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SOUHRN

1. Cil price:

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout vhodné tipravy hodnoticiho systému ve zkoumané firm¢ za icelem
zlepSeni prace hodnotiteli a zaroven takova doporuceni, ktera povedou k efektivit¢ hodnoticiho systému.
Z divodu naplnéni hlavniho cile jsou stanoveny cile dil¢i. Jednim z dil¢ich cili je zjistit, zda jsou zaméstnanci
sezndmeni a spokojeni s hodnoticim systémem. Druhym dil¢im cilem je zmapovat, jaké faktory jsou pro
zam¢stnance motivacni a jaka je jejich spokojenost.

Na zaklad¢ zjisténych informaci jsou v zavéru analytické ¢asti formulovana doporuceni, ktera zlepsi praci
hodnotiteli a povedou k efektivit€¢ hodnoticiho systému.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka ¢ast diplomové prace byla zpracovand na zaklad¢ odborné literatury, ktera se zamefovala na fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnancii a personalni oblasti stim souvisejici. Jednotlivé kapitoly
a podkapitoly byly zpracovany na zaklad¢ dang literatury, a to z pohledu riiznych autord. V analytické Casti byla
pouzitd metoda deskripce a smiSeny design s vyuzitim kvantitativnich a kvalitativnich pfistupi. Na zaklade
internich dat, vlastniho pozorovani a rozhovoru s vedoucim personalniho odd€leni byla piedstavena zkoumana
firma, jeji hodnotici systém, odméniovani a vzdélavani zaméstnanci. Praktickd cast diplomové prace byla
zejména zaméfena na kvantitativni dotaznikové Setfeni, kterého se ucastnili vedouci zaméstnanci, tzv.
hodnotitel¢, a zaméstnanci, ktefi jsou v ramci hodnoceni hodnoceni. Pfed samotnym oslovenim respondentii byla
ovéiena validita, a to prostfednictvim pilotaze, které se ucastnili tii vedouci zaméstnanci a tfi fadovi zamé&stnanci.
Do dotaznikového Setfeni se pak zapojilo 46 vedoucich zaméstnancti a 134 fadovych zaméstnanct. Vysledky
dotaznikového Setfeni byly zpracovany dle otazek a promitnuty do grafii nebo tabulek s relativni nebo absolutni
Cetnosti.

3. Vysledky vyzkumu/price:

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze vétSina zaméstnancu (78 %) je s hodnoticim systémem spokojena.
Frekvence hodnoceni jedenkrat za rok je pro vSechny vedouci zaméstnance vyhovujici a hodnotici kritéria, ktera
se v ramci hodnoceni hodnoti, jsou pro vétSinu z nich také vyhovujici. Pouze nékteti vedouci zaméstnanci
vyjadiili nespokojenost s hodnoticim kritériem souvisejicim s iniciativou (7 %) a s ochotou se vzdélavat (26 %).
Zaroven z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze za nevyhovujici povazuji vedouci zaméstnanci formu hodnoceni
(61 %) a srozumitelnost jednotlivych stupiit na hodnotici Skale (58 %). Zavislost mezi srozumitelnosti
hodnoticich stupiii a mirou proskoleni nebyla v ramci testovani hypotéz prokazana. Rovnéz byly odhaleny
nedostatky tykajici se samotného proskoleni, kdy 24 % vedoucich zaméstnancii vnima skoleni jako nedostatecné
a 13 % nebylo proskoleno vibec. Tento nedostatek byl odhalen také u béznych zaméstnanct, kde 34 % vnima
sezndmeni s¢ s hodnoticim systémem jako nedostate¢né. Naopak znalost hodnoticich kritérii byla u 92 %
zaméstnanci potvrzena a pouze 8 % se vyjadfilo negativné. Zde byla prokazana zavislost mezi znalosti
hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firm¢. Vyznamny nedostatek, ktery z dotaznikového Setfeni vyplynul, byly
také chybg&jici manazerské dovednosti u vedoucich zaméstnancu, které jsou potieba pro fizeni pracovniho
vykonu. Vyplynulo to z faktu, ze vedouci zaméstnanci nepovazuji hodnoceni za nastroj pro sd¢leni zpétné vazby,
motivaci svych podfizenych a nevidi tzkou souvislost mezi hodnocenim a vzdélavanim. Prizkumem bylo
zjisténo, ze 30 % vedoucich zaméstnancu nepravideln¢ realizuje hodnotici rozhovor a 4 % vedoucich
zaméstnancu jej nerealizuji vubec. Chyb¢jici manazerské dovednosti byly také potvrzeny zaméstnanci v ramci
dotaznikového Setfeni, kde se nckteii z nich vyjadfili, Ze je jejich nadfizeny nemotivuje, nepodporuje ve
vzdélavani a neposkytuje jim zpétnou vazbu o pracovnim vykomu. Dale bylo v ramci dotaznikové Setfeni
zjisténo, ze pro vEtSinu zaméstnanci je nejveétsim motivaCnim faktorem finan¢ni odména, dobré vztahy na
pracovisti, jistota zaméstnani, pochvala, pracovni prostiedi. Nizka fluktuace ve zkoumané firm¢ muze souviset
s faktem, Ze nadpolovi¢ni vétsina dotazovanych zaméstnanci vyjadfila spokojenost se vSemi oblastmi, ke kterym
se vyjadfovali (moznost dalSiho vzdélavani, vztahy na pracovisti, jistota zamestnani, moznost kariérniho ristu,
flexibilni organizace prace, pracovni zat¢Zz, pracovni podminky, mzdové ohodnoceni). Jediné negativni
odpovedi, které byly zaznamenany, se tykaly mzdového ohodnoceni (49 %), moznosti kariérniho rustu (37 %)
avzdélavani (31 %).
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4. Zavéry a doporuceni:

Utelem navrhnutych zmén bylo zlepsit praci hodnotiteli a zvysit efektivitu hodnoticiho systému. Na zakladg
zjisténych informaci bylo doporuceno nejdiive proskolit vedouci zaméstnance na manazerské dovednosti.
Nasledné rozsifit personalni a mzdovy informa¢ni systém KS program o KS portal s modulem hodnoceni
a prostiednictvim tohoto modulu realizovat hodnoceni zaméstnancii. Implementovat do KS portalu jednotliva
hodnotici kritéria s odpovidajicim popisem k jednotlivym stupnim hodnotici §kaly. Zde bylo doporuceno se
inspirovat kompetenénim modelem NSP. Zarovei identifikovat dalsi m&€kké dovednosti souvisejici s pracovnim
vykonem a v pfipad¢ potieby je zatadit do hodnoticich kritérii k danym zaméstnanctim. Také bylo doporuc¢eno
hodnoceni rozsifit o sebehodnoceni zamestnanct. V souvislosti s hodnocenim a s odkazem na vysokou vékovou
kategorii vedoucich zaméstnancu bylo doporuceno identifikovat kliCové pozice a kompetence souvisejici
s danou pozici a zajistit na tyto pozice nastupce. Identifikovat zaméstnance, u kterych je motivaCnim faktorem
kariérni rust, vzd€lavani a prostiednictvim KS portalu naplanovat jejich rozvojové potieby souvisejici
s nastupnictvim na danou klicovou pozici. Veskeré zmény tykajici se hodnoticiho systému komunikovat smérem
ke vSem zam¢stnancum a fadn¢ je vSechny proskolit. Z duvodu nastupu novych zamestnancu nebo jakychkoliv
pripadnych dotazi bylo doporuceno tato Skoleni realizovat s pravidelnou frekvenci minimaln¢ jedenkrat ro¢ng.
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Rizeni pracovniho vykonu, vykonnost zamestnancii, hodnotici systém, metody hodnoceni, motivace

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this paper is to propose appropriate adjustments to the evaluation system in the investigated
company in order to improve the work of evaluators, and to make recommendations leading to a more effective
evaluation system. For the purpose of fulfilling the main goal, sub-goals have been set. One of the sub-goals is
to find out whether employees are familiar and satisfied with the evaluation system. The second sub-goal is to
map what factors are motivating for employees and what their satisfaction is.

Based on the information found, at the end of the analytical part we make recommendations aiming to improve
the work of evaluators and create a more effective evaluation system.

2. Research methods:

The theoretical part of the paper draws on sources of professional literature focusing on the management of work
performances, employee evaluation and related areas of HR. The individual chapters and sub-chapters have been
written on the basis of the stated literature from the point of view of different authors. In the analytical part, a
method of description and a mixed design using quantitative and qualitative approaches have been used. Based
on internal data, own observations and interviews with the head of the HR department, the investigated company,
its evaluation system, remuneration and training of employees are presented. The practical part of the paper
focuses primarily on a quantitative survey in which senior employees, evaluators, and evaluated employees took
part. Before the respondents were addressed, its validity was verified through a pilot study with the participation
of three senior employees and three rank-and-file employees. Forty-six senior employees and 134 rank-and-file
employees then participated in the main survey. The results of the survey have been processed according to the
questions asked and projected into graphs or tables with relative or absolute frequency.

3. Result of research:

The survey showed that the majority of employees (78%) are satisfied with the evaluation system. The once-a-
year appraisal frequency is satisfactory for all senior employees, and the assessed evaluation criteria are also
satisfactory for most of them. Only a few senior employees expressed dissatisfaction with the evaluation criteria
related to initiative (7%) and willingness to learn (26%). At the same time, the survey showed that senior
employees consider the form of evaluation (61%) and the clarity of individual grades on the evaluation scale
(58%) to be unsatisfactory. Statistical hypothesis testing did not demonstrate a dependence between the
comprehensibility of the evaluation grades and the training rate. Shortcomings regarding the training itself were
also revealed, with 24% of senior employees perceiving their training to be insufficient and 13% not having been
trained at all. This deficiency was also revealed among ordinary employees, where 34% perceive their
familiarisation with the evaluation system to be insufficient. Conversely, knowledge of the evaluation criteria
was confirmed by 92% of employees, with only 8% commenting negatively. In this case, a dependence between
knowledge of the evaluation criteria and the length of experience in the company was demonstrated. A significant
shortcoming revealed by the survey was a lack of managerial skills among senior employees, which they need
in order to manage work performances. This ensued from the fact that senior employees do not consider
evaluation to be a tool for communicating feedback or motivating their subordinates, and do not see a close
connection between evaluation and training. The survey found that 30% of senior employees conduct evaluation
interviews irregularly, while 4% do not conduct them at all. A lack of managerial skills was also confirmed by
employees participating in the survey, some of whom stated that their supervisor does not motivate them, does
not support them in training and does not give feedback on their work performance. The survey further found
that for most employees, the biggest motivating factor is their financial reward, good relations in the workplace,
job security, praise, and the working environment. Low employee turnover in the investigated company may be
related to the fact that the majority of interviewed employees expressed satisfaction with all the areas they spoke
about (possibility of further training, relations in the workplace, job security, possibility of career growth, flexible
work organisation, workload, working conditions, and rate of pay). The only recorded negative responses related
to rate of pay (49%), opportunities for career growth (37%) and training (31%).
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4. Conclusions and recommendation:

The purpose of the proposed changes was to improve the work of evaluators and to make the evaluation system
more effective. Based on the information found, it was recommended to first train senior employees in
managerial skills, and subsequently to expand the HR and payroll information system of the KS program to
include a KS portal with an evaluation module, then to use this module to carry out employee evaluations. The
next step is to implement individual evaluation criteria in the KS portal with a corresponding description of the
individual stages of the evaluation scale. Here it was recommended to draw inspiration from the NSP competency
model. At the same time, we recommended identifying other soft skills relating to work performances and, if
necessary, including them in the evaluation criteria for relevant employees. We also recommended expanding
evaluations to include employee self-assessment. In connection with evaluations and with regard to the high age
category of senior employees, we recommended identifying key positions and competencies relating to a
particular position, and ensuring successors for these positions. The company should identify employees for
whom career growth and training is a motivating factor and, through the KS portal, plan their development needs
relating to succession to a given key position. We recommend communicating all changes regarding the
evaluation system to all employees and duly training them all. Due to the arrival of new employees or any
possible questions, we recommend implementing training events with a regular frequency of at least once a year.
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Work performance management, employee performance, evaluation system, evaluation methods, motivation
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1 Uvod

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zamé&stnancti jsou dva riizné pojmy, ale presto maji
spoleCny znak. Jak fizeni pracovniho vykonu, tak i hodnoceni zaméstnanci je zaleZitosti
liniovych manazert. Hodnoceni zaméstnanci je na rozdil od fizeni pracovniho vykonu
zaméfeno na minulost. V ramci ro¢niho hodnoceni liniovi manazefi poskytuji zaméstnancum
zpétnou vazbu o jejich pracovnim vykonu a pracovnim chovani. Naopak fizeni pracovniho
vykonu je dle Lochmannové (2016, s. 61) proces nepfetrzity, zametujici se na budouci potieby
a cile organizace. Vykonnost organizace je ovlivnéna pracovnim vykonem zameéstnanca
a pracovnich tymu. V souvislosti s tim lze fizeni pracovniho vykonu povazovat za nastroj,
prostfednictvim néhoz mohou liniovi manazefi pracovni vykon zvySovat. Podstatou fizeni
pracovniho vykonu je rozvijet schopnosti zaméstnanct tak, aby byl vyuZit jejich potencial ve
prospéch organizace. Je zde kladen diraz na propojeni individualnich a podnikovych cila
a ztotoznéni se s podnikovymi hodnotami.

Dle Paliskové et al. (2021, s. 128) by mélo byt fizeni pracovniho vykonu nedilnou soucasti
manazerskych dovednosti. Velmi dualezitou roli v ném hraji liniovi manaZzefi, ktefi jsou
v kazdodennim styku se svymi podfizenymi. Podle PaliSkové et al. (2021, s. 10) by m¢li fidit
své podfizené, motivovat je, umet fesit konflikty na pracovisti a poskytovat zaméstnanci
zpétnou vazbu o pracovnim vykonu. Nedilnou soucasti fizeni pracovniho vykonu je také umét
své podfizené vzdelavat a rozvijet. S timto nazorem se ztotoziiuje Kocianova (2012, s. 99),
ktera dodava, ze v soucasné dobé¢ je trendem mnohé strategické personalni Cinnosti delegovat
prave na tyto vedouci pracovniky. V souvislosti s tim je nezbytné, aby méli potiebné znalosti
a pti realizaci konkrétnich personalnich ¢innosti tizce spolupracovali s personalnimi specialisty.

Tato diplomova prace je zaméfena na fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti.
S ohledem na to, ze ve zkoumaném podniku bylo hodnoceni zameéstnancti poprvé zavedeno
pred tfemi lety, je tato diplomova prace zaméfena pravé na tuto problematiku. Vzhledem
k tomu, Ze si zkoumany podnik nepfal byt jmenovan, bude z divodu zachovani anonymity
v této diplomové praci oznacovan jako firma s nazvem XYZ.

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout vhodné upravy hodnoticiho systému ve
zkoumané firmé za uCelem zlepSeni prace hodnotitell a zaroven takova doporuceni, ktera
povedou k efektivité hodnoticiho systému. Prvni dil¢i cil je zjistit, zda jsou zaméstnanci
seznameni a spokojeni s hodnoticim systémem. Vzhledem k tomu, ze pracovni vykon je
ovlivilovan motivaci a spokojenosti zaméstnancu, je druhy dil¢i cil zaméfen na zmapovani
motivaénich faktord u zaméstnanct daného podniku a na zjisténi jejich spokojenosti.

Diplomova prace je slozena z teoreticko-metodologické Casti a z ¢asti analytické (praktické).
V souvislosti s danym tématem je v teoreticko-metodologické ¢asti vysvétlen zakladni pojem
fizeni pracovniho vykonu (Performance Management) v komparaci riaznych autort. Zaroven je
zde popsan rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancti. S odkazem na
cil diplomové prace je rozsahla ¢ast vénovana jednotlivym metodam hodnoceni a samotnému
hodnoceni zaméstnanci. Vzhledem k tomu, ze prace hodnotitell je v ramci hodnoceni velmi
podstatna, je teoreticka ¢ast vénovana také hodnoticimu rozhovoru a chybam, kterych se mohou
hodnotitelé v ramci hodnoticiho rozhovoru dopoustét. Dulezitost hodnotitelti je podpofena
Meértlovou (2014, s. 27), ktera je toho nazoru, ze na vedoucich pracovnicich zalezi, zda bude
hodnoceni efektivni. Pravé oni jsou ti, co poskytuji zpétnou vazbu o pracovnim vykonu,
projednavaji a zadavaji svym podfizenym ukoly na pfisti rok a navrhuji jejich osobni rozvoj.
Autorka (Meértlova, 2014, s. 75) také zminuje, ze k nejtézsim ukolim pfi fizeni pracovniho
vykonu patfi samotna motivace podfizenych. Je dalezité, aby vedouci pracovnici
k zaméstnancim pfistupovali individualné. Pravé motivovani zameéstnanci jsou ochotni
podévat lepsi vykon, ktery ovliviiuje samotnou vykonnost a konkurenceschopnost organizace.



V souvislosti s tim je také teoreticko-metodologicka ¢ast vénovana motivaci a motivacnim
faktorim.

Na zacatku praktické casti je predstavena zkoumana spoleCnost, a to z pohledu péce
o zaméstnance, pracovniho prostredi, organizace prace a zaméstnaneckych vyhod. VSechny
tyto aspekty mohou ovliviiovat pracovni vykon zaméstnancu, a proto jsou v jednotlivych
kapitolach praktické Casti detailn€ popsany. Informace jsou ziskané na zakladé internich dat
a dokument zkoumané firmy, rozhovort s vedoucim personalniho oddéleni a v neposledni
fadé vlastnim pozorovanim. V souvislosti s danym tématem je dal§i kapitola vénovana
hodnoceni zaméstnanci, odmeénovani a vzdélavani, které velmi Uzce souvisi s fizenim
pracovniho vykonu. Podstatnou ¢ast praktické ¢asti diplomové prace tvori kvantitativni vyzkum
realizovany prostfednictvim dvou dotaznikovych Setfeni. Respondenti jsou vedouci
zameéstnanci (hodnotitelé) a bézni zaméstnanci, ktefi jsou v ramci hodnoceni hodnoceni. Dale
praktickd cast obsahuje testovani hypotéz, pomoci testu nezavislosti zalozeném na
Spearmanové korelacnim koeficientu. V zévéru praktické casti jsou shrnuty vysledky
z dotaznikového Setfeni, na zaklad¢ kterych jsou navrzeny vhodné upravy hodnoticiho systému.
V souvislosti s témito navrhy ¢i doporucenimi dojde ke zlepSeni prace hodnotitell, coz piispéje
k efektivité¢ hodnoticiho systému.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Nastrojem pro fizeni lidskych zdroju je pravidelné hodnoceni, které je pro organizaci velmi
dulezité, protoze diky nému lze hodnotit pracovni vykon zaméstnanct a posoudit jejich osobni
schopnosti a dovednosti korespondujici s jejich pracovnim mistem. Tato diplomova prace je
zaméfena na fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki, a proto bude v této Casti
z pohledu riznych autorti vysvétlen pojem fizeni pracovniho vykonu spolecné s ostatnimi
zakladnimi pojmy, které jsou pro tuto praci klicové. Jak bylo jiz zminéno, fizeni pracovniho
vykonu velmi tzce souvisi s hodnocenim pracovnikd, a proto je druha kapitola vénovana
samotnym metodam hodnoceni. Podkapitoly v teoreticko-metodologické Casti jsou zamétené
na hodnotitele, hodnotici rozhovory a vSe co se samotnym hodnocenim souvisi a je z pohledu
efektivniho hodnoceni nezbytné. Ve tieti kapitole budou zminény faktory ovliviiujici pracovni
vykon a teoreticko-metodologickou ¢ast prace uzavie kapitola vénovana metodice, ktera se
promitne i do samotné praktické Casti.

2.1 Rizeni pracovniho vykonu

Jednotlivi autofi definuji fizeni pracovniho vykonu razné, ale vSichni se shoduji na tom, ze se
jednad o proces zaméfujici se na efektivni fizeni lidi scilem dosahnout vysoké urovné
vykonnosti a vytyCenych strategickych cilt organizace. Kazdy jednotlivy zaméstnanec ptispiva
svoji praci k dosazeni téchto cila a diky soustavnému vzdé€lavani a rozvoji jich 1ze dosahnout.
Armstrong (2020, s. 105, 106) se ve své odborné literatuie ztotoziluje s timto nazorem.

Koubek (2015, s. 47) poukazuje na fakt, ze fizeni pracovniho vykonu by mélo byt vrcholovym
managementem podporovano a vnimano jako klicové. Nejedna se o univerzalni proces urceny
pro vSechny organizace, ale o proces usity organizaci na miru, vychézejici z jejiho zaméfeni,
velikosti, struktury, dany jejimi technologiemi a firemni kulturou. Zameéstnanci se diky
efektivnimu fizeni pracovniho vykonu lépe ztotozni se svoji roli a pochopi svoje ukoly,
odpovédnosti a pravomoci, coz je pro organizaci velmi piinosné. V souvislosti stim je
ovlivnéna také jejich motivace, spokojenost a vztah k organizaci.

Cimbalnikova (2013, s. 75) uvadi, ze cilem fizeni pracovniho vykonu je umoznit rozvijet
schopnosti pracovniki tak, aby maximalné vyuzili svij potencial k prospéchu svému
a prospéchu organizace.

Dle Armstronga (2007, in Cimbalnikova, 2013, s. 75) je fizeni pracovniho vykonu do
anglického jazyka pielozeno jako Performance Management a lze jej chapat jako systematicky
proces, kdy pracovni vykon celé organizace je ovlivnén lepsim pracovnim vykonem jednotlivca
nebo tymu a soustavnym rozsifovanim a prohlubovanim jejich schopnosti.

Armstrong a Murlis (2007, in Blaha et al., 2013, s. 38) ve své odborné literature popisuji, ze
fizeni pracovniho vykonu je uzce spjato s dlouhodobymi cili organizace, které jsou v souladu
s cili jednotlivych tymd, ale i jednotlivcu. Proto je z jejich pohledu fizeni pracovniho vykonu
procesem strategickym, integrovanym a efektivnim.

Koubek (2015, s. 203) vnimé fizeni pracovniho vykonu jako dohodu mezi nadiizenym
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu. V souvislosti s tim dochazi k provazanosti mezi
stanovenymi ukoly, vzdélavanim a rozvojem zameéstnance a jeho hodnocenim a odménovanim.

Blaha et al. (2013, s. 38, 55) definuje fizeni pracovniho vykonu jako proces, kdy vykonnost
organizace je ovlivnéna efektivnim fizenim zaméstnancu. S tim souvisi stanoveni osobnich cila
zamestnancy, které jsou v souladu scili celé organizace, pravidelnym hodnocenim jejich
pracovniho vykonu, odménovanim, vzdélavanim a rozvojem. Efektivni fizeni pracovniho
vykonu je uspésné pouze tehdy, pokud existuje kvalitni kouCovani ze strany vedoucich.



Paliskova et al. (2021, s. 16, 17) hovoti o fizeni pracovniho vykonu jako o personalnim procesu,
na ktery navazuji dalSi persondlni ¢innosti jako je odméfiovani nebo vzdélavani a rozvoj
zaméstnancu. Soucasti tohoto procesu je planovani vykonu, pod kterym si lze predstavit
stanoveni osobnich cilti, nadefinovani zadouciho pracovniho chovani a urCeni ukazateld, jimiz
se bude pracovni vykon hodnotit. Zaroven poukazuje na fakt, ze pro dosazeni stanovenych cilt
je potieba vytvorit takové podminky, aby byli zaméstnanci schopni téchto cild dosahnout.
Soucasti procesu je prubézné poskytovani zpétné vazby o pracovnim vykonu zaméstnanci. Tato
zpétnad vazba umoziiuje neprodlené fesit vyskytnuté problémy nebo naopak pochvalit, ocenit
mimotadny pracovni vykon zaméstnance. Cely proces je ukonfen hodnocenim pracovniho
vykonu. Podstatou konceptu fizeni pracovniho vykonu je dle Paliskové et al. (2021, s. 123)
vykon, ktery Ize definovat a ur€it. Bez toho nelze pracovni vykon fidit. Souhlasi také s nazorem
Blahy et al. (2013, s. 33, 55), ze cile jednotlivych zameéstnancii vychazeji z cilt celé organizace,
z jeji strategie a poslani.

Dva pojmy, na které Castoral (2013, s. 129, 130, 131) poukazuje, se navzajem dopliiuji a jsou
v uzké provazanosti. Jedna se o0 management pracovniho vykonu a management vykonnosti.
Management pracovniho vykonu se z jeho pohledu orientuje na cile, standardy a ukazatele
vykonu s cilem zajistit zvySeni pracovniho vykonu a vykonnosti organizace. Za napliiovani cila
jsou zodpovédni jednotlivci a pracovni tymy. Pro naplnéni téchto cili je kladen duraz na
dodrzovani a rozvijeni kliCovych hodnot organizace, vypracovani rozvojovych plant
zaméstnancu, propojenost individualnich cild scili skupinovymi a podpora potencialu
jednotlived. Zarovern autor poukazuje na to, ze nezbytnou soucasti je hodnoceni, zpétna vazba
o pracovnim vykonu a vzajemna komunikace tykajici se zlepSeni pracovniho vykonu. Pod
pojmem management vykonnosti vidi proces, ktery je planovany, systematicky, s jasnym cilem
zvysit vykonnost organizace, kterého 1ze dosahnout zvySenim vykonu jednotlivct, tyma, ktefi
budou zodpovédni za podnikové vysledky. S tim se ztotoziuje 1 Armstrong (2020, s. 105, 106),
ktery fika, ze fizeni vykonnosti je jednim z hlavnich ukolti manazerd. Je to stale probihajici
proces, kdy zlepseni vykonnosti je dano nastavenim individualnich cilt, které jsou v souladu
se strategickymi cili organizace, dale planovanim a rozvojem vykonnosti za ucelem dosazeni
stanovenych cila a sledovanim a hodnocenim dosazenych pokrokd.

Sikyt (2014, s. 110) definuje fizeni pracovniho vykonu jako soustavnou &innost manaZerd,
jejichz cilem je dosahnout strategickych cila organizace.

Pracovni vykon a jeho vybrana kritéria

Gigalova (2013, s. 45) poukazuje na to, ze pracovni vykon patii mezi nejdilezitéjsi ukazatele
a na zakladé dosazenych vysledku Ize posoudit efektivnost organizace. Cimbalnikova (2013,
s. 74) tvrdi, ze obvykle se za pracovni vykon povazovaly vysledky, kterych bylo dosazeno
jednotlivci, tymy nebo Cinnosti celé organizace. Postupné byl pojem pracovni vykon rozsitfen
o zpusob provedeni a chovani, a proto se v soucasné dob€ hovofi o tom, ze pracovni vykon
zahrnuje jak vysledky, tak 1 chovani pracovnika. Dle jiného autora je pracovni vykon vniman
v souvislosti se splnénim vytyCenych cili, kterych je dosahovano v souvislosti s efektivnim
vyuzitim znalosti, dovednosti a schopnosti (Castoral, 2013, s. 129). Sikyi (2014, s. 109) fika,
ze vykon zahrnuje nejen mnozstvi, kvalitu prace, ale také pfistup a jeji v€asné provedeni.

Dle Koubka (2015, s. 212) pracovni vykon nezahrnuje pouze mnozstvi a kvalitu prace, ale také
ochotu, pristup k praci, dochazku, vztahy na pracovisti a dalsi osobni charakteristiky klicové
pro vykonavanou praci. Usp&$ny pracovni vykon bude dle autora pouze tehdy, pokud usili,
schopnosti a vnimani role budou piitomny ve vzdjemném poméru. Uspé&$ny pracovni vykon je
ovlivnén schopnostmi, a proto by pracovnik meél disponovat takovymi schopnostmi,
dovednostmi, diky kterym bude moci uspé$né danou praci vykonavat. Zaroven podotyka, ze
nepochopeni své role ¢i ukolu muze mit za nasledek, ze pracovni vykon nemusi byt pfimo



umérny vynalozenému usili. Pokud ma byt pracovni vykon spravné hodnocen, je dulezité si
stanovit vhodna kritéria. Kvantita, kvalita, v€asné plnéni by nemély byt jedinymi kritérii pro
hodnoceni, ale hodnotit by se dle Koubka me¢lo také pracovni, socialni chovani a dovednosti,
znalosti pracovnika. Pod pracovnim chovéanim si lze pfedstavit ochotu piijimat ukoly, Gsili pfi
jejich plnéni, dodrzovani instrukci, pravidel, ale 1 fadnou dochazku. K sociadlnimu chovani
neodmysliteln€ patii ochota ke spolupraci, vztahy ke spolupracovnikim ¢i styl vedeni. Tato
kritéria jsou neméfitelna a hodnoceni mize byt subjektivni. Zda se, ze hodnoceni u méfitelnych
kritérii by mohlo byt jednoduché, ale pokud nebudou nastaveny normy a jasné definovano, jaky
vykon je standardni a jaky jiz nevyhovujici, bude velmi tézké porovnavat a hodnotit vykon
jednotlivych pracovnika (Koubek, 2015, s. 113).

Koubek (2015, s. 113) poukazuje také na to, Ze existuji faktory, které pracovnik nemuze
ovlivnit, ale mohou mit vliv na jeho vykon. NejbéznéjSimi faktory tohoto druhu jsou napftiklad:

- nedostatecné vyuzivani ¢asu;

- zafizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci;
- nejasna pravidla a metody fizeni;

- nevhodné tempo stroju;

- nevhodné uspotfadani pracoviste;

- typ kontroly pracovnika;

- nedostatky ve vzdélavani;

- teplota, osvétleni, hluk.

Vzhledem k tomu, Ze i tyto faktory ovliviiuji samotny pracovni vykon, je dulezité je analyzovat
a zjistit, do jaké miry pracovni vykon ovliviuji a jak pfipadné snizit jejich vliv.

2.1.1 Proces rizeni pracovniho vykonu

Siky¥ (2014, s. 111) popisuje proces fizeni pracovniho vykonu jako stale se opakujici cyklus,
ktery vychazi z toho, ze se nejdiive:

- definuji role zaméstnance;

- uzavie dohoda o pracovnim vykonu;

- dochazi k fizeni pracovniho vykonu v priabéhu daného obdobi;
- probiha hodnoceni pracovniho vykonu.

Koubek (2015, s. 205) a Sikyi (2014, s. 111) se shoduji na tom, Ze fizeni pracovniho vykonu je
urCity cyklus. Koubek (2015, s. 205), Cimbalnikova (2013, s. 76) roziifili cyklus
o fazi planovani osobniho rozvoje. Na ostatnich fazich neboli hlavnich aktivitach souvisejicich
s fizenim pracovniho vykonu se se Sikyfem (2014, s. 111) shoduji:

- definovani role zaméstnance;

- projednani a uzavieni ustni ¢i pisemné dohody o pracovnim vykonu;

- projednani a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika;
- fizeni pracovniho vykonu v prabéhu obdobi;

- zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu.

Definovani role zaméstnance

Siky¥ (2014, s. 112) a Koubek (2015, s. 205) se shoduji v nazoru, ze definovani role pracovnika
spociva v tom, ze se specifikuje, co musi pracovnik znat, co se od n¢j ocekava (obsah prace),
¢eho ma dosahnout a jaké schopnosti, motivaci a podminky k praci pottebuje.



Dohoda o pracovnim vykonu

Dle Sikyfe (2014, s. 112) a Koubka (2015, s. 205) se dohoda uzavira pisemng, vétsinou na
urcité obdobi. Dohoda obvykle obsahuje pracovni cile, normy, ukazatele pracovniho vykonu,
podminky a prosttedky vykonu prace a zakladni standardy a hodnoty organizace. Sikyt (2014,
s. 112) zminiyje také pozadavky tykajici se rozvoje schopnosti, které povedou k lepsimu
pracovnimu vykonu.

Plan osobniho rozvoje

Koubek (2015, s. 205) v této fazi definuje konkrétni rozvojové potieby pracovnika, které
povedou ke zvySeni pracovniho vykonu. Dle Cimbalnikové (2013, s. 76) tato faze obsahuje
plan ¢innosti vedoucich k ziskavani pozadovanych kompetenci.

Rizeni pracovniho vykonu

Koubek (2015, s. 205) a Sikyt (2014, s. 113) se shoduji na tom, Ze v této fazi jsou realizovany
takové Cinnosti, které povedou k dosazeni dohodnutého pracovniho vykonu a ke splnéni
osobniho rozvojového planu pracovnika. Manazer béhem roku zameéstnance fidi, systematicky
hodnoti a poskytuje mu zpétnou vazbu ohledné dosazenych vysledkd. Motivuje ho k lepSim
vykonim a zajistuje takové pracovni podminky, které napomahaji dosahnout pozadovaného
pracovniho vykonu. V pfipad¢ zjisténych nedostatkli spolecné se zaméstnancem délaji takové
napravné kroky, aby byl problém odstranén.

Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu

Blaha et al. (2013, s. 40) tika, ze hodnoceni neni tou nejdilezit&jsi Casti procesu fizeni
pracovniho vykonu, ale jednoznacné je jeho soucasti. Blaha et al. (2013, s. 56) vnima hodnocenti
jako nastroj vedeni, motivace a rozvoje zaméstnance, kdy hodnoceni zaméstnanct patii
k zékladnim ukolim manazer. Také Koubek (2015, s. 205) a Siky¥ (2014, s. 113) se shoduji,
ze se jedna o formalni hodnoceni pracovniho vykonu za urcité obdobi, kdy manazefi formou
hodnoticiho rozhovoru poskytuji zaméstnanci zpétnou vazbu o skute¢ném pracovnim vykonu.
V piipadé zjisténych nedostatka probéhne vzajemna dohoda o napraveé, zlepSovani pracovniho
vykonu. Manazer se také snazi v této fazi svého podfizeného spravné namotivovat a dohodnout
s nim cile a rozvojovy plan na dalsi obdobi.

2.1.2 Rozdily mezi Fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim

Muze se zdat, ze mezi hodnocenim a fizenim pracovniho vykonu neni zadny rozdil, ale opak je
pravdou. Blaha et al. (2013, s. 40), tak jako ostatni autofi, popisuje fizeni pracovniho vykonu
jako proces, ktery je zaméfen piedev§im na budoucnost a na budouci potieby rozvoje
zamestnanci. Mathis a Jackson (2008) in Blaha et al. (2013, s. 40) se shoduji na tom, ze
hodnoceni zaméstnancii se zaméfuje na komunikaci se zaméstnancem s cilem zhodnotit
odvedenou praci vzhledem k nastavenym standardim.

Armstrong (2011, in Blaha, et al., 2013, s. 40) fika, Ze hodnoceni zameéstnancu je narocnéjsi na
administrativu, probih4 spiSe jednou do roka na rozdil od fizeni pracovniho vykonu, které
probiha celoro¢né. K zasadnim rozdilim patii fakt, Ze fizeni pracovniho vykonu se zaméiuje
na zlepSeni vykonu v budoucnosti a planuje budouci potfebu zaméstnance na rozdil od
hodnoceni, které zhodnocuje vykon a chovani pracovnika za uplynulé obdobi.

Paliskova et al. (2021, s. 128) piSe o fizeni pracovniho vykonu jako o nadstavbé k hodnoceni
zaméstnanci. Dle jejiho nazoru by mélo byt fizeni pracovniho vykonu manazerskou
dovednosti.



Rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancii je znazornén
v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanci

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancu
Zaméfené na cile jednotlivci a organizace Muze obsahovat individualni cile
Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence Mohou byt zatfazeny 1 nékteré kvalitativni
vykonové cile

Celoro¢ni zélezitost Hodnoceni jednou za rok (popf. dvakrat
ro¢n¢)

Nemusi obsahovat klasifikace Obsahuje klasifikace

Pohled do budoucnosti Pohled do minulosti

Zaméfené na rozvoj a vykon Zaméfené na uroven vykonu a na zasluhy

Spolecny, sdileny proces Systém shora-dolt

Flexibilni proces Monolitni systém

Zdroj: Armstrong (2011, in Paliskova et al., 2021, s. 129)

2.2 Metody hodnoceni

Existuji razné metody, jak hodnotit zaméstnance. Dulezité je si uvédomit, ze jinak se budou
hodnotit manazefi a jinak zase délnické pozice. Kazdy autor déli metody na rlizné skupiny, ale
nakonec vSichni hovoii o stejnych metodach. V této ¢asti budou vysvétleny ty nejzakladngjsi,
o kterych se jednotlivi autofi zminuji a které jsou v ramci hodnoceni nejvice vyuzivany. Jak
popisuje Sikyi (2014, s. 113), aby bylo hodnoceni uéelné, méla by organizace zvolit spravnou
metodu hodnoceni a hodnotici kritéria by méla zahrnovat faktory, které vystihuji a ovliviiuji
pracovni vykon. K témto faktorim napftiklad patii mnozstvi, kvalita, vCasnost, provedeni,
pfistup k praci ¢i zpusobilost a ochota. Dle Urbana (2013, s. 59) by metody hodnoceni mély
souviset s jeho pfedmétem, a proto metody déli nasledovné dle:

- stanovenych cilQ;

- norem a standardu;

- tzv. kontrolnich check listu;
- tzv. kritickych pfipadu;

- assessment center;

- personalniho auditu.

Gigalova (2013, s. 47) rozlisuje dvé skupiny metod hodnoceni, a to metody zaméfené na
minulost a metody zaméfené na budoucnost. Jiz z nazvu vyplyva, ze jedna metoda je zamétfena
na pracovni vykon, ktery byl jiz vykonan, a druhd metoda se zamé&fuje na budouci vykony
a hodnoti se potencial zaméstnance pro dalsi pracovni rozvoj. S timto rozdélenim se ztotoziuje
Paliskova et al. (2021, s. 132—-136) a dodava, Ze k nejCastéji pouzivanym metodam, které jsou
orientované na minulost, patfi:



- Tfizeni podle stanovenych cilu;

- srovnani se standardnim pracovnim vykonem;
- testovani a pozorovani pracovniho vykonu;

- srovnavani pracovnika;

- hodnotici dotaznik;

- metoda BARS;

- metoda kritickych pfipadi.

Druhou skupinu dle Paliskové et al. (2021, s. 136, 137) tvofi metody orientované na
budoucnost. Dle jejiho nazoru jsou tyto metody v dnesni personalistice hodné€ vyuzivany. Patii
mezi né sebehodnoceni, 360° zpétna vazba a Development Centrum.

Sebehodnoceni

Podstatou tohoto hodnoceni dle Paliskové et al. (2021, s. 136) je, ze se zameéstnanec pii
sebehodnoceni zamysli nad vlastni praci a vykonem a dle hodnoticich kritérii se sam zhodnoti.
Nasledné je podle stejnych kritérii zhodnocen 1 svym pfimym nadfizenym, ktery je jeho
hodnotitelem. Na zavér hodnotitel a hodnoceny diskutuji nad vysledky a objasfiuji si vzajemna
o¢ekavani s cilem nastavit pro hodnoceného osobni rozvojové potieby.

360° zpétna vazba

Z odborné literatury od Paliskové et al. (2021, s. 136) vyplyva, ze touto metodou se
vyhodnocuje pracovni vykon. Jednd se o metodu, kdy je hodnoceny hodnocen mnoha
hodnotiteli. Autorem je doporuceno minimalné osm hodnotitel, a to z toho divodu, aby byl
eliminovan subjektivni pohled hodnotitele na hodnoceného. Proces hodnoceni probiha tak, ze
se nejdiive hodnoceny sebehodnoti, a nasledné hodnotitelé odpovi na stejné otazky, na které
odpoveédél sam hodnoceny. Hodnotiteli mohou byt podfizeni, nadfizeni nebo ti, co
s hodnocenym pracuji a mohou se k hodnoticim otazkam objektivné vyjadrit.

Hodnoceni metodou AC/DC (assessment centre/development centre)

Paliskova et al. (2021, s. 137) zafazuje tuto metodu do metod, které jsou orientované na
budoucnost. Legnerova (2015) in Paliskova et al. (2021, s. 137) vidi pojem Development
Centrum jako totozny s pojmem , Assessment Centrum®, ktery je pouzivan pro ureni
rozvojovych potieb, nikoliv pro vybér kandidati. Hodnoceny je pozorovan hodnotiteli pfi
plnéni riznych tkola a v souvislosti s tim jsou odhaleny silné i rozvojové stranky hodnocenych.
Tato metoda je Casto pouzivana pro vybér a rozvoj nastupcu na kli¢ové pozice. Naopak dle
slovniku cizich slov (Kohoutek, 2022) se assessment centrum pouziva pii vybérovych fizenich,
aby se zjistila pracovni a psychologicka zpusobilost pracovnika, kdy pracovnik je nezavisle
hodnocen nékolika hodnotiteli. Tato metoda se pouziva v ramci vybérového fizeni v pfipadé,
ze se vybira vhodny uchaze¢ na manazerské pracovni misto.

Dle Sikyfe (2014, s. 114) se jedna o metodu, kterd se pouziva piedeviim u kliGovych
zaméstnancu, u kterych se hodnoti jejich pracovni vykon, odborna zptsobilost a rozvojovy
potencial. Hodnoceny zameéstnanec plni individualni nebo skupinové modelové ukoly, na
zakladé nichz se ovétuji jeho skute¢né schopnosti a motivace. Koubek (2015, s. 224) vidi jako
jednu z nevyhod této metody to, ze predvedeny vykon v inscenovaném prostiedi nemusi
odpovidat realité. Zaroven fika, ze tato metoda posuzuje komplexnost pracovnika, coz naopak
vnima jako jednu z velkych vyhod.

Blaha et al. (2013, s. 58) metody hodnoceni rozdéluje na jiné dvé velké skupiny, a to na metody
srovnavaci a metody nesrovnavaci. Metoda srovnavaci spociva v tom, Ze se zameéstnanci nebo
skupiny zaméstnancu se stejnou nebo podobnou praci porovnavaji mezi sebou dle jednotlivych
hodnoticich kritérii. Do této metody je zahrnuta:



- metoda poradi;

- metoda pridélenych bodu;
- metoda parového srovnani;
- metoda nucené distribuce.

Dle Blahy et al. (2013, s. 58) je metoda poradi zalozena na principu porovnavani zameéstnancu
dle jednoho vybraného kritéria. Zameéstnanci jsou sefazeni od nejlepsiho po nejhorsiho. Metoda
pridélenych bodiu se vyuziva pii posuzovani vice kritérii. U metody parového srovnani
dochazi k porovnavani kazdého s kazdym a nejlepsimu zaméstnanci je vzdy piidélen bod, kdy
souCet bodi urCuje poradi. U metody nucené distribuce jsou zaméstnanci zarazeni do
vykonnostnich skupin. V souvislosti s touto metodou lze rozeznat zaméstnance vykonné od
méné vykonnéj§ich. Organizace tuto metodu pouziva, aby mohli byt identifikovani ti
nejvykonnéjsi a aby mohli byt zafazeni do programu fizeni talentu.

Blaha et al. (2013, s. 58) k nejCastéji pouzivanym nesrovnavacim metodam hodnoceni
zaméstnancu zafazuje:

- metodu fizeni podle cild;

- metodu hodnotici stupnice;
- metodu BARS;

- metodu klicovych udalosti;
- metodu assessment centre;
- mystery shopping.

Hodnoceni podle dohodnutych cila

Dle Blahy et al. (2013. 58) je toto hodnoceni znamo pod zkratkou MBO — Management by
Objectives. Tato metoda spociva v hodnoceni zadanych cilt, které by mély byt vykonové,
odpovidajici danému pracovnimu mistu, a rozvojové, podporujici efektivnéjsi dosahovani
vykonovych cilii. Urban (2013, s. 59) tvrdi, Ze tato metoda umoziiuje zaméstnanciim navrhnout
si své vykonové cile v souvislosti s cili celého utvaru. Jejich zapojeni potom zvysSuje jejich
motivaci. Siky (2014, s. 113) a Koubek (2015, s. 219) se shoduji na tom, Ze toto hodnoceni je
pouzivano pro hodnoceni manazerti nebo specialistd. Velky diraz je u n€j kladen na spravné
stanoveni cilu.

Paliskova et al. (2021, s. 132) také klade velky daraz na spravné nastaveni cild. Souhlasi
s nazorem, ze je dulezité nastavit takové cile, které jsou dosazitelné a motivujici. Naopak od
Sikyie (2014, s. 113) a Koubka (2015, s. 2019) vidi moznost uplatnit tuto metodu i u d&lnickych
pozic. U pracovnikt pracujicich manualn€é mohou byt za cile povazovany pocet vyrobenych
kust, kvalita nebo napfiklad i zauceni se na novém typu stroje. Nastaveni cili a jejich
vyhodnoceni dle jejiho nazoru souvisi s pracovni pozici. Cim vy$§i pracovni pozice, tim
dlouhodobg;jsi nastaveni cild a jejich vyhodnoceni.

Dle Koubka (2015, s. 219, 202), aby byla tato metoda ucinna, by mély byt cile formulovany
jednoznacné a mely by byt méfitelné, kvantifikované, souvisejici s cili organizace, dosazitelné
a Casoveé ohranicené. To vystihuje znamy anglicky vyraz SMART (specific, measurable,
achievable, relevant, timed), kdy prvni pismena slov definuji charakteristiku cilt. Béhem plnéni
by manazefi méli komunikovat se svymi podfizenymi a prubézné sledovat a hodnotit plan
plnéni a v pfipadé potieby cile upravit. Pii pouziti této metody je autorem (Koubek, 2015,
s. 219) doporucovano dodrzovat nasledujici postup:

- definovani jasné stanovenych cili s terminem plnéni;
- zpracovani planu postupu, jak bude téchto cilti dosazeno;



- vytvoreni vhodnych podminek pro jeho realizaci;

- cile by mély byt méfitelné a dobte posuzovatelng,;

- v pfipad¢ potifeby zajistit podminky vedouci ke zlepSeni;
- definovani novych cila.

Hodnoceni pomoci stupnice

Paliskova et al. (2021, s. 134) klade pfi pouziti této metody velky diraz na pripravu dotazniku
a s tim souvisejici tvorbu kritérii, kterd se budou hodnotit. U této metody doporucuje vynechat
na hodnotici skale neutralni hodnoty, protoze by se velmi tézko vyhodnocovaly. Z divodu lepsi
identifikace slabych a silnych stranek zaméstnance a navrzenych rozvojovych potieb navrhuje
vzdy hodnoceni doplnit o konkrétni komentat, ktery poukédze na to, pro€ byl dany stupen pfi
hodnoceni zvolen. Sikyt (2014, s. 114) vnima tuto metodu jako obecnou a hodné pouzivanou
v praxi, kdy se jednotliva kritéria pracovniho vykonu, jako je naptiklad mnozstvi, kvalita prace,
pristup k praci, hodnoti na zakladé dané stupnice napiiklad od 1 do 5, kdy nejlepsi pracovni
vykon je vyjadien hodnotou 5. Toto hodnoceni miva tskali v tom, ze kazdy hodnotitel vnima
jednotlivé stupné jinak nebo se Castéji priklani k primérnému hodnoceni. Dle Gigalové (2013,
s. 47), ktera rozliSuje dvé skupiny metod hodnoceni, je toto hodnoceni pomoci stupnice
metodou zamétujici se na minulost. Jedna se o subjektivni hodnoceni pracovniho vykonu podle
pfedem stanovené stupnice a hodnoceni je zcela zalozeno na osobnim néazoru hodnotitele.
Z jejiho pohledu je jeho realizace nenaro¢na, levna a nevyzaduje odborné skoleni hodnotitele.
Blaha et al. (2013, s. 58) vidi na rozdil od Sikyie v pétidilné stupnici problém v tom, Ze
hodnotitel se pfiklani hodnotit stfed stupnice, tzv. chyba centralni tendence. Preferuje
Sestistupriovou stupnici, ktera ma nejvetsi motivacni ucinek, kdyz je soucasné€ doplnéna o slovni
hodnoceni. Urban (2013, s. 60) povazuje za nejlepsi stupnici Ctyfstupnovou, kdy kazda troven
bude také doplnéna o slovni popis, a to z davodu zachovani subjektivity hodnoceni. Urban
stejné jako Koubek (2015, s. 222) zminuje dalsi dvé stupnice, dle kterych 1ze hodnotit. Jedna
se o grafickou a slovni stupnici, kterd se zamétuje na hodnoceni pracovniho, socialniho nebo
fidiciho chovani a na posouzeni schopnosti zaméstnanct. Grafické znazornéni znamena, ze
kazdé jednotlivé kritérium je hodnoceno zvlast na ptimce a celkové hodnoceni tvoti kiivka
spojujici jednotlivé body na ptimce. Tato kiivka vypovida o slabych a silnych strankach vykonu
hodnoceného. U slovniho hodnoceni hodnotitel hodnoti jednotliva kritéria dle predem popsané
urovné vykonu a z jednotlivych trovni vybere tu, kterd nejlépe vystihuje dany vykon. Tato
metoda je povazovana za nejvhodné;si, ale volba jednotlivych kritérii a popis jednotlivych
urovni by nemél byt univerzalni. Kritéria a urovné by mély byt sestaveny peclivé v souvislosti
s konkrétnim pracovnim mistem.

Hodnoceni podle metody BARS

Blaha et al. (2013, s. 59) popisuje hodnoceni podle metody BARS (Behaviorally Anchored
Rating Scales) jako hodnoceni zaméfujici se na chovani zaméstnance, které je pozadované
pro efektivni vykon prace. Hodnoceni spociva v tom, ze pracovni jednani je zafazeno do
hodnoticich stupriti a na kazdy stuperi je zpracovan slovni popis, ze kterého hodnotitel vybira.
Na hodnotici stupnici spolupracuji personalisté, nadfizeni a samotni zamé&stnanci na daném
pracovnim misté, coz piinasi pozitivitu pii samotném hodnoceni. Paliskova et al. (2021, s. 134)
je toho nazoru, ze pomoci popisu jednotlivych stuprii lze docilit vétsi objektivnosti pfi
hodnoceni. To pfinasi z jejiho pohledu vétsi narocnost pii tvorbé tohoto hodnoceni, protoze
kazda pracovni pozice by méla mit sviij vlastni popis pozadovaného chovani a pracovniho
vykonu.

V souvislosti s touto metodou se lze inspirovat kompetenénim modelem Narodni soustavy
povolani (NSP, 2017). Jedna se o strukturovanou mnozinu kompetenci zahrnujici oblast
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odbornych, obecnych a mekkych kompetenci. Je to nastroj, kterym lze popsat soubor
pozadovanych kompetenci pro vykon jednotek prace. Jednotlivé kompetence jsou zde
klasifikovany a zaroven detailné€ popsany jejich jednotlivé urovné, kterych mohou kompetence
dosahovat. Pro metodu BARS, kterd se zaméfuje na chovani zaméstnance, 1ze vyuzit meékkeé
kompetence, které se dale rozdéluji na:

- osobnostni kompetence;

- interpersonalni kompetence;
- kognitivni kompetence;
vykonové kompetence.

Metoda klicovych udalosti

Dle Blahy et al. (2013, s. 59) je metoda klicovych udalosti spiSe metodou dopliikovou, ktera
behem urcitého obdobi zaznamenava velmi Gspé$né nebo velmi netispéSné pracovni vykony
a chovani zameéstnance.

Mystery shopping

Jak uvadi Blaha et al. (2013, s. 59), metoda mystery shopping je hodné vyuzivana u hodnoceni
pracovnikd, ktefi jsou v neustalém kontaktu se zakazniky. Firma si najme externi pracovniky
a ti se vydavaji za zakazniky a hodnoti chovani zaméstnance smérem k zakaznikovi. Tito
hodnotitelé jsou po celou dobu v anonymité.

Je mnoho metod, které 1ze pii hodnoceni pouzit. Je dilezité zvolit takovou metodu, ktera bude
mit pro organizaci vypovidajici hodnotu. K dal$im ¢asto pouzivanym metodam patfi:

- metoda kritickych pfipadu;
- hodnoceni volnym popisem;
- hodnoceni podle stanovenych norem.

Metoda kritickych pripadu

O této metodé se zmifiuje mnoho autort a shoduji se s nazorem Sikyte (2014, s. 114), ktery
poukazuje na to, ze se jedna o metodu, ktera poskytuje pouze komplementarni udaje
o pracovnim vykonu hodnoceného, kdy hodnotitel zaznamenava, zda hodnoceny ma
uspokojivé ¢i neuspokojivé pracovni vykony. Dle Koubka (2014, s. 221) je tato metoda pro
hodnotitele Casove narocna a muze prinaset konflikt mezi hodnotitelem a hodnocenym. Naopak
Paliskova et al. (2021, s. 136) nesouhlasi s Koubkem, Ze by se mélo jednat o ndro€nou metodu.
Ve své odborné publikaci zminuje, ze se jedna o nenaro¢nou metodu, pfi které lze pouzit
intranetové nebo mobilni aplikace a prubézné sledovat konkrétni udalosti v konkrétnim cCase.
Klade velky diraz na to, aby byl dobfe sepsan popis udalosti, aby i po del§im ¢asovém useku
bylo zieymé, o jakou udalost se jednalo. Tuto metodu doporuCuje pouzit v pfipadé, ze je
zamestnanec v prub&hu hodnoceného obdobi fizen n¢kolika manazery.

Metoda hodnoceni volnym popisem

Koubek (2015, s. 221) a Sikyi (2014, s. 114) hovoii o tom, Ze hodnoceni volnym popisem se
pouziva pii hodnoceni manazera, specialisti a lze jej pouzit i pfi sebehodnoceni. Hodnotitel
popisuje pracovni vykon podle danych kritérii. U této metody lze velmi tézko porovnavat
jednotlivé vykony, protoze hodnotitelé k hodnoceni pfistupuji rizné. Hodnoceni muze byt také
ovlivnéno osobnim vztahem hodnoceného k hodnotiteli.
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Hodnoceni podle stanovenych norem

Jak fika Sikyi (2014, s. 114) a Koubek (2015, s. 220), hodnoceni podle stanovenych norem se
pouziva pii hodnoceni délnickych pozic, kde se hodnoti, zda byla splnéna stanovena norma, i
nikoliv. U této metody je narocné stanovit dané normy, a proto je doporu¢ovano normy
projednat s pracovniky a shodnout se na nich. Vyhodou této metody je méfitelnost vykonu.
K nevyhodam patfi nemoznost porovnat vykon u raznych dé€lnickych pozic. Urban
(2013, s. 59) se s timto nazorem shoduje a zarover jesté fika, ze podminkou pro pouziti této
metody je jeji jasnost a srozumitelnost. Je zde kladen diraz na akceptaci stanovenych norem
a prijeti téchto norem za spravedlivé a pfiméfené ze strany pracovnikd.

2.2.1 Hodnoceni zaméstnancu

Koubek (2015, s. 207, 208) chape hodnoceni zaméstnanct jako jednu z nejdulezitéjSich
personalnich Cinnosti, diky které lze zjistit, zda zamé&stnanec plni zadané tkoly a jeho vykon je
¢i neni v souladu s jeho pracovnim mistem. Je povazovano za velmi u€inny nastroj kontroly,
motivace a usmeériiovani zaméstnanci. Dle Hronika (2000) in (Hanzelkova, Ketkovsky,
Kostrom, 2013, s. 36) je hodnoceni zaméstnance zékladni prostfedek pro komunikaci mezi
nadfizenym a podfizenym, vramci kterého lze zjistit pracovni vykon a spokojenost
zamestnance.

Koubek (2015, s. 208, 210) rozliSuje hodnoceni formalni a neformalni. Neformalni hodnoceni
probiha béhem pracovniho dne, kdy nadfizeny kontroluje, zda zaméstnanec plni své ukoly
a pozoruje jeho chovani béhem vykonu prace. Za neformalni hodnoceni jsou také povazovany
diskuze, porady o pracovnich ukolech a problémech pii jejich plnéni. Z neformalniho
hodnoceni nadfizeny vétSinou nepofizuje zadné pisemné vystupy. Koubek poukazuje na to, ze
z pohledu fizeni pracovniho vykonu je uspésnost formalniho hodnoceni zavisla na pribézném
neformalnim hodnoceni. Blaha et al. (2013, s. 55) vnima neformalni hodnoceni jako neustalou
komunikaci nadfizeného s podfizenym o vykonu, aktualizaci cila a feSeni vzniklych problému
souvisejicich s vykonem. Posuzuji probihajici vykon nebo vykon, ktery jiz probehl a snazi se
vyhodnotit, zda by Slo udélat néco jinak nebo zda by postupovali stejné.

Naopak oproti neformalnimu hodnoceni je dle Koubka (2015, s. 208) formalni hodnoceni
obvykle standardizované, pravidelné a ma jasné definovana kritéria hodnoceni. Hodnoceni 1ze
zamgéfit na pracovni vykon, ktery je celkem dobfe méfitelny, protoze u vysledki 1ze hodnotit
mnozstvi, kvalitu, v€asnost. Naopak velmi tézce se hodnoti, pokud je hodnoceni zaméteno na
pracovni nebo socialni chovani pracovnika. Iniciativa, tymovost, vstficnost, odbornost, pile,
postoje, umeéni jednat s lidmi, schopnost vést ¢i umét rozhodovat jsou velmi tézko méfitelné.
V souvislosti s tim je doporu¢ovano hodnotit dle vysledkii a vhodné doplnit o hodnoceni
chovani v souvislosti s pozadavky na konkrétni misto. Autor doporucuje rozsifit hodnoceni
o hodnoceni schopnosti a osobnost zaméstnance (dovednosti, znalosti, vzdélani) odpovidajici
pozadavkim na pracovni misto.

Urban (2014, s. 52) se také ztotoziiuje s nazorem, ze by se pravidelné hodnoceni mélo zamérit
na pracovni vykon a pracovni chovani a vychazet z predem jasn¢€ nastavenych hodnoticich
kritérii. V ramci hodnoceni lze také posoudit, zda pracovni vykon a pracovni chovani ma
stabilni, rostouci ¢i klesajici tendenci. Poukazuje na to, ze pravidelné hodnoceni by meélo byt
jednoduché, Gitelné a akceptovatelné ze strany zaméstnancd. Sikyt (2014, s. 115) fika, Ze
formalni hodnoceni spociva v tom, Ze se hodnoti pracovni vykon za uplynulé obdobi s cilem
dosahnout vytyCenych cilti v nasledujicim obdobi.

Koubek (2015, s. 230) upozoriiuje na to, ze hodnoceni by mélo byt v souladu s platnymi zakony
a nesmi byt diskriminacni. Zaroven z divodu vyvarovani se chyb je autorem doporu¢ovano
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peclivé zvolit vhodna kritéria hodnoceni odpovidajici danému hodnocenému zaméstnanci,
ptipravit veSkerou dokumentaci spojenou s hodnocenim vcetné planu hodnoceni
a nezapomenout dobfe proskolit hodnotitele a informovat zaméstnance o ucelu hodnoceni
a zajistit si ochotu a spolupraci u zameéstnancu.

Novak (2012, s. 261) zmifiuje, ze méfeni mize byt uCinnym nastrojem pro koucovani, pokud
se pouziva spravnym zpusobem. Je velmi dilezité, aby kazdy pracovnik védél, jaka jsou kritéria
a podle ¢eho se méfi vykonnost a jak si stoji dle stanovenych standarda.

2.2.2 Hodnotitelé

Hodnotitel ma pifi hodnoceni pracovniho vykonu velmi dilezitou roli. Je dalezité si uvédomit,
ze hodnoceni, aby bylo efektivni, by mélo byt realizovano hodnotiteli, ktefi jsou dostatecné
kompetentni k tomu, aby mohli posoudit pracovni vykon zaméstnance. VéEtSinou jsou
hodnotiteli pfimi nadfizeni nebo osoby, ktefi s hodnocenym uzce spolupracuyji.

Dle Gigalové (2013, s. 53) je hodnotici osoba pii hodnoceni zaméstnanct nejdulezitéjsi. Velky
diraz klade na jeji objektivnost a zodpovédny prfistup. Hodnotitel by mél hodnotit bez
predsudkl a bez zaujeti k hodnocenému. K nejvice vyuzivanym pfistupim hodnoceni je
hodnoceni pfimého nadiizeného. Z pohledu Sikyfe (2014, s. 115) je piimy nadiizeny
kvalifikovany ¢lovek, ktery nejlépe zna napli prace svého podiizeného a dokaze posoudit
skuteCny pracovni vykon a jeho chovani. Je to Clovek, ktery znd hodnotici kritéria, cile
a skute¢ny vykon zaméstnance. Zaroven je zodpovédny za jeho odménovani, vzdélavani a dalsi
rozvoj. Vedouci zaméstnanec vede hodnotici rozhovor se svym podfizenym, kde se hodnoti
pozitivni a negativni aspekty pracovniho vykonu za uplynulé obdobi. Frekvence hodnoceni je
stanovena na zakladé potieb organizace s minimalni frekvenci jednou do roka. Hodnoceni
umoziuje manazeram informovat zaméstnance o jejich pracovnim vykonu v hodnoceném roce
a zaroven maji manazefi moznost motivovat své podfizené a stanovit jejich osobni rozvoj
a nové osobni cile pro nasledujici rok.

Dle Koubka (2015, s. 216) je pro zavérecné hodnoceni také nejvhodnéjsi pfimy nadfizeny,
1 pfesto, ze jednotliva hodnoceni nemusel jako pfimy nadfizeny sam provadét. Koubek tika, ze
pfimy nadfizeny nejvice zna ukoly, odpovédnosti na daném pracovnim misté, praci svého
podfizeného i podminky, za kterych pracovnik pracuje. Velmi Casto zna také rodinné zazemi,
které muze pracovni vykon ovlivnit. Podfizeny tak lépe pfijima zpétnou vazbu od svého
nadfizeného, s kterym je v kazdodennim kontaktu.

Urban (2013, s. 62, 63) souhlasi s nazorem, ze nejvhodnéjsi osobou, kterd by méla hodnotit
svého podiizeného, je jeho nadfizeny, a to ztoho divodu, Ze budou ujasnéna vzajemna
oCekavani a nastaveny osobni cile zaméstnance v souladu s cili a vizi organizace. Zarovei
poukazuje na to, ze hodnotit zaméstnance nemusi pouze jeho nadfizeny. VSe je zavislé na tom,
kdo je hodnocen a s kym hodnoceny uzce spolupracuje. V pripadé, ze hodnoceny velmi uzce
spolupracuje s kolegy v ramci néjakého projektu, je vhodné, aby se na hodnoceni podileli
samotni kolegové, ktefi s hodnocenym spolupracuji. Mohou pak byt v nékterém piipadé o jeho
praci 1épe informovani nez jejich nadfizeny. Vyhodou takového hodnoceni je, ze hodnoceny
ziska zpétnou vazbu o tom, jak je druhym kolegou vniman. K posouzeni fidicich schopnosti
nadfizeného je zase dle autora vhodné pouzit hodnoceni ,,zdola“, kdy podiizeni hodnoti tidici
schopnosti svého nadiizeného. Hodnoceni by mélo byt zcela anonymni a jeho vyhodou je to,
ze umoziiuje nadiizenym ziskat zpétnou vazbu o tom, jak je vnimaji jejich podtizeni. Jak fika
autor, hodnoceni mize probihat také v ramci adaptacniho procesu, kdy hodnotitelem je mentor.
Nemusi se vzdy jednat o nadfizeného, ale mize to byt zkuSeny kolega, ktery nového
zaméstnance v ramci zaskolovaciho procesu zaskoluje. I Koubek (2015, s. 216, 217) se zmiiluje
o tom, ze hodnoceni neprovadi pouze pfimy nadfizeny, ale muze se jednat napfiiklad
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o hodnoceni zakazniky nebo nezavislym externim hodnotitelem. Velky vyznam v ramci
hodnoceni mé v soucasné dob¢ tzv. sebehodnoceni, které se Casto pouziva jako pfiprava pred
samotnym pohovorem. VétSinou se jedna o hodnotici formular, v kterém se pracovnik
vyjadiuje ke své praci. Dle Urbana (2013, s. 63) se v ramci sebehodnoceni zaméstnanec hodnoti
dle stejnych kritérii, jako ho hodnoti jeho nadfizeny. Hodnoti svlij pracovni vykon, splnéni
zadanych ukolt, posuzuje svoje pracovni chovani a sam si navrhuje osobni cile pro nasledujici
rok. Hlavni tlohou sebehodnoceni je, aby se zaméstnanec zamyslel nad svym vykonem
a zapfemyslel o moznostech svého zlepSeni. Hodnoceni umoziiuje nadiizenému vidét, jak se
hodnoti sam zaméstnanec a jaké cile a rozvojové potieby si samotny zaméstnanec vytycil.
V souvislosti s tim miZze potom Iépe planovat jeho vykonové, rozvojové potieby nebo jeho
profesni rist. Autor zminuje také 360° hodnoceni. Pro toto hodnoceni je dilezité, aby
hodnotitelé znali odpovédnosti a cile pracovnikl, které hodnoti, a méli moznost jejich Cinnost
pozorovat. Koubek (2015, s. 218, 219) vnima tfistaSedesatistupiiové hodnoceni jako metodu,
kdy je pracovnik hodnocen nejobjektivnéji a nejvSestrannéji, protoze je hodnocen vice
hodnotiteli. Nazor Urbana (2013) a Koubka (2015) je podpoten Paliskovou et al. (2021, s. 136),
ktera tyto metody hodnoceni zahrnuje do metod, které jsou orientované na budoucnost.

2.2.3 Chyby hodnotitelu

Dle Gigalové (2013, s. 53-55) je hodnotitel nejdulezitéjsi osoba pti hodnoceni, a proto klade
diraz na jejich vycvik. Dle jejiho nazoru mohou mezi nadfizenym a podfizenym vzniknout
1 neformalni vztahy, které mohou vyrazné ovlivnit objektivitu hodnoceni. Zarover by takovy
vycvik mohl odstranit chyby, kterych se ¢asto hodnotitelé dopoustéji. K nejcastejsim chybam
patfi:

- konstantni chyba;

- centralni tendence;

- halo efekt;

- predsudky;

- kulturni vlivy;

- taktika a politikafeni.

Za nejcastéjsi chybu autorka (Gigalova, 2013, s. 54) povazuje konstantni chybu, kdy hodnotitel
k hodnocenému pfistupuje velmi tvrdé, nebo naopak je velmi shovivavy. Hodnotitel, ktery se
chce vyvarovat konfliktu nebo nechce, neumi porovnat pracovni vykony a zafazuje své
podiizené do stfedu stupnice, se dopousti chyby nazyvajici se centralni tendence. Hal6 efekt je
dalsi Casta chyba, kterd se pii hodnoceni vyskytuje. Hodnotitel zde pracovnika hodnoti dle
prvniho dojmu. To, ze hodnotitel nékdy hodnoti n€jakou skupinu Iépe ¢i hife nemusi vzdy dle
Gigalové (2013) znamenat, ze ma vaci ni predsudky. Neékdy opravdu muze urcita skupina
vykazovat lepsi vysledky nez ta druha. Posledni zminiovanou chybou jsou kulturni vlivy, které
souviseji s firemni kulturou, kdy mohou byt 1épe hodnoceny pracovnici, ktefi jsou naptiklad
opatrni, nekonfliktni, a potom se muze =zdat, Ze jejich vykon je Ilepsi nez
u ostatnich. K velkym chybam je ptisuzovano také politikafeni ¢i taktika. Hodnotitelé by se
méli této zasadni chyby vyvarovat a méli by vzdy pfistupovat k hodnoceni profesionalné, bez
intrik a nepreferovat, nezvyhodiovat pracovniky ku prospéchu svému. Koubek (2015, s. 229)
se s nazorem Gigalové (2013) shoduje.

2.2.4 Hodnotici rozhovor

Urban (2013, s. 61) poukazuje na to, ze hodnotici rozhovor je zakladnim nastrojem pro
pravidelné hodnoceni. M€l by byt zaméfen na rekapitulaci pracovniho vykonu, ktery byl jiz
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hodnotitelem béhem roku hodnocen, ale primarné by mél cilit na zvySeni pracovniho vykonu,
lepsi vyuziti schopnosti a spravnou motivaci zaméstnance. Sikyi (2014, s. 115) povazuje
hodnotici rozhovor za dulezity nastroj pro fizeni pracovniho vykonu, ktery vede vedouci
zaméstnanec se svym podiizenym. Hodnotici hodnoti pozitivni a negativni aspekty pracovniho
vykonu za uplynulé obdobi. Hodnoceni umoziiuje manazerim informovat zaméstnance o jejich
pracovnim vykonu v hodnoceném roce a zarovel jim umoziiuje motivovat podiizené
a stanovit jejich osobni rozvoj a nové osobni cile pro nasledujici rok. Urban (2014, s. 109, 111)
se s jeho nazorem ztotoziuje a zaroven poukazuje na to, ze z divodu objektivity by mél byt
podkladem pro hodnotici rozhovor standardizovany hodnotici formulaf. Na zakladé daného
formulafe se hodnotitel a hodnoceny samostatné pfipravuji na hodnotici rozhovor. Hodnotici
formular by mél obsahovat stanovené cile, které se budou v ramci pohovoru hodnotit, a nové
cile, které se v ramci rozhovoru nadefinuji pro nasledujici obdobi.

Dle Koubka (2015, s. 225, 226) hodnotici rozhovor slouzi k tomu, aby byli zaméstnanci
o vysledcich hodnoceni informovani a méli pravo se k nim vyjadfit. Nejvhodné&j$im typem
rozhovoru je dle autora takovy, kdy je vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym rovnocenny
a oba dva se snazi najit spoleCné feSeni. Z pohledu autora je dulezité, aby hodnotitel béhem
rozhovoru hodnoceného dostatecné chvalil, povzbuzoval ho a nechal ho hovoiit. Rozhovor
nezacinat kritikou, ale spiSe pozitivné a v pripadé kritiky by tato méla byt konstruktivni.
Zaroven poukazuje na to, ze hodnotici rozhovor by mél mit oficialni, formalni podobu, a proto
je dualezité, aby byl strukturovany a dobfe obsahoveé i asoveé naplanovany. Aby byl rozhovor
uspésny, je dalezita pecliva priprava hodnotitele, a proto je nezbytné, aby si hodnotitel pred
rozhovorem nastudoval a shromézdil veskeré informace o hodnoceném a peclivé se na rozhovor
pfipravil. Odkazuje se na to, ze v ramci hodnoticiho rozhovoru by se nemélo zapomenout na:

- zhodnoceni sou¢asného a uplynulého vykonu;

- nastaveni planu na zlepseni;

- odhalit problémy ¢i prilezitosti tykajici se prace;

- najit negativni faktory ovliviiujici pracovni vykon;

- zaméfit pozornost zameéstnance na praci a na vse s tim souvisejici;

- zlepsit komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym,;

- dat prostor hodnocenému, aby se vyjadfil k hodnocenti;

- zajistit podklady pro odmeérnovant;

- identifikovat vzdélavaci potieby;

- identifikovat potencial pracovnika s moznosti jeho kariérniho ristu nebo prevedeni
na jiné pracovni misto.

Tento nazor je také podpoten Paliskovou et al. (2021, s. 139), kterd zaroven dodava, ze mezi
nejCastejsi chyby, kterych se hodnotitelé dopoustéji, patfi naptiklad jejich nedostate¢na
ptiprava, nekompletni podklady, nedostatek casu, nevhodné prostredi, neakceptace zpétné
vazby nebo Spatné vztahy mezi hodnocenym a hodnotitelem ¢i hodnoceni, které muze byt
ovlivnéné vykonem v minulém obdobi.

2.3 Faktory zvySovani pracovniho vykonu

Mohlo by se fici, ze lidsky kapital je to nejcennéjsi, co organizace ma, a bez vykonnych
zaméstnanci by nemohla uspét ve vysoce konkurenénim prostiedi. Doba je takova, ze
zameéstnavatelé si jiz uvédomuji, ze spravna motivace napomaha zvysovat pracovni vykon
zaméstnance, a proto je kladen velky duraz na to, aby vedouci uméli své podiizené spravné
namotivovat, povzbuzovat a rozvijet. S timto nazorem se také ztotoziiuje Kubatova et al. (2012,
s. 68), ktera tvrdi, ze organizace nedosahne ni¢eho, pokud nema ty spravné lidi a lidé neudé€laji
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nic, co necht&i. Proto je dle jejiho nazoru kliCovym ukolem manazera pracovat na jejich
motivaci. Motivace lidi je ovlivnéna mnoha faktory, jako jsou napiiklad pracovni podminky,
potfeba uznani, pocit spravedlnosti, smysluplnosti, vztahy na pracovisti.

Neexistuje jednotny navod, jak spravné motivovat, protoze kazdy ma jinou miru motivace.
Tento nazor je podpoten autorem Styblem (2013, s. 101), ktery souhlasi s tim, Ze motivace je
individualni zalezitosti. Dle jeho nazoru lze lidi spravné motivovat k vykonnosti pouze
v pfipad¢, Ze budeme znat jejich hodnoty, potieby a oCekéavani. Styblo (2013, s. 101) poukazuje
na fakt, ze v pfipad€, Ze jsou zaméstnanci motivovani pouze odménou, nemohou se
seberealizovat.

Stejnou mySlenku publikuje autor Effron (2019, s. 22), ktery také zmifiuje, ze organizace maji
rady vysoce vykonné zaméstnance, protoze si uvédomuji, ze UspéSnost organizace vytvareji
audrzuji pravé vykonni lidé. Neznamena to, ze primeérni zaméstnanci z jeho pohledu maji
mensi hodnotu nez zaméstnanci s vys§im vykonem, ale je velky predpoklad, Ze organizace bude
vice investovat do zaméstnancu s vys$im vykonem a bude s nimi v ramci dal§iho profesniho
rastu pocitat. Dle autora je dilezité, aby si jednotlivi zaméstnanci uméli polozit otazku a také
si na ni opovedét, tj. co jim to piinese, kdyz budou vysoce vykonni. Jak fika autor, diky vyssi
vykonnosti muze zaméstnanec ziskat napfiklad flexibilitu, silu, pfilezitost, odménu nebo
uznani. Pokud si pracovnik uvédomi, co je pro n€j nejvice motivujici, potom v souvislosti s tim
mohou manazefi pouzit spravné motivacni nastroje pro jejich vyssi vykon.

K nejdulezitéj§im manazerskym ukolim dle Urbana (2013, s. 66) patii spravné pouziti
motivaénich nastroji a umeéni s t€émito motiva¢nimi nastroji dobfe zachazet. Urban (2018, s. 91)
poukazuje na to, ze motivace souvisi s odménou za vykonanou praci a ta dle jeho nazoru maze
byt hmotna ¢i nehmotna. Podle n€j pravé nehmotna motivace rozhoduje o tom, zda zaméstnanec
vykonava svou praci kvalitné a zodpovédné. Uznani, pochvala, samostatnost ¢i rozvoj
zaméstnance je povazovan za nehmotnou motivaci, ktera je velmi dilezita, protoze ji nelze
penézi uspokojit.

Koubek (2015, s. 284) souhlasi s Urbanem, ze v dnesni dobé odména neznamena pouze mzdu
nebo plat, ale ma také jinou nefinanc¢ni podobu, kterou poskytuje organizace. Koubek hovori
o vngjSich a vnitinich typech odmén, které jsou navzajem propojeny.

Novak (2012, s. 253) klade velky diraz na uznani zaméstnancu ze strany piimého nadiizeného.
Rika, Ze uznani by mé&lo probihat formalné v ramci roéniho pohovoru, ale také neformalng
béhem roku v podobé ocenéni, které ma velky dopad na chovani zaméstnanct. Nadfizeny by
se nemél zdrahat poukdzat na zameéstnance s nejvétSim pracovnim vykonem. Naopak
vyzdvihovat zaméstnance spliiujici pouze standardni vykon muze vést ke znevazeni hodnoty
uznani. Zaméstnanci, ktefi odvadéji nadstandardni vykony, mohou mit pocit neuznani a mize
to u nich vyvolat pocit nedostatecného ocenéni.

Bélohlavek, (2012, s. 21) upozoriiyje na fakt, ze pochvala, kritika, zadavani vhodnych ukola
jsou motiva¢nimi nastroji, dle kterych lze usmérinovat postoje a motivy zaméstnancu.

Pochvala (B¢lohlavek, 2012, s. 21) je motivacni nastroj, ktery posiluje zaméstnance, aby takto
pracoval nadale. Pochvala by méla byt cilena, konkrétni a manazer by si mél najit vzdy
prilezitost svého podiizeného chvalit. Pochvala je potom ucinnéjsi, pokud je provazena néjakou
odménou. Nastrojem negativni motivace je dle autora kritika, ktera upozoriiuje pracovnika na
nedostatky spojené s pracovnim vykonem. Kritika by, tak jako pochvala, méla byt konkrétni,
srozumitelna a zaméfena na vykony, chovani, nikoliv na osobu samotnou. Kritika maze byt
doprovazena postihy, a to od financniho postihu az po vytykaci dopis nebo pfemisténi
pracovnika na jiné pracovni misto. Naopak zadavani vhodnych ukoli muize motivovat
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pracovniky ke zlepSeni a rozvijeni jejich schopnosti. I zde zdiraziuje, ze je dilezité nové ukoly
zadavat postupné a prabézné€ zameéstnanci poskytovat zp€tnou vazbu o vykonu.

Marciano (2013, s. 65) ma naopak od zmifiovanych autori nazor, Zze pro organizaci jsou
dilezit€jsi zaméestnanci angazovani nez motivovani. Angazovani zaméstnanci maji smysl pro
zavazek, hrdost, loajalitu. I za nepfiznivych podminek jako jsou napiiklad omezené zdroje,
vybaveni, napjaté terminy se jejich motivace nezméni. Angazovani zameéstnanci pracuji
usilovné, protoze jim to pfinasi pocit uspokojeni. Naproti tomu motivovani zameéstnanci zvysuji
svij vykon za predpokladu, ze dostanou patficnou odménu. Na zakladé prazkumu, o kterém se
ve své odborné literatufe zmiriuje autor, 1ze konstatovat, ze faktory zptsobujici angazovanost
zaméstnance Uzce souvisi sfizenim piimého nadfizeného. Faktor ovliviiujici jejich
angazovanost je respekt, a to jak k organizaci, k vedeni, k pfimému nadfizenému, tak i mit
respekt ostatnich spolupracovnikd, jasné cile a védeét, ze prace, kterou odvadéji, je pro
organizaci smysluplna a uzite¢na, je také dilezitym faktorem ovliviiujicim jejich angazovanost.
Nelze nezminit, ze pfilezitost naucit se néco nového, plnit zajimavé ukoly a mit moznost se
vyjadrit ke stanovenym cilam je vSe, co pfispiva k jejich angazovanosti. Autor poukazuje na
fakt, ze finance nejsou hlavnim faktorem zvySovani angazovanosti zameéstnancu.

Armstrong (2020, s. 39) fika, ze organizace mize zaméstnance motivovat svou mzdovou
politikou, ale hlavni roli ma manazer, ktery diky svym motivacnim postuptim muze zajistit, aby
ze sebe jeho podfizeni vydali maximum. I Bedrnova et al. (2012, s. 258-260) souhlasi
s autorem, ze dulezitou roli zde hraje pfimy nadfizeny. Zakladni podminkou pro Gcinnou
stimulaci je poznat co nejlépe svého podfizeného. Bohuzel neexistuje zadny univerzalni stimul,
ktery by vyvolal stejné G¢innou motivaci u vSech zaméstnanci. K zakladnim stimula¢nim
prostfedkim ovliviiujici motivaci zjeho pohledu patii hmotna odmeéna, obsah prace,
povzbuzovani, atmosféra, pracovni podminky.

Vzhledem k tomu, ze vySe zminiovani autofi se ztotoziuji s ndzorem, ze zvyseni pracovniho
vykonu je velmi uzce spojeno s motivaci, budou nasledujici podkapitoly vénovany hlavnim
motivacnim teoriim, motivaci a nékterym stimuliim ovliviiujicim samotnou motivaci.

2.3.1 Motivacéni teorie

Mnoho vyznamnych psychologii zkoumalo motivaci ¢lovéka a v souvislosti s tim vzniklo
mnoho teorii, které na motivaci rizné pohlizi. Proto bude tato kapitola vénovana nejznamejsim
motivanim teoriim.

Maslowova teorie potireb patii k nejznaméjSim motivacnim teoriim. Dle Paliskové et al.
(2021, s. 52) byla prvni publikovanou teorii. Hlavni myslenkou této teorie je uspokojit nejdiive
zakladni potieby a az poté mohou byt uspokojeny potieby na vyssi urovni. V souvislosti s tim
miuiZe tato teorie pomahat manazertiim si uvédomit, ze nelze své podiizené motivovat nabidkou
z vysSich stupnii, kdyZ nejsou spokojeni s potfebami na nizsi urovni. Maslowova pyramida
potieb je rozdélena do péti hierarchicky usporadanych stupiiti. Na nejniz§im stupni Maslowovy
pyramidy jsou fyziologické potieby, které jsou pro zivot nezbytné a nelze bez nich dlouhodobé
prezit. Jedna se napiiklad o pottfebu jidla, piti ¢i spanku. Pokud budeme uvazovat o pracovni
motivaci, tak nejnizsi stupen obsahuje dle Paliskové et al. (2021, s. 53) pracovni podminky
a jistotu pfijmu. K demotivaci a k odchodu ze zaméstnani dochazi v piipadé, ze zakladni
potfeby nejsou uspokojeny a nespokojenost pietrvava neumérné dlouhou dobu. Na druhou
stranu v pfipadé, ze jsou zakladni potfeby naplnény, c¢lovék vyzaduje od zivota vice
a vsouvislosti stim se posouva na dal§i stupeit Maslowovy pyramidy. Druhy stupeil
reprezentuje potieba bezpeci, v pracovni motivaci se jedna o jistotu zaméstnani. Pokud podnik
uvazuje o snizovani poctu zaméstnancl, lze oCekavat, ze zaméstnanci s vysokou potiebou
bezpe€i budou demotivovani a budou mit potiebu si hledat nové zaméstnani. V takovém
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ptipadé je Pliskovou et al. (2021, s. 53) doporuceno stabilizovat kli¢ové pracovniky a v€as jim
fici, Ze je s nimi i v budoucnu pocitano. Treti stuperi predstavuji spolecenské potreby. Pod touto
pottebou si lze predstavit hrdost na znacku podniku, socialni kontakt nebo dobré mezilidské
vztahy na pracoviti. To vie velmi vyrazn& ovliviiuje motivaci zaméstnance. Ctvrtym stupném
je potfeba uznani, kde mnoho z nas chce byt za svoji praci fadné ocenéno. Poslednim, nejvys§sim
stupném je potieba seberealizace. Tento stupenn predstavuje potfebu se rozvijet a vyuzit co
nejlépe svoje schopnosti a dovednosti. Paliskova et al. (2021, s. 54) ve své odborné publikaci
zminuje, ze kazdy zameéstnanec je individualita a v kazdé zivotni etap€ mize mit jiné prioritni
potteby uspokojeni. V souvislosti s tim by neméla byt Maslowova pyramida potfeb vnimana
jako obecné pravidlo.

Obrazek 1 Maslowova pyramida potreb

Potreba uznani
Sebeocenéni/ocenéni

Spolecenské potreby
Sounalezitost s podnikem

Potreba bezpeci
Jistota zaméstnani

Fyziologické potieby
Pracovni podminky a jistota prijmu

Zdroj: Paliskova et al. (2021, s. 53)

Herzbergova teorie potreb je jedna z dalSich motivacnich teorii, kterd dle PaliSkové et al.
(2021, s. 54) souvisi se spokojenosti zameéstnancti. Tato teorie hovoii o motivacnich faktorech,
které jsou rozdéleny do dvou skupin, a to na hygienické faktory a motivatory. Hygienické
faktory jsou tzv. vnéjsi faktory, které s velkou pravdépodobnosti ovliviiuje vedeni spolecnosti.
Do hygienickych faktori jsou zahrnuty pracovni podminky, jistota prace, finan¢ni ocenéni, ale
také pracovni vztahy. Tato teorie poukazuje na to, ze pokud nejsou hygienické faktory
uspokojeny, zaméstnanec je v praci nespokojen. Druhou skupinou jsou motivatory, které
zvySuji pracovni vykon v souvislosti s vnitfni motivaci. Uznani, moznost kariérniho ristu,
odpovédnost, pochvala, to vSe jsou motivatory, které pozitivn€ ovliviiyji pracovni vykon.
V porovnani s Maslowovou teorii potieb lze konstatovat, ze prvni dva stupné Maslowovy
pyramidy odpovidaji hygienickym faktorim a zbyvajici tfi stupné jsou motivatory. Urban
(2017, s. 19, 20) se s timto nazorem ztotozriuje a v souvislosti s touto teorii vyvodil také dva
zaveéry. Poukazuje na fakt, Ze nespokojené zaméstnance lze velmi t€zko motivovat. Je to
ovlivnéno tim, Ze jejich nespokojenost zpusobi, ze zaméstnanci praci nepovazuji za dilezitou
soucast svého zivota. Tento postoj ovlivni jejich samotny pracovni vykon. Dle Urbana je
motivace mozna pouze v piipadé odstranéni nespokojenosti. Dale poukazuje na to, ze
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zvySovani mzdy, lepsi pracovni podminky nepovedou k vyssi motivaci, protoze zaméstnancim
schazeji pracovni motivatory a k praci pfistupuji pouze jako k moznosti vydélku.

McGregorova teorie XY (Paliskové et al., 2021, s. 55, 56) vychazi z Maslowovy pyramidy.
Tato teorie poukazuje na dva rozdilné pristupy vedeni k zaméstnancim. Teorie X je direktivni
vedeni, které se pouziva v piipadé€, kdy zaméstnanec pfistupuje k praci pasivné a jeho jediny
motivaéni prvek jsou penize. Tito zaméstnanci se musi ukolovat, kontrolovat a veskera
zodpoveédnost je na vedoucich zaméstnancich. Naopak teorie Y ma prvky demokratické
a participativni. Pouziva se u zaméstnancti, ktefi jsou aktivni, maji motivacni pfistup k praci
a Jsou dostateCné kompetentni. Lochmannova (2016, s. 67) souhlasi s timto nazorem a dodéava,
ze se jedna o zamé&stnance, pro kterého je prace pfirozena aktivita, jako je pro nékoho zabava
¢i odpocinek. Ma rad samostatnost, odpovédnost a ukoly plni v souladu s cili organizace,
se kterymi se ztotoziuje.

Paliskova et al. (2021, s. 56) se ve své odborné knize zminuje o teorii, kterd patii k méné
znamym. Jedna se o Vroomovu teorii o¢ekavani, ktera vychazi z toho, ze clovék je motivovan
v souvislosti se svym budoucim vnitinim ocekavanim. Hovoii o valenci jako o cili, kterého
chce zaméstnanec dosahnout. O instrumentalité, ktera predstavuje realné splnéni cile,
a expektanci jako hodnoté, ktera je oCekavana v pripadeé dosahnuti cile.

Dalsi teorie, ktera je zminovana Paliskovou et al. (2021, s. 56), je Heckhausenova teorie
uspéchu. Uz z nazvu vyplyva, ze se jedna o motivacni teorii, kterd je zalozena na uspechu.
Jedinec nema rad neuspéch, a proto pfedem zvazuje, zda je schopen vytyCeného cile realné
dosahnout. Nejvétsim motivem pro zaméstnance je Gspéch, ktery je spojen s uznanim. Cim vatsi
uspéch a uznani, tim rychleji u zaméstnance vzrista sebejistota a zameéstnanec je otevien dal§im
vyzvam.

2.3.2 Motivace

Dle Armstronga (2017, s. 170) 1ze motivaci popsat jako impuls chovani smétujici k vyty¢enému
cili. Jak zmitiuje autor, dobfe motivovani lidé délaji vice, nez se od nich ocekava, a jejich vykon
potom muze pievySovat vykon ostatnich. Ve slovniku cizich slov je motivace vysvétlena jako
souhrn pohnutek jednani nebo také jako souhrn vSech Cinitel podnécujicich a regulujicich
jednani (SCS.ABZ.CZ, 2022).

Siky¥ (2014, s. 131, 132) zase hovoii o vnitinich motivech a vn&jsich stimulech, které pasobi
na psychiku ¢lovéka a ovliviiuji jeho chovani sméfujici k dosazeni oCekavanych vysledkd.
Poukazuje na fakt, ze organizace by meéla pouzit takové nastroje stimulace, které budou
pozitivng paisobit na motivaci zamé&stnancti. Zaméstnanci pak dle Sikyie budou sami vniting
motivovani, aby odvedli praci v pozadované kvalité, protoze budou chtit uspokojit svoje vlastni
potteby.

Armstrong (2017, s. 170) rozliSuje vnitini a vnéjsi motivaci. Vnitini motivace je chapana jako
motivace, kdy clovek déla vSe, co je pro n€j samotného pfinosné, a tuto Cinnost vykonava
s potéSenim a zadostiuc¢inénim. Prace ho vnitin€ uspokojuje, pokud je zajimava, pfiméfené
narocnd a umoznuje vyuzit a rozvijet svoje vlastni schopnosti a dovednosti. Tyto motivacni
faktory souviseji s praci a pracovnim prostiedim a maji dlouhodobé&jsi vliv na vykonnost
pracovnika. Naopak za vnéjsi motivaci povazuje vSe, co je zaméstnancim nabidnuto ,,zvenci‘
s cilem je motivovat. Finan¢ni odmény, uznani, pochvala nebo i povySeni maji silny a okamzity
ucinek a jsou dle autora povazovany za vnéj§i motivacni faktory.
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Odmény

Odmeény jsou vazané na vykon pracovnika a mohou byt hmotného i nehmotného charakteru.
Armstrong (2017, s. 180) se ztotozfiuje s nazorem, Ze penize jsou pro mnohé lidi povazovany
za nejdualezitéjsi vnéjsi odménu a nedostatek penéz muze mit vliv na jejich nespokojenost. Také
poukazuje na fakt, ze zvySeni penéz muze byt forma uznani, ktera vyvola u zaméstnance pocit,
ze je za dobte odvedenou praci ocenén, ale tento pocit euforie velmi rychle opadne.

Bedrnovaet al. (2012, s. 260) povazuje za hlavni stimulaéni prostfedek hmotnou odmeénu, ktera
muze mit mnoho podob, ale za nejdulezitéjsi je povazovana finan¢ni odména. Hmotna odména
ma piimy vztah k pracovnimu vykonu a méla by se poskytovat po dokonceni daného ukolu.
Pracovnik by m¢l byt obeznamen s tim, za jakych podminek 1ze odménu ziskat a odména by
meéla byt navdzand na predem jasnd zavazna pravidla. Nespravedlivé a neobjektivni
odmeénovani by mohlo demotivovat zaméstnance a negativné ovlivnit mezilidské vztahy na
pracovisti.

Sikyi (2014, s. 116) souhlasi s nazorem, ze spravedlivé odméfiovani umoziiuje ohodnotit
skuteCny vykon a stimulovat zaméstnance k dosahovani pozadovaného vykonu. Tak jako
ostatni autofi poukazuje na fakt, ze diky spravedlivému efektivnimu odmeénovani lze snizit
fluktuaci zameéstnanct a stabilizovat schopné a motivované zaméstnance.

Paliskova et al. (2021, s. 17) se ve své odborné publikaci zmiriuje, Zze odména neni pouze
penézni, ale zahrnuje také zaméstnanecké benefity a nehmotné pozitky. Odmeénovani vnima
jako nastroj, kterym lze zaméstnance stimulovat k vyssi vykonnosti, motivovat je ke vzdélavani
arozvoji a pozitivné pusobit na ziskavani a stabilitu zaméstnancua.

I Koubek (2015, s. 283) se ztotoziiuje s nazorem, ze v dneSni dobé nemaji odmény pouze
finan¢ni charakter. Jak bylo zminéno vySe, hovoii o tzv. vnéjSich a vnitinich odménach, které
jsou navzajem propojené a jsou povazovany za nejefektivngjsi nastroj motivovani pracovnikd.
Ztotoznuje se také s nazorem Armstronga (2020, s. 42), ktery hovoii o vnitini a vné&j$i motivaci.
Radost z prace, spokojenost pracovnika z vykonané prace, uspokojivy pocit z plnéni
zajimavych ukolti maji nehmotnou povahu a jsou Koubkem (2015, s. 283) zahrnuty do vnitfnich
odmeén. Za vnéjsi odmeény je z jeho pohledu povazovano vse, co organizace nabizi, jako je
napiiklad povysSeni, formalni uznani, vzdélani poskytované organizaci ¢i lepsi vybaveni
kancelafe. Odmény mohou byt zaméstnancim poskytnuty z riznych davoda. Dle Koubka
(2015) zaméstnavatelé neposkytuji odmény zaméstnancim pouze v souvislosti s vykonem
prace, ale jsou vazany na prislusnost organizace.

Kazda organizace si je moc dobie védoma, ze fluktuace zaméstnanci firmu oslabuje
a demoralizuje. Cilem zaméstnavatele je udrzet si stavajici schopné zameéstnance a zaroven
prilakat nové kvalitni, kvalifikované a co nejvice vykonné uchazece. V souvislosti s tim se snazi
0 své zameéstnance co nejlépe peCovat a nastavit takovy systém odmeénovani, ktery by byl
motivacni, snizoval fluktuaci a umozinoval spravedlivé odménovani pracovniku dle jejich usili,
vykonu, zkuSenosti a schopnosti. Neexistuje jednoznaCny piistup k  péci
o pracovniky nebo univerzalni systém odménovani. Tento nazor je podpofen také Koubkem
(2015, s. 285, 343, 361), ktery poukazuje na to, ze i péce o pracovniky ma motivacni u€inek
a pozitivné ovliviiuje pracovni vykon. Odmeénovani a péce o pracovniky se mohou navzajem
dopliiovat. Urovné péde o zaméstnance jsou v souladu a rozd&luji pééi o pracovniky do tii
skupin:

- povinna péce;

- smluvni péce;

- dobrovolna péce.
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Dle Koubka (2015, s. 343) a Sikyfe (2014, s. 131) je povinna pé&e o pracovniky dana zakony,
predpisy a zahrnuje pracovni podminky zaméstnanci. Smluvni pécCe vychazi z kolektivnich
smluv, které jsou uzavieny na urovni organizace, a dobrovolna péce zahrnuje zaméstnanecké
vyhody a sluzby poskytované zaméstnavatelem na pracovisti. Zaméstnavatel se snazi touto péci
o ziskéani konkuren¢ni vyhody na trhu prace. Tento nazor je podpoten i PaliSkovou et al. (2021,
s. 17), kterd vnima péCi o zaméstnance jako vyznamny nastroj, kterym lze zaméstnance
motivovat a stabilizovat. Bedrnova et al. (2012, s. 264) s timto nazorem souhlasi a fika, ze dobré
pracovni podminky maji pro zaméstnavatele dvoji efekt. Primarné se zlepsi pracovni vykon
a druhotné zaméstnavatel buduje pozitivni vztah mezi nim a zaméstnancem.

Z odborné literatury vyplyva (Sikyi, 2014, s. 131), ze smyslem péce o zaméstnance je vytvatet
dobré pracovni podminky, které maji vliv, jak na pracovni vykon, tak i na samotnou poveést
zaméstnavatele. Dobré pracovni podminky ovliviiuji spokojenost zaméstnance, motivaci,
chovani a lze ptfedpokladat, ze diky dobrym pracovnim podminkam budou zaméstnanci
dosahovat pozadovaného vykonu. Pracovni prostiedi, pracovni doba, bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci, pracovni vztahy, to v§e mohou byt faktory majici vliv na pracovni vykon.

Bedrnova et al. (2012, s. 254) souhlasi s nazorem, ze dobré pracovni podminky neptimo
stimuluji motivaci k praci. Pokud je zaméstnanec nespokojen s charakterem prace, tak potom
pracovni podminky vice ovliviiuji jeho spokojenost a jeho motivaci. Obecné lze fici, ¢im vice
je zameéstnanec spokojen s obsahem své prace, tim vétsi je jeho uspokojeni a jeho motivace
k praci se zvySuje. Zaroven autor poukazuje na fakt, Zze nezajem vedeni organizace pusobi na
zaméstnance negativné i presto, ze jsou zaméstnancim nabizeny vysoké hmotné odmeény.

Koubek (2013, s. 109) ve své odborné literatufe potvrzuje, Ze pracovni vykonnost a psychicka
pohoda pracovnikii je ovlivnéna pfiznivym pusobenim pracovnich podminek na lidsky
organismus a lidskou psychiku. Ve své literatufe se odkazuje na ,,Hawthornské studie®, které
prokazaly, ze kvalita vykonu nebyla ovlivnéna pouze pracovnim prostiedim. Bylo zjisténo, ze
samotny zajem nadfizenych, kvalitni komunikace a vzajemna tymova spokojenost pozitivné
ovlivnila pracovni vykon zameéstnancl. V souvislosti s tim poukazuje na fakt, Ze z hlediska
samotnych pracovnich podminek je dilezité se zaméfit na kvalitu pracovniho prostiedi,
hlu¢nost, teplotu, nastaveni technickych, informacnich a komunika¢nich technik, pracovni
rezim a bezpecnost a ochranu zdravi pii praci.

Pracovni prostredi

Bezpochyby Ize fici, ze pracovni prostfedi méa vyznamny vliv na zaméstnance a vykon celé
organizace. Je dulezité vytvorit takové pracovni prostfedi, aby se zaméstnanci citili piijemné
a komfortné. Vhodné pracovni prostfedi ovliviiuje jejich rozpolozeni a ma vliv na jejich
pracovni vykon. Koubek (2015, s. 353) také souhlasi s nazorem, ze pracovni vykon a zdravotni
stav pracovnika ovliviiuje pracovni prostredi. Pod pracovnim prostiedim si 1ze predstavit vse,
co souvisi s pracovnim procesem. Stroje, zafizeni, manipulacni prostfedky, celkové vybaveni,
ale 1 technologie, osvétleni, organizace prace a vSe, co ovliviiuje pracovnika béhem pracovniho
procesu. Poukazuje na fakt, ze zamé&stnavatel by mél zajistit co nejvhodnéjsi pracovni prostiedi
a svoji pozornost zaméfit na prostorové feSeni pracovisté, fyzikalni podminky a socialné
psychologické podminky prace. Povinnosti kazdého zameéstnavatele je zajistit vhodné pracovni
podminky spliiujici bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci a pozarni ochranu. V piipade
prostorového usporadani pracovisté je povinnosti kazdého zaméstnavatele splnit hygienické
pozadavky vyplyvajici ze stanovenych pravnich predpist a zajistit takové podminky, které jsou
s nimi v souladu. Vhodna pracovni poloha, optimalni zorné podminky, vhodna vyska pracovni
plochy, optimélni pohybové prostory a pohodlny pfistup na pracovist€¢ maji vliv na zdravi
a mohou mit vliv na samotny pracovni vykon zaméstnance. Stejnou myslenku publikuje i Siky¥
(2014, s. 140, 141), ktery tika, ze spravné osvétleni pracoviste, teplota a vlhkost vzduchu, ale
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i nepfiméteny hluk ovliviiuje spokojenost zaméstnance a jeho samotny vykon. Rusivé elementy
zpusobuji pracovni zaté€z pracovnika, a tim negativné ovliviiuji jeho pracovni vykon.

Koubek (2013, s. 110) ve své odborné literature zmifiuje, ze pracovni prostredi, tzv. open space,
mnohonasobné zvySuje vykonnost zaméstnanci. Jedna se o pracovni prostiedi bez zdi,
prepazek, kdy v jedné mistnosti pracuje mnohdy i desitka zameéstnancti. Vykonnost pracovniki
je zde zvySena, protoze v otevieném prostoru maji nadfizeni vétsi prehled o svych podtizenych,
je zde lepsi, rychlejsi komunikace a efektivnéjsi spoluprace mezi pracovnimi tymy. Bohuzel
tato forma pracovniho prostiedi pfinasi i zvySenou fluktuaci zameéstnanct, a to predevsim
u téch, ktefi byli zvykli na standardni uzaviené kancelaife. Mnozi zaméstnanci Spatné snasi
neustaly dohled, nepfetrzity socialni kontakt, zvySeny hluk, ktery toto pracovni prostiedi
pfinasi. Urban (2018, s. 119, 120) se naopak pfiklani k nazoru, ze tyto oteviené kancelare
snizuji kvalitu prace a vykonnost zameéstnanct. Z jeho pohledu je nékolik davodu, proc se
priklani k tomuto nazoru. Poukazuje na fakt, Ze toto prostiedi pfinasi mnoho rusivych elementd
a zamestnanci se nemohou plné€ soustiedit na svoji praci. Nemoznost piizptsobit prostiedi
vlastnim potfebam, ztrata soukromi a neustdly dohled pfimého nadfizeného je zdrojem
pracovniho stresu, ktery také ovliviiuje jejich vykonnost. Dle autora zaméstnanci vnimaji
oteviené kancelare také jako nediivéru organizace, ktera jim nevéfi, a proto musi byt pod
neustalou kontrolou svych nadfizenych. I toto mize vyvolat nespokojenost a ovlivnit jejich
samotny vykon a loajalnost k zaméstnavateli.

Pracovni doba

Vzhledem k tomu, ze ¢lovek je v praci vice jak ¢tvrtinu svého zivota, lze fici, ze vyhovujici
pracovni doba ovliviiuje spokojenost zaméstnance a v souvislosti s tim ovliviluje samotny
pracovni vykon. S timto nazorem se ztotozituje Sikyt (2014, s. 138) a poukazuje na to, Ze jiz
mnoho zaméstnavatelli se snazi dosahnout optimalni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim
zivotem pracovnika, tzv. Work-life Balance. Lze konstatovat, ze lepsi pracovni vykony podava
zaméstnanec, ktery dokéaze sladit osobni i1 pracovni Zzivot. Zameéstnavatelé jsou si této
skutecnosti védomi, a proto se v dne$ni dobé snazi zaméstnanclim vyjit vstiic a nabizet rizné
flexibilni pracovni rezimy. Sikyt (2014, s. 139) i Kubat (2015, s. 346) se ve svych odbornych
publikacich zminuji o zkracené pracovni dobé nebo ¢asteCném pracovnim uvazku. Jedna se
o pract, ktera je sjednana ve zkraceném tydennim rozsahu, oproti plnému pracovnimu tivazku,
ktery je obvykle 40 hodin tydné. Tato zkracena pracovni doba je hodné vyuzivana studenty
nebo zenami na mateiské dovolené. V soucasné dobé¢ je Casto zaméstnanci vyuzivand pruzna
pracovni doba. Z pohledu zaméstnavatele se jedna o celkem levné zavedeni, které ma pozitivni
vliv na motivaci zaméstnancd. Principem pruzné pracovni doby je to, Ze si zaméstnanec sam
zvoli zacatek a konec pracovni doby. Obvykle organizace si pak u této pruzné pracovni doby
stanovi Casovy usek, kdy musi byt pracovnik pfitomen na pracovisti. Dle zakoniku prace neni
pfipustné, aby sména byla delsi nez 12 hodin. K zvlastnim pracovnim rezimim patii sdileni
pracovniho mista a distan¢ni prace. U sdileného pracovniho mista minimalné dvé osoby
spolen€ zajist'uji praci na stejném pracovnim misté€. Tento rezim muze prilakat specialisty
nebo lidi, ktefi chté&ji nebo potiebuji volngji disponovat se svym volnym ¢asem. Distancni prace
spociva vtom, ze pracovnik pracuje z domova a musi byt dosazitelny v urcitou predem
dohodnutou dobu, nejsou zde stanoveny zadné podminky tykajici se pracovni doby jako je
u tradi¢ni prace z domova, u tzv. ,,Home office”, ktery je v dnesSni dobé tak hojné nabizen
zaméstnancum jako benefit.

Pracovni vztahy

Vztahy na pracovisti hraji také velice dilezitou roli, protoze ovliviiuji atmosféru pfi praci, ktera
ptiznivé ¢i negativné ovliviiuje naladu, chovani i vykon pracovnika. Bedrnova et al. (2012,
s. 262) dodava, ze manazer svym postojem a fizenim mize ovliviiovat pracovni vztahy ve svém
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tymu a diky spravnému povzbuzovani a podpofre lze docilit soutézivosti mezi jednotlivymi
tymy, a tak i vyssich vykont. Koubek (2015, s. 326) tento nazor ve své odborné knize také
potvrzuje.

Vzhledem k tomu, Ze tato kapitola je vénovana faktorim zvysujicim pracovni vykon, bude tato
kapitola ukon¢ena vyznamnym faktorem ovliviiujicim vykonnost celé organizace.

Paliskova et al. (2021, s. 17) vidi uzkou souvislost mezi urovni vzdélani a produktivitou prace.
Povazuje vzdé€lavani za nastroj, ktery je spojen napiiklad s adaptaci novych zaméstnancu,
s kariérnim rastem zaméstnance ¢i s jeho motivaci. Zaroven se ztotoziuje s nazorem Koubka
(2015, s. 525, 279, 280), ze je zapotiebi mit zaméstnance s takovymi znalostmi a dovednostmi,
aby mohly byt podnikové cile a celkova strategie podniku naplnény.

Jak tika Sikyt (2014, s. 57), organizace bude vykonna a jeji vykon se bude zvySovat pouze
v pfipad€, ze bude mit vykonné zamé&stnance a zajisti, aby se jejich vykon neustale zvySoval.
Koubek (2015, s. 252, 279, 280) poukazuje na fakt, ze k lepsim pracovnim vykonim pfispiva
organizace, ktera vzdélava své zameéstnance. Velkou konkurencni vyhodu bude mit organizace,
ktera bude flexibilni a na pfichazejici zmény bude piipravena. Tuto flexibilitu, jak fika Koubek,
vytvareji zaméstnanci, ktefi jsou na zmeény pfipraveni, akceptuji a podporuji je. Jsou to
zameéstnanci schopni, motivovani a s velkym potencialem.

Siky# (2014, s. 124) s nazorem souhlasi a ve své odborné publikaci poukazuje také na dalezitost
systematického vzdé&lavani. V souvislosti stim Sikyé hovoii o persondlnim rozvoji
zaméstnancu, kdy zaméstnavatel investuje do zaméstnanct s velkym potencialem a umoziuje
jim profesné rust s moznosti naslednictvi v manazerskych funkcich. Tito zaméstnanci jsou
zatazeni do procesu fizeni talentt.

Vzdélavani zaméstnancu je nejdalezit€jsi personalni ¢innost majici vazby na dalsi personalni
¢innosti. Koubek (2015, s. 280, 281) hovofi o vzijemném vztahu mezi hodnocenim
zaméstnancl a samotnym vzdé€lavanim a odménovanim zameéstnanci. Vytvafeni a analyza
pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani a vybér pracovniki jsou ¢innosti souvisejici
se vzdélavanim pracovniku.

2.4 Metodika

Zpracovana diplomové prace je na téma ,,Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci
ve vybraném podniku®. Diplomova prace obsahuje teoreticko-metodologickou a analytickou
Cast, které byly zpracovany na zakladé primarnich a sekundarnich zdroji. Odborna literatura
byla zaptijéena ze Severogeské védecké knihovny v Usti nad Labem v obdobi ledna aZ Eervence
2022 a byla vyhledana pomoci klicovych slov: fizeni lidskych zdroji, fizeni pracovniho
vykonu, vykonnost, zvySovani pracovniho vykonu, hodnoceni, metody hodnoceni, motivace,
péce o zaméstnance. Zakladni pojmy tykajici se daného tématu byly vyhledany a definovany
také z internetovych zdroji. Na zakladé dané literatury byly zpracovany jednotlivé kapitoly
a podkapitoly v teoretické Casti, a to z pohledi riznych autora.

V analytické Casti byla pouzita metoda deskripce a smiseny design s pouzitim kvalitativnich
a kvantitativnich pfistupt. Dale byly pouzity primarni zdroje, které poskytla zkoumana firma
XYZ. Informace byly ziskany z internich smérnic, vlastnim pozorovanim (Pfiloha €. 1) a na
zakladé rozhovort s vedoucim personalniho oddéleni. Rozhovory s vedoucim personalniho
oddéleni probihaly v pravidelnych mési¢nich intervalech od ledna 2022 do cervence 2022.
Rozhovor byl prepsan a je soucasti Prilohy ¢. 2. Na zdakladé zjisténych informaci byla
v praktické casti pomoci metody deskripce predstavena firma, jeji péCe o zaméstnance, samotny
hodnotici systém a oblasti tykajici se odméfnovani, vzdélavani a rozvoje zaméstnancdy.
V souvislosti se ziskanymi informacemi byly sestaveny dva dotazniky. Jeden dotaznik byl
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uréen pro vedouci zaméstnance, tzv. hodnotitele, a druhy dotaznik byl uréen zaméstnancim,
kteti v ramci hodnoceni jsou v roli hodnoceného.

Pred samotnym oslovenim zaméstnanct byl prvni tyden v ervnu proveden predvyzkum, tzv.
pilotaz. V ramci pilotaze byli vedoucim personalniho oddéleni osloveni tfi vedouci zaméstnanci
(tzv. hodnotitelé) a tfi hodnoceni zaméstnanci. Dotazniky jim byly pfedany v papirové podobé
s prosbou o vhozeni vyplnénych dotaznikti do predem urcené schranky, aby byla zachovana
jejich anonymita. Dotazniky v ramci pilotaze byly vyplnény do druhého dne od predani.
Predvyzkum ovéfil srozumitelnost a formulaci otdzek a v souvislosti stim byla potvrzena
validita dotaznik.

Druhy tyden v ¢ervnu byl v§em zaméstnancim, kterych se tykalo dotaznikové Setfeni, zaslan
e-mail (Pfiloha €. 3) s zadosti o vyplnéni daného dotazniku s Casovym intervalem pét tydnu.
E-mailové kontakty na respondenty byly poskytnuty zaméstnanci personalniho oddéleni.
I pfesto, ze dotazniky byly vytvoreny pomoci internetové aplikace Survio, byly nakonec na
doporuceni vedouciho personalniho oddéleni predany respondentim v papirové podobé, a to
prostiednictvim sekretariatu. Z davodu zachovani anonymity byly poté vhozeny do predem
uréené schranky tak, jak je v dané firme zvykem.

Celkem na vedoucich pozicich ve firmé XYZ pracuje 51 zaméstnanci a vSem témto
zaméstnancum byl pfedan dotaznik ve fyzické podobé s instrukcemi tykajicimi se terminu
vyplnéni a odevzdani. Dotaznik uréeny pro vedouci zaméstnance (tzv. hodnotitele) vyplnilo
v daném terminu celkem 46 respondentti (90 %) z 51 oslovenych.

Vzhledem k tomu, ze ve zkoumané firmeé neprobiha formalni hodnoceni u zaméstnanca
pracujicich na délnickych pozicich, byl druhy dotaznik pfedan pouze zaméstnanciim, ktefi ve
zkoumané firmé XYZ pracuji v kategorii technickohospodatského pracovnika, tzv. THP.
Celkem bylo osloveno 160 zaméstnancti a 134 zaméstnanci v daném terminu vyplnili dotaznik,
navratnost tedy byla 84 %.

Dotaznik pro vedouci zaméstnance (Pfiloha ¢. 4) obsahoval celkem 18 otazek, z toho
12 uzavienych, 4 otazky oteviené a dvé otazky byly maticového typu. V ramci uzavienych
otazek méli respondenti moznost vybrat vzdy pouze jednu odpoveéd’. V dotazniku byly pouzity
otazky dichotomické, trichotomické a polytomické. Respondenti mohli u maticového typu
otazek vybirat ze ctytbodové Likertovy Skaly: rozhodné ano, spise ano, spiSe ne a rozhodné ne.
Otazky oteviené byly pro respondenty nastavené jako nepovinné a umoziovaly jim vyjadfit se
k predchozi otazce, u které vyjadrili svij nesouhlas. Otazky oteviené souvisely napriklad
s formou a s frekvenci hodnoceni. Vypisy otevienych odpovédi jsou v Piilohach €. 5, 6, 7.
Vzhledem ktomu, ze pro hodnoceni je klicovy hodnotici rozhovor s hodnocenym, méli
hodnotitelé moznost se v ramci oteviené otazky také vyjadrit, z jakého divodu neni z jejich
strany hodnotici rozhovor realizovan nebo proc jej nerealizuji pravidelné. Cilem dotaznikového
Setfeni bylo zjistit, zda zaméstnanci neshledavaji néjaké nedostatky souvisejici s hodnoticim
systémem a zda je hodnoceni hodnotiteli efektivné vyuzivano. Jedna z maticovych otazek
overovala, zda zvolena hodnotici kritéria hodnotitelim vyhovuji. V ptipadé€, Ze hodnotitelé méli
pocit, ze postradaji v hodnoceni n¢jaké kritérium, méli moznost navrhnout hodnotici kritérium
prave v jedné z otevienych otazek. Vzhledem k tomu, ze se vedeni spolecnosti domnivalo, ze
hodnoceni neni hodnotiteli zcela spravné a efektivné vyuzivano, byla v dotazniku
respondentim polozena otazka maticového typu, ktera zjistovala, za jakym ucelem je ze strany
hodnotiteltt hodnoceni realizovano.

Druhé dotaznikové Setieni probéhlo smérem k zaméstnancim, tzv. hodnocenym. Dotaznik
(Priloha €. 8) obsahoval dichotomické, trichotomické a polytomické otazky. Celkem byl slozen
ze 14 otazek, z toho jedna otazka byla oteviena a tii otazky byly maticového typu. Oteviena
otazka byla nepovinna a zde se mohli vyjadfit ti, co projevili nespokojenost s ro€nim
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hodnocenim nebo na otazku odpovédéli neutraln€ ,,nevim®. Vypisy otevienych odpovédi jsou
soucasti Prilohy €. 9. U uzavienych otdzek si mohli respondenti vybirat vzdy pouze jednu
odpoveéd’. Respondenti prevazné vybirali ze ctytbodové Likertovy skaly od ,,rozhodné ano®,
,,Spise ano®, , spiSe ne* az po ,,rozhodné ne“. Po konzultaci s vedoucim personalniho oddé€leni
byla sedma otazka rozsifena o neutralni odpovéd ,nevim®, a to z toho divodu, ze dotaznik
mohl vyplnit zaméstnanec, ktery ve zkoumané firmé pusobi tak kratkou dobu, Ze se nemuze
k hodnoticimu systému vyjadrit. I otazka ¢islo devét obsahovala Ctyfi mozné odpovédi ,,ano®,
,he“,  nepravidelné* a ,nehodnocen/a®. Tyto odpovédi byly navrhnuty vedoucim personalniho
oddéleni v souvislosti s tim, Ze hodnoceni bylo jiz zavedeno pred tfemi lety a odpovédi ,,ano*
a ,,ne“ by nemusely mit vypovidajici hodnotu, a proto respondentim byla navrhnuta dalsi
odpovéd’ , nepravideln€”. Zaméstnancum, ktefi pusobi ve zkoumané firmé kratce, byla
nabidnuta odpovéd’ ,,nehodnocen/a“.

2

Na zadost vedouciho personalniho odd¢leni byl dotaznik pomysiné rozdélen na dvé ¢asti. Prvni
¢ast dotazniku zkoumala komunikaci mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym a zjistovala, zda
jsou zaméstnanci dostatecné seznameni s hodnoticim systémem a zda dostavaji zpétnou vazbu
o svém pracovnim vykonu v ramci hodnoticiho rozhovoru. Druha ¢ast dotaznikového Setteni
byla vé€novana motivaci, motivanim faktorim a samotné spokojenosti zaméstnance, ktera
ovliviiyje pracovni vykon a fluktuaci zaméstnancti. Dotaznik obsahoval tfi otazky maticového
charakteru. Jedna z nich zjistovala, zda je jejich nadfizeny motivuje, povzbuzuje a podporuje
v rozvoji a ve vzdélavani. Zbyvajici otazky maticového charakteru byly zaméfené na motivacni
faktory a na spokojenost zaméstnancii s jednotlivymi okolnostmi tykajicimi se jejich prace.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovany postupné dle jednotlivych otdzek. Nejdiive
byl vyhodnocen dotaznik pro vedouci zaméstnance, kteti jsou tzv. hodnotitelé. Nasledné byl
vyhodnocovan dotaznik, ktery byl vyplnén zaméstnanci v kategorii THP. Vysledky
z dotaznikového Setfeni byly zpracovany do tabulek (Pfiloha ¢. 10) nebo grafi pomoci
programu MS Excel. Tabulky obsahovaly vzdy absolutni Cetnost, kterda vyjadfovala pocet
odpovédi. Relativni Cetnost v tabulkach ¢i grafech byla vyjadfena procentem a vztahovala se
k celkovému poctu respondentt, ktefi se zapojili do vyzkumného Setieni. U dotazniku, ktery
byl uréen pro vedouci zaméstnance, bylo za 100 % povazovano 49 respondentu, ktefi se zapojili
do dotaznikového Setfeni, a u druhého dotazniku, ktery byl uréen pro zaméstnance v kategorii
technickohospodarského pracovnika, bylo za 100 % povazovano 134 respondentt, ktefi se do
vyzkumného Setfeni zapojili a odpovédeli na dané otazky.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout vhodné upravy hodnoticiho systému za ticelem
zlepseni prace hodnotitelli a zaroven takova doporucent, ktera povedou k efektivité hodnoticiho
systému. Z divodu naplnéni hlavniho cile bylo potieba stanovit dva dil¢i cile:

1. Zjistit, zda jsou zaméstnanci seznameni a spokojeni s hodnoticim systémem.

2. Zmapovat, jaké faktory jsou pro zaméstnance motivacni a jaka je jejich spokojenost.
Zaroven v ramci praktické Casti byly stanoveny nulové a alternativni hypotézy tykajici se
hodnotitelt a hodnocenych:

Ho Mezi srozumitelnosti hodnoticich stupfiti a mirou proskoleni neni zavislost.

HaMezi srozumitelnosti hodnoticich stupiii a mirou proskoleni je zavislost.

Ho Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé neni zavislost.

Ha. Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé je zavislost.
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Zavislost dvojic proménnych ordinalniho typu byla testovana pomoci testu nezavislosti
zalozeném na Spearmanové korelaCnim koeficientu. Reportovana byla hodnota korelacniho
koeficientu a vysledna p-hodnota. Pro tcely vizualniho posouzeni byl vytvoren frekvencni
bodovy graf. Data byla zpracovana pomoci programu TIMCO STATISTICA. Hladina
vyznamnosti pro rozhodnuti o nulové hypotéze byla zvolena 5 %.
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3 Analyticka ¢ast prace

Udaje, které jsou obsaZeny v analytické ¢asti této diplomové prace, byly ziskany na zakladé
analyz internich dokumenta a dat, které byly poskytnuty zkoumanym podnikem. Informace
ziskané zinternich dokumenti byly nasledné upfesnény vedoucim personalniho oddéleni
v ramci rozhovort nebo vlastnim pozorovanim, které v dané firmé probé€hlo. Ptepis rozhovoru
s vedoucim personalniho oddéleni je soucasti Piilohy €. 2 a vystup z vlastniho pifimého
pozorovani je zpracovan v Priloze €. 1. Na zakladé téchto podklada byl na zacatku analytické
Casti predstaven zkoumany podnik, hodnotici systém a s tim souvisejici personalni ¢innosti.
Z divodu zachovani anonymity byl podnik v této diplomové praci oznaCovan za firmu
snazvem XYZ a vuvodni Casti byl predstaven pouze v zékladnich bodech, aby nebyla
ohrozena jeho anonymita.

Vzhledem ktomu, ze hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout vhodné upravy
hodnoticiho systému za ucelem zlepSeni prace hodnotitelti a zaroven takova doporuceni, ktera
povedou k efektivité hodnoticiho systému, bylo dalSim podkladem pro zpracovani analytické
casti dotaznikové Setfeni, které bylo zaméfeno praveé na tuto oblast. V dalSich kapitolach
praktické Casti prace byly vysledky dotaznikového Setieni zpracovany do grafi a tabulek
s odpovidajicim popisem vyplyvajicim z vysledkii dotaznikového Setfeni. Na zakladé
provedené analyzy a dotaznikového Setfeni byla v zavéru diplomové prace navrzena takova
doporuceni, ktera povedou k efektivité hodnoticiho systému s cilem zvysit pracovni vykon,
motivaci zaméstnancl a nastaveni provazanosti mezi hodnocenim a vzdélavanim zaméstnancu.

3.1 Predstaveni podniku

Zkoumany podnik pasobi v Severnich Cechach. Jedna se o podnik, ktery je svym zamé&fenim
tak specificky, ze potfebuje pro svoji ¢innost mnoho specialisti se specifickymi znalostmi.
Organizacni struktura firmy XYZ ma tiistupfiové fizeni a je Clenéna na useky, odbory
a oddéleni, kdy v Cele podniku je feditel, ktery jako jediny fidi a odpovida za Cinnost firmy
XYZ (rozhovor s vedoucim personalniho oddéleni, 2022).

Dle rozhovoru s vedoucim personalniho oddé€leni (2022) se jednad o genderové integrovanou
organizaci, ktera prosazuje princip rovného zachazeni a rovnych pfilezitosti Zen a muzi.

Firma XYZ pouziva personalni a mzdovy informacni systém od KS program, spol. sr.o.,
prostfednictvim kterého eviduje vSechna dilezita data o zameéstnancich. Zaroven v tomto
informacnim systému KS programu zpracovava mzdy a eviduje veskeré vzdélavaci akce, které
se realizovaly. Na zakladé této skuteCnosti lze ziskat pfesnd data naptiklad o poctu
zaméstnancu, véku, pohlavi ¢i délce pasobnosti zameéstnanct v dané firmeé. S odkazem na data
ziskana z KS programu lze konstatovat, ze k 31. 5. 2022 firma XYZ zaméstnavala celkem
381 zaméstnancd. Na vedoucich pozicich bylo 51 zaméstnanct, z toho 25 Zen. Praimérny vek
vedoucich zaméstnanci byl 52 let. Administrativni Cinnost ve zkoumané firmé je velmi
rozsahlé, a proto je zajiStovana 160 zameéstnanci, ktefi jsou ve zkoumané firmé zarazeni do
kategorie technickohospodaiského pracovnika, tzv. THP. V této kategorii v soucasné dobé
pracuje 70 muzt a 90 Zen. I pfesto, Ze se nejedna o zadnou vyrobni spolecnost, pusobi na
délnickych pozicich ve zkoumané firmé celkem 170 zaméstnanca.

Dle zjisténych dat z personalniho a mzdového informacniho systému (2022) je pramérny vek
zaméstnancu 52 let a fluktuace ve zkoumané firmé XYZ k 31. 12. 2021 byla 6 %. Nizka
fluktuace maze byt ovlivnéna péci o zaméstnance, jak bylo Koubkem (2015, s. 285, 343, 361)
popsano v teoretické ¢asti diplomové prace v podkapitole ,,Motivace™. V souvislosti s tim byla
péce o zaméstnance ve zkoumané firmeé XYZ detailnéji popsana v nasledujicich podkapitolach.
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3.1.1 Péce o zaméstnance

Dle rozhovoru s vedoucim personalniho oddé€leni (2022) bylo zjisténo, ze firma XYZ pecuje
o své zamestnance v souvislosti s danou legislativou vyplyvajici ze zakona ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace, ve znéni pozd€jSich predpist a opira se o paragrafy 224 az 247. Zaroven vytvaii
takové pracovni podminky, aby zaméstnanci mohli bezpecné vykonavat praci. Jedna se
o povinnou pédi, jak bylo popsano Koubkem (2015, s. 343) a Sikyfem (2014, s. 131)
v teoretické casti diplomové prace v podkapitole ,,Motivace®.

Z rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) také vyplynulo, ze zkoumana firma
XYZ zajistuje vhodné pracovni podminky splilujici bezpeCnost a ochranu zdravi pfi praci
a pozarni ochranu. Firma XYZ provadi nastupni Skoleni BOZP, zajiS§tuje pracovnépravni
sluzby, poskytuje osobni ochranné pracovni prostfedky, pravidelné zaméstnance skoli, eviduje
a Setfi pracovni Urazy a provadi dalsi s tim souvisejici ukony.

Dle kolektivni smlouvy (2020) se zaméstnavatel zavazuje vytvaret takové podminky, aby
odborova organizace mohla provadét kontroly v oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci
ahygieny prace. Dle internich dat (2022) odborovy organ zkoumané firmy proved! za 1. pololeti
roku 2022 dvé kontroly a neshledal zadné pochybeni ze strany zaméstnavatele.

3.1.2 Zaméstnanecké vyhody

Na zaklad¢ internich dat (Kolektivni smlouva, 2020) bylo zji§téno, ze zaméstnavatel ve firmé
XYZ poskytuje mnoho zaméstnaneckych vyhod, které Koubek (2015, s. 343) a Sikyt (2014,
s. 131) vteoretické cCasti v podkapitole ,Motivace® nazyvaji dobrovolnou péci
o zameéstnance. Tyto zaméstnanecké vyhody jsou zakotveny v kolektivni smlouve, kterd je
uzaviena mezi zameéstnavatelem a odborovou organizaci. Jedna se o nadstandardni benefity,
které mohou mit pro zaméstnance motivacni u€inek a zaroveit mohou mit vliv na dobrou povést
firmy XYZ, jak bylo podpofeno nazorem Paliskové et al. (2021, s. 17) v podkapitole
,2Motivace“. Zkoumana firma se pfiklani ke koncepci Work-life Balance, a proto svym
zamestnancim poskytuje nad ramec fadné dovolené dva tydny dovolené navic, pracovni dobu
nejvyse 37,5 hodin tydné a flexibilni organizaci prace, jak bylo jiz zminéno vySe. K dalSim
zamestnaneckym benefitim, které zkoumana firma zaméstnancim poskytuje, patii naptiklad
prispévek na détskou rekreaci, Flexi Pass CARD, pfispévek na penzijni piipojisténi ¢i piispévek
na stravovani.

v

V soucasné dobé& zaméstnavatel dle dodatku ¢. 4 kolektivni smlouvy (2022) poskytuje
prispévek na stravovani formou stravovacich tiket v hodnoté 130 K¢, kdy zameéstnanec hradi
pouze 29 K¢. Dle kolektivni smlouvy (2020) Flexi Pass CARD je pfispévek, ktery je firmou
XYZ poskytovan v elektronické podobé, formou platebni karty. Zameéstnanci ho dostavaji vzdy
na kazdy kalendarni rok, nejpozdéji do konce ledna. Jedna se o prispévek, ktery lze pouzit na
sport, relax, kulturu, kdy si zaméstnanec muze vybrat aktivitu dle vlastniho rozhodnuti.
K dalsim zajimavym benefitim, ktery je z 90 % hrazen z FKSP a je v maximalni vysi 6 000
K¢, je piispévek na détskou rekreaci. Piispévek Ize Cerpat na détskou rekreaci, tabor ¢i jinou
mimoskolni akci. Do kategorie, kterd je hrazena z FKSP, patii i penézité dary, které se
zaméstnancum poskytuji jako uznani a ocenéni dlouholeté prace. VSechny tyto benefity maji
motivacni ucinek a dle zjisténych informaci od vedouciho personalniho oddé€leni (Priloha €. 2)
si zameéstnanci poskytovanych benefiti vazi a oceriuji je.

3.1.3 Pracovni prostredi

Udaje o pracovnim prostiedi firmy XYZ, které jsou popsany v nasledujicich odstavcich, byly
ziskany vlastnim pozorovanim v prubéhu kvétna 2022 (Priloha €. 1).
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Zameéstnanci pracuji v uzavienych kancelafich v maximalnim poctu tifech zameéstnancu.
Kancelare technickohospodarskych pracovniku, tzv. THP, zajistujici administrativni ¢innost
jsou dostatecné velké, Cisté a vybavené kancelafskym nabytkem. Kazdy zameéstnanec ma
vhodnou vysku pracovni plochy pfizptisobenou svym fyzickym podminkam, dobfe
koncipované prostorové feSeni umoziujici potfebny pohyb a jsou jim umoznény dobré
optimalni zorné podminky tak, jak je popsano v teoretické ¢asti diplomové prace Koubkem
(2015, s. 353) v podkapitole ,,Motivace*. Zamé&stnanci na délnickych pozicich maji k dispozici
Satny a zazemi, kde se mohou v ramci prestavek setkavat.

Aredl firmy XYZ je rozsahly a poskytuje dobré pracovni prostredi pro zaméstnance. Pred
administrativni budovou je velké, zavorou zabezpecCené parkovisté, které mohou pln€ vyuzivat
vSichni zameéstnanci bez rozdilu jejich pracovni pozice. Zaméstnavatel vySel wvstiic
i zamé&stnancim preferujicim jizdu na jizdnim kole a postavil na parkovisti pristfesek, kde
mohou kola uschovat. Administrativni budova pro zaméstnance je pétipodlazni a jeji vnitini
prostory jsou prostorné a svétlé. Na kazdém poschodi maji zameéstnanci k dispozici kuchyn plné
vybavenou zakladnimi spottebici jako je naptiklad lednice, mikrovinna trouba, varna konvice
¢i kavovar. 1 pres jejich plné vybaveni je pro zaméstnance v budové k dispozici kantyna
a jidelna, kde si mohou vybrat ze sedmi chodi jidel. Areal firmy XYZ nabizi hezké venkovni
posezeni, které je v letnim obdobi v ramci obédové pauzy zaméstnanci plné vyuzivano (vlastni
pozorovani, 2022).

Na zakladé vlastniho pozorovani (2022) 1ze konstatovat, ze zaméstnavatel zajistuje pro své
zameéstnance vhodné pracovni prostiedi, které spliiuje bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci
a pozarni ochranu a zaroven by toto prostfedi mohlo pozitivné ovliviiovat pracovni vykon
a spokojenost zameéstnancu.

Pracovni vztahy

Na zéaklade¢ rozhovoru s vedoucim personalniho oddé€leni (2022) bylo zjisté€no, ze si firma XYZ
uvédomuje dulezitost dobrych vztaha na pracovisti, a proto pro své zameéstnance porada dvakrat
rocné zameéstnanecké akce. Dale v letnich mésicich jednotlivé organizacni utvary piipravuji pro
ostatni zameéstnance snidané. Na téchto akcich se setkavaji 1 zaméstnanci, ktefi spolu v ramci
pracovnich tyml nespolupracuji. Tyto akce jsou plné€ podporovany vedenim, nejenze se zde
upeviiuji pracovni vztahy, ale ovliviiuje to celkovou pracovni atmosféru, kterd ma také vliv na
vykonnost zaméstnanct, jak bylo v teoretické Casti v podkapitole , Motivace™ zminéno
Koubkem (2015, s. 326).

3.1.4 Organizace pracovni doby

Na zakladé rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) bylo zjisténo, ze zaméstnavatel
dodrzuje organizaci pracovni doby dle zakoniku prace a dba na to, aby délka smény nepresahla
12 hodin. Vsichni zaméstnanci ve zkoumané firmé pracuji v rozsahu 37,5 hodin tydné.
Zaméstnanci pracujici na délnickych pozicich maji pevnou pracovni dobu a pracuji
v jednosménném, dvousménném nebo v nepietrzitém provozu. Zameéstnanci vykonavajici
administrativni ¢innost (tzv. THP) pracuji pouze v jednosménném provozu od pond¢li do patku
a mohou si vybrat mezi pevnou nebo pruznou pracovni dobou. Na zakladé konzultaci
s vedoucim personalniho oddéleni (2022) bylo zjiSténo, ze zameéstnanci vykonavajici
administrativni ¢innost méli pracovni dobu ve firmé XYZ dlouha 1éta pevnou, a to od 6:00 do
14:00 hodin. Ve vyjimecnych pfipadech bylo mozné pracovni dobu u téchto zaméstnancu
upravit s maximalnim pfichodem do 7:00 hodin. Postupem casu byly vzneseny pozadavky ze
strany novych zaméstnanci na pruznou pracovni dobu a praci z domova, tzv. home office.
V souvislosti s timto pozadavkem firma zavedla v zafi 2021 dochazkovy systém, diky kterému
mohla pruznou pracovni dobu zavést. V soucCasné dobé je ve firmé¢ XYZ zavedena pruzna
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1 pevna pracovni doba a zameéstnanci si mohou sami zvolit druh pracovni doby. Tato moznost
se tyka pouze zaméstnanci pracujicich v kategorii THP. U pruzné pracovni doby je zaCatek
a konec pracovni doby zvolen zaméstnancem, a to v intervalu od 6:00 do 18:00. Pevné jadro
pracovni doby, kdy musi byt zaméstnanec na pracovisti, je ve firmé XYZ stanoveno od 8:00 do
13:00 hodin. Jako vyrovnavaci obdobi je u pruzné pracovni doby stanoven kalendarni mésic.

Na zaklad& smérnice (SRP Zasady evidence pracovni doby a dochazky zaméstnancd, 2021,
s. 1-7) bylo zjisténo, ze povinnosti zameéstnancu je pies terminal zaznamenavat svoje prichody
a veskerou svoji nepfitomnost, jako je napfiklad sluzebni cesta, 1ékat, dovolend, prestavka ¢i
planovana prace z domova. Dle dat z dochazkového systému lze konstatovat, ze zkoumana
firma XYZ poskytuje zaméstnancim nejdéle po Sesti hodinach nepfetrzité prace pracovni
prestavku v trvani 30 minut a sména zaméstnance nepiesahne vice jak 12 hodin.

Zaméstnancum pracujicim na délnickych pozicich byla zachovana pevna pracovni doba
s odpovidajicim pracovnim rezimem.

Praci z domova, tzv. home office, vedeni umoziuje ve vyjimecnych ptipadech a pouze tém
zaméstnancum, kterym to napli jejich prace dovoluje. Jak vyplynulo z rozhovoru s vedoucim
personalniho oddéleni (2022), 1 pfesto, ze firma XYZ neumoznuje pravidelné svym
zaméstnancum pracovat z domova, uvédomuje si, ze kvalita osobniho zivota zaméstnance muze
ovlivilovat také jeho pracovni nasazeni a vykonnost, a proto se pfiklani ke koncepci Work-life
Balance.

3.2 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu

Na zékladé rozhovori s vedoucim personalniho oddélenim (2022) bylo zjisténo, ze fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanct je v souladu s cili zkoumané firmy XYZ. Vyplyva to z faktu,
ze se jedna o firmu, kde dlouhodobé 1 kratkodobé cile jsou definovany statem, ktery je jeho
zfizovatelem.

Dle smérmice (SRP Zpracovani popisu pracovnich mist, 2019, s. 1-4) mé kazdé pracovni misto
v organizacni struktufe ve firmé XYZ jasné nadefinované pozadavky, ukoly, povinnosti,
kompetence, odpovédnosti, se kterymi je zaméstnanec seznamen jiz v den nastupu v ramci
popisu pracovniho mista. Zarover novy zaméstnanec obdrzi k podpisu navrh pracovni smlouvy
a informaci o mzdovém vymeéru. Popisy pracovnich mist se zpracovavaji na vSechny
zameéstnance s hlavnim pracovnim pomérem, a to bez rozdilu toho, zda se jedna o zaméstnance
na délnické pozici ¢i zaméstnance pracujicitho v kategorii THP. Popisy pracovnich mist
vypracovava vzdy pfimy nadfizeny daného zaméstnance do pfedem daného formulare. Popis
pracovni mista se sklada ze Sesti Casti:

- zakladni identifika¢ni udaje;

- kvalifika¢ni pozadavky v ramci pracovniho mista;
- Cinnosti v ramci pracovniho mista;

- kompetence a odpovednosti;

- Skoleni a kurzy;

- dalsi kvalifikacni pozadavky;

- osobnostni vlastnosti zaméstnance.

Popis €innosti v rdmci pracovniho mista vychazi z podnikového kvalifikaéniho katalogu, ktery
ma firma XYZ zpracovany. Kompetence a odpovédnosti jsou vzdy definovany piimym
nadfizenym zameéstnance a v pripadé, ze dochdzi k organizacni nebo funkéni zméné
u jednotlivého zaméstnance, je nutné ze strany primého nadfizeného provést jeho aktualizaci.
Aktualizace popisu pracovniho mista se také tyka jakychkoliv zmén souvisejici s rozsifenim
kompetenci ¢i odpovédnosti. Povinnosti pfimého nadfizeného je o téchto zménach svého
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podiizeného seznamit. Zaméstnanci je predan aktualizovany popis pracovniho mista a on svym
podpisem stvrzuje, ze je s popisem svého pracovniho mista seznamen. Druhy stejnopis je
predan k archivaci na personalni oddéleni (SRP Zpracovani popisu pracovnich mist, 2019, s. 1-
—4).

Tato skutecnost poukazuje na to, ze zameéstnanci jsou obeznameni se svymi ukoly, cili, a tak
svym pracovnim vykonem pfispivaji k plnéni cili celé organizace. Tento nazor byl vyjadien
i Armstrongem (2020, s. 105, 106) v teoretické &asti diplomové prace v kapitole ,,Rizeni
pracovniho vykonu®.

Dle rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) byl pred tfemi lety zaveden hodnotici
systém. Vzhledem k tomu, ze hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu a odméfiovani,
vzdélavani a rozvoj jsou dalSimi personalnimi ¢innostmi navazujici na fizeni pracovniho
vykonu, budou nasledujici podkapitoly vénovany témto personalnim ¢innostem.

3.2.1 Hodnoceni zaméstnancu

Nasledujici udaje byly ziskany na zakladé analyz SRP Hodnoceni zaméstnanci (2019, s. 2—7)
a SRP Pravidla pro planovani lidskych zdroji a vzdélavani zaméstnanci (2018, s. 2—18).
Ziskané informace byly nasledné upfesnény v ramci rozhovord s vedoucim personalniho
oddéleni (2022).

Z rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) vyplynulo, ze hodnoceni bylo ve
zkoumané firmé XYZ zavedeno pred tfemi lety. Cilem bylo zdokumentovat rozvojové
moznosti zaméstnancl, jejich potencial, schopnosti a dovednosti. Zaroven hodnoceni mélo
slouzit jako nastroj k ristu vykonnosti zaméstnancti a mélo byt podkladem pro spravedlivé
odmétiovani zaméstnanct (SRP Hodnoceni zaméstnanci, 2019, s. 2). Tato myslenka je také
podpofena v teoretické &asti v podkapitole ,,Motivace autorem Sikyfem (2014, s. 116).

Hodnoceni u novych zameéstnanct probiha jiz v pribéhu adaptacniho procesu, kdy na jeho
konci jsou vramci rozhovoru definovany vzdélavaci a rozvojové potfeby zameéstnance.
U ostatnich zaméstnancti probiha hodnoceni ve firmé XYZ v prubéhu roku a je zcela
v kompetenci vedoucich zaméstnanct. Pfimi nadfizeni jsou odpovédni za vysledky v ramci
svého utvaru, a proto prubézné kontroluji, zda jejich podtizeni plni zadané tikoly v pozadované
kvalit¢.  Hodnoceni  probiha vramci bézného  pracovniho dne. Jednd se
o neformalni hodnoceni, z kterého se vétSinou nedélaji zadné vystupy. Toto neformalni
hodnoceni je popisovano Koubkem (2015, s. 208, 210) v teoretické Casti v podkapitole
,,Hodnoceni zaméstnanct“.

Jak bylo jiz zminéno, formalni hodnoceni bylo ve zkoumané firmeé XYZ etablované pred tfemi
lety. Na zakladé internich dat (SRP Hodnoceni zaméstnanct, 2019, s. 3) se hodnoceni tyka
zamestnancu kategorie THP, ktefi jsou v eviden¢nim stavu k 1. 11. a zaroven pracovni pomér
vznikl ptfed 1. 7. hodnoceného roku. Z rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022)
vyplynulo, ze pred zavedenim ro¢niho hodnoceni probéhla Skoleni, kde byli zaméstnanci
sroénim hodnocenim fadn€ seznameni. Pro zaméstnance na vedoucich pozicich, tzv.
hodnotitele, personalni oddéleni zrealizovalo samostatné Skoleni, kde byla detailnéji vysvétlena
hodnotici stupnice, kritéria a zptusob, jak nejlépe vést se svym podiizenym hodnotici rozhovor.
Zaroven bylo hodnotitelim na piikladech podrobné vysvétleno, jak hodnoceni vyhodnotit
a zaznamenat do pfedem daného formulare. Pfiklady vyhodnoceni jsou soucasti interniho
dokumentu, ktery je ve zkoumané firmé umistén na sdileném disku a zaméstnancim je
umoznéno kdykoliv do dokumentu nahlédnout.

Hodnotitelé (SRP Hodnoceni zamé&stnanct, 2019, s. 2—7) jsou pfimi nadfizeni zamé&stnancg.
V piipadé¢ dlouhodobé nemoci pfimého nadfizeného hodnoti zaméstnance jeho zastupce.
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Zameéstnanci ve zkoumané firme jsou hodnoceni pomoci stupnice. Jedna se o metodu, kdy jsou
jednotliva hodnotici kritéria hodnocena na zakladé dané stupnice. Firma XYZ hodnoti pomoci
Ctytstupnové stupnice od 1 do 4. Tato metoda byla popsana Urbanem (2013, s. 60) v teoretické
casti v podkapitole ,,Metody hodnoceni“. Z rozhovoru s vedoucim personalniho oddé€leni
(2022) byla tato metoda zvolena zamérn€, protoze ve zkoumané firmé XYZ nikdy zadné
hodnoceni neprobihalo a tato metoda je na realizaci nenarocna, levna a nevyzaduje rozsahla
Skoleni hodnotitelt. Tento nazor byl také potvrzen Gigalovou (2013. s. 47) v teoretické Casti
v podkapitole ,,Metody hodnoceni*.

Dle smérnice (SRP Hodnoceni zaméstnanct, 2019, s. 2—7) piimy nadiizeny ve zkoumané firmé
nehodnoti pouze pracovni vykon, ale i samostatnost, iniciativu, schopnost tymové prace
a ochotu vzdélavat se. Tato hodnotici kritéria byla dle rozhovoru s vedoucim personalniho
oddéleni (2022) ve zkoumané firmeé XYZ zvolena cilené. Jedna se o mékké dovednosti, které
ovliviyji samotnou vykonnost zaméstnance a zaroven maji vliv na vykonnost ostatnich kolegg.
Tento nazor je také podpotren Koubkem (2015, s. 212) v teoretické &asti v podkapitole ,,Rizeni
pracovniho vykonu“. Ve sledované firmé XYZ piimy nadiizeny jako hodnotitel piidéli
hodnocenému zaméstnanci hodnotu 1 v pfipadé, ze povazuje jeho vykon za vynikajici.
Jednotlivé stupné jsou vyjadieny v Tabulce 2.

Tabulka 2 Stupné hodnoceni zaméstnanct

Hodnota 1 2 3 4

Stupen vynikajici nadprimérny odpovidajici podprimeérny
Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovni vykon, jak je popsano ve smémici (SRP Hodnoceni zamé&stnanci 2019, s. 2-7), je
hodnocen v souvislosti s plnénim povinnosti vyplyvajici z popisu pracovniho mista. V pfipadé,
ze zaméstnanec plni vSechny c¢innosti dle popisu pracovniho mista spolehlivé v planované
kvalité, hodnotitel pfifadi hodnocenému hodnotu 3, ktera vyjadiuje, ze jeho vykon je
odpovidajici. Hodnota 4 z hodnotici $kaly je pfifazena zaméstnanci s podpramérnym vykonem.
Naopak zaméstnanci, ktery plni z pohledu hodnotitele své ukoly nadprimérmé, je pfifazena
hodnota 2 nebo v pfipadé vynikajiciho vykonu hodnota 1. Povinnost hodnotitele je do
hodnoticiho formulare stru¢né doplnit text o plnéni pracovnich povinnosti nebo v pfipadé, ze
je hodnocen stupném nadpramérnym ¢i vynikajicim, je povinnost hodnotitele vypsat konkrétni
nadstandardni Cinnosti. V pfipadé podprimérmého hodnoceni jsou hodnotitelem popsany
¢innosti, pfi kterych hodnoceny zameéstnanec nedosahuje odpovidajici a predpokladané
vykonnosti souvisejici s popisem jeho pracovniho mista.

Jak bylo potvrzeno v prabéhu rozhovoru s vedoucim personalniho oddé€leni (2022), hodnotici
kritéria samostatnost, iniciativa a schopnost tymové prace se hodnoti také v souvislosti
s popisem pracovniho mista. Firma ve svych internich dokumentech (SRP Hodnoceni
zaméstnancu, 2019, s. 2-7) ve velmi obecné roviné popisuje jednotlivé stupné a hodnotici
kritéria nazyva jako hodnotici oblasti. Hodnotici kritérium ,,samostatnost* je oznaceno za
odpovidajici stupent s hodnotou 3 v piipad€, ze zaméstnanec plni své ukoly podle platného
popisu pracovniho mista samostatn€ nebo s piilezitostnym vedenim vedouciho. Nadpramémy
stupeni s hodnotou 1 nebo vynikajici stupenl s hodnotou 2 je zaméstnanci pfifazen, pokud plni
své ukoly zcela samostatné a v mimoradné kvalité. Hodnotici kritérium ,iniciativa® je
povazovano za odpovidajici stuperi s hodnotou 3, v pfipad€, ze zaméstnanec plni své ukoly
standardné za standardnich pracovnich podminek. Naopak stupen nadprimérmny (hodnota 2) ¢i
vynikajici (hodnota 1) je zaméstnanci piifazen tehdy, pokud dokaze v pfipadé vzniklych
potizich navrhnout (iniciovat) takova feseni, ktera by vedla k pozitivnimu vyfeSeni vzniklého
problému. U hodnoticiho kritéria ,,schopnost tymové spoluprace® je zaméstnanci piifazen
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stupefi odpovidajici hodnoté 3, pokud standardné spolupracuje a komunikuje s kolegy pfi
vykonu prace. Naopak zaméstnanci, ktery nespolupracuje pii plnéni svych ukold s ostatnimi
zamestnanci a ovliviiuje to kvalitu a vysledek celého tymu, je pfifazen stupefi podprumeérny
s hodnotou 4. Pfi hodnoceni jiného stupné, nez je odpovidajici (hodnota 3), je povinnosti
hodnotitele vzdy do hodnoticiho formulafe popsat konkrétni divody ¢i Cinnosti, pro¢ byl
zaméstnanec takto hodnocen (SRP Hodnoceni zaméstnancy, 2019, s. 2-7).

Ochota vzdélavat se je poslednim kritériem, které hodnotitel hodnoti. Zameéstnanec, ktery se
ucastni doporucenych vzdélavacich akci a udrzuje si své znalosti a dovednosti, je ohodnocen
stupném s hodnotou 3. Naopak hodnoceni podprimeérné s hodnotou 4 je piifazeno zaméstnanci,
ktery odmita nebo neprojevuje zajem o odborné firemni vzdelavani a v souvislosti s tim se
snizuje jeho pracovni vykon. V tomto pfipadé je hodnotitel povinen popsat pfipad, kdy
zaméstnanec odmitl vzdélavani, nebo piipad, ktery diky urcité neznalosti ovlivnil jeho pracovni
vykon. Naopak u hodnoceni, kde hodnotitel zaméstnance ohodnotil nadprimémym ¢i
vynikajicim stupném, musi uvést do hodnotictho formulafe, jakych nadstandardnich
vzdélavacich aktivit se hodnoceny uéastnil a jaky byl piinos pro organizaci (SRP Hodnoceni
zameéstnancu, 2019, s. 2-7).

Hodnoceni pomoci stupnice je u nékterych zaméstnanci doplnéno také o vyhodnoceni
osobnich ukolu. Tyka se to zaméstnancti na vedoucich pozicich nebo zaméstnancu, kterym to
schvali pifimo feditel firmy XYZ. Jedna se o metodu hodnoceni dle dohodnutych cilti znamou
pod zkratkou MBO — Management by Objectives, ktera byla také v teoretické ¢asti v kapitole
,,Metody hodnoceni* Blahou et al. (2013, s. 58) popsana. Osobni ukoly ve firmé XYZ musi byt
zadany nejpozdeji do konce ledna hodnoceného roku. V navaznosti na planované cile jsou
osobni ukoly schvaleny feditelem podniku. Zadané ukoly 1ze nejpozdéji do 30. 6. hodnoceného
roku aktualizovat, zruSit, pfipadn€¢ zadat novému zaméstnanci. Tyto ukoly musi byt
v navaznosti na metodu SMART, o které se v teoretické ¢asti zminil Koubek (2015, s. 219,
202) v podkapitole ,,Metody hodnoceni“. Osobni ukoly stanovuje piimy nadfizeny
zameéstnance, ktery je plné odpovédny za stanovenou miru obtiznosti, realizovatelnosti
a moznosti vyhodnoceni zadanych tkola. Osobni ukoly jsou v ramci hodnoceni vyhodnoceny
v %. Zadani osobnich ukoli je pro zaméstnance velkou vyhodou, protoze pii jejich
vyhodnoceni je pouzit vyssi koeficient a zaméstnanec obdrzi vys§i motiva¢ni odménu nez
zamestnanec bez osobnich tkolu.

Zavérecné vyhodnoceni

Vysledky z ro&niho hodnoceni ovliviiuji vys$i motivaénich, tzv. roénich odmén (SRP Hodnoceni
zaméstnancu, 2019, s. 6-7). V souvislosti s tim ma pfimy nadfizeny, tzv. hodnotitel, povinnost
se svym podfizenym realizovat hodnotici rozhovor a o vysledcich ho informovat. Vysledky
z ro¢niho hodnoceni jsou néasledné zaznamenany do hodnoticiho formulare (Ptiloha ¢. 11),
ktery podepisuje nadfizeny jako hodnotitel a zamé&stnanec jako hodnoceny, a poté se v tisténé
podobé odevzdava ke schvaleni na personalni odde€leni. Soucasti hodnoceni je také stanoveni
novych osobnich ukolt na nasledujici hodnotici rok a nadefinovani rozvojovych potieb
zamestnance.

Jak jiz bylo zminéno vyse, zamé&stnanci je pridélena motivaéni odmeéna, ktera vychazi z tarifni
mzdy bez osobniho ohodnoceni nebo ze smluvni mzdy. Vypocet motivaéni odmeény se odviji
od toho, jak byl zaméstnanec hodnocen. Zameéstnance v souvislosti s hodnocenim firma XYZ
rozdéluje do tii skupin. Jedna skupina zaméstnanct je hodnocena pouze na zakladé vysledkt
z hodnoticich kritérii, druh4 skupina méa hodnoceni rozsifené i o osobni tkoly a treti skupinu
tvofi zaméstnanci na nejvysSich postech, ktefi jsou hodnoceni pouze na zéakladé splnéni
osobnich ukold. V souvislosti s tim je rozliSeno vyhodnoceni a vySe motiva¢nich odmén. Pro
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veétsi prehlednost budou popsany postupy tykajici se vypoctu motivacnich odmeén
u jednotlivych skupin zaméstnancu.

Vysledky hodnoceni u zaméstnancu bez osobnich ukolu

Na zakladé internich dokumenti (SRP Hodnoceni zamé&stnanct, 2019, s. 5-7) bylo zji§téno, ze
zamestnanci bez osobnich tikoll jsou hodnoceni pouze dle hodnoticich kritérii, o kterych byla
zminka jiz v kapitole ,,Hodnoceni zameéstnanci“. Dle Tabulky 2 je zaméstnanci pfifazena za
kazdé hodnotici kritérium hodnota ze Ctyfstupniové stupnice, kde vynikajici vykon je vyjadien
hodnotou 1. V souvislosti s tim je u téchto zaméstnanci vaha v celkovém hodnoceni 100 %.
Vysledek (dale h1) z tohoto hodnoceni je vypocitan za pomoci aritmetického pruméru, ktery se
vypocita tak, Ze se seCtou prifazené hodnoty ze Ctyfstupiiové stupnice a vydéli se jejich poctem.
Dosazeny vysledek hodnoceni (hl) je zaokrouhlen na dvé desetinnd mista. Odpovidajici
stupen celkového hodnoceni je u zaméstnance bez osobnich ukola nasledné ziskan tak, ze je
vysledku (h1) pfifazena hodnota z tabulky €. 4. Od této hodnoty se odviji motivacni odmeéna
vychazejici z tarifni mzdy bez osobniho ohodnoceni nebo ze smluvni mzdy.

Vysledky hodnoceni u zaméstnancu s osobnimi ukoly

V této kategorii jsou zaméstnanci se smluvni mzdou, zaméstnanci ve stfednim managementu
a zamestnanci na nejvysSich pozicich. Vyjimecné do této kategorie mohou spadat i fadovi
zameéstnanci, kterym nadfizeny navrhne minimalné dva osobni ukoly, které jsou schvaleny
feditelem podniku. Celkové vyhodnoceni u téchto zaméstnanct (kromé top managementu)
vychazi z hodnoceni kritérii (tzv. oblasti) a z hodnoceni osobnich ukold. V souvislosti s tim je
vaha na celkovém hodnoceni 90 % z osobnich ukolt a 10 % z hodnoticich kritérii. U téchto
zaméstnancu je postup pii stanoveni vysledka (h1) z hodnoceni kritérii, tzv. oblasti, totozny
jako u zaméstnancii bez osobnich ukold, ale je rozsifen o vyhodnoceni tykajici se osobnich
ukold. Osobni ukoly jsou vyhodnocovany v procentech a ptimy nadfizeny se rozhoduje, zda
byly jednotlivé ukoly splnény na 0 %, 25 %, 50 %, 75 % nebo 100 %. Néasledné je vypocitan
aritmeticky prumér. Jedna se o jednoduchy vzorec, kdy se sectou procenta z jednotlivych ukola
a vydéli se poftem danych ukold. Dosazenému vysledku (dale h2) se prifadi hodnota
z nasledyjici tabulky.

Tabulka 3 Stupn¢ hodnoceni zaméstnancii podle splnéni osobnich tkolu

Hodnota 1 2 3 4
% 100 % 75 % a vice 50 % a vice pod 50 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkovy vysledek z hodnoceni u téchto zaméstnanci se nasledné vypocita dle nasledujiciho
vazeného vzorce a zaokrouhli se na dvé desetinna mista.

H_h1*10+h2*90
N 100 ’

kde:
H — vazeny prumér v pripade zadani osobnich ukola;
h1 — celkovy aritmeticky primér z hodnoceni za jednotliva hodnotici kritéria (oblasti);

h2 — je aritmeticky pramér z hodnoceni osobnich tkoli;
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10, 90 — jsou vahy hodnoceni.

Vysledku (H) je nasledné pfifazena hodnota z Tabulky 4, kterd odpovida stupni celkového
hodnoceni, ktery ma vliv na vy§i motiva¢ni odmény.

Tabulka 4 Celkovy vysledek zaméstnance

Hodnota 1 2 3 4
Stupeni vynikajici nadprameérny odpovidajici podprimérny
1,00 — 1,49 1,50 — 2,49 2,50 —-3,49 3,50 —4,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak bylo jiz zminéno, nejvyssi management je hodnocen pouze v souvislosti s osobnimi ukoly.
Postup pfi vypoctu motivaéni odmeény je totozny jako u zaméstnanct s osobnimi ukoly, ale
vaha hodnoceni je 100 %.

S odkazem na smérnici (SRP Hodnoceni zamé&stnanct, 2019, s. 7) bylo zjisténo, e v piipadg,
ze zaméstnanci byly zadany osobni utkoly a on je nestihl splnit v hodnoceném terminu,
nepfislusi mu zddna motivaéni odména v hodnoceném roce. Zaméstnanci je dan novy termin
splnéni, a to do konce 1. ¢tvrtleti nasledujiciho roku. Splnéni téchto ukoli se nasledné promitne
do hodnoceni zaméstnance v pristim obdobi.

Detailnéji rozpracovana vysSe motivacnich odmén nebude na zadost zkoumané firmy XYZ
ptilohou DP.

3.2.2 Odménovani zaméstnancu

Nasledujici udaje byly ziskany na zakladé analyzy interniho dokumentu ve zkoumané firmé
XYZ (ORP Pravidla pro poskytovani odmén, 2018, s. 1-6). Tato kapitola bude vénovana dal§im
penéznim odmeénam, které firma XYZ poskytuje svym zaméstnancim, a jeSté o nich nebyla
zminka v pfedchozich kapitolach.

Je nutno zminit, ze zkoumana firma XYZ ma svijj ,,Katalog praci“ (Katalog praci, 2020), ktery
je zavaznym podkladem pro zafazovani zaméstnanci do délnickych a technickohospodaiskych
funkci
a vjejich ramci do prislusnych tarifnich stuprnit. Katalog praci ve zkoumané firmé zahrnuje
typické a strucné vyjadiené priklady pracovnich Cinnosti délnickych povolani
a technickohospodarskych funkci vyskytujicich se ve firmé XYZ. Zakladem pro zatrazeni
zameéstnance do tarifniho stupn€ je porovnani jim prevazné vykonavané prace s obsahem
piikladi pracovnich Cinnosti uvedenych v katalogu praci zkoumané firmy. Pfi zafazovani
zaméstnance do konkrétnich délnickych povolani a technickohospodarskych funkci se piihlizi
k dosazenému stupni vzdélani a délce odborné praxe, ptipadné k plnéni dalsSich kvalifikacnich
pozadavkt. Konkrétni pracovni naplit ve vztahu k pfislusnému prikladu pracovni Cinnosti
urcuje zamestnanci jeho pfimy nadfizeny. V souvislosti s tim ma firma XYZ nastavené mzdové
rozpéti tarifi v jednotlivych mzdovych stupnich, které tvoii zakladni odménu zameéstnancu.
Osobni ohodnoceni a veskeré ptiplatky jsou zakotveny v kolektivni smlouvé, kterou firma XYZ
uzaviela s odborovou organizaci. Zaroveil firma XYZ poskytuje 1 motivaéni odmény svym
zamestnancim, které je pozitivné motivuji k lepsim pracovnim vykontim nebo maji vliv na
jejich spokojenost. Jedna se o sedm nasledujicich odmén:

- mimoradné odmény v prubéhu roku;

- motivacni odmeény na zakladé vysledkad hodnoceni zaméstnancu;

- motivaéni odmeény vyhlasené v ramci podnikovych projekta;

- motivacni odména za vykon pracovnich ¢innosti;
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- odmeény z fondu vedouciho;
- odmeény za zauCovani zameéstnancu (mentorovani);
- odmény pii vyznamnych a zivotnich vyrocich dle kolektivni smlouvy.

Mimoradné odmény se poskytuji ve zkoumané firmé pouze vyjimecné za splnéni
mimotadnych pracovnich ukoli nad ramec pracovnich povinnosti. Mimoradnou odménu
s odavodnénim navrhuje pfimy nadfizeny a jeji vySe muze Cinit jedenkrat za mésic 10 %
z mé&sicni tarifni nebo smluvni mzdy nebo jedenkrat za rok maximalne 40 % z platné mésicni
tarifni nebo smluvni mzdy zameéstnance. Hodinova tarifni mzda u délnickych pozic se
prepocitava na mésicni mzdu nasledujicim zptusobem: mzda v K¢ za hodinu krat 163,05.
V jednom meésici 1ze zaméstnanci vyplatit pouze jednu mimotadnou odménu.

Motiva¢ni odmény za vykon pracovnich ¢innosti jsou vazany na odpracovanou dobu
v hodnoceném obdobi a vyplaci se za mésic listopad hodnoceného roku. Vyse zakladny pro
motivaéni odménu je ve zkoumané firmé stanovena mirou inflace za obdobi leden az fijen
hodnoceného roku v porovnani se stejnym obdobim pfedchoziho roku. Mira inflace stanovuje
vysi motivacni odmény z vyplacenych tarifnich mezd zaméstnance v ramci zakonné tydenni
pracovni doby. Tim je mysleno bez piiplatkti ke mzd¢, jako je napiiklad osobni ohodnoceni,
prescasova prace, priplatky za sobotu, nedéli, no¢ni priplatky, ptiplatky za pohotovost a bez
nadhrad mzdy. Na tuto odménu maji narok zameéstnanci v délnické kategorii, kteti byli k 1. 11.
hodnoceného roku v eviden¢nim stavu. Motiva¢ni odména nepftislusi:

- zaméstnancim, ktefi v pribéhu hodnoceného roku méli neomluvenou 1 hodinu
a vice;

- zaméstnancim, kterym dal zaméstnavatel vypovéd podle paragrafu 52 pismene g)
nebo s nimi zrusil pracovni pomér podle paragrafu 55 zakona ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace, ve znéni pozd€jsSich predpist (dale jen ZP);

- zaméstnancim, kterym dal zaméstnavatel vypoveéd podle paragrafu 50 odstavce
37P;

- zaméstnancim, ktefi v prubéhu rozhodného obdobi prerusili pracovni pomér nebo
i z dalSich divodi nepfitomnosti neodpracovali v pracovnim poméru alespon
100 dnu;

- zaméstnancim na matefské a rodiCovské dovolené a zaméstnancim
v mimoeviden¢nim stavu;

- osobam pracujicim na zakladé dohody o pracovni ¢innosti nebo dohody o provedeni
prace;

- zaméstnancim, kterym byly zadany osobni tkoly v ramci ro¢niho hodnocent;

- zaméstnancim v kategorii THP se smluvni mzdou.

Odmény z fondu vedouciho navrhuje pfimy nadfizeny zaméstnance, 1ze je Cerpat maximalné
do vyse pridéleného objemu mzdovych prostiedka v pribéhu celého kalendainiho roku a nelze
je prevadét do dalsiho obdobi. Objem mzdovych prostiedki na odmény z fondu vedouciho
vznikaji:
- 2z 1% objemu tarifnich mezd pfimo podfizenych zaméstnanci. Objem je stanoven
Castkou na kalendaini rok z tarifnich mezd s platnosti k 1. 1. u zaméstnancu, ktefi
byli ke stejnému datu v eviden¢nim stavu.

Odmény za zauCovani zameéstnancli jsou motivacni odmeény, které jsou urCeny pro mentory,
ktefi predavaji své zkuSenosti jinym internim nebo novym zaméstnancim, a to pouze za
predpokladu, ze mentorovani nemé zameéstnanec zadan jako osobni kol v ramci ro¢niho
hodnoceni. VySe motivaéni odmény je zavisla na zaSkolované funkci dle platného
Organizacniho fadu a zahrnuje také odménu za zaskoleni absolventa. Tato odména se dle
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interniho dokumentu (ORP Pravidla pro poskytovani odmén, 2018) vyplaci na zakladd
vyhodnoceni kazdého zaskolovaného mésice dle zaskolovaciho planu.

Na zakladé rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) bylo potvrzeno, Zze
zameéstnanci ve zkoumané firmé jsou seznameni s pravidly odméfiovani a odmény jsou
navazany na pracovni vykon. Pravidla odménovani ma zkoumana firma jasn€, srozumitelné
popsana ve smeérnicich, které jsou vefejné pfistupné kazdému zaméstnanci. Kazdy novy
zaméstnanec je o umisténi vSech smérnic hned v den néstupu svym nadfizenym obeznamen.

To poukazuje na fakt, Zze odmeénovani ve zkoumané firmé XYZ je spravedlivé, transparentni
tak, jak bylo popsano Bedrnovou et al. (2012, s. 260) v teoretické casti diplomové prace
v podkapitole ,,Motivace®.

3.2.3 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnanci je jednou z nejdualezit€jSich personalnich Cinnosti, ktera navazuje na
hodnoceni zameéstnanct, a proto bude tato kapitola vénovana této oblasti z pohledu zkoumané
firmy. Nasledujici data byla ziskana na zakladé smérnice (SRP Pravidla pro planovani lidskych
zdroji a vzdélavani zaméstnanct, 2018, s. 1-10) a upfesnéna v ramci rozhovoru s vedoucim
personalniho oddéleni (2022).

Dle zjisténych informaci zkoumana firma systematicky vzdélava své zameéstnance, protoze si
uvédomuje, ze zaméstnanci svymi schopnostmi a znalostmi pfispivaji k dosazeni daného cile.
Tento nazor je také podporen PaliSkovou et al. (2021, s. 17, 180) v teoretické ¢asti diplomové
préace v podkapitole ,,Motivace".

Ve firmé XYZ probihd vzdélavani jiz v ramci adaptacniho procesu. Jednd se o zaskoleni
nového zameéstnance na jeho pracovni misto. Vedouci zaméstnanec mé povinnost pro nového
zameéstnance vypracovat zaskolovaci plan, ktery obsahuje konkrétni Cinnosti, které bude novy
zameéstnanec vykonavat. Tyto ¢innosti jsou v souladu s popisem pracovniho mista. Zaskolovaci
plan se u fadovych zaméstnanci vypracovava na tii mésice a u vedoucich pracovnikli na Sest
mesict, pripadné na delsi obdobi podle slozitosti a odpovédnosti pracovni funkce. Zaskoleni
novych zaméstnanci obsahuje kratké predstaveni organizace, podnikové cile, strategii
a organizacni ¢lenéni. Soucasti je Skoleni v oblasti BOZP a PO a seznameni se s kolektivni
smlouvou a vSemi platnymi smérnicemi. Pod dohledem mentora probih4 zaskoleni v souladu
se zaSkolovacim planem. V ramci tohoto zaskoleni se zaméstnanec seznamuje s provozem
a Cinnostmi daného pracovisté. Podle délky zaskoleni mentor zpracovava prubézné nebo
zavére¢né hodnoceni zaskoleni. V prabehu zkusebni doby je zaméstnanci poskytovana zpétna
vazba ze strany mentora ¢i piimého nadfizeného a na konci zkuSebni doby probéhne zavérecny
rozhovor s jeho pfimym nadfizenym. V souvislosti s tim pfimy nadfizeny vypracuje zavéreéné
hodnoceni, kde identifikuje rozvojové potifeby zaméstnance nebo muze navrhnout piefazeni na
jiné pracovni misto, ukonceni pracovniho pomeéru ve zkusebni dobé nebo po uplynuti doby
sjednané v pracovni smlouve.

Firma také umoziuje svym zaméstnancim studium pri zaméstnani. Je to vzdy na doporuceni
pfimého nadfizeného a vzdy musi byt schvaleno feditelem podniku. Studium pii zaméstnani
muze byt realizovano pouze v ptipad€, ze na daném pracovnim misté dojde ke zmén€ pracovni
naplné v takovém rozsahu, ze je zde predpoklad, ze k jeho novému kvalitativnimu napliiovani
vznika potieba dalsiho studia zaméstnance. Dal§im divodem muze byt, Ze na zakladé novych
kvalifikacnich pozadavki na vykonavané pracovni misto je nutné si zvysit nebo rozsifit
kvalifikaci studiem pfi zaméstnani na prislusné skole a v pozadovaném oboru. Musi byt také
vzato v potaz, ze v takovém piipadé neni mozné praci preorganizovat v ramci firmy XYZ bez
dal§iho nutného vzdélani. Studium pii zaméstnani je ve zkoumané firmé schvaleno pouze za
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predpokladu, ze je se zaméstnancem uzaviena kvalifika¢ni dohoda. V kvalifikacni dohod¢ se
zameéstnanec zavazuje, ze ve firmé XYZ setrva pét let po ukonceni studia a zaméstnavatel se
zavazuje, ze mu béhem studia vytvoii vhodné podminky pro studium s ndhradou mzdy ve vysi
prumérného vydélku za poskytnuté studijni volno. Zarovern je povinnosti zameéstnance
informovat zameéstnavatele o svych studijnich vysledcich.

Firma XYZ ma ve smérnici (Pravidla pro planovani lidskych zdrojii a vzdélavani zaméstnanca,
2018) také dobie popsan systém tykajici se personalnich rezerv. Planovani personalnich
rezerv je soucasti planovani kariéry zaméstnancu za ucelem zabezpeCeni vhodnych internich
zamestnancl na kli¢ové pracovni pozice. Kazdy rok se ve zkoumané firmé aktualizuji klicové
pozice a kliovi zaméstnanci. V souvislosti stim se na kliCové pozice vypracovavaji
zaSkolovaci plany, a to pro konkrétni zaméstnance, kteti jsou identifikovani v ramci ro¢niho
hodnoceni. Zaskolovaci plan se vypracovava na Sest az dvanact mésich a obsahuje
harmonogram a prehled konkrétnich Cinnosti, které musi zaméstnanec (personalni rezerva) za
navrzeny Casovy usek absolvovat. Mentorem je pfimo zaméstnanec, ktery v budoucnu bude
klicovou pracovni pozici pfedavat, nebo pifimy nadtizeny, pod kterého je ohrozena pracovni
pozice zafazena. Mentor nasledné kazdé tfi mésice zpracovava prabézné hodnoceni a po
ukonceni celého zaSkolovaciho procesu je povinnosti mentora odevzdat zavérecné hodnoceni
na personalni odd¢leni.

Na zaklad¢ rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni (2022) bylo zji§téno, Ze se v soucasné
dobé¢ kazdy rok aktualizuji pouze kliCové pozice a klicovi zaméstnanci. Osobni rozvojové plany
se pro klicové zaméstnance nevytvaii a ani zadny kli€ovy zaméstnanec nebyl pfipravovan, aby
se stal nastupcem na klicovou pozici.

Ze smérnice (SRP Pravidla pro planovani lidskych zdrojt a vzdélavani zaméstnancd, 2018,
s. 6-7) také vyplynulo, ze na zakladé hodnoceni zaméstnanci a potieb organizace se
prostiednictvim vedoucich zaméstnanct vypracovava na personalnim oddéleni celkovy plan
vzdélavani na cely nasledujici kalendarni rok. Tento plan vzdélavani obsahuje okruhy, témata
vzdélavacich akci, obdobi realizace, jména nebo pocet zameéstnanct a predpokladané naklady
za Skoleni. V pripad€, ze v pribéhu roku vznikne nova potieba vzdélavani, lze takovou
vzdélavaci akci realizovat i mimo planovana témata, ale za predpokladu, ze bude schvalena
feditelem. Zajisténi vzdélavaci akce ma ve zkoumané firmé& XYZ v kompetenci personalni
oddéleni, které i1 prostfednictvim personalné mzdového systému KS programu veskeré
realizované vzdélavaci akce eviduje. V souvislosti s timto informacnim systémem lze porovnat
skuteCné realizované vzdélavaci akce s planovanymi (rozhovor s vedoucim personalniho
oddé€leni, 2022).

Z internich dokument(i, o kterych byla v ramci této kapitoly zminka, vyplyva, ze fizeni
pracovniho vykonu je provazané s osobnimi ukoly, vzdélavanim, rozvojem, hodnocenim
a odménovanim zaméstnancu tak, jak bylo zminéno Koubkem (2015, s. 203) v teoretické Casti
v podkapitole ,Rizeni pracovniho vykonu“. Nicméné na zakladé rozhovoru s vedoucim
personalniho oddéleni (2022) to nelze jednoznacné potvrdit.

3.3 Vyzkumné Setieni

Tato Cast diplomové prace je vénovana vysledkim vyzkumného Setfeni. Dotaznikové Setfeni
probihalo pét tydnt a prvni tyden v Cervenci 2022 bylo ukonceno. Na doporuceni vedouciho
personalniho oddéleni byly dotazniky zaméstnancim rozdany prostfednictvim sekretariatt
a odevzdany do predem urené schranky, jak je ve zkoumané firmé zvykem. VSem
zaméstnancum, kterych se dotaznikové Setfeni tykalo, byl nejdfive zaslan e-mail s zadosti
o vyplnéni daného dotazniku. E-maily na vSechny oslovené respondenty byly ziskany od
vedouciho personalniho oddéleni. Jak bylo jiz v teoretické ¢asti zminéno, dotaznikové Setfeni
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bylo zaméteno na dvé skupiny zaméstnancl, a to na hodnotitele a hodnocené ve zkoumané
firmeé XYZ.

V prvni ¢asti vyzkumného Setfeni byl vyhodnocen dotaznik, ktery byl uren pro zaméstnance
pracujici na vedoucich pozicich, ktefi v ramci hodnoceni maji roli hodnotitele. Ve zkoumané
firmeé XYZ je celkem 51 vedoucich zaméstnanct a vSichni byli osloveni a pozadani o vyplnéni
dotazniku.

Druha cast dotaznikového Setfeni byla vénovana dotazniku, ktery byl rozeslan zaméstnancim
v kategorii THP, ktefi maji v ramci hodnoceni roli hodnoceného. Celkem bylo osloveno
160 zameéstnancti v této kategorii. Ve zkoumané firmé XYZ neprobiha formalni hodnoceni
u zameéstnanct pracujicich na délnickych pozicich, a proto tito zameéstnanci nebyli osloveni
a zatazeni do vyzkumného Setfeni.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovany do tabulek nebo grafii s absolutni nebo
relativni Cetnosti. Prvni ¢ast se vénovala vyhodnoceni dotaznikového Setteni, které bylo urceno
pro zaméstnance pracujici na vedoucich pozicich, tzv. hodnotitele. V druhé casti byly
analyzovany vysledky z dotaznikového Setfeni, které bylo uréeno pro zameéstnance v kategorii
THP, ktefi maji v ramci hodnoceni roli ,,hodnoceného“. Cilem dotaznikového Setfeni bylo
zjistit, zda jsou zaméstnanci seznameni a spokojeni s hodnoticim systémem. Zaroven
zmapovat, jaké faktory jsou pro zaméstnance motivacni a jaka je jejich spokojenost.

3.3.1 Dotaznikové Setieni vedoucich zaméstnancu

Celkem bylo osloveno 51 vedoucich zaméstnancti, z toho 26 muzii a 25 Zen. Dotaznik v daném
terminu vyplnilo celkem 46 respondentli, coz je 90 % z 51 oslovenych vedoucich zaméstnancu.
Pokud neni uvedeno jinak v tabulkach ¢i grafech, bude za 100 % povazovan pocet respondentt,
kteti se zapojili do vyzkumného Setieni.

Prvni tfi otazky byly otdzky identifikacni. Na zaklad€ téchto otazek bylo zjisténo, ze se
dotaznikového prizkumu ucastnilo celkem 24 Zen a 22 muzu, z ¢ehoz vyplyva, ze muzi tvori
48 % a zeny 52 % z celkového poctu odpovédi. V souvislosti s otazkou 2 je nejvice vedoucich
zaméstnancu ve zkoumané firmé ve vékové kategorii 56 let a vice a nejméné zaméstnanct na
vedoucich pozicich je ve vékové kategorii 30 az 35 let. Ve vékové kategorii 20 az 29 let
nepracuje ve zkoumané firmé zadny vedouci zameéstnanec (Pfiloha ¢. 10, tabulka 1).
Z dotaznikového Setteni bylo vysledovano, ze ve firmé€ XYZ je 63 % zaméstnancti na vedoucich
pozicich ve vékové kategorii 48 let a vice a 70 % z dotazovanych ma vysokoskolské vzdélani
(Priloha ¢. 10, tabulka 2). Z dalSich dvou otazek cislo 4 a 5 1ze vypozorovat fluktuaci ¢i stabilitu
zaméstnancu na vedoucich pozicich.

Otazka ¢. 4: Jak dlouho pracujete ve firmé?

Na zakladé¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze 52 % dotazovanych pracuje ve firmé XYZ
déle nez 11 let a pouze 17 % zaméstnanct odpoveédélo, Ze jejich plisobnost ve firmé XYZ je do
dvou let. Na zaklad¢ téchto dat lze konstatovat, ze 72 % dotazovanych pracuje ve zkoumané
firme vice jak 6 let, coz naznacuje urcitou miru stability (Pfiloha 10, tabulka 3).

Otazka ¢. 5: Jak dlouho ve firmé pusobite na pracovnim misté vedouciho pracovnika?

Pruzkum poukazal na dve stejn€ velké skupiny (22 %). Jedna skupina vedoucich zaméstnancu
pusobi na této pozici maximalné 3 roky a druha skupina respondent 4 az 5 let. Nejvétsi skupinu
(30 %) tvoti zaméstnanci, ktefi na vedoucim pracovnim misté jsou 11 let a vice. Jedna se
o 11 vedoucich zaméstnanct, kterym je vice jak 56 let. Zbyvajici tfi zaméstnanci jsou ve
vekové kategorii 48-55 let. Dalsi velkou skupinu predstavuji zaméstnanci pusobici na
pracovnim misté vedouciho 6 az 10 let (26 %). V souvislosti s tim 1ze usuzovat, ze ve zkoumané
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firmé jsou na vedoucich mistech zaméstnanci, ktefi maji bohaté zkuSenosti s fizenim
pracovniho vykonu svych podiizenych (Pfiloha €. 10, tabulka 4).

Otazky cislo 6 az 18 byly zaméteny na hodnotici systém, ktery byl pied tfemi lety ve zkoumané
firmé zaveden. Tyto otazky ovérovaly, zda hodnotitelé byli dostateCné na novy systém
proskoleni a zda frekvence, kritéria a zpiisob hodnoceni je z pohledu hodnotitela efektivni
a vyhovujici.

Otazka ¢. 6: Byl/a jste dostatecné jako hodnotitel/ka proskolen/a?

Na otazku, zda byli dostatecné proskoleni, odpovédélo pozitivné 63 % respondentl, z toho
12 muzi a 17 zen. Negativné , spiSe ne” a ,,rozhodné ne“ se vyjadiilo 24 % dotazovanych, ktefi
vnimaji proSkoleni jako nedostatecné. Na zakladé této otazky vyplynulo, ze 4 muzi a 2 zeny,
tedy 13 % vedoucich zameéstnancti nebylo vibec proskoleno (Priloha ¢. 10, tabulka 5).

V souvislosti s otazkou ¢islo 5 tykajici se pasobnosti respondentti na vedoucich mistech byl
zjistén zajimavy fakt u vedoucich zaméstnancu, ktefi na vedouci pozici pasobi maximalné tii
roky. Z grafu 1 lze vysledovat, Ze vice jak polovina respondentd (60 %) nebyla vibec
proskolena a 30 % vnima proSkoleni na hodnotitele také za nedostate¢né. Vyplyva to z jejich
negativni odpovédi ,rozhodné ne“. Pouze 10 % vedoucich pracovnikii v této kategorii
odpovédélo pozitivng , spiSe ano®.

Negativné ,,rozhodné ne* a , spiSe ne* se vyjadrilo 28 % respondentt pasobicich na vedoucich
pozicich déle jak 11 let. Stejné negativné se vyjadrila tietina (30 %) respondentt pasobicich na
vedoucich pozicich v rozmezi 4-5 let a nejmensi skupinu (8 %) vyjadiujici se negativné
predstavovali respondenti pusobici na vedouci pozici v rozmezi 6—10 let. Pozitivné se k této
otazce vyjadrilo 71 % respondentt v kategorii 11 let a vice, 92 % v kategorii 6-10 let a 70 %
v kategorii v rozmezi 4-5 let.

Graf 1 Proskoleni hodnotitelt v zavislosti na délce puisobeni na vedouci pozici
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40



Otazka ¢. 7: Vyhovuje Vam frekvence hodnoceni?

Z dotaznikového Setfeni jednoznacné vyplynulo, Ze vSem respondentim, ktefi se zucastnili
dotaznikového Setfeni, frekvence hodnoceni vyhovuje. V souvislosti s tim nebylo odpovézeno
na otazku Cislo 8, ktera umoziovala respondentim se vyjadrit v pfipadé jejich negativni
odpoveédi.

Otazka ¢. 9: Vyhovuje Vam pisemna forma hodnoceni?

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 39 % respondentt je s pisemnou formou hodnoceni
spokojeno. Nicméné vice jak polovina (61 %) se vyjadrtila negativné. Dle nasledujiciho grafu
21ze poukéazat na fakt, ze pisemna forma hodnoceni vyhovovala vétSiné vedoucich
zaméstnancu ve vékové kategorii 48 let a vice. Jednoznacné vSem vedoucim zaméstnanciim ve
vekové kategorii do 47 let pisemna forma hodnoceni nevyhovovala. Po detailnéj§im rozboru
bylo zjisténo, ze 82 % vedoucich zaméstnanci, z toho deset muzi a tfinact zen, ktefi vyjadrili
nespokojenost s pisemnou formou, mé vysokoskolské vzdélani (Ptiloha ¢. 10, tabulka 6).

Graf 2 Spokojenost s pisesmnou formou hodnoceni
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Otazka ¢. 10: NapiSte divod, pro¢ Vam nevyhovuje forma hodnoceni.

Tato otazka nebyla povinné a mohli na ni odpoveédét ti, ktefi se vyjadtili, ze jim pisemna forma
hodnoceni nevyhovuje. Na otazku ¢islo 9 se 28 (61 % z dotazovanych) vedoucich zaméstnancta
vyjadrilo negativné a 12 z nich napsalo divod nespokojenosti. V souvislosti s tim bylo zjisténo,
ze pisemna forma hodnoceni je nevyhovujici, protoze je respondenty vnimana piedevsim jako
Casove naro¢na a slozita na vypliovani. Nékteti z nich se vyjadrili, ze jim tato forma hodnoceni
neumoziuje zpé€tné nahlizeni ¢i  porovnavani vysledki zminulych hodnoceni,
a proto je prace s touto formou hodnoceni pro né neefektivni. Jednotlivé odpovédi jsou popsany
v priloze 5.
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Otazka ¢. 11: Vyhovuji Vam hodnotici kritéria?

V ramci dotaznikové Setieni bylo vysledovano, ze vSechna hodnotici kritéria, ktera se v ramci
hodnoceni hodnoti, jsou pro hodnotitele vyhovujici. Vyplyva to z pozitivnich odpovédi ,,spise
ano“ a ,,rozhodné ano“, které prevazuji u jednotlivych hodnoticich kritérii. AvSak 26 %
respondentq, jak 1ze vysledovat z grafu 3, se negativné vyjadiilo k hodnoticimu kritériu ochoty
vzdélavat se a 7 % respondenti k hodnoticimu kritériu iniciativy. Z jejich pohledu nejsou
vhodnymi hodnoticimi kritérii.

Graf 3 Hodnotici kritéria

B rozhodné ano M spiSeano M spise ne rozhodné ne

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k tomu, ze vzdélavani a rozvoj ma vliv na samotnou produktivitu prace, bylo toto
kritérium podroben€ji zkoumano (Ptiloha €. 10, graf 1). Z grafu je patrno, ze s timto hodnoticim
kritériem nejsou spokojeni pouze vedouci zaméstnanci ve vékové kategorii 56 let a vice.
Naopak vedouci zaméstnanci ve veékové kategorii do 47 let vidi toto hodnotici kritérium
jednoznacéné za vyhovujici. Vyplyva to z jejich odpovédi ,,rozhodné ano*.

Otizka ¢. 12: Chybi Vam néjaké hodnotici kritérium, které byste chtél/a u svych
podrizenych hodnotit?

Tato otazka byla zjiStovaci a respondenti se mohli vyjadfit, zda maji zajem o rozsifeni
hodnoticich kritérii v ramci ro€niho hodnoceni. Vétsina dotazovanych 85 % by hodnoceni
o0 Zzadna jina hodnotici kritéria nerozsitila. Nicméné sedm respondentt (15 %) projevilo zajem.
Jednalo se o 6 vedoucich zaméstnanct, ktefi byli ve v€kové kategorii do 47 let, jeden byl ve
vekové kategorii 48 az 55 let. Z dotaznikového Setfeni bylo vysledovano, ze vedouci
zaméstnanci ve vékove kategorii 56 let a vice byli spokojeni s hodnoticimi kritérii a neprojevili
zajem o jejich rozsiteni (Priloha €. 10, tabulka 7).

Nasledujici 13 otazka byla nepovinna, ale umozfiovala respondentim se vyjadfit, jaka hodnotici
kritéria jim v hodnoceni chybi. V souvislosti s touto otazkou bylo zjisténo, ze Ctyti respondenti
povazuji za dulezité, aby se také hodnotily komunika¢ni a prezentacni dovednosti. Tti z nich
vyjadrili potfebu hodnotit, jak zaméstnanci dokazi pfijimat zmeény a prizpusobit se jim. Hovofi
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o tzv. flexibilité, ktera ovliviluje samotny pracovni vykon zaméstnance. Jednotlivé odpovedi
jsou soucasti prilohy 6.

Otazka ¢. 14: Jsou jednotlivé hodnotici stupné dostatecné srozumitelné?

Vice jak polovina dotazovanych (59 %) vnima hodnotici stupné za nedostate¢né srozumitelné.
Na tuto otazku odpovédélo 8 muzii a 6 zen (30 %) ,,spiSe ne“ a 6 muzu a 7 zen (28 %) ,,rozhodné
ne“. Tyto odpovédi se daly predpokladat, a to s odkazem na rozhovor s vedoucim personalniho
oddéleni, ktery se vyjadfil, ze hodnotitelé v predchozich letech hodnotili rad€ji primérmou
znamkou ,,3“. V souvislosti s vékovou kategorii respondentd vyplynul zajimavy fakt, a to
u vedoucich zaméstnanci ve vékové kategorii 56 let a vice. Bylo zjisténo, ze vétSina téchto
respondenti (10 ze 17) neshledava nesrozumitelnost v jednotlivych hodnoticich stupnich
(Ptiloha 10, tabulka 8).

Otazka ¢. 15: Realizujete hodnotici rozhovor v ramci ro¢niho hodnoceni?

Tato otazka zjistovala, zda hodnotitelé realizuji v ramci hodnoceni hodnotici rozhovor, ktery
je kliCovy pro fizeni pracovniho vykonu. Vice jak polovina respondentd odpovédéla (65 %)
kladné. Nicméné 2 respondenti (4 %) se vyjadrili, ze hodnotici rozhovor nerealizuji, a dalSich
14 respondentt (30 %) hodnotici rozhovor neprovadi pravidelné (Pfiloha ¢. 10, tabulka 9).
Vzhledem k tomu, Ze pouze 13 muzi a 17 zen na vedoucich pozicich (65 %) pristupuje
k hodnoceni zodpovédné a realizuje hodnotici rozhovor se svymi podfizenymi, byly odpovedi
na tuto otazku podrobnéji analyzovany, a to v souvislosti s vékem vedoucich zaméstnanca
(Priloha ¢. 10, graf 2). Bylo zjisténo, ze 29 % vedoucich zaméstnancti ve vékové kategorii 48 let
a vice nerealizuji hodnotici rozhovor pravidelné (13 respondentil) a dva vedouci zaméstnanci
(4 %) v této vekové kategorii hodnotici rozhovor nerealizuji viibec.

Otazka Cislo 16 byla ur¢ena pro ty respondenty, ktefi se nevyjadfili kladné ohledné hodnoticiho
rozhovoru. Otazka byla nastavena jako nepovinna, nicméné se kni vyjadfilo vSech
16 respondentll, a to 7 zen a 9 muzu. Vétsina respondentl se vyjadrila, ze hodnotici rozhovory
jsou Casoveé narocné a neni tieba je realizovat, protoze je povazuji za zbytecné. V ptipadé
potteby vSe fesi okamzité. Jednotlivé odpovédi jsou rozpracované v priloze €. 7.

Otazka ¢. 17: K ¢emu vyuzivate hodnoceni zaméstnancu?

Tato otazka ovérovala, zda si hodnotitelé uvédomuji dilezitost hodnoceni. Pokud budeme
povazovat odpoveédi ,,rozhodné ano® a ,,spiSe ano“ za kladné, 1ze z grafu 4 vypozorovat, ze
100 % respondenti ma hodnoceni spojeno piedevsim s odménovanim a 87 % vnima hodnoceni
jako nastroj ke zjisténi spokojenosti zaméstnanct. Pozitivné se ke zpétné vazbé o pracovnim
vykonu vyjadiilo celkem 76 % respondentti. Na otazku, zda vyuZzivaji hodnoceni za ucelem
motivace, odpovédéla vice jak polovina respondentt kladn€. Nicméneé 42 % respondentu, ktefi
maji v ramci hodnoceni roli hodnotitell, nepovazuje hodnoceni za uc¢inny nastroj motivace, jak
bylo Koubkem (2015, s. 207, 208) zminéno v teoretické Casti v podkapitole ,,Hodnoceni
zaméstnancu“. V ramci dotaznikového Setfeni byla nejhife hodnocena oblast rozvoje
a vzdélavani, kdy 26 % respondentti odpovédélo , spise ne” a 28 % dokonce ,,rozhodné ne”.
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Graf 4 V jakych oblastech je vyuzito hodnoceni zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem k tomu, Ze soustavné vzdélavani a rozvoj zaméstnancti ma vliv na pracovni vykon
a vykonnost celé organizace a zaroven prispiva k dosazeni vytyCenych strategickych cilti dané
organizace, jak bylo Armstrongem (2020, s. 105, 106) zminéno v teoretické Casti v kapitole
,Rizeni pracovniho vykonu“, bude tato oblast podrobena hlubsi analyze. V souvislosti se
zjisténymi informacemi byly negativni odpovédi porovnany s vékem respondentt. Na zakladé
toho bylo zjisténo (Pfiloha ¢. 10, graf 3), ze se negativné k této oblasti vyjadrili predevsim
zameéstnanci ve veékové kategorii 56 let a vice, 69 % odpovédelo ,,rozhodné ne* a 50 % ,,spise
ne“. Naopak vedouci zaméstnanci ve vékové kategorii do 41 let odpovédéli pozitivng, a tudiz
se lze domnivat, ze na rozdil od svych starSich kolegii povazuji hodnoceni zaméstnanct za
nastroj pro rozvoj a vzdélavani svych podfizenych.

Otazka ¢. 18: Zadavate osobni tukoly na nasledujici rok dle metody SMART?

Otazka byla dopliujici a byla urCena pouze pro ty respondenty, ktefi v ramci hodnoceni
zadavaji svym podiizenym osobni ukoly. Vzhledem k tomu, Ze je velmi dilezité, aby vedouci
zameéstnanci uméli spravné formulovat tkoly smérem ke svym podfizenym, méla tato otazka
ovéfit, zda vedouci zaméstnanci znaji metodu SMART a jejich ukoly jsou zadany v souladu
s touto metodou, jak bylo zminéno v teoretické casti Koubkem (2015, s. 219, 202)
v podkapitole ,,Metody hodnoceni“. Na tuto otazku odpovédélo celkem 32 respondentt, 38 %
se vyjadfilo ,,rozhodné ano®, 22 % ,,spise ano™ a 41 % odpovédélo ,,nevim®. Zaporné , spise
ne“ a ,rozhodné ne“ se nevyjadril ani jeden respondent. Na zakladé odpovéedi ,,nevim® lze
usuzovat, ze skupina (41 %), kterou tvoii deset vedoucich zaméstnancti ve vékové kategorii
56 let a vice a tfi vedouci zameéstnanci ve vékové kategorii 48 az 55 let, si neni jista, zda zadava
ukoly dle metody SMART. Naopak pét zaméstnancu ve stejné vekove kategorii od 48 let a vice
metodu SMART zna a pouziva ji. Vyplyva to zjejich odpovédi ,,rozhodné ano“. Shodné se
vyjadrilo také sedm vedoucich zaméstnanct ve vékové kategorii do 47 let. U skupiny vedoucich
zamestnancu (22 %), ktefi se vyjadrili ,,spiSe ano®, nelze jednoznacné potvrdit znalost metody
SMART (Ptiloha ¢. 10, tabulka 10).



3.3.2 Dotaznikové Setieni zaméstnancu

E-mail s zadosti o vyplnéni dotazniku byl zaslan 160 zaméstnancim v kategorii technicky
pracovnik, ztoho bylo osloveno 67 muzi a 93 Zen. Prizkum probihal pét tydna
a v tomto terminu se dotaznikového Setfeni ucastnilo 134 zaméstnancii, coz je 84 % z celkového
poctu oslovenych. V souvislosti s tim bude za 100 % povazovan pocet respondentt, ktefi se
ucastnili dotaznikového Setfeni.

Vzhledem k tomu, ze vysledky dotaznikového Setfeni budou uréeny vedeni spolecnosti, byl po
domluvé s vedoucim personalniho oddéleni dotaznik rozdeélen na dvé cCasti. Prvni cast
dotaznikového Setfeni byla zaméfena na hodnotici systém a druhd Cast na spokojenost
a motivaci, ktera ovliviiuje pracovni vykon a fluktuaci zameéstnancu.

Na zakladé tiech identifikacnich otazek vyplynulo, ze se do dotaznikového Setieni zapojilo
74 zen a 60 muzu, kdy vice jak polovina (54 %) z nich ma stfedoSkolské vzdélani. Nejvetsi
skupinu (40 %) tvoii zaméstnanci, ktefi se zafadili do vékové kategorie 56 let a vice. Naopak
nejmensi skupinu (7 %) tvoti zaméstnanci v kategorii 30-35 let. V souvislosti s otazkou cislo
4 1ze vyvodit, ze 31 % zaméstnanci, z toho 22 muzi a 20 Zen, pracuje ve firmé XYZ 11 let
avice, coz poukazuje na nizkou fluktuaci u zameéstnanci v kategorii technicky pracovnik
(Ptiloha ¢. 10, tabulka 11-13).

Nasledujici otazky v dotaznikovém §etfeni byly zaméreny na hodnotici systém a na spokojenost
a motivaci zameéstnanct v dané firme.

Otazka ¢. S: Byl/a jste dostatecné seznamen/a s ro¢nim hodnoticim systémem?

Hodnotici systém je detailné popsan v internich sméricich a zaméstnanci byli pfed jeho
zavedenim také proskoleni. Pfesto bylo dotaznikovym Setfenim zjisténo, ze 34 % zameéstnancu,
ztoho 22 muzi a 23 Zen, ma pocit, ze nejsou dostateéné s roénim hodnoticim systémem
seznameni. Vyplyva to zjejich odpovédi ,spiSe ne“ a ,rozhodné¢ ne“. Naopak 66 %
zaméstnancu odpovédélo na tuto otazku ,,rozhodné ano“ a , spise ano“ (Pfiloha ¢. 10, tabulka
14).

Dle nize uvedeného grafu lze poukazat na fakt, ze 80 % respondentii pusobicich ve firme
maximalné¢ dva roky nebylo dostate¢né€ s hodnoticim systémem seznameno. Vyplyva to
z odpovedi ,,rozhodné ne“ a ,,spiSe ne”. Z grafu 5 je také patrno, ze se negativné vyjadrilo
13 % zaméstnanct pisobicich ve firmé 6—10 let a 22 % zaméstnanci pusobicich ve firmé déle
jak 11 let.
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Graf 5 Znalost hodnoticiho systému v porovnani s pusobnosti zaméstnancu ve firmé

60%

51% 52% S0% 52%
50%
40% 38%
33%
0,
30% 29% 26%
20% 2% 17%
° 12% 13%

10%

6% o

3% 5%
N
0%
0-2 roky 3-5 let 6-10 let 11 let a vice
Hrozhodné ano M spiSe ano spise ne rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 6: Znate hodnotici kritéria v ramci ro¢niho hodnoceni?

Na tuto otazku vétSina zameéstnanci (92 %) odpovédé€la, Ze zna hodnotici kritéria.
Jednoznacnou znalost potvrdilo 27 muzi a 29 zen (42 %). Vyplyva to z jejich odpovédi
,rozhodné ano®“. Vétsi skupina respondenti (50 %), z toho 29 muzi a 38 Zen, se piiklonila
k odpovédi ,,spiSe ano“ (Priloha 10, tabulka 15). Pouze 8 % respondentl na tuto otazku
odpovédélo negativné. Tii muzi a Ctyfi zeny odpoveédéli , spiSe ne“ a jeden muz a tfi Zeny
,,yozhodné ne“. V souvislosti s pfedchozi otazkou Ize usuzovat, ze jednotliva hodnotici kritéria
jsou vétSiné zameéstnancl znama, ale nejsou dostateCné obeznameni s celkovym hodnoticim
systémem. Pfi porovnani dat s dobou pusobnosti ve firmé bylo vypozorovano, Ze neznalost
hodnoticich kritérii je provazana s pusobnosti zaméstnancu ve firm¢. Na tuto otazku odpovédéli
,,yozhodné ne* a ,spiSe ne” pouze zamestnanci, ktefi nastoupili do firmy XYZ pred dvéma ¢i
méne¢ lety (Pfiloha €. 10, graf 4).

Otazka ¢. 7: Jste se systémem rocniho hodnoceni spokojen/a?

Z prizkumu bylo vysledovano, ze 78 % zaméstnancu odpovédélo na tuto otazku pozitivng,
z toho 29 z nich odpovédélo ,,rozhodné ano™ a 76 respondentt ,,spiSe ano™. Nejvetsi skupinu
tvorili respondenti ve veékové kategorii 56 let a vice. Nicméné 22 respondenti (16 %)
s hodnoticim systémem neni spokojeno. Nejvétsi skupinu tvorilo 13 respondentd ve vékové
kategorii 48 let a vice. Sedm respondenta (5 %) zvolilo odpoveéd ,,nemohu posoudit (Ptiloha
¢. 10, tabulka 16). Graf 6 znazoriiuje spokojenost respondenti s ro¢nim hodnocenim
v porovnani s jejich pusobnosti ve firme. V souvislosti s tim 1ze vypozorovat, Ze zaméstnanci,

ktefi zvolili odpoveéd’ ,,nemohu posoudit™, ptisobi ve firmé maximaln¢ dva roky.
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Graf 6 Spokojenost s ro¢nim hodnoticim systémem
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Otazka ¢. 8: NapiSte, prosim, proc jste nespokojen/a s hodnocenim.

Tato otazka byla oteviena a umoznila respondentim vyjadfit svij nazor nespokojenosti.
I presto, ze byla nepovinna, tak 26 z 29 respondentu, ktefi na piedchozi otazku odpovédéli
,Spise ne“, | rozhodné¢ ne“ nebo ,nemohu posoudit®, se vyjadiilo. V souvislosti
s tim bylo zjisténo, ze 7 respondentt ve firmé pusobi velmi kratce, a proto nedokazali vyjadrit
spokojenost ¢i nespokojenost s hodnoticim systémem. Zbyvajici respondenty 1ze rozdélit do tii
skupin. Skupina 8 respondentti projevila zajem o osobni ukoly, protoze ro¢ni odména v ptipadé
jejich zadani je vys8i. Tuto skupinu tvofili respondenti ve vékové kategorii do 55 let.
Respondenti ve vékové kategorii 56 let a vice nemaji jiz o osobni ukoly zajem. Druha skupina
(3 respondenti) nepovazuje hodnoceni za dulezité. Treti skupina (4 respondenti) nesouhlasi
s hodnoticim kritériem , vzdélavani“ a shodné se vyjadfila, ze jiz nema zajem se nadale
vzdélavat. VSichni respondenti, ktefi povazuji hodnoceni za zbyte¢né a nemaji zajem se nadale
vzdélavat, jsou ve vékové kategorii 56 let a vice. Ctyii respondenti ve vékové kategorii 42 let
az 55 let vyjadrili svoji nespokojenost s chybéjici zpétnou vazbou (Piiloha €. 10, tabulka 17).
Jednotlivé odpovédi jsou soucasti piilohy €. 9.

Otazka €. 9: Realizuje s Vami nadfizeny roc¢ni hodnotici rozhovor?

Tato otazka byla polozena zaméstnancim, aby bylo ovéfeno, zda jejich nadfizeni chapou
dulezitost hodnoticiho rozhovoru a realizuji jej v ramci ro¢niho hodnoceni. Z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze u vice jak poloviny (58 %) zaméstnancu je realizovan hodnotici rozhovor
v ramci pravidelného rocniho hodnoceni. Nicméné u 14 % zaméstnanci hodnotici rozhovor
neprobiha vibec a u 22 % nepravideln¢é. Mensi skupinu (5 %) tvori zaméstnanci, ktefi jesté
nebyli v ramci ro¢niho hodnoceni hodnoceni (Pfiloha ¢. 10, tabulka 18).

Otazka ¢. 10: Je pro Vas dulezité dostavat zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu?

Na zakladé vyhodnoceni lze jednoznacné fici, ze pro 90 % respondentt (51 muza a 69 Zen) je
dulezité dostavat zp€tnou vazbu od svého nadiizeného. Pouze 8 respondentt (6 %) se vyjadiilo
neutraln€, a z toho pét respondenti bylo ve vékové kategorii 56 let a vice. Dale bylo zjisténo,
ze pro Sest zaméstnancl (4 %) ve vekové kategorii 56 let a vice neni jiz dilezité dostavat
zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu. V souvislosti s touto informaci lze predpokladat, ze
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stejny postoj mohou mit 1 zaméstnanci v této kategorii, ktefi se vyjadfili neutralné (Ptiloha
¢. 10, tabulka 19, 20).

Vzhledem k tomu, Ze pracovni vykon je ovlivnén motivaci zameéstnanci, byly zbyvajici otazky
v dotaznikovém Setfeni vénovany 1 této oblasti.

Otazka ¢. 11: Odpovézte, prosim, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicim
tvrzenim.

Vzhledem k tomu, ze vedouci zaméstnanci hraji klicovou roli v fizeni pracovniho vykonu, méli
se respondenti vyjadfovat k jednotlivym tvrzenim, ktera souvisi s jejich pfimym nadfizenym.
V souvislosti s tim bylo vypozorovano (Pfiloha ¢. 10, graf 5), ze 98 % respondentd ve
zkoumané firmeé zna ptimy vztah mezi pracovnim vykonem a odménou. Vyplyva to z faktu, ze
93 % respondenti na otazku, zda znaji zpusob stanoveni svého mzdové ohodnocenti,
odpovédélo ,,rozhodné ano™ a 5 % ,,spiSe ano“. Pouze tfi zaméstnanci (2 %) se vyjadrili
negativné ,,spiSe ne“. Vétsina respondentt (93 %) se také pozitivn€ vyjadiila k otazce, zda se
mohou v ptfipadée potieby kdykoliv na svého vedouciho obratit. Dotaz souvisejici se zadavanim
a formulaci ukoll byl také velmi vysoce pozitivné ohodnocen (78 %). Nicméné z pruzkumu
vyplynulo, Ze 65 % zaméstnanci ma pocit, ze je jejich nadfizeny nepodporuje ve vzdélavani,
nemotivuje je (47 %) a neposkytuje jim pribézné zpétnou vazbu o jejich vykonu (40 %).

Vzhledem k tomu, ze pracovni vykon je ovlivnén motivaci zaméstnance a je provazan také
s jeho spokojenosti, byly zbyvajici otdzky na tuto oblast zaméfeny.

Otazka ¢. 12: Ovliviiuje Vas pracovni vykon motivace?

Dle dotaznikového Setfeni se 84 % respondentt vyjadrilo, ze jejich pracovni vykon je ovlivnén
motivaci, z toho jednoznacné potvrdilo tento vliv 32 muzi a 42 zen (55 %). Vyplyva to z jejich
odpovedi ,,rozhodné ano®. Nicméné 16 % respondentd se domniva, zZe jejich pracovni vykon
neni ovliviiovan motivaci. Zajimavym faktem je, ze se takto vyjadrili respondenti ve vékové
kategorii 48 let a vice, a to tfi muzi a devét zen (Priloha ¢. 10, tabulka 21).

Otazka ¢. 13: Jaké faktory jsou pro Vas motivacni?

Tato otazka byla zjisStovaci a méla poukazat na to, jaké faktory jsou pro zaméestnance motivacni.
Zaméstnanci se vyjadfovali k deviti motivacnim faktorim, do kterych byly zahrnuty
1 zaméstnanecké benefity, které mohou byt, z pohledu zaméstnance, za motivacni faktory
povazovany. Z dotaznikového Setfeni nakonec vyplynulo, ze 60 % respondenti nepovazuje
zameéstnanecké benefity za motivacni. Dale z nasledujiciho grafu bylo vypozorovano, ze pro
vétSinu respondentl, ktefi odpovedéli ,,rozhodné ano” a ,,spiSe ano™ je motivacnim faktorem
pracovni prostiedi (100 %), finanéni odmeéna (92 %), pochvala (91 %), dobré vztahy na
pracovisti (84 %), jistota zaméstnani (67 %) a flexibilni organizace prace (64 %).

Vice jak polovinou respondenttl jsou za nejdulezitéjsi motivacni faktory povazovany: financni
odmeéna (59 %), dobré vztahy na pracovisti (55 %) a jistota zaméstnani (54 %). Vyplyva to
z jejich odpovédi ,,rozhodné ano®.

V souvislosti s odpovéd'mi ,,rozhodné ne* a , spiSe ne” lze také poukazat na fakt, ze 64 %
respondentil nevnima za motivaéni faktor kariérni postup a 57 % zameéstnanci moznost

vzdélavat se. Tento fakt neni pro organizaci pozitivni, a proto byl podroben detailnéjSimu
rozboru.
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Graf 7 Motivacni faktory
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Pti detailn€j$im rozboru bylo zjiSténo, ze zaméstnanci ve vékové kategorii 56 let a vice jiz
nepovazuji vzdélavani za motivacni faktor. Lze tak usuzovat, protoze 49 zaméstnanci se
vyjadiilo ,,rozhodné ne“ a 4 | spiSe ne“. Z grafu bylo také vypozorovano, ze v kazdé vékové
kategorii bylo nékolik malo zameéstnanci, pro které neni vzdélavani motivacnim faktorem.
Z divodu nizkého poctu respondentd nebylo potieba detailn€ji tento vysledek analyzovat
(Priloha €. 10, graf 6).

Druhym motiva¢nim faktorem, u kterého se vice jak polovina (64 %) respondentt vyjadiila
negativné, byl také detailnéji rozebran. Negativni odpovédi tykajici se kariérniho postupu byly
porovnany s vékovou kategorii respondenti (Pfiloha ¢. 10, graf 7). Zde doslo ke shodé
s predchozi analyzou. Opét bylo potvrzeno, Ze se negativni odpovédi tykaly predev§im
52 zaméstnancli ve veékové kategorii 56 let a vice. V ostatnich vékovych kategoriich bylo
nékolik malo zaméstnancu, a proto nebylo potfeba tomu vénovat vetsi pozornost.

Otazka ¢. 14: Jak jste spokojen/a s nasledujicimi okolnostmi Vasi prace?

Vzhledem k tomu, Ze pracovni vykon a fluktuace velmi tizce souvisi se samotnou spokojenosti
zaméstnance, byla tato otdzka vénovana pravé této oblasti. Respondenti vyjadfovali
spokojenost s deviti okolnostmi souvisejicimi s praci. Z grafu 8 lze vypozorovat, ze
nadpolovi¢ni vétSina zaméstnanci byla spokojena s jednotlivymi oblastmi, ke kterym se
vyjadifovala. Vyplyva to zjeji odpovédi ,rozhodné ano“ nebo ,spiSe ano“, které byly
v dotaznikovém Setfeni povazovany za pozitivni odpovédi. Negativné (,,rozhodné ne™) se
respondenti vyjadrili k oblastem tykajicim se mzdového ohodnoceni, moznostem kariérniho
rastu a moznostem tykajicim se vzdé€lavani. Aby mohla byt odhalena pfi¢ina nespokojenosti,
byly detailngji analyzovany pouze negativni odpovédi v jednotlivych oblastech. Nejvice
negativnich odpovédi zaznamenala oblast tykajici se mzdového ohodnoceni. Celkem se
negativné vyjadriilo 49 % respondentt, z toho 37 % (50 zameéstnanct) odpovédélo ,,spise ne
a 11 % (15 zaméstnancti) ,,rozhodné ne“. V souvislosti s tim byla porovnana data s puisobnosti
zaméstnancu ve firmé. Nejvetsi nespokojenost byla zaznamenana u 24 zaméstnancu pusobicich
ve firmé do dvou let. Druhou nejpocetnéjsi skupinu (19 zaméstnanci) tvofili zaméstnanci
pusobici ve firmé 3-5 let. O 6 zaméstnanci méné tvorila skupina zaméstnanca pusobicich ve
firmé 6-10 let. Zbyvajicich 9 pusobi ve sledované firmé jiz déle jak 11 let. Zaroveni bylo

49



vypozorovano, ze nejvice nespokojeni se mzdovym ohodnocenim byli zaméstnanci ve vékové
kategorii 36 let az 41 let (Pfiloha ¢. 10, tabulka 22).

Druhou oblasti s nejvice negativnimi odpovéd'mi (37 %) byla oblast zameétujici se na kariérni
rust. Ze 49 zaméstnancu, ktefi vyjadfili nespokojenost, je pro 48 z nich motivacnim faktorem
praveé kariérni rast. Pfi detailn€j§im rozboru bylo zjisténo, ze pro 20 znich je moznost
karierniho rastu velmi motivacni, vyplyva to zjejich odpovédi ,,rozhodné ano“. Nejvétsi
skupina byla tvofena 16 zaméstnanci s vysokoskolskym vzdelanim ve vékové kategorii do
47 let (Priloha ¢. 10, tabulka 23).

Treti oblasti, ktera byla negativné hodnocena (31 %), byla oblast vzdélavani. Zde bylo
vysledovano, ze se celkem jednalo o 41 zaméstnancu, ktefi vyjadfili svoji nespokojenost.
Vyplynulo to z jejich odpoveédi ,,spiSe ne“ a ,,rozhodné ne“. Zajimavym faktem je, ze se jednalo
o skupinu zaméstnancu, pro kterou je vzdélavani motivacnim faktorem. Z odpovédi ,,rozhodné
ano“ lze usuzovat, Zze pro 18 zaméstnanci je vzdélavani dulezitym motivaénim faktorem.
Nejvétsi skupina byla tvofena 12 zaméstnanci s vysokoskolskym vzdélanim ve veékové
kategorii do 47 let (Ptiloha €. 10, tabulka 24).

Graf 8 Spokojenost zaméstnancu
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3.3.3 Testovani hypotéz

Pro vedouci zaméstnance, tzv. hodnotitele, byla stanovena nasledujici nulova a alternativni
hypotéza:

Ho Mezi srozumitelnosti hodnoticich stupnu a mirou proskoleni neni zavislost.

Ha Mezi srozumitelnosti hodnoticich stupniu a mirou proskoleni je zavislost.

Kodovani proménnych pro ucely pouziti Spearmanova koeficientu poradové korelace bylo

provedeno nasledujicim zptsobem:
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Tabulka 5 Kédovani proménnych

Varianta — otazka 6 Kod Varianta — otazka 14 Kod

Nebyl/a jsem proskolen/a 1 Rozhodné ne 1

Rozhodné ne 2 Spise ne 2

Spise ne 3 Spise ano 3

Spise ano 4 Rozhodné ano 4
5

Rozhodné ano
Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu nezavislosti zalozeném na Spearmanové korelacnim koeficientu jsou uvedeny
v nasledujici tabulce.

Tabulka 6 Spearmanuv korelacni koeficient a test nezavislosti

hodnota R p-hodnota rozhodnuti o Ho zavislost prokézana

0,26 0,079 nezamitame ne
Zdroj: vlastni zpracovani

P-hodnota testu nezavislosti zalozeném na Spearmanové koeficientu porfadové korelace vysla
s ohledem na 3 desetinna mista 0,079, tj. vyssi nez zvolena hladina vyznamnosti 0,05. Nulova
hypotéza nebyla zamitnuta. Na hladiné vyznamnosti 0,05 nebyla prokazana zavislost mezi
srozumitelnosti hodnoticich stupfit a mirou proskoleni. Hodnota korelacniho koeficientu vysla
0,26, tj. kladn4, pfiblizné na hranici slabé a stfedni miry zavislosti. Rostouci tendenci (ktera
ovSem neni statisticky vyznamna) je mozné pozorovat na zakladé frekvencniho bodového grafu
orientacné prolozeného regresni piimkou (Pfiloha €. 10, graf 8).

Pro zaméstnance, tzv. hodnocené, byla stanovena nasledujici nulova a alternativni hypotéza:
Ho Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé neni zavislost.

Ha Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé je zavislost.

Kodovani proménnych pro ucely pouziti Spearmanova koeficientu poradové korelace bylo

provedeno nasledujicim zptsobem:

Tabulka 7 Kédovani proménnych

Varianta — otazka 4 Kod Varianta — otazka 6 Kod
0-2 roky 1 Rozhodné ne 1
3-5 let 2 Spise ne 2
6—-10 let 3 Spise ano 3
11 let a vice 4 Rozhodné ano 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu nezavislosti zalozeném na Spearmanové korelacnim koeficientu jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.
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Tabulka 8 Spearmanuv korelacni koeficient a test nezavislosti

hodnota R p-hodnota rozhodnuti o Ho zavislost prokézana

0,19 0,030 zamitame ano
Zdroj: vlastni zpracovani

P-hodnota testu nezavislosti zalozeném na Spearmanové koeficientu porfadové korelace vysla
s ohledem na 3 desetinna mista 0,030, tj. nizsi nez 0,05. Nulova hypotéza tedy byla zamitnuta
ve prospéch alternativni hypotézy. Na hladiné vyznamnosti 0,05 byla prokazana zavislost mezi
znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firme. Vzhledem ke kladné hodnot€ korelacniho
koeficientu se jedna o pfimou zavislost. Vzdalenost hodnoty korela¢niho koeficientu od nuly,
ktera je rovna 0,19, znamena slabou intenzitu zavislosti. Celkové Ize tedy interpretovat, ze
s rostouci délkou praxe ve firmé je u zaméstnanct ve slabé intenzité zavislosti spojena lepsi
znalost hodnoticich kritérii. Rostouci tendenci je mozné pozorovat na zakladé bodového grafu
orientacné prolozeného regresni piimkou (Pfiloha ¢. 10, graf 9).

3.4 Vysledky Setfeni a doporuceni

V této kapitole budou shrnuty vysledky z dotaznikového Setfeni a v souvislosti se zjiSténymi
informacemi budou nasledné formulovany navrhy a doporuceni, které povedou k naplnéni
hlavniho cile diplomové prace — tj. navrhnout vhodné upravy hodnoticiho systému ve
zkoumané firmé za uCelem zlepSeni prace hodnotitel a zaroven takova doporuceni, ktera
povedou k efektivité hodnoticiho systému.

Prvni ¢ast vyzkumného Setteni byla vénovana pruizkumu zamétujicimu se na hodnotici systém
z pohledu vedoucich zaméstnancu, tzv. hodnotitelt. Prizkumu se ti¢astnilo 46 respondentd,
ztoho dotaznik vyplnilo 24 Zen a 22 muzi. V souvislosti stim lze konstatovat, ze se
v souvislosti s vedoucimi pozicemi jedna o genderové vyvazenou organizaci. Z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, ze firma XYZ ma nejvice vedoucich zaméstnancti ve ve€kové kategorii 56 let
avice.

Zkoumana firma ma novy hodnotici systém zpracovan v interni smeérnici a seznameni s nim
probéhlo v ramci §koleni. V souvislosti s tim by se dalo o¢ekavat, ze jsou na dany hodnotici
systém vedouci zaméstnanci fadné proskoleni. Nicméné prizkumem bylo zjiSténo, ze 13 %
vedoucich zaméstnancti nebylo vibec proskoleno a 24 % vnima Skoleni za nedostatecné.
Z dotaznikového Setfeni nakonec vyplynulo, ze nebyli proskoleni vedouci zameéstnanci
(13 %), ktefi nastoupili do firmy XYZ az po zavedeni hodnoticiho systému. Z toho vyplyva, ze
firma proskolila hodnotitele pouze pred jeho aplikaci.

Prizkum také potvrdil spokojenost vedoucich pracovniki s frekvenci hodnoceni, avsak 61 %
respondenti povazuje pisemnou formu hodnoceni za nevyhovujici. Jednoznacné bylo
potvrzeno, Ze pisemna forma nevyhovuje vSem dotazovanym respondentim ve vékové
kategorii do 47 let. Za nevyhovujici je povazovana ¢asova narocnost, slozité vypliovani, zpétné
nahliZzeni do hodnoticich formulait a §patné porovnavani vysledkd.

V dotaznikovém Setieni byly polozeny otazky tykajici se hodnoticich kritérii, ktera jsou v ramci
hodnoceni nastavena. Zde lze konstatovat, ze nastavena hodnotici kritéria jsou pro vétSinu
vedoucich zaméstnancti vyhovujici. Nicméne 26 % vedoucich zaméstnanct vyjadfilo nesouhlas
s hodnoticim kritériem souvisejicim s ochotou vzdélavat se a 7 % s iniciativou. Naopak sedm
vedoucich zaméstnancii projevilo zajem o jejich rozsifeni, a to zejména o prezentacni
a komunikacni dovednosti ¢i flexibilitu. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze s hodnoticim
kritériem vztahujicim se k ochoté vzdélavat se nesouhlasi vedouci zaméstnanci ve vékové

52



kategorii 56 let a vice. Naopak vedouci zaméstnanci ve vékové kategorii do 47 let povazuji toto
kritérium za vyhovujici.

Nejveétsi nedostatky, které z dotaznikového Setfeni vyplynuly, se tykaly hodnoticich rozhovora
a nedostate¢né srozumitelnosti jednotlivych stupfi na hodnotici $kale. Ctrnact vedoucich
zamestnancl (30 %) vnima hodnotici rozhovor za zbyteCny a ¢asové narocny, a proto neni
z jejich strany pravidelné realizovan. Dva vedouci zaméstnanci hodnotici rozhovory se svymi
podfizenymi dokonce vubec nerealizuji. Z pruzkumu bylo zjisténo, Ze se vétSinou jedna
o vedouci zaméstnance (kromé jednoho) ve veékové kategorii 48 let a vice. V souvislosti
s hodnoticimi stupni se vice jak polovina respondenti vyjadiila, ze hodnotici stupné na
hodnotici Skale pro né nejsou dostatecné srozumitelné. V ramci testovani hypotéz nebyla
prokazana zavislost mezi srozumitelnosti hodnoticich stuprnii a mirou proskoleni. Bohuzel
dotaznikovym Setfenim bylo také zjisténo, ze si vedouci zaméstnanci neuvédomuji uzkou
propojenost mezi hodnocenim a dalSimi personalnimi ¢innostmi. Jednoznacné 100 %
hodnotiteld ma hodnoceni spojeno s odméniovanim, 24 % nepovazuje hodnoceni za nastroj,
kterym 1ze sdélit zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho pracovnim vykonu, a celych 42 % nevnima
hodnoceni jako prilezitost motivovat své podiizené k vys§im vykonum a loajalité k firme.
Nejhuife ze strany hodnotiteld byla ohodnocena oblast vzdélavani a rozvoje, kdy 54 %
hodnotitelt nevidi spojitost mezi hodnocenim a vzdélavanim, a to i pfesto, ze vystupem
z hodnoticiho pohovoru by mél byt pravé navrh rozvojového planu. Posledni otazka, ktera byla
v dotaznikovém Setfeni polozena, odhalila neznalost metody SMART u 41 % vedoucich
zamestnancu. Tato neznalost miize vést ke Spatnému nadefinovani tikolu a jeho nepochopeni.

Druha ¢ast dotaznikového Setfeni byla urCena pro zaméstnance, tzv. hodnocené. Dotaznik byl
pomysiné rozdélen na dveé Casti. V prvni Casti byly polozeny otazky tykajici se hodnoticiho
systému a druha Cast byla zaméfena na spokojenost a motivaci zaméstnanca.

S odkazem na dotaznik, ktery byl urCen pro hodnocené, 1ze konstatovat, ze ve firmé pracuje
40 % zameéstnancu ve vekové kategorii 56 let a vice a nejmensi skupinu tvoii zaméstnanci ve
veéku 30-35 let. Zaroveni bylo z dotaznikového Setfeni vysledovano, ze 31 % zaméstnanctu
pracuje ve firme déle jak 11 let, coz poukazuje na nizkou fluktuaci, ktera byla potvrzena
i vedoucim personalniho oddéleni.

Z pruzkumu bylo zjisténo, ze nedostatecné seznameni s hodnoticim systémem a neznalost
hodnoticich kritérii jsou provazany s plisobnosti zameéstnancu ve firmé. Zavislost mezi znalosti
hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé byla prokazana pfi testovani hypotéz, kdy
p-hodnota testu nezavislosti zalozena na Spearmanové koeficientu poradové korelace vysla
0,030, tj. nizsi nez hladina vyznamnosti 0,05. Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, ze vice
jak polovina zaméstnanct (66 %) povazuje seznameni s hodnoticim systémem za dostacujici,
nicméné 34 % se vyjadfilo negativné, a z toho vétsina z nich (80 %) byli zaméstnanci pasobici
ve firmé maximalné dva roky. I neznalost hodnoticich kritérii byla vyjadfena pouze témito
zaméstnanci. Spokojenost s hodnoticim systémem byla potvrzena u 78 % zaméstnancu.
Nicméné 16 % vyjadiilo nespokojenost a 5 % se k otazce nevyjadiilo, protoze ve firmé ptsobi
velmi kratce. Zajimavym divodem nespokojenosti byla u ¢ty zaméstnanca chybéjici zpétna
vazba, u osmi pocit nespravedlnosti souvisejici s plnénim ro¢nich ukola a Ctyfi zaméstnanci
nebyli spokojeni s hodnoticim kritériem vztahujicim se k ochoté vzdélavat se. VSichni se
shodné vyjadrili, ze uz nemaji zajem se vzdélavat. Tento postoj byl vyjadien zaméstnanci ve
veékové kategorii 56 let a vice. Zbyvajici tfi zaméstnanci povazuji hodnoceni za zbytecné.

K velkému nedostatku, ktery byl zjistén z dotaznikového Setfeni, patii fakt, ze zamé&stnanci
(90 %) jednoznacn€ maji zajem o zpétnou vazbu, a piesto u 14 % zaméstnancti neprobiha rocni
rozhovor viibec a u 22 % probiha nepravidelné. Na dotaz, zda ze strany nadtizeného probiha
neformalni hodnoceni v pribéhu roku, 39 % zaméstnanci odpovédé€lo negativné. Bohuzel ani
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oblast vzdélavani a motivace nebyla pozitivné hodnocena. Vice jak polovina zaméstnancti
(65 %) se vyjadrila, ze je jejich nadfizeny nepodporuje ve vzdelavani a v rozvoji, a 47 %
dotazovanych se vyjadrilo, ze neciti ze strany nadfizeného povzbuzeni ¢i motivaci. Naopak
oblast tykajici se zadavani a formulaci ukola byla u 78 % zaméstnanct hodnocena pozitivné
a 94 % zaméstnanct se vyjadrilo, Ze se mohou v pfipad¢€ potieby kdykoliv na svého vedouciho
obratit. Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, ze vSichni zaméstnanci znaji zplisob, kterym
je stanoveno jejich mzdové ohodnoceni.

Prizkum byl zaméfen také na motivaci a motivacni faktory. Zde byla zjiSténa souvislost
pracovniho vykonu s motivaci. Pro vétSinu zaméstnanci ve zkoumané firmé je motivacnim
faktorem pracovni prostfedi, financni odména, pochvala, dobré vztahy na pracovisti, jistota
zaméstnani a flexibilni organizace prace. AvSak, vice jak polovina zaméstnanci povazuje
financni odménu (59 %), dobré vztahy na pracovisti (55 %) a jistotu zaméstnani (54 %) za
nejdulezitéjsi motivacni faktory. Bohuzel motivacni faktory jako je kariérni postup, vzdélavani
a rozvoj zaznamenaly negativni reakci ze strany zaméstnancl. Z dotaznikového prizkumu
vyplynulo, Ze vice jak polovina zaméstnancli nepovazuje tyto faktory za motivacni. Negativni
odpovédi byly také zaznamenany u flexibilni organizace prace. Zde se 36 % zaméstnanci
vyjadrtilo, ze ji nepovazuje za motivacni. Tato informace je zajimava pro zaméstnavatele, a to
z toho davodu, ze ze strany zaméstnanct byl velky zajem o flexibilni organizaci prace a tento
pozadavek byl vedenim spolecnosti vyslySen.

Posledni otazka dotaznikového Setfeni byla zaméfena na spokojenost zameéstnancu.
V souvislosti s tim respondenti vyjadfovali spokojenost ¢i nespokojenost s okolnostmi
souvisejicimi s jejich praci (vzdélavani, vztahy na pracovisti, zaméstnanecké vyhody, jistota
zaméstnani, kariérni rast, flexibilni organizace prace, pracovni podminky, zatéz a mzdové
ohodnoceni). Vétsina dotazovanych vyjadrila spokojenost se vSemi okolnostmi. Nicméné byly
zaznamenany tfi dilezité nedostatky, které by mohly mit vliv na fluktuaci zaméstnancti nebo
na jejich samotny pracovni vykon, a tudiz vykonnost celé organizace.

Nejvice negativnich odpovédi bylo zaznamenano v oblasti kariérniho rastu. Svoji
nespokojenost vyjadfilo celkem 49 zaméstnanci (37 %) a pro 48 znich je kariérni rist
motivacnim faktorem. Nejvétsi skupina je tvofena 16 zaméstnanci s vysokoSkolskym
vzdélanim, kteti jsou ve vékové kategorii do 47 let.

Druha oblast, ktera byla negativné hodnocena (31 %), byla oblast tykajici se moznosti dalsiho
vzdélavani. Nespokojenost byla zaznamenana u 41 zaméstnanci, pro které je vzdélavani
a rozvo] motivacni, z toho 18 z nich povazuje vzdélavani za velmi motivacni faktor. Vyplyva
to zjejich odpovédi ,rozhodné ano“. Zajimavym faktem je, ze se jedna o skupinu
12 zaméstnancu, kteti maji vysokoskolské vzdélani a jsou ve vékové kategorii do 47 let.

Treti oblast, se kterou byli zaméstnanci nespokojeni, byla oblast mzdového ohodnoceni.
Celkem se negativné vyjadfilo 49 % respondentt, z toho 37 % (50 zaméstnanct) odpovédelo
,,spiSe ne“ a 11 % (15 zaméstnanci) ,,rozhodné ne“. Nejvetsi nespokojenost byla zaznamenana
u 24 zaméstnanci pusobicich ve firmé do dvou let. Druhou nejpocetnéjsi skupinu
(19 zaméstnanct) tvorili zaméstnanci pusobici ve firmé 3-5 let.

Navrhy a doporuceni

Vzhledem k tomu, ze hodnoceni by mélo byt manazerskym nastrojem pro fizeni zaméstnanca
a z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze se tak ve zkoumané firmé nedé¢je, je firmé¢ XYZ
doporuCeno nejdifive tadné¢ proskolit vSechny vedouci zaméstnance v manazerskych
oblastech, a to nejlépe prostiednictvim dodavatelské firmy, ktera tyto kurzy zajistuje a dokaze
obsah kurzu pfizpusobit konkrétnim potfebam dané firmy. Vedouci zaméstnanci by v ramci
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seminaii méli byt seznameni s tim, pro¢ a za jakym tucelem se hodnoceni provadi a jaké dalsi
personalni Cinnosti na to navazuji. Zaroven zdiraznit vedoucim zameéstnancim dulezitost
hodnoticiho rozhovoru a poukézat na fakt, ze zaméstnanci maji o zpétnou vazbu zéjem.
Nasledné realizovat pravidelné jedenkrat ro¢né Skoleni na hodnotici systém, a to jak pro
nové vedouci pracovniky, tak i pro stavajici. Skoleni by mélo byt realizovano personalnim
oddélenim, a to nejlépe v mésici zafi, aby byl dostatek ¢asu cokoliv vedoucim pracovnikim
upfesnit ¢i prodiskutovat problematické aspekty, s kterymi se potykali v predchozim
hodnoceni. Zaroven je doporuceno jedenkrat ro¢né neopomenout realizovat §koleni i pro nové
zameéstnance, a to za uCelem seznameni se s pravidly hodnoticiho systému.

S odkazem na nespokojenost s pisemnou formou hodnoceni je doporuceno firmé rozsirit svuj
personalni a mzdovy informacéni systém KS program o KS portal s modulem hodnoceni. KS
portal je zaméstnanecky a manazersky portal, jehoz prostfednictvim zaméstnanci komunikuji
s personalnim oddé€lenim a manazefi mohou ziskat personalni udaje svych podiizenych (KS
portal, 2022). Modul hodnoceni pomtze zkoumané firmé vytvorit hodnotici systém dle jejich
pozadavka a zaroven pomoci sestav umozni porovnavat vysledky z minulych let. Hodnoceni
prostfednictvim tohoto portalu bude efektivnéjsi, a ne tak casoveé naro¢né jako u pisemné formy
hodnoceni. V souvislosti se zjisténymi nedostatky je dale doporuceno, aby jednotlivi vedouci
pracovnici identifikovali u svych podfizenych potiebné mékké dovednosti ovliviiujici jejich
pracovni vykon. V souvislosti s tim je personalnimu oddéleni doporuceno nastavit v modulu
hodnoceni dana hodnotici kritéria s detailnéjSim popisem u jednotlivych stupng,
a to tak, aby hodnotitelé¢ dokazali Iépe pfifadit k hodnocenému zaméstnanci dany stupeil na
hodnotici Skale. Je doporuceno se inspirovat kompetencnim modelem NSP, kde jsou jednotlivé
mekké kompetence a jejich urovné detailné popsany (NSP, 2017). Systém NSP vychazi
z principu metody hodnoceni BARS tak, jak bylo popsano v teoretické ¢asti diplomové prace
v podkapitole ,,Metody hodnoceni“. Pro soucasna hodnotici kritéria, ktera firma XYZ pouziva,
vyjma vzdélavani, je dle potieb firmy XYZ navrzen k jednotlivym stupfiim, které zkoumana
firma v ramci hodnoceni pouziva, nasledujici popis.

Popis jednotlivych stupia u hodnoticich kritérii ve zkoumané firmé inspirovany NSP
(2017)

VYKONNOST A KVALITA PRACE

1 Vynikajici

Pracovnik trvale vykazuje nadprimérmy vykon, a to i za nepfiznivych okolnosti. Ma vysoké
naroky na svij vykon a sam si nad ramec bézného pracovniho vykonu nastavuje vykonnostni

cile. Dokaze konstruktivné pfijimat zpétnou vazbu a poskytovat a motivovat sadm sebe, ale
i ostatni k lep§imu pracovnimu vykonu.

2 Nadprumérny

Jeho vykon je spolehlivy a stabilni, orientuje se na vykon i na vysledek (piinos), rozpozna
a uskute¢ni podstatné kroky vedouci k dosazeni vlastniho i1 tymového vysledku. Nemusi byt
kontrolovan, reaguje na zpétnou vazbu a dokaze se poucit z chyb. Dokaze sladit osobni
a tymové nebo firemni priority. Je schopen urcité miry sebekontroly a sebemotivace vcetné
sebezdokonalovani.

3 Odpovidajici

Pracovnik dosahuje spolehlivého a stabilniho vykonu, vyjimecné se potykd s problémy,
orientuje se na vykon i na vysledek (pfinos). Dokaze rozpoznat a prekonavat dil¢i piekazky,
zustava-li vak bez kontroly, hrozi, ze polevi. Formaln€ piijima zpétnou vazbu a je ochoten se
v piipadé potieby dale rozvijet.
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4 Podprumérny

Snazi se dosahnout pozadovaného ukolu, ale potyka se pfi tom s problémy. Vykonava zadané
ukoly a neptfemysli nad jejich smyslem, musi byt trvale kontrolovan. Problematicky pfijima
zpétnou vazbu.

SAMOSTATNOST

1 Vynikajici

Pracovnik je zcela samostatny, fidi sam sebe a pfi plnéni naro¢ného ukolu se dokaze
dlouhodobé koncentrovat a sam si urCovat jednotlivé Cinnosti potfebné k dosazeni daného cile.

Dokaze se rychle, pruzné rozhodovat a neboji se nést osobni riziko a pfijimat plnou
zodpovédnost za vysledky své prace.

2 Nadprumérny

Pracovnik je samostatny a spolehlivé plni zadané tkoly. Narocnéjsi ukoly dokaze prevést na
dil¢i ukoly a v pfipadé potieby nevaha vyhledat pomoc a ziskat potfebné informace, aby zadany
ukol splnil. Neboji se odpoveédnosti a pfijima pfimeérenou miru osobniho rizika za vysledky své
prace.

3 Odpovidajici

Pracovnik plni samostatné a spolehlivé bézné ukoly. V ptipadé nového ukolu je potfeba mu
poradit a nasmérovat ho a potom je schopen dany ukol samostatné dokoncit. Vyhovuji mu

instrukce, navody, smérnice, manualy, fady, predpisy, podle kterych se orientuje a na zakladé
kterych se dokaze rozhodnout.

4 Podprumérny

Pracovnik potiebuje dohled a kontrolu. Samostatné plni pouze jednoduché presné definované
ukoly. Samostatnou praci nevyhledava.

INICIATIVA
1 Vynikajici
Pracovnik projevuje svoji angazovanost nad ramec svych povinnosti. Aktivné vyhledava nové

moznosti, postupy a prilezitosti pro sebe 1 ostatni. Je iniciatorem zmén a je schopen pozitivné
pusobit a dodavat vSem kolem sebe energii pro splnéni daného cile.

2 Nadprumérny

Pracovnik je ¢inorody, zajima se o déni kolem sebe. Reaguje na nabizené moznosti a ptilezitosti
a sam vyhledava nové prilezitosti k sebeuplatnéni. Je-li dostatecné motivovan, je schopen
prekonavat prekazky a setrvat v Cinnosti 1 pres neuspéch a komplikace.

3 Odpovidajici

Pracovnik k plnéni jasné definovanych ukola pfistupuje aktivné. Jeho angazovanost je nad
ramec jeho povinnosti nizka, ale v pfipadé spravné motivace pfijima nové moznosti
a prilezitosti. V piipad€, Ze na né€ nestaci, vyhleda pomoc ostatnich, ale netspéch a komplikace
mohou jeho aktivni ptistup opét omezit.

4 Podprumérny

Pracovnik je pasivni. Ukoly plni, pokud dostane jasné zadani a je veden. Spoléha na naméty
a rozhodnuti ostatnich. Vlastni aktivitu vyvine pouze tehdy, je-li k tomu vyzvan, a netspéch
nebo komplikace jej snadno odradi.
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SCHOPNOST TYMOVE SPOLUPRACE

1 Vynikajici

Pracovnik ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, aktivn€ pisobi na atmosféru a potieby
skupiny. Vyznamné pfispiva k dosahovani skupinovych cili a je schopen piebirat
zodpovédnost za vysledky skupinové ¢innosti. Sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni
informace.

2 Nadprumérny

Pracovnik se do Cinnosti skupiny ochotné a aktivné zapojuje. Sehrava v ni pozitivni roli a své
aktivity sméfuje ke skupinovému cili. Sdili a nabizi své zkuSenosti a znalosti. Respektuje druhé
a je otevfen jejich nazorim a napadam.

3 Odpovidajici

Pracovnik je aktivni soucasti skupiny, pfizpisobuje se pozadovanému chovani, respektuje
skupinové cile. Informace sdili, av§ak sam je aktivn€ nenabizi.

4 Podprumérny

Spoluprace s nim je problematicka, ochota a zajem pracovat ve skupiné smérem ke spole¢nému
cili je zanedbatelnd, informace poskytuje pouze na vyzadani.

Dale je zkoumané firmé doporuceno rozsirit hodnoceni o sebehodnoceni zaméstnanct, a to
i s ohledem na to, ze KS portal (modul hodnoceni) to umoziuje. Diky sebehodnoceni mohou
vedouci zameéstnanci zjistit, jak se vidi jejich podfizeni, a vyjasnit si vzajemna o¢ekavani. Toto
doporuceni je také podpofeno zajmem nékterych zaméstnancu, ktefi se vyjadfili v ramci
dotaznikového Setfeni. Vzhledem ktomu, ze rozhodnym datem pro ukonceni finalniho
hodnoceni je 15. 11. nebo prvni pracovni den po tomto datu, je firmé doporuceno stanovit
nejpozdéjsi termin pro sebehodnoceni do 25. 10., aby byl dostatek casu na realizaci hodnoticiho
rozhovoru mezi hodnotitelem a hodnocenym.

Vzhledem k tomu, ze byla shledana nespokojenost s hodnoticim kritériem zamétujicim se na
ochotu vzdélavat se, je firmeé doporuceno se zamyslet a zvazit, zda je vhodné toto kritérium
pausalné nastavit na vSechny zameéstnance. Je to podpofeno i faktem, ze pro vétSinu
zaméstnancl neni motivacnim faktorem vzdélavani a kariérni postup. Naopak néktefi
zameéstnanci vyjadrili v této oblasti nespokojenost, a proto je firmé doporuceno identifikovat
tyto zameéstnance v ramci hodnoticiho rozhovoru a zaméfit svoji pozornost prave na né.

Z divodu, Ze ve zkoumané firmeé je nejvice vedoucich zaméstnanca ve vékové kategorii 56 let
a vice, je firmeé navrzeno zajistit na kliCové pozice nastupce ztad zaméstnanci. Dale
identifikovat kli¢ové kompetence souvisejici s kliCovou pozici a pfipravit rozvojovy plan pro
zameéstnance, ktery se bude pfipravovat na pievzeti této klicové pozice. V souvislosti s touto
problematikou bylo doporuceno vyuzit KS portalu, ktery umoziiuje naplanovat rozvojové
potieby u jednotlivych zaméstnancu. Zaroven lze prostfednictvim tohoto modulu sledovat jeho
postupné plnéni a identifikovat dalsi vzdelavaci potieby, které jsou nutné pro danou klicovou
pozici. V souvislosti s nespokojenosti tykajici se mzdového ohodnoceni bylo firmé navrzeno
motivaéni odménu pfiznat zaméstnancum, ktefi se budou pfipravovat na prevzeti kliCové
pozice, a zaméstnancim, ktefi je na tuto pozici v ramci zaskoleni pfipravuji.

Vzhledem k tomu, ze navrhované zmeény jsou rozsahlého charakteru, bylo firmé doporuceno
vSechny zaméstnance, ktefi jsou zapojeni do procesu hodnoceni, informovat o zmeénach,
vysvétlit jim, pro¢€ ke zménam dochézi a co se od téchto zmén ocekava.
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4 Zavér
Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout vhodné apravy hodnoticiho systému za ucelem

zlepseni prace hodnotitelli a zaroven takova doporucent, ktera povedou k efektivité hodnoticiho
systému.

V souvislosti s tim byla teoreticko-metodologicka €ast vé€novéna fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni. Byl zde vysvétlen samotny pojem fizeni pracovniho vykonu (Performance
Management) a procesy s tim souvisejici. Vzhledem ktomu, ze je rozdil mezi fizenim
pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancl, byl tento rozdil v teoretické casti také
vysvétlen. Dale byly v teoretické Casti predstaveny rizné metody hodnoceni a mozné chyby
hodnotiteld, a to z toho divodu, aby se organizace té€chto chyb vyvarovala a nastavila takové
metody hodnoceni, které budou napomahat naplnéni jejich cil a strategie. Rozsahlou kapitolu
v teoretické Casti zaujimaly faktory zvySujici pracovni vykon a s tim souvisejici motivace
a motivacni teorie. Teoretickd Cast této diplomové prace byla uzaviena metodikou, ktera
popisovala zpracovani praktické Casti, ktera vedla k naplnéni dil¢ich cila.

V analytické Casti diplomové prace byly aplikovany poznatky ziskané z teoretické cCasti.
V souvislosti stim byla predstavena zkoumana firma, jeji pracovni prostiedi, organizace
pracovni doby, zaméstnanecké vyhody a jeji celkova péce o zameéstnance. Vzhledem k tomu,
ze hodnoceni dle teoretickych poznatka je tizce provazané s odmériovanim, vzdélavanim
a rozvojem zaméstnancu, byla v praktické Casti predstavena spolecné€ s hodnocenim i tato
personalni oblast souvisejici se zkoumanou firmou.

Podkladem pro sestaveni dotaznikového Setteni byly informace ziskané ze smérnic a rozhovoru
s vedoucim personalniho oddéleni. Podstatou dotaznikovych Setfeni bylo zjistit, zda
zameéstnanci neshledavaji néjaké nedostatky souvisejici se zavedenym hodnoticim systémem
a zda je hodnoceni ze strany vedoucich zaméstnanct efektivné vyuzivano. Vzhledem k tomu,
Zze je pracovni vykon velmi tzce spojen s motivaci a spokojenosti zaméstnanct, bylo
dotaznikové Setfeni smérem k hodnocenym zaméfeno i na tyto aspekty.

Vysledkem dotaznikového Setfeni bylo zjiSténi, ze néktefi vedouci zameéstnanci nemaji
potfebné dovednosti a kompetence pro vykon manazerské pozice, kterou nyni jako vedouci
zaméstnanci zastavaji. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 30 % vedoucich zaméstnanca
nerealizuje pravidelné hodnotici rozhovory a 4 % dokonce nerealizuji hodnotici rozhovory
vubec. Bylo zjisténo, ze ze strany vedoucich zaméstnanci neni hodnoceni zcela efektivné
vyuzivano, 24 % vedoucich zaméstnanci nepovazuje hodnoceni za nastroj pro sdéleni zpétné
vazby, 42 % nevyuziva hodnoceni za icelem motivace svych podfizenych a 54 % vedoucich
zaméstnancu nevidi souvislost mezi hodnocenim a vzdélavanim zameéstnancu. Tyto vysledky
potvrzuji, Ze vedouci zaméstnanci neznaji proces fizeni pracovniho vykonu, a to mize mit vliv
na pracovni vykon nejen jednotlivych zaméstnanca, ale celé firmy. Vzhledem ke zjiSténym
nedostatkim bylo firmé doporuceno co nejdiive pro vedouci zameéstnance zajistit Skoleni
zaméfujici se na manazerské dovednosti.

Dale bylo z divodu efektivnosti hodnoticiho systému firmé XYZ doporuceno rozsifit svij
personalni a mzdovy informacni systém KS program o KS portal s modulem hodnoceni, ktery
umoziuje hodnotici systém nastavit presné dle jejich pozadavku a zaroven docilit provazanosti
mezi hodnocenim a vzdélavanim. V souvislosti se zjiS§ténymi nedostatky bylo doporuceno, aby
jednotlivi vedouci zaméstnanci identifikovali potfebné mekké dovednosti souvisejici
s pracovnim vykonem a tyto byly zameéstnanci personalniho oddéleni implementovany do KS
portalu, a to i s odpovidajicim slovnim popisem jednotlivych stupnd hodnotici skaly.
V souvislosti s tim bylo navrzeno inspirovat se kompetencnim modelem NSP.
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Vzhledem k tomu, ze tento hodnotici modul umoziuje hodnoceni rozsifit i o sebehodnoceni
zaméstnancu, byla tato moznost firmé také doporuCena, a to i s ohledem na fakt, Ze se
zameéstnanec zapoji do samotného procesu hodnoceni. Nasledné bylo v ramci hodnoticiho
rozhovoru doporuceno identifikovat rozvojové poteby a navrhnout pro zaméstnance osobni
rozvojovy plan a tkoly na pfisti obdobi.

S ohledem na skuteCnost, ze ve zkoumané firme je nejvice vedoucich zaméstnancu ve vékové
kategorii 56 let a vice, je zaméstnavateli doporuceno identifikovat klicové pozice a kompetence
souvisejici s danou pozici a zajistit na tyto pozice nastupce. V souvislosti stim, ze
z dotaznikového Setfeni vyplynula nespokojenost v oblasti kariérniho ristu (37 %) a v oblasti
vzdélavani (31 %), bylo vramci hodnotictho rozhovoru doporuceno tyto zaméstnance
identifikovat a prostfednictvim KS portalu naplanovat jejich rozvojové potieby, které jsou pro
danou kli¢ovou pozici nutné.

V souvislosti s navrhovanymi zménami bylo firmé XYZ doporuceno o zménédch vSechny
zaméstnance informovat a zajistit jejich dukladné zaSkoleni. Zaroven je doporuceno,
i s ohledem na vysledky, které¢ vyplynuly z vyzkumného Setfeni, Skoleni na hodnotici systém
realizovat s urcitou pravidelnosti, a to minimalné jedenkrat rocné&, aby 1 novi zameéstnanci byli
radné proskoleni.

Pokud firma pfistoupi na navrhované zmény, zlepsi se prace hodnotiteld a tato doporuceni
povedou k efektivité hodnoticiho systému. Zaroven pfisp€ji ke zvySeni pracovniho vykonu
a motivaci zameéstnancu.
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Prilohy

Priloha 1 Vlastni pozorovani

Obdobi: kvéten 2022
Pracovni prostredi firmy XYZ

Aredl firmy je velmi rozsahly. Pfed administrativni budou je velké, zavorou zabezpecené
parkovisté, které mohou vyuzivat vSichni zameéstnanci. Na parkovisti je pfistfeSek pro jizdni
kola, v§e plné zabezpeCené. Administrativni budova je pétipodlazni, prostory velké, svétlé. Na
chodbach jsou vyznacené unikové cesty a chodby jsou vybaveny hasicimi pfistroji. V kazdém
poschodi je plné€ vybavena kuchyn (kavovar, mikrovinna trouba, lednice). V pfizemi je pro
zameéstnance kantyna se Sirokym sortimentem a jidelna. Dle jidelniho listku maji zaméstnanci
vybér ze sedmi chodu jidel. Poledni prestavka lze stravit venku, kde je pro zaméstnance
venkovni posezeni.

Kancelare zaméstnancii vykonavajici administrativni ¢innost jsou dostatecné velké, svétlé,
Cisté, vybavené kancelarskym nabytkem. Kancelafska zidle umoziuje nastavit vysku tak, aby
m¢él zaméstnanec vhodnou vysku pracovni plochy odpovidajici jeho vysce.



Priloha 2 Rozhovor s vedoucim personalniho oddéleni

Jak vypada organizacni struktura firmy?

V Cele spolecnosti je feditel. Mame tfistupiové fizeni. Firma je Clenéna na useky, odbory
a oddéleni.

Kolik zaméstnancu ma vase firma?

Celkem mame 380 zaméstnancu, z toho 160 THP, 51 vedoucich zaméstnanci. Na vedoucich
pozicich méame 25 Zen a 90 Zen je v kategorii THP.

Jak mate velkou fluktuaci?
Fluktuace k 31. 12. 2021 byla cca 6 %.
Jaka je pracovni doba zaméstnancu

Pracovni doba je v rozsahu 37,5 hodin tydn€. Zaméstnanci na délnickych pozicich maji pevnou
pracovni dobu a pracuji v jednosmeénném, dvousménném nebo nepretrzitém provozu. THP maji
pouze jednosménny provoz. Dfive byla ve firmé pouze pevna pracovni doba od 6:00 do 14:00,
ve vyjimeénych pripadech bylo mozné upravit pracovni dobu s maximalnim pfichodem do
7:00. Po zavedeni dochazkového systému (zafi 2021) mohou THP mit i pruznou pracovni dobu
od 8:00 do 18:00, s pevnym jadrem od 8:00 do 13:00 a s tydenni pracovni dobou v rozsahu 37,
5 hodin. Pevna pracovni doba byla zachovana zameéstnanciim na délnickych pozicich.

Mohou zaméstnanci pracovat z domova?

Ano, pii vybérovych fizeni kandidati projevili zjem, tak jsme Home office zavedli, ale pouze
ve vyjimeénych pfipadech, pokud to zaméstnanci napli prace dovoluje.

Pecujete 0 své zaméstnance?

Ano, vyplyva to ze zakonikt prace, vytvatime podminky umoziiujici bezpecny vykon prace.
Jsou zajistovany napiiklad pracovné 1ékarské sluzby, vstupni 1ékarské prohlidky. Zarover
poskytujeme zaméstnanct nadstandardni benefity.

Jaké benefity poskytujete?

Nase firma se priklani ke koncepci Work-life Balance, a proto poskytuje zaméstnanciim celkem
Sest tydnt dovolené, pracovni dobu v rozsahu 37, 5 hodin tydné. Diky novému dochazkovému
systému maji zameéstnanci flexibilni organizaci prace. Zaroven prispivame na stravovani, Flexi
Pass CARD v hodnoté 6 000 K¢, détské tabory, ale také na penzijni pfipojisténi. Zaroven firma
i z divodu dobrych pracovnich vztaht porada dvakrat rocné zaméstnanecké akce a v letnim
obdobi jsou poradany ve firmé snidan€, které organizuji vzdy jednotlivé useky. Upeviluji se
nejen pracovni vztahy, ale také vytézek z té€chto akci je vénovan na dobrocinné tcely.

Probiha u Vis hodnoceni zaméstnancu?

Ano, rocni hodnoceni bylo zavedeno pred tfemi lety a tyka se pouze THP. Také hodnotime
nové zameéstnance, a to v ramci adaptacniho procesu Pro nové zameéstnance je vypracovan
zaSkolovaci plan a podle délky zaskoleni se zpracovava prabézné nebo zavérecné hodnoceni.
Zpracovava ho mentor nebo pfimy nadfizeny. Pribézné hodnoceni se zpracovava pii zaskolenti,
které je delSi nez tfi mésice. Zaveérecné hodnoceni probiha vzdy na konci zkuSebni doby.
V zavére¢ném hodnoceni mentor nebo piimy nadfizeny navrhne vhodnéa Skoleni, seminafe,
které by mél zaméstnanec v prub€hu roku absolvovat. V prubéhu roku by vedouci pracovnici
také meli hodnotit své podiizené. Frekvenci a rozsah si urcuji sami a oficialni vystupy se k nam
na oddéleni nezasilaji.
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Za jakym ucelem jste hodnoceni zavedli?

Zvysit vykonnost zameéstnanct a identifikovat jejich rozvojové potieby. Vysledky z ro¢niho
hodnoceni také ovliviiuji vysi motivaénich odmén.

Znaji zaméstnanci, za jakych podminek a v jaké vySi jsou jim motivacni odmény
poskytovany?

Predpokladam, ze ano. Méli by byt informovéani svym nadfizenym. Motivacni odména
vyplyvajici z hodnoceni jim byla sd€lena pfi zaskoleni a veskeré informace ohledn€ odmén jsou
také popsany ve smérnici, ktera je na sdileném disku.

Jak byli zaméstnanci s novym hodnocenim seznameni?

Byla vydana smémice a zaroven pied samotnym zavedenim hodnoticiho systému probehla dveé
Skoleni. Jedno Skoleni bylo pro vedouci zaméstnance a druhé pro fadové zaméstnance.
Vedoucim pracovnikiim bylo vysvétleno vSe, co souviselo s hodnoticim systémem. Hodnotici
kritéria, jednotlivé urovné na hodnotici Skale a zptsob, jak vést hodnotici rozhovor, to vSe jim
bylo podrobné vysvétleno. Na jednotlivych prikladech jim bylo ukazano, jak hodnoceni
vyhodnotit a vyplnit formuléf, ktery je tomu urceny.

Zameéstnanci byli seznameni se samotnym hodnoticim systémem a bylo jim vysvétleno, za
jakym ucelem se hodnoceni ve firmé zavedlo.

Pro¢ byla zvolena pravé tato hodnotici kritéria a metoda hodnoceni?

Vedeni pozadovalo hodnotici kritéria pro vSechny zaméstnance stejna, a proto byly zvoleny
mekké dovednosti, které ovliviiuji pracovni vykon u vSech zaméstnanci. Hodnoceni dle
stupnice patii k jednodu§sim metodam hodnoceni a vzhledem k tomu, ze vedouci zaméstnance
nemaji zkusenosti s hodnocenim zaméstnanci, byla zvolena prave tato metoda.

Vzdélavate zaméstnance a vytvarite primo na miru osobni rozvojové plany?

Skutecnost je takova, ze ve smérnicich je popsano, ze by se mély osobni rozvojové plany délat
v souvislosti s hodnocenim, ale praxe je takova, ze je vedouci nevytvari nebo o nich na
personalnim oddé€leni nevime.
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Priloha 3 Text e-mailu
Vazeni kolegové,

na zaklad€é dohody s vedenim spolecnosti se na Vas obracim s zadosti o vyplnéni dotazniku,
ktery bude podkladem pro moji diplomovou praci na téma ,Rizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni zaméstnanci ve vybraném podniku“. Vyplnéni dotazniku trva maximalné
10 minut. Po dohod¢ s vedoucim personalniho oddéleni Vam budou tento tyden dotazniky
predany prostfednictvim sekretariatu. Z divodu zachovani anonymity, vyplnéné dotazniky
prosim vhod'te do schranek, které jsou k tomu urceny, a to nejpozdéji do 8. 7. 2022.

V ptipad¢ jakychkoliv dotazii mé nevahejte kontaktovat na reichelova.lucie @seznam.cz

Dékuji za Vas Cas a spolupraci.
S pfanim pekného dne
Bc. Lucie Reichelova

Zdroj: vlastni zpracovani

v
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Priloha 4 Dotaznik pro vedouci pracovniky

Dotaznik pro vedouci pracovniky

Vazeni,

obracim se na Vas s Zidosti o vyplnéni dotazniku, ktery bude podkladem pro moji diplomovou préci na téma "Rizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni zaméstnancl ve vybraném podniku”. Toto dotaznikové etfeni je zcela anonymni a jeho vyplnéni nezabere vice jak 10 minut. Dékuji za
Vs tas.

1 Uvedte prosim pohlavi.
Napovéda k otizce: Vyberte jedny odpovéd

O 7ena O muz

2 Uvedte prosim, do jaké vékové kategorie patfite.
Napovéda k otizce: Vyberte jednu adpovéd

O w-19t O 30350t O 6412t O 42470t O 48-551t O 56 letavice

WV

3 Uvedte VaSe nejvy33i dosazené vzdélani.
Napovéda k otézce: Vyberte jedny odpovéd

O stredotiolské () wiodborné () vysokoskolské

4 Jak dlouho pracujete ve firmé?
Napovéda k otézce: Vyterte jedn odpovéd

O o2y O 351 O g0ttt O 11letavice

5 Jak dlouho ve firmé plsobite na pracovnim misté vedouciho pracovnika?
Napovéda k otazce: Vyberte jedn odposéd.
O dostee O 451t O 610t O 11letavice



6 Byl/a jste dostatetné jako hodnotitel/ka proskolen/a?
Mapovéda k otazce: Myberte fednu odpoved

O rozhodné ano O spife ano O spife ne O rozhodné ne O nebyl/a jsem prodkolen/a

7 Vyhovuje Vam frekvence hodnoceni?
Nipovéda k otazce: Vyderte jednu odpoved

o ano O ne

8 Jakou frekvenci preferujete?

Napovéda k otazce: Vypinite pouze v piipadé, Ze odpowite na otazky & 7 NET

9 Vyhovuje Vam pisemna forma hodnoceni?
Napovéda k otazce: Vyderte jednu odpoved

OQame O ne

10 Napiste davod, pro¢ Vam nevyhovuje forma hodnoceni.

Napovéda k otazce: Vypinite pouze v piipads, Ze odpovite na otdzky £ 9 MET
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11 Vyhovuji Vam hodnotici kritéria?

Mapovida k otazce: Viberte fedny odpovéd v kadém fddky

rozhodné ano spite ano spie ne razhodné ne
Vykonnost a kvalita price O O O O
Samostatnost QO O O O
Iniciativa O O O O
Schopnost tjmové spoluprace O @) O O
Ochota vadélavat se O @ O O

12 Chybi Vam néjaké kritérium, které byste chtél/a u svych podfizenych hodnotit?
Napovéda k otizce: Vyberte jednu odpovéd!

O ano O ne

13 Jaké kritérium byste chtél/a zafadit do hodnoceni?

Napovida k otazce: Vypinite pousze v pripadd, Ze na otdzku & 172 odpovite ANG”

14 Jsou jednotlivé hodnotici stupné dostatetné srozumitelné?
Napovida k otazce: Videre fedny odpovéd

O rozhodné ano O spise ano O spise ne O rozhodné ne

15 Realizujete hodnotici rozhovor v ramci rocniho hodnoceni?
Napovéda k otazce: Viterte jedny odpovéd.

O ano O ne O nepravidelné

VII




16 Napiste, prosim, z jakého dlivodu nerealizujete hodnotici rozhovor.

Mipovida k otdzee: Viplnite pouze v pipads, Je odpovite na otizku & 15 'WE™ nebo ‘NEPRAVIDELNE®

17 K ¢emu vyuZivate hodnoceni zaméstnancii?

Mapovéda k otazce: Viderte jedny odpovéd v kaktém iGdky

razhadné ano spie ano spite ne rozhodné ne
K odméfiovini O @ O O
Zpétné vazba 0 pracovnim vikonu @) O O O
K motivaci O @ O O
Ke zisténi spokojenosti O O O O
K rozvoii avalilivini O O O O

18 Zadavate osobni ukoly na nasledujici rok dle metody SMART?

Mipovida k otdzce: Videre jednu odpovéd, Viplaite v piipadd, Je zadivdte osobni daly

O rozhodné ano O spise ano O spise ne O rozhodné ne O nevim

VIII



Priloha 5 Vypis otevienych odpovédi otazka ¢. 10 (dotaznik pro vedouci zaméstnance)

R1: moc komplikované
R2: nepraktické, vyplnovani zabere dost ¢asu
R3: neprehledné, slozité

R4: Potfebuji pracovat i na nééem jiném, mam hodné podfizenych a vypliiovani je zdlouhavé,
nepraktické.

R5: neni mozné se kdykoliv zpétné na vysledky podivat a porovnat s pfedchozim hodnocenim

R6: Narocné na vyplnéni. Nemohu se vénovat cely mésic pouze hodnoceni, mam 1 jiné
povinnosti.

R7: $patn€ se s tim pracuje, nelze kdykoliv zpétné nahlédnout

R8: navrhuji zjednodusit

R9: neefektivni, zabere to hodné Casu, v elektronické podobé by to bylo rychlejsi
R10: ¢asove narocné na vypliiovani

R11: neefektivni

R12: $patna, respektive zadna porovnatelnost



Priloha 6 Vypis otevienych odpovédi otazka ¢. 13 (dotaznik pro vedouci zaméstnance)

R1: Nase prace se vefejné prezentuje, proto bych uvital hodnotit tuto oblast.
R2: Navrhuji hodnotit i pisemny projev.

R3: pruznost, flexibilitu, kreativitu

R4: Hodnoceni bych rozsifil o prezentac¢ni a komunikacni dovednosti.

RS5: Spolupracujeme se skolami, poradame pro né exkurze, tak bych doporucil hodnotit
vystupovani, prezentaci.

R6: Mozna hodnotit, jak se dokazi rychle pfizpusobit, reagovat na nastavajici zmény. Zmeén je
posledni dobou hodné a vidim, ze ne kazdy je ochoten zmény piijmout.

R7: Stale pracujeme na novych ukolech, s kterymi se musime néjak vyporadat, a proto potiebuji
mit v tymu lidi, ktefi jsou pruzni v mysleni a dokazi sami aktivné navrhovat nova feSeni.
Navrhuji zaradit do hodnoceni takové kritérium, které by to vystihovalo.



Priloha 7 Vypis otevienych odpovédi otazka ¢. 16 (dotaznik pro vedouci zaméstnance)

Respondenti R1 a R2 se vyjadrili k otazce Cislo 15, ze hodnotici rozhovor viibec nerealizuji,
vyplyva to z jejich odpovédi ,,NE*.

R1: Neni potieba, s praci svych podiizenych jsem spokojena.

R2: Znam své podrizené, je zbytecné s nimi hovoiit. Ve fe§ime v prabéhu.

R3: Rozhovor mam vzdy naplanovany, ale potom musim fesit dalezit€jsi véci a stejné mi to
piijde tak trochu i zbyte¢ny. VSe podstatné si fikame v prab&hu roku.

R4: Néekdy hodnotici rozhovor stihnu udélat, a pokud ne, tak musim pracovat na dalezit€jSich
ukolech, které musim vc¢as odevzdat.

R5: Nestiham si s kazdym svym podfizenym sednout. Pokud by chtél nékdo z mych
podfizenych néco fesit, mohou za mnou kdykoliv pfijit, Cas bych si udélal.

R6: Neni potieba délat hodnotici rozhovor. Ve fesim hned.

R7: Nevim, co dfiv, na pohovory neni ¢as a s praci svych podfizenych jsem spokojen. Pokud
ne, feSim to hned.

R8: Délam maximum, abych hodnotici rozhovor v terminu stihnul, ale nesttham. Nastésti znam
své kolegy a véfim, ze by pfisli, pokud by potiebovali néco urgentné fesit.

R9: Nepovazuji to za dulezité, vSe dulezité si s kolegy fekneme.

R10: Mam hodné podrizenych, neni ¢as se s kazdym schazet. V pripadé potieby to fesim
okamzité

R11: Jsou dulezit€jsi véci k feseni. Pokud mam né&jaky problém, neCekam na konec roku
R12: Zabere to hodné Casu.

R13: Prvni rok jsem hodnotici rozhovory délal, myslim si, ze se nic zdsadniho od té doby
nezménilo. Mohou za mnou pfijit kdykoliv a s jakymkoliv problémem.

R14: Jsem spokojen s praci svych podfizenych. Znam své podiizené a neni tfeba délat rozhovor
kazdy rok.

R15: Mame domluveno, ze mohou za mnou kdykoliv pfijit a ¢as bych si na n¢ udélal.

R16: Pokud je problém feS§im ho okamzitée.
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Priloha 8 Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance

Vaeni,

obracim se na Vas s Zadosti o vyplnéni dotamiku, kterj bude podkladem pro moji diplomovou praci na téma "Rizeni pracovniho wykonu a
hodnoceni zaméstnancl ve vybraném podniku”. Toto dotaznikové Setfeni je zcela anonymni a jeho vyplnéni nezabere vice jak 10 minut. Dékuji za
Vas das.

1 Uvedte prosim pohlavi.

Napovida k otazce: Vyerte fedny odpovd

O Zena O mui

2 Uvedte prosim, do jaké vékové kategorie patfite.

Napovéda k otizce: Viberte jednu odporéd

O 029t O 30350t O 3641t O 4247t O 4855t (O 56 letavice

3 Uvedte Vase nejvy3si dosazené vzdélani.

Napovida k otazce: Vyerte fedny odpovd

O vyuten bez maturity O stredoskolske O vyiii odborné O vysokoskolske

4 Jak dlouho pracujete ve firmé?

Napovida k otazce: Vyerte fedny odpovd

O o2roly O 356t O 10t O 11let avice

5 Byl/a jste dostatecné seznamen/a s rocnim hodnoticim systémem?*

Napovéda k otizce: Viberte jednu odporéd

O rozhodné ano O spie ano O spiie ne O rozhodné ne

XII



6 Znate hodnotici kritéria v ramci rocniho hodnoceni?

Mapovida k otdzce: Viderte jedny odpovéd”

O rozhodné ano O spide ano O spise ne O rozhodné ne

7 Jste se systémem rocniho hodnoceni spokojen/a?

Mapovida k otdzce: Viderte jedny odpovéd”

O rozhodné ano O spise ano O spise ne O rozhodné ne O nemohu posoudit

8 Napiste, prosim, pro¢ jste nespokojen/a s hodnocenim.

Nipovida k otizee: Viplnite pouze v piipads, Je na otdzku ¢ 7 odpovite "SPISE NET ROZHODNE NE” nebo 'NEMOHL POSOLDIT

9 Realizuje s Vami nadfizeny roCni hodnotici rozhovor?

Mapovéda k otdzce: Viderte jedi adpovéd

O ano O ne O nepravidelné O nehodnocen/a

10 Je pro Vas dllezité dostavat zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu?

Mapovéda k otdzce: Viderte jedi adpovéd

O ano O ne O nevim
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11 Odpovézte, prosim, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicim tvrzenim.

Mapovéda k otdzce: Viderte fednu odpovéd v kaldém fddky

rozhodné ano

spi%e ano

spie ne

rozhodné ne

Milj nadfizeny mé podporuje ve vzdélavani a v rozvoji.

O

O

O

O

Milj nadfizeny mé motivuje a povzbuzuje.

O

O

O

O

Pribéiné dostavam zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu.

V pfipadé potfeby se mohu na svého nadfizeného kdykoliv obratit.

Zadané lkoly od mého nadfizeného jsou jasné formulované a srozumitelné,

Znam, jakym zpdsobem je stanoveno mé mzdove ohodnoceni.

12 Qvliviiuje Vas pracovni vykon motivace?
Mipovéda k otazce: Videre fednu odpovéd”

O rozhodné ano O‘ spide ano O spise ne O rozhodné ne

13 Jaké faktory jsou pro Vas motivacni?

Mipovida k otdzce: Videre fednu odpovéd v kalddm iddkw

OO0 0|0

rozhodné ano

spide ano

OO0 0

O[O 0O|O0O

spide ne

OO0 0|0

rozhodné ne

Finanéni odména

O

O

O

O

Pochvala

listota zaméstnani

Dobré vztahy na pracovisti

Pracovni prostiedi

Flexibilni organizace prace (pracovni doba, home office)

Kariérni postup

Moznost vzdélavat se

Zaméstnanecké vyhody (benefity)

X1V

Ol0|0|0|0|0|0|0

OANCANOINOCINCANCERONNG

OlO0|O0l0|0|0|0|0

OO0l 000l0[0]0



14 Jak jste spokojen/a s nasledujicimi okolnostmi Vasi prace?

Napovéda k otazce: Viderte fednu odpovéd v kaZdém iddku

rozhodné ano

spide ano

spise ne

rozhodné ne

Moznost daldiho vadélavani a rozvoje

O

O

O

O

Vztahy na pracovidti

Zaméstnanecké vyhody (benefity)

listota zaméstnani

Moznost kariémiho ristu

Flexibilni organizace prace (pohybliva pracovni doba, home office)

Pracovni zitéZ (mnoztvi prace)

Pracovni podminky (svétlo, hluk, teplo)

Mzdové ohodnoceni

XV

ONNONOINOANONNOENORNG

Ol0|O0|0|]0 0|00

OO0 0|0|O|O|0O|O

Ol0|O0I0|]0 0|00



Priloha 9 Vypisy otevienych odpovédi otazka €. 8 (dotaznik pro zaméstnance)

RI:
R2:
R3:
R4:
RS:
Ré6:
R7:
RS:
RO:

R10:
RI11:
R12:
R13:
R14:
R15:
R1e6:
RI17:
R18:
RI19:

mam zajem o ro¢ni ukoly, nepfijde mi to fér

nespravedlivé, také chci dostavat mimotradné osobni ukoly

vzdélavat se uz nechci

nepiijde mi to spravedlivé, ro¢ni ukoly chci

nevyhovuje mi kritérium vzdélavani, nemam jiz zajem se vzdélavat

zajem o rocni ukoly, lepsi motivacni odmeéna

pfijde mi to zbytecny, hodnoceni se podepise a stejn€ mi nikdo nic k tomu nefekne
vzdélavani by mélo byt dobrovolné, uz nemam zajem

nesouhlasim s hodnocenim, ohodnotila bych se jinak, chybi mi zpétna vazba

uz se nechci vzdélavat, uz to pro mé neni

Nemohu se vyjadrit, jsem tu kratce.

Nevim, pro¢ se hodnoti, mnoho let zadné hodnoceni neprobihalo a nikomu to nechyb¢lo.
je zbytecné, diive zadné hodnoceni nebylo

Nesouhlasim, jak mé hodnoti vedouct, chtél bych se k tomu vyjadfit.

Jeste jsem nebyla hodnocena.

Nebyla jsem hodnocena

zbytecné, nikdy se nehodnotilo

chci pracovat také na néjakych ro¢nich ukolech, 1épe zaplaceno

nelibi se mi to, Ze pouze nékdo ma ro¢ni ukoly

: nevim pro¢ jsem byla takhle ohodnocena, rada bych to védéla

: jsem tu chvilku

: nevim jsem zde kratce

: Teprve budu hodnocena.

: nedavno jsem nastoupila

: Také chci mit zadané ukoly, je to Iépe ohodnoceno a zarovei se mohu rozvijet.

: nesouhlasim s tim, ze jenom nékdo miize mit rocni tkoly, mam o n¢ taky zajem

XVI



Priloha 10 Grafické zpracovani vysledkt dotaznikového Setfeni

Tabulka 1 Pohlavi a vékova kategorie vedoucich zaméstnancu

Pohlavi —

| Vék muzi zeny celkem
20-29 let 0 0 0
30-35 let 1 1 2
36-41 let 4 1 5
42-47 let 3 7 10
48-55 let 4 8 12
56 let a vice 10 7 17
Celkem 22 24 46

% 48 52 100
Tabulka 2 Nejvyssi dosazené vzdélani u vedoucich zaméstnanct

Pohlavi —

| Vzdélani muzi zeny celkem %
Stredoskolské 5 9 14 30
Vyssi odborné 0 0 0 0
Vysokoskolské 17 15 32 70
Celkem 22 24 46 100
Tabulka 3 Pasobnost vedouciho zaméstnance ve firmé

Pusobnost —

| Pohlavi 0-2 roky 3-5 let 6-10 let 11 let a vice
Muzi 6 1 5 10
Zeny 2 4 4 14

Celkem 8 5 9 24

% 17 11 20 52

Tabulka 4 Pasobnost vedoucich pracovnikl na pracovnich mistech v porovnani s jejich vékem

Pusobnost —

| Veék 0-3 roky 4-5 let 6-10 let 11 leta vice
20-29 let 0 0 0 0
30-35 let 1 1 0
3641 let 1 4 0 0
42-47 let 2 4 4 0
48-55 let 4 0 5 3

56 let a vice 2 1 3 11
Celkem 10 10 12 14

% 22 22 26 30
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Tabulka 5 ProSkoleni hodnotiteld

Odpoved — nebyl/a jsem
| Pohlavi rozhodné ano | spiSe ano spiSe ne rozhodné ne | proskolen/a
Muzi 2 10 3 3 4
Zeny 5 12 4 1 2
Celkem 7 22 7 4 6

% 15 48 15 9 13
Tabulka 6 Nespokojenost vedoucich zaméstnanct s pisemnou formou hodnoceni v porovnani
se jejich vzdélanim

Vzdélani — sttedoskolské vysokoskolské

| Vék muzi zeny muzi zeny
20-29 let 0 0 0 0

30-35 let 0 0 1 1

36-41 let 0 0 4 1
42-47 let 1 2 2 5

48-55 let 0 0 1 2

56 let a vice 2 0 2 4
Celkem 3 2 10 13

% 11 7 36 46

Tabulka 7 Chyb¢jici hodnotici kritéria ve srovnani s vékovou kategorii

Odpoveéd —

| Vék ano ne
30-35 let 2 0

36-41 let 1 4

42-47 let 3 7

48-55 let 1 11
56 let a vice 0 17
Celkem 7 39
% 15 85
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Tabulka 8 Srozumitelnost hodnoticich stupnich v porovnani s vékem respondentt

Odpoveéd —
| Vék

rozhodné ano

spiSe ano

spise ne

rozhodné ne

muzi zeny

muzi

zeny

muzi zeny

muzi zeny

20-29 let

0 0

0 0

0 0

0 0

30-35 let

36-41 let

42-47 let

48-55 let

56 let a vice

Celkem

0| = =D
A|lw|o|w|lo|o

O\ | OO = = Q| =
RNl | SN el o

%

O | (W= |O|C|O
(SRl (el L el Fenll fan]

O | (W= |O|C|O

Tabulka 9 Realizace hodnoticiho rozhovoru

Odpoveéd —
| Pohlavi

ano

nepravidelné

Muzi

13

9

Zeny

17

5

Celkem

30

14

%

65 %

Tabulka 10 Pouziti metody SMART

Odpoveéd —
| Vék

rozhodné ano

spiSe ano

spiSe ne

rozhodné ne

20-29 let

0

0

0

30-35 let

36-41 let

42-47 let

48-55 let

56 a vice

Celkem

=N | O (O |W N

%

22

(=l (el el lel (el ol (e

(=l (el el lel (el ol (e

Tabulka 11 Pohlavi a vékova kategorie zaméstnanct

Pohlavi —
| Vék

zeny

celkem

20-29 let

5

11

30-35 let

6

10

36-41 let

12

21

42-47 let

10

16

48-55 let

17

23

56 let a vice

24

53

Celkem

74

134

100

%

55

100
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Tabulka 12 Nejvyssi dosazené vzdélani zaméstnanct

Pohlavi —

| Vzdélani muzi zeny celkem %
Vyucen bez maturit. 5 4 9 7
Stredoskolské 29 44 73 54
Vyssi odborné 3 2 5 4
Vysokoskolské 23 24 47 35
Celkem 60 74 134 100
Tabulka 13 Pisobnost zaméstnanct ve firme

Délka pusobnosti —

| Pohlavi 0-2 roky 3-5 let 6-10 let 11 letavice
Muzi 15 13 10 22
Zeny 20 20 14 20
Celkem 35 33 24 42

% 26 25 18 31
Tabulka 14 Znalost hodnoticiho systému

Odpoveéd —

| Pohlavi rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
Muzi 12 26 15 7
Zeny 21 30 17 6
Celkem 33 56 32 13

% 25 42 24 10
Tabulka 15 Znalost hodnoticich kritérii

Odpoveéd —

| Pohlavi rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
Muzi 27 29 3 1
Zeny 29 38 4 3

Celkem 56 67 7 4

% 42 50 5 3
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Tabulka 16 Spokojenost s hodnoticim systémem a vek respondentt

Odpoveéd —

| Veék rozhodné ano| spiSe ano spiSe ne rozhodné ne | nemohu posoudit
20-29 let 1 5 2 1 2
30-35 let 3 5 2 0 0
36-41 let 2 17 1 0 1
42-47 let 2 10 1 2 1
48-55 let 7 7 3 3 3
56 let a vice 14 32 4 3 0
Celkem 29 76 13 9 7
% 22 57 10 7 5
Tabulka 17 Davod nespokojenosti

Divod— | zajem o osobni zbytecné nezajem o chybéjici zpétna
| Vék ukoly hodnoceni vzdélavani vazba
20-29 let 2 0 0 0
30-35 let 2 0 0 0
36-41 let 1 0 0 0
42-47 let 1 0 0 2
48-55 let 2 0 0 2
56 let a

vice 0 3 4 0
Celkem 8 3 4 4
Tabulka 18 Ro¢ni hodnotici rozhovor

Odpoveéd —

| Pohlavi ano ne nepravidelné nehodnocen/a
Muzi 26 10 20 4
Zeny 52 10 3
Celkem 78 19 30 7

% 58 % 14 % 22 % 5 %
Tabulka 19 Zpétna vazba o pracovnim vykonu

Odpoveéd —

| Pohlavi ano ne nevim
Muzi 51 5 4
Zeny 69 1 4

Celkem 120 6 8

% 90 % 4 % 6 %
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Tabulka 20 Nezajem o zpétnou vazbu

Odpoveéd —
| Vék

nevim

20-29 let

30-35 let

36-41 let

42-47 let

48-55 let

56 let a vice

Celkem

(o)l (o Nl ) ferll [en i el Fan)

0 |N |k= = |

Tabulka 21 Vliv motivace na pracovni vykon

Odpoveéd — rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
| Vék muzi zeny muzi Zeny muzi zeny muzi zeny
20-29 let 2 2 4 3 0 0 0 0
30-35 let 2 6 2 0 0 0 0 0
36-41 let 7 8 2 4 0 0 0 0
42-47 let 3 9 3 1 0 0 0 0
48-55 let 0 2 3 6 3 9 0 0
56 let a vice 18 15 4 6 7 3 0 0
Celkem 32 42 18 20 10 12 0 0
% 24 31 13 15 7 9 0 0

Tabulka 22 Nespokojenost se mzdovym ohodnocenim

Odpoveéd —

| Pasobnost spiSe ne rozhodné ne
0-2 roky 17 7

3-5 let 16 3

6-10 let 10 3

11 let a vice 7 2
Celkem 50 15

Tabulka 23 Nespokojenost s moznosti kariérniho riistu

Odpoveéd —

| Vék spiSe ne rozhodné ne
20-29 let 5 3
30-35 let 2 6
36-41 let 6 10
42-47 let 1 8
48-55 let 1 7

56 let a vice 0 0
Celkem 15 34
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Tabulka 24 Nespokojenost s moznosti dalsiho vzdélavani

Odpoveéd —

| Vék spiSe ne rozhodné ne
20-29 let 2 4
30-35 let 5 2
36-41 let 3 6
42-47 let 4 3
48-55 let 9 3

56 let a vice 0 0
Celkem 23 18

Graf 1 Hodnotici kritérium ,,ochota vzdélavat se” v porovnani s vékovou kategorii
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20-29 let 30-35 let 36-41 let 42-47 let 48-55 let
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Graf 2 Realizace hodnoticich rozhovorti v porovnani s vékovou kategorii
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Graf 3 Vzdélavani a vék respondentt
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Graf 4 Znalost hodnoticich kritérii v porovnani s pisobnosti zaméstnanct ve firme

80%
61%
60% 49%
39%
40%
20% 20%
20% l . 11%
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0% |
0-2 roky 3-5 let

63% 67%

38% 33%
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Graf 5 Vnimani zaméstnancu na vedeni svého nadfizeného

MUj nadfizeny mé podporuje ve vzdélavani a v rozvoji.

MUj nadfizeny mé motivuje a povzbuzuje.

Prabézné dostdavam zpétnou vazbu o svém pracovnim...
V pfipadé potreby se mohu na svého nadfizeného...
Zadané ukoly od mého nadfizeného jsou jasné...

Znam, jakym zplsobem je stanoveno mé mzdové...
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Graf 6 Vzdélavani jako motivacni faktor
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Graf 7 Kariérni postup jako motivacni faktor
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Graf 8 Zavislost mezi srozumitelnosti hodnoticich stupid a mirou proskoleni
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Graf 9 Zavislost délky praxe na znalosti hodnoticich kritérii
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6. Znate hodnotici kritéria v ramci roéniho
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Priloha 11 Hodnotici formulaf

Hodnoceni zaméstnance

Hodnotici zaméstnanec ohodnoti zaméstnance dle uvedenych oblasti a Gkeld.

(roéni hodnoceni zaméstnance)

Drditel ocenéni
5 .

%:‘EJED

Usek:

Jméno:

Odbor [ oddéleni:

Funkce:

Osobni gislo:

Tarifni stuperi:

1. Plnéni

Iyvaijici z PPF (vzdy zduvodnéte pro vSechny stupné

vynikajici

2
nadprimérny

3
odpovidajici

4
podprimérny

2. Samostatnost (vidy zduvodnéte pro stupeii 1. 2 a 4)

1
vynikajici

2
nadprimérny

3
odpovidajici

4
podprimérny

3. Iniciativa (vZdy zdlivodnéte pro stupei 1, 2 a 4)

1
vynikajici

2

nadprimérmny

3

odpovidajici

4
podprdmérny
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4. Schopnost tymové prace (v#dy zdivodnéte pro stupefi 1, 2a 4

1 2 3 4
wynikajlci nadprimérny odpovidajici  podprimérny

5. Ochota vzdélavat se (vidy zdivodnéte pro stupen 1. 2 a 4)

1 2 3 4
wynikajici nadprimérny odpovidajici  podprimérny

Ochota k plnéni dalsich €innosti v ramci kvalifikace (okomentujte)
{popiste, o jaké éinnosti se jednalo a pfistup hodnoceného k nim,
v pfipadé, Ze Zadné dalsi cinnosti nebyly, tak nevypliujte)
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Odborny rozvoj hodnoceného (vzdélavani) - (okomentujte)

ZHODNOCENI VYUZITI ZISKANYCH ZNALOSTI Z ODBORNEHO VZDELAVANI PRI PLNENI UKOLU
{uvedte vzdélavaci akce, kterych se zaméstnanec G&astnil a konkrétni pfinos pro podnik = staéi popsat nejddle&itéjéi akci)
(v pfipadé, Ze se zaméstnanec Zidného vzdélavani v hodnoceném roce nedéastnil, tak nevyplfiujte)

NAVRH OBLASTI VZDELAVANI PRO NADCHAZEJiCi 0BDOBI
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Stanoveni ukollG pro zaméstnance na nadchazejici hodnocené obdobi

(stanovte minimalné dva csobni Ukoly pro zaméstnance — viz pravidla)
(stanovené osobni Ukoly budou mit 90 % nebo 100 % vahu pfi hodnoceni a vy35i motivaéni sloZku)

OSOBNI UKOL &. 1:
doplfite

OSOBNI UKOL &, 2:
doplfite
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Hodnoceni zaméstnance oblasti 1-5

Vaha v celkovém hodnoceni 100 % nebo 10 % (10 % pfi zadanych osobnich ukolech). Viz pravidia.

h1 - soucet dosaZenych vysledkd hodnocenioblasti1-5/5
(aritmeticky prumér o1+02+ .. +05/ 5, zackrouhlete na dvé deset. €isla): h1 = x, xx

hi =

Hodnoceni zadanych osobnich akold

Vaha na celkovem hodnoceni je 90 % nebo 100 % (jsou-li osobni Okoly zadany a vyhodnoceny).
Viz pravidla.

SPLNENI OSOBNICH UKOLU

Prislusné procento plnéni zakrouzkujte.

Spinéni tkold (v %)
Ukol €. 1 100% 75% 50% 25% 0%
Ukol €. 2 100% 75% 50% 25% 0%
Ukol €. x 100% 75% 50% 25% 0%

h2 - soucet dosaZenych vysledkl hodnoceni Ukold / 2 (v %)

DosaZenému vysledku hodnoceni osobnich Gkoll h2 (v %) se pfifadi podle tabulky hodnoceni
splnénych osabnich akoll prislusny stupen hodnoceni: h2 = x (stuper hodnoceni).

Stupné hodnoceni zaméstnancl podle splnéni osobnich Gkoll jsou (spinéni dkolu v %):

1 2 3 4
100 % (=) 75 % (= a vice) 50 % (= a vice) pod 50 %

h2 =
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KOMENTAR KE SPLNENi OSOBNiHO UKOLU &. 1

doplnite

KOMENTAR KE SPLNENi OSOBNIHO UKOLU &. 2

doplrite
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Celkové hodnoceni zaméstnance
Vypocet celkového hodnoceni

— v pripadé, Ze nejsou zadany osobni dkoly, se dosaZenému vysledku hodnoceni podle oblasti
prifadi pfislusny stupef (celkovy vysledek) hodnoceni (1, 2, 3 nebo 4). Viz tabulka celkowvy
vysledek hodnoceni niZe,

— v pripadé, Ze jsou zadany osobni (koly, se dosaZeny vysledek hodnoceni oblasti a vysledek
hodnoceni osobnich dkola vloZi do vzorce na vypocet vaZzeneho primeéru:

h1*10+ h2* 90

H= [na dvé desetinna mista]
100
kde:
H - je vaZeny prumér v pfipadé zadani osobnich ukold
h1 - aritmeticky pramér hodnoceni oblasti 1 -5
h2 - aritmeticky pramér hodnoceni osobnich dkold

10, 90 - vahy hodnoceni (10 % + 90 % = 100 %)

DosaZeny celkovy vysledek H se zackrouhli na dvé desetinna mista a tomuto vysledku se pfifadi
pfislugny stupef celkového hodnoceni (1, 2, 3 nebo 4). Viz tabulka.

Tabulka - Celkovy vysledek hodnoceni zaméstnance

HODNOCENI 1 2 3 4
oblasti vynikajicl nadprimerny odpovidajicl podpramerny
osobnich dkold (1,00 - 1,49) (1,50 - 2.49) (2,50 - 3.49) (3,50 - 4,00)

Celkovy vysledek (dosaZeny stupeii) oznaéte cervené a okomentuje.
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Komentar k celkovému hodnoceni zaméstnance

dopliite
Datum: Datum:
Jmeéno a podpis hodnoticiho (nadfizeného) zaméstnance: Podpis hodnoceneho zameéstnance:
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Rizeni pracovnihe vykonu a:hodnoceni
zameéstnancl ve vybraném podniku

Lucie Reichelova, KEMMAO2



Resena

problematika

uvod
Diplomova prace na

téma ,Rizeni pracovniho

vykonu a hodnoceni
zaméstnancu ve
vybraném podniku
prinasi soubor
doporuceni vedouci k
efektivité hodnoticiho
systému.

A\Y

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém
Hodnoceni
zaméstnancl a fizeni
pracovni vykonu ma
vliv na pracovni vykon
jednotlivce i na
vykonnost celé
organizace.

VSEM

pristup

Detailni rozbor
hodnoticiho sytému
ve vybraném

podniku, ktery byl
podkladem pro vilastni
vyzkumné Setreni.

Rizeni pracovniho vykonu a
; N o
hodnoceni zaméstnancu ve 2
vybraném podniku



VSEM

Odborna literatura, Dotaznikového Setreni Vysledky vyzkumu
deskripce a smiSeny se Uucastnilo 46 byly zpracovany do
design s pouzitim vedoucich grafl a tabulek a
kvantitativnich a zaméstnancu a 134 pomoci Spearmanova
kvalitativnich Fadovych zamé&stnancd korelaéniho

pristupd. v daném podniku. koeficientu byly

otestovany hypotézy.
VsSe bylo podporeno
primarnimi a
sekundarnimi zdroji.

Vysoka skola ekonomie a managementu 3



VSEM
Vysledky prace

Pomoci Spearmanova korelacniho koeficientu byly otestovany dveé hypotézy:

— H, Mezi srozumitelnosti hodnoticich stupfit a mirou proskoleni neni zavislost.
— H, Mezi srozumitelnosti hodnoticich stupfiGi a mirou proskoleni je zavislost.

Zde nebyla prokazana zavislost mezi srozumitelnosti hodnoticich stupni
a mirou proskoleni.

— H, Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmeé neni zavislost.

— H, Mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firme je zavislost.

Byla prokazana zavislost mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou
praxe ve firmé.

Rizeni pracovniho vykonu a
; M o
hodnoceni zaméstnancu ve 4

Vysoka skola ekonomie a managementu vybraném podniku



LVSEM
Vysledky prace

Z vysledkl dotaznikového Setfeni u vedoucich zaméstnanci byly zjistény
nasledujici fakta:

: / ’ Ochota vecétava s | e
— Spokojenost s frekvencl hodnoceni (100 %).

— Spokojenost s nastavenymi hodnoticimi sehopnestmee spolup
kriterii. niciative
— Ochota vzdélavat se (22 %, 4 %).

Samostatnost

— Iniciativa (7 %).
— Z&jem o rozsifeni (15 %) Vikonnosta kvaita préce |

— Komunikacni a prezentacni dovednosti.

mrozhodné ano M spise ano M spise ne rozhodné ne

— Flexibilita. Zdroj: vlastni zpracovani

Rizeni pracovniho vykonu a
‘ ) ;
hodnoceni zaméstnancu ve 5
Vysoka &kola ekonomie a managementu vybranem podniku



VSEM
Vysledky prace

Nedostatky, které byly zjisteny dotaznikovym setfenim u vedoucich
zameéstnanci, tzv. hodnotitelu:

— Nedostatecné nebo zadné proskoleni na hodnotici systém (24 % + 13 %).
— Nespokojenost s pisemnou formou hodnoceni (61 %).

— Nesrozumitelnost jednotlivych hodnoticich stupfid (59 %).
— 1. Vynikajici stupen
— 2. Nadprdmérny stupef
— 3. Odpovidajici stupen

— 4. Podprimérny stupen

— Nepravidelnost nebo Uplnd absence hodnoticich rozhovord (30 % + 4 %).

Rizeni pracovniho vykonu a

Vysoka Ekola ek ) ¢ hodnoceni zaméstnanci ve 6
ysoka Skola ekonomie a managementu vybraném podniku



VSEM
Vysledky prace

Fakta vyplyvajici z vysledkl dotaznikového $etfeni u hodnocenych zaméstnanci:

— Nedostatec¢né seznameni s hodnoticim systémem (34 %).

— Znalost hodnoticich kritérii (92 %).

— (Byla prokazana zavislost mezi znalosti hodnoticich kritérii a délkou praxe ve firmé).
— Zajem o zpétnou vazbu (90 %).

— Chybéjici motivace, povzbuzeni a neposkytnuti zpétné vazby.
— Nepravidelnost roénich hodnoticich pohovort (22 %).
— Uplné absence ro¢nich hodnoticich pohovord (14 %).

— Neprobihajici neformalni hodnoceni v prib&hu roku (39 %).

Rizeni pracovniho vykonu a
; M o
hodnoceni zaméstnancu ve 7

Vysoka Skola ekonomie a managementu vybraném podniku



VSEM
Doporuceni

1. Proskoleni vedoucich zaméstnancl na manazerské dovednosti a zajisténi jejich
maximalniho pochopeni principu hodnoceni svych podfizenych.

2. Rozsireni dosavadniho persondlné mzdového systému o KS portal - modul hodnoceni

a hodnoceni realizovat prostrednictvim tohoto modelu.

3. Zpracovani popisu k jednotlivym stuprim hodnotici Skaly inspirovany
kompetencnim modelem NSP.

4. RozSifeni hodnoceni o sebehodnoceni zaméstnancu.

5. Identifikace klicovych zaméstnanct a naplanovani osobnostnich rozvojovych
planl prostfednictvim KS portalu.

Rizeni pracovniho vykonu a
; M o
K& Ekola ek ) ¢ hodnoceni zaméstnancu ve 8
Vysoka Skola ekonomie a managementu vybraném podniku



Zaver

Prace prinesla zkoumanému podniku potrebné informace souvisejici
s Fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancli.

Novym reSenim je ndvrh vhodnych Uprav hodnoticiho systému vedouci k vyssSi
efektivité pro dany podnik.

Problematika byla posunuta diky kvantitativnimu vyzkumu v podobé
dotaznikového $etfeni a detailniho rozboru internich dokumentd, jako
kvalitativniho pristupu. Oporou celé prace byla odborna literatura.

Rizeni pracovniho vykonu a
; M o
hodnoceni zaméstnancu ve

Vysoka skola ekonomie a managementu vybraném podniku

VSEM
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