvame se opét jiz ke minénému
nedostatku NALA systému a to, ze splnéni cilti by mélo mit vliv na pohyblivou slozku

platu. Zaméstnanci NALA tymu nemaji Zddnou pohyblivou slozku platu.

Proces hodnoceni
Stanoveni cild Samotny Pulroé¢ni vyhodnoceni
nadfizenym ::> pracovni vykon ::> vykonu

Zvetejnéni vysledka Pohovor s nadfizenym

vSech zaméstnanci <:| o dosazenych
vykonech

Obrazek 29- Proces hodnoceni v NALA teamu

Metody hodnoceni

Pouzitou metodou hodnoceni je metoda Hodnotici skaly (viz.1.9.3 Metody hodnoceni).
Pouzitou skalou je skala numericka.

Tato Skala ndm umoziiuje kvantifikovat sledovanou charakteristiku a ohodnotit ji.
Numericka skéla je jedinou hodnotici Skalou pouzivanou pii hodnoceni. Hodnoticim
systému jednotlivce neni zahrnuta Skala graficka ani Skala se slovnim popisem.

Numericka $kala je pro tento systém Skalou nejlépe zvolenou.
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Pulro¢ni vyhodnoceni

Kazdy ptl rok jsou sumarizovany data o vykonu zaméstnance a je vytvoieno
vyhodnoceni.

Toto hodnoceni je zkonzultovano se zaméstnancem na hodnoticim pohovoru s Team
leaderem.

Oznameni o hodnoticim pohovoru dostane zaméstnanec cca. tyden do piedu a je mu

oznamena presnd hodina, takze zaméstnanec neni piekvapen.

Call Call in Speed to Attitude, Individual
ID | Zaméstnanec | Csat | Quality hours | MTTR | Answer Abandon | Motivation Goal
1 | Zaméstnanec1 | 4,71 | 92,60% 2,65 5,5 16 1,09% 2 3
2 | Zaméstnanec2 | 4,23 | 94,45% 4,33 15,2 16 1,09% 3 4
3 | Zaméstnanec3 | 4,06 | 91,50% 3,01 6,7 16 1,09% 2 N/A
Volume Team Goals

Obriazek 30- Interni hodnotici systém NALA

Pohovor s nadiizenym

Pohovor s nadfizenym probihd standardnim stylem a kopiruje teoretické podklady jak
by mél rozhovor vypadat.

Rozhovor je v veden v konferen¢ni mistnosti, kde je pfitomen pouze zaméstnanec a
nadfizeny. Hodnotici pohovor trva ptl hodiny bez jakychkoliv rusivych vlivii.

Pti rozhovoru jsou projedndvany dosazené vysledky a pozadavky a o¢ekavani na dalsi
pololeti.

Nedostatkem je , Ze zaméstnanec neobdrzi v papirové podobé,jaké faktory zlepSeni se
od né&j ocekavaji. Neni zde zadny vypis jeho nedostatku ¢i uspéchi, které by si mohl

procist a podle toho se zafidit.

Zpétna vazba

Nedostatkem hodnoceni je nedostatecnd zpétnd vazba , je zde sice pohovor
s nadfizenym, kde se proberou vysledky se zaméstnancem, a je zhodnocen jeho ptlro¢ni

vykon, ale se zaméstnancem neni feSen jeho pohled na ostatni zaméstnance , na sebe

samotného ¢i na vedouci pracovniky. Jedna se tedy spiSe o jednostranné hodnoceni
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zaméstnance, kde zaméstnanec nemiize jinak nezli slovné vyjadrit svlij ndzor na systém,

ostatni pracovniky a vedouci pracovniky.

Hodnoceni tymu jako celku

Kromé hodnoceni zaméstnance existuje také hodnoceni tymu jako celku.

Tymové hodnoceni je zveifejiiovano kazdy tyden prostfednictvi emailu, ktery obdrzi
kazdy ze zaméstnanct.

Hodnoceny je zaloZeno na formé grafické a slovni hodnotici skaly.

Hodnocenym faktorem CSAT (spokojenost zdkaznikil) a za cely tym a tyden (viz nize).

Slovni hodnoceni je zaloZzeno na komentafi managera tymu ohledné tydenniho

vysledku.

Csat by Week

373 376

11 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 2627 28 18 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 48

Obriazek 31 Interni hodnotici systém NALA tymu

CSAT je jediny faktor méfeny na urovni tymu coz dokazuje dilezitost tohoto faktoru.
Ostatni faktory nejsou na Grovni tymu méfeny.
Nedostatkem je opét neexistence zpétné vazby na dosunuté vysledky.

At je vysledek jakykoliv nema to zadny dopad na mzdu zaméstnance.
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2.4.3 Zhodnoceni systému samotnymi zaméstnanci

Pro zjiSténi, jak zaméstnanci sami vidi systém hodnoceni byl vytvofen dotaznik ¢islo 2
(viz.ptilohy dotaznik ¢.2).

Pro odpovédi byla pouzita metoda vahovych odpovédi, které jsou dle Billa Gillhama,
autora knihy Developing a Questionary, nejvice zname vétSingé lidi a je také
nejjednodussi pro pochopeni a pouziti (91). Cilem dotazniku, je zjisténi nézoru a
hodnoceni v 5 ti oblastech, jednd se o oblasti, které jsou dle Ireny Pilafovd autorka
publikace Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost dilezité
v hodnoticim systému. Pro tvorbu hodnocenych vyrokd byl zvolen §kalovy typ., nebot’
tento typ umoziluje zaznamenavat vlastnosti posuzovaného objektu ( v nasem ptipadé
oblasti), a to zplisobem, ktery ma urcitou objektivitu a zéaroven je mozné odpovéedi
kvantifikovat (92). Pro hodnoceni se pouzila numerickd Skala. Zaméstnanec m¢l
procentuadlné odhodnotit jednotlivé vyroky podle toho na jaké procentudlni trovni je
dany vyrok v tymu splnén.

V tomto dotazniku mél zaméstnanec za kol hodnotit 20 vyroki z 5ti oblasti a to:

Osobni cile, Méteni vykonnosti, Odpoveédnost, Zpétna vazba a Motivace.

Vysledku dotazniku jsou sumarizovany v nasledujici tabulce a grafu.

Tabulka 3- Vysledky dotazniku ¢.2

Oblast Cislo otazky | Pramér za otdzku | Primér za oblast
1 68,8
Personal objectives 2 72,5 74.1
(Osobni cile) 3 86,3 ’
4 68,8
5 93,8
Performance measures 6 65 7.6
(Osobni cile) 7 77,5 ’
8 73,8
9 88,8
Responsibilities 10 82,5 78.5
(Odpovédnost) 11 78,8 ’
12 63,8
13 70
Feedback 14 55 56.3
(Zpétna vazba) 15 45 ’
16 55
17 78,8
Motivation 18 86,3 88.4
(Motivace) 19 96 ’
20 92,5
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Graf 9- Grafické znazornéni vysledki dotazniku ¢&.2
Graf 10- Grafické znazornéni vysledki dotazniku ¢.2
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Analyza ziskanych vysledki

Z vysledki ziskanych z otazniku vypliva, Ze oblasti Osobni cile, Méfeni vykonnosti a
odpovédnost jsou de facto na stejné tirovni (plus minus par procentnich boda).
Nejlepsiho vysledku dosédhla oblast motivace, ¢emuz ale znacnou mirou pfispéli vyroky
19 a 20, které se tykaji zavedeni bonust pii splnéni cile a zavedeni pohyblivé slozky
platu. Zavedeni pohyblivé slozky dosahlo urovné 92,5% a zavedeni bonust pfi splnéni
podminek dokonce 96%, z cehoz vypliva velkd podpora pro tyto zmény ze strany
zameéstnancu.

Nejhorsi vysledek pak ptipadd na oblast zpétné vazby, ktera dosdhla velmi vyrazné
niz8ich hodnot a zména v této oblasti je tedy nutna.

Co se tyce jednotlivych vyroka nejlepsi hodnot dosahly vyroky 5 a 19, tedy , Ze
evidence o vykonu se sbird po cely rok a jiz zminéné zavedeni bonust.

Nejhorsiho hodnoceni dosahly vyroky 14,15 a 16 vSechny ze skupiny zpétné vazby.
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244

Faktory, které je tfeba zménit z analyzy provedené v predchozi
kapitole

Systém sbéru dat pro hodnoceni faktoru CSAT. Faktor je zavisli i na praci ¢lena
jiného tymu, na kterého hodnoceni nema zadny vliv. Dale je to odesilani
dotaznikil neopravnénym zékaznikim.

Nepokryti poctu vyfeSenych emailt hodnoticim systémem.

Absence vazby mezi mzdou a dosazenym hodnocenim.

Slaba zpé&tna vazba od vedoucich pracovniki. Zadné materialy poskytnuté

zamestnanci o jeho hodnoceni , které by si mohl projit.
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2.5 Celkové vyhodnoceni analyzy

Poznatky z analyzy systému hodnoceni a fizeni tymu lze rozd€lit na dvé oblasti a to na

oblast tymu jako celku a na oblast, kterd se zabyva pouze jednotlivci.

Co se tyce tymu, z dotaznikové Casti plyne, Ze nejvétsi potfeba zmény je v oblasti

Propagovani tymové prace, nebot’ vétSina Clent tymu je nespokojend se situaci, ze

nekteré dalSi odd€leni si nejsou védomi existence tymu, coz zhorSuje vzijemnou

komunikaci. Nedokonalosti je i1 neexistence zpétné vazby pii dosazeni dobrych

vysledkl tymem.

Z analyzy systému hodnoceni a fizeni vykonu jednotlivce, coz je hlavni zkoumana ¢ast,

plynou zejména nasledujici nedostatky, které je tteba zménit:

Systém, kterym zakaznik hodnoti vykon zaméstnance ( faktor CSAT), zejména
proces odesilani dotaznikli po uzavieni casu.

Neexistence vlivu poc¢tu vyfeSenych emailil a neexistence zaznamenavani poctu
vyteSenych cast (faktor Volume)

Postup pii dodrzovani SOP, a to zejména nedostatek pravomoci zaméstnance
pro “obchdzeni SOP* v nestandardnich situacich.

Absence hodnoceni poskytovanych tréninkii. Zaméstnanec neabsolvuje Zadné
testy, které by prokézali co se na tréninku naucil. Absence kontrolniho systému
poskytovanych tréninkti

Absence pohyblivé slozky platu. Neexistence vazby hodnoticiho systému na
plat. Zaméstnanec je hodnocen stejné at’ je jeho vykon jakykoliv.

Nedostatecna zpétnd vazba ohledné dosazenych vykoni od vedoucich

pracovnikti
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3 Vlastni navrhy zmén

3.1 Dodriovani SOP

Jak je zminéno v analytické Casti, striktni dodrZzovani SOP vyvolava Casové ztraty,
ztratu spokojenosti zdkaznika a 1 ztratu elanu zaméstnance, nebot’ ten je pak vystaven
tlaku ze strany zdkaznika, ktery je z divodii dlouhé doby feSeni problému mnohdy

nepiijemné rozladén.

V nejrychlej$im piipadé je asova ztrata nékolik minut, neZ si team leader procte o co
bézi a udéli vyjimku. Béhem tohoto celého Casu je zdkaznik na holdu na telefonu. Jde
pfi tom jen o formalitu, nebot’ ve vétSing piipadli team leader danou problematiku

nezkouma detailné€ a ptepis SOP potvrdi.

Resenim v této oblasti, by bylo rozd&leni jednotlivych &innosti podle citlivosti a

vyznamnosti dané ¢innosti. Podle této citlivosti a vyznamnosti by byly také delegovany

pravomoci na niz§i pozice pro piepis daného SOP.

Cinnosti by mohli byt rozdéleny nasledovné:

Tabulka 4- Rozdéleni ¢innosti pro delegovani prepisu SOP

Level Popis ¢innosti ¢i SOP# Kompetence k obejiti SOP
Ptepis Entitlementu pro transfer na technickou | Junior zaméstnanec, Senior
1 podporu pro zakaznika bez kontraktu ¢i platné zameéstnanec,Supervisor,
zaruky. Odmitnuti neopravnéného zakaznika. Team leader, Manager
Nahrazeni v depu ztraceného prislusenstvi. Senior
2 Posouzeni DOA a piipadné odmitnuti DOA zaméstnanec,Supervisor
pozadavku i DOA vyjimKky. Team leader, Manager
i Eskalace zékaznikii, Nestandardni poZadavky Team leader, Supervisor,
resellert, Prepis licenci. Manager
Eskalace jinych odd¢leni, Poslani rebuilt
4 jednotky, potvrzeni ndhradni jednotky, Team leader, Manager
pfepsani Ci stanovani zaruky.
Potvrzeni recallu,nédhrady, které by sli
5 z interniho rozpoctu, Eskalace High priority Manager
zakaznikl
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Jelikoz z vysledku pozorovani mnozstvi ptipadid SOP vychdzi, ze nejcastéji se SOP
ptepisuje, kvili prepisu opravnéni pro transfer na technickou podporu, byl by tento
piepis delegovan jiz na Junior zaméstnance.

Pokud by junior zaméstnanec, ndhodu toto SOP piepsal neopravnéné, tak nejhorsi
scénaf je, Ze zakaznik dostane technickou podporu zdarma.

Tento Spatny pfepis by byl samoziejmé technikem zjistén a ten by to nasledné nahlésil
jejich supervisorovy, ten by to nahlasil supervisosorovy NALA tymu a ten by tuto
skute¢nost zaznamenal v hodnoticim systému

Druhym nejcastéjSim piipadem piepisu je ndhrada chybéjiciho prislusenstvi jednotky
Z opravy.

Tento piepis by byl zatazen do druhé kategorie a povoleni by mohli dévat senior
pracovnici, coz by odlehdilo praci team leaderim. I zde se ve vét§iné ptipadi se jedna
pouze o formalitu. Musi se pouze zkontrolovat, zda dany zdkaznik jiz v minulosti nebyl
upozornén na neposilani pisluSenstvi spolu s jednotkou na opravu. Pokud ano, ndhrada

prislusenstvi se mu neposila a jeho pozadavek je zamitnut.

Kazdy zaméstnanec by samoziejmé& zaznamenal do casu, Ze SOP piepsal ¢i obeSel a
divod tohoto piepisu.

Jelikoz vétSina pozadavkl na obejiti SOP je leh¢iho rozsahu, a mohla by tak byt
zatazena do prvniho ¢i druhého levelu, zaméstnanci by mohli samostatné obchazet SOP
a zakaznik by tak ¢ekal méné.

Samoziejmé, ze jak jiz bylo zminéno kazdy zaméstnanec by byl za obejiti SOP plné
zodpovédny a v pripadé $patného usudku by byl tento pfipad zaznamenan v hodnoticim
systému a v pfipadé casto opakovaného selhani by byly vyvozeny disledky pro

zameéstnance.

Tato zmeéna by pfevedla zna¢nou ¢ast pravomoci na zaméstnance na nizsich pozicich.
Zaméstnanec by si daval vétsi pozor na SOP a jejich proces, mél by pocit vétsi
dilezitosti a vyznamnosti pro spolecnost, coz piisobi na jeho motivaci. Samoziejmosti

je, Ze zaméstnanec by byl informovovan jak Ustné tak pisemné jaké SOP miiZe obejit.
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Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedeni této zmény by bylo nezbytné odsouhlaseni managera NALA CSNT teamu,
managera technikli, managera odd¢leni kontrakti, managera oddéleni COM, a
managertd dep (zejména manaZzeti opravnich linek). VSechny tyto osoby musi zménu
odsouhlasit a byt o ni detailn¢ informovani, nebot’ zména ovlivni praci jejich

podiizenych.

3.2 Zmény v hodnoticich skupindch

3.2.1 Absence faze hodnoceni v poskytovanych trénincich

Absolutni absence faze hodnoceni je patrnd zejména u tréninkd, které si zaméstnanec
zvoli sam.

U povinnych tréninkd faze kontroly chybi také, ale zaméstnanec je alespon kontrolovan
v redlu zda danou problematiku zvlada ¢i ne v pribéhu pracovniho procesu.

Povinné tréninky jsou vétSinou poskytovany za icelem toho, Ze zaméstnanec potiebuje
dané znalosti pro svou praci a tak po absolvovani tréninku se piipadny nedostatek
znalosti projevi jeho neschopnosti danou problematiku fesit.

V obou dvou piipadu je nejjednodussim feSenim prosté zavedeni zkousSek od cvicicich
lektord.

V ptipadé samostatné zvolenych tréninki, by napt. pokud si zaméstnanec zvolil jazyk,
dvakrat za pololeti probéhla zkouska z probirané latky. Vysledky by dal lektor team
leaderovy, ktery de facto trénink zastit'uje.

Pokud by dany jedinec ani v jednom testu nedoséhl uspokojivych vysledki, byl by mu
trénink odejmut a nebyl by mu nabidnut zZadny jiny, nebot’ se jedna zjevné¢ o zbyte¢né
vynalozené prosttedky (lektor se plati z rozpoc¢tu tymu). Vazba na hodnotici systém by
zde byla pouze, pokud si zaméstnanec zvolil dany trénink jako sviij osobni cil.

V ptipad€ povinnych tréninkd, by se také zavedl test po absolvovani daného tréninku.
Zde by jiz vysledky byly zahrnuty do hodnoticiho systému a to do faktoru Personal

Development —Successes and failures.
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Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedeni této zmény by stacilo odsouhlaseni Managera NALA CSNT.

3.2.2 Zmény v hodnotici skupiné Volume

Jako vypliva z analytické ¢ésti, v hodnotici skupiné¢ Volume se vibec nesleduje pocet
otevienych casti. Tento pocet ale vyznamné ovliviiuje vykonnost pracovnika, nebot’
pokud oteviel mnoho casti , které je tifeba sledovat a fesit, samoziejmée to ovliviiuje jeho
schopnosti vénovat se jinym ¢innostem. Taky se diky tomuto udaji d4 sledovat, jak
zaméstnanec pracuje na svych casech, zda se je snazi vyiesit a sniZovat jejich pocet. Je
tedy rozumné tento udaje sledovat a hodnotit.

V hodnotici skupiné Volume by se tedy oteviela skupina s ndzvem Average month
case amount, kde by se sledoval primérny pocet casi. Jelikoz primérny pocet
otevienych casii u vSech pracovnikli je 50, stanovilo by se pasmo 40-70. Pokud
zam&stnanec ma primérné¢ mési€né mnozstvi casli vtomto rozmezi jednd se o
pozadovany stav a tak by byl také ohodnocen 90% v tomto hodnoticim faktoru. Pokud
by byl primér cast vyrazn¢ nad 70, je jasné, Ze zameéstnanec nepracuje na svych
otevienych casech jak by mél a nesnazi se je vyfteSit, coz by mélo byt hodnoticim
systémem zachyceno a zaméstnanec by byl podle primémého mnoZstvi ohodnocen
70% v tomto hodnoticim faktoru atd.

Pokud je primér naopak vyrazné pod 40, tak bud’ zaméstnanec neotevira casy tak jak by
mél na vSechny interakce se zdkaznikem, a nebo opravdu vyrazné dobfe s casy pracuje a

je tieba individudlni pohled team leadera.

Dalsi polozkou, ktera by se zatradila do hodnotici skupiny Volume by byl pocet
vyfeSenych emaildi.

Jak vypliva z kapitoly Analyza systému hodnoceni, emaily tvoii az 20% veskeré prace
pracovnika a jsou jiz sledovany. Do hodnotici skupiny volume by se tedy pridala
polozka Emails in Hr. Pozadovanou dosazenou hodnotou by byla hodnota 2.

Zatazeni tohoto faktory mezi hodnotici skupinu Volume by nemélo pfedstavovat vazny
problém nebot’ faktor, jak bylo zminéno, je jiz sledovan. Sledovani poctu je zaloZené na

tom, zZe zaméstnanec si oznac¢i email, ktery se rozhodnul vyfesit svym jménem a pfesune
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do slozky inbox completed. Po-té se spocita pocet oznacenych emailli za mésic a udéla

se prumér za hodinu.

Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedené zmén v hodnotici skupiné¢ Volume by stacil souhlas Managera Nala tymu.

3.2.3 Zmény v hodnotici skupiné Personal Development

Zménou Vv této hodnotici skupiné by bylo zavedeni hodnoticiho faktoru Successes and
failures. Tento hodnotici faktor podporuje fada autorti zabyvajicich se hodnocenim
zakaznik.

Naptiklad Iva Pilafova nazyva tuto metodu ve své publikaci Jak efektivné hodnotit
zameéstnance a zvySovat jejich vykonnost metodou kritickych udalosti. (93)

Zavedeni tohoto faktoru je dulezité i z diivodu sledovani neopravnéného obejiti SOP,
které bylo v ramci zmén delegovano na nizsi urovné a pro sledovani vysledku tréninki.
V ramci tohoto faktoru by tedy byly pisemné zaznamendvany vyrazné uspéchy ci
neuspéchy.

Co se ty€e neuspéchu jednalo by se hlavné o nespravné ¢i neopravnéné obejiti SOP,
eskalace zédkaznika ohledné zaméstnancova casu, nedodrzeni respond time, opakované
nezvladnuti zkouSek poskytnutych tréninki atd.

V Gspésich by byl naproti tomu zaznamendna velmi pochvalnd reakce zadkaznika Ci
distributora ohledné vytreseného problému, ¢i velmi dobfe vyfeSeny problém z pohledu
team leadera ¢i dobfe vyfeSeny case, ktery se teSil jiz delsi dobu a Slo o slozity a
dalezity problém, ktery byl eskalovan do NALA tymu skrze Acount Managera ¢i

Custom relations team.

Team leadeti Casto spolupracuji se zaméstnanci na slozitéjSich problémech a védi o

nich.

Zaznam hodnoceni by vypadal nasledovné.
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Tabulka 5- Priklad zdznamu hodnoceni pro hodnotici faktor Sucesses and failures

Sucesses
Employee core ID | Case number date Reason for recording
JH44S 235678 03.04.2011

Failures
Employee core ID | Case number date Reason for recording
JH44S 237982 02.15.2011

Hodnoceni tohoto faktoru by bylo procentudlni a zaviselo by na rozhodnuti Team
leadera, jako vSechny faktory v hodnotici skupin¢ Personal development. Nejvetsi
moznou dosaZenou hodnotou by tedy bylo 100%. Primérna poZzadovand hodnota je by

byla 90%.

Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedené zmén v hodnotici skupiné¢ Volume by stacil souhlas Managera Nala tymu.

3.2.4 Zména ve skupiné Team Goals

Tento hodnotici faktor by se zménil zhodnoceného na sledovany. JiZ v nynéjSim
systému hodnoceni ma 10% procentni vdhu na celkovém hodnoceni a nelze pfisoudit
jednotlivci podil na celkovych vysledcich tymu. Zvlasté na rychlosti zvedani telefonu a
na abandon callech.

Z internich zdroji vypliva, Ze tyto veli€iny jsou na de facto stejné urovni za poslednich
6 pololetnich hodnoceni. Dostacujici by tedy bylo tento faktor sledovat a vyjmout ho

z hodnoceni pro jednotlivé zaméstnance.

Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedené zmén v hodnotici skupiné Volume by stacil souhlas Managera Nala tymu.
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3.3 Zmény v systému hodnoceni

3.3.1 Zména hodnoceni casu

Jak vypliva zanalyzy hodnocenych wuzavienych casi dochdzi u zaméstnance
k hodnoceni cast, které mu byly pfifazeny zjiného oddé¢leni, ¢i casti pro jejichz
vyfeSeni byla nutna spoluprace jiného oddéleni . Tyto casy tvoti 64% veskerych casi.
Primérmé hodnoceni téchto cast je vSak kolem pozadované hodnoty 4 a jelikoz
zamé&stnanec NALA na téchto casech udéla také velky kus prace, méli by v hodnoticim
systému zustat. Problém, ktery musi byt vyieSen je ale hodnoceni casti u zakaznik,
ktefi nejsou opravnéni zakaznické a technické podpory vyuzivat. Tyto casy, které tvori
6% vesSkerych casli, maji primérnou hodnotu hodnoceni 1,5, a zaméstnanec nema
zadnou moznost toto hodnoceni svou praci ¢i usilim zménit, nebot’ vzdy musi podle
SOP tohoto neopravnéného zdkaznika odmitnout.

V nové navrhovaném systému by tedy tyto casy nebyly hodnoceny.

Osetfeno by to bylo tak, ze pfi uzavirani cast by se casy uzavieli ne jako Resolved, ale
jako Cancelled- Non Entitled. Na casy, které by se uzavieli jako Cancelled- Non
entitled by se po-t¢ neodeslal hodnotici dotaznik. Jiz v soucasnosti se zdkaznikovy
neodesila dotaznik s hodnocenim napftiklad pokud se vytvoii duplikatni case, ktery je
tteba uzavtit. Tento case se uzavie jako Cancelled- duplicate a dotaznik se neodesle.

Touto zménou by doslo ke sniZeni hodnocenych casii cca o dva casy ze 33 za pulrok.

Kompetentni osoby

Manager Nala tymu musi tuto zménu odsouhlasit. Dalsi osobou jejiz spoluprace bude
potieba je supervisor Clarify administratord. Ten bude muset zajistit nadefinovani
Clarify tak, aby se neodesilal hodnotici formular, pokud je case uzavien jako Cancelled-

Non entitled.
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3.3.2 Systém hodnoceni

Hlavni zménou v systému hodnoceni je jasné¢ kvantifikované ohodnoceni dosaZenych

vysledkll (v naSem piipadé procentudlné¢) a ureni vahy jednotlivych faktort na celkové

hodnoceni, coz v sou¢asném systému chybi. Zaméstnanec vi napi. Ze pozadovany pocet

telefonatli za hodinu jsou 3 telefonaty, avSak nevi, jak moc dosazeni tohoto vysledku

ovlivni ¢i neovlivni jeho celkové hodnoceni.

Quality
Csat Pozadovany vysledek 4.
Hodnoceni:>2=30%, 2-3= 50%, 3< x >4= 70%, 4= 90% nad 4,3=100%
Call Quality Pozadovany vysledek 90%.

Ztistava stejné.
Hodnoceni na zaklad¢ posouzeni Team leadera, ktery telefonat zpracovava.

Volume
Call in Hr Pozadovany vysledek je 3
Hodnoceni: 1< x <2=50% , 2> a < 3= 70%, 3=90%, nad 3,3 = 100%
MTTR Pozadovany primér je do 15 dni

Hodnoceni: 25 a vice= 30%, 20 <x < 25= 50%, 15 <x <20=70,
10<x < 15=90%, mén¢ nez 10=100%

Average month case amount

Pozadovana hodnota
mezi 40 a 70.

Hodnoceni: vice nez 70 = 50% , 70 > x > 50= 70%, 40 < x <70 = 90%,
méné nez 40= individualni posouzeni

Emails in Hr

Pozadovana hodnota 2

Hodnoceni: x<2=70, 2= 90, vice nez 2,3 = 100%

Personal developmnet

Attitude, Motivation

Pozadovany vysledek 90%

Ohodnoceni tohoto faktoru ziistava v kompetenci Team leadera.

Individual Goal

Pozadovany vysledek 90%

Pokud se jedna o trénink, ohodnoceni plyne z dosazenych vysledkt predanych
Team leaderovy. Pokud se jedna o jiny cil, opét dochazi k
individualnimu ohodnoceni.

Successes and failures

Pozadovany vysledek 90%

Opét dochazi k individualnimu ohodnoceni
Team leaderem na zakladé zaznamenanych uspéchii .

Tabulka 6- Souhrn hodnoticich faktori a jejich vah

Novy systém hodnoceni i s doplnénymi hodnoticimi faktory v jednotlivych hodnoticich

skupinéch je sumarizovan ve vyse uvedené tabulce.

Jednotlivé ohodnocené faktory se po-té v ramci skupin zprimériiuji a ziska se primérné

procentudlni ohodnoceni ze skupiny faktor. Nasledné za kazdou skupinu zaméstnanec

dostane procentudlni ¢ast rovnou primérnému procentualni ohodnoceni ze 100 bodi.

Body se po té sectou a ziské se konecné hodnoceni zaméstnance v bodech.
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Iustraé¢ni priklad hodnoceni:

Tabulka 7- Priklad hodnoceni

Skupina a hodnotici DosaZené Hodnoceni  Prumérné  Pocet bodi
faktor vysledek Procentualni
hodnoceni

Quality 77,5% 77,5
CSAT 3,8 70%
Call Quality 85% 85%
Volume 80% 80
Call in HR 3,1 90%
MTTR 18 70%
Average month case amount | 55 90%
Emails in Hr 1,5 70%
Personal development 90% 90
Attitude and Motivation 80% 80%
Individua goal 90 90%
Successes and Failures | 100% 100%
Celkem 247

Maximalni pocet dosazenych bodu je 100 za skupinu a 300 dohromady.

3.4 Zpétna vazba a zavedeni formuldie s hodnocenim

r owr

Jak je uvedeno v analytické ¢asti, nedostatkem zpétné vazby hodnoticiho pohovoru, je
ze zaméstnanec nedostane zadny papirovy formuldf se shrnutim dosazenych vysledkt a
zam&stnanci neni dan prostor pro vyjadieni oficidlniho nazoru vzhledem
k ziskanym vysledkiim hodnoceni. Zaméstnanec mize vyjadfit svllj nazor pifimo na

pohovoru, ale neexistuje zddny zdznam o tomto vyjadifeném nazoru.

Tento nedostatek by byl vyfeSen zavedenim formuléfe, ktery by dostal zaméstnanec na
pul roénim hodnoticim pohovoru s nadfizeny (viz. pfilohy Ptiklad hodnoticiho

formulare).

Na tomto formulafi by byl zaznamenan vyvoj jeho vykonnosti v jednotlivych oblastech,
soupis uspécht a netspéchii a celkové hodnoceni.
Formular také obsahuje ¢ast, pro vyjadieni zaméstnancova nazoru na hodnoceni za dany

pul rok. Tento formulédf, doplnény o vlastni nazor k hodnoceni by zaméstnanec poté
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opét predal nadfizenému, ktery by tak mél zaméstnancovy pfipominky v pisemné a

archivovatelné podob¢.

Zménou by bylo také to, ze vysledky vSech zaméstnancii by nebyly zvetejnény jak tomu

bylo doposud. Kazdy zaméstnanec by dostal pouze své vlastni vysledky.

Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

Pro zavedené zmén v hodnotici skupiné Volume by stacil souhlas Managera Nala tymu.
Zejména v tomto bod¢ je dulezita spoluprace s Team leadery na projednani navrhu
formulatre a k ziskani jejich pfipominek k tomuto formulafi, které jsou potiebné pro

doladéni konecéné verze.

3.5 Zavedeni pohyblivé sloZky

Jak wvyplivd zanalytické casti neexistence pohyblivé slozky platu je nedostatek
soucasného systému a jeji zavedeni je podporovano jak mnoha teoretickymi modely tak

zaméstnanci samotnymi.

Jeji zavedeni by mohlo byt nasledujici:

Nastupni plat v NALA tymu na pozici junior representative je 22000 hrubého.
Jelikoz by se tato zmeéna tykala pouze Junior a Senior pracovnikid (Team leadefi a
Manager jsou hodnoceni Gplné€ jinym systémem hodnoceni), miizeme ¢astku 22000 brat

jako ¢astku primérnou.
Je zitejmé, ze zvySeni mezd nikdo v dobé Setfeni , neodsouhlasi. I kdyby tedy nebylo

schvdleno navysSeni prostfedkii na platy pracovniki NALA tymu, lze zavedeni

pohyblivé slozky platu realizovat.
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Vychodiskem by bylo snizeni primérné mzdy o 1000k¢ mésicné. Jde o snizeni platu o
4,54%.

Slo by samoziejmé o plosné snizené mzdy pro viechny zamdstnance NALA CSNT
tymu tak, aby nebyl poruSen Zikon ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace a to zejména
paragraf 110.

Dle paragrafu 112 by se tedy zaruc¢end mzda stanovila na 21000 K¢ hrubého mésicné.

Déle by se stanovila slozka pohybliva.

Dle JUDr. Petra Bukovjana Ize na zéklad¢ § 38 odst. 1 pism. a) a § 113 zakona ¢.
262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpisti mzdu stanovit naptiklad jako
»-mzdu jejiz poskytnuti nebo vySe zavisi na splnéni konkrétnich pracovnich tkoli,
hospodarskych vysledkii zaméstnavatele nebo jinych hledisek a zalezi tedy predevsim
na zaméstnavateli, kterd z vySe uvedenych forem se pro fadny vykon prace zaméstnance
a jeho adekvatni ocenéni nejlépe hodi.(94) Tuto slozku by tedy zaméstnanec nedostaval

meésicné, ale na zakladé dosazenych vysledkt, jednou za pil roku.

Jednalo by se tedy o tzv. nendrokovou slozku mzdy, ktera& ma dle Rozsudku
Nejvyssiho soudu Ceské republiky sp.zn. 21 Cdo 3488/2006, ze dne 20.12.2007 povahu
pouze fakultativniho plnéni (95) a stavd se narokovou slozkou mzdy teprve v

okamziku, kdy zaméstnavatel rozhodne o pfiznani tohoto naroku zaméstnanci.(96).

Timto by byla oSetfena pravni stranka nové vzniklé pohyblivé slozky platu.
Zaméstnanec by byl vSak samoziejmé informovan o tom, jakou formou a na zakladé

jakého hodnoceni bude pohybliva slozka vyplacena.

Diivodem snizeni mzdy by bylo ziskdni finan¢nich prostfedkli na zavedeni pohyblivé
sloZzku platu.

Prerozdéleni penéz by tedy bylo nasledujici:

Snizeni platu by zasahlo 12 zaméstnanct.

Do fondu na pohyblivou slozku platu by tedy plynulo 12000 mésicné.

Jelikoz hodnotici systém se vyhodnocuje kazdy pil rok znamend to , ze ve fondu na

pohyblivou slozku platu by bylo 72000.
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Tento fond by mohl byt ¢asti rozpoctu NALA tymu, ktery spravuje Manager tymu.
Jelikoz jsou tfi tymy kazdy z team leaderti by mohl rozdélit jako ¢ast pohyblivé slozky
platu 24000.

Pohyblivd mzda by byla rozdélena na zékladé¢ dosazenych bodl. Pro ilustraci je zde
uveden piiklad toho , jak by se pohybliva slozka rozdélovala at’ jiz by byl fond urceny
pro pohyblivou slozku jakykoliv.

Tabulka 8- Priklad vypocétu vySe pohyblivé slozky platu

Zaméstnanec Pocet dosazenych bodi Pohybliva slozka mzdy
Zaméstnanec ¢.1 247 247/937=0,264 | 0,264x24000=6336
Zaméstnanec ¢.2 230 230/937=0,245 | 0,245x24000=5880
Zaméstnanec ¢.3 290 290/937=0,31 0,31x24000= 7440
Zamé&stnanec ¢.4 170 170/937=0,181 | 0,181x 24000= 4344
Celkem 937 1 24000

Kompetentni osoby pro zavedeni této zmény

vvvvvv

zejména Manager HR odd¢leni, jehoz souhlas a akce je nutna zejména pro prosazeni
sniZzeni mzdy a pro zavedeni pohyblivé slozky. Manager NALA tymu, jakoZto pfimy
nadfizeny zaméstnancli NALA tymu a v neposledni fad¢ také Manager CIC oddéleni
pro NALA oblast. Jedna se o managera pro vSechny CIC oddéleni pro oblast NALA do
které spada i nontechnical NALA tym. Jeho souhlas bude zfejmé také potiebny nebot’

se jedna o zménu finan¢niho hodnoceni celého tymu.
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3.6 Propagace tymu mezi ostatnimi tymy Motorola Solutions

Jak vypliva z analyzy tymu provedené v kapitole Analyza jednotlivych faktord v NALA
tymu, nejhiife hodnocenou oblastni byla oblast propagovani. Tym tedy neni viditelny
mezi ostatnimi tymy a ostatni tymy mnohdy ani nevédi, co je pfesné naplni prace, jaké

jsou kompetence a s ¢im se mohou obracet na ¢leny NALA tymu.

Je tedy dulezité, aby bylo podvédomi o tymu zlepSeno uvniti organizace. Toho lze
dosdhnout naptiklad rozeslanim souboru se seznamem ¢innosti a kompetenci NALA
tym team leaderiim, se kterymi NALA tym nejvice spolupracuje.

Obsahem souboru by byly i problémy, se kterymi se ostatni tymy mohou obracet na
NALA tym a problémy, se kterymi se NALA tym miZe obracet nad dany tym. Tymy,
se kterymi NALA tym nejvice spolupracuje jsou hlavné¢ Contract team (Reynosa,
Mexiko), Teamy technické podpory (MCD, ADC, WID)-( New York, USA),
Opravarenské depo El Paso/Juarez (USA/Mexiko), Opravarenské depo Mississauga
(Kanada), Spare parts oddéleni (New York/USA) a Custom relations (New York/ USA).

Kompetentni osoby

Pro vytvoteni listu by byla potieba spoluprace Team leaderti a email se souborem by

bylo nejvhodnéjsi, kdyby rozeslal Manager Nala tymu.
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3.7 Casovy diagram pro zavedeni zmén

Tabulka 9- Cinnosti pro zavedeni jednotlivych zmén

W

Zména Cislo ¢innosti  Popis

p—

Vypracovani SOP, které deleguje prepis SOP na nizsi pozice

Pte-poslani SOP na posouzeni kompetentnim osobam

W N

Implementace pfipadnych zmén na zakladé ptipominek kompetentnich
SOP 0sob a opétovné posouzeni

4 Schvaleni SOP kompetentnimi osobami

5 Sezndmeni zaméstnanct se zménami

6 Zavedeni zmény do provozu a vyladéni piipadnych obtizi
Zména Cislo ¢innosti Popis

1 Sestaveni interni smérnice pro kazdou ze zmén

2 Kontaktovani lektord kurzt s pozadavkem na zavedeni zkousek

3 Kontaktovani Clarify administratord s pozadavkem na vytvofeni
mé&sicniho reportu s poctem otevienych casti po kazdého zaméstnance.
4 Seznameni team leaderti s novym faktorem, ktery musi sledovat
Pozadavek na vyskrtnuti “team goals* z celkového listu

hodnocenych faktort

Zményv |6 Kontaktovani Clarify administratord s pozadavkem na zménu v
hodnoticich systému posilani dotaznikd
faktorecha | 7 Seznameni team leaderu s novym systémem hodnoceni
systému 8 Spoluprace s Team leadery na projednani navrhu formulare a
hodnoceni ziskani jejich pripominek k tomuto formulafe, které jsou potiebné
pro zmény a provedeni zmen
9 Kontaktovani Nala Managera, aby danou finalné povolil a odsouhlasil
10 Zavedeni v§ech zmén v systému hodnoceni

(nahrani internich smérnic do systému, vytvoteni kopii novych SOP).
Zacatek posilani repoti.

11 Seznameni zaméstnancl se zménami

12 Spusténi zmen

1 Sestaveni planu
2 Projednani planu s team leadery a provedeni ptipadnych zmén
3 Kontaktovani HR managera s planem na projednani a doladéni zmén,
Zavedeni pozadavek na schvélni a povoleni zmény
pohyblivé 4 Kontaktovani NALA managera ohledné schvaleni zmény
slozky mzdy | 5 Se schvalenim od HR managera a Nala managera kontaktovat CIC
managera s pozadavkem na schvaleni planované zmény
6 Vytvofeni interni smérnice se zménou a zavedeni smérnice do systému
7 Sezndmeni zaméstnancl se zménou
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Obrizek 32-Sitovy graf-Zmény v hodnoticich faktorech a systému

hodnoceni

Tabulka 10- Casovy harmonogram zmén

Zména

Cinnosti/

Dny 123 4567 89 10 11

SOP

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Zmény v
hodnoticich
faktorech a systému
hodnoceni

Zavedeni pohyblivé
slozky mzdy

Njolorlwdv2IR Rlalo|le(N|jo|osw |2 lo o |v (N
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Z Gantova diagramu vypliva, Ze vSechny zmény mohou byt realizovany béhem 27
pracovnich dnd, coz znamend, Ze zmény lze zavést v rdmci jednoho a piil pracovniho
meésice.

Nejkritictéjsim mistem je vzdy ziskat povoleni od manageri a také nakonfigurovani

internich systému pomoci jejich administratora.

3.8 Seznam osob a oddéleni potiebnych pro zavedeni zmén

Tabulka 11- Seznam osob a oddéleni poti‘ebnych pro zavedeni zmén
Osoba Oddéleni

Managera NALA CSNT Nala CSNT Brno

Manager technikt Technicka podpora CIC- New York
Managera oddéleni COM Central order management- NALA
Supervisor opravni linky depa El Opravni linka El Paso/ Juarez
Paso/Juarez

Supervisor opravni linky depa Opravni linka Mississauga
Mississauga

Supervisor Clarify administratort Interni IT podpora- Indie

Manager HR HR oddéleni Brno

Manager CIC odd¢leni CIC-New York

3.9 Financni naklady na zavedeni zmén

Finan¢ni naklady spojené se zménou jsou hlavné naklady na platy zaméstnanci, ktefi se
na zménach podili, za Cas straveny pfipravou a realizaci zmén.

Jelikoz zapojené osoby jsou pouze zaméstnanci Motorola Solutions a ve vétSin€ ptipadl
je spoluprace na podobnych projektech naplni jejich prace, neni tieba sestavovat zadny
specialni rozpocet, ktery by musel byt schvalen.

Supervisofi jednotlivych tyml musi pouze byt ochotni poskytnout ¢ast Casu jejich
zaméstnancu na realizaci zmény.

Dalsi néklady mimo platy zaméstnanct nejsou potiebné k implementaci zmeén.
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3.10 Shrnuti zmén

Zmeény, které byly provedeny v systému hodnoceni, jsou, vyjma zavedeni pohyblivé

slozky platu, spiSe zmény stfedniho rozsahu, v nékterych ¢astech se jedna pouze o

kosmetické zmény.

Provedené zmény jsou nésledujici:

Delegovani ptepisu SOP na nizsi pozice a s tim spojené vytvoreni hodnoticiho
faktoru Failures and Successes.

Zavedeni hodnoceni poskytovanych tréninkl v ramci hodnotici skupiny
Personal Development- Failures and Successes.

V ramci hodnotici skupiny Volume, zavedeni hodnoticiho faktoru Average
month case amount, diky kterému se bude sledovat pocet otevienych casl za
meésic u jednotlivych zaméstnancii a faktoru Emails in Hr, ktery bude sledovat
pocet vyfeSenych emaili.

Vytazeni hodnoticiho faktoru Team Goals a jeho zména z hodnoceného na
sledovany.

Zrueni odesilani hodnoticiho dotazniku pfi uzavieni cast s “neopravnény*
zékaznikem.

Kvantifikace dosazenych vysledki a urceni jasného ohodnoceni a vahy
jednotlivych faktort na celkové hodnoceni.

Pro zlepSeni zpétné vazby, zavedeni formulafe s hodnocenim

Zavedeni pohyblivé slozky mzdy, ktera se bude vyplacet ve form& odmén

kazdého pil roku, na zakladé dosazenych vysledkt
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Hlavnim cilem této prace bylo zanalyzovat soucasny systém hodnoceni a fizeni
zaméstnancli v NALA tymu, na zéklad¢ teoretickych podkladi nalézt nedostatky tohoto
systému a ptipravit ndvrhy zmén k jejich odstranéni.

Teoreticky ramec byl vytvoren pomoci dostupné ¢eské 1 zahrani¢ni literatury zabyvajici
se problematikou fizeni lidskych zdroji. Z téchto informacnich zdroji byl vybran
souhrn informaci dalezitych pro danou préci a byl sestaven uceleny teoreticky privodce

zkoumanou problematikou.

Na zdklad¢ teoretickych podkladl byl nasledné analyzovan stavajici systém pouzivany
NALA tymem.
Hlavni pozornost byla zaméfena na nasledujici oblasti:

e Struktura NALA tymu, jeho lidsky kapital a pracovni napli ¢lenti

e Rizeni tymu jako celku

e Rizeni a podpora vykonu jednotlivce

e Analyza systému hodnoceni — hodnotici faktory, proces hodnoceni, zpétna vazba

atd.

Z analyzy vyplynulo, zZe hlavni nedostatky panuji zejména v systému hodnoceni vykonu
zaméstnance na zakladé¢ dotazniki odesilanych zékaznikiim, absence hodnoceni
nékterych vyznamnych c¢innosti zaméstnanc tymu, striktni dodrzovani SOP
v nestandardnich situacich, neexistence kontrolniho systému poskytnutych tréninki,
nedostate¢na zpétna vazba, neefektivni propagace tymu uvnitf organizace a zejména
absence pohyblivé slozky platu jednotlivych zaméstnanci.

V posledni casti prace byl navrzen soubor zmén, které maji za cil odstranit
identifikované nedostatky.

Byly uréeny kompetentni osoby a oddéleni, jejichZz souhlas a spolupréace jsou nutné pro
implementaci navrzenych zmén. Dale byl navrzen c¢asovy harmonogram pro
implementaci jednotlivych zmén a byla zminéna i otdzka finan¢nich nékladu na jejich

realizaci.
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Vysledky analyzy a navrhované zmény byly poté preddny managementu tymu. Jelikoz
v dobé odevzdavani prace nebyl transfer tymu plné dokoncen, nebylo mozné zjistit, zda
navrzené zmény byly implementovany ¢i ne.

Bylo by blahové se domnivat, Ze management tymu aplikoval v§echny navrZzené zmény
a presné se fidil uvedenymi doporucenimi. Prace ale mohla odhalit managementu
trhliny v souasném systému a inspirovat jej k provedeni zmén, byt ne v plném

rozsahu tak, jak byly v préci prezentovany.
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Prilohy

Dotaznik ¢islo 1

Dear colleagues,

I would like to ask you to fill in this questioner which aim is to evaluate how NALA
team is doing on 9 areas of its work.
Filling in this questioner should not take you more then 15minutes.

Please rank honestly each statement from 1-totally disagree to 7- totally agree.

Thank you in advance for your time and cooperation.

Adyvising
1) Team is gathering information efficiently, accurately and quickly

2) Team is keeping up-to-date with developments inside and outside the organization and
passing advice on to others to help them in their work.

Innovating

1) Team is promoting team members in generating new ideas and new ways of doing
things.

2) Team is constantly inventing services that will keep them up with or one step ahead of
their competitors

3) Team members are in principles original thoughtful, imaginative and innovative
thinking.



Promoting

1) Team is visible within organization. Other teams and departments are aware of
team existence and job description.

2) Team is sufficiently “advertising* itself within the organization. Team is
communicating to others “team vision and goals*

3) Team can indentifies opportunities and improvements and is able to sell them
both inside and outsider the organization.

Developing

1) Team is able to develop workable and practical solutions when problems arise.

Organizing
1) Team has clear goals and objectives which are understandable to each team member.

3) Team is generally capable of achieving planned outputs



Producing

1) Tasks entrusted to team are completed to high standards of effectiveness and efficiency.

Inspecting
1) Team has a good monitoring system.

Maintaining
1) Within team proper standards of conduct and ethics are upheld.

2) Team is supporting other in organization so that corporate values and standards are
preserved.

Linking
1) Work of team is integrated and coordinated with work of other company teams.



Dotaznik Cislo 2

Dear colleagues,

I would like to ask you to fill in this questioner which aim is to evaluate how evaluate
how is NALA evaluation system meeting targets in different areas

Filling in this questioner should not take you more then 15minutes.

Please rank honestly each question in percentage how you feel that the reality is met.

Thank you in advance for your time and cooperation.

# | Personal objectives Rank
1 | Quality of personal objective setting is on high level
2 | Personal objectives are aligned to the business goals
3 | Getting meetings arranged to discuss personal objectives is
4 | Performance measures
Performance measures
5 | Evidence of performance is gathered throughout the year
6 | Evidence on progress towards qualifications is included

7 | Ratings are fair and there is no way that they can be based on subjective
judgments of managers

8 | There is high quality report set up to analyze development of individual

Responsibilities

By no means responsibilities lie only with the manager

10 | Individuals are encouraged to act individually and be responsible for their
actions

11 | Each individual on the same position does have the same responsibility and
competence

12 | People form other departments recognize competence of individual

Feedback

13 | Feedback on good or poor progress is saved up to the end of the year.

14 | Successes are recorded

15 | Low performance is highlighted

16 | Development support is defined when objectives are not met

Motivation

17 | The fix salary is sufficient

18 | There are good benefits provided

19 | It would motivate me more if there was financial bonus when half year targets
are met

20 | The motivation system would benefit form existence of floating financial
bonuses




Final Scorecard for the first half of year 2010

Name of the employee: | Jan Kiss
Core ID: WCJ478
Department: MN208
Supervisor: Petra Durisova
Quality
5. CSAT Call Quality
Month Result Month Result
4 1 1 3,5 1 80%
34 2 4,2 2 70%
3 1,8 3 90%
2 4 4 4 90%
] 5 3,77 5 80%
6 1,69 6 100%
0 y y y y ' Final result: 3,3 Final result: 85%
1 2 3 4 5 6
Volume
Call in HR MTTR Average month cases Emails in HR
Month Result Month Result amount Month Result
1 2,8 1 25 Month Result 1 2
2 3.2 2 18 1 49 2 1,5
3 2,2 3 11 2 65 3 1,8
4 29 4 9 3 62 4 1,9
5 33 5 12 4 78 5 2,1
6 3,0 6 24 5 70 6 1,6
Final result: 2,9 Final result: 16,5 6 55 Final result: 1,81
Final result: 63,1
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Final Scorecard for the first half of year 2010

Personal development

Failures
Date Case # ' DeSCl‘lpthH' ' Individua Goal
04.11.2011 | 233457 Entitled customer as partner for testing of 280 devices. <.
. . Individual goal target:
Turned out customer was not entitled for technical .
Passing B2 test from
support at all. French
Final result: Passed
90 %
Successes
Date Case # Description
02.21.2011 | 223768 Software development Manager from OEM company Attitude and
Sprint sent email with commendation for resolution of ..
: : Motivation
this case directly to Team leader. -
Final result: 90 %
Final: 70%

Results summary

Evaluation group and Final result Evaluation Average percentile Number of

factor evaluation points
achieved

Quality

CSAT 33 70% 71,5% 71,5

Call Quality 85% 85%

Volume

Call in HR 2,9 70%

MTTR 16,5 70% 70% 70

Average month case amount 63,1 70%

Emails in Hr 1,81 70%

Personal development

Attlt.uc%e and Motivation 90% 90% 83.3% 33

Individual goal 90% 90%

Successes and Failures ~ 70% 70%

Total 230,5




Final Scorecard for the first half of year 2010

CSAT
7
Succcesses and Failures /\ Call qualitz
Individual goal / ' \\ Callin HR
‘ ) ’
(A

Attitude and Motivation MTTR

|—Results achieved = Results required |
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