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Systém hodnoceni a odménovani pracovniku

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva problematikou hodnoceni a odménovani pracovniki.
Cilem prace je charakterizovat problematiku hodnoceni a odménovani pracovniki, se
zietelem ke zplsobu vyuzivani téchto procest fizeni lidskych zdroji v praxi. V ramci
teoretickych vychodisek je pfiblizena problematika fizeni lidskych zdroji, zejména
procesy hodnoceni a odménovani pracovnikli. Uvedeny jsou metody hodnoceni
pracovnikl, popsany jsou hmotné a nehmotné odmény, uzivané v rdmci fizeni lidskych
zdrojii. Ve ctvrté kapitole je popsan vlastni vyzkum, jehoz cilem bylo zjistit, jak probihaji
procesy hodnoceni a odméiovani pracovnikii ve vybrané firmé&. Dil¢im cilem byla
navrhnout doporuceni tykajici se zmén v koncepci hodnoceni a odménovani ve vybrané
firmé. Vyzkum byl koncipovan jako smiseny. Proveden byl ve firmé¢ PREdi, na vzorku 132
pracovniki a dale se jej zOcastnili dva pracovniky z oddéleni Rizeni lidskych zdroju.
Ve firm¢ je vyuzivan kompetenéni model hodnoceni, jsou jasné definovany zpisoby
odménovani. Zkouména byla mimo jiné i obezndmenost respondentll s témito zasadami.
Metodami sbéru dat byl dotaznik a polostrukturovany rozhovor. Formulovany byly tfi

hypotézy, k jejichz ovéteni byl zvolen chi-kvadrat. Soucasti prace je doporuceni pro praxi.

Kli¢ova slova: hodnoceni pracovnikii, manazer, metody hodnoceni, mzda, odménovani,
PREdi, rozvoj pracovnikd, fizeni lidskych zdrojt, vzdélavani pracovniki, zaméstnanecké

vyhody.



Employee Evaluation and Remuneration System

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of evaluation and remuneration
of employees. The aim of the work is to characterize the issue of evaluation and
remuneration of employees, with regard to the way of using these processes of human
resources management in practice. Within the theoretical background, the issue of human
resources management is approached, especially the processes of evaluation and
remuneration of employees. Methods of employee evaluation are presented, tangible and
intangible rewards used in human resources management are described. The fourth chapter
describes the research, the aim of which was to find out how the processes of evaluation
and remuneration of employees in a selected company take place. The partial goal was
to propose recommendations regarding changes in the concept of evaluation and
remuneration in the selected company. The research was conceived as mixed. It was
carried out in the company PREdi, on a sample of 132 employees and was also attended by
two employees from the Human Resources Management Department. The company uses
a competency model of evaluation, the methods of remuneration are clearly defined.
Among other things, the respondents' familiarity with these principles was examined.
The data collection methods were a questionnaire and a semi-structured interview. Three
hypotheses were formulated, for which a chi-square was chosen. Part of the work

is a recommendation for practice.

Keywords: employee evaluation, employee benefits employee development, employee
education, evaluation, human resources management, manager, PREdi, remuneration,

salary.
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1 Uvod

Oblast fizeni lidskych zdroji se neustale rozviji a nové poznatky jsou uvadény
v praxi. V soucasné dobé je ziejmé, ze lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim, co firma ma. Je
zapotiebi ziskavat kvalitni a loajalni, angazované pracovniky. Nicmén¢ dalSim krokem
musi byt péce o n¢. V tomto ohledu jsou velmi dilezité procesy hodnoceni a odménovani
pracovnikli, které umoznuji posilovat vazbu pracovnikii na firmu, zvySovat jejich
spokojenosti, snizovat riziko odchodu z firmy.

Ze zajmu o dané téma, ale téz pro jeho stale zna¢nou aktualnost, je v predkladané
diplomové préaci vénovana pozornost problematice hodnoceni a odménovani pracovnik.
Cilem prace je charakterizovat problematiku hodnoceni a odménovani pracovniki, se
zietelem ke zptsobu vyuzivani téchto procest fizeni lidskych zdrojl v praxi.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich Casti, které jsou zastoupeny kapitolou treti
a ctvrtou. V kapitole druhé je nejprve struéné charakterizovana koncepce prace. Uveden je
cil prace, cil vyzkumu, zvolend metodika. Kapitola tfeti je vénovana teoretickym
vychodiskim. Pozornost je veénovdna problematice fizeni lidskych zdroji, zejména
soucasnym koncepcim a ukolim fizeni lidskych zdroji. Detailn€ji je pojednano
o procesech hodnoceni a odménovani pracovniki. Uveden je vyznam téchto procest
pro firemni praxi i jejich postaveni v fizeni lidskych zdroji. Popsany jsou vybrané metody
hodnoceni pracovniki, formy odménovani.

V kapitole ctvrté je detailnéji popsdn provedeny smiSeny vyzkum, ktery byl
realizovan ve firm¢ PREdi, a to na vzorku 132 pracovniki, kterym byl administrovan
dotaznik vlastni konstrukce. Kvantitativni vyzkumny design byl doplnén o vedeni
polostrukturovanych rozhovorti s dvéma pracovniky oddéleni Rizeni lidskych zdroji.
Formulovany byly ¢tyfi vyzkumné otazky a tii hypotézy, k jejichz ovétfeni byl zvolen chi-
kvadrat pro Ctyfpolni tabulku.

Vysledky jsou prezentovany v kapitole paté, a to formou grafti, tabulek. V diskusi
jsou zjisténé vysledky shrnuty k vyzkumnym otdzkam a teoretickym vychodiskiim.
Identifikované nedostatky stavajiciho systému hodnoceni a odménovani ve firmé¢ PREdi
jsou reflektovany v rdmci doporuceni pro praxi.

Hlavni vysledky jsou shrnuty v zavéru prace, ktery obsahuje téz uvedeni limith
vyzkumu a jeho pfinosu pro oblast fizeni lidskych zdroji, zejména pro firmu PREdi, v niz

vyzkum probihal.
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2 Cil prace a metodika

Nasledujici kapitola podava ptehled o koncepci prace. Uveden je cil prace, cil

vyzkumu a metodika préce.

2.1 Cil prace

Cilem préce je charakterizovat problematiku hodnoceni a odménovani pracovnik,
se zfetelem ke zplisobu vyuzivani téchto procesi fizeni lidskych zdrojii v praxi.

Naplnéni tohoto cile je spojeno s poddnim teoretickych vychodisek ve tfeti kapitole
prace. Pojednano je o problematice fizeni lidskych zdrojti, zejména o procesech hodnoceni
a odménovani pracovnikl. V zavéru tieti kapitoly je popsdna koncepce realizované¢ho
vyzkumu, jehoz cilem bylo zjistit, jak probihaji procesy hodnoceni a odmeénovani
pracovnikli ve vybrané firm&. Dil¢im cilem byla navrhnout doporuceni tykajici se zmén

v koncepci hodnoceni a odménovani ve vybrané firmé.

2.2 Metodika

Metodika prace obnasi v souvislosti s podanim teoretickych vychodisek literarni
reSersi, umoznujici ziskat aktudlni poznatky o zkoumané problematice, vychazejici
z dostupnych Ceskych a zahrani¢nich zdroja, v€etné vyzkumi na toto téma.

V navaznosti na takto ziskané poznatky byla formulovana koncepce vlastniho
vyzkumu. Zvolen byl smiSeny vyzkumny design. Kvantitativni ¢ast vyzkumu byla
zastoupena dotaznikovym Setfenim, kvalitativni ¢ast predstavoval rozhovor s vedoucim
pracovnikem fizeni lidskych zdroji. Dotaznik vlastni konstrukce vychéazel jak
z vyzkumnych otdzek, tak i z teoretickych vychodisek, pfed jeho administraci byl proveden
pfedvyzkum. K analyze dat byla zvolena popisna statistika a metoda vytvareni trsd,
k ovéfeni hypotéz chi-kvadrat. Metodika vyzkumu je detailnéji popsana v kapitole 4.2.

Diskuse shrnuje zjisténé vysledky, které jsou vztazeny k teoretickym vychodiskiim
a vyzkumnym otazkam. Soucasti prace je i doporuceni pro praxi, které je praktickym
vystupem realizovaného vyzkumu a které mtize byt vyuzito firmou, v niz vyzkum probihal,

ke zlepSeni procesti hodnoceni a odménovani pracovnik.
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3 Teoreticka vychodiska

V ramci teoretickych vychodisek je nejprve pojednano o oblasti fizeni lidskych
zdroju, soucasnych trendech v fizeni lidskych zdrojii a oblastech, které se k fizeni lidskych
zdrojii fadi. Ve druhé podkapitole je jiz detailngji piedstavena problematika hodnoceni
pracovnikd, se zietelem k nejcastéji uzivanym metodam hodnoceni. V zavéru teoretickych
vychodisek je vénovana pozornost odménovani pracovnikii. Poukdzdno je na vyznam
odménovani pracovnikit a zminény jsou moZznosti hmotnych a nehmotnych odmén

ve firemni praxi.

3.1 Rizeni lidskych zdroji

Prvni podkapitola stru¢né predstavuje problematiku fizeni lidskych zdroji. Podany
jsou vybrané definice fizeni lidskych zdrojii a nastinén je téZ historicky vyvoj fizeni
lidskych zdroji do soucasné podoby. V zavéru kapitoly jsou uvedeny hlavni ukoly, které

se s fizenim lidskych zdrojl poji.

3.1.1 Charakteristika Fizeni lidskych zdroju

Armstrong a Taylor (2015, s. 45) zahrnuji pod fizeni lidskych zdroji vSe, ,,co
souvisi se zaméstnavanim a rizenim lidi v organizacich. “ Tato definice je pomérn¢ Siroka
a mnoho nenapovidéa o tom, za jakym tcelem je zapotiebi fidit lidské zdroje. Za vhodné&jsi
tak lze povazovat vymezeni Sikyfe (2014, s. 10), dle kterého ,, iikolem Fizeni lidskych
zdroju je zabezpecit organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich pomoci
dosahovat strategickych cili organizace.

Rizeni lidskych zdrojt je tedy vyznamné pro chod firmy, jeji prosperitu,
konkurenceschopnost, ale i zdravé prostredi ve firm¢. Termin lidské zdroje oznacuje podle
Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 40) jedince v pracovnim procesu, tedy zaméstnance nebo
téz pracovniky. Ti jsou chdpani jako nositelé lidského kapitalu, pticemz lidskym kapitalem
se rozumi souhrn riznych dovednosti, znalosti, navykl, zkuSenosti, kompetenci apod.,
kterym lidé (nebo téZ pracovnici) disponuji. V kontextu firemni praxe pak lze dle téhoz
zdroje uvazovat také o tzv. lidském potencialu, ktery se tyka schopnosti lidi, vyuzivanych
ve prospech firmy, k jejimu ristu.

Koubek (2015, s. 14) zdlraziuje, Ze lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim, co firma

ma. I kdyZz je kladen stdle vétsi diraz na rozvoj rtznych technologii, automatizaci
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vyrobnich procesl, stale jsou to primarn¢ lidé, ktefi stoji za inovacemi i1 plnénim
potifebnych pracovnich tkold. Obdobné¢ i Kitizek a Neufus (2014, s. 105) konstatuji,
ze lidské zdroje jsou kli€ové pro uspésnost firmy, jeji budoucnost a konkurenceschopnost.
Uvédoméni si vyznamu pracovnika pro firmu tak vedle dle autort k tomu, ze zacal byt
kladen diiraz na lidi v organizacich, na které zacalo byt nahlizeno jako na zdroje. Lidska
prace se dle Koubka (2015, s. 15) stava motorem veskerych vyznamnych ¢innosti ve firmé,
resp., 1 kdyz tomu tak vzdy bylo, az v poslednich desetiletych dochazi k uvédomovani si
vyznamu lidi pro firmu, coz se nasledn¢ odrazi i ve firemni praxi.

Termin fizeni lidskych zdroji byva né€kdy zaménovan za tzv. vedeni lidi. Lidské
zdroje mohou byt podle Tureckiové (2004, s. 73-74) vedeny nebo fizeny, kdy mezi obéma
pojmy autorka rozli§uje. Rizenim lidi oznatuje uzkou oblast, a to zadavani ukold
pracovnikiim a dohled nad jejich plnénim. RozliSovany pak mohou byt rizné styly fizeni,
vice ¢i mén¢ autokratické nebo demokratické az liberalni.

Tento zpisob piistupu k lidskym zdrojim vSak pochopitelné neodpovida vyse
uvedenému pojeti fizeni lidskych zdrojii, nebot’ by byla popiena zakladni premisa, tedy to,
zaménitelné jednotky, jejichz tkolem je plnit co nejlépe zaddvané tkoly. Vedeni lidi je dle
Tureckiové (2004, s. 74) nadiazenym pojmem fizeni lidi a je mnohem vice zaméfeno
do budoucnosti. Manazer stale odpovida za to, aby pracovnici plnili své tkoly, zaroven se
vSak ale mnohem vice zabyva i tim, jak s pracovniky jednat, jak z nich ziskat co nejlepsi
vykon, a to dlouhodobé¢. Mit kvalitni pracovniky, kteti budou firmé¢ oddani, budou sami
iniciativni, budou pfichdzet snovymi napady, budou identifikovani s firemnimi cili
a nebudou uvazovat o svém odchodu napft. ke konkurenci, by mélo byt tim hlavnim, na co
se manazer v ramci vedeni lidi zaméiuje.

Jak je ziejmé, fizeni lidskych zdroji odpovida spiSe vedeni lidi nez jejich fizeni.
Dvotakova a kol. (2012, s. 245) zdlraziuji, ze pii fizeni lidskych zdroji nejsou lidské
zdroje (tedy napf. pracovnici podiizeni manazerovi) pojimany jako subjekty, které maji
slouzit manazerovi k naplnovani jeho cila, které¢ by idealné¢ mély odpovidat cilim firmy.
Do zna¢né miry je to naopak manazer, ktery by mél ptemyslet o tom, jak co nejlépe slouzit
(byt ku prospéchu) svym podiizenym, aby se dafilo spole¢n¢ dosahovat stanovenych

firemnich cilu.
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3.1.2 Soucasné pojeti Fizeni lidskych zdroji

Ne vzdy bylo na pracovniky ve firmach nahlizeno zpisobem, jaky byl piiblizen
v predchozim textu. Koncept fizeni lidskych zdrojt se postupné vyvijel, a 1 v budoucnu lze
pochopitelné¢ ocekévat vramci tohoto konceptu dal§i zmény. Horvathova, Blaha
a Copikova (2016, s. 12) poukazuji na znaénou dynamiku a rozséhlost sou¢asného oboru
tfizeni lidskych zdroji, ktery je tak obtizn€ popsatelny i s ohledem na nové trendy.

Z tohoto hlediska tak Ize povazovat za vyznamné porozumeét vyvoji pristupu
k lidskym zdrojim ve firemni praxi, nebot’ jak zminuji Torrington, Hall a Taylor (2005,
s. 11), soucasnd koncepce fizeni lidskych zdrojii pfedstavuje novou dimenzi persondlni
prace, jakousi nastavbu toho, co na tomto poli bylo v riiznych historickych epochéach
a na riznych arovnich rozvijeno.

Rizeni lidskych zdroji se historicky poji s personalni praci, coz znaéi rozsah
a kvalitu dil¢ich persondlnich ¢innosti (Kocianova, 2010, s. 9). Dnesni koncepce fizeni
lidskych zdrojt je tak jednou z vyvojovych etap personalni prace. Nejcastéji se rozlisuji ti
hlavni vyvojové etapy persondlni prace, a to persondlni administrativa, personalni fizeni
a posledni je Fizeni lidskych zdroji (Sikyt, 2014, s. 32).

Tyto dil¢i etapy charakterizuje Filipczykova (2015, s. 13-15) nasledovné:

» personalni administrativa: personalni administrativa se v fizeni organizaci
uplatnovala ve 20. letech minulého stoleti. Lidské zdroje byly pojimany jako
pracovni sila, v obdobném smyslu, jako tomu bylo u stroji. To také bylo dano
pfevazujicim charakterem priimyslové vyroby, kterd se vyznacovala délbou prace
a specializaci pracovnikii. Jejich pracovni ukoly byly pomérné jednoduché,
stereotypni. Vyuzivano bylo raznych védeckych studii (pohybové, casové),
na jejichz zakladé byla detailné popséna pracovni pozice jako soubor jednotlivych
pracovnich operaci, které mély jasné¢ definovany pracovni postup. Stanoveny byly
normy pracovniho vykonu a idedlnim pracovnikem byl ten, kdo dokdzal rychle
po piijeti do firmy zvladat tyto normy. Mzda byl tkolovéa a véazala se na plnéni
pracovnich norem. Personalist¢ byli zaméstnani administrativnimi Ukoly, které
se tykaly zaméstndvani lidi, vedeni persondlni evidence. Jak autorka zdlraziuje,
personalistika byla pouze pasivni sou¢asti fizeni organizace;

» personalni fizeni: tato faze se datuje do 40. az 50. let minulého stoleti. Stale

wewvr
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tak nutné zabyvat se problematikou konkurenceschopnosti organizace. Pracovnici
tak zacali byt vnimani jako konkurenc¢ni vyhoda. Nov¢ tak jiz nestailo najimat
nekvalifikované pracovniky, ktefi se rychle zaucili k provadéni rutinnich
pracovnich ukold. Pozadavkem bylo hledani lidi motivovanych k ptisobeni
ve firm¢. Autorka doplituje, Ze persondlni prace zacala nabyvat jiného rozméru.
Zaznamenavala velky rozmach. Utvareny byly persondlni ttvary, v jejich cele byl
personalni fteditel a personalist¢ se vramci téchto personalnich tutvart zacali
specializovat na dil¢i Cinnosti, tedy néktefi se zaméfovali pouze na vybér
pracovnikli, jini na jejich zauceni, v kompetenci dalSich bylo hodnoceni
a odménovani pracovnikli apod. Nicméné i v této etape byli personalisté spiSe jen
zaméstnanci firmy, ktefi plnili pozadované ukoly. Moznost ovliviiovat strategie
personalni prace v organizaci jim byla dana az ve fazi soucasné, tj. v ramci fizeni
lidskych zdrojt;

» fizeni lidskych zdroju: pocatek fizeni lidskych zdroji se datuje do 80. az 90. let
minulého stoleti. Zmény dle téhoz zdroje nastaly zejména vlivem zmén
ve spolecnosti a v oblasti hospodafstvi (globalizace a s ni spojené globalni trhy,
rozvoj novych technologii, zména postaveni zdkaznika atd.). Novym pozadavkem
na pracovniky se stala flexibilita: tim, jak se neustdle méni trh a pozadavky
zakaznikll, musi byt i firma schopna rychle reagovat na tyto podminky podnikani.
Pracovnici musi byt pfipraveni na zmény, musi byt schopni plnit nové tikoly, rychle
se na n¢ zaucit, ztotoznit se s nimi, coz predpoklada i ztotoznéni se s cili firmy.
Lid¢ tak zacali byt pojimani jako skutecné to nejcennéjsi ve firmé, s ¢imz se také
zvysila prestiz personalni prace, kterd je tak podobné jako lidské zdroje klicova

k dosazovani strategickych cilt firmy.

Kocianova (2012, s. 85-86) vSak podotyka, Ze mezi persondlnim fizenim a fizenim
lidskych zdrojii neni pfili§ velky rozdil a mnoho odbornikii ani mezi nimi nerozliSuje.
Rizeni lidskych zdroji byva dle autorky neziidka pojimano pouze jako vyvojova etapa
personalniho fizeni. V nékterych piipadech byva fizeni lidskych zdroji pfisuzovano
manazerim, zatimco personalni fizeni byva vice spojovano s ¢innosti personalistd.
Personalni fizeni byva téz spojovéano s pisobenim na liniovy management, nicméné ¢astéji

se fizeni lidskych zdroji pfisuzuje jak manaZerim, tak i personalistim a obecné mezi
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obéma typy fizeni existuje pomérn¢ velka shoda: diraz je ¢i by mél kladen na respektovani
kazdého jednotlivce ve firmé, hledani rovnovdhy mezi potfebami a cili organizace
a pracovnikl, téz samotné ukoly obou forem fizeni se pfiliS nelisi. Autorka doplituje, Ze je
tato blizkost dana proménou firemniho prostfedi, kdy se personalni fizeni muselo stat
mnohem vice strategickym, ¢imz se pfiblizeno fizeni lidskych zdroju.

Sikyt (2014, s. 32) viak mezi vySe uvedenymi etapami procesu formovani fizeni
lidskych zdroj rozliSuje a podava pomérné prehledné rozdil mezi témito tfemi piistupy
k fizeni lidskych zdrojt, a to formulaci kli¢ové otazky pro personalisty. V prvni etap¢ se
personalisté zabyvali tim, jak zaméstndvat pracovniky. Ve druhé fazi bylo otdazkou, jak
pracovniky vhodné vyuZzivat. Nové je vénovéana pozornost tomu, jak optimalné pracovniky
rozvijet.

V ramci soucasného fizeni lidskych zdroji mohou byt vétsi ¢i mensi mérou
uplatiovany rtizné modely fizeni lidskych zdroji. Armstrong a Taylor (2015, s. 52-54)
popisuji nékteré z nich:

» model shody: jedna se o piedstupenn dnesniho strategického fizeni lidskych zdroji:
pozadavkem je, aby fizeni lidskych zdrojii co nejvice odpovidalo strategickym
cilim firmy;

» harvardsky model: novymi myslenkami byl akcent na vztah mezi organizaci
a zamé&stnanci, diraz na dlouhodobégjsi koncepci fizeni lidskych zdroji a dle
autorti hlavnim pfinosem bylo spojeni fizeni lidskych zdroji s liniovymi manazery.
Personalisté maji vytvaiet politiku lidskych zdroji v organizaci, liniovi manaZzefi
pak maji odpovédnost za jeji provadeni;

» kontextovy model: v tomto ptipad¢ byl zdliraznén vliv okoli, tedy kontextu, v némz
se organizace pohybuje. Ta musi nutn¢ reagovat na meénici se podminky
ve spolecnosti, na trzich, coz bylo v pifedchozich modelech opomijeno: v tomto
modelu se naopak tato proménna stava klicovou a je sledovéano, jakym zplisobem
ma dopad na strategické rozhodovani;

» 5-P model: urceno bylo pét hlavnich ,,P“ fizeni lidskych zdroji, a to pojeti
lidskych zdroji, politika lidskych zdroja, programy lidskych zdrojt, praxe lidskych
zdrojt a procesy lidskych zdroji;

» evropsky (Brewstertiv) model: kromé vySe uvedeného, tj. cilii organizace, vztaht se

zamestnanci, role personalist, liniovych manazeri a kontextu je pifidan vliv
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pravniho prostfedi, coz znamena dialog mezi socialnimi partnery, uvédomovani si
existence multikulturniho prostiedi a nutnosti spolecenské odpovédnosti. V ramci
personalni prace je zduraziiovan podil pracovnikii na rozhodovéani a potieba
soustavného vzdélavani;

» tvrdy a mékky model: v kontrastu k dosavadnim koncepcim fizeni lidskych zdroji
se objevuje diiraz na mekkeé pojeti, tj. existenci a rozvoj tzv. soft skills — dovednosti

manazerd, které se tykaji komunikace, stimulace a vedeni.

Sikyt (2014, s. 32) zdiraziuje, ze vyse uvedené déleni, a to jak jednotlivych fazi
fizeni lidskych zdroji, tak i1 dil¢ich modell, je spiSe teoretické. To, co bude skute¢né
ve firm¢ uplatnéno, zavisi nejen na pristupu vedeni firmy a schopnosti manazert,
ale i velikosti firmy, jeji struktufe, cCinnosti, technické vyspélosti apod. Slozitéjsi
organizace firmy, rozsahlejsi struktura, naro¢néjsi ¢innost vyzadujici vice kvalifikované
pracovniky s sebou piinasi komplexnéjsi fizeni lidskych zdrojii, ve smyslu sméfovani
k nejnovéjsim trendiim v fizeni lidskych zdroji. Témi jsou podle Koubka (2015, s. 15-16)
strategicky pfistup k persondlni praci a vSem persondlnim cinnostem (tj. zaméteni
na dlouhodobou strategii, kazdy aspekt persondlni prace musi byt zvazovan
v dlouhodobém horizontu), orientace na vné&j$i faktory ovliviiujici lidské zdroje
v organizaci (paklize nechce firma ztracet na své konkurenceschopnosti, nemiize si dovolit
opomijet takové jevy, jakymi jsou populac¢ni vyvoj, ekonomické podminky trhu prace,
hodnotova orientace pracovniki, jejich zivotni styl, potfeby, jakymi jsou napt. slad’ovani
pracovniho a osobniho Zivota, nutnosti je téz brat v potaz ménici se legislativu apod.),
pfesun persondlni prace od nékolika malo liniovych manazerd na vSechny vedouci
pracovniky. V praxi se pak novodoba koncepce fizeni lidskych zdroja projevuje dle autora
napf. pozornosti zaméfenou na spokojenost pracovnikli, zdravé vztahy na pracovisti
azdravou firemni kulturu, kterd se zabyva pé¢i o zdravi zaméstnanci a kvalitou
pracovniho Zivota. Pracovnici by méli byt podporovani v participaci na rozhodovéani, méli
by byt angazovani. Dulezitd je téz spoleCenskd odpovédnost firmy, ktera se poji

s budovanim dobrého jména firmy, budovanim znacky.
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3.1.3 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Ukolt spadajicich pod tizeni lidskych zdrojti je velké mnozstvi a jejich hlavni vycet
zahrnuje dle Armstronga a Taylora (2015, s. 45) ,, dinnosti tykajici se strategického rizeni
lidskych zdroju, vizeni lidského kapitalu, 7izeni zmnalosti, spolecenské odpovednosti
organizace, rozvoje organizace, zabezpecovani lidskych zdrojii (planovani lidskych zdrojii,
ziskavani a vybér zaméstnancii, vizeni talenti), Fizeni pracovniho vykonu a odménovani
zaméstnanci, vzdelavani a rozvoje zaméstnancu, zaméstnaneckych a pracovnich vztahu,
péce o zamestnance a poskytovani sluzeb zaméstnancii. *

Piehledné ukoly fizeni lidskych zdroji zobrazuje Koubek diagramem znazornénym

na obrazku 1.

Obréazek 1 Ukoly fizeni lidskych zdrojt

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY

+

ZLEPSOVANIM VYUZITI

v v v 1

Lidskych Informacnich Materialnich Finanénich
zdroju zdroju zdroju zdroju

f T A

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zdroj: Koubek (2015, s. 17)

Na obrazku 1 si lze povSimnout, Ze by si manaZzeti méli primarné polozit otazku,
jak zajistit, aby organizace byla co nejvice vykonna. Manazer se soustfedi na fizeni
lidskych zdroji, nicméné na tento zakladni kol musi nahlizet komplexn¢, tedy musi
vychézet i z toho, jakymi informacnimi, materidlnimi a finan¢nimi zdroji firma disponuje.

Pouze v takovém piipad¢ 1ze uvazovat o strategickém fizeni lidskych zdroji.
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Dle Gregara (2008, s. 6) se ukoly fizeni lidskych zdroji tykaji dil¢ich ¢innosti,
v jejichz centru z4jmu jsou pracovnici firmy. Postihuji cely proces od ziskévani pracovnikii
az po jejich pfipadné propusténi. Autor zaroven zduraznuje problematiku péce
o pracovniky. Do tkoll fizeni lidskych zdrojt tak zahrnuje mimo jiné osobni rozvoj, fizeni
kariéry, problematiku motivace k pracovnimu vykonu, vytvafeni vhodnych pracovnich
podminek v souvislosti s ochranou zdravi a péci o zdravi (BOZP), humanizaci prace,
témata, jakymi jsou spokojenost pracovnikli, vytvaieni kvalitnich a zdravych vztaht
na pracovisti, akcent na vztah pracovnika k firmé, k zaméstnavateli a rozvoj firemni
kultury.

Brauchli (2010, s. 6) déli fizeni lidskych zdrojii do ti oblasti:

» osobni: jedna se o ukoly pro zaméstnance, spojené se zabezpeCenim organizace.
K témto ukolim tadi autorka pomoc pracovniklim ve stanovovani si osobnich cilt
ve vztahu k organizaci, dale rozvoj pracovni schopnosti, rozvoj kariéry pracovnik,
vytvareni ptiznivych podminek v organizaci;

» organizacni: v tomto piipad¢ se manazer zamétuje na zajisténi optimalni organizace
lidskych zdrojti, coz se poji s akcentem na angazovanost pracovnikill, zajistovanim
dostate¢ného poctu pottebnych pracovnikil, optimalnimu vyuzivani fondu pracovni
doby a téz kvalifikace pracovniki;

» spolecenské: do této oblasti fadi autorka rozvoj organizace: je dulezité vybirat
takové pracovniky, kteti budou pro firmu pfinosem, a to v pfipad¢, ze bude firma
prochézet reorganizaci, bude v krizi, zamé&ii se na inovace apod. Nelze opomijet ani
rozvoj samotné organizace, ve smyslu pée o pracovniky, jejich odménovani,
spolecenskou odpovédnost firmy apod.

Vojtovic (2011, s. 168) vSak upozoriiuje na skutecnost, ze se ukoly fizeni lidskych
zdrojii mohou liSit v zavislosti na tom, o jakou firmu se jedna: v pfipad¢ pramyslové
vyroby obnasi dle autora fizeni lidskych zdrojii fizeni prace zaméstnancli v ndvaznosti
na uzivané stroje a technologie. V podminkach znalostni ekonomiky je pak zapotiebi
primarné se zaméfit na tvirci schopnosti, které jsou zdrojem inovaci. Téz Urban (2017a,
s 82-83) se zamysli nad tim, zdali je mozné obecné pro vSechny rizné organizace urcit,
jaké jsou tukoly fizeni lidskych zdroji. Autor vSak toto téma reflektuje v kontextu
odli$nosti fizeni a vedeni a dospiva k nazoru, Ze piestoze by oba procesy realizované

manazery mély byt v rovnovaze, ve skute¢nosti tomu tak neni: v menSich a zacinajicich
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firmach tak dle t¢hoz zdroje pievlada vedeni, zatimco ve firmach s delsi plisobnosti na trhu
a téz ve firmach vétsich dominuje fizeni. Paklize ptevazuje vedeni, pfi¢inou nezfidka byva
nedavéra odpovédnych osob ve firmé k manazerské cCinnosti: soustied’uji se zejména
na produkt, jeho uvedeni na trh, postaveni na trhu. Od svych zaméstnancii ocekavaji,
ze budou vykazovat vysokou pracovni motivaci, podobné jako budou podavat vysoky
pracovni vykon. Za samoziejmost se povazuje identifikace s firmou a flexibilita. Jak autor
podotyka, paklize se jedna o firmu zacinajici, s mensim poctem zaméstnanct, a majitel ¢i
manazer je charismatickou osobou, muze se dafit tyto tkoly plnit pfi realizaci primarné
vedeni lidskych zdroja. S pfibyvajici sloZitosti hierarchie firmy vSak nelze vystacit si
pouze s vedenim lidskych zdrojii. Nové prichozi zaméstnanci mivaji niz§i motivaci nez ti,
ktefi stali u zrodu firmy. Vysoky pocet pracovnikli neumoznuje majiteli nebo manazeriim
dostateCn¢ vénovat péCi o pracovni vztahy a potfeby zaméstnancl, navic se muze
objevovat nerovné zachdzeni se vSemi pracovniky, kdy mohou byt uptfednostiiovani
zejména ti pracovnici, kteti pomahali s rozvojem nové vznikajici firmy. Pribézné tak, a to
pomérné piirozené, v navaznostti na meénici se podminky ve firmé, dochazi
k uptednostiiovani ftizeni, k Cemuz je ovSem zapotfebi dostateCnd znalost a rozvinuté
dovednosti v této oblasti u manazeril, téZ je nezbytnosti podpora majitele firmy v této
zmeéné. Je nutné zavést fidici pravidla, nicméné jak autor zdlraziuje, nelze na nich rigidné
trvat. Tento stav vSak nastdva, pokud manazerim neni vlastni jiny styl fizeni lidi, nez je
jejich vedeni.

Kocianova (2012, s. 89-90) dopliiuje dalSi podminky, ovliviiujici ukoly fizeni
lidskych zdrojt a jejich realizaci. Jedna se podminky vnitini a podminky vnéjsi. Podminky
vnitini do zna¢né miry obsahuji vySe uvedené, tj. charakter ¢innosti organizace (pracovni
¢innost, jeji podminky, naroky na kvalifikaci pracovniki, jejich motivaci atd.), strategii
a politiku organizace (zpisob ftizeni lidskych zdroju s ohledem na velikost organizace, jeji
cile, firemni kulturu, organiza¢ni strukturu, ekonomickou situaci organizace, technické
atechnologické vybaveni organizace, socidlni, profesni, kvalifikaéni strukturu
pracovnikll). Zabyva se vSak i1 podminkami vnéjSimi, coz jsou takové podminky, které
organizace piili§ ovlivnit nemlze: jedna se napf. o rozvoj technologii, které znacné
determinuji jak charakter a obsah prace, tak i naroky na kvalifikaci pracovnikli. Vyznamné
jsou ekonomické a spolecenské podminky statu, vladni politika, legislativa, demografické

vlivy, stav trhu prace, vlivy ekologické.
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Jednou z novéjSich koncepci fizeni lidskych zdroji je personalni marketing, ktery
se soustfedi na vySe uvedené Ukoly, a to tedy ukoly ovlivnéné zejména vnitinimi
podminkami. Vychazeno je ze skuteCnosti, Ze ziskat spolehlivé, pracovité a loajalni
zamestnance, neni zejména v dob¢ nizké nezaméstnanosti snadné. Cilem interpersonalniho
marketingu je optimalizace pfidané hodnoty z lidskych zdroji. Pocéatky lze spatiovat jiz
v procesu ziskavani a vybéru zaméstnancti (Myslivcova et al., 2017, s. 109-110). Tomu
predchazi planovani lidskych zdrojii nebo téz personalni planovani, nebot’ nez firma
pristoupi 1 ziskdvani a vybéru zaméstnancti, je zapotiebi urcit, kolik pracovniki a jaké
pracovniky potiebuje, na jakd pracovni mista maji nastoupit. Pozornost by méla byt
vénovana zejména ocekdvanému ristu nebo poklesu produkce, moznych organizacnich
zménach. Diulezité je tak stanovit politiku fizeni lidskych zdroji. Cely proces ziskavani
a vybéru pracovnikili je pak mozné chapat jako sled dil¢ich krokti, kterymi jsou planovani
lidskych zdrojii, provedeni analyzy prace a zpracovani popist pracovnich mist, nasledné
vyhodnoceni. Popis pracovniho mista by mél obsahovat poslani pracovniho mista,
pravomoci a odpovédnosti jedince, ktery bude plisobit na daném pracovnim misté, dale téz
napln prace, pozadavky na kvalifikaci. Dal§im krokem je zpracovani strategie ziskavani
avybéru pracovnikl, kterd musi obsahovat informace o tom, jakd pracovni sila je
zapotiebi, jakych zdroji bude pfi ziskdvani pracovnikil vyuzivano, s vyuzitim jakych
metod. Nezbytné je urcit ¢asovy a finan¢ni ramec, jaké informace budou od uchazeci
o zaméstnani ziskavany, jakéa budou kritéria pro jejich vybér a jednim z klicovych aspekt
je urceni zodpovédnosti vSech osob, které se této faze zucastni. Proces ziskavani a vybéru
pracovnikli vSak nesmi skoncit vybérem konkrétnich uchazect, ale je nutné vyhodnotit
efektivitu této aktivity, ptipadné zménit strategii ziskdvani a vybéru pracovnikii (Copikova,
Blaha, Horvathova, 2015, s. 17-20).

Koubek (2011, s. 105) v souvislosti s komplexnosti ukolt fizeni lidskych zdroja
a akcentem na strategické fizeni lidskych zdroji poukazuje na nutnost nesoustfedit se
pouze na potieby firmy, ale téZ potieby piijimanych pracovniki. Je dilezité, aby se novy
pracovnik dokazal dobie zaclenit do pracovniho tymu, dokazal se identifikovat s firemni
kulturou.

Velkym tématem v koncepci fizeni lidskych zdrojl je pfijimani a adaptace novych
zaméstnancl. Prvni dojem, ktery novy pracovnik ziskdva, muize velkou mérou

determinovat jeho postoj k piisobeni ve firmé, pracovni vykon. I v této oblasti je podle
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Copikové, Blahy a Horvétha (2015, s. 28-29) zapotiebi zabyvat se tim, jak nové piichozi
nahlizi na organizaci. Adaptace dle autori zahrnuje jak adaptaci pracovni, tak i socialni.
Vramci pracovni adaptace dochazi k nastavovani souladu piredpoklady pracovnika
a pozadavky firmy na pracovnika. Novy pracovnik si postupné ptivyka pracovnim tkoltim,
uplatituje své znalosti, dovednosti, kompetence. Soubézné s tim vSak probihd i1 adaptace
socialni, tedy pfivykani si nového pracovnika na pracovni kolektiv, kulturu firmy, vztahy
ve firme apod. Dle autorti je zapotiebi proces adaptace pracovnika velmi dobie koncipovat,
urcit osobu, ktera bude uvadét nového pracovnika do jeho role, stanovit délku adaptacniho
procesu, kritéria pro hodnoceni uspeSnosti tohoto procesu, pomoci pracovnikovi co
nejrychleji se ve firm¢ zorientovat, a to pomoci konkrétnich nastroja, idedlné s vyuzitim
tzv. orienta¢niho balicku, ktery obsahuje informace jak o firm¢, konkrétnim oddéleni, tak
1 daném pracovnim mist¢.

Jak je zfejmé, tato uvodni faze plsobeni nového pracovnika ve firmé je velmi
dilezitd, neziidka byvéa podcenovana, coz miize byt i pficinou vysoké fluktuace. Ne vse
vSak lze zcela naplanovat. I kdyz mohou byt manazefi velmi profesné¢ zdatni a zkuSeni,
nezbytné je zabyvat se i tim, co je obtizn¢ zachytitelné — v souvislosti s adaptacnim
procesem se jednd o tzv. psychologickou smlouvu, coz je dle Urbana (2010, s. 99)
nepsana, nikoliv v§ak nedtlezitd smlouva mezi pracovnikem a firmou. Jeji problemati¢nost
souvisi s tim, Ze Casto neni ani reflektovana pfi ivodni fazi vybéru, pfijimani a adaptaci
nového pracovnika. Jejim obsahem jsou ocekavani pracovnika vici firme a téz ocekavani
firmy vuaci pracovnikovi. I kdyz vychazi z nékterych vyicenych prvka (sliby, ziskané
informace), nemusi byt pln¢ obéma stranami uvédomovana. Jak autor dopliuje, pokud jsou
tato ocekavani v souladu, psychologickd smlouva ani nebyva uvédomovana, nicméné jeji
obsah nabyvad na vyznamu pifi zna¢ném rozporu mezi ocekavanimi obou stran. I tento
prvek je vyznamny z hlediska fluktuace a nemél by tedy byt podcenén.

Vyse uvedené Ukoly fizeni lidskych zdrojii popisuji hlavni ¢innosti manaZzer
a personalistd ve firmé. UZeji vak Ize dle Safrankové (2017, s. 15) spojit fizeni lidskych
zdrojii s rozvojem lidského potencialu, ktery zahrnuje jak formovani nezbytnych
zpusobilosti pracovniki, tak 1 dosahovani jejich zadouci motivace k praci. Motivace
pracovnikl se dle Koubka (2015, s. 202-203) poji s fizenim pracovniho vykonu, v némz
nabyva na vyznamu hodnoceni pracovnika. Akcent na hodnoceni pracovnikl souvisi

s novym pojetim fizeni lidskych zdroji a proménujicimi se podminkami podnikani, resp.
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fungovani firem, kdy je zapotiebi pruzné reagovat na pozadavky trhu, spolecenské zmény,
technologicky pokrok apod. Firmy potiebuji flexibilni pracovniky, schopné zmény nutné
se zménou cili firmy. Motivace se tak vtomto pfipadé velkou mérou vztahuje
k poskytovani zpétné vazby, coz je jednou ze soucasti hodnoceni pracovniki. Urban
(2017b, s. 24) uvadi, ze zédkladnim néstrojem zvySovani pracovni motivace jsou odmény
a tresty, obecné tedy systém odménovani.

Hodnoceni a odménovani pracovnikil jako diilezité prvky pracovni nebo vykonové
motivace patii k tkolim fizenim lidskych zdroji, kterym je v dipomové praci vénovana
nejveétsi pozornost. Je ziejmé, ze na né nelze nahlizet oddé€leng, jsou soucasti dalSich
procest, jakymi jsou rozvoj pracovniki nebo péfe o zaméstnance. Déle v textu jsou tyto
ukoly tizeni lidskych zdrojii detailn€ji popsany. Jejich spojitost s dalSimi oblastmi fizeni

lidskych zdroji je téz stru¢né nastinéna.

3.2 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikid mé podle Kocianové (2010, s. 145) vyznam pro ob¢ strany,
tedy jak pro samotné pracovniky, ktefi timto zpisobem ziskavaji zpétnou vazbu, tak
1 pro firmu, osoby odpovédné za tizeni lidskych zdrojl, nebot’ tato druha strana ziskava
pfesnéjsi predstavu o vykonech pracovniki, jejich jednani, pracovnich schopnostech.
Za hlavni ucel hodnoceni pracovnikli povazuje Filip (2019, s. 49) ,,rozpoznat silné stranky
Jjednotlivych zaméstnancii a oblasti pro jejich zlepsovani, aby mohli co nejlépe vykonavat
sverené ukoly.

Termin hodnoceni pracovnikd je dle Hronika (2006, s. 12-13) zastaraly, novéji
byva nahrazovan pojmem fizeni pracovniho vykonu nebo fizeni vykonnosti, pficemz tento
nov¢jsi termin je vniman jako Siteji, nez je tomu v ptipad¢ hodnoceni pracovnikii. V ramci
fizeni vykonnosti dochdzi nejen k hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, ale téz jsou
napf. realizovany riizné motivacni soutéZe ¢i dalsi aktivity, které napomahaji dosahovat
u pracovnikli pozadovaného vykonu. Zatimco Hronik (2006, s. 12) povazuje oba jevy
za natolik odlisné, Zze voli uzivani obou, a to v souvislosti s konkrétnimi ukoly fizeni
lidskych zdroji, k nimz se vztahuji, Armstrong a Taylor (2015, s. 390) konstatuji, Zze pojem
nov¢jSitho pojeti hodnoceni pracovnikli, tak 1 kvali praxi, kterd se v minulosti

s hodnocenim pracovniki objevovala a kterou autofi popisuji jako ,,nejhorsi aspekty
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tradicniho hodnoceni zasluh, to znamend prohldaseni ucinéna shora dolu, kdy se manazeri
vyjadri k tomu, co si mysli o svych podrizenych, a takova prohlaseni vyuzivaji za ucelem
prikazovani a kontrolovani.“ Dle téhoz zdroje tizeni pracovniho vykonu, nebo téz
prezkoumavani pracovniho vykonu, vice zohlednuje to, jak by hodnoceni pracovniho
vykonu mélo byt v souc¢asné koncepci fizeni lidskych zdroji provadeno, tj. jednat by se
meélo a dohodu a dialog mezi manazerem a pracovnikem. Podobné také Curzi, Fabbri
a Pisterosi (2014, s. 26) uvad¢jyi, Ze hodnoceni pracovniki je efektivni pouze
za predpokladu, Ze s jeho koncepci pracovnici souhlasi. Jediné tak pak mize hodnoceni
slouzit ke zvySeni pracovni motivace, zvySeni pracovniho vykonu, identifikaci pracovnika
s cili firmy, coz je ucelem hodnoceni pracovniki.

Déle v textu je uzivan termin hodnoceni pracovniki, nebot” je v Ceském prostiedi

stale preferovan. Nicméné jeho pojeti odrazi komplexnéjsi zptisob hodnoceni pracovnik,

ktery odpovida fizeni pracovniho vykonu.

3.2.1 Zakladni vymezeni hodnoceni pracovniki

Hronik (2006, s. 16), zjehoz pojeti hodnoceni pracovnikli je v praci primarné

vychazeno, zachycuje systém hodnoceni diagramem znazornénym na obrazku 2.

Obrazek 2 Systém hodnoceni pracovnikil

Firemni kultura A

Personalni strategie

Motivacni system
Naplh prace

Systém )
hodnoceni I

. Kompetenéni model -

Zdroj: Hronik (2006, s. 16)
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Dle Hronika (2006, s. 16-17) je systém hodnoceni provdzan s naplni prace,
motivaénim systémem, kompetenénim modelem, persondlni strategii a firemni kulturou.
To vpraxi znamena, ze napi. charakteristika firemni kultury ovliviluje, jak bude
pristupovéano k systému hodnoceni, jaké prvky pracovniho vykonu a chovani pracovniki
budou sledovany (jinak tomu bude v ptipad¢ tzv. kultury ostrych hochti, v niz je kladen
diiraz na vykon, chyba neni tolerovéana, jiné prvky budou akcentovany v pfipad¢ kultury
pratelskych experimenti, v niz je dulezit¢ plsobi vtymu a pozornost je vénovana
predev§im vykonu tymu, nikoliv vykonu jednotlivcli). Zarovenn autor zdiraznuje, ze je
syst¢ém hodnoceni Uzce propojen sodménovanim a rozvojem pracovnikd. K tomuto
Viachal, Vochozka a kol. (2013, s. 313) podotykaji, ze hodnoceni je zdkladem pro urceni
hodnoty prace ve firm¢, coz nasledn¢ vede mimo jiné k ur¢eni mzdovych nebo platovych
relaci.

Vyznam hodnoceni je vSak mnohem S$irs$i. Kocianova (2010, s. 146) vyzdvihuje
funkei poznéavaci (prostiednictvim hodnoceni manazeti prubézné sleduji pracovni vykon
jedince), srovnavaci (na zdkladé¢ hodnoceni je mozné porovnavat mezi sebou jednotlivé
podtizené, dle vybranych kritérii, coz mize byt vychodiskem jejich odménovani, ale téz
napf. zminéného rozvoje pracovniki, jejich vzdélavani apod.), regulacni (jednim z vystupti
muze byt pfefazeni pracovnika na jiné pracovni misto, hodnoceni miize byt prostiedkem
k optimalnimu nastaveni poctu pracovniki, jasné¢jSiho vymezeni pracovni pozice), kauzalni
(tato funkce je vyznamna a vice se vaze k tfizeni pracovniho vykonu. Hodnoceni umoziuje
identifikovat pfi¢iny zmény v pracovnim chovanim, nasledné se lze zaméfit na eliminaci
negativnich faktori za soucasného posilovani faktorti pozitivnich), stimulacni (zde je
ziejma provazanost s motivaci) a vybérovou (jednat se miize o fizeni talentll). Wagnerova
akol. (2011, s. 70) zminuji dalsi funkce: hodnocenim lze pracovnikiim piipomenout, co je
od nich v ramci jejich pracovni role o¢ekdvano, na co se maji zaméfit. Je-li hodnoceni
vhodné koncipovano, vede ke zvySeni pracovni vykonnosti. Pracovnik si mize uvédomit,
v ¢em spocivaji jeho slabé stranky, spole¢né miize byt hledano feseni, jak je posilit, kdy se
hodnoceni ¢asto stava podkladem pro urceni cilt vzdélavani pracovnika. Za velmi dualezité
lze povazovat moznost porovnani pracovniho vykonu, jeho vyvoj (pokles, zvySeni)
v uréitém Casovém obdobi, coz je ovSem mozné pouze za podminek, kdy hodnoceni
probiha pravidelné. Autofi zarovent poukazuji na moznou identifikaci rozdilli v tom, co

povazuje pracovnik a firma (manazer) u pracovnika za klicové, tedy pii hodnoceni je
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mozné odhalit odliSnd ocekdvani obou stran (absentujici shodu v rdmci psychologické
smlouvy). Pilafova (2008, s. 11) se vice soustfedi na vyznam hodnoceni pro firmu,
pricemz je zfejmé, ze hodnoceni pojima spiSe v kontextu fizeni pracovniho vykonu. Dle
autorky umoznuje hodnoceni manazeriim rozpoznat potencial pracovnika, coz Ize zejména
v piipad¢ systematického a dlouhodobé¢jsiho hodnoceni. To je pak duezité s ohledem
na plnéni strategickych cilt firmy, kdy byvéa pfistupovano napi. k inovacim, firma
potiebuje mit poznatky o tom, jakym zplisobem jsou pracovnici flexibilni, coz je nasledné
dalezité pro dalsi ukoly persondlni prace (planovani lidskych zdroja, rozvoj pracovniki).
Hodnoceni také dle autorky umoziiuje ovlivilovat postoje pracovniki, tedy pusobit
na jejich angazovanost, loajalitu.

Podle Arthur (2010, s. 153) slouzi hodnoceni téz ke zlepSovani vztahli mezi
pracovniky, ptisobi tedy na firemni kulturu. Nicméné¢ jak uvadeji Vachal, Vochozka a kol.
(2013, s. 314), aby tuto funkci hodnoceni mélo, je nutné, aby bylo provadéno objektivné.
To se ne vzdy vpraxi déje. Disledkem pak muze byt spiSe zhorSeni vztahli mezi
pracovniky, coz ovliviiuje i firemni kulturu. Z toho téz vyplyva dualezitost hodnoceni, které
neni-li optimalné provadéno, muze vést i k fluktuaci ve firmé.

Nejvyznamngjsi funkce procesu hodnoceni zachycuje obrazek 3.

Obrazek 3 Funkce hodnoceni pracovnikii
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Zdroj: Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 315)

Vici tomuto zndzornéni 1ze mit vyhrady, které se tykaji spojeni hodnoceni pouze

s vykonem. Jak zminuje Hronik (2006, s. 13), hodnoceni pracovnikd neni totéz, jako
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hodnoceni pracovniho vykonu. Hodnocen neni primarné¢ vykon pracovnika, ale chovani
pracovnika ve vztahu k jeho pracovni pozici, roli. S akceptaci této vyhrady vSak lze
predlozeny diagram vnimat jako velmi vystizny, nebot’ umoziiuje porozumét, jak je proces
hodnoceni propojen s dalSimi ukoly fizeni lidskych zdrojii a téz upozoriiuje na oblasti,
které jsou hodnocenim ovlivnény.

Pro samotné fidici pracovniky se pak nezifidka proces hodnoceni stava pomérné
slozitou Cinnosti, nebot’ od nich vyzaduje dovednost velmi dobré komunikace, analytické
schopnosti, zaroven pro fidici pracovniky nebo personalisty predstavuje naro¢nou Cinnost,
nebot’ je nutné ji vnimat jako provazanou s dalSimi oblasti fizeni lidskych zdroji. Jaké

ukoly jsou spojeny s hodnocenim pracovnikil je ptiblizeno v dalsi podkapitole.

3.2.2 Ukoly spojené s hodnocenim pracovniki

Jak vysvétluje Koubek (2015, s. 215-216), hodnoceni pracovniki je dlouhodobym
procesem, ktery Ize rozdélit do tfi Casovych obdobi, které souhrnné tvoii devét diléich fazi,
pricemz nékteré z nich mohou byt vynechdny (dle ucelu hodnoceni, charakteristiky firmy
apod.). Tato Casova obdobi a jednotlivé faze hodnoceni jsou dle autora nasledujici:

» pripravné obdobi: toto obdobi tvofi Ctyfi faze, a to ur€eni ticelu hodnoceni, véetné
potiebné pripravy, dale se jednd o analyzu pracovnich mist, stanoveni kritérii
hodnoceni, informovani pracovnikl. Zprvu je tedy zapotiebi ujasnit si, jaky bude
predmét hodnoceni, jaké budou zasady hodnoceni, piiprava mize zahrnovat napf.
vytvofeni hodnoticich formulari. Hodnoceni neni mozné bez toho, aby hodnotitel
vedél, jaky vykon mé pracovnik podavat, jaké ukoly ma plnit, tedy musi dobfe znat
napln prace u ur€itého pracovniho mista. Formulovani kritérii hodnoceni se poji
také s volbou metod hodnoceni, ur¢eni obdobi, které bude hodnoceno. Informovani
by dle autora mélo byt SirSi, ve smyslu projednani podstatnych prvka hodnoceni
s pracovniky, pfiprava pracovniki na to, co budou absolvovat;

» obdobi ziskavani informaci a podkladi: obdobi tvofi pouze dvé faze. Zjistovany
jsou informace o pracovnikovi, opét riznym zpiisobem (pozorovani, dotazovani
spolupracovnikii atd.), nasledné je potfizovdna dokumentace o pracovnim vykonu.
Autor doporucuje tuto fdzi nevynechat, nebot v piipadé¢ spori mize dana

dokumentace slouzit jako vychodisko pro argumentaci hodnotitele;
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» vyhodnocovani informaci: zavérecné obdobi tvofi tii faze. Nejprve se hodnoti dil¢i
prvky, definované v obdobi prvnim (jednat se mize o chovani pracovnika, jeho
schopnosti, pracovni vysledky), posléze je veden rozhovor s pracovnikem, pficemz
jak autor zdaraznuje, tato faze se stava klicovou z hlediska pracovni motivace.
Nezifidka je nutné zabyvat se i urcitymi nedostatky na strané pracovnika. Je tak
dilezité, aby umél hodnotitel podat i nepfiznivé zpravy zpusobem, ktery muze
hodnoceny pracovnik ptijmout. Tim vSak cely proces hodnoceni nekon¢i. Nezbytné
je dale sledovat vykon prace daného jedince, vS§imat si toho, zda a jakym zptisobem
zohlednuje hodnoceny pracovnik ve svém jednani to, co mu bylo sdéleno, dilezité
je byt také ndpomocny.

Co se ty¢e kritérii hodnoceni, ty mohou byt podle Sikyie (2014, s. 113) néasledujici:

» vysledky prace: hodnoceno je mnozstvi prace, kvalita prace, v¢éasnost provedeni
stanovenych tkolt apod.;

» chovani: manazer si v§ima, jakym zptisobem provadi pracovnik stanovené tkoly
(hodnoceni se napt. peclivost, zodpovédny pfistup, zohledilovani cili firmy), jednat
se muze o dil¢i prvky, jako je napf. dochazka, ptistup k praci (zda pracovnik
vykonava pouze to, co je od né ocekavano, nebo je navic iniciativni, ptichazi
s novymi napady);

» schopnosti: piikladem je zpusobilost k praci, jednotlivé kompetence, dovednosti;

» motivace: vyznamna je ochota k praci. Vedouci pracovnik musi také registrovat,
jaka je motivace pracovniki, tj. zda je intrinsickd, vnitini, nebo je nutné zvySovat
pracovni motivaci pomoci riiznych stimuldl, jakymi mohou byt firemni benefity;

» podminky: aby bylo hodnoceni objektivni, je nutné do néj zahrnout i pracovni
podminky, které ovliviiuji pracovni vykon.

Véchal, Vochozka a kol. (2013, s. 314) uvadéji jina, byt podobné kritéria, a to
kvantitu prace, kvalitu prace, pracovni postoje a samostatnost prace. Samostatnost prace je
dilezita a znaci dle autorti téz odpoveédnost pracovnika za provadénou praci.

Za vhodnéjsi vymezeni téchto kritérii nebo spiSe oblasti, které jsou v ramci
posuzovani pracovnika a jeho vykonu zohlediiovany, 1ze povazovat déleni Hronika (2006,
s. 20), ktery rozliSuje tzv. vstup, vystup a proces, ktery se nachdzi mezi vstupem
a vystupem. Vstup se tykd osoby pracovnika a zahrnuje zejména piedpoklady k praci,

tj. potencial pracovnika, jeho pracovni zpusobilost a téz praxi. Pochopitelné plati, ze opét
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v ramci ruzné firemni kultury a charakteristiky prace budou tato dil¢i kritéria nabyvat
jiného vyznamu — na nékterych pracovnich pozicich byva vyzadovéna i znacn€ dlouha
délka praxe, na jinych nemusi byt zadna. Co se tyCe vystupu, tim je samotny vykon. Ten
lze vnimat s urCitym zjednoduSenim jako vysledek spolupiisobeni vstupu a procesu, kdy
k procesu tadi autor postoj pracovnika k praci, jeho chovani. Plati téz, Zze tyto prvky lze
vhodnym fizenim lidskych zdroji ovliviiovat, aby bylo dosaZzeno maximalniho vyuziti
vstupu, tedy nasledné i1 vystupu.

Kocianova (2010, s. 149) u kritérii hodnoceni zduraziuje jejich objektivitu (rizni
hodnotitelé¢ by méli dospét ke stejnym zavérim), validitu (kritéria musi méfit to, co maji
meftit), musi byt téz nezavisla, tedy jedno kritérium nesmi vychdzet z jiného. Dilezité je
téz, aby jejich pocet nebyl pfiliS velky a aby byla jasnd a srozumitelnd, a to jak
pro hodnotitele, tak i pro hodnocené¢ subjekty. 1 kdyZ je hodnoceni vétSinou ukolem
manazerl, jednat se miize i o personalisty ¢i jiné pracovniky. Kocianova (2010, s. 146)
zminuje, Ze pracovnika nebo napft. jen jeho pracovni vykon ¢i ur€ité chovani (napf. v ramci
vybérového fizeni) mohou hodnotit rizné osoby: bezprostiedni nadtizeny, spolupracovnici,
podfizeni, ale 1 tfeti osoba (zdkaznik, najaty odbornik). V idedlnim piipadé by mélo byt
vysledné hodnoceni slozeno ze vSech téchto dil¢ich hodnoceni, byt byva ve firm¢ urcena
osoba, ktera je zodpovédna za celkové hodnoceni pracovnika. Nicméné vSechny tyto osoby
mohou pfispét k hodnoceni specifickym zptisobem a vysledné hodnoceni je tak komplexni.
S osobami hodnotitelli se pak mohou ménit kritéria hodnoceni.

Co se tyce vhodné osoby k hodnoceni pracovnika, dle Koubka (2015, s. 216-217) je
nejcastéji idedlnim hodnotitelem piimy nadiizeny. Pokud neni tim, kdo téz stanovuje
zaveéry z procesu hodnoceni, minimalné vytvaii podklady pro pracovnika nebo oddéleni
ve firmé, které je v hodnoceni pracovnikii kompetentni. Dle autora by mél pfimy nadtizeny
provadét hodnoceni vzdy, kdyz je to mozné, véetné¢ formulace zavéri hodnoceni, a to
ze dvou davodu: pracovnik si pfivyka skutecnosti, ze je hodnocen, predevsim vsak muze
toto hodnoceni, které nemusi byt vzdy pozitivni, sndze pfijmout. Pfimy nadfizeny byva
neziidka pojimén podiizenym jako urcity expert, ptipadné¢ mezi obéma témito pracovniky
firmy byva ustaven kladny vztah, osoba pfimého nadiizeného mtiize byt az v otcovské roli.
Nicméné autor uvadi i nevyhody ¢i rizika: pfimy nadfizeny nemusi byt autorit, mize byt
také ovlivnén vztahem s podfizenym, jeho hodnoceni tedy nemusi byt objektivni. V praxi

dle téhoz zdroje provadi findlni hodnoceni nadiizeny pfimého nadiizeného pracovnika,
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ktery hodnoceni ptimého nadiizeného stvrzuje, dopliiuje apod., pfipadné je jedinou
osobou, kterd hodnoceni pracovnika provadi. SpiSe vyjimecné provadi hodnoceni
personalni odd¢€leni, coz se déje ve firmach nebo usecich firmy, v nichZ pracovnici nemaji
piimého nadfizeného. U vybranych oblasti (napf. hodnoceni rozvojového potencidlu
pracovnika) miize hodnoceni provadet externi odbornik (napt. psycholog), v praxi téz stale
Castéji firmy pfistupuji k tomu, aby hodnoceni provadéli i zaméstnanci, klienti. Zde je vSak
dle autora riziko, ze se ptipadny konflikt mezi zakaznikem ¢i klientem a pracovnikem
firmy odrazi v hodnoceni zékaznika (klienta), které nebude objektivni. Navic zakaznici
casto nevénuji hodnoceni pracovnika pfili§ velkou pozornost, tedy toto hodnoceni nemusi
byt piili§ reliabilni a neni vhodné z n¢j primarné vychazet. Oproti tomu hodnoceni kolegy
byva cennéjsi, v tomto piipadé se mu vSak mohou spolupracovnici vyhybat, nebot’ se
obavaji, ze ptipadna kritika poskodi vzajemné vztahy ¢i atmosféru na pracovisti. Jak autor
dale dopliuje, stale Castéji je pozadovano, aby se pracovnici hodnotili sami. Uzivany
byvaji rizné formulare a tato forma reportu se stava soucdsti celkového hodnoceni
pracovnika. Tento pfistup je cenny v tom, ze si samotny pracovnik mize uvédomit, jakym
zpusobem pracuje, je nucen urCité sebereflexe, coz miize mit pfiznivy vliv na jeho
pracovni motivaci, postoj k praci, ovSem nastat miize i opacny ptipad, kdy si jedinec
uvédomi, Ze ve firmé nechce dale setrvat.

Hodnoceni pracovniki je dlouhodobym procesem a ve firmé¢ by mélo probihat
nejen pravidelné, ale téz systematicky. Pokud je hodnoceni nahodilé, probihé dle Pilafové
(2008, s. 12) bez urcenych kritérii, ale 1 bez uziti metod hodnoceni ¢i jasn¢ daného
postupu. Dle autorky v praxi tento typ hodnoceni nebyva ojedinély a nemusi byt vzdy
nevhodny. Jak vysvétluji Martinovicova, Koneény a Vaviina (2014, s. 142), vétSinou se
jedna o neformalni hodnoceni, které probiha béhem vykonavani urcitého pracovniho
ukonu, provadi jej pfimy nadfizeny a vaze se zejména ke konkrétni situaci. Rizikem je
ovSem neobjektivita, vliv aktualniho stavu jak pracovnika, tak i hodnotitele. Tento zptsob
hodnoceni navic mize pro pracovniky pfedstavovat urcitou zatéz nebo pfimo stres. Byva
ovSem nezbytny napt. pii adaptacnim procesu, kdy jej mize provadét mentor nebo osoba,
ktera je povétena zacvikem pracovnika. Nicméné tento typ hodnoceni by nemél prevladat,
muze byt pouze soucasti celkového hodnoceni. Preferovano je hodnoceni formalni, které je
racionalni, standardizované (tj. vyznacuje se urCitymi kritérii) a které téz probiha

v pravidelném intervalu. Jak autofi podotykaji, takové hodnoceni by mélo mit pisemny
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vystup, mélo by se stat soucéasti osobni slozky pracovnika a je dilezitym vychodiskem

pro dal$i personalni préci.

3.2.3 Metody hodnoceni pracovnikii

Metod hodnoceni je velké mnozstvi, pficemz ne vSechny lze uzit ve vSech
ptipadech. Kli¢ové je ujasnit si cil hodnoceni a dle toho néasledné zvolit vhodnou metodu.
Jiné jsou uzivany v piipadé zvazovani povyseni €i navySeni platu, jiné v ramci adapta¢niho
procesu apod. Velmi Casto nebyva volena pouze jedna metoda, ale kombinace vice metod
(Kleynhans, 2007, s. 153). Bez ohledu na to, jaké metody jsou voleny, vzdy je dle
Armstronga (2011, s. 122) zapotiebi, aby hodnoceni bylo co nejvice objektivni, zaroven by
nemélo byt pro pracovnika demotivujici. Byva naro¢né sd€lovat podfizenému vytky,
nicméné kritiku 1ze pojmout 1 konstruktivné. U nékterych metod byva eliminovan lidsky
faktor, vétSinou vSak alesponl v zavérecné fazi provadi hodnoceni nadfizeny nebo jiny
kompetentni pracovnik. Je nutné, aby byl dobfe obezndmen jak s riznymi metodami
hodnoceni, védél, které pouzit, zdrovent musi byt schopen prostfednictvim vhodné volené
metoda hodnoceni.

Ptedtim, nez budou pfedstaveny dil¢i metody hodnoceni pracovnikli i jejich
klasifikace, je vénovéana pozornost jedné z nejcastéji uzivanych metod, ktera se oznacuje
jako ttistasedesatistupiiova zpétna vazba nebo téz jako 360° hodnoceni. Jeho schematické

znazornéni, a to v rozSitreném modelu, je poddno na obrazku 4.
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Obrazek 4 Rozsitené tiistaSedesatistupniové hodnoceni

Manazer
o stuperi vyssi
Manazer Personalista
l / Externi expert
Kolegove > Pracovnik / Vnitfni zakaznici
-——
T \ Vnéjsi zakaznici
Bezprostfedni
podfizeni

—  Hlavni zdroje zpétné vazby
—»  Dodate¢né zdroje zpétné vazby

Zdroj: Koubek (2015, s. 218)

Rozsiteny model znaci, ze je v ném zakomponovano sebehodnoceni a dostatecné
zdroje informaci, kterymi jsou manazer o stupen vyssi, personalista, externi expert a vnéjsi
zékaznici (Koubek, 2015, s. 219). Wagnerova a kol. (2011, s. 87) oznacuje 360° hodnoceni
také jako tzv. vicezdrojové hodnoceni.

Armstrong a Taylor (2015, s. 407-408) vysvétluji, ze nejCastéji dochdzi v ramci
uziti 360° hodnoceni k tomu, ze pracovnika jeho podiizeni, tj. tento typ hodnoceni se uziva
velmi casto v pfipadé hodnoceni nadiizeného jeho podfizenymi. Jak vSak autofi
zdlraznuji, tato vazba neni tfistaSedesatistupiiovd, ale pouze stoosmdesatistupiiova.
U tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby je nejCastéji vychdzeno z kratkych hodnoticich
dotaznikli. Tyto dotazniky zkoumaji chovani pracovnika, a to v kontextu seznamu
schopnosti, jakymi jsou napf. schopnost vést, tymova prace, komunikace ¢i organizacni
dovednosti. Nasledn¢ je zpracovana zpétnd vazba poskytnuta pracovnikovi, casto
anonymné, ale maze byt sdélena i nadfizenym. Jak vSak autofi shrnuji, toto hodnoceni je
znacn¢ subjektivni a nemélo by tak byt jedinym uzivanym. Podle Hronika (2006, s. 68) je
navic tato metoda Casto velmi narocnd a v soucasné dob¢ je k ni vyuzivano modernich
technologii, elektronického zpracovani. I kdyz muze byt zvolena krat$i verze, kdy
vyplilovéani dotazniku trva ptiblizn€ jen 20 minut, cely proces je znacné ¢asové narocny,
navic muze byt zdrojem urcitych neshod na pracovisti, a to v piipadé, kdy se pracovnikovi

dostane negativni zpétné vazby ¢i takové, kterd pro néj bude zna¢né citliva. V takovém
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ptipadé pak miize zvazovat, kdo nepfiznivou zpétnou vazbu poskytl, naruSeny mohou byt
vztahy vtymu. Je tak nutné vSechny zucastnéné osoby na tuto metodu velmi dobie
pripravit. Autor dale uvadi, Ze by se nemélo jednat o volbu v piipadé, kdy ostatni metody
selzou. Autor doporuCuje, aby se po provedené tiistaSedesatistupiiového hodnoceni
a pfedani vysledkti hodnocenému, ktery se s nimi seznami a dostane ¢as k jejich reflexi,
odehravala v tymu skupinova diskuse. Nasledné¢ doty¢ny sdéluje, co jej prekvapilo, co
nikoliv, ostatni mohou podavat dalsi zpétnou vazbu. Je-li cely proces takto koncipovan
a vhodné fizen, miZe naopak nastat vétsi koheze tymu.

S ohledem na rozsah prace neni podat detailngjsi piehled vSech vyuzivanych metod
hodnoceni ve firemni praxi. Blize jsou tedy vysvétleny pouze vybrané metody, a to takové,

s nimiz se lze Casto setkat.

Hodnoceni na zékladé plnéni norem

Tato metoda se dle Koubka (2015, s. 220) uziva nejcastéji pii hodnoceni délnikd.
Nejprve je zapotiebi stanovit normy, pokud je uplatiovano fizeni pracovniho vykonu, je
uzaviena dohoda o o¢ekdvaném vykonu. Pracovnici musi byt sezndmeni s normami, méla
by na jejich pojeti existovat shoda obou stran (firmy, nadfizeného a samotného
pracovnika). Nasledné je porovnavan vykon kazdého pracovnika s témito normami. Toto
hodnoceni je mnohem vice objektivni nez je tomu v ptipadé 360° hodnoceni, ovSem pouze
za predpoklatu, Ze jsou normy platné. Caruth et al. (2009, s. 249) zminuji, Ze je zapotiebi,
aby nejprve byla provedena patifi¢né analyza (napf. jak dlouho trva vyrobit urcity produkt,
co vSe obndsi pracovni misto), musi byt téz nejprve opét stanoveny urcita kritéria, ktera by
méla zahrnovat nejen kvantitu provedené prace, ale 1 jeji kvalitu. Uzivani norem v rdmci
hodnoceni pak byva tuzce provazano se syst¢émem odmeénovani.

K nevyhodam této metody fadi Koubek (2015, s. 221) nemoznost srovnavat vykony
pracovnikli, ktefi piisobi na odliSnych pracovnich pozicich. Pokud je navic ve firmée
realizovano fizeni pracovniho vykonu s individudlnim stanovenim norem, nelze srovnani

provést viibec.
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Hodnoceni pomoci stupnice

V tomto ptipadé¢ se dle Koubka (2015, s. 220-221) hodnoti dil¢i aspekty prace,
jakymi je kvalita prace, kvantita prace, pfitomnost v praci, samostatnost apod. Autor
dopliiuje, ze jsou v praxi voleny tii razné druhy stupnic:

» Ciselna: kazdé zvolené kritérium je odstupiiovano pomoci ¢iselnych hodnot,
vétSinou bodu, zarovei lze také urcit vyznam, resp. vahu jednotlivych kritérii, a to
téz s vyuzitim bodovych hodnot. Nésledné je ur€ovan pramérny pocet bodii nebo
jejich soucet;

» graficka: hodnoceni kazdého kritéria je vyjadieno na usecce, souhrnné hodnoceni
reprezentuje kiivky, kterd vznikne spojenim bodl na danych tseckach, pficemz lze
takto mimo jiné zachytit i silné nebo slabé stranky pracovnika;

» slovni: kazda uroven vykonu muze byt slovné hodnocena, a to podobné jako
ve Skole, pficemz zvolend Skdla mlze byt r0zna (od vynikajici az Spatny,
od vyborny az nedostate¢ny apod.).

Hronik (2006, s. 42-46) vysvétluje, ze lze v praxi volit rizné typy stupnic, ne
vSechny jsou ov§em vhodné. Moznosti jsou dle autora nasledujici:

» trojdilna stupnice: prvni stupen znac¢i podprimér, druhy primér a tfeti nadprumer.
Jak je zfejmé, tato stupnice ma nizkou rozliSovaci schopnost. Lze ji dle autora uzit
predevsim u hodnotitelt, kteti nejsou v oblasti hodnoceni ptili§ zkusent;

» Ctyidilna stupnice: tato stupnice nema stiedovou hodnotu a téz neni pfiils vhodna
k hodnoceni;

» pétidilna stupnice: dle autora se jedna o velmi vhodnou stupnici, s velkym
potencidlem diferenciace, s univerzalnim pouzitim. Voleno miize byt klasické
hodnoceni 1-5, obdobn¢ jako ve Skole, v praxi se t€Z uziva hodnoceni 0-4. Paklize
dosahne pracovnik vtomto hodnoceni stupné¢ O (nebo 1), zna¢i dana hodnota
ohrozujici troven, nedostateCny pracovni vykon. Hodnota 1 (nebo 2) je téz
podpriimérna, vystupem by mél byt rozvoj slabych stranek pracovnika. Hodnota 2
(ve varianté 0-4 se jedné o hodnotu 3) je postacujici urovni vykonu, nicmén¢ rozvoj
je vhodny a zadouci, m¢l by se soustfedit na posileni silnych stranek a eliminaci
slabych stranek. Hodnota 3 (nebo 4) je dle autora hodnotou vyjadiujici optimalni

pracovni vykon. Rozvoj je mozny, a to ve smyslu posilovani silnych stranek.
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Hodnota 4 (¢i 5), tj. nejvyssi mozna hodnota, je idedlnim stavem, neni co rozvijet.

Dle autora této hodnoty dosahuje ptiblizné 5 % pracovniki;

» Sestidilna stupnice: ani tato stupnice nema stiedovou hodnotu, vice diferencuje

v ptipad¢ pracovnikt, kteii podavaji nadprimérny vykon;

» sedmidilnd stupnice: dle autora se jedna o velmi vhodnou stupnici, ktera je téz

v praxi €asto vyuzivana, a to pro jeji vysoky diferenciacni potencial. Vyzaduje vSak

vyssi zkuSenost hodnotitele;

» desetidilna stupnice: tuto stupnici lze téz velmi Casto uzit, nicméné krajni hodnoty
by mély byt doplnény o slovni komentar;

» stodilnd stupnice: jeji vyuziti byva v praxi nizké, velmi casto je redukovana
na stupnici desetidilnou.

Kocianova (2010, s. 144) dopliuje, ze je uziti hodnoceni pomoci stupnice
ocenlovano i samotnymi pracovniky, nebot’ je pro n€ srozumitelné. To vSak neplati obecné,
mnozi pracovnici mohou toto hodnoceni povazovat za devalvujici. Autorka upozoriuje
1 na dalsi rizika, jakymi byva pfedevsim zjednoduseni, které¢ muze byt i znacné, vyssi mira
subjektivity, pifi¢emz by dle t€hoz zdroje nemélo byt toto hodnoceni uzivano v souvislosti
s odménovanim, ve smyslu snizeni nebo zvySeni odmény. Mélo by téz platit, Ze dané
hodnoceni provadi vzdy jeden pracovnik (tedy napt. pifimy nadfizeny), nebot rlzni
hodnotitel¢ mohou mit odlisSnd méfitka pro stanoveni konkrétniho stupné. Koubek (2015,
s. 222) soudi, Ze by toto hodnoceni mélo byt doplnéno o slovni komentat, nebo je zapotiebi
alesponn volit slovni hodnoceni k hodnoceni pomoci stupnice v pfipad¢ vyjimecnych,
nadstandardnich pracovnich vykonti. Autor dale uvadi, ze hodnoceni pomoci stupnice se
Anchored Ratins Scale), kdy se hodnoti chovani potiebné k realizaci urcité prace, ovSem
nesleduji se vysledky prace, ale ptistup k praci, tj. pracovni chovani. Pro kazdy typ chovani
je tak k dispozici stupnice, pficemz lze vybirat z riznych stupiill, nasledné je ale zapotiebi
uzivat stupnici se stejnym ohodnocenim, které vétSinou tvoii konkrétni bodova hodnota,
doplnéna o slovni komentai. Vysledek se opét urci jako soucet nebo primér. Dle autora by
stupnici a volbu danych kritérii (tj. urcitych forem chovéani) mél vytvaret hodnotitel
spole¢n¢ s hodnocenym pracovnikem, coz je jiz samo o sobé vyhodou, nebot’ timto
zpusobem je ziskdn hodnoceny pracovnik ke spoluprdci, musi odsouhlasit vyslednou

domluvu, nasledné¢ tedy musi pfistoupit i na vysledek tohoto hodnoceni. Nevyhodou je jeji
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velka Casova naroc¢nost v procesu piipravy. Dle Bhattacharyya (2006, s. 282) je prave
Casova ndroCnost a téz mozny vznik konflikth pfi hledani shody na prvcich BARS

divodem, proc tato metoda neni v praxi pfili§ vyuzivana, a to i pies jeji nesporné vyhody.

Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor lze vnimat jako vyusténi pfedchozich krokli v ramci procesu
hodnoceni. Hodnotici rozhovor mlize byt provadén bez toho, Ze by byly nejprve zvoleny
arealizovany dil¢i metody hodnoceni, ovSem v idedlnim piipadé by mél navazovat
na zjisténé vystupy zhodnoceni, které by tak mél hodnocenému pracovnikovi
zprostiedkovat, a to jako urcity zaklad pro dalsi, komplexni hodnoceni. V zasad¢ umoziuje
hodnotici rozhovor bilanci uplynulého obdobi, je téz diskusi k obdobi budoucimu
(Kocianova, 2010, s. 153).

Dle Pilafové (2008, s. 73-75) neexistuje zadny spravny postup vedeni hodnoticiho
rozhovoru, ovSem jsou zndmy principy, které¢ jsou efektivni a které by tedy mély byt
v praxi dodrzeny. Cilem hodnoticiho rozhovoru je dle autorky kromé poskytnuti zpétné
vazby také definovani cili spoluprace, rozvoje pracovnika, téz zvySeni jeho motivace,
zaroven jsou hodnotici rozhovory ¢asto klicové pro odménovani. Aby bylo mozné naplnit
vSechny tyto cile, je nutné mit nastavend kritéria hodnoceni, dobie zvolit periodu
hodnoceni (mize se jednat o cCtvrletni hodnoceni, pololetni, ro¢ni, pfipadné se muze
hodnoceni vazat na urcité procesy ve firm¢), nutnosti je provéazanost hodnoticiho
rozhovoru se systémem hodnoceni. Kocianova (2008, s. 153) tadi k dal§im zasadam
skutecnost, ze za vedeni hodnoticiho rozhovoru je odpovédny hodnotitel, tedy vétSinou
nadfizeny nebo osoba, kterd provadi dané hodnoceni pracovnikli. Nemélo by se jednat
o monolog ze strany hodnotitele, nebot’ cilem je mimo jiné ziskat i zpétnou vazbu
od pracovnika. Je velmi dilezit¢ vhodné jej vést. I kdyz se hodnotici rozhovor tyka
pracovniho chovani, dovednosti pracovnika, jeho pfistupu k praci, nemélo by dochézet
k ur¢itému piekracovani osobni hranice. Jak autorka zdiraziiuje, hodnotici rozhovor neni
terapii pracovnika, je nutné dodrzovat pracovni role. Platit by mélo, ze je hodnoceni
spravedlivé a objektivni, k cemuz napomahaji dil¢i vystupy z jinych metod hodnoceni.
Samoziejmosti by mélo byt vedeni hodnoticiho rozhovoru v klidném a nikym neruSeném
prostiedi, mezi Ctyfma o€ima, po pfedchozim sjednani schlizky, na kterou by se m¢l

pracovnik pfipravit, nebot soucasti hodnoticiho rozhovoru byva 1 sebehodnoceni.
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Pracovnik by mél dle téhoz zdroje ziskat dojem, Ze mu chce hodnotitel pomoci. Kritika je
mozna a nékdy nutnd, vzdy by vSak méla byt podana jako konstruktivni, se zdiraznénim
1 toho, co lze hodnotit kladn€. Hodnotitel by m¢l klast oteviené otazky, mél by aktivné
naslouchat, snazit se porozumét tomu, co mu pracovnik sd€luje, sjakymi argumenty
piichazi. Zadouci je vést si béhem rozhovoru poznamky, pii¢emz pracovnik by mél byt
0 tomto postupu, stejn¢ jako o prubehu vedeného rozhovoru, informovan predem.

Koubek (2011, s. 133-134) zmiiuje, ze by v idedlnim ptipadé¢ mély byt v ramci
hodnoticiho rozhovoru ob¢ strany rovnocennymi partnery, ktefi se snazi nalézt spolecné
feSeni. Toto nastaveni dava prostor pro ziskani dulezitych informaci, kooperaci
pracovnika, dosazeni stanovenych cild, tj. pracovnik by mél tim, jak hodnotitel rozhovor
vede, zacit premyslet o moznych zménach, navrhovat nova feseni apod. Autor doporucuje
vést rozhovor tak, aby z néj pracovnik odchazel s pocitem, Ze to, na ¢em se ob¢ strany
shodly, bylo jeho napadem, ovSem hodnotitel nesmi vzadném piipadé¢ pracovnika
nevhodnym zpisobem manipulovat, aby ziskal to, co potfebuje. Nezbytny je respekt vici
hodnocenému pracovnikovi. Dale je nutné byt co nejvic konkrétni. Pokud nastane konflikt,
muze byt hodnotici rozhovor pierusen.

Kocianova (2010, s. 154) také uvadi, jaky postup by mél byt volen pfi hodnoticich
rozhovorech. Po nastinény priitbéhu rozhovoru by mél nejprve hovotit pracovnik, ktery by
mél provést reflexi svého pracovniho vykonu, piipadné navazat na piedchozi hodnotici
rozhovor. Hodnotitel by poté podat své vlastni hodnoceni, se zdiraznénim silnych
a slabych stranek pracovnika a nasledné¢ by mél naznacit, jaké oblasti by bylo vhodné
zlepsit, poté pozada pracovnika, aby navrhl, jak zlepSeni dosédhnout. Poté je pfikroceno
ke spolecné diskuse nad moznostmi feSeni, hodnotitel n€ktera navrhuje. Pracovnik by mél
byt obeznamen stim, jaky rozvoj je od pracovnika ocekavan, uvedeny mohou byt
1 konkrétni druhy vzdélavani, které by mél pracovnik absolvovat. V zavéru je provedeno
shrnuti, hodnotitel ovéfi, Ze si obé strany rozumi, hodnoceny pracovnik by mél mit
moznost jesté se k probiranému obsahu vyjadfit a rozhovor by mél koncit vzdy pozitivné,
je-li to mozné.

Pilafova (2008, s. 85) uvadi, Ze zavér hodnoticiho rozhovoru je spojen se zapisem,
vyplnénim pottebnych formulafi, vysledky jsou pfedany personalistim ¢i jinym osobam,
v jejichz kompetenci je mzda a dalSi rozvoj. Jeden z formulait, ktery je vystupem

hodnoticiho rozhovoru, by mél byt predan pracovnikovi.
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Jak jiz bylo uvadéno, hodnoceni byva podkladem pro odménovani pracovnik.
Toto posledni téma teoretickych vychodisek je strucné piiblizeno v nésledujici

podkapitole.

3.3 Odménovani pracovniki

Jak wvysvétluje Urban (2017b, s. 24), vétSina pracovni Cinnosti je cinnosti
motivovanou. To tedy znamend, ze zaméstnanci vykondvaji pracovni ukony proto,
aby uspokojili své potieby. Uspokojeni potieby v souvislosti s vykonem prace je pak podle
autora odménou pro pracovnika. Kocianova (2010, s. 160) spojuje odménovani zejména
s motivaci pracovnika, ktery odvadi pro firmu praci, pficemz za toto usili musi byt
odménén, tj. odména se stava kompenzaci za praci vykonanou pracovnikem.

Koubek (2011, s. 286-287) doporucuje, aby si firma pii1 koncepci formovani
systému odménovani polozila tfi zakladni otazky: odpovédni pracovnici by si méli ujasnit,
¢eho chee firma systémem odménovani dosahnout, déle jaky vyznam maji nebo mohou mit
jednotlivé formy odmény pro rizné pracovniky a téz jaké faktory mohou systém
odménovani ovlivnit. Tyto faktory existuji vné¢ firmy, a ne vzdy je firma muaze ovlivnit.
O to vice je tak zapottebi, aby byl dobie nastaven firemni systém odménovani.

Armstrong (2009, s. 42) vysvétluje koncepci tzv. celkové odmény, jejiz podoba je

zachycena na obrazku

Obrazek 5 Pojeti celkové odmény

Zakladni mzda/plat

Celkova v penézich
Transakéni odmény Zasluhova odména vyjadfitelna
(hmotna) odména

Zaméstnanecké vyhody Celkova odména

Vzdélavani a rozvoj
Relaéni (vztahove) Nepenézni/
odmény vnitini odmény

Zkusenosti/zaZitky z prace

Zdroj: Armstrong (2009, s. 42)
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Dle Armstronga (2009, s. 42-43, 50) tvoii celkovou odménu odmény transakécni,
tj. odmény hmotné, které zahrnuji mzdu (plat) a zaméstnanecké vyhody), a dale odmény
relacni, které jsou nehmotné a tykaji se zejména vzdélavani, prilezitosti ke kariéfe,
uplatnovani moci, pravomoci, obecné rozvoje pracovnika, zkuSenosti, zazitkli z prace.
Cely systém je integrovany, holisticky. Nespoléhd se pouze na jeden nebo dva systémy
odménovani, které by byly izolované. Hledan je zptisob, optimalni mix dostupnych odmén,
ktery by zajistil pracovnikiim uspokojeni z prace, coz je jedna z hlavnich funkci odmény.
Efektivita celkové odmény je nespornd, méa vSak 1 své nevyhody. Jeji koncepce byva
casove narocnd, zavadéni do praxe mize byt problematické.

Jak vysvétluje Urban (2017b, s. 118), v soucasné dobé se znacn€ méni piistup firem
k odménovani pracovnikli, coz souvisi 1 se spoleCenskymi podminkami a zménami —
tj. napf. nizka nezameéstnanost, vysoka poptavka po profesich nedostatecné zastoupenych
na trhu prace, pozadavek na celozivotni vzdélavani, akcent na spole¢enskou odpovédnost
firem. Firmy potfebuji schopné a kvalifikované pracovniky, kteti budou chtit ve firmeé
zlstat a zaroven budou usilovat o dalsi rist.

Déle v textu je nejprve priblizeno, jaky dal$i vyznam odménovani ma, a to jak
pro firmu, tak i pro pracovniky. Nasledn¢ jsou popsdny moznosti odméenovani, s rozliSenim

odmén hmotnych a nehmotnych.

3.3.1 Vyznam odméiovani pracovniki pro firmu

Odmeénovani je podle Kocianové (2010, s. 160) nejen diilezitou personalni oblasti
jak pro pracovnika, tak i pro firmu, ale zdrovenl se jednd o jeden z nejefektivnéjSich
zpusobli motivace pracovniki. Funkci odménovani je kompenzace za vykonanou praci.
Plati také, ze odménovani vyznamné ovlivituje mnozstvi 1 kvalitu budouci prace. K dalsim
funkcim odménovani fadi autorka podporovani cili firmy, vyjadreni respektu a ocenéni
prace zaméstnancl, odménovani souvisi srozvojem a stabilizaci pracovniki. Funkce
odménovani se vaze i k budoucnosti, ve smyslu moznosti pfildkat nové, kvalitni
pracovniky. Systém odmeénovani je dle autorky také jednim z néstroji dosahovani
konkurenceschopnosti firmy, je stimulem ke zlepSovani vykonu a kvalifikace pracovnik.
K hlavnim zasaddm odménovani patii dle autorky soulad s platnou legislativou statu,

propracovanost systému odménovani a jeho pftijeti pracovniky.
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Podle JaniSové a Kiivanka (2013, s. 231) umoziiuje odménovani firmam ocenovat
pracovniky dle hodnoty, kterou vytvéieji. Pfi dobfe koncipovaném systému odménovani
disponuje firma kvalitnimi, loajadlnimi a angazovanymi pracovniky. Prostfednictvim
odménovani muze firma motivovat své pracovniky k pozadovanému vykonu, dochdzi
k vytvareni kultury vysokého vykonu.

Funkce odméinovani se odviji od toho, jak je odménovani koncipovano. Tato
personalni Cinnost slouzi ke zvySeni pracovniho vykonu, napliiovani strategickych cili
firmy, ovSem podminkou je, aby odménovani vychazelo zcilt firmy, bylo pracovniky
vnimano jako spravedlivé. Je-li tomu tak, firma, resp. manazer mize vhodné fidit pracovni
vykon, odménovani se v této oblasti stava velmi silnym nastrojem manazera (Vnouckova,
2013, s. 70).

Odmeénovani by se mélo soustiedit na piildkani vhodnych a potiebnych pracovnikd,
udrzeni schopnych pracovnikii, pfiCemZz pozornost by méla byt vénovana jejich
spokojenosti. Ta se odviji 1 od toho, zda pracovnik vnima, Ze je pro firmu dilezity. Tento
pocit je pro mnoho pracovnikii dilezity a na jeho utvafeni odménovani cili. Odménovani
piinasi firm¢ moznost kontrolovat néklady prace, a to ve vztahu k celkovym nakladiim
a piijmim firmy (Koubek, 2015, s. 285). Dle Urbana (2017b, s. 25) umoznuje odménovani
regulaci chovani pracovnika, ve vztahu k podavanému pracovnimu vykonu. Odmény, to
neni pouze mzda, pfiplatky ¢i zaméstnanecké benefity. Do systému odménovani patii
1 sankce, tedy vSe, co je pracovnikovi nepiijemné a souvisi s jeho pracovnim vykonem.
Zaméstnanci muze byt odebran piiplatek, mize mu byt odejmuto urcité privilegium.

Dulezité je tedy pracovat i se systémem sankci, aby byly napliiovany funkce odménovani.

3.3.2 Hmotné odménovani

Martinovicova, Koneény a Vaviina (2014, s. 152) tfadi k hmotnym odménam
nasledujici:

» piimé odmény ve finan¢nim vyjadieni: jedna se o zakladni mzdu nebo plat,
vykonové prémie, podily na kolektivnich prémiich, prémie, odmény za vysledky
hospodateni jednotlivce, pracovniho tymu, pfiplatky za pfescas a za praci ve dnech
pracovniho klidu, podil na zisku;

» nepiimé odmény a vyhody ve finanénim vyjadieni: do této oblasti zahrnuji autofi

priplatky na pojisténi, ptiplatky na dovolenou, nékteré mimopracovni ¢innosti,
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ptiplatky za pouziti vozu, slevy na ¢erpani vybranych produkt napt. u smluvnich
partnerti, vyuzivani osobniho automobilu, pocitace, mobilniho telefonu
k soukromym uceliim;

» nepifimé odmény a vyhody v nefinan¢nim vyjadfeni: odménou mize byt prvotiidni
vybaveni pracovisté, poskytovani sluzeb, jakymi jsou obcerstveni na pracovisti,
prestizni nazev funkce, moznost vyuzivani firemni $kolky, nadstandardni zdravotni

péce, vyhodné stravovani apod.

Jiné déleni nabizi Urban (2017b, s. 116-117), dle kterého patii k zdkladnim
hmotnym odménam zékladni nebo pevnd mzda, odména vazana na osobni schopnosti
zam¢stnance, pohybliva nebo téz vykonova slozka mzdy, mzdové piiplatky
a zaméstnanecké vyhody. Co se tyce zékladni nebo pevné mzdy, dle autora muze mit tato
odména tarifni nebo smluvni, vychazi ztrzniho ohodnoceni riznych profesi, firma
zohledniuje dlouhodoby vykon konkrétni skupiny pracovniki, jejich pfinos pro firmu.
Pomoci zékladni mzdy je oceniovana narocnost prace dotyc¢ného, navic je u ni obecnym
cilem ziskat a udrzet si pracovniky. Pii pfechodu na vyssi nebo odpovédnéjsi misto by se
méla navySovat. Paklize pracovnikovi nalezi i odména vazana na jeho osobni schopnosti,
vychézeno je primarné z procesu hodnoceni. Sledovany jsou dlouhodobéjsi pracovni
vysledky, kvalifikace pracovnika, jeho schopnosti. Cilem je motivovat ke zvySeni
schopnosti a kvalifikace. MiZe mit podobu fixni ¢astky nebo podilu ze zékladniho platu,
vyplacena mtize byt formou nadtarifni slozky zdkladni mzdy, vy$§i mzdy v ramci
mzdového nebo tarifniho intervalu ¢i jako osobni ohodnoceni. Pokud se snizi pracovni
vykon pracovnika, negativné se zméni jeho ptistup k praci, mize byt vyse této odmény
snizena ¢i nemusi byt vibec pracovnikovi ptfiznana. Pohybliva slozka mzdy byva
vypléacena jako ukolova mzda, prémie, bonusy, odména za zlepSovaci navrh, formou akcii
firmy. Cilem je stimulovat k vys§i vykonnosti, motivovat k urcitému pracovnimu chovani.
Vaze se k vykonu pracovnika nebo tymu, neméla by byt vyplacena automaticky, ale pouze
pokud pracovnik dosahuje predem stanovenych vykont, kdy tedy plati, Ze tato forma
odmény neni vhodnd u vSech pracovnich pozic, ale pouze u téch, u kterych mohou
pracovnici ovlivnit svlij pracovni vykon (produktivitu prace). Mzdové ptiplatky se vazou

k mimofaddnym podminkam prace, zaméstnanecké vyhody odraZeji vztah pracovnika
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k firmé&, jeho postaveni ve firemni hierarchii. Cilem je zvySovat pracovni spokojenost
pracovnikd, stabilizovat pracovniky ve firmé, ptispivat k jejich rozvoji.

Bednar (2018, s. 17-18) se zamysli nad vyznamem a efektem uzivani hmotnych
odmén. Dle autora Ize rozlisit tii hladiny vySe mzdy: nejnizsi ¢astku, srovnatelnou mzdu
a motivacni mzdu. Nejnizsi ¢astka je takova, za kterou je jedinec ochoten pracovat. Méla
by pokryvat alesponi zdkladni potfeby pracovnika. Neni-li tomu tak, pracovnik bude
zvazovat odchod z firmy, hledat si jiné zaméstnani nebo piivydélek, vétSinou vSak
poklesne jeho produktivita prace a zhorSit se mize i1 jeho pracovni chovani. Srovnatelny
vztah vyjadiuje ¢astku, kterou dostavaji lidé na obdobné pracovni pozici ¢i lidé v jeho
okoli. Pokud pracovnik ziska dojem, ze neni odménovan tak, jak je tomu bézné a jak je
koncipovano odménovani u konkurence nebo v jeho blizkém okoli, opét bude uvazovat
0 odchodu z firmy, snizi se jeho pracovni motivace, pracovni vykon. Motiva¢ni mzda znaci
nadstandardni ohodnoceni, které se ovSem poji s nadstandardnim vykonem. Tento ptistup
mohou mnozi pracovnici ocefiovat, snazi se tedy podavat maximalni pracovni vykon,
ovSem dle autora po Case jejich motivace, tedy i pracovni vykon klesaji. Autor vysvétluje,
ze v ptipad¢, kdy pracovnik dostava fixni odménu, kterou vSak tvofi 1 motivacni a dalsi
slozky odmény, ztraci takto koncipovana odména vyznam, nebot’ jeji vysi pracovnik zacne
povazovat za samoziejmost, standard, nebude ji spojovat s nutnosti podavat vyssi pracovni
vykony, byt vice iniciativni, rozvijet se. TotéZz pak plati i pro zaméstnanecké benefity.

Jak podotyka Wagnerova (2008, s. 19-20), mzda, resp. hmotna odmeéna, je raznymi
pracovniky rizné hodnocena. Firmy (manaZzeii, personalist¢) Casto soudi, ze postaci
nabidnout pracovnikovi vysokou mzdu, vyS$i nez je u konkurence, a ziskaji kvalitni
pracovniky, ktetfi budou pro firmu usilovné pracovat. Tomu tak ovSem nebyva, zejména
v ptipad¢ pracovnikli, pro které neni finanéni odmeéna nejvysSi hodnotou. Mnoho
pracovniki v souvislosti se svym pracovnim vykonem spiSe vyhleddva spolecenské
uznani, dosazeni spéchu, moznost uplatnit své schopnosti a dovednosti, seberealizovat se,
profesn¢ a osobnostn¢ rust. Pro jiné pracovniky muze byt nejdilezitejsi, jaké hodnoty
firma uznava a kterymi se tidi, pro dalsi je prioritou, jaké jsou vztahy na pracovisti. Neékteti
vnimaji praci jako nutnost a ofekavaji, ze bude co nejmén¢ zasahovat do jejich osobniho
zivota. Dalsi lidé davaji prednost odbornému vedeni, spoleCenskému statutu oboru, jini
potfebuji pracovni jistotu. Dle toho je také zapotiebi vhodné pfistupovat k hmotnému

odménovani, coz Ize nejsndze dosahnout prostiednictvim celkové odmény. Je zapotiebi

42



dobfte znat pracovniky a védet, zda jsou motivovani k préci vnitinimi incentivy (potiebami,
zajmy, osobnostnimi rysy) nebo incentivy vngj$imi (hmotné odmeény). Penize jsou
prostiedkem k mnoha cilim a je tedy nutné znat, jaké cile jedinec ma, coz souvisi se
systémem hodnoceni a obecné personalni praci. Neplati tedy automaticky, ze vyssi mzda
vede k vy$S§imu pracovnimu vykonu, a to ani u téch, ktefi pracuji pouze pro mzdu. Je
zapotiebi hledat i dals$i motivujici faktory. Odména by méla byt v jasném vztahu k usili,
odpovédnosti pracovnika.

Jak bylo wuvadéno, znacné pole plsobnosti maji manazeii pii vyuzivani
zaméstnaneckych benefitd. Ty jsou vyhodné i pro firmy, nebot’ umoziiuji vétSinou snizeni
datiového zakladu. Je nezbytné, aby jejich koncepce a formy respektovaly platnou
legislativu. Pro pracovniky pak maji vyznam zameéstnanecké benefity, které s sebou
nenesou nutnost odvodil na socidlni a zdravotni pojiSténi nebo urcitou spolutcast. Jejich
rozsah si firmy stanovi samy, nebo mohou byt vyjadfeny v pfipadé vétSich firem
v kolektivni smlouveé (Machacek, 2010, s. vii).

Koubek (2015, s. 319-321) vysvétluje, ze zaméstnanecké vyhody jsou pozitky,
které poskytuje firma zaméstnanci pouze za to, ze pracuje. Neni tedy nutné, aby podaval
nadstandardni vykon, Casto tyto odmény dostavaji i pracovnici s nizkou produktivitou
prace, Castou absenci na pracovisti apod. To také miize vytvaret ur€itou nevrazivost mezi
pracovniky firmy. Clenéni zaméstnaneckych vyhod je riizné. V Evropé se nejéastéji déli
do tfi skupin, kterymi jsou vyhody socidlni povahy (vyplata diichodu firmou, ptispévek
na zZivotni pojisténi, penzijni ptipojisténi, firemni pijcky, firemni Skolky), vyhody, které
maji vztah k praci (stravovani, vyhodnéjsi prodej produktii firmy) a vyhody spojené
s postavenim ve firm¢ (prestizni firemni automobily pro vedouci pracovniky, bezplatné
bydleni). Nékteré zameéstnanecké vyhody jsou cerpany povinné, nékteré si mohou
pracovnici volit, nékteré byvaji poskytovany zcela zdarma.

Moznost volby zaméstnaneckych vyhod nabizi tzv. cafeteria systém, kdy si
pracovnik voli z balicku dostupnych benefita ty, které chce sam vyuzit (Kocianova, 2010,
s. 165). Jedna se o flexibilni poskytovani firemnich vyhod, ktery je vSak omezen urcitym
limitem bodl pro kazdého zaméstnance, pfiCemz vyse bodi se odviji od pracovni pozice.
Pravé cafeteria systém by mél byt uplatiiovan nejvice, nebot’ snadno naplituje premisu,
ze je zapotiebi v ramci odménovani takové pobidky, které jsou pro dostatecné motivacni

pro kazdého pracovnika. Cafeteria systém nebo obecné zaméstnanecké vyhody by navic
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mély znacné reflektovat pozadavek zaméstnancli na work-life balance, tedy v nabidce
téchto benefiti by méla byt moznost Cerpat rizné slevy na sportovni, kulturni a jiné
volnocasové aktivity, pfiCemz nékteré z nich mohou byt organizovany firmou, coz zvysuje
identifikaci pracovnika s firmou. Uchaze¢i o zaméstnani dnes znacné pii vybéru
zaméstnavatele dnes znacné zohlednuji, jaké firemni benefity jim budou poskytovany
(Machacek, 2010, s. 1-2).

Velmi cCasto vSak Koubka (2015, s. 320) nemaji pracovnici ptehled o tom, jaké
zaméstnanecké benefity mohou Cerpat. Neziidka se jednd o zdmér firmy, ve snaze snizit
naklady na firemni benefity. Velmi cCasto také chybi pisemné materidly informujici
pracovniky o zaméstnaneckych vyhodach. Ma-li byt systém zaméstnaneckych benefiti
efektivni, nestaci dle autora pouze nabizet Sirokou nabidku riznych benefitt. Je téz nutné,
aby informace o nich byly dostupné a pracovnikim srozumitelné. O jejich piehledu
a zpusobech Cerpani by méli byt pracovnici informovani adresné, osobné (napf. e-mailem),
dilezité je téz zjistovat, o jaké zaméstnanecké vyhody maji pracovnici zdjem.

Jaké formy zaméstnaneckych benefiti jsou v praxi Ceskych firem vyuzivany bylo
predmétem vyzkumu spolecnosti Trexima. Piehled nejcastéji uzivanych benefiti v ceském

prostiedi je podan na obrazku 6.
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Obrazek 6 Nejcasteji uzivané benefity v ceskych firmach

Piispevek na stravovani  [INENINININEILEGLELIENE 7o
Prispévek na penzijni spofeni  [[NNNNNEGEGEGEGEEEEEEEEEE 4%
Dovolena nad ramec zakona NG 5%
PruZnafflexibilni pracovni doba NG 34%

vzdelavani [N 2%

Prispévek na Zivotni pojisténi [ 32%
Prispévky &i dary pfi vwznamnych 2ivotnich udalostech [ 30%
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Zdroj: Trexima (2019, s. 8)

Jak je z obrazku 6 patrné, k nejCastéji vyuzivanym zaméstnaneckym benefitim
patii prispévek na stravovani (72 %), se znaénym odstupem se jednd o prispévek
na penzijni spofeni (42 %) a dovolenou navic, tj. nad rdmec zdkona — 5 a vice tydnl
dovolené, které v osloveném vyzkumu uvedlo 38 % dotazanych. Vyzkum spole€nosti
Trexima (2019, s. 7-12), kterého se zucastnilo 3 895 ekonomickych subjekti ze mzdové
sféry, pfiCemz bylo ziskano 1 113 vyplnénych dotazniki, pfinesl téz poznani, ze nejcastéji
je ve firmach volen 1-3 benefity, benefity, které souvisi s work-life balance, které jsou

stale vice zadané pracovniky a kterymi jsou napft. sick days (tj. nékolik dnli volna v roce
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jako zdravotni volno, kdy je pracovnikovi hrazena mzda, miize vSak zlstat doma mimo
ramec dovolené) ¢i vyuziti firemni Skolky, vyuzivaji ¢eSti zaméstnavatelé malo.

Z vyzkumu spolecnosti IPSOS, provedeného pro spolecnost SODEXHO, a to
na vzorku 600 pracovnikil z firem s vice nez 10 zaméstnanci, vyplynulo, Ze je jen Ctvrtina
zaméstnancl spokojena s benefity, které dostava, tietina oslovenych vyjadfovala velkou
nespokojenost. Po stravenkach byly nejzadanéj$imi firemnimi benefity flexibilni pracovni
doba, prispévek na penzijni pfipojisténi a zkracené pracovni tivazky. K dalSim Zadanym
benefitim patfily financni bonusy, 13. a 14. plat, dovolena navic, sluzebni auto, prace
z domu, ale téz napf. relaxacni zona na pracovisti, firemni soutéz o zazitky (Dvotrakova,
2018).

Je tedy nutné dobie volit nabidku benefitii, nebot’ ty piedstavuji pro firmu néklady,
nemusi vSak pfinaSet pozadovany vysledek. Urban (2017b, s. 73-74) zdlraziiuje nutnost
vhodného kombinovéani hmotnych a nehmotnych odmén — kazdy typ odmeény je specificky,

jeden nemlze nahradit druhy.

3.3.3 Nehmotné odménovani

Nehmotné odmény mohou mit riznou podobu, v zdsadé¢ se déli na formalni
a neformalni. K formalnim lze pfifadit napt. vzdélavani, diplomy, povySeni, nicméné ani
neformalni odmény nejsou bez své hodnoty pro firmu a zaméstnance. K neformalnim
odménam patii napf. Ucta, kterd je pracovnikovi prokazovéna ze strany jeho kolegt,
nadfizenych (Vnouckova, 2013, s. 72).

Jak v8ak uvadi Urban (2017b, s. 73-74), vyznam téchto neformalnich nehmotnych
odmén manazefi Casto podceiiuji, nevyuzivaji je tedy. Pokud vSak s nimi umi manazer
dobie pracovat, tj. napf. ocenit pracovnika bezprostiedné¢ po urcitém nadstandardnim
vykonu v porovnani sjeho béznym pracovnim chovanim, vykonem, byva tato odména
velmi efektivni. Podobné také Branham (2009, s. 147-148) uvadi, ze ptfes nesporné
vyhody, jejich dostupnost, kdy neni potfeba mnohdy zadnych finanénich zdrojt, vyvinuti
usili, nejsou nehmotné odmény vyuzivany tak, jak by bylo zaddouci. Manazefi nejen
ze podcenuji jejich vyznam, ale téZ se ani Casto nezajimaji o to, jak na né¢ nahlizi druha
strana, tedy jejich podfizeni. Dle autora je b&éznou praxi, ze zatimco pracovnici vnimaji
jako nejvétsi odménu ocenéni za dobfe vykonanou praci, manazefi tuto odménu povazuji

za jednu z nejméné motivacni.
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Armstrong (2009, s. 45-49) fadi k nehmotnym odméném, které spojuje s odmeénami
relacnimi (vztahovymi), nasledujici:

» uceni se na pracovisti: pracovisté muze byt dle autora samo o sobé odménou,
nebot nabizi pracovnikiim pfilezitost krozvoji dovednosti, tim dochazi
i do budoucna ke zvySeni jejich zaméstnatelnosti. Uceni se na pracovisti miize byt
zdmérné a planované, ale probiha i zcela ptirozené, kdy si pracovnik osvojuje nové
znalosti, dovednosti, zvladaji vyzvy. Ukolem manaZerii je vytvaiet podminky
k vhodnému uceni, podpoie procesu uceni;

» vzdélavani a vycvik: vzdélavani by mélo byt planované, systematické, mélo by
odpovidat potiebdm firmy i pracovnika. Dochéazi k prohlubovani stavajicich
znalosti a dovednosti, ale t€z zvySovani kvalifikace, rozvoji kariéry. Firmy casto
hradi svym pracovniklim i1 nékladné a prestizni vzdé€lavaci firmy, nebot tento
piistup se jevi jako velmi cenny s ohledem na stabilizaci pracovnikli a ziskavani
pracovnikli, zejména co se tyCe talentli nebo expertli. Autor podotyka, ze ne
ve vSech typech firem je mozné a zapotifebi vyssi akcent na vzdélani, s ohledem
na nizkou moznost riistu ve vztahu k potfebdm organizace. Nicméné 1 v téchto
firmach je mozné posilovat podminky uceni, zamé&fit se na rozvoj v horizontalni
roving, neni-li mozny rozvoj v rovin¢ vertikalni;

» Tfizeni pracovniho vykonu: tento prvek nehmotného odménovani priznivé ovliviuje
psychologickou smlouvu. Na zékladé¢ hodnoceni pracovniho vykonu je planovéan
osobni rozvoj, a to po vzajemné diskusi mezi pracovnikem a odpovédnou osobou
(manaZerem, personalistou). Pracovnik byva podnécovan k samostatnému uceni
a vzd¢lavani;

» rozvoj kariéry: rozvoj kariéry je mozny krom¢ vzdélavani i prostfednictvim zazitku,
zkuSenosti, pri¢emz vzdy je zapotiebi zohlednit aspirace pracovnika;

» odmény v oblasti pracovniho prostredi: jedna se specificky druh odmény, ktery
ovSem stale vice rozhoduje u mnoha pracovnikli o tom, zda budou v dané¢ firmeé
ptsobit. Tento typ odmény velkou mérou souvisi s konceptem work-life balance.
Pro pracovniky neni v soucasné dobé¢ dilezité pouze to, jakou vysi mzdy (platu)
maji, jaké zaméstnanecké vyhody mohou vyuzivat, ale téz jakym zplisobem
zasahuje pracovni zivot do jejich Zivota osobniho. K faktorim spojenych

s pracovnim prostfedim fadi autor zakladni hodnoty firmy, styl a kvalitu vedeni,
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pravo pracovnikll vyjadiit svlj hlas, uznani, uspéch, vytvareni pracovnich mist
aroli, kvalitu pracovniho zivota, fizeni talentd. Vedeni, jeho kvalita a styl, dle
autora znacn¢ ovliviiuje relacni odmény a sami manazeti jsou také zdrojem mnoha
rela¢nich odmén: mnohdy pochvala a ocenéni je pro pracovnika vétsi odmeénou
amotivaci neZ odména finan¢ni. Podobné pokud pracovnici vnimaji, Zze firmé
na nich zalezi, pokud jsou seznamovani s cili firmy, mohou participovat na dil¢ich
rozhodovéani, roste u nich védomi sounalezitosti s firmou, angazovanost a loajalita.
Manazeti by se méli zamétovat na to, aby posilovali autonomii pracovniki, plné

vyuzivali jejich schopnosti, motivovali je zpisobem, ktery oceni sam pracovnik.

Mnohé z téchto odmeén jsou dle Vnouckové (2013, s. 75-78) kliCové pro firmu, jeji
budouci prosperitu. Firma by se vZdy méla zamétovat na dosahovani dlouhodobych cili
a strategii, musi ve svém planovani rozvoje zohleditovat vnéj$i podminky (ménici se trh
prace, koncepce primyslu, zavadéni technologii do oblasti prace), coz lze realizovat
1 prostfednictvim nehmotnych odmén. V tomto ohledu je kli¢ovy rozvoj pracovnik, jejich
vzdélavani. Vzdélavani navic vede k tomu, Ze si pracovnici vice uvédomuji, co je od nich
v jejich pracovni roli a ve spojitosti s pracovni pozici oCekavano. Dilezité je tak
vynakladat také znaéné finanéni zdroje na vzdélavani pracovniki. Copikova, Bliha
a Horvathova (2016, s. 41) povazuji vzdélavani za nejvyznamnéjsi slozku celkové odmény.

U vzdélavani zdaraznuje Hronik (2007, s. 117-121) komplexnost a vychazeni
z ptedem formulovaného vzdélavaciho planu. V nékterych piipadech miize postacit kratké
zaskoleni, ovSem v soucasné dobé¢, kdy je prosazovan koncept ucici se organizace, je toto
pojeti vzdélavani vétsSinou nedostatecné, byt se v praxi velmi ¢asto objevuje. Jak autor déle
zminuje, ma-li byt koncepce vzdélavani efektivni, je zapotiebi, aby se jeho planovani
ucastnili sami pracovnici. Pokud si pracovnik mize sam fidit své vzdélavani, je k nému
vice motivovany.

Dtlezité je téZ motivovat pracovni tymu, kdy v tomto ohledu maji dle Vnouckové
(2013, s. 84) jedinecné postaveni pravé nehmotné odmény. Jednou z nich, v praxi Casto
v tomto ohledu vyuzivanou, jsou teambuildingové aktivity, které podporuji dobré vztahy
na pracovisti, mezi kolegy, pfispivaji k pozitivni (bezpe¢né a oteviené) firemni kultufe.
Teambuilding dle autorky cili na sebepoznani a poznani druhych, porozuméni pfitomnym

konfliktim na pracovisti, zvySuje efektivitu prace tymu. Teambuildingové aktivity jsou
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vSak nebyvaji vzdy vhodné koncipovany. Pro firmu pfedstavuji znacné naklady, ovSem
pokud neni jasné definovan cil a vhodné sestaven program, ztraci tato investice vyznam.
Naopak, v ramci teambuildingovych aktivit mohou vzniknout neshody pracovniky, a to
v ptipad¢, ze danym obtizim nevénuji odpovédné osoby patii¢nou pozornost.

Podpora pracovnikli a jejich rozvoj souvisi i s formou odmény, kterd je zcela
bez ndkladli a kterou je ocenéni ¢i pochvala, které Urban (2017b, s. 73-77) fadi
k nejefektivnéjSim nastrojim motivace pracovnikli. Po pochvale, je-li vhodné podéna,
nasleduje okamzité zvySeni pracovniho vykonu. Pochvalu je ovSem zapotiebi poskytnout
pouze v piipad¢, ze se jedna o zadouci chovani. Pochvala pak mlze mit riznou formu —
muze byt Ustni, poddna e-mailem, vyjadiena pfed ostatnimi pracovniky. Paklize neni
pracovnik viibec chvalen, ztraci se jeho motivace k praci. Autor zmifnuje, Ze manazeti maji
Casto obavy, ze naopak uzivanim pochval a ocenéni piestane pocitovat pracovnik
potfebnou motivaci, coz je vSak dle autora neredlné. Presto ztéchto diivodi mnozi
manazeti dopliuji pfipadné poskytnuti pochvaly ¢i ocenéni kritikou — tim vSak nabyva
pochvala na vyznamu. Pochvala by navic méla reflektovat urcit¢ zasady: kromé
bezprostiednosti za provedeni urcitého ukolu nebo CcCinnosti by se mélo jednat
o konkrétnost, ve smyslu nikoliv hodnoceni, Ze je napt. pracovnik Sikovny ¢i Ze podal
dobry pracovni vykon, je vhodnéjsi ptesné popsat, ceho si nadiizeny ceni. Pochvalu je také
vhodné podavat pii provadéni urcitého ukolu, téZ u zacinajicich pracovnikll v ramci
adaptacniho vykonu, nebot’ to posiluje Gsili k praci, jedné se o povzbuzeni, ktefi pracovnici
velmi Casto potiebuji.

Ocenéni navic miize mit mnoho podob a manazeii by méli byt v tomto ohledu co
nejvice kreativni. Je mozné vyhlasit i soutéz ve firmé nebo na urcitém pracovisti, v tymu,
s pfedem urcenou odménou, kterou muze byt vyjimecné volno vjeden ¢i vice dnd,
manazer mize zakoupit drobnou cenu (ldhev Sampanského, vstupenky do divadla),
odmeénit pak pracovnika pied ostatnimi, téZ ocenit praci celého tymu. Tim v§im pak dava
manazer svym podiizenym najevo, ze je pro n¢j dualezity jak jejich pracovni vykon,
iniciativa navic, soudrznost, ale t€Z pohoda na pracovisti a obecné spokojenost pracovniki.
Prosttednictvim nehmotnych odmén dochdzi Casto také ke zlepSovani a posilovani vztahti

mezi nadfizenym a podiizenymi (Armstrong, 2009, s. 327).
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Jakym zpisobem je pfistupovdno k odménovani, ale téz hodnoceni, které je
s odménovanim uzce propojeno, a to ve vybrané firmé, je popsdno dale v textu,

v souvislosti s realizaci vlastniho vyzkumu.
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4 Vlastni prace

Dale v textu je popsan koncept realizované¢ho vyzkumu. Uveden je cil vyzkumu,
stanovené vyzkumné otazky a hypotézy. Charakterizovana je uzita metodika vyzkum a téz
firma, vniz vyzkum probihal. Podan je popis vyzkumného vzorku. Vysledky jsou

prezentovany v kapitole Ctvrté.

4.1 Cil vyzkumu, vyzkumné otazky a hypotézy

Cilem vyzkumu bylo zjistit, jak probihaji procesy hodnoceni a odménovani
pracovnikl ve vybrané firm¢. Dil¢im cilem byla navrhnout doporuceni tykajici se zmén
v koncepci hodnoceni a odménovani ve vybrané firmé.

Firmou, v niZ vyzkum probihal, byla firma PREdi, kter4 je bliZze popséna v kapitole
4.3.

V navaznosti na cil vyzkumu byly formulovany nasledujici vyzkumné otazky (VO):
VOI: Jak je ve vybrané firme realizovan systém hodnoceni?

VO2: Jak je ve vybrané firmé realizovan systém odménovani?

VO3: Jaké jsou vyhody a nevyhody systému hodnoceni a odménovani ve vybrané firme
z hlediska jeho oslovenych pracovnikii?

VO4: Jak se liSi spokojenost pracovnikli se systémem odmeénovani dle vybranych
charakteristik respondentti?

Stanoveny byly také nasledujici hypotézy (H), pficemz kazd4d z hypotéz byla

formulovéna jako nulova a alternativni.

Hlo: VEkové starsi pracovnici uvadéji stejné casto jako vékoveé mladsi pracovnici, Ze jsou
spokojeni se systémem odménovani ve firme.
Hl1a: Vékoveé starSi pracovnici uvadéji Castéji nez vékoveé mladsi pracovnici, Ze jsou

spokojeni se syst¢tmem odménovani ve firme.

H2y: Pracovnici s del$i délkou pilisobnosti ve firmé uvadeji stejné Casto jako pracovnici
s kratsi délkou plisobnosti ve firmé, ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firme.
H24: Pracovnici s dels§i délkou plisobnosti ve firmé uvadéji ¢astéji nez pracovnici s kratsi

délkou pisobnosti ve firmé XY, Ze jsou spokojeni se systémem odmeénovani ve firme.
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H3o: Pracovnici, ktefi neuvazuji o odchodu z firmy, uvadéji stejné Casto jako pracovnici
uvazujici o odchodu z firmy, Ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firme.
H3a: Pracovnici, ktefi neuvazuji o odchodu z firmy, uvadéji castéji nez pracovnici

uvazujici o odchodu z firmy, Ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firmé.

Hypotézy vychéazely z provedeného predvyzkumu a analyzy internich materiala
firmy PREdi, z nichz mimo jiné vyplynulo, Ze ve firm¢ existuji tzv. zvlastni odmény, které
jsou vyplaceny pii zivotnimu jubileu ¢i pii pracovnim vyro¢i. Z rozhovoru s pracovniky
firmy, ktefi se zGcastnili pfedvyzkumu, bylo zjiSténo, Ze tato skutecnost neni vSemi
pracovniky piijiméana kladn¢. Platit také muze, Ze 1idé nizS§iho v€ku maji jind ocekavani
vuci svému odménovani nez lidé vyssiho véku: mohou mit napft. jiné predstavy o mzdé
nebo systému zaméstnaneckych vyhod. Odmeénovani je pro pracovniky dulezité a jak uvadi
Vnouckova (2013, s. 126), nespokojenost sodménovanim byva jednim
z nejvyznamnéjsich a nejcastejSich divodi, pro¢ lidé odchazeji ze zaméstnéni.

Je zapottebi zdlraznit, ze se zinternich materiald firmy PREdi jevi systém
hodnoceni a odménovani jako spravedlivy, transparentni, hodnoceni vychéazi ztzv.
kompetencniho modelu, kdy jsou podporovany schopnosti pracovnikd, ale i jejich
angazovanost Ci prfistup ke spoleCenské odpovédnosti: odména mize byt udélena napf.
za pravidelné déarcovstvi krve. Nicméné mohou nastavat piipady, kdy s ohledem
na osobnost pracovnika miize dochéazet k neptejicnosti pii udélovani odmeén tém, kteii jsou
s firmou vice spjati. Jak uvadi Pechackova (2017), tyto odmény je mozné vyuzivat,
nicmén¢ musi se jednat o jasné odiivodnéni a nemélo by napt. dochazet k tomu, ze je
pracovnik s del$i praxi finanéné odménovan vice nez pracovnik s delsi praxi, paklize napft.
nepodava kvalitni vykon, ktery je predpokladat u delsi praxe ve firmé¢. To vSak neni ptipad
firmy PREdi, ktera primarné¢ zohlednuje kompetence pracovniki a jejich angazovanost

a zvlastni odmény piinalezi vSem, kdo na n¢ maji narok.

4.2 Metodika vyzkumu

Jak bylo uvéadéno v kapitole 2.2, vyzkum byl koncipovany jako smisSeny, coz dle
Reichela (2009, s. 40-41) znamena, ze dochazi ke kombinaci kvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu, ¢imZ je mozné eliminovat nevyhody obou z nich. Kvantitativni

vyzkum pracuje s numerickymi daty, jejichZ sbér a analyza probihaji rychle, s vyuzitim
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statistickych metod. V kvantitativnim vyzkumu také dochéazi k ovéfovani hypotéz. Oproti
tomu kvalitativni vyzkum umoziiuje ve véEtsi mife porozumét zkoumanému problému,
nicméng¢ takto ziskana data nelze generalizovat. Lze vSak na jejich zédklad¢ generovat nové
hypotézy a urCovat dalsi smér badani.

Metodami sbéru dat byl dotaznik vlastni konstrukce a polostrukturovany rozhovor.
Podoba dotazniku je uvedena v oddilu pfiloh (Pfiloha ¢. 1). Dotaznik obsahuje celkem
26 polozek, z nichz vétSina je uzavienych nebo polouzavienych. U nékterych otdzek jsou
navic pfidany dopliujici otazky, které byly do dotazniku zaclenény predevSim na zéklade
zpétné vazby osob, které se zi¢astnily predvyzkumu. Oteviend otazka je v dotazniku pouze
jedna. Na zavér dotazniku byly umistény identifikacni otazky, slouzici k popisu
vyzkumného souboru a verifikaci hypotéz.

Predvyzkum byl proveden v mésici lednu roku 2021. Zahrnuty do né&j byly c¢tyfi
osoby ze spolecnosti PREdi, které se dale neztcastnily samotného vyzkumu, ve smyslu
vyplnéni dotazniku, poméhaly vSak s jeho distribuci. Jak vysvétluje Disman (2011, s. 122),
predvyzkum by mél byt proveden vzdy, nebot lze timto zptisobem odhalit piipadné
nedostatky v konstrukci dotazniku. V ramci tohoto pfedvyzkumu byly do dotazniku kromé
otevienych dopliujicich otdzek pfidany také nékteré alternativy odpovédi, a to u otazek
¢. 1-6, kdy se jednalo ptedevsim o doplnéni odpovédi ,,nevim*.

Sbér dat z dotazniku probihal od 28. tinora roku 2021 do 5. bfezna roku 2021.
Tento termin byl ve firm¢ dopfedu smluven. Dotazniky distribuovaly osoby
z ptredvyzkumu, a to v tisténé podobé€. S ohledem na skutecnost, ze ve firm& PREdi panuje
zménény provoz, mnozi pracovnici plisobi v rezimu prace z domu, byla také vytvofena
online verze dotazniku, a to s vyuzitim serveru www.vyplnto.cz. Na tomto serveru byl
dotaznik umistén ve stejném terminu a odkaz na néj Sifil autor prace, osoby
z ptedvyzkumu a téz pfimi nadfizeni svym podiizenym.

O tyden pozdg&ji byl proveden online rozhovor s dvéma osobami z oddéleni Rizeni
lidskych zdroji, které ovSem neni v dcefiné spole¢nosti PREdi, ale v matetfské spolecnosti
PRE. Schéma rozhovoru je uvedeno v oddilu ptiloh (Ptiloha €. 2). Soucasti rozhovoru byly
1 n¢které poznatky ziskané v rdmci jiz vyhodnoceného dotaznikového Setfeni: pracovnici
z oddéleni Rizeni lidskych zdroji byli tedy dotazovéan i na piipadné nedostatky, o nichz

referovali respondenti.
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Data ziskana z dotazniku byla zpracovéana s vyuzitim deskriptivni statistiky. Data
z oteviené otdzky nebo dopliujicich otazek a téz z rozhovoru byla analyzovana pomoci
metody vytvareni trst, ktery popisuje Miovsky (2006, s. 221) jako obdobu oteviené¢ho
kodovani. Uzito bylo vytvareni trsi podle obdobného obsahu. U dat z otazky oteviené
a otazek dopliuyjicich pak bylo kvantifikovano mnoZzstvi odpovédi v daném trsu.

K ovéteni hypotéz byl uzit chi-kvadrat pro Ctyfpolni tabulku. Dle Chrasky (2016,
s. 64-66) je nejprve nutné formulovat nulovou a alternativni hypotézu. Nulova hypotéza
vyjadiuje predpoklad, Ze mezi zkoumanymi jevy neexistuji statisticky vyznamné rozdily.
Alternativni hypotéza vyjadiuje, Ze mezi zkoumanymi jevy statisticky vyznamné rozdily
existuji. O pfijeti nebo zamitnuti hypotéz je rozhodovano na zaklad¢ vypoctu testového

kritéria y, které podle autora se pocita jako

kde: y — testové kritérium,
P — pozorovana Cetnost,
O — o¢ekavana Cetnost
¥ — soucet dil¢ich vysledka pro kazdé pole Ctyfpolni tabulky.
Z divodu zachovani anonymity nejsou blize identifikovany osoby z oddéleni

Rizeni lidskych zdrojt. Cilem je dosazeni co nejvyssi urovné etiky vyzkumu.

4.3 Charakteristika spole¢nosti a vyzkumného souboru

Vyzkum probihal ve spolecnosti PREdi (PREdistribuce), ktera ma
ptes 500 zaméstnancti. Spolecnost zajistuje distribuci elektfiny na tizemi hlavniho mésta
Prahy. Spolec¢nost byla zalozena vroce 2005, a to jako dcefina spolecnost Prazské
energetiky, a. s.

K ¢innostem spolecnosti patii prodej distribucni sluzby a fizeni vztahi s ucastniky
trhu s elektfinou, fizeni provozu distribucni sité, fizeni méfeni a odectdi, montaze, opravy,
revize elektrickych strojii a pfistroji. Na obrazku 7 je zachycena struktura spole¢nosti. Jak
je z obrazku 7 patrné, spolecnost ma dva feditele: hlavni je feditel PREdi, ktery kooperuje
s feditelem useku Regulovany majetek. Celkem je ve firmé pét hlavnich oddéleni, kterymi
jsou Rizeni siti, Piiprava staveb, Piistup k siti a ekonomika, Koncepce sité (tato &tyii
odd¢leni spadaji pod fizeni hlavniho feditele), Sprava sité a Provoz siti, které ma na starosti

reditel iseku Regulovany majetek.
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Obrazek 7 Struktura spole¢nosti PREdi

Reditel Reditel Gseku

PREdistribuce, a. 5. S
majetek
Kancelaf vedeni | | Podpora procesd
PREdistribuce, a. s | | distribuce
A . Pristup k siti :
Rizeni sitf Pfiprava staveb P : Koncepce sité Spriva sité
a ekonomika
icky R A h
E.I'IEI'EF_‘_K.I{kV ozVO) ) Méfen! a odedty Koncepce ) Sprava r_gwo;lnvc Provaz VWN a RS
dispedink a obnova siti a planovani zafizeni
Dispeerska fidici G y o e p Technicky 2 s Pravoz D5
e : Projektova pfiprava Pfistup k siti G ¥ Kmenova data sité i
technika controlling a poruchy
; Koordinace Eomunikace s OTE Inovace distribuéni iz : i o
Provozni analyzy L e - Netechnicke ztraty Technicka kancelar
a planovani a bilance sité
Ekonomika
distribuce

Zdroj: PREdi (2021)

Co se tyce systému hodnoceni, ve firm¢ je uzivan kompetencni model. U fadovych
pracovnikl je posuzovano pét hlavnich kompetenci, kterymi jsou odbornost, kvalita prace,
vykonnost, spolehlivost a odpovédnost, zdjem o profesni rozvoj a schopnost spoluprace.
Pro kazdou kompetenci je definovano nékolik forem pozorovaného chovéani. Kazda
kompetence je ohodnocena zvIlast, uzivana je Ctyfstupniova Skala (D-A, kdy pismeno D
znaci vzorovou uroven, tj. nelze definovat nic ke zlepSeni, zatimco hodnota A znamena,
ze je zapottebi u pracovnika formulovat systematicky rozvoj, ktery se bude soustredit
predev§im na eliminaci slabych stranek). Kompeten¢ni model je vytvofen i pro fidici
pracovniky, u nichz jsou definované dvé kompetence navic, a to fidici schopnosti
a komunikaéni schopnosti.

Podobné propracovany ma firma i systém zaméstnaneckych vyhod. Benefity jsou
urceny plosné pro vSechny zaméstnance: tykaji se stravovani, poskytovani zdravotni
a lécebné péce, pojisténi, détské rekreace, Cerpani zaméestnanecké piijcky. Plosné jsou také
nastaveny benefity v piipadé mimotadné spoleCenské angazovanosti, piipracovnim
a zivotnim vyroci, nicméné v téchto piipadech mé na tento benefit narok pracovnik
po splnéni urcitych kritérii (tj. napi. zaméstnanec musi darovat krev nebo krevni plazmu

v daném roce, odména za pracovni vyro¢i byva udélena vzdy po péti letech, a to od doby

55



pusobeni ve firmé¢ 20 let, odména byva poskytovana také pii odchodu do starobniho
dichodu, jeji vyse se lisi dle doby nepftetrzitého plisobeni u spolecnosti).

Z vyrocni zpravy za rok 2019 vyplyva, ze na mzdach bylo vyplaceno pies
900 miliont K¢, u mezd vyplacenych v zavislosti na splnéni cile se jednalo o necelych
75 milionti K¢, na socidlni a zdravotni pojisténi bylo vydano ptes 350 milionti K&, vydaje
na zaméstnanecké vyhody Cinily pies 123 milionti K¢, pfiCemz tyto Castky se tykaji jak
fadovych zaméstnancii, tak 1 managementu a zahrnuji celou skupinu PRE, nikoliv jen
PREdistribuci, pro niz tato data nebyla v dob¢ tvorby prace k dispozici.

Pro cerpani benefitli je jasné definovéno, jaké jsou povinnosti zaméstnavatele
1 zaméstnancl. Zaméstnanclim je k dispozici dokument, ktery obsahuje veskeré potiebné
informace k Cerpani téchto benefiti. To se tykd tedy i1 respondenti vyzkumu, ktefi
v dotaznikovém Setfeni tento systém benefiti mimo jiné téZ posuzovali.

Vyzkumny soubor tvofilo celkem 132 respondenti. Navratnost dotazniku nelze
s ohledem na zpusob distribuce dotaznikl urcit.

Ve vyzkumném souboru bylo 116 (88 %) muzi, a jen 16 (12 %) Zen. RozloZeni

vyzkumného z hlediska véku je podano na obrazku 8.

Obrazek 8 Veék respondenti

= 18-29 let
= 30-39 let
= 40-49 let

50-59 let

= 60 a vice let

Zdroj: autor prdce
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Z obrazku 8 je patrné, ze nejpocetnéji byli zastoupeni respondenti ve véku 30-39
let, kterych bylo ve vyzkumném souboru celkem 44 (33 %). Druhou nejpocetnéji
zastoupenou skupinu tvofili respondenti ve v€ku 40-49 let, kterych bylo 38 (29 %).
Respondentt ve véku 60 a vice let bylo jen 9 (7 %).

Délka plisobeni respondentt ve firmé je uvedena na obrazku 9, z n&jz vyplyva, ze
nejcastéji respondenti uvadéli, Ze plsobi ve firmé 12 a vice let, coz uvedlo 52 (39 %)

respondentll. Naopak méné nez rok pisobi ve firmé pouze 6 (4 %) respondenttl.

Obrazek 9 Délka plisobeni respondentt ve firme

4%

= Méné nezZ 1ok
= 1-3 roky
" 4-7 let

8-11 let

= 12 a vice let

Zdroj: autor prace

Dalsi identifikaéni otazkou bylo zjistovano, jakd je prevazujici Cinnost
respondentt. Piehled vysledki podava obrazek 10.

Z obrazku 10 vyplyva, ze nejvice respondenti uvedlo, Ze je jejich pfevazujici
pracovni ¢innost technického razu, a to v kancelafi, kdy tuto odpovéd zvolilo 62 (47 %)
respondentl. Technickou ¢innost, ovSem v terénu, uvedlo jako svoji pfevazujici pracovni
¢innost 51 (38 %) respondentii. Celkem 2 (2 %) respondenti uvedli vlastni odpovéd’, kdy

se jednalo o technickou ¢innost, a to v kanceléii i terénu ,,tak na pal*.
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Obrazek 10 Pracovni napli respondentt

2%

= Administrativni
= Technickd, v kanceldii
= Technickd, v terénu

Jiné

Zdroj: autor prdce

Dalsi otazkou bylo zjistovano, zda respondenti uvazuji o odchodu z firmy. Kladnou
odpovéd podalo 11 (8 %) respondentt, dalSich 121 (92 %) respondentti podalo zapornou
odpovéd’. Respondenti, ktefi podali kladnou odpoveéd’, méli uvést, jaké divody je k tomu
vedou. Volit mohli z vice moznosti, ¢ehoz ovSem nevyuzili. Celkem 7 respondentl
odpovédélo, ze se jednd o divody financni, dale 2 respondenti odchazeji do starobniho
dichodu a téz 2 respondenti odpovédeli, ze k tomu maji osobni diivody, které nechtéli dale

specifikovat.
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5 Vysledky a diskuse

Kapitola obsahuje vysledky realizovaného vyzkumu. Nejprve jsou uvedeny
vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu, véetné verifikace hypotéz. Ve druhé podkapitole
jsou uvedeny vysledky ziskané analyzou rozhovoru s pracovniky zoddéleni Rizeni
lidskych zdroja. Shrnuti vysledki a jejich vztazeni k vyzkumnym otazkam a teoretickym

vychodiskim je provedeno v diskusi.

5.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Vysledky jsou uvadény s vyuzitim grafii a tabulek, a to v piipadé, ze respondenti
uvadéli u polozky 3 a vice odpovédi. Tabulky jsou voleny z potteby vétsi prehlednosti,
v pfipadé volby vice odpovédi. U otazek, vnichZz mohli respondenti uvést vice
z nabidnutych moznosti, je relativni Cetnost urena ve vztahu k celkovému poctu
respondentul.

Prvni otdzkou bylo zkoumano, jakym zpisobem probiha hodnoceni prace
respondentli, pficemz respondenti mohli uvést vice moznosti z piedlozené nabidky.

Piehled odpovédi podava tabulka 1.

Tabulka 1 Zptsob hodnoceni respondent

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Ustng, kdyZ je potieba 35 27 %
Pravifllelné’, alespon jednou rocné, pohovorem 53 40 %

s nadfizenym

Pravideln¢, nékolikrat ro¢né, dle pravidel 55 42 %
Nejsem nijak hodnocen/a 2 2%
Nevim 6 5%

Jiné 9 7 %

Zdroj: autor prace

V tabulce 1 si Ize povSimnout, Ze nejcastéji respondenti uvadeli, ze jsou hodnoceni
nékolikrat roéné, a to dle ptesné danych pravidel. Tuto odpovéd zvolilo 55 (42 %)
respondenttl, dalSich 53 (40 %) respondentii uvadélo, Ze jsou hodnoceni téZ pravidelné, a to
alespoil jednou ro¢n¢, formou pohovoru s nadiizenym. Celkem 35 (27 %) respondentil
uvadélo, Zze u nich probiha hodnoceni nepravideln€, kdyz je potieba, a to pouze Ustné.

Pochopitelné tento pfistup k hodnoceni neni vhodny a tyka se témért tfetiny oslovenych
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respondentli, pticemz 2 (2 %) respondenti dokonce uvadéli, ze nejsou nijak hodnoceni
a dalSich 6 (5 %) respondentt uvedlo, Ze nevi, jak je hodnoceno.

Celkem 9 (7 %) respondentii podalo svoji vlastni odpovéd. Jen jeden z téchto
respondentlt odpovédél, ze dostava jednou ro¢n€ souhrnné roc¢ni hodnoceni. Ostatni
respondenti odpovidali, ze dostavaji hodnoceni kazdy mésic a na konci roku dostavaji
souhrnné hodnoceni, a to prostiednictvim pismen A-D, coZz tedy odpovidd hodnoceni
v kompeten¢nim modelu, popsaném v kapitole 4.3 v ramci charakteristiky hodnoceni firmy
PREdi.

U moznosti pravidelné, alespon jednou ro¢né, dle pravidel, méli respondenti doplnit
cetnost hodnoceni: uvadéno bylo opét meésicni hodnoceni a konecné hodnoceni
prostiednictvim pismen A-D. Jeden respondent navic uvedl: ,,Kazdy mésic, ale samotné
hodnoceni vidim na konci roku. V pripadeé, Ze by dopadlo sSpatne, mohl by se o néj
redukovat 13. plat — ale nikdy se tak nikomu nestalo. *

Vramci druhé polozky méli respondenti uvést, kdo vSechno provadi jejich

hodnoceni. Vysledek je uveden v tabulce 2.

Tabulka 2 Kdo hodnoti respondenty

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Ptimy nadfizeny 130 99 %
Personalista 0 0 %
Vedouci celého oddéleni, nadiizeny mého nadiizeného 13 10 %
Ja sim/sama 2 2%
Jiné 1 1%

Zdroj: autor prace

Z tabulky 2 vyplyva, Ze vétSina respondentil, tedy 130 (99 %) respondenti, je
hodnocena svym pfimym nadfizenym, coz odpovida vyse uvedenym udajim. Personalistu
neuvedl Zadny zrespondentii, 13 (10 %) respondentli zminiovalo vedouciho celého
odd¢€leni, coz odpovida s ohledem na organizaci ve firm¢ fediteli spolec¢nosti PREd;,
piipadné se mize jednat o osoby z matei'ské spole¢nosti, coz tedy nebylo specifikovano.
Pouze 1 respondent podal vlastni odpoveéd’. Uvadél, ze se jedna o kombinaci sménného
mistra a e-systému.

Otazkou tieti bylo zjistovano, zda ve firm¢ existuje systém hodnoceni, a to
ve smyslu realizace ptipravné faze, stanoveni kritérii hodnoceni apod. Prehled vysledki je

podan na obrazku 11.
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Obrazek 11 Obeznamenost s koncepci systému hodnoceni

0
2% = Uréité ano

= Spise ano
= Spise ne
Urdité ne

= Nevim

Zdroj: autor prdace

Z obrazku 11 vyplyva, ze vétSina respondentli, konkrétné 90 (68 %) respondentt,
uvadéla, ze ve firmé PREdi existuje systém hodnoceni, coz tedy neni piekvapujici
s ohledem na piredchozi vysledky. Respondenti v zasadé¢ védi, jak jsou hodnoceni,
hodnoceni se ucastni, pravdépodobné vSak ne vSichni respondenti znaji ve véEtSi mife
uzivany systém hodnoceni, nebot 22 (17 %) respondentii zvolila odpovéd ,,nevim*
a dalSich 20 (15 %) respondentti soudilo, Ze takovy systém hodnoceni ve firmé neexistuje.

V dal$i otdzce byli respondenti dotazovéni na to, zda se oni sami pfipravuji
na hodnoceni jejich osoby nadfizenych. Vysledky jsou uvedeny na obrazku 12.

Z obrazku 12 vyplyvé, ze se vétSina respondentll nepfipravuje na své hodnoceni.
Odpovéd’ ,,urcité ano* podalo 6 (5 %) respondentil, odpovéd’ ,,spiSe ano* uvedlo 5 (4 %)
respondentl. Odpovéd ,,spiSe ne* zvolilo 24 (18 %) respondentli a odpoveéd’ ,,urcité ne*
uvedlo celkem 51 (38 %) respondentii. Déle 46 (35 %) respondenti zvolilo odpoved
,»zadné takové hodnoceni, na které bych se musel/a pfipravovat, ve firm¢ zavedeno neni®.

Je mozné doplnit, ze v uceleném systému hodnoceni, jakym se jevi tento systém, by
mélo dochazet k ptipravé respondentli na proces hodnoceni, ktery by mél byt dialogem
mezi tim, kdo hodnoti, a tim, kdo je hodnocen. Je tedy otdzkou, zda respondenti nejsou
s touto skutecnosti obeznameni, nebo zda neni hodnoticim zjiStovana zpétnd vazba
od pracovnikii. Na tento aspekt hodnoceni byli také dotazovani pracovnici z oddéleni

Rizeni lidskych zdrojt, s nimiz byly vedeny rozhovory (viz kapitola 4.2).
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Obrazek 12 Ptiprava respondentil na systém hodnoceni

5%

4%

= Ur¢ité ano

u SpiSe ano

" Spise ne
Ur¢ité ne

38 % = Ve firmé lflcni systém
hodnoceni, na ktery se
musim piipravovat

Zdroj: autor prdce

Otazka ¢. 5 znéla: Jsou ve firm¢ stanovena kritéria hodnoceni? Vysledky jsou

uvedeny na obrazku 13.

Obrazek 13 Znalost kritérii hodnoceni

4%
6 %

= Ur¢ité ano
= Spise ano
= Spisene

Nevim

Zdroj: autor prdce

Jak jiz bylo uvadéno, ve firm¢ jsou explicitné stanovena kritéria hodnoceni, coz
také mnozi respondenti védéli. Pfesto 5 (4 %) respondentii zvolilo odpovéd’ ,,spiSe ne*
adale 8 (6 %) respondentii zvolilo odpovéd ,nevim®“. Nicméné lze kladné¢ hodnotit

zjisténi, ze 119 (90 %) respondentli véd¢€la, ze jsou kritéria hodnoceni stanovena.
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V doplityjici otdzce méli respondenti z nabidnutych odpovédi uvést, o jaka kritéria
se jedna. Respondenti mohli ¢i méli uvadét vSechny odpovédi, které se jich tykaji. Piehled

vysledki je podan v tabulce 3.

Tabulka 3 Znalost obsahu kritérii hodnoceni

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni cetnost
Vysledky prace 90 68 %
Chovani (dodrZovani pravidel, povinnosti) 119 91 %
Chovani (angazovanost, loajalita, postoj k firmé, praci) 106 80 %
Schopnosti, dovednosti, kompetence 117 89 %
Motivace k praci 40 30 %
Samostatnost pracovnika 63 48 %
Podminky prace, které ovlivituji pracovni vykon 17 13%
Jiné 3 2%

Zdroj: autor prdace

Jak bylo uvadéno na zacatku podkapitoly 4.3, kritéria hodnoceni jsou jasné
stanovena. Model hodnoceni je kompeten¢ni, hodnoceny jsou vSak riizné aspekty prace,
v zésad¢ vse, co bylo respondentim nabizeno, coz se tyka i podminek préce, nebot’ kritéria
zohlediuji bézny stav, tedy praci pfi optimdlnich ¢i pozadovanych podminkach préce.
V tabulce 3 si lze povSimnout, Ze podminky prace uvedlo jen 17 (13 %) respondentd,
ovSem dulezité je, ze byla vétSinou respondentii uvadéna kritéria, jakymi jsou vysledky
prace, chovani pracovnika, jeho schopnosti, dovednosti. V mensi mife, coz tedy nebylo
spravné, byla uvadéna motivace k praci (zvolilo ji jen 40, tj. 30 % respondentti) a dale
samostatnost pracovnika, kterou uvedlo jen 63 (48 %) respondentli. Celkem 3 respondenti
zvolili vlastni odpovéd’. Odpovédi byly nasledujici:

» ,, Kritéria mame uvedeny v normé. Myslim, Ze je to vétsina vyse zminénych. *

» ,,Nejsem si jist presné, ale vystupni rocni hodnoceni obsahuje polozky tykajici se
kompetence apod. “

» ,,Subjektivni hodnoceni.

Kromé ,subjektivniho hodnoceni” odpovidaji tyto vlastni odpovédi praxi.
Pochopitelné hodnotitel je do urcité miry ve svém hodnoceni subjektivni, nicméné prave
tim, ze jsou jasn¢ dana kritéria hodnoceni, je subjektivni hodnoceni, které nemusi byt

piesné Ci spravedlivé, timto zplisobem eliminovano.
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K otazce paté byla dalsi dopliiujici otazka, na kterou méli respondenti uvést, jakym
zpusobem jsou dil¢i oblasti hodnoceny. Opét méli respondenti moznost volit vice

odpovédi. Piehled vysledkt je uveden na obrazku 14.

Obrazek 14 Zpusob hodnoceni

= Hodnotici stupnice
= Hodnotici rozhovor
= Normy

Jiné

Zdroj: autor prdace

Nékteré moznosti (dotaznik, subjektivni hodnoceni, nevim) nebyly viibec voleny.
Hodnotici stupnice byla spravnou odpovédi, uvedlo ji 93 (71 %) respondentli, ovSem
inormy, které zminilo 18 (10 %) respondentd, by bylo mozné povazovat za spravnou
odpovéd’, odpovidajici skute¢nosti. Pravdépodobné také nékteii nadiizeni voli hodnotici
rozhovor: uvedlo jej 18 (13 %) respondenttl. Plati, ze hodnoceni by mélo byt komplexni,
tedy nadfizeny by me¢l pribézné davat zpétnou vazbu pracovnikovi. Vlastni odpoved
podalo 8 (6 %) respondentil a vSichni uvadéli stupnici A-D, 1 se sprdvnym oznafenim
hodnoty D jako nejvysSiho mozného ohodnoceni pracovnika.

V otazce €. 6 byli respondenti dotazovani na to, zda povazuji systém hodnoceni
ve firm¢ za spravedlivy. Prehled odpovédi je podan na obrazku 14, zn&jz je patrné,
ze vetSina respondentli povazuje systém hodnoceni firmy za spravedlivy. Odpovéd’ ,,urcité
ano* zvolilo 14 (10 %) respondentti, odpovéd ,,spiSe ano* dalSich 86 (65 %) respondenti.
Pouze 26 (20 %) respondenti oznacilo systém hodnoceni ve firmé za ,spise”

nespravedlivy a 6 (5 %) respondentll jej povazuje za ,,urCite* nespravedlivy.
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Obrazek 15 Oznaceni systému hodnoceni za spravedlivy

5%

= Ur¢ité ano
= Spise ano
= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: autor prdce

Respondenti mohli svoji odpovéd blize vysvétlit, ¢ehoz ovSem vyuzilo jen

12 respondenttl. Jejich odpovédi byly nasledujici:

» ,,Hodnoti se mirné, takze mnoho lidi dostane dobré hodnoceni i za nizsi kvalitu
prace — demotivacni pro pracovitéjsi zameéstnance. *
,,Jako zaméstnanci provozu jsme podhodnoceni (terénni pracovnik).
,,Je to o tom, jak se libite vedoucimu. “
,,Je to vSe o subjektivnim nazoru vedouciho.
,,Je to vic o sympatii s hodnotitelem nez o schopnostech.

‘

,,Je velmi mirny. Tim padem se skryji flakaci.*

YV V V ¥V V V

,Myslim si, Ze milj vedouci pristupuje ke vsem stejné, a tak je hodnoceni

spravedlivé v ramci mezi. *

Y

., INas kolektiv je maly a hodnoceni je tedy jednoduché.

‘

Y

,, Protoze vychazi ze statisticky daného modelu, a ne z potreb provozu. *

» ,Systéem je vymysleny tak, aby anonymizaci rozdélenych prostredkit dochdzelo
k jejich udrzeni ve stejné hladiné (navzdory inflaci), pripadné k jejich snizovani. *

» ,, Vedouci se snazi byt objektivni. **

» ,,Zavisi jen na vedoucim a jeho subjektivnich pocitech. *

Jak je z téchto doplnujicich odpovédi ziejmé, nektefi respondenti i pfes existenci

jasn¢ daného systému hodnoceni povazuji hodnoceni ve firm¢é PREdi za nespravedlivé,
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nebot’ neni objektivni a velkou mérou zavisi na posouzeni nadfizeného. Jednd se vSak
o minimum respondentl s timto nazorem a né¢ktefi respondenti jsou si téz védomi toho,
ze vzdy se v systému hodnoceni néjakym zplisobem objevuje prvek subjektivity.

V dal$i otdzce meéli respondenti posoudit, zda jim systém hodnoceni pftijde

transparentni. Vysledky jsou uvedeny na obrazku 16.

Obrazek 16 Oznaceni systému hodnoceni za transparentni

3%

» Urcité ano
= SpiSe ano
= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: autor prdce

Z obrazku 16 vyplyva, ze vétSina respondent povazuje systém hodnoceni ve firmé
PREdi za transparentni. Odpovéd ,,urCité¢ ano* uvedlo 22 (17 %) respondentil, odpoved’
»spisSe ano* zvolilo 79 (60 %) respondentii. Pouze 4 (3 %) respondenti hodnoti tento

413

systém jako ,,ur¢ité netransparentni, nepiehledny.

Respondenti byli opét vyzvani k doplnéni odpovédi. Ziskano bylo pouze odpovédi,
opét tedy nebylo pristupovéano k jejich kategorizaci, vytvaieni trsii. Dopliiujici odpovédi
byly nésledujici:

» ,, Je zavisly na lidském faktoru, a to je neobjektivni.

» ,,Myslim si, ze je to spise o subjektivité hodnotitele. Nase prace se neda presné
hodnotit. Nejsme vyrobni zavod.

» ,,Myslim si, Ze je transparentni, protoze se hodnoti podle normy a podle jasnych
kriterit.

» ,,Nejsme dostatecne seznameni s hodnocenim. *

» ,,Nesouhlasim. Nevidim do zpiisobu hodnoceni.
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» ,,Neznam divody, proc¢ vedouci hodnoti, jak hodnoti.
» ,,Stalo by za to zlepsit informovanost ohledné hodnoceni. Veétsinou jen dostanu
papir s hodnocenim a podepisu. Stal bych o to, aby si se mnou vedouci sedl a rekl
mi presné to, co mam zlepsit.
» , Vedouci se mnou vidy pri predani hodnoceni na konci roku vse probere
a vysvetli.
» , Vysledkem pohovoru je zapis, ze kterého si vysSi nadrizeni mohou udélat sviij
usudek. *
Jak je ztéchto vypovédi ziejmé, ncktefi respondenti zaménovali transparentnost
za spravedlivost. Nicmén¢ vétsina z téchto dopliujicich odpovédi se tyka transparentnosti,
coz je ptikladn¢ uvedeno ve vyroku ,,Myslim si, Ze je transparentni, protoZe se hodnoti

‘

podle normy a podle jasnych kritérii.”“ Nicméné pravdépodobné nejsou vSichni
zaméstnanci firmy PREdi obeznameni plné s timto systémem, coz by se m¢lo zménit. Plati
vSak také, ze by méli byt pracovnici iniciativni a pokud jim néco neni ziejmé, méli by se
doptavat ¢i pozadovat po nadfizeném, aby jim urcity aspekt blize vysvétlil. Lze tedy
souhlasit s vyrokem jednoho zrespondentd, Ze by se meéla zvysit informovanost
pracovnikll o systému hodnoceni, coz je reflektovano v souboru doporuceni.

Otazka ¢. 8 byla ve znéni: Jaky dopad ma stavajici systém hodnoceni ve firmé

na Vas pracovni vykon? Vysledky jsou uvedeny na obrazku 17.

Obrazek 17 Vliv systému hodnoceni na pracovni vykon

= Pozitivni
= Negativni

= Zadny vliv

Zdroj: autor prace
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Vice nez polovina respondentii, konkrétné¢ 78 (60 %) respondentl, uvadelo,
7ze na n¢ nema systém hodnoceni ve firm¢ zadny vliv. Pozitivni vliv uvadélo 44 (33 %)
respondentl, naopak zaporny vliv 7 (10 %) respondentfl.

Dalsi otazkou bylo opét zkoumano, do jaké miry respondenti znaji systém
hodnoceni (a odméinovani) ve firmé. Respondenti méli uvést, zda ma to, jak jsou
hodnoceni ve firmé, vliv na jejich odménovani, tedy mzdu, benefity. Piehled odpovédi

podava obrazek 18.

Obrazek 18 Vliv hodnoceni na odménovani

= Ano
= Ne

= Nevim

Zdroj: autor prace

Jak je z obrazku 18 ziejmé, jen 71 (54 %) respondentli uvedlo spravnou odpovéd’,
tedy ze ma systém hodnoceni vliv na odménovani pracovnikl. Zapornou odpovéd’ podalo
14 (11 %) respondentil a dalSich 47 (35 %) respondentli odpovéd’ neznalo. To tedy opét
svéd¢i o nedostateCné obezndmenosti velké Casti respondentl se systémem hodnoceni,
ale i se systémem odménovani.

Dalsi otazka se tykala toho, zda se od systému hodnoceni odviji rozvoj a vzdélavani
pracovnikl. Jak bylo uvadéno v podkapitole 4.3, tato provazanost je znacna, cozZ je téz
v poradku a tento ucel systém hodnoceni mimo jiné ma. Ve firmé¢ PREdi se hodnoceni
pomoci pismen A-D promitd do toho, zda a jakym zplsobem je planovan rozvoj
pracovnika, zejména co se tyce eliminace slabych stranek a podpory stranek silnych.

Ptehled odpovédi je podan na obrazku 19.
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Obrazek 19 Vliv systému hodnoceni na rozvoj a vzdélavani respondent

= Ano
= Ne

= Nevim

Zdroj: autor prdce

Z obrazku 19 vyplyva, Ze je jen 48 (36 %) respondentli piesvéd€eno ¢i obeznameno
s tim, Ze se systém hodnoceni promita do jejich rozvoje a vzdélavani. Zapornou odpoved’
uvedlo 27 (21 %) respondentti a dalSich 57 (43 %) respondentl zvolilo jako svoji odpoveéd’
moznost ,,nevim®, coz tedy byla i nejéastéji uvadéna odpoved.

Otazka ¢. 11 znéla: Je ve firmé zjisStovana Vase zpctnd vazba, tykajici se fungovani
firmy, Vasi spokojenosti ve firm¢ apod.? Respondenti volili jako svoji odpovéd’ moznost
,,ano‘“ nebo ,,ne”.

Pochopitelné v idedlnim piipadé by meéla byt od pracovnikd ziskdvana zpétna
vazba. Hodnoceni pracovnikli by mélo byt oboustrannym dialogem, byt je to primarné
nadfizeny, kdo hodnoceni. Nicméné informace od pracovniki mohou velkou mérou
pomoci nadfizenému porozumét potiebdm pracovnikli, coZ se mize promitnout
i do systému hodnoceni, zejména pak procesu rozvoje pracovnika.

Kladnou odpovéd podalo 80 (61 %) respondentl, zapornou odpovéd uvedlo
52 (39 %) respondenttl, coz lze tedy hodnotit kladnég, 1 kdyZ by bylo optimalnim stavem,
aby kladnou odpovéd’ uvedli vSichni pracovnici. Neni vSak tomu tedy prevazujicim
zpusobem tak, jak o tom referovali néktefi respondenti v pfedchozich otazkach,
tj. nedochazi pouze k predani hodnoceni bez toho, aby se knému mohli pracovnici

vyjadfovat ¢i aby toto hodnoceni bylo téz vystupem daného rozhovoru.
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V doplityjici otdzce méli respondenti uvést, jakym zpiisobem je od nich ziskdvana

zpétna vazba. Prehled odpovédi podava tabulka 4.

Tabulka 4 Zptsob ziskavani zpétné vazby v ramci hodnoceni od respondent

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Hodnotici rozhovor 17 13 %
Prabézné, kdyz je potieba, béhem pracovnich tkolt 16 12 %
apod. ’
Nahodile, ze strany firmy, dotaznikem 48 59 %
Pravidelné ze strany firmy, dotaznikem 11 8%
Z4dné hodnoceni provadéno neni 2 2%
Jiné 9 7 %

Zdroj: autor prace

V tabulce 4 si Ize povSimnout, ze nejcastéji je dle respondentl ziskdvana zpétna
vazba ze strany firmy, a to nahodile, prostfednictvim dotazniku, coz uvedlo 48 (59 %)
respondentl. Dotaznik zminilo dalSich 11 (8 %) respondentil, ovSem dle téchto oslovenych
pracovnikl firmy PREdi se jednd o pravidelné zjiStovani zpétné vazby. Dale 17 (13 %)
respondentli uvedlo hodnotici rozhovor a 16 (12 %) respondentll zminovalo, ze se jedna
o prubézné zjistovani zpétné vazby, dle potieby, napt. v ramci provadéni konkrétniho
pracovniho tkolu. Podle 2 (2 %) respondentii neni Zddné¢ hodnoceni provadéno. Celkem
9 (7 %) respondentlt uvedlo vlastni odpovéd’, pficemz vSechny odpovédi se shodovaly:
respondenti uvadéli, ze probihd hodnoceni ze strany firmy, a to jednou rocné,
prostiednictvim dotazniku, ov§em jen u vybranych osob, kterych je pomérné malo. Iniciace
je ze strany majitela firmy a zpétnd vazba vyzni vzdy pozitivné, coz je dle nékterych
respondentll podezielé, neodpovida to pravde. Interval, kdy se s timto dotaznik piipadné
pracovnik setka, je pfiblizné¢ 3-5 let. Pochopitelné tato praxe neni vhodné a je o ni vice
pojednano v rdmci doporuceni pro praxi.

Otéazka €. 12 byla oteviena a respondenti se v ni méli vyjadfit k tomu, jaké zmény
by si v syst¢tmu hodnoceni ve firmé PREdi prali. Analyzou téchto dat bylo vytvofeno
celkem 12 trst, jejichz ptehled je podan v tabulce 5. Jak je ztabulky 5 patrné, mnozi
respondenti ve své odpovédi uvadéli vice pfani ¢i napadi, které tak bylo mozné piiradit
k riznym trstim. Celkovy pocet dil¢ich odpovédi, danych rozlozenim vyrokl respondent

na mens$i celky, reflektujici jeden konkrétni obsah, tak ¢inil 191 odpovédi.
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Tabulka 5 Pfani zmén v systému hodnoceni

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni cetnost
Hodnotici by mél hodnoceného znat 23 17 %
Zjistovani zpétné vazby od pracovnikll 7 5%
Vétsi spravedlnost, objektivnost 13 10 %
Odmény vice navazat na hodnoceni 21 16 %
Castgjsi hodnoceni 4 3%
Hodnoceni formou rozhovoru s nadfizenym, pravideln¢ 7 5%
Jiny typ hodnoceni (ne $kala) 13 10 %
Kvalifikovanéjsi hodnotitelé 29 22 %
Ptisnéjsi hodnoceni 7 5%
Jsem spokojeny/a 13 10 %
Zrusil/a bych ho 19 14 %
Nevim 35 27 %

Zdroj: autor prdace

Ztabulky 5 wvyplyvd, Ze nejCastéji respondenti vyjadfovali nespokojenost
s kvalifikovanosti hodnotitel, coz se tykalo 29 (22 %) respondentl. Tito respondenti
uvadéli, Ze Casto dochazi k tomu, ze hodnotitel ma v oblibé urcité pracovniky, kterym pak
dava lepsi hodnoceni. Zminovana byla zna¢na subjektivita ¢i nedostate¢na obeznamenost
s moznostmi hodnoceni. Jeden ztéchto vyrokl, ktery byl rozfazen do vice trst, byl
nasledujici: ,, Rdad bych, aby ti, co hodnoti byli vice proskoleni ohledné hodnoceni. A byli
vice objektivni. Pridal bych formu hodnoceni — aby se i kolegové hodnotili navzajem. “

Celkem 23 (17 %) respondentii uvadélo, Ze by mél hodnotici hodnoceného znat:
., Aby hodnotila osoba, kterd s vami pracuje a vidi vas pri praci, a nejen nékdo od stolu. *
Tento ndzor sdilel napt. 1 dalsi respondent, ktery by si pial soucasny systém hodnoceni
zcela zrusit, coz zmifiovalo 19 (14 %) respondentt: ,, Uplné bych ho zrusil. Nemd u nds
smysl. Hodnoti nas clovek, ktery nas pri praci ani nevidi. “

Dale 21 (16 %) respondenti uvadelo, ze by mélo byt hodnoceni vice navdzano
na odmény. Tito respondenti zminovali, ze tim, Ze hodnoceni byva provadéno ,,od stolu®,
nikoliv dle skute¢nych vysledka prace nebo piistupu pracovniki, nebo je realizovano tim,
kdo ma urcité vazby na konkrétni pracovniky a nebyva objektivni, dochazi k tomu, ze se
jedna spiSe o formalni hodnoceni, které neodrdzi kvalitu pracovniki, ¢imz trpi zejména ti,
co se snazi vice. Vyroky byly napt. nésledujici: ,,Jsou tu dost kamarddské vztahy, tak je

¢

hodnoceni jen mirné a nic neznamena. . ,, Aby mél navaznost na praci. Myslim si, Ze u nas

nema moc vliv a smysl. “. , Udélal bych ho prisnéjsi, aby se mohly rozdavat néejaké
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adekvatni bonusy za praci apod.*. ,, Zrusil bych ho. Dostatecné nemotivuje lidi k vyssim

¢

vykonum. “.

‘

., Navaznost ukolu na financni bonusy. Mit smysl pro co se snazit navic. ‘

Stejny pocet respondenti, konkrétn€ 13 (10 %) respondentl, uvadel, Ze by mélo byt
hodnoceni vice spravedlivé, transparentni, dale Zze by m¢l byt volen jiny typ hodnoceni,
nikoliv dosavadni Skala A-D, zaroven tento pocet respondentl by na systému hodnoceni
nic neménil, tito pracovnici jsou spokojeni. Namisto Skaly byla zminovana bud’ 360°
hodnoceni nebo osobni pohovory, a to s nadfizenym, pficemz néktefi respondenti by si
prali hodnotit 1 své nadfizené. Piipadné bylo uvadéno, Ze by méla byt stupnice ,,Sirsi*.
Jeden z respondentti uvedl: ,, Libilo by se mi sejit se kazdy mésic s séfem a Fict si, co jsem
udelal, a neudélal dobre apod.“. Dalsi respondent odpovedél: ,, Lepsi by bylo mit osobni
pohovor s vedoucim skupiny a zaroven i vedoucim oddéleni. Je pak lepsi vyjednavaci
pozice pro navyseni platu :)“.

I kdyz tedy v ptedchozich otdazkach hodnotili respondenti stavajici systém
hodnoceni pomérné kladné, pti vlastnim vyjadieni vyplynulo, Ze je s nim plné spokojeno
pouze 10 % respondentl. Ostatnim, paklize pfemysleli o zménég, nevyhovuje pifipadna
nespravedlnost dana tim, Ze rozhoduje nadfizeny, ktery je ovlivnén svymi emocemi,
vztahem k podfizenym, nevyhovuje ani Skdla, zcela zasadni nesouhlas se tykal hodnoceni
nékym, kdo pracovnika viibec nezna, pouze na zakladé podkladi od pfimého nadfizeného,
od ¢ehoz se ovSem odvijeji i odmény. Mnozi respondenti by si ptali ast&j$i a osobngjsi
hodnoceni, napt. formou rozhovoru s nadfizenym. Pro respondenty je také dulezité, aby
hodnoceni skutecné odrazelo kvality pracovnika, coz by se mélo promitnout i do systému
odménovani.

Odménovani bylo pfedmétem zkoumdni v druhé ¢asti dotazniku. V rdmci otazky
¢. 13 méli respondenti uvést, zda jsou spokojeni s vysi mzdy. Prehled odpovédi je podan
na obrazku 20.

Z obrazku 20 je patrné, ze vétSina respondentl je s vysi mzdy spokojena. Moznost
»velmi nespokojen/a“ nezvolil zZadny z respondentii, ovS§em ,,velmi“ spokojeno je jen
11 (8 %) respondentl. DalSich 96 (73 %) respondentl je ,,spiSe” spokojeno a celkem

25 (19 %) respondenttl je ,,spiSe‘ nespokojeno.
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Obrazek 20 Spokojenost s vysi mzdy

= Velmi spokojen/a
= Spie spokojen/a

= Spise nespokojen/a

Zdroj: autor prdce

V dal$i otazce meéli respondenti uvést svoji spokojenost €i nespokojenost se
systémem zameéstnaneckych vyhod. I kdyz opét méli moznost respondenti volit ze stejnych
moznosti odpovédi, jako tomu bylo u otazky €. 13, vybirali pouze 2 typy odpovédi: celkem
65 (49 %) respondentt je ,,velmi‘ spokojeno se systémem zaméstnaneckych vyhod, dalSich
67 (51 %) respondentii je ,,spiSe” spokojeno, tedy vSichni osloveni respondenti jsou
spokojeni se systémem zaméstnaneckych vyhod.

Otazkou ¢. 15 bylo zjiStovano, jakym zplsobem se respondenti dozvidaji

o systému zaméstnaneckych vyhod. Piehled vysledki je uveden v tabulce 6.

Tabulka 6 Jak se respondenti seznamuji se syst¢émem zaméstnaneckych vyhod

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Od pfimého nadfizeného 44 33 %
Od personalisty 20 15 %
V ramci firmy (obéZnik, hromadny e-mail) 122 92 %
Prostfednictvim kolektivni smlouvy 110 83 %
Od kolegy nebo jiného pracovnika, ne nadfizen¢ho 25 19 %

Zdroj: autor prdce

Z tabulky 6 vyplyva, Ze se jedna zejména o zpusob informovani vSech zaméstnancu
vramci firmy, formou obéZzniku, hromadného e-mailu, coz uvedlo 122 (92 %)
respondentli. Taktéz velkd Cast respondentli (konkrétné 110, tj. 83 % respondentil)

soub&zné¢ zmifovala kolektivni smlouvu. Personalistu, ktery tedy nehodnoti pracovniky,
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jak bylo zjisténo v pfedchozich odpovédich, zminilo 20 (15 %) respondentti a n¢koho

jiného z firmy, kromé nadtizeného, uvedlo 25 (19 %) respondentd. Pfimého nadfizeného

zminilo 44 (33 %) respondentd. Kladné 1ze hodnotit, Ze zddny z respondentii nezvolil

moznost ,,nejsem seznamovan/a se systémem zameéstnaneckych vyhod®.

Dalsi otdzka se skladala z vyctu zaméstnaneckych vyhod, kdy tento seznam

vychazel jak ze zaméstnaneckych vyhod uvedenych ve vnitfnich dokumentech firmy

PREdi, tak i z obecné uzivanych zaméstnaneckych vyhod. Respondenti méli uvést, jaké

odmény Cerpaji. Piehled odpovédi podava tabulka 7.

Tabulka 7 Cerpani zaméstnaneckych vyhod

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni cetnost
13. plat 127 96 %
Odména za vyjime¢nou osobni udalost 128 97 %
Stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni) 15 11%
Bonus za praci navic 8 6 %
Odménu za praci prescas 105 80 %
Odménu za praci o vikendu, svatcich 110 83 %
Podil na zisku firmy 129 98 %
Ptispévek na pojisténi 124 94 %
Moznost Cerpani ptjcky za vyhodnéjsi podminek nez na trhu 116 88 %
Stravenky, pfispévek na stravovani 132 100 %
Slevy na riizné produkty 109 83 %
Slevu nebo poukazku na kulturni akce 110 83 %
Slevu nebo poukézku na sport 108 82 %
Slevu nebo poukazku na wellness, rekreaci, lazné 108 82 %
Firemni automobil 6 5%
Firemni telefon 118 89 %
Bezplatné bydleni 0 0%
Prispévek na dopravu 28 21 %
Prispévek na oSaceni 7 5%
Prispévek na vzdélavani 4 3%
Tyden dovolené navic 115 87 %
Prispévek na détskou skupinu, firemni Skolka 0 0%
Prispévek na détskou rekreaci 24 18 %
Prispévek na dovolenou 61 46 %
Prispévek na zdravotni programy 59 45 %
Sick days 130 99 %
Jiné 9 7 %

Zdroj: autor prace

V tabulce 7 si lze povSimnout, Ze vSichni respondenti Cerpaji slevu na stravovani,

naopak zadny z respondentdl nevyuziva bezplatného bydleni. Lze doplnit, ze firma nabizi,
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a to nikoliv plosné€, moZnost Cerpat socialni pijcky a socialni vypomoc, coz tedy patrné
nevyuziva zadny zrespondentd. Zadny z respondentd ani ne¢erpa piispévek na firemni
Skolku nebo détské skupiny, zafizeni pro déti do 3 let apod.

Nejcastéji byly uvadény, a to vtomto potadi, nasledujici vyhody: sick days
(130, t5. 99 % respondenttl), podil na zisku firmy (129, tj. 98 % respondentil), odména
za vyjimecnou osobni udalost (128, tj. 97 % respondentil), 13. plat (127, tj. 96 %
respondenttl), ptispévek na pojisténi (124, tj. 94 %) respondentit). Jen 6 (5 %) respondentil
vyuziva firemni automobil, 7 (5 %) respondent piispévek na oSaceni, 4 (3 %) respondenti
prispévek na vzdélavani. Déle 9 (7 %) respondent uvedlo vlastni odpovéd’, konkrétné
firemniho stomatologa, coz ovSem bylo mozné ptitradit k ptispévku na zdravotni programy.
Jeden respondent odpoveéd€l: ,, Pridal bych: moznost sluzebniho vozu na cestu do prdce
z prace. Nyni v covidu to mame, a je to fajn.

V nasledujici otdzce se méli respondenti opét vyjadrit k témto benefitim, méli
podan v tabulce 8.

Z tabulky 8 vyplyva, Ze vétSina respondentl si pieje zachovat 13. plat, coz uvedlo
119 (90 %) respondentti a dale se jednalo o podil na zisku firmu, ktery zminilo 110 (83 %)
respondentll. Jednd se tedy predev§im o zameéstnanecké vyhody, které jsou spojeny
s rovinou finan¢ni.

Celkem 29 (22 %) respondentll by nerado pfiSlo o moZnost firemniho stravovani ¢i
pfispivani na stravovani, 30 (23 %) uvadé¢lo firemni telefon a 43 (33 %) respondent
zminilo tyden dovolené navic. MoZnost Cerpani sick days zminilo jen 16 (12 %)
respondentu.

Dalsi benefity byly zminovany okrajové, vétSinou se opét pojily spiSe s rovinou
finan¢ni, nicméné napf. odménu za vyjimecnou osobni udalost uvedli jen 4 (3 %)

respondenti.

75



Tabulka 8 Preferované zaméstnanecké vyhody respondenty

Odpovédi Absolutni cetnost | Relativni cetnost
13. plat 119 90 %
Odmeéna za vyjimecnou osobni udalost 4 3%
Stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni) 5 4%
Bonus za praci navic 0 0%
Odménu za praci prescas 7 5%
Odménu za praci o vikendu, svatcich 5 4%
Podil na zisku firmy 110 83 %
Prispévek na pojisténi 11 8%
Moznost Cerpani ptjcky za vyhodnéjsi podminek nez na trhu 0 0%
Stravenky, ptispévek na stravovani 29 22 %
Slevy na riizné produkty 0 0 %
Slevu nebo poukazku na kulturni akce 0 0%
Slevu nebo poukézku na sport 0 0%
Slevu nebo poukazku na wellness, rekreaci, lazné 0 0%
Firemni automobil 4 3%
Firemni telefon 30 23 %
Bezplatné bydleni 0 0%
Prispévek na dopravu 0 0%
Prispévek na oSaceni 0 0%
Prispévek na vzdélavani 0 0%
Tyden dovolené navic 43 33%
Prispévek na détskou skupinu, firemni Skolka 0 0%
Prispévek na détskou rekreaci 0 0 %
Prispévek na dovolenou 7 5%
Prispévek na zdravotni programy 0 0%
Sick days 16 12 %
Jiné 2 2%

Zdroj: autor prace

Stejny vycet byl respondentim ptedlozen i v otazce ¢. 18, vniz ovSem m¢eli

respondenti uvést, jaké tfi zaméestnanecké vyhody povazuji za nejméné dulezité, tedy které

by relativné snadno ozeleli. Vycet odpovédi je podan v tabulce 9.

Z tabulky 9 vyplyva, ze nejméné¢ dulezité jsou pro respondenty nasledujici

zaméstnanecké vyhody: moznost Cerpani pijcky za vyhodnéjSich podminek (odpoved

uvedlo celkem 64, tj. 49 % respondentll), slevy na rtzné produkty (62, tj. 47 %

respondentll), slevy na poukdzku na kulturni akce (55, tj. 42 %), slevy na poukdzku

na sport (40, tj. 30 %). Celkem 2 vlastni odpovédi se opét tykaly firemniho stomatologa.

Zaméstnanecké vyhody, které se vyrazné poji s finan¢ni rovinou (jako napt. 13. plat nebo

stabilni ptiplatek, bonus za préci navic), nebyly uvadény viibec.
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Tabulka 9 Nejméné dilezité zaméstnanecké vyhody pro respondenty

Odpovédi Absolutni cetnost | Relativni cetnost
13. plat 0 0%
Odmeéna za vyjimecnou osobni udalost 6 5%
Stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni) 0 0%
Bonus za praci navic 0 0%
Odménu za praci prescas 6 5%
Odménu za praci o vikendu, svatcich 10 8 %
Podil na zisku firmy 0 0%
Prispévek na pojisténi 10 8%
Moznost Cerpani ptjcky za vyhodnéjsi podminek nez na trhu 64 49 %
Stravenky, ptispévek na stravovani 10 8%
Slevy na riizné produkty 62 47 %
Slevu nebo poukazku na kulturni akce 55 42 %
Slevu nebo poukézku na sport 40 30 %
Slevu nebo poukazku na wellness, rekreaci, lazné 34 26 %
Firemni automobil 3 2%
Firemni telefon 28 21 %
Bezplatné bydleni 2 2%
Prispévek na dopravu 7 5%
Prispévek na oSaceni 14 11 %
Prispévek na vzdélavani 0 0%
Tyden dovolené navic 4 3%
Prispévek na détskou skupinu, firemni Skolka 0 0%
Prispévek na détskou rekreaci 11 8 %
Prispévek na dovolenou 8 6%
Prispévek na zdravotni programy 13 10 %
Sick days 7 5%
Jiné 2 2%

Zdroj: autor prace

Otazka ¢. 19 zné€la: Ve firm¢é mate moznost vyuZzivat v rdmci osobniho uctu

volitelné benefity. Jak koncept osobniho U¢tu s moznosti vybirat si benefity hodnotite?

Ptehled odpovédi je podan na obrazku 21.

Na obrazku 21 si 1ze povSimnout, zZe témét vSichni respondenti, s vyjimkou 4 (3 %)

respondentli, hodnoti tento systém vybéru zaméstnaneckych vyhod kladn€é. Moznost

»velmi zaporné* nezvolil zadny z respondentli. Nejcastéji byla uvadéna odpovéd ,,velmi

kladn¢*, kterou zvolilo 100 (76 %) respondentd.
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Obrazek 21 Hodnoceni moznosti volit si zaméstnanecké vyhody

3%

= Velmi kladné
= SpiSe kladné

" SpiSe zaporné

Zdroj: autor prdce

Respondenti, kteti podali zépornou odpoveéd’, byli vyzvani o doplnéni divodd, proc¢
s timto syst¢tmem nejsou spokojeni. Celkem 2 respondenti uvadéli, ze by se mély tyto
odmény navysit, dalSi 2 respondenti by si ptali zruSeni tohoto systému a namisto
zaméstnaneckych vyhod by radi ¢erpali jejich financniho hodnotu ve mzdé.

V dalsi otdzce se méli respondenti rozhodnout, zda davaji pfednost hmotnym nebo

nehmotnym odménam. Vysledky jsou uvedeny na obrazku 22.

Obrazek 22 Preference druhu odmény

= Hmomé odmény
= Nehmotné odmeény
= Je to tak nastejno

Zdroj: autor prdce
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Z obrazku 22 je zfejmé, Ze vice respondenti upiednostiiuji hmotné odmény.
Nehmotné odmény uvedlo 24 (18 %) respondentd, hmotné 80 (61 %) respondentd
a 28 (21 %) respondentil zvolilo odpovéd’ ,,je to tak nastejno®.

Déle méli respondenti uvést, zda jim systém odménovani ptipada spravedlivy.
Volili pouze z odpovédi ,,ano* a ,,ne“: Kladnou odpoveéd uvedlo 101 (77 %) respondenti,
zépornou 31 (23 %) respondentil.

Respondenti, kteti podali zadpornou odpoveéd’, méli sviij nazor vysvétlit, tedy méli
uvést, proC jim pripada systém odmeénovani nespravedlivy. Odpovédi bylo mozné rozdélit
do dvou skupin: celkem 25 respondentii odpovidalo, Ze je systém nespravedlivy (zalezi
na subjektivnim hodnoceni vedouciho, na tom, koho ma v oblibé), dalSich 6 respondentti
uvadélo, Ze neni zohlediiovana naro¢nost prace Ci jeji kvantita: administrativni pracovnici
zameéstnanecké vyhody Cerpaji i ti, co v zaméstnani Casto absentuji.

Dalsi otazka se tykala toho, zda respondenti povazuji tento systém za motivujici.

Vysledky jsou uvedeny na obrazku 23.

Obrazek 23 Hodnoceni systému odmeénovani jako motivujiciho

5%

» Urcité ano
= SpiSe ano
= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: autor prace
Z vysledkii uvedenych na obrazku 23 je patrné, ze tento systém povazuje vétSina
respondentll za motivujici, byt odpoveéd’ ,,urcité ano*“ podalo jen 9 (7 %) respondentd.
Celkem 41 (31 %) respondentl jej vSak povaZzuje za nemotivujici, odpovéd’ ,,urCité ne*

uvedlo 6 (5 %) respondentii. Vytky uvedené v ramci pfedchozich polozek, tykajici se
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subjektivnosti hodnoceni a odménovani a ploSnosti odménovani, nezohlednujici piilis
pracovni vykon, se tedy tykaji pfiblizn¢ tfetiny respondentd.

Respondenti, ktefi podali zapornou odpovéd, ji méli opét doplnit. VSechny
dopliujici odpovédi se tykaly nespravedlnosti co se tyce pracovniho vykonu, pracovnik
tedy neni nucen pracovat vice, nebot’ svoji odménu dostane, nebo vnima, Ze i kdyz se bude
vice snazit, pokud neni sympaticky nadfizenému, ktery jej hodnoti, vyS$i odménu
nedostane. Tito respondenti by byli radi, kdyby existoval systém, v némz bude jasné
urceno, kdyz pracovnik vykona urcitou praci navic (s jasnym definovanim toho, co je
prace navic), dostane ur¢itou odmeénu navic. Nékteré odpovédi byly nésledujici: ,, Chybi
odmeéna za lepsi praci.. .at udelam, co udelam, 13.plat a podil na hospodarskem vysledku
mam stejny. . ,, Nemusite tolik délat, a mate to, co maji ti, co délaji vice.". ,, PFi pevném
platu se motivace vytraci, pobidkova odména je vnimana jako soucast platu. “

Dalsi otdzka se tykala nehmotného odménovéani, konkrétné¢ toho, zda se
respondentim dostava od nadfizeného pochvaly, ocenéni. Respondenti méli volit pouze
mezi odpovéd'mi ,,ano“ a ,ne“. Kladnou odpovéd uvedlo 112 (85 %) respondentd,
zapornou 20 (15 %) respondentil. V dalsi otdzce méli respondenti uvést, jak toto ocenovani

ze strany nadfizeného probiha. Piehled vysledkt podéava tabulka 10.

Tabulka 10 Zptisob oceniovani, chvaleni

Odpovédi Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Mezi ¢tyfma oCima 87 66 %
V ramci hodnoticich pohovort 26 20 %
Kdyz je prilezitost, néco se povede 51 39%
Tak, aby to slyseli ostatni ¢lenové tymu 8 6 %
Pisemn¢ — jen pro mé¢ 5 4%
Pisemné — aby to vnimali ostatni 0 0%
Nadfizeny neoceiuje, nechvali 16 12 %
Jiné 9 7 %

Zdroj: autor prace

V tabulce 10 si Ize povSimnout, zZe prevladd ocenovani mezi ¢tyfma ocima, které
uvedlo 87 (66 %) respondenttl, pfi¢emz 51 (39 %) respondentli odpovidalo, Ze k ocenovani
dochazi v okamziku, kdyZz se néco povede. Pravidelnost v souvislosti s hodnoticimi
rozhovory uvedlo 26 (20 %) respondentid. Ve firmé¢ PREdi se dle respondentl pfili§
nepodporuje vefejné ocenovani, které uvedlo, a to formou ustniho ocenéni tak, aby to

slySeli ostatni, jen 8 (6 %) respondenttl, pisemnou formu ocenéni, které¢ by vnimali ostatni,
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neuvedl zadny z respondenti. Podle 16 (12 %) respondentii nadiizeny viibec nechvali,
neocenuje. Vlastni odpovéd podalo 9 (7 %) respondentli, ktefi zminovali, Ze jsou
ocenovani velmi ziidka, nebot’ nadfizeny toto neumi ¢i neumi pfili§ komunikovat.

Otéazkou €. 25 byli respondenti dotazovani na to, zda mohou piichazet s vlastnimi
napady, tykajicimi se toho, co zménit v systétmu odméiovani. Nabidnuty byly pouze
odpovédi ,,ano“ a ,,ne“. Kladnou odpoveéd uvedlo jen 7 (5 %) respondentli, zapornou
125 (95 %) respondentli. Respondenti, kteti podali kladnou odpovéd’, méli svoji vypovéd
doplnit, konkrétné¢ jaké moznosti maji, jak je hodnoti. Uvedeny byly pouze 3 dopliujici
odpovédi, které byly nasledujici: ,, Doporuceni nadrizenému.*. ,,Nas hodnotici systém
vychazi z materské spolecnosti, tudiz jsme spisSe rizeni nez abychom si mohli volit. Mame
RLZ zakotvené v mateiské spolecnosti.*. , Pravidelné se zkousi vymyslet riizné koncepty
hodnoceni. Lidé nemaji radi zmeny — takzZe se to malokdy prosadi. “

Posledni otadzka znéla: Jste spokojen/a se systémem odméenovani (mzda + benefity)

ve firmé? Prehled vysledki je uveden na obrazku 24.

Obrazek 24 Spokojenost s celkovym systémem odméenovani ve firmeé

= Ur¢ité ano
u SpiSe ano

= SpiSe ne

Zdroj: autor prace

Moznost ,,urCité ne“ nezvolil zadny z respondentii. Odpovéd’ ,,spiSe ne* uvedlo jen
17 (13 %) respondentti, odpovéd’ ,,urCité¢ ano* zvolilo 18 (14 %) respondenti. Respondenti,
ktefi podali zdpornou odpovéd’, méli priblizit, s ¢im jsou nespokojeni. VSichni tito

respondenti uvadeli, ze by se méla zvysit mzda, systém zaméstnaneckych vyhod
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komentoval jen jeden respondent, ktery jej oznacil za ,,vyborny“. Respondenti dopliovali,

ze mzda roste pomalu, oproti obdobnym pozicim v Praze je nizkd, neni zohlednéna inflace.

5.1.1 Ovéreni hypotéz

V kapitole 4.1 byly pfedstaveny tfi formulované hypotézy. Hypotéza Hla byla
ve znéni: Vekove star§i pracovnici uvadéji Casteji nez vékove mladsi pracovnici, zZe jsou
spokojeni se systémem hodnoceni ve firmé.

Jak bylo uvadéno v kapitole 4.2, k ovéteni hypotéz byl zvolen chi-kvadrat. Pro chi-
kvadrat v Ctyfpolni tabulce musi platit, Ze je vkazdém poli minimélni hodnota 5, coz
nebylo naplnéno s ohledem na nizké zastoupeni nékterych vékovych skupin nebo dil¢ich
odpovédi (napt. respondentt véku 60 a vice let bylo jen 9 ¢i na otazku 12, u které byly
porovnavany odpovédi vybranych respondenti, bylo ziskano jen 17 zapornych odpovédi).
Z tohoto divodu byli respondenti rozdéleni do dvou skupin: za vékové mladsi byli
povazovani respondenti ve véku 18-39 let, za v€kovée starsi respondenty byli povazovani
respondenti ve véku 40 a vice let. Nasledné byly porovnavany odpovédi na otazku ¢. 26,
tj. zda jsou respondenti spokojeni se syst¢émem odménovani (mzda + benefity) ve firmée.
Na tuto otazku bylo ziskano 115 kladnych odpovédi a 17 zapornych odpovédi. Prehled

pozorovanych a ocekavanych cetnosti odpovéedi je podan v tabulce 11.

Tabulka 11 Ovéteni hypotézy H1

. Spokojeni Nespokojeni
Respondenti Skute¢na (ocekavana) cetnost | Skutecna (o¢ekavana) Cetnost Celkem
40 a vice let 53 (54,89) 10 (8,11) 63
18-39 let 62 (60,11) 7 (8,89) 69
Celkem 115 17 132

Zdroj: autor prdace

Vypocitana hodnota testového kritéria y* = 0,967. Kritickd hodnota testového
kritéria chi-kvadratu pro hladinu vyznamnosti 0,05 a 1 stupefi volnosti x%05(1) = 3,841.

Vypocitand hodnota testového kritéria 0,967 je mensi nez kriticka hodnota.
Z tohoto divodu byla prijata nulova hypotéza a zamitnuta byla hypotéza alternativni
(tj. nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil mezi zkoumanymi proménnymi).

Na zéklad¢ ovétfeni hypotézy €. 1 lze tvrdit, ze v€kove star§i pracovnici uvadéji
stejné Casto jako ve€koveé mladsi pracovnici, Ze jsou spokojeni se systémem odmeénovani

ve firmé.
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Druhé hypotéza H2a byla ve znéni: Pracovnici s del$i délkou plisobnosti ve firmé
uvadéji Castéji nez pracovnici s kratsi délkou ptsobnosti ve firmé, Zze jsou spokojeni se
systémem odménovani.

Opét byli respondenti rozdéleni do dvou skupin: za pracovniky s delsi délkou
pusobnosti byli povazovani respondenti s praxi ve firmé¢ 4 a vice let (jednalo se
0 106 respondentll), za pracovniky s krat§i délkou praxe respondenti s praxi 0-3 roky
(celkem se jednalo o 26 respondentli). Piehled pozorovanych a ocekavanych cetnosti

odpovédi podava tabulka 12.

Tabulka 12 Ovéfeni hypotézy H2

] Spokojeni Nespokojeni
Respondenti Skute¢na (ocekavana) cetnost | Skutecna (ofekavana) Cetnost Celkem
4 a vice let 94 (92,35) 12 (13,65) 106
0-3 roky 21 (22,65) 5(3,39) 26
Celkem 115 17 132

Zdroj: autor prace

Vypocitana hodnota testového kritéria y* = 1,162. Kritickd hodnota testového
kritéria chi-kvadratu pro hladinu vyznamnosti 0,05 a 1 stupeti volnosti x%0s(1) = 3,841.

Vypocitand hodnota testového kritéria 1,162 je mensi nez kriticka hodnota.
Z tohoto diivodu byla prijata nulova hypotéza a zamitnuta byla hypotéza alternativni
(tj. nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil mezi zkoumanymi proménnymi).

Na zaklad¢ ovéfeni hypotézy €. 2 Ize tvrdit, Ze pracovnici s del§i délkou ptisobnosti
ve firmé uvadéji stejné Casto jako pracovnici s kratsi délkou plisobnosti ve firmé, ze jsou
spokojeni se systémem odménovani.

Posledni hypotéza H3a byla ve znéni: Pracovnici, ktefi neuvazuji o odchodu
z firmy, uvadéji Castéji nez pracovnici uvazujici o odchodu z firmy, ze jsou spokojeni se
systémem odménovani ve firme.

V tomto ptipad¢ byli respondenti rozdéleny do skupin dle jejich odpovédi
na posledni otazku v ramci polozek identifikacnich: celkem 11 respondenti odpovédélo,
ze uvazuji o odchodu z firmy, zejména tedy z diivodl finan¢nich, dalSich 121 respondentii
ovSem o odchodu z firmy neuvazuje. Piehled zjiSténych pozorovanych a ocekavanych

Cetnosti odpovédi je podan v tabulce 13.
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Tabulka 13 Ovéfeni hypotézy H3

Spokojeni Nespokojeni
Respondenti Skuteéna (ofekavani) Skuteéna (ofekavana) Celkem
cetnost cetnost
Neuvazuji o odchodu 110 (105,42) 11 (15,58) 121
Uvazuji o odchodu 5(9,58) 6 (1,42) 11
Celkem 115 17 132

Zdroj: autor prdace

Vypocitanad hodnota testového kritéria x2 = 18,507. Kriticka hodnota testového
kritéria chi-kvadratu pro hladinu vyznamnosti 0,05 a 1 stupefi volnosti x%05(1) = 3,841.

Vypocitana hodnota testového kritéria 18,507 je vétSi nez kritickd hodnota.
Z tohoto diivodu byla pFijata alternativni hypotéza a zamitnuta byla hypotéza nulova
(tj. byl zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi zkoumanymi proménnymi).

Na zakladé¢ ovéteni hypotézy €. 3 lze tvrdit, Ze pracovnici, ktefi neuvazuji
0 odchodu z firmy, uvadé¢ji Castéji nez pracovnici uvazujici o odchodu z firmy, Ze jsou

spokojeni se systémem odmeénovani ve firme.

5.2 Vysledky analyzy rozhovoru

Na zékladé analyzy rozhovoru s dvéma pracovniky z oddéleni Rizeni lidskych
zdroju, kdy kazdy z nich pisobi ve firm¢é minimalné pét let, bylo vytvofeno celkem 5 trsd,
které byly nasledujici: Koncept kompetenéniho modelu hodnoceni, Vzdélavani vedoucich
v procesech hodnoceni a odménovani, Ptistup pracovnikt k hodnoceni a odménovani,
Spravedlnost syst¢ému odménovani, Zmény v hodnoceni a odménovani. Jejich obsah je

popsan dale v textu.
Koncept kompeten¢niho modelu hodnoceni

Jak uvadéli tito respondenti, koncept kompeten¢niho modelu hodnoceni byl prevzat
z Némecka a ve firmé se osvédéuje. Pracovnici z oddéleni Rizeni lidskych zdrojt uvadéli,
ze na tomto modelu ocenuji jeho transparentnost a ptehlednost. Kazdy pracovnik vi, co je
od n¢j ocekavéano, jak bude pfistupovano k piipadnému zlepSovéani jeho pracovniho
vykonu. Pracovnici také védi, jak Casto toto hodnoceni probih4, mohou se ptipravit na cely
proces.

Podle téchto respondenti jsou kompetence pracovnikli tim, na co se oddéleni

Rizeni lidskych zdrojii vyrazné soustiedi, nebot’ to odpovidé aktudlnim trendiim v fizeni
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lidskych zdroj. Navic kromé toho, Ze je tento systém srozumitelny pracovnikiim, spoc¢iva
jeho hlavni pfednost v oblasti rozvoje, nebot’ jasn€ implikuje, v jakych kompetencich by se
mél pracovnik rozvijet, jaké jsou jeho silné a slabé stranky. Do urcité miry také pomaha
kompetencni model pii vybéru novych pracovnikl, nebot’ s jeho uzivanim je ziejmé;si,
jaké kompetence pracovnikl jsou ve firmé nejdilezitéj$i. Dafi se tak lépe propojovat
strategii a cile firmy s cili pracovnik.

Zavadéni kompetencniho modelu nebylo pfili§ problematické, bylo ovSem nutné,
aby se s nim seznamili zejména vedouci jednotlivych pracovnich tymu. Prechod na tento
systém byl u nékterych narocnéjsi, nebot’ do té doby byli néktefi vedouci zvykli dat spise
na ,,dojem" nebo co nejvice objektivni hodnoceni. Nyni maji vedouci jasné urcéeno, na jaké
kompetence se maji u svych podfizenych zaméfit.

Dalsi prednosti, ktera byla vyzdvihovana, je propojeni systému hodnoceni se
syst¢tmem odménovani. Odménovani je podle téchto pracovniki nadstandardni oproti
konkurenci, zejména co se tyce zaméstnaneckych vyhod: v tomto ndzoru byla patrna shoda
s vyroky nékterych tfadovych pracovniki. PREdi usiluje o to, aby odménovani bylo co
nejvice transparentni a spravedlivé. Pokud se odviji od urcitého ziskaného stupné v ramci
systému hodnoceni, kazdy pracovnik vi, jakou odménu muze ocekavat, t€z vi, jak mize

navysit své odmeény, tj. prostfednictvim posileni n€kterych kompetenci.

Vzdélavani vedoucich v procesech hodnoceni a odménovani

Tito respondenti pfiznavali, ze cely systém hodnoceni a odménovani neni idedlni.
I kdyz jsou jasné stanovena kritéria hodnoceni, tedy i odménovani, vzdy je nutné vychazet
z podkladl ptfimych nadfizenych.

Respondenti byli dotazovani na to, o ¢em referovali néktefi fadovi pracovnici
vramci dotaznikového Setfeni. M¢li se vyjadfit k tomu, ze hodnoceni probihd casto
na zaklad¢é sympatii nebo nesympatii nadfizeného vici urcitym podiizenym.

Této skute¢nosti jsou si osloveni pracovnici Rizeni lidskych zdrojii védomi.
Hlavnim nastrojem, jak tuto skuteCnost eliminovat, je vzdélavani piimych nadiizenych
v problematice hodnoceni a odménovani, ale téz komunikace a fizeni lidskych zdrojt.

Vzdé&lavani probiha v ramci firmy, resp. pracovnici oddéleni Rizeni lidskych zdroji

zajist'uji Skoleni, odpovidaji na nckteré dotazy, vedouci tymli maji moznost vzdélavani,
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které je do urcité miry hrazeno. K dispozici miize byt také kou¢, s nimz Ize identifikovat
problematické aspekty hodnoceni u ur€itych nadiizenych.

Jak vSak jeden ztéchto pracovnik uvadél, lze se setkat s nékterymi vedoucimi
pracovniky, ktefi nechtéji opustit své zavedené postupy. V takovém ptipad¢ je jim déan
urcity ¢as ke zmeéné. Pokud ta nenastane a hodnoceni pracovniki neodpovida predstavam
odd&leni Rizeni lidskych zdrojii, vedouci nechce kooperovat, je nutné rozloudit se
s takovym pracovnikem. Jak jeden zrespondentti podotkl: ,,Jde ndm o prehlednost,
sjednoceni postupii, udrzovani pravidel. Jakou informaci dame nasSim zaméstnanciim,
kdyz budeme souhlasit s tim, Ze si kazdy miize delat, co chce? Mame osvédceny postup
a tim, Ze ho dodrzujeme, davame také najevo, Ze si za nim stojime. *

Je vsak zfejmé, ze nelze pracovat se systémem, ktery by byl rigidni a nereagoval
na ptipadné zmény, Casto zcela ptirozené. Podporovana je diskuse na toto téma, pracovnici
(vedouci) mohou piichézet s ndpady, jak stavajici systém zlepsit. Vzdy, kdyz se v systému
provede urcitd zmeéna, ta je vedoucim pracovnikiim komunikovéna a je pfedmétem Skoleni
na toto téma, které probiha do mésice od zavedeni zmény.

V souvislosti se vzdélavanim vedoucich bylo pfedmétem rozhovoru i nehmotné
odménovani, v podobé ocenéni, pochvaly. Oba tito pracovnici se shodli v tom, ze se jedna
o pomémé ,,tézkou disciplinu... jen si zkusme vzpomenout, jak nds jako déti chvalili,
ocenovali... jak se s tim setkavame dnes jako dospeli? Je toho jako Safranu, a nikdo to
podle mé poradné neumi! Tento vyrok dany respondent rozvinul. Uvadél, Ze osobné
vnima tuto formu hodnoceni a odménovani jako velmi dilezitou. Soudi vsak, ze velkou
mérou zalezi na tom, zda k tomu ma urcity jedinec ,bunky*, tedy zda oplyva urcitym
darem, jak podpofit, ocenit podfizené¢ho. OvSem i ti, co v tomto ohledu nedisponuji
potiebnymi kompetencemi, které ¢asto plynou z ptirozené¢ho zékladu osobnosti, se mohou
naucit, jak odménovat formou ocenéni. Dle druhého respondenta mé posledni dva roky
tuto oblast na starost personalista, ktery zajistuje vzdélavani: jednd se o assessment centre,
téz hrani roli, kdy k assessment centre byva provadéno jednou ro¢né, hrani roli jednou
za pul roku. Assessment centre zajiStuje externi firma, na zakladé vystupii je formulovan

koncept rozvoje manazera, ¢astecné se od tohoto vystupu odviji i odmeénovani manazeru.
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Pristup pracovniku k hodnoceni a odménovani

Oba respondenti se shodovali vtom, ze by si piali, aby fadovi pracovnici
pristupovali k systému hodnoceni a odménovani aktivnéji. Byli pifekvapeni informacemi
o tom, Ze néktefi povazuji stavajici systém odménovani a hodnoceni za nedostatecné
motivujici nebo malo spravedlivy.

Kazdy pracovnik mé& moznost diskutovat na toto téma se svym piimym
nadfizenym, mitize se vSak formou anonymniho dotazu vhozeného do schranky k tomu
urcené, nebo 1 adresné, zeptat na tento systém, vyjadfit nespokojenost. Kazda stiznost nebo
podnét byvaji vyfizovany a o vystupu informuje personalista jednou mésiéné formou
hromadného e-mailu.

Nicméné jeden z téchto respondentl pfiznaval, ze se setkal s ndzorem, ze je tento
systém malo motivujici. Planovany jsou tedy nékteré zmény, byt je nelze realizovat zcela
tak, jak by si n€ktefi pracovnici pravdépodobné ptali: neni v moznostech firmy provadét
u kazdého pracovnika intenzivni hodnoceni, napt. formou 360° hodnoceni. Pfimi nadfizeni
velmi dobie znaji své podiizené a méli by je pribézné hodnotit, motivovat, ocefiovat. M¢li
by jim také podavat zpétnou vazbu o tom, Ze je mozné zadat si zpétnou vazbu od piimych
nadfizenych, tykajici se hodnoceni. Celkové hodnoceni pomoci Skaly A-D je provadéno
centralné, je vychazeno z podkladii pfimych nadfizenych. S témi maji fadovi pracovnici
oteviené jednat o tom, s &im nejsou spokojeni. Oddéleni Rizeni lidskych zdroji dostava
od téchto liniovych manazera kazdy mésic report o tom, jak fungoval tym, jaké ptipadné
konflikty nastaly, jak byly feSeny, zda byli pracovnici s né¢im nespokojeni apod. Paklize
nejsou nektefi pracovnici spokojeni s timto systémem, chyba mlize byt i na jejich stran¢.
Oba respondenti deklarovali, ze se ve firmé nebrani kritice a kazdy pracovnik ma moznost
fesit svoji nespokojenost s personalistou. Za posledni rok byly jen tfi stiznosti nebo
podnéty, kdy u dvou byla shleddna problematicka komunikace pfimého nadiizeného,
v pfipadé tfetiho pracovnika vedlo nésledné jednéni k tomu, Ze bude ve firmé zavedena
kratka anketa, které se budou fadovi pracovnici pravidelné tcastnit, pficemz s vystupem
budou seznameni pracovnici Rizeni lidskych zdroji. Radovi pracovnici by tak méli mit
moznost bez vétSich obav sdélit, co se jim nelibi, jaké zmény by si prali.

Aktivita pracovnikll v podévani riznych podnéti, jak zlepsit fungovani firmy nebo

komunikaci na pracovisti, se ve firm¢ ceni a zajimavé, pozd¢ji realizovatelna feseni, jsou
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odménovana, coz je vnimano jako jeden z nastroju, jak podpofit fadové pracovnici ve vétsi

aktivité pfi podavani zpétné vazby vedeni.

SpravedInost systému odménovani

Oba osloveni respondenti se shodovali vtom, ze zadny systém pravdépodobné
nemiize byt zcela spravedlivy, patrné s vyjimkou prace dle konkrétnich norem, coz neni
piipad PREdi.

Pokud pracovnik neni spokojen stim, jaké zavérecné hodnoceni v daném roce
ziskal, miize pozadat o revizi. T¢ se Gcastni jak pfimy nadfizeny, tak i pracovnik oddéleni
Rizeni lidskych zdrojt, zji§tovana je zpétna vazba od spolupracovniki apod.

Podle jednoho z respondentii se ovSem mitiZze jednat pouze o dojem, ze cely systém
neni spravedlivy: ,, Zijeme ve spolecnosti, kterd by méla byt inkluzivni. Kazdy je jiny, a ne
kazdy zaméstnanec je Spickou ve svéem oboru, diicem, bezvadnym kolegou. Kdybychom
hledali a nechavali si tu jen ty, kteri jsou proste nejlepsi, moznd jsem soustavné v podstavu.
Kompetencni model umoznuje individualné posuzovat kompetence a mozZnosti zmény
u kazdéeho pracovnika, a ty se pak takeé hodnoti. To, co je u jednoho pracovnika pokrokem,
miize byt u jineho béznou normou, nebo skoro az podnormou. Vime, jaky vykon ocekdavame
na konkrétni pracovni pozici, k cemuz také napomdhd kompetencni model. Pokud jej
zameéstnanec splnuje, je to v poradku. Od kazdého ocekavame dalsi rozvoj, coz se ddle
hodnoti. Ale nejde to srovnavat, coz si patrné mnozi zaméstnanci neuvedomuji. “ Nicméné

dil¢i zmény jsou planovany.

Zmény v hodnoceni a odménovani

K planovanym zméndm patii jiz zmiflovana anketa, ktera by méla byt provadéna
dvakrat ro¢né. Kromé& toho je ovSem uvazovano také o tom, Ze budou pfimi nadiizeni
pravidelné Skoleni (jednou ro¢né€) v oblasti komunikace a hodnoceni pracovniki. Vedouci
pracovnici by se méli zacit vice zamétovat na prubézné hodnoceni pracovnikll a jejich
motivaci prostiednictvim nehmotnych odmén. M¢li by se ucit, jak vyjadiit spokojenost,
pracovat na rozpoznani rozdilu mezi pochvalou a ocenénim, castéji volit ocenéni jako
formu motivace.

V planu je téz zavedeni hodnoceni nadfizenych, byt’ se dosud jedna o uvahu. Dosud

neni naplanovana podoba této zmény, coz se tykd i dalS§iho zaméru, kterym je revize
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stavajiciho systému zaméstnaneckych vyhod. Respondenti uméli uvést, jaké odmény jsou
u pracovnikll nejvice v oblib¢, jaké méné, v zasad€ uvadeli stejnd data, jako bylo zjisténo
v ramci dotaznikového Setfeni. Cilem je zefektivnit systém zaméstnaneckych vyhod, téz jej
prizptsobit aktudlni dobé, kdy lidé oproti dobé minulé zacinaji vykazovat vétsi zdjem
o nabidku nadstandardni zdravotni péce.

Neni planovano zménit tento systém, je v§ak mozné zmeénit skladbu odmén. Kladné
byla hodnocena zejména moznost vybirat si relativné libovolné konkrétni odmény, coz

odpovida 1 spokojenosti pracovnikii oslovenych v ramci dotaznikového Setteni.

5.3 Diskuse

Vpopsaném vyzkumu byla vénovana pozornost procesim hodnoceni
a odménovani pracovnikii ve firm¢ PREdi. Prvni vyzkumna otazka znéla: Jak je
ve vybrané firmé realizovan systém hodnoceni?

Jak bylo uvéadéno jiz na zakladé analyzy dokumentl firmy, ve firm¢ PREdi je
vyuzivan kompetenéni model hodnoceni. S timto systémem jsou fadovi pracovnici
obezndmeni, presto uvadéli rizné zplisoby hodnoceni, realizované ze strany piimych
nadfizenych. Uptednostiiovani jednoho celofiremniho systému hodnoceni tedy neznamena,
ze samotni vedouci nedopliiuji tento systém vlastni iniciativou. Mohou probihat navic
hodnotici pohovory, coz je dle Frieda a Heinemeiera Hanssona (2014, s. 197) idealnim
stavem. Autofi konstatuji, Ze formalni rocni hodnoceni byvaji ¢asto velmi obecna, tykaji se
napt. dlouhodobych cila, tpravy mzdy, povyseni, dalSiho rozvoje, nedavaji vSak moznost
zachytit drobné prvky, které vyrazné formuji pracovni vykon a které muze registrovat
a pribézné s pracovnikem probirat pfimy nadtizeny.

Systém hodnoceni ve firm¢é PREdi je transparentni a jeho koncepce je pfistupna
pracovnikiim firmy, pfesto téméf tfetina pracovnikl tento systém viibec nebo takika viibec
nezna. Chybi urcitd provéazanost celofiremni koncepce hodnoceni s tim, jak hodnoceni
provadéji ptimi nadfizeni. Jejich angaZovanost je patrné jejich vlastni iniciativou, kazdé
oddé€leni nebo kazdy tym se mize vice ¢i méné lisit v systému hodnoceni, coz neni zcela
vhodné. Toto zjisténi je reflektovano v doporuceni pro praxi.

Kladné 1ze hodnotit skutecnost, ze probihd ptiprava na proces hodnoceni a téz
ze jsou jasné ve firme¢ definovana kritéria hodnoceni, kterd vétSinou pracovnici znaji. Jejich

obezndmenost ovSem neni komplexni a vzdy odpovidajici realité. N&kteii osloveni
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pracovnici povazuji tato kritéria spiSe za formalni, hodnoceni dle jejich nazoru Casto
probiha subjektivng. Ctvrtina pracovnikii nepovazuje systém hodnoceni za spravedlivy
a23 % jej nevnima jako transparentni. V tomto ohledu by méla nastat zména, ¢emuz je
opét vénovana pozornost v souboru doporuceni.

Z vysledkt vztahujicich se k prvni vyzkumné otdzce tedy vyplynulo, ze osloveni
pracovnici maji vétSinou povédomi o vyuzivani kompetencniho modelu hodnoceni
ve firmé, ovSem obeznamenost s nim neni uplna, netyka se vSech pracovnikli a nemala ¢ast
pracovnikl povazuje tento systém za nespravedlivy a netransparentni, coz souvisi zejména
s osobou piimého nadfizeného, ktery se na hodnoceni podili a ktery mize byt ovlivnén
svymi sympatiemi ¢i nesympatiemi vici konkrétnim pracovnikiim.

Druha vyzkumna otazka znéla: Jak je ve vybrané firmé realizovan systém
odménovani?

Z vysledkt vyzkumu vyplynulo, ze odménovani je podobné jako systém hodnoceni
explicitn¢ definovano ve firemnich dokumentech, pracovnici piesn¢ védi, na jaké
zamestnanecké benefity maji narok ¢i jaka bude jejich mzda.

Plaminek (2009, s. 104) zdlraziiuje, ze musi byt propojen systém hodnoceni
a odménovani. Formalné se tomu tak ve firmé PREdi dé&e, ovSem dle nékterych
respondentll byva praxe jind: nezalezi na tom, jak usilovné jedinec pracuje, odmény jsou
pro vSechny stejné. Pouze 54 % oslovenych pracovnikli se domnivd, Ze ma systém
hodnoceni vliv na systém odmeénovani.

Kladné byl hodnocen systém zaméstnaneckych vyhod, zejména moZznost vybéru
téch benefitl, které jsou pro pracovniky zajimavé. Osloveni pracovnici upfednostiuji
zejména benefity hmotné: preferovan je 13. plat, podil na zisku firmy, firemni stravovani.
Naopak nedtlezité jsou pro respondenty benefity, jakymi jsou moznost Cerpani pujcky
za vyhodnéjSich podminek, slevy na razné produkty, slevy na poukazku na kulturni akce
nebo sport.

Treti vyzkumna otazka byla ve znéni: Jaké jsou vyhody a nevyhody systému
hodnoceni a odménovani ve vybrané firmé z hlediska jeho oslovenych pracovnika?

Z vysledkli vyzkumu vyplynulo, Ze velkou vyhodou je transparentni a dobie
propracovany systém hodnoceni, velmi kladné byla oslovenymi pracovniky vnimana
koncepce zaméstnaneckych vyhod, byt je otdzkou, zda jejich skladbu nezménit. Nékteré

vyhody nejsou pro pracovniky atraktivni. Zachovana by vSak méla byt moznost vybéru.
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Urcita formalnost v systému hodnoceni muze vést k tomu, Zze v praxi hodnoceni
probiha na rtznych oddélenich nebo v riznych tymech odlisn€. Znacnou nevyhodou je
vysledné hodnoceni pracovniky oddélenim Rizeni lidskych zdroji, které je v mateiské
firm¢ a pracovnici jsou tak dle jejich nazoru hodnoceni nékym, kdo je viibec nezna. Bylo
by Zadouci uvazovat o zmeén¢: vice se zaméfit na prubézné hodnoceni ptimym nadiizenym,
podavat podiizenym vystup z tohoto hodnoceni v pisemné podobé, pfi¢emz toto hodnoceni
by bylo podkladem pro celoro¢niho hodnoceni ze strany oddéleni Rizeni lidskych zdroja.
Sjednoceno by mélo byt hodnoceni vcelé firmé. Je také dilezit¢, aby se vSem
pracovnikim dostavalo prubézné zpétné vazby, hodnoceni pracovnikii by mélo byt
cetngjsi. V ramci odménovani by nemély byt opomijeny nehmotné odmény.

Je také zapotiebi pravidelné¢ s pracovniky hovofit na téma systému hodnoceni
a odménovani, coz se pfiliS nedéje. Lze tak predejit nékterym nejasnostem a celkoveé zvysit
efektivitu obou systémill. Zna¢nou nevyhodou je nizkda vazba systému hodnoceni
na pracovni vykon ¢i odménovani pracovnikd.

Ctvrta vyzkumna otdazka znéla: Jak se liSi spokojenost pracovnikii se
systémem odménovani dle vybranych charakteristik respondenta?

Tato vyzkumna otdzka se pojila se stanovenymi hypotézami. Ze tii hypotéz byla
potvrzena pouze jedna. Nebyl potvrzen piedpoklad, ze veékove stars$i pracovnici uvadéji
Castéji nez veékove mladsi pracovnici, ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firmé,
ani ze pracovnici s del$i délkou plisobnosti ve firm¢ uvadéji ¢astéji nez pracovnici s kratsi
délkou puasobnosti ve firmé XY, Ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firme.
Potvrzena byla pouze hypotéza H3, vniz bylo pfedpokladdano, ze pracovnici, ktefi
neuvazuji o odchodu z firmy, uvadéji ¢astéji nez pracovnici uvazujici o odchodu z firmy,
ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firme.

Z téchto vysledku lze tedy usuzovat, ze v zdsadé jsou se systtmem odménovani
spokojeni pracovnici bez ohledu na sviij vé€k nebo délku plisobeni ve firmé, tedy cely
systém lze povazovat za spravedlivy, i kdyz nékteti respondenti méli vyhrady. Je také
ziejmé, ze je odménovani pro pracovniky diilezité. Nespokojenost miize vést k odchodu
z firmy. Identifikované nedostatky v systému odménovani, ale 1 v systému hodnoceni,

vybizeji k realizaci moznych zmén, které jsou navrzeny dale v textu.
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5.4 Doporuceni pro praxi

Lze shrnout, ze je ve firm¢ PREdi velmi dobfe propracovany systém hodnoceni
a odménovani: neni nahodily, jsou jasn¢ dana kritéria hodnoceni, pracovnici védi, co je
od nich ocekavéna a od ¢eho se odviji jejich odména. Zjisténo vsak také bylo, Ze ne vSichni
pracovnici jsou s timto systémem spokojeni. Kritika se tykala pfedev§im nespravedInosti
v systému hodnoceni a odménovani. Navic ne vSichni respondenti tyto procesy dobie znaji.

Lze tak doporucit, a to v navaznosti na zjiSténi z dotaznikového Setfeni, ale i data
ziskana vedenim rozhovort, ktera se tykala i planovanych zmén, nasledujici kroky vedouci
k optimalizaci systému hodnoceni a odméiiovani ve firmé¢ PREdi:

» edukovat pracovniky v problematice stavajiciho systému hodnoceni a odménovani:
behem nastavajicich tii mésict by si mél kazdy pfimy nadfizeny udélat ¢as na to,
aby s pracovni skupinou probral cely koncept hodnoceni, odménovani, a to formou
diskuse. Pfipadné nejasnosti nebo vyhrady Ize feSit formou individualniho
pohovoru. Vystupem by méla byt zpétna vazba pro oddéleni Rizeni lidskych
zdroji, kterda mize byt vyuzita ke zméndm v celém systému;

» zavést systém, jak mohou bez obav z postihu vyjadfovat fadovi pracovnici svoji
nespokojenost se syst¢émem hodnoceni a odménovani, ¢i podavat své podnéty: je
zapotiebi opét informovat pracovniky o existenci schranky divéry, kterd je
na pracovistich, patrné vSak neni plné vyuzivana ¢i néktefi pracovnici o ni ani
nevédi. Vhodné by bylo zavést anketu jednou za pil roku, v niz by pracovnici
podavali zpétnou vazbu k systému hodnoceni a odménovani;

> zménit koncepci hodnoceni: pravidelné roéni hodnoceni ze strany oddéleni Rizeni
lidskych zdroji by mélo byt doplnéno o vedeni hodnoticiho rozhovoru vedoucich
se sveéfenymi pracovniky, a to jednou za tfi mésice. Vystup by mél byt podkladem
pro ro¢ni hodnotici rozhovor, ktery by byl téz pravidelné¢ zaveden a zjehoz
vysledkii by bylo vychazeno piti hodnoceni vramci kompetenéniho modelu.
Zarovenn by zavedeni této zmény vedlo ke sjednoceni postupli piimych
nadfizenych, které se aktudlné liSi: na nékterych oddé€lenich nebo v nékterych
tymech probihd hodnoceni pribézné, formou hodnoticich rozhovorti, na jinych
nahodile, jinde je uzivan kratky dotaznik apod. Bylo by zadouci sjednotit postupy

hodnoceni ptfimych nadfizenych, vydat metodiku, ktera by pro né byla zadvazna;
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eliminovat prvek subjektivity v systému hodnoceni: vystup hodnoceni piimého
nadfizeného by mél byt pracovnikovi piedan pisemné. Pokud pracovnik nesouhlasi,
méla by byt situace projednana napt. u personalisty, coZ by mélo byt t€z obsahem
nové metodiky procesu hodnoceni ve firmé PREdi;

lze zavést hodnoceni piimych nadiizenych jejich podfizenymi, formou ankety, coz
bude zpétnd vazba pro nadfizené téchto pracovnikii. Sledovdna by méla byt
zejména spravedlnost pi1 hodnoceni podiizenych, transparentnost celého systému,
schopnost podpory a motivace pracovnik;

vzdélavani piimych nadiizenych v oblasti komunikace a hodnoceni: dilezité je
zaméfit se na schopnost kritiky, ale i podpory a oceflovani. Kromé dil¢ich Skoleni
1ze vyuzit také kouce, ktery mtize byt nabidnut vedoucim, ktefi o to projevi zajem,
¢1 kteti ziskaji nejhorsi ohodnoceni svymi podiizenymi;

zvazit zmény v systému zaméstnaneckych vyhod: nékteré vyhody osloveni
pracovnici pfili§ nevyuzivaji a nemaji o n€ zajem, zaroven by si pfali navysit mzdu.
Lze zvézit snizeni investic do oblasti podpory volnocasovych sportovnich
a kulturnich aktivit, ve prospéch napt. podpory zdravi;

zaméfit se na aspekt motivace v konceptu systému hodnoceni a motivovani:
aby bylo odménovani motivujici pro pracovniky, mélo by zohlednovat individudlni
piistup k praci, angazovanost pracovnika, dodrZzovani pravidel firmy apod. Zména
nemusi byt vytvarena ,,shora‘: mohou to byt fadovi pracovnici, ktefi budou vyzvani
k tomu, aby navrhli v tomto ohledu zmény, opét formou ankety, ktera bude v tomto
ptipad¢ dobrovoln4;

revidovat ze strany personalisty proces hodnoceni za posledni tfi roky ve firmé: jak
uvadél jeden z respondenti, 1 kdyZ pracovnik neni dostatecné angazovany, neplni si
své povinnosti, mize nastat redukce jeho 13. platu, coz se vSak dle jeho poznatka
dosud nikdy nestalo. Je mozné vyuzit personalisty nebo externi firmy, ktera
provede audit vybranych hodnoceni pracovnikli, se zaméfenim na to, zda jsou
dostate¢n¢ vyuzivany nastroje sankci, ale 1 incentiv, s ohledem na pracovni vykon.
Dle vystupil je pak zapotiebi posilit provazanost systému hodnoceni se systémem
odménovani: je nutné jasn¢ji definovat, za jakych podminek bude pracovnik
sankciovan, pfipadné¢ odménén za vyssi pracovni vykon, nadprimérnou iniciativu

apod., nasledné tuto koncepci dodrzovat.
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6 Zavér

V diplomové praci byla vénovana pozornost problematice hodnoceni a odménovani
pracovnikli. Cilem prace bylo charakterizovat problematiku hodnoceni a odménovani
pracovnikl, se zietelem ke zplisobu vyuzivani téchto procest fizeni lidskych zdroji
V praxi.

K naplnéni tohoto cile vedlo podani teoretickych vychodisek ve tteti kapitole prace,
na ktera bylo navazéano realizaci vlastniho smiSené¢ho vyzkumu, jehoz cilem bylo zjistit, jak
probihaji procesy hodnoceni a odménovani pracovnikli ve vybrané firm¢. Dil¢im cilem
byla navrhnout doporuceni tykajici se zmén v koncepci hodnoceni a odménovani
ve vybrané firmé.

Vyzkum probihal ve firmé¢ PREdi, zG¢astnilo se jej 132 fadovych pracovnikli a dva
pracovnici z oddéleni Rizeni lidskych zdrojii. Z vyzkumu vyplynulo, Ze neni dostateéné
provazan systém hodnoceni a odménovéani. Velmi kladné¢ byl hodnocen systém
zaméstnaneckych vyhod. Nespokojenost vyjadfovali respondenti se spravedlnosti
a transparentnosti systému hodnoceni, dale byli kriticti vi¢i vyznamu odménovani
ve firmé, které se velké Casti respondentl nejevi jako dostateCné motivujici. Ze tii
stanovenych hypotéz byla potvrzena pouze jedna: prokazano bylo, Zze pracovnici, ktefi
neuvazuji o odchodu z firmy, uvadéji Castéji nez pracovnici uvazujici o odchodu z firmy,
ze jsou spokojeni se systémem odménovani ve firmé.

Vysledky vyzkumu slouzily jako podklad pro formulovani doporuceni pro praxi.
Nékteré vysledky jiz byly sdéleny pracovnikiim oddéleni Rizeni lidskych zdrojt pii vedeni
rozhovorti s nimi. Prace tak ma prakticky ptinos pro firmu PREdi, ktera ziskala podnéty
k moznym zménam v systému hodnoceni a odméinovani a ziskala zpétnou vazbu od svych
zameéstnanct, kterd ve firmé neni pravidelné a od vSech pracovniki ziskdvana.

Vyzkum také poukdzal na vyznam systému hodnoceni a odménovani ve firmé,
ktery je natolik dualezity, ze neztidka rozhoduje o tom, zda pracovnik ve firmé setrva. Jak
bylo v praci pfiblizeno, ani velmi dobfe propracovany systém hodnoceni a odménovani,
s akcentem na péci o zaméstnance, nemusi byt optimalni, paklize neni v praxi dostate¢né
zohlediiovan pfimymi nadfizenymi. Je diilezité posilit komunikaci ve firm& PREdi, vice se
zam¢iit na ziskavani zpétné vazby od zameéstnancl a posilit také vzdélavani piimych

nadfizenych v oblasti hodnoceni a odménovani pracovniku.
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Priloha ¢. 1: Dotaznik

DOTAZNIK

Dobry den,
Jjmenuji se... a jsem studentem...

Zadam Vs touto cestou o vyplnéni dotazniku, zaméreného na hodnoceni a odmériovani
pracovniku. Vysledky budou uzity pro ucely diplomové prdce. Vedeni firmy miize byt
v pripadé zajmu seznameno s hlavnimi vysledky, se zajisténim anonymity respondentii.

Informace k vyplneni dotazniku: neni-li uvedeno jinak, prosim uvedte u kazdé polozky vzdy
jen jednu odpoved. Jste-li vyzvan/a k doplnéni odpovédi, prosim odpovezte, co Vas k téematu

napada.

Velmi dekuji za Vas cas a ochotu!

1. Jakym zplisobem probihd hodnoceni Vasi prace? Uved’te prosim vSechny odpovédi, které

se Vas tykaji:
a) ustné kdyz je potteba, pii riznych piilezitostech
b) pravidelné¢ minimaln¢ jednou ro¢né formou pohovoru s nadiizenym

¢) pravideln¢ nékolikrat rocné dle jasné danych pravidel (prosim uptesnéte):..............

d) nejsem nijak hodnocen/a
€) nevim

) JINE (UVETE PIOSIM). ...ttt ettt et ettt e e e e e e

2. Kdo ve firmé provadi VaSe hodnoceni? Uved’te prosim vSechny moznosti, které se Vas

a) primy nadfizeny

b) personalista

c) vedouci celého oddéleni, feditel, ktery je nad mym pfimym nadfizenym
d) muj kolega

e) mentor

f) jasam/a
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g) nikdo

h) Jiné (UVed’te ProSIM).....ouuiti it e

3. Je ve firm¢ zaveden systém hodnoceni (tj. pfed hodnocenim probiha ptipravna faze, jsou

stanovena kritéria hodnoceni apod.)?

a) urcité ano
b) spise ano
c) spiSe ne

d) urcité ne

€) nevim
4. Pripravujete se Vy osobné¢ na hodnoceni Vasi osoby nadiizenym?

a) urcité ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) urcité ne

e) zadné takové hodnoceni, na které bych se musel/a ptipravovat, ve firmé¢ zavedeno neni
5. Jsou ve firmé stanovena kritéria hodnoceni?

a) urcité ano
b) spise ano
c) spiSe ne

d) urcité ne

€) nevim

Pokud jste odpovédel/a ano, prosim z nabidnutych odpovédi zvolte vSechna kritéria, kteréd

jsou ve firm¢ uzivana k hodnoceni:

a) vysledky prace

b) chovani pracovnika (dodrzovani pravidel, plnéni povinnosti)

c) chovani pracovnika (angazovanost, loajalita, tj. postoj k firmé, praci)
d) schopnosti, dovednosti, kompetence

e) motivace k praci

f) samostatnost pracovnika

g) podminky prace, které ovliviiuji pracovni vykon

h) Jiné (UVed’te ProSIM).....ouuiet ittt
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A déle prosim dopliite, jak jsou tyto dil¢i oblasti hodnoceny. Opét prosim zvolte vSechny

moznosti, které se Vas tykaji:

a)

g)

hodnotici stupnice (ziskani urcitého poctu bodi u daného kritéria — napt. chovani,
vysledky)

v rdmci hodnoticiho rozhovoru

dle stanovenych norem

dotaznikem

nic takového se nepouziva, hodnoti nadiizeny nebo nékdo jiny podle toho, jaky dojem
ziskal, je to subjektivni

nevim

JINE (UVEATE PrOSIIMN ). .. ettt ettt ettt et e e et e et e e e e e ee e aeeenans

6. Povazujete systém hodnoceni ve firm¢ za spravedlivy?

a)
b)
c)
d)

urcité ano
spiSe ano
spiSe ne

ur¢ité ne

Zde muzete svoji odpovéd doplnit, vysvétlit (pro¢ systém hodnoceni povazujete za

spravedlivy nebo nespravedlivy):

7. Povazujete systém hodnoceni za transparentni, piehledny?

a)
b)
c)
d)

urcité ano
spiSe ano
spiSe ne

ur¢ité ne
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Zde muzete svoji odpovéd doplnit, vysvétlit (pro¢ systém hodnoceni povazujete za

spravedlivy nebo nespravedlivy):

8. Jaky dopad ma stavajici systém hodnoceni ve firmé na Vas pracovni vykon?

a) pozitivni (zvySuje se ma motivace pracovat, pracovni vykon apod.)

b) negativni (je to demotivujici)

¢) zadny vliv
9. Ovliviyje to, jak jste v zaméstnani hodnocen/a odpovidajicimi pracovniky, Vasi odménu
(mzdu, benefity apod.)?

a) ano

b) ne

¢) nevim
10. Odviji se Vase vzdélavani a rozvoj ve firmé od systému hodnoceni?

a) ano

b) ne

¢) nevim
11. Je ve firmé zjiStovana VaSe zpétna vazba, tykajici se fungovani firmy, Vasi spokojenosti
ve firmé apod.?

a) ano

b) ne
Pokud jste odpovédél/a ano, prosim dopliite, jakym zpiisobem je zjistovana VaSe zpétna
vazba. Uved'te prosim v§echny moznosti, které se Vas tykaji:

a) v ramci hodnoticiho pohovoru

b) prubézné, kdyz je potieba, v ramci feseni riznych situaci, pracovnich ukola

¢) nahodile ze strany firmy, formou dotazniku

d) pravideln¢ ze strany firmy, formou dotazniku

e) zadné hodnoceni provadéno neni

) JINE (UVEdTe PrOSIM). . .uiet ittt e aans
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12. Jaké zmény byste uvital/a v systému hodnoceni?

13. Jak hodnotite vysi Vasi mzdy?
a) velmi spokojen/a
b) spise spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a

d) velmi nespokojen/a
14. Jak hodnotite systém zaméstnaneckych vyhod?

a) velmi spokojen/a
b) spise spokojen/a
¢) spiSe nespokojen/a

d) velmi nespokojen/a

Pokud jste se systémem zaméstnaneckych vyhod nespokojen/a, prosim uved’te, co Vam vadi,

co by se mé¢lo zménit:

15. Jak jste seznamovan/a se systémem zameéstnaneckych vyhod? Prosim uvedte vSechny

moznosti:

a) od svého piimého nadfizeného

b) od personalisty

¢) vramci firmy (obéznik, hromadny e-mail apod.)

d) prostiednictvim kolektivni smlouvy

e) od kolegy nebo n€koho jiného ve firm¢, ne vSak nadfizené¢ho

f) nejsem seznamovan/a se systémem zameéstnaneckych vyhod

104



16. Z uvedeného

odmeénovani, na které mate narok:

a)
b)

W)
X)
)

z) sick days (moznost zlistat doma bez cerpani dovolené — 3-5 dni)

aa) jin¢ (uved’te prosim)

13. plat

seznamu prosim oznacte vSechny zaméstnanecké vyhody,

formy

odmeéna za vyjimecnou osobni udélost (narozeni ditéte, Zivotni jubileum, za urcitou

dobu pisobeni ve firm¢)

stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni)
bonus za praci navic

odménu za praci prescas

odmeénu za préci o vikendu, svatcich
podil na zisku firmy

prispévek na pojisténi (zivotni, diichodové apod.)

moznost ¢erpani ptijcky za vyhodné€jsi podminek nez na trhu

stravenky, prispévek na stravovani

slevy na rtizné produkty

slevu nebo poukdzku na kulturni akce

slevu nebo poukézku na sport

slevu nebo poukazku na wellness, rekreaci, 14zné
firemni automobil

firemni telefon

bezplatné bydleni

ptispévek na dopravu

ptispévek na oSaceni

piispevek na vzdelavani

tyden dovolené navic

piispévek na détskou skupinu, firemni Skolka
ptispévek na détskou rekreaci

ptispévek na dovolenou

prispévek na zdravotni programy
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17. Ze stejného seznamu prosim vyberte pouze 3 odmény, které povazZujete za

nejdulezitéjsi a nechtél/a byste o né pfijit:

a) 13.plat

b) odména za vyjimecnou osobni udalost (narozeni ditéte, zivotni jubileum, za urcitou
dobu pisobeni ve firm¢)

c¢) stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni)

d) bonus za praci navic

e) odmeénu za praci prescas

f) odménu za praci o vikendu, svatcich

g) podil na zisku firmy

h) ptispévek na pojisténi (zivotni, diichodové apod.)

1) moznost Cerpani pijcky za vyhodnéjsi podminek nez na trhu

j) stravenky, pfispévek na stravovani

k) slevy na riizné produkty

1) slevu nebo poukazku na kulturni akce

m) slevu nebo poukazku na sport

n) slevu nebo poukdzku na wellness, rekreaci, 1azné

0) firemni automobil

p) firemni telefon

q) bezplatné bydleni

r) prispévek na dopravu

s) prispévek na oSaceni

t) prispévek na vzdélavani

u) tyden dovolené navic

v) prispévek na détskou skupinu, firemni Skolka

w) prispévek na détskou rekreaci

x) prispévek na dovolenou

y) prispévek na zdravotni programy

z) sick days (moznost zlistat doma bez cerpani dovolené — 3-5 dni)

Q) JINE (UVEATE PIOSIIM) ...ttt ettt et ettt et e e et et e ae e eaeaans
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18. A nyni prosim ze stejného seznamu vyberte 3 odmény, které naopak povaZujete za

nejméné diileZitéjsi, nijak vyrazn¢ by Vam nechybgély:

a) 13.plat

b) odména za vyjimecnou osobni udalost (narozeni ditéte, zivotni jubileum, za urcitou
dobu pisobeni ve firm¢)

c¢) stabilni ptiplatek (osobni ohodnoceni)

d) bonus za praci navic

e) odmeénu za praci prescas

f) odménu za praci o vikendu, svatcich

g) podil na zisku firmy

h) ptispévek na pojisténi (zivotni, diichodové apod.)

1) moznost Cerpani pijcky za vyhodnéjsi podminek nez na trhu

j) stravenky, pfispévek na stravovani

k) slevy na riizné produkty

1) slevu nebo poukazku na kulturni akce

m) slevu nebo poukazku na sport

n) slevu nebo poukdzku na wellness, rekreaci, 1azné

0) firemni automobil

p) firemni telefon

q) bezplatné bydleni

r) prispévek na dopravu

s) prispévek na oSaceni

t) prispévek na vzdélavani

u) tyden dovolené navic

v) prispévek na détskou skupinu, firemni Skolka

w) prispévek na détskou rekreaci

x) prispévek na dovolenou

y) prispévek na zdravotni programy

z) sick days (moznost zlistat doma bez cerpani dovolené — 3-5 dni)

Q) JINE (UVEATE PIOSIIM) ...ttt ettt et ettt et e e et et e ae e eaeaans
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19. Ve firm¢ mate moznost vyuzivat v rdmci osobniho uc¢tu volitelné benefity. Jak koncept

osobniho G¢tu s moznosti vybirat si benefity hodnotite?

a) velmi kladné
b) spiSe kladné
c) spiSe zaporné

d) velmi zaporné

Pokud tento systém osobniho U¢tu s moznosti volit si dle vlastniho z4jmu a potfeb benefity

hodnotite negativné, prosim uved'te, z jakého diivodu, co by se mélo zmenit:

20. Co je pro Vas lepsi, co vice vitate: hmotné odmény (penize nebo odmény vyjadiitelné

penézi) nebo nehmotné odmény (pochvala, rozsiteni kompetenci apod.):

a) hmotné odmény
b) nehmotné odmény

¢) je to tak nastejno
21. Povazujete systém odménovani ve firmé za spravedlivy?
a) ano
b) ne
Pokud systém odménovani nevnimate jako spravedlivy, prosim uved'te, z jakého diivodu, co

by se mélo zménit, abyste jej jako spravedlivy vnimal/a?
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22. Povazujete soucasny systém odméiovani za motivujici (k vy$§imu vykonu, loajalité vaci

firmé apod.):

a) urcité ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) urcité ne

Pokud jste odpovédél/a ne, prosim dopliite, co by mélo byt jinak, aby byl pro Vas systém
odménovani motivujici:

23. Dostava se Vam ze strany ptfimého nadiizené¢ho pochvaly, ocenéni?

a) ano

b) ne

24. Jakym zplsobem nadfizeny ocenuje, chvali podiizené¢ho? Uvedte prosim vSechny
moznosti, které se Vas tykaji:

a) mezi ¢tyima ofima

b) v ramci hodnoticich pohovort

¢) kdyz je ptilezitost, néco se povede

d) tak, aby to slySeli, vnimali ostatni kolegové, ¢lenové tymu apod.

e) pisemné — jen pro mne

f) pisemné — tak, aby to vnimali i dalsi kolegové

g) nadfizeny neoceiniuje, nechvali

h) Jiné (UVed’te ProSim)........ovuiitiii i
25. Mate moznost pfichazet s napady, co zménit v systému odménovani?

a) ano

b) ne
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Pokud jste odpovédéel/a ano, prosim dopliite, jaké moznosti v tomto ohledu mate, jak tuto

moznost hodnotite, co by mohlo byt jinak apod.:

26. Jste spokojen/a se systétmem odménovani (mzda + benefity) ve firme?

a) urcité ano
b) spise ano
c) spiSe ne
d) urcité ne
Pokud jste odpovédel/a ne, prosim dopliite, s ¢im jste nespokojen/a, co by se melo, mohlo

zmeénit?

Jaké je Vase pohlavi?
a) Zena
b) muz
Jaky je Vas veék?
a) 18-29 let
b) 30-39 let
c) 40-49 let
d) 50-59 let

e) 60 avice let
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Jak dlouho putisobite ve firme?
a) méné nez | rok
b) 1-3 roky
c) 4-7 let
d) 8-11let
e) 12 avicelet

Jaké je Vase prevazujici pracovni ¢innost?

a) administrativni
b) technicka, v kancelari
¢) technicka, v terénu

d) Jiné (UVed’te ProSIM).....oouiitt it
Uvazujete o odchodu z firmy?

a) ano

b) ne

Pokud uvazujete o odchodu z firmy, jaky pro to mate divod? Uvedte prosim vSechny

moznosti, které se Vas tyvkaji:

a) nespokojenost s finanénim ohodnocenim

b) nespokojenost s firemnimi benefity

¢) nespokojenost s finanénim ohodnocenim i firemnimi benefity
d) nespokojenost se vztahem s vedoucim

e) nespokojenost se vztahem s vedenim

f) nespokojenost se vztahy na pracovisti

g) osobni diivody

h) nechci uvadét

1) JINE (UVEA’Te PrOSIIM) .. .ttt et et e e e ea
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Priloha €. 2: Schéma rozhovoru

10.

11.

12.

SCHEMA ROZHOVORU S MANAZERY, PERSONALISTY

Ve firme je zaveden kompetencni model hodnoceni. Zkuste prosim uvést, jak jej
hodnotite — v cem je efektivni, jaké jsou pripadné nedostatky? Co by se v tomto ohledu
meélo zlepsit? Proc¢ byl tento model zaveden, na co jeho zavedeni reaguje (predchozi
model?)?

K ¢emu jsou vedeni liniovi manazeri v oblasti hodnoceni? Co je preferovano, co by
nemeélo byt opomijeno?

Jak probtha hodnoceni pracovnikii ve firme?

Jaka je zpétna vazba pracovnikii na zavedeny systéem hodnoceni? Jak je zjistovana,
vyhodnocovana?

Jaké zmeny planujete v oblasti hodnoceni, pripadnée proc, v jakém casovéem horizontu?
Firma ma také velmi propracovany systéem odmenovani, které je zachyceno i v ramci
kolektivni smlouvy. Zkuste prosim popsat prednosti, ale i nedostatky tohoto systemu.
Planujete néjaké zmeny? Pokud ano, jaké, proc, v jakém casovém horizontu?

Kterée odmeény se v praxi osvédcuji nejvice, které nejméne?

Jak zjistujete reakci pracovnikit na systéem odmeénovani? Mohou se k néemu vyjadrovat
— pokud ano, jakym zpusobem, jak je jejich zpétna vazba vyhodnocovana?
Odmeénovani nemusi byt pouze hmotné, ale i nehmotné. V praxi to casto manaZeriim
¢ini urcité obtize? Jaké mate zkuSenosti s nehmotnym odménovanim ve firmé
(pochvaly, delegovani apod.), jaky postoj knemu liniovi manazeri zaujimaji, jak
probiha jejich vzdelavani v oblasti odmeénovani (ale i hodnoceni), jakym zpiisobem
zjistujete efektivitu jejich prace v oblasti odmenovani a hodnoceni?

Soucasnd pandemie covid-19 zasahuje rizné oblasti spolecnosti, vcetné oblasti
prumyslu, podnikani. Promita se tato soucasnd situace i do Vasi firmy, konkrétne
oblasti hodnoceni a odmeénovani? Pokud ano, co jste se jako firma o sobé v souvislosti
s odmérnovanim a hodnocenim pracovnikii dozvedeéli, jaké zmény pripadné planujete?

Je néco, co tu nezaznélo a rad/a byste doplnil/a?
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