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Navrh systému hodnoceni zaméstnancu

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem systému hodnoceni pracovniki pro divizi
Permanent Placement spole¢nosti XYZ. Spole¢nost XYZ poskytuje personalni a
poradenské sluzby. Divize spolecnosti se zamécfuje na doddvani kvalifikovanych a
manazerskych pozic. Teoretickd Cast prace vychazi ze syntézy poznatki z odborné
literatury. Cilem diplomové prace je navrh nového systému hodnoceni zaméstnanci, ktery
vychazi z analyzy soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanci pro divizi Permanent
Placement. Ve spolupraci s persondlnim oddélenim spole¢nosti probéhla analyza
soucasného stavu systému hodnoceni a odménovani zaméstnanct a sestaveni dotazniku.
Nasledné probéhlo dotaznikové Setfeni, jehoz vysledky jsou okomentovany a zpracovany
do grafii. Probchlo také statistické ovéfeni hypotéz a zjiStovani zavislosti mezi
kategorialnimi proménnymi. Z vysledki dotaznikového Setfeni vychédzi navrh nového
systému hodnoceni a sada doporuceni pro spole¢nost XYZ, aby jeji zaméstnanci zistali
motivovani a angazovani a jejich vykon tak pfispival k ekonomické prosperité spole¢nosti.
Soucasti vystupu diplomové prace je hodnotici arch pro zaméstnance a doporuceni pro

spole¢nost.

Klic¢ova slova: personalni management, hodnoceni zaméstnanct, pracovni vykon,

fizeni pracovniho vykonu, odménovani zaméstnancii



Design of Staff Assessment System

Abstract

The diploma thesis deals with designing an employee evaluation system for the
Permanent Placement division of XYZ company. The XYZ company provides HR and
consulting services. The division of the company focuses on supplying skilled and
management-level employees. The theoretical part of the thesis is based on the synthesis of
findings from the literature. The thesis aims to design a new employee appraisal system
based on an analysis of the current state of the employee appraisal system for the
Permanent Placement division. Analysis of the current state of the employee evaluation
and remuneration system was realized in cooperation with the HR department.
Subsequently, a questionnaire survey was performed. The results of which are commented
on and processed into graphs. Statistical testing of hypotheses and identification of
dependencies between categorical variables was carried out as well. Analysis of the survey
resulted in a new appraisal system and a set of recommendations for the XYZ Company,
aiming to keep its employees motivated and committed so that their performance
contributes to the economic prosperity of the company. The primary thesis result includes

an employee evaluation sheet and recommendations for the company.

Keywords: personnel management, employee evaluation, work performance, performance

management, employee remuneration
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1 Uvod

Cilem diplomové prace na téma navrh systému hodnoceni zaméstnancii je navrhnout
funk¢ni systém hodnoceni zaméstnancii, ktery vychéazi z analyzy soucasného systému
hodnoceni a odménovani zaméstnancti. Analyza soucasného stavu systému hodnoceni
zaméstnanci prob¢hla ve spolupraci s persondlnim oddélenim spolecnosti XYZ.
Spole¢nost XYZ poskytuje persondlni a poradenské sluzby a diplomova prace bude
zamétena na divizi Permanent Placement, ktera se specializuje na doddvani manazerskych
a kvalifikovanych pozic.

Diplomovéa prace je rozdélena na dvé casti — cast teoretickou a praktickou.
Teoreticka ¢ast prace je vénovana syntéze poznatkli z odborné literatury. Teoreticka ¢ast se
postupné vénuje procesu hodnoceni zaméstnance, které muze probihat jak formalné
(systematicky), tak i neformalné (prubézn¢). Bude zminéno, co je cilem hodnoceni
zaméstnance a cilem Fizeni pracovniho vykonu. Dale bude rozebrén hodnotici proces a role
hodnotitele, zminény budou chyby, ke kterym v prubéhu hodnoceni dochézi a také jak
casto by mélo byt hodnoceni zaméstnance realizovano. Ptedstaveny budou kritéria,
kompetencni modely a dal$i metody hodnoceni zaméstnance. Déle se teoreticka ¢ast
vénuje personalnim ¢innostem, které navazuji na systém hodnoceni zamé&stnanct, jako je
nabor, rozvoj zaméstnancl, nebo nadvaznost na odménovani.

V praktické casti bude predstavena spolecnost XYZ a jeji organizacni struktura.
Praktickd ¢ast se konkrétné zaméfi na divizi spolecnosti Permanent Placement, jelikoZ
v kazde divizi spole€nosti probihd hodnoceni zaméstnance odliSné a navazujici persondlni
¢innosti, jako je systém finan¢niho odménovani, jsou také odlisné. Ve spolupraci
s personalnim odd€lenim byl sestaven dotaznik pro zaméstnance. Z vysledkl
dotaznikového Setfeni vychazi navrh nového systému hodnoceni zaméstnancii a sada
doporuceni, aby doslo k eliminaci nezadoucich vlivi. Soucasti praktické ¢asti bude také
statické ovéefeni stanovenych hypotéz, které je ovéfeno meéfenim asociacnich zavislosti
mezi vybranymi kategorialnimi proménnymi

Vhodné nastaveny systém hodnoceni zaméstnancl zajisti, aby zaméstnanci ztstali

angazovani a motivovani a svym vykonem tak piispivali k ekonomické prosperité podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové préce je vytvofit vlastni navrh systému fizeni personalnich zdroji
pro dosahovani ustalenosti pozadovaného pracovniho vykonu. Navrh nového systému
hodnoceni vychazi z vysledkti dotaznikového Setfeni. Dil¢im cilem prace je ovéfit
stanovené hypotézy pomoci kontingen¢nich zavislosti. Aplikacni Cast je zaméfena na
ovefeni systému hodnoceni ve firmé XYZ. Vystup z téchto systémi muze slouzit jako

vstup pro systém odmeénovani a fizeni karierniho rozvoje.

2.2 Metodika

Diplomova prace se sklddd zteoretické a z praktické casti. Teoreticka cCast
diplomové prace je zalozena na syntéze poznatkt Cerpajici z odborné literatury.

Naslednd néavrhova Cast prace vyuziva tato teoretickd vychodiska pro navrh
vlastniho systému hodnoceni pracovnikl, ktery je zalozen na analyze systému
v konkrétnim podniku. Pro analyzu soucasného systému hodnoceni zaméstnanci byl
sestaven dotaznik ve spolupraci s personalnim oddélenim spole¢nosti XYZ. Dotaznik byl
rozeslan vSem zaméstnancim divize Permanent Placement, jelikoZz v kazdé divizi
spole¢nosti XYZ je systém hodnoceni a odménovani zaméstnanci nastaven odli$né.
Vysledky dotaznikového Setfeni jsou prezentovany pomoci grafii a popisné statistiky.
Nasledn¢ doslo ke statistickému ovéfeni dvou hypotéz, které zjiStuji kontingencni
zavislosti mezi proménnymi. Na zaklad¢ této analyzy je navrzena implementace funkéniho

systému hodnoceni v podniku.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti je dilezitym nastrojem Fizeni pracovniho vykonu
zaméstnancl, zarovenl manazerim umoziuje kontrolovat, usmérnovat a motivovat
zamestnance v prubéhu vykonavani sjednané prace tak, aby dosahovali pozadovaného
pracovniho vykonu (Sikyt, 2014, s. 109).

Hodnoceni zaméstnancli zaroven souvisi s realizaci strategickych cilii organizace
(Sikyt, 2014, s. 109).

Dle Koubka (2003, s. 121) by mél kazdy zaméstnavatel védét, jaci lidé pro ngj
pracuji, jak tito lidé pracuji a jak ptispivaji k hospodarskym vysledkim a dobré povésti
podniku. Na druhé stran¢ 1 kazdy zaméstnanec potiebuje védet, jak je jeho zaméstnavatel
spokojen s jeho odvedenou praci.

Poskytovani zpétné vazby je podstatou hodnoceni zaméstnanc a zpétna vazba,
neboli systematické ziskavani a poskytovani hodnotici informace zaméstnanctim,
seznamuje zaméstnance s vysledky hodnoceni pracovniho vykonu (Sikyt, 2014, s. 110).

Hodnoceni pracovniho vykonu lidi by mélo vychazet ze systematického posuzovani
vykonu zaméstnance, jeho charakteristik a jeho potencidlu (Hospodatrova, 2008, s. 112).

Rozlisujeme standardné dva druhy hodnoceni a to hodnoceni formalni a neformalni
(Koubek, 2003, s. 121). Déle je v této kapitole vysvétlena definice pracovniho vykonu a
proces fizeni pracovniho vykonu. Dalsi podkapitola se vénuje cilam hodnoceni

zaméstnanct, kde je zminéno, pro¢ je hodnoceni zaméstnanct pro podnik dulezité.
3.1.1 Rozdil mezi formalnim a neformalnim hodnoceni

Neformalni hodnoceni je prubézné hodnoceni zaméstnance jeho nadiizenym
béhem vykonavané prace, je Casto determinovano situaci daného okamziku (Koubek,
2003, s. 120). Hodnoceni vykonu provadi manazeti denné béhem ptilezitostnych setkani,
neformalnich diskusi nebo skupinovych a tymovych setkani a porad (Hospodafova, 2008,
s. 112).

Neformalni hodnoceni je sice dulezitym ndstrojem fizeni pracovniho vykonu

zaméstnancu, ale zpravidla nezarucuje jednotny pfistup k zaméstnanciim, je Casto velmi
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subjektivni a uplatiiuje se pii ném faktor nahody (Koubek, 2003, s. 121). Personalni
rozhodnuti by tak méla byt zalozena na formalnim hodnoceni (Koubek, 2003, s. 121).

Abychom mohli opravdu a efektivné fidit pracovni vykon lidi, je nezbytné vytvofit
formalni systém hodnoceni zaméstnancu (Hospodarova, 2008, s. 112). Tiebaze je fizeni
pracovniho vykonu nepfetrzity proces, je uzitecné provadét jednou nebo dvakrat za rok
formalni posouzeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2011, s. 87).

Dle Koubka (2003, s. 121) je formalni hodnoceni racionalné&jsi a standardizovane.
Formalni hodnoceni je charakterizovany tim, Ze je planované a systematické. Probiha
periodicky a setkani maji pravidelny interval setkani. Z formalniho hodnoceni se potizuji
dokumenty, které se zakladaji ke slozce osobnich materialic zaméstnanc. Z téchto
dokumenti mtzeme pouzit informace pro dalsi persondlni ¢innosti jednotlivce i skupin
zaméstnancl.

Hlavnim cilem formdalniho hodnoceni, je vytvofit si prostor pro setkani, kde
zaméstnancim poskytneme pravidelnou zpétnou vazbu a hodnoceni jejich vykonu
(Hospodatova, 2008, s. 112). Zpravidla se uskuteciiuje formou hodnoticiho rozhovoru
(Siky¥, 2014, s. 110). Hodnotici rozhovory pomahaji zkvalithovat komunikaci, buduji
vztahy a motivuji (Hospodarova, 2008, s. 112).

3.1.2 Pracovni vykon

Koubek (2003, s. 124) zminuje, zZe pracovni vykon je dan usilim zaméstnance, jeho
schopnostmi a motivaci. Vykon je ovlivnén také tim, jak dobfe zaméstnanec rozumi svym
ukolim a jak chédpe svou roli v organizaci. Pro uspésné vykonavani a zaroven pro plnéni
sjednaného vykonu prace musi byt vS§echny tyto slozky v souladu.

Armstrong (2011, s. 44) zminuje nékolik definic pracovniho vykonu riznych
autortl. Definice autord Latham, Sulsky a Macdonald (2007) uvadi, ze predpokladem
procesu zpétné vazby a jasného stanovovani cilli je vhodné definice vykonu. Je potieba mit

teorii vykonu, ktera by urcila:

e piislusné dimenze vykonu;
e standardy odpovidajici riznym urovnim vykonu;
e jak by mély byt zvazovany situacni vlivy;

e pocet urovni vykonu.
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Bernardin a kol. (1995) v knize Armstronga (2011, s. 45) uvadi, ze vykon by mél
byt definovan jako vysledky prace, protoze ty maji nejsilnéj$i vazbu na strategické cile
organizace, spokojenost zékaznika a ekonomicky pfinos.

Schopnosti a motivace zaméstnancti neboli jejich zplsobilost a ochota vykonavat
sjednanou praci, determinuji pracovni vykon zaméstnanci, respektive jejich zpusobilost a
ochotu vykonavat sjednanou praci (Sikyt, 2014, s.109).

Sikyt (2014, s. 21) ve své publikaci uvadi néasledujici rovnici pracovniho vykonu,

kde je vykon vysvétlen pomoci funkce schopnosti a motivace:

V =f(Sx M)

e Vykon (V) je pozadovany vysledek prace a chovani lidi. Je vyjadien
napfiklad kvalitou a mnozstvim odvedené prace, dodrzovanim termind,
samotnou ptitomnosti v praci nebo pistupem K praci.

e Schopnosti (S) vyjadiuji zpuasobilost lidi vykonavat sjednanou praci a
dosahovat pozadovaného vykonu. Zahrnuji odborné schopnosti pro vykon
sjednané préce s vyuzitim vlastnich znalosti, dovednosti a zkusenosti.

e Motivace (M) neboli ochota lidi vykonavat sjednanou praci a dosahovat
pozadovanych vysledkti. Chovani lidi ovliviiuji vnitini motivy (potfeby) a

vnéjsi stimuly (podnéty).
3.1.3 Proces Fizeni pracovniho vykonu

wRizeni pracovniho vykonu je systematickd cinnost manazerii, kterd sméfuje
k realizaci strategickych cilu organizace cestou dosahovani pozZadovaného pracovniho
vwkonu zaméstnanci (Sikyf, 2014, s.110).

Dle Armstronga (2011, s. 75) je celkovym cilem fizeni pracovniho vykonu
zlepSovat a zaroven rozvijet vykon jednotlivct, ale 1 tymul. Na zaklad¢ toho se zlepSuje 1
celkovy vykon organizace. Rizeni pracovniho vykonu podle néj souvisi se seberozvijenim.

Podle Koubka (2003, s. 133) se proces fizeni vykonu sklada z nasledujicich krokii:

1. Uzavfeni ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi zaméstnancem a
manazerem.

2. Vytvoteni planu vykonu a budouciho rozvoje zaméstnance.
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3. Rizeni pracovniho vykonu b&hem daného obdobi.
4. Zavérecné, neboli formalni hodnoceni vykonu zaméstnance za uplynulé
obdobi a nasledné vytvofeni nové dohody/smlouvy obsahujici plan vykonu

a plan kariéry.
Uzavi‘ena dohoda ¢i smlouva definuje (Koubek, 2003, s. 133):

e cile a normy pracovniho vykonu, které oblasti je potieba zlepsit, co se od
zamestnance oCekava apod.;

e zplsob méfeni pracovniho vykonu a které ukazatele vykonu se pouziji;

e jaké znalosti, dovednosti a chovani jsou potiebné k efektivnimu plnéni
pracovnich ukoli;

e zakladni hodnoty podniku, pozadavky tykajici se kvality, sluzeb
zakaznikim, tymové prace, zasady BOZP.

Mimotadny vyznam pro efektivni fizeni pracovniho vykonu méa komunikace mezi
nadiizenym manazerem a zaméstnancem, a to plati po dobu celého obdobi, na které byla
smlouva uzaviena (Koubek, 2003, s. 134).

Rizeni pracovniho vykonu ma vliv na zlepseni pracovniho vykonu celé organizace.
Jde piedev§im o vytvofeni kultury vykonu, v niz je dosahovani vysokého vykonu
standardem (Armstrong, 2011, s. 231).

Efektivni fizeni pracovniho vykonu podle Sikyte (2014, s. 111) déle vyzaduje:

e realizovat fizeni vykonu v souladu s podminkami organizace;
e integrovat vysledky fizeni do systému navazujicich personélnich ¢innosti;

e aplikovat fizeni vykonu na vSechny zaméstnance.

Nasledujici schéma (obrazek 1) charakterizuje proces fizeni pracovniho vykonu.
Proces probihd jako neustdle se opakujici cyklus uzavienim dohody na urcité¢ obdobi,

nasledné manazer pracovni vykon fidi a poté se pracovni vykon za urcité obdobi zhodnoti.
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Obrézek 1: Proces Fizeni pracovniho vykonu

definovani role

Zamestnance

dobioda o
pracovnim
wikonu

flzeni
pracovniho
wkEn

hodnopceni
pracovniho
vkonu

Zdroj: Sikyi (2014, s. 111)
3.1.4 Cile hodnoceni zaméstnancu

Cilem a smyslem hodnoceni pracovniho vykonu je vyhodnotit stavajici vykon a
najit cesty, jak vykon v budoucnu neustale zlepSovat, jak dobfe nastavit plat a odmény,
nebo jak vyhodnotit moznosti povySeni zaméstnance, jeho rozvoje, kam sméfovat motivaci
(Hospodarova, 2008, s. 112).

Tradi¢ni pojeti hodnoceni pracovniho vykonu bylo koncentrovano piedev§im na
mnozstvi a kvalitu vykonané prace a zduraziovalo predevsim kvantifikovatelnou podobu
pracovniho vykonu (Koubek, 2003, s. 123).

Dle Koubka (2003, s. 123) je moderni pojeti mnohem komplexné&jsi, za soucast
pracovniho vykonu povazuje i pfistup k praci, ochotu piijimat pracovni tkoly nebo ochotu
ptizptsobit se pozadavkim na zaméstnance. Déle se sleduje dodrzovani pracovni doby,
absence v praci, frekvence pracovnich urazli, dodrzovani povinnosti zameéstnance,
pouzivani ochrannych pomucek, vztahy s lidmi v souvislosti s vykonavanou praci, a dalsi.

Rada organizaci pracuje se systémy hodnocent, které maji usnadiiovat hodnotiteléim
jejich praci a usmériiovat rozvoj zaméstnanct v souladu se zajmy organizace (Arthur,
2010, s. 74).

Arthur (2010, s. 12) dale zminuje, Ze cilem hodnoceni vykonu je zajistit co nejvyssi
vyuziti znalosti, schopnosti a zajmt kazdého zaméstnance. Organizace, které se soustfedi
na plné vyuziti schopnosti kazdého jednotlivce, maji mnohem vice motivované
zaméstnance. Motivovanost se odrazi na produktivité, tim roste konkurenceschopnost dané

firmy.
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Hodnoceni zaméstnanci ma dle Koubka (2003, s. 121) fadu dil¢ich ukolu a nelze
bez n¢j efektivné provadét fadu navazujicich personalnich ¢innosti, jako je napiiklad
odménovani, vzdélavani a rozvoj, vliv na firemni kulturu. Hodnoceni zaméstnancti ma

za ukol:

e rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanct;

e rozpoznat silné a slabé stranky zaméstnanc;

e umoznit kazdému zaméstnanci zlepSovat jeho vykon;

e vytvorit zadkladnu pro pro systém pro odménovand,

e motivovat;

e rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje;

o vytvortit podklady pro efektivnéjsi ptidélovani pracovnich tkold;

e vytvortit podklady pro plany néslednictvi,

e vytvortit podklady pro rozmist'ovani zaméstnanci — povySovani, prefazovani
na niz8i funkci, prevadéni na jinou praci, propousténi;

e vytvorit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani zaméstnanct a

ucinnosti vzdélavacich programi.

Mezi druhotné cile hodnoceni vykonu patii podle Arthura (2010, s. 14) pifedev§im
zlepSovani vztahll mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem. UmoZnéni personalistim, aby
efektivnéji plnili své hlavni ukoly, nebot’ jim hodnoceni poskytuje udaje pro rozhodovani o
povyseni, zvySeni platu, dodava jim informace o aktualnim stavu schopnosti a dovednosti
zaméstnancl. Dal§im cilem hodnoceni vykonu je vys§i motivace zaméstnancii

k dosahovani cild, které jsou v souladu s cili organizace.
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3.2 Proces hodnoceni

Manazefi usmérmuji své zaméstnance na denni bazi, zkoumaji a posuzuji pracovni
vykon v prub¢hu roku, konzultuji s nimi odvedené ¢asti prace, porovnavaji, co se stalo,
s tim, co se mélo stat - v tomto ptipadé se jedna o neformalni hodnoceni (Armstrong,
2011, s. 138).

Dle Koubka (2003, s. 121) diky formalnimu hodnoceni pozndvame zaméstnance
komplexnéji, z hlediska znalosti, dovednosti a kvalit, které jsou potieba k tomu, aby byla
prace odvedena kvalitn€. Zaméstnancim umoziuje rozvijet a ocefiovat jejich silné stranky.
Slabé stranky zaméstance mohou byt diky hodnoceni efektivnéji odstraiovany. Hodnoceni
nam pomahd analyzovat potfebu vzdélavani a ziroven nam miZze odkryt rozvojovy
potencidl zaméstnance pro vykonavani naro¢néjsi prace.

Tato kapitola se vénuje formalnimu procesu hodnoceni. Je zde vysvétlena role
hodnotitele a také, co je nutné piipravit pted samotnym hodnocenim. Dalsi kapitola se
vénuje kritériim, podle kterych mtizeme zaméstnance ohodnotit. Dale se v této kapitole
sezndmime s kompetencemi a kompeten¢nimi modely. Posledni ¢ast kapitoly se vénuje

hodnoticimu pohovoru.
3.2.1 Role hodnotitele

Hodnotitelem nejcastéji byva piimy nadfizeny, ktery je zodpovédny za vykon
svych zaméstnancli. Hodnotitel by mél danému systému hodnoceni véfit a byt jeho
zastance (Hronik, 2006, s. 99).

Dle Wagnerové (2008, s.88) musi byt hodnotitel dobte informovany a vérohodny.
Proto je nutné, aby se dopodrobna seznamil s danym systémem a technikou hodnoceni.
Pokud jsou tyto podminky splnény, vnimaji zameéstnanci proces hodnoceni jako
spravedlivy a pfesny. Hodnotitel by m¢l byt empaticky a mél by si umét vybavit pocity,
kdyz byl sam v roli hodnoceného.

Hronik (2006, s. 99) dale zmiiuje, ze na hodnoceni zaméstnancti se mohou podilet 1
dalsi lidé, ktefi jsou obvykle zdrojem podkladt k hodnoceni. Mize se jednat o dodavatele,
metodického vedouciho nebo personalistu. Metodicky vedouci nebo personalista poméaha

manazerovi se stanovenim rozvojovych cili a také pomahaji manazerovi s vyhodnocenim
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vysledkt. Pokud se tito lidé podili na hodnoceni, standardné to probiha oddélené, aby se
zaméstnanec pii hodnoceni necitil v oslabeni.

Siky¥ (2014, s. 114) ika, Ze zapojeni vice hodnotitel, napiiklad spolupracovniki,
podiizeného, externiho hodnotitele nebo zakaznika sméfuje k uplatnéni koncepce
360stupiiové zpétné vazby. Tato metoda hodnoceni si klade za cil zvysit objektivitu
hodnoceni, ov§em samotny pocet osob zapojenych do hodnoceni pozadovanou objektivitu
nezajisti. Je nutné uplatiiovat objektivni kritéria a metody.

Dle Koubka (2007, s. 216) je nejvhodnéjsi osobou pro hodnoceni jeho
bezprostiedni nafizeny. Ten by mél podle né&j také provadét vyhodnoceni veskerych
podkladi, kterych se mu dostalo. Z podkladt d€la zavéry, které zaméstnanci predstavi pii

jeho hodnoceni, vede hodnotici rozhovor a navrhuje opatieni vyplyvajici z hodnoceni.
3.2.2 Prubéh pripravy na hodnoceni

Piipravu na hodnoceni by nemél podcenit jak manazer, tak i zaméstnanec a pokud
budou obé strany na setkani pfipravené, da se ocekavat vétsi efektivita celkového
hodnoceni (Armstrong, 2011, s. 153).

Pilatova (2008, s. 75) tikd, ze je vhodné pokud se v dobé piipravy hodnotitel
dohodne s hodnocenym na misté a ¢asu hodnoceni. Hodnotitel obeznami hodnoceného, jak
dlouho bude hodnoceni trvat, jaké bude jeho struktura a pfeda mu potiebnou dokumentaci
a instrukce, podle kterych se zaméstnanec bude moci na hodnoceni pfipravit. Hodnoceni
zamé&stnance je cCasto doprovazeno dalSimi zménami, které je nutné prodiskutovat
S manazerem nebo s persondlnim oddélenim. Muze se jednat o ndaro¢né rozvojoveé
programy, zvySeni mzdy nebo povyseni.

Proces hodnoceni podle Koubka (2003, s. 126) zacina ptipravnou fazi. V tomto
obdobi se manazer pfipravuje na hodnoceni. Je nutné stanovit pfedmét hodnoceni,
analyzovat pracovni mista, formulovat kritéria, podle kterych bude hodnotit. Déle je v této
fazi nutné informovat zaméstnance o chystajicim se hodnoceni. Pfipravné obdobi je podle
n¢j celkem rozdéleno na Ctyfi nasledujici faze.

V prvni fazi je potieba rozpoznat a stanovit pfedmét hodnoceni, stanovit zasady a
pravidla postupu hodnoceni. V této fazi by si mél hodnotici pfipravit formulaf, ktery

pouzije k ndslednému hodnoceni.
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Druha faze je predev$im o analyze pracovnich mist. Popis pracovniho mista by
mél byt aktudlni, pokud neni, je nutné revize existujicich popisii. Na zaklad¢ této analyzy
je mozné 1épe pochopit vykon souvisejici s danou pozici.

Dalsi faze, tieti, je o formulaci Kritérii hodnoceni vykonu a jejich vybéru. Je nutné
stanovit normy pracovniho vykonu a zvolit vhodny zptsob hodnoceni. V této fazi je
potieba zvolit ¢asové obdobi pro zjisStovani informaci o pracovnim vykonu.

V posledni fazi je nutné informovat zaméstnance o pfipravovaném hodnoceni a
jeho ucelu. Zejména je nutné je informovat o jednotlivych kritériich hodnoceni a normach
pracovniho vykonu.

Dalsi obdobi je podle Koubka (2003, s. 126) obdobim ziskavani informaci a
podkladii. Hodnotitel sbird informace a pofizuje dokumentaci o pracovnim vykonu.
Dokumentace by se méla provadét urcitym zplsobem a stejnymi zplsoby by se méla i
uchovévat. Obdobi délime na dv¢ faze.

Prvni faze souvisi se zjistovanim informaci o aktualnim pracovnim vykonu.
Miizeme zkoumat vysledky prace zaméstnanci, nebo mizeme pozorovat zaméstnance pii
vykonu prace.

Dalsi fazi je pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je dulezita
zejmeéna proto, Ze ndm umoznuje vratit se k zaznamim a ziskat tak potfebné informace.
Diky dobré dokumentaci se vyhneme pifipadnym diskuzim a sporim mezi hodnoticim a
hodnotitelem, je tedy i nastrojem zpétné vazby.

Posledni fazi je pak obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu. V této
fazi se porovnavaji skutecné vysledky prace s ocekavanymi vysledky. Dale se porovnava
chovani zaméstnance a jeho schopnosti se standardnimi pozadavky na chovani. Vyuziva se

zde popis a specifikace pracovni pozice. Vystupy musi mit pisemnou podobu.

3.2.3 Casovy horizont hodnoceni

Hronik (2006, s. 103) uvadi, ze hodnoceni zaméstnancli provadime periodicky.
Jako vhodna doba se nabizi pielom roku, konec nebo zacatek. Dale miize byt Casovy
horizont nastaven v pulrocnich intervalech, nebo na konci, ¢i zac¢atku ucetniho obdobi.

Hodnoceni ¢asto probiha pii hodnoticim rozhovoru.
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Délka cyklu hodnoceni se 1isi podle toho, koho hodnotime. Da se ptfedpokladat, ze
hodnoceni u vy$8ich manazerskych pozic nebude tak casté, jako hodnoceni vykonnych
zaméstnanct, kde mtze byt cyklus hodnoceni kratsi (Hronik, 2006, s. 103).

Pilafova (2008, s. 20) tika, ze v nékterych organizacich se provadi hodnoceni
zaméstnancl soucasné na vSech urovnich fizeni. Toto hodnoceni probiha vétSinou ve
firméch, kde je interni komunikace na velmi dobré urovni a dochézi v tam k efektivnimu
sdileni informaci. V jinych organizacich se provadi hodnoceni od top managementu
k niz§im pozicim, nebo je uplatiiovan postup od nizsich trovni fizeni po top management.

Bélohlavek (2017, s. 80) zminuje, ze je nutné stanovit, jak budou hodnotici
rozhovory probihat. Pokud budeme postupovat od shora dold, generalni feditel bude
hodnotit své odborné tfeditele, vrcholovi manazeti budou hodnotit sttedni manazery, az po
Uroven fadovych zaméstnanci. V této situaci se da predpokladat, ze cile nadfizenych se
rozpadnou do dil¢ich cili zaméstnanct, a proto je diilezitd casova néslednost.

Pilafova (2008, s. 20) dale zminuje, Ze vyplaceni bonust je obvykle shodné
s frekvenci hodnoceni. Je nutné definovat podminky vyplaceni bonust, nejlépe v internich

smérnicich, zejména vztah mezi vysledkem hodnoceni vykonu a vys$i bonusi.
3.2.4 Kompetence a kompeten¢ni modely

,, Kompetence je soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, vilastnosti a postoju,
které umoznuji jedinci dosahovat pozZadovaného vykonu® (Pilatova, 2008, s. 16).
Kompetence mizeme oznacit jako zpiisobilost k vykonavani ¢innosti. Pfedstavuje soubor
ptedpokladit pro vykon dané ¢innosti. Kompetence jsou definovany na zaklad¢ analyzy
¢innosti, které souvisi s vykonem pracovni pozice (Hronik, 2006, s. 29).

Podle Pilatové (2008, s. 16) kompetence vychazi z logického popisu pracovnich
pozic pomoci roli. Role je o¢ekavana forma chovani, kterd se tyka dané pracovni pozice.
Ulohy jsou kli¢ové ¢innosti, které souvisi s vykonem role. Aby byl jedinec pfi plnéni
svych pracovnich povinnosti uspésny, je nutné, aby mél potiebné kompetence.

Kompetentni zaméstnanec je tedy ten, ktery ma predpoklady (védomosti,
dovednosti, znalosti, schopnosti, postoje) pro dosahovani vykonu a zaroven vykonu
skute¢né dosahuje (Pilafova, 2008, s. 16).
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Hronik (2006, s. 31) ve své publikaci zminuje clenéni kompetenci ze
socialné-psychologického hlediska. Podle néj muzeme kompetence uspotradat podle

pozorovaciho schématu nasledovné:

e Pristup k ukoltim a vécem
e Vztah k druhym lidem

e Chovani k sob¢ a projev emoci

Hronik (2006, s. 32) déale ukazuje kompetencni clenéni podle kompetencni

orientace firmy. Toto ¢lenéni vychazi z marketingu a je nésledujici:

¢ Orientace produktova — kompetence feSeni problému
¢ COrientace zakaznicka — interpersonalni kompetence

¢ Orientace provozni a systémova — kompetence sebetizeni.

Dle Wagnerové (2008, s. 62) kompetence zpravidla délime na socialni a pracovni.
Ty jsou ovlivnény osobnostnimi charakteristikami jedince. Pracovni kompetence se tykaji
o¢ekavaného vykonu na pracovisti. Mohou byt negativné ovlivnény napftiklad labilitou,
neprubojnosti, nebo naopak pfehnanym sebevédomim. Pozitivné mohou byt ovlivnény
napiiklad tim, Ze je zaméstnanec orientovan na vykon a identifikuje se s podnikem.
Pracovni kompetence jsou ozna¢ovany jako tzv. ,,tvrdé kompetence*.

Socidlni kompetence byvaji oznacovany jako ,,mékké kompetence* a vyjadiuji
urcitou schopnost zvladat situace interpersondlniho charakteru. Jde napiiklad o vnimavost,
srdeCnost, otevienost, iniciativu a piijjemné vystupovani (Wagnerova, 2008, s. 63).

., Pojem kompetence je jadrem personalniho vizeni. Je primo spojen s cilem rizeni
lidskych zdrojii — ziskat a rozvijet vysoce kompetentni jedince, kteri budou pripraveni
dosahovat stanovenych cili, a tak maximalizovat sviij prispévek k dosazeni cilii podniku*

(Wagnerova, 2008, s. 63).

Kompetenéni model piedstavuje uspofddané kompetence urcitym zplsobem a
diky kompeten¢nim modeltim spolu 1épe komunikuji manazeti a personalisté, dochazi totiz

ke ,,sjednoceni* jazyka (Hronik, 2006, s. 30).

25



Hronik (2006, s. 30) poukazuje na nékolik vyhod kompeten¢nich modelt. Spravné
provedeny kompete¢ni model organizaci poskytuje jednotna kritéria pro vybér a hodnoceni
zamé&stnancl. Déle je kompetencni model zékladem pro hodnoceni, odménovani a rozvoj,
kdy je personalistim umoznéno sestavovat cilené rozvojove programy.

Aby byl kompetencni model efektivni, Hronik (2008, s. 30) taktéz zminuje

nasledujici pozadavky:

e kompetence vychazi z roli, tedy z o¢ekavaného chovani;

e obsahuje 10-12 kompetenci (pokud je jich vice, je to nepiehledné pro
komunikaci personalisti a manazert);

e vytvafi propojeni mezi job description a firemnimi hodnotami,

e je vytvoren pro vSechny pozice ve firm¢;

e po vytvoreni je nutné ho neustale aktualizovat;

e je tvofen spole¢né se zaméstnanci, je tedy sdileny.

Pilatova (2008, s. 21) tvrdi, Ze postup vytvareni kompetencnich modelil je pomérné
Profiles International. Zaroven navrhuje nasledujici postup pii vytvareni kompetencnich

modelu.

1. Krok - Aktualizace popisi pracovnich mista jejich reevidence. Popisy
pracovnich pozic by mély byt srozumitelné a aktualni. Pozadavky by mély byt
adekvatni k dané pozici. Napln prace by méla byt formulovana pomoci uloh.

2. Krok — Ulohy ptitad’te k jednotlivym rolim. N&které role ve firmé se prekryvaj,
proto se pak mohou vyuzit u dalSich pozic.

3. Krok — Ke kazdé tloze je nutné piifadit odpovidajici kompetence. Piitadime
takové kompetence, které jsou nezbytné k plnéni dané tlohy.

4. Krok — U kazdé kompetence je nutné vytvorit Skalu tGrovni. NejCastéji se
vyuzivaji Skdly se 3 az 10 stupni. Hlavnim pozadavkem je srozumitelnost

definovani jednotlivych stupiii na skéle. Jak ukazuje nésledujici obrazek 2..
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Obrazek 2: Cty¥stupiiova Skala kompetenci

Stupen Kompetence (obecné) Kompetence ,rfeseni probléemua”
} - ‘

1 realizuje pod supervizi problémy resi pod supervizi nadrizeného

2 realizuje samostatné ve standardnich | problemy fesi samostatné ve standardnich situacict
situacich

3 realizuje samostatné v nestandardnich | problemy fesi samostatné v nestandardnich a krizo
a krizovych situacich vych situacich (v situacich emodniho vypéti)

4 udl jineé zameéstnance provadi supervizi jinych zaméstnancu v oblasti fedeni

Zdroj: Pilafova (2008, s. 22)

5. Krok — U kazdé tulohy oznacte pozadovany stupenn kompetence.

6. Krok — Definice celofiremnich kompetenci platnych pro kazdého zaméstnance.
Tyto kompetence vychazi z firemnich hodnot a opét urcete jejich pozadovanou
uroven pro jednotlivé zaméstnance nebo pro skupiny zaméstnanct.

7. Krok — Ze souboru kompetenci vyberte ty, které jsou kliCové pro plnéni dané
role. Kli¢ové kompetence jsou ty, které jsou v souladu s firemnimi hodnotami a
ty, které jsou specifické pro plnéni dané tlohy.

8. Krok — Nyni mate klicové kompetence, které vznikly zuZenim souboru
kompetenci pro jednotlivé tulohy. Pfifadi se knim klicové celofiremni
kompetence.

9. Jestlize soubor kompetenci obsahuje vice jak 10 kompetenci, je dobré zvazit
redukci.

V piipadé hodnoceni kompetenci jsou k Uloham nadefinovany vhodné kompetence

a jejich ocekavana turoven, viz obrazek 3. V ptipadé hodnoceni vykonu jsou k Uloham

nadefinovana vhodna kritéria (Pilafova, 2008, s. 21). Tomu se bude vénovat dalsi kapitola.
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Obréazek 3: Hodnoceni kompetenci

i Porice

Zdroj: Pilatfova (2008, s. 21)
3.25 Kiritéria hodnoceni

Kritérium je ukazatelem vykonu nebo vykonnosti, podle néhoz hodnotime
zpusobilost zaméstnance (Pilatova, 2008,s. 41). Pokud chceme hodnotit pracovni vykon
zaméstnance, musime proto pouzit vhodna kritéria a ta musi byt pfimétena a odpovidajici
povaze prace (Koubek, 2003, 5.124).

Dle Wagnerové (2008, s. 64) je definovani vhodnych kritérii zakladnim problémem
hodnoceni pracovni vykonnosti. Cilem je vytvofit dostate¢né diferencované a slozené
celkové kritérium Uspéchu. Vykonnost je poté soucet nebo primér jednotlivych klicovych
ukazatelii nezbytnych pro vykon prace.

Pilafova (2008, s. 48) fika, ze kritéria se musi volit s ohledem na celkovou strategii
firmy. Strategie firmy se promitd do cilli jednotlivych zaméstnancii a do jednotlivych
ukazateld, jako je pocet novych zdkaznikli nebo pocet vyrobenych kust. Dale naptiklad
plnéni termint, nebo pocet provedenych chyb. Hodnoty firmy se naopak promitaji do
ukazateld, které urCuji zpisob provadéni pracovni ¢innosti — do kompetenci.

V tadé firem jsou vyuzivany klicové ukazatele vykonu, takzvané KPI’s anglicky

key performance indicator’s (Pilafova, 2008, s. 42). v
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Dle Kobushko (2020) jsou KPI’s jednim z modernich nastroji, které pomahaji
analyzovat vykonnost jednotlivych ¢lenti tymu. Pomoci KPI’'s miizeme pozorovat
dosahovani dlouhodobych i kratkodobych cili zaméstnanct. KPI’s zaméstnance motivuji
plnit své povinnosti. Diky KPI’s je mozné vybudovat efektivni systém odménovani tymu.

Podle Koubka (2003, s. 124) se nejcastéji pouzivaji nasledujici kritéria:

a) Vysledky prace, méritelné, snadno kvantifikovatelné (mnozstvi prace,
kvalita odvedené prace, odpadovost, zmetkovitost, Urazovost, mnozstvi
obslouzenych zakaznik, jejich spokojenost, pocet reklamaci)

b) Pracovni chovani (ochota pfijimat tkoly, vynalozené usili pti plnéni ukold,
dodrzovani instrukei, ohlaSovani problémt, hospodarnost, zachdzeni se
zafizenim, vedeni a evidence zdznamu, dodrZzovani pravidel, fadnd dochazka,
podavani inovativnich navrhti, koufeni, pozivani alkoholu na pracovisti)

c) Socialni chovani (ochota spolupracovat, jednani s lidmi, vztahy mezi
spolupracovniky, zakaznicky servis, chovani Kk nadfizenym, chovani
k podiizenym, styl vedeni lidi)

d) Dovednosti, znalosti, potieby a vlastnosti (znalost prace, dovednosti, fyzicka
sila, koordinace Cinnosti, vzdélani, diplomy, osvédceni, absolvované kurzy,
znalost jazykd, cilevédomost, ctizddostivost, samostatnost, vytrvalost,
spolehlivost, tvofivost, Cestnost, schopnost vést lidi, odolnost vuéi stresu,

loajalita, verbalni schopnosti)

Zkratka, pokud chceme hodnotit vykon zaméstnance ¢i skupin zaméstnanct,

musime nejdiive zvazit, ktera kritéria jsou ptimétené dané praci (Koubek, 2007, s. 212).
Zakladni kriteria jsou (Koubek, 2007, s. 212):

e kvantita
e kvalita

e vcasnost plnéni

Koubek (2007, s. 212) déale poukazuje na to, Ze kritéria vysledkli prdce umoziuji

méieni, zatimco ostatni kritéria jsou nemeéfitelna a obsahuji tak subjektivni pfistup
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k hodnoceni. Pro posuzovani vykonu je také nutné stanovit, jaky vykon je zadouci,
pfijatelny a nepfijatelny. Je nutné stanovit normy vykonu, a to nejlépe pisemné.
To potvrzuje i Wagnerova (2008, s. 64), ktera tika, Ze existuji dva zpiisoby méfeni

pracovniho vykonu, které se 1isi:

e Objektivni udaje o produktivité (pocet kusit)

e Udaje vychazejici z posuzovani

Wagnerova (2008, s. 208) dale uvadi, ze kritéria maji byt co nejvice objektivni a
co nejméné zavisla na vn&jSich faktorech. Pracovni hodnoceni by mélo vychazet
Z hodnoceni téch kritérii, které ma zaméstnanec pod kontrolou a mél by s nimi byt dopiedu
seznamen. Aby zaméstnanec védél, jaky vykon ma podavat, je nutné stanovit standardy

vykonnosti. Existuji celkem 4 standardy vykonnosti:

e Strategicka relevance — vztah K ciliim orgranizace

e Nedostatek kritérii — rozsah, kde standardy vykonnosti popisuji celou
¢innost (kritérium kvantity je vhodné doplnit i o kritérium kvality)

e Kontaminace kritéria — ovlivnéni podminkami, které nejsou pod kontrolou
zaméstnance

e Reliabilita hodnoceni

Na kontaminaci kritérii upozorituje i Koubek (2007, s.214), ten zminuje n€kolik

faktort, které mohou negativné ovlivnit vykon zaméstnance. Mezi né patii napiiklad:

e Nedostatecné vyuziti casu zaméstnance (nedostatecné zadavani ukoll), nebo
naopak pietizeni zaméstnance nékolika ukoly (Spatna organizace prace)

e Nedostate¢né vysvétleni prace, nedostate¢na instruktaz, nedostatky v zadani
ukolu

e Zafizeni a vybaveni je nepfiméfené dané praci

e Nejasna pravidla a metody ovlivitujici praci

¢ Nedostatek spoluprace ze strany ostatnich zaméstnanct

e Nedostatky ve vzdélani zaméstnancii

e Teplota, osvétleni, hluk, vypary
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e Nevhodné uspotradani pracovisté

e Zivotni podminky zaméstnance (nemoc, situace v roding, naroéné dojizdéni)

Wagnerova (2008, s. 208) uvadi vycet bézné pouzivanych kritérii. Radi mezi né
vykon ¢lovéka a mnozstvi odvedené prace, kvalitu prace (jakost), pracovni spolehlivost,
ukéznénost, samostatnost, iniciativnost, vytrvalost, pfizptisobivost, dodrzovani pracovni
doby, nebo smysl pro zodpovédnost.

Wagnerova (2008, s. 208) dale uvadi n¢kolik doporuceni pro sestaveni kritérii.
Kritéria by méla byt:

e Objektivni

e Ve vztahu k praci a k popisu préce

e Chovani, ne vlastnosti

e Ve vztahu ke specifickym funkcim

e Vcasna a pfedem sd€lend

e Zaméstnanec s Nimi musi byt seznamen a mize je ovlivnit

e RozliSena dle kategorie zaméstnancti

Pilatova (2008, s. 43) ve své publikaci uvadi nékolik kritérii jednotlivych profesi,
naptiklad:
Administrativni pracovnik
e Pocet chyb a zavaznost chyb
e Pocet zpracovanych pfipadu (archivace, zpracovani faktur, zadavani smluv
do systému)
e Dodrzovani terminti (a proaktivni pfistup napt. s pozdnim dodanim
dokument)
e Zakaznicky piistup (externi i interni zakaznici, 360stupnova vazba)
e Samostatnost (zde je dilezité definovat jednotlivé urovné samostatnosti)
Obchodnik
e Obrat (je vhodné doplnit obrat o dalsi kritéria, aby bylo zamezeno prodavani

zboZi pod cenou)
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e Marze (schopnost prodat zbozi za vysSi cenu, navazani dobrého vztahu
s kupujicim, schopnost vyjednavat, znalost potieb zakaznikl, schopnost
dokon¢it prodej)
e Pocet novych zakaznikii
e Pocet aktivnich zakaznikl (proaktivni ptistup)
ManaZer
e PInéni plani trzeb celé organiza¢ni jednotky
e Plnéni stanovenych termin
e Dostatek kvalitnich personélnich zdrojii (schopnost efektivniho planovani
potfeby zaméstnanci, rozvijeni a vzdélavani zaméstnancii)
Ugetni
e Pocet chyb (nedostate¢na kontrola, neznalost nebo nepeclivost — to je
problém, jelikoz Gcetni musi byt pecliva)
e Zavaznost chyb (mira dusledkd pro organizaci)
e Pocet zpracovanych tcetnich dokladi
U kritérii pouzivanych pro hodnoceni vykonu a dosahovani cilii uréujeme jejich

vahu, neboli podil na vyplacené pohybliveé slozce mzdy (Pilafova, 2008, s. 44).

3.3 Hodnotici pohovor

Dle Sikyfe (2014, s. 115) hodnotici pohovor umoZiiuje manaZerim formalné
informovat zaméstnance o jejich vykonu a umoziuje s nimi projednat skute¢ny pracovni
vykon Vv uplynulém obdobi. Manazer se zaméstnancem konzultuji cile rozvoje
pozadovanych schopnosti, dosazeni zadouci motivace, i vytvaieni ptiznivych podminek
k vykonavani sjednane préace.

Tato metoda je obvyklou soucasti kazdého formalniho hodnoceni zaméstnanct
(Pilarova, 2008, s. 33).

Zamé&stnanec méa moznost vyjadfit se k zavérim hodnoceni a soucasti hodnoceni je
vzajemna dohoda o napravé zjisténych nedostatkd (Sikyt, 2014, s. 115).

Hodnoceni vychazi z minulosti, ale sméfuje do budoucnosti (Sikyt, 2014, s. 115).
Vysledkem hodnoceni by méla byt dohoda mezi hodnocenym a hodnotitelem ohledné

budouciho rozvoje zaméstnance (Hronik, 2006, s. 25).
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Metoda hodnoticiho pohovoru miva podobu standardizovaného nebo
polostandardizovaného rozhovoru, tzn. ze rozhovor probihda podle pfedem stanoveného
scénate (Pilafova, 2008, s. 33). Struktura mize byt odlisSnd, v zadsad¢ ale obsahuje Cést
sebehodnoceni a ¢ast hodnoceni druhym (Hronik, 2006, s. 56). Vyhodou hodnoticiho
pohovoru je to, ze miZze obsahovat i dalsi metody pro ohodnoceni vykonu zaméstnance
(Hronik, 2006, s. 56).

Hronik (2006, s. 104) dale zminuje, Ze hodnotici pohovor by mél byt veden
Vv kolegialni a partnerské roving. Pfi takovém piistupu bude jednodussi se s hodnocenym
zaméstnancem dohodnout na cilech. Hodnotitel by mél dbat na to, aby mél hodnoceny
zameéstnanec dostatek prostoru pro mluveni a vyjadieni svych nazora.

To potvrzuje 1 Wagnerova (2008, s. 83), ktera tika, ze pokud maji zaméstnanci
pocit, Zze mohou mluvit o své vykonnosti, maji pocit, Ze je hodnoceni spravedlivé.
Hodnotitel by podle ni nemél mluvit déle nez 30-35% casu. Nejvhodnéjsi je podle ni
participativni rozhovor, kde jsou si hodnotitel a hodnoceny rovni.

Zaméstnanci musi byt dopian dostate¢ny ¢as na piipravu hodnoticiho rozhovoru.
Musi mu byt poskytnut ¢as na to, aby mohl provést sebehodnoceni (Wagnerova, 2008,
s. 85).

3.3.1 Piiprava na hodnotici pohovor

Dobré ptiprava na hodnotici pohovor podle Hronika (2006, s. 101) zahrnuje:

e stanoveni terminu pohovoru a nasledné potvrzeni dohodnutého terminu
(termin obsahuje pfesny ¢as konani a den, délku trvani, zapsani terminu do
kalendare);

e piiprava a studium podkladi pro hodnoceni (naptf. klicové udalosti,
rozvojovy plan z minulého obdobi);

e pisemnd pfiprava toho, co chce hodnotitel, ¢i hodnoceny urcité fici a
formulace ¢eho chceme hodnoticim pohovorem dosahnout;

e pfipravit se na mozna a citliva mista hodnocent;

e poskytnuti prostoru pro pfipravu hodnoceného na hodnotici pohovor — je
potieba, aby si zaméstnanec v roli hodnoceného formuloval cile, které

pfesahuji ramec jeho béznych povinnosti.
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Dutlezita je podle Hronika (2006, s. 104) také vhodnéa volba mista, které by mélo
byt neutralni. Domluveni si hodnoticiho pohovoru v kancelafi hodnotitele by mohlo
hodnoceného zaméstnance ptivést do stresu. Dilezité je zvolit 1 takové usazeni, kde bude
mezi obéma ¢lanky co nejméné bariér. Vhodné je, aby hodnoceny sedél hodnotiteli blizko

po jeho pravici.
3.3.2 Struktura a prubéh hodnoticiho rozhovoru

Prabéh hodnoticiho rozhovoru se sklada ze tii ¢asti, z avodu, hlavni ¢asti a zavéru.
(Pilatova, 2008, s. 77)

Uvod rozhovoru by mél vytvoiit piijemnou piatelskou atmosféru a v této fazi by
mél hodnotitel vysvétlit cil hodnoceni, jeho pribéh a zvoleny systém hodnoceni
(Wagnerova, 2008, s. 85). Na zacatku rozhovoru je dobré ptipomenout el setkani
(Wagnerova, 2008, s. 85). Dale je dobré zduraznit, co bude vysledkem setkani. Mize to
byt dohoda o rozvoji a dal§im vzdé€lavani, stanoveni a vyhodnoceni cild, nebo ohodnoceni
kompetenci (Hronik, 2006, s. 106).

Hlavni ¢ast rozdéluje Hronik (2006, s. 106) na dalsi dvé ¢asti, a to na prostor pro
zpétnou vazbu a formulaci cild. Hlavni ¢ast rozhovoru, neboli jadro setkéni, je prostorem
pro konfrontaci o¢ekavani, vysledk, cilti a podobné.

V prvni fazi by mél nejdiive dostat prostor pro vyjadieni hodnoceny zaméstnanec.
K dispozici bychom méli mit formula# s dohodnutymi cili minulého obdobi. V této fazi
bychom méli pozadat zaméstnance o sebehodnoceni a vybidnout ho k tomu, aby popsal své
slabé stranky (Wagnerova, 2008, s. 85).

Hodnotitel by mél vzdy uvadét konkrétni ptipady a argumenty, pro¢ jsou vykony
povazovany za dobré a tim, Ze je hodnotitel co nejpresnéjsi, umozituje hodnocenému jasné
rozeznat, které formy chovani jsou povazovany za zadouci (Wagnerova, 2008, s. 85).

V dalsi fazi hodnoticiho pohovoru by m¢l byt dohodnut plan budouci vykonnosti, a
méli by byt jasné zformulovany cile. To zahrnuje sestaveni vykonnostnich cilii pro dalsi
obdobi a zaroven napravu problému z minulosti (Wagnerova, 2008, s. 85). Opét by mél byt
hodnocenému poskytnut prostor, aby si cile zkusil zformulovat sam. Stanovené cile by
mély byt osobni, ale i rozvojové (Hronik, 2006, s. 106).
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Zavér hodnoticiho pohovoru by mél shrnout, na ¢em se hodnotitel s hodnocenym
zaméstnancem domluvili, a jaky bude dalsi postup (Hronik, 2006, s. 106). Dle Hronika
(2006, s. 106) je v této fazi je také prilezitost pro podeékovani a vyjadieni viry k dosazeni
stanovenych cild. Mélo by také dojit k vyplnéni a uloZeni piislusnych formulait

(Wagnerova, 2008, s. 85).
3.3.3 Nejcastéjsi chyby pri hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnance pii hodnoticim pohovoru je ovlivnéno osobnosti
hodnotitele a také tim, Ze mnohé aspekty pracovniho vykonu nelze objektivné zméfit
(Koubek, 2007, s. 229). Hodnotitel se mtize dopustit n¢kolika chyb, napiiklad tendenci
nechat se ovlivilovat osobnimi sympatiemi, antipatiemi nebo piedsudky (Koubek, 2007, s.
229).

Je dulezit¢ davat pozor na tzv. ,halo efekt”, kdy se hodnotitel mize nechat unést
pozitivnim nebo naopak negativnim rysem osobnosti a pod timto vlivem hodnotit po
zbytek hodnoticiho pohovoru (Koubek, 2007, s. 229).

Wagnerova (2008, s. 89) uvadi nejcastéjsi vycet hodnotitelskych chyb. Podle ni,
jsou nejobvyklejsi chyby zaujatost, kontrast, hodnoceni primérnymi hodnotami a ptiliSna
mirnost nebo pfiliSnd piisnost. Dale upozoriiuje na chybu podobnosti, kdy hodnotitel
hodnoti velmi podobné zaméstnance, které vnima jako sobé podobné nebo stejné.

Sikyt (2008, s. 116) také zminuje nékolik chyb, kterych se manaZzefi pii hodnoceni
svych zaméstnancu dopoustéji, napiiklad sklon K pfilisné piisnosti nebo schovivavosti,

vyuzivani pouze primérnych stupniit hodnoceni, nebo pouzivani subjektivnich kritérii.
3.3.4 Obecné zasady hodnoceni zaméstnanci

Aby se hodnotitel vyhnul chybam, je nutné dtkladné propracovat kritéria a zvolit
odpovidajici metody hodnoceni (Koubek, 2007, s. 230). Hodnotitel by mél byt pfipraveny
a m¢l by mit dostatek podkladu, které pii hodnoceni pouzije (Koubek, 2007, s. 230).

Dtlezita je také pfiprava zamé&stnanct, kteti budou hodnoceni provadét. Je dobré
vypracovat plan (postup) hodnoceni (Koubek, 2007, s. 230).

Wagnerova (2008, s. 85) také upozoriiuje na nékolik obecnych zasad, pii

hodnoticim pohovoru. Manazer by mé¢l hodnotit celé obdobi a mél by vyuzivat pouze
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konstruktivni kritiky. Pokud mél zaméstnanec mimofadné dobré nebo $patné vykony, m¢l
by o tom v&dét jiz v prub&hu roku. Pii hodnoceni by zaméstnanec nemél byt piekvapen.
Hronik (2006, s. 25) tik4, ze vykon pii hodnoceni by mél byt monitorovan
s ohledem na stanovené normy a dohodnuté cile. M¢l by také pomahat ¢init rozhodnuti pii
odménovani. Déle by mél byt identifikovan potencidl zaméstnance a zaméstnanci by méla
byt poskytnuta zpétnd vazba o tom, jak si v praci poCind. Zameéstnanec by mél mit

moznost prodiskutovat své ambice.

3.4 Metody hodnoceni

Metody hodnoceni zaméstnancii jsou specifické postupy zkoumani pii posuzovani
pracovniho vykonu zaméstnancti (Sikyt, 2014, s. 113). Zplsob vybéru vhodné metody
zavisi na povaze, pozadavcich a podminkach vykonavané prace (Sikyf, 2014, s. 113).

Dle Wagnerova (2008, s. 67) ma kazda metoda hodnoceni ma své vyhody a
nevyhody. Zaméstnavatel musi vS§echny metody dikladné zvazit, nez si vybere ptisluSnou
metodu. V mnoha piipadech dochazi ke kombinaci vice metod, aby byly nevyhody danych

postuptt minimalizovany. Obecna klasifikace metod je nasledujici:

e Méreni vlastnosti — zda ma hodnoceny vlastnosti jako iniciativnost,
peclivost, samostatnost, spolehlivost, pracovist

e Méieni chovani — jaké chovani se md nebo nema pifi vykonu prace
projevovat

e Meéfeni vysledku — plnéni stanovenych norem

Hronik (2006, s. 56) déli metody na tzv. zdkladni a doprovodné metody hodnoceni
zamé&stnancl. Mezi zakladni metody hodnoceni zafazuje motivaéné-hodnotici pohovor a
hodnoceni dle cili (MBO = Management by Objectives). Mezi doprovodné metody fadi
napi. 360stupiiovou vazbu, metodu kli¢ovych udalosti, mystery shopping, manaZzersky
audit a dalsi. Dale zminuje, Ze tyto metody jsou spojeny s formalnim, pravidelnym
hodnocenim zaméstnanct.

Pilatova (2008, s. 30) fikd, ze mezi nejbéznéji pouzivané metody patii zafazovani,
parové srovnavani, metoda kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici S$kaly,

psychologické testy a dotazniky, metoda stanoveni uloh a metoda stanoveni cila.
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Kapitola se bude vénovat popisu vySe uvedenych metod. Konkrétné se budé
vénovat hodnoceni podle dohodnutych cild a podle stanovenych norem. Déle se
seznamime s behavioralnimi metodami hodnoceni, kde je popsana ptedevsim technika
klicového/kritického incidentu s metodou BARS. Kapitola se dale vénuje
popisu hodnoceni pomoci stupnic. V kapitole jsou také rozebrany komparativni metody,
metoda BSC neboli metoda vyvazenych ukazatel, metoda hodnoceni pomoci Assessment
Centra a Development centra. Posledni kapitola se vénuje dal$im metodam, které pfi

hodnoceni mizeme pouzit.
3.4.1 Hodnoceni podle dohodnutych cild

Hodnoceni podle dohodnutych cili ma zkratku MBO, coz v angli¢tiné znamena
Management by Objectives a tento systém vychazi z hodnoceni na zaklad¢ plnéni cilt
(Pilafova, 2008, s. 26). Tento proces zacina stanovenim dlouhodobych, strategickych cilii
organizace, které postupné kaskadovité spadaji dolt pies cile organizace, cile ttvari a cile
jednotlivet (Hronik, 2006, s. 58). Dilezité je, aby cile byly méFitelné (Hronik, 2006, s.
58).

Metoda hodnoceni podle cili sméfuje do budoucnosti (Hronik, 2006, s. 58).

Sestavovani cilli probihé ve spolecnostech nasledovné (Pilatova, 2008, s. 26):

1. Definovani strategickych cilt.

2. Strategické cile jsou dekomponovany do mensich, dil¢ich cili. Pfredpokladem
pro uspéch, je urCeni zodpovédné osoby za kazdy cil. Dulezité je spravné
definovani cilti pomoci metody SMART.

3. Kontrola dosahovani cili se provadi poskytovanim zpétné vazby. Zpétna vazba
muze byt zaméstnancim poskytovana automatizované¢ pomoci ruznych IT
systému, nebo osobné, pomoci reporti, a podobng¢.

4. Pfi zjisténi odchylek jsou sjednana napravna opatieni. Ta se mohou tykat zmény

postupu, upraveni cile, nebo vymeény osoby zodpovédné za dany cil.

Wagnerova (2008, s. 73) dodava, ze po sestaveni urCitych cili napojenych na
strategicky plan, je potieba sestavit akéni plan. Tim se rozumi specifické kroky pro

dosahovani cilti a definovany ¢asovy rozvrh pro jejich plnéni.
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Dalsi fazi po stanoveni cili je prabézné sledovani, vyhodnocovéani vykonnosti a
zpétna vazba (Wagnerova, 2008, s. 38).

Smyslem prubézného hodnoceni zaméstnance Vv pribéhu roku je podpoteni jeho
motivace (Wagnerova, 2008, s. 38). Dle Khan (2009) motivovani lidé, podavaji vynikajici
vykon ve srovnani s méné motivovanymi lidmi. Efektivni management si pieje, aby jejich
spoleCnost byla naplnéna zaméstnanci S podobnym smyslenim. Je to vSak velmi
komplikovany a obtizny proces. Tym, jehoz ¢lenové jsou jednotni a jsou si védomi toho,
pro¢ praci vykonavaji, maji stanoveny cil a zaroven citi jistou miru vyzvy ve svém
pracovnim Ukolu, také citi odpovédnost za vysledek organizace.

Armstrong (2011) ve své publikaci uvadi n€kolik zasad, kdy zaméstnanci 1épe
akceptuji stanovené cile. Pokud jsou cile konkrétni a naro¢né, zarovei jsou ale dosazitelné,
lidé pracuji 1épe. Akceptovani cili se podle n&j dosahne tim, pokud zaméstnanci vnimaji
své cile jako spravné, rozumné a divéfuji svym manazerim. Pokud maji jednotlivi
zaméstnanci moznost podilet se na stanovovani cild, taktéz to podporuje jejich motivaci k
plnéni. Mimo jiné zaméstnanci 1épe dosahuji svych cili, pokud maji dostate¢ny pocit
podpory a pomoci od nadfizenych. Cile jim poméhaji vysvétlovat, co se od nich oc¢ekava.

Dale by lidé méli mit dostate¢né zdroje potiebné k dosazeni cild.
3.4.1.1 SMART cile

Dle Amstronga (2011, s. 116) by cile mély byt chytré, jasné a potfadné, neboli
takzvané SMART CILE. Je to jednoduchy nastroj, pomoci néhoz, miizeme definovat cile.
Jednotliva pismena piedstavuji nésledujici:

e S = Specific/Stretching — cil ma& byt specificky a jasny, snadno
pochopitelny

e M= Measurable — cil by m¢l byt méritelny

o A“= Achievable — cil by mél byt dosazitelny

e _R“ = Relevant — dilezity — cile jedince by méli byt v souvislosti
s podnikovymi cili

e T“ = Time Framed — cil by mél byt ¢asové urfeny — aby byl dosazen

v dohodnutém terminu.
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Hospodafova (2008, s. 109) upozoriiuje, ze by cile mély byt podnétné a realné.
Zaroven by cile mély byt naroéné, aby ¢lovéka pii praci motivovaly. Pokud lidé budou
s cili souhlasit, dosahnou jich. Uspéch a pokrok zaméstnance motivuje, proto je dileZité,
zaméstnancim poskytovat v pritbéhu vykonavani ¢innosti zpétnou vazbu. Zaméstnanci tak
budou védét, kde se na cesté k cili nachazi. Lidé také oceni individudlni pfistup a
spravedInost.

Hronik (2006, s. 60) dale uvadi, ze pro kazd¢ hodnotici obdobi je tfeba stanovit 3-5
individualnich cilu, z nichz 1-3 cile se tykaji vykonu, 1-2 cile se tykaji rozvoje potencialu
zaméstnance, a 1-2 cile se tykaji chovani. Stanoveni osobnich cild musi byt v rukach
jednotlivych zaméstnanct. Stanoveni individualnich cild samoziejmé zavisi na povaze
prace, vysledkii hodnoceni minulého obdobi a na prioritach sméfovanych do budoucna.

Mezi nevyhody této metody patii ¢asova ndro€nost, ktera vyzaduje neustaly tok
informaci mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem (Wagnerova, 2008, s. 74). Pozornost je
sméfovana na dosazeni cile, a systtm MBO nebere v tvahu, jak bylo daného cile dosazeno
(Wagnerova, 2008, s. 74).

Wagnerova (2008, s. 40) dale uvadi n€kolik podminek, kdy md MBO Sanci na
uspéch. Prvni podminkou je, aby byl cil méFitelny. MiZe se jednat o trzby, rozsah prodeje,
vyrobené kusy, v¢asnost dodavek, a podobné. Déale se hodnoceni musi tykat vysledku, ne
vynaloZzeného usili. Tteti podminkou je, aby dosazeni cile bylo pod kontrolou

hodnoceného.

3.4.1.2 Hodnoceni podle stanovenych norem

U délnickych profesi se mizeme setkat s metodou hodnoceni podle stanovenych
norem a v tom ptipadé¢ zkoumdme dosazeni stanovené¢ normy jednotlivych zaméstnanct
(Sikyt, 2014, s. 114).

Postup pouziti této metody je podle Koubka (2007, s. 58) nasledujici:

1. Stanoveni norem a stanoveni o¢ekavaného vykonu.
2. Seznameni zaméstnance snormami, nasledna konzultace se
zaméstnancem, prodiskutovani norem a zavére¢né shodnuti.

3. Porovnavani vykonu zaméstnanci s hormami.
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Koubek (2007, s. 221) uvadi, Ze problém této metody je ve stanoveni ocekavanych
norem vysledkd. Existuje vSak nékolik metod, které ndm normy pomohou stanovit.

Vyhodou této metody je to, Ze je vykon posuzovan objektivné.

3.4.2 Behavioralni metody

Wagnerova (2008, s. 69) uvadi, ze pii behaviordlni metodé jsou zaméstnanci
hodnoceni podle rozsahu, ve kterém projevuji uspé$né pracovni chovani. Behavioralni
metody jsou zalozeny na objektivnim, pozorovatelném pracovnim chovani. Pokud jsou

metody spravné pouzity, jsou validni a reliabilni. Mezi behavioralni metody patii:

e Technika kritického incidentu — CIT (Critical incident technique)
e Behavioraln¢ zakotvené hodnotici skaly — BARS (Behaviorally anchored
rating scales)

e Behavioraln¢ observac¢ni skaly — BOS (Behavioral observation scales)

3.4.2.1 Technika kritického (kli¢ového) incidentu

Dle Pilatové (2008, s. 33) je technika kritického incidentu je zaloZena na
pozorovani a zaznamendvani kritickych udalosti. Kritickou udalost mohou pfedstavovat
extrémné Uspesné situace, extrémné neuspesné situace, nebo Casto vyskytujici se situace.

Metoda zaznamenava konkrétni situace, které se odehrdly a piedpokladem
efektivnosti této metody, je byt co nejvice konkrétni, aby bylo mozné porozumét zapisu i
po delsim c¢asovém intervalu (Hronik, 2006, s.61-62). Piipady shromazdéné za urcité
obdobi tvoii zaklad pro vyhodnoceni vykonu zaméstnance (Koubek, 2007, s. 221).

Vyhodou této metody je moznost uvédomit si, zda se nékteré situace neopakuji
(Hronik, 2006, s. 62). Nevyhodou je, ze metoda vyzaduje dlouhodobé a pe¢livé pozorovani

zamé&stnanct s pomérné naro¢nou dokumentaci (Wagnerova, 2008, s.70).
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Obréazek 4: Zaznamovy arch pro techniku kritické udalosti

Zdroj: Pilafova (2008, s. 33)

Metoda kritického incidentu, jinde nazyvana i metoda klicové udalosti, je vhodna

jako doprovodna metoda do jakéhokoliv systému hodnoceni (Hronik, 2006, s.63).

3.4.2.2 Metoda BARS

Koubek (2007, s. 223) dale zminuje metodu BARS, neboli klasifika¢ni stupnici pro
hodnoceni pracovniho chovéni. Jedna se o metodu, kterd hodnoti pozadované chovani
Kk uspésnému vykonavani prace. Je zaméfena na zjistovani piistupu k praci a na dodrzovani
urcitych postupit. Jde o metodu zamétenou na celkové pracovni chovani.

Stupnice se zpracovava pro kazdy ukol, ktery je vykonavan na daném pracovnim
misté. Kazdy z tkold je doplnén vzorovou slovni charakteristikou. Stupnice méa nékolik
stupiili, nejCasteji se pohybuje mezi 5 az 7 stupni, kdy naptiklad 1 — nepfijatelné chovani, 7
— vynikajici. Vysledné hodnoceni mulze byt vyjadfeno souctem, kombinaci, nebo
primérem dosazenych hodnot.

Vyhoda metody BARS je ta, Ze na jejim tvofeni se podili i samotni zaméstnanci a
jde tak o spole¢né dilo, a to zvySuje pravdépodobnost pfijeti metody jejimi Gcastniky.
Nevyhodou metody je casova naroc¢nost.

Pro sestaveni klasifikacni stupnice se dodrzuje nasledujici postup (Koubek, 2007, s.
223):

1. Identifikace a definice jednotlivych tikolt pro pracovni mista.
2. Napisi se popisy pracovniho chovani pro kazdy pracovni ukol spjaté a pro

kazdou pracovni pozici.
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3. Na zédklad¢ shody mezi zaméstnanci a manazery se vytvaii stupnice

odpovidajiciho typu pracovniho chovani, doplnéné o vzorové popisy.

3.4.3 Hodnotici stupnice

Dle Pilafové (2008, s. 33) je dal$i moznou metodou hodnoceni hodnotici stupnice
neboli hodnotici $kala. Tato metoda patii mezi nejhojnéji vyuzivané psychometrické
metody. Umozniuji hodnotit chovani, osobnost, vysledky prace, vztahy a jiné. Jejich
vypliiovani a naslednd interpretace vysledkt jsou relativné jednoduché a Casové
nenarocné* (Pilarova, 2008, s. 33).

Jednd se o metodu, kterd je univerzélni, je vhodna i pro sebehodnoceni
zaméstnanct a kazdé kritérium pracovniho vykonu se pouzuje zvlast’, pfitazenim urcitého
stupné pracovniho vykonu (Sikyt, 2014, s. 114).

V praxi se mizeme setkat s nékolika druhy stupnic, uvadi Pilafova (2008, s. 34).
Voli se standardné takovy pocet stupiili, ktery je smysluplny pro dany ucel hodnoceni.
Hodnotici skaly mohou mit nékolik podob. RozliSujeme Skaly:

e Numerické — dvoustupniové skaly, tfistupnové, vicestupniové (Je dulezité
zvazit, zda zvolime lichy nebo sudy pocet stupiii; lichy pocet stupni
obsahuje ,stfedni hodnotu®, ktera muze svadét k vyhybani krajnimu
hodnocenti)

Obréazek 5: Hodnotici §kala — numericka

Hodnocena kompetence Hodnoticl skala (frekvence vyskytu kompetence)
NUNIKACH

vidy veimi Casto obvykle malokdy nikdy
h zalk
Zdroj: Pilafova (2008, s. 54)
o Grafické — zaneseni jemngjSich rozdili na kontinualni linii, Casto je

doplnéno slovnim popisem

o Skaly se slovnim popisem — obsahuji podrobny popis rozliujicich stupiia
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Obrézek 6: Hodnotici $kaly

Ciselna stupnice

Graficka stupnice

Shovni stupnice

'
1

Zdroj: Koubek (2007, s. 222)

Koubek (2007, s. 221) déale dodava, Ze vyznam kritérii mize byt odliSen riznym
bodovym rozpétim, nebo ruznymi vahami pouzivanymi k vypoctu primérného bodového
hodnoceni. K souhrnnému hodnoceni lze pouzit soucet bodt, nebo prosty ¢i vazeny

aritmeticky priimér bodl za vSechna kritéria.
3.4.4 Komparativni metody

Princip komparativnich metod spociva ve srovnavani zameéstnanci mezi sebou dle
jednotlivych a pfedem stanovenych kritérii a vétSinou se vyuziva v ptipadech, kdy je
mozno jasné stanovit méfitelna kritéria (Hronik, 2006, s. 46).

Hronik (2006, s. 47) dale tika, Ze mezi jasné¢ méfitelnd kritéria muize patfit
naptiklad finan¢ni objem ziskanych zakazek, fluktuace zakazek nebo dosazeni obratu u
obchodnikli. Komparativni metody jsou vhodné do soutézivého a individualistického

prostifedi. Mezi komparativni metody patii:

e Metoda uréeni poradi — jednokriteridlni hodnoceni

e Metoda pridéleni bodi — vicekriterialni hodnoceni

Metoda uréeni poiadi — jednokriterialni hodnoceni

Koubek (2007, s. 224) zminuje, Zze jde o metodu, pii kterych se porovnava vykon
dvou a vice jedincli. Metody urovani potfadi nejsou vhodnou metodou naptiklad pro
odménovani zaméstnancti. Vhodné je tyto metody vyuzit pro motivovani zaméstnanci a

vytvoreni soutézivého prostiedi. Nejcasteji se pouziva:
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1. Stiidavé porovnavani — Hodnotitel vybira toho nejlepsSiho zaméstnance,
nasledné vybere nejhor$iho, a napiSe ho na konec seznamu. Takto
hodnotitel postupuje az do zaplnéni sttedovych pozic.

2. Parové porovnavani — Hodnotitel ma seznam zaméstnanci a na zakladé
ur¢itého kritéria porovnava prvni dva zaméstnance, nasledné porovnava
prvniho s tfetim zaméstnancem a pokracuje tak az do té doby, nez bude
porovnan kazdy s kazdym. Zaméstnanec, ktery ziskal nejvice oznaceni, je
povazovan za nejlepsiho.

3. Povinné rozdéleni — Hodnotitel porovnava vykon zaméstnancii a piifazuje
ur¢ité procento zaméstnancim podobné trovné tak, aby kiivka Cetnosti

odpovidala kiivce normalniho rozdéleni.

Metoda pridéleni bodi — vicekriterialni hodnoceni

Metoda piidéleni bodl se vyuzije pii posuzovani podle vice kritérii, kdy nestaci
urcit poradi. Pomoci bodi lze zjistit interval, rozestup, naptiklad mezi prvnim a druhym
muze byt vétsi rozestup, nez mezi druhym a tretim.

,Na body Ize prevést vysledky v riiznych oblastech, které jsou vyjadireny riiznymi
hodnotami. (napv. trzby, procento loajalnich zakaznikii, znalosti produktii, apod.) a

vyjadrit tak profil kvalit u hodnoceného “ (Hronik, 2006, s. 47).
3.4.5 BSC (Balanced Scorecard)

Wagnerova (2008, s. 41) dale zminuje metodu BSC (Balanced Scorecard). BSC
neboli vyvazena soustava ukazatelli je metoda, ktera zvysuje efektivitu fizeni a zaroven
pfispiva ke sjednoceni cilii organizace s cili jednotlivych zaméstnanct. Jedna se o ramec,
ktery poskytuje manazertim rychly a souhrnny néhled na podnikatelskou Cinnost firmy.
Soucasné poskytuje informace o kritickych indikatorech stavajici, ale i budouci vykonnosti
podniku.

Metodu navrhli Kaplan a Norton (1996), kteti zaroven predstavili ¢tyfi ukazatele,
které musi byt v souladu, aby byly naplnény podnikové cile. Podle nich, nestaci sledovat
pouze finanéni ukazatele, coz je prvni z ukazateld, dalezité jsou i dal$i ukazatele, jako je
naptiklad zakaznik, dalsi interni obchodni procesy, nebo perspektivy rozvoje, jako je
naptiklad vzdélavani, viz obrdzek 7 (Yuksel, 2010, s. 1).
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Dle Huska (2006, s. 43) je BSC metodou hodnoceni organizace z nékolika
strategickych hledisek pomoci ukazateli. Metoda zdUrazituje vyznam vytvofeni rovnovahy
mezi ¢tyfmi dimenzemi: kratkodobymi a dlouhodobymi cili, stabilitou a zménou, vztahy
S externimi zainteresovanymi stranami, ale i mezi vnitinimi procesy.

Wagnerova (2008, s. 42) dale uvadi, co aplikace této metody mize piinést

manazerum. Metoda umoziuje ziskat pohled na podnik ze ¢tyt zakladnich Ghlu:

¢ Uhel pohledu zékaznika — jak podnik vidi zakaznici

e Interni Uhel pohledu — v ¢em podnik vynika

e Uhel pohledu inovaci a ueni se — jak podnik miZe pokradovat ve
zdokonalovani se a ve vytvafeni pfidané hodnoty

¢ Financni uhel pohledu — jak moc je podnik atraktivni pro akcionare

Ukolem této metody je naplnit strategické cile a vizi podniku. Proto je dilezité, si
pred aplikaci metody uvédomit, ¢eho chceme dosahnout, jakd je vize a jaké jsou

strategicke cile (Husek, 2006, s. 43).
Obrazek 7: BSC metoda

Vision
Becoming a prefemred market brand
_,_,__,—:—"'"H e
— ¥ "
Strategy-1 Strategy-2 Strategy-3

To sdopt new technologies to be -
= To improve after-sales service
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3.4.6 Metoda 360stupiiové zpétné vazby

Kubes (2008, s. 14) dale zmifiuje metodu 360stupiiové zpétné vazby. Vicendsobné
hodnoceni z riznych zdroji je nejvyraznéj§im znakem této metody. Tato metoda zpétné
vazby vznikla jako metoda rozvoje pro potieby lidskych zdroji. Podstatou je vicenasobné
hodnoceni zaméstnance ze strany kolegt.

Mezi hodnotitely jsou lidé, ktefi bézné¢ prichdzi s danym zaméstnancem do
kontaktu. Miize se jednat o pfimého nadfizeného, kolegy na stejné irovni, o podfizené, a
n¢kdy od zakazniki, pokud s nimi doty¢ny pfichazi do kontaktu (Kubes, 2008, s. 14).

Zakladni vyhodou této metody je koncentrovanost informaci, které jsou velmi

dobrym vystupem pro konkrétni rozvojovy plan zaméstnance (Hronik, 2006, s. 68).
3.4.7 Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC)

Assessment centrum (AC) podle Pilafové (2008, s. 39) vyuziva nékolik druht
metod pro posouzeni vykonu zaméstnanci, stejné jako Development centrum (DC).
Assessment centrum byva ¢asové i finanéné narocné, nékolik dni trva samotna piiprava,
realizace 1 vyhodnoceni. Na vyhodnoceni vysledki se podili né€kolik specidlné
proSkolenych internich, ale i externich odborniki. Mezi né nej€astéji patii psycholog, HR
specialista, odbornik, nebo pfimy nadfizeny. Samotnad realizace AC nebo DC trva
standardné jeden den. Vystupem je podrobna zprava o trovni kompetenci (Hronik, 20086, s.
63).

Mezi metody, které AC nebo DC vyuZziva patii pozorovani, psychologické testy a
dotazniky, zadavéani individualnich ukolt, hrani roli nebo strukturované rozhovory
(Pilarova, 2008, s. 39).

Rozdil mezi AC a DC je v tom, ze DC se zabyva rozvojem zaméstnancu (Pilafova,
2008, s. 39). AC se nejcastéji pouziva pti vybéru zaméstnance, DC jako zdroj poznatki pro

rozhodovani o dalsim rozvoji zaméstnancti (Hronik, 2006, s. 63).
3.4.8 DalSsi metody hodnoceni

Dle Hronika (2006, s. 69) existuje n¢kolik dalSich metod vhodnych pro hodnoceni
zam&stnancl. Miuze mezi né patfit napiiklad sociogram, kdy pomoci piimych a

projektivnich otazek zjistujeme postoj zaméstnance k jednotlivym osobdm. Otéazky
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sméfované na zamé&stnance jsou sestaveny tak, aby odkryly sympatie mezi zaméstnanci,
kdo je povazovan za autoritu a podobné. Vystupem je grafické znazornéni sité¢ vztahi a
urceni sociometrické pozice.

Dalsi metodou je naptiklad mystery shopping, aneb metoda pozorovani na mist¢,
kdy hodnotitelé¢ zhstavaji po celou dobu v anonymité. Zpétna vazba neprobihd ihned,
protoZe je nutné ji zpracovat. Hodnotitelé také musi mit k dispozici hodnotici plan (Hronik,
2006, s. 74).

Mezi dalsi vyuZzivané metody patii naptiklad manazersky audit, checklist, nebo
metoda hodnoceni potencialu (Hronik, 2006, s. 75). Checklist ptedstavuje dotaznik, ktery
predklada urcité formulace, které se tykaji pracovniho chovani a zjistuje se, zda je urcita
forma chovani pfitomna v pracovnim procesu (Koubek, 2007, s. 223). Otazky mohou byt
riznymi hodnotitely interpretovany rizné€ (Koubek, 2007, s. 223). Metoda hodnoceni
potencidlu zkouma potencial zaméstnance, predev§im jeho postoje, poznavaci vlastnosti a

nadseni (Hronik, 20086, s. 75).
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3.5 Vazby hodnoceni zaméstnanci na dalsi personalni ¢innosti

Podle Koubka (2007, s. 232) je hodnoceni zaméstnancti (zejména novych) tvori
zékladnu pro posuzovani efektivnosti ziskavani a vybéru zaméstnanci, zejména pak pro
posuzovani vhodnosti ur€itych metod vybéru zaméstnance. Vysledky hodnoceni jsou také
dilezitym podkladem pro nasledny rozvoj a vzdélavani zaméstnanci. Stejné tak je
hodnoceni dulezité pro oblast odménovani. Déle je hodnoceni dilezitym podkladem pro
rozmistovani zaméstnancli, zejména pro povySovani zameéstnancli. Spravedlivé
hodnoceni mé také vliv na interpersonalni vztahy mezi zaméstnanci.

Popisy pracovnich pozic jsou podle Pilafové (2008, s. 56) zakladem pro personalni
¢innosti. Provdzanost jednotlivych personalnich systému zvySuje efektivitu prace v oblasti
fizeni lidi. Kvalitné¢ provedeny nabor a vybér novych zaméstnanci a kvalitné provedena
adaptace zvySuje pravdépodobnost podavani pozadovaného vykonu nového zaméstnance
na nové pracovni pozici. Transparentnost v pracovnich povinnostech, zpiisobu hodnoceni a
nasledného odménovani je dobrym zékladem pro motivaci zaméstnancti.

Kapitola se zaméfi na provazanost systému hodnoceni zaméstnancti s dalSimi
personalnimi ¢innostmi jako je ndbor a vybér zaméstnanct, jejich rozvoj a nasledné bude

probrana navaznost na odménovani.
3.5.1 Nabor a vybér zaméstnancii

Vybirani zaméstnancu je spjato s hodnocenim pozadovanych kompetenci uchazecu
0 danou pracovni pozici (Pilafova, 2008, s. 56). Pokud je v podniku zaveden systém
hodnoceni zaméstnanct dle kompetenci, je vhodné tyto principy uplatnit i pfi vybéru
uchazecit, kdy hodnotime klicové kompetence pro danou pracovni pozici (Pilafova, 2008,
S. 56).

Pilafova (2008, s. 56) zminuje, Zze po obsazeni pozice novym zameéstnancem
hodnotime tspésnost zacviceni, kde hodnotime rozdil mezi urovni kompetenci
zameéstnance S pozadovanou urovni. Vykon hodnotime podle nastavenych kritérii a podle

plnéni zadanych cilti béhem zkuSebni doby.
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3.5.2 Rozvoj zaméstnancu

Vzdélavani a rozvoj pracovnich schopnosti se Vmoderni spole¢nosti stava
celozivotnim procesem a pozadavky na znalosti a schopnosti se neustdle méni, je tedy
nutné je neustale prohlubovat (Koubek, 2007, s. 252).

Hronik (2006, s. 82) tika, ze na zakladé¢ hodnoceni zaméstnancii 1ze formulovat
rozvojoveé cile. Obvykly pocet rozvojovych cili je jeden az tii, nejcastéji se cile tykaji
odbornosti, funk¢éni oblasti a osobni oblasti. Zaméstnanci mohou zlepSovat své kompetence
v oblasti time-managementu, kreativniho mysleni, asertivity a podobné.

Hronik (2006, s. 83) dale konstatuje, ze vystupem hodnoceni by méla byt dohoda o
rozvoji zaméstnance. Dohoda o rozvoji slouzi jako zaklad pro sestaveni rozvojového planu
zaméstnance. Sestaveni dohody o rozvoji pomaha zaméstnanci formulovat rozvojové cile a
zaroven odkryvéa oblasti, na kterych je potfeba pracovat. Dohodu o rozvoji sestavuje
nadfizeny s podfizenym. Rozvojovy plan vznika rozpracovanim dohody. Nadfizeny by mél
koncipovat rozvoj zaméstnance tak, aby z toho profitoval cely tym.

Nejzadangjsi vyhodou, kterou zaméstnanci chtéji jsou Skoleni, po nichz nasleduji
finan¢ni benefity (mit auto, letenky zdarma atd.) a manazefi diky rozvijeni dal$i generace
firemnich lidri vytvafeni firemni kulturu, ktera pfitahuje ty nejlep$i zaméstnance do
organizace. (Dubravska, Solankova, 2015)

Pokud hodnotitel zjisti, Ze urovenn kompetenci zaméstnance neodpovida
pozadované urovni, mél by krom¢ adekvatni mzdy pfemyslet o moZnosti rozvoje
zaméstnance (Pilafova, 2008, s. 65).

Pokud hodnotitel pii hodnoceni zjisti, Ze kompetence zaméstnanct jsou na vyssi
urovni, nez je potieba, m¢l by zvazit adekvatni finan¢ni ohodnoceni kompetenci, ale 1 dalsi
moznost jejich vyuziti, napt. pomoci kariérniho planu, nebo zaméstnanci rozsifit pracovni

napln (Pilafova, 2008, s. 65).

3.5.3 Navaznost na odménovani

Pilafova (2008, s. 56) upozorfiuje na to, Ze jakékoliv zmény v zabéhnutém systému

odménovani zaméstnanci jsou vnimany s nedivérou. Se zavedenim systému hodnoceni
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zaméstnancl se ocekava vetsi transparentnost v systému odmeénovani. To ma nasledné
pozitivni vliv na motivaci a stabilizaci zamé&stnancu.

Systém odménovani by mél byt schopen diferencovat vykonné zaméstnance od
mén¢ vykonnych a informace o vykonu zaméstnancti by nam mély pfinést interni systémy
hodnoceni (Pilafova, 2008, s. 56).

Hronik (2006, s. 82) tikd, Ze pro zaméstnance by hodnoceni a nasledné odménovani
nemélo byt piekvapenim. Mezi hodnocenim a odménou by méla byt jednoducha a
srozumitelnd vazba. Na konci hodnoticitho pohovoru by mélo byt hodnocenému
zameéstnanci ziejmé, jaky dopad bude mit hodnoceni na odménovani.

Pilafova (2008, s. 61) uvadi, ze hodnoceni zaméstnanci ma casto vliv na
pohyblivou sloZku platu. Hodnoceni vykonu je provadéno meési¢né¢ nebo kvartalné, a
tomu casto odpovida i vyplaceni pohyblivé slozky platu, jako jsou vykonové prémie nebo
bonusy. Aby byl systém prémii dostate¢né motivaéni, zaroven objektivni a byl schopny
zaridit potfebnou diferenciaci, jsou kladeny vysoké naroky na kvalitu systému hodnoceni.
Je nutné stanovit vhodna kritéria a vhodné metody pro méteni vykonu.

Hronik (2006, s. 81) zminuje, ze destruktivné pfi nastaveni odménovani pusobi,
pokud se na zdklad¢ hodnoceni bude z odmén ubirat. Pokud je zaméstnanclim zndma vyse
bonusu, na ktery mohou dosdhnout jen tehdy, pokud splni veskeré podminky, vysledkem je
zklamani.

U délnickych profesi se setkdvame s frekvenci mési¢ni, u obchodnikd, auditori a
liniovych manazeru s frekvenci kvartalni a u top managementu s frekvenci roéniho
vyplaceni bonusi (Pilafova, 2008, s. 20).

Mimo vykon jedince je v podnicich ¢asto sledovan i vykon tymu nebo celého
podniku, jako celku. | tyto vykony se poté promitaji do hodnoceni. Jejich procentualni
hodnoceni je rizné, zavisi i na filozofii odménovani v organizaci a na typu pozice
(Pilatova, 2008, s. 62).

Hodnoceni kompetenci probihé standardné jednou ro¢né€ a soucasné€ s nim, se miize

projevit zména pevné slozky platu (Pilafova, 2008, s. 63).
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3.6 Zavadéni hodnoticiho systému

Pilafova (2008, s. 105) tika, Ze se v podniku rozhodneme implementovat jakykoliv
novy systém, je dilezité, aby byl vsouladu se strategickymi cili podniku. Cilem
personalniho oddéleni je zajistit, aby byl podnik schopen prosttednictvim lidi dosdhnout
stanovenych cili.

Pokud se rozhodneme pro zavedeni nového systému, je nutné proskolit vSechny
zaméstnance o tom, jak bude jejich prace hodnocena (Wagnerova, 2008, s. 81).

Pilatova (2008, s. 106) dale tika, ze ptredpokladem uspésného zavedeni nového
systému je pecliva piiprava této zmény a vhodna volba zplisobu komunikace. Je dilezité si
uvédomit, kdo je cilova skupina, které se zména tyka. Také je nutné zvolit, jaké informace
sdélime a jakym zplsobem sdéleni pfedame, respektive jaké komunikacni kandly a
nastroje zvolime. Zaméstnance chceme $ nové zavedenym systémem hodnoceni motivovat,

ne vyvolat paniku.
3.6.1 Rozhodnuti k zavadéni

V ramci pfipravy zavadéni nového systému vénujeme pozornost jasnému a
srozumitelnému definovani zmény, jasnému sdéleni dtivodi ke zméné, vztahu zmény ke
strategickym cilim firmy, jejich vyhod, dusledki pro firmu i pro zaméstnance (Pilafova,
2008, s. 107).

Pilafova (2008, s. 107) zminuje, Ze pro lepsi pfijeti nového systému zaméstnanci, je
vhodné je do procesu zmeény zapojit také. Dale bychom neméli podcenit piipravu
harmonogramu a zménu bychom méli vhodné nacasovat. Vhodné nacasovani je dilezité ve
vztahu k vyvojovym fazim firmy, ale i ke kiivce vytiZzenosti zaméstnanct v prib&hu roku.

Dle Armstronga (2009, s. 138) existuje n¢kolik divodl, pro¢ se rozhodnout pro
zavadéni hodnoticiho systému. Zminuje napiiklad to, ze dojde k zabezpecCeni jasnosti
kritérii, podle kterych je prace hodnocena, jak pro zaméstnance, tak pro manazery.

Spravedlivy a systematicky zplisob odménovani nelze vytvofit bez systematického
procesu posuzovani vykonu a hodnoceni a vhodné zvoleny systém hodnoceni spolu
S jasnym systémem odméinovani predstavuji ochranu pted pfipadnymi stiznostmi a zaroven

slouzi jako podpora pro rozhodovani o stupnich (tfidach) prace a platovych sazbach
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Formalni proces hodnoceni byva castéji akceptovan zaméstnanci jako spravny a
spravedlivy nezli situacni hodnoceni v pribe&hu roku pii hodnoceni vykonu zaméstnance.
Hronik (2006, s. 15) uvadi dalsi divody, pro¢ je vhodné pfistoupit k systému
hodnoceni. Nové zavedeny systém hodnoceni mé vliv na zménu ¢i posileni organizacni
kultury a komunikaci. Hodnoceni zaméstnancii muze byt nastrojem Sjednoceni zajmu
vSech zucastnénych. Kazdy podnik ma své strategické cile a je dilezité, aby je i
zaméstnanci vzali za své. Dalsim divodem muzZe byt zvySeni vykonnosti, kterého lze

vhodné nastavenym systémem odménovani dosahnout.
3.6.2 Kroky implementace systému hodnoceni

Armstrong (2009, s. 149-155) piedstavuje kroky implementace systému hodnoceni.
V prvni fazi je nutné rozhodnout o zavedeni nebo o podstatné upravé systému
hodnoceni préace. Mezi divody sméfujici k tomuto rozhodnuti, miizeme zatadit napiiklad
mnozstvi anomalii Vv zafazovani praci do riznych stupnd tfid a nasledné problémy
s odménovanim, nebo stiznosti zaméstnanct na nerovnosti v odmeénovani.

V druhé fazi je nutné zvolit vhodnou metodu hodnoceni. Systém by mél byt
zvolen tak, aby byl komplexni a pouzitelny pro vSechny pozice, kterych se tyka. Zvolena
metodologie by méla byt pfimétend z hlediska vSech pracovnich pozic. Systém by mél byt
schopen piispét k dosazeni stejné odmény za stejnou praci.

Treti faze souvisi s vybranim vhodné podoby poéitacového systému. Tato faze
muze byt ponechdna na konec projektu. Pocitatové systémy mohou pomoci s procesem
hodnocenim préace.

Ve ¢tvrté fazi je nutné rozhodnout o pristupu k zavadéni systému. Systém je
mozno zakoupit jako hotovou sluzbu od externi firmy, nebo mizeme vytvotit specificky
systém pro podnik. MoZna je také kombinace obou.

Pat4 faze je o vypracovani planu projektu. V této fazi je dilezité nechat si
dostatek c¢asu pro komunikaci a odsouhlaseni navrzeného systému managementem
podniku. Vypracovani planu zavisi na nékolik aspektech, jako napiiklad na zvoleném typu
systému, pristupu a zdrojich, nebo velikosti podniku.

V Sesté fazi je podle Armstronga (2009, s. 155) dulezité jmenovat a informovat

projektovy tym. Vybér lidi do projektového tymu by mél byt peclivé promysleny. Na to
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navazuje sedma faze implementace, kdy je nutné vytvofit a realizovat zpisob

komunikace. Posledni fazi je realizace nového nebo pozméného systému hodnoceni.

Obrazek 8: Kroky implementace

1. Rozhodnout o zavedeni
nebo o padstatne Opravé
systému hodnoceni prace

2. Zvalit metodu
Y

3. Zvadit poditadavau [ o 4. Zvelit pistup k zavadéni

podoby systému T systému

5. Vypracovat plan
projekiu
L

7. Wytvofit a realizovat 6. Jmenavat a informowvat

Zplsob komunikace e projektovy tym

7. Provadét projekt

Zdroj: Armstrong (2009, s. 148)
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4 Vlastni prace

V praktické ¢asti bude predstavena spolecnost XYZ a jeji organizacni struktura.
Prakticka cast se zamé&ii konkrétné na divizi Permanent Placement, kde bude podrobné
pfedstaven systém hodnoceni a odmeénovani zaméstnancti. Dalsi ¢asti prace bude
vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro divizi Permanent Placement a budou také staticky
ovéfeny stanovené hypotézy. Nasledné¢ bude piredstaven novy systém hodnoceni a

odménovani zaméstnanci, které bude vychazet z vysledka dotaznikového Setieni.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Spole¢nost XYZ poskytuje jiz 20 let personalni a poradenské sluzby. Spole¢nost
vznikla slou¢enim ¢étyf fungujicich personalnich agentur, kdy v roce 2018 byly jejich
aktivity slouceny pod spole¢nost XYZ. V nasledujicich letech pod sebe spole¢nost XYZ
ptijala dalsi 2 fungujici persondlni agentury.

Spole¢nost XYZ ma sviij business rozdélen pod nékolik znacek, které poskytuji
ruzné sluzby ve specifické oblasti podnikani. Prvni ¢ast podnikani tvoti poskytovani sluzby
HR komplexniho feSeni, pfedevS§im Vv oblasti agenturniho zaméstnavani a HR poradenstvi.
Druhou ¢ast podnikani tvoii takzvany Expert Recruitment, tato ¢ast se zaméfuje na
dodavani kvalifikovanych a manaZerskych pozic. Tieti ¢ast podnikdni vytvaii feSeni
v oblasti outsourcingu.

Aktualng spole¢nost XYZ pusobi v 9 evropskych zemich a ma okolo 56
naborovych pobocek. Spole¢nost XYZ vyviji sve vlastni HR systémy a aplikace s cilem
zefektivnit procesy tykajici se naboru, dale vyviji systtmy pro usnadnéni komunikace
s klienty.

Spolecnost celkem zaméstnava 320 internich zaméstnanct a pies 5 500 agenturnich

zameéstnancl.
4.1.1 Organiza¢ni struktura

Organizac¢ni struktura spole¢nosti XYZ se déli do 4 divizi:
e Operations & Sales
e Staffing & Visa

e Permanent placement
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e Back office

Sidlo spole¢nosti XYZ se nachazi na Praze 4 a v ¢ele spole¢nosti XYZ stoji Chief
Executive Officer. Kazda divize ma svého vedouciho divize. Pro divizi Operations &
Sales je vcele divize Chief Operations Officer, ktery reportuje svému piimému
nadiizenému (CEO) a mé pod sebou celkem 5 District Directori. V radmci divize
Operations & Sales muzeme také najit zaméstnance spadajici pod Sales a Business
Development, ktefi reportuji Chief Sales Officer (CSO).

Pro divizi Staffing & Visa je na vrcholu organiza¢ni struktury také Chief
Operations Officer. Tato sekce je zaméfena na dodavani pracovnikl ze zahrani¢nich zemi.
Plsobeni divize Staffing & Visa je mezinarodni, poboc¢ky miizeme nalézt v 9 zemich jako
je Ceska Republika, Slovensko, Mad’arsko, Polsko, Bélorusko, Ukrajina, Rumunsko,
Srbsko a nové take pusobi divize Staffing & Visa v Némecku.

Divize Pernament Placement se specializuje na sluzbu Expert Recruitment, ktera
ma za cil dodavat kvalifikované a manazerské pozice pro své klienty. Vyzkum praktické
¢asti bude zaméfen na tuto konkrétni divizi, zejména proto, ze v kazdé divizi je nastaven
systém hodnoceni a odménovani zaméstnancii odliSné.

V divizi Back-office mizeme najit HR Resource & Quality deparment a
Backoffice. Dale marketingové oddéleni a v neposledni fadé¢ IT, Legal, Controlling,
Treasury, Accounting, Payroll oddéleni. Oddéleni back-office a HR reportuji Chief Human
Resource Officer (CHRO). Ostatni oddéleni mé pod sebou Chief Financial Officer (CFO).

4.1.2 Permanent Placement

Divize Permanent Placement se specializuje na dodavani kvalifikovanych a
manazerskych pozic z riznych obort.

Permanent placement se déli na regiony a evropské metropole, diky tomu ma 2
vedouci. Jedna se konkrétné o Director Permanent Placement — HUBs a Director
Permanent Placement — Regions.

Divize je tedy rozdélena na expert recruitment pro evropské metropole v Ceské
Republice, na Slovensku a v Mad’arsku, konkrétné jde o Prahu, Bratislavu a Budapest.
Kazdd metropole ma svého Operations Managera, ktery zajiStuje fungovani tymu na

pobocce.
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Druhou &asti divize Permanent Placement jsou regiony Ceské Republiky a
Slovenska. V Ceské republice miizeme najit 3 Regiondlni Teamleadery pro Permanent
Placement. Nabor v regionech probiha v Jiho¢eském kraji, Usteckém kraji, Pardubickém

kraji a Ostravském kraji. Slovensko se déli na Zilinu a Nitru.

4.1.2.1 Soucasny systém hodnoceni a odménovani pracovnik pro Permanent Placement

Systém hodnoceni zaméstnancii pro Permanent Placement

Kazd4 divize spole¢nosti Manuvia by méla provadét pravidelné rocni hodnoceni,
které by mélo prob&hnout idealné v prabéhu prosince/ledna.

Hodnoceni pracovniho vykonu by mélo nastavit ocekavani na ptisti rok a zaroven
vyhodnotit plnéni KPI’s a kompetenci.

Roé¢ni hodnoceni by mélo idealné probihat ve formé osobniho rozhovoru mezi
zaméstnancem a piimym nadiizenym. Pfi rozhovoru by mél byt probrén i kariérni plan
zameéstnance.

Roc¢ni hodnoceni by mélo probihat ve vSech divizich spolecnosti XYZ, avSak
konkrétni hodnoceni je v rukou vedoucich pracovniki kazdého tymu.

Dale by méli vedouci zaméstnanci fidit prubézné pracovni vykon svych
podiizenych zaméstnanct.

Zaméstnanci maji stanoveny mési¢ni KPI’s. PInéni KPI’s souvisi s vyplacenim
mésicniho bonusu. KPI’s jsou stanoveny pro kazdou pracovni pozici jinak a déli se na
hlavni a vedlejs$i. KPI’s zaroven slouzi jako zp&tnad vazba pro zaméstnance i pfimého
nadfizeného.

Hlavni KPI pro pozici Recruitment Consultant souvisi s poétem realizovanych kol
u klienta, kterych by mélo byt 15. Pokud toto KPI neni splnéno, mlize se piihlédnout
k vedlejsim KPI, kdy by mél zaméstnanec zaslat alespon 30 CV klientovi, viz tabulka 1.
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Tabulka 1: Permanent placement KPI's pohyblivé sloZky mzdy pro pracovni pozici

Recruitment Consultant

Recruitment Consultant
Fixni mzda RC 27 000 K¢-30000KE/1055-1175 €
Meésicni bonus - plnéni KPls 0-3000K¢/0-115€
KPI hlavni 15 realizovanych prvnich kol pohovor( na strané klienta
KPI pomocné 30 doporucenych CV klientovi (ptipadné soucet KPIs tymu)

Zdroj: Vlastni zpracovani

System odmenovani zaméstnancu pro Permanent Placement

Systém odménovani zaméstnanci v divizi Permanent Placement se sklada
Z kombinace zékladni (zarucené) mzdy, bonusové slozky mzdy a provizni slozky mzdy.

Zakladni mzda je zaméstnanclim vyplacena kazdy mésic. Jednd se o tzv. zaruenou
slozku mzdy, ktera kazdy mésic dorazi zaméstnanci na ucet.

Mésiéni bonus je vyplacen na zakladé plnéni KPI’s. Jak miizeme vidét v tabulce 1,
pro pozici Recruitment Consultant jsou KPI’s zavislé na poctu doporuc¢enych CV klientovi
a také na poctu realizovanych prvnich kol u klienta. Pokud je tento target splnén,
zamé&stnanec obdrzi odménu vy vysi 3 000 K¢.

Provizni slozka mzdy se odviji od mési¢nich targeti, ktery je pro kazdou pracovni
pozici nastaven odlisné.

Aby zaméstnanec splnil mésic¢ni target, je potfeba mit v daném mésici nastup
kandidata do spole¢nosti. Fakturace za nastup kandidata je odvozend od néstupni mzdy.
Nejcastéji se vSak jedna od 2-2,5ndsobek mzdy, nebo 17-21 % ro¢ni hrubé mzdy. Pokud je
mzda kandidata nizsi, je potfeba mit v daném mésici nastupit kandidatd do zaméstnani
vice.

Pokud zaméstnanec tento mésicni target splni, je mu z fakturace vyplacena provize.
Provize z fakturace jsou vyplaceny na zakladé plnéni targetu (tabulka 2) kdy je

zaméstnanci vyplacena provize od 60 % plnéni targetu. Poté tato provize ¢ini 6 %
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z celkové fakturace. Pokud ma zaméstnanec plnéni mési¢niho targetu nad 120 %, je mu

vyplécena az 16% provize z fakturace.

Tabulka 2: Permanent placement odméiiovaci schéma pohyblivé sloZky mzdy pro pracovni

pozici Recruitment Consultant

Recruitment Consultant

Full-time mési¢ni osobni target 170 000 K¢ / 6 500 € provize z fakturace
provize z osobni fakturace 0-59 % targetu 0%
60-79 % targetu 6%
80-99 % targetu 8%
100-119 % targetu 14%
od 120 % targetu 16%

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanecké benefity

Spole¢nost XYZ nabizi svym zaméstnancim také firemni benefity. Tyto benefity

jsou stejné pro jakoukoliv pracovni pozici a pro jakoukoliv formu pracovniho Gvazku.

20 dni dovolené — Kazdy zaméstnanec ma narok na ¢tyfi tydny dovolené,
tedy 20 dni.

Home-office — Zaméstnanciim je umoznéno pracovat z domova. Aby mohl
pracovat z home-office, musi se domluvit se svym pfimym nadfizenym.
Flexibilni pracovni doba — Zaméstnanec musi byt k dispozici v ¢ase od
10.00 do 15.00.

Sickdays — Kazdy zaméstnanec ma narok na 1 sickday za kalendaini
pulrok, pokud zaméstnanec sickday nevycerpd, propadd mu a nelze si jej
prevést do nadchazejiciho ptilroku.

XYZdays — Jedna se o placené pracovni volno, které je 100% hrazeno
zamé&stnavatelem a lze jej Cerpat vzdy pouze v souladu s podminkami.
Kazdy zaméstnanec ma narok na 4 XYZdays, které je mozné vyuzit az po
vyCerpani tadné dovolené. Tyto dny nelze pievadét do nasledujiciho
kalendainiho roku. Tento benefit zaméstnanec nemuize vyuzit, pokud je ve
vypovédni Thaté. Zaroven pii Cerpani XY Zdays nevznika zaméstnanci narok

na stravné nebo stravenku.
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Prispévek na stravu — Zaméstnanciim je poskytovan ptispévek na stravu ve
vysi 55 K¢.

Kéva na pracovisti — Na kazdé pobocce spolecnosti XYZ si zam¢&stnanec
muze uzit voln¢ piistupnou kavu.

Interni $koleni a workshopy — Zaméstnancuim je poskytovano interni
Skoleni, které je nejéastéji zprostiedkovano pomoci online prezentace od
kolegt. Téma $koleni vzdy zavisi na aktudlni situaci ve spolecnosti. Skoleni
a workshopy mohou byt napfiklad na téma zaklady pracovniho préva a
mzdové minimum, zamé&stnavani cizinci EU a non EU a podobné.

Firemni automobil — Pro ur¢ité pozice je k dispozici take firemni auto,
které mize byt vyuzivano i pro soukromé ucely. Jedna se vétSinou o
vedouci pozice, ¢i pozice, pro které cestovani autem vyplyva z ndplné prace.
Odména za doporuceni zaméstnance — Pokud zaméstnanec doporuci na
obsazovanou pracovni pozici vhodného kandidata, ma narok na odménu za
doporuceni zaméstnance. Odména je zaméstnanci vyplacena po absolvovani

zkuSebni doby, tedy se ctvrtym vyplatnim terminem.

4.1.2.2 Organizacni struktura Permament Placement

V divizi Permament Placement pracuji zaméstnanci, ktefi pro své klienty

vyhledavaji kvalifikované a manaZerské role do riznych odvétvi. V této divizi miZeme

nalézt nasledujici pracovni pozice:

Recruitment Researcher — Zaméstnanec, ktery vyhledava a oslovuje
vhodné kandidaty, zajiSt'uje prvotni kontakt a ma za kol provést screening
kandidata s ovéfenim zakladnich pozadavku. Poté domlouvd pohovor
Recruitment Consultantovi, jeho nejcastéjsi odména je 30 % z celkové
fakturace.

Recruitment Consultant — Zaméstnanec, ktery vede pohovory s kandidaty.
Komunikuje s klienty, ptebira od nich pozice, organizuje vybérové fizeni

s kandidaty u klienta a provadi kandidata vybérovym fizenim. Pokud je do
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vybérovéeho fizeni zapojen Researcher, Consultantovi nalezi 70 % celkové
fakturace.

e Senior Recruitment Consultant — Stejnd napli prace jako Recruitment
Consultant s rozdilem, Ze jsou nastaveny vyssi mésicni targety. Zaroven ma
vyssi fixni mzdové ohodnoceni.

e Expert Recruitment Consultant — Opét se zvySuji pozadavky na mési¢ni
targety, ma vyssi fixni mzdové ohodnoceni.

e Recruitment Consultant Team Leader — Ma zodpovédnost za ¢leny jeho
tymu a za jejich kvartalni plnéni stanovenych targeta.

e Operations Recruitment Manager — Piima nadfizena osoba pro pozice,

které jsou uvedeny vyse, reportuje Directorovi.

4.2 Dotaznikové Setireni

Dotaznik byl rozeslan v elektronické podobé do e-mailovych schranek vsem 35
zaméstnanctim divize Permanent Placement v Cesku i na Slovensku, kde je nastaven stejny
systém hodnoceni a odménovani.

Dotaznik celkem obsahoval 23 otdzek a ztoho bylo 5 otazek identifika¢nich.
Dotaznik byl anonymné rozeslan po pitedchozi domluvé s personalnim oddélenim. O
rozeslani dotazniku se taktéZ postaralo personalni odd¢€leni.

Na sbér dat byl piivodné stanoven tyden. OvSem ke konci tydne, byla navratnost
dotazniku necelych 50 %. Proto jsem se rozhodla napsat jesté jeden e-mail s prosbou o
vyplnéni tentokrat z osobniho e-mailu. Také jsem pomoci MS TEAMS oslovila vedouci
pracovniky a team-leadery, aby poprosili ¢leny svych tymi o vyplnéni.

Prostor pro sbér dat byl prodlouzen o dalsi tyden a na konci druhého tydne bylo
vyplnéno vSech 35 zaslanych dotaznikl. Navratnost dotazniku tedy byla 100 %.

Dotaznik byl zaméfen na zkoumdani spokojenosti zaméstnancii zejména
S hodnoticim a odmeénovacim systémem. Otdzky se =zabyvali kariérnim ristem
zaméstnance uvnitt spolecnosti, spokojenosti s nabidkou benefitd, ¢i zkoumanim ro¢niho

hodnoceni.
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Samotny prizkum probihal ve dvou tydnech roku 2022 na pfelomu fijna a zac¢atku
listopadu. Vysledky dotaznikového Setieni byly zpracovany pomoci programu MS Excel.

Dotaznik je soucasti ptilohy.
4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

»1. Jaké je Vase pohlavi?“
Dotaznikového Setieni se zG€astnilo 83 % Zen a 17 % muzi, jak mizeme vidét na
grafu ¢. 1. V divizi Permanent Placement tedy pracuje 29 Zen a 6 muzi. MuZi se vétSinou

nachézi na vedoucich pozicich.

Graf 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi

B Zena

u Muz

Zdroj: Vlastni zpracovani

2. Kolik je Vam let?“

Dalsi otazka méla za cil zjistit, jaky je v€k respondentli. Ve spolec¢nosti XYZ
pracuje 54 % zaméstnancii ve vékovém rozmezi 26-35 let, jedna se tak o nejpocetné;si
vékovou kategorii. Dale ve spole¢nosti pracuje 32 % zaméstnanci ve veéku 18-25 let,
z toho vyplyva, Ze spole¢nost dava $anci juniorim na trhu prace a investuje ¢as a penize do
jejich zau€eni. Pouze 14 % zaméstnanct tvoii vékova kategorie 36-45 let. V této vékové

kategorii miizeme nalézt predevS§im zaméstnance na seniornich, ¢i vedoucich pozicich.
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Graf 2: Vék respondenti

Veék

m18-25
m26-35
m36-45

Zdroj: Vlastni zpracovani

»3. Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vidélani? «
Jak mtzeme vidét na grafu ¢. 3, v divizi Permament Placement ma nejvice zaméstnanct
(34 %) nejvyssi dokoncené vzdélani stiedoSkolské s maturitou. Spole¢nost zaméstnava
mnoho zaméstnanct, ktefi mohou na vysoké Skole stale studovat. Druhou nejpocetng)si
kategorii jsou zaméstnanci, ktefi maji vysokoskolské magisterske vzdélani (31 %). Dalsi
pocetnou kategorii jsou vysokoskolaci, ktefi maji bakalatrsky titul a v divizi Permament
Placement jsou zastoupeni 26 %. Nejmens$i zastoupenou skupinou jsou zaméstnanci
S vy$§im odbornym vzdélanim, kteti tvoifi 9 % celkového poctu zaméstnancti divize
Permament Placement.

Pokud spojime magisterské a bakalarské vysokoskolské vzdélani, z dat vyplyne, Ze

nejvice zaméstnancu divize ma dokonéené vysokoskolské vzdélani (57 %).
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Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani respondenti
Nejvyssi dosazené vzdélani

m Stiedoskolské s
maturitou

m Vyssi odborné
vzdélani

m Vysokoskolské
vzdélani - bakalarsky
titul
Vysokoskolské
vzdélani -
magistersky titul

Zdroj: Vlastni zpracovani

»4. Jakd je VaSe soucasna pracovni pozice? “

Dalsi otazka se ptala zaméstnanci na to, jaka je jejich soucasnad pracovni pozice.
V divizi pracuje nejvice zaméstnancli na pozici Recruitment Consultant, zaméstnanci na
této pozici tvoii 63 % z celkového poétu zaméstnancii divize. Dalsi kategorii zaméstnancti
zastoupenou 28 % jsou zaméstnanci na pozici Recruitment Researcher. Dale v divizi
pracuje 6 % Operations Managert a dale jeden Director (3 %).

Diky tomu, ze tato otazka byla oteviend, vysledky musely byt slouceny.

Zameéstnanci bohuzel neoznacili svou senioritu.

Graf 4: Pracovni pozice zaméstnancii divize Permanent Placement

Jaka je Vase pracovni pozice?

3%

® Recruitment Consultant
= Recruitment Researcher
= Operations Manager

Director

Zdroj: Vlastni zpracovani
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»J. Kolik let aktualné pracujete ve spolecnosti?

Jak miizeme vidét na grafu €. 5, 40 % zaméstnanct pracuje ve spole¢nosti méné nez
1 rok a dalsich 40 % zaméstnanct pracuje ve spolecnosti 1-2 roky. Pouze 17,14 % pracuje
ve spole¢nosti v rozmezi 3-5 let a pouze 2,86 % zaméstnancl pracuje ve spole¢nosti 5-10
let. Zdat lze usoudit, ze ve spolecnosti je velka fluktuace zaméstnanct. Témé&f 80 %
zamg&stnancl divize Permament Placement je na své soucasné pracovni pozici maximalné 2
roky. Pokud spole¢nost XYZ investuje penize do zauceni juniort, bylo by vhodné, aby si
je udrZela déle a fluktuace ve spole¢nosti tak mohla klesnout. Jak by se dal tento problém

vyfesit, budu navrhovat v nasledujici kapitole.

Graf 5: Délka zaméstnaneckého poméru respondenti

Délka pracovniho poméru

0,
2.86%  17.14% mméné nez 1 rok

m ] -2 roky
5-10 let
3-51let

Zdroj: Vlastni zpracovani

» 0. Byli jste jiZ v ramci spolecnosti povySeni na vyssi pracovni pozici?“
Dalsi otazka zkouma kariérni posun zaméstnance ve spolecnosti. 37 %
zaméstnancl bylo ve spolecnosti povyseno a u 63 % zaméstnancl ke kariérnimu posunu

prozatim nedoslo.
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Graf 6: Byli jste jiz v ramci spole¢nosti povySeni na vyssi pracovni pozici?

Byli jste jiz v ramci spoleCnosti povySeni na
vys§i pracovni pozici?

m Ne
m Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

s 7. Pokud jste na predchozi otizku odpovédéli ano, kolikrat jste byli povySeni? “

Dalsi otazka navazuje na otazku pifedchozi, otazka ¢. 7 zkoumad, kolikrat byl
zaméstnanec v divizi Permanent Placement povySen. 63 % zaméstnanci divize se zatim
s povySenim nesetkalo. Pokud k povySeni doslo, nejcastéji doslo pouze k jednomu
povySeni a to u 23 % zaméstnancii. 8 % zaméstnancii bylo povySeno dvakrat a 6 %
zaméstnancu bylo povySeno trikrat.

Schéma a organizacni struktura divize umoziluje zaméstnancim se kariérné
posouvat. Pokud by dochazelo k ¢astéjsimu kariérnimu rustu respondentd, mohlo by to
pozitivné piispét ke sniZeni fluktuace zaméstnancu.

Graf 7: Kolikrat jste byli povySeni?

Kolikrat jste byli ve spolecnosti povyseni?

0%

6%

= Zatim jsem nebyl povysen
= Jednou
= Dvakrat

Trikrat

= Celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani
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»8. Motivuje Vis soucasny systém financéniho odmériovani? <

Na otazku, zda jsou zaméstnanci motivovani soucasnym systémem finan¢niho
odménovani odpoveédélo 37 % zaméstnancli ano. DalSich 37 % zaméstnanct odpovédélo
spiSe ano, coz je také pozitivni ukazatel. Znamena to tedy, Ze zaméstnance systém
finan¢niho odménovani z velké ¢asti motivuje k lepSim vysledktm.

Pokud zaméstnanec plni mésicni cile, mize na zékladé¢ svého vykonu obdrzet
hezkou odménu. Pohybliva slozka mzdy totiz nema horni hranici a vyplaci se kazdy mésic.

23 % zaméstnancii uvedlo, Ze je souCasny systém finan¢niho odménovani spiSe

nemotivuje a 3 % zaméstnancli oznacilo jako odpoveéd’ ne, nemotivuje.

Graf 8: Motivuje Vas souc¢asny systém finan¢niho odméiiovani?

Motivuje Vas soucasny systém finanéniho

odménovani?
3%
37% 23% mNe
Spise ne
Spise ano
37% Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

»9. Myslite si, Ze je systém financniho odméiovani zaméstnancit ve spolecnosti
nastaven spravedlivé?

Dalsi otazka zkoumala, zda si zaméstnanci mysli, Ze je systém financniho
odmeénovani nastaven spravedlivé. 26 % zaméstnanct divize odpovédelo ano a 34 %
zaméstnanci odpoveédélo spiSe ano. Nejveétsi vetSina zaméstnanctl, tedy celych 37 %
uvedlo, Ze jim systém finanéniho odmeénovani piijde spiSe nespravedlivy a 3 %
zaméstnanci oznacili systém jako nespravedlivy. Zajimavosti je, ze systém ptijde
nespravedlivy pfedevS§im zaméstnanciim na pozici Recruitment Researcher. V dalsi

kapitole bude vysvétleno, pro¢ k tomu dochazi.
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Graf 9: Myslite si, Ze je systém finan¢niho odménovani zaméstnanct ve spole¢nosti nastaven

spravedlivé?

Myslite si, Ze je systém financniho odménovani
zamgéstnancl ve spole¢nosti nastaven

spravedlivé?
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0
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Zdroj: Vlastni zpracovani

»10. Je pro Vas soucasny systém financniho odméinovani srozumitelny? “

Dalsi otazka zkoumala, zda je systém odménovani pro zaméstnance srozumitelny.
Systém finan¢niho odménovani oznacilo 54 % zaméstnanct jako srozumitelny. DalSich 34
% oznacilo spise ano. Pouze 12 % zaméstnanci oznacilo odpovéd’ spise ne.

Vétsin€ zaméstnanct piijde systém odmeénovani ve spolecnosti srozumitelny. To je
pro spole¢nost urcité pozitivni ukazatel, protoZze zaméstnanci z velké ¢&asti vi, jakou
odménu dostanou za vykonanou praci. Z dat také vyplyva, Zze 12 % zaméstnancli ma
s porozuménim finan¢niho systému odméfiovani problém, a proto bych spole¢nosti

doporucila zaméfit se také na tuto skutecnost a zaméstnance dovzd¢lat.

Graf 10: Je pro Vas soucasny systém finan¢niho odménovani srozumitelny?
Je pro Vas soucasny systém finan¢niho
odménovani srozumitelny?
0%
12%
mNe
Spise ne

54%, 34%, Spiée ano
Ano
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Zdroj: Vlastni zpracovani

»11. Daii se Vam plnit stanovené targety pohyblivé sloZky mzdy? “
Dalsi otazka v dotazniku méla za cil zjistit, jak se zaméstnancim dafi plnit
stanovené targety pohyblivé slozky mzdy. Ve spole¢nosti se hodnoti mésicni plnéni

zaméstnance, dale kvartalni a poté rocni vysledek

v rv 7

- Mésicni target

Pokud se zaméfime na mési¢ni plnéni, z grafu 10 je patrné, Zze na mési¢ni cil
doséhne bez problémil pouze 11 % zaméstnancl. 51 % respondentli oznacilo odpovéd
spiSe ano, z ¢ehoz vyplyva, Ze nékteré mesice se jim mesicni target plnit nedaii. 29 %
respondentl oznacilo odpovéd’ spise ne a 9 % zaméstnancii oznacilo odpoved’ ne.

Graf 11: Jak se respondentiim da¥i plnit mési¢ni targety

Daii se Vam plnit stanovené targety pohyblivé
slozky mzdy? [M¢sic¢ni]

11%
m Ne
299, Spise ne
Spise ano
51% Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani
- Kvartalni target

Co se tyCe plnéni kvartalniho targetu, 17 % respondentli oznacilo odpovéd’ ano,
daii se jim tedy plnit kvartalni cil. DalSich 48 % oznacilo odpovéd’ spiSe ano. SpiSe ne

oznacilo 26 % respondentli a odpoveéd’ ne oznacilo 9 % respondentt.
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Graf 12: Jak se respondentiim da¥i pInit kvartalni targety

Daii se Vam plnit stanovené targety pohyblivé
slozky mzdy? [Kvartalni]

= Ne

m Spise ne

= Spise ano
Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

- Rod¢ni target
S plnénim ro¢niho targetu nemd problém 20 % zaméstnancti divize Permanent
Placement. 52 % zaméstnancii oznacilo, Ze se jim spiSe dafi plnit ro¢ni target. 14 %
respondentli oznacilo odpoveéd’ spiSe ne a dalSich 14 % zamé&stnanct oznacilo odpovéd ne.
Pro spolecnost je dilezité plnéni ro¢nich cili zejména kvili hospodaiskym
vysledkiim. Z grafu vyplyva, ze pouze 20 % lidi nema problém s ro¢nim plnénim targetu a
pro spolec¢nost by bylo lepsi, kdyby se tento ukazatel navysil. Jak by k tomuto navyseni

mohlo dojit, budu fesit v nasledujici kapitole.
Graf 13: Jak se respondentim da¥ki plnit ro¢ni target

Daii se Vam plnit stanovené targety pohyblivé
slozky mzdy? [Ro¢ni]

= Ne

m Spise ne

= Spise ano
Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani
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»12. Vite, jaka je strategie spolecnosti XYZ?*

Dalsi otazka zjistovala, zda zaméstnanci vi, jaka je strategie spolenosti XYZ. 26
% respondentii oznacilo odpovéd’ ano. 46 % respondenti oznacilo odpovéd’ spiSe ano.
SpiSe ne oznacilo 20 % respondentl a 8 % respondentli nevi, jaka je strategie spolecnosti
XYZ. Aby doslo k naplnéni strategickych cilti spolecnosti, je nutné, aby zaméstnanci byli
seznameni s celkovou strategii spolecnosti. Odpovéd’ ne oznacovali piedevSim
zaméstnanci vykonavajici pracovni pozici Recruitment Researcher, coz je pozice vhodna
pro juniorni kandidaty a bylo by vhodné tak nové zaméstnance Iépe seznamit se strategii

spolecnosti.

Graf 14: Vite, jaka je strategie spole¢nosti XYZ?

Vite, jaka je strategie spolec¢nosti XYZ?

EN
26% ©
20% Spise ne
Spise ano
46% Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

»13. Motivuje Vis soucasny systém hodnoceni zaméstnancii poddvat lepSi
pracovni vykon?

Dalsi otdzka méla za cil zjistit, zda je systém hodnoceni pro respondenty dostatecné
motivuyjici. 23 % oznacilo odpoveéd’ ano, dalSich 46 % oznacilo odpovéd’ spiSe ano. 23 %
respondentli oznacilo odpovéd’ spise ne a 8 % zaméstnanci oznacilo odpovéd ne.

Aby zaméstnanec podaval ocekavany pracovni vykon, je potifeba byt dostatecné
motivovan. Z odpovédi respondentd je patrné, ze systém hodnoceni je ¢asteéné motivujici,

ale je zde 1 prostor pro zlepseni.
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Graf 15: Motivuje Vas soucasny systém hodnoceni zaméstnanci podavat lep$i pracovni

vykon?

Motivuje Vas soucasny systém hodnoceni
zaméstnancl podavat lepsi pracovni vykon?

8%
2305 ] Ne'
m Spise ne
Spise ano
0
46% Ao

Zdroj: Vlastni zpracovani

»17. Jak hodnotite celkovou pracovni atmosféru ve spolec¢nosti?

Dalsi otazka byla zaméfena na hodnoceni celkové pracovni atmosféry ve
spole¢nosti. Respondenti vybirali na Skale od 1-8, kdy 1 znamenala ,,Spatna“a 8 ,,skvéla®.

Nejveétsi cast respondentli hodnoti pracovni atmosféru ve spolecnosti bodem 7, coz
hodnotim velmi pozitivné. Mnoho respondentil poté oznacilo stfedni hodnoty, které
vyjadiuji neutralitu.

Nikdo neohodnotil pracovni atmosféru ve spolecnosti jako Spatnou, pouze 6 %

respondentti 0znacilo bod 2 a 3 % respondentti oznacilo atmosféru podniku bodem ¢. 3.

Graf 16: Jak hodnotite celkovou pracovni atmosféru ve spole¢nosti?

Jak hodnotite celkovou pracovni atmosféru ve

spole¢nosti?
37%
20%
14% 14%
6% 304 I . I 6%
[ — [
2 3 4 5 6 7 8

Zdroj: Vlastni zpracovani
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»18. Vite, na zdkladé jakych kritérii probiha pravidelné roc¢ni hodnoceni? “

Pouze 20 % zaméstnancu vi, na zaklad¢, jakych kritérii probiha pravidelné roéni
hodnoceni. DalSich 37 % respondentii oznacCilo odpoveéd’ spiSe ano, tudiz se zde daji
ocekavat mezery.

Z pruizkumu vyplyva, ze pomémnée velkd ¢ast zaméstnancii divize Permanent
Placement nevi, na zéklad¢ jakych kritérii probiha pravidelné ro¢ni hodnoceni. Odpoved’
spise ne oznacilo 29 % zaméstnancii a odpovéd’ ne oznacilo 14 %. Pokud zaméstnanec

nevi, jaké jsou kritéria pro ro¢ni hodnoceni, nemiiZze pracovat na jejich zlepSeni.

Graf 17: Vite, na zakladé jakych Kritérii probiha pravidelné ro¢ni hodnoceni?

Vite, na zaklad¢ jakych kritérii probiha
pravidelné ro¢ni hodnoceni?

20% m Ne
Spise ne
70, 29% Spise ano
Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

»16. Dle jakych dalSich kritérii, by mohl byt Vas pracovni vykon ohodnocen?*“
Dalsi otdzka umoznila respondentim vyjadfit se ke kritériim, podle kterych by
mohl byt pracovni vykon ohodnocen. V odpovédich byly ¢asto kritéria, podle kterych se
aktualné pracovni vykon hodnoti — tedy pocet domluvenych pohovort, zaslanych CV
klientim, nebo pocet prvnich kol pohovorti u klienta. To potvrzuje vystup ptredchozi
otazky, kdy bylo zjisténo, ze respondenti presné nevi, na zakladé jakych kritérii probiha
hodnoceni pracovniho vykonu.
Mezi dal§imi navrhy kritérii se vyskytovalo:
e Mentoring researchert
e Proaktivita u klientd

e Obchodni aktivity (ziskani noveho klienta)
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»19. Myslite si, Ze je frekvence pravidelného rocniho hodnoceni dostacujici?“

Dalsi otdzka méla zjistit, zda si respondenti mysli, ze je frekvence rocniho
hodnoceni dostacujici. Jak mizeme vidét na grafu €. 18, odpovedi respondentli se velmi
1i81. Nejvetsi ¢ast respondentli oznacila odpoveéd’ spiSe ano a 29 % respondentit odpovédélo
ano. 28 % respondentil uvedlo jako odpovéd’ spiSe ne a dalSich 6 % respondentii uvedlo, Ze
frekvence ro¢niho hodnoceni neni dostacujici.

Jak ¢asto by mélo hodnoceni podle respondentii probihat, na to se bude zaméfovat

dalsi otazka.

Graf 18: Myslite si, Ze je frekvence pravidelného ro¢niho hodnoceni dostacujici?

Myslite si, Ze je frekvence pravidelného ro¢niho
hodnoceni dostacujici?

6%
m Ne
2 28% Spise ne
Spise ano
37% Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

»20. Jak Ccasto by podle Vis mélo probihat hodnoceni Vaseho celkového
vykonu?

Respondentiim byla také polozena otazka, jak Casto by mélo probihat hodnoceni
celkového vykonu. Tato otazka navazuje na otazku predchozi. Na vybér méli respondenti
ze Ctyf moznosti — kazdy mésic, kazdy kvartdl, kazdy pllrok anebo jednou za rok.
Soucasny systém hodnoceni ve spolecnosti XYZ je nastaven s ro¢ni periodicitou.

Jak miizeme vidét na grafu €. 19, pouze 26 % respondentt uvedlo, Ze jim vyhovuje
soucasnd periodicita hodnoceni, tedy jednou za rok. Naprostd vétSina respondentd, tedy 56
% uvedlo, ze si mysli, ze hodnoceni jejich vykonu by mélo probihat kazdy kvartal. 17 %
respondentl uvedlo, Ze by hodnoceni vykonu mélo probihat kazdy mésic. A pouze 3 %

uvedli, ze by hodnoceni vykonu mélo probihat jednou za ptl roku.
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Z odpovédi respondentii vyplyva, ze by ocenili ¢astejsi periodicitu hodnoceni svého
pracovniho vykonu nez pouze jednou za rok.

Graf 19: Jak ¢asto by podle Vas mélo probihat hodnoceni Vaseho celkového vykonu?

Jak casto by podle Vas mélo probihat
hodnoceni Vaseho celkového vykonu?

m Kazdy meésic
Kazdy kvartal

3% Kazdy pulrok
54%

26%

Jednou za rok

Zdroj: Vlastni zpracovani

»21. Je s Vami pFi roénim hodnoceni probiran kariérni rozvoj? “

Dalsi otazka byla zaméfena na ro¢ni hodnotici pohovor a méla za cil zjistit, zda je
se zamé&stnanci na hodnoticim pohovoru probirdn kariérni rozvoj. Z grafu €. 20 je patrné,
ze vétSina zaméstnancli se zatim nemeéla moznost roéniho hodnoceni zicastnit. To opét
odkazuje na vysokou fluktuaci a také na mozny problém s hodnocenim zaméstnanct
v jednotlivych tymech divize Permanent Placement.

Odpovéd’ ano oznacilo 23 % respondentd, kteti na hodnoticim pohovoru fesili sviij
kariérni rust. DalSich 28 % respondenti uvedlo jako odpovéd spiSe ano, coz opét
upozornuje na nejasné pocit z vysledku hodnoticiho pohovoru ohledné kariéry

zameéstnance. DalSich 6 % respondentli uvedlo jako odpovéd’ spise ne.
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Graf 20: Je s Vami p¥i ro¢nim hodnoceni probiran kariérni rozvoj?

Je s Vami pii rocnim hodnoceni probiran kariérni
rozvoj?

B Zatim jsem se ro¢niho
hodnoceni neti¢astnil/a

m Spise ne

= Spise ano

Ano

6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

»22. Jste spokojeni s firemnimi benefity?“

Z hlediska spokojenosti s firemnimi benefity mizeme z grafu ¢. 20 vycist velky
problém. Naprosta vétSina zvolila negativni odpovéd’. 34 % respondentii uvedlo, ze neni
spokojeno s firemnimi benefity. DalSich 43 % respondentii uvedlo jako odpoveéd’ spiSe ne,
coz také neni pro spole¢nost pozitivni. Pouze 6 % respondenti uvedlo, Ze jsou s firemnimi
benefity spokojeny. A dalSich 17 % oznacilo jako odpovéd’ spiSe ano.
vyhod, zvySuji jejich angazovanost a loajalitu ke spole¢nosti. V tomto vidim zésadni

problém, na jehoz vyfeSeni by se spolecnost méla zaméfit.

Graf 21: Spokojenost s firemnimi benefity

Jste spokojeni s firemnimi benefity?
6%

m Ne

m Spise ne

= Spise ano
Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani
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»23. Jaké dalsi firemni benefity byste uvitali?“

Zameéstnanci divize méli opét prostor pro vyjadieni, které dalsi benefity by uvitali.
Vzhledem Kk tomu, Ze oproti jinym zaméstnavatelim na trhu prace, spole¢nost XYZ
poskytuje pouze par zakladnich benefiti, odpovédi bylo opravdu hodné a byly rozsahlé.

Nejcastéji respondenti uvadéli:

e 13. plat

e Firemni akce — teambuildingy, vanoéni vecirky
e Vyuka cizich jazyka

e Skoleni — hard skills i soft skills

e Voda na pracovisti

e Prispévek na penzijni pfipojisténi

e 5dni dovolené nad ramec zakona

o Cafeterie

e Multisport karta (pln¢ hrazena spolecnosti)

e Vyssi prispévek na stravovani

Odpovédi zaméstnanct poukazovali na nékolik problémi. Casto se vyskytovala
odpovéd’ ohledné nedostatecného rozvijeni hard skills a soft skills. Ve spolecnosti také
nejsou organizovany firemni akce jako jsou vano¢ni vecirky nebo teambuildingy. Témito

zpusoby se da zvysit u zaméstnance angazovanost a loajalita ke spole¢nosti.

»24. Byl pii poslednim roénim hodnoceni hodnotitel dostatecné piipraven?“

V této otdzce méli respondenti moznost vyjadfit se k piipravé hodnotitele pfi
pravidelnych ro¢nich hodnoticich pohovorech. Jak mizeme vidét z grafu ¢. X, opét je
poukazovano na problém vysoké fluktuace zaméstnancli, protoze celkem 48 %
dotazovanych se zatim ro¢niho hodnoceni netcastnilo. 20 % respondentli uvedlo jako
odpovéd’ ano a maji pocit, Ze byl hodnotitel dostatecné pfipraven. DalSich 29 %
respondentli uvedlo jako odpovéd’ spiSe ano, hodnotitel podle nich byl tedy z vétsi ¢asti na
pohovor ptipraven. Pouze 3 % respondentt, tedy 1 zaméstnanec uvedl, ze na n&j hodnotitel

pusobil spiSe nepiipravenc.
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Graf 22: Byl pfi poslednim ro¢nim hodnoceni hodnotitel dostate¢né pripraven?

Byl pfi poslednim ro¢nim hodnoceni hodnotitel
dostatecn¢ piipraven?

m Zatim jsem se ro¢niho

20% hodnoceni neucastnil/a
= SpiSe ne
Spise ano
29%
Ano

3%
Zdroj: Vlastni zpracovani

»25. PovaZujete se celkové za spokojeného zaméstnance?

Posledni otazka v dotaznikovém Setfeni zjiStovala celkovou spokojenost
zameéstnance v divizi spolecnosti XYZ. 28 % respondentid uvedlo jako odpovéd ano a
povazuji se tak za spokojeného zaméstnance. Nejvice respondentil, tedy 46 % oznacilo
spiSe ano. Tato odpoveéd’ znaci jistou miru nejistoty a pro spolecnost by bylo dobré, aby
zameéstnanci volili spiSe variantu ano. 20 % respondentli oznacilo odpovéd’ spiSe ne a 6 %
zameéstnanct zvolilo odpovéd ne.

Aby spole¢nost ekonomicky prosperovala, je nutné mit v fadach spokojené
zaméstnance, kteti budou pfispivat k dobrému ekonomickému vysledku hospodateni. Jak
by mohla spolec¢nost zvysit celkovou spokojenost zaméstnanci, bude rozvedeno v dalsi

kapitole.
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Graf 23: PovaZujete se celkové za spokojeného zaméstnance?

Povazujete se celkové za spokojeného

zaméstnance?
6%
28% 20% - I;Ie. y
pise ne
Spise ano
46% Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.4 Ovéreni hypotéz

HO: Pinéni kvartalnich cilu nemd viliv na kariérni postup zaméstnance.

Hl1: Plnéni kvartilnich cili ma vliv na kariérni postup zaméstnance.

Hypotézu ovéfime pomoci Perasonova chi-kvadrat testu nezavislosti. Ten sleduje
vztah dvou kategoridlnich proménnych. Pro tento test musi byt splnény podminky dobré
aproximace. 80 % teoretickych Cetnosti musi byt vySsi nez 5 a zbylych 20 % nesmi

klesnout pod 1.
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Tabulka 3: Kontingené¢ni tabulka pozorovanych ¢etnosti

11. Daii se 6. Byli jste jiz v ramci spoleCnosti povySeni na vyssi pracovni
Vam plnit stanovené | pozici?
targety (KPI's)
pohyblivé slozky | Ne Ano Celkem
mzdy? [Kvartalni]

Ne 2 1 3

% 9,09% 7,69%

Spise ne 6 3 9

% 27,27% 23,08%

SpiSe ano 14 3 17

% 63,64% 23,08%

Ano 0 6 6

% 0,00% 46,15%

Celkem 22 13 35

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle vyse uvedené tabulky témét 64 % respondentti, ktefi nebyli povySeni se spise
dafi plnit C¢tvrtletni cile. Nikdo z nepovysenych respondentd si nemysli, ze by plnil
ctvrtletni cile na 100 % (odpoved’ ano).

Zatimco respondenti, ktefi uz povySeni byly v téméf poloving piipadil (46,15 %)
zvolili odpoveéd’ ano na plnéni kvartalnich cild. Z kontingenc¢ni tabulky se zda, ze plnéni
ctvrtletnich cilt ma vliv na povySeni. Zda to tak opravdu je, zjistime statistickym testem.
Test provedeme na 5% hladin€ vyznamnosti.

Data zobrazime jesté¢ pomoci 100% skladaného sloupcového grafu, ktery dobie

zobrazuje ptipadné korelace.
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Graf 24: Skladany sloupcovy graf
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zda v datech skutecné néjaka zavislost je, zjistime statistickym testem. Test
provedeme na 5% hladin¢ vyznamnosti.
Pied provedenim testu musime spojit nékteré kategorie Sesté otazky, aby byly

splnény podminky dobré aproximace. Odpoveéd’ ne a ano zvolilo velmi mélo respondentt.
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Tabulka 4: Upravena kontingen¢ni tabulka

11. Daii se Vam plnit 6. Byli jste jiz v ramci spoleCnosti
stanovené targety (KPI's) |povySeni na vyssi pracovni pozici?
I[)Izl\l/zl:tzlv:i] slozky  mady? Ne Ano Celkem

Ne + SpiSe ne 8 4 12

% 36,36% |30,77%

Ano + Spise ano 14 9 23

% 63,64% |69,23%

Celkem 22 13 35

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 5: Teoretické ¢etnosti

11. Dafi se Vam 6. Byli jste jiZz v ramci spolecnosti

plnit stanovené targety | povyseni na vys$si pracovni pozici?

KPTI's) pohyblivé slozk

fnzdy?)[liva:]télni] ' Ne Ano Celkem
Ne+SpiSe ne 7,54 4,46 12,00
Ano+Spise ano 14,46 8,54 23,00
Celkem 22,00 13,00 35,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podminky pro provedeni testu nejsou splnény.

Hypotézu ovétime pomoci Fisherova pifesného test. Ten sleduje vztah dvou
kategorialnich proménnych, kdy maji obé proménné pouze dvé varianty a teoretické
Cetnosti nespliiuji podminky dobré aproximace.

P-hodnota testu nabyva hodnoty 1, je tedy vySsi nez zvolend hladina vyznamnosti,
nulovou hypotézu tudiz nezamitdme. Nepodarilo se nam potvrdit, Ze ma plnéni

kvartalnich cila statisticky vyznamny vliv na kariérni postup zaméstnance.
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HO: Spokojenost s finanénim odmériovanim nezavisi na délce trvani pracovniho poméru.

H1: Spokojenost s finan¢nim odmériovanim zavisi na délce trvani pracovniho poméru.

Hypotézu ovéfime pomoci Fisherova piesného test. Ten sleduje vztah dvou
kategorialnich proménnych, kdy maji obé proménné pouze dvé varianty. Pro Pearsontiv

test nejsou v tomto pripadé splnény podminky dobré aproximace.

Tabulka 6: Kontingen¢ni tabulka pozorovanych ¢etnosti

9. Myslite 5. Kolik let aktualné pracujete ve spole¢nosti?
si, Ze je systém
finan¢niho
odménovani
zaméstanc  ve|MENENEE (12 g e 016t | celkem
spole¢nosti 1 rok roky
hastaven
spravedlivé?
Ne 1 0 0 0 1
% 7,14% 0,00% |0,00% 0,00%
Spise ne 4 8 1 0 13
% 28,57% 57,14% |16,67% |0,00%
Spise ano |3 5 4 0 12
% 21,43% 35,71% |66,67% |0,00%
Ano 6 1 1 1 9
% 42,86% 7,14% |16,67% |100,00%
Celkem 14 14 6 1 35

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti pracujici ve spolecnosti méné nez 1 rok nebo 5-10 let si ve vétSiné
ptipadt mysli, Ze je Systém finan¢niho odménovani zaméstnanci ve spole¢nosti nastaven
spravedlivé. Respondenti pracujici ve spoleCnosti 1-2 roky si to spiSe nemysli a

respondenti pracujici ve spoleCnosti 3-5 let se spravedlivym nastavenim systému
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finanéniho odménovani zaméstnancii nejcastéji spiSe souhlasi. Opét si nejdiive data
z kontingen¢ni tabulky vykreslime 100% skladanym sloupcovym grafem.
Graf 25: Skladany sloupcovy graf
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pied provedenim testu musime spojit n€které kategorie obou otdzek, aby byly
splnény podminky dobré aproximace. Odpovéd’ ne a ano u otdzky 9 zvolilo velmi mélo
respondentt. Stejné tak ve skupinach dle délky praxe mame v kategorii 3-5 let a 5-10 let

velmi malo respondenti.

83



Tabulka 7: Upravena kontingen¢ni tabulka

9. Myslite si, ze je systém 5. Kolik let aktualné
finan¢niho odménovani | pracujete ve spolecnosti?
zaméstnanci ~ ve  spolecnosti | méné nez 2
nastaven spravedlive? roky 310 ket Celkem

Spise ne + ne 13 1 14

% 46,43% 14,29%

SpiSe ano + ano 15 6 21

% 53,57% 85,71%

Celkem 28 7 35

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 8: Teoretické etnosti

9. Myslite si, Ze je systém 5. Kolik let aktualne
finan¢niho odménovani | pracujete ve spole¢nosti?
zaméstnancli  ve spole€nosti | mén¢ nez 2
nastaven spravedlivé? roky 10kt Celkem

SpiSe ne + ne 11,20 2,80 14,00

Spise ano + ano 16,80 4,20 21,00

Celkem 28,00 7,00 35,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podminky pro provedeni testu jsou splnény.

Fishertuv exaktni test poskytuje ve vystupu pouze p-hodnotu a ta je rovna 0,262.
P-hodnota je vys§i nez zvolend hladina vyznamnosti, nulovou hypotézu tudiz
nezamitdme. Nepoda¥ilo se nam potvrdit, Ze spokojenost s finanénim odméinovanim

statisticky vyznamné zavisi na délce trvani pracovniho poméru.

84



5 Vysledky a diskuse

5.1 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

Do dotaznikového Setfeni se zapojili vSichni zaméstnanci divize Permanent
Placement v Cechach a na Slovensku, celkem tedy 35 lidi. Dotaznik obsahoval celkem 5
identifikacnich otazek.

Dotaznik vyplnilo 83 % zen a 17 % muzi.

V divizi Permanent Placement je nejvétsi podil zaméstnanci (54 %) ve vékové
kategorii 26-35 let. Druhou nejvice zastoupenou kategorii (32 %) jsou zaméstnanci ve
vékové kategorii 18-25 let. Spole¢nost nema problém zaméstnat juniory a investuje sve
penize a cas do jejich zauceni. Posledni zastoupenou vékovou kategorii jsou zaméstnanci
ve véku 36-45 let, kteti zastavaji predevsim vedouci pozice.

Nejvyssi dosazené vzdélani respondentii je vzdélani vysokoskolské. Celkem 57 %
zaméstnanci mélo v dobé dotaznikového Setfeni ukonéené vysokoskolské vzdeélani. Z toho
mad 31 % ukoncCené¢ magisterské studium a 26 % ma nejvysSi dokoncené vzdélani
bakalaiske.

Dotaznikového Setteni se zuc€astnilo 63 % zaméstnancl zastavajici pracovni pozici
Recruitment Consultant, poté 28 % zaméstnancli na pozici Recruitment Researcher. 6 %
zameéstnancl na pozici Operations Manager a 3 % zaméstnanctl na pozici Director.

V divizi Permanent Placement pracuje 80 % zaméstnancli maximalné 2 roky.
Z toho 40 % zaméstnancl pracuje ve spolecnosti méné neZ 1 rok a dalSich 40 % pracuje

v divizi 1-2 roky. Z dat je patrné, ze divize ma problém s vysokou fluktuaci zaméstnanci.

Kariérni rozvoj zaméstnance

Celkem 63 % zaméstnanct divize se prozatim nesetkalo s povySenim. Organizaéni
struktura divize nabizi zaméstnanclim moznost se kariérn€ posouvat a je skoda, ze toho
divize dostatecné nevyuziva. 23 % zameéstnancli bylo povySeno pouze jednou, 8 %

zamestnancu bylo povySeno dvakrat a 6 % zaméstnanci zazilo povyseni tiikrat.

Systém finanéniho odménovani
Z dat vyplyva, Ze systém finanéniho odméiovani je pro vétSinu zaméstnanci

motivujici. Odpoveéd’ ano nebo spiSe ano oznacilo celkem 74 % zaméstnanctu divize, coz je
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pro spole¢nost dobry ukazatel a systém finanéniho odménovani tak miizeme oznacit za
dostate¢né motivujici.

Dal8im pozitivnim ukazatelem je fakt, Zze celkem 89 % zaméstnanct divize oznacilo
systétm financniho odménovani za srozumitelny a zaméstnanci tak vi, jakou odménu
dostanou za svlij pracovni vykon. 54 % zaméstnanci divize oznacilo ano a 34 %
zameéstnancl oznacilo spise ano, nikdo neoznacil ne, pouze 12 % oznacilo spise ne.

Soucasti hodnoceni finan¢niho systému byla i1 otdzka, kterd u respondentl
zjistovala, zda si mysli, Ze je systém financniho odménovani spravedlivy a zde nejvétsi
procento zaméstnancit (37 %) oznacilo odpovéd spiSe ne. Odpovéd spiSe ne volili
predevsim zaméstnanci na pozici Recruitment Researcher.

Zaméstnancim divize byla také poloZzena otazka, jak se jim dafi plnit stanovené
me&siéni, kvartalni a ro¢ni cile. Respondenti méli na vybér ze 4 odpovédi a to ano, spise
ano, spiSe ne a ne. Ackoli u vSech otdzek zvolila vzdy nadpoloviéni vétSina respondentt
odpovéd’ ano nebo spise ano, bylo by dobré, aby doslo ke zvySeni plnéni vsech cili u
vSech zaméstnancli. Pouze 20 % zaméstnancli oznacilo, Ze nemaji problém naplnit
oCekavany ro¢ni cil. Aby spole¢nost ekonomicky prosperovala, je potieba, aby kazdy jeji
zaméstnanec plnil stanovené cile. Spole¢nost by méla investovat do riznych metod rozvoje

svych zaméstnanct, aby tak piispéla k vétsimu plnéni cilti svych zaméstnancu.

Systém hodnoceni zaméstnanct a kritéria hodnoceni

Pouze 23 % zaméstnanct divize oznacilo soucasny systém hodnoceni zaméstnanct
za dostatecné motivujici. Z prizkumu také vyplyva, Ze velka ¢ast zaméstnancli nevi, na
zakladé jakych kritérii probihd ve spolecnosti pravidelné hodnoceni. 14 % zaméstnanci
oznacilo ne a 29 % oznacilo spiSe ne. Pokud zaméstnanec nevi, jakd jsou kritéria
hodnoceni, nemize pracovat na jejich zlepSeni. Mezi dalsi kritéria, které zaméstnanci
navrhovali bylo naptiklad sledovani obchodni aktivity a pfispéni tak k rozsifeni portfolia
klient,, mentoring juniori (researcher) a dale celkova proaktivita klienti a udrzovani

dobrych vztaht s nimi.

Periodicita pravidelného hodnoceni zaméstnanci
Rizné nédzory maji zaméstnanci divize i na to, jak casto by podle nich mélo
probihat pravidelné hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Ackoli 29 % zaméstnanci

oznacilo odpovéd’ ano na otazku, zda je roéni frekvence dostacujici, v navazujici otazce
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odpovédélo celkem 54 % zaméstnanct, Ze by pravidelné hodnoceni vykonu mélo probihat

kazdy kvartal.

Hodnotici rozhovor

Zaméstnancim byly taktéZ polozeny otazky, které zjistovaly, jak v divizi probihaji
hodnotici rozhovory.

Pouze 28 % zaméstnanci si je jisto, ze s nimi byl na hodnoticim rozhovoru
probirén kariérni rozvoj.

Pozitivné hodnotim, Ze si respondenti z vétsi Casti mysli, ze byl hodnotitel pfi
poslednim hodnoticim rozhovoru dostate¢né piipraven.

Velké mnozstvi zaméstnanct (48 %) se nikdy nemélo moznost zucastnit ro¢niho
hodnoceni. To opét poukazuje na problém s vysokou fluktuaci zaméstnancti. Dale by mélo

dojit ke sjednoceni systému hodnoceni ve vSech tymech divize Permanent Placement.

Firemni benefity
Z hlediska spokojenosti s firemnimi benefity mizeme jasné vidét, ze velka vétsina
zameéstnancl neni s nabidkou benefiti spokojena. Odpovéd ne nebo spiSe ne, zvolilo

celkem 77 % zaméstnancu.

Znalost strategie, celkova atmosféra a spokojenost zaméstnanci

Z vysledku dotaznikti vyplyva, ze vétSina zaméstnanci je obeznamena se strategii
spolecnosti a vétSina zameéstnancli taktéZ povazuje celkovou pracovni atmosféru za velmi
dobrou. To jsou dalsi pozitivni vysledky dotaznikového Setfeni, které jsou pro spolec¢nost
dobré.

Zameéstnanci méli taktéz ohodnotit, zda se povazuji za spokojeného zaméstnance.

28 % oznacilo odpoved’ ano a dalSich 46 % zaméstnanct se taktéz priklani k této odpovédi.

5.2 Navrh nového systému hodnoceni zaméstnancu

Na zakladé vysledk dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci divize
Permanent Placement kladn€¢ hodnoti pfedev§im soucasné nastaveny systém financniho

odménovani zameéstnancu. Podle zaméstnanci je systém finanéniho odménovani
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srozumitelny, dostate¢né motivacni a spravedlivy, a proto neni potieba v ném dé¢lat veétsi
zmény.

Co se tyCe soucasného systému hodnoceni zaméstnancii, velka ¢ast zaméstnancii
uvedla, ze systém neni dostatecn¢ motivujici. Velka Cast zaméstnanct si taktéz neni jisto
tim, na zakladé jakych kritérii probiha ve spoleCnosti pravidelné roc¢ni hodnoceni.
Respondenti méli odlisny nazor na periodicitu pravidelného hodnoceni a velka cast
zaméstnancll neméla moznost se ro¢niho hodnoceni zucastnit. To poukazuje na mozny
problém s vysokou fluktuaci zaméstnanc.

Proto bude v této kapitole pfedstaven novy systém hodnoceni zaméstnanct, jehoz
cilem bude eliminovat negativni skute¢nosti zjisténé z dotaznikového Setfeni. Novy systém
hodnoceni bude mit za cil zvysit angazovanost zaméstnanci a tim tak ptispét ke snizeni

jejich fluktuace.
5.2.1 Hodnotici rozhovor

Systém hodnoceni zaméstnanct bude obsahovat hodnotici rozhovor. Pravidelny
hodnotici ro¢ni rozhovor bude uskute¢nén v pribehu prosince pred zacatkem nového roku.
Zaméstnanec bude informovan e-mailem cca 14 dni pfed jeho uskutecnénim. Roli
hodnotitele bude zastavat pfimy nadiizeny hodnoceného zaméstnance.

Zaméstnanec dostane k dispozici hodnotici arch, ktery je rozdélen na dvé &asti. Cést
pro sebehodnoceni a c¢ast pro hodnoceni manazera. Zameéstnanec pied hodnoticim
rozhovorem zahdji pfipravu tim, Ze vyplni hodnotici arch a ohodnoti své dovednosti,
schopnosti a zaroven vyhodnoti, jak se mu podafilo plnit mési¢ni, kvartalni a rocni
finan¢ni cile.

Hodnotici rozhovor bude probihat idealn€ osobné naneutralnim misté, kde se
budou zaméstnanci citit dobie, naptiklad v zasedaci mistnosti. Pfi hodnoticim rozhovoru
budou konfrontovany hodnocené oblasti vykonu zaméstnance, piipadné dojde k objasnéni
jednotlivych odchylek.

Dalsi dulezitou ¢asti hodnoticiho rozhovoru bude sledovani kariérniho rozvoje
zaméstnance. Pro hodnotitele by mélo byt dilezité, znat zajem a ocekavani jednotlivych
¢lent svého tymu v rdmci jejich profesniho i osobniho rozvoje. Moznost kariérniho
rozvoje je pro kazdou spolecnost velmi diilezity, protoze zajistuje angazovanost, loajalitu

zamé&stnancu a zajistuje také konkurenceschopnost spole¢nosti.

88



Dalsi ¢asti hodnoticiho rozhovoru bude urceni rozvojovych oblasti, na které se
zamé&stnanec bude v nadchézejicim roce zaméfovat. Spole¢nost by méla byt schopna
zameéstnance dostatecné rozvijet podle jeho specifickych potieb. Pokud napiiklad nedojde
k pozadovanému naplnéni nékteré oblasti, je poticba zjistit, jaka forma Skoleni by pro
zamé&stnance mohla byt pfinosna a zaroven i pfijemna.

Hodnotitel se zaméstnancem probere také 3 individualni cile, které mizou podpofit
osobni rist zaméstnance. Hodnotitel pomtize hodnocenému se stanovenim cile, ktery se
bude tykat jeho vykonu. Dale se stanovi cil tykajici se potencialu zaméstnance a posledni
cil bude zamétfen na chovani zaméstnance. Cile by si mél urcit sdm zameéstnanec,

hodnotitel pouze poméha s formulaci a s dosazenim téchto cil.
5.2.2 Kvartéalni hodnoceni vykonu

Z vysledku dotaznikového Setieni vyplynulo, Zze by zaméstnanci ocenili Castéjsi
hodnoceni svého vykonu. Vzhledem k tomu, Ze se ve spolenosti XYZ sleduje kvartalni
finanéni plnéni cile zaméstnance, bylo by vhodné, aby na zacatku kazdého nového kvartalu
probéehlo setkani mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym.

Setkani nebude tak naro¢né na ptipravu jako pravidelny ro¢ni rozhovor. Setkani
bude slouzit k ujasnéni, jak se zaméstnanctim podafilo plnit KPI’s a stanovené finan¢ni cile
v minulém kvartalu.

Pokud zaméstnanec nebude dosahovat pozadovanych vysledkt, je zde prostor pro
diskuzi, pro¢ k tomu doslo. Pfipadné se mlize zaméstnanec domluvit s manazerem, jaké
skoleni by uvital, nebo co by potfeboval k tomu, aby dosahoval lepsich vysledk.

Pokud manazer uvidi, Ze zaméstnanec nemé problém s plnénim stanovenych cilti a
podéava konstanté¢ dobré vysledky, mize zaméstnanci nabidnout kariérni posun a tim opét
zvysit jeho angazovanost.

Hodnotitel by mél mit pti kvartalnim hodnoceni vykonu k dispozici vzdy hodnotici
arch, viz ptiloha ¢. 1. Arch mu umozni lehce porovnat, jak si zaméstnanec vedl za
predchozi rok, jak se mu dafi plnit dohodnuté cile a podobn¢. Hodnotitel miize diky
hodnoticimu archu lépe vyhodnotit, jak s danym zaméstnancem spole¢nost dlouhodobé

pracuje a navrhovat tak dalsi kroky ohledné jeho rozvoje.
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Kvartalni hodnoceni vykonu muze probihat osobné nebo online. Hodnotitel bude
mit vzdy k dispozici hodnotici arch. Zaméstnanec si pted kvartalnim hodnocenim ptipravi
komentar k poslednim tfem mésictim, kdy se sledovalo jeho finan¢ni plnéni a KPI’s.

Pii hodnoceni budou probrany jednotlivé finan¢ni uspéchy. Bude se sledovat
proaktivita u Kklienti a rozvijeni vztahu s nimi. Zaméstnanec mize hodnotiteli pfi
kvartalnim hodnoceni také vyjadfit svlij pozadavek pro business development ohledné

poptavky novych klientt.
5.2.3 Kiritéria hodnoceni pracovniho vykonu, kompetence a hodnotici stupnice

Kritéria pro hodnoceni vykonu zaméstnancti by méla byt nastavena v souladu se
strategickymi cili spole¢nosti XYZ. Kritéria vychazi piedev§sim z povahy préace
zaméstnancli a také byla pii pripravé hodnoticiho archu zohlednéna kritéria, navrzena
zaméstnanci pii  dotaznikovém Setfeni. Navrh hodnoticiho archu je k dispozici
v priloze €. 1.

Jednda se o kritéria, ale i o obecné kompetence, které zaméstnancim pomahaji
dosahovat pozadovany vykon. Jedna se napiiklad o kompetence typu tymova spolupréce,
efektivni komunikace, flexibilita a osobni rozvoj, pé¢e o zdkaznika, samostatnost a
zaméfeni na vykon, mentoring kolegii juniorl, obchodni aktivity, efektivni vyuZivani
technologii, jazykové dovednosti, leadership skills a time management.

K hodnoceni jednotlivych kritérii a kompetenci bude pouzita hodnotici stupnice,
ktera zahrnuje celkem 4 stupné hodnoceni.

e 1 =piekonava ofekavani
e 2 =plni ocekavani
e 3 = gastecné plni ocekavani

e 4 =nenapliuje ocekavani
5.2.4 Vysoka mira fluktuace

Z odpovedi respondentii je patrné, ze v divizi polecnosti XYZ je vysokd mira
fluktuace. Ackoli jsou zaméstnanci v praci pievdzné spokojeni, hodnoti pozitivné i

pracovni atmosféru, velka ¢ast z nich nepracuje ve spolecnosti déle jak dva roky.
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Vysoka fluktuace zaméstnanci omezuje fungovani spole¢nosti, je spojena s nizkou
motivaci zaméstnanct, znamena ztratu know-how a je spojena s naristem nakladi na
nébor a zauceni novych zaméstnanci.

Startovni pozice Recruitment Researcher, take jako jediny ze zaméstnanctu uvadél,
ze neni spokojen se systémem odmeénovani, které mtize pramenit z toho, ze podil na
celkové fakturaci je pouze 20 nebo 30 %. Pokud si chce spole¢nost toto schéma déleni
odmeén zachovat, je nutné zaméstnance na této pozici, co nejdiive posouvat na pozice vyssi
a lépe tak pracovat s jejich kariérnim planem.

Déle by bylo vhodné zaméstnance neustdle rozvijet a zafidit jim moZnost
zajimavych $koleni. Skoleni by méla byt zaméfena jak na rozvijeni hard skills, tak i soft
skills. Zaméstnanci divize zajistuji pro své klienty externi nabor, spole¢nosti bych
doporucila Skoleni na téma Behavioralni pohovory (https://suhr.cz/behavioralni-pohovory-
kurz/). Cena kurzu je 4690 K¢ (bez DPH) a zahrnuje piipravu na cely proces pohovoru a
jeho vedeni.

Ke snizeni miry fluktuace by mohla spole¢nost rozsitit nabidku benefitd a udé¢lat
tak ze spoleCnosti XYZ v o€ich jejich zaméstnancii lepSiho zaméstnavatele, pro které¢ho

budou chtit pracovat z dlouhodobého hlediska.
5.2.5 Rozsifeni nabidky benefiti

Z vysledkl dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze velké mnoZstvi zaméstnancti neni
spokojeno s nabidkou firemnich benefiti. Cilem zaméstnaneckych benefitii je motivace
Kk lepsim vykonim, zvySuje se tim i loajalita vic¢i spolecnosti a celkova spokojenost
zamé&stnanc.

Ke sniZeni fluktuace by mohlo pomoci rozsifit nabidku benefith a udé€lat tak ze
spole€nosti XYZ v o€ich jejich zaméstnanct lepSiho zaméstnavatele, pro kterého budou
chtit pracovat dlouhodob¢.

Spolecnost poskytuje zdkladni sadu benefitl, které jsou v soucasné chvili dostupné
v témé&f jakékoliv spolecnosti. Zaméstnanci by uvitali zafadit do benefitli naptiklad 5 dnti
dovolené nad ramec zakona nebo piispévek na penzijni piipojisténi. Tyto dva benefity se
vyskytovaly nejéastéji.

V piipadé¢ dobrych ekonomickych vysledkli by zaméstnanci uvitali i moznost 13.

platu a pravidelny ptispévek do cafeterie.

91


https://suhr.cz/behavioralni-pohovory-kurz/
https://suhr.cz/behavioralni-pohovory-kurz/

Z odpoveédi zaméstnanct také vyplyva, Ze spoleCnost neorganizuje zadné firemni
akce nebo teambuildingy. VSeobecné zaméstnanci pozaduji také vetsi mnozstvi Skoleni
(hard skills i soft skills), nebo jazykové kurzy hrazené zaméstnavatelem, protoze
zaméstnanci ve spoleCnosti cizi jazyky a predevsim anglictinu vyuzivaji.

Mezi nazory zaméstnancl se Casto také objevil pozadavek na levnéjsi multisport

kartu a ztizeni moznosti parkovani.

92



6 Zavér

Diplomova prace na téma navrh systému hodnoceni pracovnikli se v prvni ¢asti
snazila vysvétlit pojmy spojené shodnocenim zaméstnanct z teoretického hlediska.
Kapitoly v této casti byly zaméfeny na formalni a neformalni hodnoceni vykonu
zameéstnanct a proces fizeni pracovniho vykonu. Déle byl rozebran proces hodnoceni, byla
predstavena role hodnotitele a jednotlivé chyby, ke kterym muze v prubéhu hodnoceni
zaméstnance dojit. Déle byl popsdn hodnotici pohovor a metody, dle kterych lze
zaméstnance ohodnotit. DuleZitou soucasti teoretické ¢asti je také predstaveni personélnich
¢innosti, které na systém hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti navazuji.

Praktickd cast prace se zabyvala pfedstavenim spolecnosti XYZ. Spolecnost
poskytuje personalni a poradenské sluzby. Ve spolupréci s personalnim oddélenim
spole¢nosti XYZ doslo k analyze sou¢asného stavu hodnoceni a odménovani zaméstnancu.
Po konzultaci s personalnim oddélenim bylo rozhodnuto, Zze se diplomova prace zaméfi
konkrétné na divizi Permanent Placement, kterda se specializuje na dodavani
kvalifikovanych a manazerskych pozic. Kazda divize spole¢nost ma odlisny systém
hodnoceni a odménovani pracovnika.

Soucasti praktické ¢asti bylo anonymni dotaznikové Setieni. Dotaznik byl rozeslan
personalnim oddélenim spolecnosti do e-mailovych schranek zaméstnancu. Obsahoval
celkem 23 otazek, které byly zaméteny na soucasny Systém hodnoceni a na dal$i navazujici
personalni ¢innosti, jako je hodnoceni finan¢niho odménovani, kariérni rtst v rdmci divize,
ale i celkovou spokojenost zaméstnanct. Poté doslo ke statistickému ovéfeni hypotéz.
Prvni hypotéza zkoumala vliv zavislosti plnéni kvartalnich cild na kariérni postup
zaméstnance. Ackoli se ze ziskanych dat mohlo zdat, Ze plnéni Etvrtletnich cili ma vliv na
povysSeni, hypotézu se nakonec nepodafilo potvrdit. Nepodafilo se potvrdit ani druhou
hypotézu, a tedy spokojenost s finanénim hodnocenim statisticky vyznamné nezavisi na
délce trvani pracovniho pom¢éru.

Cilem diplomové prace bylo vytvofit novy navrh systému hodnoceni zaméstnancu.
Na zaklad¢ vysledkti dotaznikového Setfeni byl sestaven novy systém hodnoceni
zamestnancl. Ve spolecnosti bude na rocni bédzi probihat pravidelné ro¢ni hodnoceni
zamé&stnance ve vSech jednotlivych tymech divize. Zaméstnanec i hodnotitel k tomu
pouziji novy hodnotici arch (pfiloha ¢. 1), ktery obsahuje cast pro sebehodnoceni

zaméstnance, zaroven i Cast pro hodnoceni zaméstnance manaZzerem. Hodnotici arch
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sleduje vykon zaméstnance V plnéni financnich cilti, které jsou pro spolecnosti kliCové.
Dale sleduje kompetence potifebné pro pozadovany vykon a kritéria, dle kterych mizeme
zaméstnance ohodnotit. Soucasti hodnoticiho archu je ikariérni plan zaméstnance a
stanoveni rozvojovych cilii. Ve spole¢nosti bude probihat i kvartalni hodnoceni vykonu
mezi zaméstnancem a pfimym nadiizenym, aby pfipadné mohlo dojit k eliminaci
nepfiznivého vykonu zaméstnanct. Sledovat se zde bude primarné plnéni financnich cilt.

Dotaznikové Setieni také poukdzalo na mozny problém svysokou fluktuaci
zaméstnanct v ramci divize, jelikoz 80 % zaméstnancl nepracuje ve spolecnosti déle jak 2
roky. Proto spole¢nosti navrhuji fadu doporuéeni, jak zvysit angazovanost a loajalitu
zamé&stnancl, napiiklad pomoci rozsifeni nabidky benefiti. Prostfednictvim benefitt
muZeme zaméstnance motivovat k lepSimu vykonu. Spole¢nost XYZ by také méla zacit
Iépe pracovat s kariérnimi plany zaméstnancu. To by taktéz mohlo pfispét ke snizeni miry
fluktuace ve spole¢nosti.

Moznost kariérniho ristu, at’ uz se jedna o rust vertikalni nebo horizontalni je pro
kazdou spolecnost velice dulezity. ZajiStuje udrZzeni angazovanosti zaméstnanct,
konkurenceschopnost a také dalSi rozvoj spolecnosti. Proto je pro manazera potaZzmo
spolecnost velmi dualezité znat zdjem, ocekavani clenli tymi v ramci jejich dalSiho
profesniho, ale i osobniho rozvoje.

Soucasti praktické ¢asti je novy hodnotici arch pro zaméstnance divize Permanent

Placement, ktery bude piedlozen spolu s doporuc¢enimi personalnimu oddéleni spole¢nosti
XYZ.
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8 Pilohy

Priloha ¢. 1: Hodnotici formular

HODNOTICi FORMULAR

Jméno a pfijmeni:

Nazev pracovni pozice:

Hodnotici obdobi:

Hodnotitel:

Hodnotici skala: 1=prekonava ocekavani, 2=pini ocekavani, 3=Castecné plni ocekavani, 4=nenaplnuje ocekavani
KRITERIA HODNOCENI

Financni cile Hodnoceni zaméstnance 1-4 Hodnoceni manazZera 1-4

Mésicni target

Kvartalni target

Rocni target

Obecné kompetence

Tymova spoluprace

Efektivni komunikace

Flexibilita a osobni rozvoj

Péce o zadkaznika

Samostatnost a zaméreni na vykon

Mentoring koleg( junior(

Obchodni aktivity

Efektivni vyuZivani technologii

Jazykové dovednosti

Leadership skills

Time management

Kariérni plan zaméstnance Kdy O jakou roli mam zajem

Rozvojové oblasti Jaka forma skoleni mi umozni zlepsit vysledky

Individualni cile

1.

2.

3.

Komentaf manazera

Celkové hodnoceni:

Komentar zaméstnance

Celkové hodnoceni:
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Priloha €. 2: Dotaznik

Analyza systému hodnoceni zaméstnancu

Vazeni zaméstnanci,
tento dotaznik slouzi jako podklad pro vyzkum diplomové prace, kterd se zabyva
analyzou soucasného stavu systému hodnoceni a bude z n&j vychazet navrh nového

systému hodnoceni zaméstnancii.

Z4dam Vas o co nejpresndjsi a pravdivé vyplnéni dotazniku o 23 otazkach. Dotaznik je
anonymni a jeho vyplnéni zabere pouze par minut.
Dé&kuji za spolupréci a za V&S Cas.
Tereza Hofmanova, Recruitment Consultant a studentka Provozné ekonomické fakulty
CZU v Praze.

1. Jaké je VaSe pohlavi?*
Muz
e Zena

2. Kolik je Vam let?*

e 18-25
e 26-35
e 36-45
e 46-55
e 55avice

3. Jakeé je Vase nejvyssi dosazené vzdélani? *

o Z&kladni

e Stfedoskolské bez maturity

o Stiedoskolské s maturitou

e Vyssi odborné vzdelani

e Vysokoskolské vzdélani — bakalaisky titul

e Vysokoskolské vzdélani — magistersky titul

e Vysokoskolské vzdélani — doktorsky titul nebo vyssi
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4. Jaka je VaSe soucasna pracovni pozice? * (oteviena odpovéd’)
Vase odpoved’

—

5. Kolik let aktualné pracujete ve spole¢nosti?*
e méné nez | rok

e 1-2roky
o 3-5let
e 6-10let

e Vice jak 10 let

6. Byli jste jiz v rdmci spole¢nosti povySeni na vyssi pracovni pozici? *
e ANo
e Ne

7. Pokud jste na piedchozi otazku odpovédéli ano, kolikrat jste jiz v rdmci spole¢nosti
byli povyseni?*

e Jednou

e Dvakréat

o Tiikrat

o Ctytikrat

o Pétkrat

e Zatim jsem nebyl povysen/a

8. Motivuje Vas soucasny systém finanéniho odménovani? *
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

9. Miyslite si, ze je systém financniho odménovani zaméstnancti ve spolecnosti
nastaven spravedlive? *

e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

99



10.Je pro Vas soucasny systém finan¢niho odménovani srozumitelny?*
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

11.Dati se Vam plnit stanovené targety?* (mfizka)

Ano Spise ano Spise ne Ne
e Meésiéni
e Kvartalni
e Rocni

12.Vite, jaka je strategie spole¢nosti Manuvia?*

e Ano

e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Ne

13.Motivuje Vas soucasny systém hodnoceni zaméstnancti podavat lepsi pracovni

vykon?*
e AnNo
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Ne

14.Jak hodnotite celkovou pracovni atmosféru ve spolecnosti? (3kala)
e Velice Spatna

[ ]
0O NO Ol d WDN -

e Skvéla
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15.Vite, na zaklad¢ jakych kritérii probiha pravidelné ro¢ni hodnoceni?*
e ANO

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

16.Dle jakych dalSich kritérii, by Vas pracovni vykon mohl byt ohodnocen?
Vase odpoved’

—

17.Myslite si, ze je frekvence pravidelného ro¢niho hodnoceni dostacujici?*
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

18.Jak casto by podle Vas mélo probihat hodnoceni Vaseho celkového vykonu?*
e Kazdy mésic

o Kazdy kvartal

Kazdy pilrok

Jednou za rok

19.Je s Vami pfi ro¢nim hodnoceni probiran kariérni rozvoj?*
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

e Zatim jsem se ro¢niho hodnoceni neti¢astnil/a
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20.Jste spokojeni s firemnimi benefity?*

e ANo

e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Ne

21.Jaké dalsi benefity byste uvitali?

Vase odpoved

—

22.Byl pii poslednim ro¢nim hodnoceni hodnotitel dostate¢né ptipraven? *
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

e Zatim jsem se ro¢niho hodnoceni netcastnil/a

23.Povazujete se celkove za spokojeného zaméstnance?*
e AnNo

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne
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