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Metody hodnoceni zaméstnancii ve vybrané spolecnosti

Souhrn

Diplomovéa prace se zabyva problematikou hodnoceni zaméstnanci. Dnesni
spolecnosti si uvédomuji, ze zaméstnanci jsou ten nejcennéjsi zdroj, ktery maji a je tfeba je
vhodné motivovat a rozvijet, aby spolecnosti pfinaseli konkurencni vyhodu. A prave
hodnoceni bezpochyby patii k G€innym motivacnim néstrojim, na které bezprostfedné
navazuji systémy rozvoje a odmeénovani. Diplomova prace se skldda ze dvou casti,
teoretické a praktické Casti. Teoretickd ¢ast shrnuje poznatky z odborné literatury na téma
hodnoceni zamé&stnancii. Prakticka ¢ast diplomové prace je zamétfena na systém hodnoceni
zaméstnancl ve spolecnosti Reckitt Benckiser, spol. s.r.o. Tato ¢ast se zabyva analyzou
souCasného stavu hodnoceni ve spoleCnosti a dale pak kvantitativnim vyzkumem,
konkrétné dotaznikovym Setfenim. Na zéklad€ vystupll z analyzy soucasného stavu
hodnoceni zaméstnancu, 2z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s HR manazerkou
spole¢nosti byl navrzen projekt pro zlepSeni soucasného systému hodnoceni, ktery se

vvvvv

systému MyDP, interni $koleni hodnotiteld a jako posledni interni $koleni hodnocenych.

Kli¢ova slova: Lidské zdroje, zaméstnanci, liniovy manazer, HR manazer, pracovni
vykon, hodnoceni zaméstnancti, metody hodnoceni, cile, HR nastroje, chyby v hodnoceni,

rozvoj zaméstnanct, odmenovani zameéstnancu.



Methods of Employee assessment in a Selected company

Summary

This thesis deals with the evaluation of employees. Today companies realize that
employees are the most valuable resource which they have and they have to motivate and
develop them in order to bring a competitive advantage. And it is undoubtedly one of the
evaluation effective motivational tools, which immediately followed the development
systems and remuneration systems. This thesis consists of two parts, theoretical and
practical parts. The theoretical part summarizes the findings from the literature on the topic
of employee evaluation. The practical part is focused on employee evaluation system in
Reckitt Benckiser, spol. Ltd. This section analyzes the current state of evaluation in society
and further quantitative research, namely questionnaires. Based on the outcomes of the
analysis of the current state of employee evaluation, a questionnaire and an interview with
the HR manager of the company was designed a project to improve the current evaluation
system, which consists of three main successive steps: a project to improve the current
system MyDP, internal training of evaluators and last internal training of evaluated

employee.

Keywords: Human resources, employees, line manager, HR manager, job performance,
employee evaluation, evaluation methods, objectives, HR tools, mistakes in evaluation,

employee development, employee remuneration.
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1 Uvod

Dnesni spole¢nosti se pohybuji v silné konkurenénim prostiedi a pro jejich preziti je
nutné, aby ziskavaly vyhody, které jim pomohou udrzet se na trhu, ba dokonce byt na trhu
funguji. Bez jejich zapojeni by nemohly vyuzivat ostatni zdroje, které vlastni. Proto si
spole¢nosti uvédomuji, Ze je nutné se peclive starat o své zaméstnance a snazit se je udrzet.

Existuje mnoho HR nastrojli, diky nimz je mozné docilit, aby zaméstnanci byli
spokojeni a vérni spole¢nosti, u které pracuji a neméli tak duvody k odchodu ze
spolecnosti. Jednim z téchto ndstrojii je hodnoceni zaméstnancti, tedy hodnoceni jejich
pracovniho vykonu. Hodnoceni slouzi ke shrnuti pracovniho vykonu zaméstnance, ktery
vykonal za uplynulé obdobi a dale na n¢j navazuji dalsi HR nastroje, mezi které lze zaradit
odménu nebo rozvoj zaméstnance.

V historii se hlavn¢ vyuzival direktivni styl fizeni, kde podftizeni dostali shora
ulozené ukoly, které museli plnit. Hodnoceni tedy poté bylo zaméfeno na plnéni téchto
ukold. Postupem casu se vsak tento pfistup fizeni zménil a spolecnosti presly prevazné
k demokratickému stylu vedeni svych lidi, ktery spociva v tom, Ze se podiizeni podili na
ptipravé svych cili na dal§i obdobi. Hodnoceni tedy zacind dohodou mezi liniovym
manazerem a podfizenym, ti se spole¢n¢ shodnou na pracovnim vykonu, ktery by mél
podiizeny za dané obdobi splnit. V této dohodé jsou také ustanoveny dal§i umluvy,
napfiiklad rozvoj nebo dalsi vzdélavani.

V pribéhu obdobi pak dochazi k plnéni pracovniho vykonu a jeho sledovéni.

Na konci obdobi je pak zhodnocen vykon za celé obdobi a dochazi k nové umluvé€. Jedna
se o proces, ktery se na pravidelné bazi opakuje, vétSinou se jedna o jeden kalendaini rok.
Spolecnosti maji celou fadu moZznosti, jak vykon zaméstnance hodnotit, protoZe existuje
mnoho metod hodnoceni. Je v§ak nutné vybrat tu nejvhodnéjsi pro danou spolecnost nebo
konkrétni vykon, protoZe jedna metoda mtize byt vhodné pro hodnoceni vykonu manaZzert,
ale uz nemusi splinovat podminky pro hodnoceni zaméstnanct ve vyrobé. Z toho duvodu
musi spole¢nosti jasné stanovit, které metody budou pouzivat pro jaky vykon, nemusi se
jednat pouze o jednu metodu, ale miize dochazet k vhodnému kombinovani vice metod. Na
zavery z hodnoceni pak navazuji dal$i HR nastroje, jak jiz bylo zminéno, jedna se

0 odménovani nebo rozvoj.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem préce je, na zakladé zhodnoceni soucasného stavu systému hodnoceni
zamé&stnanci ve spolecnosti Reckitt Benckiser spol. s.r.0., navrhnout mozZna opatieni
vedouci ke zlepSeni.

Dil¢i cile prace jsou:
- Zpracovat teoretickd vychodiska tykajici se hodnoceni zaméstnanci a vliv

hodnoceni na dal$i nastroje fizeni lidskych zdroji
- Porovnat soucasny stav hodnoceni zaméstnanct S teoretickymi podklady

- Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni zjistit spokojenost zaméstnancti se soucasnym

stavem hodnoceni.

2.2 Metodika

Diplomova prace se skladd ze dvou casti, teoretické a praktické. Teoretickd Cast
prace byla zpracovdna na zékladé analyzy sekundarnich zdrojii, odborné literatury a
odbornych ¢lankd. Teoreticka ¢ast poskytuje piehled o problematice hodnoceni
zamé&stnancl. Pouzita literatura a zdroje jsou uvedeny na konci prace v seznamu pouZitych
zdroju.

Prakticka cast se skladd zanalyzy soucasného stavu procesu hodnoceni
zaméstnancl ve spole¢nosti Reckitt Benckiser, sr.o. Analyza zahrnovala pfevazné sbér
informaci, smérnic a dalSich dokumentli vydanych a pouzivanych pro hodnoceni
zaméstnancl ve spolecnosti. Kromé analyzy internich dokumentti spolecnosti byl proveden
také kvantitativni vyzkum, pro vyzkum byla zvolena dotaznikova metoda. Vyzkum byl
dale doplnén o rozhovor s vedouci HR odd¢leni.

Dotazovani probihalo formou tisténych formulait. Tento systém se pro zpracovani
jevil jako efektivni. Dotaznik zajist'uje rychlé a anonymni ziskéni dat od respondentd.
Dotaznik se skladal z 20 otazek. Posledni Ctyfi otazky slouzily pouze k popisu vzorku
respondentll, kteti se zic€astnili dotaznikového Setfeni. Dalsi otdzky se byly zaméfeny na
soucasny stav hodnoticiho systému. Jednak na spokojenost se soucasnym stavem, jasnost

zadanych cili, v€asnost zadavani ¢i1 pribéh hodnoceni. Pfevazna vétSina otazek byla
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uzavienych, respondent pouze voli mezi danym vyctem odpovédi. Pro jednu otazku byly
pouzity odpovédi s Ciselnou stupnici. Spole¢nost ma soucasné 54 zaméstnancti v hlavnim
pracovnim pomé&ru. Dotaznik obdrzeli vSichni zaméstnanci, odpovédélo 45 zaméstnanci,
coz predstavuje 83 % navratnost. Data z dotaznikového Setfeni byla dale podrobena tfidéni
a analyze. Vysledky jsou graficky znazornény a zhodnoceny. Na zakladé syntézy poznatkt
z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s HR manazerkou byla navrzena opatieni pro zlepSeni

systému hodnoceni pracovniku ve spolecnosti Reckitt Benckiser, S r.0.
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3 Teoreticka vychodiska

Nasledujici kapitoly se vénuji teoretickym vychodiskim fizeni lidskych zdroji a

hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nostech.

3.1 Rizeni lidskych zdroji

Spolecnosti a organizace pracuji na zaklad¢é propojeni vSech zdrojt, které potrebuji
pro své fungovani. Jedna se o lidské zdroje, financ¢ni zdroje a materialni zdroje. Financni a
materidlni zdroje by bez lidského zdsahu byly spole¢nosti k ni¢emu. Existuje nékolik
davodt, pro¢ si spolecnosti vazi kazdého jednotlivce. Armstrong uvadi tyto ¢tyfi divody:
dovednosti a schopnosti, zkuSenosti, potencial a pfispéni k GspéSnosti spolecnosti
(Armstrong, 2009). Spole¢nosti si tedy postupné zacaly uvédomovat, Ze lidské zdroje jsou
planovat, protoze rozhoduji o tom, zda spolecnost bude na trhu uspéSnd a
konkurenceschopna.

Historicky se Fizeni lidi ve spoleénosti vyvijelo. Rizeni lidskych zdrojii je nejnovéjsi
pojem tykajici se fizeni lidi v organizaci. V praxi se pouziva nékolik vyznamu pro fizeni
lidi, ale vSechny se od sebe lisi, nejedna se tedy o synonyma. Koubek uvadi: ,, V' praxi i
V literature se miizeme setkat s témito terminy: personalni prdace, personalistika, personalni
administrativa, persondlni Fizeni ¢i rizeni lidskych zdrojii* (Koubek, 2015). Dvotakova ve
své literatufe uvadi jen tyto terminy - personalni administrativa, personalni fizeni, fizeni
lidskych zdroji a navic pfistupy dopliuje o fizeni intelektudlniho kapitalu (Dvotdkova a
kol, 2012).

Personalni prace ¢i personalistika jsou obecné vyrazy pro fizeni lidi. Naopak
persondlni administrativa, personalni fizeni ¢i fizeni lidskych zdrojt jsou jednotlivé faze ¢i
pristupy k fizeni lidi ve spolecnosti, které se postupné vyvijely.

Persondlni administrativa je nejstar§i pfistup a jednd se pouze o =zajiSténi
administrativy tykajici se zaméstnavani lidi. KdeZto persondlni fizeni se zacalo pouZivat jiz
pted druhou svétovou valkou, spolecnosti si zacaly uvédomovat diilezitost lidské pracovni
sily. Vt¢ dobé se zaCaly formovat personalni utvary vedené specialisty. BohuZzel
personalni fizeni se vSak stdle zamétovalo na interni problémy spojené s fizenim lidského

kapitalu, chybélo dlouhodobé planovani lidskych zdroji. Armstrong popisuje persondlni
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fizeni jako obor zabyvajici se ziskdvanim, organizovanim, a motivovani lidskych zdrojd,
pozadovanych podnikem (Armstrong, 2015).

Rizeni lidskych zdrojd, jak jiz bylo uvedeno, je nejnovéjsi piistup fizeni lidi ve
spole¢nostech. Rizeni lidskych zdroji uz neni jen naplni prace specializovanych ttvart, ale
stava se béznou kazdodenni praci liniovych manazeri. Koubek uvadi n¢kolik zasadnich
rozdila fizeni lidskych zdroji od personélniho fizeni. Jedna se o tyto rozdily:

- Strategicky ptistup k personalni praci a vSem personalnim ¢innostem.
- Orientace na vn¢jsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace.

- Persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistli a stava se soucasti

prace vSech vedoucich pracovnikd.
- Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace.
- Persondlni prace se stava patefi fizeni organizace.
- Vedouci personalniho utvaru byva clenem nejuzsiho vedeni organizace.
- Mimotadny diraz kladeny na rozvoj lidskych zdroju.
- Orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikii.
- Orientace na participativni zplsob fizeni a sounaleZitost pracovnikil s organizaci.
- Dtraz na vytvareni zadouci organizaéni kultury a zdravych pracovnich vztaht.
- Vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. (Koubek, 2015)

Armstrong ftizeni lidskych zdroji charakterizuje jako strategicky a logicky promysleny
ptistup k tomu nejcennéjsimu, co spole¢nosti maji. Jedna se o lidi, ktefi ve spolecnosti
pracuji a kteti individualné i kolektivné ptispivaji k dosazeni firemnich cild (Armstrong,
2015).

Rizeni intelektudlniho kapitélu je charakteristické pro velké spoleénosti vétsinou
globalni spolecnosti. Snahou fizeni intelektualniho kapitalu je méfit, vykazovat a vyuzivat
tento kapital. Dilezité je také tento kapitdl rozvijet, to znamena investovat do vzdélavani
lidi ve spolecnosti a hlavné si pak tyto lidi ve spole¢nosti udrzet. Vykazovani uspéSnosti
vSak neni jednoduché diky jeho nesnadné méfitelnosti. Dave Ulrich ve své knize
Mistrovské fizeni lidskych zdroji také uvadi, Ze zabezpecovani intelektudlniho kapitalu

znamena naucit se v podniku rychleji ptedavat myslenky, znalosti a informace. Tedy pfejit
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od uceni Krychlému uceni (Ulrich, 2009). Zachovani znalosti lze zajistit znalostnim

managementem a zajisténim kontinuity znalosti (Urbancova, 2013).

3.1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Jak jiz bylo popsano v kapitole 3.1, fizeni lidskych zdroji vzniklo, protoze si
spole¢nosti uvédomily dualezitost lidského kapitalu, ktery je pro né nejdulezitéjsi a
nejcennéjsi. Bez tohoto zdroje by spole¢nosti nemohly fungovat, a proto jsou ukoly fizeni
lidskych zdrojt pro spolecnosti tak dulezité.

Co vsak jsou tedy ukoly fizeni lidskych zdroji? Koubek uvadi, Ze v nejobecnéjSim
pojeti je tkolem fizeni lidskych zdroju slouzit tomu, aby byla spole¢nost vykonna a aby se
jeji vykon neustale zlepSoval (Koubek, 2015). Toho muze byt dosazeno, pouze pokud
budou lidské zdroje vyuzivany efektivné a na jejich efektivnim vyuziti se bude neustale
pracovat, aby dochézelo ke zlepseni. V knize Rizeni lidskych zdroji jeho autor pise, Ze
tento ukol miiZze byt naplnén pouze neustalym zlepSovanim vyuziti vSech zdrojt, kterymi
organizace disponuje a to nejen lidskymi zdroji (Koubek, 2015). I pies to, jak jiz sam
nazev tika, fizeni lidskych zdroji se zamétuje hlavné na vyuziti lidského zdroje, ale tento
zdroj ovliviiyje 1 ostatni zdroje, jak bylo popséno v kapitole ¢islo 3.1. Pokud tedy dochazi
k zefektiviiovani lidskych zdroji, da se tedy predpokladat, Ze se budou zefektiviiovat i

ostatni zdroje. Obecny ukol fizeni lidskych zdroji mlZe byt jednoduse znazornén

V nésledujicim obrazku.

Obrazek 1: Obecny tkol fizeni lidskych zdrojt

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY + ZLEPSOVANIM VYUZITI

Lidskych zdroji Informaénich zdrojii Materialnich zdroji Finan¢nich zdroji

RIiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zdroj: Koubek 2015
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Dle Armstronga je obecnym cilem zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi usp&$né plnit své cile (Armstrong, 2015). Déale Armstrong uvadi
konkrétné;si cile tizeni lidskych zdroji, a to zabezpeCovani a rozvoj pracovnikli, ocenéni
pracovniki a vztahy (Armstrong, 2015). ZabezpeCovani a rozvoj pracovniki se tyka
hlavné pfedvidani potieby, ziskavani a udrzovani vhodnych a kvalifikovanych pracovnika
pro spolecnost a dale zajistit jejich neustaly rozvoj a vzdélani. Pod tkolem ocenéni
pracovnikl se skryva hlavné odména a ocenéni za vse, co pracovnici dé€laji, ¢eho dosahuji,
ale také za jejich dovednosti a schopnosti. Diky ocenéni zvySuje spolecnost motivaci a
oddanost svych pracovnikd. Poslednim ukolem jsou vztahy, coz znamend vytvafet a
udrzovat pratelské a piivétivé vztahy na pracovisti. Jedna se o vztahy mezi pracovniky
samotnymi, ale 1 vztahy mezi pracovniky a management.

Libuse Meértlova rozvedla ukoly fizeni lidskych zdroji do vice bodli a to do
nasledujicich:

- Vytvafeni dynamického souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich ukoli a
pracovnich mist a poétem a strukturou pracovnikt v organizaci.

- Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci — tedy vyuzivani fondu pracovni
doby a vyuziti pracovnich schopnosti pracovniki.

-  Formovani tymd, efektivniho vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaht

Vv organizaci.

- Persondlni a socialni rozvoj pracovniki a organizace — tedy rozvoj schopnosti
pracovnikd.
- Dodrzovani vsech zakoni v oblasti prace a souCasné vytvaiet pozitivni povést o

spolecnosti. (Mértlova, 2014).

Rizeni lidskych zdroji by mé&lo napliiovat jednotlivé dil¢i cile, jak popisuji autofi

Armstrong nebo M¢értlova, avSak hlavnim cilem, pro¢ spolecnosti aplikuji fizeni

vvvvv

lidsky kapital.
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3.1.2 Zapojeni liniovych manaZeri v oblasti Fizeni lidskych zdroja

Liniovy manaZefi neboli vedouci pracovnici by méli hrat dilezitou roli ve vSech
oblastech tizeni lidskych zdroja. Je dulezité, aby ve svém tymu méli schopné, zodpovédné
a motivované pracovniky. Proto by se m¢li podilet na fizeni lidskych zdroji od pocatku
a v tomto by méli pokracovat po celou dobu fizeni svych podiizenych. Méli by tedy byt
zapojeni do vybéru pracovnikii, jejich ziskani do tymu, hodnoceni pracovnik,
odménovani, fizeni pracovniho vykonu, motivovani ¢i vzdélavani pracovnikti. Dvotakova
a kolektiv uvadi, ze vedouci zaméstnanci odpovidaji za stabilizaci pracovniki, fizeni jejich
pracovniho vykonu vcetné¢ vzdélavani na pracovisti a rozvoje, 1 pracovni spokojenost
(Dvorakova a kol, 2012).

Dle Koubka by se liniovi manazeti méli podilet na vSech téchto tkolech z oblasti fizeni
lidskych zdrojt:

- Persondlni strategie a personalni politika.

- Vytvafeni a analyza pracovnich mist.

- Personalni planovani.

- Ziskavani pracovnikd.

- Vybér pracovnikd.

- Pfijimani a orientace pracovnikd.

- Hodnoceni pracovnikd.

- Rozmist'ovani, propousténi a penzionovani pracovnik.

- Vzdélavani a rozvoj pracovnik.

- Odménovani pracovniki.

- Pracovni vztahy.

- Péce o pracovniky.

- Personalni informac¢ni systém. (Koubek, 2015).

Personalni oddé¢leni by vedoucim pracovnikim mélo slouZit jako poradce pii plnéni
ukoll spojenych s fizenim jejich podfizenych (Dvotdkova a kol, 2012). Je dillezité, aby
personalni utvar a liniovy manaZzer byli blizce propojeni, protoze bez tohoto propojeni by
nemohlo byt dosazeno podnikovych cili. V knize Rizeni lidskych zdroji a lidského
kapitalu firmy jeji autorka piSe, ze personalni strategie a politika jsou spolecnym dilem

vrcholovych manaZerti firmy, avSak realizace je pak uZz o spolupraci mezi liniovymi
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manazery a manazery z persondlniho ttvaru (Mértlova, 2014). Ve své knize také uvadi
nékolik ptikladl pro€ je tato spoluprace opravdu dilezita, napi: personalni planovani — na
zéklad¢ pridélenych ukoli mtze vedouci pracovnik stanovit potiebu dal$i pracovni sily
nebo potiebu vzdélani ve svém tutavru. Spolenym cilem je zde rozvoj podfizenych
(Mértlova, 2014). Tato spoluprace je také dllezitd, protoze i pies to, ze linovy manzefi
byvaji na vedeni lidi $koleni, tak nebyvaji vzdy plné€ vybaveni znalostmi z problematiky
fizeni lidskych zdroju. Mértlova pise: ,,Vedouci pracovnici nebyvaji zpravidla vybaveni
odpovidajicimi znalostmi v oblasti persondlnich cinnosti, proto je potreba, aby jejich
cinnost nekdo ridil, usmérnoval a formuloval zasady a cile persondlni prace. (Mértlova,

2014).
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3.2 Rizeni pracovniho vykonu

letech, poprvé byl pouzit v letech 1972 a pouzil ho Malcom Warren. K jeho rozvoji doslo,
protoze prevazoval nazor, ze je potieba dislednéj$iho a propracovanéjsiho systému fizeni

a odménovani. Koncepce fizeni pracovniho vykonu se formovala z ptistupt fizeni podle
cili a hodnoceni pracovniho vykonu. Pii tvorbé tohoto piistupu dochédzelo k odstranéni
nedostatkt pfedchozich dvou piistupt. Rozdily jednotlivych piistupl jsou vyjmenovany na

obrazku ¢islo 2.

Dilezité rysy fizeni pracovniho vykonu, jak je v roce 1972 definoval Malcolm Warren,

Rizeni pracovniho vykonu je relativné novodoby pojem. Zadal se formovat v 80.

Obrézek 2: Porovnani riznych ptistupt

Rizeni podle cilii
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Zdroj: Armstrong, 2011

a které maji stale dtleZitou vahu:
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Ocekévani — urcité velké skupiné pracovnikli — nejlépe vSem — musi byt jasné,

objektivné a jejich vlastnim jazykem feceno, co se od nich konkrétné ocekava.



- Dovednosti — urc¢ita velka skupina pracovnikti musi mit k vykonavani téchto tkola
odborné znalosti a dovednosti.

- Zpétna vazba — pracovnikim musi byt jasn€ a bez néjakych hrozeb feceno, jak si
V porovnani s o¢ekdvanimi vedou.

- Zdroje — pracovnici museji mit ¢as, finan¢ni prostfedky a vybaveni, nezbytné
k optimalnimu vykonavani ocekavanych ukolu.

- Povzbuzovani — pracovnici museji byt v zajmu zadouciho vykonu pozitivné

povzbuzovani. (Armstrong, 2011)

Armstrong uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu Ize definovat jako strategicky a
integrovany pfistup k zabezpecovani trvalé uspéSnosti organizace pomoci zlepSovani
pracovniho vykonu lidi, kteti v ni pracuji (Armstrong, 2009). Dle Mértlové fizeni
pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi ptistup zalozeny na principu fizeni lidi na
zakladé¢ ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem a pracovnikem o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti k tomuto vykonu. Jde o vyraz zvySujici se
participace pracovnika na fizeni organizace (M¢értlova, 2014).

Rizeni pracovniho vykonu je naplni prace liniovych manaZeri hlavné proto, Ze se
jedna o systematicky pfistup k zaméstnanctim, tedy piimo k podiizenym. A pravé ptimy
vedouci je v kazdodennim kontaktu se svymi podfizenymi, proto je vhodné, aby prave oni
vedli toto fizeni. Na rozdil od hodnoceni pracovniho vykonu by mélo probihat soustavné
po cely rok. Jde totiz vlastn€ o rozvijeni lidi, aby dosahovali neustale lepSiho a vyS$siho
vykonu. Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt spise o dohodé a spolupraci liniového
manazera a jeho podfizeného, nez o direktivnim natizovanim ¢eho se ma dosahnout. A to i
z dlivodl motivace k vykonu a k rozvoji pracovnikll. V ptipadé direktivniho natizeni, ceho
ma byt dosazeno, ztraceji pracovnici zajem o svij vlastni rozvoj ¢i dokonce pouze slepé
vykonavaji, co je jim nafizeno. A v podstat¢ neni maximalné vyuZzito potenciondlu
pracovniho zdroje.

Cilem fizeni pracovniho vykonu je, aby jednotlivy zaméstnanci pochopili dulezitost
podnikovych cili a hodnot, proto se také individudlni a firemni cile propojuji. V podstaté
jde o nastoleni vysokého vykonu, kterého bude jednotlivymi pracovniky dosazeno.
Chceme, aby kazdy pracovnik usilovné pracoval na zlepSovani firemnich procesii, aby

mohlo byti dosaZzeno nastavenych cilii, ale také aby pracoval na svém rozvoji. Hlavni
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ulohou tedy je dosahnout cilti a zaroven jednotlivé pracovniky pfipravit na slozitéjsi a
odpovédnéjsi praci.

Cely proces fizeni pracovniho vykonu se periodicky opakuje a to vétSinou v rocnich
periodach. Jednotlivé kroky fizeni pracovniho vykonu i jejich navazovani na sebe lze

jednoduse znazornit — obrazek 3.

Obrazek 3: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva) o pracovnim
vykonu, vzdélavani a rozvoji

l

MOTIVUJiICi VEDENI A
NEUSTALA KOMUNIKACE

Pracovni vykon pracovnika v
pribéehu roku a jeho sledovani

l

Zkoumani (hodnoceni)

/ pracovniho vykonu pracovnika \

a jeho faktora

Vzdélavani a rozvoj
pracovniki

A
v

Odméiovani pracovniki

Zdroj: Koubek, 2015

Jak jiz bylo zminéno, fizeni pracovniho vykonu je kontinualni proces, ktery probiha
po celou periodu, na kterou byla sjedndna dohoda o pracovnim vykonu, je vSak dilezité,
aby pracovnik pribézné dostaval zpétnou vazbu ohledné svého vykonu. Mimotadné
dalezitd je tedy soustavnd a efektivni komunikace liniového manaZera a pracovnika.
Nesmime zapomenout ani na otevieny piistup liniového manazera smérem k pracovniktm.
Pracovnik by mél mit kdykoli moznost vSe prodiskutovat se svym nadiizenym.
Zaveretnym formalnim krokem fizeni pracovniho vykonu je jeho zhodnoceni. Jednd se
Vv podstaté o podklad pro pfipravu na nasledujici cyklus.

Koubek specifikoval zasady, které je nutné uplatiiovat, aby fizeni pracovniho vykonu

mohlo byt tspesné:
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- Rizeni  pracovniho  vykonu je  zalezitosti  spise  bezprostfednich
nadfizenych/liniovych manazert, nikoliv personalniho ttvaru.

- Je tfeba klast diiraz na sdileni cilit a hodnot organizace. Proto je nejdiive ze vSeho
zapotiebi pracovniklim i manazerim tyto hodnoty vstipit.

- Rizeni pracovniho vykonu neni n&jaky univerzalni soubor feSeni, kterd bychom
mohli v organizaci aplikovat, ale je to néco, co se musi specificky a individualné
vytvofit pro kazdou organizaci, kazdy utvar a v podstaté pti kazdém vyjednévani o
dohod¢ ¢i smlouvé o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoj pracovnika.

- Rizeni pracovniho vykonu je tfeba aplikovat na vSechny kategorie pracovniki,

nejen na manazery ¢i vysoce kvalifikované specialisty. (Koubek, 2015)

Wagnerova uvadi: ,,Systém rizeni pracovniho vykonu je cenny tim, Ze poskytuje
ramec a zaklad pro kontinualni spoluprdci mezi pracovnikem a jeho nadrizenym
zamérenou na zfektivnéni vykonnosti“(Wagnerova, 2012). Cely systém pomaha
liniovému manazerovi ziskat lepsi pfehled o tom, co ktery pracovnik vykonava a

jakyich cilt dosahuje.

3.3 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniki mizeme také v podstaté¢ pojmout jako kontrolu pracovnikl
neboli kontrolu jejich vykonti. Hodnoceni je systematicky proces, ktery nam ukazuje
pfinos jednotlivych zaméstnanci v ramci organizace (Armstong, 2015). Pokud chté&ji
spolecnosti fidit a zvySovat pracovni vykon, musi ho také hodnotit.

Hodnoceni je v podstaté¢ formalni krok ukonceni cyklu fizeni pracovniho vykonu.
Z obrazku cislo 4 je patrné propojeni téchto krokti, hodnoceni slouZi jako poc¢atecni vstup
pro dalsi obdobi tizeni pracovniho vykonu. Irena Pilafova uvadi, Ze pokud spolecnosti
chtéji zvySovat vykonnost, musi soucasn¢ také uvazovat o ta€innych motivacnich nastrojich
(Pilatova, 2008). A praveé hodnoceni bezpochyby patii k ii€¢innym motiva¢nim ndstrojiim,
na které bezprostfedné navazuji systémy rozvoje a odménovani (Pilatova, 2008).
,,Hodnoceni pracovnikit a rizeni vykonnosti pracovniku jsou persondlni cinnosti, které
nejsou synonymy a obé patii do soucasné personalistiky, respektive rizeni lidskych zdrojiu.

Provadi je manazeri, nikoli jen personalisté ¢i HR specialisté* (Hronik, 2006).
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Obrazek 4: Pracovni hodnoceni v fizeni vykonnosti

Spolecné cile organizace,
méritka vykonnosti

¥

Specifické cile useku, méfitka

¥ ¥

Seznam cilt a Podtizeni navrhuji
méfitek pro méfitka a cile

¥ ¥

Spole¢ny souhlas ohledné cilti
a méfitek

¥

Pribézné hodnoceni

$

Kone¢né hodnoceni

.

Hodnoceni vykonnosti
organizace

Zdroj: Wagnerova, 2008

Hronik dale popisuje, pro¢ vlastné spole¢nosti hodnoceni pracovnikd potiebuji a jsou

to hlavné tii zakladni davody:

1. Zména ¢i posileni organizacni kultury a komunikace strategie — kompetenéni model
a hodnoceni pracovnikli jsou vhodnymi nastroji pro zménu firemni kultury a pro
komunikaci toho, o co firmé jde a co je jeji priorita.

2. Slad’ovani zajmut vsech zacastnénych — kazda spolecnost mé stanovené strategické
cile a strategii, jak jich dosdhnout. Je nutné, aby si zaméstnanci vzali za své tyto
cile a strategie, a pravé hodnoceni je jednou z mala moZnosti, jak toho dosdhnout.

3. ZvySovani vykonnosti — od hodnoceni se o¢ekava, ze bude mit vliv na uvédomeéni
si realné vykonnosti zaméstnanci a bude pfispivat ke zlepSeni této vykonnosti.
(Hronik, 2006)

., Systém hodnoceni prispiva ke zvyseni stabilizace zaméstnance v organizaci a
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k zlepseni podnikového klimatu. Je jednim z ndstroju tvorby kultury organizace* (Blaha

akol., 2013).

3.3.1 Historie pracovniho hodnoceni

Pracovni hodnocenti je zalezitost relativné nedavné doby, jeho pocatky lze nalézt ve
vyzkumné praci Taylora ze zacatku 20. stoleti. V podstaté je mozné fici, Ze hodnoceni je
zékladni lidskou tendenci. ,,Dulewicz pise o zakladni lidské tendenci hodnotit své okoli a
sama sebe, proto je pracovni hodnoceni prirozenou a nevyhnutelnou cestou* (Wagnerova,
2008). Avsak formalni a oddé€lené pracovni hodnoceni se zafalo pouzivat az na konci
druhé svétové valky a slouzilo jako nastroj zdlvodnéni vySe odmény (Wagnerova, 2008).
Mc¢lo se za to, Ze plat je jedind motivacni slozka, kterd mize ovlivnit vykon pracovniki.
Az v padesatych letech v USA se postupné zacala rozpoznavat hlavni tiloha pracovniho
hodnoceni jako nastroje motivace a rozvoje, od té doby se zacalo formovat hodnoceni, jak

ho zname dnes (Wagnerova, 2008).

Obrazek 5: Posuny v hodnoceni pracovnikli

Od registrace k motivaci

0Od znamkovani k feseni problému

k hodnoceni "v tvafi v

zvn

tvar

Od papirového
hodnoceni "od stolu"

k roli porodnika a

Od role ucitele a zaka .
rodice

11l

Zdroj: Hronik, 2007

Od svého pocatku proslo hodnoceni mnoha zménami. Obrazek Cislo 5 znazoriuje
stalo a vykonanych chyb k zaméfeni na budoucnost a motivaci. Dale uz hodnoceni neni
jen ozndmkovani pracovnikd, ale je zaméfeno na feSeni problémi vykonu a jeho zlepSeni.
A Vv neposledni fad¢ uz se o hodnoceném nemluvi v jeho nepfitomnosti, ale je soucasti

celého hodnoceni a na celém procesu se od pocatku podili.



3.3.2 Vyznam a cile hodnoceni

Jak jiz bylo popsano v piedeslych kapitolach, hodnoceni ma diilezitou roli v fizeni
pracovniho vykonu. Neni to vSak jediny davod, pro¢ spole¢nosti pouzivaji hodnoceni

pracovniki. Hodnoceni je dale propojené s dalSimi personalnimi ¢innostmi.

Hlavni ditvody, pro¢ spolecnosti provadi hodnoceni je za ucelem:
- Poskytnuti podkladl pro rozhodnuti o vysi finanéni odmény.
- Zpétné vazby pracovnikiim, at’ jiz v pozitivnim nebo negativnim smyslu.
- Motivace ke zvySeni pracovniho vykonu.
- Dalsiho rozvoje pracovniki, protoze hodnoceni poskytuje informace vhodné jako
podklad k rozvoji.

- PovySeni nebo ptefazeni pracovnikd.

Vhodné provedené hodnoceni ma pfiinos, jak pro spolecnost, tak pro pracovnika i
liniového manaZzera. Pro spolecnosti poskytuje hodnoceni v podstaté alibi proti osoceni, Ze
jsou pracovnici odménovani nespravedlivé nebo rizné ve srovnani mezi sebou. ,, Systémy
hodnoceni vykonu mohou pomdhat chranit organizace proti narceni z diskriminace
zabezpecenim prvku konzistence neboli zajisténim, Ze vsichni podobné klasifikovani
zaméstnanci jsou hodnoceni na zdikladé stejnych kritérii* (Arthur, 2010). Rovnéz
poskytuje dilezitou informaci o tom, zda se shoduje strategie spole¢nosti a zaméstnance. A
dale odhali potteby Skoleni a kurzl. Pro liniového manazera ptinasi hodnoceni hlavné
prehled o urovnich vykont jednotlivych podfizenych a jejich schopnostech. Na zakladé
téchto informaci pak mulZe odlisné pfistupovat k jednotlivym podiizenym. Tém, co
podavaji vynikajici vykony, mize nabidnout naroc¢néjs$i tkoly. Naopak tém se slabSim
vykonem miize nabidnout pomoc a dulezité rady v plnéni jejich tikold. Diane Arthur piSe,
ze hodnoceni hlavné pfinese liniovému manazerovi dllezité sebepoznani, zda svoji llohu
vykonava dobte (Arthur, 2010). A v neposledni fadé¢ ma hodnoceni piinosy pro pracovnika
samotného. Pro pracovniky ma hlavné pifinos zpétnd vazba, o tom zda svoji préci
vykonavaji dobte. Dale maji moZnost si oteviené promluvit se svym liniovym manazerem
o jejich ukolech a odpovédnost, popiipadé se domluvit na dalSich cilech. Je tedy dulezité
pravidelné provadét hodnoceni, protoze poskytuje podstatné informace pro dalsi vyvoj

pracovnikd, ale 1 spolecnosti jako takové.
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Wagnerova uvadi: ,, Hodnoceni prinasi manazerovi a hodnocenému urcité prilezitosti.
Pro manazera to jsou hlavné:

- Spolecna diskuse nad planovanim aktivit na nadchazejici obdobi.

- Upevneni vztahii a spoluprace mezi vedoucim a jeho podrizenymi.

- Poskytnuti zpétné vazby pracovnikiim.

- Rozvoj manazerskych dovednosti.

- Motivovani a uznani za dobry vykon.

- Hodnoceni jako podklad pro dalsi procesy jako je odmenovani.
Pro hodnoceného:

- Lepsi orientace v prioritach daného obdobi a mit moznost ovliviiovat sviij uspech.

- Aktivné se vyjadrovat khodnoceni jeho vykonu a k duvodim svého uspéchu,

K identifikaci oblasti zlepSeni.
- Otevrené hovorit o svych ocekavanich, ambicich a dlouhodobych predstavach o

svém rozvoji. (Wagnerova, 2012)

vvvvvv

zakladnich ukold fizeni lidskych zdroji: dat spravného ¢lovéka na spravné misto, resp.
vhodné spojovat pracovniky s pracovnimi ukoly, optimalné vyuzivat jeho schopnosti,
formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat

personalni a socialni rozvoj pracovniki (Koubek, 2015).

3.3.3 Kritéria hodnoceni

Jesté, nez dojde k samotnému hodnoceni pracovnika, je nutné nastavit jasna
kritéria, co se bude hodnotit a jak. ,,V'ykon je pro ucely hodnoceni chapdn v podstatné
sirsim slova smyslu, tj. jako jednota vysledkii prace, pracovniho a socialniho chovani i
schopnosti a charakteristik osobnosti, jez maji vztah k vykondvané prdci, K podminkam a
prostiedi, v nichz se prdace vykonavd“ (Koubek, 2015). Jak je patrné, hodnoti se vice
oblasti najednou. FrantiSek Hronik ve své publikaci uvadi tfi konkrétni oblasti hodnoceni a

to vystup, proces a vstup (Hronik, 2007).
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Obrazek 6: Tti oblasti hodnoceni

Vystup
(vykon)

O

Vstup Proces
(ptedpoklady = potencial + zptsobilosti + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

Zdroj: Hronik, 2007

Frantisek Hronik jednotlivé oblasti charakterizuje takto:
- Vystup — nejcastéji piedstavuje vykony nebo vysledky, které jsou velmi dobie
méfitelné.
- Vstup — je chapan jako vSe, co pracovnik do své prace vklada. Mohou to byt jak
kompetence, tak zkuSenosti.
- Proces — jedna se o pfistup pracovnika k riznym zaddnim a tkoliim. Zjednodusené

feceno, jedna se o hodnoceni, jak se pracovnik chova pfti praci (Hronik, 2007).
Obrazek ¢islo 7 zobrazuje vzor hodnoticiho formulafe, rozdéleného dle téchto ti kritérii.

Obrazek 7: Vzor hodnoticiho formulare

Kritérium Oblast KomentaF Bodové Primér
hodnoceni hodnoceni | hodnoceni

Své ¢ile 'plnvl véas a Pph}e . V§kon
produktivné a efektivné)
Vyhledava prilezitosti (neceka

y! ! e, ava prilezitosti (neceka na Vikon
zadani)
Pro svou praci ma vSechny
potiebné schopnosti, znalosti a Vstup
dovednosti
Je (3tevvreny dfllSll’l’lu rozvv0]1 a . Vstup
zméné, neustale na sobé pracuje
Je zaujat svou praci Proces
Vytvari atomosféru duvery a
spoluprace (lidi spojuje, nikoli Proces
rozdé¢luje)

Zdroj: Hronik, 2007

Dalsi mozny pfistup, ktery charakterizuje Irena Pilafova je zaméfeny pouze na dvé
oblasti hodnoceni a to hodnoceni vykonu nebo kompetenci. Tento piistup ve své literature

také popisuje Armstrong (Armstrong, 2015). Pilafova dale uvadi, ze hodnoceni vykonu
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muze mit podobu hodnoceni iloh nebo pracovnich cilii (Pilafova, 2008). U této oblasti je
nutné jasné a dobte specifikovat, jak bude hodnoceno, protoze tyto cile ovliviuji vysledek
spole¢nosti. U vykonu muzeme hodnotit kvantitu a kvalitu. ,, Hodnoceni kompetenci je
zalozZeno na definovani klicovych kompetenci pro jednotlivé pozice, pripadné kompetenci
platnych napric organizaci, které vyplyvaji z firemnich hodnot. Pocet klicovych kompetenci
by nemél byt vyssi nez 10 a u kazdé kompetence by méla byt uvedena pozadovana uroven *
(Pilarova, 2008). Pro oba pfistupy vSak musi platit, Ze jasné souvisi s pracovnim mistem.
Diane Arthur pise, Zze hodnoceni vykonu by se mélo zakladat na kritériich, kterd maji
ptimou spojitost se zakladnimi povinnostmi a tikoly konkrétniho pracovniho mista (Arthur,
2010). V kazdém ptipadé musi byt kritéria vzdy pfedem komunikovana hodnocenym nebo

by se hodnoceni ptfimo méli podilet na ptiprave téchto kritérii.

3.3.4 Kdo hodnoti

Pro ucely hodnoceni musi byt jasné stanoveno, kdo bude jednotlivé zaméstnance
hodnotitelem je vzdy pfimy nadfizeny a to z divodu, ze zna veskeré podminky vykonu

prace a je v kazdodennim kontaktu se svym podfizenym.

LibuSe M¢rtlova ve své¢ literatufe uvadi tyto hodnotitele:

- Pfimy nadfizeny — je nejkompetentnéjsi, protoZe nejlépe znd podminky prostiedi,
zna piimo svého pracovnika a jeho tkoly.

- Nadtizeny nadtizeného — ve vétSiné ptipadech figuruje pouze jako schvalovatel
hodnoceni pfipraveného ptimym nadfizenym. Jde o potvrzeni, ze hodnoceni
prob&hlo fadné&, formaln¢ a spravedlivé.

- Pracovnik personalniho oddé€leni — je vyuzivan jen velmi sporadicky v ptipadech,
kdy neni ve spole¢nosti ptimy nadiizeny.

- Nezavisly expert — mize byt vyuzit pouze u nékterych aspekti pracovniho vykonu.

- Zakaznik — je mozné ho vyuzit tam, kde se pracovnik piimo styka se zakazniky
nebo lze jasné ptifadit sluzbu nebo vyrobek s danym pracovnikem.

- Spolupracovnici — mohou spolehlivé hodnotit, protoze znaji povahu prace i

pracovnika samotného.
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- Podfizeni — jejich hodnoceni byva spise zpétnou vazbou, dle které miize manazer
zlepsit svou praci.

- Sebehodnoceni — je mozné ho chapat jako piipravu na hodnotici pohovor, kdy si
sam pracovnik pfipravi své uspéchy a netispéchy.

- Tymové hodnoceni — pouziva se k piekonani iskali jednostrannosti a subjektivity
hodnoceni.

- Assessment centre — pracovnik v umélych podminkach simuluje vykon, ktery se
poté hodnoti.

- Ostatni vefejnost — vyuzivano hlavné u pracovniki, ktefi spole¢nost zastupuji

navenek. (Mértlova, 2014)

Jedné se o Siroké spektrum hodnotitelli, protoze v soucasném ptistupu hodnoceni je
snahou hodnotit zaméstnance, co nejobjektivnéji a nejvSestrannéji. Jan Urban v literatuie
Management lidskych zdroji pouziva jesté¢ dalsi mozné hodnotitele a to:

- Vedouci projektovych tyml — vyuzivano ve spolecnostech, kde jsou pracovnici

Casto soucasti takovych tymu
- Mentoii — jedna se o hodnoceni zaméstnanct z fad zkuSenych zaméstnanci, ktefi

maji za kol dlouhodobéjsi adaptaci novych zaméstnanct (Urban, 2013).

Hodnoceni tedy mohou provadeét vSichni ti, ktefi mohou posoudit praci hodnoceného nebo

jsou v ramci prace se zaméstnancem v kontaktu (Blaha a kolektiv, 2013).

3.3.5 Kdy hodnotit a jak ¢asto

Hodnoceni zaméstnancii ma z hlediska ¢asu né€kolik ptistupi. Jednd se o tyto
nejdulezitéjsi hodnoceni: pribézné nebo pravidelné (Armstrong, 2015).

Pribézné hodnoceni slouzi k okamzité zpétné vazbé zaméstnanciim tykajicim se
jejich vykont, odhaleni nedostatkli nebo motivaci. Jde o neformalni ptistup hodnoceni,
ktery nema jasné¢ stanovou periodicitu, ale dava liniovym manaZerim moZnost ocenit
dobré vysledky a ukazat tak podfizenym, Ze si jich ceni jak on sam tak spoleCnost
(Armstrong, 2015). Nacasovani pribézného hodnoceni je hlavné o domluvé liniového

manazera a jeho podiizenych. Toto nacasovani se bude liSit u juniornich a seniornich
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podiizenych. Juniorni podiizeni potiebuji zpétnou vazbu Castéji nez seniofi. Na zacatku
tedy muze byt prabézné hodnoceni provadéno jednou tydné a s postupem ¢asu muize byt
tato periodicita prodlouzena na jednou mésicné.

Pravidelné hodnoceni slouzi k zhodnoceni vykonu za uplynulé¢ obdobi a je
zakladem pro stanoveni cilii a vykonll na dalsi obdobi. Jednd se o formélni hodnoceni,
které mé jasn¢ danou periodicitu. Tato periodicita je vétSinou ro¢ni nebo pololetni.
V néekteré literatuie je také uvedena dvouleta periodicita, coz vSak mize ovlivnit motivaci
zamé&stnance a nedostateCnou znalost a sdileni cilt spole¢nosti. Na formalni nebo-li
pravidelné hodnoceni zpravidla navazuje i finan¢ni hodnoceni zaméstnancti. Doporucuje se
vSak urcity Casovy odstup, vétSinou 2 az 3 mésice, a to z divodu, aby zameéstnanci
nenabyli dojmu, Ze hodnoceni je provadéno pouze za ucelem zdivodnéni financ¢nich
odmén.

K dalsim typim hodnoceni z hlediska casového prabéhu patii hodnoceni pfi
ukonceni projektth a hodnoceni pracovnikl v prib&hu, resp. pred ukoncéenim zkusebni doby
(Urban, 2010). Hodnoceni pii ukonéeni projektu provadi vedouci projektu a vysledky
hodnoceni pfedavé liniovym manazerim. Hodnoceni pfed ukonfenim zkuSebni doby se
provadi z diivodu ovéfeni, zda adaptace nového pracovnika probihd v potadku a zda jeho
vykon odpovidéa ocekavani.

V nasledujici tabulce 8 jsou uvedeny oblasti hodnoceni pro jednotlivé Casové

rozdélené hodnoceni.

Obrazek 8: Oblasti hodnoceni

Pribézné hodnoceni Pololetni hodnoceni Ro¢ni hodnoceni
poskytujte zpétnou vazbu zhodnotte a zdokumentujte
véas - nejlépe ithned po [povzbud'te a ocenite Uispéchy dosazené vysledky oproti

dokonceni projektu, prace stanovenym cilim

pokud je tteba, hledejte
spole¢né¢ alternativy jak
doséhnout pozadované a
ocekavané vysledky
projednejte oblasti, které zamgite se na moznosti
vyzaduji zlepSeni profesniho rozvoje
spole¢né hledejte moznosti
zlepSeni

zaméfte se na silné stranky
(Gspéchy - dobré vysledky) a na
oblasti zlepSeni

ocete uspéchy

doporuéte dalsi rozvoj

Zdroj: Hronik, 2007
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Z hlediska Casu tedy nejcastéji probihd hodnoceni: prubézné, pololetni a rocni. V kazdém

¢asovém obdobi by mélo byt hodnoceni zaméteno na jinou oblast dle tabulky ¢islo 8.

3.4 Metody hodnoceni

Pro uspésnost celého systému hodnoceni je dilezité vybrat nejvhodnéjsi metodu,
ktera by méla vyhovovat charakteru ¢innosti, kterd bude hodnocena. Spravné zvolena
metoda by méla umoznit zhodnoceni vSech dil¢ich ¢innosti, které zaméstnanec vykonava a
také by meéla umoznit porovnani jednotlivych zaméstnanci. Pii volbé metody je také
dalezity aspekt srozumitelnosti, jak pro hodnotitele tak pro hodnocené. Nespravné
pochopeni by mohlo ovlivnit vysledky hodnoceni.

Literatura uvadi mnoho metod, které 1ze pro hodnoceni zaméstnanct pouzit a vhodné
kombinovat. Mezi zakladni pfistupy patii varianty orientované na minulost, tedy na
hodnoceni vykonané prace a varianty orientované na budoucnost, které maji hlavné za kol
stanovit rozvojovy potencidl zaméstnance (Mértlova, 2014). FrantiSek Hronik ve své
literatute Hodnoceni pracovnikl jest¢ doplnil dalSi pfistupy, a to varianty hodnoceni
zamétené na pritomnost, tedy metody orientované na zhodnoceni soucasného stavu
(Hronik, 2007). Metody hodnoceni by vSak mély poskytnout ptehled o vysledcich prace,
chovani zamé&stnance, jeho kompetencich a potencionalu. V nasledujicich tabulkach vycet
metod hodnoceni pracovniki. Tabulka 9 zndzorfiuje metody hodnoceni dle LibuSe

Meértlové, tabulka 10 pak metody dle FrantiSka Hronika.

Obrazek 9: Metody hodnoceni dle Mértlové

. . Metody orientované na
Metody orientované na minulost y

budoucnost
Rizeni podle stanovenych cili Sebehodnoceni
Srovnavani se standardnim pracovnim vykonem Assessment centre
Testovani a pozorovani pracovniho vykonu Hodnoceni 360°
Hodnotici dotaznik Hodnoceni 540°

Hodnotici stupnice
Metoda BARS
Metoda kritickych ptipadi
Hodnotitelské zpravy
Srovnavani pracovniki

Zdroj: Mértlova, 2014
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Meértlova ve své literatuie zahrnuje Assessment centra a 360° hodnoceni do metod
orientovanych na minulost, kdezto FrantiSek Hronik je zahrnuje do metod orientovanych

na pritomnost.

Obrazek 10: Metody hodnoceni pracovniki dle Hronika

Metody orientované na minulost Metodyv?rientované na Metody orientované na
pritc t budoucnost
Zhodnoceni praxe (certifikaty) Assessment Centre Hodnoceni potencialu
Metoda kli¢ové udélosti Development Centre Supervize
Zéaznam vysledki Manazersky audit Intervize
Srovnani vysledki Sociogram MBO
360° zpétna vazba BSC
Mystery shopping

Zdroj: Hronik, 2007

Krom¢é metod hodnoceni, které se zaméiuji na rizna ¢asova obdobi, mizeme
metody také rozdé€lit na srovnavaci a nesrovnavaci. Mezi tyto metody lze fadit: metoda
potradi, metoda piidéleni bodi, metoda parového srovnani, metoda nucené distribuce.
wrovnavaci metody jsou zaloZemy na srovndvani zaméstnancii mezi sebou. Dle
jednotlivych kritériich lze srovnavat zaméstnance v malych skupindch, kteri vykondvaji
stejnou ¢i podobnou praci* (Blaha a kolektiv, 2013). Mezi nesrovnavaci metody patii
metody, které jsou rozdéleny dle Casové orientace tak jak je rozdélila Libuse Mértlova

nebo FrantiSek Hronik.

3.4.1 Charakteristika zakladnich metod hodnoceni zaméstnancu

Jak bylo popsano v predeslé kapitole, metody lze rozdélit do nékolika skupin.
V nésledujicich kapitolach se zaméfime na popis metod hodnoceni nesrovnavacich a

srovnavacich.

3.4.1.1 Nesrovnavaci metody
MBO (Management by Objectives)

Jedna se o metodu fizenou dle cild, jak je jiz patrné z anglického nazvu metody.

V literatufe je mozné se setkat 1 sjinymi ndzvy metody — napi. MBR, WPR nebo
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hodnoceni dle stanovenych cili. Tato metoda je zatfazena v ptistupech, které se orientuji na
budoucnost, protoze na zacatku obdobi se liniovy manazer a jeho podfizeny dohodnou na
cilech, které ma podfizeny za urcité obdobi splnit. Metoda vychazi z fizeni pracovniho
vykonu, kde je hlavni podstatou dohoda o cilech.

Pfi stanoveni cilti je nutné brat na zietel, aby bylo mozné jich dosahnout a aby byly
pro podiizeného motivujici. Cile by mély spliiovat podminky SMART. Co vlastné
SMART znamena? Jednd se o pocateCni pismena vlastnosti cili, které jsou Specifické,
Meéritelné, Akceptovatelné, Realné, Terminované. V piipadé, ze cile nespliuji podminky

SMART, je lepsi do hodnoceni takové cile nezatazovat.

LibuSe M¢rtlova ve své literatufe popsala postup metody:

- Nejprve je nutné dohodnout cile a terminy, zpracovat plan postupu a metody, jak
bude cilt dosazeno.

- Organizace musi vytvofit podminky pro realizaci dohody.

-V pribeéhu obdobi dochazi k méfeni a posuzovani dosazenych cila.

-V pribéhu obdobi je provedeno prubézné vyhodnoceni plnéni stanovenych cili a
jsou stanovena opatieni ke zlepSeni plnéni, jsou-li potiebna.

-V zavéru obdobi je provedeno celkové vyhodnoceni vysledkt plnéni dohody a jsou

stanoveny cile pro dalsi obdobi. (Mértlova, 2014)

Cely proces lze jednoduse graficky znazornit viz obrézek ¢islo 11.

Obrazek 11: Model procesu MBO

ﬁ Stanoveni cili ﬂ

Pravidelné koucovani @ Planovani kol
; Sebefizeni g

Zdroj: Hronik, 2007
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Metoda klicové udalosti

Metoda je zatazena do pfistupi orientujicich se na minulost. Jeji napli spociva
Vtom, Ze liniovy manazer pravideln¢ a v prubéhu celého obdobi zapisuje vzdy jednu
negativni a jednu pozitivni udalost, kterou podiizeny vykonal. Tyto zapisy se provadi
pravideln¢ a to vzdy dle stanovenych intervali. Tyto intervaly nejCastéji byvaji jeden
mesic nebo kazdych ¢trnact dni. Na pocatku se muze zdat, ze jde o Casové ndrocnou
metodu, coz se po n¢jaké dobé miize zmenit, jelikoz si liniovy manazer zacne bedlivéji
vSimat svych podfizenych a pak mu jiz zabere jen par minut ud¢lat dalsi zapis.

U metody je nutné dbat na podrobnost popisti klicovych udélosti, aby i po delsi
dobé¢ byl liniovy manazer schopen popsat, co svym zapisem myslel. Kazdy zapis musi byt
oznaden vahou dilezitosti. Cislo 1 pro minimalnd zavaznou udalost a &islo 5 pro
maximalné zavaznou udalost. Metoda ma velkou vyhodu v tom, Ze lze odhalit, zda se

né&jaké udalosti opakuji, at’ uz se jedna o ty negativni nebo ty pozitivni.

Obrazek 12: Vzor formulare pro metodu kli¢ové udalosti

Datum Pozitivni udalost Viaha Negativni udalost Viaha
Resil situaci s rozzlobenym zéikaznikem
Blabolilem tak, ze se nevymlouval,

Dotaz nové kolegyné na to, jak
ma postupovat pii chybné platbé

29.03.2011 orientoval v8e hned do feseni, 5 . . 3
Y . Ve kartou odbyl tim, Ze to neni jeho
navrhoval konkrétni postup, jak vyfesit
. . starost.
situaci.
29.04.2011

Zdroj: Hronik, 2007

Mystery shopping

Jedna se o metodu hodnoceni, ktera se zaméfuje na piitomnost. ,,Tato metoda se
vyuziva tam, kde zaméstnanci prichdzeji do primého kontaktu se zdakazniky — banky,
pojistovny, supermarkety, hypermarkety apod. “ (Bléha a kolektiv, 2013). Naplni metody je
skryté pozorovani chovani podtizenych pii styku se zdkaznikem. Toto pozorovani je
vétSinou provadeéno treti nezavislou stranou a hodnotitel zlistava po celou dobu anonymni,
V podstaté¢ se vydava za obycejného zdkaznika. Anonymnich pozorovateli se vyuziva
z divodu, zjisténi reality. Pokud by bylo hodnoceni provadéno liniovym manazerem nebo
za pritomnosti liniového manazere, podiizeny by se mohl chovat jinak, nez je jeho b&zné

chovani.
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Khodnoceni se vyuzivaji tzv. hodnotici listy, kde pozorovatel zapise pribch
navstévy a predem stanovena kritéria pozorovani. Na zaklad¢ takto pfipravenych
hodnoticich listli tieti strana zpracuje zavéry, kde jsou popsany silné a slabé stranky
podiizeného, pfipadné¢ vse byva doplnéno o navrhy na zlepSeni. Podfizeny dostava
hodnoceni az surCitym casovym odstupem a nikdy mu neni odtajnéno, kdy bylo

pozorovani provedeno, pfipadné kdy bude nésledovat dalsi pozorovani.

Assessment a Development centre

Assessment a Development centra jsou metody hodnoceni zaméfena na ptitomnost.

Jednd se o metody, které vyuzivaji modelové situace. Jsou to predevSim skupinové
modelové situace, individualni situace a psychodiagnostické metody (Hronik, 2007).
Assessment i development centra jsou komplexni metody hodnoceni, ktera jsou
realizovana prostfednictvim souboru metod jako jsou pozorovani, psychologické testy,
dotazniky, strukturované rozhovory, zadavani individualnich tkolt, zadavani skupinovych
ukoli, hrani roli a dalsi (Pilafova, 2008).
Assesstment/development center se vétSinou ucastni od jednoho az po deset hodnocenych
a jsou hodnoceni od tfemi az do Sesti hodnotiteli. Jako hodnotitelé byvaji vyuzivani ptimi
nadfizeni, vedouci jednotky, kolegové, podiizeni, ale také specialisté jako je psycholog,
HR pracovnik nebo specialista daného oboru, pro ktery se AC/DC potadaji.

Tyto metody jsou finanéné a asové naro¢né. Casové naroéné jsou pro svoji
pfipravu, ale také samotny pribéh hodnoceni, ktery vétSinou trva od pil dne az po nékolik
dni. Z Casovych a finan¢nich divodd se metody AC/DC pouZivaji hlavné k hodnoceni
manazert, hodnoceni klicovych zaméstnancii nebo k hodnoceni kandidatti na manazerskou
pozici (Pilafova, 2008). Assessment center se vyuziva k vybéru novych zaméstnanct nebo
jejich hodnoceni, kdeZto development center se vyuziva k rozvoji zaméstnancii. Vystupem
z AC/DC je podrobna zprava o urovni kompetenci, které jsou uspofadany do modelu

(Hronik, 2007).
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Obrazek 13: Vzor ukolu pro AC/DC

Vase firma chce zvysit 0 20 % prodeje zahrani¢niho preparatu "SERCOM 5" na lécbu
srdce, ktery je velmi drahy pro pacienta a je snadn nahraditelnym ¢eskym, mnohem
Ukol levnéjsim lékem ADRENIN, ktery ma srovnatelné Gc¢inky, dokonce je pouzitelny pro
$ir$i okruh pacientd. Vasim ukolem je motivovat své pracovniky na poradé ke zvyseni
prodeje tohoto zahrani¢niho preparatu.

Cas na piipravu |15 min

Cas na realizaci |20 min

Zdroj: Pilafova, 2008

360° zpétna vazba

Metoda hodnoceni zamétena na pritomnost. Tato metoda poskytuje hodnocenému
zpétnou vazbu od vice hodnotitelli, jak z interniho prostfedi tak externiho prostredi
spoleCnosti a vSe je doplnéno i o sebehodnoceni. Vystupem hodnoceni je komplexni
zprava, ze které miize hodnoceny vycist své silné a slabé stranky a dale se zamétovat na
jejich odstranéni nebo u silnych stranek jejich prohloubeni. Metoda je hlavnim
prostfedkem rozvoje zaméstnance, protoze podstatou hodnoceni neni, co splnil, ale jak to
splnil. V podstaté se tedy jedna o hodnoceni cesty, jak toho dosahl.

V minulosti se jednalo o casov€ ndro¢nou metodu, protoze celé hodnoceni
vyzadovalo zdlouhavé papirovani, zpracovani vSech dotaznikl, které byly v papirové
formé. Diky rozvoji internetovych technologii ziskala tato metoda na oblibenosti. Celé
hodnoceni miize probihat on-line a je mozné, aby do systému vstupovalo vice hodnotiteli

najednou. TakZe se proces hodnoceni zkratil a usnadnil.

Vystup z hodnoceni miize mit nékolik forem:
- Plné anonymni — z komentait neni mozné poznat, kdo hodnoceni poskytl.
- Caste¢n& anonymni — pouze hodnoceni nadfizeného a zakaznika je odtajnéno,
zbytek hodnoceni zlstava tajny.

- Odkryta — kazdy hodnotitel je odtajnény. (Hronik, 2007)

Michael Armstrong ve své publikaci specifikoval vyhody a nevyhody 360° zpétné
vazhy.

Mezi vyhody miiZeme zahrnout:

- Jedinci ziskaji Sirsi prehled o tom, jak je vnimaji jini lidé, coZ pfedtim nebylo v této

mife mozné.
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Poskytuje lidem ucelengjsi pohled na jejich vykon.

Zvysené povédomi o schopnostech chovani a jejich vyznamu.

Vyssi a vrcholovi manazeti si ve zvySené¢ mife uvédomuji, ze se také museji
rozvijet a zlepSovat.

Zpétna vazba je povazovana za validnéjsi, redlnéjsi a objektivnéjsi. Za néco, co

vede k akceptovani vysledkt a pozadovanych krokd.

Mezi nevyhody miizeme zahrnout:

Hodnotitelé neposkytuji vzdy upfimnou a poctivou zpétnou vazbu.

Ugastniky miiZe stresovat, kdyZ museji piijimat nebo poskytovat zpétnou vazbu.
PtiliSné spoléhani na techniku a technologii.

Ptili§ mnoho byrokracie.

Muze byt naro¢né na Cas a zdroje. (Armstrong, 2011)

Obrazek 14: Model 360° zpétné vazby

Nadfizeny
Kolega "laskavy" Zakaznik
Ja
hodnoceny
Kolega "piisny" Dodavatel

Podiizeny

Zdroj: Pilatfova, 2008

Motiva¢né-hodnotici pohovor

Motiva¢né-hodnotici pohovor je metoda, ktera se zamétuje na vSechny ¢asové linie,

jak minulost, pfitomnost tak budoucnost. Pribéh hodnoceni je rozdélen na dvé casti: prvni

¢ast zahrnuje sebehodnoceni zaméstnance a druhd ¢ast zahrnuje hodnoceni nadiizenym.

Pti sebehodnoceni dostdva zaméstnanec v Casovém predstihu, vétSinou tyden az 14

dni, soubor otdzek, na které je nutné si pfipravit odpovédi. Nezalezi v jaké form¢ si

hodnoceny odpovédi piipravi, n€ktery zaméstnance je miiZze mit peclivé zapsané a jiny je

bude mit rozmyslené v hlave.
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Paklize motivaéné-hodnotici pohovor navazuje na predem zadané ukoly, je do
takového hodnoceni zakomponovana i kontrola plnéni a splnéni téchto ukolt (Hronik,
2007). ,, Motivacneé-hodnotici pohovor je soucdsti naprosté vétsiny hodnoticich systémii a

miize do sebe integrovat dalsi metody hodnoceni** (Hronik, 2007).

3.4.1.2 Srovnavaci metody

Metoda poradi
Metoda je zalozena na pfifazeni pofadi jednotlivym zaméstnancim dle jejich
vykonu, ktery je hodnocen na zaklad¢ predem stanovenych kritérii. VétSinou se jedna

pouze o jedno kritérium napft. obrat atd.

Metoda pridéleni bodi

Metoda vyuzivana pro vice kritérii. ,,Vyuziva se pri posuzovani podle vice kritérii,
kdy mestaci v techto kritériich urcit poradi. Na body lze prevést vysledky v riiznych
oblastech, které jsou vyjadreny riznymi hodnotami, a vyjadrit tak profil a kvalitu
hodnoceného ““ (Hronik, 2007).

Metoda nucené distribuce

Metoda spocivd v tom, Ze hodnotitel je nucen hodnocené rozdélit do piedem
stanovenych vykonnostnich skupin. Jednd se o pfedem dané procento zaméstnancii napf.
20 % vyhovujici vykon, 10 % nevyhovujici vykon atd. ,,Cilem metody je prekonat
tendence ke klasifikovani strednimi hodnotami. Organizace je mohou pouZzit k tomu, aby
byli videt ti nejvykonnéejsi zaméstnanci a mohli byt zarazeni do programu rizeni talentii, ale

rovneéz k rozpoznani zaméstnancii s nevyhovujici urovni vykonu “ (Blaha a kolektiv, 2013).
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3.5 Proces hodnoceni

Uspésnost celého systému hodnoceni zalezi na jeho pfijeti v organizaci, at’ jiz ze

strany hodnotitelii nebo hodnocenych. Pokud je cely proces hodnoceni spravné nastaven,

muze byt cennym pomocnikem pfi fizeni pracovniho vykonu a pfi aplikaci dalsich HR

nastrojii. Aby byl cely proces uspéSny, je nutné se na n¢j spravné pripravit. Proces

hodnoceni ma tii ¢asovad obdobi, ktera mizeme rozdélit na piipravné obdobi, obdobi

ziskavani informaci a obdobi vyhodnocovani informaci. Jednotliva obdobi samoziejmé

zahrnuji n¢kolik kroki, které blize specifikovala Libuse Mértlova.

Piipravné obdobi:

Stanoveni zasad, pravidel a postupu hodnoceni.

Analyza pracovnich mist — pfedstava o typech vykonli a moznostech zlepSeni,
formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni.

Informovani pracovniki o pfipravovaném hodnoceni, kritériich hodnoceni a

normach pracovniho vykonu.

Obdobi ziskavani informaci:

ZjiStovani informaci napf. pozorovanim pii praci. Je nutné stanovit, kdo je
kompetentni zjistovani provadét.

Potizeni dokumentace o pracovnim vykonu — pisemny zdznam, ktery se zaklada. Je
mozné se knému vratit, omezuje pozd¢jsi spory, je to zpétnd vazba mezi

hodnocenym a hodnotitelem.

Obdobi vyhodnocovani informaci:

Je tfeba provadet podle standardniho postupu. Porovnavéani skute¢ného vykonu
S pracovnimi normami ¢i ocekdvanymi vysledky prace. Chovani pracovnika se
standardnimi pozadavky na chovani, schopnosti a dal§i vlastnosti pracovnikl
S pozadavky pracovniho mista.

Existuje znacné riziko subjektivniho piistupu, proto musi mit vystupy pisemnou

podobu.
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- Nasleduje rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich vyplyvajicich z hodnoceni, 0 moznych cestach feSeni problému (tato
faze je rozhodujici pro zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance).

- Nasledné pozorovani pracovniho vykonu zameéstnance, pomoc pii zlepSovani

pracovniho vykonu. (Mértlova, 2014)

Irena Wagnerova jednotlivé kroky hodnoceni specifikovala takto:

1) Piiprava:

- Porada k hodnoceni, zaskoleni hodnotitelu.

- Plan hodnoticich rozhovort.

- Doplnéni informaci o hodnoceném.

- Stazeni sebehodnoceni.

- Vypracovani hodnoticich listi = pfedbézné zavery.

- Pisemna ptiprava hodnoceni, specifické ptipady.

2) Hodnotici rozhovor:

- Uvitani zaméstnance, otevieni dialogu.

- Vysvétleni cilt a postupi dialogu.

- Ocenéni kladnych vysledk.

- Prodiskutovani oblasti vyzadujicich zlepSeni, moZnych cest a podminek
zdokonaleni.

- Vytvofeni spole¢né piedstavy budoucich vykont (cile, tkoly, opatfeni).

- Povzbuzeni, motivace k budoucim vykontim (zavér rozhovoru).

3) Po hodnoticim rozhovoru:

- Doplnit hodnotici list a pfedat vystupy.

- Dodrzet dané sliby.

- Projednani zavért a doporuceni s personalnim utvarem.

- Aplikace zavért. (Wagnerova, 2012)
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Vvoew

(Wagnerova, 2012). Je tedy nutné se na néj nalezit¢ pfipravit, vénovat mu velkou
pozornost a vést ho konstruktivné, protoZe i negativni vazba mize byt zaméstancem kladné
pfijata pokud je poskytnuta s konstruktivnim zamérem pomoci piekonat soucasné

nedostataky v plnéni cila.

3.6 Navaznosti na hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancii nekonc¢i jen hodnoticim pohovorem, ale na vystup
Z hodnoceni navazuji dalsi HR nastroje. Nejcastéji na vystup z hodnoceni navazuje
odménovani zaméstnancti a dohoda o jejich rozvoji. Je dulezité, aby hodnoceni celému
procesu 1 ndvaznosti dobfe porozuméli a aby k hodnoceni byly motivovani. ,, Pro kazdého
zaméstnance je velkou motivaci, kdyz pred sebou vidi jasné definovany dosazitelny cil a

kdyz vi, Ze az toho cile dosahne, vedeni to oceni** (Scott-Lennon, 2007).

Odménovani jako navaznost na hodnoceni

Je dulezité, aby navaznost odménovani na hodnoceni bylo nastaveno konstruktivné
a to zdivodu pfijeti zaméstnanc. Bez dobrého pfijeti zaméstnancti by mohlo byt
hodnoceni pouze byrokratickou véci, kterou vSichni plni pouze z povinnosti a ne z divodd,
ze jim celé hodnoceni néco pfinese, at’ se jiZ jednd o penézni odménu nebo moznost

Vv dal§im rozvoji.

Konstruktivné pisobici body na pfijeti ndvaznosti hodnoceni dle FrantiSka Hronika:

- Jednoducha, srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou.
Kazdému zaméstnanci by mélo byt predem jasné, jak se hodnoceni promitne do
jeho platové slozky. A je jedno jestli se jednd o pohyblivou slozku platu jako je
bonus nebo zvyseni jeho zdkladni slozky platu. Zaméstnanec musi pfedem znat
pfevodnik hodnoceni do odménovani.

- Moznost ,,zluté karty* u vyplacenych zaloh bonusii.
V ptipadé odménovani je nutné, aby liniovy manazer mél moznost ovlivnit vysi
vyplaceného bonusu. Muze se jednat o doCasné sniZzeni bonusu, které miize byt
zaméstnanci doplaceno v dal$im kole odménovani nebo mu miZe byt bonus trvale

odejmut.
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Systém hodnoceni je navdzany nejen na bonusy, ale i pobidky.

Linearni nebo progresivni rist odmén v zavislosti na hodnoceni.

Procentualni vystup z hodnoceni je propojen s procentem odmény. To znamena, ze
pokud pracovnik dosdhne v hodnoceni 100 %, mél by minimalné obdrzet 100 %
svého bonusu. Pokud vSak pracovnik dosdhne hodnoceni vyssiho nez 100 %, mélo
by se to projevit v jeho odméng, takze by mél ziskat napt. jiz 120 % svého bonusu
(Hronik, 2007).

Rozvoj jako navaznost na hodnoceni

Pfi hodnoceni zaméstnancu je zjistén jejich aktualni stav kompetenci a je vhodné

tento vychozi bod pouzit k dohodé o jejich rozvoji. Liniovy manazer a jeho podiizeny se

domluvi na rozvojovych cilech, kterych nesmi byt az pfiliS§ mnoho, aby byly pro

podiizeného splnitelné. Rozvojové cile se tykaji odbornosti, funkénich oblasti jako jsou

rozvoj prodejnich dovednosti a osobni oblasti, mezi nez fadime time management nebo

rozvoj kreativniho mysleni (Hronik, 2007).

FrantiSek Hronik ve své publikaci Hodnoceni zaméstnanct uvedl vhodné postupy pii

koncipovani dohody o rozvoji, do nichz fadime:

Dohoda o rozvoji je vstupem k tvorbé rozvojového planu.

Podfizeny na zakladé¢ dohody se svym liniovym manazerem rozpracuje svij
rozvojovy plan.

Nesta¢i pouze stanovit rozvoj zaméstnance ,,mimo chod®, coz pfestavuje hlavné
ucast na vybranych Skolenich, ale je dilezité, aby zameéstnanec tyto ziskané
védomosti uvedl do praxe.

Diferenciace je uplatiiovana i pfi planovani rozvoje.

Jak v odménovani, tak v pfistupu k rozvoji je vhodné vyuzit diferenciace, coz
znamena, Ze ne kazdy zaméstnanec dostane stejné moznosti ke vzdélavani nebo
rozvoji. Ti nejvySe hodnoceni mohou ziskavat vice specidlnich ukolt nebo mohou
byt vice zafazovani do projektl. Naopak ti s hor§im hodnocenim se mohou dockat
vice vzdélavacich kurzl a tréninki.

rozvoj je systematicky a v jednotlivych aktivitdch propojeny.
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Nadfizeny musi myslet nejen na rozvoj jednotlivych podfizenych, ale také na
rozvoj celé skupiny. Je nutné také celé oddéleni rozvijet jako tym (Hronik, 2007).

Hronik dale specifikoval matici metod rozvoje viz obrazek ¢islo 15.

Obrazek 15: Matice metod rozvoje

Rizeni druhymi, spole¢né s druhymi S pievahou sebetizeni, sim

Samostudium, domaci ukoly a cviceni,

Trénink, workshop, vyuka, best practices, hra, | _, , . ,
P, VY p ptipadové studie a jejich tvorba, osobni

Mimo chod . .
modelové situace, outdoorové programy.

rozvoj.
MBO, kou¢ink, individualni kouéink,
72 chodu mentorink, zpétna vazba, praxe, job rotation, Autofeedback, sebereflexe, MBO,
stinovani, praxe, zafazeni do projektu, intervizni skupiny, 360° zpétna vazba.

suprvizni skupiny.

Zdroj: Hronik, 2007
Jak jiz bylo zminéno, nejdulezitéjsi rozvoj spociva v aktivitach, které probihaji za chodu,

zameéstnanec tedy ma moznost soustiedit se na sviij rozvoj kazdy den.

3.7 Chyby v hodnoceni

I pti spravné zavedeném a akceptovaném hodnoceni se mohou vyskytovat chyby,
kterym se nelze jednoduSe vyhnout. , Nejcastéji se jedna o chyby, které vychazeji
Z osobnosti  hodnotitele, nemeéritelnosti vsech aspektu pracovniho vykonu nebo

neovlivnitelnost nekterych faktori, které vstupuji do vykonu‘ (Mértlova, 2014).

Chyby v hodnoceni, kterych je nutné se vyvarovat:
- PiiliSnd shovivavost — vSichni hodnoceni jsou na pozitivnim konci stupnice
hodnoceni, tzn. Ze hodnotitel za primérné uvadi pracovniky s hor§im vykonem a ti
S primérnym vykonem jsou nadhodnoceni.
- PriliSnd pfisnost — jednd se o stejnou chybu jako je pfiliSnd shovivavost jen
Vv opacném smeéru, vSichni hodnoceni jsou spiSe v negativnim konci stupnice
hodnoceni.
- Tendence khodnoceni pracovnikii ve stfedu stupnice — vSichni hodnoceni se
nachdzeji ve stfedu stupnice hodnoceni, ty lepsi jedince toto hodnoceni demotivuje

a ty horsi jedince nenuti ke zméné.
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- Tendence hodnotit pracovniky podle svych méfitek — jednad se o ,Skatulkovani®
zaméstnanct dle hodnotitelova usudku, a ne dle skutecnych vykoni, hodnotitel ma
jiz predem rozmysleno jaké hodnoceni, ktery podiizeny dostane.

- Tendence nechat se ovlivnit osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi — hodnotitel se
nechava ovlivnit svymi vztahy k podfizenym.

- Hal6 efekt — hodnotitel povySuje jeden znak, dle kterého pak hodnoti i zbytek.
(Mértlova, 2014)

- Efekt nedavnosti — hodnotitel se nechava ovlivnit skutecnostmi, které se odehraly
Vv posledni dob¢ a nehodnoti celé obdobi. (Pilatova, 2008)

- Projekce — hodnotitel vice vnima u svych podfizenych chyby, které ma sam.

(Pilatrova, 2008)
Irena Wagnerova uvadi, ze obranou proti hodnotitelskym chybam je dikladna

priprava (Wagnerova, 2012). Je tedy nutné, aby se hodnotitelé dikladné ptipravili na

vSechny faze hodnoceni a k celému procesu pfistupovali zodpoveédné.
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3.8 Shrnuti teoretickych vychodisek

Hodnoceni zaméstnanct je jednou z vyznamnych ¢innosti HR oddé¢leni, ale také
liniovych manazerti. Hodnoceni umoziiuje nastavit spravedlivé podminky pro odménovani
zaméstnanct, jejich rozvoj a slouzi také jako nastroj zvySovani vykonnosti a motivace
zamgstnancu.

Aby mohl systém hodnoceni zaméstnanci spravné fungovat, je nezbytné nastavit cile
hodnoceni, vybrat hodnotitele, zvolit kritéria hodnoceni pro jednotlivé pozice ¢i
vykonavané Cinnosti, protoze ne kazdé kritérium muze byt vhodné pro vSechny Cinnosti.
Dale je nutné vybrat metodu hodnoceni ¢i vhodnou kombinaci metod hodnoceni. A
Vv neposledni fad¢ musi dojit k nastaveni periodicity hodnoceni a jeho ¢asovému pribehu.
hodnotitele tak i hodnocen¢ho. Zavérem hodnoticiho pohovoru je dohoda a spole¢né
porozuméni, co je tieba udélat, aby se dosahlo jesté lepsSich vysledkt nebo doslo k naprave
soucCasnych pracovnich problému a nedostatkt ve vykonnosti. Pohovor by mél byt zaméten
na motivaci a rozvoj zameéstnance.

V pribéhu hodnoceni se mohou vyskytovat hodnotitelské chyby, které zkresluji
vysledky hodnoceni. Tyto hodnotitelské chyby plynou ze skute¢nosti, ze hodnoceni je
zavislé na hodnotiteli a jeho osobnich vlastnostech ¢i momentalni naladé. Hodnocenti je do
jisté miry subjektivni, a proto miiZe dochazet k hodnotitelskym chybam. Témto chybam je
mozné predchézet, a to spravné zvolenym systém hodnoceni a Skolenim hodnotiteld.

Hodnoceni zaméstnanct méa navaznost na dals$i HR nastroje. Mezi nejdtlezitéjsi patii
odménovani a rozvoj zaméstnanci. Jak pfi odménovani, tak rozvoji musi byt
zaméstnancim jasna ndvaznost mezi hodnocenim a té€mito nastroji. V piipadé, Ze
hodnocenym neni jasnad navaznost téchto nastroji miize dochazet ke sniZeni motivace a
muze byt ovlivnén jejich postoj k systému hodnoceni.

Systém hodnoceni musi byt podporovan vedenim spole¢nosti, protoZe tato podpora

ma velky vliv na pfijeti a vnimani systému hodnoceni ve spole¢nosti.
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4 Vlastni prace

Nasledujici ¢ast diplomové prace bude veénovana predstaveni spoleCnosti Reckitt
Benckiser (Czech Republic) spol. s.r.o. Dale bude provedena analyza soucasného stavu
hodnoceni zaméstnancli ve spolecnosti. Na zaklad¢ vysledki analyzy budou nasledné

navrzena mozna opatfeni na zlepSeni systému hodnoceni zaméstnancii ve spolec¢nosti.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Nazev spole¢nosti: Reckitt Benckiser (Czech Republic) spol. s.r.o.

Datum zapisu do OR: 11. listopadu 1991

Sidlo spole¢nosti: Praha 3, Vinohradska 2828/151, PSC 130 00

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Misto registrace: Zapsana v obchodnim rejstiiku vedeném u Méstského
soudu v Praze oddilu C. vl. 4951

Zikladni kapital: 125 000 000 CZK

Piredmét podnikani: Koupé¢ zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje

Spolecnost Reckitt Benckiser (Czech republic) spol. s.r.o. je od roku 2012 soucasti
regionu CEE. Region ma pobocku na izemi Mad’arska, konkrétné na adrese: Bocskai ut,
Budapest, Mad'arsko. Soucasti CEE regionu neni jen Ceska republika, ale také Slovensko,
Mad’arsko, Slovinsko a Chorvatsko. CEE region vznikl za Gcelem spojeni vice zemi, kde
maji spotfebitelé podobné nakupni chovani, a proto mize mit spolecnost pouze jedno

nejvyssi vedeni a to prave v sidle regionu CEE.

Jednd se o mezindrodni spolecnost, kterd ma po svété vice nez 60 pobocek, 42
vyrobnich zavodu a operuje ve vice jak 180 zemich svéta. Spole¢nost Reckitt Benckiser se
zabyva vyrobou a prodejem zbozi pro domdécnosti, jedna se hlavné o rychloobratkoveé
zboZi. Jeji portfolio ¢ita nespocet znacek, ale spolecnost se zaméetuje hlavné na 19 silnych a
strategickych znacek, které patii do kategorie zdravi, hygiena a domov. Kazda z kategorii

vyrobkli ma jiny ucel.
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Vyrobky z kategorie zdravi maji za kol zmiriovat bézné zdravotni problémy.
Mezi nejdilezitéjsi znacky z kategorie zdravi patii: Durex, Scholl, Strepsils, Gaviscon,
Nurofen.

Vyrobky z kategorie hygiena maji piispivat k osobni hygien¢ a Cistému domovu.
Mezi znacky, které patii do této kategorie, jsou zafazeny hlavné znacky: Finish, Cillit
Bang, Dettol, Harpic a Veet.

Vyrobky z kategorie domov maji vytvofit pohodovou domaci atmosféru. Patii do ni

znacky: Airwick, Calgon, Vanish a Woolite.

Vizi spole¢nosti je svét, kde jsou lidé zdravéjsi a Stastnéjs$i a z toho divodu se i

spolecnost zamétuje hlavné na inovativni vyrobky, které ji pomohou tuto vizi naplnit.

4.1.1 Ridici struktura spole¢nosti

Hlavni sidlo spolec¢nosti Reckitt Benckiser (Czech republic) spol. s.r.o. je v Praze.
Spolecnost v souc¢asné dob¢ zaméstnava 54 lidi. V fidici hierarchii je nejvyse postaven
obchodni feditel, ktery krom pobocky v Ceské republice vede i pobocku na Slovensku.
Obchodnimu fediteli reportuji liniovy manaZeti vybranych oddéleni. Zarovenl jsou zde
oddéleni, ktera reportuji pfimo do CEE organizace v Mad’arsku. Struktura spolecnosti je
rozdélena do téchto odde¢leni: customer marketing, finanéni oddéleni, HR oddé¢leni,
obchodni oddéleni, regulatory odd¢leni, zdkaznické oddéleni. Aktualni fidici struktura
spolecnosti je soucasti ptiloh jako ¢islo 1.

Kazdé oddéleni ma na starost specifickou oblast prace a je velmi dualezité jejich
propojeni, protoZe bez spoluprace by spolecnost nemohla napliiovat vizi spolecnosti.
Oddé€leni customer marketingu ma na starosti hlavné in-store aktivaci znacek, tidi veSkerou
vyrobu POP materidli pro potieby ¢eského a slovenského trhu. Liniovy manazer customer
marketingu reportuje pfimo obchodnimu fediteli.

Finan¢ni oddéleni je zodpovédné za veskeré vedeni Ucetnictvi organizace a platby faktur.
Liniovy manaZer finanéniho oddéleni reportuje piimo do Madarska finan¢nimu fediteli
CEE.

vvvvvv

starost veskery prodej vyrobkl, které spolenost dovazi. A liniovy manazer tohoto

odd¢leni reportuje piimo obchodnimu fediteli.
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HR oddéleni ma na starosti vybér a pé¢i o zaméstnance. Zaroven zde pasobi jako podpora
pro liniové manazery pii vedeni jejich podfizenych. Liniovy manazer reportuje do
Mad’arska HR manazerovi CEE.

Regulatory oddéleni ma na starosti vSe kolem legislativy spojené s vyrobky, které ma
spoleénost ve svém portfoliu. Jsou hlavni kontakt pro ufady, jako je SUKL. Liniovy
manazer reportuje pitimo do Mad’arska, vedoucimu regulatory oddéleni CEE.

Zakaznické oddéleni je zodpoveédné za zpracovani doslych objednavek, vystaveni faktur za
dodané zbozi a zaroven se zakazniky tesi pfipadné reklamace. Liniovy manazer oddéleni

reportuje pfimo do Mad’arska, Customer service manazerovi CEE.

4.1.2 Struktura zaméstnancu spole¢nosti

Spolecnost Reckitt Benckiser k 30.9.2016 zaméstnava 54 lidi na hlavni pracovni
pomeér. Ve spole€nosti lehce prevazuji muzi, ale je to jen nepatrny rozdil. Ve spolecnosti je

28 muzl a 26 Zen.
VétSina zaméstnancli ma vysokoskolské vzdélani, pouze 10 zaméstnancl je bez
titulu, coZ predstavuje 19 % zaméstnanci. Konkrétni rozdéleni zaméstnancii dle

dosazeného vzdélani v nasledujici tabulce €. 1.

Tabulka 1: Struktura zamé&stnancu dle dosaZeného vzdélani

Vzdélani |Pocet zaméstnancu
bez titulu 10
Bc. 10
Magr. 8
Ing. 26

Zdroj: Reckitt Benckiser, vlastni zpracovani, 2016

Dle grafu ¢.1 je zfejmé, ze pramérny veék se vyskytuje na hranici 34 let. Celkem
57 % zaméstnancl se nachazi ve stiednim véku od 31 do 50 let. Pouze 13 % zaméstnanct
jsou do veku 25 let a ve vySSim véku, tedy ve veéku nad 50 let, spolecnost aktualné

zamestnava spolec¢nost pouze 3,7 % lidi, coz pfedstavuje 2 zaméstnance.
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Graf 1: V&kova struktura zaméstnanct
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Zdroj: Reckitt Benckiser, vlastni zpracovani, 2016

Rozd¢leni zaméstnanci dle délky pracovniho poméru u spolecnosti Reckitt
Benckiser zndzorniuje graf ¢.2. Nejvétsi procento tedy 66,7 % zaméstnancii je u spolecnosti

méné nez 5 let. A pouhych 14,8 % zaméstnanci jsou u spolecnosti vice nez 10 let.

Graf 2: Struktura zaméstnanct dle délky zaméstnani

Délka zamé&stnani %
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Zdroj: Reckitt Benckiser, vlastni zpracovani, 2016

Spole¢nost Reckitt Benckiser zaméstnava velké procento lidi ve stfednim véku,
konkrétn€ 57 %, tito zaméstnanci jsou v nejproduktivnéjsim véku. Zamestnanci spole¢nosti
jsou pievazné s vysokoskolskym titulem Ing. a to hlavné proto, ze vétSina pozic je

manazerskych. Spole¢nost v nedavné dobé¢, v roce 2012 prosla velkou restrukturalizaci, o



¢em sveédCi 1 velké procento zaméstnanct, ktefi pro spolecnost pracuji od 0 do 5 let

(66,7 %).

4.2 Hodnoceni zaméstnancii ve spole¢nosti Reckitt Benckiser

Spolecnost Reckitt Benckiser vyuziva hodnoceni zaméstnanct jako jeden z nastroji
k dosazeni cilti spole¢nosti. CEO spole¢nosti Rakes Kapoor cely proces popisuje jako
nezbytny k dosazeni vize spole¢nosti, coz jsou zdravejsi a st'astnéjsi lidé na celém svéte.
Daéle dodava, ze pro splnéni téchto vizi je nutné zajistit, aby zaméstnanci méli orientaci na
vynikajici vykon a méli moznost a podporu rozvoje (interni zdroj spolecnosti Reckitt
Benckiser).

Dalsi nastaveni, které spolenost povazuje za dilezité, aby mohl cely proces spravné
fungovat, jsou zodpovédnosti manazera a podfizeného pii fizeni procesu hodnoceni.
Zodpovéednosti kazdého liniového manazera spolecnosti je vedeni svych podiizenych,
poskytovat jim podporu, aby kazdy den dosahovali nejlepSich vykoni a méli moZznost
Je dulezité, aby ve spolupraci s manazerem pochopili své slabé stranky a prilezitosti
k rozvoji a na zaklad¢ toho pak spole¢né nastavili ambiciézni plan rozvoje.

Pro cely proces hodnoceni ma spolecnost ucelenou dokumentaci ,,Enabling
Excellance®, kterd je pro vSechny zaméstnance dostupnd on-line a ziroven maji 1
dokument ,,Quick reference guide — what to do if the normal path is not followed*, ktery
specifikuje ptiklady a nésledné kroky, pokud neni mozné proces hodnoceni dokoncit dle
standardii. Obé& dokumentace jsou v anglickém jazyce, coz by mohl byt problém
zaméstnancu, kteti anglicky nemluvi. Taktéz on-line aplikace MyRB a MyDP, které
spole¢nost pro hodnoceni pouziva, jsou v anglickém jazyce.

Brozura ,,Enabling Excellance® obsahuje ¢tyfi casti: 1. piedstaveni procesu
hodnoceni ve spolecnosti, 2. proces hodnoceni, 3. performance development review (PDR)
a 4. my development passport. Jednotlivym ¢astem se bude vénovat Vv nasledujicich
kapitolach.

Druhd brozura popisuje specifické¢ piiklady, které mohou nastat pii hodnoceni
zamé&stnancl a jak dale postupovat. Jedna se o osm ptikladl, které jsou: 1. zaméstnanec
¢aste¢né zmeéni svoji roli ve spole¢nosti behem roku, 2. manazer ¢aste¢n¢ zmeéni svoji roli

ve spolecnosti béhem roku, 3. manazer opusti spole¢nost béhem roku, 4. zaméstnanec
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dostane novou roli ve spolecnosti béhem roku, 5. manazer +1 zméni svoji roli ve

spolecnosti bé¢hem roku, 6. zaméstnanec méa dlouhodobou absenci (napf. mateiska

dovolend), 7. manazer ma dlouhodobou absenci (napi. mateiska dovolend), 8. manazerska

pozici neni obsazena.

Spole¢nost pro hodnoceni zaméstnancti vyuziva on-line syst¢émy MyRB a MyDP,

kde jsou ulozeny aktualni cile zaméstnance tak také star$i hodnoceni. V tomto rozhrani

probiha celé hodnoceni a slouzi jako podklad pro motiva¢né-hodnotici pohovor.

Spolecnost si specifikovala hlavni divody, pro¢ hodnoceni zaméstnancti realizuje a

¢eho tim chtéji dosdhnout.

Dutvody pro realizaci hodnoceni jsou nésledujici:

Zhodnoceni vykont a jejich ocenéni.

Diskuse a dohoda o dal$im zlepSeni.

Ptiprava cilti na dalsi obdobi.

Identifikace oblasti pro rozvoj.

Porozuméni kariérnim aspiracim a poskytnout moznosti k rozvoji. (interni zdroj

spole¢nosti Reckitt Benckiser)

Spolecnost dale zavedla standardy, které by kazdé hodnoceni mélo spliiovat a jedna se

o tyto standardy:

Hodnoceni neni jen jednorazové aktivita, ale mélo by probihat po celé obdobi.
Hodnoceni by mélo probihat formalné jako diskuse, minimaln¢ 2x za obdobi a to
V poloviné a na konci obdobi.

Pfi revizi hodnoceni by se nemélo zaméfovat jen na otdzky ,Ceho ma byt
dosazeno®, ale také ,,jak toho bude dosazeno®.

Hodnoceni musi byt kalibrovano, aby mohlo byt pouzito pro srovnani s ostatnimi

pracovniky. (interni zdroj spolecnosti Reckitt Benckiser)

,,Hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser neboli PDR (Performance and

Development Review) md za cil zajistit, aby vSichni zaméstnanci maximalné prispéli k

dosazeni obchodnich cilu a neustdle rozvijeli své dovednosti, znalosti a zkuSenosti
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potrebné k rozvoji v soucasnosti a v budoucnosti prinesli uispéch spolecnosti* (interni zdroj

spole¢nosti Reckitt Benckiser).

4.3 Kritéria hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser

Kritérii pro hodnoceni zaméstnancii mtize byt nékolik a je na spolecnostech zvolit ty,
které nejlépe budou vyhovovat. Muze se jednat o kritéria jako je vstup, vykon a proces
nebo také jen vykon a kompetence nutné pro danou pozici. Spolecnost Reckitt Benckiser

pro hodnoceni zvolila jako kritéria vykon a kompetence.

Vykon

Pro vykon ve spole¢nosti voli ,,business objectives”, které musi spliiovat nasledujici
podminky:

1. Musi byt v souladu s obchodnimi cili.

2. Musi byt SMART.

3. Musi byt motivujici a byt vystupem dohody mezi liniovym manazerem a

podfizenym. (interni zdroj spole¢nosti Reckitt Benckiser)

Jak je popsano v bodu €.1, spole¢nost dba na to, aby individualni cile byly sjednoceny
s podnikatelskymi cili, ale zaroven, aby respektovaly dlouhodobou strategii spole¢nosti.
Obrézek €. 16 znazornuje, jak ve spolecnosti dochédzi k respektovani obchodnich cild a
dlouhodobych strategii pfi nastavovani individualnich cilti.

Pravidla SMART ve spolecnosti zajisti, ze jak hodnotitel tak hodnoceny budou stejné
chépat nastavené cile a pfi hodnoceni nedojde k nedorozumeéni.

Posledni pravidlo vychazi z pfistupu fizeni vykonnosti, kdy se sam hodnoceny podili

na tvorbé cil pro nadchézejici obdobi.
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Obrazek 16: Proces sdileni obchodnich cilu s individualnimi cili

Local Business Plan
(Regional/functional/departmental)
Individual Objectives
(what the individual needs to achieve to give the business
its best possible chance of success in all of the above)

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

»Business objectives® musi dat zaméstnanctim jasny piehled o:
- Vykonnostnich cilech pro nadchazejici obdobi.
- Pozadovaném vykonu a jak bude vykon méfen.
- Ocekéavanem ptinosu a ocekavanych vysledcich. (interni zdroj spole¢nosti Reckitt

Benckiser)

Vzor business objective:

Cil:

Zvyseni zakaznického servisu o 5 %, zapojenim reprezentativni skupiny zaméstnancl
z podniku. To vSe dosaZeno pti hodnoceni v Q2 2030.

Meéfeni:

Jasny plan postupu zlepSeni zdkaznického servisu, zahrnujiciho jednotlivé kroky vcetné
rozpoCtl a termint plnéni, ktery bude nejpozdéji 31. srpna 2029 schvalen management
tymem.

Implementace planu dle schvalenych termini a rozpoctu. Jakékoli zmény v terminu,
budgetu nebo dopadu do cile musi byt schvaleny management tymem.

Kazdy zapojeny zaméstnanec by mél ve findlnim planu rozeznat sva doporuceni a umét
mluvit o celém planu zasveécené, védet zda doslo k néjaké zmeéne oproti pivodnimu plédnu a

umet zmeénu vysvétlit.
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Spole¢nost doporucuje, aby kazdy hodnoceny mél nastaveno od 3 do 6 cilt.

Dodrzuji maximalni pocet 6 cilii, aby hodnoceny byl motivovany ke splnéni téchto cild,

protoze vice jak 6 cilii, by mohlo na zaméstnance ptsobit, jako néco ¢eho nelze béhem

jednoho obdobi dosdhnout, takze by cile spise ptisobily demotivacné.

Kompetence

Ohledné kompetenci doporucuje spolecnost pro hodnoceného nastavit 1 az 2

kompetence, na kterych bude v nasledujicim obdobi pracovat. Jedna se vzdy o kompetence

souvisejici s danou pozici ve spolecnosti. To znamena, ze pro obchodni a finan¢ni pozici

ma spolecnost jiné pozadavky.

Vybrané kompetence vychdzi z pozadavki:

Aktualnich individualnich cild neboli ,,business objectives*.
Kompetenci pro vedeni.
Funk¢nich kompetenci.

Kariérnich aspiraci. (interni zdroj spolecnosti Reckitt Benckiser)

Stanoveni kompetenci k rozvoji je hlavn€ odpoveédnosti hodnoceného. Samoziejmé, ze

cely proces prochdzi se svym liniovym manazerem. Pro nastaveni rozvojovych kompetenci

pouziva spolecnost on-line syst¢ém MyDP (My development passport). Obrazek ¢islo 17

znéazorfuje postup stanoveni rozvojovych kompetenci.
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Obrazek 17: Proces stanoveni rozvojovych kompetenci

‘4 Consider:

« Current business objectives
« Leadership Charter
Identify development opportunities . (;\g,rﬁ} i\cv;zlues
« Leadership Competencies
« Functional competencies
« Career aspirations

<

+ Apply the SMARTS criteria and capture in myDP

Agree and set development objectives + This will low automatically into the PDR or may be entered
directly into the PDR document

<

Consider what the individual needs tor
- Feel differently about
Identify learning needs « Be more skilled at
+ Know more about
Idenlifg and implement Explore learning preferences and identify appropriate
learning solutions development solutions
Munuger and emplogee to ru||g engage Return to the development objective and ensure the
in the transfer of learning learning is being applied in the workplace as intended

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

V prvnim kroku dochazi k identifikaci rozvojovych pfilezitosti, dale se pak liniovy
manazer a podiizeny dohodnou jiz na konkrétnich dvou kompetencich k rozvoji.
V nésledujici fazi dochazi k rozhodnuti, co konkrétné¢ musi zaméstnanec rozvinout u své
kompetenci: zda je nutné zmenit jeho postoj, zda potiebuje vice zkuSenosti atd. V podstate
dochazi k porovnani sou¢asného stavu kompetence a o¢ekavanému stavu kompetence a tak
je identifikovan nedostatek, cely proces je znazornén na obrazku ¢ 18. V ptedposledni fazi
se liniovy manaZer a podfizeny musi shodnout na pfistupu, kterym bude podiizeny
kompetenci rozvijet — zda je to vice piilezitosti, kde bude moci svoji kompetenci rozvinout
nebo zda je to n¢jaky kurz ¢i Skoleni.

Spole¢nost pro rozvoj kompetenci pouziva pravidlo 70-20-10. CoZ znamend, ze ze
70 % ma na rozvoj vliv pouziti dané kompetence v praxi, z 20 % je to hodnoceni a zpétna
vazba a nejmensi vliv tedy 10 % piinasi rizna Skoleni a studium literatury.

Pokud je cely proces dokoncen musi podiizeny konkrétni rozvojevé kompetence zadat
do systému MyDP. Pomoci syst¢ému MyDP se pak cile automaticky stahnou i do celkového
hodnoceni zaméstnance v on-line systému MyRB, zaméstnanec je tedy nemusi vkladat

dvakrét do riznych systémii.
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Obrazek 18: Postup stanoveni vzdelavani

Identifying Learning Needs Obje ctive

v

+ Attitudes
« Skills

+ Knowledge |

Current Gap Required

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Pfi rocnim hodnoceni pak dochéazi k porovnani nasledujicich kritérii s dosazenou
skute¢nosti hodnocené¢ho zaméstnance:
1. Splnéni pracovnich kol za dané obdobi.
2. Splnéni tkolid osobniho rozvoje — rozvoj kompetenci.
3. Dodrzovani termint pii plnéni konkrétnich tkolu.
4. Kvalita plnéni konkrétnich tkolt. (interni zdroj spolecnosti Reckitt Benckiser)
Dle stupné dosazeni téchto kritérii ziskava zaméstnanec celkové hodnoceni, kter¢ je dale

navazano na platové hodnoceni.
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4.4 Proces hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser

Proces hodnoceni se ve spole¢nosti Reckitt Benckiser nazyva PDR - Performance
and Development Review, ktery v sobé zahrnuje jak hodnoceni vystupt tak i hodnoceni
kompetenci. Cely proces hodnoceni ma 3 faze, které na sebe vzajemné navazuji. Jedna se o
probihajici proces a kazdy manazer ve spolecnosti by se mu mél dostate¢né vénovat.

Jednotlivé faze procesu a jejich navaznost znazornuje obrazek c¢islo 19.

Obrazek 19: Proces hodnoceni ve spolecnosti RB

PDR is an ongoing process of
Planning, Coaching, Reviewing

Reviewing

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Prvni fazi je ,,Planning®, zahrnuje nastaveni vykonnostnich cili pro dané obdobi,
které respektuji obchodni cile spolec¢nosti. Doporucuje se nastavit 3-6 individudlnich
obchodnich cilit a 1-2 rozvojové cile na dané obdobi. Cile je nutné nastavit v systému
myRB, rozvojové cile se nastavuji v systému myDP a pak jsou automaticky natazeny také

do systému myRB, kde probiha finalni hodnoceni zaméstnance.

Druhd faze je ,,Coaching®, zahrnuje kontinualni zpétnou vazbu plnéni ukoll
hodnocenym. Jedna se o pribézné porovnavani vykont a ro¢nich cilti. Dochazi k diskusi
mezi podiizenym a liniovym manazerem. V diskusi je nutné probrat tyto oblasti: prabéh
plnéni ro¢nich cill, pfipadné nedostatky nebo problémy v plnéni ro¢nich cild, silné a slabé

stranky hodnoceného pfi plnéni rocnich cilii. V této fazi dochéazi k formalnimu hodnoceni
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zaméstnance, které se zaznamendvd do on-line systému MyRB. Jednd se o pololetni

hodnoceni.

Pololetni hodnoceni je zaméteno na tyto oblasti:
- Kontrola vykont a plnéni ro¢nich cilti, zpétna vazba hodnocenému na jeho vykony.
- Kontrola plnéni rozvojovych cili a k nim souvisejici zpétna vazba.
- Diskuze a fizeni rozvoje zaméstnance Vv jeho roli, v¢etné piipadné identifikace
dalSich oblasti rozvoje.
- Pfipadnd uprava cili dle obchodnich priorit. (interni zdroj spolecnosti Reckitt

Benckiser)

Posledni a zévérecnou fazi je ,,Reviewing®, ten spoc¢iva hlavné v celkovém hodnoceni
vykoni za uplynulé obdobi a vyvoj rozvoje hodnoceného. Dochazi k porovnani
dosazenych a ocekavanych vysledki. Tato faze je zavrSena rocnim hodnocenim
zaméstnance a ro¢nim pohovorem. Nez dochéazi k tomu roénimu hodnoceni tak hodnoceny

zhodnoti své vykony v on-line systému MyRB.

Ro¢ni pohovor je zaméten na:
- Dosazeni vykonil, které byly stanoveny v rocnim planu.
- DosaZeni vyvoje u rozvojovych kompetenci.
- Pfezkoumani, jak bylo jednotlivych cili dosaZeno.
- Nastaveni individudlnich cili pro dal$i nové obdobi.
- Nastaveni rozvojovych kompetenci pro dal$i nové obdobi. (interni zdroj spole¢nosti

Reckitt Benckiser)

Pritbéh ro¢niho hodnoceni je naznacen v obrazku ¢. 20. VSe zacind sebehodnocenim
hodnoceného, ktery do on-line systtmu MyRB vloZi komentate k dosazenym cilim. Je
dilezité, aby okomentoval, ¢eho dosahl, ale také jak toho dosadhl. Jako dalsi krok pak
pfichazi hodnoceni liniového manaZera, ktery jednotlivé plnéné cile ohodnoti stupném
plnéni a také slovnim hodnocenim. Vice informaci o stupnich hodnoceni bude uvedeno
Vv nésledujici kapitole metody hodnoceni ve spolec¢nosti Reckitt Benckiser. Dalsi fazi je

hodnoceni manazera +1. Na zavér hodnoceni probihd motiva¢né-hodnotici pohovor, kde
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liniovy manazer sdéluje podfizenému findlni skoére hodnoceni a divody tohoto findlniho
hodnoceni. Je dulezité, aby jak ze strany hodnoceného, tak hodnotitele doslo ke sladéni
téchto zaveéri. Zaroven pii motivacné-hodnoticim pohovoru dochazi ke stanoveni cilti na

dalsi obdobi.

Obrézek 20: Pribéh rocniho hodnoceni ve spole¢nosti RB

~

Employee conducts self assessment

v

Manager completes assessment of

Employee provides a comprehensive, balanced
and accurate summary. Collates specific
evidence around business and development
objectives and uses myDP to support this

Manager reviews and adds own data to provide a
Employees performance and considers .
N i comprehensive, balanced and accurate summary
:w ng o nter re;w;wers,_ . also referencing data in myDP and using these

SRR L S D [ 0L S indicators to structure feedback and assign a rating
summary and year end rating

v

Manger + provides additional inputs

A 4

PDR discussion between Manager

and Employee to review last years
performance, agree next years business
and development objectives

v

Ongoing cycle of Performance

provide input, scan for balance and consistency
within an area and ensure fairness across a wider
breadth of people and confirms managers rating

The discussion will use specific evidence
(observations) to support comments about WHAT
has been achieved and HOW

The ongoing conversations that ensure there are
no surprises at the PDR discussion.

Management Agreeing next objectives may take place as a

seperate discussion

{ The next higher level of management also

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Casovy priibéh hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti Reckitt Benckiser, probiha

dle jasn¢ daného harmonogramu, ktery musi byt pevné dodrZen.
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Obrazek 21: Performance & Development Review timeline

Performance & Development Review timeline

PDR Action Who Jan Feb | Mar |Apr|May|Jun| Jul | Aug | Sept Oct Nov Dec Jan (Year +1)

line manager and
employee

Set and approve PDR Objectives|

PDR Objectives approved with
business objectives entered in
myRB and development
objectives in MyDP

employee

MidYear review including

. 5 line manager and
development discussions g

employee
completed ploy!
Self and other Reviewer employee and
assessments completed other reviewer
Manager assessmentscompleted Jine manager
& submitted to manager+1 9
Manager +1 approves Manager
assessments/PDR ratings line manager +1

confirmed
PDR meetings commence
&Manager releases PDR to
employee

line manager and
employee

line manager and

Set and approve PDR Objectives|
employee

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Leden — dochazi k sladéni cild mezi liniovym manazerem a podfizenym.

Unor — zaméstnanec je povinen schvalené cile zadat do systému MyRB.

Cervenec az polovina srpna — pololetni hodnoceni s formalnim pohovorem.

Rijen — zamé&stnanec v systému MyRB doplni své hodnoceni a pInéni cilti pro dané obdobi.
Listopad — liniovy manaZer ohodnoti podiizeného v syst¢tmu MyRB a manazer +1 schvali
celkové hodnoceni.

Prosinec — dochazi k zavére¢nému motivaéné-hodnoticimu pohovoru, kde liniovy manazer
sdéli podfizenému finalni hodnoceni, zavéry z hodnoceni a zaroven jiZ probihd domluva

ohledné cilti na dal$i obdobi. (interni zdroj spole¢nosti Reckitt Benckiser)

Jednotlivé kroky hodnoceni jsou vzdy zaznamenany v on-line systému a je mozné

se podivat 1 na historickd hodnoceni, pokud je podfizeny ve spole¢nosti jiz n€kolik let.

61




4.5 Metody hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser

Pro hodnoceni zaméstnancu spole¢nost Reckitt Benckiser zvolila metodu MBO, tedy
metodu hodnoceni dle stanovenych cili. Na zacatku hodnoticiho obdobi se vzdy liniovy
manazer a jeho podfizenym dohodnou na cilech, které bude podtizeny plnit. V pribéhu
roku dochazi k revizi plnéni téchto cila.

Pti hodnoceni cilii liniovy manazer hodnoti dosazené vysledky, jejich mird splnéni.
Kazdy vykon neboli plnéni cile hodnoti liniovy manaZzer stupném dle dosazené skute¢nosti.
Spolecnost pouziva Sest stupnit hodnoceni, které jsou: outstanding (vynikajici), very strong
(velmi silny), strong (silny), adequate (pfiméfeny), developmental (vyvojovy) a pro
zameéstnance, ktefi jsou u spolecnosti mén¢, nez Sest mésicti pouziva spole¢nost zvlastni
stupenl hodnoceni a to too new (pfili$ novy). Kazdy stupet ma své bodové ohodnoceni viz
obrazek €. 23. Krom stupné hodnoceni dopliiuje liniovy manaZer také slovni hodnoceni,
které by meélo byt specifické, aby bylo patrné pro¢ podiizeny, dostal dany stupen
hodnoceni a nebylo sport, zda je to vhodny stupeni. Nejprve vSak dochazi ke zhodnoceni
naplnéni cilli zaméstnancem samotnym, toto hodnoceni probiha v on-line systému MyRB.
Nésledné hodnoti liniovy manazer taktéz v on-line syst¢tmu MyRB a jes$t¢ nez dojde

k zavére¢nému motivaéné-hodnoticimu pohovoru, musi hodnoceni potvrdit manazer +1.

Obrazek 22: Stupné hodnoceni spole¢nosti RB

Stupeii hodnoceni Body
Qutstanding 1
Very Strong 2
Strong 3
Adequate 4
Developmental 5

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Z hodnoceni jednotlivych cili pak vznikne celkové hodnoceni zamé&stnance. Coz
znamena, ze za kazdy cil obdrzi zaméstnanec stupenn hodnoceni a tyto cile se pak
priméruji, aby pii zdvérecném hodnoceni, obdrzel hodnoceny pouze jeden findlni stupen.
Toto celkové hodnoceni je vysledkem vazeného priiméru splnéni vSech cilll viz obrazek ¢.

22. Pi1 motivacné-hodnoticim rozhovor je nutné cile zkonzultovat a z pohledu obou stran
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sladit. Na zavér musi podfizeny v on-line systému MyRB celkové hodnoceni odsouhlasit.

Vzor hodnoticiho formuléie ptilozen jako ptiloha ¢.11.

Obrazek 23: Vzor zavérecného hodnoceni zaméstnance ve spole¢nosti RB

Business Objectives Development Plan Final ratin
Cil 1 Cil 2 Cil 3 Cil 4 Cil 5 Cil 6 Cil 1 Cil 2 9
Strong | Very strong | Outstanding| Strong | Very strong | Outstanding Strong Very strong | Very strong
3 2 1 3 2 1 3 2 2

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Spole¢nost Reckitt Benckiser metodu MBO pouziva, jak pro hodnoceni vykont tak

také pro hodnoceni kompetenci.

4.6 Navaznost hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser

Jak bylo popséano v kapitole ¢islo 4.5. metody hodnoceni ve spolecnosti Reckitt
Benckiser, spole¢nost pro celkové hodnoceni zaméstnancii pouziva stupnici: outstanding,
very strong, strong, adequate, developmental a too new. Kazdy bod stupnice ma svou

specifikaci.

Outstanding
- Vykon na vyjimecné urovni, piekracuje své cile.
- Dtsledné¢ plni rozvojové cile, dokonce tyto cile ptekracuje. (interni zdroj
spole¢nosti Reckitt Benckiser)
Very strong
- Vykon na vysoké urovni.
- Ptekracuje své cile, jak obchodni tak rozvojové. (interni zdroj spolecnosti Reckitt
Benckiser)
Strong
- Plni své cile.
- Je hodnotnym a efektivnim ¢lenem tymu. (interni zdroj spolecnosti Reckitt

Benckiser)
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Adequate
- K dosazeni vysledkl potiebuje pfisnou kontrolu a vedeni.
- Pod dohledem dosahuje dobrého vykonu. (interni zdroj spole¢nosti Reckitt
Benckiser)
Developmental
- Nespliuje své obchodni a rozvojové cile.
- Nutny ak¢ni plan ke zlepSeni. (interni zdroj spolecnosti Reckitt Benckiser)
Too new
- Zaméstnanec je u spolecnosti mén¢ nez 6 mesicu. (interni zdroj spole¢nosti Reckitt

Benckiser)

V piipadé, ze zaméstnanec ziskd pii hodnoceni stupenn developmental tak soucasné
S hodnocenim obdrzi akéni plan ke zlepSeni svého vykonu. Akéni plan obsahuje specifické
cile a terminy, které musi zaméstnanec v nasledujicim obdobi splnit, toto obdobi je kratsi
nez standardni hodnotici obdobi. V ptipadé, Ze by akéni plan nebyl naplnén tak spole¢nost
ptistoupi k dohodé o odchodu zaméstnance ze spolecnosti. Cilem spolecnosti je mit ve

svém tymu zaméstnance, ktefi podavaji vynikajici vykony.

Obrazek 24: Procentni zvySeni mé&si¢ni mzdy dle stupné hodnoceni ve spole¢nosti RB

Stupen hodnoceni |% zvySeni mési¢ni mzdy
QOutstanding 7,5
Very Strong 5
Strong 2,5
Adequate 0
Developmental 0

Zdroj: Reckitt Benckiser - Enabling Excellance, 2016

Ostatni stupné hodnoceni jsou navdzany na odménu v podobé zvySeni meésicni
mzdy. Kazdy stupent hodnoceni mé pfifazené adekvatni procentni zvySeni mési€ni mzdy.
V ptipad€, Ze hodnoceny obdrzi stupenn outstanding tak v nasledujicim roce ziskava

zvySeni mési¢niho platu o 7,5 %, pti hodnoceni very strong 5% a u strong 2,5%.
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4.7 Dotaznikové Setfeni ve spolecnosti Reckitt Benckiser

Pro sbér dat byl zvolen dotaznik, jde o rychlou techniku, kterou je mozné oslovit

vetsi pocet respondentli. Data ziskana z dotaznikového Setfeni budou dale podrobena
ttidéni, analyze a nasledné budou slovné komentovana a znazornéna pomoci grafii. Na
zavér probéhne syntéza veskerych vysledki dotaznikového Setfeni a na zdkladé téchto
vysledkii bude navrzeno doporuceni pro zkoumanou organizaci.
Dotaznikové Setfeni ve spolecnosti Reckitt Benckiser bylo pouzito na zjisténi nazort a
pochopeni systému hodnoceni a jeho navaznosti na dal§$i HR nastroje pouzivané ve
spoleCnosti. Do dotaznikového Setfeni byli zahrnuti vSichni zaméstnanci, ktefi u
spole¢nosti pracuji na plny uvazek a tyka se jich ro¢ni hodnoceni, tedy 54 zaméstnanct. Z
celkového poctu 54 zaméstnanci, ktefi byli pozddani, aby se dotaznikového Setfeni
zlcastnili, se zapojilo 45 zamé&stnancii. Navratnost dotaznikt je tedy 83 %. Dotazniky byly
mezi zaméstnance distribuovany ptfes HR pracovnika spolecnosti. Dotaznik obsahuje
celkem 20 otazek. Prvnich 16 otdzek je zamétenych na systém hodnoceni ve spole¢nosti
Reckitt Bencisker a posledni 4 otazky jsou roziazovaci a zjiStuji pouze zékladni informace
o respondentech. Dotaznik obsahuje 2 druhy otazek, polooteviené a uzaviené. Uzaviené
otazky nabizi respondentiim také moznost doplnit konkrétni diivod volby jejich odpovédi.

Dotaznik byl sestaven tak, aby byl kratky sjasné formulovanymi otdzkami, aby
nedochéazelo k nepochopeni otazky ze strany respondentii a tedy ke zkresleni vysledka
celého Setfeni. Dale byl dotaznik anonymni, aby neodrazoval respondenty k vyplnéni.

Dotaznik je soucasti ptiloh jako ¢islo III.

4.7.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni se z celkového poctu 54 zaméstnancl zucastnilo 45
respondenti. Otazky 17 az 20 byly zaméfeny na zjiSténi zdkladnich informaci o
respondentech. Otazky 1 az 16 byly zaméfeny na systém hodnoceni zaméstnancli ve

spole¢nosti Reckitt Benckiser.
Otazka Cislo 17: Vékova kategorie?

Otéazka slouzila pouze k rozfazeni respondentt dle jejich véku. Témér 82 % je ve veéku

mezi 26 az 45 lety, coz vypovidd o mladé v€kové struktufe respondentid, ktefi jsou
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Vv nejproduktivnéjsim veéku a jsou pro spolecnost velmi dileziti. Pouze 7 % respondentt je
ve véku nad 46 let a zbytek respondentd tedy 11 % je ve véku mezi 21 a 25 lety.
Spolecnost ma hlavne mladou vékovou strukturu, ktera je pro spolecnost diileZita, ale je

nutné do ni investovat finance na vzdelavani a predavani zkusenosti.

Otazka Cislo 18: DosaZené vzdeélani?

Otazka slouzila také pouze k rozifazeni respondentt dle jejich dosazené¢ho vzdélani. Témer
87 % respondentl jsou vysokoSkoléaci. Zakladni vzdélani neoznacil Zadny z respondenti.
Pouze 9 % respondentli ma stfedni vzdélani zakoncené maturitou a 3 % respondentli ma
vys$si odborné¢ vzdélani. Z vysledki vyplyva, ze spolecnost zaméstnava prevazné
Zaméstnance s vysSim podilem vzdélani. Jednim z ditvodii je, Ze spolecnost v ramci ceské

organizace md hlavné manazerské pozice.

Otazka Cislo 19: Jak dlouho pracujete pro spolecnost Reckitt Benckiser?

Otazka slouzila k roziazeni respondentt dle jejich délky zaméstnani u spole¢nosti Reckitt
Benckiser. Témét 78 % respondentli pracuje pro spole¢nost mezi 0-5 let, 9 % respondentil
pracuje pro spolecnost déle nez 5 let a méné nez 10 let, 9 % respondentli pracuje pro
spole¢nost mezi 11 a 15 lety. Pouze 4 % respondentli pracuje pro spolecnost vice nez 16
let. Z vysledkii dotaznikii vyplyva, Ze pro spolecnost pracuji prevazné zaméstnanci kratsi
dobu nez 5 let, coz svedci o tom, ze v nedavné dobé doslo k vyrazné fluktulaci zaméstnancii
spolecnosti, coz miize také mit vliv na motivaci zaméstnancu, protoZe na zacdtku

zaméstnani je pro nové pracovniky hlavni motivaci naucit se néco nového.

Otazka Cislo 20: Anglicky?

Otéazka slouzila ke zjisténi, zda vSichni respondenti hovofi a rozumi anglicky, protoze
veskeré materidly i systémy, které spole¢nost pouziva pro hodnoceni svych zaméstnancii
jsou v anglickém jazyce, coz mlze znesnadiiovat pochopeni a pouzivani systému. 84 %
respondent mluvi a rozumi anglicky. Celych 16 % respondentit mluvi a rozumi jen
castecné anglicky a tito respondenti zaroven uvedli anglictinu jako hlavni problém, proc je

pro né nastroj hodnoceni pouzivany spolecnosti nesrozumitelny.
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Otazka cislo 1: Jaké jsou podle Vis hlavni ucely hodnoceni zaméstnancii ve Vasi
spolecnosti?

A) Zhodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé predem stanovené obdobi

B) Ma pomoci pri rozhodovani o vysi financni odmény

C) Stanoveni pracovnich cilu

D) Md motivovat zaméstnance k vyssimu vykonu

E) Slouzi jako podklad k pochopeni kariérnich aspiraci

F) Mad pomoci identifikovat potreby rozvoje a vzdélani
V piipad¢ této otazky mohli respondenti oznacit vice odpovédi, proto celkové pocty
nesouhlasi s mnozstvim vyplnénych dotaznikli. Respondenti nejcastéji (43 respondentit)
oznacili, ze funkci hodnoticiho systému zaméstnanct je ohodnoceni pracovniho vykonu
zamé&stnance za dané ¢asové obdobi, poté volili (26 respondentt), Ze ma slouzit k motivaci
K vys§imu vykonu. A nejméné respondentli vybralo, ze funkci hodnoticiho systému
zaméstnancu je podklad k pochopeni kariérnich aspiraci a k identifikaci potfeb rozvoje a
vzd&lani zaméstnanctl. Zadny z respondentd spravné neuvedl viechny odpovédi. Detailni
rozdéleni odpovédi respondentl viz graf Cislo 3. Z odpovédi vyplhvd, Ze respondentiim
nejsou jasné vSechny funkce systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti Reckitt

Benckiser.

Graf 3: Funkce hodnoticiho systému spole¢nosti RB
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016
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Otazka Cislo 2: Soucasny systém hodnoceni vySe uvedené ucely?

Tato otazka navazovala na odpovédi z otazky cCislo 1, zde respondenti uvadéli, zda
soucasny systém hodnoceni napliiuje, jimi vybrané Ucely hodnoceni. 49 % respondenti
uvedlo, Ze soucasny systém hodnoceni napliiuje tyto ucely. Tito respondenti vSak jako
funkce systému vybrali pouze funkce tykajici se zhodnoceni pracovniho vykonu, stanoveni
cilt, pomoc pfi rozhodovani o vysi finanéni odmény nebo motivaci k vyS$simu vykonu.
Z4dny z nich mezi funkce nevybral, Ze slouZi jako podklad k pochopeni kariérnich aspiraci
a jako pomoc pfi identifikaci potieb rozvoje a vzdélani. 36 % respondenti uvedlo, Ze jimi
vybrané cely soucasny systém nenapliuje. Tito respondenti do funkci systému hodnoceni
jiz vybrali funkce jako je podklad k pochopeni kariérnich aspiraci a identifikaci potieb
rozvoje a vzdélavani. 16 % respondentll uvedlo, Ze nedokdzi funkcnost posoudit, tito
respondenti jako diivod uvedli, Ze jsou u spolecnosti piili$ kratce.

Z odpovedi tedy vyplyva, Ze soucasny systém hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser
slouzi hlavné k posouzeni pracovniho vykonu. Naopak respondenti uvadi, Ze viibec
nenaplnuje funkce jako je podklad k pochopeni kariérnich aspiraci a k identifikaci potieb

rozvoje a vzdélani.

Otazka Cislo 3: Frekvence hodnoceni je?

Otéazka slouzila ke zjiSténi, zda frekvence hodnoceni ve spolecnosti Reckitt Benckiser je
respondenty vnimana jako efektivni/spravna. 27 % respondentii uvedlo, Ze je nastavena
neefektivné/nespravné, z divodii nedodrzovani casovych planti. To znamena napft.: pozdé
zadané cile na néasledujici obdobi. Dle €asového planu je maji hodnoceni obdrzet jiz
v lednu pro nadchazejici obdobi, tedy rok. Ale respondenti uvedli, Ze je dostavaji az
v dubnu. Zodpovédi vyplyva, Ze vétsina respondentii vnimd frekvenci jako spravné

nastavenou, ale dochazi k nedodrzovani téchto pravidel ze strany managementu.
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Graf 4: Frekvence hodnoceni ve spole¢nosti RB

Frekvence hodnoceni

11%

\

= nastavena efektivné/spravne = nastavena neefektivné/nespravne

= nedokazi posoudit

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka cCislo 4: Je pro Vis pouZivany ndstroj hodnoceni MyRB?

Otazka slouzila k poznani, zda spolecnost pouziva nastroj hodnoceni, ktery je pro vSechny
respondenty srozumitelny a nebrani tedy vtom, aby hodnoceni bylo efektivni a
respondenty vnimano jako diileZity nastroj. Nastroj MyRB slouZi k hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti. Pouze 31 % respondentti uvedlo, Ze je pro né nesrozumitelny, a to
z diivodu slozitosti systému nebo jazykové bariéry, kterou je anglictina. Z odpovedi
vyplhvd, Ze spolecnost pouziva spravmy nastroj, ktery je pro vétsinu respondentil

jednoduchy a védi, jak jej pouzivat.

Graf 5: Srozumitelnost nastroje hodnoceni MyRB

Nastroj hodnoceni MyRB

= srozumitelny = nesrozumitelny

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016
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Otazka Cislo 5: Je pro Vas pouZivany ndstroj hodnoceni MyDP?

Otazka Cislo 5 slouzila stejné jako otazka ¢islo 4 k poznani, zda spole¢nost pouziva nastroj
hodnoceni, ktery je pro vSechny respondenty srozumitelny a nebrani tedy v tom, aby
hodnoceni bylo efektivni a respondenty vnimano jako dilezity néstroj. Nastroj MyDP
slouzi k pochopeni potfeby rozvoje a vzdélani a k hodnoceni toho, jak si hodnoceny stoji
Vv plnéni tkold, které mu pomohou v jeho rozvoji. 67 % respondentt uvedlo, Ze je pro n¢
nastroj ma MyDP pfili§ slozity a nesrozumitelny. Z odpovédi vyplyvd, zZe spolecnost
pouziva nespravny nastroj, ktery je pro respondenty moc slozity, prilis rozsahly, neefektivni

nebo malo intuitivni.

Graf 6: Srozumitelnost nastroje hodnoceni MyDP

Nastroj hodnoceni MyDP

= srozumitelny = nesrozumitelny

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 6: Hodnotitel na hodnotici pohovor je?

Otazka slouzila ke zjisténi, zda respondenti shledévaji své hodnotitele za ptipravené na
hodnotici pohovor. Pouze 36 % respondentii uvedlo, Ze jejich hodnotitel je na hodnotici
pohovor jen casteéné pripraven. Nejcastéjsi divod, pro¢ respondenti vnimaji své
hodnotitele za ¢asteCn¢ pripravené jsou: pied pohovorem si pouze precte sebehodnoceni;
maji pocit, ze hodnotitel nema vlastni nazor; maji pocit, ze nedostatecné¢ rozumi jejich
praci a co ji ovliviiyje. I pres to, Ze 64 % respondentii uvedlo, Ze je hodnotitel na hodnotici
pohovor pripraven, by spolecnost méla vice apelovat na pripravenost liniovych manazerii
pro hodnoceni a hodnotici pohovor a dodrzovani pravidel, které Fikaji, Ze hodnoceni
zaméstnancii je kontinualni proces, ktery pomaha liniovym manaZeriim vice pochopit praci

svych podrizenych.
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Graf 7: Pripravenost hodnotitele na hodnotici pohovor

Ptipravenost hodnotitele na hodnotici pohovor

\

= vzdy pripraven = neptipraven = ¢astecné pripraven

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 7: Vas nadrizeny je?

Otazka slouzila k poznani, zda respondenti vnimaji své hodnotitele jako schopné kvalitné
ohodnotit jejich pracovni vykon. Tedy zda se zajimaji o jejich praci; védi, co jejich
podiizeni délaji; co ovliviiuje jejich praci atd. 80 % respondentli uvedlo, Ze jejich
hodnotitel je schopen kvalitné ohodnotit jejich vykon. Pouze 20 % uvedlo, Ze jejich
hodnotitel neni schopen kvalitné ohodnotit jejich pracovni vykon a nejcastéji uvedeny
divod je: malo se zajima o moji praci; chybi bliz§i kontakt mezi liniovym manazerem a
hodnocenym. Z odpovédi tedy vyplyva, ze ve vétsine pripadit se hodnotici zajimaji a znaji
praci svych podrizenych. I pres to by se spolecnost méla vénovat dodrzovani pravidel,
které Fikaji, Ze hodnoceni je kontinualni proces, ktery pomiize hodnoticimu poznat a

pochopit praci svych podrizenych.

Graf 8: Schopnost nadtizeného hodnotit pracovni vykon

Schopnost nadfizeného hodnotit pracovni vykon

=

= schopen kvalitné ohodnotit Vas pracovni vykon (napt. je objektivni, zna Vasi praci
atd.)
= neschopen kvalitné ohodnotit Vas pracovni vykon (napf. je neobjektivni, nezna

Vasi praci atd.)

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016
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Otazka Cislo 8: Vas nadrizeny na konci diskuze?

Otazka slouzila ke zji$téni, zda hodnotitel vZdy po diskuzi shrne, co bylo probirano a zda si
ob¢ strany jasn¢ porozumély a shodly se na dalSich postupech. Toto je dulezité, aby
spravn¢ a efektivné mohli pokracovat nebo ptipadné napravit mezery v plnéni cila.

Vétsina respondentt uvedla, Ze jejich hodnotitel vzdy shrne, na ¢em se shodli. Pouze 36 %
respondentt uvedlo, ze obcas shrne, na ¢em se shodli. Ubezpeceni se, zda si hodnoceny a
hodnotitel vzajemné porozuméli a shrnuti naslednych krokit je jednim z diilezitych kroku
hodnoceni. Z odpovedi vyplyva, Ze ve vétsiné pripadu hodnotitelé dodrzuji jednotlivé kroky

hodnoceni.

Graf 9: Ukonceni hodnoticiho pohovoru nadiizenym

Ukonceni hodnoticiho pohovoru nadfizenym

= Vzdy shrne vse, o ¢em jste diskutovali a ubezpeci se, ze jste si vzajemne porozumeli a shodli se na budoucich postupech
= Obcas shrne vse, o cem jste diskutovali a ubezpeci se, ze jste si vzajemné porozumeli a shodli se na budoucich
postupech

= Nikdy neshrne vse, o cem jste diskutovali a ubezpeci se, ze jste si vzajemné porozuméli a shodli se na budoucich
postupech

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otdazka Cislo 9: Na piipravé Vasich cilit pro nadchazejici obdobi?

Otazka slouzila ke zjiSténi, zda se hodnoceny podili na ptiprave svych cili pro nésledujici
obdobi. Vétsina respondentt, tedy 47 % uvedlo, Ze se na pfipravé svych cilid podili jen
asteénd a 18 % respondentt uvedlo, Ze se na piipravé svych cild vibec nepodili. Ucast
hodnocenych na pripravé cilii je jeden z kroku Fizeni pracovniho vykonu. Je diilezité, aby
se hodnoceny a hodnotitel shodli na cilech pro ndsledné obdobi. Z odpovedi tedy vyplyva,

Ze tento krok Fizeni pracovniho vykonu neni ve spolecnosti plné dodrzovan.
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Graf 10: Ucast podiizenych na stanoveni jejich novych cili

Ucast podiizenych pii nastaveni novych cili

= se podilite = se nepodilite = se jen Castecne podilite

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 10: Vas nadiizeny o vyvoji VaSeho pracovniho vykonu s Vami?

Otazka slouzila ke zjisténi, zda hodnotitel hovoti se svymi podfizenymi i jindy nez pfii
pravidelnych hodnoticich pohovorech jednou za pul roku, jak mé spole¢nost nastaveno
jako klasicky pribéh hodnoceni. VétSina respondentli (71 % respondentli) uvedlo, Ze
s nimi jejich nadfizeny fesi jejich vykon i jindy nez pfi klasickych pilro€nich pohovorech.
Rozhovory o vyvoji vykonu jsou diilezité, protoze spolecnost klade diiraz na to, ze
hodnocent je kontinualni proces, ktery pomdhd k pochopeni prdace podrizenych a je
duleziteé s nimi diskutovat vyvoj plnéni cilu, pripadné odhalit nedostatky nebo prekazky pri

plneni jejich cilii.

Graf 11: Rozhovor o vykonech s nadtizenym

Rozhovor o vykonech s nadrizenym

L]

= hovoii i jindy, nez jen pti pravidelnych hodnoticich rozhovorech

jednou za pul roku
= nehovoti jindy, nez jen pri pravidelnych hodnoticich rozhovorech

jednou za pul roku

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016
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Otazka cislo 11: Stavajici systém hodnoceni zaméstnancu?

Otazka slouzila ke zjisténi, zda soucasny systém hodnoceni zaméstnancii napomdha
efektivné zjistovat potteby dalsitho vzdélavani a rozvoje. Jednéd se o jednu z dilezitych
funkei, pro¢ spolecnosti hodnoceni zaméstnancii provadi. 73 % respondentii uvedlo, ze
soucasny systém nenapomahd efektivné zjistovat potieby dalsiho vzdélavani a rozvoje.

Z toho vyplyva, ze respondenti vnimaji tuto funkci jako nenaplnenou.

Graf 12: Stavajici systém hodnoceni a potieby vzdélavani

Stavajici systém hodnoceni a potieby vzdelavani

= napomaha efektivné zjist'ovat potreby dal§iho vzdélavani a rozvoje

= nenapomaha efektivne zjistovat potreby dalsiho vzdelavani a rozvoje

Zdroj: Dotaznikové $etfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 12: Systém hodnoceni je pro Vis?

Otazka slouzila ke zjisténi, zda soucasny systém hodnoceni povazuji respondenti za
motivujici. 49 % respondentd uvedlo, ze je pro né systém hodnoceni jen caste¢né
motivujici a celych 29 % respondent uvedlo, ze je pro né hodnotici systém nedostate¢né
motivujici. Jako hlavni davody pro své odpovédi respondenti uvedli nasledujici: nesmysIné
KPIs; cile, které nemlzZe jednotlivec ovlivnit; neosobni cile; neni zcela jasné, co vede ke
kariérnimu posunu. Z odpovédi vyplyva, ze cile nespliuji podminky SMART a jednotlivciim
neni jasné, jak jejich vykon miize ovlivnit néktere cile. Dalsim velkym problém je, zZe
respondentiim chybi jasna navaznost hodnoceni na kariérni posun a dalsi HR ndstroje.
Soucasny systéem hodnoceni je pro vétsinu zaméstnancu nemotivujici nebo jen castecné

motivujici.
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Graf 13: Systém hodnoceni a motivace

Systém hodnoceni a motivace

—

= dostatecné motivujici = nedostatecné motivujici = castecne motivujici

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka cCislo 13: Systém hodnoceni pracovnikii ve Vasi spoleCnosti?

Otazka slouzila ke zji$téni, zda respondenti jasn€ vnimaji ndvaznost hodnoceni na dalsi
systémy napf. systém odménovani, motivace, rozvoj nebo kariérni rist. 49 % respondent
uvedlo, ze soucasny systém hodnoceni ma pouze ¢asteCnou navaznost na dalsi systémy. A
18 % uvedlo, Ze souCasny systém nemd ndvaznost na daldi systémy. Z odpovédi tedy
vyplhvd, Ze respondenti nevidi jasnou navaznost na dalsi systémy a jako nejcastéjsi ditvody
uvedli: nejasny proces; hlubsi propojeni hodnoceni a dalsich systémii; viiv pouze na

financ¢ni hodnoceni; neni motivacni, protoze hlavné zalezi na vysledku spolecnosti.

Graf 14: Navaznost systému hodnoceni

Navaznost systému hodnoceni

= ma jasnou navaznost na dalsi systémy (napt. systém odménovani, motivace,
rozvoje, kariérniho rustu)

® nema jasnou navaznost na dalsi systémy (napr. systém odmenovani,
motivace, rozvoje, kariérniho rustu)

= ma ¢astecnou navaznost na dalsi systémy (napt. systém odmenovani,
motivace, rozvoje, kariérniho rastu)

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016



Otazka Cislo 14: VaSe rocni cile jsou Vam?

Otazka slouzila ke zjisténi, zda jsou hodnocenym jasné a srozumitelné cile, které maji
plnit. VétSina respondenti, tedy 64 % uvedlo, Ze jsou jim jejich cile vzdy jasné a
srozumitelné. Celych 36 % respondentt uvedlo, Ze jim jsou jejich cile jen ¢astecné jasné.
Z odpovedi tedy vyplyva, ze prevazna vétsina rozumi svym ciliim, ale stale velké procento

respondentii maji problém s pochopenim toho, co maji v nasledujicim obdobi plnit.

Graf 15: Srozumitelnost ro¢nich cilt

Srozumitelnost ro¢nich cili

= vzdy jasné a srozumitelné = vzdy nejasné a nesrozumitelné

= ¢astecné jasné a srozumitelné

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 15: Jakou znamkou byste celkové hodnotil/a systém hodnoceni pracovnikii
ve Vasi spolecnosti? (I1=nejlepsi; 5=nejhorsi)

Otazka slouzila ke zjisténi, jak celkové respondenti vnimaji souc¢asny systém hodnoceni ve
spolecnosti Reckitt Benckiser. Nejcetnéjsim bodovym hodnocenim bylo tri, tedy
respondenti hodnotili soucasny systéem jako prumérny. Z odpovedi tedy vyplhvd, zZe
spolecnost md velky prostor ke zlepseni svého soucasného systéemu hodnoceni

zamestnancil.
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Graf 16: Bodové hodnoceni systému hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti RB

Bodové hodnoceni systému hodnoceni zaméstnancu ve
spole¢nosti RB

27% 0%
53%

s1bod =2body =3body =4body =35 bodu

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani, 2016

Otazka Cislo 16: Mate dal§i piipominky k systému hodnoceni pracovnikii ve Vasi
spolecnosti?

Otdzka slouzila respondentim pouze k doplnéni pfipominek k soucasnému systému
hodnoceni. Tuto moznost vyuzilo jen malé procento respondentl. Jako dalsi pripominky
uvedli: systéem hodnoceni je hodné zavisly na hodnotiteli; chybi kariérni riist — podklady a

co délat, abych dosadhl/a kariérniho riistu nebo jak mohu sviyj riist ve spolecnosti ovlivnit.

4.8 Rozhovor s HR manazerkou spole¢nosti Reckitt Benckiser

Po analyze soucasného systému hodnoceni ve spole¢nosti Reckitt Benckiser jsem se
setkala s HR manazerkou, ktera ve spole¢nosti fesi veSkeré personalni véci at’ se jiz jedna o
nabor novych zaméstnanci nebo pravé pribéh hodnoceni zaméstnanci ve spolecnosti.
V soucasné dobé se takto stard o 54 zaméstnancti na plny uvazek, ktefi pracuji pro pobocku
v Ceské republice, ale zaroveii se také stara o zaméstnance, ktefi pracuji pro Slovenskou
pobocku.

Cilem setkani bylo ji poloZzit n€kolik otazek tykajici se hodnoticiho systému ve
spolecnosti Reckitt Benskier. Otazky byly sméfovany na jeho vyhody, ale 1 problémy,
které by se v tomto procesu mohly vyskytnout.
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4.8.1 Vyhodnoceni rozhovoru s HR manazerkou

HR manaZerce bylo poloZeno pét otazek tykajicich se soucasného stavu hodnoceni
zamestnancu ve spolecnosti Reckitt Benckiser. Otazky, které byly HR manazerce polozeny
a jeji odpovédi jsou soucasti diplomové prace jako priloha Cislo IV.

Z rozhovoru vyplyva, ze spole¢nost je relativné spokojena se systém hodnoceni,
ktery soucasn¢ vyuzivaji, ale bohuzel jim neposkytuje veskeré informace a vyhody pro¢
byl systém hodnoceni do spolecnosti zaveden. Konkrétné HR manazerka vidi mezery,
V tom Ze jim neslouzi jako nastroj poskytovani podkladl pro rozvoj jejich zaméstnancti.
Jedna z odpovédi HR manazerky: ,, Bohuzel z pouzivani vidime, Ze systém vyborné funguje
Jjako ndstroj hodnoceni pracovniho vykonu, ale slabsi je to jiz pri poskytovani podkladii a
hodnoceni rozvoje kompetenci nasich zaméstnancu. “ Z toho vyplyva, Ze spolec¢nost by se
v budoucnu méla zaméfit na propracovani soucasného systému hodnoceni tak, aby z ného
mohli ¢erpat veskeré vyhody, pro¢ se hodnoceni ve spole¢nosti provadi a aby na zakladé
vysledki mohli svym zaméstnanclim poskytnout vhodné nastroje pro jejich rozvoj. Dalsi
negativum, které soucasné hodnoceni ve spolecnosti ma je, ze celé¢ hodnoceni je zavislé na
liniovych manaZerech a HR oddéleni nema nastaveny kontrolni systém, jak celé hodnoceni
ve spolecnosti probihd. Jsou zcela zavisli na zodpovédnosti jednotlivych liniovych
manazert, jak K hodnoceni pfistupuji. Toto do zna¢né miry muize ovliviiovat vystupy
z provadénych hodnoceni a také ovliviiovat miru diileZitosti hodnoceni. Jedna z odpovédi
HR manazerky: ,, Bohuzel doposud nemame Zadny uZitecny nastroj kontroly, ktery by nam
pomohl zkontrolovat pritbéh hodnoceni a kvalitu vystupii. \V tomto jsme hodné zavisly na
liniovych manazerech, kteri jsou za hodnoceni svych pracovnikit zodpovédni. “ Jako dalsi
bod, na ktery by se méla spolecnost zaméfit je tedy vhodny kontrolni systém pribéhu
hodnoceni, dodrZzovéani veskerych pravidel, kvality vystupli z hodnoceni. Je dilezité, aby
spolecnost veédéla, zda jeji liniovy manazefi piistupuji k hodnoceni, jako k cennému
nastroji, z kterého mohou Cerpat, jak oni, tak jejich podfizeni, ale hlavné spolecnost, aby

dosahla svych cilt.
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4.9 Shrnuti analytickych poznatku

Na zakladé¢ vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni a rozhovoru s HR
manazerkou spole¢nosti byly identifikovany urcité rezervy v soucasném systému
hodnoceni zaméstnancti spolecnosti Reckitt Benckiser.

Mezi prvni patii, Ze zaméstnanciim nejsou jasné veSkeré funkce hodnoceni
zamestnancl ve spolecnosti. Nejvice respondentii (46 odpovédi) uvedlo, ze slouzi hlavné
jako nastroj zhodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé¢ obdobi. Maji pocit, ze viibec
nenaplituje funkce jako je podklad k pochopeni kariérnich aspiraci a k identifikaci potieb
rozvoje a vzdélani. 73 % respondentl uvedlo, ze tato funkce neni souasnym systémem
napliiovana. S ¢imz souhlasi i HR manazerka spoleCnosti. S timto problémem souvisi i
vhodnost néstroje, ktery spolecnost pouziva pro pochopeni potieb rozvoje a vzdélani, jedna
se o systétm MyDP. Celych 67 % respondentti uvedlo, Ze je pro né systém moc slozity,
ptilis rozsahly, neefektivni nebo malo intuitivni a dal$im problémem, je také anglicky
jazyk. Cely systém je v anglickém jazyce a i jednotlivé cile a hodnoceni je vedeno v
anglickém jazyce, coZ je problém pro 16 % respondentl, protoze uvedli, Ze jen Castecné
mluvi a rozumi anglicky, a to vnimaji jako bariéru pifi procesu hodnoceni. Systém
hodnoceni vsak také selhava jako motivacni ndstroj z divodii nejasnosti navaznosti na
kariérni posun a dalsi HR nastroje. 78 % respondentt se shodlo, ze je pro né nedostate¢né
nebo jen c¢aste¢né motivujici. Poslednim nedostatkem, ktery byl zjistén dotaznikovym
Setfenim je pfipravenost a dodrZzovani pravidel hodnoceni ze strany manaZerti. ManaZeti by
méli projevit vétsi zdjem o systém hodnoceni, méli by ho vnimat jako komplexni nastroj,
ktery jim pomuze pii vedeni jejich podfizenym, pii jejich kariérnim rozvoji, protoze
bezmala 40 % respondent uvedlo, ze je jejich hodnotitel na hodnoceni jen c¢astené
pfipraven, coZ v nich nebudi dojem diileZitosti systému hodnoceni a vnimaji tak hodnoceni
pouze jako formalitu, kterou museji kazdy rok projit. V tomto piipadé nejde o selhani
systému, ale o nespravny piistup n¢kterych manazeri, ktery posléze vrha Spatné svétlo na
cely systém hodnoceni. I HR manaZerka v rozhovoru uvedla, Ze jednim z nedostatkl je
kontrolni systém toho, jak hodnoceni ve spole¢nosti probihd a viibec velka zavislost na
liniovych manazerech, zda jednotlivé kroky dodrzu;ji a jak celkoveé systém vnimaji, protoze
to ovliviiuje 1 jejich podfizené. V nasledujici kapitole proto budou formulovany navrhy a
doporuceni, které by mohly vést k zefektivnéni systému hodnoceni zaméstnancii ve

spole¢nosti.

79



5 Vysledky a diskuse

V kapitole 4.8. byly identifikovany urcité rezervy a nedostatky soucasného systému
hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti Reckitt Benckiser. V nésledujici kapitole proto
budou formulovany navrhy a doporuceni, které by mohly vést ke zlepseni soucasného
systému hodnoceni tak, aby vysledny systém hodnoceni, co nejvice vyhovoval nejen
pozadavkiim a potfebam spoleCnosti, ale soucasné¢ byl pln¢ pfijman ze strany

zameéstnancum.

5.1 Navrhy a doporuceni ke zlepSeni souc¢asného systému hodnoceni

Prvni nedostatek, ktery byl zjistén dotaznikovym Setfenim je, Ze zaméstnanciim
nejsou jasné vSechny funkce hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti. Nejcastéji respondenti
(43 respondentil) oznacili, ze funkci hodnoticiho systému zaméstnanci je ohodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance za dané casové obdobi, poté volili moznost (26
respondentll), ze ma slouzit k motivaci k vy$§imu vykonu. A nejméné respondentli
vybralo, ze funkci hodnoticiho systému zaméstnancti je podklad k pochopeni kariérnich
aspiraci a k identifikaci potieb rozvoje a vzdélavani.

Navrhovanym opatfenim k odstranéni tohoto nedostatku jsou interni Skoleni
zamé&stnancl. Cilem Skoleni bude sezndmit zaméstnance s tim, jak systém hodnoceni
funguje, co od ného mohou ocekavat a na co se maji pripravit. HR manazerka konkrétné
zaméstnance seznami s ucelem hodnoceni, pribéhem hodnoceni a zplsobem jakym
zamé&stnanci mohou vypracovat sva sebehodnoceni. Ddle zaméstnance sezndmi s
mozZnostmi vystupll, které jim hodnoceni pfinese. Poslednim bodem S$koleni budou
praktické zkuSenosti a piinosy hodnoceni pro liniové manaZery. Touto posledni Casti
Skoleni bude zaméstnance provadét ncktery z liniovych manazerii spolecnosti. Internich
Skoleni se budou Ucastnit 1 liniovy manazefi, coZ dodd zaméstnanclim pocit dulezitosti
procesu a vystupu z hodnoceni. Neni nutné, aby se vSichni liniovy manaZeti ucastnili vSech
termind Skoleni, ale je nutné, aby si jednotlivé terminy mezi sebe rozdélili. Pro interni
Skoleni budou pfipravené tfi terminy, ze kterych si zaméstnanci vyberou termin pro né

nejvhodnéjsi.
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Interni Skoleni budou pro spolecnost piedstavovat urcité naklady vyplyvajici z Gi€asti
vSech zaméstnanct na Skoleni a ¢asu investovaného HR manazerkou do ptipravy skolicich

materialii a také jeji ucasti na Skoleni.

Druhym nedostatkem, ktery byl dotaznikovym Setfenim zjiStén je, Ze soucasny
systém hodnoceni nenaplituje funkce jako je podklad k pochopeni kariérnich aspiraci a
k identifikaci potieb rozvoje a vzdélavani. Celych 73 % respondentti dotaznikového Setieni
uvedlo, Ze tato funkce neni souCasnym systémem naplilovéna, coz potvrzuje i HR
manazerka spolecnosti. Souvisejicim problémem s naplnénim této funkce je nastroj, ktery
spole¢nost pouzivd, MyDP. Respondenti ve svych odpovédich uvadéli, ze je pro né systém
slozity, pfili§ rozsahly, neefektivni a malo intuitivni. Sou€asné pro 16 % respondenti je
problém anglicky jazyk, ve kterém je cely systém hodnoceni nastaven, protoze jen ¢astecné
mluvi/rozumi anglicky.

Navrhovanym opatfenim k odstranéni tohoto nedostatku je projekt pro zlepSeni
syst¢ému MyDP. Cilem projektu bude nastavit systém tak, aby zacal plnit svoji funkci, aby
byl pro zaméstnance srozumitelny, ndpomocny pro jejich vzdélavani a také slouzil
spoleCnosti pfi rozvoji zaméstnanct. Findlni vystup z projektu by mél posilit G¢innost a
efektivnost systému a mél by byt akceptovdn ze strany zaméstnancii, protoZze pokud
spole¢nost do projektu zahrne zaméstnance, dd4 jim najevo, Ze jsou pro ni nazory
zamé&stnanct dileZzité, Ze si jich vazi a akceptuje jejich pfipominky.

Prvnim krokem projektu je seznamit s nim vedenim spolecnosti. Konkrétné jim
predstavit cile projektu, jeho priabeh, naklady spojené s projektem a vyzadat si jejich
schvaleni. Po schvéleni projektu je nutné s nim seznamit vSechny zaméstnance, protoze se
jich bude projekt v budoucnu tykat a néktefi z nich se na projektu budou osobné podilet.
Pro informovani zaméstnanct neni nutné svolavat specialni schiizku, protoze spolecnost
pravidelné kazdy mésic pofada schizky vSech zaméstnancii, kde jsou jim presentovany
aktualni vysledky spolec¢nosti, jejich néasledné plany a jiné dalezité¢ informace. Druhym
krokem je vybér projektové skupiny. Dilezité je do skupiny vybrat jak zastupce
hodnocenych, tak hodnotiteli. Skupina se bude skladat z deseti zamé&stnancti: Ctyii zastupci
hodnocenych, ¢tyfi zastupci hodnotitelii, HR manazerka a IT specialista. HR manazerka
bude dohlizet na prib&h projektu a nastaveni systému, aby finalni vystup splhoval

pozadavky spolecnosti. IT specialista bude zodpovédny za systémové nastaveni. Vybér
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zamé&stnancl, ktefi se zucastni projektu bude prenechdna HR manazerce a liniovym
manazerim, protoze bude zalezet na jejich aktudlnim pracovnim vytizeni a zkuSenostech
s procesem hodnoceni. Dalsim krokem po vybéru projektové skupiny bude individualni
hodnoceni soucasného systému a mozné navrhy zlepseni. Do této Casti projektu bude
zahrnuto pouze Sest ¢lenti skupiny (tfi hodnoceni a tfi hodnotitelé), zbytek skupiny bude do
projektu zahrnut pozdéji. Po individudlnim hodnoceni probéhne spolecna schiizka, kde
budou probrany vystupy a navrhy ztohoto hodnoceni. Spole¢né skupina vcetné HR
manazerky vybere upravy, které v systému budou provedeny a navrhne jednotlivé kroky,
které je nutné podniknout. V tomto kroku je nutné seznamit vedeni spolecnosti
s navrhovanymi upravami a opét pozadat o schvaleni téchto krokd. Déle budou schvalené
upravy implementovany v systému, za tento krok bude zodpovédna HR manaZerka
spole€nosti a IT specialista. V prib¢hu implementace budou probihat pravidelné schiizky
projektové skupiny, kde budou jednotlivé zmény testovany a ptipadné dopliovany o dalsi
detaily. Po findlni upravé systému budou do projektu zapojeni zbyvajici dva clenové
skupiny, ktefi upraveny systém otestuji. Zavérecnym krokem projektu bude pielozeni
syst¢tmu do ceského jazyka, vCetné systému, které slouzi pro hodnoceni pracovniho
vykonu, MyRB. Tato ¢ast projektu bude svéfena externi piekladatelské spolecnosti.
Projekt zlepSeni systému bude pro spoleCnost predstavovat urcit¢é naklady
vyplyvajici z Casu investovaného projektovym tymem do projektu a také naklady vlozené
do externi piekladatelské spolecnosti. Konkrétni naklady budou spocitdny v nasledujici

kapitole.

Tteti nedostatek, ktery byl zjiStén, je pfipravenost a dodrzovani pravidel hodnoceni
ze strany hodnotitell (liniovych manazer). Bezmala 40 % respondenti dotaznikového
Setfeni uvedlo, ze je jejich hodnotitel na hodnoceni jen ¢aste¢né pfipraven, coZ na systém
hodnoceni vrha Spatné svétlo a hodnoceni je pak negativné piijimano ze strany
hodnocenych. I HR manazerka spole¢nosti vnima velkou zavislost procesu hodnoceni na
liniovych manazerech, jak jednotlivé kroky dodrzuji a jak celkové systém vyuzivaji,
protoze to ovliviiuje jejich podtizené.

Navrhovanym opatfenim k odstranéni tohoto nedostatku jsou interni Skoleni
hodnotiteld. Usp&snost systému hodnoceni je zavislé na poéinani hodnotitelt, protoze

ovliviiuji priibéh 1 vysledek hodnoceni, proto je nutné, aby dbali na spravny pribéh
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hodnoceni. Skoleni hodnotiteld bude probihat v prostorach spole¢nosti a bude vedeno HR

manazerkou spole¢nosti.

V pribéhu skoleni je nutné projit nasledujici body:

- Divody hodnoceni a jeho pfinosy, jak pro spole¢nost, tak pro hodnotitele.

- Metodické pokyny k procesu hodnoceni:

O

©)

O

o

o

Casovy prabéh hodnoceni.

Prabéh nastaveni cili — zapojeni podiizenych do pfipravy jejich cili,
SMART podminky.

Metody hodnoceni.

Systémy vyuzivané pro hodnoceni (MyDP, MyRB).

Motivaéné-hodnotici rozhovor — jeho faze, zédsady a zavéry.

- Navaznost vystupi hodnoceni, jak na systém odmeénovéani, tak na systém

vzdélavani zaméstnancu.

- Mozné chyby v hodnoceni a jak se jim vyvarovat.

- Trénink praktickych situaci hodnoceni a jejich feSeni.

- Zavér skoleni bude vénovan dotaziim Skolenych hodnotitelt.

Aby spolecnost predesla tomu, ze se hodnotitelé budou dopoustét hodnotitelskych chyb

navrhuji, aby bylo naméatkové monitorovano pocinani hodnotiteld v pribéhu celého

procesu hodnoceni, a to Vpodobé ucasti HR manaZzerky u motivaéné-hodnoticich

pohovorti, konzultace nastavenych cild, konzultace jejich plnéni ze strany hodnocenych a

ptipadné rady, jak déale v hodnoceni pokracovat a jak ptipadn€ daného zamé&stnance vést.

Interni Skoleni hodnotiteli bude pro spolecnost predstavovat urcité naklady spojené

s ¢asem hodnotitelll a HR manaZerky investovanym do Skoleni. Konkrétni nédklady budou

uvedeny v nasledujici kapitole.
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5.2 Naklady navrhovanych opatreni

Navrhovana opatfeni pro zlepSeni soucasného systému hodnoceni uZzivaného
spolecnosti budou pro spolecnost Reckitt Benckiser predstavovat urcité ndklady, které
bude muset vynalozit na realizaci. Tyto naklady zahrnuji pfedev$im mzdové naklady a dale
naklady vlozené do externi ptekladatelské spole¢nosti. U mzdovych nakladl se jedna o
prostiedky vynalozené v dob¢ pribéhu sSkoleni nebo projektu zlepseni systému, protoze
Vv této dobé zaméstnanci nebudou vykonavat svoji standardni praci, ale budou se vénovat
¢innostem spojenymi s projekty. SpoleCnost si neptfala zvetejnit primérné mzdové
naklady, proto vypoétené tdaje vychazi z vyse primémé mzdy v CR za 3.étvrtleti roku
2016, ktera ¢inila 27 220 K¢ - primérna mési¢ni mzda na piepotené pocty zaméstnanci

(https://www.czso.cz, 10.2.2017). M¢si¢ni ¢asovy fond na jednoho zaméstnance je 160

hodin. Pak tedy primérnd hodinovd mzda po zaokrouhleni ¢ini 170 K¢. Tato primérna
hodinova mzda byla pouzita pro vycisleni mzdovych nékladi jednotlivych opatieni pro

zlepseni hodnoticiho systému spolecnosti.

V souvislosti s prvnim navrzenym opatienim (interni Skoleni zaméstnanci)
K odstranéni nedostatku bude muset spole¢nost vynalozit naklady v celkové vysi 40 800
K¢&. Jedna se o jednorazové naklady, které se vztahuji pouze k icasti zaméstnanci na
internim $koleni, K pfipravé a Gcasti HR manazerky na internim $koleni. Konkrétni naklady
jsou vycisleny v tabulce ¢islo 2. V budoucnu navrhuji, aby v piipadé pfijeti nového
zamestnance bylo toto Skoleni pro novacky povinné, aby tedy bylo zatfazeno do vstupnich

Skoleni.
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Tabulka 2: Mzdové naklady na odstranéni prvniho nedostatku

Doba trvani Naklady Celkové

Cinnost (v N3 Ipotet osob naklady
hodinéch) | ndinu v K&

(vKJ9)

Uast zam&stnancii na internim $koleni 4 170 52 35 360

Utast HR manazerky na internim $koleni 12 170 1 2040
Ugast vybraného liniového manaZera na

internim Skoleni 12 170 . 2040
Ptiprava HR manazerky na interni $koleni 8 170 1 1360
Celkem X X X 40 800

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V piipad€ s druhym navrhem bude muset spolecnost vynalozit mzdové néklady a
naklady na externi piekladatelskou spolecnost. Celkové naklady projektu budou Cinit
59 391 K¢&. Z toho 36 720 K¢ budou piedstavovat mzdové naklady za zaméstnance, ktefi se

budou tcastnit projektu.

Tabulka 3: Mzdové naklady na odstranéni druhého nedostatku

Doba trvani Nal:\l:dy Celkové
Cinnost (v . [Pocet osob| ndklady
hodinach) | 1o%inY vV K&)
(vK&)
Uca§t hodnotiteli na projektu zlepSeni 24 170 3 12 240
systému
Ucast hodnocenych na projektu zlepseni 24 170 3 12 240
systému
Ucas:.t hodnotltele,na projektu zlepSeni 8 170 1 1360
systému (tester vystupu)
Uca§t hodnocene},lo na projektu zlepSeni 8 170 1 1360
systému (tester vystupu)
Ucaét HR manazerky na projektu zlepSeni 30 170 1 5 440
systému
Utast IT na projektu zlepseni systému 24 170 1 4080
Celkem X X X 36 720

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Zbylych 22 671 K¢ predstavuji naklady na pteklad brozur a systému hodnoceni.
Konkrétni vyc¢isleni mzdovych a externich nékladi je zobrazeno v tabulce Cislo 3 a 4.
Jedna se o jednorazové ndklady spojené s projektem na zlepSeni soucasného hodnoticiho

systemu.

Tabulka 4: Naklady na externi pieklad

Cena za )
.. NS/K¢ Pocet C? lkove
Cinnost naklady
(normo NS v K&)
stranu)
Pieklad brozur a systému z Aj do Cj 229 99 22671
Celkem X X 22671

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V souvislosti s poslednim navrhovanym opatienim, interni $koleni hodnotiteld,
bude muset spolecnost vynalozit mzdové naklady v celkové vysi 16 320 K¢&. Jedna se o
mzdové naklady spojené s ucasti hodnotiteld na Skoleni, ptipravou a uc¢asti HR manazerky
na Skoleni. Pro spolecnost se jedna o jednorazové naklady, které jsou vycisleny v tabulce
¢islo 5. Pokud bude do spolecnosti pfijat novy liniovy manazer navrhuji, aby toto Skoleni

mél jak povinné, aby bylo zafazeno mezi vstupni Skoleni liniovych manaZert.

Tabulka 5: Mzdové naklady pro odstranéni tietiho nedostatku

Doba trvani Naklady Celkové

Cinnost (v na Pocet osob| naklady
hodinach) | "°dinu v K&

(vKo&)

Ukast hodnotiteli na internim $koleni 8 170 10 13 600
Ugast HR manaZerky na internim $koleni 8 170 1 1360
Ptiprava HR manazerky na interni Skoleni 8 170 1 1360
Celkem X X X 16 320

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Celkové za vSechny tfi navrhy bude muset spolecnost vynaloZit ndklady ve vysi

116 511 K¢&. Jedna se vSak o jednorazové naklady, které se v budoucnu nebudou opakovat.
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5.3 Casovy priibéh navrhovanych opati-eni

Jednotliva navrhovana opatfeni ke zlepSeni hodnoticiho systému ve spolecnosti
Reckitt Benckiser je mozné z ¢asového hlediska rozdélit do né€kolika po sobé navazujicich
fazi. V prvni fazi bude se vSemi kroky sezndmeno vedeni spolecnosti a po predlozeni
veskerych podkladid bude rozhodnuto o realizaci projektu. Dale je nutné o jednotlivych
krocich informovat zaméstnance. Po téchto uvodnich fazich bude jako prvni realizovan
projekt na zlepseni hodnoticiho systému. Jednotlivé kroky tohoto projektu jsou popsany
v kapitole 5.1 Po ukonéeni projektu zlep$eni systému bude navazovat Skoleni hodnotiteli
vedené HR manazerkou spoleénosti, které je popsano v kapitole 5.1. Dalsi fazi projektu
jsou interni Skoleni vSech zaméstnancu, jehoz cilem je seznamit zaméstnance se vSemi
funkcemi hodnoceni, jeho pribéhem a nové upravenym systémem hodnoceni MyDP. Po

této fazi jiz spole¢nost zaéne vyuZzivat upraveny hodnotici systém v praxi.

Tabulka 6: Casovy harmonogram celkového projektu

éii:ls(:(s)ti 01/2017 | 02/2017 | 03/2017 | 04/2017 | 05/2017 | 06/2017 | 07/2017 | 08/2017 | 09/2017 | 10/2017
1 A
2 B
3 C
4 D
5 E
6 F
7 G

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Popis jednotlivych ¢innosti:

A: Seznameni vedeni spole¢nosti s celkovym navrhovanym projektem a jeho schvaleni
B: Informovani vSech zaméstnanci o celkovém projektu a jeho priabehu

C: Projekt pro zlepSeni hodnoticiho systému MyDP

D: Interni Skoleni hodnotitelti

E: Interni Skoleni zaméstnanct

F: Pteklopeni soucasnych cili do noveé upraveného systému

G: Vlastni hodnoceni zamé&stnanci, zavedeni systému do praxe

Tabulka c¢islo 6 zobrazuje jednotlivé kroky a jejich ndvaznost. Projekt bude odstartovan

V lednu 2017 a ukoncen bude v fijnu 2017, kdy bude systém zaveden do uzivani v praxi
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo, na zdkladé zhodnoceni soucasného stavu systému
hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti Reckitt Benckiser spol. s.r.o. navrhnout mozna
opatfeni vedouci ke zlepseni. Prace byla rozdélena do dvou ¢asti.

V prvni ¢asti diplomové prace byla zpracovana teoreticka vychodiska z oblasti
fizeni lidskych zdroju a poté podrobnéji hodnoceni zaméstnancii, jeho funkce, cile, kritéria,
metody, celkovy proces hodnoceni a jeho navaznost na dal$i HR nastroje.

V praktické ¢asti byla zpracovdana analyza souCasného stavu hodnoceni
zaméstnancl ve spole¢nosti. V této Casti byla pfedstavena spoleénost Reckitt Benckiser
spol. s.r.o. Nasledn¢ byl analyzovan soucasny stav hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti.
Vychodiskem pro tuto analyzu byly informace =ziskané =z dotaznikového Setieni,
z rozhovoru z HR manazerkou spolecnosti a internich materialt tykajicich se hodnoceni
zamestnancu ve spolecnosti.

Vysledkem analyzy soucasného stavu hodnoceni bylo zjisténo nékolik nedostatki.
Mezi prvni patii, ze zaméstnancim nejsou jasné veskeré funkce hodnoceni. Nejéastéji
Vv dotaznikovém Setieni uvedli, Ze slouzi hlavné k posouzeni pracovniho vykonu a zarovei
maji pocit, Zze vliibec nenapliuje funkce jako podklad k pochopeni kariérnich aspiraci nebo
identifikace potieb vzdé€lani, s ¢imZ souhlasi i HR manazerka spoleCnosti. S timto
problémem souvisi 1 vhodnost sou€asné pouzivaného systému, MyDP. Celych 67 %
respondenti uvedlo, ze je pro né systém slozity, pfili§ rozsahly, neefektivni a dalSim
problémem je, Ze je v anglickém jazyce, coZ pfedstavuje problém pro 16 % respondentt.
Systém hodnoceni také selhdvé jako motivacni nastroj z dlivodl nejasnosti ndvaznosti na
kariérni posun a dal§i HR néstroje. Posledni nedostatek, ktery byl zjiStén je pfipravenost a
dodrzovani pravidel ze strany hodnotiteld.

Na zékladé¢ syntézy poznatkii z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s HR
manazerkou byla navrZzena opatfeni pro zlepSeni soucasného systému hodnoceni ve
spole€nosti. V ramci praktické ¢asti byla jednotliva opatfeni podrobné popséana a byl pro né
sestaven Casovy harmonogram realizace véetn€ zpracované kalkulace nakladi spojenych

S témito opatienimi.
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8 Prilohy
Priloha cislo 1. Organizacni struktura spolecnosti Reckitt Benckiser

A) Obchodni oddéleni

Sales director CZ/SK
Head of TT and field
execution CZ/SK

Bussines

Sales planning and

Head of national accounts. National healthcare,

development

‘ Head of Custmer ‘

!
sk e Eomm. marketing CZ/SK controling manager CZ/SK manager CZ/SK
Sr. KAM Ahold, Sr. MV HM/SM,
g ° Sr. KAM DM cz/sk r- CMM HM/: Sr. CMM drugs KAM &z KAM sk Siebel administrator. KAM HC cz KAM HC sk
Globus cz Lidi
Area sal Area sal
Ir. KAM Billa cz/sk }»{ KA specialist drugs ‘ CM specialist CMM Healthcare ‘ KAM &z Sr. KAM sk ‘ ‘ Proce analyst fea sales manager rea sal esk'“a"ag”
a B
A e afok A G, il sk CMM T, C&C, M At Field sales manager Field sales manager
Penny o sk
KA specialist a Tesco KAM Penny, W Assistant
implant Kaufland cz/sk

B)Regulatory oddeleni

Head of Regulatory and Medical
Affairs CEE

Regulatory & Medical Affairs Specialist
Cz/Sk and DSO

Regulatory & Medical Affairs Associate
Cz/Sk

Regulatory & Medical Affairs Associate
Cz/Sk

Regulatory Admin SK
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C) Zikaznické oddeleni

’ Customer Service Manager CEE ‘

4{

CS Supervisor CZ/SK ‘

D) Financni oddéleni

CS Representative ‘

CS Representative ‘

CS Representative ‘

CS Representative ‘

CS Representative ‘

NN NN

CS Representative ‘

Finance Director CEE

Financial Controller

E) HR oddéleni

Bank & treasury manager

Accountant

Accountant

Finance asssistant

HR manager CEE

HR Business Partner Czech & Slovak

Office Administrator Prague
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Priloha cislo 1. Vzor hodnoticiho formuldre pouzivaného spolecnosti Reckitt Benckiser

PDR

Name:
Position Title:

Manager:
Period: 01/01/2016 - 12/31/2016

Overall Summary

Employee Comments Final Review Comments:

Manager Final Rating:

Manager Final Review Comments:

Manager + 1 Final Review Comments:

Other Reviewer Final Review Comments:

Business Objectives

1. Title:

Description:

Employee Comments:

Manager Rating:

Manager Comments:

Development Plan

1. Title:

Description:

Employee Comments:

Manager Rating:

Manager Comments:

93




Priloha cislo IN. Dotaznik

Dotaznik
Vazena pani / Vazeny pane,
do ruky se Vam dostava dotaznik, ktery slouzi pro ucely zpracovani diplomové prace na téma
Hodnoceni zaméstnancti. Dotaznik je zaméfen na proces hodnoceni zaméstnanci ve

spolecnosti Reckitt Benckiser (Czech republic) spol. s.r.o. Dotaznik je zcela anonymni a

poslouzi ke zpracovani diplomové prace.

Pokyny k vyplnéni
U kazdé otazky prosim oznacte odpoveéd kiizkem. V piipadé otevienych otazek budte tak
laskavi a stru¢né popiste Vase postoje k dané problematice.

Ptedem Vam dé€kuji za Cas, kterd budete dotazniku vénovat.

Martina Zemanova

Studentka Provozné ekonomické fakulty na Ceské zemédélské univerzité

1. Jaké jsou podle Vas hlavni ti€ely hodnoceni zaméstnancti ve Vasi spolecnosti?
Zhodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé pfedem stanové obdobi.
Ma pomoci pii rozhodovani o vysi finan¢ni odmeény.

Stanoveni pracovnich cil.

M3 motivovat zaméstnance k vy$Simu vykonu.

Slouzi jako podklad k pochopeni kariérnich aspiraci.

1l

Mai pomoci identifikovat potieby rozvoje a vzdelani.

Jiné cile:

2. Soucasny systém hodnoceni vySe uvedené ucely?
|:| Napliiuje.

|:| Nenapliiuje.

|:| Nedokézi posoudit.

V ptipadé Vasi odpovédi ,,nenaplituje” uved’te prosim, v ¢em podle Vas nejsou ucely

naplnény:
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3. Frekvence hodnoceni je?
|:| Nastavena efektivné/spravné.
|:| Nastavena neefektivné/nespravné.
|:| Nedokazi posoudit.
Pokud je VaSe odpovéd ,,nastavena neefektivné/nespravné nebo ,,nedokazi posoudit™

vysvétlete prosim, pro€ si to myslite:

4. Je pro Vas pouzivany nastroj hodnoceni MyRB?

[ ] Srozumitelny.
|:| Nesrozumitelny.

V ptipadé Vasi odpovédi ,,nesrozumitelny* popiste prosim, co nejpodrobnéji z jakého

duvodu:

5. Je pro Vas pouzivany nastroj hodnoceni MyDP?

[ ] Srozumitelny.
[ ] Nesrozumitelny.

V ptipad¢ Vasi odpovédi ,,nesrozumitelny*“ popiSte prosim, co nejpodrobné&ji z jakého

duvodu:

6. Hodnotitel na hodnotici pohovor je?

|:| Vzdy ptipraven.
|:| Nepfipraven.
|:| Céste¢né pipraven.
Pokud je Vase odpoved’ ,,neptipraven nebo ,,Castecné pfipraven®, popiste prosim, v ¢em

Véam jeho ptiprava pfijde nedostatecna:

7. Vas nadfizeny je?
|:| Schopen kvalitné ohodnotit Vas§ pracovni vykon (napfi. je objektivni, zné Vasi
praci atd.)
|:| Neschopen kvalitné ohodnotit Va§ pracovni vykon (napf. je neobjektivni,

nezna Vasi praci atd.)
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Pokud je Vase odpoved’ ,,neschopen®, popiste prosim, v ¢em shledavate jeho nedostatky:

8. Vas nadrizeny na konci diskuze?
|:| VzZdy shrne vSe, o ¢em jste diskutovali a ubezpeéi se, ze jste si vzdjemné
porozuméli a shodli se na budoucich postupech.
|:| Obcas shrne vse, o ¢em jste diskutovali a ubezpeci se, ze jste si vzdjemné
porozuméli a shodli se na budoucich postupech.
|:| Nikdy neshrne vse, o ¢em jste diskutovali a neubezpeci se, ze jste si vzajemné

porozuméli a shodli se na budoucich postupech.

9. Na ptipravé Vasich cilti pro nadchéazejici obdobi?

|:| Se podilite.
|:| Se nepodilite.

[ ] Sejen castecné podilite.

10. Vas nadftizeny o vyvoji Vaseho pracovniho vykonu s Vami?
|:| Hovofi i jindy nez jen pfi pravidelnych hodnoticich pohovorech jednou za pul
roku.
|:| Nehovofi i jindy neZ jen pii pravidelnych hodnoticich pohovorech jednou za

pul roku.

11. Stavajici systém hodnoceni zaméstnancti:
|:| Napomaha efektivné zjisSt'ovat potieby dal$iho vzdélavani a rozvoje.
|:| Nenapomaha efektivné zjistovat potieby dalSiho vzdélavani a rozvoje.
Pokud zni Vase odpovéd’ ,,nenapomaha‘, jaké kroky by podle Vas vedly k tomu, aby

byl systém vhodnym néstrojem k témto ucelim?

12. Systém hodnoceni je pro Vas?

|:| Dostate¢né motivujici.
|:| Nedostatecné motivujici.

[ ] Casteené motivujici.
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Pokud zni Vase odpovéd ,,nedostatecn¢ motivujici“ nebo ,,¢astecné motivujici®,

uved’te prosim divod své odpovédi:

13. Systém hodnoceni pracovnikd ve Vasi spolecnosti?

|:| Ma jasnou navaznost na dalsi systémy (napf. systém odménovani, motivace,
rozvoje, kariérniho rastu).

|:| Nema jasnou navaznost na dalsi systémy (napf. systém odméenovani, motivace,
rozvoje, kariérniho ristu).

|:| Ma castecnou navaznost na dalsi systémy (napt. systém odméenovani, motivace,
rozvoje, kariérniho ristu).

Pokud zni VaSe odpoveéd’ ,,nemd jasnou navaznost™ nebo ,,méa ¢aste€nou navaznost®,

uved’te prosim divody své odpovédi:

14. Vase ro¢ni cile jsou Vam?
|:| Vzdy jasné a srozumitelné.
|:| Vzdy nejasné a nesrozumitelné.
|:| Castedné jasné a srozumitelné.
Pokud zni VaSe odpovéd’ ,,vZdy nejasné a nesrozumitelné* nebo ,,Castené jasné a

srozumitelné®, uved’te prosim divod své odpovédi:

15. Jakou znamkou byste celkové hodnotil/a systém hodnoceni pracovnikid ve Vasi
spolecnosti? (1=nejlepsi; S=nejhorsi)

1

2
3
4
5

JUUUL

V piipade Vasi odpovédi 3 a horsi, prosim uved’'te Vase divody:

16. Mate dalsi ptipominky k systému hodnoceni pracovnikl ve Vasi spole¢nosti?




[EEN
\‘

. Vékova kategorie?
21-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50
51-54
55-60

JJUUULO0

[EEN
oo

. Dosazené vzd¢lani?
Zakladni.

Stiedni s maturitou.
Vyssi odborné.

Vysokoskolské.

N

19. Jak dlouho pracujete pro spole¢nost Reckitt Benckiser?

[ ] 0-5letveetns
|:| 6-10 let v¢etné

[ ] 11-15let veetnd
[ ] 16-20let vcetng

20. Anglicky?

|:| Mluvite/rozumite.

|:| Nemluvite/nerozumite.
|:| Casteéné mluvite/rozumite.

Dékuji za Vas ¢as a ochotu.
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