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SOUHRN

1.Cil prace: Cilem bakalatské prace bylo posouzeni systému celkového hodnoceni zaméstnanct ve vybrané organizaci, a to
zda je dostatecné efektivni a odpovidajici soucasnym trendim pozadovanym pro moderni spolenost. V praci budou
navrzena konkrétni znéni dotaznikd a doporuceni pro personalni manazerku s cilem zefektivnit systém hodnoceni. Témito
konkrétnimi opatfenimi by mohla organizace v budoucnu snizit fluktuaci, zpfijemnit pracovni prostfedi, interpersonalni
komunikaci a zvysit podil zamé&stnanct na personalni praci.

2.Vyzkumné metody: Teoreticka Cast byla zpracovana na zakladé odborné literatury z oblasti lidskych zdroji, hodnoceni
zaméstnancl, managementu. Teoreticka ¢ast byla vzajemné komparovana. V praktické ¢asti byla piedstavena organizace
socialnich sluzeb a blize specifikovan systém hodnoceni. Pro praktickou ¢ast byly pouzity dvé metody vyzkumu, a to
kvantitativni dotaznik pro vSechny zaméstnance Socialnich sluzeb XY a polostrukturovany rozhovor s personalni
manazerkou, kde byl do hloubky pfedstaven proces hodnoticich metod v dané organizaci. Polostrukturovany rozhovor byl
prepsan a uveden do piiloh prace, stejné tak byly vysledky dotaznikového Setfeni vyhodnoceny a zpracovany do tabulek a
grafl.

3.Vysledky vyzkumu/prace: An important tool in this work was a quantitative questionnaire, which was filled out and
returned with a success rate of 80%. His results were subsequently processed into clear tables and graphs. During the
evaluation, it was found that for 65% of the respondents of the investigated organization, the evaluation as such is very
important. 36% of respondents are satisfied with the evaluation system. Nevertheless, in follow-up question a) 39% of
respondents appreciated the more frequent implementation of the mentioned assessment and follow-up question b) 46% of
respondents expressed dissatisfaction with the scoring system 1-5 (as in school; 1-best, follow-up question No. 6 regarding
more timely feedback 9% of respondents answered positively, 40% receive this feedback very rarely, 12% only when work
discipline is violated, and 38% do not receive it at all. A semi-interview with the personnel manager of the organization
became a very beneficial part for this bachelor's thesis, who, based on pre-prepared targeted questions, clarified the set
evaluation system incl. the organization's goals in the field of human resources management. The result of this interview is
the conclusion that the set evaluation process appears to be effective. And in agreement with the employees, they also see a
weak link in more timely feedback on the work done.

4. Zavéry a doporuceni: Cilem prace bylo zhodnotit systému hodnoceni v organizaci a navrh na zefektivnéni, vzhledem
ke zjisténi pfi praktické ¢asti byl hlavni cil prace odklonén a byl podan navrh na zlepSeni v konkrétni oblasti hodnoceni, a to
ve zpétné vazbe. Na zakladé téchto skutecnosti a vysledki vyzkumného Setfeni byly vytvofeny tfi typy dotazniku, vstupni
pro uchazefe o zaméstnani, navrh aktualizace ,,onboarding™ dotazniku a vystupni dotaznik pro odchéazejici zaméstnance.
Vzhledem k zvyklosti zaméstnancti na dotazniky, i pfes jejich neoblibenost a potvrzeni efektivnosti tohoto zpiisobu, byly
podany personalni manazerce tyto navrhy na zajisténi zpétné vazby.
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SUMMARY

1.Main objective: The Main objective of the bachelor's thesis was to assess the system of overall evaluation of employees in
the selected organization, which is sufficiently effective and corresponding to the current trends required for a modern
society. The work will propose specific wording of questionnaires and recommendations for personnel managers with the
aim of making the evaluation system more efficient. With these specific measures, the organization could, in future
fluctuations, make the working environment, interpersonal communication and increase the share of employees in
personnel work more pleasant.

2. Research methods: The theoretical part was elaborated on the basis of professional literature in the field of human
resources, employee evaluation, and management. The theoretical part was compared to each other. In the practical part, the
organization of social services was presented and the evaluation system was specified in more detail. For the practical part,
two research methods were used, namely a quantitative questionnaire for all employees of Social Services XY and a semi-
structured interview with a personnel manager, where the process of evaluation methods in the given organization was
presented in depth. The semi-structured interview was transcribed and included in the appendices of the thesis, as well as the
results of the questionnaire survey were evaluated and processed into tables and graphs.

3.Result of research: An important tool in this work was a quantitative questionnaire, which was filled out and returned
with a success rate of 80%, the questionnaire was subsequently processed into tables and graphics. During the evaluation, it
was found that for 65% of the employees of the investigated organization, evaluation as such is important, and the majority
agreed that they are satisfied with the evaluation system (36%), however, in a follow-up question, 46% of respondents had a
problem with the scoring system and 39% would like more frequent reviews. Furthermore, a structured interview with the
personnel manager of the organization was very beneficial, who, based on the questions, presented in more detail the set
evaluation system and the organization's goals in the field of human resources management. In the interview, it was stated
that the evaluation process that is set up in the organization is effective, however, a weaker link was found in the feedback, as
stated by the personnel manager.

4. Conclusions and recommendation: The goal of the work was to find out the evaluation system in the organization
and a proposal for making it more efficient, due to the findings during the practical part, the main goal of the work was
diverted and a proposal was submitted for improvement in a specific area of evaluation, namely in feedback. Based on these
facts and the results of the research investigation, three types of questionnaire were created: an entry questionnaire for job
seekers, a proposal to update the "onboarding™ questionnaire and an exit questionnaire for departing employees. Due to the
employees' habituation to questionnaires, despite their unpopularity and the confirmation of the effectiveness of this method,
the HR manager was given the following proposals to ensure feedback.
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1 Uvod

Hodnoceni zaméstnancii patii mezi zdkladni ¢innosti nadfizeného pracovnika. Zptsob, jak
vedouci hodnoti a komunikuje se svym podiizenym, mize mnohé ovlivnit, a to nejen jak se
postavi k ptipadné kritice, ale hlavng, jak vice namotivovat k idedlnim vysledkiim podniku.
Hodnoticich metod existuje mnoho, podnik si samoziejm¢ muze nastavit vlastni pravidla,
vlastni metody, ale dilezita je produktivita vysledku. Vysledkem by mél byt spokojeny
zamestnanec, zamestnavatel, samoziejmeé také klient/zékaznik a v souhrnu toho vSeho by mél
byt prosperujici efektivni podnik. Hodnotitel by mél byt zkuSenym manazerem, presto
prioritou je emoc¢ni inteligence. Dtlezité je spravné podavani vysledki hodnoceni, v piipadé
kladného hodnoceni je samoziejmé pratelstéjsi diskuze, ocekava se, ze budou zaméstnanci
feCeny kvality, kterymi disponuje, piinosy, jez nabizi. Nikdo neni dokonaly, a proto neni
o¢ekavan stoprocentni vysledek, ale Spatné informace by mély byt podavany s notnou davkou
elegance a taktu; je nutné své pracovniky znat a védét, jak s nimi mluvit a jednat. V dnesni
dobe¢ jsou lidé vztahovacni a vice vybusni, tedy je vhodné sdélovat i $patné zpravy pozitivnim
zpusobem. To vSak neplati obecné, je nezbytné zohlednit individualitu kazdé osobnosti. Proto
je nutné zapojeni zkuSeného manazera a jesté v lepSim piipadé externisty, jenz bude mit spise
objektivni postoj, nez ten, ktery se s nimi potkdva denné. Hodnoceni by neméla byt jen otazka
chvaly, je to zrcadlo nastavené zaméstnanci v oblasti procesnich kompetenci, znalosti
a socialnich kompetenci.

Tato prace je rozdélena na teoreticko-metodologickou a analyticko-praktickou ¢ast.
Teoreticky ramec se vénuje odborné literatufe se zaméfenim na moznosti hodnoceni, se
kterymi je mozné se setkat. V této souvislosti jsou uvedeny procesy, cile a kritéria, metody, u
kterych jsou uvedeny rtizné typy a hodnoceni a V neposledni fadé¢ je uveden hodnotici
rozhovor.

V praktické ¢asti bude nejprve predstavena organizace a proces hodnoceni, dle vnitiniho
pokynu organizace. V praktické casti je proveden vyzkum formou polostrukturovaného
rozhovoru s personalni manazerkou organizace, otazek je sedmnact, jsou konkrétni k tématu
prace, jedna se hlavné o vysvétleni, jakym zplisobem v organizaci hodnoceni probihd, zda je
nastaveny systém hodnoceni vyhovujici a v ¢em vidi slabé stranky po persondlni strance.
Polostrukturovany rozhovor prob¢hl pifi osobnim setkani s persondlni manazerkou, byl
nahravan a nasledné pfepsan (viz Ptiloha 1). Vzhledem k odpovédim manazerky a ptistupu
Kk vnitinimu pokynu organizace byly navrhnuty tfi typy dotazniku pro zaméstnance. Systém
hodnoceni v organizace je nastaveny a dle odpovédi persondlni manazerky funkcni, tedy
nebylo nutné navrhnout zdsadni zménu systému hodnoceni, pfesto vSak vznikl urcity prostor
pro navrh vstupniho dotazniku pro uchazece o praci, ktery by mohl usnadnit volbu vhodného
uchazece. Dale byl vytvofen ,,onboarding” dotaznik, ktery by bylo moZné vyuzit pfi
hodnoceni po prvnim mésici, kde by personalni manazerka a vedouci pracovnik mohli ziskat
zpétnou vazbu na adaptacni proces a za€lenéni nového pracovnika, najit silné a slabé stranky
postupu adaptace a potencidlu nového pracovnika. Posledni dotaznik byl navrhnut jako
vystupni, kdy odchazejici zaméstnanec odpovi na otazky ohledné piimého vedeni
a komunikace, pracovniho prostiedi a vztahd na pracovisti s moznosti podat vlastni navrh na
zlepSeni prostfedi. Vzhledem ke zpétné vazbé v podob& dotaznikii by mohla organizace
pfedejit fluktuaci zaméstnancli a sniZzeni celkovych ndkladi na zapracovani nového
pracovnika. Dle personalni manaZzerky i pfes jejich neoblibenost, dotazniky jsou v organizaci
efektivnim nastrojem, proto byla zvolena tato forma.

Dalsi vyzkumnou metodou je zvolen kvantitativni dotaznik, ktery je uréen pro vSechny
zaméestnance organizace, ten poukazuje na mezery v oblasti neformalniho hodnoceni.
Zaméstnancim chybi okamzitd zpétnad vazba a je zde v relativné vysokém poctu nelibost
V hodnoceni dle stupnice. V komparaci dotaznikového Setieni, polostrukturované¢ho



rozhovoru s personalni manazerkou a teoretickou casti prace jsou navrzeny dotazniky

a doporuceni pro organizaci.
Navrhy dotaznikii byly pfedany k posouzeni a pifipadnému dalSimu vyuziti personalni
manazerce organizace Socialni sluzby XY.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Nasledujici ¢ast prace se vénuje teoretickému ramcei na téma hodnoceni, zde budou uvedeny
reSerse na dané téma a bude zde poukazano na druhy hodnoceni, které se v pracovni oblasti
vyskytuji. Dale bude piedstaven proces, metody a kritéria hodnoceni. Podstatna kapitola je
také personalni audit a psychodiagnostické hodnoceni.

2.1 Proces hodnoceni zaméstnanci

Suché (2024) ve svém clanku uvadi, Ze spravné navrzeny proces hodnoceni zaméstnanci
muze podpofit motivaci, angazovanost a vykonnost zaméstnanci a pfispét k dlouhodobému
uspéchu spolecnosti. Dikladna ptiprava, komunikace a pritbéZzné monitorovani jsou klicové
pro zajisténi efektivity a spravedlnosti procesu hodnoceni. Autorka dale popisuje zakladni
kroky, které by mély byt zohlednény pii nastavovani procesu hodnoceni:

1. Definice cili a ofekavani: Nez bude zaméstnanec hodnocen, je dilezité, aby byly
jasné (tedy SMART) stanoveny jejich pracovni cile a jasné stanovena ocekavani
hodnotitele, jak, kdy, v jaké podobé maji byt cile doruceny. Zaméstnanci musi védét,
co se od nich o¢ekava, aby mohli svou préci efektivné planovat, vykondvat a soucasné
se na své pozici vzdélavat;

2. Feedback: Dilezitou soucasti procesu hodnoceni je pravidelna komunikace mezi
manazery a zaméstnanci ohledné jejich vykonu a posunu k dosazeni stanovenych cila.
Pravidelna zpétna vazba je klicova pro zlepSeni vykonu a proaktivni feSeni piipadnych
problémii. Zaméstnanci soucasné védi, ve kterych oblastech naplnuji ocekavani svého
manazera. Hodnoceni by nemélo byt pouze jednorazovou uddlosti, ale spiSe
kontinudlnim procesem, ktery zahrnuje pribéznou zpétnou vazbu. To umoziuje
zaméstnanciim pruzné reagovat na zjisténé nedostatky a zlepSovat svlij vykon;

3. Vypracovani objektivnich Kkritérii hodnoceni: Kritéria hodnoceni musi byt
SMART. Jen jasné€ nastavena o¢ekavani mohou minimalizovat nespravedlivy piistup
a zajisti, ze hodnoceni je spravedlivé a transparentni.

SMART cile jsou:
e konkrétni (Specific),
e m¢fitelné (Measurable),
e dosazitelné (Attainable),
e smysluplné (Relevant),
e casov¢ vymezené (Timely).

4. Rozvojovy plan: Na zaklad¢ vysledkti hodnoceni by mél byt vypracovan individualni
rozvojovy plan pro kazdého zaméstnance. Tento plan by mél obsahovat konkrétni
kroky, které pomohou zaméstnanclim rozvijet své dovednosti, napliiovat €1 piepliovat
ocekavani a soucasné dosahovat svych profesnich cili;

5. Oteviena a konstruktivni komunikace: Manazefi by méli pravidelné¢ své kolegy
zadat o zpétnou vazbu, aby 1 oni védéli, ve kterych oblastech si vedou dobie a ve
kterych oblastech jejich tym ocekdva jiny ptistup;

6. Kontinualni hodnoceni procesu: Nesta¢i davat zpétnou vazbu jen lidem ve
spolecnosti! Je nutné pravidelné€ revidovat nastavené procesy, abychom védéli, kde
procesy funguji spravné a kde je potteba proces vylepsit. Pro tuto zpétnou vazbu je
nutné pozadat zamestnance, kteti s procesy ve spolecnosti maji zkuSenosti a védi, kde
by bylo vhodné proces vylepsit.



Podle Koubka (2015, s. 215) ma proces hodnoceni pracovniki zhruba devét fazi, které lze
rozd¢lit do tii Casovych obdobi:

a) Pripravné obdobi ma ¢tyri faze:

1. Rozpoznani a stanoveni predmétl hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel a postupu
hodnoceni a vytvotfeni formuldii pouzivanych k hodnoceni.

2. Analyza pracovnich mist, popfipad¢ revize existujictho popisu a specifikace
pracovnich mist. Na zéaklad¢ toho si lze vytvofit pfedstavu o typech vykonu na
pracovnich mistech i v organizaci jako celku a o moznostech jeho zlepSeni i pfedstavu
o kategoriich pracovnikli a pracovnich mist, na néz se hodnoceni zaméii, 1 o jejich
pozadavcich na pracovnika. Obdobné se postupuje i v pfipadé uplatiovani systému
roli.

3. Formulovéani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci (stupnic) pro rozliSovani
rizné urovné pracovniho vykonu, uréeni rozhodného obdobi pro zjistovani informaci
o pracovnim vykonu.

4. Informovani pracovnikll o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu, zejména o kritériich
hodnoceni a norméach pracovniho vykonu, o tom, jaky vykon se od nich ocekava.
Vhodné je nejen informovani, ale 1 projednani téchto otazek s pracovniky.

b) Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze:

5. Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovniki pii praci nebo zkoumanim
vysledk jejich prace je pro hodnoceni pracovnikii mimoiadné dulezitou fazi.
Kli¢ovou otazkou pfitom je, kdo je kompetentni tyto informace zjiStovat a vlastné
hodnoceni provadeét.

6. Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato fize je nesmirn€ dilezita, protoze
k zdznamim je mozné se kdykoliv vratit, a ziskat tak retrospektivni informaci.
Pisemny zdznam omezuje pozd&jsi spory a diskuse, je nastrojem zpé&tné vazby mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Dokumentace by se méla pofizovat jednotnym
zpusobem a jednotnym zpisobem by méla byt 1 uklddana.

c) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma t¥i faze:

7. Vyhodnocovani pracovnich vysledkl, pracovniho chovéni, schopnosti a dalSich
vlastnosti pracovnikil, které se musi provadét podle standardniho postupu. Zpravidla
se pfi tom porovnavaji skute¢né vysledky prace s normami vykonu ¢i o¢ekavanymi
vysledky prace, chovani pracovnikli se standardnimi poZadavky na chovani
a schopnosti a dalsi vlastnosti pracovnikll s poZadavky pracovniho mista, jeho
specifikaci. Existuje pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, protoZe i objektivni
ukazatele vykonu (vysledky) je tfeba interpretovat. Vystupy této faze museji mit
pisemnou podobu.

8. Rozhovor shodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich
Z hodnoceni vyplyvajicich a o mozZnych cestdch feSeni problémil souvisejicich
S pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro zlepSovani pracovniho vykonu
pracovnika. Na ni zalezi, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivacni efekt ¢i
nikoliv.

9. Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci pfii
zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti hodnoceni.

FiSer (2014, s. 91) uvadi, ze systém hodnoceni a odménovani logicky navazuje na zpiisob
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skute¢nost zohlednéna 1 v hodnoceni a odménovani. Diraz by tedy mél byt kladen na to, zda



pozadovanych parametri vykonnosti dosahuje proces jako celek, az v druhé fadé pak hodnotit
vysledky pracovist' a jednotlivct. Paliskova et al. (2021, s. 138) dodavaji, ze v procesu
hodnoceni maji stdZejni roli vedouci pracovnici i sami hodnoceni. Ukolem personalniho
utvaru je ptipravit metodiku hodnoceni v zévislosti na kultufe podniku a urovni vyspélosti
managementu. Podle Fisera (2014, s. 91) se potiz muze skryvat vtom, Ze u rozsahlych
procesti, na nichz se podili mnoho lidi, nema fadovy zaméstnanec ptehled o tom, jak proces
probihda, proto ani svou praci nemtize pifimo ovlivnit celkovy vysledek. Pak je na misté pro
ucely hodnoceni a odménovani rozdélit proces na mensi ¢asti — podprocesy, tém pak pfiradit
odpovidajici cile a ukazatele a podle nich hodnotit zaméstnance zapojené v piislusné casti
procesu. Pfitom by nemél byt poustén ze zietele fizeni procesu jako celku, podprocesy je
tteba v tomto piipad¢ povazovat pouze za pomocny nastroj. Je tieba dbat na to, aby ukazatele
podprocesu byly podfizeny celkovym ukazatelim procesu.

Dle Bartaka (2023, s. 199) si postup pii hodnoceni pracovnikti mizeme rozdélit do tii fazi:

1. Pripravna faze — stanovi se cile, metody a formy hodnoceni, dile pak zasady
a pravidla a celkovy postup hodnoceni. Vychazime z analyzy pracovniho mista, resp.
Z jeho popisu a specifikace. Bereme vSak zaroven v uvahu probihajici a ofekavané
zmény a jejich dopad na dané pracovni misto. V ptipadé potieby tudiz aktualizujeme
popis pracovniho mista a jeho specifikaci s ohledem na soucasné a budouci potieby.
Dale formulujeme kritéria vykonu a jeho hodnoceni, stanovime normy pracovniho
vykonu, zpusoby hodnoceni a klasifikace. Patfi sem i informovani pracovnikl
0 pfipravovaném hodnoceni a jeho tcelu.

2. Faze ziskavani a dokumentace informaci — potiebné informace zjiStujeme
monitoringem, pozorovanim pracovnikil pii praci nebo zkoumanim vysledkt jejich
prace. Podstatné informace tykajici se pracovniho vykonu hodnoceného jsou
dokumentovany a ukladany do jeho osobniho spisu.

3. Vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu — vyhodnocovani pracovnich
vysledkd, pracovniho chovani, schopnosti apod.

Siky# (2016 s. 122) uvadi, Zze hodnoceni zaméstnanci je nastroj fizeni pracovniho vykonu
zamé&stnancl. UmoZiiuje manazerim kontrolovat, usmérniovat a podnécovat zaméstnance
v pribé¢hu vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadované¢ho pracovniho vykonu
a uskutecnovani strategickych cilt organizace.

predpokladii plnéni vSech zékladnich tkoli fizeni lidskych zdrojh: dat spravného ¢loveéka na
spravné misto, resp. vhodné¢ spojovat pracovnika s pracovnimi ukoly, optimalné vyuzivat jeho
schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvafet zdravé mezilidské vztahy
a realizovat personalni a socidlni rozvoj pracovnikii. Podstatou hodnoceni zaméstnancti jako
nastroje fizeni pracovniho vykonu zaméstnancl je systematické ziskdvani a poskytovani
hodnotici informace, zpétné vazby, 0 skuteném pracovnim vykonu zaméstnancii. ManaZzefti
vyuZzivaji zpétnou vazbu o skute¢ném pracovnim vykonu zaméstnancli za ucelem jejich tfizeni
a vedeni k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu, jak
uvadi Sikyt (2016, s. 122).

Podle Bé¢lohlavka (2017, s. 74) hodnoceni vykonu pracovnikd je jednou ze zéakladnich
¢innosti manazerti. Umoziiuje jim konfrontovat jejich pohledy na pracovnika s jeho vlastnim
chdpanim a usmériiovat osobni rozvoj podiizenych. Piesto se fada manazerd hodnoceni
vyhyba a snazi se je bud’to provadét formalné, nebo do nekonecna odkladat.

Muzik, Krpalek (2017, s. 140) dopliuji, Ze hodnoceni slouzi také jaké ,,férum* pro diskuzi
0 zadoucim pracovnim vykonu v podniku, poskytovani oboustranné zpétné vazby apod. Daéle



Bélohlavek (2017, s. 74) uvadi, ze fada organizaci pracuje se systémy hodnoceni, které maji
jednak usnadiiovat hodnotitelim jejich praci a poskytovat jim jednotny systém, jednak
usmérnovat osobni rozvoj pracovnikli v souladu se zajmy organizace. Tam, kde takovy
systém chybi, dochazi ¢asto k tomu, ze manazetfi samotni zavadéji hodnotici pohovory, aby
efektivnéji dosahovali cilii svého utvaru.

Ve své knize Urban (2018, s. 101) sdéluje, Ze zaméstnanci své hodnoceni nejen vyzaduji, ale
I potiebuji. VyZzaduji je proto, Ze jim dodava jistotu i sebedivéru. Jednim z divoda popularity
sportu je, ze svym ucastnikiim i divakiim davéd moznost v kazdém okamziku védét, jaké je
skore hry. Situace, ve které se lidé nachazeji v praci, je do znaéné miry obdobna. Rada
zameéstnancl pritom vyzaduje hodnoceni i proto, ze svou praci chtéji zlepsit. Hodnoceni je
upozornuje na to, v ¢em jesté maji nedostatky, a dava jim Sanci ji odstranit. Pracovnici, které
nadfizeny hodnoti jen obc¢as nebo viibec ne, pfili§ velkou jistotu nepocit'uji. Jejich nejistota je
mize svazovat ¢i dokonce stresovat, a vést tak k jejich nizs§i vykonnosti. Piestavaji-li si
v dusledku toho véfit, miize klesnout i jejich motivace.

Dle Koubka (2015, s.211) je vhodné, aby do syst¢ému hodnoceni pracovnikii byly
zabudovany nésledujici zésady:

e (ile systému hodnoceni museji byt jasné, porovnatelné, dosazitelné a akceptovatelné.

e Do ptipravy hodnoceni museji byt zapojeny vSechny strany.

e Obsah a kritéria hodnoceni museji byt zalozeny na peclivé analyze pracovnich tkolt
na pracovnich mistech.

e Pracovni vykon musi byt hodnocen objektivnim a vyvdzenym zptisobem.

e Organizace by méla provéfovat, zda predmét, obsah, kritéria a metody hodnoceni
pracovnikl jsou v souladu s platnymi zakony a mezinarodnimi ujednanimi (popiipadé
zvyklostmi), a zabezpecovat tento soulad.

e Organizace by méla zpracovavat pisemné pokyny pro hodnotitele a proskolovat je.

e Organizace by méla ucelu a vSech okolnostech hodnoceni informovat vSechny
pracovniky.

e Vysledky hodnoceni museji byt predlozeny hodnocenym k vyjadieni a ti maji pravo
domahat se zmény hodnoceni a argumentovat ve sviij prospéch.

e Systém hodnoceni musi byt soustavné zkouman a vylepSovan.

Muzik, Krpalek (2017, s. 139) sd€luji, ze v odborné literature jsou nejcastéji uvadény zakladni
tii kritéria hodnoceni pracovnikl, a to kvalita prace, mnoZstvi prace a pracovni jednani
a chovani. Situace v podnikové sféfe je vtomto smyslu velmi diverzifikovana. M¢titkem
hodnoceni jsou v prvé fad¢ naroky pracovni pozice a roli, které ¢loveék zastdva. Autofi dale
uvadéji, ze krom& hodnoceni vykonu, resp. vhodnosti pracovnika zastdvat dané¢ pracovni
misto, zahrnuje hodnoceni i osobnost pracovnika. Jde zejména o hodnoceni osobnich

vlastnosti, schopnosti a zplisobti chovani a jednani.

Podle Paliskové et al. (2021, s. 140) je hodnoceni otdzka dvou ucastniki. VZdy se jedna
0 hodnotitele (tj. nadfizeného pracovnika) a hodnoceného (podiizeného pracovnika).
Hodnoceni by se nemély tcastnit dalSi osoby. Personalni Utvar obdrzi vystupy z hodnoceni,
na jejichz zakladé planuje dalsi kroky.

Podle Mikulastika (2015, s. 267) je hodnoceni soucast personalnich projektii, ten by mél
stanovit systém, ktery by byl zdvazny pro vSechny hodnotitele, zahrnovat by mél piresné
vymezena kritéria, kterd umoziuji srovnavat vysledky rlznych usekt, pfipravit formulafe,
zpusob vedeni pohovord, moznosti, jak kvantifikovat vysledky a vymezit formy vystupi,
V nichz se se vysledky mély projevovat.



Paliskova et al. (2021, s. 139) uvadéji také chyby v procesu hodnoceni. Hodnotici rozhovor
by mél predevSim plnit motivacni slozku, m¢l by uznat zaméstnanctiv piinos pro podnik,
vyslovit podékovani za dosavadni praci a pobidnout k vy$sim vykontim a loajalité¢ k firmé.
V praxi se stdva, Ze je tomu zcela naopak. Zaméstnanci se hodnoticich rozhovori obavaji,
Casto se jich obavaji i manazeti. Mezi nejcastéjsi chyby patii:
e Nedostatecna piiprava na hodnotici rozhovor.
Nedostatek casu.
Nevhodné prostiedi pro rozhovor.
Nevyzralost obou ucastnik.
Nedostatecné podklady.
Subjektivni hodnoceni.
Neakceptace zpétné vazby.
Narusené vztahy mezi hodnotitelem a hodnocenym.
Ptilisné zaméfeni na nedostatky ve vykonu a chovéni.
Tendence podhodnocovat ¢i nadhodnocovat vykon.
Hodnoceni ovlivnéné vykonem v poslednim obdobi.

Hodnoceni je otdzka dvou ucastnikl. VZdy se jedna o hodnotitele (tj. nadiizeného pracovnika)
a hodnoceného (podfizeného pracovnika). Hodnoceni by se nemély ucastnit dal$i osoby.
Personalni tvar obdrzi vystupy z hodnoceni, na jejichz zaklad¢ planuje dalsi kroky.

Jak Fechter (2024) ve svém ¢lanku uvadi, ve vyvojovém diagramu procesu hodnoceni prace
je prvnim krokem shromdzdéni vSech informaci a faktl potfebnych pro popis prace. Ze
shroméazdénych informaci o riznych tkolech je mozné odvodit, jakou hodnotu prace piinasi
organizaci. Po ur¢eni hodnoty pracovni pozice nasleduje pridani do struktury pracovni pozice
organizace. Individuédlni hodnoceni ukoll také podporuje rovnomérné rozdéleni préce, které
zahrnuje menSiny a vSechna pohlavi ve struktufe spolecnosti.

2.2 Cile a kritéria hodnoceni

Podle Suché (2024) cilem hodnoceni a fizeni vykonnosti zaméstnancli je informovani
zamé&stnance, ze svou praci odvadi dobfe. Pochvala, ktera vzdy potési, Casto v fizeni
zameéstnanct chybi. Informace, Ze svou praci zaméstnanec déla dobie, je velmi dilezita, bude
ve svém vykonu pokracovat a posili jeho sebedliivéru a motivaci. Soucasné je dulezité sdélit,
pokud se objevi nedostatky v praci. Je nutné dat zaméstnancim védét, ze nespliuji ocekavani,
a to tak, aby méli moZnost nedostatky co nejdiive odstranit.
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hodnoceni provadéné po delsi dob¢. I pravidelné hodnoceni ma vSak sviij smysl: jeho cilem je
shrnout pribéznd hodnoceni, rozebrat dlouhodobé¢jsi vykon zaméstnance, podpofit jeho
dlouhodobéjsi motivaci, odhalit mozné pficiny jeho nespokojenosti a napldnovat hlavni cile
pro piisti obdobi. Zaméstnanciim by vSak toto hodnoceni nemélo ptindset Zadné zdsadné nové
informace. V opacném pfipadé pulsobi totiz jako nespravedlivé nebo neobjektivni
a U pracovnikii opravnéné vyvolava otazky typu ,,Pokud délam néco Spatn€, pro¢ vedouci
¢eka pil roku, aby mi to fekl?*. Svilij vyznam ma pravidelné hodnoceni predevsim tehdy, je-li
S prubéznym hodnocenim propojeno.

Bartak (2023, s. 193) piSe, Ze kvalitni systém hodnoceni pracovnikl je jednim z kli€¢ovych
predpokladii uspésného persondlniho fizeni. Dle autora, umét dobfe hodnotit pracovniky
a jejich pracovni vysledky a nasazeni, ziskava se tim dobry zaklad pro ucelny a efektivni
zpiisob jejich rozmistovani, tedy dosahovani toho, aby byli spravni pracovnici na spravnych



mistech. Hodnoceni predstavuje organickou soucast fizeni lidi. Je vystupem z kontrolni
a monitorovaci Cinnosti liniového vedouciho a persondlniho manazera. Je-li hodnoceni
vhodné prezentovano, pracovnika motivuje, piinasi mu uspokojeni z prace, piipadné mu
dodava sebeduvéru, ze i v budoucnu zvladne své ukoly co nejlépe.

Sikyi (2016, s. 123) stanovuje, e uéelné hodnoceni zaméstnancti je zaloZeno na vyuZiti
ucinnych kritérii a metod hodnoceni zaméstnanct. Kritéria hodnoceni zaméstnancii zahrnuji
faktory, které charakterizuji a ovliviiuji pracovni vykon zaméstnanci, napiiklad:

e vysledky (mnozstvi prace, kvalita prace, v€asnost provedeni apod.);

e chovani (provedeni prace, piistup k praci, ptitomnost v praci apod.);

e schopnosti (zptsobilost k praci);

e motivace (ochota k praci);

e podminky (pracovni doba, pracovni prosttedi apod.).

Kritéria hodnoceni dle Bartdka (2023, s. 198) posuzuji:

e vysledky prace — mnozstvi prace, kvalita prace, urazovost, mnozstvi obslouzenych
zakaznikd, spokojenost zdkaznikti, mnozstvi reklamaci apod.;

e pracovni chovani — tzn. Ochota pfijimat ukoly, usili pfi plnéni tkoll, dodrzovani
instrukci, ohlaSovani problémi, hospodarnost, zachazeni se zafizenim, vedeni
potfebnych zaznami, dodrzovani pravidel, fddnd dochazka, podavani zlepSovacich
navrhii, koufeni na pracoviS§ti mimo vyhrazené prostory, pozZivani alkoholu na
pracovisti;

e socialni chovani — ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy ke spolupracovnikim,
vztah k zakazniktim, chovani k nadtizenym, podfizenym, styl vedeni lidi;

e znalosti, dovednosti, vlastnosti — znalost prace, dovednosti, fyzicka sila, schopnost
koordinace c¢innosti, vzdélani, diplomy a osvédceni, podnikavost, ctizddostivost,
samostatnost, spolehlivost, vytrvalost, pfizplsobivost, znalost jazyki, organizacni
schopnosti, Cestnost, loajalita, tvofivost, schopnost vést lidi, odolnost vii¢i zatiZeni,
stresu.

Autor dale stanovuje, Ze pii stanoveni kritérii je tfeba zaroven definovat, jaké vysledky
(z hlediska vykonu, pracovniho a socialniho chovani, znalosti a dovednosti atd.) pfedstavuji
nezbytny standard, jaké jsou nadstandardni a jaké nevyhovujici.

Urban (2017, s. 63) uvadi, ze prubézné sledovani i findlni hodnoceni vysledkt prace se mtize
opirat o ,,pozitivni* ¢i ,,negativni* kritéria. Z v&€cného hlediska nemusi byt mezi nimi velky
rozdil. Z hlediska motivace je vSak vétSinou sledovani a hodnoceni ,,pozitivnich® kritérii
vyhodnéjsi. Ptikladem je hodnoceni pracovnich vysledkli poftem spravné smontovanych
vyrobkd nebo naopak vyrobkii vadnych, po¢tem zpozdénych dodavek nebo dodavek bez
zpozdéni, poctem pozastavenych transakci nebo naopak poctem uspéSné€ dovrSenych transakci
apod. Ptednosti hodnoceni vyuZivajiciho pozitivni kritéria je, Ze podporuje vykonnost.
Negativni zpétna vazba plisobi naproti tomu spiSe jako nastroj branici chovani, které je nutno
potlacit, a jeji vliv na zvySeni vykonu byva omezeng;si.

Podle Sikyie (2016, s. 121) na fizeni pracovniho vykonu navazuje formalni hodnoceni
pracovniho vykonu za urcité obdobi (zpravidla za rok), kdy manazer spolu se zaméstnancem
projednavaji, obvykle formou hodnoticiho pohovoru troven dosazeni dohodnutych
pracovnich a rozvojovych cilti.

Kravcéakova et al. (2015, s. 324) in Hajerova Miillerova et al. (2024, s. 35) uvad¢ji, Ze je tieba
rozliSovat hodnoceni zaméstnanct a fizeni pracovniho vykonu. Mezi témito ¢innostmi existuji
vyznamné rozdily. Hodnoceni zaméstnancti (Performance Appraisal) je proces zhodnoceni
a komunikace se zaméstnanci, ktery je zaméfen na to: ,jak dobife odvadéji svou praci
vzhledem K nastavenym standardtim*.



Dle Koubka (2015, s. 292) je hodnoceni prace nastrojem zajist'ujicim, aby se pozadavky,
narocnost, slozitost prdce na pracovnim odrazily v diferenciaci odmény pracovnika, je
hodnoceni prace. Autor definuje hodnoceni prace jako systematické urcovani hodnoty
a rozméru (mnozstvi, zdbéru, vyznamu) kazdé prace ¢i pracovni funkce (mista) ve vztahu
K jinym pracim ¢i pracovnim funkcim (mistim) v organizaci, a to za uUfelem stanoveni
vnitinich relaci. Poskytuje zédkladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych stupnii
a struktur, pro zafazovani praci do téchto struktur a pro fizeni relaci v odménovani.
Vysledkem hodnoceni prace je stanoveni zdkladnich mzdovych relaci v organizaci. Zéakladni
mzdové relace slouzi jako voditko pro diferenciaci pené¢zniho ocenovani prace v navazujicim
rozhodovacim procesu nebo tarifnim vyjednévani, jehoz vysledkem jsou mzdové tarify,
skute¢né ocenéni prace.

Sikyt (2016, s. 121) dopliiuje, Ze zamé&stnanec ma moznost vyjadiit se k zavéram hodnoceni
a soucasti hodnoceni je vzajemnd dohoda o napravé zjisténych nedostatkli a zlepSovani
pracovniho vykonu zaméstnance, vcetné rozvoje pozadovanych schopnosti, dosahovani
zadouci motivace a vytvaieni pfiznivych pracovnich podminek k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu. Vysledky formélniho hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnance za urcité¢ obdobi slouzi jednak k uzavieni dohody o pracovnim vykonu
na dalSi obdobi, jednak k rozhodovani manazera v dalSich oblastech souvisejicich s fizenim
pracovniho vykonu zaméstnance (vybér, odménovani, vzdeélavani apod.). Takto se proces
fizeni pracovniho vykonu neustale opakuje béhem celého plisobeni zaméstnance v organizaci.
Pro realizaci procesu fizeni pracovniho vykonu, stejné¢ jako zabezpefovani ostatnich
personalnich ¢innosti (vyber, odménovani, vzdélavani apod.) ma zdsadni vyznam hodnoceni
zameéstnancu.

Hodnoceni prace podle Koubka probiha v nasledujicich krocich:

1. Shromazdéni informaci o praci (pracovnim misté). Bézné Ize tyto informace ziskat
z aktualnich popist pracovnich mist. Pokud nejsou, je tfeba provést analyzu
pracovnich mist a zpracovat ¢i aktualizovat popisy.

2. Vybér faktoru ¢i faktori, které budou pouzity k uréeni hodnoty riiznych praci
Vv organizaci. Mezi ¢asto pouzivané faktory patii dovednosti, odpovédnost a pracovni
podminky.

3. Priprava a realizace planu pouZivajiciho vybrané faktory k hodnoceni relativni
hodnoty (vyznamu) raznych praci v organizaci. Plan by mél pfiméfené umistit
prace vyzadujici vice faktorti na vyssi pfi€ky hierarchie praci neZ prace vyzadujici
méné faktor. VétSina planti hodnoceni prace predstavuji variace ¢i kombinace Ctyt
zakladnich metod: metody potadi, klasifika¢ni (mzdovych skupin neboli katalogové),
bodovaci (bodovanych stupni) a faktorového porovnani (fad potadi). Prvni dvé
metody jsou sumarni (nebo také nekvantitativni), druhé dvé analytické (nebo také
kvantitativni).

Frischmann, Zufan (2017, s. 187) konstatuje, Ze pro srovnani riznych praci a podminek, za
kterych jsou vykonavany, vyuZivame procesu, ktery se nazyva hodnoceni prace. Jeho
smyslem je:
e stanovit poZzadavky kladené na vykonavatele pracovniho mista,
zjistit prispévek pracovniho mista pro vykon organizace,
stanovit hodnotu prace,
poskytnout jednotny nastroj pro stanovovani mzdovych tarift,
poskytnout prostfedek pro porovnavani mzdovych tarifa,
redukovat stiznosti na tarify,
poskytovat informaci o praci pro management organizace, pracovniky i dalsi piijemce
této informace (odbory, stat ....).



Podle Muzika, Krpalka (2017, s. 138) hodnoceni pracovni vykonnosti definuje Wagnerova
(2008, s. 12) jako ,,Pravidelné posuzovani dosahovanych pracovnich vysledkii zaméstnanct
na zékladé pfedem dohodnutych kritérii vykonnosti cilti*.

Kleibl, Dvoiakova, Subrt (2001, s. 136) upozoriiuji, Ze ,....vysledkem hodnoceni vykonu
pracovnika je ocenéni pozitivnich vlastnosti pracovnika, tak i urCeni rezerv ve vykonu
a schopnosti jeho dal$iho rozvoje*.

Koubek (2001, s. 194) dodava, ze ,,hodnoceni pracovnikli pfedstavuje jednotu zjiStovani,
posuzovani, Usili o ndpravu a stanovovani ukoll (cilit) tykajicich se pracovniho vykonu... jde
0 ucinny nastroj kontroly, usmériiovani a motivace pracovniki“. Podle autorG hodnoceni
pracovniho vykonu slouzi jak podniku, tak zaméstnancim. Manazefi maji mozZnost
analyzovat vykonnost a rozvojovy potencial pracovnikti, ale hodnoceni slouzi 1 samotnému
pracovnikovi. Ukazuje mu, jak je hodnocen jeho vykon druhymi a soucasné jaké ma dalsi
moznosti prace a kariérniho postupu ve struktufe podniku.

2.3 Metody hodnoceni

Sikyi (2016, s. 123) sdéluje, ze metody hodnoceni zaméstnanct predstavuji specifické
postupy zkouméni a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnancli v zavislosti na povaze,
pozadavcich a podminkach vykonavané prace, napiiklad:

e Hodnoceni podle dohodnutych cili. Pouziva se pro hodnoceni manazeri nebo
specialistti, kdy se zkoumd a posuzuje dosazeni dohodnutého cile. Optimalné
dohodnuté pracovni a rozvojové cile jsou takzvané SMART, to znamena S — specific
(specifické), M — measurable (méfitelné), A — achievable (dosazitelné), R — relevant
(relevantni), T — timed (terminované).

e Hodnoceni podle stanovenych norem. PouZivd se pro hodnoceni délniki, kdy se
zkouma a posuzuje splnéni stanovené¢ normy, napiiklad primérné¢ho vykonu na
pracovisti.

e Hodnoceni podle stupnice. Jde o univerzalni metodu, pouZitelnou rovnéz pro
sebehodnoceni zaméstnancti. Kazdé kritérium pracovniho vykonu (mnozstvi prace,
kvalita prace, v€asnost prace, pfistup k praci, pfitomnost v praci apod.) se posuzuje
zvlast, pfifazenim urcitého stupné pracovniho vykonu, napiiklad: 1 - nedostatecny
(nepftijatelny), 2 — dostate¢ny (podprimérny), 3 — dobry (primérny), 4 — velmi dobry
(nadprimérny), 5 — vyborny (vynikajici). Urcitym problémem byva interpretace
jednotlivych kritérii a stupni pracovniho vykonu, kdy je nutné se vyvarovat
subjektivniho hodnoceni, vyuzivani jen pramérnych stupnid hodnoceni, sklonu
k ptilisné shovivavosti nebo piisnosti hodnoceni ¢i tendence hodnotit na zakladé
vyraznych pozitiv nebo negativ.

e Hodnoceni volnym popisem. Jde o univerzalni metodu, ovSem zpravidla se pouzZiva
pfi hodnoceni manazeri a specialisti. Hodnotitel popsuje pracovni vykon
hodnoceného podle danych kritérii pracovniho vykonu.

e Hodnoceni metodou kritickych pripadi. Jde o univerzalni metodu, ale obvykle
popisuje pouze doplitkkové udaje o pracovnim vykonu hodnoceného. Hodnotitel
zaznamenava mezni situace, piipady uspokojivého nebo neuspokojivého pracovniho
vykonu hodnoceného.

e Hodnoceni metodou AC/DC (assessment centre/development centre). PouZiva se
pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné zpiisobilosti a rozvojového potencialu
klicovych zaméstnancli (manazerii, specialistll) v ramci planovani personalniho
rozvoje zameéstnanci. Pouziti AC/DC je zalozeno na skupinovém i individudlnim
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feSeni modelovych tkoll a ptipadovych studii, které provéti skute¢né schopnosti
a motivaci hodnocenych zaméstnanct.

Metody hodnoceni podle Bartdka (2023, s. 194) mohou mit charakter verbalni, neverbalni ¢i
kombinovany.
Verbialni metody — vyuzivaji slovniho popisu, bud’ volného, nebo strukturovaného.
Strukturovany popis vychazi z pfedem stanovenych a zavaznych kritérii, takze umoznuje
vzajemnou srovnatelnost hodnocenych pracovnikd.
Neverbalni metody — pouzivaji hodnotici skély, vyjadfujici numericky ¢i graficky uroven
hodnocenych zptisobilosti.
Kombinované metody — vychazeji zejména z hodnoticich §kal a jsou doplnény slovnim
vykladem. Ten obvykle usnadiiuje posuzovani pracovnika:

e porovnavanim s pozadovanym standardem na dané pracovni pozici;

e vzijemnym porovnavanim s dal§imi hodnocenymi pracovniky;

e parovym srovnanim s jinym pracovnikem.

Assessment (development) maji podle Urbana (2017) Siroké uplatnéni pti vybéru i pracovnim
hodnoceni pracovnikli; kvuli své Casové, personalni a financni naro¢nosti se jich vSak
vétSinou vyuziva pouze u manazerl nebo specialistii. Posuzovany pracovnik ¢i tym fesi
modelové ukoly nebo piipadové studie, Ucastni se manazerskych her apod. Soucasti
assessment centra mohou byt i testy znalosti, dovednosti apod.

Sucha (2024) uvadi metodu hodnoceni vykonnosti zaméstnanci skupinovou diskuzim, tato
metoda zahrnuje pravidelné skupinové diskuse o vykonu arozvoji tymu. Clenové tymu
spole¢né diskutuji o svych silnych strankach, slabych strankédch a oblastech, ve kterych by
mohli spolupracovat na zlepseni.

Vyhody:

e Podporuje tymovou spolupraci a komunikaci;

o Poskytuje ptilezitost k vzdjemnému uceni a sdileni zkusenosti;

o Pomahi identifikovat spolecné cile a priority tymu.
Nevyhody:

e Muze byt nachylna k ovlivnéni dominantnimi osobnostmi v tymu;

e Ne vSichni kolegové se citi komfortné, kdyZ maji hovofit o vykonu jiného kolegy pied

celym tymem,;

e Neni vhodna pro vSechny typy tymu a pracovnich prostredi.
Kazda z téchto metod ma své vyhody a nevyhody. Bohuzel neni univerzalni pfistup, ktery by
byl vhodny pro kazdou spolec¢nost.
Krav¢akova et al. (2015, s. 336-338) in Hajerova Miillerova et al. (2024, s. 32) uvadéji, Ze pii
hodnoceni zaméstnancii je tieba stanovit cil hodnoceni a na jeho zédklad¢ pak lze vybrat
a pouzit soubor n€kolika metod. Autofi doporucuji rozdélit na skupinu metod srovnavacich
a nesrovnavacich. Toto ¢lenéni Hajerova Miillerova (2024a, s. 37) jesté doplnila o metody
komplexni.

A. SROVNAVACI METODY - jsou zalozeny na srovnavani zaméstnanct mezi sebou podle
stanovenych hodnoticich kritérii. Srovnavani je mozné v malych skupinidch zaméstnanci,
ktefi vykondvaji stejnou nebo podobnou praci. Ke srovndvacim metoddm hodnoceni
zamg&stnancl patii:
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1. Metoda stanoveni poiadi (Ranking Method) — je zaloZena na principu sefazeni
hodnocenych zaméstnancti podle pfedem vybraného kritéria od nejlepSiho zaméstnance
po nejhorsiho a nachézi uplatnéni u jednokriterialniho hodnoceni (napft. podle trzeb).

2. Metoda pridéleni bodu (Points Method) — se vyuziva pifi posuzovani podle vice kritérii.
Na body lIze pievést vysledky v riznych oblastech, které jsou vyjadieny rtznymi
hodnotami, a vyjadfit tak profil kvalit u hodnoceného (Hronik, 2006).

3. Metoda parového srovnavani (Paired-Comparison Method) — srovnava se kazdy
pracovnik s kazdym a bod je pfipsan tomu lepSimu. Souctem bodl ze vSech srovnani
ziskame potadi hodnocenych zaméstnancii. Pracovniky je mozné zafazovat podle poctu
ziskanych boda do skupin (je mozné zvazit homogenni ¢i heterogenni ¢lenéni).

4. Metoda nucené distribuce (Forced Distribution Method) — spociva v tom, ze hodnotitel
musi umistit urité procento zameéstnanci do vykonnostnich skupin (napf. A-
nedostatecnd uroven 10%, B-nizkd troven 20%, C-postacujici minimalni urovei s dil¢imi
vyhradami 40%, D-optimdlni uroven 20%, E-excelentni uroven 10%) na zakladé
Gaussovy kiivky.

B. NESROVNAVACI METODY

1. Metoda hodnoceni podle cili MBO (Management by objectives) — cile vykonové (tykaji
se pusobeni na dané pracovni pozici) a cile rozvojové (podporuji efektivnéjsi dosahovani
vykonovych cil)). Vykonové cile jsou méfitelné a konkrétni, je u nich urceno casové
obdobi pro jejich dosazeni a metody, které k tomu budou pouzity. Tento postup je vhodny
pro poskytnuti konkrétni zpétné vazby, pro¢ cil ne/byl splnén. Nezbytné je dodrzeni
zakladnich pozadavki na definovani cilid (SMART).

2. Hodnotici stupnice (Rating Scales) — stupnice mohou mit slovni, numerickou ¢i grafickou
podobu.

3. Metoda BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales) — zaméfuje se na hodnoceni
chovani zamé&stnance, které je poZadovano pro UspéSné vykondvani prace. Je zaloZena na
vytvateni hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho jednani. Hodnotici Skaly
popisuji efektivni a neefektivni chovani a k nim pfidavaji hodnotici metriku. Hodnotitel si
piecte popis chovani v pravém sloupci Skaly a poté v levém sloupci vybere hodnoceni,
které odpovida pozorovanému chovani. Zpétna vazba mulze zaméstnanci pomoci v jeho
osobnim rozvoji. Pfedstavi mu typ, typy chovani, které¢ ve vysledku znamenaji pozitivni
posun hodnoceni.

4. Metoda BOS (Behavioural Observation Scales) — hodnotitel na §kale bodové ohodnoti, jak
Casto se zamé&stnanci chovaji ur€itym zplisobem (napt. vzdy, jen n€kdy, vyjimecné, nikdy).
Body vkazdé pracovni oblasti jsou zprimérovany a umozni celkové zhodnoceni
vykonnosti zaméstnance.

5. Metoda Kkli¢ovych (kritickych) udalesti (Critical Incidents Method) — je v praxi
vyuzivana spiSe jako dopliikovd metoda. Je zalozena na pozorovani a zaznamendavani
kli¢ovych udalosti, které se zaméstnanci staly pfi plnéni pracovnich ukolt v daném obdobi.

6. Mystery Shopping — hodnotitelé ziistavaji po celou dobu v anonymité, jsou k nerozeznani
od ostatnich zdkaznik.. Vzhledem k principu ,tajnosti pozorovani je realizovéna
externimi specialisty.

Jak uvadi Jemelka (2018) ve svém c¢lanku, Management by objectives (MBO) je metoda
fizeni podniku, jez klade nejvétsi diiraz na vysledek a ptilis nehledi, jak je tohoto vysledku
(cile) dosazeno. Diky tomu maji pracovnici vét§i volnost v tom najit si ten nejvhodnéjsi
zpusob, jak cile dosahnou.
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To ovSem vyzaduje, aby jak manaZzefi, tak 1 jednotlivi zamé&stnanci byli schopni samostatné a
kreativni prace. Vytvarené cile je pfitom zdhodno rozdélit do tii kategorii: pravidelné cile,
feSeni problémi a rozvojové cile.

Pravidelné cile se poji s béznymi aktivitami, které zaméstnanec provadi v rdmci hlavni naplné
své prace. Do kategorie feSeni problému zase spadaji cile, které souviseji s feSenim ¢i
pfedchazenim nejcastéjSich problému, s nimiz se dany zaméstnanec mutize potkat.

Mezi rozvojové cile pak patii cile tykajici se osobniho ristu a rozvijeni schopnosti
zamé&stnance. Pro vSechny cile ov§em vzdy plati zasadni pozadavek, aby byly v souladu
S poslanim a vizi spole¢nosti 1 jejimi celkovymi strategickymi cili.

Paliskova et al. (2021, s. 134) dopliuji, Ze metoda BARS je obdobou hodnoticiho dotazniku
S tim, Ze jednotlivé stupné€ hodnoceni jsou slovné popsany. Tim dochazi k zajisténi objektivity
hodnoceni, na druhou je pfiprava dotaznikli pomérn€ narocna. Nelze ptipravit jeden souhrnny
hodnotici dotaznik, ale na kazdou typovou pozici se pfipravuje vlastni popis zadouciho
chovani a pracovniho vykonu. Na tvorbé popisu se podileji jak vedouci pracovnici, tak
personalisté i zaméstnanci na hodnocenych pracovnich mistech. Tim, Ze jsou pracovnici
zapojeni do tvorby této hodnotici metody, vzrasta jejich divéra v systém hodnoceni a pfijeti
vystuptl z hodnoceni.

HR UNIVERSITY (2024) uvadéji na svych strankach vyhody a nevyhody metody BARS.
Vyhody metody BARS:
1. Snadno se pouziva, coz je vzdy plus. Hodnoceni zaméstnance je jednodussi, protoze
jsou definovany standardy, podle kterych je posuzovan
2. Je to zaloZeno na tom, jak jednate. Ugelem hodnoceni zaméstnance je nakonec pomoci
mu podévat lepsi vykony. VEdét vice o tom, jak se 1lidé chovaji a pro¢ to délaji, dava
firm¢ novy pohled na zlepSovani
3. Je to nezaujaté. Postup hodnoceni BARS je spravedlivéjsi, protoZe klade diraz na
chovani
4. Je to jedineCny zaZitek. Pomoci BARS miuzZete pfizplsobit fizeni vykonnosti
organizace na zaklad¢ konkrétni role zaméstnance
Nevyhody metody BARS:
1. Jeho dokonceni trva dlouho. Podnik se Sirokou Skalou pozic by musel vynalozit
zna¢né mnoZstvi Casu a pen€z na budovani pfizplisobeného prostiedi pro kazdou ¢ast
2. Je to drahé. Hodnota c¢asu neni pieceniovana. V blizké budoucnosti je také
proveditelny pro mensi firmy s riznymi funkcemi
3. Pottebuje motivovany manazersky personal. Cely proces hodnoceni zaméstnanci,
tvrzeni a kotvy vyZaduji psani. Je to spousta prace a supervizofi se musi Iépe
soustredit
4. Miuize mit sklon k nadrZzovani. Hodnoceni miiZze byt diskrimina¢ni; BARS vSak tuto
moznost eliminuje. N&kteti tvrdi, Ze stale miZeme ud¢€lat chybu shovivavosti

Pti zvazovani vyhod a nevyhod pouZzivani behaviordlné¢ ukotvenych hodnoticich §kal je
zfejmé, ze tento pristup je nejvhodnéjsi pro vlivnéjsi organizace s finan¢nimi prostiedky na to,
aby projekt dotahly do konce. V diisledku toho musi organizace stanovit piesné pozadavky na
Cas a zavazek pro své vedouci pracovniky.

Tabulka 1 Priklady metody BARS pro planovani a organizovani

Hodnotici Skaly popisuji efektivni a neefektivni chovani a k nim pridavaji hodnotici
metriku.
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Popis chovani vykonu prace

Hodnoceni
7 Vypracuje komplexni plan projektu, dobie ho zdokumentuje, ziska potfebné
(vyborny) |schvéleni a rozesle plan vSem zainteresovanym.
Planuje, komunikuje a dodrzuje milniky, tyden po tydnu uvadi, jak si projekt
6 stoji vzhledem k planim. Udrzuje aktudlni grafy pIlnéni projektu a nedodelkt
(velmi dobry) a pouziva je k optimalizaci pfipadn}'lch potfebnych uprav harmonogr'aml'l.
Obcas se setkdva s drobnymi provoznimi problémy, ale komunikuje
efektivné.
5 Rozvrhne vSechny c¢asti zakdzky a naplanuje kazdou Cast tak, aby piekonal
(dobry) harmonogram, vyhovi casovym omezenim zdkaznika, k ptekroceni casu
a ndkladt dochdzi ziidka.
Vypracuje seznam termini a reviduje jej v pribéhu projektu, obvykle jej
4 doplni o neptedvidanou udalost, fesi Casté stiznosti zakazniki. Muze mat
(pramérny) | dobry pléan, ale nesleduje terminy, nehlasi skluzy v harmonogramu nebo jiné
problémy, jakmile nastanou.
3 Plany jsou Spatné definované, nerealistické ¢asové harmonogramy. Nedokéze
(podpriimérny) planovat v delSim casovém tUseku, nema piedstavu o redlnim terminu
dokonceni projektu.
2 Nemd zadny plan ani rozvrh dilé¢ich pracovnich segmentli, které maji byt
(velmi ¥patng) provedeny. Planovani projektovych ukoll provadi jen ziidka nebo vibec.
1 Ziidka dokonci projekt, soustavné selhava kvili nedostatecnému planovani.
(nepfijatelns) Nezajima se o to, jak se zlepsit.

Zdroj: Shaw et al., 2001, pp. 314-325, citovano podle Colquitta et al., 2021, s. 45, upraveno
Hajerova Miillerova, 2024a, s 37 in Hajerova Miillerova (2024, s. 34)

C. KOMPLEXNI METODY

1. Assessment Centre (AC) — vyuziva rizné typy metod, jako jsou feSené piipadovych
studii, psychologické testy, feSeni modelovych situaci, hrani roli, strukturované
rozhovory, prezentace a dalsi. Cviceni jsou feSena individudlné nebo skupinovou formou.
Hodnoceni provadi n€kolik specialné proSkolenych internich i externich hodnotiteld.

2. Metoda 360° zpétné vazby — zahrnuje shromazd’ovani informaci o vykonu nejen od
nadfizeného pracovnika, ale 1 od dalSich zainteresovanych osob (napf. podiizeni
zaméstnance, kolegové a zdkaznici), v€etné sebehodnoceni. S vyjimkou hodnoceni
nadfizeného se zpétnd vazba realizuje tak, aby hodnotitelé byli anonymni. Porovnanim
sebehodnoceni s hodnocenim ziskanym od ostatnich l1ze ziskat komplexnéjsi posouzeni
vykonu. Zaméstnanci si mohou vytvofit pfedstavu, na co je potfeba zaméfit své usili, aby
se jejich pracovni vykon zlepSil. Metoda je vhodna pro rozvoj talentu zaméstnanci,
zejména pokud je zpétnd vazba doprovazend koucinkem. Pro ziskdni anonymni zpétné
vazby lze vyuzit 1 socialni sité, aplikace pro chytré telefony. Tyto typy systému poskytuji
informace o vykonnosti, které jsou mnohem aktualnéjsi ve srovnani s tradi¢nimi postupy,
které mefi vykonnost ¢tvrtletné nebo dokonce ro¢né.

Pribéh a délka assessment centra podle Mikuléastika (2015, s. 288) zavisi na stanovenych
cilech a ramcovych podminkach firmy. Obvykle trva dva az tfi dny, pokud mozno mimo
firmu. Potenciondlnich uchazect by mélo byt deset az Ctrnéct, ne vice. Pocet posuzovatelll by
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m¢l byt takovy, aby na kazdého posuzovatele piipadali nejvice dva uchazeci, tedy Sest
posuzovatellt by mélo hodnotit skupinu dvanacti uchazect. Dle autora soucasti assessment
center byvaji i skupinové diskuse. Ukolem pozorovateltl je sledovat, jak se ve skupinové
diskusi projevuji jednotlivy Gcastnici. Posuzovan byva:

o celkovy vnéjsi dojem, spoleCenské vystupovani, interakce, socialni vztahy;
e vyjadfovaci schopnosti;

e vytvareni a zastavani vlastniho minéni;

e vécnost;

e Dbohatstvi napadu;

e schopnost analyzy;

ochota pfijmout nazor;

piistupnost;

angazovanost v diskusi;

aktivni 1 pasivni naslouchani;

stabilita v oblasti emocionalni;

zieteln€ se projevujici tendence dominovat se podiidit;
tymovy duch, schopnost a ochota spolupracovat.

Zaveéry hodnoceni zvazuji hodnotitelé spolecné. Pfi tomto spole¢ném vyhodnoceni miize
vedeni firmy dobfe poznat své vlastni pracovniky.

Legnerova (2015) in Paliskova et al. (2021, s. 137) uvadi metodu Development Centra, ktera
je vyuzivana pro zjiSténi potencidlu zaméstnancli a jejich hodnoceni. Jedna se vlastné o
Assessment Centrum, které je pouzivané pro stanoveni rozvojovych potieb, nikoli pro vybér
findlnich kandidati. K tomuto rozliSeni doSlo proto, Ze se zaméstnanci obdavali pojmu
piijatelné;si.

Bylo identifikovano pét moZnosti, jakym zpiisobem vyuZit Development Centrum v ramci
daného podniku:

1. Zpétné vazby z Development Centra lze vyuZit jako rozvojovy prostiedek pro tvorbu
ak¢niho planu pro dalsi podnikové vzdélavani.

2. Na zéklad¢ vystupu z Development Centra je mozno vcas identifikovat potencial
ucastnikti k moznému rozvoji do viidcovskych pozic.

3. Lze identifikovat silné i rozvojové stranky na trovni dovednosti u kazdého tcastnika,
a umoznit tak stanoveni individualizovaného planu dal§iho rozvoje.

4. Pokud liniovy manazefi pusobi vramci Development Centra jako pozorovatelé,
dochazi 1 kjejich vlastnimu rozvoji pozorovanim tucastnikii a uvédomovanim si
vlastnich rozvojovych potieb.

5. Vystupt z Development Centra lze vyuzit k organizacnimu pldnovani a rozvoji celého
podniku.

Hlavnim vyhodou této metody je komplexni posouzeni testovaného.

Paliskova et al. (2021 s. 132) dodévaji, Ze metody hodnoceni pracovniki mizeme rozdélit do
dvou zékladnich skupin. Jedna se o metody zamétfené na minulost a metody zaméfené na
budoucnost. Metody zaméfené na minulost hodnoti vykon a chovani pracovnikti za uplynulé
obdobi, metody zaméiené na budoucnost pracuji s minulymi vysledky, ale davaji podnéty na
rozvoj do budoucnosti.
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Sucha (2024) ve svém ¢lanku uvadi metodu hodnoceni vykonnosti zaméstnancti skupinovou
diskuzi. Tato metoda zahrnuje pravidelné skupinové diskuse o vykonu arozvoji tymu.
Clenové tymu spoleéné diskutuji o svych silnych strankach, slabych strankach a oblastech, ve
kterych by mohli spolupracovat na zlepSeni.
Vyhody:

e Podporuje tymovou spolupraci a komunikaci;

o Poskytuje prilezitost k vzajemnému uceni a sdileni zkusSenosti;

e Pomaha identifikovat spole¢né cile a priority tymu.
Nevyhody:

e Muze byt nachylna k ovlivnéni dominantnimi osobnostmi v tymu;

e Ne vSichni kolegové se citi komfortné, kdyz maji hovofit o vykonu jiného kolegy pred

cely tymem;

e Neni vhodna pro vSechny typy tymi a pracovnich prostredi.
Kazda z téchto metod ma své vyhody a nevyhody. Bohuzel neni univerzalni pfistup, ktery by
byl vhodny pro kazdou spolecnost.

HR UNIVERSITY (2024) na svych strankach uvadéji metodu Peer-to-peer, to je zpétna vazba
mezi zaméstnanci. Misto toho, aby zaméstnanci dostavali zpétnou vazbu od zaméstnavateld,
davaji a pfijimaji zpétnou vazbu od sebe navzijem.

Muze se zdat naro¢né pfijit na to, jak poskytnout zpétnou vazbu zaméstnanciim a podpofit
zpétnou vazbu peer-to-peer, protoze se to déje spiSe organicky nez systematicky. Spole¢nost
vSak mize implementovat zpétnou vazbu peer-to-peer prostfednictvim anonymnich boxi pro
zpétnou vazbu a podobnych taktik.

To také vytvari vétsi kontrolu, protoze manazeti mohou filtrovat konstruktivni zpétnou vazbu
predtim, nez se dostane do tymu.

2.3.1 Psychologické hodnoceni a psychodiagnostické metody
Lisa (2019, s. 62) sdé€luje, ze personalistika a lidské zdroje patii do tzv. pracovné-organizacni
psychologie (angl. industrial-organizational psychology; I/0). Jak uvad¢ji Highouse a Schmitt
(2012), pracovni psychologie se vénuje zejména testovani a vybérim, organizaéni
psychologie zase postojim a socialni strance prace. Obecné ucely psychodiagnostiky jsou
definovany jako:
diagnostika;

e planovani a intervence a hodnoceni vysledk;

e pravni a ufedni rozhodovani;

e sebepoznani, osobni rist.
Autorka dale piSe, ze obecné mezi nejpouzivanéjsi metody diagnostiky patii rozhovor a mezi
nejobjektivnéjsi psychometrické testy a dotazniky.
Na individualni Grovni rozeznavame dvé perspektivy psychologického hodnoceni (Murphy,
2010): hodnoceni orientované na praci a hodnoceni orientované na pracovnika. V ramci
hodnoceni orientovaného na praci mluvime o pracovnich zkuSenostech, které zjistujeme
strukturovanymi rozhovory nebo analyzou prace. Obecné se zajimame o to, jak pracovnik
ziskava a zpracovava informace, jak se rozhoduje, jak provadi fyzickou a technickou praci
a Jjak komunikuje s jinymi. Analyzujeme praci a vytvatime popis pracovni pozice. Vysledkem
je soubor kompetenci, dovednosti, schopnosti a vlastnosti, které pracovni pozice vyzaduje.
Miuzeme aplikovat metodu kritickych udalosti, vizionafské interview nebo repertoarovou
miizku. Z hlediska hodnocené orientovaného na pracovnika mluvime o hodnoceni (Judge,
Lockem Durnham, 1997; Hogan a Kaiser, 2010; Murphy, 2012):

e schopnosti (kognitivnich a fyzickych);

e osobnostnich vlastnosti;
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e zajmu a hodnost;
e charakteristik jddrového sebehodnoceni.

Mikulastik (2015, s. 227) uvadi, Ze pii psychologickém posuzovani pracovni ¢innosti volime
takova kritéria, kterd zahrnuji regulacni funkci psychiky. To je podminéno tim, ze vysledek
¢innosti sam o sob¢ nedovoluje jednoznacné posoudit psychiku, vlastnosti clovéka. Psychika
se vzdy projevuje v ¢innosti, protoze ji fidi. A poznat se d4 z produkt pracovni ¢innosti, ale
piedevsim z pribéhu prace, z postupt, které Cloveék v pracovni aktivité pouziva. Déle autor
piSe, ze se to da do urcité miry postihovat i graficky v podobé& pracovni nebo vykonnostni
kiivky. Lze porovnavat, zda ma vykon rovnomérny pribéh, nebo zda kolisa. Lze srovnavat
individudlni rozdily mezi pracovniky navzajem, lze porovnavat vykonovou kfivku jedince
Vv zavislosti na jeho stavu prib¢hu aktivity, nebo lze porovnédvat pracovni vykon u raznych
druhti prace.

Podle Evangelu a Neubauera (2014, s. 24) se personalni diagnostika od psychologické 1isi ve
dvou dtlezitych bodech. Prvni znich je hledani takovych kompetenci u diagnostikované
osoby, které se vztahuji ke kompetencim pozadovanym na obsazované pozici. Podle autorti
neni diivod zajmu, jak se jedinec lisi od normy platné pro béznou populaci, ale jak jsou jeho
schopnosti a predpoklady vhodné pro ur€ity typ prace v konkrétnim prostiedi. Jako druhy bod
autofi uvadéji jako opomijeny — persondlni diagnostika se zaméfuje na hledéni toho
,,dobrého®, nikoliv na odhalovani chyb a nedostatki. Personalni diagnostika je tedy pozitivné
ladénd a ptfedpovidéa chovani osoby na obsazované pozici.

Jak ve své knize konstatuji Muzik a Krpalek (2017, s. 54), personalni diagnostiku Ize
definovat jako posouzeni silnych a slabych stranek, moznosti a potencidlu jedince ve vztahu
k souc¢asnému ¢i budoucimu pracovnimu vykonu. Zkouma zejména vlastnosti, rysy a dalsi
charakteristiky osobnosti ¢lovéka, jeho postoje, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti.
Vysledky tohoto zkouméni je mozno nasledné porovnavat s analyzou pracovnich pozic
a s naroky na pracovni vykon. Toto srovndni miiZze tvofit zaklad rozhodovani o profesni
kariéfe zamé&stnancil.

Podle Kalendy (2022) pomoci psychologie a psychodiagnostiky ziska personalista schopnost
vytvaret konkrétni kompetencni modely a hodnotici postupy pro posuzovani pracovnich
kompetenci a pracovniho chovani budoucich 1 stavajicich zaméstnancil.

Jak dodava Farkacova (2024) vyuzivani riznych psychodiagnostickych metod mé sva
specifika a modifikace v navaznosti na obor ¢i potfeby firmy. Ruku v ruce s tim pfichazeji
i etické vyzvy. Ze strany uzivateli metod (firem ¢i personalnich agentur) se vyskytuje zna¢na
poptavka po metodach, které mohou byt vyuzity 1 bez psychologického vzdélani.

Fabianova (2024) na svych strankach doporucuje, aby méli kandidati pfistup k vystupiim z
psychodiagnostiky. ZvySuje to renomé potencidlniho zaméstnavatele (transparentnost),
motivaci kandidata odpovidat autenticky (,,zajima mé, jak na tom skutecné jsem ‘) a mize to
byt cennym pomocnikem pii adaptaci ¢i dalSim rozvoji.

Klicova je ale otdzka KDY kandidatovi vystupy nasdilet. Sdilet vystupy pied pohovorem neni
pohovoru. Osvédc¢ilo se struéné metody uvést a vysvétlit, co hodnotitele konkrétné ve
vystupech zaujalo. Z ¢asovych divodl ale pochopitelné neni mozné prochazet vSechny skaly
do detailu. A pak je klicova reakce kandidata.
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Sebereflexe je skvélym ukazatelem
Pokud jsou sdileny vystupy z psychodiagnostiky v ramci pohovoru, je moznost navnimat
hned nékolik kvalit kandidata.

1. Je vidét autenticka prvni reakce na vystupy. Projevuje kandidat zdjem nebo spis$
ostrazitost, je rad, nadseny, spise lhostejny? Jakakoliv ,,viditelna* reakce zpravidla
reprezentuje né&jaky postoj kandidata a je skvélé se na néj doptat a zjistit vice.
SZajima vas to?* | Vzpomindte si na vypliovani?“ ,, Mate néjaké ocekdavani nebo
predchozi zkusenost s psychodiagnostikou? *

2. Pokud jsou sdileny vystupy piimo v ramci pohovoru, mize se tak ovéfit i kandidatova
schopnost pohotové¢ vstiebavat informace. Dokaze se v informacich orientovat? Klade
logické otazky? Zajima se spiSe o vystupy, nebo se zaméfuje spiSe na metodologii,
kvalitu, fesi i takové zalezitosti, jako je velikost vzorku pro normy? To vSe muze
napoveédét, jak pracuje s informacemi.

3. Je vidét postoj, jaky kandidat zaujme k vyhodam, ale i rizikim svého profilu, coz je
vazbu i1 v rdmci ptipadné spoluprace. Brani se, vymlouva, hledd chyby v metodice,
stézuje si na vSe kolem (malo Casu, divné otazky, rusili ho, neveéii metode€)? Pak bude
pravdépodobné hledat chyby mimo sebe i v jinych situacich. Premysli o vysledcich,
umi najit pro sebe uzitecné informace, nahlédnout, Ze zminéné vyhody i nevyhody ma
a naucil se s nimi dobfe pracovat? Je to ¢lovek, ktery ma realisticky sebendhled a je
schopny sebereflexe a pravdépodobné se tyto kvality velmi uplatni i pfi ptfipadné
spolupraci.

Dale, jak autorka v ¢lanku uvadi, v ramci pohovoru je k dispozici vétSinou zhruba hodinu
Casu (zalezi samoziejmé na situaci). V limitovaném case je diilezité mit jasno v tom, na ktera
témata se chce hodnotitel zaméfit. Néco zaujme v CV, néco zaujme ve vystupech
psychodiagnostiky, néjaké otazky je tfeba polozit vSem. Klidné je mozné zakazat otdzky
typu ,, Kde se vidite za pét let? ““ nebo ,,Jaké jsou vase silné a slabé stranky? “ a dals$i, snad uz
pfekonané a predev§im ocekavané otazky, na které ma kandidat ptfipravenou odpovéed.
Dobrou otazka se pozna tieba podle latence, tedy rychlosti reakce kandidata na ni. Chvilka
ticha, kdy kandidat pfremysli, a pravdépodobné tedy nema ptipravenou odpoveéd predem, je
dobrym signalem.

Malinova (2023) ve svém c¢lanku upozornuje, ze pred jakymkoli pouzitim
psychodiagnostickych metod by mél zaméstnavatel uvazit,zda metodou zjiStované
informace bezprostiedné souviseji s uzavienim pracovni smlouvy. Ke zji§tovani jinych
informaci totizZ zaméstnavatel ze zakona neni opravnén.

Z ustanoveni § 30 odst. 2 zakona ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace (dale jen ,,zakonik prace*)
vyplyva, ze zaméstnavatel smi vyzadovat v souvislosti s jedndnim pied vznikem pracovniho
poméru jen udaje, které bezprostfedné souviseji s uzavienim pracovni smlouvy.

Zékonem formulované omezeni znamend, Ze pred uzavienim pracovni smlouvy smi
zaméstnavatel o uchazedi zjiStovat, vedle nezbytnych identifikacnich a kontaktnich
udajt, pouze takové informace, které jsou nezbytné pro zhodnoceni, zda uchazec splituje
pozadavky pro danou pracovni pozici. Tedy informace, které jsou potiebné k vybéru
nejvhodnéjsiho uchazece na zakladé opravnénych pozadavkl zaméstnavatele.

Jak autorka uvadi, pfi vybéru a uziti psychodiagnostickych metod by zaméstnavatel rovnéz
nem¢l zapominat, Ze na Zadost uchazece je zaméstnavatel povinen prokazat potirebnost
poZadovaného osobniho udaje.
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2.3.2 Personalni audit

Kmosek (2023) ve svém c¢lanku uvadi, Ze personalni audit pfedstavuje souhrnny a peclivy
proces zkoumani interniho fungovani firmy v oblasti personalu. Béhem tohoto procesu se
provéiuji interni procesy, organizace prace, struktura firmy, systém delegovani tukold,
komunikace mezi zaméstnanci a casové kapacity. Klicovym prvkem pro uspésné provedeni
persondlniho auditu je jasné definovany rozsah zkoumani, obsahujici otazky, na které by m¢l
audit poskytnout odpovédi. Kmosek (2023) fika, Ze personalni audit je Casto vyuZivan ve
firmach, které celi persondlnim problémim nebo poklesu ziskd. Nicméné, i firmy, které
rostou a maji spokojené zaméstnance s dobie fungujicimi procesy, mohou provést personalni
audit. Tato analyza muze poslouzit jako opora pro strategicka rozhodnuti a rozvoj firmy, a to
I vV obdobi prosperity, pfipravujic se tak na piipadnou budouci krizi.

Podle Bartaka (2023, s. 148) personalni audit umoziiuje nejen hodnotit dany stav, napf.
zpusobilosti a vykonové charakteristiky zaméstnancl, ale umoziluje jejich zlepSovani
v souladu s firemnimi zaméry.

Personalni audit:

1. je Géinnym motivujicim nastrojem zkvalitiovani socidlniho klimatu ve firmé
a celkového fungovani firmy;

2. umoZziiuje vécné posouzeni irovné lidského potencionilu ve firmé, zejména:

e posouzeni zpusobilosti zaméstnanci ve vztahu k pozadavkiim na prislusné
pracovni misto, pozici, funkci apod.,

e zjiSténi urovné motivace zaméstnanct a sdileni firemnich zdméra,

e zaostieni a zefektivnéni dalsiho rozvoje zaméstnanci,

e analyzu efektivnosti a optimalizace vyuzivani ziskdvanych védomosti,
dovednosti a navyki;

3. analyzuje personalni organizac¢ni struktury se zietelem k tomu, jak podminuji
zlepSovani vykonnosti zaméstnancii a pfipravenosti firmy na realizaci firemni
strategie;

4. zaostfenim pozornosti na identifikaci a uvolnéni potencidlu zaméstnanct ve prospéch
firmy a dalsi rozvoj jejich schopnosti a dovednosti, profiremnich
a spolupodnikatelskych ptistupli vytvaiti predpoklady pro rozvijeni Kklicové
konkurenéni vyhody firmy, jimz je bohatstvi ulozené v lidech.

Mikulastik (2015, s. 264) uvadi, ze personalni audit je celkovym posouzenim personalni
prace. To znamena stanoveni diagnozy a nasledn¢ také ndvrhy forem népravy a zlepSeni toho,
co se zcela nepovedlo. Je to posouzeni vhodnosti a ucinnosti uplatiovanych postupt ve firmé,
s cilem najit a optimalizovat odliSné miry uc¢innosti uplatiiovanych postupt, nastrojd, s tim,
abychom zlepsili jejich ucinek, nebo piipadné pouzit jiné, ucinngjsi. Jednoduchy audit miize
ud¢lat sam personalista, ale i takové je lepSi zadat externimu odbornikovi. Jestlize ma mit
personalni strategie urovenl, pak by méla navazovat redln¢ na strategie vyrobni a financni,
méla by byt v pisemné podobé¢, srozumitelnd a komplexné by méla zahrnovat celou personalni
prace.

Podle Tejnorové (2017) personalné-procesni audit probihd formou individualnich pohovori se
zamestnanci a nasledného posouzeni jejich dispozic pro vykon stavajici ¢i vySsi pozice,
navrhu optiméalniho poctu pracovnikl, systém motivace a dalsitho vzdélavani, popf.
individualniho koucinku. Jak autorka uvadi, analyzuje také ndzory managementu, celkové
pracovni klima, tzv. workflow (tok prace od jednoho ¢lovéka k druhému) a v neposledni fad¢
potieby zakaznikli, pokud spole¢nost n¢jaké ma.
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Tabulka 2 Ukazka porovnani strategie a praktického plnéni ukladanych ukold v ramci

auditorského hodnoceni

Stanovena strategie

BéZna praxe

Zjisténé vysledky,
nedostatky a navrhy na
zlepSeni postupii

Nabor pracovniki —
provadét kdekoliv je to
mozné, podporovat nabor

z vlastnich zdroji.

Pfevazuje nabor z vnéjsSich
zdroju.

Az  95%  uchazeci je
zvnéjsich  zdroji;  40%
fluktuace ro¢né,

pravdépodobné divody jsou
Spatné pracovni podminky,
nevhodné jednani s lidmi.

Odborny rust — stanovena
pouze forma pravidelnych
Skoleni pro rizikova povolani
a preskolovani pracovniku.

Z tad manazerit a THP jsou
nepravidelné vysilani,
V prumeéru dva pracovnici na
kratkodobé skoleni na jejich
vlastni zadost.

Mezi  zaméstnanci  jsou
nazory, ze maji omezené
moznosti rustu, kariéry, maji
pocit, ze lepsi je jit n€kam
jinam, protoze Vv této firmé
nemaji zddné perspektivy.

Mzdovy audit — nartst platd.

Nartst plati sice je, ale je

nivelizovan a nema zadny
motivacéni ucinek.

Pii komplexnim auditu je

takto rozepsana cela
personalni prace na
jednotlivé polozky a
postupné¢ bod za bodem je
vyhodnocovan.

Pracovnici urcit¢ho useku
plni normy pouze na 90%,
stézuji si  na nekvalitni
logistiku a informovanost, na
podceniovani jejich préce.

ManaZersky audit — kvalita
manazeru a jejich prace.

NedodrZzovani  stanovenych
postupli, nevhodné jednani
s pracovniky, neplnéni ukola.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mikulastika (2015, s. 264).

Podle Mikulastika (2015, s. 265) audit kvalitu strategie posuzuje. Audit ve firm¢ miZze mit
riznou podobu. Mize byt komplexni nebo specificky, kvalitativni nebo kvantitativni.
Informace, které posuzovatel ziskdvd, mohou vychazet zpohovorti slidmi na riznych
urovnich, z riiznych zdznami, zprav, dotaznikd, mohou se pouzivat i hloubkové studie (jde
0 vzorek vybranych pracovnikil, ktery je studovan po delsi dobu se zaméfenim na i¢innost
organiza¢ni strategie ve svém pusobeni na jejich vykonnost, spokojenost apod. Ale dulezita je
diskrétnost a utajeni informaci.

Jak uvadi Sikyt (2016, s. 32), béhem uskuteGiovani strategii a politik lidskych zdroji je
dalezit¢ systematicky hodnotit urovenl persondlni prace v organizaci, hlavné uroven
jednotlivych persondlnich ¢innosti (vybéru, hodnoceni, odménovani, vzdélavani apod.)
a jejich dopad na schopnosti, motivaci, podminky a vykon lidi, coz jsou parametry, které
determinuji podstatné vysledky organizace, zvlasté provozni vysledky (produktivitu, kvalitu,
hospodarnost), trzni vysledky (objem prodeje, trzni podil, spokojenost zdkaznikt) i1 financni
vysledky (néklady, vynosy, zisk) organizace. Mezi dil¢i néstroje hodnoceni tirovné personélni
prace v organizaci patii:
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1. Hodnoceni zaméstnancii, to znamena zkoumani a posuzovani urovné schopnosti,
motivace, vysledkil a chovani zaméstnanct;

2. Personalni audit, to znamena hodnoceni celkové trovné lidskych zdroji a efektivnosti
jednotlivych personalnich ¢innosti v organizaci;

3. Personalni benchmarking, to znamena porovnavani urovn¢ lidskych zdroji a personalnich
¢innosti ve vlastni organizaci s urovni lidskych zdroji a persondlnich cinnosti ve
srovnatelnych organizacich.

Hodnoceni personalniho tutvaru podle Armstronga, Taylora (2015, s. 85) pfedstavuje
zkoumani a posuzovani efektivity a ptfinosu personalniho utvaru v organizaci, a to jak na
strategické Urovni, tak na Urovni poskytovani persondlnich sluzeb. Mezi hlavni kritéria
hodnoceni personalniho utvaru tak patii jeho schopnost podporovat dosahovani strategickych
cili organizace a poskytovat pozadované personalni sluzby. Vyzkum Institute for
Employment Studies (Hirsch, 2008) ukazal, ze mezi faktory, které urcuji spokojenost
liniovych manazerti a zaméstnanct se sluzbami personalistil, patfily:

e podpora v obdobi zmén,

e poradenstvi zaméstnanctim,

e podpora pii zvladani problémovych lidi nebo situaci,

e prosazovani zakladnich prav a povinnosti.
Vyzkum ale také ukdzal, Ze personalisté by mohli dosahovat lepSich vysledkil. Zavérem bylo,
ze personalisté musi zkoumat, co jejich zadkaznici (liniovi manazeti a zaméstnanci) potiebuji
a jaké jsou jejich zkuSenosti se sluZzbami, které personalisté poskytuji. Personalisté musi byt
vnimavi, musi védét, jaké sluzby zadkaznikim poskytuji a jaké sluzby zédkaznici potiebuji.

Sucha (2023) uvadi ve svém c¢lanku zékladni kroky personalniho auditu, které se mohou

Vv jednotlivych spolecnostech lisit, jsou:

1. ve spolupréci s vedenim spole¢nosti, které musi audit podporovat, aby byl uspésny,
stanovi zastupce personalniho oddéleni kli€ové oblasti auditu, cilovou skupinu,
soucasn¢ se definuji lidské zdroje, které na auditu budou pracovat;
stanovite si ¢asovy ramec persondlniho auditu;

3. rozhovory se zaméstnanci z definované cilové skupiny s cilem zjistit, jak se maji, co
se jim libi, kde by naopak spole¢nost méla prosadit zmény a pro€. Pro tyto rozhovory
je vhodné, aby pohovorujici m¢l ptipraveny personalni audit dotaznik.

4. analyza internich dokumenti — zda mate vSechnu potifebnou dokumentaci v pofadku
a aktualni, jestli jsou zaméstnanci sezndmeni se smérnicemi véas a podobng;

5. pribézné komunikujte - dil¢i vysledky, celkové vysledky a hlavné nasledné kroky,
ato nejen vedeni spoleCnosti, ale vSem zaméstnanclim, aby vidéli vysledky auditu
a védéli, Ze zména piijde a kdy ji mohou o¢ekavat;

6. vysledek auditu spolu snavrhy feSeni piednese zastupce personalniho oddéleni
vedeni spolecnosti a domluvi se na realizaci navrh - stanovi se ¢asovy ramec, lidské
zdroje pro realizaci, SMART cile pro vyhodnoceni uspésnosti.

N

Dle autorky, pfi prvnim personalnim auditu by nemély byt kladeny ambice vyfesit vSe, na co
se prijde. Je tieba Pripravit plan, stanovit priority a postupné zlepSovat svou spolecnost.

I kdyZ se tento audit jmenuje persondlni, nelezi na bedrech pouze personalniho odd¢€leni.
Cilem celé spolecnosti by mélo byt, aby audit byl Usp&ny, aby byly objeveny nedostatky
a tyto byly odstranény.
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2.3.3 Formy hodnoceni

Sikyt (2016, s. 122) ik, ze hodnoceni zaméstnancii, respektive ziskavani a poskytovani
zpétné vazby muize byt neformalni nebo formalni.

Neformalni hodnoceni se uplatiiuje pribézné pfi zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu
zaméstnance v pribehu ur¢itého obdobi, kdy manazer fidi a vede zaméstnance k vykonavani
sjednané prace a dosahovéni pozadovaného pracovniho vykonu. Uéelem je véasné rozpoznani
a tfesSeni pfipadnych odchylek skutecného pracovniho vykonu od pozadovaného pracovniho
vykonu a urceni vhodného zplsobu napravy, stejn¢ jako vyuziti pfilezitosti k dal§imu
zlepsSovani urovné schopnosti, motivace, podminek, vysledkli a chovani zaméstnance.
Formalni hodnoceni se uplatituje periodicky pii zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu
zaméstnance za urCité obdobi, kdy manaZer informuje a projednava se zaméstnancem
dosazeny pracovni vykon, schopnosti, motivaci i podminky. Zpravidla se uskuteciiuje formou
hodnoticiho rozhovoru. Vyslednd zprava je soucésti personalni evidence a slouzi jak
k uzavieni dohody o pracovnim vykonu na dal$i obdobi, tak k rozhodovani manazera
Vv dal$ich oblastech spojenych s fizenim pracovniho vykonu zaméstnance (vybér, odménovani,
vzdélavani apod.).

Dle Koubka (2015, s. 208), neformalni hodnoceni, tj. pribézné hodnoceni pracovnika jeho
nadiizenym b&hem vykonavéani prace. Ma pfilezitostnou povahu a je spiSe determinovano
situaci daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentalni naladou nez
néjakou faktickou jistotou vysledku prace ¢i chovani pracovnika. Dale autor uvadi, ze jde
vlastné o soucdst kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, soucdst pribézné
kontroly plnéni pracovnich Ukoli a pracovniho chovani. Neformdlni hodnoceni nebyva
zpravidla zaznamenéavano a jen vyjimecné byva pfi¢inou néjakého personalniho rozhodnuti. .
Jak dopliiuje Zhuo (2020, s. 87), pokazdé, kdyz manaZzer vidi podiizeného pfi néjaké ¢innosti,
je k zamysleni, zda nevidi néco uzite¢ného, co by mu mohl sd¢lit. Je téeba usilovat o to, aby
zpétna vazba manaZzera byla alesponl z 50 procent pozitivni.

Podle Bartaka (2023, s. 195) mezi nejobvyklejsi formy hodnoceni patfi:

e cyklické hodnoceni (umoziiuje posoudit sebekriticnost hodnoceného pracovnika
a usnadiiuje hodnotiteli otevieni nasledného hodnoticiho rozhovoru);

e hodnotici rozhovor — jde obvykle o hodnoceni pfimym nadfizenym, ptipadné
persondlnim manazerem;

e komplex sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenym a spolupracovniky na stejné trovni
(tzv. hodnoceni 180stupiiové);

e hodnoceni zahrnujici mimo vySe uvedeného navic i1 hodnoceni podfizenymi
hodnoceného pracovnika (tzv. hodnoceni 360stupiiové).

Déle Koubek sdéluje, Ze formalni (¢1 také systematické) hodnoceni je vétSinou racionalng;si
a standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou
pléanovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z né¢j dokumenty, které se zatfazuji do osobnich spist
pracovnikl. Tyto podklady slouzi jako podklady pro dalSi persondlni Cinnosti tykajici se
jednotlivett i skupin pracovnikli.  Zvlastnim ptipadem formalniho hodnoceni je tzv.
prilezitostné hodnoceni vyvolané okamzitou potfebou zpracovéani pracovniho posudku pfi
ukoncovani pracovniho poméru nebo v ur€itych momentech pracovni kariéry pracovnika.
Dochazi vsak k nému spiSe jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostatecné aktualni vysledky
bézného periodického hodnoceni nebo doslo-1i od posledniho hodnoceni u dané¢ho pracovnika
k pronikavym zménam v pracovnim vykonu.
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Zhuo (2020, s. 81) uvadi behavioralni zpétnou vazbu, ta je uzite¢na, jelikoz obsahuje osobni
rozmér i hloubku, které v ptipad¢ zpétn¢ vazby specifické pro dany tkol chybi. Propojenim
ruznych ptikladi je mozné lidem pomoci pochopit, jak jejich jedinecné zajmy, osobnost a
navyky determinuji jejich schopnost néco ovlivnit. Dle autorky, zpétnd vazba pro dany ukol je
nejucinngjsi, kdyz akce prob¢hla neddvno a je v paméti podiizeného stale Cerstva, tudiz
zpétnou vazbu je nutné sdélit co nejdiive.

Podle Armstronga (2022, s. 122) zpétna vazba by méla byt vzdy konstruktivni. Méla by
ukazovat cestu k budovani silnych stranek a ptekondvani problému s vykonem spise, nez jen
fikat lidem, ze se myli (negativni zpétnd vazba). Pokud vSak problémy s vykonem existuji,
musi na né byt doty¢ny jednotlivec upozornén, aby mohla byt piijata ndpravna opatieni.
Pokud lze jednotlivce povzbudit, aby sami rozpoznali problémy, tim 1épe.

Dle Paliskové et al. (2021, s. 118) potiebuje castéjSi zpétnou vazbu novy zaméstnanec.
Kratkou zpétnou vazbu idealn¢ na denni nebo tydenni bazi. Nejpozdeji za mésic by se mél
sejit se svym piimym nadfizenym a zhodnotit prvni obdobi piisobeni na pozici. Tento Cas je
také dost vhodny na ziskani zpétné vazby od pracovnika. V ptipad¢ nespokojenosti nebo
nevhodnosti na novou pozici se oba snazi najit feSeni, naptiklad formou rotace na jiné
pracovni misto.

Na strankach APLIKACE PRACE (2022) jsou uvadény piiklady konstruktivni zpétné vazby
Pro poskytovani zpétné vazby existuje metoda zvana Rosenbergova nenasilna komunikace,
ktera zahrnuje tyto Ctyfi kroky:

1. Pozorovani a popis. Je sdé¢leno manazerem, CO zaznamenal, co se stalo, co pfijemce
zpétné vazby udélal. Pouzivan je popisny jazyk a konkrétni situace. Nehodnotit
druhou osobu.

2. Pocity. Manazer sdéli, co v souvislosti s danou situaci proziva. VSe popsat slovy,
nikoli tonem, vyrazem nebo ironii. Pouzit je mozné klicova slova jako mrzi mé, je mi
lito, mam obavy z, mam strach z, té$i mé, potéSilo me€, jsem ztoho nervézni a
podobné.

3. Potieby. Vysvétleni potieby a diivodu, proc je to feeno, pro¢ na tom zalezi a jaky je
zamér — co je potieba zachovat nebo zménit. Dale tim vysvétlit, jaky pozitivni nebo
negativni dopad to milize mit pro zakaznika, spolecnost, oddé€leni, kolegy, vas i
samotného piijemce zpétné vazby.

4. Pozadavky/prosby. Pozadavky by mély byt jasné a obsahovat konkrétni vystupy.
Opét byt vzdy konkrétni a kazdy krok adresovat pfimo ¢loveéku, kterému zpétna vazba
je poskytovana. Pouzivat tedy véty jako: ,Pottebuji, abys...”, ,,Chci t& pozadat,
abys...“, ,,Pro pfiSt€ potrebuji, abys...“. Pfi pokynu je tfeba byt jasny. Napiiklad
zminit: ,,V minulosti jsme se jasn¢ dohodli, Ze...“, ,Je to opakovana situace.
Z povinnosti jasné vyplyva, ze...“ nebo ,Pfisté, az takova situace nastane, dej mi
obratem védéet.«

Smyslem této metody je jasné vyjadfit, co je tfeba vyfesit, aniz by se obvifiovalo nebo
kritizovalo. Diky ni je mozné také empaticky pfijimat informace, aniz by byla slySena vina
nebo kritika.

2.3.4 Typy hodnoceni

Bélohlavek (2017, s. 74) konstatuje, Ze V praxi mizeme rozlisit ¢tyfi typy hodnoceni vykonu.
| kdyz se budeme zabyvat pohovorem spojenym se systematickym hodnocenim, nelze ostatni
typy hodnoceni zcela odd¢lit, protoze tyto néstroje se vzdjemné podporuji.
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1. Neformalni hodnoceni spocivd v kazdodenni komunikaci vedouciho s pracovniky.
Vedouci reaguje na uroven prace, kterou jeho podiizeni odvadéji. Toto hodnoceni je
Castéjsi, nez si bézn¢ uvédomujeme. Véty jako ,,Ano, v poradku, mizete to poslat.”
Nebo ,,Mate zde nékolik chyb, zkontrolujte to jesté jednou.“, jsou uz hodnocenim.
Bohuzel nasi manazefti se ¢asto dopoustéji dvou velkych chyb.

e zapominaji sd€lovat pracovnikiim nazor na kvalitu jejich prace.

e vyjadiuji se k nedostatkim, ale opomijeji pochvalit dobrou praci. Jeden mistr ve
stavebni firm¢ se vyjadfil takto: ,,Lidé poznaji, Ze jsem spokojen, podle toho, Ze jim
nenadavam.*

Takovym zplisobem se manaZer pripravuje o vyznamny motivaéni nastroj. Opravovani
nedostatkil a posilovani zadoucich pracovnich navyku, stejné¢ jako upevilovani a rozvoj
znalosti a dovednosti jsou jednémi ze zakladnich prvki koucCovani. Do této kategorie
hodnoceni také vétSinou patii nepfijemné pohovory jako reakce na aktudlni nedodrzeni kézné,
nevhodné jedndni s lidmi nebo nepfitomnost v praci.

2. Finan¢ni hodnoceni slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi. Finan¢ni
hodnoceni by mélo odraZet, jak si organizace vazi narocnosti prace, kterou pracovnik
vykonéava (zékladni plat), a jeho vysledkim ¢i osobniho pfistupu (pohybliva slozka
platu). I zde se mizeme setkat s chybami:

e Vvedouci nevysvétluji podiizenym, co je vedlo ke stanoveni vySe odmény, a tim
hodnoceni ztraci motivacni Gcinek;

e vedouci se vyhybaji rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.

3. Systematické hodnoceni zavad¢ji firmy, aby zvysily ucinnost motiva¢niho systému
a soucasn¢ usmernily rozvoj zaméstnanct. Takové hodnoceni se provadi v rocnich,
pololetnich nebo cCtvrtletnich intervalech. Sestavd znékolika etap (sledovani
hodnoceného, piiprava, hodnotici pohovor a opét sledovani hodnoceného v dalSim
obdobi). Dnes se u nas pouziva uz prakticky ve vSech firmach.

4. Prilezitostny monitoring muze byt urcitou variantou systematického hodnoceni,
i kdyz postrada jasnou pravidelnost. Nastava piilezitostn€, kdyz vedouci sleduje
urcitou c¢innost podiizeného a davda mu zpétnou vazbu. Takovou pfilezitosti je
napiiklad zdvojena navstéva, pfi niz nadtizeny sleduje jednani obchodnika s klientem,
a po opusteéni zakaznika rozhovor se svym pracovnikem probira. Nekdy mize jit také
o pozorovani prezentace vysledkill prace na Sir§im foru nebo o vedeni porady. Pokud je
pofizovan zapis a pracovnik je hodnocen na stanovenych stupnicich, blizi se tato akce
systematickému hodnoceni. Pokud tato administrativni slozka chybi, pljde spiSe
0 hodnoceni neformalni.

5. Viceuroviiové hodnoceni (hodnoceni 360°) neni u nas zatim tak bézné jako ostatni
uvedené typy hodnoceni. Pracovnik je hodnocen z vice pohledli — kromé hodnoceni
nadfizeného se pouziva sebehodnoceni, hodnoceni spolupracovniky na stejné trovni
fizeni, hodnoceni podiizenymi a nezfidka 1 hodnoceni obchodnimi partnery. Toto
hodnoceni pouziva nékolika kritérii, jimiZ jsou naptiklad odborné Uroven, organizace
prace, tymova spoluprace, motivovani, zvladani krizovych situaci atd., ktera jsou
rozpracovana do stupnic, napfiklad 1-7. Vicetroviiové hodnoceni spociva ve
vysvétleni vyznamu této akce a posléze vyplnéni dotaznikli vSemi uvedenymi
stranami. Vystupem pak jsou obvykle grafy, které srovnavaji:

e jednotlivé skalové hodnoty sebehodnocenti;
Skéalové hodnoty podle hodnotitele (vedouciho);
pramérné Skalové hodnoty podle spolupracovniki;
pramérné Skalové hodnoty podle podiizenych;
pramérné Skalové hodnoty podle zékaznik.

24



Hodnoceny pracovnik tak vlastné ziskdva zpétnou vazbu o nazoru ostatnich na svou praci
a ptilezitost k zamysleni nad sebou samym. Aby tato hodnoceni nebyla zneuzitelna, byvaji
casto anonymni a celou akci zabezpecuji specializovani pracovnici persondlniho oddé¢leni
nebo externi organizace.

Obrazek 1 Rozsitené tristasedesatistupnoveé hodnoceni pracovnikli

ManaZzer o
. stupen vyssi

Manazer .

Personalista
\ll
~ , ’
Kolegové 2|  Pracovnik Externi expert

Bezprosttedni \’/mtn}l .
podiizeny zakaznici

Vngéjsi
) zakaznici

——> Hlavni zdroje zpétné vazby

—> Dodate¢né zdroje zpétné vazby
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Koubka (2015, s. 218)

Ve své knize Armstrong, Taylor (2015, s. 407) uvad¢ji, ze takzvana 360° zpétnd vazba,
popiipad¢ vicezdrojovd zpétnd vazba, znamena hodnoceni pracovniho vykonu urcitého
jedince a s poskytovani zpétné vazby tomuto jedince ze strany fady lidi, mezi kterymi mohou
byt nadfizeny, podfizeni, kolegové nebo zdkaznici. Hodnoceni probihd formou klasifikovani
rozmanitych stranek pracovniho vykonu. Pojem ,,360stupiiova zpétna vazba“ se nckdy
nepfesné poziva pro oznaceni zpétné vazby zdola, kdy podfizeni poskytuji zpétnou vazbu
nadfizenym. To je nejobvyklejsi pfistup, ktery by mél byt sprdvné oznacovan jako
,»180stupniova zpétna vazba“. Podle autorti zpétna vazba muze byt prezentovana piimo
zamé&stnancim nebo jejich nadfizenym, popiipadé zaméstnanciim i nadfizenym. Odborné
poradenstvi nebo koucovani poskytované zameéstnancim v disledku zpétné vazby muze
zabezpecCovat né&jaky ¢len persondlniho ttvaru nebo externi poradce. Tuto 360stupniovou
vazbu nebo néjakou jeji variantu pouzivalo 30% respondenti Setieni e-reward 2005.

Podle Urbana (2017, s. 38), zpétnovazebni hodnoceni, vychazejici z kontroly prace, by se
mélo opirat o dvé pravidla: mélo by byt poskytovano okamzité¢ a byt co nejkonkrétnéjsi.
V ptipad¢ kritického hodnoceni by navic mélo byt vedeno snahou zabranit nepiiznivym
emocim ¢i odmitavym reakcim kritizovaného. Jeho soucasti by méla byt i pomoc najit z jeho
situace vychodiska. Dale dle Urbana, zpétnovazebni hodnoceni je tfeba podavat co nejdiive.
Pochvalit zaméstnance bezprostfedné poté, kdy odvedl dobrou préci, je dilezité nejen proto,
aby byla posilena jeho motivace, ale i proto, aby byl na jeho spravné jednani ¢i postup
upozornén. V nékterych piipadech si ho totiz nemusi byt zcela védom. Neptiznivé hodnoceni
podané po delsi dob¢ navic postrada divéryhodnost a vytvari u zaméstnance presvédceni, ze
nedostal piilezitost, aby své jednani v€as zménil. Okamzité hodnoceni by nemélo ponechat
bez povSimnuti ani ,,drobné* nedostatky v pracovnim chovéni. Jinak totiz hrozi, ze se budou
dale rozsitovat. I zde vSak plati, Ze cilem je odstranit nezadouci jednéni, nikoli zhorsit vztahy
se zamé&stnancem nebo ho uvadét do rozpaki pred ostatnimi.
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Podle Brstakové et al. (2022, s. 490), novodobé pfistupy rozsifuji oblast hodnotiteld na
kolegy na stejné urovni, partnery, zakazniky (klienty) a ¢asto je management hodnocen svymi
podiizenymi kolegy. Mnoho osob poskytuje zpétnou vazbu v podob¢ dékovnych dopisi, nebo
naopak stiznosti. Zohlednéni téchto forem zpétné vazby naopak lépe vystihuje piesnost
Vv oblasti hodnoceni. Tato vazba je dulezita nejen pro uvédomeéni si chyb, ale slouzi i k jejich
odstranéni a také k podné€covani a motivaci piistupu k praci nebo vykonu sluzby. Hodnoceni
ve svém disledku ¢asto slouzi i k moznosti propousténi a ve statn¢ zaméstnaneckém poméru
k ukonc¢eni vykonu sluzby (napft. zakon o statni sluzbé.

2.4 Hodnotici rozhovor
Sikyt (2016, s. 124) sdéluje, Ze hodnotici rozhovor je nastroj systematického Fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct. UmoZiluje manazerim formalné informovat
a projednat se zaméstnanci skute¢ny pracovni vykon v uplynulém obdobi s cilem rozvoje
pozadovanych schopnosti, dosazeni zddouci motivace a vytvofeni ptiznivych podminek
k Gspésnému vykonavani sjednané prace a dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu
V nasledujicim obdobi.
Pavlikova (2020) ve svém c¢lanku také uvadi, ze hodnotici rozhovor je soucast fizeni vykonu,
tedy procesu, ktery organizace chce zajistit, aby jeji cile byly napliiovany, a to efektivné
a neustale.
Hlavni G&el hodnoticiho rozhovoru podle Sikyfe (2016, s. 124) rozhovor vede manaZer se
zaméstnancem v ramci formalniho hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance za uplynulé
obdobi, zpravidla za uplynuly rok, ovSem podle podminek a pozadavkili organizace je mozné
dohodnout i jiné obdobi, naptiklad pololeti nebo ¢tvrtleti, poptipad€ je mozné spojit hodnotici
rozhovor s ukon¢enim urcité prace, realizaci projektu a podobné.
Urban (2017, s. 70) konstatuje, Ze pfi vedeni hodnoticiho rozhovoru miize byt vhodné pouzit
odlisného postupu v zavislosti na tom, zda vykon zaméstnanct spliiuje o¢ekavani, pirevysuje
je nebo jim neodpovida.
Formalni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance za urcité obdobi vychazi z minulosti,
ale sméfuje do budoucnosti, jak uvadi Sikyi (2016, s. 124). Dle autora, manaZer informuje
zam&stnance a projedndvd snim skuteCny pracovni vykon v uplynulém obdobi s cile
dosahnout pozadovaného pracovniho v obdobi nasledujicim:

e Co sestalo?

e Proc¢ k tomu doslo?

e Jak postupovat dal?
Smysluplné odpovédi na podobné otazky jsou piedpokladem uspéSného teSeni nedostatkl
pracovniho vykonu zaméstnance v uplynulém obdobi, stejné¢ jako vyuzivani piilezitosti ke
zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance v obdobi nasledujicim. Podle autora, cilené
projednani pozitiv i negativ pracovniho vykonu v uplynulém obdobi je podminkou Gspésného
fizeni zaméstnancli k dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu v nésledujicim obdobi.
Stejné dilezité je eliminovat chyby, kterym se manazeti dopoustéji pii hodnoceni pracovniho
vykonu podtizenych, pfedevs§im je nutné vyloucit:

e pouzivani subjektivnich kritérii hodnoceni;

e vyuzivani jen primérnych stupiit hodnoceni;

e sklon k prilisné shovivavosti nebo piisnosti hodnoceni;

e tendenci hodnotit na zakladé vyraznych pozitiv nebo negativ.

Podle Bélohlavka (2017, s. 83) dobré vedeni hodnoticiho pohovoru vyzaduje zna¢nou davku
socialni citlivosti, taktu, ale také duslednosti a osobni odvahy. Ne vzdy lze totiz o¢ekavat na
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stran¢ hodnoceného pracovnika pozitivni reakci a vstticny ptistup. Je dilezité drzet se zasad
pro hodnotici pohovor s pracovnikem:

1. Pro hodnotici rozhovor je potfeba vytvotit pfislusny Casovy prostor, zvolit vhodné
misto, vylouc€it ruseni telefony ¢i navstévami. Vedouci by mél sdélit termin
podiizenému v dostatecném predstihu tak, aby se oba mohli fadné ptipravit. Pokud
vedouci nema vlastni kancelaf, m¢l by vyuzit jiného prostoru ve firme.

Rozhovor ma byt dialogem, nikoliv monologem vedouciho.

Nehodnotime ¢lovéka, ale hodnotime konkrétni pracovni vysledky.

4. Nejedname s pracovnikem jako rodi¢ s ditétem, ani jako ucitel s zaCkem, ale jedndme

jako dospély s dospélym.

Hodnotici rozhovor by mél prob&éhnout v klidu.

6. Hodnotici pohovor mé motivovat, nikoliv zesmésnovat nebo ponizovat hodnoceného
pracovnika.

7. Vysledky prace pracovnika nesrovndvame s ostatnimi a nedovolime to ani
hodnocenému ¢lovéku.

8. Mzda odrazi pracovni vysledky, kompetence a délku plisobeni ve firmé.

9. Hodnotime celé sledované obdobi, nikoli jen poslednich par dni.

wmn

o

Plaminek (2018, s. 84) uvadi, Ze na hodnotici rozhovor by méli hodnoceny a hodnotitel ptijit
se stejnym nazorem na dosazené uspéchy a neuspéchy. Pfedmétem jejich rozhovoru by mély
byt zejména piiciny vysledkl a zplsob, jak na vysledky reagovat (od odmény za praci az po
rozvoj nedostatecnych zdrojti). Vlastni hodnotici rozhovor by nemél byt ,,tancem vytek®, ale
klidnym, racionalné vedenym dialogem. Informace musi proudit obéma sméry. Podstatou
hodnoceni je srovnavani — porovndvame ocekavani se skutecnymi vykony, pfipadné aktualni
potencial s budoucimi pozadavky. Pokud je k tomu vykonavatel zraly, miZeme hodnotici
rozhovor pojmout jako ,,poradu ve dvou®, z niz ma vyjit feSeni problémd, ocenéni uspéchi a
rozhodnuti o dal§im vyvoji. Jde ovSem o konzultativni rozhodovani — rozhoduje manazer
S pfihlédnutim k nazoriim vykonavatele.

Obrazek 2 Ctvero uzite¢nych pravidel k hodnoticimu pohovoru

Nejdiive mluvi
hodnoceny,
potom hodnotitel

Postupujeme od
pozitivniho k
negativnimu

Struktura
hodnoticiho
rozhovoru

Nejdiive
diskutujeme o
pfitomnosti, potom
0 budoucnosti

Pohybujeme se
od vécnych témat
Kk tématim
vztahovym

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Plaminka (2018, s 85)
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Bartak (2023, s. 196) piSe, ze hodnotici pohovor je pro ob¢ zucastnéné strany piilezitosti
k posouzeni daného stavu a ke stanoveni moznosti dalSiho zlepSeni i perspektivy postupu.
Atmosféra hodnoticiho pohovoru by méla byt uvolnéna, pratelska, naplnéna porozumeénim.
Sleduji se kritéria vykonova i potencidlova (z hlediska rozvoje odbornych, resp. odborné
manazerskych, socidlnich a osobnostnich zpiisobilosti) s akcentem na budouci potieby
skupiny ¢i organizace konkretizované zaroven se zietelem k motivaci a energetizaci daného
pracovnika.

Podle Grubera et al. (2016, s. 170), soucast rozvoje zaméstnancti byva rovnéz proces jejich
pravidelného hodnoceni. Probiha formou pohovorti — piimy podiizeny jednou za né¢kolik
meésicl, castéji zpravidla u obchodnich zéstupct, jednou ¢i dvakrat roéné u specialisti
a managementu. Periodicky hodnotici pohovor je podkladem pro strategické smétovani
zaméstnanecké kariéry; je to zplisob, jak zaméstnance ocenit za dosavadni vysledky a vyjadrit
nespokojenost tam, kde manazer sjeho vykonem spokojen neni, a sd¢lit ocekavani do
budoucna (viz napt. Pilafova 2008).

V praxi jsou pravidelné hodnotici pohovory v nasi kultufe zatizeny mnoha problémy
(Pilafova, 2008, s. 109), které casto vedou bud’ k pouze formalnimu provozovani, nebo
rovnou Kk opusténi celého konceptu. Ziejmé je to zplsobeno kratkodobou orientaci Ceské
firemni kultury, které je cizi dlouhodoby pohled na vykon zaméstnance v horizontu nékolika
mésicl nebo celého roku.

Bohotikova (2022, s. 149) ve své knize piSe, Ze pracovni hodnoceni byva v nékterych firméch
postrachem zaméstnanct i manazert. Pracovni hodnoceni — je-li dobfe provedené — je velmi
silnym a ucinnym motiva¢nim nastrojem. Pro¢ na néj mnozi manaZzefi rezignuji a proc je
v mnoha firmach pracovni hodnoceni nepiijemnou formalitou? Casto proto, Ze manaZefi
hodnotit neuméji, nikdo je to nenaucil asami maji zhodnoticich rozhovori se svymi
nadiizenymi spiSe negativni piiklad, jak se to d¢lat nema.

Dale (2022, s. 152), ze hodnotici rozhovor miize byt zaméfeny na Ctyti zdkladni oblasti, kazda
oblast pak zahrnuje jednak pohled do minulosti (na uplynulé, hodnocené obdobi — napf.
minuly rok, minulé ctvrtleti), jednak pohled do budoucnosti (na nasledujici obdobi — napf.
dalsi Ctvrtleti, dalsi rok).

Némecek (2017) ve svém ¢lanku uvadi doporuceni pro manaZery, aby hodnotici rozhovory
byly jednim z néstroji motivace:

e Hodnotici rozhovor je skvély nastroj, jak ziskat zpétnou vazbu od ¢lov€ka z mého
tymu, a to zpétnou vazbu na mne jako manaZera i na firmu jako takovou. A je to
zaroven moznost, kdy mohu kolegovi fict, jak ho vnimém, kam se posunul a na ¢em
spole¢né zapracujeme. Zadn4 jina takova pfilezitost pii vedeni lidi neni. Jen hodnotici
rozhovor.

e Na hodnotici rozhovor je potieba mit vzdy vyc¢lenény Cas 1 prostor. Vzdy je si potieba
se zaméstnancem sednout ve vhodném prostiedi (viele doporucuji pouze prostory
firmy, idealni je zasedaci nebo jednaci mistnost) a mit na to alokovany i1 dostate¢ny
Cas, aby nikdo nebyl ve stresu (ani ja jako hodnotitel a ani hodnoceny).

« Na hodnotici rozhovor se musi pfipravit obé strany predem. ReSit vie na misté a
horkou jehlou déavat véci dohromady opravdu nejde. Zaméstnanec si piipravi souhrn
toho, co se mu za dané obdobi (mésic, Ctvrtleti nebo rok) povedlo a pro¢. Zaroven je
dobré, pokud poukdZze i na véci, které se mu nepovedly. ManaZer udéld to samé
smérem k zaméstnanci.

o Pii setkdni nechdvé nadfizeny svého kolegu mluvit, neskd€e mu do feci, neptferusuje
ho.
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e Je vhodné zacit tak, ze nejprve zaméestnanec zhodnoti mne, firmu i sdm sebe. Nasledné
se k t¢émto hodnocenim vyjadii manazer. A méla by nasledovat diskuse, tj. vyjasnéni si
nazort, pro¢ si to kdo mysli.

e Dostavaji-li zaméstnanci dlouhodobéjsi ukoly, pak pravé hodnotici rozhovor je
mistem, kde to Ize udélat velmi elegantné. Je to vhodné misto 1 Cas pro takovouto
aktivitu.

e Pokud chce zaméstnanec zvysit plat, nebo mu chce manazer sam piidat, tak 1 toto je
vyborné probrat pti tomto setkani.

e 7 hodnotici rozhovoru by mélo vzejit nejenom hodnoceni ¢lovéka za konkrétni
obdobi, ale idealné i jeho plany na dalsi rozvoj (klidn€ s definovanymi Skolenimi).

e Hodnotici rozhovory by mély byt standardizované, tj. vSichni manazeti je dé€laji plus
minus stejné. Jsou-li velké rozdily mezi pfistupem jednotlivych manazert, pak to
snizuje divéryhodnost hodnoceni mezi zaméstnanci. S tim souvisi 1 to, Ze ne vzdy je
jednotna rétorika a terminologie (¢asto u hodnocenych kompetenct).

e Hodnotici rozhovor je rozhovorem a nikoliv dokumentem zaslanym ¢lovéku e-mailem
(tuto situaci jsem bohuzel sam na vlastni kizi zazil...).

Manazer, tak i zaméstnanec musi vnimat hodnotici rozhovor jako uziteny a motivujici.
Pokud k tomu tak oba pfistoupi, ur€ité nenastane situace, Ze se hodnoti ,,mezi dvefmi“, na
ob&dé nebo pripadné vibec.

1. Pracovni vykon a vysledky zaméstnance:

Jakych vysledkli zaméstnanec dosahoval v uplynulém (hodnoceném) obdobi? Do jaké miry
splnil ulozené ukoly a cile?

Jaké pracovni ukoly ¢i cile mé splnit v nasledujicim obdobi? Jaké vysledky od né&j jako
manazer ocekava? Za jakych podminek je zaméstnanec schopen zavazat se k jejich splnéni?

2. Rozvoj zaméstnance:

Co se zaméstnanec nového naucil v uplynulém (hodnoceném) obdobi? V ¢em se zlepsil, kam
se posunul? Jaké jsou jeho soucasné znalosti a dovednosti? M¢Il-1i ulozené néjaké rozvojové
cile, jak byly splnény?

Co by se m¢l naucit v budoucim obdobi? V ¢em by se mél dale rozvijet? Jaké znalosti
a dovednosti bude potiebovat? Jaké jsou rozvojové cile pro nasledujici obdobi? Jaké jsou
ambice a kariérové cile zaméstnance? Chce zlstat stile na stejné pozici, délat stejnou praci,
nebo ma zajem o néjaky posun ¢i zménu? Jaky posun ¢i zménu mu firma miize nabidnout?

3. Chovani zaméstnance:

Jak je manazer spokojen s chovanim zaméstnance v uplynulém obdobi — zejména co se tyce
jeho ochoty, vstiicnosti, spolehlivosti, dochvilnosti, komunikace s kolegy ¢i ostatnimi utvary?
Jaké ptipadné zmény v chovani zaméstnance by méli nastat? Jaké své ndvyky by mél zménit?
4. Spokojenost zaméstnance:

Jak byl zaméstnanec v uplynulém obdobi spokojeny napf. s pracovnimi podminkami,
organizaci prace, vyuzivanim jeho casu, kapacit a schopnosti, ale také tfeba se zplisobem
vedeni pfimym nadfizenym?

Jaké zmény zameéstnanec navrhuje do budoucna? Jaké md nédméty a podnéty tykajici se
zlepseni pracovnich podminek. Organizace prace apod.?
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2.5 Metodika

Bakalaiskd prace byla zpracovana na zaklad¢ teoreticko-metodologické cCasti a Casti
analytické.

Teoreticko-metodologicka ¢ast byla zpracovana na zakladé reSerSi odborné publikace, na
jejimz zaklad¢ bylo popsdno hodnoceni zaméstnancii, jeho vyznam a cile, dale byly uvedeny
procesy hodnoceni zaméstnanct a také metody, at’ uz se jednalo o v§eobecné zndmé metody
nebo jak uvadi ve své knize Bélohlavek (2017, s. 74) ne piili§ pouzivanou metodu
viceuroviitového hodnoceni, tedy metodu 360°. V praci byla také veénovéana kapitola
psychologickému hodnoceni, psychodiagnostickym metodam a persondlnimu auditu.
V teoretické casti prace byly pouzity odborné cClanky z internetovych zdroju, které byly
zaroven s publikaci komparovany a uvedeny do souvislého textu.

V praktické ¢asti prace byly vyuzity dvé metody vyzkumu, jako prvni byl pouzit
polostrukturovany rozhovor. Jak uvad€ji Hricova et al. (2023, s. 29), vyhodou
polostrukturovanych rozhovorl je skutecnost, ze tazatel mlize pokladané otdzky upravovat
S ohledem na aktualni situaci, chapani a plynuti rozhovoru.

Dle Hendla (2016, s. 168) podoba polostrukturovaného dotazovani se vyznacuje definovanym
ucelem, urcitou osnovou a velkou pruznosti celého procesu ziskavani informaci.

Reichel (2009) in Hricova et al. (2023, s. 29) uvadi, Ze vyhodou polostrukturovanych
rozhovortl je skuteCnost, Ze tazatel muze pokladané otazky upravovat na s ohledem na
aktudlni situaci, chapani a plynuti rozhovoru. Dillezité vsak je, aby ptipravené otazky zaznély
vSechny, aby kazdy informant mél prostor vyjadrit se ke vSem témattim.

Dalsi metodou bylo zvoleno dotaznikové Setfenim. Mezi vyhody dotazniku dle Egera
a Egerové (2017) in Hricova et al. (2023, s. 41) moznost ziskat od vétsiho poctu respondentti
(vetsi vzorek populace), ale 1 fakt, Ze ziskana data je mozné snaze kvalifikovat a statisticky
vyhodnocovat (tim jsou ziskana tzv. tvrda data), diky ¢emuz je také mozné ziskané vysledky
za urcitych okolnosti srovnavat s vysledky podobnych studii.

Podle Chraska (2016, s. 165) vlastnosti dobrého dotazniku, tak jako kazdy jiny prostfedek
meéteni, mél by i1 dotaznik spliovat zédkladni pozadavky kladené na dobré méfeni. Jsou to
zejména validita, reliabilita a prakticnost. Kvantitativni vyzkum vyuZiva nahodné vybeéry,
experimenty a siln¢ strukturovany sbér dat pomoci testd, dotaznikli nebo pozorovani, jak
uvadi Hendl (2016, s. 42).

Na zakladé¢ moZnosti nahlédnout do vnitinich pokynli organizace a polostrukturovaného
rozhovoru s personalni manazerkou byl blize pfedstaven systém hodnoceni ve zkoumané
organizaci. Byl zde charakterizovan postup a intervaly hodnoceni, zpusoby feSeni
neobvyklych udélosti a také motivatory ve formé benefitlh a ohodnoceni dle uvazeni vedeni
organizace a pracovnich vykonl zaméstnancu.

Autorkou bylo sepsdno sedmnéct tematickych otdzek na zéklad¢é teoretické casti prace.
Rozhovor probihal formou face to face, tedy byla moznost poloZit dopliujici otazky
a sledovat reakce personalni manazerky. Priibéh rozhovoru byl nahravan 23. 8. 2024, trval
zhruba 90 minut a nasledné byl pfepsan a ptilozen v Ptiloze €. 1.

Dle ziskanych informaci z polostrukturovaného rozhovoru s persondlni manaZerkou a na
zakladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byly navrzeny tfi druhy dotazniki pro organizaci.
Cilem prace bylo zhodnoceni pozivaného systému hodnoceni zaméstnanci v organizaci
a ptipadny navrh na efektivnéjsi zptisob. Manazerkou byla potvrzena funkénost stavajiciho
systému, proto se nabizela moznost navrhnout formu zpétné vazby v podobé dotazniku
k nutnosti naslouchat sdéleni a potieb svych zaméstnanctl, kde bylo dle konkrétni otazky
potvrzeno, ze je vidén handicap.
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JiZ pfi naboru na pracovni pozici je uchaze¢ hodnocen, a to na zéklad¢ pravodniho dopisu
a zivotopisu, proto byl pfedlozen navrh na dotaznik pro uchazece (viz Ptiloha €. 4), ktery by
mohl nastinit pfedstavy, pozadavky na pracovni prostiedi, pfistupy ke vzdélavani,
sebevzdélavani a motivace. Pii tomto dotazniku by si mohli personalni manazerka a vedouci
pracovnik udé¢lat predstavu 0 uchazecich, ktefi na zdkladé hodnoceni pravodniho dopisu
a zivotopisu byli vybrani pro osobni pohovor, to vSak mtize byt subjektivni, jelikoz mlize byt
piikraslen, a proto byl dotaznik s pfedem piipravenymi otazkami navrzen, aby se stal
pomocnikem pfi osobnim pohovoru.

Dale byl vytvoien navrh aktualizace ,,onboarding® dotazniku (viz Pfiloha ¢. 5). Dle vnitinich
pokynt je zaméstnanec jiz po prvni mésici zkusebni doby hodnocen, a to z diivodu odstranéni
nedostatkt béhem zkusSebni doby, a tim pfedejit mozné vypoveédi. Hodnocen je pisemnou
formou vedoucim pracovnikem a sam pracovnik ma moznost vyjadfit se k procesu adaptace,
to vSak ve dvou otazkach, dalsi dvé se tykaji sebehodnoceni, coz vSak dostate¢né nereflektuje,
ze dané organizace je mozny dlouhodoby zaméstnavatel. Hodnoceni zaméstnance v prvnim
mésici zkuSebni doby dle organizace je ptilozeno v Ptiloze €. 2.

Dale je v organizaci pouzivano hodnoceni dle stupnice s moznosti vyjadieni hodnotitele
a hodnoceného v prubéhu tietiho mésice zkusSebni doby. V tomto ptfipadé nebyl podédn navrh
na aktualizaci hodnoceni vzhledem k efektivnosti, kterd byla potvrzena personalni
manazerkou. Hodnoceni zaméstnance ptfed uplynutim zkuSebni doby dle organizace je
ptiloZeno v Ptiloze €. 3.

V posledni fad€ byl navrhnut vystupni dotaznik pro odchazejici zaméstnance, ktery by mohl
organizaci poskytnout zpétnou vazbu z oblasti pracovniho prostiedi s pfipadnymi navrhy, zda
byla dostatecné podpora ze strany vedouciho pracovnika a zda jsou na pracovisti demotivujici
skute¢nosti. Navrh vystupniho dotazniku je ptilozen v Ptiloze €. 6. Samoziejmosti je také
poskytnout zpétnou vazbu zaméstnanci, jakym zplsobe se V zamé&stnani osveéd¢il a piipadné
poskytnout pracovni posudek pro dal$iho zaméstnavatele.

Pracovni posudek je pisemné hodnoceni zaméstnanci, které piSe zaméstnavatel a muze
obsahovat celou fadu informaci pro budouciho zaméstnavatele. Zpravidla se jedna o
hodnoceni samotného vykonu prace, kvalifikace, schopnosti zaméstnance a dalSich
informaci, které souviseji s pracovnim vykonem. V praxi se jednd o hodnoceni chovani
zaméstnance v pracovnim kolektivu nebo vztahti k ostatnim kolegiim, jak uvadi KubeSova
(2018).

KubeSova (2018) ve svém ¢lanku pfedstavuje rozdil mezi pracovnim posudkem a internim
hodnocenim zaméstnancli. Pracovni posudek neni to samé, co interni hodnoceni
zaméstnancu. Ta si zaméstnavatelé vytvareji sami pro své potieby a mohou mit nejriznéjsi
podoby i1 vyznamy. Miuize se jednat o podklady pro povysSeni zaméstnanci, vyplaceni
odmeén ¢i bonusti. Na rozdil od pracovniho posudku neni mozné vymahat zménu negativniho
interniho hodnoceni soudné. Jedinou moznosti je vymahat u soudu finan¢ni ¢astku, o kterou
zamg&stnanec nevyplacenim bonust ¢i odmén piiSel. Teprve pak se soud za¢ne zabyvat tim,
jak zaméstnanec svou praci vykonava a zda je hodnoceni pravdivé nebo nespravedlivé.

V piipadé, ze zaméstnanec dostane od zameéstnavatele negativni interni hodnoceni nebo
pfimo vytykaci dopis, na jehoZ zdkladé muize dostat vypovéd’, nelze se branit soudné. Je
mozné zkusit se se zaméstnavatelem dohodnout nebo pozadat jej o pifehodnoceni. Zalezi
ovSem jen na zameéstnavateli, jak této zadosti vyhovi. V pfipad€ neobdrzeni odmén se Ize
soudné¢ domahat us§lého vydélku. Pokud jde o vypovéd z prace, je mozné zazalovat
zam¢stnavatele za nespravnou i neplatnou vypovéd’z pracovniho poméru na
zaklad¢ uvedeni nepravdivych skutecnosti.
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Kvantitativni dotaznik byl vytvofen pro vSechny zameéstnance organizace. Dotaznikové
Setfeni bylo zpracovano v tisténé formé na pifani organizace, byla brana v potaz vékova
struktura zaméstnancti a také horSi pfistupnost k internetu. Dotaznik byl rozdan pro 238
zaméstnancul, navratnost byla 80%. V dotaznikovém Setfeni bylo pouzito 10 otdzek na téma
hodnoceni, jako tifeba dulezitost hodnoceni, povédomi o hodnoticim systému, zda je
vyuzivana zpétna vazba aj. Otazky byly polozeny konkrétn¢€, aby se respondenti mohli
ztotoznit s nazorem a autorka mohla komparovat s kvalitativni metodou.

Cile organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji jsou zaméfeny primarné na zajiSténi
efektivity, produktivity a atraktivity jako zaméstnavatele, proto zpétnd vazba jako nastroj
hodnoceni, ktera neni Vv organizaci tak vyuzivana by byla velice uzitecna pro vedeni
organizace a personalni manazerku, na tomto zdklad¢ je mozné vypracovat nové cile
a strategie. V ramci doporuceni byly navrhnuty dotazniky zamétené na zpétnou vazbu, jak ze
strany stavajicich zaméstnanci, tak z odchazejicich zaméstnancti, v neposledni fadé je
dilezité zminit ndvrh vstupniho dotazniku pro uchazece o zaméstndni, nejen pro klicové
a manazerské pozice. Tento dotaznik by mohl 1épe hodnotit uchazeée o zaméstnani. Dale dle
odkazu na dotaznikové Setfeni by bylo vhodné cCastéjsi neformalni hodnoceni zaméstnancti
V ramci pracovni ¢innosti, pro pracovniky organizace je hodnoceni dulezité, v tomto ptipadé
by bylo vhodné zaméfit se na vzdélavani vedoucich pracovnikii.

Jak bylo uvedeno v rozhovoru s personalni manazerkou, bylo by dobré najit soulad mezi cili
organizace a jejimi jako HR manazerky se zaméfenim na individudlni rozvoj a spokojenost
zaméstnancl, a proto by bylo zaméfeni na zpétnou vazbu a dalsi vzdélavani dobrd cesta
k nastaveni spokojenosti. V této souvislosti by bylo vhodné ke zvazeni také pouziti
vicetrovitového hodnoceni, kdy pracovnik je hodnocen z vice pohledii — kromé& hodnoceni
nadfizeného se pouziva sebehodnoceni, hodnoceni spolupracovniky na stejné tirovni fizeni,
hodnoceni podfizenymi a neziidka i hodnoceni obchodnimi partnery (v pfipadé organizace
klienty). Toto hodnoceni pouziva né€kolika kritérii, jimiz jsou napiiklad odborna troven,
organizace prace, tymova spoluprace, motivovani, zvladani krizovych situaci atd., kterd jsou
rozpracovana do stupnic, naptiklad 1-7, jak uvadi Bélohlavek (2017, s. 74).

Vysledky dotaznikového Setfeni, navrhy novych dotaznikd byly pifedloZeny personalni
manazerce ke zvazeni.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analyticka ¢ast prace se vénuje predstaveni Socidlnich sluzeb XY a zaroven bude popsan
interni systém hodnoceni zaméstnancti na zékladé¢ polostrukturovaného rozhovoru
s personalni manazerkou. Déle bude vyhodnoceno dotaznikové Setfeni pro zaméstnance
organizace, vyzkum je zvolen kvantitativni. Zavérem bude na zaklad¢ vysledkii navrhnuto
doporuceni pro Socialni sluzby XY ohledné hodnoceni zaméstnanc.

3.1 Predstaveni spole¢nosti
Socialni sluzby XY, pfispévkova organizace, vznikly v roce 1993 a jejim zfizovatelem je
statutarni mésto XY.
Podle Ztizovaci listiny (Pfiloha €. 2) je organizace zfizena za i¢elem poskytovani socialnich,
zdravotnich a vychovnych sluzeb v souladu s obecné zavaznymi pravnimi piedpisy. Socialni
sluzby XY poskytuje sluzby v ramci své hlavni ¢innosti:

- poskytovani stravovacich a ubytovacich sluzeb, socidlnich sluzeb a zdravotnické péce,

- poskytovani ambulantnich sluzeb pro zdravotné postiZzené obcany,

- provozovani peCovatelské sluzby v objektech organizace i v terénu,

- poskytovéani odborného socialniho poradenstvi,

- poskytovani ubytovacich sluzeb pro osoby bez pfistresi,

- zajiStovani péce o dité do tfi let véku v dennim rezimu,

- poskytovani rehabilita¢ni a vychovné péce pro handicapované déti,

- zapujcovani kompenzacnich, rehabilita¢nich a zdravotnich pomtcek,

- zajiStovani socidlné¢ aktivizacnich cCinnosti uZivatelim pobytovych, terénnich

i ambulantnich sluzeb,

- zajiStovani klubové ¢innosti pro seniory a zdravotné postizené,

- zajistovani dopravy senioril a zdravotné postizenych osob,

- poskytovani pfenocovani osobam bez pfistiesi,

- vydavani neperiodickych publikaci.
Soucasné zfizovatel odsouhlasil i pfedméty doplikové cinnosti, jeZ vedou efektivnéjSimu
vyuZzivani zdroji:

- prongjem nebytovych prostor,

- vzdélavaci aktivity,

- zajiStovani hostinské Cinnosti.
V soucasné dob¢ organizace zabezpecuje a registruje sedm socidlnich sluzeb, a to domov pro
seniory, domov pro osoby se zdravotnim postizenim, denni stacionat pro osoby se zdravotnim
postizenim, denni stacionaf pro osoby s poruchou autistického spektra, pecovatelskou sluzbu,
azylovy diim a socidlni poradenstvi.
Nad ramec zakona o sociilnich sluZzbach organizace provozuje détské skupiny, dopravu
zdravotné znevyhodnénych klienti a déti, Klub seniord, poskytovani stravovacich sluzeb,
vlastni dopravu a udrzbu objektl a kvalifikaéni vzdélavaci kurz Pracovnik v socidlnich
sluzbach.

Organizace jako poskytovatel socidlnich sluzeb je povinna dodrzovat zakonem stanovené
povinnosti, tedy zajistit dostupnost odpovidajicich informaci, zpracovavat vnitini pravidla,
dodrzovat podminky pro poskytovani sluzby, planovat jeji priibéh, vést evidenci Zadateld,
dodrzovat standardy kvality socialnich sluzeb, uzavirat smlouvy o poskytovani socialni sluzby
a dalsi. Jednou z podminek pro registraci sluzeb je dodrzovani standardt kvality socialnich
sluzeb, jejichz soucasti je 1 personalni oblast.

Podrobna struktura ¢lenéni organizace je uvedena v pfiloze 9 Organizac¢ni struktura
Socialnich sluzeb XY.
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3.2 Stavajici pravidla hodnoceni zaméstnanct Socialnich sluzeb XY
Vnitini pokyn organizace pro hodnoceni zaméstnanci je dostupny nejen vedoucim
pracovnikiim pro jejich standardni vyuZzivani, ale je k dispozici také fadovym zaméstnanctim.
Podstatou tohoto postupu je nejen transparentnost hodnoceni, ale také moznost znat jeho
oblasti a kritéria. VSichni zaméstnanci tak znaji systém hodnoceni, mohou se k nému
vyjadfovat, ptipadné davat podnéty ke zménam.
Priméarnim tkolem je hodnotit pracovni vykon za stanovené ptedchazejici obdobi a navrhnout
zlepseni a cile pro obdobi pfisti. V jednotlivych segmentech se sleduje:

e vykon prace, plnéni tikoll a pozadavkil pracovniho mista,
pracovni chovani,
siln¢ a slabé stranky, potieby pro zvySovani kvalifikace,
podnéty ke zlepsSeni pracovni ¢innosti na daném stiedisku,
vztahy ke koleglim, uzivateliim a dal$im osobam, s nimiz ptichazi do styku.
Hodnoceni se soustfedi nejen na vysledky prace, ale také na pracovni a socialni chovani,
znalosti a dovednosti, pfip. osobnostni charakteristiku. Na zékladé¢ dosavadnich zkuSenosti se
¢leni podle doby pracovniho puisobeni v organizaci, a to na:
1. Vstupni hodnoceni

a) hodnoceni po prvnim a tietim mésici zkusebni doby,

b) hodnoceni pted ukonéenim zkusebni doby.
2. Pravidelné ro¢ni hodnoceni zamé&stnancii.

Vstupni hodnoceni zaméstnanct
Dle vnitiniho pokynu vstupni hodnoceni zahrnuje proces adaptacni, tedy bude nové piijatému
zameéstnanci pfidélen zkuSeny pracovnik pfislusné pozice, ktery jej uvede do kolektivu,
seznami s uzivateli sluzby a prubézné¢ mu preda veskeré¢ aktualni konkrétni informace. Dale je
vedoucim pracovnikem postupné sezndmen se systémem organizace, jeho persondlnim
¢lenénim, v¢etné dokumentace organizace, stiediska i pozice, kam je zaméstnanec zatazen. Po
celou dobu adaptac¢niho procesu je pracovnik sledovan, poucovan a usmérniovan, aby se
piedeslo nezddoucim projeviim a cCinnostem, piipadné chybdm. Po uspé€$Sném ukonceni
adaptacniho procesu zpracuje vedouci pracovnik se zaméstnancem jeho individualni plan
vzdélavani, a to v intenzivni spolupraci s personalni manazerkou. Jeho plnéni je vedoucim
stfediska pribéZné sledovano, piipadné¢ upravovano s ohledem na aktudlni stav a potfeby
zaméstnance 1 zaméstnavatele.
a) Hodnoceni po prvnim mésici zkusebni doby
Zamgéstnanec bude poprvé ustné 1 pisemne hodnocen vedoucim stiediska, a to zejména
Z diivodu odstranéni nedostatkli béhem zkusebni doby, a tim pfedejiti mozné vypovedi
z obou stran.
b) Hodnoceni v priabéhu tietiho mésice zkusebni doby
Vedouci stfediska sestavi rozsahlejsi pisemné hodnoceni zaméstnance, v némz musi
byt detailn¢ uvedeno:
- jak zamé&stnanec plni povinnosti vyplyvajici z jeho pracovni naplné,
- jak se seznamil a umi pouzivat veskeré interni pfedpisy organizace, piipadné vcetné
souvisejici legislativy,
- jeho jednani s kolegy, s uzivateli sluzby, s externimi spolupracovniky,
- dalsi vyznamné skute¢nosti tykajici se pracovnich a mezilidskych vztahd.

Hodnoceni pred ukoncenim zkuSebni doby vypliiuje vedouci pracovniho tseku, poptipade
vedouci strediska, vzdy jesté pred uplynuti stanoveného obdobi. Toto hodnoceni ma za cil

posoudit silné a slabé stranky zaméstnance, uroven a kvalitu i kvantitu jeho pracovniho
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vykonu a pracovniho chovéni. Posoudi se, do jaké miry spliiuje pracovnik naroky daného
pracovniho mista, zdkladni znalosti zaméfené na vSeobecné pracovni povinnosti, specifické
znalosti zaméfené na danou pozici, ale také jeho etické, mordlni 1 osobni vlastnosti,
s ptipadnym doporucenim k ukoncéeni pracovniho poméru ve zkusebni dobé.

Jak je uvedeno ve vnitinich pokynech organizace, mize nejen vedouci sttediska (hodnotitel),
ale i zaméstnanec (hodnoceny) individualné hodnoceni doplnit a vyjadfit se k nému ustni ¢i
pisemnou formou.

Pravidelné rocni hodnoceni vSech zaméstnanci Sociadlnich sluzeb XY je provadéno
V pocitacovém programu IS Cygnus 2, je vSak uvedeno, Ze je hodnoceni mozné provadét dle
aktualni potfeby Castéji.

Hodnoceni provadi vzdy pfimy nadtizeny a slouzi jako vychozi bod nejen pro individudlni
plan vzdélavani zaméstnanctl, ale také ke stanoveni jejich platu, véetné pohyblivé slozky
a pripadného dalsiho mimotadného odménovani. Hodnoceni je vyhotoveno ve dvou vytiscich,
jeden je k dispozici zaméstnanci a druhy je uloZen v jeho osobni slozce na feditelstvi. Dle
pokynli organizace je uvedeno, ze hodnoceny miize pisemné pfipojit vyjadieni, zda je
hodnoceni provedeno objektivné, v ¢em spatfuje rozdily, pfidat svlj komentdt (zda jej
pracovni funkce uspokojuje, piedstava profesniho ristu apod.), ¢i jinak vyhodnotit postoje
zameéstnavatele (ndméty, pfipominky apod.). Zaméstnanec a vedouci stfediska hodnoceni
stvrdi svym podpisem a datem zapisu.

Zaméstnanec nemusi s hodnocenim souhlasit, staci jen podepsat, Ze s nim byl seznamen, ale
také to 1ze odmitnout. VSe se pak individualné posoudi v osobnostnim rezimu.

V piipad€ negativniho hodnoceni zaméstnance v kterémkoliv obdobi je dale postupovano dle
zakona €. 206/2006 Sb., zakonik prace.

3.3 Vyzkumna ¢ast

Polostrukturovany rozhovor s personalni manazerkou Socialnich sluzeb XY

Tato vyzkumna cast byla zaméfena na ziskani podrobnéjsich informaci o metodach hodnoceni
zaméstnancl a na ziskani hlubsiho pohledu do strategie personalniho fizeni.

Ackoli jsou vnitini pokyny tykajici se hodnoceni dostupné vSem zameéstnancim jak
v elektronické tak v pisemné podob¢, presnéjsi popis procest a konkrétni postupy hodnoceni
byly zjistény béhem rozhovoru. Jednim z hlavnich cilli rozhovoru bylo také identifikovat
piilezitosti pro zlepSeni stavajiciho systému.

Podle vyjadieni persondlni manaZerky je v organizaci zaveden relativné efektivni systém
hodnoceni. Nicméné byla identifikovana zasadni slabina v oblasti poskytovani zpétné vazby.
ManaZzerka uvedla, Ze zpétna vazba je v soucasnosti poskytovana na pravidelnych schiizkach
na stiediscich, kde se setkavaji zaméstnanci ve skupindch. Tento pfistup vSak neumoziiuje
ziskat detailni a objektivni informace o jednotlivych zaméstnancich, protoZe skupinova
dynamika mtiZze ovlivnit ochotu jednotlivcl vyjadfit své skute¢né pocity nebo obavy.

S ohledem na velikost organizace a pocet jejich zaméstnanct je pochopitelné, Ze individudlni
rozhovory s kazdym zaméstnancem by byly znacné Casové narocné a mohly by ptesahovat
kapacity personalistky. V tomto kontextu se jako vhodngjs$i feSeni nabizi zavedeni
pravidelnych dotaznikovych Setfeni, kterd by umoznila zaméstnancim anonymné vyjadfit své
nazory na aktudlni situaci na pracovisti. Takové dotazniky mohou byt tematické, mohly by
byt zaméfeny na urcité okruhy, jako je napt. kvalita komunikace a mentoring ze strany
vedoucich, mezilidské vztahy mezi kolegy, celkové atmosféra pracovniho tymu.
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Déle bylo zdiraznéno, ze je dulezit¢ pravidelné vyhodnocovat, zda soucasnd motivace
prostiednictvim nabizenych benefitli odpovida potfebam zaméstnanci a zda je stale efektivni.
Jak manazerka uvedla, nékteré benefity byly nedavno omezeny, coz mize mit dopad na
moralku a motivaci zaméstnancti. Zapojeni zaméstnanct do procesu navrhovani benefitl by
nejenze mohlo zvysit jejich spokojenost a pocit spolurozhodovéni, ale také posilit celkovou
motivaci tim, ze zaméstnanci pociti, ze jejich ndzory jsou cenény a brany v potaz.

Celkove lze tedy konstatovat, Ze existuje fada potencialnich oblasti pro zlepSeni v oblasti
hodnoceni a motivace zameéstnancl, které mohou vyrazné prispét ke zvyseni celkové
efektivity a spokojenosti v organizaci. Realizace téchto navrhii by mohla piispét k vytvoreni
otevien€j$i a podporujici pracovni kultury, kterd je klicovym faktorem pro dlouhodoby
uspéch v sektoru socialnich sluzeb.

Dotaznikové Setieni

Vyzkumné c¢asti se zucastnilo 190 respondentt, tedy zaméstnancli organizace, kteii o toto
vyjadieni projevili zdjem. Lze to vnimat z jejich strany jako urCitou snahu o zefektivnéni
systému diky osobni angaZovanosti.

Ucelem dotazniku bylo zjisténi, jaké maji zaméstnanci povédomi o systému hodnoceni
V organizaci, zda jsou neformalné hodnoceni a také jaky pro né mé hodnoceni vyznam.

Jako zakladni forma zjistovéani informaci byl pouzit kvantitativni dotaznik. Dotazniky byly
zpracovany vyhradné v tiS§t€né podobé, s vyloucenim elektronické stopy, a byly ve spolupréci
s personalni manazerkou pfedany na stiediska vedoucim pracovnikim, kteti nasledné zajistili
distribuci mezi zaméstnance. S ohledem na sménnost byla ¢asova dotace pro odevzdani
stanovena na 14 dnt, coz bylo dodrzeno, ovSem s podminkou obc¢asné¢ho pripomenuti data
odevzdani.

Otazky v dotazniku byly uzaviené, s moznosti vybéru stanovenych odpovédi. Celkem bylo
predlozeno 10 otdzek, nebylo vSak povinnosti odpovidat na vSechny. Dotaznik bylo moZné
vyplhovat v pracovnim 1 civilnim prostfedi, byla pouze pozadovana diskrétnost. VSem
respondentim byla zarucena naprosta anonymita.

Od respondentli se o¢ekaval aktivni pfistup, nicmén¢ se nedala vyloucit vzajemna spoluprace,
zvlasté u pozic, kde neni vyZadovano specialni vzdélani. Uptestiovani odpovédi i chapani
otazek to nevylucovalo je

Zakladni otazky byly zamé&feny na dobu zaméstnaneckého poméru v organizaci, na pracovni
pozici, kterou zastavaji, dalsi se vénovaly tématu hodnoceni. Otazky byly zvoleny konkrétné,
uzaviené s moznosti volby.

3.4 Navrhy a doporuéeni pro Socialni sluzby XY

Vyzkum v této praci byl zaméten na systém hodnoceni v konkrétni organizaci. Byly zvoleny
dvé metody vyzkumu, a to kvantitativni dotaznikové Setfeni a polostrukturovany rozhovor
S personalni manazerkou. Z hlediska dotazniku mélo byt zjiSténo, jak se zaméstnanci dané
organizace stavi k hodnoceni a jak jej vnimaji. Dale mélo byt zjiSténo, jestli rozumi a vi, jaky
systémem jsou hodnoceni a zda jim je poskytovana zpétna vazba. V rozhovoru s personalni
manazerkou mélo byt vice do hloubky zjisténo, jakym zptsobem jsou feSeny konkrétni
situace, jaky je cil organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji a zda sama manazerka vidi
mezery vV hodnoceni.

Vzhledem k vysledkiim dotaznikového prizkumu a rozboru strukturovaného rozhovoru byla
doporucena nasledna opatieni:
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1/ Personalni manaZerka by se méla vice zaméfit na zpétnovazebni hodnoceni, kdy jako
moderni nastroj by mohla organizace vyuzivat vicetiroviiového systému hodnocenti, tzv. 360°.
Jak uvadéji Armstrong, Taylor (2015, s. 407), tato vicezdrojovd zpétna vazba znamena
hodnoceni pracovniho vykonu urcitého jedince a poskytovéani zpétné vazby tomuto jedinci ze
strany fady lidi, mezi kterymi mohou byt nadfizeny, podfizeni, kolegové a zakaznici. Jak
dopliiuje Bélohlavek (2017, s. 74) hodnoceny pracovnik ziskdva zpétnou vazbu o ndzoru
ostatnich na svou praci a pfilezitost k zamySleni nad sebou samym. Aby tato hodnoceni
nebyla zneuzitelna, byvaji casto anonymni a celou akci zabezpecuji specializovani pracovnici
personalniho oddé¢leni nebo externi organizace.

Otevienost a spravedlivé objektivni hodnoceni vSemi sméry by znacilo posun k zadoucim
trendiim a ukazateliim atraktivity zaméstnavatele Socialnich sluzeb XY, a proto zde byl
uveden navrh na vyuziti modernich nastroji hodnoceni.

2/ Personalni manazerce byly piedlozeny konkrétni navrhy na vstupni hodnoceni
zaméstnance, aktualizovany navrh adapta¢niho dotazniku a navrh na vystupni dotaznik pro
odchazejici zaméstnance, uvedeno v piilohach 6, 7 a 8.

Jak uvadi Sikyi (2016, s. 105), hodnoceni Zivotopisu uchazedt o zaméstnani piedstavuje
zakladni a univerzdlni metodu vybéru zaméstnanctli, pouzitelnou jak pro piedbézny vybér
vhodnych uchaze¢ii o zaméstnani, tak i pro vybér nejvhodnéjsiho uchazece o zaméstnani.
Autor déle uvadi, ze hodnoceni Zivotopisu umoziuje posoudit, zda potencionalni uchazeci o
zameéstnani splituji nezbytné pozadavky na zaméstnance, a rozhodnout, zda jsou vhodnymi
uchazeci o zaméstnani, kteti by méli byt pozvani k dalSim vybérovym procedurdm, zejména
k vybérovému pohovoru. V této souvislosti je hodnoceni Zivotopisu piipravou na vybérovy
pohovor, ktery slouzi pfedevsim k ovéfeni a doplnéni rozhodnych 0daji o zpulsobilosti
uchazecl o zaméstnani, jez neni mozné zjistit hodnocenim zivotopisu.

Vystupni dotaznik byl navrzen pro soucdst vystupniho pohovoru a poskytnuti zpétné vazby
pro zaméstnavatele. Na strankach APLIKACE PRACE (2022) uvadgji, ze vystupni pohovor
je obecné poslednim krokem offboardingu. Pro firmu se jednd o pfilezitost ziskat cennou
zpétnou vazbu od odchézejiciho zaméstnance. SlouZzi k tomu, aby firma ziskala navrhy na
zlepSeni a také skutecné ditvody odchodu.

Dle Lis¢ (2019, s. 62) patti mezi nejpouzivanéj§i metody diagnostiky rozhovor a mezi
nejobjektivnéjsi psychometrické testy a dotazniky. Podle Evangelu a Neubauera (2014, s. 24)
neni diivod zajmu, jak se jedinec lisi od normy platné pro béznou populaci, ale jak jsou jeho
schopnosti a pfedpoklady vhodné pro urcity typ prace v konkrétnim prostiedi. Dle autort se
personalni diagnostika zamétfuje na hledani toho ,,dobrého*, nikoliv na odhalovani chyb
a nedostatkli. Persondlni diagnostika je tedy pozitivné ladéna a piedpovida chovani osoby na
obsazované pozici.

V této souvislosti jsou tedy navrhované dotazniky s cilenymi otazkami pro zpétnou vazbu
a hodnoceni osobnosti jak uchazece, tak jiZ zaméstnance. Personalni diagnostika je tedy dalsi
moznost pro persondlni manazerku, jak uplatiovat moderni trendy, omezit piipadnou
fluktuaci a posilit pozici na pracovnim trhu. Je také mozné pracovat na zakladé proveétenych
teorii a postupd.

Dle Muzika a Krpalka (2017, s. 54) lze definovat persondlni diagnostiku jako posouzeni
moznosti a potencialu jedince. Vysledky zkoumani je mozno nésledné porovnavat s analyzou
pracovnich pozic a sndaroky na pracovni vykon. Toto srovndni muze tvofit zaklad
rozhodovani o profesni kariéfe zamé&stnanci.
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Paliskova et al. (2021, s. 55) uvadéji McGerorovu Teorii XY, kterd je zaloZzena na rozdilném
pfistupu k vedeni lidi, a to podle jejich pfistupu k praci a individudlnich ptfedpokladi.
McGregor ve své teorii vychazi z Maslowowy pyramidy.

Teorie X piedstavuje direktivni styl fizeni, bez delegovani pravomoci na niz$i arovné. Tento
styl vedeni se d& nazvat ,,vedeni na kratkém voditku®. Jednd se o mechanicky pfistup k praci,
jenz se uplatiuje u zamé&stnanct, ktefi nemaji dostate¢nou motivaci k praci a pfistupuji k ni
pasivng, bez vlastniho nasazeni. Takové pracovniky je nutno pravidelné¢ detailn¢ ukolovat a
kontrolovat. Odpovédnost za splnéni ukoll je na vedoucich zaméstnancich.

Teorie Y ptedstavuje styl demokraticky a participativni. Lze ho nazvat ,,vedenim na dlouhém
voditku®. Jednd se o motivatni piistup k praci. Ukoly jsou delegovany na jednotlivé
zamestnance, je jim dan prostor pro samostatné feSeni problému. Tito zaméstnanci musi byt
jiz plné kompetentni a motivovani.

3/ Na zaklad¢ analytické ¢asti a komparace ziskanych informaci (Ptiloha 3) se objevila shoda
personalni manazerky a zaméstnanct organizace v oblasti zpétné vazby, kde by bylo vhodné
Castéji neformaln¢ hodnotit zaméstnance. V tomto ptipadé by byly také ptinosné vzdélavaci
semindie pro vedouci pozice s t¢ématikou zaméfenou na komunikaci se zaméstnanci a jednani
s podiizenymi pracovniky. Vedouci pracovnici maji k zaméstnancim blize, nez personalni
manazerka, a proto by bylo vhodné posilovat jednani a ptistupy také z jejich pozic.

Jak uvadi ve své knize Urban (2018, s. 101) zaméstnanci své hodnoceni nejen vyzaduji, ale
také potrebuji. VyZaduji je proto, Ze jim dodava jistotu a sebedvéru. Dle autora, pracovniky,
které nadfizeny hodnoti jen obcas nebo viibec ne, prili§ velkou jistotu nepocit'uji.

Jak uvadi Cerna (2017) ve svém ¢lanku, Achillovou patou hodnoticiho systému byva fakt, Ze
koncentruje zna¢nou moc do rukou jedince. Namisto spravedlivého posouzeni se tak
hodnoceni milize stat i nastrojem pomsty nebo jiného vyfizovani osobnich uctl, které vibec
nemusi pfimo souviset s pracovnimi vykony.

0 vysledcich a spolupraci mluvi jen jednou ro¢n€, mize snadno vzniknout problém. Pokud je
$éf se svymi lidmi naopak v kaZdodennim kontaktu a hodnoti je pribéZné, pak je rocni
hodnoceni vétsinou ocekavatelnym shrnutim celoro¢ni prace a prostorem k diskusi nad cili
a dal$im rozvojem.

4/ Neshoda mezi zaméstnanci a manazerkou byla v systému hodnoceni, dle manazerky se jevi
jako efektivni, pfesto vSak skoro polovina dotazovanych se vyjadfila negativné k bodovacimu
systému, pficemz jsou zndmkovani jako ve Skole. Dle pfilohy 5, kde se hodnoti naptiklad
inovace, v tomto piipadé by vSak méla byt zohlednéna pracovni pozice, napf. pracovnice
uklidu nemlZe inovovat vramci své pracovni ¢innosti, protoZe pracuje s nebezpecnymi
latkami, tudiz pracuje podle BOZP.

Z tohoto divodu byla navrzena aktualizace dotazniku, ktery je uveden v pfiloze 7 a neni tak
univerzalni, tedy vice zamétfeny na individualitu kazdého pracovnika.

Na zakladé neshody a provéteni celého systému, ptipadné navrhnuti nového by bylo pfinosem
provést persondlni audit, ten jak Uvadi Mikulastik (2015, s. 264) je posouzenim vhodnosti
a ucinnosti uplatiiovanych postupli ve firm¢, s cilem najit a optimalizovat odlisné miry
ucinnosti uplatiovanych postupt, nastroji, stim, abychom zlepsili jejich ucinek, nebo
ptipadné pouzit jiné, €¢innéjsi. Jednoduchy audit miize udé€lat sdm personalista, ale i1 takové je
lepsi zadat externimu odbornikovi. Podle Kmoska (2023) mohou i firmy, které rostou a maji
spokojené zamé&stnance s dobfe fungujicimi procesy, provést persondlni audit. Tato analyza
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muze poslouzit jako opora pro strategickd rozhodnuti a rozvoj firmy, a to i v obdobi
prosperity, pfipravujic se tak na pfipadnou krizi.

Jako dal$i moznosti by mohlo byt provadéno organizaci dotazovani pomoci dotaznikt
spokojenosti a pruzkumi mezi zaméstnanci, jako jsou napiiklad pulzni prizkumy. Dle HR
UNIVERSITY (2024), pulzni prizkumy jsou rychlé pruzkumy, které obsahuji téi az pét
otazek. Vyplnéni téchto prizkumi nezabere vice nez minutu, takze je v poradku, pokud jsou
provadény kazdy tyden. Spolecnost mize napiiklad pomoci pulzniho priizkumu posoudit
spokojenost zaméstnancti s tydenni praci.

Diky pravidelné zpétné vazbé se manazeti tymi stavaji mnohem citlivéjSimi na to, co se d¢je
uvnitf spolecnosti v redlném case.

Employee Net Promoter Score (NPS) se synchronizuje s pulznimi pruzkumy. ENPS je nastroj
pro méfeni spokojenosti zaméstnanct s firmou. Cilem je polozit jednu nebo dvé jednoduché
otazky, kde zaméstnanci pouzivaji stupnici od 0 do 10. Celkové skore vSech odpovédi
zaméstnanct je jejich celkové eNPS.

Pozadanim zaméstnanct, aby vyjadiili svou spokojenost s firmou od 0 do 10. Zaméstnanci,
kteti odpovidaji 9 az 10, jsou vasi propagatofi, 7 az 8 pasivnich a cokoli nize je kritika.

Cilem zde neni urcit a potrestat kritiky. Ale zjistit interni komunikaci a co miizete udélat pro
to, abyste z kritikl a pasivi ud¢lali propagatory.

Pro kazdy subjekt, ktery pracuje s lidskym potencialem, je zdsadni sledovat aktualni trendy
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Zaroven je velice dulezité naslouchat konkrétnim, byt nékdy
nepochopitelnym potfebam svych zaméstnancli, pokud chce organizace pusobit jako
atraktivni a moderni zaméstnavatel. VySe uvedené navrhy by mohly zefektivnit zpisob
persondlniho fizeni. Jak jiz bylo uvedeno personalni manazerkou, zptsob hodnoceni
Vv organizaci je efektivni, ptesto vSak je vzdy prostor pro zlepSeni. Pfes velikost organizace
neni mozna az takova individualita jako v podniku, kde je 20 zaméstnanctl, ale zplsob
dotazovani a z4jmu patii mezi zakladni formy péce o zaméstnance. UdrZovani spokojenosti
a snizovani fluktuace zaméstnancti musi patfit mezi zakladni ¢innosti personalniho oddéleni,
proto byl podan navrh pro zlepSeni v této formé na zdkladné& vyzkumné ¢asti této prace.
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4 Zavér

Tato bakalafskd prace byla zaméfena na posouzeni systému celkového hodnoceni
zamé&stnancl ve vybrané organizaci, a to zda je dostate¢né efektivni a odpovidajici souasnym
trendim pozadovanym pro moderni spolecnost. V praci byly navrzeny konkrétni znéni
dotazniki a doporuceni pro persondlni manazerku s cilem zefektivnit systém hodnoceni.
Témito konkrétnimi opatienimi by mohla organizace v budoucnu snizit fluktuaci, zptijemnit
pracovni prostfedi, interpersondlni komunikaci a zvysit podil zaméstnanci na personalni
praci.

zkoumané oblasti. V polostrukturovaném rozhovoru s personalni manazerkou organizace byly
zodpovézeny otazky na procesy a cile organizace, na metodu hodnoceni, jak je feSen
nesouhlas zaméstnance nebo co vyplyva z vysledki hodnoceni. Otazka byla posoudit systém
hodnoceni v organizaci, ktery dle manazerky funguje a je efektivni s tim, Ze je stale prostor ke
zlepSeni, také dle dotaznikového Setfeni vice jak polovina respondentll je spokojena se
systémem hodnoceni, ptfesto vSak drtiva vétSina méla problém s hodnocenim dle stupnice.
Dilezitou otdzkou také byla okamzita zpétnd vazba, tedy zplisob neformalniho hodnoceni,
kterou zaméstnanci postradaji. Komparaci vyzkumnych metod bylo zjisténo, v ¢em se
zaméstnanci a personalni manazerka shoduji a naopak. Shoda byla v absenci Cast&jsi zpétné
vazby pro zaméstnance, neshoda naopak byla v bodovacim systému hodnoceni, coz si vSak
odporuje s odpovédi na spokojenost se systémem hodnoceni.

Na zaklad¢ skutecnosti z praktické ¢asti a reSersi odborné literatury byly navrhnuty dotazniky
pro zaméstnance organizace, navrh byl podan také pro uchazece, kdy je jiz pfi pohovoru
mozné zhodnotit jeho potencial.

Dalsi typ dotazniku byla aktualizace jiz stavajiciho, ktery je mozné pouzit jak pti hodnoceni
po prvnim mésici zkuSebni doby, tak ptfed ukoncenim zkuSebni lhiity, ten byl navrZen
s konkrétnimi otdzkami na adaptaci, komunikaci, pracovni prostiedi aj. Posledni dotaznik byl
navrzen jako vystupni, bohuzZel jsou lidé, ktefi nastoupi do zaméstnani jen na par dni
a vzhledem ke zkuSebni dob¢, mohou okamzité skoncit. V této souvislosti byly vytvofeny
otazky na komunikaci s vedoucim pracovnikem, zda bylo pracovni prostfedi demotivujici
nebo zda byla moznost odchodu zabranit, to mize byt vypliiovano vedoucim pracovnikem
nebo personalni manaZerkou v rdmci Vystupniho pohovoru, pifi kterém by byly zjiStény
pfi¢iny odchodu zaméstnance.

Jako doporuceni byly piedstaveny také vzdélavaci semindie pro vedouci pracovniky ohledné
komunikace a jednani s podfizenymi pracovniky, dileZzity je vSak také mentoring persondlni
manazerky. Organizaci by mohl také pomoci persondlni audit, ktery byl mohl ukazat
relevantni vysledky procesu fizeni lidskych zdroji, ktery je v Socidlnich sluzbach XY
nastaven.

Hodnoceni jako takové je naro¢na disciplina, proto je nutné vzdélavani v oblasti komunikace
se zamé&stnanci. Personalista i vedouci pracovnik by méli byt trochu psychologem, trochu
vyjednavacem, dobrym manazerem, ktery umi své lidi pochvalit 1 podpofit, dilezité je vSak
také objektivni kritika s notnou davkou taktu.

Vysledkem této prace jsou ukazatele silnych a slabych stranek v systému hodnoceni dané
organizace. Pro svou velikost a rozclenéni stfedisek je pochopitelné, Ze je vytvoreni
kvalitniho a efektivniho systému naro¢néjsi, tedy se mizou cile a realita rozchéazet. Pokud
chce byt organizace Zadouci zameéstnavatel, je tfeba investovat do vytvofeni uspéSného
procesu fizeni lidskych zdroji.

Dle vysSe uvedenych dil¢ich zavéra byl cil prace splnén, lze ji pouzit pro dal$i personalni
rozvoj sledovaného subjektu i dalSich obdobnych organizaci.
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Prilohy

Priloha 1 Polostrukturovany rozhovor s personalni manazerkou

Autorka: Do jaké miry se cile organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji odliSuji od Vasich
cilt jako HR manazerky?

Personalni manazerka: Cile organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji jsou primarné
zaméfeny na zajisténi efektivity, produktivity a atraktivity jako zaméstnavatele. Ja jako
personalni manazerka usiluji o dosazeni téchto cilli a zaroven se zaméiuji na individudlni
rozvoj a spokojenost zaméstnanci. Ackoliv mohou existovat urité rozdily mezi
organizacnimi cili a mymi vlastnimi prioritami, mym tkolem je najit soulad.

Autorka: Jsou v organizaci cile hodnoceni zaméstnancl jasné definované, porovnatelné,
dosazitelné a zaroven metitelné? Jakym zptisobem jsou tyto aspekty zajistény?

Personalni manaZerka: Ano, cile hodnoceni zaméstnancli jsou zajiStény prostiednictvim
peclivé strukturovanych hodnoticich procesti. Hodnoceni probihd ve spolupréci s vedoucimi
pracovniky a zaméstnanci. Dovolim si tedy tvrdit, ze cile organizace jsou jasné definované,
porovnatelné, méfitelné 1 dosazitelné.

Autorka: Jaké dopady ma vysledné hodnoceni zaméstnanci na jejich dalsi profesni rozvoj
a pracovni pozici? Probiha na zédklad¢ hodnoceni rozmist'ovani zaméestnanct?

Personilni manazerka: Vysledné hodnoceni ma piimy vliv na jejich profesni rozvoj, véetné
rozhodovani o povyseni, ptidélovani novych tkoli a identifikace oblasti pro dalsi vzdélavani.
Zarazovani zaméstnancu se provadi na zakladé vysledkii hodnoceni, aby byli sméfovani na
pozice, kde mohou maximalné vyuzit své schopnosti a dovednosti.

Autorka: Dodate¢na otazka. Muzete mi uvést piiklad, kdy zaméstnanec na zakladé
hodnoceni byl ptfeveden na jinou pozici?

Personalni manaZerka: Napiiklad, kdyz pracovnice, pivodné piijatd na pozici uklizecky
byla po ur¢itém c¢ase a doplnéni kvalifikace pfemisténa na pozici pracovnika v socidlnich
sluzbach. Toto rozhodnuti bylo ucinéno na zakladé vyhodnoceni jejich schopnosti
a predpokladi pro tuto ¢innost. Naopak pracovnice pradelny byla pfesunuta na uklid, protoze
pfi hodnoceni bylo zjiSténo zhorSeni pracovniho vykonu a zivazné nedostatky v kvalité
odvedené prace. Kazdy pfesun, pfemisténi ¢i povySeni je se zaméstnancem vzdy predem
projednano a odsouhlaseno.

Autorka: Disponujete v organizaci jasn¢ stanovenymi kritérii hodnoceni? Jak tato kritéria
ovlivityji vysledky a vykonnost zaméstnanci?

Persondlni manazerka: Ano, kritéria hodnoceni mame jasn¢ definovana a jsou
komunikovana se vSemi zaméstnanci a jsou jim vZdy k dispozici. Napomahaji zaméstnanciim
soustfedit s na klicové oblasti jejich vykonu, coZ nésledné vede k celkovému zvySeni jejich
efektivity a GspéSnosti.

Autorka: Je mozné na zaklad¢é pravidelného hodnoceni sledovat zmény v chovani nebo
pracovnim vykonu zamé&stnancti?

Personalni manaZerka: Zmény v chovani jsou samoziejmé sledovany v souvislosti
s hodnocenim vykonnosti zaméstnancli. Zmény mohou zahrnovat zlepSeni pracovnich
navyku, efektivnéj§i tymovou spolupréci. Zaroven vSak muiZzeme sledovat ptipadny pokles
pracovniho vykonu.

Autorka: Dodate¢na otazka. Jaké konkrétni zmény byly zaznamenany?

Personalni manaZerka: Napriklad navrhnout zaméstnance v souvislosti s hodnocenim na
ocenéni Pecovatelka roku, ocenéni v ramci vyro¢i organizace nebo podékovani v mistnim
periodiku Novinky, toto vétSinou lidi namotivuje.

Autorka: Je poskytovani zpétné vazby ve va$i organizaci pievazné reakci na mimofadné
situace, nebo je soucasti systematického pfistupu k fizeni vykonu?



Personalni manaZerka: U nés je zpétnd vazba poskytovana nejen pii mimoiadnych
situacich. Na vSech stfediscich probihaji pravidelné schiizky se zaméstnanci, kde se
identifikuje nejen pfi¢ina mimotfadné udalosti, ale diskutuje se také standardni vykon
I moznosti dal§iho rozvoje.

Autorka: Dodate¢na otazka. Tedy se v pfipadé mimofadné situace nefesi ihned, ale aZ na
pravidelnych schiizkéch?

Personalni manaZerka: Rozhodné ne, vyjimecné situace jsou feSeny okamzité. Jedna se o
ptipady poruseni pracovni kazn¢, kdy na zdkladé hodnoceni vedouciho pracovnika stiediska
je zaméstnanci odejmuto osobni hodnoceni ve finan¢ni rovin€. Po uplynuti stanovené doby je
u zaméstnance opét prehodnocen pracovni vykon a ptedchozi poruseni, na zédklad¢ ¢ehoz lze
piiznat zpét osobni ohodnoceni v ptivodni ¢i nové vysi.

Autorka: Porovnavate skute¢né¢ dosazené vysledky zaméstnanct s o¢ekavanymi vystupy?
Jaké postupy pouzivate pii této analyze?

Personilni manaZerka: Ano, dosazené vysledky jsou porovnavany s predem stanovenymi
oc¢ekavanymi vystupy. Pfi analyze se vyuziva jak kvantitativni, tak kvalitativni pfistup, coz
umoziuje komplexni hodnoceni vykonu. Osvéd¢enou metodou jsou dotaznikova Setteni, ktera
ale naSi zaméstnanci nemaji v oblibé, dale jsou individudlni rozhovory a pak méme
skupinovou metodu, to jsou pravidelné provozni porady na jednotlivych stfediscich.

Autorka: Dodate¢na otazka. Kdo provadi individualni pohovory a jak ¢asto se provadéji?
Personilni manazerka: Pohovory jsou provadény vedoucim pracovnikem daného stfediska
pii pravidelném hodnoceni.

Autorka: Mate konkrétni navrhy na zlepSeni socialniho klimatu a pracovniho prostiedi ve
vasi organizaci?

Personilni manaZerka: Navrhy ziskdvdm prostiednictvim vedoucich a ostatnich
zaméstnanct, ty mohou zahrnovat pravidelna tymova setkani, iprava zdzemi pro zaméstnance
nebo také konkrétni vzdélavaci seminafe. J4 samoziejmé tyto ndvrhy zhodnocuji a snazim se
objektivné posoudit, zda jsou smysluplné a mohou zlepsit pracovni klima.

Autorka: Jak byste zhodnotila sou¢asny systém hodnoceni ve vasi organizaci z Vasi odborné
perspektivy?

Personialni manazerka: Soucasny systém je obecné efektivni, ale stale existuje prostor pro
vylepSeni. Z mého pohledu a pracovnich moZnosti se zamétuji na posileni individudlniho
pfistupu k zaméstnanciim, skupinové supervize a na vyuzivani modernich digitalnich
technologii pro hodnoceni zaméstnanct, v tom je vSak omezeni vzhledem k véku pracovnikti
a nelibosti modernich postupti.

Autorka: Hodnotite také nastavené cile zaméstnance za uplynulé obdobi a jakym zptisobem
je provadite?

Personilni manaZerka: Ano, po uplynuti stanovené¢ho obdobi jsou specifikované cile
zaméstnanci vyhodnoceny. Tento proces probiha prostfednictvim formalnich hodnoticich
schiizek, které poskytuji prostor pro detailngj§i analyzu Uspéchli a identifikaci potieb.
V mnoha ptipadech se ale jedna o neredlné aZ bizarni cile, které ani nesouvisi s vykonem
prace, proto v tomto pfipadé musim zaméstnance usmériiovat a byt jim poradcem.

Autorka: Jak vypada podpora dlouhodobéjsi motivace zaméstnance ve vasi organizaci?
Dlouhodobd motivace zaméstnancii je kombinaci financnich i nefinanénich benefitt,
moznosti kariérniho ristu, dalSiho vzd€lavani, pravidelného uznani a ocenéni jejich prace
a vysledkii. Nejzadanéjsi motivaci je osobni ohodnoceni, piipadné mimofadné odmény, coz je
S ohledem na dlouhodobé nizké platy v socidlni oblasti pochopitelné.

Autorka: Do jaké miry se vyuziva vstupni hodnoceni a pfipadné u jakych pracovnich pozic?
Personalni manaZerka: Vstupni hodnoceni se v nasi organizaci vyuziva zejména pro klicové
a vedouci pozice, kde je zdsadni ovéfit, Ze novy zaméstnanec mé potiebné dovednosti
a kompetence pro uspesSny vykon své role.



Autorka: Dodate¢na otazka. Nemyslite, Ze by bylo dobré pouzit vstupni hodnoceni také
u fadovych zaméstnanci? Mohla byste tak zhodnotit potencial pro dlouhodobou spolupraci.
Stejné tak vystupni dotaznik pro odchazejici zaméstnance.

Personidlni manaZerka: Tento personalni handicap si uvédomuji a rada bych se na n¢j
V budoucnu zaméfila. Domnivam se, ze divody ukonceni pracovniho poméru z jejich strany
by mohly byt cenny zdroj informaci pro personalni praci.

Autorka: Muzete mi popsat motivaéni program v organizaci a do jaké miry ovliviiuje
motivaci zaméstnanct?

Personalni manazZerka: Mame celkem intenzivni motivaéni program a zahrnuje rtzné
bonusové systémy, programy na podporu rozvoje dovednosti a dalSiho vzdélavani, uznéani za
odpracovana léta, odmény za mimoiadné vykony Ci zivotni jubilea. Tento program hraje
klicovou roli pfi udrzovani vysoké trovné motivace a spokojenosti zaméstnancu.

Autorka: Méni se charakter pozadavkl na benefity (finan¢ni, kulturni, sportovni, zdravotni
apod.)?

Personalni manazerka: V poslednich letech zaméstnanci castéji preferuji flexibilni pracovni
podminky a pracovni dobu, benefity zamétené na zdravi a dusevni pohodu, to méni charakter
pozadavkl na pracovni benefity. V soucasnosti vSak byly nékteré z téchto benefitli vlivem
legislativnich zmén vyrazné¢ omezeny a mam obavy, ze tyto zmény mohou snizit nasi
atraktivitu zaméstnavatele.

Autorka: Jakym zpisobem je fesen nesouhlas zaméstnance s hodnocenim?

Personalni manaZerka: Nesouhlas s hodnocenim je feSen predev§im formou dialogu béhem
hodnoticich schiizek. Zaméstnanec ma moznost vyjadrit se ustné nebo pisemné, nasledné jsou
pfipominky zvazeny a ptipadné zaclenény do néslednych krokd hodnoceni.

Autorka: Komu jsou vystupy hodnoceni k dispozici, v jaké frekvenci a jaka je jejich
relevance vcetné aktualizace hodnoceni?

Personilni manaZerka: Vystupy hodnoceni jsou pfistupné pfisluSnym nadiizenym
pracovnikiim, v¢etné vedeni organizace, personalni manaZerce a hodnocenym zaméstnanctim.
Hodnoceni se provadi pravidelné v ro¢ni frekvenci, ale mizZe byt aktualizovano castéji dle
potieby. Ddle jsou zaznamenavany hodnotici vystupy po prvnim mésici zameéstnani
a nasledné po uplynuti zkusebni doby.

Autorka: Jaké jsou relevantni ukazatele hodnoceni pro plnéni cilti organizace?

Personalni manaZerka: Relevantnimi ukazateli jsou pfedevsim kvalita vykonané prace a jeji
efektivita, spoluprace v tymu i individualni prace, dosazeni stanovenych cili a schopnost fesit
problémy, pfipadné jim predchazet.

Autorka: Dékuji za Vas Cas a zodpovézeni otazek.



Priloha 2 Dotaznik pro zaméstnance Socialnich sluzeb XY

. Na jaké pracovni pozici jste v organizaci zaméstnan/a?
a) Manazer/ka
b) Vedouci pracovnik/pracovnice
C) Zdravotni sestra
d) Socialni pracovnice
e) Pracovnik v socidlnich sluzbach
f) Uklizecka
g) Kuchai/ka
h) Ridi¢/Gdrzbat

. Jak dlouho v organizaci pracujete?
a) Mén¢ nez rok

b) 1 -5 let
c) 610 let
d) 1115 let

e) 15 let a vice

. Souhlasite s tim, aby byl zaméstnanec hodnocen?
a) Ano, hodnoceni je dilezité
b) Ne, podle m¢ je k ni¢emu
¢) Nemam na to nazor

. Je podle Vas systém hodnoceni v organizaci dostatecny?
a) Ano, vyhovuje mi
b) Ano, ale vice bych hodnoceni rozebral/a
) Nesouhlasim se systémem hodnoceni
d) Je mi to jedno

. Pro¢ je podle Vas systém nedostatecny (viz otazka ¢. 4)?
a) Ocenil/a bych ¢ast&jsi hodnoceni
b) Nelibi se mi bodovaci systém
) Nevim piesné, ale systém bych zménil/a

. Jste hodnocen/a i mimo stanoveny interval?
a) Ano, celkem casto
b) Velmi ztidka
) Jen pfi poruSeni pracovni kazné
d) Ne, viibec

. Je pro Vas hodnoceni dilezité?
a) Rozhodné ano
b) Asi ano, nejsem si jisty/a
¢) Ne, neni pro mé dilezité
d) Je mi to jedno



8. Je pro Vas hodnoceni v organizaci srozumitelné?
a) Ano, rozumim v§emu
b) Obcas bych potieboval/a vysvétleni
¢) Pro mé& nesrozumitelné hodnoceni

9. Motivuje Vas hodnoceni k lepSim vysledkiim, zvySeni pracovniho vykonu?
a) Ano, vécna kritika je v pofadku, zlepSim se
b) Ano, pochvala je motivujici
€) Motivujici by bylo vétsi osobni ohodnoceni
d) Je mi to jedno

10. Jaké metody hodnoceni se vyuZivaji v organizaci?
a) Zpétna vazba
b) Hodnotici rozhovor
¢) Viceuroviiové hodnoceni
d) Hodnoceni dle stupnice
e) Nevim, neznam uvedené metody



Priloha 3 Vysledky dotaznikového Setieni

1. Na jaké pozici jste v organizaci zaméstnany/zaméstnana?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Manazer/ka 5 3%
Vedouci 10 5%
pracovnik/pracovnice

Zdravotni sestra 21 11%
Socialni pracovnice 11 6%

PSS 100 53%
Uklize¢/ka 15 8%
Kuchai/ka 20 11%
Ridi¢/adrzbaf 8 4%

Na jaké pozici jste v organizaci zaméstnany/zaméstnana?

zdratovni sestra

uklizecka

ridi¢/adrzbar

kuchai/ka

PSS

socialni pracovnik/pracovnice
Vedouci pracovnik/pracovnice

Manazer/ka

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zakladni otazka ¢. 1 predstavuje strukturu zaméstnancii Socialnich sluzeb XY. Nejvétsi podil
prestavuji pracovnici v socidlnich sluzbéch, tedy pecovatelé a pecovatelky, ndsledné zdravotni

sestry.
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2. Jak dlouho v organizaci pracujete?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
M¢éné nez rok 13 7%
1-5let 32 17%
6 — 10 let 30 16%
1115 let 29 15%
15 let a vice 56 29%

Jak dlouho pracujete v organizaci?

15 let a vice

11-15let

6-10 let

1-5let

méné nez rok

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle otazky ¢. 2 se da usoudit, Ze zaméstnavatel Socialni sluzby XY je stabilni zaméstnavatel,
vzhledem K otazce na délku pracovniho vztahu. Dotazovanych pracuje u organizace vice jak
15 let, mezi 11 — 15 lety pracuje v organizaci 15% respondentli, mén¢ nez rok 7%.
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3. Souhlasite s tim, aby byl zaméstnanec hodnocen?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Ano, hodnoceni je dulezité 124 65%
Ne, podle mé je k nicemu 58 31%
Nemdam na to nédzor 8 4%

Souhlasite s hodnocenim zaméstnancu?

Ne, podle mé je k nicemu

Nemam na to nazor

Ano, hodnoceni je dilezité

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 3 se dotazovala na hodnoceni jako takové, zda s nim zaméstnanec vSeobecné
souhlasi. Zde podle odpovédi dotazovanych, vice jak polovina respondentt, tedy 65% uvadi,
ze hodnoceni je dilezité. Nastroj personalniho fizeni v podob& hodnoceni je zaméstnancii je
dilezitym faktorem.
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4. Je podle Vas systém hodnoceni v organizaci dostatecny?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Ano, vyhovuje mi 68 36%

Ano, ale vice bych 34 18%
hodnoceni rozebral/a

Nesouhlasim se systémem 30 16%
hodnoceni

Je mi to jedno 58 31%

Je systém hodnoceni v organizaci dostate¢ny?

Nesouhlasim se systémem hodnoceni

Je mi to jedno

Ano, ale vic bych hodnoceni rozebral/a

Ano, vyhovuje mi

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 4 se zabyvala systémem hodnoceni v dané organizaci. Zde 36% respondenttii
uvedlo, Ze systém hodnoceni je vyhovujici, avSak piekvapivé 31% odpovédélo, ze jim je to
jedno. Dilezitou odpovédi ale také bylo ,,Ano, ale vice bych hodnoceni rozebral/a“, na kterou
odpovédélo 18% respondentl. V této souvislosti by bylo mozné udélat prizkum mezi
zameéstnanci, jakym zptisobem chtéji byt hodnoceni, zapojit je do tohoto procesu a tim ziskat
dalsi zpétnou vazbu od svych zaméstnancil.



5. Proc je podle Vas systém nedostatecny (viz otazka ¢. 4)?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Ocenil/a  bych Castejsi 74 39%
hodnoceni

Nelibi se mi bodovaci systém 87 46%
Nevim piesné, ale systém 29 15%

bych zménil/a

Proc¢ je systém hodnoceni podle Vas nedostateény?

Nevim presné co, ale systém bych zménil/a
Nelibi se mi bodovaci systém

Ocenil/a bych ¢astéjsi hodnoceni

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazce €. 5, ktera navazovala na predchozi otdzku uvedla drtiva vétSina, Ze jim nevyhovuje
bodovaci systém, ktery je v organizaci nastaven. Dalsi, velky pocet odpovédi (39%) se tykal
Cetnosti odpovédi, zaméstnanci by ocenili Castéjsi hodnoceni. Na tomto zékladé bylo
sestaveno doporuceni pro personalni manazerku a vedouci pracovniky. Je tfeba zaméfit se na
¢astéjsi neformalni hodnoceni.




6. Jste hodnocen/a i mimo stanoveny interval?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
AnNo, celkem cCasto 18 9%

Velmi ziidka 76 40%

Jen pii poruSeni pracovni 23 12%

kazné

Ne, vubec 73 38%

Jste hodnocen/a i mimo stanoveny interval?

Ne, viibec
Jen pri poruseni pracovni kazné
Velmi ziidka

Ano, celkem c¢asto

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 6 poukdzala na Cetnost neformélniho hodnoceni viz otdzka ¢. 5. Je tedy ziejmé, Ze
vedouci pracovnici maji rezervy v okamzité zpétné vazbé. Vzhledem k odpovédim byly
navrzeny vzdélavaci semindfe pro vedouci pracovniky z oblasti komunikace a jednani
s podfizenymi pracovniky. Neformalni hodnoceni tedy postrada 38% a velmi ztidka je takto
hodnoceno 40%.
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7. Je pro Vas hodnoceni diilezité?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Rozhodné ano 102 54%
Asi ano, nejsem si jisty/a 38 20%
Ne, neni pro m¢ dilezité 3 2%
Je mi to jedno 47 25%

Je pro Vas osobné hodnoceni dilezité?

Ne, neni pro mé duleZité

Je mi to jedno

Asi ano, nejsem si jisty/a

Rozhodné ano

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Zdroj: Vlastni zpracovani
V otazce €. 7 jednoznaéné bylo odpovézeno respondenty, ze je pro né¢ hodnoceni dulezité.
Odpovédélo na tuto otazku 54% dotazovanych. Je tfeba zamysleni ze strany personalni

manazerky a vedoucich pracovnikid, jakym zptisobem komunikaci a hodnoceni svych
pracovnikt zlepsit.
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8. Je pro Vas hodnoceni v organizaci srozumitelné?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Ano, rozumim vSemu 97 51%

Obcas bych potieboval/a 46 24%
vysvétleni

Pro m¢  nesrozumitelné 47 25%
hodnoceni

Je pro Vas hodnoceni v organizaci srozumitelné?

Nesrozumitelné hodnoceni

Obdas potiebuji vysvétleni

Ano, rozumim v§emu

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zde v otazce ¢. 8 vice jak polovina dotazovanych, tedy 51% odpovédélo, ze je pro mé
hodnoceni nastavené organizaci srozumitelné, presto vSak 24% respondentd potiebuje obcCas
vysvétleni. Systém je tedy v poradku, jak bylo jiz potvrzeno personalni manazerkou (viz
Ptiloha 1), ale zde se projevuji také rezervy v komunikaci.
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9. Motivuje Vas hodnoceni k lepSim vysledkiim, zvySeni pracovniho vykonu?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Ano, vécnda kritika je 6 3%

V poradku, zlepSim se

Ano, pochvala je motivujici 54 28%
Motivujici by bylo vétsi 130 68%

osobni ohodnoceni

Je mi to jedno 0 0

Motivuje Vas hodnoceni k lepSim vysledkiim, zvySeni pracovniho
vykonu?

Je mi to jedno

Motivujici by bylo vétSi osobni ohodnoceni

Ano, vécna kritika je v poradku, zlepSim se

Ano, pochvala je motivujici

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 9 méla zjistit, zda je hodnoceni pro zaméstnance motivujicim faktorem. Dle 28% je
pozitivni hodnoceni motivujici, 3% povazuji objektivni kritiku také motivujici a vice jak
polovina (68%) dotazovanych bere jako hlavni motivaci osobni ohodnoceni, tedy finanéni
motivaci.
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10. Jaké metody hodnoceni se vyuZzivaji v organizaci?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Zpétnd vazba 0 0
Hodnotici rozhovor 10 5%
Viceuroviiové hodnoceni 0 0
Hodnoceni dle stupnice 78 41%
Nevim, neznam uvedené 102 53%
metody

Jaké metody hodnoceni se vyuzivaji v organizaci?

Nevim, neznam uvedené metody

Zpétna vazba

Hodnotici rozhovor

Vicetroviiové hodnoceni

Hodnoceni dle stupnice

I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka €. 10 méla poukézat na znalost metod hodnoceni a tim tedy ukazat, zda vi zaméstnanci
dané organizace, jaky je systém u nich pouzivan, a to i ptes to, Ze jsou se systémem spokojeni.
Skoro polovina (41%) vi, Ze jsou hodnoceni dle stupnice, 5% dotazovanych si mysli, Ze jsou
hodnoceni v ramci hodnoticiho rozhovoru a vice jak polovina respondentii nezna uvedené
metody. Je tedy mozné usuzovat, Ze organizace pouziva stale stejny osvéd¢eny model, to vSak
ale neznamena, Ze neni tfeba né¢jaka forma aktualizace a sledovani trendu.
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Priloha 4 Hodnoceni zaméstnance po prvni mésici zkusebni doby dle Socialnich sluzeb
XY

Hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dobé
(v prvnim mésici zkuSebni doby)

Jméno a prijmeni zaméstnance:

Pracovni pozice:

Druh pracovniho poméru:

Hodnocené obdobi: od: do:

(datum nastupu)

1. Jak je zaméstnanec spokojeny na pracovisti a v kolektivu:

2. Jak probihalo zapracovani:

3. V ¢em zaméstnanec zatim vidi svoje nedostatky, Co mu v zapracovani chybi:

4. V ¢em zaméstnanec vidi sva pozitiva, co se mu zatim podarilo:
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Hodnoceni vedouciho pracovnika — jméno, funkce:

podpis vedouciho pracovnika podpis zaméstnance

Vyjadreni zaméstnance k hodnoceni:

podpis zaméstnance
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Priloha S Hodnoceni zaméstnance pred ukoncenim zkuSebni doby dle Socialnich sluzeb
XY

Hodnoceni zaméstnance — zkusebni doba

Jméno a pfijmeni zaméstnance:

Pracovni pozice:

Druh pracovniho poméru:

Hodnocené obdobi: od: do:

Vypracovat 5 pracovnich dnu pfed ukonceni tfimési¢ni zkuSebni doby, oznamkovat jako ve Skole.

A. Zakladni zaskoleni

Urovef plnéni pracovnich povinnosti 1 2 3 4 5
Aktivni prace s dokumentaci uvedené profese 1 2 3 4 5
Pouzivani pracovnich ochrannych pomcek 1 2 3 4 5

B. Specifické zaskoleni

Zvladnuti prace na PC a softwarového programu 1 2 3 4 5
Znalost pracovnich postupl a organizace Useku 1 2 3 4 5
Znalost vnitinich predpisl sluzby 1 2 3 4 5

C. Konkrétni hodnoceni

Vlastnosti pracovnika:

Zodpovédnost, spolehlivost 1 2 3 4 5

Inovativnost 1 2 3 4 5

Ochota, empatie 1 2 3 4 5

Styl prace:

Zpusob prace (aktivita/pasivita)

Flexibilita

Samostatnost

Loajalita vci zaméstnavateli

Spoluprace s nadfizenymi

N R
NN NN NN
w(ww|w | w|w
I O O N N FS
(C IR, I, BN, I T W A

Spoluprace v tymu
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Pfipadna doplnéni:

Hodnoceni vedouciho pracovnika — jméno, funkce:

podpis vedouciho pracovnika podpis zaméstnance

Vyjadreni zaméstnance k hodnoceni:

podpis zaméstnance
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Priloha 6 Navrh vstupniho dotazniku pro uchazece o zaméstnani

Vstupni dotaznik pro uchazece o zaméstnani
Socialni sluzby XY

1. Co Vas motivuje pro praci v nasi organizaci?

2. Do jaké hloubky je Vam znama ¢innost organizace?

3. Jaké mate ofekavani od svého budouciho zaméstnavatele?

4. V ¢em vidite své prednosti?

5. Je Vam prijemnéjsi pracovat v kolektivu nebo individualné?

6. Uvitali byste moZnosti dalSiho rozvoje dovednosti a sebevzdélavani?

7. Mate piedstavu o moZnosti kariérniho ristu?

8. V ¢em vidite Vase slabé stranky?
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9. Jaké zaméstnanecké benefity jsou pro Vas motivujici?

10. Proc si myslite, Ze hledame pravé Vas?

Vyjadreni personalni manaZerky

Datum a podpis vedouciho pracovnika Datum a podpis uchazece
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Priloha 7 Navrh aktualizace dotazniku po prvnim mésici zkuSebni doby

Hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dobé
(v prvnim mésici zkuSebni doby)

1. Jaka je VaSe pracovni pozice?

2. Jak hodnotite adaptac¢ni proces?

3. V ¢em spatiujete pozitiva/negativa pracovniho prostiedi (OOPP, kolektiv,
nadrizeni, klienti apod.)?

4. Dostava se Vam véasné zpétné vazby?

5. Jak probihalo zac¢lenéni do kolektivu?

6. Mate dostatek informaci pro plnéni ikolii?

7. Kdo Vam byl nejvice nipomocny béhem adaptace (nadrizeny, kolegové,
supervizor apod.)?

8. Popiste atmosféru na stiedisku/pracovisti?
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9. V ¢em vidite zatim své nedostatky/piednosti?

10. Odpovida pracovni napli, kterou vykonavate Vasemu o¢ekavani?

Vyjadreni vedouciho stiediska

Datum a podpis vedouciho pracovnika Datum a podpis zaméstnance
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Ptiloha 8 Navrh vystupniho dotazniku

Vystupni dotaznik pro zaméstnance SoS XY

1. Délka zaméstnaneckého vztahu a pracovni pozice?

2. Jaky je davod odchodu z organizace?

3. Mél/a jste podporu u svého primého nadrizeného? Pripadné uved’te u které
osoby.

4. Jak hodnotite komunikaci s vedoucim pracovnikem?

5. MiiZete popsat vztahy na pracovisti? Kolegové, vedouci pracovnici,
podrizeni...

6. Byly podle Vas na pracovisti demotivujici situace, pripady? Uved’te jaké.

7. Co by podle Vas mohlo zlepSit pracovni prostredi?

8. Jaky byl Vas prinos pro organizaci?
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9. Byly pro Vas benefity organizace motivujici?

10. Do jaké miry se dalo Vasemu odchodu zabranit?

Vyjadreni vedouciho stiediska

podpis vedouciho pracovnika podpis zamé&stnance
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Priloha 9 Organizaéni struktura Socialnich sluzeb XY

XXVI



VSEM

Hodnoceni zameéstnancu v Socialnich
sluzbach XY

Michaela Jonasova/ KEMBCO02

www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



/ , VSEM
Cil prace

* Posouzeni systému celkoveho hodnoceni
zamestnancl Ve vybrané organizacl, a to zda je
dostateCn¢ efektivni a odpovidajici soucasnym
trendim  pozadovanym pro  moderni
spolecnost.

* DoporuCeni konkrétnich znéni dotazniku a
doporuceni pro personalni manazerku S cilem
zefektivnit systém hodnoceni.

www.vsem.Ccz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



Metodika prace VEET

ReserSe odborng literatury a internetovych
zdroju.

Kvantitativni vyzkum pomoci tisténcho
dotaznikového Setieni, polostrukturovany
rozhovor s personalni manazerkou

Doporuceni na zaklad€ odborn¢ literatury

Doporuceni na zaklad€ kvantitativniho a
kvalitativniho vyzkumu

www.vsem.Ccz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



, , v .~ »OVSEM
Dotaznikove setreni

238 dotazniku

Navratnost 80%

Dulezitost hodnoceni pro 54% respondentti
Bodovaci systém neni vyhovujici pro 46%

Minimalni zpétna vazba od vedoucich
pracovniku

www.vsem.Ccz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



, VSEM
Polostrukturovany rozhovor

Efektivni systém hodnoceni
Neoblibenost v dotaznicich
Zpétna vazba — uznani absence

Vstupni hodnoceni u vedoucich pozic a
klicovych pracovnikii
Posileni individualniho pristupu

www.vsem.Ccz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



LVSEM

Je hodnoceni dilezité pro zaméstnance S0S XY?

Nemam na to nazor l 4%

www.vsem.cz

31%

Ne, je k nicemu

Ano, hodnoceni je diilezité

_— —_— e —

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



LVSEM

Je systém hodnoceni v organizaci dostateCny?

Je mi to jedno 31%

16%

Nesouhlasim se systtmem

18%

Ano, ale vice bych rozebral/a

Ano, vyhovuje mi 36%

www.vsem.cz

|

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



LVSEM

Proc je systém nedostatecny?

Nevim presné, ale systém bych zménila _ 15%

www.vsem.cz

_— —_— e —

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



LVSEM

Jste hodnocen/a i mimo stanoveny interval?

38%

Ne, viibec

12%

Jen pri poruSeni pracovni kazné

Velmi ziidka

Ano, celkem &asto - 9%

40%

www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



v VSEM
Doporuceni

Navrh dotazniku (vstupni, aktualizace
adaptacniho dotazniku, vystupni)

Vzdélavaci seminare
Hodnoceni metodou 360°
Personalni audit

Zamg¢fit se na castéjSi neformalni hodnoceni

www.vsem.Ccz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU



NVSEM

Dékuji za pozornost!

www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTWU
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