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Systém hodnoceni pracovnikl

System of staff assessment

Souhrn

Tato bakalarska prace se zabyva analyzou soucasného systému hodnoceni pracovnikl ve
vybrané organizaci a jeji problematikou pro udrZeni pracovni vykonnosti. Samotna
aplikacni ¢ast hodnoceni pracovnikd se opira o syntézu nejnovéjsich poznatk(l obsahujici
odlisné pristupy od nejrGznéjSich autorl tohoto oboru. Dochazi tak k vytvoreni
teoretického prehledu, ktery nasledné slouzi k pochopeni problematiky systému hodnoceni
pracovnikd. Aplikacni Cast analyzuje soucasny systém hodnoceni pracovnikl ve
spole¢nosti UG air, a.s. a navrhuje doporuceni pro zlepSeni komunikace a efektivnosti
pracovniho vykonu v organizaci. Hlavnim néstrojem je vyuZiti metody dotaznikového
Setfeni, které je zasadni pro ziskani podkladl. V zavéreéné Gasti na zékladé ziskanych
poznatk({ se vyhodnoti zavéry a formuluji doporuceni, ktera jsou pro odstranéni nedostatk(
v organizaci klicova. Pro zisk&ni konkurenceschopnosti této spolecnosti na trhu je investice
do lidského kapitalu tim nejdllezitéjsim krokem do budoucna.

Kli€ova slova: systém, hodnoceni pracovnik(, lidské zdroje, personalni management,
pracovni vykon, odménovani, Fizeni, letisté Praha - Ruzyné

Summary

This project is dealing with an analysis of present system of employee evaluation in chosen
organization and ways to make job performance high. The application part of employee
evaluation is based on incorporation of up-to-date findings including different approaches
by different authors in this field. It leads to creation of theoretical survey, which
consequently serves to understand the problems in employee evaluation field. The
application part analyses present system of employee evaluation in UG air Corp. and
suggests recommendations to improve communication and effectiveness of job
performance in this company. Main tool is usage of checklists that are fundamental to gain
data. In the final part are findings evaluated, which is based on gained data, which forms
recommendation, that are essential in extermination of imperfection in company.
Investment in human capital is the most important step to gain competitive strength of this
company.

Keywords: system, employee evaluation, human resources, personnel management, job
performance, remuneration, management, Prague airport-Ruzyné
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1. Uvod

Tématem této bakalafské prace je systém hodnoceni pracovnik(, ktery spada do oboru
personalistiky. V dneSni dobé se tématem Fizeni lidskych zdroji a samotného systému
hodnoceni pracovnikli zabyva nespocet autorli a bylo napsano jiz mnoho publikaci. V
personalistice, ke spravnému Fizeni organizace se musi spojit ¢tyri dllezité zdroje. Jsou to
zdroje materialni, financni, lidské a informacni. Zdroje materialni a financni spadaji mezi
nezivé zdroje, lidské a informacni zdroje jsou jejich motorem. Zejména lidské zdroje, ke
kterym patfi hodnoceni pracovnikli, maji velky vyznam pro Fizeni a hospodareni

organizace.

Diky znacné globalizaci v sou€asnosti se jednotlivé podnikové organizace museji stavat
vice efektivni, pohyblivé a nalézat nové zplsoby mysleni, aby Celily silné konkurenci.
Mezi hlavni zplsoby patfi ziskavani a udrzeni si jedinct, ktefi maji schopnosti, dovednosti
a potencial témto tlakim ze strany konkurence celit. K dosazeni silné
konkurenceschopnosti tedy patfi vytvorfeni efektivniho systému hodnoceni, ktery tyto
neprospésné pracovniky bude eliminovat a organizace se tak stane silna jak

v konkurenceschopnosti, tak v samotném vnitfnim fungovani.

Systém hodnoceni pracovnik( patfi mezi zakladni postupy personalniho managementu.
V dnesni spole¢nosti se zejména hodnoti jak vykon, tak chovani v pracovnim procesu.
Organizace diky tomuto systému mohou provadét urcité zmeény v postaveni pracovnika.
Jde o premistovani, povySovani i odmeénovani. Hlavnimi cily organizace pfi vytvareni
objektivniho hodnoceni je zvySovani pracovniho vykonu, ale také jeho zkvalitfiovani a
vytvareni vyssi motivace pracovnikd. Vysledkem hodnoceni jsou urCité zavéry, ve kterych
se uvadi, jakym smérem by se méla rozvijet kariéra pracovnika, osobni rozvoj a celkova
pracovni aktivita. Hodnoceni pracovnik( celkové prospiva organizaci, vytvari prijemnéjsi

prostiedi a klima mezi pracovniky.

Tato prace je pro vSechny, ktefi se zabyvaji tématem lidskych zdrojd z vlastniho zajmu
nebo diky svému zaméstnani. Na toto téma bylo napsdno mnoho publikaci a kazdy uvadi
odlisné metody a postupy hodnoceni, odliSné nazory a doporuceni, ale zavéry se vzdy
shoduji na tom, Ze hodnoceni pracovnikl patfi mezi nezastupitelné slozky lidskych zdroju.



2 Cil prace a metodika

Cilem této bakalarské prace je analyza soucasného systému hodnoceni a odménovani
pracovnikd a vytvoreni naslednych doporuceni, kterd by méla pomoci udrZet pracovni
vykonnost v dané podnikatelské organizaci. Soucasné s vyzkumem bude vytvofena
pfiprava k vlastni aplikacni Casti ve formé literarni reSerSe. Tato literarni reSerSe bude
provedena ve formé analyzy odbornych dokumentd, primarnich i sekundarnich pramen.
Ve druhém kroku literarni reSerSe bude provedena syntéza poznatk( metodou komparace
obsahujici odlisné metody a postupy od nejvyznamnéjsich autor( tohoto oboru a vytvori se
teoreticky prehled dllezity k pochopeni nasledujici problematiky.

V aplikacni ¢asti, na zékladé studia dokument(i a materialll o spolecnosti a z vlastnich
zkuSenosti bude vymezena obecnd charakteristika konkrétni organizace s naslednou
analyzou soucasného systému této spolecnosti. Autorka si vybrala zaméfeni na tuto
spolec¢nost diky svému pracovnimu plsobeni a tim ziskani potfebnych Udajl pro
zpracovani aplikacni Casti. VyuZije se zde technika nepfimého pozorovani konkrétnégji
dotaznikové Setfeni. Respondenti byli vybrani na z&kladé metody ndhodného vybéru.
Otazky se budou tykat samotného hodnoceni pracovnikd, jejich preferenci a odménovani.
V daném Setfeni budou vyuZity zejména otdzky uzaviené, ale i oteviené. Nasledné budou
vysledky upraveny v programu Microsoft Excel pomoci sloupnicovych grafil a tabulek. Na
zékladé ziskanych primarnich dat vysledk(l dotaznikového Setfeni se vyhodnoti zavéry
kvalitativniho charakteru a pfi pfipadnych nedostatcich se doporuci opatfeni ke zlepSeni
soucasného stavu. V samotném zavéru, pfi skloubeni teoretickych i praktickych vysledk,
budou vymezena doporuceni, kterd se tykaji zvySeni efektivity systému hodnoceni

pracovnika.
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3 Literarni reSerse

3.1 Historie hodnoceni pracovnikd

Pocatky jednoduchého pracovniho hodnoceni sahaji do davné historie, protoze hodnoceni
bylo vZdy neodmyslitelné spjato s praci. Zaklady moderni psychologie prace a fizeni
lidskych zdroji sahaji az do pocatku 20. stoleti (Wagnerova, 2008).

V. Dulewicz se ve svém dile z roku 1989 zmiriuje o lidské potfebé hodnotit své okoli jak
blizké tak vzdalené. Z toho se da nasledné odvodit, Ze vznik strukturovaného pracovniho
hodnoceni je zcela normalni a pfirozeny vyvoj. Bez vzniku tohoto systému hodnoceni
pracovnikl, ktery ma urCity fad a pravidla, by bylo hodnoceni nejednoznacné,
nespravedlivé a nepresné. Pracovnici by neméli v toto hodnoceni dlivéru a hodnotitelé by

se mohli Fidit subjektivnim pocitem (Wagnerova, 2008).

Z pocatku byly systémy hodnoceni pracovnik( zfizovany pro zjisténi vySe odmény, tedy
platu. Organizace se v prvopoCatku nezaméfovala na rozvoj pracovnika, ale pouze na
vykonnost. V pfipadé nizké vykonnosti, byla i mzda odpovidajici a naopak. V USA
v padesatych letech existovaly studie, které dokazovaly, Ze plat neni jediny, ktery ma
aspekt vlivu na vykonnost pracovnika, ale patfi sem i takové sebevédomi a stimul
pracovnika, coZ se znacné pFiblizuje modelu hodnoceni pracovnika, jak ho zndme v nyné;si
dobé (Wagnerova, 2008).

3.2 Cile hodnoceni

V systému hodnoceni pracovnikd, existuje mnoho cilll, které se hodnocenim sleduji. Tyto
cile se mohou rozliSovat, zaleZi na pfistupu jednotlivych organizaci (Kleibl, 2001).

Kleibl (2001) fadi mezi zakladni cile:
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Vymezeni stupné vykonu, hodnoty a kvality pracovnika. Zda pracovnik
vykonava svou funkci efektivné a spravné, jestli vyuziva vSech svych schopnosti a
moZnosti, nebo méa urcité rezervy v pracovnim vykonu, které nevyuZiva.

Vymezeni silnych a slabych stranek kaZdého pracovnika v organizaci jak jiz
pracovniho nasazeni, tak i pracovniho vykonu a chovani pfi pInéni rliznych tkol(.
Povinnosti nadfizeného je vytvoreni prostrfedi pro pracovnika, aby se neustale
mohl zlepSovat, pokud trpi rliznymi nedostatky. Jako priklad mlize slouzit nové
zafizeni pracovisté, zkvalitnéni pracovnich podminek nebo preloZeni pracovnika.
Déa se fici, Ze hodnoceni tedy vede bud k povyseni, k preloZeni pracovnika na
jinou préci nebo dokonce k pfeloZeni na nizsi misto.

Hodnoceni pracovnika je zakladem pro vytvareni platovych podminek, ale i pro
udélovani prémii. Tento ucel je nejvice rozSifen v USA, kde se vytvari tabulky

vytyCujici vztah mezi stanovenou ¢astkou a hodnocenim.

Vs s

Wagnerova (2008) dopliiuje o dalsi cile pracovniho hodnoceni:

Funkce motivacéni — podfizenym pracovniklim je umoZzriovano projednavat své
pocinani s nadfizenymi pracovniky a tim je stale zvySovana motivace a pocit dobre
vykonané prace.

Potreby odborného Skoleni a pripravy — diky hodnoceni mohou byt zjistény
urcité nedostatky v rliznych oblastech znalosti, zkusenosti a dovednosti. Nasledné
mohou byt tyto vysledky velmi dllezité pri vytvareni planu odbornych $kolent.
Mentalni hygiena — korektné provedené hodnoceni vede k vyfreSeni situace mezi
hodnocenym a hodnotitelem.

Zakladnim cilem hodnoceni je zaru¢it maximalni vyuziti schopnosti, zkusenosti, zajmi a

znalosti kazdého pracovnika, tim pozdéji dochazi k vice motivované pracovni sile. Toto

velmi kladné plsobi na produktivitu a ta posiluje konkurenceschopnost dané organizace
(Arthur, 2010).

Pojem motivace zde hraje kli€ovou roli pfi zvySovani pracovniho vykonu a udrZeni si tak

poZadovaného pracovniho chovani. Abraham Maslow mezi roky 1940-1950 vytvofil
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motivacni model hierarchie potfeb, ktery je do sou€asnosti vyuZzivan pro pochopeni lidské
motivace, Skoleni managementu a osobniho rozvoje (businessballs.com [online], 1995).

Maslowova hierarchie potfeb je zobrazovana ve formé pyramidy, ktera je tvorena péti
arovnémi potreb. Nejzakladnéjsi Groven je tvorfena fyziologickymi potfebami (potrava,
voda, spanek a teplo). Po spInéni téchto zakladnich potfeb se pfechazi na druhou Uroven
potfeby jistoty a bezpeCi (potfeba stalého zaméstnani, zdravotni jistoty a bezpeci). Treti
arovni jsou socialni potieby (sounalezitost, laska, socialni naklonnost). Do této Grovné
patfi i vytvareni rlznych komunit (ndbozenské, komunitni). Pokud prvni tfi Grovné potreb
jsou splnény, nastavaji potfeby Gcty, spoleenského uznani a Uspéchu. Nejvyssi Urovni
v Maslowové hierarchii potfeb tvofi potfeba seberealizace, kterd umoziuje jednotlivclim
osobni rlist a podporuje zajem o naplnéni jejich potencidlu (psychology.about.com
[online], 2010).

Obrézek ¢. 1.: Maslowova pyramida potfeb a hodnot

Potreba seberealizace
{rozvoj osobnosti)

Potreba uznani
(sebedcta, uznani, status)

spoleéenské potreby
{pocit spundleditosti, laska)

Potfeba bezpednostl
[nchrana, hezpedl)

Fyziologické potreby
(hlad, Hzen)

Zdroj: (zrcadlo.blogspot.cz [online], 2008)
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3.3 Hodnotitelé a kompetence

3.3.1 Hodnotitelé

PFi hodnoceni pracovnika je tou nejkompetentnéjsi osobou primy nadrizeny. Jediné on
fidi hodnotici rozhovor, vykonava vyhodnoceni zavérl a projednava opatieni vyplyvajici
ze zavérl (Koubek, 2007).

Vyhody a nevyhody (Koubek, 2007):

e Znalost konkrétnich Ukold, zazemi, prostfedi a podminek, kde pracuji jeho
podfizeni pracovnici;

e zpétna vazba pracovnikovi na jeho pracovni vykon a pracovnici hodnoceni pfimého
nadfizeného prijimaji 1épe nez kterédkoliv jing;

e jako nevyhoda se uvadi subjektivni ovlivnéni pfi vykonu hodnoceni a nedostate¢na

autorita primého nadrizeného.

Hodnoceni pracovnikl mdzou provadét i jiné osoby nebo kolektivni tymy. Nad¥izeny
primého nadfizeného mize vykonavat kontrolu a schvalovat hodnoceni primého

nadrizeného nebo miiZe provadét hodnoceni sam (Koubek, 2007).
Vyhody a nevyhody (Koubek, 2007):

e Dochazi k prekonani nedostateCné autority pfimého nadfizeného a zabezpeCuje
uceleny zplsob hodnoceni pracovnik;
e nevyhodou je nedostatek primého kontaktu s pracovniky a neznalost zadzemi a

prostiedi.

Mezi mélo Casté situace patfi hodnoceni ze strany pracovnika personélniho oddéleni.
Vyuziva se v situacich, kdy neexistuje pfimy nadfizeny napf.: v pravnickych nebo
konzultantskych spole¢nostech. Hodnoceni zcela zavisi na schopnostech a zkuSenostech
personalisty zhodnotit Ukoly a pozadavky dané prace. Ulrich (2009) uvadi, Ze prace
personalisty je jednou z nejnaro¢ngjSich praci, protoZze pravé on musi mit dostatecné

znalosti o podnikové organizaci, kde pracuje a zaroven umét dobfe vykonavat svou préaci.
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Stejné tak hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem, vétSinou psychologem, se

vyuziva pouze k vyhodnoceni jen urcitych hledisek pracovniho vykonu (Koubek, 2007).

Pokud mé pracovnik pfimy kontakt se zdkaznikem nebo pokud si urcity vyrobek €i sluzbu
Ize spojit s konkrétnim pracovnikem, mlize dochéazet k hodnoceni i ze strany samotného
zakaznika. Zakaznik hodnoceni provadi neformalné a bez rozmysleni, nemél by tedy byt
kladen velky dliraz na toto hodnoceni ze strany personalniho oddéleni (Koubek, 2007).

Koubek (2007) uvadi tyto nevyhody:

e Neuspokojeni zékaznika sdanou sluzbou Ci vyrobkem se prenese do kritiky
pracovniho vykonu;
e zakaznik da Cast&ji najevo svoji nespokojenost nez spokojenost a miize byt velmi

ovlivnén svymi subjektivnimi pocity.

V soucasné dobé nabyva na vyznamu tzv. sebehodnoceni. VyuZzivd se zejména jako
pfiprava pracovnika na hodnotici rozhovor a ma podobu zpravy o vysledcich nebo
vypracovani hodnoticiho formulare. V nékterych situacich se vyuziva toho, Ze pracovnik
neni sezndmen dopfedu s hodnocenim odpovédi, coz slouzi k vétsi pravdivosti a
otevienosti odpovédi. Je vhodné také pred zpracovanim formalniho hodnoceni (Koubek,
2007). Pracovnici byvaji vyzyvani, aby odpovidali zejména na oblasti, které se tykaji jejich
silnych stranek a oblasti, ve kterych je potfeba zlepSeni. Dale jsou tazani na otazky tykajici
se pracovniho prostfedi a zmén, které by mohly navysit pracovni vykon, take samotné
prace, projektd, tkoll, kratkodobych a dlouhodobych cilli (Arthur, 2010).

Vyhody a nevyhody (Koubek, 2007):

e Odstranéni vlivd interpersonalnich vztahl a subjektivniho hodnocenti jinych;
e hlavni nevyhodou této metody je, Ze pracovnici nedokaZzou sami sebe objektivné
hodnotit anebo to nechtéji udélat a nasledné zverejnit. Pracovnici inklinuji k tomu

se bud' pfecenovat anebo podceriovat.

K odstranéni subjektivniho hodnoceni a jednotvarnosti se vyuzivd tymoveé hodnoceni.
Tyto tymy byvaji sloZzeny zejména z pfimého nadfizeného, spolupracovnikd, psychologa a
dalSich (Koubek, 2007).
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Moderni metody se snaZi vytvorit co nejobjektivnéjsi a nejvSestrannéjsi hodnoceni. Mezi
né patii zejména koncepce tzv. tfistasedesatistupriového hodnoceni pracovnikl. Velkou
roli zde hraje pfimy nadfizeny, ale mnohem vyznamngjsi je pak pracovnik sam a jeho
sebehodnoceni (Koubek, 2007).

Arthur (2010, s. 51) uvadi, Zze “tato metoda byla plvodné vytvorena pro hodnoceni
samotnych Fidicich pracovnikl, ale postupné se vyvinula v nastroj pouzivany pro vsechny

zaméstnance. Organizace v ném predevsim spatfuji moznost, jak posilit tymovou praci.*

Hodnotitelé mohou byt pfimi a nepfimi nadfizeni, spolupracovnici, interni a externi
zakaznici a v nékterych pfipadech i podfizeni. VétSinou jde o hodnoceni ze strany
spolupracovnikdl na stejné, nebo na nizsi Grovni dle stanovenych kritérii a kompetenci.
ProtoZe tito hodnotitelé maji kazdodenni styk s hodnocenymi a mohou posoudit jejich
vykon mnohem lépe neZz pfimy nadfizeny, ktery tento kontakt postrada. NejCastéji se
pouZivaji strukturované dotazniky, které jsou anonymni. Tato metoda se také pouziva
k anonymnimu hodnoceni nadfizenych podfizenymi podle pfedem ur€enych kritérii. Je zde
velmi dlleZita ddvérnost, protoze pracovnici se mnohou obavat pronasledovani ze strany

nadfizenych (Wagnerova, 2008).

Je mnoho organizaci, které toto hodnoceni vyuzivaji nejen z diivodu uréeni mezd nebo
profesniho rdstu, ale i za Gcelem zlepseni komunikace mezi pracovniky, snizeni
nespokojenosti pracovnikl a podpory tymové prace. Mistni tymy popf. vnéjsi poradci
vypracovavaji dotazniky a porovnavaji s hodnocenim jinych manazerl s pouzitim
konkrétniho softwaru k tomu urCenému. V urCitych organizacich si nasledné vytvareji
ZebFicek hodnoceni podle poradi a bodového hodnoceni kazdého manazZera, také se
poradaji tzv. workshopy, na kterych se prodiskutuji vysledky programu. NejCastéji se toto
hodnoceni opakuje po 9-12 mésicich diky vyvoji zmén a situaci. Toto hodnoceni je tedy
nejvhodnéjsi pro organizace, které jsou zaloZeny na tymech (Wagnerova, 2008).

Na zavadéni tohoto hodnoceni pracovnici reaguji smiSenymi pocity. Obavaji se ohroZeni
jejich stavajiciho platu, ohroZeni povySeni spolupracovnika, nebo zneuZiti tohoto
hodnoceni spolupracovnikem. Organizace proto uvadéji, Ze vSe musi probihat spoleCnymi
silami, aby mohl byt vytvoren objektivni systém hodnoceni, kterému pracovnici divéruji.
Hlavnim bodem je vytvoreni skupiny o méné nez deseti Clenech, kterd vymezi pfedbézné
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cile, Gasovy plan. Clenové skupiny by méli vytvofit Gzky vztah mezi nimi a pracovniky a
ziskat podporu pro tento program. Druhym krokem je zhodnotit souCasny systém
hodnoceni, sezndmit se sjeho silnymi a slabymi strdnkami a vytvofit novy systém
hodnoceni, ktery celkové dba na hlavni cile organizace. UrCeny tym stanovi hlavni cile
programu, coZ je napf.: navySeni Grovné profesionality a podileni pracovnikl na
rozhodovani. Poté se tym rozsifi o pracovniky zrdznych kategorii pracovnik(, také
skeptikd. To vede k rychlej$imu akceptovani tohoto systému. Nasledné tento tym vymezi
pisemné postupy a smeérnice pro vytvareni systému a kritéria, dle kterych jsou hodnoceni

pracovnici (Wagnerova, 2008).
Wagnerova (2008) se zmiriuje o téchto vyhodach a nevyhodach:

e Poskytovani spravedlivé, vysoce kvalitni zpétné vazby;

e poskytovani vice informaci manazerdm o schopnostech a dovednostech
pracovnikd;

e motivace a podpora;

e vytvareni pocitu divéry pfi zapojovani pracovnikd do procesu rozhodovant;

e vytvareni priorit pro Skoleni a rozvoj pracovnik( a vytvareni podnikové kultury
z hlediska zvyseni vykonnosti a efektivity;

e nevyhodou je, Ze spolupracovnici nemusi byt ve stalém kontaktu s hodnocenymi a
v nékterych pripadech se objevuje i nechut hodnotit jiného pracovnika, coZ
nasledné vede k nepfesnému hodnoceni;

e v druhém pFipadé pratelské vztahy mezi pracovniky mohou pfilepsit hodnocenym a

nejlépe jsou vyhodnoceni ti nejoblibenéjsi.

3.3.2 Kompetence

Pro vykon naro¢né pracovni pozice musi kaZzdy jednotlivec disponovat pracovni
zpUsobilosti, kvalifikaci a kompetenci. Kompetence se uvadi jako zékladni schopnost a
ochota plnit zadané Ukoly, kterému patficna pracovni pozice udili (Wagnerova, 2008).
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Jedna se zejména o vytvoreni rovnovahy mezi objektivnimi poZadavky na vykon préace a

subjektivnimi pfedpoklady pracovnika. Tyto poZadavky a predpoklady se neustéle vyvijeji

a obménuji, tudiz i tato rovnovaha je velmi pohyblivd a adaptacni. S tim souvisi tzv.

Peterdv princip, ktery uvadi, Ze pracovnici se neustéale povysuji z nizsich pracovnich pozic

na vyssi az do faze, kdy uréenou pozici nezvladaji a stanou se nekompetentni (Wagnerova,

2008).

Bélohlavek (1994) shrnuje vSechny kompetence do Ctyr tzv.: superkompetenci :

Intelektudlni — do této superkompetence se zahrnuje zejména strategické mysleni,
analyza a hodnoceni, planovani a organizovani.

Interpersondlni — zde je zahrnuto nepostradatelné Fizeni personalu, asertivita a
rozhodnost, pfesvédcivost a Ustni komunikace.

Adaptabilita — zde je zahrnuta adaptabilita samotné a pruznost.

Orientace na vysledek — do této posledni superkometence se zahrnuje energie,

iniciativa a smysl pro podnikani.

3.4. Formy hodnoceni

Existuje formalni a neformalni hodnoceni pracovnik(i (Koubek, 2007).

Neformalni hodnoceni - probihd pfi kazdodennim styku nadfizeného
s podfizenym pracovnikem. VyznaCuje se pFileZitostnym charakterem a byva
ovlivnéno zejména konkrétni situaci, v niz se pracovnici nachazi, naladou
nadfizeného pracovnika, jeho pocity a dojmy pfed skuteCnymi vysledky prace. Ve
vétsiné pripadl vysledky nebyvaji zaznamenany. Naopak tomu byva v situacich,
kdy dojde k hrubému poruseni kdzné na pracovisti.

Formalni hodnoceni — vyznaCuje se souhrnngjSim vyzkumem pracovniho vykonu
a disponuje racionalngjsi a standardizovanou povahou. Realizuje se v pravidelnych
intervalech a mezi jeho zékladni vlastnosti patfi planovitost a systemati¢nost. Jeho
vysledkem je dokument, ktery se poté zafazuje mezi osobni dokumenty pracovnika
a je vyuzivan jako podklad pro dalsi personalni Cinnosti tykajici se tohoto
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pracovnika nebo skupin pracovnik(. Neobvykly typ formalniho hodnoceni je tzv.
pfilezitostné hodnoceni napf.: vypracovani hodnoceni pfi potfebé zpracovani
pracovniho posudku. K tomu doch&zi v pfipadech, kdy nejsou zpracovany vysledky
béZzného periodického hodnoceni nebo pokud doSlo Kk vyraznym zménam
pracovnika pfi vykonu préce.

Armstrong (1999, s. 622) uvadi, Ze ,,ackoli existuji silné argumenty ve prospéch pristupu
zaméreného na lidi spiSe nez na praci a ackoli trzni ocenovani uznava realitu na trhu,

mnoho organizaci dava prednost pouzivani jednoho z tradicnich pFistup(.”

Armstrong (2002) formuloval argumenty “pro” a “proti” formalnimu hodnoceni.
Argumenty, které podporuji formalni hodnoceni, jsou napf.: €innosti, které rozhoduji o
Clenéni prace a mzdovych sazbach, musi byt zaloZeny na logice a rozumném zéakladu, aby
byli akceptovatelné; vedeni relaci vyZaduje logicky pFistup; odménovani prace se musi

fidit formalnimi a analytickymi metodami hodnoceni préace.

Argumenty, které vyvraceji formalni neboli tradiCni pfistup, jsou napf.: dosud Zadny
systém nedokézal, Ze méFi spravné to, co ma mérit; systémy zjednodusuji (jablka a hrusky
nelze scitat); objektivita se snizuje pfi zprdmérovani skupiny subjektivnich Gsudkd; ¢im
vice se pracovnici seznamuji se systémem, tim vice se znehodnocuji systémy a dochazi
k nespravedlivé mzdové strukture; systémy hodnoceni mohou byt velice ndkladné - Skoleni
hodnotiteld, rist vyplat az o 3% (Armstrong, 2002).

3.5 Proces hodnoceni

Proces hodnoceni se rozdéluje do nékolika fazi.
Zldmal (2005) uvadi tyto faze:

e Informativni fdze — vSichni pracovnici, ktefi budou zapojeni do procesu hodnoceni,

museji byt seznameni stimto procesem. Museji byt seznameni s procesem
samotnym, s kritérii a pravidly v ramci orientace nového pracovnika na pracovisti.

V neposledni fadé musi byt pracovnik seznamen i se zménami, které se systému
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hodnoceni dotkly. Patfi sem zejména pfedmét hodnoceni, pravidelnost hodnoceni,
kdo bude provadét hodnoceni, metoda vyhodnoceni a disledky, které budou
hodnoceni nasledovat.

Sbér informaci — tato fdze se musi opirat o pfedem stanovena kritéria, musi mit

standardizovanou a formalizovanou podobu a museji ji vykonavat osoby k tomu
urené. Tuto Cinnost ve VétSing pripad( provadi primy nadfizeny, ktery zna
bezprostredni prostfedi a podminky vykonu prace pracovnika. Ale nemusi to mit
vzdy pozitivni disledky, zejména pokud je mezi hodnocenym a pFimym
nadfizenym negativni vztah. To se midZze fesit hodnocenim vys$siho nadfizeného, ale

ten zde uZ nebude znat konkrétni prostfedi pracovnika.

Kleibl (2001) doplnil tyto faze o dalsi:

Priprava hodnotiteldl — v této fazi se samotni hodnotitelé seznami s cili a metodami

hodnoceni, s postupy a IhGtami, s hodnotitelskymi dokumenty a s Kritérii.

Priprava hodnoticiho rozhovoru — shér a ¢lenéni informaci ziskanych o urCitém

pracovnikovi, vypracovani osnovy a technicko-organizacnich podminek rozhovoru.

vy,

Hodnotici rozhovor - je nejdllezitéjsi fazi celého procesu hodnoceni. Hodnotici

rozhovor vede k vytyceni uréitych zavérl vici pracovnikovi, k jeho vyznamu a
kvalité vykonané prace. Konkrétni zavéry se mohou tykat samotného pracovnika a
jeho nedostatkd, ale i organizace a zabezpeceni zvyseni kvalifikace.

Uchovavani vysledkd hodnoceni a prace s hodnoticimi dokumenty — konkrétni

vysledky hodnoceni jsou k dispozici pracovnikovi a jsou uloZeny v osobnim spise
v personalnich zaznamech. K témto dokumentlm ma pfistup pouze primy
nadfizeny, vysSSi nadfizeny anebo manazer Useku. VSichni ostatni k tomuto
dokumentu nemaji pFistup, nebot’ tento dokument podIéh& pravni tprave, zakoneé ¢.
101/2000 Sh., o ochrané osobnich Udaji. Poskytnuti z jinych ddvodl lIze pouze
s vyslovnym souhlasem pracovnika napf.: pfi vypracovani posudku pro budouciho

zameéstnavatele.
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3.5.1 Kiritéria hodnoceni

Pro efektivni a UspéSné vytvoreni hodnoceni pracovnika musi byt vytvorfend spravna
stupnice Kritérii, kter4 bude odpovidat povaze Cinnosti. Kritérium se uvadi jako ukazatel
vykonnosti, diky némuz se hodnoti Uspéch i neuspéch hodnoceného pracovnika.
Nejzakladnéjsimi je kvalita, kvantita a v€asnost plnéni (Kleibl, 2001).

vy,

Zlamal (2005) uvadi nejcastéjsi kritéria napf.: mnoZstvi vyrobenych a prodanych vyrobki,
mnoZstvi zadkaznikd, mnoZstvi stiznosti a spokojenost zékaznikd. Co se tykad vztahu
K préci, jsou to napf.: zodpovédnost, dochazka a iniciativa. Dale jsou to socialni schopnosti
jako komunikace, otevienost a vztah ke spolupracovnikdim. Nedilnou soucasti kritérii jsou

také fyzické a psychické schopnosti, odolnost a schopnost vést kolektiv.
Wagnerova (2008) stanovuje konkrétni doporuceni pro kritéria:

e Kiritéria by méla byt objektivni;
e pouze ve vztahu k praci a popisu prace;
e pracovnici musi byt v¢as informovani;

e odlisné dle pracovnich pozic pracovnikd.

v v s

Wagnerova (2008) uvadi nejcastéjsi oblasti hodnoceni, které by se mély sledovat v ramci
hodnoceni. Je to vykon pracovnika, jakych cilli dosahuje a jak dodrZuje pfedepsané normy.
V neposledni fadé také uvadi odbornost a osobnost, které jsou velmi problematické, dale

vztah k firmé a oblast Fizeni u Fidicich pracovnikd.
Pilafova (2008) stanovuje soupis typickych kritérii podle rliznych pracovnich pozic:

- manazer - realizovani planu trzeb celé organizace (nékteré organizace si vymezuji tak
nizké plany trzeb, aby je vzdy doséhly, coZ sveédCi o chybéjici strategii); realizovani
stanovenych termin(; dostatek kvalitnich personalnich zdroijti

- personalista — zabezpeceni personalnich zdroji dle zaméru organizace (v pripadé
nedostatku pracovnich profesi na trhu lze vyuzit napf.: nabirani novych pracovnikl ze
stavajicich pracovnikd, vytvoreni kariérnich map a zamér( organizace, pouziti motivacnich

systéml); zajisténi rozvojovych aktivit a zasad rozvoje
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- Ucetni — mnoZstvi a zavaznost chyb (nespravné zadctovani ucetnich dokladd); mnoZstvi

zpracovanych Ucetnich dokladi

- IT specialista — dodrzeni stanovenych termin(i; mnoZstvi a zavaznost reklamaci (zde se

méri zejména kvalita prace IT specialist(); spokojenost zakaznik( a funkénost IT zafizeni

Je nevhodné uvadét pouze jedno kritérium pro viechny pracovniky. Obc¢as dochazi k tomu,
Ze hodnoceni je velmi nevérohodné a neodpovida spravnému vyhodnoceni. Volba kritérii
je na kazdé organizaci, zalezi zejména na cilech a na tom, kam se chce organizace

v budoucnu posunout (Kleibl, 2001).

3.5.2 Metody Hodnoceni

Metod hodnoceni pracovnikl je v soucasné dobé velmi mnoho a fada jich ma jesté dalsi
varianty, ale vSechny maji spolecny cil - vytvoreni objektivniho hodnoceni (Koubek,
2007).

Armstrong (1999) primérné rozdéluje metody na neanalytické (sumarni), kam zafazuje
metodu poradi praci, parového porovnavani, klasifikatni metodu a bechmarking, ktery
byva oznaCovan jako pristup. Tyto metody jsou zaloZené na srovnavani praci navzajem
jako celek bez porovnavani faktord, které charakterizuji jednotlivé prace. Mezi analytické
metody zafazuje bodovaci metodu a metodu faktorového porovnani, kterd je sloZitad na
zpracovani a v organizacich se pouZiva velmi vzacné pfi znaleckych posudcich. DalSimi
jsou metody jednofaktorové, zaloZzené na dovednostech a schopnostech, trzni ocefiovani,
které se vyuziva k hodnoceni prace s pouZitim trznich sazeb a metody poradc( Fizeni, kde
mnoho konzultatnich organizaci poskytuje své tzv. autorizani systemy (“znaCkové*

metody).
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3.5.2.1 Hodnoceni dle stanovenych cill (vysledki)

Toto hodnoceni se nejéastéji vyuziva pro hodnoceni pracovniho vykonu manazer(i a
specialistd. Pokyny se skladaji z pfedem uréenych a presné terminovanych cild prace,
kterych méa pracovnik nasledné dosahnout. Druhou fazi je vypracovani planu postupu a
zformovéani podminek, za kterych bude plan realizovan. Nedilnou soucésti postupu je i
hodnoceni pInéni stanovenych cild, vytvareni opatfeni v pripadé potfeby a vymezeni
novych cild (Koubek, 2007).

Pilafova (2008) uvadi, Zze systétm Management by Objectives (MbO) vychazi ze zasad
fizeni organizace prostfednictvim stanovenych cilli. Cile se mohou délit na pracovni (ziskat
10 novych zakaznik( do urcitého data) a cile rozvojové (osvojit si znalost prodavanych
produktdl na Grovni prodejce).

Hlavnim cilem organizace by mélo byt ureni jednoho sméru, kterym by se pracovnici
méli nadale ubirat (tzv. tdhnout za jeden provaz), coz spada mezi pfedpoklady pro tvorbu
synergického efektu (Styblo, 2008).

Kazda metoda by méla byt Uspésna a hodnoceni dle cilli neni vyjimkou. Proto se musi
dodrZet urcité podminky (Koubek, 2007):

e Cile se musi méfit a kvantifikovat, pokud se nedaji méfit ani pfezkoumat, mély by
byt vynechany;

e cile by mély byt dosazitelné a poutavé;

e pisemna, struc¢na a jasna forma;

e privymezovani a zpracovani planli by méli pracovnici spolupracovat;

e samotne cile a plan postupu by mély fungovat jako podklad pro pravidelné
rozhovory mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky s projednanim plnéni

dosavadnich cilQ.

Nadrizeny pracovnik by mél vytvaret dobré a uskuteCnitelné cile a mit neustale na paméti
anglicky vyraz SMART. Jeho slabiky vyznacuji rysy dobfe vyjadienych cilll (Koubek,
2007):

e S =SPECIFIC - konkrétni, osobité, jasné, jednoznatné a narocné pro pracovniky
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e M= MEASURABLE - méfitelné (kvantita, kvalita, Cas a penize), jasna kritéria

e A = ACHIEVABLE - proveditelné, dosazitelné pro schopné a motivované
pracovniky

e R =RELEVANT - pfislusné, vyznamné, relevantni pro jednotlivé pracovniky i pro
celou organizaci

e T =TIME-FRAMED - terminované, ¢asové vymezené

Jako nevyhody této metody se uvadi Casova narocnost; systém se snazi hodnotit pouze
vysledky. Naopak tato metoda pfispiva k udrzeni dobrych vztahd v organizaci, protoze
zameéstnanec presné vi, co se od néj oCekava. Je i dobfe pravné obhajitelnou metodou

hodnoceni pracovnikd (Wagnerova, 2008).

3.5.2.2 Hodnoceni na zakladé pInéni norem

Tato metoda hodnoceni se nejéastéji vyuziva pro hodnoceni vyrobnich déinik(. Pokyny se
skladaji z ur€eni norem nebo predpokladdané urovné vykonu, pfiblizeni a projednéni
stanovenych norem s pracovniky a na zavér srovnani vykonu kazdého pracovnika

s ur€enymi normami (Koubek, 2007).

PFi vymezeni norem miZe dochazet k problémidm a vyuziva se k feSeni nasledujici metody
(Koubek, 2007):

e Primérna vyroba pracovni skupiny pFislusi na jednoho pracovnika — ¢innosti
vykonavané viemi pracovniky jsou stejné nebo takrka stejné.

e Pracovni vykon pracovnikl — pokud jsou ¢innosti vSech pracovnikll stejné a bylo
by nesnadné provadét pfedchazejici metodu.

 Casova studie — vykonavana préace obsahuje opakujici se (cyklické) ¢innosti.

e Vybérova metoda — neopakujici se prace, kde se vykonava velké mnoZzstvi ¢innosti
a neni urCen exaktni postup.

e Nazor experta — v pfipadé nepouZiti pfedchozich metod.
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Hlavnim pozitivem je objektivnost této metody diky stanovenym normédm. K dosaZeni
efektivnosti by se méli podilet na uréeni norem pracovnici, ktefi nasledné budou normy
brat za spravedlivé a vhodné. Hlavnim negativem je srovnani pracovniho vykonu na
odlisnych kategoriich pracovnich mist a neumoznéni srovnani pracovniho vykonu

jednotlivych pracovnikl (Koubek, 2007).

3.5.2.3 Hodnoceni volnym popisem

Metoda je pouzivana pro hodnoceni manazerl a tvlréich pracovnikl, vyuziva se i pfi
sebehodnoceni. Hodnotitel popisuje pracovni vykon dle predem stanovenych bodl
hodnoceni. Nevyhodou je, Ze hodnoceni mlze byt rizné délky i obsahu, zaleZi na
konkrétnim hodnotiteli. Jde tedy velmi obtizné srovnavat hodnoceni od rliznych
hodnotiteld a rlznych hodnocenych. Dalsi nevyhodou je i to, Ze hodnotitel byva ovlivnén
svym subjektivnim dojmem, tedy vztahem hodnotitele a hodnoceného a to se odrazi ve
vysledcich hodnoceni (Koubek, 2007).

3.5.2.4 Metoda kritickych udalosti

Tato metoda pafi mezi nejCastéji vyuZzivané behavioralni metody. Podfizeny a jeho
bezprostfedni nadfizeny musi vypracovat seznam kritickych udalosti. VVedouci pracovnik
zaznamenava situace, které se staly béhem pracovniho vykonu hodnoceného pracovnika.
Poté je hodnoti jako UspéSné a nelspésné dle pracovniho chovani. Jako hlavni nevyhoda
této metody je fakt, Ze vedouci pracovnik pfi zaznamenavani pracovniho chovani stravi
mnoho c¢asu, mize zplsobit konflikt mezi vedoucim pracovnikem a hodnocenym
pracovnikem. Zpravidla ma hodnoceny pracovnik dosti nepfijemné pocity, kdyZ si jeho
nadfizeny pracovnik poznamenavé jeho pracovni chovani (Koubek, 2007).

25



3.5.2.5 Hodnoceni dle stupnice

Tato metoda hodnoti jednotliva kritéria prace napf.: chovani, mnoZstvi préce, kvalita,

vztahy spolupracovnikd, samostatnost atd. Hodnoceni dle stupnice je metoda jednoduché a

Casové nenarocnd, ale pokud hodnoceni bude provadét nezkuSena osoba nebo se vynecha

hodnotici rozhovor, ztraci hodnoceni smysl. Hodnoceni dle stupnice mlize mit tfi podoby
(Pilafova, 2008).

Numericka stupnice — zde se sleduje jedno kritérium, které je hodnoceno pomoci

v 73y

Ciselnych hodnot v rozsahu ,,nejlepsi — nejhorSi” anebo ,,vZdy - nikdy”.
Charakteristickym prikladem je $kolni hodnoceni. MnoZstvi stupiill je velmi Casto
v rozmezi od dvou do deseti stuprili a volime jej podle zaméru hodnoceni. Tvorba
této metody by méla byt svéfena do rukou odbornik(, ktefi vymezi pocet stupiid.
V pripadé lichého poctu stupnd vznika situace stzv. stfedni hodnotou, kdy se
hodnotitel nemusi pfiklonit ani k pozitivnimu ani k negativnimu hodnoceni.
Opacna je situace se sudym poctem stupiill. Nejéastéji je k danému stupni prifazen i
slovni popis kvili rozliseni jednotlivych stupiid.

Graficka stupnice — zde se hodnoti mnohem presnéji nez v pfipadé numerické
stupnice. Pouziva se linie napf.: 0 — 100%, ktera je dale rozdélena na jednotlivé
stupné pro lepsi orientaci napf.: podstandardni, standardni a nadstandardni.

Slovni stupnice — k jednotlivym stupriim jsou pfifazeny pfesné slovni popisy,

které vzajemneé odlisi jednotlivé stupné.

Hodnoceni dle stupnic se zafazuje pro svou jednoduchost a ¢asovou nenaroc¢nost mezi

nejoblibenéj$i hodnoceni. Do hodnoceni se miZe zapojit vice skupin napf.: bezprostredni

nadfizeny, zakaznici, spolupracovnici a dalSi. PouZivaji se také velmi Casto kombinace

vySe uvedenych stupnic (Pilafova, 2008).
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3.5.2.6 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Tato metoda je velmi blizka hodnoceni dle stupnic, také je nazyvéna jako klasifikacni
stupnice. Zde se nehodnoti vysledky prace, ale postup dodrZzovani, vztah k préci, pracovni
chovani a dalsi. Hodnoceni je zaloZené, Ze v pfipadé dodrzeni spravného a jasného
postupu, dojde i k efektivnim vysledkim prace. Pro kazdy Gkon se vypracovava jednotliva
stupnice do sedmi stupiid. Ke kazdému stupni se vypracovava vzorovy slovni popis. Ke
konci hodnoceni jsou napf.: zpriimérovany jednotlivé body pro kazdého pracovnika
(Koubek, 2007).

Vyhodou metody je, Ze se na zpracovani UCastni jednotlivi pracovnici, ktefi v toto
hodnoceni ziskaji divéru a budou ho akceptovat. Metoda ma zpétnou vazbu. Zaroven jeji
nevyhodou je ¢asova naro€nost a to zejména ve fazi pfipravy (Koubek, 2007).

3.5.2.7 Metody porovnavani

e Stridavé porovnavani — hodnotitel zapiSe nejlepSiho pracovnika do seznamu a
nasledné zapiSe i nejhorsiho pracovnika. Ze zbylych pracovnikli vybird opét
nejlepSiho a nejhorsiho a zapiSe do seznamu. Jde o seznam, ktery se zapliuje od
koncl ke stfedu (Koubek, 2007).

e Parové porovnavani — jde o systém, kdy kazdy pracovnik je porovnavan s kazdym
pracovnikem dle uréeného kritéria a ten lepSi ziska bod. Nasledné se vypracuje
Zebricek od nejlepSiho po nejhorSiho pracovnika. Nevyhodou je, kdyZz je
v organizaci mnoho pracovnikd, zplsobuje to nepfehlednost a neobratnost
hodnoceni (Wagnerova, 2008).

e Metoda nucené volby — pracovnici se rozdéli do t¥i skupin (nejhorsi, primérni a
nejlepsi) a hodnotitel je nucen rozdélit ur€ité procento pracovnikil do urgitych
skupin tak, aby kfivka byla v souladu s normalnim rozdélenim (Wagnerova, 2008).

Metody lze zejména pouzit pro Ucely soutéZeni, pro motivovani pracovnikd apod.

Nejcastéji se pouzivaji pro malé skupiny zaméstnanct, které maji v naplni podobné Ci
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stejné prace. Nevyhodou je, Ze se tato metoda tézko aplikuje pro organizace s vétSim
poctem pracovnikd, dale je zde patrna Casta subjektivita a vyskytnuti hodnotitelskych chyb
(Koubek, 2007).

3.5.2.8 Assessment centre

Assessment centre pouziva k hodnoceni jednotlivcd i skupin vice metod napf.: pozorovani,
rozhovory, dotazniky, psychologické testy, simulace apod. Byva provadéno nékolika
internimi (bezprostfedni nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni) a externimi specialisty
(psycholog, IT specialista, chemik). Hodnocenych je nej¢astéji od 1 do 10, hodnotitell je
obvykle 3 az 6. Tato metoda je velmi Casové naroCnd, zejmeéna jeji pfiprava, vyskoleni
hodnotiteldl a samotna realizace. Dale je velmi naro¢na organizacné i finanéné. PouZiva se
tedy k hodnoceni manazer( a pracovnik( dllezitych pro organizaci, ale organizace ji spise
vyuzivaji pro vybér a rozvoj svych pracovniki (Pilafova, 2008).

3.5.3 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor slouzi ke sdéleni vysledk a nasledné projednani s pracovniky, ktefi se
mohou k vysledkdim i vyjadfit. Hodnoceny a hodnotitel museji spoleGné najit postup
napravy nedostacujiciho vykonu a ostatnich problém( nebo zhodnotit dalsi zavéry
hodnoceni v podobé Skoleni, odménovéani a dalSich (Koubek, 2007).

Pouze hodnotici rozhovor vklada do hodnoceni tzv. lidsky rozmér a diky této dimenzi se
na jeho Fizeni klade velky dlraz a mél by byt $kolen (Styblo, 2008).
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3.5.3.1 Proces hodnoticiho rozhovoru

V Uvodu by mél hodnotitel pfivitat hodnoceného, utvofit klidnou a pratelskou atmosféru,

mél by opét sdélit hodnocenému Gcel hodnoceni a vymezit dobu trvani rozhovoru a

v neposledni fadé stanovit strukturu hodnoceni — pokud jde o hodnoceni vykonu anebo

hodnoceni kompetenci (Pilafové4, 2008).

V té nejpodstatnéjsi ¢asti musi hodnotitel vychazet ze struktury hodnoceni a dodrZovat

nasledujici pravidla (Pilafova, 2008):

Hodnotitel Fidi rozhovor — v pfipadé, Ze se cely rozhovor ubira jinym smérem
anebo je ur€itému tématu vymezeno vice €asu, nez by mélo, musi hodnotitel tuto
situaci zvladnout a vyfesit. V situacich, kdy hodnoceny nechce vyjadrit svij viastni
nazor, nebo nevi jak odpovédét, musi hodnotitel pokladat otdzky, na které se
vyZaduji pouze konkrétni a jasné odpovédi. Pro tyto pfipady se hodnoticim
poskytuji dopfedu otazky a oni sami si mohou dopfedu pfipravit odpovédi.
Hodnoceni je dialog, v Zadném pFipadé monolog — G¢elem hodnoceni je ziskat
informace o hodnoceném, o jeho nazorech, narocich, prfanich, problémech a
zplisobu prace. Hodnotitel tedy musi umét dobre pokladat otazky (otazky oteviené,
uzaviené, doplfiujici), byt naslouchavy, pfitakavat a udrZzovat o¢ni kontakt.

V prvé fadé se ptame, poté sdélujeme vlastni nazory — pokud se tak nestane,
hodnoceny miiZe prejit do obranné ¢i Utocné pozice a zacne obhajovat své postoje a
nazory anebo vezme nazor hodnotitele jako fakt a svlij nazor jiz nevyjadri.
Dostatecna zpétna vazba — hodnotitel by mél poskytovat pochvalu i kritiku.
Nedostatecna pochvala ze strany hodnotitele je z dlivodu povaZzovani dobré préace
jako samoziejmosti a nedostate¢na kritika je z dlvodu obavani se demotivace
hodnoceného. Pochvala i kritika by tedy méla byt vyvdZend a konkrétni.
Hodnoceny poté méa moznost vyjadfit svdj nazor na konstruktivni kritiku Ci
pochvalu a pFipadné navrhnout feseni.

PFijmout nazor druhych - kazdy by mél na danou situaci pohliZet i z té druhé
strany a nevidét jen tu svoji pravdu. Hodnotitel i hodnoceny by mél pozadovat po
tom druhém, aby vyjadfil sv{j nazor na danou situaci. | kdyZz nemusime souhlasit,

tak si nazor vyslechneme a miizeme porozumét i druhé strané.
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e SnaZit se 0o dohodu - hodnotici rozhovor by nemél byt formalni, mél by
pracovniky motivovat, méli by usilovat o lepsi vykony — to je uskuteCnitelné
pomoci ,,cill”, které by mély byt SMART. Pokud se nepovede vytvofit dohoda
mezi hodnocenym a hodnotitelem, hodnotitel sdéli nasledny postup (dohoda za
pritomnosti tfeti osoby — bezprostfedni nadfizeny).

Na zavér hodnotitel vymezi podstatné informace obou stran, ujednané cile, ustanoveni a

zévazky a vyplni ve do standardizovanych formulard.

3.5.3.2 Konfliktni situace

Ze strany hodnoceného (Pilafova, 2008):

e Hodnoceny se nadhodnocuje — hodnotitel neuskute€iuje zpétnou vazbu (kritiku),
tudiz je hodnoceny spokojen se svymi vykony. Organizace mlzZe mit Spatné
navrzeny systém hodnoceni, hodnotitel hodnoti vykon jako nizky a hodnoceny jako
normalni. Nebo sam hodnoceny neni schopen rozeznat svij vykon jako
nedostaCujici a neni schopen pfijimat kritiku.

e Hodnoceny se podhodnocuje — ze strany hodnotitele to mdze byt v pfipadech, kdy
udéluje hodnocenému prili§ znaCnou kritiku. Ze strany organizace jde o stejné
dlvody jako o nadhodnoceni. Hlavnim dlivodem byva velmi nizké sebevédomi
hodnoceného.

e Hodnoceny nesouhlasi s hodnotitelem — hodnotitel udéluje nekonkrétni zpétnou
vazbu, kterd mize byt (tocna, neobjektivni. Za nesouhlasem mliZe stat i organizace
a jeji objektivni prekazky, které kazi hodnocenému plnéni cili. Hodnoceny, jak jiz
bylo uvedeno, nemusi pfijimat kritiku a mdze byt neochotny spolupracovat.

e Hodnoceny ma nerealné pozadavky — hodnotitel nesdéluje pravidla, moZnosti a
normy pouzivané v organizaci, a to vede k neredlnym poZadavkiim hodnoceného
zejmeéna pfi Zadosti o jinou pozici €i o lepsi vyhody (napf.: oddélend kancelr).
Hodnoceny také mize mit velmi velké sebevédomi, tudiz tuto situaci zplsobi sam.

e Hodnoceny je prevazné neuspésny, nechce si to pfiznat a vSe svaluje na

manazery — hodnotitel, hodnoceny i kazdy z nas se potyka s timto problémem, kdy
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vidime pficiny nezdaru ve vnéjSim plsobeni (silniéni zacpa) nebo v ostatnich (byl
nepfitomen). PFi hodnoceni by se mél hodnotitel zabyvat pfiCinami nedspéchu,
zejmeéna jaky ma na ném podil (demotivace, Spatny controlling) nebo objektivnimi
faktory (nekvalitni organizace prace, nejasné pravomoci atd.) a v neposledni radé
probrat samotné pFiciny nedspéchu s hodnocenym.

Ze strany hodnotitele (Pilafové, 2008):

Hodnotitel neni objektivni — hodnoceny milZe poZadovat jasné situace, kdy
hodnotitel byl nespokojeny, konkrétni vysledky a srovnani se spolupracovniky.
Hodnotitel nedisponuje dostateCnym vykonem a nepfrijima kritiku — hodnoceny
miZe poZadovat zménu v zadavani prace, zménu ve spolupraci nebo pozadat o radu
hodnotitele.

Hodnotitel neoceriuje préci pracovnik(

Hodnotitel neposkytuje rady pracovniklm diky neznalosti jejich prace

3.5.3.3 Hodnotitelské chyby

Hodnotitelské chyby se vyskytuji pfi kazdém hodnoceni, vzdy se objevuji subjektivni

usudky. Aby k chybam nedochazelo, samotni hodnotitelé by se méli z(Castriovat Skoleni a

byt pe€livi pfi samotném hodnoceni (Wagnerova, 2008).

K zékladnim chybam se fadi zejména:

Efekt prvniho dojmu - nasledné zkresluje skute¢né vykony diky vytvoreni si
pfedCasného nazoru o pracovnikovi (Wagnerova, 2008).

Halo efekt — hodnotitel soudi pracovnika dle celkového dojmu a ne dle dosazenych
vysledkll (Wagnerova, 2008).

Chyba kontrastu - hodnotitel posuzuje pracovniky dle vykonu ostatnich
pracovnikd a vlastniho vykonu. Ale po pracovnikovi by se mél pozadovat pouze

ten minimalni pracovni vykon, ktery je dan dle norem.
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e Mirnost x prisnost — hodnotitelé posuzuji pfili§ pfisné ¢i mirné. Pracovnici jsou
zvyhodinovani anebo naopak, vSe zaleZi na charakteru hodnotitele (Bélohlavek,
1994).

e Predsudky — hodnotitelé jsou ovlivnéni svymi predsudky vic¢i mladym, starym,
zendm apod. Hodnotitel vétSinou tyto skupiny hodnoti hiife nez ostatni, pFitom
jejich vykon miize byt mnohem lepsi napf.: starsi lidé vyuzivaji svych zkuSenosti
(Bélohlavek, 1994).

e Kumulativni chyba - hodnotitel byva ovlivnén minulymi vysledky hodnoceni a
hodnoceny miliZze nabyvat dojmu, Ze zlepSeni jeho vykonu neméa Ucinek na
hodnoceni (Kleibl, 2001).
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4 AplikaCni Cast

4.1 Charakteristika podnikatelské organizace

Rozdilné systémy hodnoceni pracovnikil jsou v dne$ni dobé oblibené v mnoha
spole¢nostech a tato prace je aplikovana pravé ve spole¢nosti UG air, a.s., ktera je autorce
velmi blizkou, protoZze zde od dubna roku 2009 pracuje jako brigadnice na pozici
asistentka prodeje. V této spoleCnosti ma vyznamny vlastnicky podil spole¢nost UNIMEX
GROUP, a.s., kterd byla zaloZena roku 1991 a v nésledujicich letech se stala velmi
Uspésnou privatni firmou v Ceské republice. Zakladatelem je Jifi Simané a Jaromir
Smejkal. Plsobi na trhu zejména v primyslové, hotelové a bytové oblasti, v oblasti
cestovniho ruchu a prodeje znackového zbozi. UNIMEX GROUP, a.s. vlastni také
vyznamné podily ve spolecnosti Travel service, a.s., Canaria travel, s.r.o. a Global stores,
a.s. Konsolidovany obrat téchto firem presahuje 8 mld. K& za rok 2008. Mezi dalSi
podnikatelské aktivity se Fadi postaveni golfového hiisté Albatross ve Vysokém Ujezdu,
které spliiuje poZadavky pro konani turnaje PGA (unimex-group.cz [online], 2009).

Obrazek €. 2: Logo spolecnosti UG air, a.s.

@) Duty Free & Travel Value

Zdroj: (travel-value.cz [online], 2008)

Spole¢nost UG air, a.s. Fidi a provozuje sit’ prodejen se znackovym a luxusnim zbozim

v bezcelni zoné. Tato spolecnost plisobi na mezinarodnim letisti Praha - Ruzyné jiz 12 let.
Jejim hlavnim mistem vykonu je Terminal 1 a 2, konkrétné tzv. gaty A, B, C, D.

V soucasné dobé pocet obchodl ¢ini 15. Spole¢nost prodava produkty od ¢eskych i
zahrani¢nich vyrobcll a zejména parfémy, kosmetiku, tabakové vyrobky, alkohol,
cukrovinky a znackovy textil. VV obchodech se dale rozdéluji ceny dle toho, kam cestujici

leti, pokud leti mimo Evropskou unii, ma cestujici snizenou cenu.
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4.2 Charakteristika pracovnik(l UG air, a.s.

Spole¢nost UG air, a.s. je velmi rozsahlou spolecnosti, kterda ma hlavni pdsobeni na letisti
Praha - Ruzyné. Tato prace zejména pojednava o pracovnicich, ktefi jsou v kazdodennim
kontaktu se zakazniky a poskytuji jim prvotni informace a pomoc. Tito lidé jsou pracovnici
na hlavni pracovni pomér (HPP) a brigadnice, ktefi vykonavaji funkci asistenta/ky prodeje.

Jejich pfimymi nadfizenymi jsou supervizofi (zastupci vedouciho) a vedouci smény.

Brigadnice zde vypomahaji na prodejnach, ve skladu a Fidi se dle pokynl svych pfimych
nadfizenych. VSe v souladu s predpisy vztahujicimi se na jejich vykon, s bezpe¢nosti a s
ochranou zdravi pfi préci. Brigadnice si mohou planovat své smény na mésic dopredu dle
sve potreby, ale musi dodrzet urCitd pravidla, kterd jsou vymezena dle vnitropodnikove
smérnice. B&hem mésice musi odpracovat minimalné 80 hodin a minimalné 4 vikendove
dny (2x sobota, 2x nedéle). Smény ranni a odpoledni musi byt ve stejném poméru.
Celkovy pocet brigadnic (asistenti prodeje) k roku 2011 €ini 40.

Pracovnici na HPP pracuji na prodejnach a obsluhuji zékazniky. Néktefi pracovnici maji
Vv popisu prace i obstardvani urCitych znaek a jejich prezentaci napf.: znaCky Dior.
Pracovnici pracuji v pfedem ur€enych sménach, kde se stfida ranni a odpoledni sména.
Tudiz si nemohou planovat své smény stejné jako brigadnice. Jsou rozdéleni do tfi smén,
kde kazda z téchto smén méa ve vedeni 1 vedouciho pracovnika a 4 supervisory. Celkovy
pocet pracovnikd na HPP (asistenti prodeje) k roku 2011 ¢ini 105.

V této spoleCnosti je zavedena uniforma dle vnitropodnikové smérnice, kterd je tvorena

spoleCenskym oble€enim ¢erno-bilé kombinace.
Kazdy pracovnik musi mit:

e Cerné spoleCenske kalhoty
e bilou kosSili nebo triko
e Cerné sako

e spoleCenské boty
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Tato smérnice plati pro vSechny pracovniky, ktefi pracuji v bezprostfednim kontaktu se

zakazniky a pro jejich pfimé nadfizené (supervizofi, vedouci smény).

4.2.1 Organizacni schéma

Vlastnik spoleCnosti zastava vrcholovy management a zajiStuje uzavirani novych
kontraktd. Vedeni duty free obchodl zastava manazer firmy, ktery plisobi pfimo na letisti
Praha — Ruzyné. V dobé jeho nepfitomnosti jsou k dispozici 2 asistentky manaZera, popr.
personalistka (staff manager). Nedilnou soucasti fungovani spole€nosti je také finan¢ni
nebo operani manazer. Pracovnici, ktefi maji bezprostfedni kontakt se zékazniky, jsou
vedouci smény (shift leaders), zastupci vedouciho (supervisors) a asistenti prodeje (viz
Pfiloha €. 2).

Tabulka ¢. 1. Struktura brigadnic/brigadnikd dle pohlavi (asistenti prodeje)

Pohlavi Pocet pracovnikd %
Zeny 40 100%
muZi 0 0%
Celkem 40 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 2. Struktura pracovnik(l na HPP dle pohlavi (asistenti prodeje)

Pohlavi Pocet pracovnikd %
Zeny 97 92,38%
muzi 8 7,62%
Celkem 105 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 3. Struktura supervizor( dle pohlavi

Pohlavi Pocet pracovnikd %
Zeny 14 93,33%
muzi 1 6,67%
Celkem 15 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 4. Struktura vedoucich pracovnik( dle pohlavi

Pohlavi Pocet pracovnikd %

Zeny 2 66,7%
muzi 1 33,3%
Celkem 3 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3 Systém hodnoceni pracovnikd v UG air, a.s.

Spole¢nost, kterd ma velmi vysokou Urover obchodd, kvalifikované pracovniky a jejim

cilem je efektivni prodej, vyuziva formalni i neformalini styl hodnoceni.

Pracovnici na HPP, ktefi vykonavaji pozici asistent prodeje, jsou hodnoceny supervizory a
vedoucimi smény. Tito pracovnici jsou hodnoceni formalnim stylem. Hodnoceni probiha
12x rocng, tedy 1x kazdy mésic. Jde o pfimé pozorovani nadfizeného a nasledné porovnani
s vykony ostatnich pracovniki na stejné pozici. Hodnoceni pracovnikll se provadi pomoci
numerické stupnice s hodnotami od 1 do 5, kde hodnota 1 vyznaCuje nejlepsi vykon a
hodnota 5 nejhorsi vykon. Dochazi k propojeni metody hodnoceni porovnavani a
hodnoceni dle numerické stupnice. Od vysledkd se odviji vyse prémii, které pracovnik
dostane. Do 31.12 je vytvorena tabulka s prdiméry hodnoceni kazdého pracovnika za

uplynuly rok.
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Hodnoceni pracovnikl probiha dle nasledujicich kritérii (norem):

e komunikace se zakazniky (dobra znalost anglického, pop¥. ruského jazyka)

e odborna znalost (poskytnuti poradenstvi ohledné prodeje)

e mnoZzstvi prodaného zbozi (pracovnici, ktefi se staraji a prezentuji urCité znacky)
e kvalita prace (samostatnost, spolehlivost)

e plnéni zadanych tkold a pracovni nasazeni

Brigadnice, které vykonavaji pozice asistentka prodeje a poskytuji pomoc, kterou jim udéli
nadfizeny, jsou hodnoceny neformélné. Hodnoti je supervizofi i vedouci smény a to
nepravidelné a k tzv. zapisu dochazi pouze pfi poruSeni pracovni kédzné. Dochazi tedy
pouze khodnoceni v urCitych situacich pfi pozorovani nadfizeného a hodnotitel byva

ovlivnén subjektivnim dojmem.

4.3.1 Vyhody a systém odménovani pracovnik(

Vyhody a odmény pracovnikl na HPP:

e 1x mési¢né vybér pouZitych testerl parfému/kosmetiky

e 1x za Ctvrt roku plny tester parfému/kosmetiky dle vlastniho vybéru

e stravenky Gastro Pass v hodnoté 90 K& podle poctu odpracovanych dni za uplynuly
meésic

e 1x roCné pfispévek na odév v hodnoté 8000 KE — odév dle vnitropodnikové

smérnice

Systém odménovani u pracovnikll na HPP a supervizor( se odviji od jejich mésicniho

hodnoceni a podle vysledki je uréena vyse prémii.
Vyhody a odmény brigadnic/brigadniku:
e 1x mésiné vybér pouZitych testerd parfému/kosmetiky

e 1xza pll roku plny tester parfému/kosmetiky dle vlastniho vybéru
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e planovani smén na nasledujici mésic dopfedu

e Dbonusové hodiny (pfi spInéni sjednanych podminek prace a mimoradnych
vypomocich na obchodech napf. pfi zvyseném poctu nemoci pracovnikdl na HPP
nebo v letnich mésicich, kdy je hlavni sezéna cestovniho ruchu)

Systém odmeénovani u brigadnic/brigadnik( je zejména v uréeni poctu bonusovych hodin.
Pocet bonusovych hodin mdZe nabyvat hodnot od O do 8 hodin a urcuje jej personalista.

Moznosti udéleni bonusovych hodin:

e 0 bonusovych hodin — pracovnik nesplnil sjednané podminky prace
(minim&lné 80 pracovnich hodin, 4 vikendové dny — 2x sobota, 2x nedéle)

e 4 bonusové hodiny — pracovnik splnil sjednané podminky prace, ale
nedcastnil se mimoradnych vypomoci

e 4-8 bonusovych hodin — pracovnik splnil sjednané podminky prace a
ucastnil se na mimofadnych vypomocich, kone¢ny pocet bonusovych hodin
je zavisly na poc€tu mimoradnych vypomoci a na jejich dlleZitosti a

zavaznosti

4.4 Cil a metoda vyzkumu

Kvalitni a efektivni systém hodnoceni pracovnikd patii mezi zékladni personalni ¢innosti
spolu s ndborem, Skolenim a odmériovanim pracovnikd. Kazda organizace pozaduje po
svych pracovnicich, aby jejich pracovni vykony a chovani byly na takové Grovni, kdy
spolec¢nost bude prosperovat. Aby k tomu dochézelo, musi byt vytvofen takovy systém
hodnoceni pracovnikd, ktery spravedlivé a objektivné zhodnoti pracovniky a nasledng i
odméni. Pracovnikiim se tak zvySuje jejich motivace k pracovnimu vykonu a tim se

zefektivni Cinnosti organizace, ve které tito pracovnici pracuji.

Tato Cast prace je zaméfena zejména na pracovniky na pozici brigadnice/brigadnik
v porovnani s pracovniky na HPP (asistent prodeje). Cilem je analyza soucasného stavu
hodnoceni pracovnik(, zda néjaky systém pracovnici zaznamenali. Pokud by se vytvarelo
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formalni hodnoceni pro brigadnice/brigadniky, mlze tento vyzkum slouzit pro vytvoreni
spravedlivého hodnoceni, ktery se opira o nazory téchto pracovnika.

Pro ziskani informaci ddlezitych pro zpracovani byla pouZita metoda nepiimého
pozorovani pomoci dotaznikové metody ve spole¢nosti UG air, a.s (viz Pfiloha €. 1) a také
diky rozhovorlim s pracovniky. Pracovnikim bylo poloZeno 13 otazek, z nichz byli 3
otazky tykajici se informaci o konkrétnim pracovnikovi a 10 otézek tykajici se samotného
hodnoceni ve spole¢nosti UG air, a.s., o metodach, stylech hodnoceni a samotnych
hodnotitelich, také o benefitech a odménach.

4.5 Charakteristika dotazanych

Ve spolenosti UG air, a.s. bylo celkem vydano 42 dotaznikli mezi brigadnice a
pracovniky na HPP (asistenti prodeje). VypInénych dotaznikd se vrétilo 31, navratnost je
tedy 73,8%. Respondenti jsou popsany na zakladé prvni trojice otazek, které vymezuji
pohlavi, vzdélani a druh pracovniho poméru. Z reprezentativniho vzorku 31 dotdzanych
mélo celkem 17 pracovnik( uzavieny HPP a 14 pracovnik{ uzavienou dohodu o pracovni

¢innosti na pozici brigadnice.

Tabulka ¢. 5. Struktura pohlavi dotazanych pracovnikl na HPP (asistentd prodeje) a
brigadnic/brigadnika

Pohlavi Pocet pracovnikd %
Zeny 31 100%
muZi 0 0%
Celkem 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyk& pohlavi, vdech 31 dotazanych byli Zeny
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Tabulka ¢. 6. Struktura dosazeného vzdélani pracovniklli na HPP (asistentd prodeje) a

brigadnic

s o Pracovnici o
Dosazeneé vzdélani Brigadnice na HPP Celkem Yo
stredn! vzdélani s 7 15 29 70.97%
maturitou
vyssi odborné 0 5 5 6.45%
vzdeélani ’
vysokoskolské 7 0 7 29 58%%
vzdeélani ’
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 1. Graf dosazeného vzdélani pracovnik(i na HPP (asistent(i prodeje) a brigadnic

Graf dosazeného vzdélani pracovnikl na
HPP a brigadnic

Pocet
respondent(

® Brigéadnice
B Pracovnici na HPP

Dosazené vzdélani

Zdroj: vlastni zpracovani

Z reprezentativnino vzorku 31 dotazanych pracovnikl nejvétsi skupinu tvofi pracovnici se
stfednim vzdélanim s maturitou. Do této skupiny spada 22 pracovnikll (71% dotazanych),
konkrétnéji 7 brigadnic a 15 pracovnik( na HPP. Je to dlsledek toho, Ze tato organizace na
vykon pozice asistent prodeje nevyZaduje vysokoSkolské vzdélani. Ale je patrné, Ze je zde
i zastoupeni vysokoskolsky vzdélanych pracovnikd, zejména brigadnic. Jejich pocet &ini 7
(23% dotéazanych). Je to diky tomu, Ze tato organizace vychazi vstfic pracovnikdim, ktefi se

chtéji dale vzdélavat.
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Déle byly uvadény moznosti zakladniho vzdélani, stfedniho vzdélani bez vyucniho listu,
bez maturity a stfedniho vzdélani s vyucnim listem. Ve spolec¢nosti UG air, a.s. neméli

z&dné zastoupeni pracovnikd.

4.6 Analyza dotaznikového Setreni

Dotaznikové Setfeni zahrnovalo celkem 10 otazek tykajici se problematiky hodnoceni
pracovnikl. Kvantifikovatelné vysledky byly aplikovany do tabulek a nasledné do grafil
v programu Microsoft Excel, aby mohlo dojit k podstatnému porovnani vysledka.

Otazka €. 1. Zaznamenal/a jste v dobé svého plsobeni v organizaci néjaky systém, dle
kterého byste Vy a Vasi spolupracovnici byli hodnoceni?

Tabulka ¢. 7. Volba respondentd

ngfié di Brigadnice Prac&vpnFl’)ci na Celkem %

ano 4 8 12 38,71%
spiSe ano 3 8 11 35,48%
ne 3 0 3 9,68%
spise ne 4 1 5 16,13%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 2. Graf volby respondent(i

Graf volby respondent(

pocet

m Brigéadnice
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” ® Pracovnici na HPP
ano  spise ne

ano

spisSe ne

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z reprezentativniho vzorku 31 respondentd bylo nejvétsi zastoupeni u odpovédi “ano”,
pracovnici tedy ve vétsing pripadl zaznamenali v dobé svého plsobeni jakykoliv systém,
ktery by je hodnotil. Tato odpovéd tvori 45% vSech odpovédi. Bylo zjisténo, Ze nejvétsi
podil kladnych odpovédi maji pracovnici na HPP. To je diky existenci formalniho
hodnoceni. Naopak nejvétsi podil u zapornych odpovédi €ini brigadnice, kde formalni
hodnoceni neexistuje. Proto je velice pravdépodobné, Ze Zadny systém hodnoceni

Vv organizaci nezaznamenaly.
Otéazka ¢. 2. Domnivéte se, Ze je dllezité, aby byli hodnoceni i Vasi nadFizeni pracovnici?

Tabulka ¢. 8. Volba respondentd

(\)/gpk)Jc?\:é di Brigadnice Prac&anFl’)ci na Celkem %
ano 14 17 31 100%
ne 0 0 0 0%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Je zfejmé, Ze vSichni respondenti (100%) zvolili odpovéd “ano”. Je to proto, Ze
spravedlivy systém hodnoceni je podminkou kaZzdé organizace a tudiz by se mél hodnotit i

vykon a chovani nadfizenych pracovnikd.
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Otézka €. 3. Uvedte dlvod, pro¢ byste nechtél/a, aby Vasi nadfizeni byli hodnoceni?

Tato otazka se vztahuje k otazce €. 2. a je ur€ena pro ty, co na tuto otazku odpovédéli “ne”.
Jelikoz byla pIné zastoupena odpovéd “ano”, nebyl zde uveden Zadny ddvod.

Otézka €. 4. Vyhovoval by Vam spiSe formalni ¢i neformélni styl hodnoceni?

Tabulka ¢. 9. Volba respondentd

(\)/gpk)Jc?\l;é di Brigadnice Prac&anFl’)ci na Celkem %

formalni 12 10 22 70,97%
neformalni 2 7 9 29,03%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 3. Graf volby respondent(i

Graf volby respondent(
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respondent( 5 H Brigadnice
B Pracovnici na HPP
0

formalni neformalni

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedenych vysledkd je patrné, Ze u pracovnikd na HPP a brigadnic hraje hlavni roli
formalni hodnoceni. Rozdil je v tom, Ze u brigadnic toto hodnoceni neni zavedeno. Ze 14
dotazanych brigadnic by celkem 12 brigadnic (85%) bylo pro zavedeni formalniho
hodnoceni, které je planovité, standardizované a systematické. Ze 17 dotazanych
pracovnikl na HPP by celkem 7 téchto pracovnikli (41%) bylo pro zavedeni neformalniho
hodnoceni, kde byva pouze pravidelna kontrola tkold. Z toho vyplyva, Ze tito pracovnici

nejsou spokojeni se zavedenym a pouzivanym formalnim hodnocenim a byli by
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spokojenéjsi s druhou variantou. Neni ale potvrzené, zda by byla efektivnéjsi. Velkou roli
zde hraje motivace pracovnikd.

Otézka €. 5. Jaké metoda z niZe uvedenych by Vam nejvice vyhovovala?

Tabulka ¢. 10. Volba respondentd

Vybér odpovédi Brigadnice Prac&anFl)m na Celkem %
hodno_cenl dle 3 7 10 32.26%
stupnice

metody, o 0 0 0 0%
porovnavani

hodnotici 11 10 21 67,74%
rozhovor

Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 4. Graf volby respondent(i

Graf volby respondent(
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(2) - ® Pracovnici na HPP

hodnocenidle  metody hodnotici
stupnice  porovnavani  rozhovor

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z reprezentativniho vzorku 31 dotédzanych pracovnikli by celkem 21 respondentli (68%)
zvolilo jako optimalni metodu hodnoticiho rozhovoru. Na vybér byly uvedeny nejcastéjsi
metody. Hodnotici rozhovor je dialog mezi hodnotitelem a hodnoticim o vykonu prace,
problémech a nasledné stanoveni zavérd (Skoleni, odménovani). Druhou variantou je

hodnoceni dle stupnice (numericka, grafickd a slovni stupnice), ktera byla zastoupena
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zejména pracovniky na HPP (7 pracovnik(). Celkem tuto metodu zvolilo 10 respondent(

(32%). Metoda porovnavani (mezi spolupracovniky) nebyla zastoupena.

Otazka €. 6. Snazil/a byste se zvysit sv(j pracovni vykon, kdybyste védél/a, Ze jste
hodnocen/a?

Tabulka ¢. 11. Volba respondentd

Vybér L Pracovnici na o
odpovédi Brigadnice HPP Celkem Yo
ano 3 13 16 51,61%
spiSe ano 10 2 12 38,71%
ne 1 2 3 9,68%
spise ne 0 0 0 0%
Celkem 14 17 31 100%
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf ¢. 5. Graf volby respondent(i
o
Graf volby respondentu
15 -
10 -
PoCet respondentdi L
5 - ® Brigadnice
® Pracovnici na HPP
0

ano  spiSe ano ne spiSe ne

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z 31 dotazanych pracovniki by celkem 28 pracovnikli (90%) se pFiklanélo ke kladnym
odpovédim “ano” a “spiSe ano”. Pouze 3 pracovnici (1 brigadnice, 2 pracovnici na HPP)
by se nesnazili zvysit svllj pracovni vykon, kdyby védéli, Ze jsou hodnoceni. U pracovnik{
na HPP formalni hodnoceni jiz probiha. Toto je spiSe impuls pro vytvoreni formalniho
hodnoceni i pro brigadnice. Vétsina brigadnic (93%) by se snaZila zvysit sv(j pracovni
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vykon, kdyby védéla, Ze tento vykon bude ohodnocen. Nakonec by to prospélo celé

organizaci.
Otézka €. 7. Kdo by podle V&s mél hodnotit pracovniky?

Tabulka ¢. 12. Volba respondentd

Vybér L Pracovnici na o
odpovédi Brigadnice HPP Celkem Yo
E;'drglyz eny 8 12 20 64,52%
personalista 0 2 2 6,45%
360-ti

stupnovéa 6 3 9 29,03%
vazba

Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 6. Graf volby respondent(i

Graf volby respondent(
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Pocet 10
pracovnikll 5

m Brigéadnice

pfimy personalista  360-ti B Pracovnici na HPP
nadfizeny stupiiova

vazba

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z 31 dotazanych pracovniki se celkem 20 pracovnikil (65%) priklani k hodnoceni pfimym
nadfizenym. Ve spolecnosti se jedna o supervizora (zastupce vedouciho) ¢i vedouciho
smény. Vyhody jsou, Ze prave tito nadfizeni maji pfimy kontakt s pracovniky, znaji
prostiedi, ve kterém pracuji pracovnici a mohou se pfimo zapojit do procesu hodnoceni.
Zato hodnoceni personalistou, ktery nema skoro Zadny kontakt s pracovniky (pouze

v mimoradnych situacich), zvolili pouze 2 pracovnici (6%). Také pouze 9 pracovnik(
(29%) by ocenilo hodnoceni pomoci 360-ti stupriové vazby. PFiklada se tento vysledek
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neinformovanosti 0 metodé ze strany vedeni. Hodnoceni formou sebehodnoceni,

spolupracovnikem, podfizenym a externim hodnotitelem nebylo zastoupeno.

Otézka €. 8. Mél by byt hodnotitel vySkolen?

Tabulka ¢. 13. Volba respondentd

Vybér . Pracovnici na B
odpovédi Brigadnice HPP Celkem Yo
ano 13 17 30 96,77%
ne 1 0 1 3,23%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Naprosta vétsina (97%) z 31 dotazanych pracovnikl se domniva, Ze hodnotitelé by méli

byt vySkoleni na vykon této funkce. Je zcela nemozné byt profesionalni, nezaujaty,

objektivni a neovlivnény bez predeslého Skoleni.

Otézka €. 9. Jaké forma odmén by Vam vyhovovala?

Tabulka ¢. 14. Volba respondentd

Vybér P Pracovnici na o
odpovédi Brigadnice HPP Celkem Yo
hmotna 9 15 24 77,42%
nehmotna 5 2 7 22,58%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 7. Graf volby respondent(i

Graf volby respondent(

15
Pocet 10
pracovnikli g m Brigadnice
0 ® Pracovnici na HPP

hmotna nehmotna

Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z reprezentativniho vzorku 31 dotazanych brigadnic a pracovnikl na HPP by celkem 24
pracovnikdim (77%) vyhovovala hmotna forma odmén, ktera zahrnuje mzdu, prémie,
placené prescasy Ci prispévky na pojisténi. Na druhé strané i nehmotna forma odmén ma
své zastoupeni a to 7 pracovniki (23%). Tyka se to zejména pochvaly a kritiky,
individualni vybér prace ¢i podil na rozhodovani. Mezi volbou brigadnic a pracovnik(i na

HPP neni vyrazny rozdil, obé skupiny davaji pfednost hmotnym odménam.
Otézka €. 10. Jaky benefit byste nejvice ocenila?

Tabulka ¢. 15. Volba respondentd

. - o Pracovnici o
Vybér odpovedi Brigadnice na HPP Celkem Yo
zajezdy od firmy 3 0 3 9,68%
prispévek na 3 11 14 45,16%
dovolenou ’
prispévek na 0
rehabilitaci ! 0 ! 3,23%
prispévek na 3 1 4 12.9%
odév ’
nesniZovani platu 4 5 9 29,03%
Celkem 14 17 31 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 8. Graf volby respondent(i

[e]
Graf volby respondentu
12
10
Pocet g
pracovnikl 4
2
0
: ® Brigéadnice
3 & I &
’s\&\ 4\@0 %é&& &06 ‘ “\&\ ® Pracovnici na HPP
O ¥ L
AR T
4% QJ@A@ J@@& é&\ &
Volby respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani

Z 31 dotazanych pracovniki nejvétsi podil tvori prispévek na dovolenou. Zvolilo ho

celkem 14 pracovnik(l (45%). Ovsem nejvétsi podil u brigadnic tvofi poloZzka nesnizovani
platu. Zvolily ji 4 brigadnice ze 14 dotazanych. DilezZitou polozkou je i pFispévek na odév,
ktery zvolily zejména brigadnice (3 ze 14). Tuto vyhodu, na rozdil od pracovniki na HPP,
nedostavaji (pracovnici na HPP ziskavaji 1x ro¢né prispévek na odév v hodnoté 8000 Kg).
Dalsi prispévky uvedené v dotazniku (pfispévek na zdravotni péci i na letni détsky tabor)

nejsou zastoupeny.
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4.7  Zhodnoceni vysledkU

4.7.1 Analyza vysledkl dotaznikového Setfeni

Vysledky dotaznikového Setfeni a vysledky rozhovor( s pracovniky zhodnotily soucasny

stav z pohledu pracovnikli UG air, a.s., zda néjaky systém pracovnici zaznamenali a

soucasné pomohli vyjadrit své preference pfi volbé nového systému. Je zfejmé, Ze se zde

vyskytuji silné, ale pfedevsim slabé stranky, které tato spole¢nost dosud nevyresila.

Seznam silnych stranek:

Hodnoceni probiha u pracovnikli na HPP pravidelné a systematicky 1x mésicné.
Hodnoceni provadi pfimy nadfizeny, ktery je v bezprostfednim kontaktu
s pracovniky a tim dochazi ke shodé s preferencemi dotazanych.

Odmeény jsou zejména hmotné (prémie).

PFi hodnoceni se vyuZiva standardizovana numericka stupnice s hodnotami od 1 do
5.

S vysledky hodnoceni pracovnikll na HPP se dale pracuje. Podle kone¢ného
hodnoceni se udéluje vy3e prémii.

Toto hodnoceni slouzi ke sledovani vykonu jednotlivych pracovnikd dle uréenych
Kritérii.

Pracovnici na HPP dostavaji urcité benefity (pFispévek na odév).

Seznam slabych stranek:

Pravidelné, systematické hodnoceni neprobiha u pracovnik(l na pozici brigadnice.
NadFizeni pracovnici nejsou hodnoceni.

Systém, dle kterého jsou pracovnici hodnoceni, zaznamenali spiSe pracovnici na
HPP.

Hodnotitelé, ktefi provadi hodnoceni, nejsou odborné vyskoleni.

Hodnotitelé nemaji k dispozici Zadné metodické pomdcky, které by je vedly

k objektivnimu a spravedlivému hodnoceni.
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e Vsystému hodnoceni pracovnikli neni zaveden hodnotici rozhovor, ktery
pracovnici uvedli za metodu, ktera by jim nejvice vyhovovala.

e Vsystému existuje nedostatetnd motivace ke zvyseni pracovniho vykonu. Diky
pfevladani tzv. pratelského prostfedi mezi hodnotiteli a hodnocenymi jsou
pracovnici mylné presvédceni, Ze prémie jsou samozfejmosti a nemohou o né pfijit.

e Pracovniklim na pozici brigadnice neni umoznéna zZadna forma odmén (nesnizovani

platu, prispévek na odév).

Pracovnici na HPP jsou hodnoceni formalné 1x mési¢né na zékladé numerické stupnice
s hodnotami od 1 do 5. | kdyZ je toto hodnoceni zavedeno, aby slouZilo k objektivnimu a
spravedlivému hodnoceni, dochézi diky velmi pratelskému vztahu mezi pracovniky na
HPP (supervisory a vedoucimi pracovniky) k subjektivnimu ohodnoceni vykonu prace.
Hodnotitelé byvaji Casto ovlivnéni témito pratelskymi vztahy, které nabouréavaji celou

podstatu systému hodnoceni pracovniki a celé organizace.

4.7.2 Doporuceni

Na zékladé analyzy dotaznikového Setfeni a stdvajiciho stavu systému hodnoceni byly
provedeny urCité zavéry, které byly popsany vyse. Na zakladé téchto zavérl se jiz mohou
vytyCit urcitd doporuceni, ktera by pomohla k vypracovani efektivniho a spravedlivého

systému hodnoceni pracovnik.
Né&vrh doporuceni:

e \ytvoreni systematickeho, pravidelného a standardizovaného hodnoceni pro
vSechny pracovniky — nejen pro pracovniky na HPP (asistenti prodeje), ale i pro
pracovniky na pozici brigadnice a vedouci pracovniky. Minimalné vytvoreni
jednotného systému hodnoceni, ktery je opfen o numerickou stupnici s hodnotami
od 1 do 5, nebo vytvoreni nového kvalitniho systému hodnoceni pracovnikd, ktery
je opfen o nejmodernéjsi metody.

e Zavést odborna skoleni hodnotitelli a vyuzivat metodickych pomdicek — hodnotitelé

dosud nebyli vySkoleni, tudiz samotné hodnoceni neni brano na takové drovni, na
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které by mélo byt. Odborna skoleni by pomohla samotnym hodnotitelim se spravné
orientovat v systému. Nasledné vytvoreni metodické pomdcky, ktera by obsahovala
uréité rady, postupy a pravidla dilezita pro vedeni hodnoceni, coz by vedlo
hodnotitele pri provadéni hodnoceni pracovnikd.

Zavést hodnotici rozhovor — zde by se konzultovaly vysledky hodnoceni mezi
hodnotitelem a hodnocenym a nasledné by se stanovila riizna opatreni (Skolent,
odménovani). V soucasné dobé v mnoha organizacich dosud neni tento systém
zaveden.

Zavést jednotny systém odménovani — pro pracovniky na HPP a brigadnice, ktefi
vykonavaji stejnou pozici (asistent prodej) by se mél vytvofit jednotny systém
odménovani, na zakladé pfedchoziho hodnoceni.
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5 Zaveér

Investovani do lidskych zdrojli patfi mezi zakladni povinnost, kterou by méla organizace
ucinit v pripadé progresivniho rozvoje. Systém hodnoceni pracovnikdl je hlavnim
nastrojem jak ziskat informace o pracovnim vykonu a chovani svych pracovnikd. Vysledky
tohoto procesu slouzi organizaci v mnoha oblastech. ZajiStuje organizaci vyssi
konkurenceschopnost na trhu, umoZziuje pracovnikim moZnosti dalsiho vzdélavani
v podobé Skoleni, zajistuje podklady pro nasledné odménovani a v neposledni Fadé

zdokonaluje komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym.

Cilem této bakalafské prace bylo analyzovat soucasny systém hodnoceni a odménovani
pracovnik{ ve vybrané organizaci, zejména definovani odlisnosti mezi pracovniky na HPP
a brigadnic. Dil¢im cilem bylo vytvoreni doporuceni, ktera by byla pro zdokonaleni tohoto
procesu hodnoceni a odménovani klicova. Podklady pro tuto analyzu se opiraly o
teoretické poznatky, které byly vytvoreny ve formé literarni reSerSe. Cil prace byl splnén,
jak je patrné z aplikacni Casti predkladané bakalarské prace.

V casti literarni reSerse byla provedena syntéza poznatkd od jednotlivych autorl. Byla
vénovana pozornost zejména ciliim, formam, kritériim a metodam hodnoceni. Byla
zminéna i dllezitad a opomijend metoda hodnoticiho rozhovoru. Navazujici aplikacni ¢ast
obsahuje charakteristiku organizace UG air, a.s., ktera plisobi na mezinarodnim Letisti
Praha — Ruzyné, dale analyzu systému hodnoceni i odménovani a v zavéru se stanovila
doporuceni pro zlepSeni souCasného systému v organizaci. Podklady pro zpracovani byly
ziskany formou provedeného dotaznikového Setfeni s pracovniky na HPP a brigadnicemi,
které plisobi na pozici asistent prodeje. Dlisledkem tohoto Setfeni bylo, Ze v této organizaci
neni zaveden jednotny systém hodnoceni i odmeériovani, coz se odrazi v pracovnim vykonu
a motivaci jednotlivych pracovnikl. Zatimco pracovnici na HPP jsou hodnoceni podle
numerické stupnice s hodnotami od 1 do 5, kde hodnota 1 vykazuje nejlepsi vykon a
hodnota 5 nejhorsi. Brigadnice na té samé pozici nejsou hodnoceny vibec, udéluje se jim
pouze pocet bonusovych hodin dle odpracovanych hodin v mésici.

Dotaznikového Setfeni slouzi pro ziskani dilezitych poznatkl pro vylepSeni stavajiciho
procesu hodnoceni a odménovani. Vysledkem bylo sjednoceni preferenci jednotlivych
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pracovnikli ve formé doporuceni, kterd by slouzila pro vytvoreni pravidelného a
systematického procesu hodnoceni a nésledného odménovéani. Bylo doporuceno vytvorit
jednotny systém hodnoceni i odménovani pro vSechny pracovniky, ktery midze vychazet
z vysledkli dotaznikového Setfeni. Déle zvyseni Urovné hodnoceni pomoci zavedeni
odborného $koleni hodnotitell a poskytnuti metodickych pomlicek, které by pomohli
hodnotiteldm snadnéji se orientovat v systému. Mezi dal$i opatfeni patfi zavedeni
hodnoticiho rozhovoru, diky kterému by se daly konzultovat vysledky mezi hodnotitelem a
hodnocenym. Nedilnou soucasti navrzenych doporuceni bylo i zavedeni jednotného
systému odmeénovani, které by vychazelo z jiz zavedeného systému hodnoceni.

Zavedenim téchto opatfeni a doporuceni pracovnici nabudou pocit, Ze jejich pracovni
vykony a chovani jsou spravedlivé ohodnoceny a nasledné i odménény. Dojde k navyseni
motivace a investice do zavedeni tohoto systému zajiStuje organizaci lepsi postaveni na

trhu tuzemském i zahraniénim.
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7. Prilohy

Priloha C. 1.: Dotaznik pro pracovniky UG air, a.s.

Dotaznik pro pracovniky UG air, a.s.
Dobry den,

jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze a studuji provozné-ekonomickou
fakultu. Tento dotaznik je vytvorfen pro Ucely, které jsou spjaty s vytvorenim efektivniho

hodnoceni pracovnik(, ve kterém hraji nejvétsi roli pravé pracovnici a jejich nazory.
Vybranou odpovéd zaSkrtnéte nebo vypiste dle druhu otazky.
Dotaznik je anonymni a slouzi pouze pro ucely mé bakalarské préace.

VyplInény dotaznik mi mlzete predat osobné anebo poslat v elektronické podobé na email:

elivka@seznam.cz
Jsem: Zzena — muz
Dosazené vzdélani:

a) zékladni vzdélani

b) stfedni vzdélani bez vyucniho listu, bez maturity
c) stfedni vzdélani s vyucnim listem

d) stfedni vzdélani s maturitou

e) vyssi odborné vzdélani

f) vysokoskolské vzdélani

Q) JiNé - i (uvedte)

Jaky mate v této organizaci (UG air) uzavieny pracovni pomér?

a) HPP
b) brigada

Dale se vénujte prosim dotazniku, ktery se tyka tématu systém hodnoceni pracovnikd.
VZdy vypliujte jednu odpovéd, pokud je vymezen prostor pro vyjadieni jiné odpovédi,

muzete tak ucinit.
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Predem dékuji za vyplnéni
EliSka Kolmanova

1. Zaznamenal/a jste v dobé svého plisobeni v organizaci néjaky systém, dle kterého
byste Vy a Vasi spolupracovnici byli hodnoceni?
a) ano
b) spiSe ano
C) ne
d) spise ne
2. Domnivéte se, Ze je ddlezité, aby byli hodnoceni i Vasi nadfizeni pracovnici?

a) ano
b) ne

3. Pouze pro ty co odpovédéli u otazky €. 2 — b) ne

Uvedte ddivod, pro¢ byste nechtél/a, aby Vasi nadfizeni byli hodnoceni?

(uvedte)

4. Vyhovoval by Vam spiSe formalni i neforméalni styl hodnoceni
a) formalni (planovité, systematicke, standardizované, zaznamenava se do osobnich karet)

b) neformalni (nebyvd zaznamenano, ani podkladem pro personalistu, pouze pravidelnd
kontrola pracovnich ukold)

5. Jak& metoda z nize uvedenych by VVam nejvice vyhovovala?
a) hodnoceni dle stupnice (numerickd, graficka a slovni stupnice)

b) metody porovnavani (mezi spolupracovniky, vymezeni nejhorSiho a nejlepSiho
pracovnika)

¢) hodnotici rozhovor (dialog mezi Vami a hodnotitelem o vykonu prace, o problémech, o

nedostate¢ném vykonu a stanoveni zavér( — skoleni, odménovani apod.)
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6. Snazil/a byste se zvysit svij pracovni vykon, kdybyste védél/a, Ze jste hodnocen/a.

a) ano

b) spiSe ano
C) ne

d) spiSe ne

7. Kdo by podle Vas mél hodnotit pracovniky?

a) pfimy nadfizeny

b) personalista

c) spolupracovnik

d) podfizeni

e) sebehodnoceni

f) 360-ti stupriova vazba (kruh hodnotitel(l)
g) externi hodnotitel (psycholog)

8. Meél by byt hodnotitel vySkolen?

a) ano
b) ne

9. Jaka forma odmén by Vam vyhovovala?

a) hmotna (mzda, prémie, pfescasy, pFispévky na pojisténi)

b) nehmotna (pochvala, kritika, i€ast na rozhodovani, vybér préace)
10. Jakou benefit byste nejvice ocenila?

a) zajezdy od firmy

b) prispévek na dovolenou

c) prispévek na zdravotni péci

d) pFispévek na rehabilitaci

e) prispévek na odév

f) pFispévek na letni détsky tabor
g) nesniZzovani platu

Dékuji za V&S Cas a trpélivost pfi vypliovani dotazniku!

Autor: Eliska Kolmanovéa
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Priloha C. 2.: Organizacni struktura UG air, a.s. — organigram

Managing director

Assistant manager Staff manager Assistant manager
Category manager Category manager Operational manager Financial manager
| | |
Supervisors

Shop assistants

Zdroj: vlastni zpracovani
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