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Systém hodnoceni pracovnikii

Staff Evaluation System
Souhrn

Cilem bakalaiské prace je zhodnoceni soucasné¢ho systému hodnoceni ve vybrané
spolecnosti. Teoretickd Cast se zabyva vymezenim pojmu hodnoceni pracovniki, kritérii
a cili. Dale se zabyva metodami hodnoceni a navaznosti systému hodnoceni na ostatni
systémy a nastroje HR. Posledni ¢ast je zaméfena na implementaci systému hodnoceni

a organizaci hodnoceni pracovnik.

Aplikacéni ¢ast se zabyva charakteristikou vybrané spolec¢nosti a analyzou stavajiciho
syst¢tmu hodnoceni pracovniki. Na zakladé¢ vysledkli ziskanych prostiednictvim
dotaznikového Setfeni jsou navrZzeny doporuceni ke zlepSeni. Dale je vytvotfen prakticky
ptiklad na vybér pracovnika na vys$si pozici. Na zakladé kritérii: schopnost komunikovat,
spolehlivost, praxe, délka pracovniho poméru a pfirozend autorita, je vybran pomoci

bodovaci metody pracovnik, ktery nejlépe splituje pozadavky na povySeni.

Kli¢ova slova: hodnoceni pracovnikii, hodnotici rozhovor, zpétnd vazba, zaméstnanec,

metody hodnoceni, management, spolecnost



Summary

The goal of this bachelor thesis is to analyze the employee evaluation system in
selected company. The theoretical part deals with definition of the concept of employee
evaluation, criteria and goals. The thesis also deals with methods of evaluation and
relationship between employee evaluation and other HR tools and systems. The last part
focuses on the implementation of evaluation system and organization of employee

evaluation.

The application part deals with characteristics of selected company and analysis of
the existing system of employee evaluation. Possible improvements are suggested based on
the questionnaire outcomes. The thesis continues by creation of the practical example on
the selection of the employee for a higher position. Based on the criteria: ability to
communicate, reliability, experience, length of employment and natural authority, is
selected using scoring method the employee, which best satisfies the requirements for

working promotions.

Keywords: employee evaluation, evaluation interview, feedback, employee, evaluation

methods employee, management, company
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1. Uvod

Hodnoceni pracovnikd uzce souvisi s dal§imi zakladnimi slozkami v oblasti fizeni
lidskych zdroja, jakymi jsou ziskavani, vybér, rozmistovani a odménovani zamestnanct.
Jedna se o personalni Cinnost, kterda by méla byt nedilnou soucasti kazdého podniku.
Podstatou hodnoceni je zjistit vysledek prace daného pracovnika, zhodnotit jeho vykon,
chovani a pfistup k praci a nasledné€ jej porovnat s ostatnimi zaméstnanci. Tim nadfizeny
pracovnik, jakoZto osoba nejcastéji spojovana s terminem hodnotitel, ziska ptehled o svych
podiizenych zaméstnancich a mize tak 1épe rozlisit schopnéjsi od téch méné schopnych.
Pokud se ovSem pouzije Spatného vybéru kritérii ¢i nevyhovujici metody, hodnoceni neni

efektivni a mize vést k opacnému vysledku — tzn. ke snizeni vykonu zaméstnance.

Pro hodnoceni zaméstnanct se vyuzivd mnoho metod ¢i postupti. Metody — neboli
zpusoby, jakymi jsou stanovena kritéria, mohou byt odliSné a sprdvnd volba zavisi
pfedev§im na velikosti organizace, sektoru ¢i oboru, ve kterém podnik4d. Mezi casto
pouzivané metody patii metoda MBO (Management by Objectives) ¢i 360° zpétna vazba.
Pti vyuziti jakékoliv metody by mél vedouci zaméstnanec hodnotit bezchybné, aby

vysledek byl co nejptesné;jsi.

V dnes$ni dobé se personalni fizeni neobejde bez pravidelného a systematického
hodnoceni zaméstnanci, které méa podobu hodnoceni vykonu, hodnoceni kompetenci
a mimofadného hodnoceni. Na tento proces dale navazuje motivace, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl. Pfi spravném vyuziti dat, ziskanych pii hodnoceni zaméstnance, se mulze
zlepsit celkovy vykon podniku. Zaméstnanec je pfefazen na pracovni pozici, ktera mu lépe
vyhovuje, nebo je znovu proSkolen. Tyto ukony se tak pozitivné projevi v ramci celé

organizace.

10



2. Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zhodnoceni soucasného stavu systému hodnoceni
pracovniki ve vybrané spolecnosti, pfipadné navrzeni mozné zmény. Pro tuto
charakteristiku byla vybrana spolecnost, jez nechtéla byt jmenovana. Proto je uvedena pod

nazvem XYZ.

Mezi dil¢i cile prace patii zpracovani teoretickych vychodisek na zaklad¢ studia
odborné literatury a charakteristika vybrané spolecnosti. Dale zahrnuji realizaci
dotaznikového Setfeni, aplikaci vybrané metody na praktickém piikladu a zhodnoceni

navaznosti systému hodnoceni na ostatni systémy HR.

2.2 Metodika prace

Bakalafska prace je rozdélena na dvé casti, teoretickou a aplikacni. Teoreticka
vychodiska jsou zpracovédna na zakladé¢ studia odborné literatury, ktera ptispéla k ziskani
zakladnich znalosti o systému hodnoceni pracovnikli a ostatnich systémech, jez
s hodnocenim uzce souvisi. V teoretické Casti prace jsou popsany vybrané metody
hodnoceni pracovnikii, vybér kritérii, cile a navaznost systému hodnoceni s ostatnimi
systtmy HR. Déle se zabyva implementaci systému, pfi¢inami a dasledky neuspésné

implementace a organizaci hodnoceni pracovniki.

Na zacatku aplikacni ¢asti je popsana zakladni charakteristika spolecnosti XYZ. Pro
ucely aplikacni ¢asti byl proveden kvantitativni vyzkum prostiednictvim dotaznikového
Setteni. Dotaznikové Setfeni probihalo v obdobi od 14. 9. 2015 do 18. 9. 2015. Celkem
bylo osloveno 97 zaméstnancti ze tfi skupin - fadovych pracovnikii, vedoucich pracovnikti
(stfedni a wider management) a top managementu. Navratnost ani u jedné skupiny nebyla
100 %, vyplnény dotaznik vratilo celkem 78 respondenti. Vedouci pracovnici a top
management dostali totozny dotaznik, fadovi pracovnici méli az na 4 otdzky dotaznik
odlisny. Dotaznik mél pouze uzaviené otazky, u jedné otazky mohli pracovnici sviij vybér

oduvodnit.
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Dale je v praktické ¢asti vytvoren fiktivni pfiklad vybéru pracovnika na vyssi pozici
manazera v oblasti lidskych zdroji. Dle zvolenych kritérii je z péti uchazecl vybran

takovy, ktery nejlépe vyhovuje na danou pozici. Pro vypocet je zvolena bodovaci metoda.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Hodnoceni pracovnikii

3.1.1 Pojem hodnoceni pracovnikii

Pojem hodnoceni pracovnikii je dle odborné literatury zastaraly, tudiz se lze setkat
s ,,modern&jSim pojetim*“, s tzv. fizenim vykonnosti, které nahrazuje pojem hodnoceni
pracovnikii. Pojem fizeni vykonnosti je SirS§i nez hodnoceni pracovniki. Do vykonnosti
patii napf. motivacni soutéze. Hodnoceni pracovnikl a fizeni vykonnosti pracovnikll jsou
rizné personalni Cinnosti, které patii do fizeni lidskych zdroji (soucasné personalistiky)

a provadi je manazefi, nikoli pouze personalisté ¢i HR specialisté (Hronik, 2006).

Podle Horalikové (2006) je hodnoceni pracovnikii jedna z neslozitéjSich
a nejcitlivéjSich personalnich ¢innosti. Hodnoceni pracovniki znamena posuzovani jejich
vlastnosti, postoji a jednani vzhledem k praci, kterou vykonavaji a také vzhledem
k ostatnim lidem ve spole¢nosti. Je to velmi dobra ptilezitost k ziskani piehledu o kazdém
zaméstnanci a predstavuje zdklad pro efektivnéjs$i vyuziti jeho profesni kvalifikace

a potencialu.
Hodnoceni pracovniki je dle Koubka (2007) personélni ¢innost, kterd se zabyva:

e zjiStovanim toho, jak pracovnik svou préaci vykonava, jak plni pozadavky svého
pracovniho mista nebo své role, jakd je jeho pracovni moralka a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikiim a dal$im osobam, s nimiz pfichazi do
styku v souvislosti s praci,

e sdé¢lovanim a projednavanim vysledki zjistovani jednotlivym pracovnikiim,

e hledanim cest, které vedou ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni,

ktera tomu maji napomoci.

Je dulezité si uvédomit, Ze hodnoceni pracovnikl neni totéz jako hodnoceni prace.
~Hodnoceni prace je systematické urcovani hodnoty a rozmeéru kazdé prdace ci pracovni
funkce (mista) ve vztahu k jinym pracim ¢i pracovnim funkcim (mistum) v organizaci

(Koubek, 2010, s. 292).
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3.1.2 Diivody hodnoceni pracovnikii v organizaci
Podle Hronika (2006) existuji tii zdkladni davody, pro¢ v organizaci provadét

hodnoceni. Jsou jimi:

e zména ¢i posileni organiza¢ni kultury a komunikace strategie — kompetencni
model a hodnoceni pracovnikl jsou idealnimi nastroji pro zménu firemni kultury
a pro komunikaci toho, jaky ma firma zamér a priority,

e slad’ovani zajmu vSech zucastnénych — kazda funk¢ni organizace ma stanoveny
urcité strategické cile a strategii, jak se k témto cilim dostat. OvSem pracovnici
maji také své zajmy a praveé hodnoceni je nastroj, ktery je schopen sladit zajmy jak
vlastnikil, manazert, tak i1 podiizenych,

e zvySeni vykonnosti — hodnoceni, jez se nezaméfuje na zvysSeni vykonnosti, jen

zbytecné zatézuje administrativu.

3.2 Systém hodnoceni pracovniki

Je mozné se setkat s rliznymi systémy hodnoceni, jez se liSi svymi principy, postupy
¢ pravidly, vyuZzitim riznych kritérii hodnoceni a rliznymi metodami. Hodnoceni

pracovniki ma dv€ podoby — neformalni a formalni (Pilafova, 2008).
Neformalni hodnoceni pracovniki

Neformdlni hodnoceni neméd pfedem stanovené postupy, kritéria ani metody
hodnoceni (Pilafova, 2008). Jedna se o pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadiizenym
béhem vykonavani prace. Ma prilezitostni charakter a je urCeno spiSe situaci daného
okamziku a pocitem hodnoticiho nez jistotou vysledku prace ¢i chovani pracovnika.
Neformalni hodnoceni se vétSinou nezaznamenava a jen ziidka ma vliv na personélni
rozhodnuti. AvSak velmi se podili na usmérnovani prace pracovnika, povzbuzovani

a ocenovani jeho dobfe odvedené prace (Koubek, 2007).
Formalni hodnoceni pracovniki

Formalni hodnoceni probihd bud’ v pravidelnych periodach, napiiklad 1x meési¢né,
Ix ro¢né atd., nebo za okolnosti, které jsou pfedem stanoveny. Tj. v pfipadé, ze pracovnik
je prefazen na jiné pracovni misto, pfi vychyleni vykonnosti pracovnika ¢i v situacich, kdy

zakaznik neni spokojen (Pilafova, 2008).
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wevr

Podle Koubka (2007) je formélni hodnoceni racionalnéjsi a standardizované. Je
charakteristické svym planovanim a systemati¢nosti. Z formalniho hodnoceni se ziskéavaji
dokumenty, které se stanou soucasti osobnich materialti pracovnikl a dale se vyuziji pro
dalsi personalni ¢innosti at’ uz u jednotlivce, ¢i skupin pracovnika. Lze se také setkat s tzv.
ptilezitostnym hodnocenim, které je vyvolané okamzitou potfebou sepsat pracovni

posudek u zaméstnance, se kterym byl ukoncen pracovni pomeér.

Vyhody pravidelného formalniho hodnoceni pracovniki dle Koubka (2007) spocivaji

v tom, ze€:

e pozndva a hodnoti pracovniky komplexnéji, z hlediska jejich znalosti, dovednosti
a kvalit potiebnych k dobfe vykonané praci,

e Iépe rozeznava, ocetuje a rozviji silné stranky pracovnika,

e Iépe rozeznava slabé stranky pracovnika a umoziluje jejich efektivné;si
odstranovani,

e umoziuje lépe rozpoznat potiebu vzdélavani a rozvojovy potencial pracovnika,

e umoziuje dopfedu rozpoznat mozné stiznosti a disciplindrni problémy,

e vytrvale orientuje pozornost pracovnika na vykon, vyviji na n¢j vétsi tlak,

e Iépe piispiva ke zvySovani pracovni moralky v organizaci.

Formalni nebo také systematické hodnoceni mé tii zakladni podoby. Dle Pilafové
(2008) se jednd o hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonti a mimofadné hodnoceni.
Hronik (2006) uvadi 3 oblasti: vystup, vstup a proces, viz obrazek ¢. 1. Aby hodnoceni
bylo efektivni, musi byt zaméfeno na vSechny oblasti. Existuji vSak i systémy, které jsou

zaméfeny jen na 2 oblasti.
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VYSTUP
(vykon)

|

VSTUP PROCES
(predpoklady = potencial + zplsobilost + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

Obrazek 1: T¥i oblasti hodnoceni

Zdroj: Hronik, 2006

Hodnoceni vykonu (vystupy) se zaobird hodnocenim mnozstvi a kvality odvedené
prace v kratkych ¢asovych intervalech, vétSinou 1x za mésic ¢i 1x za tii mésice. Ma
vliv na pohyblivou slozku platu, do které patfi prémie a bonusy. Kritéria hodnoceni
vykonu se lisi v zavislosti na typu pracovni pozice. U projektovych manaZert to je
dodrzovani terminii a rozpoctli zakdzek, u administrativnich pracovnikd jsou
kritéria pocet zpracovanych faktur nebo zadosti a pocet chyb a naptiklad
u obchodniktl jsou jako kritéria obrat a pocet nové ziskanych zakaznikt (Pilafova,
2008). RozliSuji se dva typy hodnoceni vystupu — piimé a nepiimé. U piimého
hodnoceni se jedna o vykon ¢i vysledek, ktery je mozné Ciseln€ vyjadrit. Patii sem
napiiklad obrat, chybovost nebo pocet obchodnich schiizek. U nepiimého
hodnoceni se vyuziva stupnice, na které se odhaduje hodnota vystupu. Rozmezi
muze byt riznorodé, naptiklad od 0 do 5, od 1 do 10 apod. (Hronik, 2006).

Hodnoceni kompetenci (vstupy) se zabyvad hodnocenim vlastnosti, dovednosti,
schopnosti, znalosti a postoji pracovnika. Provadi se v delSich casovych
intervalech, zpravidla 1x ro¢né. Ovliviiuje pevnou slozku platu (Pilafova, 2008).
S pojmem kompetence jako prvni piiSel Boyaztis roku 1982, ktery jej definoval

jako schopnost ¢lovéka chovat se zpisobem, ktery odpovidd pozadavkim prace
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v parametrech danych prostiedim organizace, a tak pfindSet zaddouci vysledky
(Wagnerova, 2005).

e Mimoiadné hodnoceni (proces) se provadi naptiklad pfi ptfefazeni pracovnika na
jinou pracovni pozici. Hodnoti se pfistup pracovnika k jednotlivym zadanim ¢i
ukoliim. Jednoduse feceno, hodnoti se to, jak se pracovnik chova pfti praci (Pilafova

2008; Hronik, 2006).

3.3 Cile hodnoceni pracovniki

Cile hodnoceni jsou rtzné, zéalezi na charakteru a cilech samotné organizace.
Hodnoceni pracovnikli se miize zabyvat n€kolika cili najednou, avSak neni mozné se
zamétit na vSechny a zaroven rovnomérné. Pro organizaci jsou zasadni strategické cile
hodnoceni pracovnikii. Dle Palana (2002, s. 73) ,, strategickym cilem hodnoceni je navodit
pozitivni zmeny v motivaci pracovnikii ve smyslu jejich vyssiho ztotozZnéni se se zajmy a cili
podniku. Realizace tohoto cile hodnoceni prinasi vyssi loajalitu pracovnikii, vyssi vykon

I3

s konecnym vyusténim ve vyssi produktivitu prace.

Nejdulezitéjsimi cili hodnoceni pracovnikti dle Hronika (2006) jsou:

e monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam,

e pomahat pii rozhodovani v oblasti odménovani,

¢ identifikovat potencial pracovnika,

e poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci vede,

e identifikovat potfeby v oblasti rozvoje,

e poskytnout pracovnikovi moZnost projednat své ambice se svym nadiizenym,

e zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovit cile a postupy, jak jich dosdhnout).

Obecné 1ze cile pracovniho hodnoceni rozdélit dle tfi funkci — poznédvaci, motivacni

a personalni.

Na zaklad¢ poznavaci funkce je mozné snadno analyzovat urcité ¢innosti v podniku
podtizenych pracovnikil. Lze si také ovéfit, zda postupy a kone¢né rozhodnuti byly vhodné
zvoleny. Funkce motivaéni spocCivda v moznosti podiizenych pracovnikii porovnavat
vlastni pracovni postoje a nasazeni s hodnocenim nadfizeného. Nadfizeny pracovnik se ve

vetsSin€ pripadl s podiizenym setkava tvari v tvar, kdy dochazi ke konfrontaci sdélenych
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nazort. U funkce personalni se posuzuje pfistup vedouciho pracovnika k praci s lidmi
a schopnost vyuzit hodnotici poznatky pro fizeni (Wagnerova, 2005). Do persondlni

funkce se fadi:

Zlepsovani pracovniho vykonu — diky zpétné vazbé mohou hodnoceny zameéstnanec,
vedouci — hodnotitel a dalsi personalni tiseky zasahovat do pracovniho vykonu a pozitivné

jej ovliviiovat — zlepSovat (Wagnerova, 2005).

Rozhodovani o pracovnim zarazeni — na zéklad¢ pracovniho hodnoceni 1ze rozhodnout,
zda pracovnik zlistane na stejné pozici ¢i nikoli. Vysledek hodnoceni mtize vést k povyseni
¢i prefazeni na nizsi pozici. Pokud jsou v hodnoceni zjistény zavazné nedostatky, mohou
se stat podnétem k rozvazani pracovniho poméru v souladu se Zakonikem prace

(Wagnerova, 2005).

Potireba odborného skoleni a pripravy — z hodnoceni pracovnikii miizeme ziskat informace
o nedostatecnych znalostech, zkuSenostech ¢i dovednostech v riznych oblastech.
V ptipadé, ze hodnoceny pracovnik byl na zaklad¢ vysledkt shledan jako vyhovujici pro
ptipadny postup, je pro organizaci vyhodné zatadit jej do tréninkového programu. Tento

program daného pracovnika pfipravi na potencialni pozici (Wagnerova, 2005).

Stanoveni odmény — ve v&tSiné organizaci je pracovni hodnoceni podkladem pro rtzné
platové zmény nebo slouzi ke stanoveni ptipadnych prémii ¢i jinych zaméstnaneckych

odmén. V USA se jedna o nejcastéjsi ucel pracovniho hodnoceni (Wagnerova, 2005).

Mentalni hygiena — pracovni hodnoceni, které je provedeno fadné, vede k urcité¢ dusevni
oCisté. Podfizeny — hodnoceny a jeho nadfizeny — hodnotitel si vyfikaji danou situaci

(Wagnerova, 2005).

Pracovni hodnoceni by mélo plnit nejen vySe uvedené, ale i dalsi cile. Témi jsou
napiiklad opétovné pifipomenuti pracovnikovi, jaké pozadavky ohledné jeho vykonu
a pracovniho chovani jsou na n¢j kladeny, stanovit cile pro dalsi rozvoj v oblasti vzdélani

¢1 motivovat pracovnika k podani co nejlepSiho vykonu pievazné tam, kde neni jeho vykon

uspokojivy (Wagnerova, 2005).
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3.4 Metody hodnoceni pracovniki
Pokud ma organizace jiz vyieSené otazky ,,co“ a ,,pro¢* chce hodnotit, zbyva jeste
jedna otazka, a tou je ,jak™ hodnotit. Tim je mySleno, jakou metodu pti hodnoceni

pracovnikil vybrat, jakd metoda je pro organizaci nejvhodnéjsi (Pilafova, 2008).

3.4.1 Vybér metody
Je mnoho metod hodnoceni pracovnikd. Nékteré z nich jsou univerzalni, jiné jsou
spiSe pro dé€lnické ¢i nedélnické kategorie pracovniki (Koubek, 2007). Podle Hronika

(2006) je mozné zvolit:

e minimalni variantu, kde je zapotiebi, aby hodnoceni pokryvalo alespon vystup
a zabyvalo se jak minulosti, tak budoucnosti,

e opakovani metod, kdy metody hodnoceni mohou byt v kazdém hodnoticim cyklu
ruzné, nékteré se mohou vice opakovat, jiné se mohou objevit jen ziidka,

e metody umoziiujici ucast vice hodnotitelii, kdy béhem jednoho hodnoticiho cyklu
je vhodné zatadit takové metody hodnoceni, ve kterych je povolena Ucast dalSich

hodnotitelu.

3.4.2 Klasifikace metod

Podle Wagnerové (2005) je obecna klasifikace metod nasledujici:

e méreni vlastnosti — zda je hodnoceny spolehlivy, pracovity, iniciativni ¢i kreativni,
e méreni chovani — jaké chovani je v rdmci pracovni ¢innosti vhodné a nevhodné,

e méieni vysledkii.
Hronik (2006) rozliSuje metody hodnoceni dle ¢asu do tfi skupin:

e metody zamérené na minulost — na to, co se jiZ stalo,
¢ metody zaméFené na pritomnost — ohodnoceni aktudlni situace,

¢ metody zamérené na budoucnost — co se miiZe stat.

3.4.3 Zakladni metody hodnoceni pracovniku

Do zakladnich metod hodnoceni pracovnikli spadaji metody s obecnym charakterem.

Podle Hronika (2006) do zakladnich metod patii motivacn€ hodnotici pohovor,
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Management by Objectives (MbO) a Balanced Scorecard (BSC). Uplatnéni MbO a BSC je

zejména pii hodnoceni vystupti.
Motivaéné hodnotici pohovor

Motivacné¢ hodnotici pohovor je soucésti témét kazdého hodnoticiho systému. Sklada
se ze dvou c¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na sebehodnoceni pracovnika. Organizace se
dotazuje pracovnika na jeho silné a slabé stranky, nejveétsi uspéchy i netuspéchy. Dale se
otazky tykaji budoucnosti v ramci 1 — 3 let a nakonec samotné organizace. Druhou ¢asti je
hodnoceni pracovnika nadfizenym. V zadném ptipad¢ se nejedné o zkouseni hodnocenych.
S otazkami je pracovnik i hodnotitel seznamen jeden az dva tydny doptedu, tudiz maji
dostatek casu, aby se mohli pfipravit. Vyhodou této metody je pokryti vSech oblasti a celé
casové osy (Hronik, 2006). Hodnotitelé i hodnoceni jsou v mnoha organizacich Skoleni,
aby byli schopni pfijimat a sdélovat kritiku, aktivn¢ naslouchat, fteSit konflikty

i argumentovat (Pilafova, 2008).
Management by Objectives (MBO)

Management by Objectives, neboli fizeni podle cili je metoda, kterd se zaméfuje na
budoucnost. MBO sice pokryva vSechny oblasti hodnoceni, avSak nejvice se pouziva
v oblasti vystupu. Lze se setkat s riznym pojmenovanim této metody. Hronik (2006) uvadi
dalsi synonyma, kterd jsou moznéa dohledat. Jsou jimi fizeni podle vysledki (Management
by Results — MBR) a planovani a kontrola prace (Work planning and review — WPR). Pro

uspesnost metody je zapotiebi splnit ur¢ité¢ podminky. Koubek (2010) uvadi nasledujici:

e cile musi byt kvantifikovatelné a méfitelné,

o cile, jez nejsou méfitelné ¢i alespon ovetitelné, by mély byt vynechany,

e cile by m¢ly byt dosazitelné,

e cile by m¢ly byt podnétné, mély by zaujmout,

e cile by m¢ly byt formulovany pisemng, jasné, stru¢né a jednoznacné,

e pfi stanovovani cild a zpracovani plan by mél byt ponechan prostor pro soucinnost
pracovniki,

e cile a plan postupu musi slouzit jako zakladna pro pravidelné rozhovory

o pracovnim vykonu mezi nadfizenym a podfizenym pracovnikem.
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Podle Hronika (2006) obsahuje MBO tyto zékladni prvky:

e stanoveni cily,
e planovani akcei, tkold,
e sebefizeni.

e pribézna pravidelna kontrola, resp. koucovani.

Stanoveni cild

Pravidelné koucovani MBO Planovani ukold

Sebefrizeni

Obrazek 2: Model procesu MBO
Zdroj: Hronik, 2006

Stanoveni cilii — z Casového hlediska existuji cile kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé.

Na zacatku procesu u metody MBO se definuji dlouhodobé cile, které se postupné

dostavaji ptes cile organizace, cile menSich organizacnich jednotek az k cilim

individualnim. Pro metodu MBO je charakteristickd méfitelnost cild, na kterou je kladen

velky diraz. Znamé jsou také chytré cile (SMART) a hloupé cile (DUMB), které jsou

znazornény v tabulce 1 (Hronik, 2006).
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Tabulka 1: Chytré cile
Zdroj: Hronik, 2006

SMART = chytré cile
S specific / stretching specificke
M measurable méfitelné
A achievable akceptovatelné
R relevant realistické (relevantni)
T time-framed terminované

Jednotlivd pismena v tabulce 1 charakterizuji znaky dil¢ich cili. Koubek (2010) je

popisuje nasledovngé:

S = cile konkrétni a nenarocné, jsou jasné, jednoznacné a srozumitelné

M = cile méfitelné, vyjadiené v mnozstvi, kvalité, Case ¢i penézich

A = cile podnétné a narocné, avsak dosazitelné pro schopného a motivovaného jedince
R = cile relevantni, které odpovidaji ciliim organizace

T = cile ¢asove urcené, neboli terminované, musi byt ziejmé, kdy maji byt dosazeny

Tabulka 2: Hloupé cile
Zdroj: Hronik, 2006

DUMB = hloupé cile
D defective defektni, nedokonalé
U unrealistic nerealistické
M misdirected nespravné zameérené
B bureaucratic byrokratické

Planovani akci, ukolii — je tieba si uptesnit, jak (jakym zptisobem) bude jednotlivych cilt

dosaZeno (Hronik, 2006).

Seberizeni — kvalitni motivace a znalost MBO jsou piedpokladem pro uspéch metody

MBO (Hronik, 2006).

22



Pribézna pravidelna kontrola, resp. koucovani — u metody MBO je zapotiebi pravidelné
kontrolovat plnéni danych ukoli a cili. Je ovSem dilezité poskytnout pracovnikiim

zpétnou vazbu a dale je sledovat ¢i s nimi plnéni tkolt a cili konzultovat.
Balanced scorecard (BSC)

Balanced scorecard ptfedstavuje ndstroj pro méfeni vykonnosti podniku. OvSem lze
se setkat 1 s terminem ndstroj strategického ftizeni. Zikladem BSC je tedy strategie
podniku. Ta urcuje smér a cile, kterych ma byt dosazeno. Po stanoveni obecnych cila jsou
odvozeny dil¢i cile a nasledné jsou stanoveny ukazatele, od kterych se odviji naptiklad

i finan¢ni ohodnoceni pracovnikli (Kaplan; Norton, 2006).

FINANCE
UCENI INTERNI
A STRATEGIE  oBCHODNI
RUST PROCESY
ZAKAZNIC

Obrazek 3: Balanced scorecard

Zdroj: vlastni zpracovani

BSC se zamétuje na celkem Ctyfi oblasti, které jsou znazornény na obrazku 3. Prvni
oblasti jsou finance a finan¢ni ukazatele. Druhou oblasti jsou interni obchodni procesy.
Zde je kladen diiraz na to, aby interni procesy byly co nejefektivnéjsi a nejrychlejsi. Tieti

oblasti jsou zdkaznici a posledni oblasti je uceni a rist. Uceni a rast ma nejvétsi vliv na

23



budoucnost podniku. Pocet sledovanych oblasti nemusi vzdy odpovidat ¢tyfem, lze je

vvvvv

Vyse uvedena metoda by se méla pouzivat pouze v pripade, ze podnik umi spravné
nastavit jednotlivé ukazatele, dokdze je bezchybné a jednoznacné méfit a umi zavedeni
BSC je skuteCnost, ze podnik ma strategii, umi planovat a je schopny dostate¢né

sebereflexe a rychlé tvorby zmén (Kaplan; Norton, 2006).

3.4.4 Dalsi metody hodnoceni pracovniku

Mimo zakladni metody hodnoceni pracovnikli se lze setkat i s dal§imi metodami,
které Hronik (2006) nazyva doprovodnymi. Jak je z nazvu patrné, doprovodné metody
pouze doplnuji vyse uvedené zakladni metody (Motivacné hodnotici pohovor, MBO
a BSC). Na zikladé doprovodnych metod neni mozné sestavit hodnoceni pracovniki.
I presto jsou vSak pro podnik dulezité, nebot’ zdkladni metody nejsou uplné a pravé pomoci

doprovodnych metod je mozné docilit kompletniho systému hodnoceni pracovnikd.
Metody zarazovani

Tato metoda poskytuje seznam hodnocenych pracovniki, ktefi jsou sefazeny dle
urcitého kritéria od nejlepsiho po nejhorsiho, naptiklad podle poctu prodanych vyrobk,
podle poctu sjednanych schiizek apod. Nejlepsi pracovnik jednoho oddé€leni nema vétSinou
stejné kompetence jako nejlepsi pracovnik jiného oddéleni, tudiz vykony obou pracovnikii
musi byt ohodnoceny dle rliznych kritérii. Metoda zatazovani se nejlépe uplatni v méné
pocetné pracovni skuping, kde je maximalné 15 osob. V ptipad¢ vysSiho poctu osob lze
vytvotit podskupiny, napiiklad podskupina vynikajicich pracovnikd, pramérnych

pracovniki ¢i podprimérnych pracovnikt (Pilafova, 2008).
Metoda klicové udalosti

Metoda je zaloZena na pozorovani a zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni
udalosti béhem urcité doby. Doba je vétSinou stanovena na 14 dni aZ jeden mésic. Aby
byla metoda efektivni a bylo mozné zapisu rozumét i po del§im case, je nutné popsat danou
udalost rozsdhle a co nejpfesnéji. Vyhodou této metody je jeji kratka casova

a administrativni naro¢nost a také spojeni neformalniho hodnoceni s forméalnim. Metodu
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klicové udalosti lze déale vyuzit jako podklad pro rozvoj zaméstnancti (Hronik, 2006).
Ovsem metoda mé i své nevyhody. Koubek (2010) popisuje jako nevyhodu pravidelné
pofizovani zaznamu, které miize po delsi dobé hodnotitele nudit. Také pojem kliCova

udalost ¢i kriticky ptipad miize byt chapan riznymi zpiisoby.
Parové srovnavani

U této metody se srovnava vykon ¢i kompetence hodnoceného pracovnika s vykony
¢1 kompetencemi ostatnich pracovnikii z urCité pracovni skupiny. Leps$i z dvojice
pracovnikid dostane jeden bod a souctem bodi ve vSech srovnanich vznikne potadi
(Pilafova, 2008). Pracovnik, ktery ziska nejvétsi pocet, je povazovan za nejlepsiho
a naopak pracovnik s nejmenSim poctem je povazovan za nejhorSiho. Tato metoda neni

vhodna pro vétsi pocet pracovnikt (Kocianova, 2010).
Hodnotici Skaly

Hodnotici skaly jsou nejcastéji vyuzivanou metodou. Hodnoti se jednotliva kritéria
prace, jako je chovani, samostatnost, mnozstvi a kvalita prace, vztahy aj. Vyhoda této
metody spo¢ivd zejména v jednoduchosti a ¢asové nendroCnosti. Je velmi dulezité, aby
hodnotici Skaly byly dale doplnény hodnoticim rozhovorem a neskoncily ve Spatnych
rukou (napiiklad u nezkuSeného hodnotitele). Lze se setkat s hodnoticimi Skdlami, které

obsahuji nasledujici metodologické chyby:

e jednotlivé stupné jsou nejasné slovné popsany,

e jednotlivé stupné se vzajemné prekryvaji,

e pouzité¢ slovni formulace, které oznacuji jednotlivé stupné, nejsou aplikovatelné
v praxi podniku,

e je zvolen nevhodny pocet stupil,

e je zvolen nevhodny pocet hodnocenych polozek (Pilatova, 2008).
Existuji tf1 zdkladni typy hodnoticich $kal:

e numerické,
e grafické,

e slovni.
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Numerické (c¢iselné) skaly — hodnoceného pracovnika je mozné sledovat pomoci ¢iselnych
hodnot v dimenzi ,,nejlepsi — nejhorsi“ & ,,vzdy — nikdy“. Ciselna hodnota je ve vétsing
pripadl slovné popséana. Piikladem numerické skaly je vSem znamé Skolni klasifikace. Je
vhodné zvolit ,,smysluplny* pocet stupniti, nejcastéji se voli 2 az 10 stupnti. Dulezité je také
rozliSovat lichy a sudy pocet. U lichého poctu stupniit mohou byt krajni moznosti zcela
vynechény, kdy se jednéd o tzv. chybu centralni tendence. Sudy pocet stupiii neobsahuje
sttedni hodnotu, tudiz se hodnotitel musi pfiklonit bud’ ke kladnému ¢i zapornému
hodnoceni. Ciselna hodnota 1 miZe byt chapana jako nejhorsi i jako nejlepsi. Podstatné je
pouzivat jednu variantu stejnym zptisobem pro celé hodnoceni. Lze fici, ze nezalezi na

zvoleném poctu stupnd, ale predevsim na kvalité proskoleni hodnotiteld (Pilafova, 2008).

Graficke skaly — pomoci grafickych skal 1ze hodnotit jemnéjsi rozdily mezi pracovniky na
zakladé kontinudlni linie, napt. od nuly do sta procent (Pilatova, 2008). Hodnoceni
u kazdého kritéria se vyznacuje na piimce. Souhrnné hodnoceni je poté vyjadreno kiivkou,
ktera spojuje body na jednotlivych piimkach. Z této kiivky lze snadno vycist silné a slabé

stranky pracovniho vykonu daného zaméstnance (Koubek, 2010).

Slovni Skaly — slovni stupné hodnoceni se podle Stybla (2008) vyjadiuji pomoci
pfidavnych jmen (naptiklad vyborny, velmi dobry, vyhovujici ¢i nevyhovujici) nebo
stru¢nou charakteristikou urcité situace (napf. ochota spoluprace, plnéni ukoli apod.).
Hodnotici $kaly se slovnim popisem podrobné popisuji dil¢i stupné a 1épe definuji

rozdilnost mezi nimi. Lze je vyuzit pro hodnoceni vykonu 1 kompetenci (Pilafova, 2008).

Vyse uvedené stupnice je mozné rizn¢ kombinovat. Napiiklad stupné Ciseln€ oznacit
a pridat k nim detailné&;j$i popis apod. Jako jiné metody, 1 tato metoda ma své nevyhody.
Hodnotitel¢ nemusi slovnimu popisu porozumét, vybrand kritéria nejsou vhodnéa pro

posouzeni pracovnika nebo chybi kritéria, kterd maji velky vyznam (Koubek, 2010).
360° zpétna vazba

Ward (1995) definoval tuto metodu jako , systematické shromazdovani udaju
o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych z rady zdrojii, hodnoticich tento

pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby *“ (Armstrong, 2007, s. 433).
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TristaSedesatistupiiovad zpétna vazba se nazyva téz jako vicezdrojové hodnoceni.
Informace o pracovnim vykonu hodnoceného pracovnika lze ziskat od piimého
nadfizeného, pfimych podiizenych, od kolegl a od internich zdkaznika. V ptipadé ziskani
udaji o pracovnim vykonu od dalSich skupin hodnotitell, naptiklad od externich
zakazniki, dodavatell ¢i klientl, se jedna o tzv. pétsetétyficetistupiiovou zpétnou vazbu.
Existuje téz stoosmdesatistupiiova zpétna vazba, kdy podtizeni poskytuji zpétnou vazbu

svym nadfizenym (Armstrong, 2007).

Dalsim hodnotitelem, jak uvadi Hronik (2006), mtze byt tzv. ,,zolik*. Osoba, kterou
vybral sdm hodnoceny pracovnik. Zpravidla se jedna o cloveéka, ktery hodnoceného zna
»jinak®, nez pracovnici podniku (napf. manzelka, byvaly kolega, spoluhra¢ apod.). Pfi

tfistaSedesatistupnové zpétné vazbe se vyuziva také sebehodnoceni.

NADRIZENY

KOLEGOVE { ‘ \ ZAKAZNICI
0
PRACOVNIK
(SEBEHODNOCENI)

PODRIZENY

Obrazek 4: 360° zpétna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky této metody slouzi jako podklad pro hodnotici rozhovor a k vytvoieni
planu rozvoje. Ackoliv je tfistaSedesatistupiiova zpétnd vazba velmi G¢innym nastrojem
k hodnoceni, neni vhodna do vSech organizaci. Zalezi na pfipravenosti otevienc

komunikovat, coZ ma souvislost s trovni a kvalitou firemni kultury. Dilezité je zachovani
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anonymity jednotlivych hodnotitelti a dikladné pfipravit pracovniky na implementaci

metody (Pilafova, 2008).

Psychologické testy a dotazniky

Na zédkladé psychologickych testli ziskavd hodnotitel piehled o vlastnostech,
schopnostech, postojich a hodnotach hodnoceného pracovnika. Psychologické testy
provadi psychologové. Probihaji bud’ individudlné ¢i skupinové. Lze je kombinovat
s rozhovorem a pozorovanim, piipadn€¢ je mozné testovani zaclenit do jinych metod.
Psychologické testy i dotazniky najdou svéa uplatnéni pfi vybéru zaméstnanci nebo pro

ucely rozvoje (Pilatfova, 2008).

V piipadé dotazniku se zaskrtavaji spravné odpovédi u jasné formulovanych otazek.
Dotaznik je dale analyzovan a je vyuzit pro zpracovani hodnoceni (Styblo, 2008).
Odpovédi ve vétsing€ pripadl zpracovava odbornik z persondlniho Utvaru. Dotaznik, zvany
téz checklist, je ¢asoveé dost naro¢ny, jelikoz kazd4 skupina pracovnich mist musi mit
odlisny formulat a specifické formulace. Je proto velmi dilezitd dikladna ptiprava

(Koubek, 2010).
Assessment centre (AC)

Assessment centre je komplexni metoda, kterd se vyuziva k hodnoceni jednotlivych
osob ¢i skupin. Jedné se o jednodenni, v nékterém piipad¢ 1 vicedenni program, ktery ma
za ukol posoudit pracovni zpiisobilost. Hodnoceni je provadéno specidlné vySkolenymi
internimi (pfimy nadfizeny, kolega, podfizeny, vedouci organizacni jednotky, specialista
pro danou oblast) a externimi (psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdroja,

specialista pro ur¢itou odbornou oblast) hodnotiteli.

Cilem AC je vybrat takového uchazece, ktery je pro danou pozici nejvhodnéjsi.
Nevybirad se pouze nejlepsi uchaze¢ z urcité skupiny. AC Ize pouzit i pfi sniZovani poctu
zamé&stnancl. V takovém pfipad¢ se hodnotitelé zamétuji na pracovniky, se kterymi jiz
dale nechtéji spolupracovat. AC probiha obvykle v interiéru, kde poc¢et hodnotitel je mezi
3-6 a pocet hodnocenych mezi 1-10. Pomér hodnoceny ku hodnotiteli nesmi byt vyssi nez
2:1. AC je naroc¢ny jak casové, tak organizacné i financné (Pilafova, 2008; Kocianova,

2010).
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Podobnou metodou je Development centre (DC). Piipravu, realizaci a vyhodnoceni
maji témét totoznou. Avsak AC se pouziva pti vybéru, zatimco DC se zamétuje na silné

a slabé stranky ucastnénych osob a na jejich rozvoj (Kocianova, 2010).
Mystery shopping

Mystery shopping je podobnd metoda jako pozorovani. Spocivd v anonymité
pozorovatele (hodnotitele), ktery se chova stejné jako ostatni zékaznici. Zpétna vazba
nepfichdzi okamzité, je nutné ji nejprve zpracovat. S touto metodou se lze setkat napiiklad
ve fast foodu ¢i v hypermarketu, zkratka tam, kde hodnoceny pracovnik je ve styku se
zakaznikem. Obvykle ji provadi externi pracovnici, aby nedoslo k odhaleni utajeni.
Hodnoceny pracovnik se chova k hodnotiteli stejné jako k béznému zdkaznikovi, coz je

urcita vyhoda této metody (Hronik 2006).
Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)

BARS je metoda, kterd hodnoti chovani pracovnika, jez je vyZadované k ispéSnému
vykonani prace. Metoda BARS je podobna checklistu nebo hodnoticim Skalam. Zamétuje
se vSak predevsim na ptistup k praci, dodrzovani danych postupti a na pracovni chovani,
nez na vysledky. Spravné pracovni chovani vede k efektivnimu vykonavani prace

(Koubek, 2010).

3.5 Kritéria hodnoceni pracovniki

Kritérium je ukazatel vykonu nebo vykonnosti, podle kterého 1ze hodnotit uspéSnost
¢1 netspésnost jednotliveho pracovnika. Kritéria je nutné vybirat v souvislosti se strategii
organizace a jejimi hodnotami. Spatny vybér kritérii ma negativni vliv na vykon
pracovnika a jeho chovani, coZ mlzZe ohrozit ekonomické vysledky organizace (Pilafova,

2008).

Kritéria musi odpovidat dané praci ¢i povaze prace na urcitém pracovnim miste. Je
zcela zbyte¢né hodnotit schopnosti pracovnika, které k vykonu své prace nijak nevyuzije.
OvSem samotné stanoveni kritérii neni dostacujici pro ohodnoceni pracovnika a jeho
pracovniho vykonu. DilezZité je jasné a pisemné definovat, jaky vykon je pfijatelny a jaky

nikoliv, naptiklad stanovenim normy vykonu ¢i urcité urovné (Koubek, 2007).

29



Koubek (2007) uvadi nasledujici kritéria, jakoZto nejvice pouzivana:

vysledky prace — kvalita a mnozstvi prace, Urazovost, spokojenost zakaznikl
a mnozstvi reklamaci,

pracovni chovani — ochota pfijimat a plnit tkoly, ochota vzd¢lavat se, dodrzovani
instrukci a pravidel, fadnéa dochazka a kouteni ¢i pozivani alkoholu na pracovisti,
socialni chovani — ochota ke spolupraci, vztahy se spolupracovniky, zakazniky
a nadtizenymi ¢i podfizenymi, jednani s lidmi a styl vedeni lidi,

dovednosti a znalosti, potieby a vlastnosti — diplomy a osvédceni, fyzicka sila,
samostatnost, spolehlivost, organizacni a verbalni schopnosti, znalost jazyka,

odolnost vici stresu.

Vykon pracovnika mize byt téz ovliviiovan na ném nezavislymi faktory, které by pfi

hodnoceni pracovnika nemély byt brany v tvahu. PredevSim se jednd o nedostatek

spolupréce ostatnich pracovnikli na daném tuseku, Spatné ¢i nedostatecné vysvétleni prace,

nedostateéné vyuzivani Casu pracovnika nebo zaddni vice ukolil, které si navzijem

konkuruji a kvuli Spatné organizaci prace je nelze splnit vSechny. Mlze se vSak jednat

1 0 pomalé tempo stroju, jako jsou napt. vyrobni linky, nebo o nevhodnou teplotu, osvétleni

¢i zivotni podminky pracovnika aj. At uZ se jedna o jakékoliv faktory, které plisobi na

vykon pracovnika, snahou kazdé organizace by mélo byt tyto faktory maximalné

minimalizovat (Koubek, 2007).

Kritéria hodnoceni pracovnikii by méla podle Kocianové (2010) spliiovat nasledujici

pozadavky:

validitu kritérii — kritérium musi méfit, co ma byt méfeno,

objektivitu kritérii — pfi pouZziti daného kritéria by rizni hodnotitelé mély dojit
k jednotnému vysledku,

nezavislost kritérii,

musi se shodovat s pozadavky pracovniho mista hodnoceného pracovnika,
relevantnost kritérii — riizné ¢innosti vyzaduji rizné piedpoklady,

srozumitelnost a jednoznacnost kritérii,

vhodny pocet kritérii — ne pfili§ velky.
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Kritéria hodnoceni by méla vzdy odpovidat tcelu hodnoceni. U systematického
hodnoceni se pouzivaji kritéria vykonova a kritéria chovani. Kasper a Mayrhofer (2005)

uvadgji tfi zékladni kategorie:

e vlastnosti — kreativita, samostatnost, iniciativa, schopnost prosadit se,
e Kkritéria, jez se tykaji vysledkti vykonu — prodané kusy, uzaviené smlouvy,
e Kkritéria, jez se tykaji chovani — spoluprace s kolegy, jednani s lidmi (Kocianova,

2010).

3.6 Propojeni hodnoceni s ostatnimi nastroji a systémy HR

Human resource management, zkracené znaceno HR, znamena v piekladu fizeni
lidskych zdroji. Jednd se o nejnovéjsi koncepci personalni prace, jez se zacala formovat

vvvvvv

sloZku a ulohu pro vSechny manazery (Koubek, 2010).

Armstrong (2007, s. 27) definuje fizeni lidskych zdroji jako ,, strategicky a logicky
promysleny pristup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri
v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilu

organizace.

Existuje tzv. cyklus lidskych zdrojt, viz obrazek 5, ktery se sklada ze Ctyt typickych

procest ¢i funkci, jez jsou vykonavané ve vSech organizacich.

VYBER

HODNOCEN(

ODMENOVAN ROZVOJ

PRACOVNIVYKON

Obrazek 5: Cyklus lidskych zdroji

Zdroj: Armstrong, 2007
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vybér — spojeni stavajicich lidskych zdroji s pracovnimi misty,
hodnoceni — neboli fizeni pracovniho vykonu,
odménovani — je nutné odmeénovat kratkodobé 1 dlouhodobé vysledky,

rozvoj — rozvijeni velmi kvalitnich pracovnikl (Armstrong, 2007).

3.6.1 Ziskavani a vybér pracovnikii

Ziskavani a vybér pracovniki jsou dilezité persondlni ¢innosti. Ukolem ziskavani je

oslovit urcity pocet uchazeci, ktefi maji predpoklady pro obsazované pracovni misto

v organizaci. Z téchto oslovenych lidi si dale organizace vybira pracovnika, jenz se nejvice

shoduje se stanovenymi pozadavky. Béhem ziskdvani a vybéru pracovnikd je nutné

dodrzovat Zakon o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb. v ustanoveni § 4 odst. 2, ktery zakazuje

piimou i nepiimou diskriminaci (Kocianova, 2010).

Pracovniky lze ziskavat z vnitinich a vnéjSich zdrojii. Koubek (2007) uvadi jako vnitini

zdroje:

uspoiené pracovniky, tj. pracovnici, jejichz praci nahrazuji stroje nebo pracovnici
uspoieni v disledku zlepSené organizace prace,

uvolnéné pracovniky, tj. pracovnici uvolnéni v souvislosti s ukoncenim dané
¢innosti,

pracovniky, jez jsou schopni vykonavat narocnéjsi praci nez doposud,

pracovniky, kteti chtéji odejit ze stavajici pracovni pozice a piejit na novou.

Mezi vnéjsi zdroje ziskavani pracovnikli Koubek (2007) fadi:

volné pracovni sily na trhu prace, tj. nezaméstnani uchazeci v evidenci ufadu prace,
Cerstvé absolventy Skol nebo jinych vzdélavacich instituci,

pracovniky jinych organizaci, ktefi cht&i zménit svého dosavadniho
zaméstnavatele a nabidka (inzerat) pracovniho mista je zaujala,

ostatni zdroje, napt. diichodci, studenti ¢i pracovni zdroje v zahranici.

Vybér pracovnikl je financné i1 Casoveé narocny, avsak 1 presto je velmi dillezité se

mu dostatecné vénovat. Na vybéru pracovnikli se podili zejména personalni specialisté

a vedouci pracovnici, v nékterych piipadech i1 externi odbornici. Ukolem vybéru

pracovniki je ziskat co nejvice informaci, na zéklad¢ kterych je mozné predpovidat Groven
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pracovniho vykonu, chovani a schopnost uchazece ptizpusobit se prostfedi v organizaci

a ovérit, zda se nabizend prace shoduje s jeho ambicemi a predstavami.

3.6.2 Odménovani pracovnikii

Pojem odménovani pracovnikli neznamena pouze mzdu, plat nebo jinou penézni ¢i
nepenézni odménu, ale také zahrnuje povyseni, formalni uznani ¢i zaméstnanecké vyhody
(Koubek, 2010). Odménovani pracovnikl je pro organizaci citlivou zélezitosti. Jakakoliv
zména v systému vyvolava nediavéru, avSak z dlouhodobého hlediska je zména nutna.
Jestlize organizace zlstane u Spatn¢€ nastavené¢ho systému, miiZze se to negativné odrazit na
jeji finanéni stabilité¢ a vykonnosti. Lze se setkat i s nespravedlivym odménovanim, kdy
dochdzi k pfeplaceni ¢i nedocenéni pracovnikl. Uzite¢né je propojit hodnoceni vykona
s pohyblivou slozkou platu a hodnoceni kompetenci s pevnou slozkou platu (Pilafova,

2008).
Ukolem systému odmétiovani je dle Koubka (2010):

e prildkat potfebny pocet a kvalitu uchazec¢ti o zaméstnani,

e stabilizovat Zadouci pracovniky,

e odménovat pracovniky za jejich Gsili, schopnosti a dosazené vysledky,

e napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu u ziskovych
organizaci,

e ndklady a casova naro¢nost musi odpovidat moznostem (zdrojim) organizace,

e musi byt pracovniky akceptovan,

e motivovat pracovniky, aby pracovali dle svych nejlepSich schopnosti,

e byt v souladu s pravnimi normami a vefejnymi zajmy,

e poskytnout pracovnikiim moznost realizovat své aspirace pii zachovani
nestrannosti a rovnosti,

e slouzit jako podnét pro zdokonaleni kvalifikace a schopnosti pracovnikii,

e zajistit kontrolu nad pracovnimi ndklady, s ohledem na ostatni naklady a piijmy.

Odménovani znacné ovliviiuje kvalitu a mnozstvi budouci prace. Stava se tak jednim
z nejefektivnéjSich nastrojii organizace k motivovani pracovnikd. Systém odméinovani by
mél byt nejen motivujici, ale 1 spravedlivy. Zalezi pouze na samotné organizaci, jaké formy

a moznosti odménovani pouzije a jaké postupy pii odménovani vyuzije (Kocianova, 2010).
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3.6.3 Rozvoj pracovniki

Dle Harrisonové (2000) je pojem rozvoj definovan jako ,,vzdélavaci zazZitky
jakéhokoliv druhu, béhem nichz jednotlivci i skupiny ziskavaji zlepSené znalosti,
dovednosti, hodnoty nebo chovani. Jeho vysledky se vyvijeji ¢i utvareji spise behem casu
nez bezprostiedné a maji sklon k dlouhovekosti (dlouhodobé se uchovavaji)“ (Armstrong,

2007, s. 470).

Rozvoj pracovniki lze realizovat nékolika zpisoby. Pracovnik se rozhodne
absolvovat néktery z kurzl, svoji zadost predlozi svému nadiizenému a ten ji bud’ schvali
¢i zamitne. Dale miize nadtizeny poslat svého podiizeného na rozvojovy kurz v piipade, ze
je presvédCen o nutnosti proskolit jej. OvSem lze také v organizaci stanovit pocet
rozvojovych kurzli, maximalni finanéni ¢astku, eventudlné urcity rozvojovy kurz, kterého

se pracovnici mohou béhem roku zacastnit (Pilafova, 2008).

Hodnoceni kompetenci neni spojeno pouze s pevnou slozkou platu, ale téz
s rozvojem pracovnikii. Z hodnoceni kompetenci lze rozliSovat dva typy rozvojovych
plant. Jsou jimi rozvoj kompetenci, které pracovnik na dané pozici nema na dostate¢né
urovni a rozvoj kompetenci, které jsou pro pracovnika potfebné pro uskutecnéni budoucich

cilt a tkoll v souladu se zménou pracovniho mista ¢i kariérnim planem (Pilarova, 2008).

3.7 Zavadéni systému hodnoceni pracovniki

Nutnou podminkou pro pfijeti a efektivni vyuzivani systému hodnoceni v organizaci
je jeho kvalitni vytvofeni. AvSak nejednd se o jedinou nezbytnou podminku. Dulezity je
také zplisob a nacCasovani tvorby a implementace nového systému, zptsob, jakym je
hodnoceni realizovano a vzajemné propojenost s ostatnimi HR néstroji. Pfed samotnym
zavadénim zmeén v organizaci je zapotiebi sezndmit se s principy fizeni zmén a projektl

a znat vyvojové faze organizace (Pilafova, 2008).

3.7.1 Usp&na implementace
Dle Pilafovée (2008) je uspéSné =zavedeni systému hodnoceni podminéno

nasledujicimi zakladnimi faktory:

e zmeéna je v souladu se strategickymi cili organizace, jeZ jsou sdilené,

e zmeény jsou podpofeny managementem,
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e nazménach se podili jak navrhovatelé, tak schvalovatelé 1 koncovi uzivatelé¢ zmeén,
e zména je dikladné pfipravena, mé jasn¢ dany cil a je zndm jeji harmonogram,

e zména je zavedena ve vhodné vyvojové fazi organizace,

e zména je zavedena od managementu smérem k vykonnym pracovnikiim,

e zména je propojena s ostatnimi firemnimi systémy.

3.7.2 Priiny neuspéSné implementace

wewvr 8 1

K nejc€astéjSim pti¢inam pii zavadéni systému hodnoceni se dle Pilafové (2008) tadi:

Odpor ke zménam — lze se setkat s tzv. psychologickou bariérou, kdy se jedna
o piirozenou nechut’ néco ménit. VéEtSinou jsou v organizaci zazité ,,osvédcené, zndmeé*
postupy, od kterych neni zajem odstoupit. Pro odstranéni psychologické bariéry je vhodné

v¢as 0 zméné informovat ¢i moznost vyjadfit sviij nazor.

Nespravné nacasovani — pro zavadéni je vybrana nevhodna vyvojova faze organizace
nebo se mize jednat o nevhodné obdobi, co se ty¢e vytizenosti pracovnikd. Pii zavadéni

nového systému je proto vhodné vybrat takové obdobi, které pro organizaci nebude ptitézi.

Pilatfova (2008) uvadi ctyti zakladni vyvojové faze organizace:

DYNAMIKA

STABILITA

Obrazek 6: Vyvojové faze organizace

Zdroj: Pilatova, 2008
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1. Faze uZite€nosti — organizace zjiStuje, zda produkty, jeZ nabizi, jsou pro jeji
zakazniky uzitecné. Rozhoduje se, zda bude ve vyrob¢ téchto produktli pokracovat
nebo je zmeni, eventualné vyrobu zcela ukonc¢i. Mohou se zde objevit navrhy na
restrukturalizaci organizace ¢i zmény ve vyrobnim programu.

2. Faze efektivity — organizace se zabyva moznosti maximalizovat vykon pfi co
nejnizsich nékladech. Objevuji se navrhy na rozsifovani pracovni naplné, motivaci
pracovnikil k vyS$§im vykoniim ¢i na redukci nakladu.

3. Faze stability — organizace ma jasné piedstavy o tom, co chce délat a jak
dosdhnout efektivnosti. Pro stabilizaci procest vytvaii systém zpétnych vazeb pro
pfipadné vychyleni od zddouciho stavu, kdy lze vytvofit opravna opatieni. Faze
stability je vhodna pro zavadéni novych systému.

4. Faze dynamiky — pro dlouhodobou konkurenceschopnost je nutné piichazet
s novymi moznostmi a planovat budouci rizika organizace. Ve fazi dynamiky se
organizace roz§ifuji na nové trhy, zvysSuji pocet zaméstnanci a vyvijeji nové

produkty.

Nesoulad HR cili se strategii organizace — pro dosazeni strategickych cilti organizace je

zadouci jejich podpoteni od HR cilti.

Neexistence navaznych personalnich systémii — pfi implementaci systému hodnoceni je

dualezité predem vytvofit systémy odmenovani a rozvoje, které¢ na n€j musi navazovat.

NezkuSenost HR manaZera — pii vytvafeni a zavadéni nového HR systému je pro
organizaci z finan¢niho hlediska vyhodné&j$i najmout si externi konzulta¢ni firmu. Tim lze
predejit Skodam, jez by zpusobil nezkuSeny HR manazer, ktery se s implementaci zatim

nesetkal.

3.7.3 Diisledky chybné implementace

Spatné zavedeni systému hodnoceni ma nepiiznivy vliv na celou organizaci.
K nejcastéjsim dasledkiim dle Pilafové (2008) se tadi problémy s postojem ucastnikli
hodnoceni, pfedevSim se jednd o formalni pfistup, neochotu k oteviené zpétné vazbé

a o nepouzivani hodnoceni.
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Formalni (byrokraticky) pristup

Hodnotitel¢é mohou mit k novému systému hodnoceni nediivéru z nékolika davoda.
Nenaskytla se jim moznost spolupracovat na tvorb¢ ¢i zavadéni systému nebo nebyli fadné
proskoleni ve vedeni hodnoticiho rozhovoru. Také Spatné piredchozi zkuSenosti se
zavadénim systému nebo s jeho uzivanim mohou vést k neochoté pouzivat novy systém.
V piipad¢ neporozuméni nékterym z kritérii hodnoceni ¢i v nedostate¢né dovednosti vést
hodnotici rozhovor se lze setkat s formalnim pfistupem. Tento pfistup je dale prendsen na
hodnoceného pracovnika, ¢imz dochdzi k pouhému vyplnéni, podepsani a odeslani

formulare na personalni utvar (Pilafova, 2008).
Neochota k otevi‘ené zpétné vazbé

Tento problém se vyskytuje pfevazné v organizacich s direktivnim stylem fizeni.
Podtizeni vykonévaji pokyny svych nadfizenych a bez vyhrad ptijimaji jednosmérny tok
komunikace, jenz vede od nadfizené¢ho k podiizenému. V téchto typech organizaci jsou
hodnoceni pracovnici neochotni mluvit o svych pracovnich problémech a poskytovat
svému nadfizenému zpétnou vazbu, jelikoz pii firemni kultufe ,,jednosmérné komunikace*

nelze pouzivat stejné postupy a metody jako u komunikace oboustranné (Pilatova, 2008).
Nepouzivani systému hodnoceni

Nespravné zavedeni nového systému hodnoceni muze piinést objektivni piekdzky
(napf. $patn¢ nastavena kritéria hodnoceni), jez zabranuji efektivnimu pouZivani systému.
Dtivod pro nepouzivani systému hodnoceni lze také spatfit v nepropojenosti s dalSimi
systémy (pfedevSim rozvoj a odmeénovani), coz by upevnilo smysluplnost a dalezitost

systému hodnoceni (Pilafova, 2008).

3.8 Organizace hodnoceni pracovniki

V pfipad€, ze organizace ma jiz vytvoreny vhodny systém hodnoceni, je seznadmena
s metodami a vi, které pfi hodnoceni pouzije, tak po implementaci systému zbyva jiz
samotnd realizace. Dulezité je fadné pfipravit jak hodnotitele, tak hodnocené (Hronik,

2006).
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3.8.1 Hodnotitelé

Z teoretického 1 praktického hlediska vyplyva, ze nejkompetentnéj$i osobou pro
hodnoceni pracovnika je jeho bezprostiedni nadiizeny. Ukolem nadfizeného neni jen
hodnotit pracovnika, ale 1 provadét zavérecné vyhodnocovani vsech podkladi hodnoceni,
délat z téchto podkladi zavéry ¢i vést hodnotici rozhovor. Hodnoceni bezprostredniho
nadfizeného je brano pracovniky spiSe kladné, jelikoz existuje tzv. ,,otcovsky“ vztah.

Nevyhodou je zde nedostate¢nd autorita bezprostiedniho nadfizeného (Koubek, 2010).

Nadrizeny bezprostiedné nadiizeného, tj. o stupeni vyssi nadfizeny, miize ovérovat
a schvalovat hodnoceni bezprostiedniho nadfizeného, avsak mize také hodnoceni provadét
sam. Zde jiz nehrozi nebezpeci nedostate¢né autority bezprostfedniho nadfizeného
a prospeésné to je také v piipadé, kdy je hodnoceni provadéno za ucelem povySeni ¢i
odménovani. Nevyhodou ovSem zlstava nedostateCny kontakt s jednotlivymi pracovisti

a pracovniky (Koubek, 2010).

Pfi maticové organizacni struktufe, jako je napiiklad pravnicka firma, je hodnoceni
provadéno pracovnikem personalniho ttvaru, tzv. personalistou. Personalista hodnoti
pracovnika pouze dle shromazdénych dil¢ich hodnoceni, kterd mu poskytli jednotlivi
vedouci tyml béhem urcitého obdobi, kdy pracovnika hodnotili. Organizovani tohoto
hodnoceni neni snadné, vSe zavisi na schopnostech personalisty, jak tkoly a poZadavky

dané prace posoudi (Koubek, 2010).

Dalsimi hodnotiteli jsou zakaznici, a to v pfipad€, Ze je s nimi pracovnik v uzkém
styku. Hrozi zde nebezpe¢i nespokojenosti zakaznika s vyrobkem ¢i sluzbou, coz se
negativné promitne v pracovnim vykonu pracovnika, jenZ zastupuje danou organizaci.
Zakaznik neprovadi hodnoceni, kdyz je spokojen, nybrz pii nespokojenosti. Pokud je
hodnoceni od zakaznika Zadané, zdkaznik vétSinou provadi hodnoceni bezmySlenkovite
a formalné. Tato hodnoceni by tudiz neméla byt podstatnd pro personalni rozhodnuti

(Koubek, 2010).

Také spolupracovnik ¢i skupina spolupracovnikii mize provadét hodnoceni. Toto
hodnoceni byva spolehlivé, nebot’ pracovnici se navzajem znaji a dokazi ohodnotit vykon

jiného pracovnika (Koubek, 2010).
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Méné¢ pouzivané je hodnoceni podiizenym. Zabyvad se spiSe chovanim nez
pracovnim vykonem nadfizeného. Nadfizeny ziskd piehled o tom, jak je vnimén
podiizenymi. Avsak muze se vyskytnout tzv. vyfizovani ¢t s nadiizenym, tj. v piipadé
anonymniho hodnoceni, nebo snaha zalibit se, kdy hodnoceni neni anonymni (Koubek,

2010).

Sebehodnoceni poslouzi pracovnikovi jako piiprava na hodnotici rozhovor.
Nejcastéji byva formou zpravy o vysledcich prace nebo vyplnéni hodnoticiho formulare. Je
dilezité, aby pracovnik véd¢l, ze hodnoceni bude pouzito na jeho rozvoj ¢i zlepSeni
pracovnich podminek. Nevyhodou je nepravdivé hodnoceni sami sebe, kdy se pracovnik
snazi zatajit nebo zkreslit své slabé stranky, pfecefiuje se nebo naopak se nedoceni

(Koubek, 2010).

Existuje také tymové hodnoceni, kde ¢leny tymi jsou bezprostfedni nadfizeny,
spolupracovnici a psycholog, eventudln¢ dalsi osoby. Hodnoceni miize byt provadéno také

nezavislym externim hodneotitelem, naptiklad psychologem, nebo verejnosti.

3.8.2 Casovani hodnoceni

Hodnoceni pracovnikil se provadi v urcitém ¢asovém obdobi, které je pfedem znamo.
Jako standardni souc€asti hodnoceni je povaZovan hodnotici rozhovor, ktery je mozZné
uskutecnit nardz nebo postupné v nékolika ¢astech, avSak vzdy s omezenou délkou. Co se
tyCe cyklu hodnoceni, tak nejvice se pouzivd jednoro¢ni cyklus. Hodnoceni neni
realizovano pouze 1x ro¢né€, v tomto cyklu se provadi pribézna jednotlivd hodnoceni, pii

nichZ si hodnotitel i hodnoceny nachazi cile (Hronik, 2006).

U vykonnych lidi mad zpravidla cyklus kratkého trvani a je pro né vhodny
jednomésicni az ctvrtletni cyklus. KdeZto u osob postavenych v hierarchii vySe byva
cyklus delsi. Idedlni k uzavteni cyklu je zvolit konec, zacatek ¢i polovinu roku. Hodnotici
rozhovor se ve vétsing ptipadi uskuteciiuje jednordzoveé na pielomu starého a nového
hodnoticitho obdobi. Doba trvani hodnoticiho rozhovoru se pohybuje v rozmezi mezi
30 minutami az 2 hodinami. Zalezi na tom, jaky diiraz je kladen na hodnoceni a také na

ptipravé (Hronik, 2006).
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3.8.3 Problémy pri hodnoceni

Béhem hodnoceni mohou nastat rtizné problémy, jak na stran¢ hodnotitele, tak na strané

hodnoceného. Hodnotitel se miize setkat s tim, ze:

e hodnoceny se nadhodnocuje ¢i podhodnocuje,

e hodnoceny nesouhlasi s hodnotitelem,

¢ hodnoceny mé nerealné naroky,

e hodnoceny neni motivovan ke zméng,

e hodnoceny neni schopen pfipustit neuspéch vlastni vinou a pfi¢inu takového

neuspéchu pfisuzuje manazerovi (Pilafova, 2008).
Na druh¢ stran¢ hodnoceny fesi tyto problémy:

e hodnotitel neni pfi hodnoceni objektivni,

e hodnotitel negativné ovlivituje vykon hodnocené¢ho (napt. Spatnym stylem fizeni)
a neni schopen ptijmout kritiku,

¢ hodnotitel neni schopen dostatecné ocenit praci ostatnich pracovnik,

e hodnotitel nerozumi praci hodnoceného, a tak mu nedokdze poradit (Pilatova,

2008).

3.8.4 Chyby v hodnoceni

Pii hodnoceni pracovnikill se 1ze setkat s fadou chyb jak ze strany hodnotitele, tak ze
strany hodnoceného. Béhem hodnoceni miize dojit na chyby, které jsou zptisobené
nespravnou interpretaci informaci, aktudlnim stavem hodnotitele a osobnosti a urovni

socialni percepce (Pilatova, 2008).

Nespravna interpretace informaci — zplsob, kterym jsou ziskané informace sdélovany,
je ovlivnén riznymi faktory. Naptiklad Spatnou koncentraci, informace pochéazi od osoby

bez autority, ziskané informace nejsou povazovany za dualezité apod. (Pilafova, 2008).

Aktualni stav hodnotitele — zpravidla nalada hodnotitele ma znacny vliv na vysledek
hodnoceni. Pokud mé hodnotitel dobrou ndladu, hodnoti pievazné kladné¢ a mirné.

V opacném piipad¢ je jeho hodnoceni zaporné (Pilafova, 2008).
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Osobnost a uroven socialni percepce — hodnotitel byva pii hodnoceni ovliviiovan svymi
zkuSenostmi. Typickymi chybami, které vyplyvaji z osobnosti hodnotitele a jeho

socialniho vnimani jsou dle Pilafové (2008) naptiklad:

e osobni vztah — vztah k hodnocenému, at’ uz kladny (sympatie) ¢i zaporny
(antipatie),

e halo efekt — hodnotitel se nechd ,,unést* na prvni pohled dominantni vlastnosti ¢i
rysem hodnoceného,

e chyba kontrastu — hodnotitel ma tendenci porovnavat kompetence a vykony
hodnoceného vlastnimi kompetencemi a vykony,

e efekt nedavnosti — hodnotitel ma v paméti neddvné chovani hodnoceného a pii
hodnoceni ho zohlednuje,

e konformita — hodnotitel hodnoti své podfizené dle jejich piani nebo dle ptéani

nadfizenych.
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4. Aplikacni Cast

4.1 Charakteristika spoleCnosti XYZ

Spolecnost XYZ byla zalozena v Evropé roku 1943. V cele XYZ Group stoji
prezident a CEO spolu se skupinou clenti nejvyssiho vedeni. XYZ Group stanovuje
strategii sortimentu, zajistuje vyvoj produktu, jeho distribuci az po maloobchodni prode;.
Spadaji pod ni vlastni obchodni a vyrobni jednotky, distribu¢ni centra a obchodni domy.
Az 59 % vyrobki je vyrobeno v Evropé. Disponuje 315 obchodnimi domy ve 27 zemich.
XYZ Group méa celkem rozmisténé své provozy ve 42 zemich. Celkové trzby spole¢nosti
v roce 2014 dosahovaly 28,7 miliard euro. Pocet zaméstnanct se v poslednich dvou letech

pohybuje okolo 150 000.

4.1.1 Historické mezniky spole¢nosti XYZ
Spolecnost XYZ zalozil v roce 1943 teprve 17lety mladik, ktery ziskal finance od
svého otce za dobré studijni vysledky. Néazev spolecnosti uzce souvisi s chlapcovym

jménem a mistem, kde vyrtstal.

Prvnich pét let od zalozeni se spolecnost zabyvala prodejem drobnych pfedméta pro
domacnost. Roku 1948 byl zafazen do sortimentu nabytek, jeZ vyrabéli mistni vyrobci.
Roku 1953 se pro vefejnost otevielo nové predvadéci centrum, ve kterém si mohli
zakaznici nabytek vyzkouSet jeSté pred tim, neZz ho koupili. Prvni obchodni diim byl

otevien roku 1958 a rok na to spolecnost pfijala prvniho stdlého zaméstnance.

Na zacatku 60. let 20. stoleti zacaly vznikat dal§i obchodni domy v Evropé. Velky
uspéch spole¢nost zaznamenala diky zméné materidlu. Nabytek se stal praktictejsi, avSak
cena zustavala nizkd. Pocet obchodnich domu stale stoupal, v roce 1975 byl poprvé
pfedstaven obchodni dim i mimo Evropu. Kazdym rokem se na trh dostavaly nové

vyrobky.

V 80. letech 20. stoleti byla spolecnost jiZ stabilni a v roce 1984 zacala nabizet svym
zakaznikim vérnostni karty. Zakladatel spolecnosti roku 1986 odstoupil z vedeni XYZ
Group a prevzal funkci poradce v matetské firmé. XYZ Group ziskala nového prezidenta

a vykonného feditele.
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Roku 1991 byl otevien obchodni dim také v Praze. Pofet zaméstnancl se stle
zvySoval. V roce 1999 pro spolecnost pracovalo 50 000 zaméstnancl. V roce 2004

spolecnost oteviela jiz dvousty obchodni diim na svéte.

4.1.2 Predstaveni obchodniho domu v Praze
Skupina XYZ Group je v Ceské republice zastoupena spole¢nosti, jenz ma sidlo
v Praze. Spole¢nost provozuje obchodni domy v Praze, Ostravé a v Brn€. Aplikacni ¢ast se

zabyva pouze obchodnim domem v Praze.

Obchodni dim byl otevien roku 2004 a celkové se jednalo o 204. obchodni dim
spole¢nosti XYZ. Nachézi se na okraji Prahy, av§ak ma dobrou dopravni dostupnost. Jedna
se o dvoupodlazni objekt s podzemnimi gardzemi, jehoz celkova rozloha &ini 23 500 m”.
V roce 2011 probéhla rekonstrukce, pifi které doslo k rozsifeni stavajiciho obchodniho
domu. Tento obchodni diim se fadi mezi nejvétsi obchodni domy spole¢nosti XYZ v Ceské

republice.
4.2. Organizacni struktura

4.2.1 Organizacni struktura spole¢nosti

NejvySe postavenym v obchodnim domé v Praze je bezprostiedné feditel, piipadné
zastupce fteditele, jenz zastava funkci feditele v dob& jeho nepfitomnosti. Pod feditele
spadaji top manaZzefi jednotlivych oddéleni. Obchodni dim mé celkem 9 oddélenich. Jsou
jimi lidské zdroje, finance a obchodni navigace, vztahy se zadkazniky, restaurace, prode;j,
nakup, komunikace a design, informacni systém a logistika, marketing a komunikace. NiZe
postaveny je sttedni management, ktery predstavuje manazery jednotlivych oddéleni. Déle
vedouci konkrétnich prodejnich oddéleni a nejniZze postavenymi v hierarchii obchodniho

domu jsou fadovi zaméstnanci.

4.2.2 Personalni oddéleni

Téma bakalatské prace uzce souvisi s naplni prace personalniho oddéleni, proto je
tomuto oddéleni vénovano vice pozornosti. Personalni oddéleni je tvofeno tfemi stalymi
zaméstnanci na hlavni pracovni pomér. Zastupuji pozice HR manager, HR assistant a HR

specialist, viz obrazek 7.
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HR MANAGER

HR SPECIALIST HR ASSISTANT

Obrazek 7: Schéma personalniho oddéleni

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentti spolecnosti XYZ

Jako kazdé oddéleni i persondlni ma stanovené urcité ukoly ¢i specifickou népli

prace. Mezi zakladni Cinnosti personalniho odd¢€leni se radi:

e nabor a vybér pracovnikd,

e rozvoj pracovnik,

e hodnoceni pracovnik,

e odmeéinovani pracovniki,

e motivace pracovniki,

e ukonceni pracovniho pom¢éru,

e cCinnosti spojené se zdravim pracovnikd,
e informovani pracovniki,

e dohlizeni a dodrzovani zakonnych ptedpisa.

4.2.3 Vyvoj po¢tu zaméstnanci
Obchodni dim v Praze zaméstnava vice nez 400 pracovnikd. Do tohoto poctu se
zapocitavaji také pracovnici prodejnich oddéleni, pokladnich systémil, obsluhy

restauracniho provozu, pracovnici bezpecnostni sluzby, skladu atd.

Graf ¢. 1 znazoriiuje vyvoj poctu zaméstnancti v letech 2008 — 2014. Z grafu je

patrné, ze poCet zaméstnancu se rok od roku zvySuje. Nartst je zpisoben pievazné tim, ze
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se spolecnost XYZ postupné dostava do podvédomi lidi, ¢imz ptibyva novych zakaznik.
Aby byli vSichni zakaznici uspokojeni, je nutné posilit pracovni mista, tzn. piijmout dalsi
zaméstnance. V roce 2011 byl vysoky narlst poctu zaméstnanci ovlivnén z divodu

rozsifeni stavajiciho obchodniho domu.

Vyvoj po¢tu zaméstnanci v letech 2008 - 2014
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Graf 1: Vyvoj po¢tu zaméstnanci ve spolecnosti XYZ

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentti spole¢nosti XYZ

4.3 Soucasny stav systému hodnoceni

Tato Cast bakalafské prace ma za ukol pfiblizit aktudlni stav systému hodnoceni
ve spolecnosti XYZ. V jednotlivych podkapitolach je popsan pfistup spolecnosti
k hodnoceni pracovnikd, kritéria hodnoceni, cile hodnoceni a kompetenéni profil. Déle je
popsana metoda, kterou spole¢nost XYZ aplikuje pii hodnoceni svych pracovniki
a jeji silné a slabé stranky. Informace byly ziskany pfevazné z internich zdroji spole¢nosti

XYZ anasledné z dotaznikového Setfeni.

4.3.1 Pristup spole¢nosti XYZ k hodnoceni pracovniki

Hlavni myslenka HR ve spolecnosti je: ,,poskytnout poctivym a primym lidem
moznost osobniho i profesionalni rozvoje, aby spolecné tvorili lepsi kaZzdodenni Zivot jak
pro sebe, tak i pro jejich zakazniky*. S touto ideou je uzce provadzana i vize spolecnosti:

., witvdret lepsi Zivot pro mnoho lidi kazdy den* (interni zdroje spolec¢nosti XYZ, 2015).
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Spole¢nost XYZ ma své urcité hodnoty, které jsou nezbytné pro hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnance. Mezi hodnoty spolecnosti se tadi (interni zdroje

spolecnosti XYZ, 2015):

Byt neustale na cest¢ — ohodnotit, co se d¢€la dnes a co by se mé¢lo délat Iépe
a hledat nové myslenky a napady.

Odvaha byt jiny — hledat stale nové cesty. Pokud néco nefunguje, tak se snazit, aby
to fungovalo jinak a lépe.

Neustalé zlepSovani — snaha o pfizpisobovani soucasnych myslenek potfebam
zakaznika a na zékladé novych feSeni ptispivat k vizi spolecnosti.

Jednoduchost — nalézt jednoducha feseni jak v oblasti jednani s lidmi, tak i se
zakazniky.

Drzet se reality — brat v uvahu spiSe prakticka feseni, vyvijet a zlepSovat. Pfijimat
rozhodnuti, kterd vychazi z reality a tu respektovat.

Efektivita nakladii — snaha o nizké ceny s vyuzitim co nejméné surovin.

Kolektivita a optimismus — problémy, které se zdaji byt nevytesitelnymi, se snazit
vyfesit spole¢né.

Ptijmout a delegovat zodpovédnost — motivovat nové a nadéjné pracovniky a snazit
se prekonat jejich oc¢ekavani.

Vedeni ptikladem — samotni manazeti tvoii piijemnou a otevienou atmosféru,
avSak to samé se ocekava i od jejich podiizenych pracovnikd.

Pokora a pevna viile — respektovat sebe navzajem, zakazniky i dodavatele. Jen diky

tomu je mozné véci dovést do konce.

4.3.2 Cile hodnoceni ve spole¢nosti XYZ

Hlavnim cilem hodnoceni ve spole¢nosti je samoziejmé zvySovat uroven pracovniho

vykonu zaméstnance. Kromé toho je vSak také dilezité podchytit potencial pracovniki,

posilit motivaci a spojit potfeby a ptani pracovnikili s potiebami spole¢nosti.

Na zaklad€ hodnoceni by se mélo dosdhnout nasledujicich cilt:

zvySeni pracovniho vykonu zaméstnance,
vyhodnocovani vyvoje zaméstnance,

zjisténi vzdelavacich a rozvojovych potieb,
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e podchyceni potencialu a jeho nasledny rozvoj,
e motivace zaméstnancl a neustalé zlepSovani se,

e zlepSeni komunikace mezi nadfizenym a podtizenym.

4.3.3 Kompeten¢ni profil

Kompetencni modely tvoii zéklad pro hodnoceni, odménovani a fizeni pracovniho
vykonu. Spole¢nost XYZ si zaklada na tvorb¢ a praci s kompeten¢nimi modely. Ty se lisi
dle jednotlivych oddéleni, ze kterych pracovnici pochdzeji. Kazdy kompetencni model

obsahuje Sest oblasti:

organiza¢ni zaclenéni,

ucel kompetencniho profilu,

ukoly, jez ma pracovnik vykonavat,

kompetence a jejich rozd¢€leni na znalosti, motivaci, schopnost a uméni vedent,

doporucené KPI’s (Key Performance Indicators),

AN O o

piedchozi zkuSenosti a znalosti.

4.4 Hodnotici rozhovor

Existuje mnoho metod pro hodnoceni pracovniki. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické
¢asti, jsou metody, které se pouzivaji Castéji 1 metody, které jsou pouze doprovodnymi.
Zalezi pouze na kazdé spolecnosti, kterou metodu si zvoli. Spole¢nost XYZ vyuziva pouze
jednu metodu, kterou je hodnotici rozhovor. Tato metoda se ve spolecnosti pouZziva jiz vice
nez 15 let. Za celou dobu prosla n€kolika upravami, posledni velkd zména prob¢hla v roce

2014.

Pracovnici ve spoleCnosti XYZ jsou hodnoceni vZdy jednou ro¢né. Hodnotici
rozhovor se pouzivd ve vSech oddélenich a probihd s pfimym nadfizenym po skonceni
finan¢niho obdobi, coz piedstavuje konec mésice srpna. Soucasné¢ po pul roce od
uskutecnéni hodnoticiho rozhovoru probéhne tzv. follow-up. Follow-up pfedstavuje shrnuti
a objasnéni soucasné pozice zamestnance. Pracovnici jsou hodnoceni dle (interni zdroje

spole¢nosti XYZ, 2015):

e individualnich cild,

e vysledkl z oblasti vedeni lidi,
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e kompetenc¢nich profild,

e specifickych KPIs.

Hodnotici formuldf ma riiznou podobu. Lisi se od pozice, kterou zaméstnanec
vykonava. Lze si vybrat ze tii oblasti: vede sdm sebe, kam spadaji fadovi zaméstnanci,
vede zaméstnance, kam spada teamleader a zastupci vedouciho a vede lidry ¢i matrix

partnery, coz ptedstavuje odborné poradce pro cely region.

4.4.1 Prubéh hodnoticiho rozhovoru

Vedouci pracovnici dohlizi na to, aby hodnotici rozhovor probéhl v klidném
prostfedi. Pracovnici jsou pfedem o hodnoticim rozhovoru informovani, tudiz maji
moznost se fadné ptipravit. Na zaklad¢ vysledkti z dotaznikového Setfeni je patrné, kolik
vedoucich pracovnikll se na hodnotici rozhovor piipravuje a kolik z nich jde na hodnotici
rozhovor nepfipravenych. Dlivodem pro nedostate¢nou pfipravenost je zejména pracovni

vytizeni, coZ ov§em miiZe vést k negativnimu ovlivnéni celého hodnoticiho rozhovoru.

Pripravujete se na hodnotici rozhovor?

B ano vzdy
B spiSe ano

spiSe ne

Graf 2: Priprava na hodnotici rozhovor

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dotaznikového Seteni

Z grafu ¢. 2 lze vycist, zda se pracovnici ze stfedniho a top managementu na
hodnotici rozhovor pfipravuji. Celkem bylo osloveno 26 respondenti, z cehoz
20 pracovnikil pfedstavuje sttedni management, zbyli zastupuji top management. Odpovéd

,»ano vzdy* znamend, ze hodnotitel ma vzdy ptipravené potfebné materidly k hodnoceni
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pracovnika a je jiz urCena i mistnost a hodina, kde hodnotici rozhovor bude probihat. Vzdy
ptipravenych je 17 vedoucich pracovnikl z celkem 26 oslovenych, coz je 65 %. Odpoveéd’
,,Spise ano* je témer totozna jako odpoveéd’ predchozi, avSak zatim neni zajiSténa mistnost
ani jasn¢ dand hodina, kdy bude hodnotici rozhovor uskutecnén. Takto se pripravuje 23 %
vedoucich pracovniki. Na hodnotici rozhovor se pfipravuji, ale vétSinou na posledni chvili
a pti hodnoticim rozhovoru musi improvizovat. Tak zni definice odpovédi ,,spise ne®, kdy
takovou moznost zvolilo 12 % vedoucich pracovnikil. K dispozici byla také moznost ,,ne
nikdy*, coz znamena, ze se na hodnotici rozhovor v zadném ptipad¢ neptipravuji. Takovou
odpovéd’ nikdo z oslovenych vedoucich pracovniki ze stiedniho a top managementu

nezvolil.

Pti hodnoticim rozhovoru se nejprve s pracovnikem fe$i hodnoceni vykonu. Jde
o hodnoceni cildi, rozvojového planu a chovani. Chovani je vnimané na zékladé¢ hodnot
spolecnosti XYZ, ptipadné pomoci schopnosti vést lidi, tzv. Leadership capabilities.

Pracovni vykon zaméstnance je ¢iselné¢ ohodnocen, viz tabulka €. 3.

Tabulka 3: Hodnoceni vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentii spole¢nosti XYZ

Hodnoceni Slovni vyjadreni

Nesplnil oéekavani
1 Zaméstnanec nesplnil cile ani rozvojovy plan a jeho chovani neodpovida

ocekavani. Je zapotiebi okamzité zlepSeni.

Casteéné splnil oéekavani
2 Zaméstnanec n€kdy splni cile a rozvojovy plén a jeho chovani nékdy odpovida

ocekavani. Jeho vykon neni soudrzny a vyzaduje zlepSeni.

Splnil ocekavani
3 Zamestnanec vzdy splni cile a rozvojovy plan a jeho chovani odpovida ocekavani

¢i jej nékdy prekroci.

Presahuje o¢ekavani
Zaméstnanec vzdy splni ¢i prekroci cile a rozvojovy plan. Jeho chovani je

povazovano za vzor pro ostatni pracovniky, pozitivné ovliviiuje obchodni
vysledky a ma i pozitivni vliv na lidi.

Co se tyce cil, tak se hodnoti individualni cile kazdého pracovnika a jejich
vysledek. Pracovnik ma dany urcity rozvojovy plan. V rozvojovém planu se hodnoti,

do jaké miry pracovnik dany plan dokazal splnit. Dale se v hodnoceni pracovniho vykonu
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hodnoti chovani, které¢ by mélo odpovidat hodnotam spolec¢nosti. Chovéani pracovnika je
také cCiselné ohodnoceno. Pifimy nadfizeny posuzuje, jak je zaméstnanec shodny

s hodnotami spole¢nosti.

Dale se pii hodnoceni vykonu zkouma schopnost vést lidi, tzv. Leadership
capabilities, jenz se sklada ze Sesti ¢asti. Tabulka €. 4 znazoriiuje nékteré body z hodnoceni

pracovnika.

Tabulka 4: Leadership capabilities

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti XYZ

Aktivné komunikuje, aby 1épe porozumél zménam.

UmozZiiuje zmény Podporuje zménu konkrétnimi kroky a snadno se pfizptisobuje
novym okolnostem.

Své nazory vysvétluje jasné a oteviené, chova se dle hodnot
Inspiruje a vysvétluje spole¢nosti a s vizi zcela souhlasi.

Komunikuje jednoduse a otevien¢.

Zpochybiiuje zabéhnuté feseni a vyhleddva osvédcené feseni.

Hleda lepSi cesty o . iy Y o .
Je otevieny napadiim a neboji se véci fesit a délat jinak.

Spolupracuje s jinymi oddélenimi a s kolegy v tymu.

Podporuje pospolitost : — —
Respektuje rozdily mezi jednotlivci.

Piebira zodpovédnost za sviij rozvoj a uci se vyhodnocovat svoje
Vede a rozviji uspéchy a netispéchy na soucasné pozici.

zaméstnance Z chyb si bere priklad, aby je znovu neopakoval. Zpétnou vazbu
ptijiméa dobfte.

L, Rozumi cilim a obchodnim prioritam, jeho prace ovlivituje
Rozyviji podnikani a

s, 3 celkovou ziskovost spole¢nosti.
dosahuje vysledki

Dokaze plnit své zavazky.

Na tplném konci se shrne celkové hodnoceni, zaznamenaji se silné stranky a také
oblasti, jez je tieba dale rozvijet. Pro spolecnost XYZ je diilezitd i uroven seniority, ktera je

rozdélena do tfi skupin (interni zdroje spolecnosti XYZ, 2015):

e aspirant — jednd se vétSinou o novacka, jehoz zodpovédnost je zatim omezena
a potiebuje podporu od zkusSenych kolegl. V této fazi se pracovnik uci, jak a co

udg¢lat,
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e v roli — pracovnik méd plnou zodpovédnost, je napomocny pii strategickém
planovani, avsak stale na sob¢ pracuje a rozviji se. V této fazi pracovnik vi, jak a co
ma délat a kdy to udelat. Hodnoti se pomoci kompetencniho profilu,

e senior — pracovnik pfesahuje plnéni ukolil, jeZ ma na starosti, neboji se zmén a je
zodpovédny. Poméha v rozvoji svych kolegt, trénuje je. V této fazi pracovnik vi,

co ud¢lat a jak to udé¢lat jinak.

4.4.2 Rozvojovy pohovor

Diive spole¢nost méla pro pracovniky pfipraveny hodnotici rozhovor a rozvojovy
pohovor. Hodnoceni tak probihalo dvakrat rocné. AvSak v dnesni dobé je soucasti
hodnoticiho rozhovoru i debata o budoucnosti pracovnika. K tomuto seskupeni doslo
zejména kvili zjednoduSeni celého systému. To ovSem neznamend, Ze by se snizila kvalita
hodnoticiho rozhovoru. Pracovnikiim se nova forma zda stru¢néjsi a vystiznéjsi. Také je

pro n¢ piijemnéjsi, kdyz jsou hodnoceni pouze jednou ro¢né.

V ramci diskuse o budoucnosti zaméstnance se vybiraji kompetence, které je tfeba
dale rozvijet, aby byl pracovnik schopny snadné&ji a Iépe dosdhnout svych cild. Nejprve je
pracovnik tdzén, na co je pysny, ¢eho dosdhnul a co se naucil. Take je dilezité zjistit, co
pracovnika nejvice a nejméné motivuje a definovat vztah mezi nim a ptimym nadfizenym.
Dale je téma zaméfeno na jeho kompetencni profil, kdy se probiraji siln¢ stranky
pracovnika a oblasti, ve kterych je tfeba dalsi rozvoj. Stanovi se Casovy rozsah, ve kterém
se dany rozvoj uskutecni. VéEtSinou se jedna o rozmezi mensi nez 1 rok, 1 az 3 roky a vice

nez 3 roky.

Jelikoz v minulosti spolecnost XYZ vyuZivala program, pomoci kterého mohli
zaméstnanci odcestovat do zahrani¢i za Ucelem ziskani novych zkuSenosti a znalosti,
soucasti rozvojového pohovoru je také mobilita pracovnika. Je to dulezité zejména pro
vys$s§i manazerské pozice, kdy je umoznén dalsi rozvoj v rdmci celého svéta. Zaméstnanec
tak miize vyplnit zadnou, aste¢nou & plnou mobilitu. Caste¢na mobilita je vnimana jako
regionalni a plnd mobilita jako mezinarodni. Na zaklad€ toho 1ze snadno vycist ochotu
pracovnika vycestovat a dale se rozvijet ¢i zlstat na stejné pozici ve stejném miste.
Informace o tom, zda je pracovnik ochotny vycestovat, jsou uloZzené v centralni databazi.

Do této databaze maji ptistup HR z celého svéta a miizou tak obsazovat prazdné pracovni

pozice odkudkoliv.
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Hodnotici rozhovor kon¢i stanovenim cilii, na kterych se shodli jak zaméstnanci, tak
1 pfimy nadfizeny. VétSinou se jednd o 2 az 3 cile, na kterych se chce zaméstnanec
v prib¢hu dalsiho roku zaméfit. Cile by méli byt SMART, jak jiz bylo zminéno
v teoretické Casti bakalarské prace, tzn. specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické
a terminované. Samoziejmosti hodnoticiho rozhovoru je dialog, tudiz i zaméstnanec ma
pravo se béhem rozhovoru k ¢emukoliv vyjadfit, dostane prostor k otazkdm a lze mu

zopakovat ¢i vysveétlit nejasnosti.

4.5 Vysledky dotaznikového Setieni v souvislosti se systémem

hodnoceni

V této casti bakalarské prace jsou graficky znazornény odpovédi z dotaznikového
Setfeni, které se tykaji celkového systému hodnoceni. Kazdy graf je slovné popsany pro
leps$i pochopeni vysledkli. Na prvni otdzku, zda mé hodnoceni vyznam pro zvySovani
pracovniho vykonu, bylo osloveno 60 fadovych zaméstnanct. Na druhou otazku, zda je
hodnoceni spravedlivé, bylo taktéz osloveno 60 fadovych zaméstnancti. Posledni otdzka se

tyké formality a byli osloveni vSichni zaméstnanci ze stiedniho a top managementu.

Dotazniky byly zaslané v elektronické podobé prostfednictvim e-mailu celkem 97
zamé&stnancim. OvSem z divodu pracovniho vytiZeni a nedostatku Casu nebyla potvrzena
100 % néavratnost ani z jedné skupiny dotazovanych. Z fadovych zaméstnancti vyplnény
dotaznik vratilo 52 respondentli, ze stfedniho managementu 20 zaméstnanci a z top

managementu pouze polovina, tj. 6 zaméstnancu.

Z grafu €. 3 lze odvodit, Ze hodnoceni ma vyznam pro zvySovani pracovniho vykonu.
Takto odpovédelo 75 % z dotazovanych tfadovych zaméstnanct. Vysledek dava smysl,
jelikoz jen diky hodnoceni si pracovnik uvédomi, v ¢em spocivaji jeho slabé stranky.
Na tyto slabé stranky se poté miZze vice zaméfit a tim zlepSit sviij pracovni vykon.
19 % dotazovanych zastava nazor, Ze hodnoceni ma jiny vyznam neZ pro zvySovani
pracovniho vykonu. Pro tuto skupinu lidi mize byt hodnoceni chapano jako odména ¢i

pochvala. Bohuzel 6 % respondenti vnima hodnoceni jako zcela bezvyznamné.
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Miyslite si, Ze Vam hodnoceni pomaha ve
zvySovani VaSeho pracovniho vykonu?

6% B Ano, hodnoceni ma
pro me velky vyznam.

B Ano hodnoceni ma pro
me vyznam, avsak z
jiné¢ho divodu.

Ne, hodnoceni pro mé
nema zadny vyznam.

Graf 3: Hodnoceni jako zvySovani pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dotaznikového Setfeni

Graf ¢. 4 vystihuje nazor na to, zda je dle fadovych zaméstnancti hodnoceni
ve spolecnosti XYZ spravedlivé. 84 % dotazovanych pracovnikii si mysli, Ze systém
hodnoceni je provadén spravedlivé a nemaji Zadné vyhrady. 10 % respondentli zastava
nazor, ze hodnoceni neni spravedlivé. Divodem jejich pochybnosti je pfedevsim zaujatost
hodnotiteld viici hodnocenym. Hodnotitelem je vzdy piimy nadfizeny. Zbylych 6 %
dotazovanych si nejsou jisti, zda je hodnoceni skutecné spravedlivé a zvolili moznost

4 13
,H,nevim®,

Myslite si, Ze hodnoceni zaméstnanci ve
Vasi spolec¢nosti je spravedlivé?

6%

H ano
B ne

nevim

Graf 4: Spravedlnost pri hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dotaznikového Setfeni
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Dotaznikové Setfeni se zabyvalo také otdzkou, zda je hodnoceni ve spole¢nosti XYZ
vnimdno jako formalita. Graf ¢. 5 ukazuje vysledky odpovédi stfedniho a top
managementu. Je zfetelné, Ze se vSichni dotazovani shodli, ze hodnoceni neni vnimano

jako formalita. Tuto skutecnost Ize povazovat za konkuren¢ni vyhodu spolecnosti.

Je pro Vas systém hodnoceni spiSe
formalitou?

= 30

o

[}

=

S 20

=

2 10

3 >
& 0

ne ano

Graf 5: Hodnoceni jako formalita

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ dotaznikového Setfeni

4.6 Aplikace vybrané metody hodnoceni

Pro prakticky ptiklad byl vytvofen fiktivni vybér z péti zaméstnanctl, ktefi
se uchazeji o pozici manazera v oblasti lidskych zdroji. Jedna se o vybér na vyssi funkci
a uchazede tvoii zaméstnanci, ktefi ve spole¢nosti jiz ptisobi. Ukolem takového manazera
je odpovidat za fizeni provozu i rozvoje lidskych zdrojt, sjednocovani cilii spole¢nosti
s potencidlem a schopnostmi lidi, rozvoj lidského kapitdlu a péce o spokojenost
zaméstnancl. Zvolena byla metoda bodovaci s péti kritérii, jeZ jsou nezbytné pro vybér

manazera v oblasti lidskych zdroja. Jsou jimi:

e schopnost komunikovat,

e spolehlivost,

e dé¢lka pracovniho poméru v dané spolecnosti,
e praxe, zkuSenost s vedenim lidi,

e pfirozena autorita.
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4.6.1 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je obdobna metodé¢ potadi. OvSem v bodovaci metodé se diilezitost
kritérii ohodnoti poctem bodii, nikoli jen na zéklad¢ porovnani vyznamnosti jednotlivych
kritérii. Bodovaci metoda se pouziva pro hodnoceni kvantitativnich i kvalitativnich kritérii.
Pomoci této metody je mozné pievést kvalitativni kritéria na kvantitativni a stanovit tak

jejich relativni hodnotu (Brozova; Houska; Subrt, 2014).

Bodovaci metoda je zalozena na vytvotfeni bodovaci stupnice dle vhodnych kritérii.
Stupnice mé rozsah od 1 do 10, kde nejvyssi hodnota predstavuje maximum dosazenych
schopnosti a nejnizsi hodnota znamena naopak nejmensi piedpoklady pro urcitou pracovni
pozici. V tomto piipad¢ pro pozici manazera lidskych zdroji. Bodovaci metodu lze pouzit
1 na kritéria, kterd jsou nesouméfitelnd, tudiz pro ucely praktického ptikladu je vybér této

metody zcela vyhovujici (Brozova; Houska; Subrt, 2014).
Vyznam bodovych hodnot je zndzornén nizZe.

Schopnost komunikovat

QO

5 10
zadna stredni velmi vysoka
Spolehlivost

| | |

I | 1

0 5 10
zadna stredni velmi vysokd
Praxe

| | |

I | 1

0 5 10

0 let 5 let vice nez 10 let
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Doba pracovniho poméru

10
vice nez 10 let

10

L L |
| 1 1
0 5
0 let 5 let

Prirozena autorita
| | |
1 1 1
0 >

zadna stredni

4.6.2 Stanoveni vah a vybér

velmi vysoka

Pomoci bodového hodnoceni je ke kazdému kritériu pfidélena urcitd hodnota, ktera

predstavuje preferenci daného kritéria. V praktickém ptikladu jsou preferovanymi kritérii

schopnost komunikovat a pfirozena autorita. Hodnoty vahového vektoru se normalizuji dle

vztahu vj =

=12

n_1bj’
Yi=1

..., n, kde bj ptedstavuje body, jez byly j-tému kritériu

ptidéleny (Subrt, 2011, s. 173-174). Pi vypoétech byly viechny hodnoty zaokrouhleny na

ti1 desetinna mista.

Tabulka 5: Bodové hodnoceni a vybér vhodného pracovnika

Zdroj: vlastni zpracovani

Schopnost . Délka, Prirozena
komunikovat Spolehlivost pracm:mho Praxe autorita
poméru
Pracovnik 1 10 3 1 6 9 6,348
Pracovnik 2 7 10 5 4 7 7,000
Pracovnik 3 10 6 3 8 3 6,515
Pracovnik 4 9 7 8 3 7 7,091
Pracovnik 5 5 8 10 9 6 6,939
Body 10 7 3 5 8
Vahy Kkritérii 0,303 0,212 0,091 0,152 0,242
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Vybér vhodného pracovnika na pozici manazera v oblasti lidskych zdroji se vypocte
pomoci skalarniho sou¢inu bodovych hodnoceni s vektorem vah. Kazdy pracovnik mize
dostat nanejvys 10 boda. Timto vypoctem lze poté snadno urcit, ktery pracovnik nejvice

vyhovuje pozadavkim spolecnosti.

V bodovaci metodé¢ se vyslednou hodnotou rozumi takova hodnota, jez je nejvyssi.
Z vyse uvedené tabulky €. 5 je zfejmé, ze jako nevhodnéjsi se jevi pracovnik 4, ktery ziskal
7,091 bodu. Ackoliv ma nejmensi zkusSenost s vedenim lidi, ma velmi dobré komunikacni
schopnosti 1 pfirozenou autoritu. O néco méné bodi ziskal pracovnik 2, ktery dostal
rovnych 7 bodli. Nejméné bodl ziskal pracovnik 3, ktery je sice ze vSech pracovnikl
nejkomunikativnéjsi, avS§ak nemé téméf Zadnou pfirozenou autoritu, coz je kritérium, které

bylo jako druhé nejvice preferované.

4.7 Navaznost systétmu hodnoceni na ostatni systémy

Kapitola je zaméfena na jiné systémy HR, které souvisi s hodnocenim pracovnikd.
Jednad se o ziskavani, vybér a rozvoj pracovnikii. V podkapitole ziskdvani a vybér
zaméstnancl jsou popsany zpusoby, jakymi spole¢nost XYZ pracovniky ziskédva a metody,
které slouzi pro vybér pracovnikii. Podkapitola rozvoj zaméstnanci popisuje nckteré

z nastroju, jez spole¢nost XYZ pro rozvoj svych pracovnikli vyuziva.

4.7.1 Ziskavani a vybér pracovniki

Ve spolecnosti XYZ se cCinnosti ziskavani pracovnikii zabyva HR Specialista.
Nejprve definuje pracovni pozici. Popis obsahuje zakladni informace o daném pracovnim
misté, tzn., o jakou praci se jedna, misto pracovniho vykonu, druh a délka pracovniho
poméru. Dale je popsana pracovni napln a pozadavky, které spolecnost XYZ po uchazeci
vyZzaduje. Po vSech zamé&stnancich kromé pokladni a skladnika je vyZadovéana velmi dobra
znalost anglického jazyka. Casto je i zdiiraznéna fyzickd naroénost u nékterych pozic,
zejména pak u skladnika. Po zvefejnéni inzeratu HR Specialista shromazd’uje zivotopisy

a motivacni dopisy uchazeci.

Nabidka pracovniho mista je vétSinou zveiejnéna nékolik dni a musi byt dostupna
jak externim uchazeclim, tak i internim. Uchaze¢ mé& moznost dozvédét se o volném

pracovnim mist¢ nasledujicimi zptsoby:
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e prostfednictvim ufadu prace,
¢ na oficidlnich internetovych strankach spolecnosti XYZ,
e na firemni nasténce,

e prostfednictvim inzerce na internetovém portalu Jobs.cz,

na zaklad¢ spoluprace se skolami, zejména absolventi Skol.

HR Specialista si na zéklad¢ zaslanych zivotopisti a motivacnich dopist rozdéli
uchazece na vhodné a nevhodné. Nevhodnym uchazeclim se rozhodnuti zasila e-mailem
¢i je sdéleno telefonicky. Vhodni uchazec¢i jsou kontaktovani vzdy telefonicky. Jiz pfi
prvnim hovoru se tesi zdkladni otazky, naptiklad typ pracovniho poméru, prace o vikendu,
pfedstava o platu ¢i datum nastupu. V piipadé, ze uchaze¢ ma o préci stdle zdjem a jeho

znalost anglického jazyka je dostacujici, je s nim domluven termin prvniho kola pohovoru.

Prvni kolo pohovoru probiha prosttednictvim Assessment centre (AC). AC byl jiz
zminén a popsan v teoretické ¢asti bakalatské prace. Lze jej vyuzivat jak pii vybéru
pracovnikd, tak i pii hodnoceni. Casova naroénost se lisi v zavislosti na pracovni pozici.
Pokud jsou vybirani fadovi zaméstnanci, AC se pohybuje v rozmezi 1,5 aZz 2 hodin.
V piipadé, Ze se jedna o vybér na vedouci pozici, doba AC miize dosahovat az 8 hodin. AC
se vétSinou zucastni vedouci zaméstnanci, HR Specialista, v nékterych ptipadech i top
management. PoCet hodnotiteld béhem jednoho AC je zhruba 4-6, kdy kazdy hodnotitel
sleduje jednoho ¢i dva uchazece. V jedné skupiné pii vybéru pracovnikl byvéa zpravidla

maximaln€ do 12 uchazecu.

Cely AC je rozdélen na nékolik ¢asti. Nejprve probéhne uvitani a seznameni
ucastniklt s AC. Pot¢é jsou zadany individualni a skupinové ukoly. Kazdy ucastnik dostane
ukoly vytiSténé na papire. Skupinovy kol je zaméfen na chovani ucastnika v urcitych
situacich. Jde o tzv. hrani roli. Po skon¢eni AC dostanou uchazeci pauzu na obéd, po které

se jiz dozvi vysledky.

Mezitim vSichni hodnotitelé¢ diskutuji o jednotlivych uchazecich. Zamétuji se
zejména na komunikaci, schopnost fesit problémy, iniciativu, praci ve stresu a mezilidské
vztahy. Poté si kazdého ucastnika pfizvou k sobé¢, probehne zpétnd vazba a ucastnikovi

sdé&li, zda postoupil do druhého kola & nikoliv a také jeho silné a slabé stranky. Uéelem
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AC neni vzdy vybrat alesponl jednoho uchazece. Cilem je vybrat takové uchazece, jejichz

vykon byl dobry. Postoupit do dalsiho kola miizou tudiz vSichni nebo naopak nikdo.

Druhé kolo probihd formou pohovort. Pocet pohovorti se lisi v zavislosti na
slozitosti vybéru a hledané pozice. VéEtSinou se pocet pohovori pohybuje mezi jednim az
tfemi, nejCastéji byvaji dva pohovory. Prvni pohovor trva piiblizné€ 1,5 hodiny a vede ho
pfimy nadfizeny potencialniho pracovnika. Druhy pohovor je krat$i, trva piiblizné
30 minut a probihd s nadfizenym pfimého nadtizené¢ho. V tomto pohovoru se fesi jiz

detailngjsi pozadavky budouciho zaméstnance, ptipadné nalezitosti pracovni smlouvy.

4.7.2 Rozvoj pracovniki

Spolecnost XYZ se snazi z kazdého pracovnika dostat to nejlepsi, co v sobé ukryva
a co muze spolecnosti nabidnout. Poskytuje mu dostatek prostoru, aby se mohl rozvijet
a dale rist. Spolecnost XYZ mezi nastroje pro rozvoj pracovniki fadi 360 stupiiovou

zpétnou vazbu, Predictive Index a Johariho okno.
360 stupnova zpétna vazba

360° zpétnd vazba, jakoZto nastroj rozvoje, pomdha jak zaméstnancim, tak
1 manazeram. Pomoci 360° zpétné vazby Ize dosdhnout sebepozndni na zaklad¢ obdrzeni
zpétné vazby od lidi, ktefi pracuji kolem nich. Maji moznost se dozvedét, jak jsou vnimani
jako vedouci, manazeti Ci jako kolegové. Manazer ve spolecnosti XYZ ma plisobit jako
zkuSeny leader. Ostatnimi zaméstnanci je vniman jako sebevédoma osoba, jeZ umi vést lidi
a fidi ostatni. Tento nastroj je ur€eny prevazné pro manazerské pozice. Zahrnuje hodnoceni
od vedoucich pracovniki, kolegii, matrix partnerii a podfizenych pracovniki. Spole¢nost

XYZ nastroj vyuziva nasledujicimi zplsoby (interni zdroje spolecnosti XYZ, 2015):

e pro méteni chovani a kompetence,
e poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak ostatni vnimaji hodnoceného pracovnika,

e zameéfuje se na planovani, stanoveni cill, tymovou praci ¢i efektivitu fizeni.

Po diskusi s wider managementem vyplynulo, Ze pracovnici tento néstroj neberou
jako nastroj rozvoje. SpiSe jej chapou negativn€. Pokud leader neplni vysledky, nerozviji
se a nejednd v souladu s hodnotami spolecnosti, mizou jeho kolegové pozadat

o 360 stupiiovou zp€tnou vazbu mifenou na n¢j. Ta by méla zjistit, v ¢em tkvi jeho
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nedostatky, zda je mozné s nimi pracovat, omezit je ¢i eliminovat. V krajnich ptipadech je
pak 360° zpétna vazba vyuzita i pro fadové zaméstnance, napiiklad pii problémech
s moralkou. Avsak spolecnost XYZ se snazi se svymi zaméstnanci pracovat a hledat rizné

lepsi cesty, které vedou k zachovani pracovniki, coz je soucésti hodnot spolecnosti.

Spolecnost XYZ klade dliraz na okamzité sdéleni zpétné vazby na jakoukoliv reakci
¢i situaci. Zpétnou vazbu poskytuje nejéastéji ptimy nadiizeny. Pokud je zpétna vazba
negativni, mize se pracovnik zacit boufit. Pokud se jedné o pozitivni zpétnou vazbu, mize
ji pracovnik zcela ignorovat, protoze pro n¢j neni dillezitd. Spole¢nost XYZ ovSem dohlizi
na to, aby si vSichni zpétnou vazbu poslechli a dokéazali z ni vyvodit zaveéry, najit spravné

tfeSeni ¢i zplsob, jak se zdokonalit.

Jak se citite pri poskytovani negativni zpétné
vazby v pripadé hodnoceni zaméstnanci?

B Citim se dobfe, nedéla
mi problém dat negativni
zpétnou vazbu.

® Necitim se dobfe, a
proto se ji snazim fict
nepiimo.

Necitim se dobfe a déla
mi velky problém dat
negativni zpétnou vazbu.

Graf 6: Poskytovani zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dotaznikového Setfeni

Graf ¢. 6 popisuje odpovédi ziskané od stfedniho a top managementu na otazku, jak
se citi pfi poskytovani negativni zpétné vazby. Z celkovych 26 respondentii odpovédélo
46 % tak, Ze se pii poskytovani negativni zpétné vazby citi dobfe a ned¢la jim takové
sd€leni problém. Na druhé stran¢ 35 % respondentiim poskytovani negativni zpétné vazby
dela velky problém, avSak snazi se s touto slabosti pracovat, rozvijet tuto schopnost a dale
se zlepSovat. Zbylych 19 % oslovenych se taktéz neciti dobfe, kdyz musi poskytovat
negativni zpétnou vazbu a proto ji sd€luji nepfimo, tzn. ne svym jménem, ale jménem

spolecnosti ¢i jiné osoby.
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Predictive Index

Predictive Index (PI) poskytuje informace o tom, jak lidé reaguji na svoje okoli a na
ostatni lidi. Zabyva se otazkami, co lidi k praci motivuje, pro jaky typ prace se nejvice hodi
¢1 jakym zptsobem si ¢loveék vytvoii tisudek o jinych lidech. PI je velmi obsahly, podrobny
a dobie propracovany. M¢&ii inteligenci, gramotnost, zdravotni zptisobilost, zajmy,
zkuSenosti, schopnosti a znalosti. Své uplatnéni najde pifevazné v oblasti rozvoje
vidcovskych schopnosti, strategického rozvoje organizace, inovace a fizeni zmén. Patii
sem naptiklad feSeni konfliktd, vytvareni pracovnich pozic ¢i tymova prace. Zakladem PI

jsou Ctyfti faktory:

e dominance,
e extroverze,
e trpélivost,

e formalnost.

Kazdy faktor obsahuje tii hladiny — nizkou, primérnou a vysokou. Clovék vyplni
index a podle toho, v jaké hladin€ se poté nachazi, se ur¢i souhrn jeho chovani, na kterém
l1ze dale pracovat a rozvijet ho. Diky PI se miize zaméstnanec dostat na takovou pozici,
ktera ho bavi a kde svlij potencial mize rozvijet, jelikoz vysledky indexu jsou velmi
presné. PI se zasila elektronicky prostiednictvim e-mailu. Klade se diraz na to, aby byl
index vypliovan v klidu, v neruSeném prostfedi a samoziejmé pravdivé. PI se sklada ze
dvou otazek. Prvni otazka zni, jak vnima sam sebe, druhd otazka zni, jak si mysli, Ze by ho

chtéli vnimat jeho podtizeni a kolegové. Ugastnik si miize vybrat z 50 vlastnosti.

Spolecnost XYZ ma pouze jednoho konzultanta, jenz se PI zabyva. Vysledky jsou
zasilany pfimo jemu, coZ znamend, Ze nelze tak snadno zjistit, jak ucastnik obstal. PI se
vyplituje pfevazné pii nastupu do zaméstnani. Déle jiZ neni vyuzit, jen v piipadé potieby

oddéleni ¢i celé spolecnosti.
Johariho okno

Johariho okno je nastroj, ktery popisuje chovani vztahi a spole¢nost XYZ jej

vyuzivd pro rozvoj svych pracovnikil. Johariho okno je velmi podobny nastroj jako
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360 stupnova zpétna vazba. Podle tohoto nastroje jsou zaméstnanci schopni zjistit, jak je

vnimaji ostatni pracovnici a jak na n¢ samotné zpétnd vazba piisobi.

Johariho okno se sklada ze ¢tyi obdélnikli. Vlevo nahote se nachdzi oteviena oblast,
pod ni je skrytd oblast. Vpravo nahote je slepa oblast a vpravo dole se nachazi oblast
neznama. Oteviena oblast znaci, co o sob¢ pracovnik vi sam a také to, co o ném vi ostatni.
Slepa oblast znac¢i, co o sobé pracovnik sam nevi, avSak ostatni to o ném védi. Skrytd
oblast ukazuje, co o sob& pracovnik vi sdm, ale ostatni to nevédi. Neznamd oblast

pfedstavuje vlastnosti, které o sob& pracovnik nevi a ani ostatni o téchto vlastnostech nevi.

Spole¢nost XYZ Johariho okno vyuziva jen ziidka. Leadii spole¢nosti jsou s timto
modelem obeznameni pouze ze Skoleni ¢i z jiné pracovni pozice. Nicméné pomoci tohoto
modelu lze také pracovniky dale rozvijet. Spole¢nost XYZ nabizi mnoho nastroji
a modelt, jez jsou potiebné pro zhodnoceni potencidlu pracovnika a pomahaji jej rozvijet.
Zalezi pouze na vedoucim pracovnikovi a manazerovi, ktery z nabizenych nastroji

a modeli vyuzije, jelikoz kazdy pracovnik je jiny.

4.8 Shrnuti vysledkii a navrhy na zlepSeni

Posledni kapitola se zabyva zhodnocenim systému hodnoceni ve spolecnosti XYZ,
kde jsou popsany silné a slabé stranky spolecnosti. Déle se zabyva shrnutim vysledkd,

které vzesly z praktického ptikladu a nakonec jsou navrzeny navrhy na zlepSeni.

4.8.1 Zhodnoceni systému hodnoceni

Hodnoceni pracovnikil ve spole¢nosti XYZ se provadi pravidelné vZdy jednou ro¢né
ke konci finan¢niho obdobi, které¢ je datovano k poslednimu dni mésice srpen. Po ptl roce
od hodnoceni probéhne jesté tzv. follow-up. Zjist'uji se informace o tom, v jaké fazi plnéni
svych cili se pracovnik nachéazi a ptipadné€ se upravi. Také to je ptilezitost pro feSeni

problémt, motivaci ¢i povzbuzeni pracovnikli k lepSim vykontim.

Za silnou stranku spole¢nosti XYZ je povazovéana prace s kompetencnimi profily.
Jsou velmi dobfe propracované, tudiz umoziuji presné urcit kompetence jednotlivych
pracovnikl, na zéklad¢ kterych jsou pracovnici ohodnoceni. Velkou vyhodou pro
spole€nost je fakt, Ze fadovi zaméstnanci si uvédomuji, jak jsou kompetenéni profily

dalezité. Proto s nimi fadné pracuji a nadfizeni pracovnici je v tom podporuji.
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Silnou strankou je také propojenost celého hodnoceni s firemni kulturou, kterd
souvisi s hodnocenim pracovniho chovani. Ve spolecnosti je hodnoceni objektivni.
Zejména z duvodu, ze je hodnoceni sjednocené¢ v oblastech 1 zplisobu napii¢ celou
spolecnosti. Pracovnici jsou béhem hodnoticitho obdobi sledovani a motivovani, ¢imz
dochazi ke zvySovani pracovniho vykonu. Dlouhodobé sledovéani pracovniho vykonu mize

byt klicové pro rozhodovani k povysSeni ¢i presunuti pracovnika na jinou pracovni pozici.

Spolecnost XYZ si zakladd na neustalé komunikaci mezi nadiizenym a podiizenym
pracovnikem. Vedouci pracovnici motivuji zaméstnance, podporuji je v dalSim rozvoji,
¢imz si vytvaii mezi sebou vztah. Spolecnost vyuziva zpétnou vazbu nejen k hodnoceni

vykonu a chovani, ale také jako néstroj k rozvoji pracovnikd.

Systém hodnoceni je velmi dobfe provazan s dalSimi persondlnimi Cinnostmi.
Spolecnost XYZ ziskava lidi pfevazné z internich zdrojt, diky ¢emuz nemaji pracovnici
Spatné navyky z jiného prostiedi, znaji kulturu i hodnoty spole¢nosti. Systém hodnoceni je

provazany se vzdélanim, odménovanim i rozvojem pracovniki.

Hodnotitel ma mnoho podfizenych, proto témét kazdodenni zpétnd vazba neni
moznd, coz piedstavuje jednu ze slabych stranek spolecnosti. Neni schopen u podfizené¢ho
cely den sedét a davat mu rady, nebot’ i on sdm ma svou praci. Vedouci pracovnici
nepouzivaji vSechny nastroje a modely, které maji k dispozici, pro rozvoj pracovnikil, coz
muze negativné ovlivnit jejich pracovni vykon. Také neustalé tisknuti a kopirovani

formuléit je administrativné 1 Casové velmi narocné.

Bohuzel nejslabsi strankou je povaZovana nedostaCujici znalost zasad hodnoticiho
rozhovoru vedoucich pracovnikli a manazerd. VétSina z téchto zaméstnancti zastdva danou
pozici déle nez 5 let, tudiz se jednd o velky problém, coz potvrdili 1 samotni vedouci
pracovnici. Pracovnici nejsou na hodnotici rozhovor 100 % ptipraveni. Nestai pouze
zajistit mistnost, kde bude hodnotici rozhovor probihat. Je nezbytné, aby se sami
hodnotitel¢ pfipravili na cely pribeh hodnoticitho rozhovoru, byli ochotni pracovnika
vyslechnout, poskytnout mu zpétnou vazbu, at’ uz pozitivni, tak i negativni. Neméli by dat
na prvni dojem, nebot’ hodnoceni mé byt objektivni. AvSak dle vysledkli z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze né&ktefi hodnoceni pracovnici maji pocit, Ze hodnoceni neni

spravedlivé praveé z ditvodu subjektivity hodnotitele.
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4.8.2 Vyhodnoceni praktického prikladu

Pro zjisténi vhodného pracovnika na pozici manazera v oblasti lidskych zdroju byla
pouzita bodovaci metoda. Na vybér bylo celkem pét pracovnikli s riznymi vlastnostmi,
ktefi ve spoleCnosti jiz pracuji. Byla stanovena kritéria schopnost komunikovat,
spolehlivost, praxe, délka pracovniho poméru a pfirozend autorita. Preferovanymi kritérii
byly schopnost komunikovat a pfirozena autorita. Kritéria a jejich dilezitost byla zvolena
na zakladé rozhovoru s vedoucim pracovnikem, avsak body jednotlivych pracovniki byly

stanoveny nahodile.

Na zékladé vysledki z bodovaci metody bylo zjisténo, ze nejvhodnéjsi osobou se stal
pracovnik 4, ktery ziskal nejvice bodd, a to 7,091. OvSem s rovnymi 7 body se jako druhy
umistil pracovnik 2. Jedna se o velmi nepatrny rozdil, tudiz by poté zalezelo na samotné
spole¢nosti, pro kterého pracovnika by se rozhodla. Zda by dala na vysledek z bodovaci

metody, nebo by dala piednost pracovnikovi s celkové mensim poctem bodd.

Pfi porovnéni obou pracovnikll lze zjistit, Ze pracovnik 4 umi lépe komunikovat,
avSak pfirozenou autoritu maji bodové shodnou. Pro spole¢nost byla stiedné dulezita
spolehlivost a praxe, kde prevlada pracovnik 2. Nejméné dilezitym kritériem byla délka
pracovniho poméru. Z tabulky €. 3 lze vy¢ist, Ze pracovnik 2 pracuje ve spolecnosti

5 let, zatimco pracovnik 4 necelych 10 let.

Na tfetim mist¢ se umistil pracovnik 5 s 6,939 body, nasledné pracovnik
1 s 6,848 body. Nejmensi pocet bodit 6,515 ziskal pracovnik 3, ktery se umistil na

poslednim misté, a ktery nejméné splioval kritéria pro povyseni na vyssi pozici.

4.8.3 Navrhy na zlepSeni
Na zéklad¢ silnych a slabych stranek spole¢nosti XYZ existuji mozna doporucent,
diky kterym by mohl byt cely systém hodnoceni efektivnéjsi, piipadn€¢ by mohly byt

postupné vyfazeny slabé stranky spolecnosti.

Slabou strankou spole¢nosti byla zminéna ¢asova a administrativni naro¢nost. Do té
patif mimo jiné i vyplilovani hodnoticich formuléit. ZlepSenim a zaroveil usnadnénim by
mohly byt formuldfe v elektronické podobé. V dneSni dobé je takovy zplsob vice
pouzivany, nebot’ lze data 1épe uchovat a Iépe je vyhodnotit. USetfi se ¢as i material

a s daty Ize 1 nadale pracovat. Spolecnost v roce 2014 spustila novy personalni informacéni
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systém, kde by se mohly hodnotici formulafe objevovat. Tento systém umoziiuje ptistup
1 z domova, sta¢i pouze zadat piihlasovaci udaje. Hodnotici formulafe by se tak jiz
nemusely tisknout, coz by vedlo ke sniZzeni nakladl a spolecnost by zbytecné neplytvala

prirodnimi zdroji.

Pro vedouci zaméstnance by mél byt zaveden trénink ¢i Skoleni, aby védéli, jak
mohou vyuzivat rozvojové nastroje a modely. Vedouci zaméstnanci totiz Casto nemaji
ponéti, jak takové nastroje ¢i modely pouzivat. V ptipad¢, Ze je znaji, tak je neumi pouzit
v praxi. Napomocné by mohly byt praktické workshopy, kde by méli moznost ucit se
pfijimat i davat zpétnou vazbu a pouZzivat nastroje pro rozvoj. Workshopy by pomohly
vedoucim pracovniklim a manazerim spravné se zachovat v riznych situacich, zvladat
odlisné typy lidi, efektivné a rychle reagovat. Vedeni velkého mnozstvi lidi s riznymi
vlastnostmi, potfebami a schopnostmi neni vibec lehké, proto by tréninky mély byt

interaktivni a praktické.

Hodnotici rozhovor je ve spolecnosti XYZ hlavni metodou hodnoceni pracovnik.
Proto by vedeni takového rozhovoru mélo byt bezchybné. Avsak vedouci pracovnici ani
manazeti neovladaji zdsady hodnoticiho rozhovoru. Pokud neni hodnotici rozhovor veden
spravné, mize dochazet k nespokojenosti zaméstnancti, ktefi nebudou ochotni byt dale
motivovani. Zaméstnanci, kteti maji n&jaky potencidl, nemusi byt objeveni, nebo se s nimi
nepracuje na dostatecné urovni. TudiZ spolecnost zbyte¢né ztraci kvalitni pracovni silu.
Samotny systém hodnoceni funguje spravné a byla by Skoda jej nevyuzit z divodu
neznalosti. Proto bylo navrZzené, aby kazdy hodnotitel i hodnoceny mél zasady spravného
vedeni hodnoticiho rozhovoru vZzdy u sebe. Mohl by tak do nich kdykoliv nahlédnout

a pfipomenout si je.

Neni mozné, aby nastavaly chyby, jako je zaujatost €1 subjektivita. V Zadném piipadé
by se nejednalo o kontrolu vedoucich pracovnikii ¢ manaZert. Udelem je dodrzeni
spravného vedeni hodnoticiho rozhovoru. Vysledky totiz navazuji na dal§i personalni

¢innosti, zejména na vzdelavani a rozvoj.
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5. Zavér

Cilem bakaléiské prace bylo zhodnotit, na jaké Grovni se v soucasné¢ dob¢ nachazi
systém hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti XYZ, ktera byla pro tyto ucely vybrana.
Z analyzy vzeSly silné a slabé stranky spole¢nosti, na zaklad¢ kterych byla navrzena
doporuceni pro zlepSeni stavajici situace hodnoceni pracovnikl. Prob&hlo dotaznikové
Setieni, pfi kterém bylo osloveno celkem 97 zaméstnanct ze tii skupin. Jednalo se o fadové
zaméstnance, vedouci pracovniky (stfedni a wider management) a top management.
Dotaznikové Setieni zkoumalo néazor téchto tii skupin na nynéj$i uroven systému
hodnoceni ve spolenosti XYZ. Kromé dotaznikového Setfeni byl uskuteénén také
rozhovor s pracovnici personalniho oddé€leni, ktera byla ochotnd poskytnout dopliujici
informace a interni materidly spolecnosti, jez slouzily ke zpracovani aplikacni c¢asti

bakalarské prace.

Teoreticka Cast se zabyvala samotnym pojmem hodnoceni pracovnikii a uvedenim
zakladnich a doprovodnych metod, pomoci kterych 1ze hodnoceni uskutec¢nit. Pracovniky
je mozné hodnotit jednou ¢i vice metodami. Zavisi pouze na spolecnosti, kterou metodu
a kolik zptsobu si zvoli. Déle byla v teoretické ¢asti bakalatské prace popsdna navaznost
systému hodnoceni s dal$imi systémy HR, jako je ziskdvani a vybér, odménovani a rozvoj
pracovnikl. Bylo zji§téno, ze systém hodnoceni ve spoleCnosti XYZ je velmi dobfie
propojen s rozvojem i vybérem pracovnikti. Také byla popsana problematika se zavedenim
systému hodnoceni, pfi€iny a disledky netispésné implementace. Spolecnost XYZ zavedla
systém hodnoceni pted vice nez 15 lety. Ze zaCatku samoziejmé nebyl dokonaly, avSak
postupnym vylepSovanim se z n¢j stal nastroj, pomoci kterého lze mit piehled o svych
zaméstnancich. Posledni kapitola teoretické Casti se zaméfila na samotné hodnoceni. Byli
definovani jednotlivi hodnotitelé a uvedeny chyby a problémy, které souvisi s hodnocenim

pracovnikd.

Aplikacni cast bakalatské prace se veénovala analyze soucasného stavu systému
hodnoceni ve spole¢nosti XYZ. Byly popsany vysledky z dotaznikového Setfeni a vytvoren
fiktivni ptiklad pro aplikaci vybrané metody. Aplikaéni ¢ast se také zabyvala hodnoticim
rozhovorem, coZz je pro spolecnost XYZ hlavni metoda, pomoci které hodnoti své
pracovniky. Zhodnoceni soucasného stavu poukdzalo na velké mnozstvi fungujicich

slozek, které v pribéhu hodnoceni funguji bez problémi. OvSem byly objeveny i slabé
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stranky, se kterymi se spole¢nost XYZ potykd a nedafi se je odstranit. Nedostatky byly
zjisStény na zaklad¢ vysledki z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s pracovnici
personalniho oddéleni. Jako velmi zéasadni problém byla shleddna administrativni
narocnost celého systému. Pokud by se narocnost snizila, mohlo by to znamenat
vzajemnou spokojenost obou stran a tim zvySeni efektivity procesu. DalSim nedostatkem
byla neznalost vedoucich pracovnikli a manazera o zasadach hodnoceni. Pokud tyto zasady
nebudou dodrzeny, mohlo by to mit negativni dopad na pracovniky a tudiz i na celou

spolecnost.

Az na uvedené nedostatky je systém hodnoceni velmi propracovany. Mimo tyto
slabiny byly zjistény pievazné silné stranky. Hodnoceni pracovnikli ve spolecnosti XYZ
probihd jednou ro¢né. Systém uzce souvisi s rozvojem pracovnikill, coz je pro spole¢nost
velmi prospésné. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze pracovnici povazuji hodnoceni za
pfinosné a jsou prevazné spokojeni s celym procesem. Spolecnost ziejmé nezazila obdobi,
kdy hodnoceni pracovnikli nefungovalo. Je si védoma faktu, ze spokojeny pracovnik je
témer totéz jako vykonna a prosperujici spolecnost. Svych pracovniki si vazi natolik, ze by

nedopustila, aby hodnoceni prestalo fungovat.
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Piiloha 2 Dotaznik pro Fadové zaméstnance

1. VaSe pohlavi:
o muz
o Zena
2. Vas veék:
o do 25 let
o 26-35let
o 36-45 let
o 46 avice let
3. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti XYZ?

o mén¢ nez 1 rok
o 1-51et
o 6-10let
o vice nez 10 let
4. Probihd hodnoceni zaméstnancti ve Vasi spole¢nosti pravidelné?

o ano
o ne
o nevim

5. Setkali jste se jiZz diive s hodnocenim zaméstnanci?

o ano
O ne
o nevim

6. Pripravujete se na hodnotici rozhovor?

o ano vzdy
o spiSe ano
o spiSe ne
o ne nikdy

7. Myslite si, ze hodnoceni zameéstnanc ve Vasi spoleCnosti je spravedlivé? Pokud

ne, uved'te davod.

o ano
o ne

o nevim
8. Myslite si, ze Vam hodnoceni pomaha ve zvySovani Vaseho pracovniho vykonu?

o Ano, hodnoceni ma pro m¢ velky vyznam.
o Ano, hodnoceni mé pro mé vyznam, avsak z jiného dlivodu.
o Ne, hodnoceni pro mé nemé zZadny vyznam.
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Priloha 3 Dotaznik pro wider a top management

1. VaSe pohlavi:
o muz
o Zena
2. Vas veék:
o do 25 let
o 26-35 let
o 36-45 let
o 46 a vice let
3. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti XYZ?

o mén¢ nez 1 rok
o 1-51et
o 6-10let
o vice nez 10 let
4. Pripravujete se na hodnotici rozhovor?

ano vzdy
spiSe ano
spiSe ne
o ne nikdy
5. Je pro Vs systém hodnoceni spiSe formalitou?

o O O

o ano
o ne
6. Jak se citite pfi poskytovani negativni zpétné vazby v pripadé hodnoceni

zameéstnancu?

o Citim se dobfe, ned¢ld mi problém dat negativni zpétnou vazbu.
o Necitim se dobfe, a proto se ji snazim fict nepiimo.
o Necitim se dobfe a d¢ld mi velky problém dat negativni zpétnou vazbu.
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