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Anotace

Jednim ze zakladnich piedpokladi uspésnosti firmy, je jeji efektivni fizeni, které je
zalozeno na technologické vyspélosti, strategickém planovani, firemni kultute, financni
stabilit¢ a v neposledni tfad¢ také efektivnim fizeni lidského kapitdlu spolecnosti.
Nedilnou soucasti v ramci fizeni lidského kapitalu, je pak fizeni pracovniho vykonu
a jeho zvySovani. K dosazeni dostatecné vykonnosti v organizaci, lze dojit za pomoci
zavedeni efektivniho hodnoticiho systému pracovniho vykonu vSech pracovniki napiic

celou organizaci.
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Annotation

One of the basic assumptions of the company’s success is its efficient management,
which is based on technological advancement, strategic planning, corporate culture,
financial stability and ulitmately, effective management of human capital. An integral
part of the human capital management, is then performance management and its
increase. To achieve adequate performance in the organization can be reached through

the implementation of an effective evaluation system of performance for all employees
throughout the organization.
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UvVOD

Lidsky kapital patii k tomu nejcennéjSimu, co organizace vlastni. Je proto nezbytné,
aby se samotnd spolecnost snazila o tyto lidi pecovat a spravné odmeénovat, aby tento
lidsky potencial  neustdle  zlepSoval svou vykonnost, piichazel Snovymi
napady a v neposledni fadé, aby také mél dostatecné vyhovujici podminky, které by jej
v dané spolecnosti udrzely. Je proto diilezité, aby nedilnou soucésti kazdé spolecnosti
bylo efektivni ftizeni pracovniho vykonu, ale také jeho nasledné hodnoceni
a odménovani. Jestlize spolecnost nema jasn¢ definované cile nebo standardy vykonu
pracovnich mist, popfipadé¢ jsou tyto cile a standardy ureny nespravné, pak
zameéstnanci organizace nemusi byt schopni plnit dil¢i cile, tak, aby vedly k celkovému
vykonu organizace. Totéz plati i v pfipad¢, ze se témto pracovnikiim nedostava zpétné
hodnotici vazby K jejich pracovnimu vykonu.

Diive tyto kompetence byly v rukou vyhradné personélniho (ptipadné¢ HR) oddéleni,
avSak v soucasné dobé se stale vice setkdvame s modelem, kdy tyto Cinnosti Casto
spadaji do rukou pfimych nadfizenych, manazert a lidrd pracovnich tymu. V nékterych
spole¢nostech se také muizeme setkat stim, kdy hodnoceni pracovniho vykonu je
v rukou cizich firem, zaméfenych na persondlni Cinnosti a poradenstvi. S timto
modelem se muizeme setkat napiiklad ve spole¢nostech, kde neni persondlni Utvar
dostate¢né kompetentni, nebo neni jejich nezbytnou soucasti, jako naptiklad spolecnosti
zabyvajici se pravnim poradenstvim apod. Kazda firma by si méla byt védoma toho, zda
na efektivni hodnoceni pracovniho vykonu svych zaméstnanct si vysta¢i sama, nebo
bude hledat pomoc i u jinych zdroji. Podminkou pro uspé$né zavadéni systému
do spoleCnosti je to, Ze tento systém bude nastaven spravedlivé pro vSechny
zaméstnance, napfi¢ celou organizaci. Neméné dilezit¢ je také to, aby se proces
hodnoceni nestal pouze administrativni rutinou, kterou by casem zaméstnanci dané
firmy mohli brat jako zatéz. Je nutné vyvarovat se moznych chyb, které jsou
S hodnoticim procesem spojeny. Kromé férového piistupu k pracovnikiim organizace je
dalezité, aby byl systém hodnoceni dostatecné srozumitelny a byla jasné nastavena
kritéria hodnoceni. Nelze opomenout také nasledné moZznosti rozvoje, poptipadée kariéry
zameéstnance. Jen t€Zko si lze predstavit, Ze pracovni vykon se bude zvySovat, aniz by

nedochazelo k posunu rozvoji schopnosti, dovednosti, poptipadé novych kompetenci



u zamé&stnancii spolecnosti. Je tedy zadouci, aby spole¢nost vhodné prezentovala systém
hodnoceni ve spolecnosti a dala dostate¢né najevo, Ze tento systém neni pouhym
papirovanim, ale moznym nastrojem motivace pracovni ¢innosti a v rozvoji jejich
kariéry.

Pti zvoleni efektivniho systému hodnoceni v organizaci je zZadouci se také zaméfit
na komunikacni dovednosti a schopnosti hodnoticich osob. Nemélo by dochazet k tomu,
ze budou vice hodnoceny vlastnosti pracovnika, ¢i jeho sympatie smérem
k nadfizenému. Jako obtizné se muze nékdy jevit subjektivni postoj k hodnocenym
ze strany hodnotitelli, proto je zapotiebi, aby tuto Cinnost vykondvaly dostate¢né
kompetentni osoby. Také je dulezité, aby systém hodnoceni byl schopen reagovat na
ménici se podminky spole¢nosti a okolniho prostiedi (zmény ve spolecnosti,
ekonomické podminky apod.).

Soucasna doba také nabizi velké mnozstvi metod a zplsobu jak spravné hodnotit.
Vyctem to mohou byt, jak rtizné softwarové programy, dotazniky, hodnotici pohovory,
tak 1 dalsi techniky spojené s prvky psychologie prace a osobnosti, popiipade
kombinace metod. Neni mozné uplatnit jeden model hodnoceni na vSechny organizace,
je nutné brat v tvahu to, ¢im se firma zabyva, co nabizi, kolik ma zaméstnanci, zda se
jednd o vyrobni provoz, ¢i nabidku sluzeb aj. Pfi zavadéni systému hodnoceni
v organizaci je dulezité, aby byly naplnény tyto podminky a to — kdo bude
hodnotit, co bude hodnotit, tedy jaka jsou kritéria a jak, tedy jakym zplisobem, jaka
metoda bude zvolena.

Cilem diplomové prace je popsat systém hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu
na zakladé zakotvenych teoretickych poznatkli a analyzovat jeho funkcionalitu se
zamérem navrhnout opatieni ke zlepSeni stavajiciho procesu fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu. Prvni ¢&ast prace seznamuje cCtenafe se zakladnimi pojmy
a terminologii v oblasti tizeni pracovniho vykonu a efektivniho hodnoceni pracovniho
vykonu. Je zde popsan postup pii hodnoceni, variace metod, ale také to, jak spravné
postupovat pii hodnoticim rozhovoru. Druha ¢éast prace je pak zaméfena na konkrétni
spoleCnost a jeji soucasny hodnotici systém. Na zéklad¢ ziskanych informaci
ze spolecnosti a jejich zaméstnancii byla provedena analyza tohoto hodnoticiho
systému. Zavéry empirického zkoumani byly vyusténim porovnani ziskanych informaci

ze spolecnosti a teoretickymi poznatky prvni ¢asti této prace.
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TEORETICKA CAST

1  VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Pro lepsi porozuméni celé problematiky analyzy procesu hodnoceni pracovniho
vykonu v organizaci, bude v nasledujicich kapitolach vysvétlena terminologie

zékladnich pojmt, kterd pomtize chapat problematiku této prace.
1.1 Pracovni vykon a Fizeni pracovniho vykonu

1.1.1 Pracovni vykon

Pracovni vykon lze zjednoduSené v tradi€nim pojeti popsat jako vysledek urcité
pracovni ¢innosti jedince v daném case a za danych podminek. V modernim pojeti lze
zahrnout do pracovniho vykonu také chovani pracovnika a jeho vztah Kk plnéni
pracovnich tkold. Pracovni vykon lze definovat nasledovné: ,, Pojem pracovniho
vykonu se vztahuje ke stupni plnéni ukoli tvoricich ndpln prdce urcitého pracovnika.
Znamena nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pristup k praci, pracovni
chovani, frekvenci pracovnich urazii, fluktuaci, absenci, pozdni dochdzku, vztahy s lidmi
v souvislosti s praci a dalsi charakteristiky jedince povazZované za vyznamné souvislosti
S vykondavanou praci. Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni
a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani role (vnimani ukolir)“. (Koubek,
2005, s. 199). Pracovni vykon je ovlivnén osobnimi charakteristikami jedince, ale také
dalsi fadou Ccinitelli, jako jsou napf. pracovni podminky, technické vybaveni firmy,
firemni kultura, vztahy na pracovisti, ale také narocnost prace a poZzadavkl na konkrétni
pracovni misto a vykon. Vykon se odradZi na usili pracovnika, jeho schopnostech,
urovné znalosti a dovednosti a jak tento pracovnik rozumi svym tkolim a své roli.
Aby dochézelo k optimalnimu pracovnimu vykonu, je nezbytné propojeni vSech slozek
ve vyvazeném vzajemném pomeéru (Tamtéz, 2005). Vysledkem pracovniho vykonu je
realné dosazeni vykonu pracovnikem, ktery je dan pozadavky konkrétniho pracovniho
mista. Tyto vysledky mohou byt dény kvantitativnimi nebo také kvalitativnimi

pozadavky napln¢ konkrétniho pracovniho mista.
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1.1.2 Faktory ovliviiujici a ptisobici na vykon

Aby lidé podéavali maximalni pracovni vysledky, je zapottebi, kromé samotnych
schopnosti a dovednosti zaméstnancl, aby i samotnd organizace své pracovniky
dostatecné motivovala, ale také nastavila optimalni podminky a pracovni Klima

ve spolec¢nosti. Faktory ptsobici na pracovni vykon:

e Systémové faktory — jedna se o faktor vychazejici ze zakladni teorie — vstupy -
procesy — vystupy — vysledek. Kde vstupy reprezentuji schopnosti, znalosti,
dovednosti zaméstnance, které jsou nasledné vkladany do prace a spolu
s procesem, tedy skute¢né vykonanou praci, jsou méteny jejich vysledky. Tyto
vysledky slouzi k dal§im potfebam v oblasti vzdélavani a rozvoje.

e Kultura organizace — kultura organizace je sdileni ur¢itého piesvédéeni, hodnot
a norem V podniku. Urcuji zplsob, jak lidé na sebe vzajemné plsobi a jak se
véci délaji. Jako jeden z projevu lze oznacit styl fizeni v organizaci. Dulezity je
zde soulad zaméstnanct scCili a pfesvédCenim organizace, vyvolani jejich
angazovanosti a zaméfeni se na vysoky vykon.

e Zaméstnanecké vztahy na pracovisti — Kklima zaméstnaneckych vztaht
na pracovisti nastinuji, jaké vztahy panuji mezi managementem a fadovymi
pracovniky. Zda firma jednd s pracovniky jako se svymi partnery, zda je
s pracovniky jednéano slusn¢ a spravedlivé apod. Je tedy zfeyjmé, Zze harmonické
vztahy na pracovisti vytvaii efektivni podminky, které napomahaji optimalizaci
pracovniho vykonu.

e Struktura a velikost organizace — spravné zvolena struktura s dobie
a jednoznacné zvolenymi urovnémi pravomoci a odpovédnosti podnécuji
K lepSimu a participativnimu pfistupu a podpofe pracovniho vykonu. Taktéz
velikost firmy muize byt dalSim faktorem, ktery se odrdzi v pracovnim nasazeni
pracovnikd.

e Technologie a pracovni postupy — mezi tyto faktory jsou povazovany inovace
vyroby, postupt, rizné techniky, reorganizace, ale také do jaké miry se jedna
o pracovni rutinu, byrokratické metody, které rovnéz mohou ovlivnit vykonost

Vv organizaci.
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Mezi dalsi vlivy, které taktéz pfimo puisobi na pracovni vykon:

e Pracovni skupina pracovnika (pracovni tym), jejiz Clenové piimo ovliviiuji
chovani a postoje pracovnika.
e Piimy nadfizeny nebo manazer zaméstnance, ktery muize plnit i roli mentora,

kouce a poskytuje podporu (Armstrong, 2011).

Blumberg a Pringle shrunuli vykon do nésledujici rovnice:

Vykon = individualni vlastnosti X pracovni usili X organiza¢ni podpora (Blumberg
a Pringle In: Armstrong, 2011, s. 46).

1.1.3 Rizeni pracovniho vykonu

Jednim z trend soucasného ftizeni lidskych zdroji je fizeni pracovniho vykonu
V organizaci a jeho vyznam ve vztahu ke zvySovani vykonnosti jednotlivce a celého
podniku. Rizeni pracovniho vykonu je charakterizovdno jako neustdle probihajici

cyklus.

Obrazek 1: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Dohody,
smlouvy o
pracovnim
vykonu a
rozvoji

Zkoumani a

posuzovani

pracovniho
vykonu

/// /\\
<

_~~~"Rizeni pracovniho
~~ " Vjkonu béhem
roku a jeho
sledovani

Zdroj: Armstrong, M., 20141

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada, 2014.
ISBN: 978-80-247-1407-3.
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Jak vyplyva ze zobrazené¢ho schématu hlavnimi slozkami fizeni vykonu je uzavieni
dohody (smlouvy) mezi manazerem/ nadfizenym a podiizenym o pracovnim vykonu,
tedy zahrnuje urcity plan, ¢eho ma byt dosazeno, tedy stanovi normy a standardy,
popiipad¢ zlepSeni schopnosti a vykonu, které povedou k lepsi vykonnosti. Aktivnim
¢lankem je fizeni pracovniho vykonu béhem urcitého obdobi (nejcasteji jednoho roku).
Zde se jednad o neprietrzity proces, ve kterém je obsazeno udavani spravného sméru,
sledovani a méteni vykonu, které je podporovano fidicim managementem v podniku.
Dalsi slozka uzavirajici tento cyklus je zkoumdani a posuzovani uspéSnosti plnéni
dohodnutych plant, které vede k pracovnimu hodnoceni. Pro spravny vyvoj aktivit,
které vedou Kk pozadovanym vysledkim, jsou dilezita formalni setkani nadfizeného
a podfizen¢ho za i¢elem prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu. Toto formalni
setkani by se mélo uskuteciiovat jednou ¢i dvakrat do roka. Vysledkem prozkoumani
a posouzeni pracovnich vysledki muze byt ptipadné feSeni ¢i naprava, které povede
klep§imu plnéni dohodnutych norem ¢&i standardti.  Rizeni lidského vykonu
v organizaci lze oznalit za nastroj, ktery by mél vést k neustalému zlepSovani
a dosahovani lepSich vysledki v rdmci jak kratkodobého, tak 1 dlouhodobého horizontu.
Hlavni roli v tomto procesu hraji liniovi manaZefi nebo piimi nadtizeni. Rizeni vykonu
je propojeno s dalsimi personalnimi ¢innostmi a to pfedev§im s fizenim lidského
kapitalu, vzdélavanim a rozvojem pracovnikl, odménovanim a fizenim talent
(Armstrong, 2011). Ukolem manazer( nebo pfimych nadfizenych neni pouze efektivni
vedeni pracovnikd, ale také uméni dotvafet pracovni potencial podiizenych

a ovliviilovani dalsiho rozvoje osobnosti (Farkova, 2017).

Literatura nabizi mnoho definic pro fizeni pracovni vykonu a Koubek ji popsal
nasledovné: ,, Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi pristup zaloZeny
na principu rizeni lidi na zdaklade uistni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem/
nadrizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti
potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zdkladé zminené dohody ci smlouvy tedy
dochazi k provazani vytvareni pracovnich ukolu, vzdélavani a rozvoje pracovnika,
hodnoceni pracovnika (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani
pracovnika. Jde Vv podstaté 0 vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika
na rizeni . (Koubek, 2005, s. 190).
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Hlavnim cilem fizeni pracovniho vykonu je snaha zavedeni kultury vysoké
vykonnosti podniku, kde jednotlivi zaméstnanci, ale i celé tymy piebiraji odpovédnost
za zlepSovani svych dovednosti a pfinosi pro firmu. Mezi dalsi cile se taktéz fadi
motivace a odméinovani lidi, propojovani individualnich cili scili organizace,
optimalizace potencidlli pracovnikii a UspéSné zvladani ukoli, které vedou k plnéni
celofiremnich cili organizace. V procesu fizeni pracovniho vykonu je dulezité
pfipomenout vyznam efektivni komunikace mezi pracovniky a manazerem/
nadfizenym. Jako nezbytné se také jevi poskytovani pribézné zpétné vazby, kterd se

tyka plnéni pracovnich plani.
Pro Gispésné fizeni pracovniho vykonu lze vychéazet z téchto bodi:

e PIn¢ vyuzit znalosti a znalostni systémy,

e Rizeni rozvoje jednotlivcl a pracovnich tymil,

e Sdilené a dohodnuté chdpani pracovnikil na vykon,

e Sestavovani plant osobniho rozvoje pro zaméstnance,

e Vyuziti efektivnich metod prace, které chapou lidi jako kapitalové slozky
(Castoral, 2013).

1.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je moZzné popsat jako nedilnou soucast personalnich
¢innosti v procesu fizeni pracovniho vykonu. Zabyva se zjiStovanim toho, jak
pracovnik plni své ukoly a poZzadavky stanovenych cilti. Hodnoceni 1ze také popsat jako
vystup z kontrolni posuzovaci a monitorovaci ¢innosti. Moderni pojeti hodnoceni
pracovniho vykonu zahrnuje kromé samotného pracovniho vykonu také pracovni
chovani hodnoceného pracovnika — tedy jeho ochota pfijmout a plnit pozadované
pracovni tkoly, pfistup hodnoceného k praci, dalsi vzdélavani a rozvoj, prace na sobé

samém, pfizpisobovani se zménadm, dodrzovani pracovni doby apod. (Bartak, 2011).

Hodnoceni je provadéno pfimymi nadfizenymi nebo manaZery a jedna se o jeden

vvvvvv
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a usmérnovani zaméstnancl. Diky pravidelnému hodnoceni lze zjistit, jak pracovnici
zvladaji pozadavky, které jsou kladeny na konkrétni pracovni misto (Catoral, 2009).
Starsi pojeti hodnoceni pracovniho vykonu bylo zaméfeno spiSe na minulost a bylo také
oznacovano jako piili§ byrokratické, hlavnimi hodnotiteli bylo personalni oddéleni
a Casto bylo vnimano také jako nastroj moci a také jako pfili§ subjektivni. Hodnotitelé
byli vniméni spiSe jakou soudci. Soucasné moderni pojeti hodnoceni pracovniho
vykonu je vnimadno objektivné a hodnotitelem se stava pifimy nadfizeny a je zaméfeno
na budouci potieby rozvoje pracovnika. Piimy nadfizeny se tak stavi i do role kouce
¢i mentora, ktery se snazi poskytnout vétsi podporu a efektivni vedeni. Zékladni funkce

hodnoceni pracovniho vykonu lze shrnout do nésledujicich bodu:

e Kvantita vykonané prace (pracovni vykonnost),

e Kvalita odvedené prace — tedy do jaké miry odpovidd standardim kvality
Vv organizaci,

e Samostatnost pracovnika - zplsobilost pracovnika vykonévat praci samostatné,

e Pracovni postoje pracovnika (plni¢, poloplnié, neplni¢ apod.) (Bartak, 2011).

Hlavnimi cili a ukoly hodnoceni je identifikace a rozvoj silnych stranek pracovnika.
UmoZnit mu zlepSeni vykonu, dal§i profesni rozvoj a vzdélavani a to na zakladé
zkoumaného dosavadniho stavu a vykonu. Vytvafeni podkladi pro odménovani
pracovnikl, efektivni délba a pfifazeni pracovnich tukold, pifipadné pievedeni
pracovnika na jinou praci, popiipadé¢ ukonceni pracovniho pomér, ale také sem patii
ovefovani spravné motivace zameéstnanct a vedeni, zlepSovani vztahli mezi pracovniky
a vedenim, feSeni problémi aj. Mezi dileZité prvky hodnoceni pracovniho vykonu patii
objektivita, pfesnost a spravedinost. Hodnoceni pracovniho vykonu je mozno délit
do nékolika skupin. Jako naptiklad déleni do zakladnich metod a doprovodnych metod
hodnoceni. Dale tyto metody muze rozdélit na verbalni, neverbalni a kombinované.
Dalsim dé¢lenim je pak podle formy hodnoceni a to na strukturované formalni
a prubézné kazdodenni neformélni hodnoceni. Tato oblast bude podrobnéji popsana

Vv nésledujicich kapitolach.
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2 PROBLEMATIKA PROCESU HODNOCENI
PRACOVNIHO VYKONU

2.1 Charakteristika hodnoceni pracovniho vykonu

Jak jiz bylo zminéno cilem hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, je
objektivni posouzeni a zhodnoceni pracovni vykonnosti urcitého zaméstnance, ale také

zhodnoceni jeho schopnosti, dovednosti a odbornych znalosti.

Informace a vysledky, které hodnotitelé ziskaji z formalniho hodnoceni, vedou
k dal§imu optimalnimu vyuziti schopnosti konkrétniho pracovnika ve spolecnosti,
identifikaci a rozvinuti jeho potencialu, ziskani dal$ich znalosti a vzdélani v oblasti

rozvoje, ptipadné ptehodnoceni pracovniho zatazeni a to v souladu s cili organizace.

V kazdé spolecnosti je dillezité zvolit spravny systém hodnoceni, ktery se bude
lisit podle struktury a velikosti podniku, ale také tento zvoleny systém uspeéSné
realizovat v podnikové praxi. Nastaveni hodnoticiho systému ve spole¢nosti by mél byt
V sounalezitosti s organiza¢ni kulturou a strukturou. Systém hodnoceni by m¢l byt spjat
s firemnimi principy a zasadami, pravidly, mél by byt srozumitelny a spravedlivy
pro vSechny. S tim souvisi i podpora liniovych manazerd, ktefi motivuji, vedou
a hodnoti své podiizené. Dilezit¢ je zvoleni kvalitni, srozumitelné, jednoznacné
komunikace a komunikac¢nich kanali, a také vzajemné propojeni se systémem
odménovani a dalSiho persondlniho planovani. Hodnoceny by se m¢l stat aktivnim
subjektem hodnoceni, nejen pasivnim objektem. Aby hodnoceni pracovniho vykonu
piinaselo spravné vysledky, je nutné provadét hodnoceni v pravidelnych periodach.
Pro spravné fungovani hodnoticiho systému je dullezit¢ se drzet trendd této
problematiky. S pfichazejicimi zménami pfizpisobit i tento systém, jehoz hlavnim
cilem je zlepSeni vykonu do budoucnosti a spravna motivace pracovnikd, tak aby sami
m¢éli pocit, Ze jsou cennymi partnery organizace a podileji se na dosazenych vysledcich
a uspésich spolecnosti. Hronik poukazuje na to, aby byl systém hodnoceni efektivni, je

zapotiebi hodnotit pracovniky ve tfech oblastech:
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e Vstup — charakterizuje kompetence, zpusobilost, praxi a potencial.

e Proces — Vv této oblasti se hodnoti pfistup pracovnika k jeho zadanym
ukollim, jak se jedinec chova pfi praci,

e Vystup — zahrnuje vykony a konkrétni vysledky, které jsou dobie
méfitelné (Hronik, 2006).

Dale také uvadi to, ze pro zadouci efekt hodnoticiho systému je nezbytné, aby se
organizace zabyvala tim, jak zménit systém, aby se stal fungujicim. To lze vyjadfit

nasledujici obrazkem:

Obrazek 2: Posuny v hodnoceni

Od registrace k motivaci

Od znamkovani k feSeni probému

Od papirového k hodnoceni "tafi v
hodnoceni "od stolu" tvar"

Od role ucitele a k roli porodnika a
zaka rodice

Zdroj: Hronik, F., 20062

2.1.1 Cile a vyznam hodnoceni pracovniho vykonu

StéZejnim wkolem pro zavedeni sprdvného systému hodnoceni, vcetné jejich

méfitek je stanoveni cili hodnoceni pracovniho vykonu. Vhodné zavedena kritéria

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnik. 1.vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1458-2.
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a meéfitka jsou zakladnimi faktory pro uspésné fungujici systém hodnoceni. Méfitelnost

vvvvvv

a sledovatelna. Pro vhodné zvoleni cilit hodnoceni vykonnosti ¢asto pouzivaji modely

SMART a KARAT.

Tabulka 1: Model SMART a KARAT

S - specificky J—H—[ K - konkrétni

M - méfitelny J—”—[ A - ambiciézni

A - akceptovatelny, ptijatelny J—H—[ R - redlny

R - realisticky, realny J—H—[ A - akceptovatelny
T - casove ohraniceny, terminovany J—H—[ T - terminovany

Zdroj: Wagnerova, 1., 20083

1

Armstrong cile hodnoceni shrnul do nasledujicich bodu:

e Stanoveni relativni hodnoty préace, kdy tato hodnota prace je zaloZena
na spravedlivém, jednotném, spravném a diisledném posouzeni prace.

e Poskytnuti informaci, které jsou potfebné pro vytvofeni a udrZovani
mzdovych a platovych stupna a struktur.

e Poskytnuti objektivni zakladny pro zatazovani praci do stupiti a umoznovat
jednotny ptistup pro zattidéni praci.

e UmozZnovat spravné porovnavani s trznimi sazbami prace nebo pracovnich
roli se srovnatelnou sloZitosti a mnozstvim prace.

e Transparentnost — kritéria pro definovani pro zafazovani a definovani stupiti

by méla byt jasna.

3 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a izeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2361-
7.
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e ZajiSténi, aby organizace poskytovala stejnou financni odménu za praci

stejné hodnoty (Armstrong, 2014).

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci je také vyznamnym a dilezitym
nastrojem k motivaci téchto zaméstnancti. Systém hodnoceni by mél byt nedilnou
soucasti fizeni spolecnosti, ktery poukazuje pomoci zpétné vazby na odvedenou praci,

ktera je v souladu s cili organizace, ale také na motivovani a loajalitu svych pracovnik.

2.1.2 Chyby pri hodnoceni pracovniho vykonu

Jiz byly uvedeny nékteré ze zasad pro spravné hodnoceni, ale je také zapotiebi se
vyvarovat chyb v procesu hodnoceni, které by mohly negativné plsobit negativné
na vykonnost pracovnika. Mezi zdkladni chybu a také nejvétsi problém miize byt
nedostate¢na objektivita hodnotitele vi¢i hodnocenému. Jako dalsi vyskytujici se chyby

jsou uvadény tyto:

e Chyba favoritismu — hodnotitel védomé nebo nevédomé dava piednost,
popiipad¢ vyzdvihuje konkrétniho pracovnika,

e Chyba kontrastu — vkladani miry subjektivity do hodnoceni v tom smyslu,
ze hodnotitel srovnava urcité kritéria hodnoceného se sebou samym,;

e Chyba mirnosti — hodnotitel hodnoti pracovnika podle n¢kterych kritérii Iépe,
nez odpovida realite,

e Chyba centralni tendence — hodnotitel se obava pouziti vyraznéji kladnych nebo
zapornych stupiiit hodnoceni, coz vede ke zprimérovani celkového hodnoceni;

e Chyba casového sledu — obdobné hodnocena kritéria, ktera jsou umisténa
za sebou nebo vedle sebe,

e Logickd chyba — posuzovani obdobnych dil¢ich kritérii, kterd jsou podle
laického pochopeni v néjakém vzajemném vztahu,

e _Halo“ efekt — hodnotitel je ovlivnén celkovym dojmem, nebo jednou
dominujici strankou, jeZ se prenasi dale do dalSiho hodnoceni, coZ ve vysledku
nemusi odpovidat skutecnosti,

e Sériovy efekt — vznika pii vétSim mnozstvi kritérii hodnoceni pracovnika,
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¢i pracovnikl v jednom nepietrzitém obdobi, coz ma za nasledek projevujici se

tendence ke snizovani diferenci (Stikar, 2003).

2.2 Formy hodnoceni a periodicita

K hodnocené pracovniho vykonu dochdzi riznymi formami. Pribézné denni
hodnoceni by mélo byt soucasti kazdé napln€¢ manazera, nebo piimého nadiizeného,
toto hodnoceni neni zaznamenavano, ale slouzi ke kazdodenni kontrole a zpétné vazbé
pracovnikli pfi konani pozadovanych tukold. Z tohoto hodnoceni dochazi k dalsimu
pridélovani a rozdélovani tkoli mezi zaméstnanci jejich nadiizenym. Dalsi typem je
ptilezitostné hodnoceni, které se pouziva v pfipadé okamzité potieby, napf. pii
zpracovani pracovniho posudku pifi rozvazani pracovniho poméru. Forma
systematického hodnoceni byva pouzivana periodicky a vyuziva standardizovanych
postuptl. Vétsinou se jedna o analytické hodnoceni podle pfedem stanovenych kritérii.

V literatufe se setkavame Casto s pojmy formdlni a neformalni hodnoceni.

Formalni hodnoceni — je standardizované a konajici se v pravidelnych intervalech, ma
predem stanoveny postup. Vysledky formalniho hodnoceni byvaji zpravidla
zaznamenavany do osobnich slozek zaméstnancti a tyto dokumenty dale slouzi jako

podklady pro dalsi vyvoj, ¢i umisténi daného pracovnika.

Neformalni hodnoceni — probihd pribézné a mélo by byt kazdodenni soucasti vztahu
mezi bezprostfednim nadfizenym a podfizenym. Toto hodnoceni se nezaznamenava,
avSak poukazuje na pfistup pracovnika k praci a jeho plnéni zadanych pracovnich
ukold.
Formy dal$iho hodnoceni Ize rozd¢lit nasledovné:

e Cyklické sebehodnoceni — umoziiuje posouzeni sebekriti¢nosti hodnoceného

pracovnika.
e Hodnotici rozhovor — obvyklé hodnoceni pfimym nadiizenym, popiipade

pracovnikem persondalniho ttvaru.

e Hodnoceni 180° stuptiové — zahrnuje sebehodnoceni, hodnoceni nadtizenym

21



a spolupracovniky.

e Hodnoceni 360° stupiiové — zahrnuje hodnoceni 180° stupiiové a navic
1 hodnoceni podiizenych pracovniki hodnoceného, zakaznikd.

e Hodnoceni 540° stupiiové — mimo vySe uvedenych hodnoceni zahrnuje také

hodnoceni ze strany zakaznikti, dodavateld, subdodavatelti apod. (Bartak, 2011).

2.2.1 Periodicita hodnoceni

Periodicita hodnoceni by méla byt nastavena podle charakteru jednotlivych
organizaci, konkrétnim podminkam a povaze prace. Ve vétSich organizacich je mozné
provadét hodnoceni s riznou periodicitou u riznych kategorii pracovniki. Hodnoceni
by mélo byt provdzané a navzijem na sebe navazovat. Formalni hodnoceni se opakuje
periodicky jednou ¢i dvakrat do roka, avSak v nékterych spolenostech se mizeme

setkavat i ¢etné€j$imi periodami hodnoceni.

2.3 Metody hodnoceni

Soucasna doba nabizi mnoho modelt a metod hodnoceni, které ¢asto mivaji i fadu
variant. Vybér vhodné metody se odviji od charakteru spolecnosti, jeji velikosti,
struktury a podminek jejiho fungovani. Dilezitymi faktory pro vybér vhodné metody je
nutné dbat na to, aby hodnotila vSechny aspekty pracovniho vykonu pracovniki
V organizaci, uméla porovnat jednotlivé vykony pracovnikli, byla spravedliva,
objektivni a vysledky hodnoceni byly jasné, srozumitelné a poskytovaly pozadované
vystupy pro dalsi personalni ¢innosti. Dilezitymi vlastnostmi jsou také reliabilita

a validita.

Metody hodnoceni 1ze délit také do né€kolika skupin a to podle ¢asového zatazeni
nebo cile hodnoceni. Déleni podle ¢asového horizontu je mozné rozdélit do tii

nasledujicich skupin:

e Metody zaméfené na minulost — jak vyplyva z ndzvu, jsou zaméfeny na to, co se

JiZ stalo.
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e Metody zaméiené na pfitomnost — tento druh metod je zaméfen na hodnoceni
aktualniho stavu, nebo situace.
e Metody zaméiené na budoucnost — tyto metody se orientuji k urCité predpoveédi,

co by se mohlo a mize stat.

Vsechny tyto metody rozdélené podle ¢asového horizontu jsou vzajemné provazané,
a tedy metoda zaméfena na minulost se neobejde bez, toho, aniz by zahrnovala

budoucnost a naopak.

Tabulka 2: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupu
Metody zaméfené na | Zhodnoceni praxe Metoda klicové Zaznam vysledkd,
minulost udalosti srovnani vysledkt
Metody zaméfené na | Assessment Centre Sociogram, 360° Pozorovani na miste,
pritomnost DevelopmentCentre, zpétna vazba mystery shopping

Manazersky audit

Zkouska
Metody zaméfené na | Hodnoceni potencialu Supervize, intervize MBO, BSC
budoucnost

Zdroj: Hronik, F., 2006*

Vyse uvedena tabulka poukazuje pouze na zakladni moZznosti metod hodnoceni
a kazda metoda muize byt doprovazend hodnoticim pohovorem ¢i dalSimi

doprovodnymi metodami.

Organizace si voli takovou metodu, ktera hodnoti vSechny aspekty prace,
pokryva alesponi vystupy a zahrnuje hodnoceni toho, co se jiz stalo a také
na budoucnost, co by bylo zddouci, aby se stalo. Pro pokryti vSech oblasti
hodnoceni je vhodné, aby zakladni metody byly doprovazeny doplikovymi

metodami hodnoceni. Literatura Casto také uvadi, ze kazdé hodnoceni by mélo byt

4 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1458-2.
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doprovazené motivaéné — hodnoticim pohovorem, jenz miize pokryvat vSechny
oblasti prace a také casové obdobi, a také sebehodnoceni pracovnika, které

poukazuje na to, jak zaméstnanec vnima sam sebe vzhledem k vlastni vykonnosti.
Dalsi mozna déleni metod hodnoceni pracovniho vykonu se muze odvijet podle:

e Stanovenych cili (vysledki) — hodnoceni je pouzivano U manazeru
a specialisti. Na zaklad¢ pfedem dohodnutych a terminovanych cild, jsou
meéfeny a posuzovany jejich vysledky.

e Na zakladé pIlnéni norem — tento typ hodnoceni byva vyuzivan u vyrobnich
délnikt a odviji se podle pfedem stanovenych norem, které jsou posléze
porovnavany se skute¢né¢ dosazenymi vykony prace. Velkou vyhodou je
objektivita.

e Volny popis — jedna se o metodu univerzalni, tedy takovou, kterou je mozno
uplatnit u vice kategorii zaméstnancli. Hodnoceni probiha podle piedem
daného seznamu polozek hodnoceni.

e Hodnoceni na zaklad¢ kritickych ptipadi — jedna se o pisemné zaznamy
0 vykonavani prace urcité¢ho pracovnika, které informuji 0 uspokojivém
¢1 neuspokojivém pracovnim vykonu.

e Pomoci stupnice — zvIast’ jsou hodnoceny jednotlivé aspekty prace (napf.
mnozstvi vykonané prace, kvalita, samostatnost, pfesnost apod.). Hodnotici
stupnice mohou byt Ciselné (jednotliva kritéria jsou odstupniovana pomoci
¢iselnych hodnot, sriznym Cciselnym rozpétim. Grafickd stupnice je
vyjadifena pomoci usecek (od nizké hodnoty az po vysokou). Stupnice mize
byt vyjadiena také slovné, kdy kazdé kritérium je odstupniovano urcitym
popisem ¢i slovy (jako napft. ve Skolnim vysvédceni — vyborny, velmi dobry
apod.),

e Behaviordlni systém hodnoceni — tento zpisob hodnoceni je zameétfen

pozorovani pracovniho chovani zamé&stnance.

Neékteré zdroje uvadi délni metod také na zakladé charakteru vyjadieni, a to zda se

jedna verbalni, neverbalni, poptipad¢ kombinované.

Verbalni metoda — jedna se o slovni popis, ktery mize byt strukturovany nebo volny.
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Neverbalni metoda — vyuziva hodnotici stupnice, které mohou byt vyjadieny numericky

¢i graficky.

Kombinovand metoda — obvykle vychazi z hodnoticich stupnic a je doplnéna slovnim

vykladem.

2.4 Vybrané metody hodnoceni

2.4.1 Motivacné - hodnotici pohovor

Pohovor je slozen ze dvou ¢asti a to na sebehodnoceni a hodnoceni nadiizenym.
V prvni ¢asti sebehodnoceni se pracovnik zaméii na udalosti, které se jiz staly
a nasledn¢ se zaméfi na budouci stav, jaky by byl zadouci (v ramci firmy).
Sebehodnoceni se odviji také od osobnich charakteristik zaméstnance, nékterad
hodnoceni mohou byt, vice obecnéjsi, jind naopak detailnéjsi. Sebehodnoceni by mélo
byt upfimné a informativni. Druhou ¢ast pak tvofi hodnoceni nadiizenym. Motivacné —
hodnotici pohovory by mély zahrnovat celou oblast hodnoceni a casovy horizont

od minulosti po budoucnost.
2.4.2 MBO (Management by Objectives — Rizeni podle cili)

Tato metoda je zamé&fena na budoucnost a mize se orientovat na razné oblasti
a to zejména pii hodnoceni vystupl. V praxi je tato hodnotici metoda velice rozsifena.
Zakladnim piedpokladem pouziti této metody jsou piedem jasné stanovené

a definované cile, kterch ma v urCitém ¢asovém horizontu pracovnik dosdhnout.
Zakladnimi slozky MBO tvofi:

e Stanoveni cili — jadro tohoto procesu za¢ind definovanim dlouhodobych cili,
které zahrnuji cile dil¢i — tedy od cilli organizace, pfes cile organizacnich
jednotek azZ po cile individudlni. Tyto definované cile musi byt méfitelné (podle
modelu SMART ¢i KARAT, viz str. 16).

e Planovani tkoll a akci — do této slozky spada to, jak toho ma byt dosazeno, tedy

zpusoby dosazeni, jiz stanovenych cili.
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e Sebefizeni — tento ¢lanek MBO se orientuje na spravnou motivaci a usili, které
jsou dilezitymi a nezbytnymi prvky pii samostatném plnéni tkolu.

e Koucovani (prubéznad pravidelna kontrola) — nabizi zpétnou vazbu a kontrolu
pfi plnéni ukoll vedoucich k cili. Snahou je tedy usmérnovat, povzbuzovat,

koucovat a nespoléhat se tak pouze na kvalitni sebefizeni.

Obrazek 3: Model procesu MBO

)
Stanoveni
cila
Y Y
Pravidelné Planovani
koucovani ukold
\ — /
Sebefizeni

Zdroj: Hronik, F., 2006°
2.4.3 Hodnoceni pomoci pocéitacovych systémi

U nékterych spolecnosti je mozné se setkat také s timto typem hodnoceni, tedy za

pomoci pocitact. Tyto systémy lze délit jesté na dva dalsi typy a to:

e Systémy zaloZené na analyze prace/ pracovniho mista — tento systém, v némz
udaje analyzy prace/ pracovniho mista pfimo vstupuji do pocitace, nebo jsou
z papirového dotazniku do néj prendsSeny. Pocitacovy program pouZziva predem
stanovena pravidla, kterd jsou zaloZena na algoritmu, jenz bere v tivahu
hodnotici standardy organizace k pfeméné dat na body. Poté poskytuje celkové

bodové hodnoceni — skore.

5 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1458-2.
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e Interaktivni systém — Vtomto piipad¢ si zaméstnanec a jeho nadfizeny
(manazer)/ hodnotitel sednou k pocitaci, ve kterym jim tento software predklada
fadu logickych a vzijemné propojenych otazek. Odpovédi na tyto otazky pak
vedou k bodovému ohodnoceni kazdého z faktord, ale i k celkovému hodnoceni

(skoére) prace.

Mezi hlavni vyhody téchto pocitacovych systému patii dislednost, tedy to, ze stejny
vstup informaci bude znamenat vzdy stejny vystup vysledki, a to z divodu toho, ze
zplisob posuzovani, na némz je systém zaloZen, lze pro vstupni data pouzit stejné
(disledn¢). Dalsi vyhodou je také urychleni procesu hodnoceni prace a nabidka
moznosti databaze pro ucely tfidéni, analyzovani a poskytovani informaci, které se
tykaji vstupii a vystupti. Pro spravnou funkcionalitu pocitacovych hodnoceni je dilezité,

aby byly stanoveny a spravné zvoleny kritéria pro volbu systému hodnoceni.
Hlavnimi kritérii pro optimélni volbu systému jsou:

e Kritérium analytické — tedy zalozena na analyze a hodnoceni miry v jaké jsou
definovany prvky a faktory préace a pracovniho mista.

e Kritérium nestrannosti — mélo by byt zajisténo to, Ze jeho analyticky ramec bude
spravny a ptiméteny z hlediska vSech praci, pro ktery ma byt pouzit. Mél by byt
vyzkouSen a provéren.

e Kiritérium pfiméfenosti a vhodnosti — Vtomto piipadé by mél vyhovovat
konkrétnim pozadavkim, které jsou kladeny na praci.

e Kiritérium komplexnosti — toto kritérium poukazuje na pouZitelnost pro vSechny
prace v organizaci a také by se mél tykat vSech kategorii pracovnikl. Tedy
jediny zvoleny pocitacovy systém by mél byt schopny posuzovat relace naptic
riznymi druhy prace v celé organizaci.

e Kiritérium transparentnosti a prithlednosti — postupy, které jsou pouzity v daném
systému, by mély byt vS§em pracovnikiim jasné.

e Kritérium nediskriminujici — systém musi byt zvolen tak, aby byl pro vSechny

zamé&stnance jednotny a vyhovoval stejnym pozadavkim (Armstrong, 2014).
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2.5 Doprovodné metody hodnoceni

Doprovodné metody slouzi k doplnéni zakladnich metod systému hodnoceni, které

se bez nich vétSinou neobejdou. Neni vSak mozné stavét hodnoceni pouze na nich.
2.5.1 Metoda kli¢ové udalosti

Jedna se o metodu zamétenou na sledovani a hodnoceni pracovniho procesu. Tato
metoda zahrnuje pravidelné zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni udalosti
béhem stanoveného Casového intervalu. | piesto, Ze Se jedna o metodu zaméienou
na minulost, 1ze ji velmi dobfe vyuzit pro budouci zddouci stav. Poukazuje na mozné
opakovani pozitivnich, ale také i negativnich jevii. Dilezitym faktorem pii pouziti této
metody je jasny a srozumitelny popis, kterému bude mozno porozumét i po delSim
casovém useku. Propojuje jak hodnoceni formélni, tak i neformalni a vyhodou je, Ze je
orientovana na konkrétni situaci a vede hodnotitele k reakci a zpétnou vazbu dané

udalosti. Je ¢asové a administrativné nenaro¢na.
2.5.2 Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC)

Jedna se 0 moderni systémy, které jsou zalozeny na rtznych skupinach metod,
a to predevsim skupinové modelové situace, individualni situace a psychodiagnostické
metody. Tyto metody lze charakterizovat jako multisituacni a mimofadné piinosné
s mnohostrannym hodnocenim. Vysledky poskytuji informace o celé¢ fad¢ aspektl
vlastnosti osobnosti, jejiho talentu, numerickych rozvojovych dovednosti a schopnosti
vést uspesné tym nebo vném pracovat. AC a DC jsou povazovany za jedny
z nejvalidnéjSich metod ve své piedpovédi, avSak na druhé strané jsou casoveé

a finan¢éné velmi naro¢né.

Assessment Center se vyuzivaji pfi vybéru a indikuji, do jaké miry uchazeci
vyhovuji firemni kultufe. Tato moderni metoda je zaméfena zejména na manaZerské
¢innosti a to zejména pracovni zpusobilost, fidici schopnosti a rozvojovy potencial,

nejvetsi pozornost je vénovana chovani pii plnéni riiznych ukold.
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Development Center je moderni rozvojovy program, ktery napomaha vybranym
ucastnikiim uvédomeéni si svych schopnosti, které jejich prace vyzaduje. Jejich cilem je

stanovit iroven znalosti, dovednosti a schopnosti (Priicha, Veteska, 2014).

Tabulka 3: Srovnani metod Assessment Centre a Development Centre

Charakteristické rysy | Assessment Centre Development Centre
Personalni Po skonceni Pred zahajenim

rozhodnuti

Tézisté srovnavani Interindividualni srovnavani Intraindividualni srovnavani
Casovani zpétné Po skonceni Pribézna

vazby

Zdroj: Hronik, F., 2006°
2.5.3 360° zpétna vazba

Tato metoda hodnoceni vychazi ze shromazd’ovani informaci z vicero rtznych
zdroji, lze ji tak oznadit za vicezdrojové hodnoceni. Systém hodnoceni se opird
o hodnoceni riznymi lidmi — kolegy, nadfizenymi, zdkazniky, dodavateli, vcetné
sebehodnoceni 360° zpétna vazba je velice dukladny model hodnoceni a v soucasné
dob¢ se nejvice vyuziva elektronickd forma hodnoceni. Tento druh hodnoceni ma tfi

existujici formy vystupti a to:

e PIn¢ anonymni — kromé sebehodnoceni, nelze identifikovat skupinu hodnotitelti
(kdo jak hodnotil).

e Castetnd anonymni — komentafe jsou v tomto piipadé uvadény nahodné a kroms
identifikovatelného hodnoceni ze strany nadfizené¢ho a zdkaznika, jsou ostatni
komentafe uvadény anonymneé.

e Odkryta — tato forma umoznuje identifikaci kazdého hodnotitele, a to nejen

z grafického vystupu, ale také z komentatt.

8 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1458-2
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Online podpora tohoto hodnoceni umoziuje pruzny piistup z jakéhokoliv mista,
kdykoliv a zaroven se informace uchovavaji na jednom misté. Pocet respondentil, kteti
do systému hodnoceni mohou vstoupit, je libovolny, ale musi spadat do jedné ze sedmi
zakladnich skupin (sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenym, hodnoceni kolegy,
hodnoceni podiizenym, hodnoceni zdkaznikem, atd.). Tento systém hodnoceni lze
povazovat ze velmi spolehlivy, nicméné je dulezité vénovat piipravé dostatek ¢asu
a zvazit vSechny jeji aspekty, zejména to, zda se bude jednat 0 anonymni formu,

¢i formu odkrytou. Jedna se o metodu, ktera je zaméfena na soucasny aktualni stav.

Také je mozné se setkat s verzi mini 360° zpétnd vazba, ktera se vyznaluje
minimalné ¢asovou naro¢nosti. Vyplnéni této verze hodnoceni zabere asi 20 — 30 minut,

a to v¢etné piipadnych komentaii. Tato forma mini 360° je vhodna pro pouziti v DC.

Obrazek 4: Model 360° zpétné vazby

Nadfizeny

«— Dodavatel

\ i

Podtizeny

Zdroj: Hronik, F., 2006 '

"HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1458-2.
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2.5.4 Sociogram

Stejné jako 360° zpétna vazba, i tato metoda hodnoceni je zaméfena na soucasny
aktualni stav hodnoticiho procesu. Hlavnim ukolem zde neni hodnoceni jednotlivce,
ale sledovani vzajemnych vazeb na pracovisti. Ugastnici hodnoceni vidi své postaveni
V porovnani s ostatnimi. Vyhodou této metody je kratkd administrace a vysledkem je
grafické znazornéni.

Mezi dalsi doprovodné hodnotici metody patfi:

e Manazersky audit,

e Mystery shopping,

e Hodnoceni potencialu,

e Supervize a intervize (Hronik, 2006).

2.6 Utastnici hodnoceni

Standardnimi G¢astniky hodnoceni jsou hodnoceny a hodnotitel. Ne vzdy se jedna
o kone¢ny vycet. Hodnotitel mize byt také externi konzultant, zpracovatel dat, miize se
ho ucastnit i interni personalista jako supervizor hodnotitele, ktery poskytuje data nebo
rady. V piipadé zvolenych metody jako 360° zpétna vazba se mohou v roli hodnotitele
objevit také zdkaznici, ¢i dodavatelé. V piipadé Assessment a Development Center se
muze jednat i o odborniky z fad psychologie.

Nejkompetentnéjsi osobou hodnoceni byva zpravidla pfimy nadfizeny hodnoceného
pracovnika, ktery je s nim v t€ésném kontaktu. AvSak velkou nevyhodou je nebezpeci
subjektivniho ovlivnéni, pfipadné nedostatené autorita. MoZnosti jak predchéazet témto
deformacim hodnoceni muze byt pfizvani Si nadfizeného piimého nadtizeného
hodnoticiho pracovnika. Jeho pifitomnost mize byt brana jak role ovétovatele, tedy tak,
Ze vse probéhlo spravedlivé. Dalsi vyhodou je vzbuzeni pocitu autority, v pfipadé jejiho
nedostatku pfimého nadfizeného ve vztahu k hodnocenému.

Jestlize pracovnik postrddd piimého nadiizeného, mlze hodnoceni provést
pracovnik personalniho oddé€leni, nebo ptfipadné externi konzultant. Jako vyhodné se
jevi objektivita, ale na druhé stran€ zde chybi blizsi kontakt s hodnocenym. Hodnoceni,
které je poskytovano externim odbornikem (napt. psychologem) se tyka vétSinou jen

urcitych aspekti pracovniho vykonu.
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Hodnoceni zdkazniky se pouziva tehdy, kdyz konkrétni hodnoceny pracovnik je
Vv pravidelném styku s timto zadkaznikem nebo kdyZz se jedna o urcity vyrobek ¢i sluzbu
s konkrétnim pracovnikem (mystery shopping). Nevyhodou takového hodnoceni je,
7e pokud je zakaznik nespokojen s vyrobkem, muze se tato kritika promitnout
1 do negativniho hodnoceni vykonu pracovnika.

Podtizeny v roli hodnotitele se pfili§ nevyskytuje, ale pokud je soucasti hodnocenti,
pak nadfizeny mtize ziskat predstavu o tom, jak je vniman a jak mtze piipadné zlepsit
svou praci nebo pracovni vztah. Nevyhodou miize ptilisna kritika, v pfipadé vytizovani
uctu ze strany podfizeného, nebo naopak snaha zalibit se.

Velkym vyznamem v ramci hodnoceni je i sebehodnoceni, kdy se hodnoceny stava
svym hodnotitelem. Sebehodnoceni vytvaii podklad pro dalsi hodnoceni nadiizenym,
&i jinou osobou hodnotitele. Ugelem je zjistit to, jak pracovnik vnima sam sebe — vlastni
uspéchy, zdatnost, pracovni vykonnost, zda je dostatecné motivovan k maximalnimu

vykonu.

Uloha personalniho titvaru v hodnoceni
Jeho role spociva predev§sim ve zpracovani systému hodnoceni, jeho implementaci,
organizaci celého procesu hodnoceni a také v kontrole dodrzovani vSech zasad. Dale
také odpovida za:
e Zpracovani navrhu systému hodnoceni jednotlivych pracovniki (tedy metody,
jeho kritéria, zdsady prubchu, urcuje obdobi hodnoceni aj.).
e Nabizi Kkonzulta¢ni, poradenskou a metodickou pomoc (mélo by zahrnovat
1 instruktdz vedoucim pracovnikiim/ hodnotitelim).
e Spolupracuje pti realizaci zavéri hodnoceni (doporuceni, funkéni postupy,
apod.)
e Organizuje vlastni pribéh hodnoceni (na zdklad¢ spoluprace s vedenim nebo
manazery).
e Zabezpecuje urovenl a objektivitu hodnoceni, déle jejich kritéria a narocnost
u riznych druhti praci v organizaci.
e Shromazd'uje a archivuje zavéry a vysledky hodnoceni.
e ZabezpeCuje ochranu informaci vyplyvajicich z hodnoceni, tak aby nedoSlo

K jejich unik ¢i zneuziti (Dvorakova, 2007).
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3 PROCES HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

3.1 Proces a priprava hodnoceni

Pted samotnym procesem hodnoceni by se nejprve mélo zvazit, co presné budeme

hodnotit, mize se jednat o roc¢ni celkové hodnoceni vykonu prace zaméstnance,

odvedena prace na konkrétnim projektu, nebo také to mohou byt vztahy na pracovisti.

Dale koho budeme hodnotit, vtomto pfipadé to znamena tedy jakou kategorii

zam&stnanci  (vyrobni dé&lnici, nebo naopak manaZzer néjakého utvaru apod.)

a Vvposledni tadé¢ je dulezité zvazit také to, jakym zplsobem, tedy formalng,

neformalné, zda hodnoceni povede nadiizeny, nebo jestli hodnotitel bude z vné&jsiho

prostiedi. VSeobecné je mozné rozdelit proces hodnoceni do tii fazi:

Ptipravna faze — v této fazi se definuji a stanovi cile, metody, zasady, pravidla
a postupy. Je nutné zanalyzovat pracovni misto, jeho popis a specifika.
Podstatnym krokem je formulace kritérii vykonu a jeho hodnoceni, volba
metody a zpusobu hodnoceni, ur¢eni ¢asového obdobi hodnoceni. V této fazi je
zadouci informovat konkrétniho pracovnika, popiipadé pracovni skupinu
o pripravovaném hodnoceni a seznameni s jeho ucelem.

Faze ziskavani informaci, podkladd a jejich dokumentace — dochazi
ke zjiStovani potfebnych informaci, napt. pozorovanim pii praci, monitoringem,
zkoumani vysledkt jejich prace. Ze ziskanych informaci se pofizuji dokumenty,
které¢ jsou pisemné zaznamenavadny a uklddany do osobnich zdznamu
hodnocenych pracovniki.

Faze vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu — vyhodnocovani ziskanych
vysledkd pracovniho vykonu, chovani, schopnosti ¢i jinych hodnocenych prvka,
musi byt provadéno podle standardnich postupi. Dochédzi k porovnavani
skutecného vykonu s vykonem poZadovanym. Vysledky jsou konzultovany
s hodnocenym jedincem, poptipadé¢ skupinou a nasleduje rozhovor o ptipadnych

moznych feSeni problému, byly-li zjistény.
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3.2 Hodnotici rozhovor

charakterizovat jako ucelovou diskuzi mezi hodnotitelem (vétSinou piimym
nadfizenym) a hodnocenym, jejiz dopad nasledné ovlivituje motivaci hodnoceného
a jeho pracovni vykon v dalsim obdobi. Pro vétsi spokojenost a lepsi vykonnost je
zadouci aktivni ucast hodnoceného. Z toho duvodu je dilezité, aby se jednalo
o participativni rozhovor obou zucastnénych, kteii se spolecn¢ snazi hledat optimalni
feSeni. Hodnotici rozhovor je veden hodnotitelem podle pfedem ptipravenych otazek.

Dulezita je volba typu otazek, je doporucovano pokladat spiSe otazky oteviené,
aby mél hodnoceny moznost se lépe vyjadiit a odpovédi nebyly omezeny pouze
na odpovédi typu ano nebo ne. Hodnotitel by se také mél vyhnout sugestivnim otazkam,
aby nedochazelo k pripadnému zkresleni odpovédi pouze na to, co by hodnotitel chtél
slySet. Nedilnou souc¢asti hodnoticiho rozhovoru by méla byt dohoda zaméiena
na budouci cile, odvozenych ze strategie firmy, zahrnuti osobniho a profesniho cile
pracovnika, ale také rozvojova slozka, tedy jakym zplisobem podpofit zaméstnance,
aby jeho budouci vykon odpovidal dohodnutému cili (Tureckiova, 2009).

Samotny hodnotici rozhovor by mél zacit vzdjemnym piedstavenim, pokud mozno
neformdlné, aby se hodnoceny mohl uvolnit a citit 1épe. Taktéz je dobré pti hodnoticim
rozhovoru zacit dialog o silnych strankach hodnoceného pracovnika a teprve poté se
zam¢fit na ty slabé. Spravny manazer by také nemél opomenout uznéani pozitivnich
vysledkl prace. Jedna-li se o sdéleni negativnich skutecnosti, je dillezité, aby tyto vytky
byly konkrétni a vécné. CoZ opét smétuje k ditkladné ptipravé manaZere, ktery hodnoti
(Bélohlavek, 2005). Hodnotitel by mél byt obezfetny pii pfili§ vysokém hodnoceni
v n¢jaké oblasti, aby nasledné nehodnotil hodnoceného vysoko i v ostatnich oblastech,
1 pfesto, Ze si to nezaslouzi. Tento jev je znam pod pojmem ,,hal6 efekt”. Opacny piipad
hodnoceni, tedy ovlivnéni slabym vykonem je znam pod pojmem ,horns efekt* (Foot,
Cook, 2005). Taktéz je zadouci, aby hodnoceni sledovalo celé obdobi a ne jen par
urcitych dnu. Tedy, aby si hodnotitel délal struéné poznamky v prabéhu celého obdobi
a ne pouze posledni dny pfed ohldSenym hodnocenim. Stejné tak by se mél pokusit
vyhnout pfipadnym moznym vliviim ze strany hodnoceného, ktery se bude pii piedem

ohlaseném hodnoceni vice snazit a puasobit dojmem ,dfice”, i kdyz tomu tak
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ve skutecnosti neni (Bélohlavek, 2003). Pro uspésné zakonceni hodnoticiho rozhovoru
by se mél manazer/ hodnotitel snazit, aby hodnoceny neodchazel s negativnimi pocity,
které¢ by mohly ovlivnit jeho dalsi pracovni vykon. Tedy je vhodné se na zavér postarat

o dostatecnou motivaci, ktera povede ke zlepseni vykonu (Rychtatikova, 2008).

Zasady pro vedeni hodnoticiho rozhovoru Ize shrnout do téchto bodu:

e Hodnoceni musi byt provedeno na zaklad€ zjisténych a presnych informaci.
Rozhovor vedeny bez podkladi a piesnych informaci nelze brat jako objektivni.

e Vyvinout snahu hodnotitele smérem k hodnocenému, ze cilem hodnoceni je
pomoc ke zlepseni a rozvoji, tedy k jeho prospéchu.

e Zacit rozhovor silnymi strankami hodnoceného a teprve poté prejit ke kritickym
vécem.

e Diat moznost hodnocenému pracovnikovi vyjadfit svlij nazor na zavéry

hodnoceni.

Pro tispésné vedeni rozhovoru je také nezbytné zajistit nasledujici kroky, jakymi
jsou — zabezpeceni prostor, ve kterém bude rozhovor probihat. Dostatek ¢asu na priab¢h
rozhovoru. Piiprava osnovy pro vedeni, kterd pomiiZze udrzet t¢éma hodnoceni. Pribézné
zapisovani poznamek hodnotitele, které pak usnadni zéapis vysledku. Na konci
rozhovoru shrnout vysledek hodnoticiho rozhovoru a vymezit cile (napravu, zaméieni),
které¢ z hodnoceni vyplyvaji jak pro hodnocené¢ho pracovnika, tak i pro nadtizeného -

hodnotitele (Dvotakova, 2007).

3.3 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni by méla byt odvozena z poZadavkli na pracovni €innost, kterou
pracovnik vykonava na konkrétnim pracovnim misté za danych pracovnich podminek.
Pti volbé kritérii hodnoceni je diilezité, aby pokryvala co nejSirsi spektrum pracovniho
vykonu, tj. pracovni kompetence, véetné¢ socidlnich dovednosti, které jsou s timto
vykonem spojeny, ale také osobnostni piedpoklady hodnoceného pracovnika. V piipade
pouziti kritérii, kterd by neodpovidala charakteristikdm pozadavkli dané pracovni

¢innosti, by se tak mohla snizit autorita syst¢tmu hodnoceni a znevazit vysledky

35



hodnoceni. Proto je spravna a efektivni volba kritérii hodnoceni jednim z kli¢ovych
ukola.
Kritéria je mozno dé¢lit na urcité skupiny jako naptiklad:
e uroven odbornych znalosti a dovednosti (dosazené vzdé€lani, odborna praxe,
znalosti potfebné pro vykon dané pracovni profese, aj.),
e pracovni vykon (kvantita a kvalita odvedené prace, plynulost odvadéného
vykonu),
e odpovédnost, spolehlivost a troven pracovni discipliny,
e fyzicka a neuropsychicka odolnost viici zatézi,
e samostatnost a iniciativa,

e prizplsobivost a organizovani vlastni ¢innosti aj.

Krom¢ vySe zminénych oblasti hodnoceni se muzeme Setkat i S pozadavky
a doporucenimi, ktera by se v ramci volby vybéru kritérii méla dodrzovat.
Pro spravné stanoveni kritérii se doporucuje:

e kritéria by méla byt spise objektivni nez subjektivni,

e m¢la by byt ve vztahu k praci a k popisu préce,

e Upiednostiiovat chovani pted vlastnostmi,

e kritéria by méla byt ve vztahu ke specifickym funkcim a ne

globalnim,
e m¢éla by byt pracovnikiim vcas a pfedem sdélena,

e lisit se podle kategorii pracovnikli (Wagnerova, 2008).

Je-li systém nastaven objektivné a se zohlednénim piedchozich doporuceni, pak

byva zpravidla pfijat jak hodnotitelem, tak 1 hodnocenym.

3.4 Zavadéni systému hodnoceni ve spolec¢nosti

V piredchozich kapitolach byly popsany pravidla, zasady a doporuceni pro vybér
spravného hodnoticiho systému, ale je nezbytné se také zabyvat tim, aby tento hodnotici
systtm obstal Vv konkrétni organizaci a byl pfijat nejen managementem,

ale i zamé&stnanci a zarovei spliloval svlij ucel a odpovidal charakteru spolec¢nosti.
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Pro ispé$nou implementaci hodnoticiho systému ve spolecnosti musi byt naplnény

tyto predpoklady:

PresvédCeni a podpora top managementu — top management by mél jit
ptikladem a absolvovat hodnoceni vybranym zptisobem hodnoticiho systému,
jako hodnocené osoby a nasledné se stat hodnotiteli, pak mohou poskytnout
zpétnou vazbu k samotnému systému.

Soulad hodnoticiho systému s firemni kulturou — tento bod odpovida tomu, jaky
systému bude uplatnovan ve firm¢, tedy takovy, aby co nejlépe odpovidal
firemni kultute.

Podpora cili a strategie organizace — systém hodnoceni by mél byt také
Vv soucinnosti s firemnimi cili. Hodnoceni, které nekoresponduje s cili a ukoly
pracovnika, 1ze oznacit jako nei¢inny.

Akceptovatelnost pracovniky — je nezbytné, aby hodnotici systém byl
pracovniky pfijat, pouze tak miize dochazet k efektivnimu hodnoceni.
Administrativni nenaro¢nost — je-li hodnoceni pfili§ naro¢né na administrativu,
pak nadfizeny bude postupem <&asu pii zapisovani riznych dokumenth
a formulait vice formalni a vysledky hodnoceni, pak ztrati svou hodnotu
a stanou se neuZzite¢nymi.

Hodnotici a rozvojovy aspekt hodnoceni — hodnoceni, které je zaméteno
na vysledky minulosti, pomdha v oblasti odménovani a rozmist'ovani
pracovniki. Hodnoceni zaméfené na rozvoj (tedy budoucnost), nelze predvidat
pouze na zakladé¢ minulosti, je nutné, aby hodnoceni mélo v sobé zohlednénou
i budoucnost.

Nepftetrzitost — hodnoceni by mélo byt nepfetrZitym procesem, a ne pouze
omezeno na jednoro¢ni ¢i pulroéni cykly. Je nutné provazat hodnoceni
neformalni (pochvala, poskytnuti zpétné vazby) s hodnocenim formalnim.
Hodnoceni hodnoticiho systému — hodnotici systém by mél byt stfednédoby,
tedy po dobu tii let by nemél byt vyrazné ménén, ale zaroven je nezbytné,
aby bylo mozné jej pfizpisobit a reagovat na zmény a potieby, které se mohou
vyskytnout. Je dilezité jej udrzovat stile aktualni a nedovolit, aby se stalo

byrokratickou zalezitosti (Hronik, 2006).
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Po vhodném vybéru hodnoticiho systému je nemén¢ dilezité, aby byl tento sytém
sledovan a zkouman, aby 1 nadédle vyhovoval ucelu hodnoceni v konkrétni

organizaci (Armstrong, 2009).

3.5 Vysledky hodnoceni a jejich vyuziti
Vysledky hodnoceni byvaji zpravidla pisemné zaznamenavany a hodnoceny svym
podpisem stvrzuje, ze byl sezndmen s vysledky hodnoceni. Tento dokument je
uchovavan v personalni evidenci daného pracovnika. Pfistup k témto udajim a pravo
nakladat s nimi pro potfeby procesu fizeni spolenosti, ma pfimy nadfizeny, ale také
vedeni firmy, popfipadé manazer/ vedouci utvaru, kam by mél byt hodnoceny pracovnik
pretazen. Prace s témito udaji podléhd pravni upravé a tyto informace mohou byt
pouzity pouze pro interni vyuziti v organizaci. Je dulezité, aby hodnoceni bylo sdéleno
nebo projednano s hodnocenym vhodnym zptsobem, aby nedoslo k negativnimu ohlasu
ze strany hodnoceného pracovnika. Je tedy zddouci zvolit vhodnou komunikaci, ktera
nebude naruSovat spravny postup pii zavéreéném hodnoceni a sdélovani vysledk.
Na vysledky hodnoceni mohou byt vazany dal§i personalni ¢innosti, do kterych
patfi:
e odmeénovani,
e rozmisténi, povySeni a fizeni kariéry,
e stanoveni potfeb pro rozvoj a vzdélavani pracovnika,
e zlepSeni organizace prace,

e vzdélavani organizace jako celku (Wagnerova, 2008).

Ve vétSich firmach se lze setkat spoZadavkem na zabezpeceni piiblizné
srovnatelnosti vysledkit hodnoceni, zejména pak mezi jednotlivymi utvary, nebo
divizemi organizace, tzv. paritu vysledkt hodnoceni.

Kompendium teoretické ¢asti prace

Teoreticka ¢ast diplomové prace nabidla seznameni s problematikou fizeni vykonu

V organizaci a také popsala podrobné&ji sytém a metody hodnoceni. Déle shrnula zasady,

a postupy procesu spravného hodnoceni a poukdzala na mozné chyby, kterych je nutno
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se vyvarovat. Tato prace taktéZ poukézala na to, k ¢emu slouzi vysledky hodnoceni a na
co jsou nasledné navazany.

V soucasné dobé¢ existuje mnoho metod hodnoticich systémil, a proto je nezbytné,
aby povéteni lidé z vedeni organizace, pecliveé volili spravny systém hodnoceni. Tedy
takovy, ktery bude hodnotit co m4, bude spravedlivy a také bude obsahovat prvky jako
objektivita, reliabilita a validita. Pti vybéru vhodného systému hodnoceni je nutné,
aby zahrnul zakladni charakteristiky, cile a strategii firmy, ale také, aby tento systém
korespondoval s firemni kulturou.

Prakticka ¢ast této prace poukaze na vyuziti konkrétnich metod hodnoceni

ve vybrané spolecnost v praxi.
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PRAKTICKA CAST

4 ANALYZA HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU
VE VYBRANE SPOLECNOSTI

Tato Cast prace se zabyva analyzou procesu hodnoceni pracovniho vykonu
ve vybrané spolecnosti. Zkouma konkrétni model hodnoceni a na zakladé provedenych
rozhovord s hodnotiteli a zpétné vazby hodnocenych se zabyva jeho analyzou, tedy
zkoumanim jeho silnych a slabych stranek. Zavér prace nabizi moznosti naprav

a doporuceni.

4.1 Cil a hypotézy prizkumu

Cilem diplomové prace bylo ovéfit a analyzovat hodnotici systém ve vybrané
spoleCnosti a jeho funkcionalitu, a zda na zaklad¢ vysledku hodnoceni, zaméstnanci

zvySuji svij pracovni vykon.
Prizkumné hypotézy
Hypotéza ¢. 1

Systém  hodnoceni ve vybrané spole¢nosti plni funkci odménovani, dle

vymezeni a doporuceni v teoretické ¢4sti prace.
Hypotéza ¢. 2
Respondenti zlepsuji své pracovni vykony na zakladé provadéného hodnoceni.
4.2 Charakteristika pruzkumného vzorku
Individualni rozhovory

Individualnich rozhovorl se ztcastnilo pét respondentii. Ve vybraném vzorku byli

zastoupeni Ctyfi manazefi (vedouci jednotlivych tymt, tedy piimi nadfizeni)a vedouci
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useku oddéleni HR (Human Resources). Respondenti byli ve véku 33, 34, 36, 38 a 42
let. VSichni respondenti byli s vysokoSkolskym vzdélanim.

Tabulka 4: Vzorek respondentl — individualni rozhovory

Respondent 1 33 Vysokoskolské
Respondent 2 34 Vysokoskolské
Respondent 3 36 Vysokoskolské
Respondent 4 38 Vysokoskolské
Respondent 5 42 Vysokoskolské

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Dotaznikové Setreni

Zkoumany vzorek respondentil byl slozen ze zaméstnanci (muzil 1 zen) konkrétni
spole€nosti, v riznych veékovych kategoriich, s pfevahou vysokoSkolského vzdélani.
Osloveno bylo celkem 82 zaméstnanci vybrané spolecnosti, a to na doporuceni HR

oddéleni spole¢nosti.

4.3 Metodika Setieni

Pro relevantni naplnéni cili prizkumné ¢asti prace, byly pouzity dva druhy
prizkumnych metod. Pro =ziskdni kvantitativnich dat, byla vyuzita metoda
dotaznikového Setfeni a pro sbér kvalitativnich dat, byla vyuZzita metoda individudlnich

rozhovora.

Dotaznik obsahoval 13 otazek, tak aby byly v souladu se stanovenym cilem prace

a hypotézami. Individualnich rozhovorti se zlcastnilo pét zaméstnancl vybrané
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spolecnosti, z toho byly ¢tyfi pracovnici vedoucimi tymu a tedy pfimymi nadfizenymi,
kteti hodnotili a vedli hodnotici rozhovory se svymi podiizenymi. Posledni pracovnik,
se kterym byl veden pohovor, je vedouci useku HR odd¢€leni dané spolecnosti. Tato
osoba se nepodili ptimo na hodnoceni podiizenych zaméstnancii lidrai tymd, ale ti¢astni
se dalsich rozhovori vedouci k rozvoji pracovnikti firmy. V obou piipadech byla

pfislibena anonymita respondenti.

4.4 Casova organizace prizkumu
4.4.1 Dotaznikové Setieni
Pripravna faze

V této fazi byl stanoven cil a hypotézy prizkumné casti. Na ziklad€é téchto
stanoveni byl vytvofen obsah dotazniku, tak aby byl v souladu s cilem a hypotézami
pruzkumu. Po konzultaci s pracovnikem HR odd¢€leni vybrané spole¢nosti, byly zvoleny
pracovni tymy, kterym byly dotazniky distribuovany. Tato faze trvala pfiblizn¢ dva

tydny.
Distribuce

Dotazniky byly distribuovany vybranym pracovnikiim elektronickou postou.

Distribuce dotaznikt probihala 1 tyden.
Sbér dat a vyhodnoceni

Vzhledem ktomu, Ze pied samotnou distribuci dotaznikti pfedchazelo osobni
setkani autorky prace s jednotlivymi zvolenymi tymy, které cinily dohromady 82
zamé&stnancl, navratnost byla 100%. Ziskana data byla nasledn¢ analyzovana

a prevedena do grafické podoby.
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4.4.2 Individualni rozhovory
Pripravna faze

V této fazi byly autorkou stanoveny oteviené otazky urcené pro rozhovory.
Respondenti byli vybrani na zédkladé doporuceni pracovnika HR odd¢€leni. Kromé HR
specialisty, byli témito respondenti vedouci tymil, ktefi sami provadi hodnoceni svych
podiizenych a vedou s nimi hodnotici rozhovory. V této fazi byly domluveny konkrétni

terminy a mista setkani za ti¢elem rozhovort. Tato faze trvala jeden tyden.
Realizace rozhovort

V pfedem dohodnutych terminech byly realizovany jednotlivé rozhovory. Na kazdy
rozhovor bylo vyc€lenéno 30 minut a probihalo V prostorach budovy vybrané
spole¢nosti. Respondentiim byly kladeny pfedem piipravené oteviené otazky, tykajici se

soucasné¢ho modelu hodnoceni a samotného procesu hodnoceni.
Vyhodnoceni rozhovori

Informace ziskané z rozhovorli byly zkonsolidovany, roztfidény a interpretovany.

Vyhodnocovaci faze trvala jeden tyden.

4.5 Predstaveni vybrané spole¢nosti

Spole¢nost, ve které byl provadén prizkum, je celosvétové znamou medialni
spolecnosti, nabizejici celou Skéalu sluzeb v oblasti medidlniho trhu. Mezi hlavni
nabidku sluzeb patii tvorba strategického planovani, tedy poskytovani komunikacnich
feSeni na zdkladé pfedem stanovenych cilli, vyhodnocovdni medidlniho
a spotiebitelského chovani. Vytvafeni komunikac¢nich strategii a identifikace ptilezitosti
pro znacku. Podileni se na vyvoji kreativnich koncepti, vytvafeni komunikac¢ni strategie

(reklamni PR, mobilni a socialni marketing, medialni doporuceni apod.).
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Dalsi vyznamnou sluzbou této spol¢enosti je nabizeni komplexni péce o zakazniky.
Pribézné a pruzné reagovani na aktudlni potfeby ¢i pozadavky svych klientll, véetné
pofadani seminait 0 novych technologiich a tendrech. Dale mezi sluzby spada
1 efektivni ndkup médii, resp. planovaci, ndkupni a strategické operace, analyzy
vyjednavani, monitoring konkurence, digitalni feSeni na miru, inovace, méfeni
a zavadéni novych technologii. Sprava a tvorba webu a socialnich siti. Vyjednévani

s vlastniky médii na regionalni urovni atd.

Vzhledem Kk nabidce sluzeb je tato spole¢nost rozdélena do n¢kolika divizi, které se
zabyvaji konkrétnimi ukoly, tak, aby mohli poskytovat maximalni podporu a péci svym

klientam.

4.6 Popis hodnoticiho modelu ve spolec¢nosti

Spolec¢nost pouziva napti¢ vSemi divizemi stejny hodnotici model, a to pocitacovy
systém, ktery je zalozeny na analyze pracovnich mist. Tento model zahrnuje
sebehodnoceni  konkrétniho pracovnika, hodnoceni jeho pfimym nadfizenym
a naslednym hodnoticim  rozhovorem, ktery dale vede Kk rozvoji
zamé&stnance. K hodnoceni pracovnikii se pouZivd pocitatovy systém, ktery
byl upraven a standardizovan na zaklad¢ pozadavkd a kritérii spolecnosti, externi

firmou zabyvajici se touto problematikou.

Jiz pfi vytvofeni pracovniho mista ve spole¢nosti, je vypracovan kompetencni
pracovniho mista. Pfi hodnoceni pak sam hodnoceny v pocitaovém programu ohodnoti
sam své kompetence za pomoci hodnotici Skaly. Dale jsou tyto jeho kompetence
ohodnoceny pifimym nadifizenym. Tato hodnoceni byvaji nasledn¢ doprovéazena
rozhovorem mezi nadfizenym a hodnocenym pracovnikem. Cilem tohoto dialogu je
nalézt spolecné feSeni a stanovit cestu rozvoje konkrétni kompetence. Sdm hodnoceny
ma moznost navrhnout jakym zptisobem a co bude dale rozvijet (zpravidla se jedna

0 jednu kompetenci).
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Hodnoceni v této spolecnosti je provadéno pravidelné jednou za rok. Hodnoceny
jsou soft a hard cile. V pololeti se hodnoti pouze soft cile. Na zaklad¢ plnéni soft
(kompetence, znalosti) a hard cilii (revenue — vynos) je nasledné vyplacena finan¢ni

odména.

Hodnoceni je dale rozdéleno podle zafazeni pracovnika, zda pracuje ve front office
(je v ptfimém kontaktu se zakazniky, reprezentuje spolecnost a jeji sluzby), nebo jestli je
zafazen do back office (tedy zadavani tdaji do internich systému a dal$i zpracovani,

podpora front office, apod.). Pracovnici front office plni jak cile soft, tak i hard

a naopak zaméstnanci back office jsou hodnoceni pouze na zéklad¢ soft cili. Misto hard

cilt, jsou jim zaddvany projekty, které jsou nad rdmec jejich dennich Cinnosti.

Hodnotiteli jsou pfimi nadfizeni jednotlivych tymil v jednotlivych divizich. Kromé
hodnoceni svych podtizenych maji moznost ziskat béhem hodnoticiho rozhovoru

1 zpétnou vazbu na své pusobeni v tymu.

Béznou praxi v této spolecnosti je seznameni nové nastupujicich zaméstnanci
s celym procesem hodnoceni, véetné ¢asového harmonogramu. VSichni zaméstnanci
pak jsou znovu informovani 0 hodnoceni zhruba dva tydny pied jeho realizaci,

a to hromadnym emailem a také interni komunikaci.
Popis pribéhu hodnoceni ve spole¢nosti

Systém hodnoceni probihd napti¢ celou organizaci, tedy jednotlivych divizich
a tymech. Aktivnimi ucastniky jsou pracovnici jako hodnoceni a jim kazdy nadtizeny,
pak Vv roli hodnotitele. Jednou ro¢né se hodnoti tzv. soft cile jak u zaméstnanct back,
tak i front office. Mezi tyto cile patii piredev§im jejich kompetence a znalosti, které
vychazeji ze zadanych pozadavkl na konkrétni pracovni mista. Déle se také jednou
ro¢né hodnoti hard cile, tedy jejich redlné dosazené vysledky, od kterych se poté odviji
jejich finan¢ni odména. Je dilezité podotknout, Ze tyto hard cile jsou stanoveny pouze
u pracovnikl front office. Pracovnici back office maji misto hard cild zadany zvlastni
projekty, které jsou nad ramec jejich dennich Cinnosti, avSak vztahuji se k jejich
pracovni nédplni (mize se jednat o ukoly jako napiiklad nauCeni se pracovat se

zvlastnimi typy softwarti), nebo také se mohou hodnotit dva soft cile.
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Pfed samotnym hodnocenim je zaméstnancim sdéleno, nejcastéji elektronickou
postou a také interni komunikaci, asi tak dva tydny pied uskutecnénim hodnoceni.
Samotné hodnoceni pak zac¢ina tim, ze konkrétni zameéstnanec ohodnoti sam sebe
V pocitacovém programu OK Base, vysledky hodnoceni pak jsou vygenerovany timto
programem a slouzi dale nadiizenému jako podklad pro jeho hodnoceni, tedy vzhledem

k podtizenému a pak pro nasledujici hodnotici rozhovor.

Béhem tohoto rozhovoru je hodnoceny pracovnik seznamen s vysledky hodnoceni
a to jak ustng, tak i v pisemné podobé (grafické znazornéni véetné komentare).
Po seznameni hodnoceného zaméstnance s vysledky nasleduje dialog mezi timto
pracovnikem a jeho hodnotitelem/ nadfizenym, kde se snazi najit optimalni feSeni, se
kterym budou souhlasit obé strany. Poté nasleduje nastaveni obdobnych cili
zamétenych na dal$i obdobi (dle cili celého oddé€leni)a také s ohledem na zdjmy

zameéstnance, tedy to, v ¢em se chce dale profilovat a rozvijet.

Po ukonceni hodnoticiho rozhovoru jsou vyhotovené pisemné materidly zalozeny
do osobni sloZky zaméstnance a také se vyhotovi jedna kopie pro hodnocené¢ho

zameéstnance.

4.7 Kvantitativni prazkum — dotaznikové Setieni

Pro ulely prizkumu byl zjistovan vék a dosazené vzdelani respondenti. Tymy,

mezi kterymi byl provadén prizkum, byly slozeny jak pracovniki front i back office.
Otazka 1: Vék

Pro snadngjsi grafické vyjadieni, nebyl dotazovan ptesny vek, ale pouze vékové

rozmezi.

Z grafu vyplyva, ze nejvice respondentli - 38%, bylo ve vékovém rozmezi 31 — 40
let. Dalsi poc€etnou v€kovou skupinu, tj. 30%, tvofili respondenti ve vékové skupiné 41

— 50let. Dale nasledovala skupina respondentit — 28%, ve vékovém rozmezi 21 — 30 let.
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Nejmensi podet respondenttl, tj. 4%, byl ve vékové kategorii 51 a vice let. Zadny

z respondentti nespadal do veékové kategorie lidi, mladsich 20 let.

Graf 1: Vék respondentt

Vék respondentii

0%

®@do 20 let

H21-30 let
W31 -40 let
@41 - 50 let

H51 avice

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 2: Dosazené vzdélani

Jelikoz pracovni misto v obou ptipadech (tedy jak v back, tak i front office)vyzaduji
minimaln¢ stfedoskolské vzdélani s maturitou, bylo pro zjednoduseni, hned na zacatku

Setfeni, eliminovany kategorie s niz§im vzdélanim.

Nejpocetngjsi skupinu - 78%, tvofili respondenti s dosazenym vysokoskolskym
vzdélanim, tj. 64 zaméstnancu. Zbytek skupiny - 22% tvofili respondenti se

stitedoskolskym vzdélanim, zakon¢ené maturitou, tedy 18 pracovnikd.
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Graf 2: Vzd¢€lani respondentt
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 3: Jak dlouho jste ve spole¢nosti zaméstnan?

Graf znazornuje strukturu respondentd Vv zavislosti na délce jejich poméru setrvani
ve spolecnosti. Pro usnadnéni grafického zndzornéni bylo pouzito pouze casové

rozmezi.

Nejpocetng€jsi skupinu v tomto ptipadé — 48%, tvotili respondenti, pracujici
V e spolecnosti v ¢asovém rozmezi od 5 — 10 let. Dalsi pocetnou skupinou — 33%, byli
zameéstnanci, ktefi pracuji ve spolecnosti méné jak pét let. Mezi jiz mensi skupinu -
16%, tvofili respondenti pracujici ve spole¢nosti v ¢asovém obdobi od 10 — 15 let.
Nejmensi pocet respondentil — 3%, tvotili zaméstnanci pracujici pro spolecnost vice jak

15 let.
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Graf 3: Jak dlouho jste ve firmé zaméstnan

JAK DLOUHO JSTE VE FIRME ZAMESTNAN/A

vice jak 15 let

10 - 15 let

méné nez 5 let

Hméné nez 5 let
m5-10 let
®10-15 let

mvice jak 15 let

5-10let

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Hypotéza €. 1: Systém hodnoceni ve vybrané spole¢nosti plni funkci odménovani dle

vymezeni a doporuceni v teoretické ¢asti prace.

Hypotéza ¢. 2: Respondenti zlepSuji své pracovni vykony na zakladé provadéného

hodnoceni.

Otazka 4: Byl/a jste seznamen/a se systémem hodnoceni?

Tato otazka dotaznikového Setfeni byla v drtivé vétSiné zodpovézena kladné,
z celkového poctu 82 respondentli. 73% dotazovanych bylo sezndmeno s hodnoticim
systémem a dalSich 19% jako spiSe ano. Pouze 7%, resp. 1% dotazovanych odpovédélo
negativné, z ¢ehoz Ize usoudit, Ze tito zaméstnanci bud’'to nevénovali dostate¢nou
pozornost internim dokumentiim pii ndstupu do zaméstnani, nebo povazuji informace

0 hodnoticim systému za nedostacujici. OvSem nelze také vyloucit, Ze se muze jednat
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o statistickou chybu, ¢i ne€ktery z respondenttl je ,,novackem* na pracovisti a hodnotici

systém mu nebyl zatim vysvétlen.

Graf 4: Cetnost sezndmeni se systémem hodnoceni

JSTE SEZNAMEN/A SE SYSTEMEM HODNOCENI?

spiSe ne ne

spiSe ano

®ano
M spiSe ano
M spiSe ne

Hne

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 5: Mate zajem o dalsi informace ohledné systému hodnoceni?

Tato otazka je nasledujicim logickym vyusténim piedchoziho dotazu, v piipadé,
ze nebyl pracovnik dostatecné seznamen se systémem hodnoceni. Ale nelze vyloucit
moznost, Zze néktefi dotazovani i presto, Ze byli sezndmeni se systémem hodnoceni, maji

dalsi zajem o ziskani vice informaci.

Z grafu je patrné, Ze vice jak 50% dotazovanych ma zdjem ziskat vice informaci

ohledn¢ systému hodnoceni.
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Graf 5: Zajem o ziskani vice informaci ohledn¢ hodnoceni

MATE ZAJEM ZISKAT VICE INFORMACI O
HODNOTICIM SYSTEMU?

ne; 43%

®ano

ano; 57% Hne

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 6: Jak vnimate hodnoceni?

Otazka 6 dotaznikového Setieni byla orientovana na vnimani soucasného systému
hodnoceni v dané spolecnosti. Vysledky byly ponékud ptekvapujici. VéEtSina
respondenttl, tj. 46%, uvedla hodnoceni jako ,,nutné zlo*, z ¢ehoz se Ize domnivat,
ze hodnotici systém ve spolecnosti zcela neodpovida jeho tcéelu. Tedy je mozné,
ze hodnotici systém nebyl dostatecné vysvétlen, nebo se muze také jednat o selhani
lidské, tedy systém ma odpovidajici kvalitu, ale hodnotitelé neposkytli dostacujici

prezentaci a ucel pro jeho realizaci.

Dalsi skupina respondenti — 33%, oznacila hodnoceni jako rutinni zaleZitost.

Nejmensi skupina pracovniki — 21%, ohodnotilo systém hodnoceni jako uzite¢né.
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Graf 6: Vnimani hodnoceni pracovniky firmy

VNIMANI HODNOCENI

uZiteény
pomocnik; 21%

nutné zlo;
Huzitecny pomocnik
M bézna zalezitost

M nutné zlo

bézna zaleZitost;
33%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 7: Vite, k ¢emu slouZzi vysledky hodnoceni?

Dotaz byl kladen respondentim v souvislosti se zjiSténim, zda védi, k cemu slouzi

vysledky jejich hodnoceni. Tato otazka tedy navazuje na ptedchozi dotaz zaméteny

na dostate¢nou informovanost samotného hodnoceni ve firmé.

Otazka byla ve velké mife zodpovézena kladné, tedy vice jak 80% dotazovanych

védelo, k ¢emu slouzi vysledky hodnoceni. Zhruba 10% odpovédélo negativné. Tento

jev lze pfisoudit opét tomu, Ze v ramci vyzkumu, nebyli zohlednéni nové piichozi

zameéstnanci, avSak zde nelze vyloucit, Ze toto procento respondentll nevénuje

hodnoceni dostatecnou pozornost, ¢i neni pro né¢ adekvatnim motivujicim prvkem

persondlnich Cinnosti.
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Graf 7: Znalost ucelu vysledku hodnoceni

VITE K CEMU SLOUZI VYSLEDKY HODNOCENI?

spiSe ne; 10% ne; 1%

Hano

M spise ano

spiSe ano; 329 Hspis

: ano; 57% spise ne
®ne

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 8: Znate kritéria hodnoceni?

Otazka 8 byla sméfovana k hodnoticim kritériim, tedy zda respondenti znaji kritéria,

podle nichZ se hodnoti.

Drtiva vétsina, 89% dotazovanych odpovédéla, ze zna kritéria hodnoceni. Negativni
odpovéd uvedlo 11% respondentd. Tento pomér odpovédi 1ze oznacit jako uspeésny. Lze
se domnivat, Zze vysoké procento kladnych odpovédi je vysledkem toho, Ze hodnoceni
probihd na zdkladé meéfitelnych cili. Tedy samotni zaméstnanci si mohou sami

odpoveédet, zda uspésné splnili zadany plan rozvoje, ¢i projektu.
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Graf 8: Znalost hodnoticich kritérii

ZNATE KRITERIA HODNOCENI?

ne; 11%

Hano

Hne

ano; 89%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 9: Byl/a jste seznamen/a s vysledky hodnoceni?

V popisu hodnoticiho systému zvolené spole¢nosti se mize Ctenat dozveédét,
ze soucasti hodnoceni je i hodnotici rozhovor mezi hodnotitelem a hodnocenym. Tento
dialog je opten o vysledky vyplyvajici ze sebehodnoceni a souc¢asné hodnoceni piimého
nadfizeného, resp. hodnotitele. Je tedy témet nemozné, aby hodnoceny nebyl s vysledky
seznamen. Pro komplexnost otdzek a lepSi prehlednosti a orientaci, byla tato otazka

dotaznikového Setfeni ponechana.

Jak vypliva z grafického znazornéni, bylo sezndmeno jak ustné€, tak 1 pisemné,
s vysledky hodnoceni 99% respondentd. K tomuto poméru témét zanedbatelné 1%
dotazovanych uvedlo, Ze nebylo s vysledky seznameno. Z tohoto se lze logicky
domnivat, Ze tento dotazovany je ve spolecnosti novackem a nebyl zatim podroben

hodnoceni.
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Graf 9: Seznameni s vysledky hodnoceni

BYL/A JSTE SEZNAMEN/A S VYSLEDKY
HODNOCENI?

192%0%

®(stné
® pisemné
R Ustné i pisemné

Hnebyl/a jsem seznamen/a

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 10: Mél/a jste moZnost vyjadrit se k vysledku hodnoceni?

Otazka 10 navazuje na piedchozi dotaz, zda byli zaméstnanci viibec sezndmeni
s vysledky hodnoceni. Jak jiz vyplynulo z pfedchozi otazky, s jistotou lze konstatovat,
ze je nezbytné, aby doslo k dialogu mezi hodnotitelem a hodnocenym, tedy je zfejmé,

7e hodnoceny ma moznost se vyjadiit k vysledku hodnoceni.

Graf jasné ukazuje, ze respondenti ve velké mife odpovedéli kladné, tedy, ze méli

moznost vyjadieni se k vysledku hodnoceni.

2% dotazovanych se zapornou odpovédi 1ze logicky oznacit za zaméstnance, ktefi

nebyli dosud hodnoceni, nebo se také mulize jednat o statistickou chybu.
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Graf 10: Moznost vyjadieni se k vysledkiim hodnoceni

MEL/A JSTE MOZNOST VYJADRIT SE K
VYSLEDKU HODNOCENI?

ne; 2%

Mano

Hne

ano; 98%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 11: Byl/a jste spokojen/a s vedenim hodnoticiho rozhovoru?

Tato otdzka byla vztazena ke spokojenosti vedeni hodnoticitho rozhovoru mezi

hodnocenym a hodnotitelem, tedy jak byl vniman hodnocenymi zaméstnanci.

Hodnotici rozhovor by mél byt veden jako dialog mezi obéma zicastnénymi, tedy

ob¢ strany by mély byt adekvatné participujici.

Z grafu jasné vyplyva, ze ve vétSina odpoveédi byla hodnocena primérné, tj. 74%
respondentl. 14% bylo s hodnoticim rozhovorem zcela spokojeno a zbyvajicich 12%
bylo srozhovorem spiSe nespokojeno. Pro absolutni nespokojenost s vedenim

hodnoticiho rozhovoru se nevyslovil zadny z dotazovanych.
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Graf 11: Zpiisob vedeni hodnoticiho rozhovoru

ZPUSOB VEDENI HODNOTICIHO ROZHOVORU

spiSe nespokojen; absolutné zcela spokojen;

12% nespokojen; 0% 14%

m zcela spokojen
®normalni - primeérny
H spiSe nespokojen

® absolutné nespokojen

normalni -
prumérny; 74%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Nasledujici dvé otazky dotaznikové Setfeni byly zaméfeny na vzajemné vztahy mezi

hodnocenim a naslednou odménou, a déle mezi hodnocenim a kariérnim postupem.
Otazka 12: M4 hodnoceni vliv na vasi finanéni odménu?

Pro ctenafe je nutné opét piipomenout, Ze tento dotaz ovliviiuje fakt, zda se jedna
0 pracovnika front nebo back office. Tedy zda jsou mu zadavany pouze soft, nebo soft

a hard cile.

Vysledky otazky 12 mohou poukazat také na ptipadnou motivaci pracovniku,
a to jak front, tak i back office. I pfesto, ze pracovnici back office nemaji pifimou

navaznost na tvrdé cile, jejich prace a vysledky vSak mohou byt brany jako dil¢i kroky

a podpora front office pracovnikd. OvSem nelze vyloucit moZznost, ze v piipadé

negativni odpovédi, sehralo roli i nedostate¢na informovanost ze strany nadfizeného,
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¢i persondlniho oddéleni. Taktéz to mize byt vysledkem nedostate¢ného zajmu

ze strany pracovnikd.

Graf ukazuje, ze vice jak polovina respondentt, tj. 68% odpovédélo kladné, dalsi
skupina dotazovanych, tj. 19% odpovédéla ne a zbyvajicich 13% pracovnikt nevi,

zda existuje vzajemna spojitost mezi hodnocenim a finan¢ni odménou.

Graf 12: Zavislost mezi hodnocenim a odménou

ZAVISLOST MEZI HODNOCENIM A FINANCNI
ODMENOU

nevim; 13%

ne; 19%

®ano
Mne

Hnevim

ano; 68%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka 13: M4 hodnoceni vliv na kariérni postup ve spole¢nosti?

Posledni otazka byla sméfovana na spojitost mezi hodnocenim a navaznym
kariérnim postupem. Je dilezité zde podotknout, ze pracovnik personalniho
oddéleni sdélil, ze hodnoceni ma piimy vliv na kariérni postup ve spolecnosti,

avsak je nezbytné, aby tento pracovnik kromé kladného hodnoceni spliioval i dalsi
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kritéria pro postup, jako napt. pozadavky na  vzdélani, jazykové  znalosti

apod. Pozadavky se odviji od konkrétniho pracovniho mista.

V odpovédi dotazovanych lze tedy zohlednit fakt, ze pracovnici bud’to védi
0o mozném kariérnim postupu a maji zdjem dale postupovat v rdmci firmy, nebo maji
zajem, ale brani jim v tom nedostatek z n¢kterych pozadavkl na postup. Zvlasté pak
u pracovnikd, ktefi jsou dlouhodobymi zaméstnanci a postradaji néktery z dilezitych
pozadavki na kariérni postup u stejné firmy, miize se u nich projevit 1hostejnost, vuci
této spojitosti. Graf naznacuje, Ze vétSina dotazovanych, tedy 63% zaméstnanci,

odpovédélo kladné. 25% Ze nevi a zbytek, tedy 12%, odpovédélo ne.

Graf 13: Zavislost mezi hodnocenim a kariérnim postupem

ZAVISLOST MEZI HODNOCENIM A KARIERNIM
POSTUPEM VE FIRME

nevim; 25%

Hano
Hne

Hnevim

ne; 12% ano ; 63%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Shrnuti dotaznikového Setieni

Jednou z metod empirické Casti diplomové prace bylo dotaznikové Setfeni, které
bylo elektronickou formou, obsahujici 13 otazek, rozeslano celkem 82 pracovnikim,

sloZenych ze ¢tyt tymil spolecnosti, vEetné vedoucich tymi.
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Vsechny otazky byly uzaviené, s pfedem pfipravenymi odpovédmi. V dotazniku
bylo mozné na zavér dopsat jakykoliv komentat, coz ani v jednom piipadé nevyuzil

zadny z dotazovanych.

Névratnost vSech dotaznikd byla 100%, coZ lze pfipsat faktim, Ze otazky byly
nejprve schvaleny HR oddélenim, ale také jejich pomoc pii osobnim kontaktu
s jednotlivymi tymy. Dalsi faktorem, ktery ovlivnil tispé$Snou navratnost dotazniki, bylo

osobni seznameni s tymy. Jednotlivé tymy neobsahovaly vice jak 20 pracovnik.

Vysledky dotaznikového Setieni dopomohly k dil¢im vysledkim a cili diplomové

prace. Celkové vysledky a navrhy doporuceni jsou popsany v nasledujicich kapitolach.

4.8 Kvalitativni vyzkum - individualni rozhovory

Pro individualni rozhovory, po konzultaci se pracovnikem HR odd¢leni vybrané
spoleCnosti, byli zvoleni ¢tyfi respondenti — vedouci tymi, véetné pracovnika HR
oddéleni, tedy dohromady pét respondentii. Témto dotazovanym bylo poloZeno Sest
otazek vztahujicich se khodnoceni podfizenych zaméstnanci. Rozhovory byly
realizovany v prostorach vybrané spolec¢nosti a na kazdy rozhovor bylo vy¢lenéno 30

minut.

Rozhovory byly pfepsany z hlasového zaznamu a stylisticky upraveny pro ucely této

prace. Vyznam rozhovoru byl zachovan.

Otazka 1: Jak byste popsal/a sou¢asny systém hodnoceni?

Respondent €. 1: ,Soucasny systém hodnoceni se mi zdd byt dobry, vystihuje jeho
podstatu. Myslim, Ze je i dostate¢né objektivni vi¢i zaméstnanciim na$i firmy. Tedy

hodnoti to, co m4, vzhledem k dané pozici a zadanym ukoliim®.

Respondent €. 2: ,Myslim, ze soucasny systém je dobry a dostaCujici. Ma stejna

pravidla napti¢ celou spolecnosti. | kdyZ mam pocit, ze nékterym zaméstnancim je
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na obtiz. Z mého thlu pohledu se mi zd4, ze neni nutna velka ptiprava a tudiz nezabira

pfili§ mnoho Casu®.

Respondent €. 3: ,,Hodnotici systém v nasi spole¢nosti je myslim dobry, ale dokédzu si
predstavit, Zze by mohl byt i lepsi. Pii hodnoticim pohovoru se svymi podiizenymi mam
nékdy pocit, Ze je pro néj zatézujici a stresujici. Na druhou stranu se mi zda, Ze ma jasné

dana kritéria a nevidim divod, pro¢ to nékteré pracovniky takhle nepiijemné ptisobi®.

Respondent ¢. 4: ,,K soucasnému systému hodnoceni nemdm nijak zvlast' vyhranény
nazor. Asi neni Spatny, ale dokézu si ptedstavit, ze by mohl byt o néco lepsi. Mam
pocit, Ze i presto, ze nasi pracovnici védi, co se hodnoti a proc, tak to berou potad jako

nutné zlo. Na hodnotici rozhovory se netésim, nékdy mam problém s vyjadienim

kritiky, tak abych se nedotkl svych podtizenych®.

Respondent €. 5: ,,NaS soucasny hodnotici systém je velmi dobry, je konkrétni a méfti
to, co ma, vzhledem ke kazdé pracovni pozici. Také si myslim, ze je velice dobré,
ze samotni hodnotici maji sami moznost vyvinout aktivitu v otdzkach dal$iho jejich
rozvoje. Nikdy jsem se nesetkal s negativni zpétnou vazbu na hodnoceni, coZ povazuji

uspésne’.
Shrnuti otazky ¢. 1

Na dotaz jak by respondenti ohodnotili soucasny systém hodnoceni ve spole¢nosti,
nikdo vylozené neodpovédél negativné. Dle jednotlivych odpovédi lze usoudit,
ze hodnotici systém je dobry, av§ak z nékterych odpovédi vyplyva, ze problém se mize
vyskytnout pti hodnoticich rozhovorech. Odpovédi respondentt €. 1 a 2 jsou podobné

a neobjevuji se Zadné vyrazné negativni komentéate vii¢i hodnoceni.

U respondentti €. 3 a 4 Ize pozorovat mirn¢ zvySenou negativni reakci, zvlasté pak
tedy u respondenta ¢. 4. Z jejich odpovédi jsou patrné jisté problémy vyskytujici se
pfi komunikaci mezi hodnocenym a hodnotitelem. Naopak respondent ¢. 5 popsal

hodnotici systém jako bezproblémovy.
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Otazka 2: Jak byste popsal/a silné a slabé stranky souc¢asného systému hodnoceni?

Respondent ¢. 1: ,Jako silnou stranku hodnoceni povazuji moznost hodnoceného
pracovnika aktivné se podilet na dalsSim mozném rozvoji. Beru to jako ulehceni mé
prace pii hodnoceni. Mezi slabé stranky bych ziejmé oznacil obCasnou neochotu, nebo

1épe jejich neochotu na ucasti pii rozhovoru. Nékteti tézko zvladaji kritiku®.

Respondent ¢. 2: ,Jako silnou stranku bych vyzdvihl to, Ze hodnoceni je stanovené
na predem daném sebehodnoceni pracovnika. Hodnoceni vychazi z redlného plnéni
ukolii a aktivit, které jsou mu zadané, tudiz se mi zda byt férové. Vysledky hodnoceni
jsou vyhodnoceny hodnoticim programem. Jako slabou stranku systému hodnoceni pak
beru hodnotici rozhovor, kdy nékteii pracovnici maji pocit, Ze se jim snazim uskodit,

1 kdyz to tak neni*.

Respondent €. 3: ,Silnou strankou hodnoceni je urcité¢ aktivni Ucast na moznosti
dalsiho rozvoje a samotné¢ho navrhu, jak postupovat dal. Béhem hodnoceni jsem si
vS§iml, Zze ncktefi pracovnici, ktefi maji zadané konkrétni ukoly, jsou casto
demotivovani, kdyz vidi, ze nemohou splnit v¢as tento tikol, ¢i projekt. Sdm nevim, jak

bych mohl v tomto ptipadé pomoct®.

Respondent €. 4: , Silnou strankou je rozhodné iniciativa pii dalS§im rozvoji, tedy kam
se mohou dale posunout, vim, Ze pokud si zvoli sami, tak je velka Sance, Ze se nakonec
dal posunou. U nékterych svych podfizenych, ale pozoruji, Ze nejsou piili§ motivovani.
Jako slabou stranku hodnoceni bych oznacila hodnotici rozhovor, nikdy nevim jak
spravné sdélit kritiku svym podfizenym. Dfive jsem byla na jejich pozici a obcas mam
pocit, ze n&ktefi mi soucasni podfizeni maji pocit, Ze se nad nimi povySuji. Také si
myslim, ze by bylo dobré byt fadné proskolen v ramci vedeni hodnoticiho rozhovoru,
jedinou mou zkuSenosti jsou mé piedeslé hodnotici rozhovory, kde i ja jsem byl

ve stejné pozici mych soucasnych podiizenych®.

Respondent €. 5: ,,Mezi silné stranky Ize urcité zahrnout jasn¢ dand kritéria hodnoceni,
tedy kazdy hodnoceny si sdm mulze odpovédét na to, pro¢ byl zrovna takto ohodnocen.
Dale je to urcité iniciativa hodnocenych v tom, kam se dale posouvat, ¢i rozvijet v ramci

jejich pracovniho mista a okolnosti ve spolecnosti. Systém hodnoceni se mi zda byt
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spravedlivy. Jako slabou stranku hodnoceni mize byt obasna demotivace hodnocenych

Vv pripad¢, kdy oni sami védi, ze nespliuji jejich pfedem dany plan®.
Shrnuti otazky ¢. 2

Otazka €. 2 byla zaméfena na silné a slabi stranky soucasného hodnoticiho systému.
Odpovéd’ na tuto otazku lze shrnout tak, ze mezi silné stranky jednoznacné patii
moznost hodnocenych zaméstnanct se podilet na dal$im jejich mozném rozvoji a urceni

sméru, kam se déale posouvat. Na tomto se shodlo vSech pét respondentt.

Slabé stranky systému hodnoceni se caste€né liSily, avSak né&které prvky se
navzajem podobaly. Respondenti €. 1, 2 a 4 shodn¢ oznacili, ze se problémy vyskytuji
pii hodnoticim rozhovoru, a ptedevs§im pti sdélovani kritické zpétné vazby. Respondenti
¢. 3 a 5 se shodli na tom, ze slabym mistem hodnoceni je demotivace dale plnit tikol,

kdyz védi, ze ho nestihaji plnit na zaklad¢é ¢asového planu.

Otazka 3: Jak probihala komunikace mezi Vami a hodnocenym béhem hodnoceni?

Respondent ¢. 1: ,, Komunikace mezi mnou a hodnocenymi probihala standardné,
v zasedaci mistnosti nasi budovy, tak aby nas nikdo nerusil. Béhem naSeho rozhovoru
jsem neshledal zddny problém. Po diskuzi ohledn¢ sebehodnoceni a mého hodnoceni
vicéi svym podiizenym nedoslo k zadnému nedorozuméni. Na dal§im postupu rozvoje,

popiipade zadanych ukoli nebo projektli jsem se se vSemi hodnocenymi shodl®.

Respondent €. 2: ,Hodnotici rozhovor probihd bézné v zasedaci mistnosti, takze nas
nikdo nerusi. Diive jsem mé¢l problémy s nékterymi svymi podiizenymi komunikovat,
ale vsouCasné dobé vim, Ze je to soucast mé prace a jiz mé to neznepokojuje.
S hodnocenymi zaméstnanci jsem nemél zadny vétsi problém, i kdyz u nékterych bylo
patrné, Ze hodnoceni berou jako nutnou rutinu, nebo spise nutné zlo. I pfesto jsem se se

vSemi dohodl na dal$im postupu rozvoje®.

Respondent €. 3: ,, Komunikaci mezi mnou a hodnocenymi bych oznacil za primérnou,
nepamatuji si, ze by doslo nékdy k né¢jakému vétSimu problému v ramci hodnoticiho

rozhovoru, nebo ze bychom se n¢kdy na néfem neshodli. Ale obcas pozoruji
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u nekterych svych podtizenych, Ze to chtéji mit rychle za sebou a proto Casto odsouhlasi
1 n€které véci, se kterymi uplné nesouhlasi. OvSem pokud nikdo nic nenamitd, tak to

nijak nefesim, 1 pro me je to prace, kterou ob¢as délam nerad®.

Respondent ¢. 4: ,Hodnotici pohovory nejsou mou oblibenou c¢innosti v ramci
hodnoceni. Nerad sdé€luji svym podiizenym jakoukoli kritiku a pfizndm se, ze obcas
nevim jak spravné s hodnocenymi komunikovat, abych se jich nedotkl, nebo aby nemé¢li
pocit, ze jim kfivdim. Na druhou stranu vim, ze je to velice dulezité pro jejich dalsi
rozvoj, ale 1 vyvoj a atmosféru v mém tymu. Nikdy jsem se nesetkal s néjakym vetsim
problémem béhem hodnoticiho rozhovoru, ale mam casto pocit, Ze to spi§ mé podiizené
obtézuje, nez aby to bylo pfinosem. Jsem vzdycky rad, kdyz sdm hodnoceny navrhne

moznosti dal§iho rozvoje®.

Respondent ¢. 5: ,,Hodnotici rozhovor je podstatnou souc¢asti naseho hodnoceni,
a proto je dulezité, aby nadfizeny, ktery hodnoti, byl pfipraven. Tyka se to nejen
zabezpeCeni prostor, konkrétné¢ zasedaci mistnosti, kde nebude nikdo rusen,
ale navozeni piijemné atmosféry. Sdm jsem nikdy nemél se svym podiizenym béhem
pohovoru 7adny problém, samoziejmé, ze u nékterych jde vidét lehkd nervozita,
popiipadé par jedinci to chce mit rychle za sebou, ale to uz k tomu patii. Snazim se
na své podfizené plsobit piijemné a ptipadnou kritiku sd€lovat Setrné. Také se snazim
byt spravedlivy, 1 kdyZ né€kdy to nemusi tak na nékoho pusobit. Ale jak uz jsem
zminoval, nepamatuji si, Ze bych né€kdy musel feSit néjaky zavazny problém

v komunikaci s hodnocenymi zaméstnanci*.
Shrnuti otazky ¢. 3
V odpovédich na otazku 3, na to jak probihala komunikace mezi nadiizenymi

a podfizenymi se aZ na jednoho respondenta nikdo nevyslovil negativné. Z odpovédi
respondentl €. 1, 2 a 5 Ize usoudit, Ze se na hodnotici rozhovor se svymi podtizenymi

piipravuji a berou to jako jednu z jejich dileZitych ¢innosti v roli vedoucich tym.

U respondenta ¢. 3 1ze pozorovat jako u né€kterych svych podiizenych, ze hodnotici
pohovor je spiSe nutnd administrativa, nez nastroj, ktery by ved| k lepsi vykonnosti,

¢1 motivaci. Postoj respondenta ¢. 4 k hodnoticimu pohovoru se jevi jako ne zcela
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vhodny, avSak nelze vyloucit, Ze je to zpisobeno tim, Ze je ve své roli hodnotitele novy
a ¢asem se nauci lep$im technikdm a zisaddm komunikace, které mu dopomuizou

k vEtsi sebejistoté béhem pohovoru.

Otazka 4: Byl/a jste proskolen/a jak spravné hodnotit své podiizené?

Respondent ¢. 1: ,Pfi ndstupu do této pracovni pozice jsem byl obezndmen se
systtmem hodnoceni, navic mam zkuSenosti s hodnocenim jiz z ptfedchoziho
zaméstnani. Zadné specidlni Skoleni jsem nepodstoupil, ale myslim si, ze mi to nedé¢la

problémy*.

Respondent ¢. 2: ,Skoleni, které by se zabyvalo hodnocenim zaméstnanct, jsem
nepodstoupil, myslim, Ze mi ani nebylo nabidnuto. S vedenim hodnoticiho pohovoru
mam zkuSenosti ze své predchozi pozice, takze by se dalo fict, Ze jsem ptevzal urcité

prvky osoby, kterd mé predtim hodnotila. Nicméné neshledavam v tom zadny problém*.

Respondent €. 3: ,,Proskolen jsem nebyl. Nejsem si jist, jestli viibec probihd néjaké
Skoleni, kter¢é by bylo zameéfeni na hodnoceni, nebo spravnou komunikaci

s podiizenymi. Kdyby byla moznost, tak bych se takového $koleni asi ztcastnil®.

Respondent ¢. 4: , Proskolen jsem nebyl a myslim, ze mi takova nabidka ani nebyla
navrZzena. Pfi hodnoceni se snazim vyuZivat praktik svych pfedchozich nadfizenych,
ale ne vzdy se mi to dafi. Nékdy mam problém sdélit nepfijemné véci svym
podifizenym, nejsem si jist, ze mou kritiku berou. Asi bych uvital néjaké Skoleni, které
by se tim zabyvalo podrobnéji. Parkrat jsem se ucastnil seminaiii, kde se toto téma

probiralo, ale pouze okrajoveé®.

Respondent ¢. 5: ,Nase firma nenabizi Skoleni, které by se hodnocenim vylozené
zabyvalo, ale je samoziejmé moznost, pokud si doty¢ny pozada, aby mu byl cely proces
1épe vysvétlen. NaSe firma se Gc€astni riznych seminafi, které vyplyvaji z potieb nasich
zaméstnancl. Zatim jsem se nesetkal s nikym, kdo by si vylozené¢ o takovyto typ
seminafe, nebo Skoleni zazadal. Pokud by mél néktery pracovnik pocit, ze tahle ¢innost

mu déla potize, miiZe se vzdy obratit na HR oddéleni*.
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Shrnuti otazky ¢. 4

Tato otazka se zabyvala tim, zda nadfizeni pracovnici, ktefi hodnoti své piimé

podiizené, byli proskoleni, jak spravné hodnotit, ¢i vést hodnotici pohovor.

Ze vsech odpovédi je patrné, ze Skoleni na toto téma ve spole¢nosti neprobiha, 1ze
dokonce nabyt i dojmu, Ze nékteti nadfizeni béhem hodnoticiho pohovoru nevédi, jak
pfesné tento rozhovor vést. Respondenti ¢. 1, 2 a 4 vyuzivaji dovednosti v ramci
hodnoceni ze svych piedchozich pracovnich pozic, ¢i zaméstnani. Respondent ¢. 3 se
pouze vyjadiil, ze nebyl proskolen, ale ze by ziejmeé mél zdjem o tento typ Skoleni.
Respondent €. 5 potvrdil, ze takové Skoleni se v jejich spole¢nosti nekond, avsak nelze

vylouéit moznost, ze se v budoucnu konat bude.

Zavérem lze tedy usoudit, ze tato otdzka nabidla prostor pro uvazeni toho, zda by
takové Skoleni, které by se zabyvalo hodnocenim zaméstnancl, nebo spravnou
komunikaci mezi podiizenym a nadfizenym, nebylo vhodné zaradit jako soucast rozvoje

vedoucich pracovnich pozic.

Otazka 5: PovaZujete soucasny hodnotici systém za uc¢inny?

4

Respondent ¢. 1: ,,Rekl bych, Ze ano. Myslim, Ze mé&fi to, co ma. Také nabizi UcCast

hodnocenych na jejich dal§im rozvoji, fekl bych, Ze je adekvatni®.

Respondent ¢. 2: ,,Myslim, Ze ano. Vim, Ze par lidi to bere, jako nutnou povinnost,

ale na druhou stranu si myslim, Ze neni nijak zdlouhavé a kritéria jsou jasn¢ dané®.
Respondent €. 3: ,,Ano, zda se mi byt u€inny, nevim co vic k tomu dodat®.

Respondent ¢. 4: , Asi u¢inné je, urcite¢ bych ocenil to, ze podfizeni maji moznost
vlastni iniciativy rozvoje, tedy kam dal se cht€ji posunout, ale mozna by neuskodilo
obCasné Skoleni na téma komunikace mezi zaméstnanci. V tom spatfuji asi hlavni
problém, spousta z nas se dostalo do vedouci pozice diky odvedené praci a par let, co tu

pracujeme, ale trochu postradam vétsi podporu ze strany HR ohledné celé zélezitosti
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hodnoceni. Vedouci pozice je pro mé stile novinkou a nékdy pocituji problémy

v komunikaci se svymi podiizenymi v tymu*.

Respondent €. 5: ,,Ano, nas systém hodnoceni lze povazovat za G¢inny, ve spolecnosti
tato jevi jako adekvatni vici naSim zaméstnancim. Zatim jsem se ani nesetkal s tim,
ze by si nékdo na tento systém stézoval, nebo m¢l jiné negativni komentaie. Nas systém

je kazdym rokem piizpuisobovan a standardizovan, tak aby vyhovoval potiebam firmy*.
Shrnuti otazky €. 5

Z odpovedi respondentt se lze domnivat, ze hodnotici systém je ucinny, ale nelze
také opomenout fakt, Ze je nezbytné, vice zapojit, zejména vedouci zaméstnance
do celého procesu hodnoceni. Vsech pét respondentti se shodlo na pozitivni odpovédi,

ze tedy soucasny systém hodnoceni je ucinny.

Otazka 6: Zménil/a byste néco na souc¢asném systému hodnoceni?

Respondent & 1: ,, Rekl bych, ze na§ systém hodnoceni je dobry, momentaln& si

nevybavuji nic, co bych chtél na ném zménit®.

Respondent €. 2: ,,Asi ani ne, jen mozna bych uvital vétsi podporu ze strany HR,

aby nékteti lidé béhem hodnoceni neptisobili, tak otravené*.

Respondent ¢. 3: ,,Ziejm¢ ne, myslim, Ze soucasny systém hodnoceni je nastaven

dobre*.

Respondent ¢&. 4: ,Nevim, samotny systém je asi dobry, ale mozna bych preferoval

vétsi podporu z HR oddéleni. Rozhodné bych uvital néjaky seminaf, nebo Skoleni,

na téma jak komunikovat s podiizenymi, myslim, Zze by mi to dost pomohlo v dalsi
komunikaci. Ale myslim si, Ze to neni pouze mtlj problém, ale celé spolecnosti, dost lidi
nema hodnoceni rado, ale myslim Si, Ze to predev§im vychazi ze $patné komunikace

ze strany vedeni a oddéleni HR*.

67



Respondent €. 5: ,,Momentaln¢ mé nenapada nic, co bych na nasem systému hodnoceni
zménil. Systém hodnoceni je standardizovdn a ma jasné¢ dand kritéria, tedy sam
hodnoceny piedem vi, jak si asi stoji. Ke vS§em zaméstnanciim je spravedlivy a férovy.
Je par pracovniki, ktefi berou hodnoceni jako jakousi povinnost, ale ekl bych, Ze to
neni nic vyjime¢ného a myslim, ze to je problém v kazd¢ spole¢nosti. Samoziejmé se
snazime na$ systém kazdy rok upravit tak, aby odpovidal soucasnym pozadavkiim nasi
spolecnosti a okolnim faktoriim. Také to, Ze naSi zaméstnanci maji moznost participace
na jejich dal$im rozvoji, je velkou vyhodou, maji moznost v ramci firmy podstoupit
specialni Skoleni, nebo ucastnit se kurzii (naptiklad jazykovych, rtizné pocitacové

dovednosti apod.)*.
Shrnuti otazky €. 6

Posledni otdzka zabyvajici se pfipadnou zménou v souc¢asném systému hodnoceni
nepiinesla zadné velké vyhrady nebo napady pro zménu. Respondentim €. 1, 3 a 5,
soucasny systém hodnoceni vyhovuje a nenavrhli zadné zmény v tomto modelu
hodnoceni. Respondent ¢. 2 by Zzadné zmény nenavrhoval, av§ak z odpovédi je jasné,
ze je zadouci efektivngj$i ucast Gtvaru HR na hodnoceni. Obdobné, ale podrobnéji se
vyjadtil respondent €. 4., ktery by taktéz uvital vétsi podporu HR oddéleni a opét
navazal na moznosti proSkoleni v ramci hodnoceni. Tento fakt Ize brat jako jeden

ze zasadnich faktord pii vyhodnocovani poznatkd empirické casti prace.

4.9 Shrnuti prizkumu a navrhy reSeni

Druha cast diplomové prace byla zaméfena na analyzu systému hodnoceni
ve vybrané spole¢nosti. Pro prazkum bylo pouzito dotaznikové Setfeni a také metoda
individudlnich rozhovorti se zaméstnanci zvolené spole¢nosti. Na vyzadani pracovnika

HR oddé¢leni, byl ndzev firmy ponechan v anonymit¢.

Dotaznikového Setfeni se zGcastnilo 82 zaméstnanct této firmy. Téchto 82
pracovnikll bylo ¢leny Ctyt tymi, vcetné jejich vedoucich. Konkrétni tymy byly vybrany
na zaklad¢ doporuceni pracovnika useku HR, dané spole¢nosti. Pro zjednoduseni Setfeni

jim byl dotaznik rozeslan elektronickou postou a navratnost byla témét 100%. Procento
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uspés$nosti navratu rozeslanych dotaznikii Ize pfipsat tomu, ze s kazdym tymem bylo
provedeno osobni setkani, za ucasti jiz zminovaného pracovnika HR. Jednotlivé tymy

byly slozeny z maximaln¢ 20 lidi, komunikace s témito tymy byla velice pratelska.

Dotaznikové Setfeni obsahovalo 13 jednoduchych uzavienych otazek, s nabidkou
moznosti odpovédi. Na zavér bylo ponechano nékolik tadkt Kk volnému komentafi.

Po ziskani vSech dotaznik, byla tato pole ve vSech ptipadech prazdna.

Dalsi metodika pouzita v empirické casti byly osobni rozhovory s vybranymi
zamestnanci spolecnosti, a to opét na doporuceni pracovnika HR oddéleni, ktery se
téchto rozhovort také zucastnil. Tito vybrani pracovnici byli vedoucimi tymi, u kterych
probéhlo dotaznikové Setfeni, a také tito pracovnici byli respondenty jiz zminovaného

dotaznikového Setieni. Rozhovort se zac¢astnilo pét osob.

Individuélni rozhovory probéehly v prostorach budovy zvolené spolecnosti, kde byla
poskytnuta mistnost, aniz by dochazelo k jakémukoliv vyruseni. Na kazdy rozhovor
bylo vy¢lenéno 30 minut, avSak ve skute¢nosti byly tyto rozhovory ve vétsSiné piipadii
hotovy ve 20 minutach. Tato interview prob&hla béhem tii dnu a také lze konstatovat, ze

atmosféra béhem rozhovort byla velice pfijemna a pratelska.

Na kazdy rozhovor bylo pfedem pfipraveno Sest otdzek, zabyvajici se systémem
hodnoceni ve vybrané spole¢nosti. Respondentim byla umoznéna oteviena odpoved.
V ptipadé, Ze dotazovany plné neporozumél otazce, nebo bylo nutné upfesnit vyznam
otazky, bylo pouzito pomocnych dopliujicich otazek, které pomohly plné pokryt

odpovéd’ na danou otazku.

Cilem prace bylo zjistit, zda ve vybrané spolecnosti je soucasny hodnotici systém
ucinny a tedy méfi to, co ma. Diky dotaznikovému Setieni a individudlnim rozhovortim
lze fici, Ze soucasny systém hodnoceni se jevi jako uspéSny. V odpovédich nebyla
zachycena Z4dna negativni odpovéd’, kterd by pfimo naznacovala, ze pouZivany systém
hodnoceni neni vhodny, ¢i nespravedlivy, avSak jako problematicka ¢ast tohoto systému
je vedeni hodnoticich pohovort. Jak vyplynulo z odpovédi kvalitativniho Setfeni,
ve spolecnosti neprobiha zadna instruktaz nebo Skoleni, které by nadfizené v roli

hodnotiteltt 1épe pfipravilo. Nelze také vyloucit fakt, ze absence této instruktize
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a Skoleni, tykajici se spravného hodnoceni a vedeni hodnoticiho rozhovoru, muize
ovlivilovat negativnim zplsobem hodnocené pracovniky. Jako moznym feSenim by
Vv tomto piipadé mohlo byt zaskoleni vedoucich pracovniki/ hodnotiteli zabyvajici se
spravnymi postupy hodnoceni a zisadami, jak UCinné vést hodnotici rozhovor.
Poptipadé by dalsim feSenim mohlo byt také zpracovani metodiky spravného hodnoceni
a vedeni hodnoticich pohovorl v papirové ¢i elektronické podob&. Dale nelze
opomenout to, ze znékterych odpovédi bylo zietelné, ze vedoucim pracovnikiim
jednotlivych tymt chybéla podpora HR oddé€leni béhem procesu hodnoceni. Zde l1ze
pouze doporucit, aby toto oddé€leni vice podporovalo své vedouci pracovniky
(hodnotitele) béhem hodnoceni. I pfesto, ze z odpovédi vyplynulo, ze tito vedouci
pracovnici se mohou na HR utvar kdykoli obratit, neni toto zazitym pravidlem. Z toho
se lze domnivat, Ze je zde moZzné nedostate¢na komunikace ze strany HR iseku smérem
ke svym vedoucim zaméstnanctl. Zadouci by tedy byla snaha o zlepSeni efektivngjsi

komunikace v organizaci tykajici se hodnoceni a vedeni hodnoticich rozhovoru.

Z odpovédi dale vyplyva, Ze drtiva vétSina dotdzanych byla se systémem seznamena
a zna kritéria hodnoceni. OvSem také z tohoto Setfeni vyplyva, Ze je Zadouci, aby firma
1épe systém hodnoceni prezentovala mezi svymi zaméstnanci a hodnoceni neméli pocit,
ze se jedna o0 ,,nutné zlo*, nybrz nastroj toho, jak zlepsit jejich vykon a motivaci k praci.
Z vyzkumu také vyplynulo, Ze pokud stanovené cile pro pfisti hodnoceni béhem casové
periody, nez dojde k dalsimu hodnoceni, neblizi kyzenému vysledku, pracovnici ¢asto
ztraceji motivaci, pro dalsi vykon. Z toho faktu nelze dojit jednoznaéné k zavéru, Ze by
to byla chyba hodnoceni, nicméné je to otazku pro HR odd¢leni a vedoucich tymt jak
spravné 1 nadale motivovat své pracovniky v pokraCujicim vykonu. Jako jedno
z moznych feSeni by mohlo byt rozloZeni odmény, ¢i jiny druh podpory ze strany

vedeni a zejména piimého nadfizeného (naptiklad pomoci koucinku apod.).

Vyzkum, ale také poukazal na to, Ze velkou, a zaméstnanci spole¢nosti, velmi dobte
hodnocenou, je moznost participace na dal$im jejich mozném rozvoji. Tedy moznost
podilet se vlastnimi navrhy na dal$i postup ke zlepSeni jejich dovednosti, ¢i znalosti.
U pracovnik, ktery Si sam zvoli moznost svého rozvoje, je procento uspéchu
pro zlepSeni t¢ dané kompetence/ znalosti, dovednosti, vyssi, nez kdyby byl k tomuto

kroku nucen pouze ze strany nadiizené¢ho. OvSem je nezbytné zde uvést, Ze tato
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iniciativa bude v souladu scili a soucasnymi podminkami organizace a schvalena

nadfizenym, poptipadé¢ HR oddélenim.

Zaverem lze uvést, ze 1 pres nekteré negativni odpovédi, vyplyvajici z Setieni, nelze
oznacit jako soucasny model hodnoceni ve vybrané spolecnosti jako nevyhovujici. Lze
predpokladat, ze pokud by spolecnost zapracovala na lidském faktoru tykajici se lepSiho
proskoleni, ¢i nabidla seminatf zabyvajici se spravnym vedenim rozhovoru mezi
podiizenymi a nadfizenymi, tak by tento systém mohl ziskat i lepSi ohodnoceni od

svych zaméstnancu.

4.9.1 Hypotéza 1: Zavér

Na zaklad¢ analyzy odpovédi ziskanych kvantitativnim Setfenim, tj. dotaznikem
bylo zjisténo, ze vice jak 80% respondentt, resp. 73% odpovédélo, ze ano a 19% jako
spiSe ano, bylo sezndmeno s hodnocenim a drtiva vétsina, tj. 89% dotazovanych také
zna kritéria hodnoceni. Z odpovédi dale vyplyva, Ze 68% respondentt si je védomo,
ze jejich finan¢ni odména je zavisld na hodnoceni, oproti 19% dotazovanych, ktefi
uvedli, ze ne. Zbylych 13% pracovnikii odpovédélo, Ze nevi. Podobné vysledky
smirnou odchylkou byly zjistény pii otdzce, zda pracovnici védi, jestli existuje
souvislost mezi hodnocenim a moznym kariérnim postupem. V poméru 63%
dotazovanych pracovniki uvedlo, ze ano, 12%, ze ne a zbylych 25% odpovédélo,
ze nevi. Celych 99% zaméstnanct také odpovédélo, Ze byli sezndmeni s vysledky
hodnoceni a pak v 98%, méli moznost se k témto vysledkim vyjadfit. Analyza
kvalitativniho Setfeni poukazala na fakt, Zze zadny z dotazovanych se nevyslovil
negativné vuci ucinnosti souc¢asného systému hodnoceni zaméstnancli. Na zakladé

kvantitativného a kvalitativniho Setieni je hypotéza ¢. 1 potvrzena.
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4.9.2 Hypotéza 2: Zavér

Z analyzy ziskanych odpovédi dotaznikového Setfeni vyplyva, ze pouze 21%
respondentl vnimd hodnoceni jako uzite¢ného pomocnika, 33% pracovnikli bere
hodnoceni jako béZnou zalezitost a prekvapivé pro 46% dotazovanych je hodnocené
Lhutné zlo“. Jak uz bylo zminéno, nadpolovicni vétSina respondentil vi, Ze jejich
finan¢ni odména se odviji od hodnoceni a stejné tak ma i vliv na jejich mozny postup
v kariéte, v ramci firmy. Tento fakt poukazuje na to, Ze vétSina pracovnikl si je védoma
piimé souvislosti s pracovnim vykonem, hodnocenim a jejich ndslednou odménou,
stejné tak pfipadnym povySenim. Ale nelze opomenout fakt, ze tato informace nemusi

pokazd¢ slouzit ke zvySeni pracovniho vykonu.

Z odpovédi ziskanych z kvalitativniho Setfeni vyplyva, Ze hodnotici systém sice
mefi to, co ma, ale nelze jednoznacné vyvodit zavér, Ze tento systém hodnoceni zlepSuje
pracovni vykony vSech zaméstnanct spole¢nosti. Z mnohych odpovédi také vyplynulo
to, ze pokud zadané ukoly, ¢i cile pro jednotlivé pracovniky, nelze splnit na zékladé
jejich casového harmonogramu, pak ztraceji motivaci pro toto plnéni. Tento fakt ovSem
nelze tvrdit v ptipadé, Ze konkrétni pracovnik plni své ukoly dle c¢asového
harmonogramu. Pruzkum této diplomové prace Se jiz timto faktem bliZze nezabyval,
a proto tato hypotéza nemuze byt jednoznacné potvrzena nebo vyvracena. Na zakladé

kvantitativniho a Kkvalitativniho Setfeni nebyla hypotéza ¢&. 2 potvrzena

ani vyvracena.
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ZAVER

vvvvvv

¢innosti manazeri a pracovniki HR odd¢€leni. Schopny manazer by mél umét své
podiizené spravné¢ motivovat a rozvijet, popiipad¢ objevit jejich potencidlni silné
stranky. K tomuto mimo jiné patii i efektivni hodnoceni, a to jak formalni,
tak 1 neformalni. Metod hodnoceni je bezesporu mnoho, ale nékdy se muze zdat,
ze vybrat spravny systém hodnoceni, ktery by byl dostatecné, efektivni, hodnotil
skute¢né tedy co ma, byl objektivni, spravedlivy a vyrazné nezatéZoval spole¢nost
po finan¢ni strance, se mize zdat jako docela nesnadny tkol.

Dal$im problémovym krokem mize byt jeho implementace, v piipadé, ze by
organizace dostate¢né neseznamila své zaméstnance s vybranym systémem hodnoceni,
jen t&zko by mohl byt pravé témito pracovniky akceptovan. Uskalim také miize byt to,
Ze 1 ptes spravny vybér muze dojit k selhani jeho prezentovani a prosazovani ze strany
vedeni a samotnymi hodnotiteli. Na tento fakt poukazaly i nékteré vysledky
empirického Setfeni diplomové prace. Tedy jako jednu z moznych chyb, kterych by se
meli spoleCnosti vyvarovat je nedostatecnd informovanost o samotném systému
hodnoceni, ale také jeho dilezitost pro budouci rozvoj svych pracovniki. Spole¢nost by
se méla zasadit o to, aby hodnoceni pracovniho vykonu nebylo brdno pouze jako
administrativni zalezitost, ¢i dokonce jako ,nutni zlo®, kterym musi vSichni projit,
ale jako moznosti dal$iho rozvoje a zlepSovani sama sebe. Spole¢nosti by také nemély
zapominat na to, Ze je dlilezité a nezbytné, aby systém hodnoceni odpovidal aktualnimu
stavu organizace a jejim podminkdm fungovani, za danych okolnosti. Tedy, aby firma,
byla schopna flexibiln€¢ reagovat a reflektovat déni jak wnitinich, tak 1 vné&jSich
podminek, které maji zasadni vliv na jeji chod.

Tato préace také poukézala na dilezity fakt v rdmci hodnoceni ve spolecnosti a to je
lidsky faktor pfitomny béhem hodnoticich pohovort, a to ze strany hodnotiteli. Jako
nejvice problémovou cast hodnoceni se jevily komentafe vzhledem k vedeni
hodnoticiho rozhovoru. Samotni hodnotitelé vybrané spolecnosti uvedli, Ze nebyli
seznameni s zadnym postupem jak spravné vést tento rozhovor se svymi podiizenymi,
ani jim nebylo nabidnuto Skoleni, ¢i seminaf, ktery by se touto problematikou zabyval.

Vychodiskem tohoto problému organizace by mohlo byt proskoleni svych zaméstnancu
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ohledné spravného a efektivniho vedeni rozhovoru mezi nadifizenym a podfizenym,
Dalsim feSenim by také mohlo byt vydani piirucky pro hodnotitele, kde by byly
popsany techniky, jak vést hodnotici rozhovor. Poptipadé pozadat n¢jakou poradenskou
firmu, zabyvajici se touto Cinnosti, o utvofeni seminaie pro své vedouci/ hodnotici
zaméstnance.

Pro tspésnost hodnoceni ze strany hodnotitele je nezbytné, aby se pied samotnym
hodnoticim procesem dostatecné pfipravil. To spociva zejména v uvadéni a ovéteni
pravdivych udajt, potiebnych k hodnoceni konkrétniho pracovnika. Spravedlivy pfistup
ke vSem a vyvarovat se osobnostnim preferencim, které by mohli zkreslit vysledky
hodnoceni, poptipadé by dokonce mohly negativné ovlivnit dalsi vyvoj a ochotu
u hodnoceni jinych pracovnikli. Dal§imi faktory ovliviiujici proces hodnoceni je
zajisténi prostor, ve kterych bude probihat, tedy takovych, ve kterych nebude béhem
samotného hodnoticiho rozhovoru dochézet k vyrusovéani, at’ uz dalS§imi pracovniky,
nebo vyzvangjicimi telefony. K tomuto se vdze i vymezeni dostatecného Casu béhem
hodnoceni, aby nedo$lo k pfipadnému shonu, nebo opomenuti dulezitych informaci.
Hodnotitel by mé¢l hned na zacatku procesu vytvotit pratelskou a uvoliujici atmosféru.

Jak jiz vyplynulo z této prace, nestaci pouze vybrat spravnou metodu nebo systém
hodnoceni, stejnou péci by mélo vedeni organizace ve spolupraci s HR/ personalnim
oddélenim vénovat i realizaci zvoleného modelu hodnoceni. Pouze tak bude cely proces

hodnoceni uspésny a bude kladné pfijat i pracovniky organizace.

Zavérem, lze tedy fici, ze chce-li spolecnost po svych zaméstnancich efektivni a jim
odpovidajici pracovni vykon, je tfeba vénovat dostatek Casu, nejen pé¢i o tyto
zaméstnance, vyhovujicim podminkam pro vykon prace, ale také zvolenim efektivniho,
spravedlivého a objektivniho hodnoceni a zéroven veénovat i dostatek casu jeho
implementaci, tak aby byl akceptovan témito zaméstnancCi. V ramci samotnych
hodnotitelti je zapotiebi, aby méli dostacujici znalosti a védomosti nejen o procesu
hodnoceni, ale také vedeni spravného rozhovoru mezi nimi a hodnocenymi osobami
a podporu ze strany persondlniho/ HR tutvaru. Na proces hodnoceni by mél byt navazan
1 dal$i pfinosny rozvoj pracovnika a jeho kariéry ve spole€nosti. Na tento systém musi

navazovat také spravedlivd odména.
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Priloha A - Dotaznik

DOTAZNIK

Dobry den obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery bude slouzit

k analyze procesu hodnoticiho systému ve Vasi spole¢nosti.

Dotaznik je anonymni a vSechny Vami poskytnuté udaje budou slouzit ke zpracovani

diplomov¢ prace.

V jednotlivych otazkach vyberte vzdy jednu variantu, ktera nejvice vystihuje Vasi

odpovéd.
Ptedem dé&kuji za vyplnéni.

Nela Drabkova

1. Vék

o do 20 let
021 —30 let
031 —40 let
041 —50 let
o 51 a vice let

2. VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?

3. Jak dlouho jste ve firmé zaméstnan/a?

O méné nez 5 let



05-10 let

0 10— 15 let

O vice jak 15 let

4. Byl/a jste seznamen/a se systémem hodnoceni?
O ano

O spiSe ano

O spiSe ne

5. Mate zajem o dalsi informace ohledné systému hodnoceni?

O ano

6. Jak vnimate hodnoceni?

O uziteny pomocnik

0 béZna zéleZitost

O ,,nutné zlo*

7. Vite, k ¢emu slouZi vysledky hodnoceni?
O ano

O spiSe ano

O spiSe ne



8. Znate kritéria hodnoceni?

O ano

9. Byl/a jste seznamen/a s vysledky hodnoceni?

O Ustné

O pisemné

O Gstné 1 pisemné

O nebyl/a jsem sezndmen/a

10. Mél/a jste moZnost vyjadrit se k vysledku hodnoceni?

O ano

11. Byl/a jste spokojen/a s vedenim hodnoticiho rozhovoru?
O zcela spokojen/a

O normalni — primérny

O spiSe nespokojen

O absolutné nespokojen

12. Ma hodnoceni vliv na Vasi odménu?

O ano

O nevim



13. M4 hodnoceni vliv na Vas kariérni postup?

O ano

O nevim

Misto pro Vas komentar



Priloha B — Strukturovany rozhovor

STRUKTUROVANY ROZHOVOR

1. Jak byste popsal/a soucasny systém hodnoceni?

2. Jak byste popsal/a silné a slabé stranky soucasného systému hodnoceni?
3. Jak probihala komunikace mezi Vami a hodnocenym béhem hodnoceni?
4. Byl/a jste proSkolen/a jak spravné hodnotit své podiizené?

5. Povazujete soucasny hodnotici systém za u¢inny?

6. Zménil/a byste néco na souc¢asném systému hodnoceni?
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