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Navrh systému hodnoceni pracovnikt

Anotace

Diplomové prace se zabyva systémem hodnoceni ve vybrané spolecnosti. Cilem prace
je analyzovat systém hodnoceni, vybéru a odménovani zaméstnancu a navrhnout inovace pro
tyto systémy. Déle vyhodnotit vliv nové navrzenych systému na dal$i slozky persondlni prace
V organizaci a vyhodnotit potencialni pfinos zmén. V prvni ¢asti prace jsou vysvétleny zakladni
pojmy tykajici se fizeni lidskych zdrojt, systému hodnoceni pracovnikii, odménovani a vybéru
zaméstnancl. Ve druhé casti je predstavena spoleCnost aje analyzovan soucasny stav
hodnoceni zaméstnanct ve firm¢. Na zékladé dotaznikového Setfeni jsou navrhnuty inovace
hodnoceni zaméstnanct, vybér zaméstnanct a jejich odménovani.

Kli¢ova slova: hodnoceni zaméstnancti, motivace, systém, odménovani, fizeni lidskych zdroji



Design of Staff Evaluation System

Abstract

The diploma thesis deals with the evaluation system in a selected company. The aim of
the thesis is to analyse the system of evaluation, selection and compensation of employees and
to propose innovations for these systems. Furthermore, to evaluate the impact of the newly
proposed systems on other components of human resource (HR) work in the organization and
to evaluate the potential benefits of the changes. The first part of the paper explains the basic
concepts related to human resource management, employee evaluation, compensation and
selection systems. In the second part, the company is introduced and the current status of
employee evaluation in the company is analysed. Based on a questionnaire survey, innovations
in employee evaluation, employee selection and employee compensation are proposed.

Keywords: Motivation, system, employee evaluation, remuneration, human resources
management
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UvVOD

Téma diplomové prace, kterym je hodnoceni zaméstnancti, je standardné pojimano jako
soucast fizeni lidskych zdrojii a mimotadny vyznam je mu piikladan zejména proto, ze slouzi
jako podklad pro odménovani. V modernim pojeti je jeho zabér podstatné $irsi a jeho smyslem
je, mimo jiné, méfit a zlepSovat pracovni vykon, zvySovat motivaci zaméstnanci a zvySovat
jejich spokojenost. Kritéria pro hodnoceni zaméstnancti se promitaji do procesu ziskavani a
vybéru zaméstnanct a celkové objektivni hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani

jsou vychodiskem pro stanoveni spravedlivé odmény.

Pro manaZerské ftizeni je podstatné, aby se hodnoceni pracovnikli neomezovalo na
jednorazové pravidelné hodnoceni, zpravidla ro¢ni, ale aby probihalo permanentné béhem
naplinovani konkrétnich pracovnich ukoli. Pokud dobie funguje 360stupiiova zpétna vazba,
vV rdmci, které jsou informace ziskavany z riznych zdrojl, jako jsou nadfizeni, podfizeni,
kolegové, zakaznici apod. ziskaji zamé&stnanec a jeho nadiizeny informace o slabych a silnych
strankach a mohou spolecné urcit potieby jeho dal$iho profesniho rozvoje. Smyslem
prabézného hodnoceni je umoznit zaméstnanci zhodnotit sviij vlastni vykon, svoje slabé a silné
stranky, potfeby a ocekavani. Cilem je pfinutit zaméstnance k sebereflexi, k sebe zlepseni a
sebefizeni.

V manazerské praxi se standardné¢ pouziva Management by objectives (fizeni podle cili),
ktery spociva ve stanoveni konkrétnich, méfitelnych, dosazitelnych, relevantnich a casové
omezenych cilil. V ramci hodnoceni je vyhodnocovano naplnéni téchto cild. Pracovnik pracuje
relativné samostatné a zvySuje se jeho motivace a odpovédnost. EXistuje mnoho dalsich metod
hodnoceni pracovnikil, které se lis§i podle cilt, kritérii, zptisobti sbéru a zpracovani dat,
frekvence a zpétné vazby. Nékterymi u nich se budeme podrobnéji zabyvat v teoretické ¢asti
prace. Zatim se omezime na konstatovani, Ze vedle prubézného hodnoceni pracovniho vykonu
a pracovniho chovani jako nezbytné soucasti béZzného operativniho fizeni, méa nesporny vyznam
pravidelné (zpravidla ro¢ni hodnoceni). Je diileZité, aby pravidelné hodnoceni navazovalo na
hodnoceni pribézné a piedevsim, aby s nim nebylo v zasadnim rozporu. Smyslem ro¢niho
hodnoceni potom je predevs§im:

¢ identifikace aktualnich vzdélavacich potieb a stanoveni planu dalsiho vzdélavani;

e stanoveni dalsi kariéry v organizaci

e stanoveni dalSiho odménovani;

e motivace k zvySeni pracovniho vykonu ¢i zméné pracovniho chovani.
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Pravidelné periodické hodnoceni zaméstnancli, konané zpravidla za ucasti piimého
nadiizeného a zéastupce oddé€leni lidskych zdroji, by nemélo byt pro zaméstnance strasdkem,

ale vzajemnym sladénim piedstav o budoucnosti zaméstnance v podniku.

Diplomova prace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou.

Prvni kapitola teoretické casti je vénovana soucasnému pohledu na fizeni lidskych
zdroji v organizaci. Objasiiuje pojmy lidské zdroje, lidsky kapital a predstavuje jednotlivé,
standardn¢ uvadéné soucasti fizeni lidskych zdroju a to: vytvareni a analyza pracovnich mist,
persondlni planovani, ziskdvani, vybér a pfijimani pracovnikli, hodnoceni pracovnikd,
rozmistovani pracovniki a ukonfovani pracovniho poméru, odménovani pracovnikd,

vzdélavani pracovnikil, pracovni vztahy, péée o pracovniky, personalni informaéni systém.?

Druha kapitola se zabyva realizaci hodnoceni zaméstnanct v organizacich. Zmitiuje
zpusob hodnoceni pracovniho vykonu, organizaci periodickych pracovnich pohovort a vystupy

Z periodickych pracovnich pohovora.

Treti kapitola analyzuje moderni metody pouzivané pro hodnoceni zaméstnanct
(360stupnova zpétna vazba, HR ucetnictvi, sebehodnoceni, MBO, BARS, Rating scale,
Assessment centre).

Ctvrta kapitola (prakticka ¢ast) analyzuje stavajici systém hodnoceni zaméstnanct
Vv pojistovné Kooperativa a.s. a navrhuje jeho inovaci, respektive novy systém hodnoceni

zamé&stnancl a jeho navaznost na vybér zaméstnancli a odménovani zameéstnanci.

Cil prace
Navrhnout novy systém hodnoceni, vybéru a odménovani zaméstnanct v pojiStovné
Kooperativa a.s.
Dil¢i cile
1) Analyzovat stavajici systém hodnoceni zaméstnancti a stanovit jeho silné a slabé
stranky.
2) Analyzovat stavajici systém vybéru zaméestnanct a stanovit jeho silné a slabé stranky.
3) Analyzovat stavajici systém odménovani zaméstnancti a stanovit jeho silné a slabé

stranky.

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
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4) Navrhnout novy systém hodnoceni zam¢&stnanci.
5) Navrhnout novy systém vybéru zaméstnancu.
6) Navrhnout novy systém odménovani zaméstnancul.
7) Navrhnout, jak nové navrzeny systém hodnoceni pracovnikii propojit s nové navrzenym
systémem vybéru zaméstnancli a noveé navrzenym systémem odménovani zaméstnanct.
8) Vyhodnotit vliv nové navrzenych systémi na dal$i slozky personalni prace
V organizaci.

9) Vyhodnotit potencionalni pfinos zmén K zefektivnéni ¢innosti organizace.

Metodika prace

Teoreticka ¢ast prace obsahuje literarni resersi tisténych a elektronickych informacnich
zdroji (Ceskych i zahrani¢nich) uvedenych v Seznamu informacénich zdroji uvedenych na
konci prace. Zaméfujeme se na ulohu hodnoceni v ramci Fizeni lidskych zdroju a jeho vztah
k ostatnim personalnim ¢innosti. StéZejni pozornost vénujeme modernim metodam hodnoceni

zaméstnancu.

Prakticka cast prace vychazi z kvalitativniho vyzkumu realizovaného prosttednictvim
obsahové analyzy internich dokumentti firmy a rozhovoru s pracovnikem oddéleni HR a
kvantitativniho vyzkumu realizovaného pomoci dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci

pojistovny Kooperativa a. s. Podrobna metodika vyzkumu je popsana v kapitole 4.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V literatufe z oblasti managementu se v poslednich letech ¢asto mluvi o fizeni lidskych
zdroji namisto o fizeni lidi. V podstaté se jedna o totéz, jen termin lidské zdroje chce zduraznit,

7e se jedna o fizeni vSeho, co se tyka potencionalu lidi zaméstnavanych v organizaci.

1.1 Rizeni lidskych zdroji, lidské zdroje a lidsky kapital

Podle Armstronga a Taylor se fizeni lidskych zdroji zabyva v8im, co souvisi se
zaméstnavanim lidi.> Zahrnuje tudiZ jak strategické fizeni lidskych zdrojd, tak fizeni lidského
kapitalu, fizeni znalosti, spoleCenské odpovédnosti organizace, rozvoje organizace,
zabezpecovani lidskych zdroji  (planovani a vybér lidskych zdroju, ziskavani a vybér
zaméstnancl, fizeni talentll), fizeni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancii, vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl, zameéstnaneckych a pracovnich vztahii, pée o zaméstnance a
poskytovani sluzeb zaméstnancim. Na fizeni lidskych zdrojii se podileji manazeii vSech
stupiii, pficemz hlavni uloha ptipada liniovym manazerim. Organiza¢ni, metodickou a
poradenskou ¢innost zajistuje personalni utvar (oddéleni HR, v malych podnicich personalista

nebo piimo vrcholovy manazer, ¢asto vlastnik firmy).

Lidské zdroje

Lidsky zdroj je ¢lovek (soucasny zaméstnanec nebo potencialni zaméstnanec), ktery ma
urcité osobni vlastnosti, kompetence, zplisobilosti a motivaci. Soucasni teoretici managementu
se shoduji v tom, ze lidské zdroje maji zasadni vliv pro dosahovani cili a poslani organizace.
Podle Koubka, mize organizace fungovat jen tehdy, podafi-li se shromazdit, propojit, uvést do

pohybu a vyuzivat:

a) ,,materidlni zdroje (stroje a jina zarizeni, materidl, energie),
b) financni zdroje;
¢) lidské zdroje a

d) informacni zdroje*>

2 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.

3 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, 5.13
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Lidské zdroje maji jasnou prioritu, protoZze pouze ony mohou uvést do pohybu zdroje
ostatni. Armstrong a Taylor se odvolavaji na Watsona a uvadéji tuto komplexni definici fizeni
lidskych zdroji: ,,Rizeni lidskych zdrojii je manazersky pristup k vyuzivani usili, schopnosti a
oddanosti lidi k vykondvani pozadované prace zpiisobem, ktery organizaci zajisti perspektivni

budoucnost. “

Lidsky kapital

V souvislosti s lidskymi zdroji se také mluvi o lidském a intelektualnim kapitalu. Podle
Koubka 0je lidsky kapital soucasti intelektudlniho kapitalu. Intelektudlni kapital je tvotfen
zasobami a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci k dispozici a které
ptispivaji k procesiim vytvaiejicim hodnotu. Intelektualni kapital ma ti slozky a to:

o |, Lidsky kapital — znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii organizace,

o Spolecensky kapital. zasoby a toky znalosti vyplyvajici ze sité vztahii uvniti i vné

organizace.
e Organizacni kapital (Ci také strukturalni kapital) — institucionalizované znalosti

vlastnéné organizaci, které jsou ulozeny v databdzich, manudlech apod. “®

Rozhodujici sloZkou je opét lidsky kapital, ktery organizaci zprostfedkuje kapitaly ostatni.
V soucasnosti se konkurence schopnost organizace odviji od kvality lidskych zdrojt, a proto

moderné fizené organizace investuji nemalé finan¢ni prostfedky do lidskych zdroji.

1.2 Standardni soucasti Fizeni lidskych zdroju

vV

Rizeni lidskych zdroji je v soudasnosti chapano jako nejvyssi forma personalni prace,
ktera navazuje na historicky nejstar$i personalni administrativu a fenomén prvni poloviny 20.
stoleti profesionalni personalni fizeni. Koncepce fizeni lidskych zdroj vznika v druhé poloving
20 stoleti a podle Koubka dovrsila vyvoj od administrativni ¢innosti K ¢innosti koncep¢ni,
skuteéné idici.® Pro fizeni lidskych zdrojii je charakteristicky strategicky pfistup, ohled na
vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace, to, ze je zalezitosti vSech

manazerl nikoli pouze personalistil. Dliraz je kladen na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji, na

* ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s. 48

S KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zaklady modernt personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 27

6 Tamtéz, s. 15
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kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnancti, na participacni zpusob fizeni a snahy o
oddanost a angazovanost zaméstnanct, na vytvareni dobré organizac¢ni kultury a dobrého image
organizace (pfedevsim dodrzovanim spoleCenské odpovédnosti v ekonomické, socialni a
environmentalni oblasti). Jako soucasti fizeni lidskych zdroji jsou standardné uvadény.
vytvaieni a analyza pracovnich mist, persondlni planovani, ziskdvani, vybér a piijimani
pracovnikl, hodnoceni pracovnikd, rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho
poméru, odménovani pracovnikii, vzdélavani pracovniki, pracovni vztahy, péce o pracovniky,

personalni informacni systém.’

1.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Vytvéfeni pracovnich mist je proces, ktery zarucuje efektivni plnéni ukolti v ramci
urcité organizacni struktury. Tvorba pracovnich ukoll a pracovnich mist pfedchazi dal§im
personalnim ¢innostem. Podle Koubka pracovni mista jako zéakladni prvky organizaéni
struktury musi zajistit dva ukoly:

., Efektivné uspokojit potieby organizace

Uspokojit potieby pracovnika zarazeného na dané pracovni misto 2

Analyza pracovniho mista diagnostikuje praci na daném pracovnim misté a stanovuje
pozadavky na kompetence pracovnika, ktery by mél na daném pracovnim misté€ pracovat. ,,Pri
analyze pracovnich mist jde o proces zjistovani, zaznamendvani, uchovavani a analyzovani
informaci o ukolech, metoddch, odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista, podminkdch, za
nichz se prdace vykonava a dalsich souvislostech pracovnich mist.® Vysledkem analyzy
pracovnich mist je popis konkrétniho pracovniho mista, design pracovnich mist, ¢i zména
designu-redesign. V nékterych organizacich dochazi k odklonu od systému pracovnich mist a
zavadi se tzv. pracovni role. ,, Pracovni role charakterizuje wulohu, kterou musi jedinec hrat pri
plnéni poZadavkii své prace. 1° Pracovni role se vénuje spise tomu, jak se ma prace vykonavat,

nez pracovnim tkoliim samym. UmozZiluje vétsi flexibilitu a vétsi pfipravenost na zménu. Pti
vytvafeni pracovnich ukoll a pracovnich mist, respektive pracovnich roli, musi organizace
zajistit, aby:

., Pracovni iikoly efektivné prispivaly k dosazeni cilit organizace;

*KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

8 Tamtéz

9 Tamtéz, s. 43

10 Tamtéz, s. 45
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Prindsely uspokojeni pracovnikiim a motivovaly je,
Nemeély negativni dopad na fyzickeé a dusevni zdravi pracovnikii,
Byly v souladu s kvalifikaci a dalsimi schopnostmi pracovnikii,

Byly v souladu se zdkony a dalsimi predpisy.*.

Koubek dale konstatuje, Ze je nutno zodpovédét zakladni otazky, CO, KDE, KDY,
PROC, JAK, KDO. Proces vytvafeni a analyzy pracovnich mist souvisi s dal§imi personalnimi
¢innostmi. Vztah vytvareni, analyzy a redesignu pracovnich mist a ostatnich personalnich

¢innosti ukazuje obrazek 1.

|
B
=l

Obr. 1: Vztah vytvareni, analyzy a redesignu pracovnich mist a ostatnich personalnich
¢innosti

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 90

W KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 47
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Vytvareni a analyza pracovnich mist je zakladem pro dalsi personalni praci. Pfimo na
ni navazuje personalni planovani, pfedevSim planovani potieby pracovnikii. V n¢kterych
ptipadech moznosti lidskych zdroji pisobi zpétné na tvorbu pracovnich mist. Redesign
pracovnich mist zaroven slouzi jako nastroj hledani vnitinich rezerv pracovnikti Povaha a
pozadavky pracovnich mist maji vyraznou vazbu na ziskavani pracovnikt. Popis a specifikace
pracovnich mist uréuji, jaci pracovnici maji byt ziskani a urci, zda je mozno vyuzit vnitinich
zdrojli, nebo je nutny nabor ze zdroji vnéjsich. Vybér pracovniki nelze bez popisu a specifikace
pracovniho mista realizovat. Jedna se o dvoustrannou =zaleZitost, organizace si vybira
zaméstnance, ktefi spliluji pozadavky na ptislusnéa pracovni misto a uchazec si vybira pracovni
misto, které mu bude vyhovovat. Koubek konstatuje, ze: ,,profil pracovniho mista determinuje
proces i obsah orientace novych pracovnikii, teda rizeni jejich zapracovani a adaptace na praci

na konkrétnim pracovnim misté a v konkrétnim prostiedi “.*?

Popis a charakteristika pracovniho mista jsou vychodiskem pro hodnoceni pracovnika
a jeho pracovniho vykonu. Spravedlivé hodnoceni je mozno provadét pouze na zakladé znalosti
toho, co ma pracovnik délat a jaké vysledky a v jaké kvalité se od né&j ocekavaji. Vysledky
hodnoceni mohou odhalit problémy ve vyuzivani pracovnich schopnosti zaméstnancu (0

vyuzivani kvalifikace, vyuZivani pracovni doby) a mohou slouzit k redesignu pracovnich mist.

Je pfirozené, ze rozmistovani pracovnikti a ukoncovani pracovniho poméru vyzaduje
popis a specifikaci pracovnich mist. Problémy S pfechodem pracovnikii na jiné pracovni misto,
propousténi pracovnikl nesplitujicich pozadavky pracovniho mista i dobrovolné odchody
zaméstnanct by mély, podle Koubka, vést k zamysleni nad pracovnimi misty a jejich profily.
Podle popisu a specifikace pracovniho mista rozhoduje organizace o tom, zda pracovnik ma
odpovidajici vzdélavani. Analyza pracovnich mist slouzi ke stanoveni obsahu a cili vzdélavani
s ohledem na skute¢nost, Ze obsah préace na jednotlivych pracovnich mistech se dnes flexibilné
meéni a pii fizeni pracovniho vykonu se uplatiuje predevsim motivacni piistup. S tim souvisi i
fizeni personalniho rozvoje pracovniku a jejich kariérni plany. Tvorba analyza pracovnich mist
umoznuji zajistit spravedlivé odménovani. Analyza pracovniho mista je prvnim krokem ke
stanoveni relativni hodnoty prace na konkrétnim pracovnim misté ve vztahu K jinym pracim
Vv organizaci (obtiznost prace, pracovni podminky, povinnosti a odpovédnost, pozadovanou

kvalifikaci a dalsi kompetence). Uroveit odménovani zpétné plisobi na zmeénu obsahu préce a

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., t0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, .88
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podobu pracovnich mist. Povaha pracovnich mist, jejich popis a specifikace vyznamné
ovliviji pracovni vztahy v organizaci. Tim, ze jednoznacné uréi povinnosti a odpovédnost
pracovnikl, ur¢i jejich role v organizaci a omezi pocet konflikti v organizaci (mezi
nadfizenymi a podfizenymi i mezi vedenim a odbory), Zna¢ny vyznam maji i v oblasti péce o

pracovniky, pfedevsim s ohledem na BOZP.*3

1.2.2 Personalni planovani

Cilem personalniho planovani je zajistit lidské zdroje, jejichz prostfednictvim
organizace zajisti realizaci zvolené strategie a naplnéni strategickych cild. Personalni planovani
vychazi z:

,, filosofie organizace,

strategie organizace,

role organizace na trhu a ve spolecnosti,

cilii organizace a zpusobu, jak jich hodla dosahnout,

analyzy vnéjsich faktori, z nichz musi organizace vychdzet, popripadeé jimz musi Celit,

analyzy vnitrnich faktori (tj. rozboru silnych a slabych stranek organizace, jejich ocekdavani a

pripadnych hrozeb). “1*

Personalni planovani zahrnuje planovani vSech personalnich ¢innosti v organizaci,
podileji se na ném, kromé pracovnikii oddéleni HR, vSichni manaZefi v organizaci, v¢etné
manazerd liniovych a pfedpokladem jeho efektivnosti je, aby vychazelo ze znalosti personalni

situace v podniku (z personalniho auditu).

Podle Sikyte personalni planovani zahrnuje:
e planovani potieby pracovnikli, pokryti potieby a pldnovani potieby persondlniho
rozvoje;
o ani ola 2Inich & /15
zpracovani planu personalnich ¢innosti
Vyznamnou roli v planovéani lidskych zdroji sehravaji liniovi manazefi. Definuji cile

organizacni jednotky, stanovuji celkovou potfebu zaméstnanct pro danou organizacéni jednotku,

odhaduji kolik, a které¢ zaméstnance by bylo mozno ziskat z vnitinich zdrojl a kolik bude nutno

13 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., t0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

4 BARTAK, Jan. Rizeni lidi v organizacich. Praha: Grada, 2023. ISBN 978-80-271-3823-4.

15 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a doplnéné vydani. Manazer.
Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.
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ziskat z vnéjSich zdroji, fesi nadbytek zaméstnanci a navrhuji vzdélavani a rozvoj

podiizenych.®

Odbornici doporucuji, aby organizace v prvé fadé zvazovali pokryti potifeby pracovnikli z
vnittnich zdroji. Podle Koubka: ,,lze zvySenou potrebu lidské prace pokryt tim, zZe zvysime
kvalifikaci soucasnych pracovnikii, motivujeme pracovniky ndstroji hmotné stimulace
(odmeénovani) ci nastroji persondalniho Fizeni (povySovani, povérovani odpoveédnéjsi praci,
poverovani praci primérenejsi kvalifikaci a dalsim schopnostem ¢i zdajmium pracovnika),
popripadé vybavime soucasné pracovniky vykonnéjsi technikou ¢i technologii, a tim zvysime

produktivitu jejich prace “.’

V souvislosti s plany personalnich ¢innosti zminuje Koubek:

a) plany ziskavani a vybéru pracovnikii (pokryti potfeby pracovnikii z vnéjSich zdroju,
ziskdvani a zplisob vybéru pracovniki z vnéjSich zdroji);

b) plany vzdélavani pracovniki (pozadavky na nové kompetence v souvislosti S ménicim
se charakterem prace a pracovnich mist);

C) plany rozmistovani pracovniki (zajistit, aby pracovni mista odpovidala kompetencim a
potencionalll pracovniki)

d) plany odménovani a produktivity prace (motivace K praci v organizaci a motivace
k vy$§imu pracovnimu vykonu, tj. zvySovani produktivity prace);

e) plany penzionovani a propousténi pracovnikid (piedCasné odchody do duchodu,

zamé&stnavani pracovnikt v dichodovém véku apod.).

S plany personalnich cCinnosti souviseji plany hodnoceni zaméstnancti. Jedna se
harmonogram hodnoceni zamé&stnanctli, obsah, metody a procedury hodnoceni, Stanoveni a
kontrola opatieni z hodnoceni vyplyvajicich. Pravé vétSina vySe uvedenych plant vychazi

z vysledkii hodnoceni.®

K tomu, aby né€ktera, pro organizaci vyznamna mista mohla byt obsazovana z vnitinich
zdroj slouzi plany persondlniho rozvoje zaméstnancili, predevSim plany pracovni kariéry

jednotlivych zaméstnancii a plany néastupnictvi.

16 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a doplnéné vydani. ManaZer.
Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.

"KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2,s. 116

18 Tamtéz
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Planovani pracovni kariéry

Jednd se o individudlni kariérni plany jednotlivych zaméstnanct. Zpravidla se tykaji
manazeru a vysoce kvalifikovanych specialistii. V nékterych moderné fizenych organizacich se
uplatiuje Talent management a talentovani jedinci se vybiraji 1 mezi pracovniky délnickych
profesi. Podle Koubka probiha ptiprava kariérnich plant ve ctyfech krocich:

1. Sam pracovnik zhodnoti své schopnosti a ambice (cile, kterych chce dosahnout).

2. Organizace hodnoti schopnosti a rozvojovy potencidl zaméstnance.

3. Organizace informuje zaméstnance o to, jaké moznosti pracovniho postupu mu muze

organizace nabidnout.
4. Zastupci organizace (nadfizeni a zastupci oddéleni HR) spoleéné stanovi kariérni cile a

postupy, jak jich dosahnout.

Plany naslednictvi

Pro klicové pracovni pozice se zpracovavaji plany nastupnictvi. D4 se fici, Ze ¢im vyssi
pracovni funkce, tim je stanoveni nastupce dilezit€jsi. V praxi se ovSem Casto stava, ze piestoze
je zaméstnanec po mnoho let ustaven jako nastupce, v rozhodujicim okamziku je funkci

povéten jiny pracovnik, u né¢hoz se predpokladaji vétsi kompetence pro danou funkci.

1.2.3 Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki

V ptipadé ziskavani pracovnikii z vnéjSich zdrojii se pouzivaji rizné metody, které maji
potencionalni zamé&stnance piesveédcit o vyhodach prace v organizaci. Pro ziskavani fadovych
zaméstnancl se vyuzivaji nejriznéjsi formy inzerce, dnes nej€astéji prostiednictvim nabidky
zaméstnani na internetovych portalech, Vyznamnou roli sehrava spoluprace s ufady prace a
zprostifedkovatelskymi agenturami. Slozit&j$i je situace v piipadé obsazovani manaZerskych
funkci a funkci specialisti. V nékterych piipadech se odbornici nabizeji sami, jindy samy
organizace piimo oslovuji vyhlédnutého jedince. Nékteré organizace piimo spolupracuji se
vzdélavacimi institucemi nebo se sdruzenimi odbornikid, stavovskymi organizacemi,

védeckymi spole¢nostmi apod.

Vybér zaméstnanci

Vybér zaméstnancii prochazi n€kolika fdzemi. Prvni fazi je pfedvybér realizovany na
zaklad¢ predlozenych dokumentii a informaci. Porovna se zplsobilost uchazece vzhledem
k pozadavklim obsazovaného pracovniho mista. Podle Koubka se zpravidla v rdmci predvybéru
uchazeci o zaméstnani roztiidi do 3 skupin:
velmi vhodni (v kazdém piipadé budou ptizvani k vybérovému pohovoru);
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vhodni (budou pfizvéni k vybérovému pohovoru, pokud pocet velmi vhodnych kandidati bude
nedostatecny);

nevhodni (budou zdvofile odmitnuti).'®

Vybrani uchaze¢i budou pozvéani k vybérovému pohovoru. Hodnoceni pracovniki na
zéklad¢ vybérového pohovoru musi byt spravedlivé a jedinym kritériem by méla byt pracovni
zpusobilost. Neptipousti se diskriminace kviili pohlavi, véku, narodnosti, etnické ptislusnosti,
sexualni orientaci, politickym nazortim apod. U¢elem vybé&rového pohovoru je odpovédét na
tt1 zéakladni otazky:

o  MiiZe uchazec vykonavat prislusnou praci? (Ma vzdelani, praxi, zkuSenosti, znalosti,
dovednosti a inteligenci apod., které potrebuje, aby mohl uspésné vykondvat danou
praci?).

o Chce uchazec vykonavat prislusnou praci? (Ma pozitivni vztah k této praci, jaka je mira
jeho pracovitosti, jeho zdjmy a pracovni a Zivotni cile, ma potrebnou motivaci k dané
praci?).

e Zapadne do pracovni skupiny/tymu a organizace? (Signalizuji charakteristiky osobnosti
uchazece i jeho dovednosti a znalosti, je schopen prijmout hodnoty pracovni
skupiny/tymu i organizace, Ze nebude zejména v tymu cizorodym prvkem a prekazkou

tymové prace?).“*°

Vybéru pracovnikli musi predchazet vybér kritérii hodnoceni uchazect a stanoveni metod
vybéru. Pii vybéru zaméstnancli se pouZzivaji dotazniky a testy pracovni zpiisobilosti (testy
schopnosti, testy znalosti a dovednosti, testy osobnosti). U manaZeri se vyuZivaji

sofistikovanéj§i metody vybéru jako je napt, Assessment centre.

Pfijimani zaméstnanci

Pfijimani pracovnikl zahrnuje fadu administrativnich zalezitosti (pfedevSim uzavieni
pracovni smlouvy a dal§i pravni néleZitosti). V souvislosti se zaméfenim nasi prace se
podrobnéji zminime o orientaci pracovnikll jako o adaptacnim a vzdélavacim procesu jehoz
cilem je zapracovani nového zaméstnance. Jedna se jak o formalni orientaci jako planovity
proces zajiStovany personalnim odd€élenim a pfimym nadfizenym, tak o neformalni orientaci

zajiStovanou blizkymi spolupracovniky nového zaméstnance. Poslanim orientace je: ,, aby se

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
20 Tamtéz, s. 169
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pracovnik co nejrychleji a bez stresii zaradil do pracovniho kolektivu utvaru i organizace,
adaptoval se na styl prace v utvaru i v organizaci, osvojil si specifické znalosti a dovednosti
potrebné v organizaci, orientoval se v mechanismu organizace a jejim organizacnim
usporadani a ztotoznil se s cili organizace?* V praxi se jedna jednak o celopodnikovou
orientaci, o Utvarovou orientaci a orientaci na konkrétnim pracovnim misté. Soucasti procesu

orientace je pravidelné hodnoceni pracovnika.

1.2.4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct je jednou ze stézejnich Cinnosti fizeni lidskych zdroji a jak je
patrno z pfedchoziho textu, zasahuje do dalSich oblasti fizeni lidskych zdrojii. Vzhledem
k tomu, Ze hodnoceni zaméstnanct je hlavnim tématem nasi prace, je mu vénovana samostatna
kapitola prace (kapitola 2). Nyni pouze piipominame, ze hodnoceni musi byt systematické,
pouzité postupy a metody musi vychdzet z firemni politiky a jeho hlavnim pifinosem ma byt
dialog mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem.?? V soucasnosti je hodnoceni zaméstnanci
jednim ze zdsadnich problémil v fizeni lidskych zdrojii a zaméstnavatelé hledaji cesty, jak
zajistit, aby bylo spravedlivé, vi¢i zaméstnancim mélo motivacni funkci a ptispivalo k jejich
pracovni spokojenosti. Drogomyretska pfipomina, ze je velmi dulezité rozumét ukolim
organizace a zvolit spravné metody hodnoceni zaméstnanct.?® Paul Leonardi se v ¢lanku
,, Pomdhdme zaméstnanciim uspét pomoci generativni umélé inteligence* zabyva fizenim a
hodnocenim zaméstnancti za pomoci ume¢lé inteligence. Navrhuje vyuziti umélé inteligence
(STEP), které zahrnuje Ctyti aktivity:

1) Segmentace kol bud’ pro automatizaci AL, nebo pro augmentaci AL.

2) Prevod tkold mezi pracovnimi rolemi.

3) Vzdélavani pracovniki tak, aby vyuZzivali rozvijejicich se schopnosti umél¢ inteligence.

4) Hodnoceni vykonu tak, aby odrazelo u¢eni zaméstnancti a pomoc ostatnim.?*

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, 5. 192

2Jsac, N.& Badsshah, W. (2018). Evaluation of Personnel Performance within a Company’s Hr Department.
Scientific Bulletin - Economic Sciences / Buletin Stiintific - Seria Stiinte Economice, 17(1), 52-59.
BDrogomyretska, M. 1. (2014). The most promising employee evaluation methods in modern

organizations. Network Intelligence Studies, 2(03), 38-44.

2 LEONARDI, Paul, Helping Employees Succeed with Generative Al, HARWARD BUSINES REWIEW. 2024
[online] [25. 02. 2024] Dostupné: https//hbr.org/topic/subject/Employee — performance-management
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1.2.5 Rozmist’ovani a propousténi pracovniku

Koubek definuje rozmistovani pracovnikl jako: ,.kvalitativni, kvantitativni, casové a
prostorove spojovani pracovnikii s pracovnimi ukoly a s pracovnimi misty s cilem optimalizovat
vztah mezi clovekem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim dosahovat zlepSovani
individudlniho, tymového a celo organizacniho pracovniho vykonu.“® PH rozmistovani
pracovnikl je nutno respektovat jak profil pracovnika, tak profil pracovniho mista. Profil
pracovnika predstavuje jeho profesni kvalifikacni charakteristiky (vzdélani, praxe v oboru),
jeho osobnostni charakteristiky, a pfedev§im jeho dosavadni hodnoceni (posuzovani a
hodnoceni jeho pracovniho vykonu). Podle Koubka primarni roli pfi rozmistovani pracovniki
hraji pozadavky pracovnich mist a organizace hledaji jedince s odpovidajici kvalifikaci,
vykonem a schopnostmi pfizplsobit se pfislusSnym pracovnim podminkdm. Nastrojem
rozmist'ovani pracovnikill je zkoumani profilu pracovnika, zejména jeho pfedchozi hodnoceni.
Moderni fizeni lidskych zdrojl, zavedeny zpiisob rozmist'ovani pracovnikli ponékud méni a
organizace se snazi pracovni mista ptizptsobit profilu jednotlivct (Sit pracovni mista na miru,
tzv. tailoring). ,,Rozmistovani pracovnikii je nepretrzity proces sladovani poctu a striktury
pracovnich mist s poctem a strukturou pracovnikii, hledani takovych reSeni, pri nichz by
pracovnik podaval optimalni vykon a maximalné tak prispival k dosahovani cilii organizace “%.
V praxi zahrnuje rozmist'ovani pracovnikli povySovani pracovniki, pfevadéni pracovnikl na
jinou praci a pietazovani pracovnikli na nizsi funkce, ¢i jiné pracovisté. Propousténi pracovnikti
je mozné ze dvou diivodd, jednak je miiZze iniciovat organizace z diivodd nadbyte¢nosti nebo
kvili nedostatecnému vykonu jedince ¢i poruSovani discipliny, jednak opousti organizaci sam
pracovnik. Penzionovéani pracovnik probihd z divodi diichodového véku, ale stile vice
zaméstnancl pracuje 1 po prekroCeni hranice diichodového véku. Rozhodujici je pracovni

vykon, ale jeho kritéria je nutno posuzovat individualné (Age management).

1.2.6 Odménovani zaméstnancu

vvvvvv

prace. Podle vyse platd, spravedlivych odmén a poskytovanych pracovnich benefitl hodnoti
organizaci nejen zameéstnanci, ale i1 Siroka vetejnost. Spravedlnost v odménovani je nutno
posuzovat nejen uvnitf organizace, ale i v porovnani s jinymi organizacemi pusobicimi

v regionu. Poskytované zaméstnanecké benefity by mély vychazet z potieb pracovnikl

%5 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 235
2 Tamtéz, s. 236
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(identifikovanych v ramci hodnoceni). V ramci soucasného fizeni lidskych zdroji neni
odménovani pojimano pouze jako mzda, nebo plat za vykonanou praci, ale zahrnuje 1 dalsi
formy (dalsi penézni odménu, riizné pracovni benefity, moznost dal§iho vzdélavani a rozvoje,
kariérni postup apod,). Organizace ma k dispozici fadu moznosti, jak odménovat pracovniky.
,, Odmeény mohou byt vazany na povahu vykonavané prace a jeji vyznam, na odvedenou praci,
na vwkon pracovnika, jeho schopnost ¢i vzacnost na trhu prace nebo vyplyvajici z pracovniho
pomeéru, mohou mit podobu zajimavych a podnétnych pracovnich ukoli, verejného uznani
zasluh a dobré prace, péce o vzdelani a rozvoj pracovnika, péce o individualni pracovni
prostiedi a zdokonalovéni pracovnich a mezilidskych vztahii v organizaci“.*’ Vyse mezd &
platl neni pouze zalezitosti zaméstnavatelll, ale v nékterych ¢astech podléhd legislativnim
opatfenim ze strany statu. Pro zaméstnance je prioritou odménovani finanéni. KliCové je
stanoveni financni odmény, pficemz je nutny soulad mezi pracovnim chovanim, které
organizace potiebuje a chovanim, které odménuje. Odménovani by mélo byt vazano na prabéh
a vysledky pracovni ¢innosti, mélo by mit pro pracovnika smysl a mélo by byt spravedlivé.?8
Nekteti teoretici managementu zastavaji nazor, ze mzdy maji byt na takové vysi, aby pokrylo
potieby pracovnika a nemusel vyhledavat dal§i zaméstnéni. Pokud je to mozné, méla by mzda
zahrnovat vykonovou slozku, stanovenou meéfitelnymi cili (metoda SMARS). SpravedInost
spociva v tom, ze zaméstnanec zna cile a kritéria, kterd budou hodnoceny, Kazd4 organizace by
méla mit jasné stanoveny systém odménovanim, se kterym jsou sezndmeni vSichni pracovnici.

Podle Armstronga celkova odména zahrnuje odmény transakéni a odmény relaéni (obr. €. 2)

Zakladni
mzda/plat
Transakéni odmény Zasluhova odména Celkova hmotna
Zaméstnanecké odména
vyhody
CELKOVA
Relaéni (vztahové Vzdé€lavani a rozvoj NepenéZni/ vnitini ODMENA
odmény) Zkusenosti/zazitky odmény
Z prace

Obr. 2: Slozky celkové odmény
Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizenti lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA,
2007, ISBN 978-80-247-1407-3, s. 521

2 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0, s. 312
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Transakéni odmény jsou hmotné, hmatatelné odmény plynouci =z transakce mezi
zamg&stnavatelem a pracovniky. Tykaji se pené¢znich odména zaméstnaneckych vyhod.

Relaéni (vztahové odmény) jsou nehmotné odmeény tykajici vzdélavani a rozvoje, zkusenosti
a zazitkl z prace.?®

Model celkové odmeény (podle Armstronga) ukazuje obrazek €. 3.

Transakéni (hmatatelné, hmotné)

Penézni odmény Zaméstnanecké vyhody
e zakladni-mzda/plat e duchody
e zasluhova odména e dovolend
e penézni bonusy e zdravotni péce
e dlouhodobé pobidky e jiné funk¢ni vyhody
o akcie o flexibilita
e podily na zisku
individualni spolecné
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi
e vzdélavani a rozvoj na e zikladni hodnoty
pracovisti organizace
e vzdélavani a vycvik e styl a kvalita vedeni
e fizeni pracovniho vykonu e pravo pracovniki se
e rozvoj kariéry vyjadfit
e uznani
e Uspéch
e vytvafeni pracovnich mist
a roli (odpovédnost,
autonomie, smysluplna
prace, prostor pro
vyuzivani a rozvijeni
dovednosti)
e kvalita pracovniho Zivota
e rovnovaha mezi
pracovnim a
mimopracovnim Zivotem
e fizeni talentil

Relaxacni /vztahové (nehmotné)

Obr. 3: Model celkové odmény
Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA,
2007, ISBN 978-80-247-1407-3, s. 522

29 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
ISBN 978-80-247-1407-3, s. 522
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wdruzeny efekt ruznych typu odmen ma hlubsi a dlouhodobéjsi viiv na motivaci a oddanost
lidi“*® Podle Armstronga model celkové odmény umoziuje nastavit individudlni
psychologické smlouvy, zlepSuje zaméstnanecké vztahy, umoziuje flexibilitu v uspokojovani
individualnich potfeb a tim padem je podnik atraktivnim zameéstnavatelem a piitahuje
talentované lidi a na trhu prace ma nespornou konkuren¢ni vyhodu. Na vySe uvedeném obrazku
je vidét, ze prvni dva kvadranty maji penézni povahu a faktem je, Ze je konkurence mtize snadno
kopirovat. Naproti tomu nepenézni faktory souvisi s organizacni kulturou, ktera je v kazdém
podniku jedine¢na. NejlepsSich vysledki dosahuji organizace, vyuzivaji jak transakcénich, tak
rela¢nich odmén. O problematice odménovani se je$t¢ zminime v Kapitole 2 v souvislosti

s hodnocenim pracovniho vykonu.

1.2.7 Vzdélavani zaméstnancu

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka neustale méni a jedinec, aby mohl fungovat
jako pracovni sila, respektive byt zaméstnavatelny, musi svoje znalosti a dovednosti
prohlubovat a rozsifovat po cely pracovni Zivot. Kazda organizace prochédzi procesem zmén a
ukolem persondlni prace je pfipravit zaméstnance na zmény a presveédcit je, aby je akceptovali
a podporovali. Podle Koubka nestaci tradi¢ni formy vzd€lavani uplatiiované v organizacich
(zacvik, doskolovani, pieskolovani), ale podnikové vzdélavani musi zahrnovat rozvojové
aktivity. Vzdélavani v organizaci by mélo zahrnovat.

a) Prizplisobeni pracovnich schopnosti pracovnikti ménicim se pozadavkiim pracovniho

mista, tj, prohlubovani pracovnich schopnosti (tradi¢ni doskolovani)

b) ZvySovani pouzitelnosti pracovnikii (rozsitovani pracovnich schopnosti tak, aby mohli

zastavat riiznd pracovni mista)

¢) Rekvalifikaci pracovnikii (pfeSkolovani pracovnikd na povolani, ktera organizace

aktualng potiebuje).>!

Do rozvojovych aktivit patii i aktivity jako vzdélavani v oblasti vedeni lidi a komunikace,
jazykové vzdelavani a dnes zvlast’ aktudlni digitalni vzdélavani. Zvlastni vyznam je vénovan
vzdélavani manazera a vedoucich pracovniki. Podle Koubka je nejefektivnéjsi systematické

vzdélavani. V ramci systematického vzdélavani pracovnikli maji klicové postaveni zejména tfi

30 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
ISBN 978-80-247-1407-3, s. 522

31 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
ISBN 978-80-247-1407-3
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faze. Identifikace potieby vzdélavani, planovani vzd€lavani a vyhodnocovéani ucinnosti
vzdélavaciho programu a pouzitych metod. ,,Analyza potreb je zdakladnim kamenem procesu
vyeviku a rozvoje.“3? Analyza potfeb dava informace o tom, co pracovnik znd a navrhuje v éem
by se mél zlepsit. Vzdélavaci potfeba je chapana jako disproporce mezi znalostmi,
dovednostmi, pfistupem a porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co vyzaduje
pracovni misto nebo co vyplyva z organiza¢nich nebo jinych zmén.** V soucasnosti vétsina
vzdélavacich potieb vyplyva ztoho, Ze podniky jsou v procesu permanentnich zmén
prochazejicich z velké casti z vnéjSiho prostfedi a podniky jsou nuceny flexibilné jim
pfizplsobovat firemni strategii. Standardné jsou uvadény dva druhy vzdélavacich potieb.
a) Reaktivni — souvisi s pracovni vykonosti a vznikaji v ptipadé¢, Ze na pracovisti dojde
k ndhlému poklesu vykonnosti nebo produktivity a jako divod byl identifikovan
nedostatek ve vzdélavani;
b) Proaktivni souvisi se strategii organizace a mohou souviset se zménou podnikatelské

politiky, technickymi nebo technologickymi zménami, vyvojem managementu apod.

Jako zdroje pro analyzu vzdélavacich potteb uvadi Koubek tii skupiny udaji:

1) ,Udaje tykajici se celé organizace, tj. tidaje o struktuie organizace, jejim vyrobnim
programu ¢i programu ¢innosti, odpovidajicim trhu, zdrojich (vybaveni, financni zdroje,
lidské zdroje a jejich potreba) atd. Vyznamné misto tu maji udaje o poctu, strukture a
pohybu pracovnikii, o vyuziti kvalifikace a pracovni doby, o pracovni neschopnosti pro
nemoc, uraz, o absenci apod.

2) Udaje tpkajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti, tedy popisy pracovnich mist
a jejich specifikace (poZadavky na pracovniky a jejich pracovni schopnosti, ale také
informace o stylu vedeni, kulture pracovnich vztahu apod. Jde v podstaté o jakousi
inventuru pracovnich ukolii a potieby prace v organizaci.

3) Udaje o jednotlivych pracovnicich, které je mozno ziskat napr-. z persondlni evidence,
se zdznamit o hodnoceni pracovnika, zdznamii o vzdélavani, kvalifikaci (plnéni
kvalifikacnich predpokladii), a absolvovani vzdelavacich programii, z vysledkii testi, se
zaznamii z rozhovorii s pracovnikem ¢i z ruznych pruzkumii, v nichZ se zobrazuji postoje

a nazory jednotlivych pracovnikii ab jejich nadiizenych.*>*

32 BELCOURT, Monica a WRIGHT, Phillip C. Vzdéldvani pracovnikii a 7izeni pracovniho vykonu. Praha:

Grada, 1998. ISBN 80-7169-459-2, s. 36

33 BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Vedeni lidi v praxi. 2010. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5.

3 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, 5. 262
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Vyznamnou roli pifi stanoveni individudlnich vzdé€lavacich potfeb maji zadznamy
z pravidelnych hodnoticich pohovorti, konkrétné¢ hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
V modern¢ fizenych organizacich se jedna o oboustrannou zalezitost, organizace identifikuje,
v ¢em by se m¢l pracovnik zlepsit ¢i dale rozvijet a pracovnik organizaci sdéluje, v jakych

oblastech on sam pocit'uje potiebu dalSiho vzdelavani.

Po identifikaci vzdé€lavacich potieb v organizaci zpracovava oddéleni fizeni lidskych zdroja
ve spolupraci s vedenim plan vzdé&lavani, ktery odpovida na otizky: KOMU, JAKYM
ZPUSOBEM, KYM, KDY, KDE, ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY, JAK SE
BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI{ A UCINNOST VZDELAVACICH KOU
AKTIVIT.*® Vzhledem k omezenému rozsahu prace se nebudeme podrobnéji zabyvat
metodami interniho a externiho vzdélavani ani vyhodnocovanim vysledkti vzdélavani, které

vSak zminime v kapitole 2.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 265
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnanct, jak jsme naznacili v prvni kapitole prace, se promita do fady
dalSich personalnich ¢innosti a je jednou z kliCovych oblasti fizeni lidskych zdrojii. Proces
hodnoceni za¢ina jiz ptfi vybéru potencionalnich zaméstnanci z fad uchazecii o zaméstnani,
jeho vysledky se promitaji do rozmistovani pracovniki a fizeni jejich dalSiho ptsobeni ve
firm¢. Hodnoceni zaméstnanct je souc¢asti fizeni pracovniho vykonu, jeho prostfednictvim se
vyhodnocuji pracovni vysledky, posuzuji se dovednosti, vztahy se spolupracovniky a
zékazniky, stanovuji se potieby dalSiho vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Cilem hodnoceni je
stanovovat podklady pro odménovani, motivovani zaméstnanctli, povySovani zaméstnancl a
rozvoj zamé&stnancii. Proces hodnoceni vyzaduje spravnou komunikaci mezi hodnotitelem a

hodnocenym, objektivitu, nestrannost a v neposledni fad¢ spravedlnost.

2.1 Proces hodnoceni uchazecéu o zaméstnani

Bez ohledu na to, zda se jednalo o nabor pracovnikll z vnéjSich zdroj nebo o ziskavani
pracovniki z vnitinich zdroj, musi organizace posoudit, zda kompetence uchazect odpovidaji
pracovnimu mistu, které je potieba obsadit. V poslednich letech se c¢asto pouzivaji
kompetencni modely, zejména pro manazerské pozice a pozice specialisti. U celé tady
pracovnich mist fadovych zameéstnancti je nutno mit na paméti skutec¢nost, na kterou upozormuje
Urban a to, Ze vétina pracovnich mist nevyzaduje zadné specifické kompetence.3® Umoziiuje
to uplatiiovat diverzity management a zaméstnavat razné skupiny obyvatelstva, které se nékdy
povazuji za obtizn¢ zaméstnavatelné jako napt. Zeny s malymi détmi, absolventy, pfisluSniky
jinych narodnosti a jinych etnik, ob&any 50 +.3 Vn&jsi zdroje jsou tudiz tvoieny zejména
absolventy, nezaméstnanymi a lidmi, ktefi cht&ji zménit svoje dosavadni zaméstnani a
hodnoceni jejich vhodnosti pro urcité pracovni misto vychazi z prvotnich, objektivné
dosazitelnych informaci. Vnitini zdroje se rekrutuji z pracovniki, kteti byli uspofeny v ramci
inovaci, z pracovnikl, ktefi sami chtéji zménit pracovni misto a pracovniky, kteti byli
identifikovani jako vhodni k povySeni. Tito pracovnici jiz prosli procesem hodnoceni a
organizace by méla byt schopna posoudit jejich vykonnost a jejich vhodnost pro urcité pracovni

misto.

S8URBAN, Jan. Motivace a odméfiovani pracovnikii: co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii dostali to
nejlepsi. Praha: Grada, 2017. Manazer. ISBN 978-80-271-0227-3.

$"HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy. Praha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-430-1.
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Pro kazdé pracovni misto jsou stanoveny kvalifika¢ni piedpoklady, predevSim minimalni
uroven vzdélani, obor vzdé¢lani, dal$i znalosti a schopnosti, jako napft. fidi¢sky prikaz,
svarecsky prukaz, znalost ur¢itych jazykt apod. U nékterych pracovnich mist hraje vyznamnou
roli osobnostni a motivacni charakteristika pracovnika, u jinych fyzické a psychické dispozice,

rozumové schopnosti apod.

2.1.1 Kompetencni modely

V odborné literatuie 1ze nalézt fadu definic pojmu kompetence. Pro potieby nasi prace se
jevi jako adekvatni definice uvadéna na portalu Néarodni soustavy povolani, kde je kompetence
definovana jako. souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot umoziujici
uplatnéni a osobni rozvoj jednotlivce. (...) Vyjadiuji pfedpoklady k vykonu urcitého souboru
innosti. Rikaji, co ma zamé&stnanec znat, umét a jak se méa chovat“3® Obecné lze tudiz
konstatovat, Ze se v organizacich se jednd o soubor pfedpokladii k vykonu pracovni ¢innosti
v rdmci stanoveného pracovniho mista. V souvislosti s vybérem zaméstnanct je, dle naSeho
nazoru, adekvatni pfipomenout ¢lanek amerického psychologa Davida McClellanda s ndzvem
Testing for competence rather than for "intelligence”. McClelland (1973) v ném zpochybnuje
inteligenci jako kritérium pfijimani zaméstnanct a fika, ze prave toto kritérium, které je ¢asto
meétitkem uspéSnosti ve Skolnim prostiedi, neni natolik komplexni, aby ukazalo Uspésnost
v pracovnim zivoté. Konstatuje, Ze uchazeci by méli byt dosazovani na pracovni mista podle
svych kompetenci.®® Veteska a Tureckiova (2008, s. 31-32) vymezuji &tyfi zékladni znaky
kompetence.

e kompetence musi byt kontextualizovana — musi se véazat ke konkrétni situaci ve které

se ¢loveék nachazi;

e kompetence musi byt multidimenziondlni — tvofi ji rizné zdroje (znalosti, dovednosti,
schopnosti, zkuSenosti, postoje atd), které jsou navzajem propojeny a demonstruji se
chovanim,;

e kompetence musi byt definovana standardem — predem jsou urCena méfitka
o¢ekavaného vykonu. Kompetence je tudiz méfitelnd a vyhodnotitelna;

e kompetence musi mit potencial pro akci a rozvoj — kompetence jsou ziskavany a dale

rozvijeny prostiednictvim celoZivotniho vzdélavani a uéeni.*

8 MPSV CR. Ndrodni soustava povolani. [online] [15 .01 2024] Dostupné z:https://nsp.cz/

3 McClelland, D. C. Testing for competence rather than for "intelligence." AMERICAN PSYCHOLOGIST,
1973 28(1), 1-14, p. 3 [online] [15. 02. 2024] Dostupné z: https://doi.org/10.1037/h0034092

“OVETESKA, Jaroslav a TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzdélavini. Pedagogika (Grada). Praha:
Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1770-8.
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V podnikové praxi jsou vytvareny kompetencni modely pro jednotliva pracovni mista. Pii
jejich tvorbé firmy usiluji urcit specifické znalosti, dovednosti a osobnostni charakteristiky
budouciho zaméstnance, pozadované motivy pro vykonavani konkrétni prace, ptipadné socialni
dovednosti umoznujici dobré fungovani zameéstnance v organizaci. Boyatzis (1982) shrnul
kompetence do tii vzajemné se prolinajicich dimenzi:

= osobnostni charakteristiky jedince, tj. védomosti, dovednosti, schopnosti, talent, hodnotovy
systém, zajmy, touha po pracovni kariéfe;
= schopnosti zaméstnance plnit tlohy, funkce a role, které spolecnost na dané pozici vyzaduje;

= prostiedi spoleénosti, které umozni maximalni uplatnéni a rozvoj kompetenci zaméstnance *

Tam, kde se tyto dimenze prolinaji, se nachazi idealni zaméstnanec pro spolecnost. Od
té doby vznikla fada dal$ich kompeten¢nich modeld dohledatelnych v odborné literatuie. Jejich
autofi se shoduji vtom, pozadované kompetence musi byt specifikovdny az na Uroveil
jednotlivych pracovnich pozic. Organizace by mély nachazet dlouhotrvajici charakteristiky
budoucich zaméstnanct, které by jim umoznily efektivni vykon jejich povolani a tim padem se

zaméstnanci podileli na dosahovani stanovenych cili organizace.*?

2.1.2 Vybér z fad uchazeci o zaméstnani

Podle Koubka by kazdé pracovni misto mélo byt obsazeno nejvhodnéjSim kandidatem.
Pti vybéru zaméstnanci se hodnoti to, co by mél uchaze¢ o zaméstnani spliovat a jeho osobni
charakteristika. Prvotnim zdrojem informaci jsou dokumenty, které musi uchaze¢ predlozit.
Nejcastéji pozadované dokumenty jsou:

* Zivotopis,

* osobni dotaznik,

 7adost 0 zamé&stnani,

* kopie dosazeného vzdélani a praxe,

* posudky od ptedchozich zaméstnavateld,

» reference.®

Na zaklad¢ takto ziskanych informaci jsou uchazeci o zaméstnani v dané organizaci roztiidéni

do tfi skupin:

‘L HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy. Praha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-430-1.

42 Tamtéz

4 NEMEC, Otakar; BUCMAN, Petr a SIKYR, Martin. Rizeni lidskych zdrojii. Eupress. Praha: Vysoka
Skola financ¢ni a spravni, 2014. ISBN 978-80-7408-083-8.
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1) Velmi vhodni (jsou v kazdém piipadé pozvani k vybérovym proceduram, zpravidla
vybérovému pohovoru).

2) Vhodni (jsou pozvani k vybérovym proceduram, pokud pocet velmi vhodnych uchazect
je nedostacujici).

3) Nevhodni (organizace jim posle zdvorily odmitaci dopis).*

Je patrné, ze hodnoceni uchazect podle pisemnych dokumenti miize byt problematické a
organizace se muze pfipravit o perspektivni pracovniky. Organizace by se mély zaméfit na to,
aby uchazeci byli schopni co nejlépe vykonavat nabizenou praci. V fad¢ piipadii je efektivni
hodnoceni uchazect o nabizenou praci pomoci testll, predevsim testii znalosti a dovednosti,

ptipadné testti osobnosti, ¢i testil inteligence.

Koubek uvadi, Ze uchazece o zaméstnani v organizaci je nutno hodnotit podle t kritérii.

o  MiiZe uchazec vykonavat prislusnou praci. (Ma vzdélani, praxi, zkusenosti, znalosti
a inteligenci apod., které potiebuje, aby mohl uspésné zastavat danou praci).

e Chce uchazec vykonavat prislusnou prdaci. (Ma pozitivni vztah k této praci, jaka je mira
jeho pracovitosti, jeho zajmy a pracovni a Zivotni cile, ma potiebnou motivaci k dané
prdci)

e Zapadne do pracovni skupiny/tymu a organizace (Signalizuji charakteristiky osobnosti
uchazece i jeho dovednosti a znalosti, zZe je schopen prijmout hodnoty pracovni skupiny/
tymu i organizace, Ze nebude zejména v tymu cizorodym prvkem a prekazkou tymové

prace). “®

Koubek dodava, Ze zejména prvni dvé otazky musi byt zodpovézeny kladné, jinak je
uchaze¢ nepfijatelny.*® V praxi jsou zpravidla pracovnici pfijiméani na zkusebni dobu, béhem
niz maji ptilezitost prokdzat svoje kvality a pracovni zpisobilost. Na zédklad¢ hodnoceni jejich
pracovniho vykonu rozhodné organizace o to, zda budou pfijati na staly pracovni pomér nebo
propusténi. Rozhodujici ulohu v rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti pracovnika maji jejich piimi
nadfizeni, ktefi hodnoti jejich pracovni vykon a jejich chovani v pracovnim tymu. Personalni

utvar/ Utvar fizeni lidskych zdrojti dohliZi na to, aby byly dodrZeny vSechny ptislusné zdkony a

“ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

4 Tamtéz, s. 169

4 Tamtéz, 5.169
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pravidla, zejména, aby nedosSlo k diskriminaci z diivodi uvedenych v antidiskriminacnim

zakong.*’

2.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Standardn¢ je pfedmétem hodnoceni a odménovani zaméstnancti jejich pracovni vykon,
respektive pracovni vykonnost. Organizace musi mit nastroje, jak pracovni jak pracovni vykon/
vykonnost méfit a jak je v pripad¢ potieby zvysit. Podle Koubka v pfipadé¢ méteni a volbé

ukazateli pracovniho vykonu je nutno dodrzovat nasledujici zasady.

1) ,,Méreni a ukazatele pracovniho vykonu by se méli vztahovat k vysledkum a nikoli
k usili.

2) Dosazeni vysledkit musi mit pracovnik pod kontrolou.

3) Meéreni musi byt objektivni a ukazatele zjistitelné.

4) Meéreni musi byt pracovniky pokladano za spravedlivé.

5) Pro méreni museji byt k dispozici potiebné udaje,

6) Je vhodné upiednostiiovat tradicni a vieobecné srozumitelné ukazatele. “*®

Podle Hronika se pfi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti zpravidla pouzivaji
takové faktory, které jsou jednoduché a jednoznacné, tj. parametry jako kvantita, kvalita, ¢as a
néklady.*® Vahu jednotlivych parametri si uréuje organizace podle svych potieb. Je také mozné,
aby vSem parametrim stanovila stejnou vahu.>® Dosahovany pracovni vykon je tizce spojen
s pracovni schopnosti, kterou ovliviiuje jak zdravotni stav, zejména starnuti zamé&stnanct, tak
dalsi faktory. Cimbalnikova k nim obecné fadi poZzadavky dané prace, pracovni podminky, vliv
rodinného zdzemi a blizké komunity a spoleénosti viibec.’® Novotny a kol. (2014) pak
poukazuji také na roli odbornych znalosti a dovednosti, hodnot, postojli, motivace i prace jako

takové.>?

47 zakon &. 198/2009 Sb. Antidiskrimina¢ni zakon. In: Zdkony pro lidi [online] Dostupné z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2009-19

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

4 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi v praxi. ISBN 80-247-1458-2.
5% PLAMINEK, Jiti. Tajemstvi iispéchu. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80247-3658-7.

5 CIMBALNIKOVA, Lenka. Age Management pro praci s cilovou skupinou 50+: metodickd prirucka. Praha:
Asociace instituci vzdélavani dospélych CR, ¢2012. ISBN 978-80-904531-5-

52 NOVOTNY, Petr; BOSNICOVA, Nina; BRENKOVA, Jana; FUKAN, Jiti; LAZAROVA, Bohumira et

al. Age management: jak rozumét starnuti a jak na néj reagovat: moznosti uplatnéni age managementu v Ceské
republice: pritvodce pro jednotlivce, organizace a spolecnost. Plzen: Asociace instituci vzdélavani dospélych
CR, [2014]. ISBN 978-80-904531-7-3.
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Parametry, které organizace zvoli pro hodnoceni pracovniki se odvijeji od toho, jak podnik
vnima celkovou podnikovou vykonnost. Performance management (fizeni zaméfené na
vykonnost) sleduje za cil zvySeni vykonnosti (efektivity, produktivity) podniku, tedy dynamiku
vyvoje firmy. Jeho uspésnost, tedy prosperita firmy, zavisi jak na faktorech vnéjsi, tak na
faktorech vnitini povahy. K vnitfnim ¢initelim patii podnikova strategie, organizacni struktury
a organizacni kultura. Vngjsi faktory, které tvoii podnikatelské prosttedi nemtize firma ovlivnit,

ale musi je mit pod kontrolou.>®

Moderni manazersky pohled na vykonnost sleduje predevsim:
., Wkonnost zaméstnancii, produktii, procesi,

znalost rozvojového potenciondalu,

vyuzivani i neekonomickych kritérii a ukazatelu.

benchmarking. >*

Tradi¢ni pfistup k hodnoceni vykonnosti byl zaloZzen na ekonomickych ukazatelich
a orientovan do minulosti, v lep§im ptipadé¢ do soucasnosti. VétSina ukazatelt vychazela
z UCetnich vykazli: rozvahy a vykazu ztrat a zisku. V odborné literatute existuje fada navodu,
jak méfit a hodnotit vykonnost firmy, které spojuje to, Ze cilem je posouzeni finan¢ni situace
firmy, zda doSlo k zhodnoceni kapitalu, jaké pfinosy firma doséhla, jak se na nich podilely
jednotlivé slozky podniku apod. Naproti tomu moderni hodnoceni vykonnosti bere v tvahu
SirSi spoleCenské souvislosti, zejména spolecenskou odpovédnost firmy ve vSech oblastech
(ekonomické, socidlni a environmentélni), pfi¢emZ mimotadny diraz ptiklada ochrané
zivotniho prostfedi a uplatiiovani spolecenské diverzity (zamé&stnavani lidi, kteti na pracovnim
trhu hife ziskavaji uplatnéni napt. Zen s malymi détmi, lidi 50+, cizinct, lidi se zdravotnim

postizenim, ptislusnik mensin apod.). Mluvi se proto o vykonnosti udrzitelné.

V souvislosti s hodnocenim pracovniho vykonu jednotlivet jiz neni kladen dlraz na
okamzity vykon, ale na trvale udrzitelnou vykonnost umoznujici celoZivotni zaméstnanost.
Hodnoceni pracovniho vykonu musi byt stdlou souc¢ésti fizeni pracovniho vykonu, pfi¢emz
nejdulezitéjsi je zpétna vazba. Saks a Gruman (2011) ve studii ,,Organizational socialization
and pozitive organizational behavior: implications for theory research and practice

zverejnéné v prestiznim CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES

8 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz.
vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.
54 Tamtéz, 5,671
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vyzdvihli potfebu integrace vSech Cinnosti v ramci fizeni pracovniho vykonu. Zdlraziuji
vyznam psychologické smlouvy, ktera vyzaduje zapojeni zaméstnanci. Psychologicka
smlouva musi spliiovat ti'i podminky:

e Pracovnikiim musi pfinaSet jasné vyhody (je pro n¢ individudlné€ vyznamna).

e Pracovnikiim poskytuje zaruky ze strany zaméstnavatele (je pro né bezpecna)

e Pracovnikiim musi zajistovat podminky, aby mohli svoje sliby dodrzet (je

realizovatelnd v praxi).

Prostfednictvim psychologické smlouvy dochazi mezi zaméstnavateli a zaméstnanci
k socidlni vyméné (jeden bez druhé¢ho nemize existovat). Pokud se z obou stran dodrzuji
dohodnuté zavazky a pravidla, pocituji zaméstnanci k formé oddanost a loajalitu a zvySuje se
jejich angazovanost. Podminkou dobrého pracovniho vykonu tudiz je, aby pracovnici chapali
smysl zadanych kol a méli zaruky, ze jim budou poskytnuty podminky, aby je mohli splnit.
Nastroji prubézného fizeni pracovniho vykonu je vedeni a odborna ptiprava, respektovani
stanovisek pracovnikii, koucovani i socialni podpora.>®V poslednich letech se, zejména
v zahrani¢ni literatufe setkavame s novym pohledem na hodnoceni pracovnikti. Zdiraziuje se,
ze hodnoceni neslouZi jen jako podklad pro odménovani, ale je zdiraziiovana jeho motivacni a
rozvojova funkce. Zd4 se, Ze se dokonce piestava pouZzivat vyraz hodnoceni pracovniho vykonu
(performance appraisal), ktery je nahrazovan vyrazem zkoumani pracovniho vykonu

(performance review), kladoucim diiraz na participaci pracovnikii v tomto procesu.”®

Problematikou hodnoceni pracovniho vykonu manazeri se zabyvali italsti odbornici
managementu Jibaia a Hammouda. Studie zvefejnéna v prestiznim Casopise BUSINESS
EXCELLENCE AND MANAGEMENT obecné zpochybiiuji zpiisob tvorby pfidané hodnoty
zalozeny na zjednoduSenych ukazatelich, spekulativnich vlivech a spiralovitém poskytovani
uveri. Konstatuji, pro nékteré podniky je spoleCenska odpovédnost pouze véci pozitivniho
image, pouze Cast ji skute¢né pocituje. Autofi vychazeji z negativnich vyjadieni manazert
ohledné¢ hodnoceni vykonu. Kritizuji nejasné cile, Castou zména cilii a nerespektovani vlivu
vnéjSich okolnosti. Dochazi ke konfliktu mezi zpiisobem méfeni a vyvojem vykonu jednotlivce
a systémem hodnoceni a jeho diisledky na irovni zaméstnancti. Zameéstnanci v usili o podani

co nejvyssiho vykonu vzhledem k dosazeni odmén (plat, benefity, povySeni) zamlcuji problémy

%5 SAKS. A, M., GRUMAN J. A. Organizational socialization and pozitive organizational behavior: implicati ons
for theory research and practice. CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES. 2013 [online]
[19 .01 2024] Dostupné z: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/cjas.169

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

35



nebo je pfipisuji jinym, ale zaroven zpétnou vazbu potiebuji. Jibaia a Hammouda dosli
k zavéru, ze hodnoceni by mé¢lo byt nastrojem hledani a sdileni problémii, melo by dat obsah
procesim uceni, které povedou k organizaénim zméndm, zménam v mysleni a chovani,

zménam v programech a organizaéni kultute.®’

Objevuji se studie, které ukazuji, ze neustaly tlak na zvySovani vykonnosti zaméstnanct
muze mit opacné disledky a mize byt pfi¢innou zdravotnich, zejména psychickych problému
vcetné nebezpeci syndromu vyhoteni. Véra Dvotdkova upozoriiuje na to, ze ,, lidé se navzajem
lisi svou vykonnosti, ve stejné cinnosti za stejnych podminek podavaji rizny pracovni vykon, na
ktery jsou riizné pripraveni.%® Vyplyva z toho, Ze manazefi mohou pozadovat na pracovnicich
pouze takovy vykon, na ktery jsou fadn¢ pfipraveni (tj. maji potfebné znalosti a dovednosti).
Soucasné pracovni prostfedi je ve znameni stalych zmén a pracovniky je nutno na zmény
pfipravovat a motivovat je k jejich pozitivnimu pfijeti. Vyrazem toho je diraz na permanentni

(celozivotni) vzdélavani zaméstnanct jako predpoklad trvale udrzitelné vykonnosti.

Australsti védci se zabyvali zprostfedkujici roli systému hodnoceni kvality vykonnosti
jednotlivel na vykonnost jejich obchodni jednotky. Jako kritéria hodnoceni kvality vykonnosti
zvolili ¢tyfi dimenze a to. Dliv€ru, srozumitelnost, komunikaci a spravedlnost. Byla zkoumana
souvislost mezi posilenim postaveni niz§ich manaZerti a jejich vykonem a vykonem jejich
obchodni jednotky. Vyzkum se konal online a zucastnilo se jej 203 manazert nizsi irovng.
Bylo zjisténo, Ze vSechny dimenze pozitivné koreluji s urovni vykonu obchodni jednotky, ale
nejvyznamngj$i vliv na vykonnost obchodni jednotky mé divéra. Tato zjiSténi vedou k zavéru,
Ze je nutno posilit postaveni niz§ich manazer a zlepSit systém hodnoceni jejich vykonu,
zejména urovn¢ diaveéry. Vychazi z empirickych zkuSenosti zaméstnanct, konkrétné z jejich

pohledu na systém hodnoceni vykonu, ktery mé nasledny dopad na vlastni vykon.>®

Rovnéz Grote se zabyval moZznostmi nového pohledu na méfeni vykonnosti. Jako jednu
z moznosti uvadi ptiklad experimentu, ktery se uskutecnil ve védecké laboratofi. Uvadi, Ze

tradicni systémy hodnoceni pozaduji, aby se nadfizeni a podfizeni zacatkem roku dohodli na

5 JIBAI S. and HAMMOUD K. Individual Performance Assessment Within Contemporary Organizations. A
Review Of Transformational Systems For Employee Evaluation. BUSINESS EXCELLENCE AND
MANAGEMENT. Volume 10 Issue 2 / June 2020. pp. 51-62. 2013 [online] [20. 04. 2024] Dostupné:
http://beman.ase.ro/no102/4.pd

8 DVORAKOVA, Véra. Motivace jako jadro ovliviiovani pracovni vykonnosti zaméstnavatelii organizaci.
TRENDY V PODNIKANI, VEDECKY CASOPIS FAKULTY EKONOMICKE V PLZNI 2/2012 [online] [18.
014. 2024] Dostupné z:https://otik.uk.zcu.cz/bitstream/11025/16216/1/Dvorakova.pdf

% BAIRD, Kevin, TUNG, Amy a SU, Sophia. Employee empowerment, performance appraisal quality and
performance. JOURNAL OF MANAGEMENT CONTROL. Volume 31, 2020 [online] [20. 01. 2024] Dostupné
z: https://hbr.org/topic/subject/employee-performance-management
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ukolech, které je nutno naplnit a hodnoceni na konci roku vyhodnocovalo, jak dobfe byly tyto
ukoly naplnény. Pfi rozmistovani pracovnikli a pfidélovani tkolli berou nadfizeni v ivahu
minulou vykonost zaméstnanct a pfid€luji jim tkoly, o kterych jsou si pomérné jisti, Ze je
mohou uspésné dokoncit. Novy pohled na métfeni vykonnosti vychazel z predpokladu, ze
vSichni zaméstnanci podavaji dobré vykony a hodnoceni bylo postaveno na tom, jak piispivaji
postaven na hodnot¢ téchto praci pro organizaci. Autor dale podotyka, Ze podobny model nelze
uplatnit vSude a piiklani se k tomu, ze ve vyrobni sféfe je efektivni postaveni hodnoceni na

kompetenénich modelech, zmifiované v jiné ¢asti prace.®°

Znamou skute¢nosti je, Ze spokojeny zaméstnanec zpravidla podava lepsi pracovni vykon,
nez zaméstnanec nespokojeny. Manazefi musi znat svoje podtizené, jejich potieby a pfani, a to
nejen ve vztahu k praci, ale i ve vztahu k potiebé sladit pracovni a osobni Zivot. Pro fadu lidi je
prace sice dlezita, ale dlouhodobé ji davaji az na druhé misto za rodinu a déti.®* V moderng
fizenych organizacich se tudiz usiluje ne o vykonnost maximalni, ale o vykonnost trvalou a tim
padem o trvalou pracovni spokojenost zaméstnanct. D¢je se tak prostfednictvim zvysSené péce
0 péce o pracovni i1 zivotni spokojenost zaméstnancii a vytvafeni podminek pro sladéni

pracovniho a osobniho Zivota a zvySovani osobni Zivotné pohody zamé&stnancti (well being).

Problematikou fizeni pracovniho vykonu ve smyslu jeho udrZitelnosti se zabyvali jiZ zminéni
J. A. Gruman a A. H. Saks. Za ptedpoklad trvalé udrzitelnosti pracovni vykonnosti povazuji
zapojeni zaméstnancii a doporucuji model fizeni pracovniho vykonu zaloZeny na tfech

faktorech.

1) Smlouva o plnéni stanovenych cili a psychologicka smlouva (sladéni individualnich
cilti pracovnika a cilti organizace), které musi naplnit tfi podminky:

a) Musi pfinaSet pracovnikiim jasné vyhody (psychologickéd vyznamnost).

b) Musi odrazet zaruky za strany zaméstnavatele (psychologickéa bezpecnost).

¢) Musi zajistit prostfedky k tomu, aby mohli pracovnici svoje sliby dodrzet

(psychologicka dostupnost).

8 GROTE, Dick. Performance Appraisal Reappraised, HARWARD BUSINES REWIEW. 2024 [online] [25. 02.
2024] Dostupné z: https://hbr.org/topic/subject/Employee — performance - management

SIKISLINGEROVA, Eva. Novd ekonomika: nové prilezitosti?. V. Praze: C.H. Beck, 2011. Beckova edice
ekonomie. ISBN 978-80-7400-403-2.
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2) Usnadnéni zapojeni (respektovani stanovisek zaméstnanct, socialni podpora, koucovani,

vedeni, odborna piiprava)

3) Hodnoceni angaZovanosti a vykonu a zpétna vazba. Hodnoceni musi zahrnovat faktory

jako vytrvalost, flexibilitu, rozsifovani roli, kreativitu apod.5?

Podle Grumana a Sakse, je klicovym faktorem pro udrzeni trvalé vykonnosti zapojeni

zaméstnanci a jejich angazovanost.5

2.2.1 Age management

Age management reaguje na skutecnosti, ze se délka pracovniho zivota prodluzuje, a ze
ve firmach nartsta pocet pracovnikil starSiho véku. V zajmu udrzeni konkurence schopnosti
podniki, je nutno respektovat skutecnost, Ze mladych pracovnikli ptichdzi na pracovni trh stle
méné a podniky tomu musi ptizpusobit zplsob fizeni lidskych zdrojt a tim padem 1 hodnoceni
pracovniho vykonu. Age management vychazi z toho, ze pracovni vykonnost se béhem zivota
méni, ale neznamena to, ze k hor§imu. Zjednodusen¢ feceno, pracovni schopnosti se v prib¢hu
profesniho zivota méni, ale neni to jediny faktor, ktery vypovida o vykonnosti pracovnikil
rizného véku. Mladsi pracovnici mohou byt kreativngjsi, mit vétsi smysl pro inovace, snadnéji
se ucit novému, a naopak starS$i pracovnici disponuji cennymi zkuSenostmi, 1 kdyZz nckteré
schopnosti, zejména fyzicke sily se ve star§Sim véku mohou sniZovat. Jedna se pouze o obecné
tvrzeni, ktera zdaleka neplati pro kazdého pracovnika. Rozhodujici je, aby aktudlni schopnosti
pracovnika byly zhodnoceny spravné, a aby jim odpovidalo pracovni misto, které zastava. Age
management pozaduje, aby zaméstnavatel usiloval o podporu pracovnich schopnosti

prostfednictvim komplexniho systému zajist'ujicimu udrzitelnou vykonnost.

V oblasti zdravi byl mél podporovat zdravy Zivotni styl zaméstnanct prostiednictvim
nejraznéjSich benefiti. M¢él by usilovat o eliminaci nezdravych navyk a napft. zavést poradny

pro odvykani koufeni, ¢i o boj s nadvéhou.

V oblasti udrzitelnosti a rozvoje pracovnich schopnosti by m¢l prostiednictvim
podnikového vzd€lavani zvySovat znalosti a dovednosti pracovnikii, bez ohledu na veék.

V praxi to pfedev§im znamena nevylucovat z podnikového vzdélavani stars$i zaméstnance.

82 SAKS. A, M., GRUMAN J. A. Organizational socialization and pozitive organizational behavior: implicati ons
for theory research and practice. CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES. 2013 [online]
[19 .04.2021] Dostupné z: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/cjas.169
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V oblasti subjektivni pracovni spokojenosti by m¢l zaméstnavatel zohlednit vSechny
faktory vedouci k pracovni spokojenosti. Znamena to vhodné motivovat pracovniky, hodnotit
objektivné jejich vykony, uplatiiovat spravedlivy systém odménovani a usilovat o sladéni

pracovniho a rodinného Zivota.

V oblasti pracovniho prostiedi dbat na bezpecnost pracovisté, ochranu zdravi pfi
praci, prevenci rizik a ochranu pracovnich schopnosti (ergonomika préace, hygiena prace,

pracovni prostory, pracovni nastroje apod. )%

Ukolem manaZerti je poznat principy Age managementu a uplatnit je v praxi. Hussi a Thiel
(2011) stanovili 8 pilifti Age managementu a to:

e znalost problematiky veku,

e vstiicny postoj ke starnuti,

e dobry management, ktery rozumi individudlnosti a rozdiliim,

e kuvalitni a funk¢éni opatfeni Age managementu,

e zajiSténi dobré pracovni schopnosti a motivace,

e vysoka uroven kompetenci,

e dobra organizace prace a pracovni prostiedi,

e pracovni spokojenost %

Vsechny tyto skute¢nosti je nutno promitnou do hodnoceni pracovniho vykonu s tim, ze
pracovni mista musi byt obsazovana s ohledem na vék, coz se tyka, jak zacinajicich, tak star§ich
pracovnikl. Jak bylo feceno v pfedchozim textu, cilem Age managementu je dosdhnou
celozivotni zaméstnanost, coz predpoklada zajistit trvale udrzitelnou vykonnost zaméstnancti.
Podnikovymi néstroji jsou opatifeni jako flexibilni pracovni doba, ¢aste¢né uvazky, prace
z domova, pfizptsobeni pracovniho mista v€ku (respektovani specifik zacinajicich a starSich
pracovnikl, tymova mezigeneracni spoluprace, vyuziti zkuSenosti starSich pracovnikl
prostiednictvim mentoringu a koucovani). Age management je zaloZen na respektovani
etickych principli a socidlni odpovédnost podnikd. Firemni kulturu musi byt zaloZena na
dodrzovéni lidskych prav zaméstnancti a zddnéd vékova skupiny nesmi byt znevyhodnéna, ¢i

uptednostiovana (v oblasti vzdélavani, povySovani, odménovani atd.).

8 STOROVA, Ilona. Age management se zamérenim na starsi pracovniky. Svaz pramyslu a obchodu, Praha,
2015 [online] [25. 01.2024] Dostupné z:

https://www.okpb.cz/web/dokumenty/region/prilohy/2015/age management.pdf, s.32
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2.3 Neformalni a formalni hodnoceni zaméstnancu

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni zaméstnanct je jednak formalni, jednak neformalni.

2.3.1 Neformalni hodnoceni

Neformdlni hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu, pfedev§im zkoumani a
posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance v urcitém casovém obdobi, kdy manazer vede a
fidi pracovni vykony podfizenych, tak aby byla provedena sjednana prace v pozadovaném
mnozstvi, kvalit¢ a terminu. Hlavnim Ucelem je vcasné rozpoznani odchylek a zajiSténi
napravy. Manazer zaroven vyuziva piilezitosti k dalSimu zlepSeni tGrovné schopnosti, ke

zvy$eni motivace, zlepseni pracovnich podminek, vysledku a chovani zaméstnancii.®

Neformdlni hodnoceni je soucasti kazdodenni prace manazera a odehrava se
prostfednictvim komunikace mezi manazerem a podiizenym pracovnikem. Neméla by nastat
situace, ze dojde k rozporu mezi formalnima a neforméalnim hodnocenim. Pokud dojede
k situaci, Ze je rocni hodnoceni vyrazné negativni, neni to zpravidla selhani pracovnika, ale jeho

nadfizeného.

Rizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga planovanym procesem, jehoz hlavnimi
slozkami jsou dohoda, méfeni, zpétnd vazba, pozitivni povzbuzovani a dialog. Hlavnimi
ucastniky jsou liniovi manazefi, ktefi poskytuji podporu svym podfizenym a maji roli partnera.
Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na vzajemné dohodé, ve které jsou stanoveny cile,
ukazatele vykonu a normy vykonu. Kromé zdkladniho cile v podob& dosahovani lepSich

vysledkll pak je dal§im cilem rovnéz podpora a rozvoj pracovniki, aby byli schopni zastavat
giur 67

8 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a doplnéné vydani. Manazer.
Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.
57 Tamtéz
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Obr. 4: Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., t0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

2.3.2 Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni se uplatiiuje periodicky pii zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu, kdy manaZer se zaméstnancem projedndva jeho pracovni vykon a dalSi zalezitosti
ohledné¢ jeho prace v organizaci (jeho pracovni schopnosti, motivaci, pracovni podminky, jeho
aspirace apod). uskuteciuje se formou hodnoticiho pohovoru, jehoz vysledek je zaznamenén a
je soucasti persondlni evidence. Na jeho zdkladé se uzavira pracovni dohoda pro dalsi obdobi a
slouzi jako podklad pro dalsi oblasti spojené s fizenim pracovniho vykonu (vybér, vzdélavani,

odménovani).

Kazda organizace si voli vlastni kritéria pro hodnoceni zaméstnancti a tomu pfizplsobuje i

hodnotici metody. Jako piiklad pro hodnoceni zaméstnancti uvadi Sikyt tato kritéria:
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o Wysledky (mnozstvi prace, kvalita prace, véasnost provedeni apod).
e Chovani (provedeni prace, pristup k praci, pritomnost v prdaci apod.)
e Schopnosti (v zpusobilost k praci)

e Motivace (ochota k prdci)

e Podminky (pracovni doba, pracovni podminky apod.) <.

Formalni (vétSinou roc¢ni) hodnoceni zaméstnanct je velmi citlivd zalezitost a manazeti
musi postupovat tak, aby se nestalo pro pracovniky strasdkem. Pokud zvazime, Ze manazer je

za pracovni vykon zaméstnance odpovédny prubézné (béhem celého hodnoticiho obdobi).

Pti hodnoceni pracovniho vykonu hraje mimotadnou ulohu poskytovani zpétné vazby.
Podle Sakse a Grumana by hodnoceni mélo zahrnovat i vytrvalost, rozsifovani prace,
adaptibilitu, flexibilitu apod. Ptedpokladem usp&Sného hodnoceni je, aby manazefi v roli
hodnotitelti byli spravedlivi a méli diivéru podiizenych. Jenom v tomto piipadé budou podiizeni
chépat ucel hodnoceni a oceni jeho potiebnost. Gruman a Saks jako hlavni funkci hodnoceni
chapou zvySovani zapojeni pracovnikli pii napliovani strategickych cili organizace a
zvy$ovani jejich angazovanosti.?® Podle Koubka je mimotadné dileZité , véasné spolecné
odhalovani problémii a ieSeni pracovniho vykonu‘’°(béhem celého hodnoticiho obdobi),
Nemuze se stat, ze zavérecné hodnoceni vyzni zcela v pracovnikiv neprospéch. Tradi¢n¢ se
v rdmci hodnoceni pracovniho vykonu sledovala kritéria jako kvantita, kvalita a v€asnost
plnéni. V soucasnosti je pohled na pracovni vykon daleko komplexngjsi, tykaji se jak
pracovnich vysledki, tak pracovniho chovani a jeho stéZzejnim cilem je ovéfit, zda pracovni
misto odpovida kompetencim a osobnostnim vlastnostem pracovnika a jaky je jeho potencial
pro dalsi vzdélavani a rozvoj. Hodnoceni je tudiz podkladem nejen pro odménovani (jak bylo

tradicn€ pojimano), ale i pro planovani kariéry pracovnika.

Hlavni tulohu pfi formalnim hodnoceni pracovnika sehrava jeho pfimy nadfizeny, ktery ma
zkuSenosti s jeho hodnocenim neformalnim. M4 hlavni slovo pfi zavérecném vyhodnocovani

podkladli, bez ohledu na to, kdo je shromézdil. Zpravidla pfimy nadfizeny vede hodnotici

88 DVORAKOVA, Véra. Motivace jako jadro ovliviiovani pracovni vykonnosti zaméstnavatelii organizaci.
TRENDY V PODNIKANI, VEDECKY CASOPIS FAKULTY EKONOMICKE V PLZNI 2/2012 [online] [18.
014. 2024] Dostupné z: https://otik.uk.zcu.cz/bitstream/11025/16216/1/Dvorakova.pdf

89 SAKS. A, M., GRUMAN J. A. Organizational socialization and pozitive organizational behavior: implicati ons
for theory research and practice. CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES. 2013 [online]
[19. 02.2024]. Dostupné z: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/cjas.169

0 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
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pohovor a projednéva s pracovnikem opatteni vyplyvajici z hodnoceni. Ve vétSich podnicich

byva pritomny nadiizeny nadtizené¢ho pracovnika a zastupce oddéleni lidskych zdroja.

2.3.3 Cile a metody hodnoceni

Podle Koubka by hodnoceni mélo splnit nasleduji cile:

,,.1. Rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu pracovnika.

2. Rozpoznat slabé a silné stranky pracovnika.

3.Umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon.

4. Wivorit zdakladnu pro odménovani pracovnika podle jeho prispéni k dosazeni cilii
organizace.

5. Motivovat pracovniky.

6. Rozpoznat potreby vzdélavani a rozvoje pracovnika,

7. Rozpoznat potencidal (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pracovnika.

8. Wevorit podklady pro planovani naslednictvi a kariéry.

9. Wytvorit podklady pro rozmistovani pracovnikii.

10. Wvorit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikit a vhodnost metod
vyberu. “'t

V praxi existuje fada metod hodnoceni pracovnikill a ¢asto dochazi k jejich kombinaci.
Tradicné¢ se pouzivd hodnoceni pomoci platnych norem a standardi, hodnoceni podle

stanovenych cili, kritické ptipady a hodnotici stupnice.

Hodnoceni prostiednictvim platnych norem a standardi

Platné normy a standardy ptedstavuji objektivni métitka stanovené pozadované urovné
pracovnich vykonl. Normy a standardy je moZzné chépat jako objektivni méfitka vyuzivana
k posouzeni pracovni vykonnosti na urcitych pracovnich pozicich. Aby bylo moZno vykonové
normy efektivné pouzivat, musi byt jasné¢ a definovany a na jejich tvorbé by se méli podilet
zaméstnanci. Pokud se budou na jejich vypracovani podilet, budou je povazovat za piimérené

a spravedlivé a budou podporovat jejich pfijeti.”

"M KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

2 URBAN, Jan. Management lidskych zdrojii. Pravo - edice pro pravo a management. Praha: Ustav prava a
pravni védy, 2013. ISBN 978-80-905247-4-3.
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Hodnoceni pomoci platnych norem a standardi mtize byt spravedlivé pouze tehdy, kdyz se
porovnavaji pracovnici se stejnou naplni prace. Tato metoda se pouziva u vyrobnich délniki.

Koubek uvadi, Ze postup pfi jejim pouziti je nasledujici

1. ,,Stanoveni norem nebo ocekdvané urovné vykonu (v pripadé aplikace koncepce rizeni
pracovniho dohoda o ocekavaném vykonu)

2. Seznameni pracovnikii s normami, radeji vSak projednani téchto norvem s nimi a
shodnuti se na normach.

3. Porovnani vwkonu kazdého pracovnika s normami*."”®

Pomoci této metody Ize vytvoftit vykonnostni skupiny pracovnik.
Hodnoceni dle stanovenych cili

Hodnoceni podle stanovenych cili se pouziva predevSim u manazeri a specialisti.
Metoda spociva v tom, ze jsou jasné stanoveny cile, kterych ma pracovnik dosahnout a
vypracovan harmonogram jejich plnéni. Pribézné se sleduje plnéni dil¢ich cilti a v ptipadé

odchylek jsou aplikovana napravna opatieni.

Pti stanoveni cilti je zpravidla pouzivana metoda SMART.
S (specific/streching) — konkrétni a naroc¢né, jasné, jednoznacné, poctivé, srozumitelné a

podnétné.
M (measurable) — méfitelné, vyjadiené v pojmech mnozstvi, kvality, Casu a penéz.

A (achievable) — dosazitelné, sice narocné, ale pro motivovaného kompetentniho jedince
dosazitelné
R (relevant) — relevantni, odpovidajici cilim organizace

T (time framed) — terminované, s jasné stanovenym terminem dosaZzeni.’®

Metoda kritickych pripadi

Metoda hodnoceni na zéklad€ kritickych ptipadl vychazi z pozorovani faktického
chovani zaméstnancii na pracovisti. Hodnotitelé se zamétuji na kritické situace, které na
pracovisti nastaly a na to, jak se k nim jednotlivi pracovnici postavili, tj. jak kritickou situaci
vyresSili. Touto metodou jsou hodnoceni manaZetfi vcetné manaZerli liniovych. Metoda

kritickych pfipadli je vytvofena za tucelem tvorby pokladi pro formélni hodnoceni

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
" Tamtéz
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zaméstnancu, pricemz manazefi by si méli prubézné zaznamenavat chovani pracovnik, a to
nasledné vyhodnotit pfi findlnim hodnoceni na konci sledovaného obdobi. Hodnotitelé by mély
zaznamenavat pozitivni 1 negativni ptiklady chovani hodnocenych pracovniki jako jsou napf.
uspéchy, chyby, ¢i spory. K tvorb¢ zdznamt by podle Armstronga mélo dojit nejlépe okamzité,
aby nedoslo k jejich opomenuti pfi kone¢ném hodnoceni. Rovnéz je dulezité, aby zaznamy

zahrnovaly pouze objektivni udalosti.”

Hodnotici stupnice

Metoda hodnotici stupnice je zalozena na hodnoceni dil¢ich slozek pracovni vykonnosti
zaméstnancl. Tato metoda je naro¢na z hlediska pfipravy, ale umoziuje vyhodnotit projevy
pracovniki prostiednictvim kvantifikované formy, nikoliv pouze slovnim vyjadieni. Hodnotici
stupnice by méla byt dostate¢né velka, napft. v ptipadé ¢tytbodové hodnotici §kaly dochazi Casto
k primérnému hodnoceni zaméstnanci. Pro snizeni subjektivity hodnoceni je vhodné doplnit
kvantitativni hodnoceni i o slovni popis, resp. vysvétleni ohodnoceni uritym stupném.
Hodnotici stupnici je podle Urbana (2013) mozné rovnéz vyuzit i pro hodnoceni fidiciho, ¢i

socialniho chovani pracovnika. "

Hodnotici stupnice se fadi mezi psychometrické metody. Kromé hodnoceni pracovniho
vykonu se pouZziva i k vyhodnoceni pracovniho chovéani. V piipadé€, ze se hodnotici stupnice
neni doplnéna o hodnotici pohovor, tak hodnoceni nedosahuje poZzadovaného motiva¢niho

ti¢inku a zaméstnanci ji chapou pouze jako administrativni akt. /’

Existuji dal$i, moderni metody hodnoceni pracovnikii, kterym bude vénovana

nasledujici kapitola.

S ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti.
Management (Fragment). Praha: Fragment, 2011. ISBN 978-80-253-1198-1.

SURBAN, Jan. Management lidskych zdrojii. Pravo -edice pro pravo a management. Praha: Ustav prava a pravni
védy, 2013. ISBN 978-80-905247-4-3.

T PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Vedeni lidi v praxi. Praha:
Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.
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3 MODERNI METODY HODNOCENI ZAMESTNANCU

Spolecensky odpovédné podniky si uvédomuji, ze lidské zdroje jsou jejich nejvétSim
bohatstvim®a hledaji cesty, jak zkvalitnit praci s lidskymi zdroji. Moderni metody hodnoceni
a odménovani zaméstnancti jsou zptisoby, jak méfit a zlepSovat vykon, motivaci a spokojenost
pracovniki. Nékteré z nejCastéji pouzivanych modernich metod jsou: 360stupniova zpétna
vazba, HR ucetnictvi, sebehodnoceni, Rating scale method, Behaviorally Anchored Rating
Scale (BARS), Management by Objectives (MBO), Assessment center method. V souvislosti

S cilem nasi prace povazujeme za piinosné zminit je podrobné;ji.

3.1 360stupniova zpétna vazba

360stupiiova zpétna vazba, (360- feedback, 360- degree feedback) je metoda
anonymniho hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovéani zaméstnance, pomoci
dotaznikového Setfeni. Pracovnik je hodnoceny svymi spolupracovniky, podiizenymi a
nadiizenymi. Nékdy mulze byt rozSifena o hodnoceni zdkazniky, piipadné dalSimi
zainteresovanymi stakeholdery, ktefi snim pfichdzeji do styku. Cilem této metody je
poskytnout hodnocenému komplexni pohled na jeho silné a slabé stranky, ohodnotit jeho
schopnosti, dovednosti a v neposledni fad¢ jeho chovani. Nazev 360stupiiova vazba vyplyva
Z toho, Ze jedinec stoji v prostfedku kruhu a kolem jsou vSichni, kteti maji vliv na jeho
prac85ovni vykon a pracovni chovani. Lze ji uplatnit ve vétSich i menSich pracovnich
kolektivech. Pfi vybéru respondenti je podstatné, aby se jednalo pouze o ty, s nimiz pracovnik
prichazi v zaméstnani ¢asto do styku. Soucasti 360stupiiové vazby je i sebehodnoceni.”® Tato
metoda kontrastuje se 180procentni zpé&tnou vazbou, v ramci, které pracovnika (manazera)
hodnoti jeho podfizeni a s vykonnostnim hodnocenim, kdy pracovnika hodnoti vyhradné jeho
nadfizeni. Tento zptsob hodnoceni nevypovida o tom, co pracovnik d¢€la, ale o tom, jak to déla.
Jedna se tudiz o systematicky sbér dat, kterd ovlivituji pracovni vykon zaméstnance. Cilem je
predev§im odhalit slabé a silné stanky zaméstnance a podpofit jeho osobni a profesni rozvoj.&
K hodnocenym oblastem nalezi kuptikladu schopnost vést tym, schopnost jednat s lidmi, ¢i
dokoncovat ukoly v pozadovanych terminech. Zpétna vazba informuje o potencidlu pracovnika

k riistu 1 o prekdzkach, jez mu

8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7
9 7 Practical Performance Appraisal Methods for the Modern Workforce. EMPULS, 2023 [online]

[18. 02. 2024]. Dostupné z: https://blog.empuls.io/performance-appraisal-methods/
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v ném brani. 360° zpetna vazba poskytuje strukturovany a komplexni pohled na zaméstnance.

M Sebehodnoceni )
Strategické Prodej/extemi
Kolega fizeni klient
MNadfizeny \K
M Podfizeny

\, Osobni
pristup

Vedeni tymu 4——+— _‘{

Interakce s Pracovni
druhymi kompetence

Obr. 5: Zabér 360stupnové vazby
Zdroj: 360 zpétnad vazba. Komplexni a strukturovand forma zpétné vazby zaméstnanciim.[online] [18. 02. 2024]
Dostupné z: https://www. 360zpetnavazba.cz

Vyuziti vystupli tohoto zplisobu hodnoceni je pomérné Siroké. Kromé toho, Ze je odhalovan
potenciondl pracovnika a tim padem slouZi k jeho osobnimu rozvoji, mohou je vyuzit 1

nadfizeni pfi rozhodovani o odménéch, povySeni nebo dal§iho vzdélavani.

Je tfeba pfipomenout, Ze ziskany vystup je anonymni, nesmi se poznat, kdo dotaznik
vyplnil s vyjimkou pfimych nadtizenych. Jde o to odlisit, jak zamé&stnance vnima nadfizeny a

jak ostatni respondenti.5!

3.2 HR ucetnictvi

Vedeni ucetnictvi je nezbytnou a ze zdkona povinnou cCinnosti ve vSech typech
organizaci. Soucasti ucetnictvi je zpravidla zpracovani mzdové agendy vetné dat pro spravu
socidlniho zabezpeceni a zdravotni pojisStovny. Financni Gcetnictvi méfi finanéni vykonnost
podniku. Zpravidla probiha v rocnich intervalech jako zdkladniho hodnoceného obdobi a
posuzuje dosazené hospodaiské vysledky. HR ucetnictvi navazuje na finan¢ni ucetnictvi a

usiluje o kvantifikaci pfinosi a ndklada spojenych s lidskymi zdroji v organizaci. Metoda bere

81 360 zpétna vazba. Komplexni a strukturovand forma zpétné vazby zaméstnanciim.
[online] [18. 02. 2024] Dostupné z: https://www. 360zpetnavazba.cz
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v uvahu faktory jako je kvalita, mezilidské vztahy, rezijni naklady a dalsi. HR tucetnictvi usiluje
o vyjadfeni ekonomické hodnoty jednotlivého zaméstnance pro podnik a o stanoveni tomu
odpovidajicich kritérii pro odménovani, kterymi jsou vykonnost, rozvojovy potencial a

prokazovana loajalita viiéi podniku.®?

Human Resource Accounting

Methods \

Acquisition Replacement Present Expense
Cost Cost Value Model
Value to the
Organization

Obr. 6: Obsah HR ucetnictvi
Zdroj: 7 Practical Performance Appraisal Methods for the Modern Workforce. EMPULS, 2023 [online]

[18.02.2024]. Dostupné z: https://blog.empuls.io/performance-appraisal-methods/

Vyhodou metody je, Ze presné vypoc€itd hodnotu, kterou konkrétni zaméstnanec
spolecnosti piinasi. Nevyhodou je, Ze je finan¢n¢ ndrocna a vyZzaduje silné analytické

schopnosti recenzenta.
3.3 Sebehodnoceni

Sebehodnoceni bylo zmiflovéano jiz v pfedchozim textu. Jedna se o dnes jiz standardné
vyuzivanou metodu, kterd ma vyvolat u zaméstnanct sebereflexi, sebe zlepSeni a sebetizeni.
Metoda sebehodnoceni se cCasto pouziva jako soucast komplexni metody hodnoceni.
Sebehodnoceni kompetenci pozorovatelného chovani pracovnikli probihd v ramci §kal

stanovenych podle kompeten¢niho modelu. Hodnoceni a sebehodnoceni se zamétuje na klicoveé

827 Modern Performance Appraisal Methods. Pocket HRMS, 2024 [online] [18. 02. 2024]. Dostupné z:1 new
message (pockethrms.com)

8 7 Practical Performance Appraisal Methods for the Modern Workforce. EMPULS, 2023 [online]
[18. 02. 2024]. Dostupné z: https://blog.empuls.io/performance-appraisal-methods/

48


https://www.pockethrms.com/blog/7-modern-performance-appraisal-methods/
https://www.pockethrms.com/blog/7-modern-performance-appraisal-methods/
https://www.pockethrms.com/blog/7-modern-performance-appraisal-methods/

kompetence, které organizace povazuje za nezbytné pro kvalitni pracovni vykon. ,, Kompetence
patii mezi rozhodujici aspekty k dosazeni vysledkii a jsou v souladu se strategickymi zamery
organizace. “8* U pracovnika se tudiz hodnoti osobni vlastnosti, schopnosti, p¥istupy, zptisoby
mysleni a jednani. Navenek se toto vSe odrazi v chovani. Pro urcity prvek a situaci je zpravidla
standardni urcitd forma chovani ¢i jednani. Jednotlivé kompetence jsou tudiz popisovany

nepiimo tzv. dudlnim zpGsobem.

Kompetence: popis zplisobu, jak se ma zadoucim zptisobem projevovat v chovani a jednani.

Hodnotici metodu tvofti tfi kroky:

1) ,,Hodnoceni — jak hodnoceného hodnoti hodnotitel (jeho primy nadiizeny)
2) Sebehodnoceni — hodnoceny hodnoti sam sebe (jeho pohled na sviij pracovni vykon)
3) Nasledné porovnani — slouzi jako syntéza obou predchozich krokit a probihd formou

rozhovoru mezi hodnocenym a hodnotitelem. %

Kazda organizace si vypracovava vlastni Skalu zaddouciho a nezadouciho pracovniho
chovani. Hodnoceny se hodnoti sam podle standardi vymezenych pro kazdou kompetenci

v rozsahu 1-5, pti¢emz 3 je standard (stfedni hodnota).

Zavérecnou fazi hodnoceni je porovnani. Hodnotitel a hodnoceny porovnaji pisemny
z4dznam obou hodnoceni a dohodnou se na tom, které kompetence je tieba zlepsit. Zaroven se
dohodnou na tom, jakym zptisobem bude zvySeni stanovenych kompetenci realizovano (zptsob

dalsiho vzdelavani),

Tato metoda ma pro zaméstnance urCité vyhody. Zatimco se sami hodnoti, mohou
identifikovat n€které ze svych silnych a slabych stranek a v&det, na ¢em musi vice zapracovat.
Dalsi vyhodou je, Ze pokud se sebehodnoceni vyrazné liS§i od hodnoceni nadfizeného, ma
pracovnik moznost diskutovat a svoje nazory obhajovat. To, ze jsou zamé&stnanci do procesu
hodnoceni vice zapojeni, podporuje spolupraci mezi zaméestnanci a manazery a ti se citi vice

ocenovani. Sebehodnoceni zvySuje motivaci zaméstnanct, protoze maji vétsi kontrolu nad

8 JEDINAK, Petr. Profese manazera v organizacich veiejné spravy: charakteristika manazera, zastdvané role a
vybrané persondlni ¢innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 64
8 Tamtéz, s. 65
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svymi uspéchy. a neuspéchy. Zameéstnanci dostavaji moznost sebereflexe a identifikace oblasti,

ve kterych se potiebuji zlepsit. Zaroveit manazer dostidvd moznost zjistit nazory podtizenych.
3.4 Rating scale method

Rating scale metod je jednoduchd metoda hodnoceni, kterd se pouziva v fad¢ oblasti
lidské ¢innosti. Pfedem jsou stanoveny prvky, které budou hodnoceny, kritéria, ze kterych se
bude pii hodnoceni vychazet a tomu odpovidajici stupnice. V pracovni oblasti mohou byt
pouzity pozadované kompetence nebo zalezitosti jako kvalita prace, spoluprace, iniciativa,
spolehlivost, komunikace apod. Hodnoceni provadi pfimy nadfizeny pracovnika. Cilem je
poskytnout pracovnikim jednoduché a srozumitelné hodnoceni, které je zaloZzeno na predem
stanovenych Tato metoda vyuziva ¢iselné hodnoceni polozek, jako jsou vud¢éi schopnosti,
spolehlivost, v€éasnost, organiza¢ni schopnosti atd. k méfeni vykonnosti zaméstnancii. Jedna se
o zjednodusenou metodu hodnoceni vykonu, kterou recenzenti pouzivaji k hodnoceni
zaméstnancll na Skdle od Spatnych po vynikajici. Lze ji vyuZzit k rychlému vyhodnoceni
aktudlniho vykonu zaméstnance. Nevyhodou této metody je, ze nebere v uvahu vykon
zaméstnance v prabéhu ¢asu, pouze jejich vykon v dobé hodnoceni, coz nemusi byt presnym

odrazem rtstu zaméstnanci.

Sets a new

standard

Obr. 7: Ptiklad hodnoceni vykonu na ratingové stupnici

Zdroj:7 Practical Performance Appraisal Methods for the Modern Workforce. EMPULS, 2023 [online]
[18. 02. 2024]. Dostupné z: https://blog.empuls.io/performance-appraisal-methods/

8 7 Modern Performance Appraisal Methods. Pocket HRMS, 2024 [online] [18. 02. 2024] Dostupné z:1 new
message (pockethrms.com)
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Zpravidla jsou podle této metody zameéstnanci hodnoceni svymi nadfizenymi.
Teoreticky mohou hodnoceni provadét i podfizeni nebo i zédkaznici. Hodnotitel vyjadii své

stanovisko vybérem polozky na stupnici. %

3.5 Behaviorally Anchored Rating Scale (BARYS)

Metoda Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS) vychazi z metody rating scale, ale
pfedem je stanoveno, Ze se zaméfuje vyhradné na pracovni chovani. Vychazi z predpokladu, ze
7adouci pracovni chovani je predpokladem efektivniho pracovniho vykonu.®® Jejim
prostfednictvim se neméti vysledek prace pracovnika, ale hodnoti se jeho pfistup k praci,

dodrzovani pracovnich postupii a pracovni chovani.

Postup pii pouziti metody BARS je nasledujici:

1. Identifikace a definice tkolii: Metoda BARS slouzi k identifikaci a definici
jednotlivych tkoli. Pro kazdy ukol musi existovat pfesné a konkrétni popisy mozného
chovani.

2. Hodnoceni chovani: Na zaklad¢ téchto popisti se hodnoti pracovnikovo chovani. Cilem
neni pouze méfeni vykonu, ale také hodnoceni pfistupu k praci a pracovniho chovani.

3. Hodnotici stupnice: Metoda BARS pouziva skaly s lichym poc¢tem stupnil (nejcastéji
5az 7). Popis se pohybuje od dokonalosti k nedostate¢nosti. Na popisu se mohou podilet
1 stavajici pracovnici, ktetfi nabidnou objektivni informace z kazdodenniho provozu.

4. Vysledky a zpétna vazba: Vysledky se ziskdvaji porovnavanim s chovanim
pracovnika. Metoda BARS ukazuje na moZnosti zlepSeni a naznacuje potencialni rozvoj

pracovnika.*

Mezi vyhody patii zaméfeni na pracovni chovani, srozumitelnost a jednoduché pouZivani.
Nevyhodou je ¢asova naro¢nost v piipravné fazi a vysoké naroky na hodnotitele. Je dilezité,
aby se vysledky hodnoceni zamétily do budoucnosti a pozadavek na zmény pracovniho chovani

a schopnosti pracovnika byl v souladu s cili spole¢nosti.

8 7 Practical Performance Appraisal Methods for the Modern Workforce. EMPULS, 2023 [online]
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3.6 Management by Objectives

Management by Objectives (MBO) je jedna z nejcastéjSich metod hodnoceni
pracovnikl. Vychazi z toho, ze ve vétSin€ organizaci je uplatiiovano strategické fizeni podle
cill, které je rozpracovano az na uroven jednotlivych pracovnikd. Jak jiz bylo uvedeno
v ptedchozi Casti prace, pfi stanoveni cili je Zadouci, aby cile byly spravné definovény,
zpravidla se pouzivda metodika SMART. Stanoveni specifickych cili umoziuje, aby se

celopodnikové cile rozpracovaly az na uroven jednotlivych pracovnik.

Poslani
Vi Zakladni
ze smérovani
Strategické cile Konkrétni
(Strategic goals) smérovani

=

Obr. 8: Rizeni podle cili (MBO)
Zdroj Management Mania. com.

Predpokladem tuspésnosti hodnoceni podle cild je, aby byly cile jasn¢ definovany a
pracovnik, ktery je ma plnit je akceptoval. V prabéhu napliiovani téchto cilti je diilezita kontrola
nadfizeného zajistujici poskytovani zpétné vazby. Pokud jsou zjistény odchylky v napliovani
cili musi byt pfijata napravnad opatfeni. Odchylky mohou byt zplsobeny nespravnosti
puvodniho postupu, zménou cile, tim, ze piivodni cil byl shledan jako nerealisticky, ¢i zménou
odpovédné osoby.”! Tato metoda predpoklada permanentni spolupraci nadiizeného manazera a
pracovnika. Nejcastéji se tato metoda pouziva pii hodnoceni manazerid. Vyhodou metody je, ze
zvySuje angazovanost zaméstnancli a tim padem pravdépodobnost splnéni cile. Umoznuje
nadfizenym pfipravovat pracovniky na budoucnost. Nevyhodou je, Ze je méné zapojeno

vrcholové vedeni a hrozi nebezpeéi, Ze budou stanoveny neméfitelné s nejasné cile.%

%I DRUCKER, Peter, F. The Practice of Management. Allied Publishers, 1975. ISBN: 8170230306,
9788170230304
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3.7 Assessment center method

Assessment center method spociva v testovani a hodnoceni zaméstnancti pomoci
integrovanych metod jako jsou rtizna cvi€eni, rozhovory, simulace, hrani roli, psychologické
testy apod. Cilem je realistické a komplexni hodnoceni, které je zalozeno na diagnostice
schopnosti, dovednosti a osobnosti pracovnika.®® Pouziva se predevsim pii vybéru pracovniki

do vyssich manazerskych funkci s cilem ovéfit kompetence nutné pro vykon skute¢né prace.

Ugastnici programu poznaji, jak je vidi ostatni pracovnici a co ovliviiuje jejich pracovni
vykon. Vedouci programu vyhodnocuje aktualni vykon pracovnika a pfedpovida jeho pracovni
vykon v budoucnu. Metoda se pouziva pro hodnoceni potencionalu vedoucich pracovniki, je
realizovana psychology a pracovniky oddéleni lidskych zdroji. Kontrolu vysledkt zpravidla

provéadi vrcholové vedeni.%

Podle Koubka je metoda Assessment centre pokus o co nejveétsi objektivitu omezenim
lidského faktoru pifi hodnoceni pracovnikl. Nelze jej vSak vyuzivat universalné a hodi se
zejména na vyhodnocovani rozvojového potencionalu vedoucich pracovniki. V ivahu je nutno
vzit, Ze hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani probiha v umélych podminkach a
ze vysoky vykon na soucasné pracovni pozici, nezarucuje vysoky vykon na vyssi pracovni

pozici v budoucnu.®®

Existuji 1 dal8i hodnotici metody, které 1ze oznacit jako moderni, ale jejichz uplatnéni
V praxi neni piili§ roz$ifené. Bez ohledu na to, jaka metoda bude pouzita, je nutno vzdy vybrat
a dikladné propracovat kritéria hodnoceni, tak aby odpovidala uc¢elu hodnoceni a povaze prace.
Dbat na to, Ze stejny zpusob hodnoceni nelze zpravidla uplatnit na vSechny kategorie
vyzadovany specifick¢é kompetence. Kazdé hodnoceni musi byt dikladné piipraveno a
pracovnici, ktefi jej provadéji, musi byt patiicné proskoleni. V ptipadech jako je Assessment
centre je nutno dbat, aby je provadeli renomovani odbornici, stejné jako v dalSich piipadech,

kdy se pracuje s riznymi testy.
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4 HODNOCENI PRACOVNIKU V POJISTOVNE KOOPERATIVA A.S.

Hodnoceni pracovniki je jednou ze stézejnych soucasti fizeni lidskych zdroji a ma azky
vztah jak kvybéru a rozmistovani pracovnikd, tak k odménovani pracovniki. Kazda
organizace si voli vlastni zpisob hodnoceni, ktery odpovida charakteru jeji pracovni ¢innosti.
Cas od ¢asu se vyskytne potieba vyhodnotit efektivitu stavajiciho systému a na zakladé

vysledki pfistoupit k inovacim.
4.1 Cil vyzkumu a diléi cile

Analyzovat stavajici systému hodnoceni zaméstnancti v ramci pojistovny Kooperativa
a.s. a jeho vliv na vybér a odménovani zaméstnancl. Ovéfit nazory zaméstnanci na

uplatiiovany zpiisob hodnoceni. Navrhnout inovace dosavadniho systému.
Dil¢i cile

1) Analyzovat stavajici systém hodnoceni zaméstnanct a stanovit jeho silné a slabé
stranky.

2) Analyzovat stavajici systém vybéru zaméstnancti a stanovit jeho silné a slabé stranky.

3) Analyzovat stavajici systém odménovani zaméstnancti a stanovit jeho silné a slabé
stranky.

4) Navrhnout inovace systému hodnoceni zaméstnanci.

5) Navrhnout inovace systému vybéru zaméstnancu.

6) Navrhnout inovace systém odménovani zameéstnanctl.

7) Navrhnout, jak noveé navrzeny systém hodnoceni pracovnikti propojit s nové navrzenym
systémem vybéru zaméstnancl a noveé navrzenym systémem odménovani zaméstnanci.

8) Vyhodnotit vliv nové navrzenych systémt na dal$i slozky personalni prace
V organizaci.

9) Vyhodnotit potencionalni pfinos zmén zefektivnéni ¢innosti organizace.

4.2 Pracovni hypotézy a vyzkumna otazka

HO Uplatiiovani systém hodnoceni pracovnikil povazuji zaméstnanci za plné vyhovujici a

nevyzaduje podle nich Zadné zmény.

H1 Uplatiiovany systém hodnoceni pracovnikli povazuji zaméstnanci za zastaraly a domnivaji

se, ze by m¢l byt zménén.
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HO02 Mezi zaméstnanci, ktefi povazuji stavajici systém hodnoceni za zastaraly a domnivaji se,

ze by mél byt zménén, jsou rovnomérné zastoupeni jak muzi, tak Zeny.

H2 Mezi zaméstnanci, ktefi povazuji stavajici systém hodnoceni za zastaraly a domnivaji se,

ze by mél byt zménén, prevazuji zeny.
Vyzkumna otazka

Jakym smérem by meél byt inovovan stavajici systém hodnoceni zaméstnanct
pojistovny Kooperativa a nasledné systém vybéru, rozmistovani a odménovani zaméstnanct,

tak, aby vyhovoval potfebam vedeni a potfebam zaméstnanct.

4.3 Metodika prace

Metody védeckého zkoumani a volbu odpovidajicich postupli urcuje povaha problému
a to, zda se jednd o vyzkum deskriptivni nebo vyzkum normativni. Vzhledem k tomu, ze
vV naSem piipad¢ se jednd o normativni (cilem je navrh opatfeni k inovaci hodnoticiho
systému), volili jsme kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum
byl realizovan pomoci obsahové¢ analyzy internich dokumentt firmy a rozhovoru se zastupcem

oddéleni HR.

Kvantitativni vyzkum obsahoval dotaznikové Setfeni realizované mezi zamé&stnanci firmy.
Disman uvadi jako vlastnosti kvantitativniho vyzkum tyto skutecnosti:

e omezeny rozsah informaci o velkém poctu jedinci,

e silnd redukce pozorovanych jevi a silna redukce vztahli mezi nimi,

e generalizace na populaci je vétSinou snadnd a vysledky této generalizace jsou

méfitelné.%

., Logika kvantitativniho vyzkumu je deduktivni. Na zacatku je problém bud’ existujici v teorii
nebo socialni realité. Tento problém je prelozen do hypotéz. Ty jsou zakladem pro vyber
souboru. Sebrana data jsou podkladem pro testovani hypotéz a vysledkem je prijeti nebo

zamitnuti hypotéz. S’

Dotaznik obsahoval 5 otazek informativnim (charakteristiku vyzkumného souboru), 17
otazek zjistovacich (ovéfeni stanovenych hypotéz) a jednu otazku doplilovaci (pfipominky

k dotazovani). Odpovédi respondentii byly vyhodnoceny maticové a graficky a ze statistickych

% DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologickd znalost. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z:
https://ulozto.cz/file/e7S Aq3yy/jak-se-vyrabi-sociologicka-znalost-pdf
97 Tamtéz, s. 287
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veli¢in byly pouzity absolutni Cetnosti, relativni ¢etnosti, vazeny primér a Chi kvadratem, ktery

slouzil ve vybranych otazkach pro stanoveni vyznamnosti rozdili mezi nazory muzi a zen.

Smérodatna odchylka byla stanovena 5 %. V 15 ptipadech se jednalo o uzaviené otazky,
respondenti odpovidali vétSinou v ramcei Likertovy hodnotici Skaly. 2 otazky byly oteviené,

respondenti odpovidali vlastnimi slovy. Pro zpracovéni dat byl pouzit program Excel.

Dotaznik byl respondentiim piedlozen v elektronické podobé,

4.4 Vybér respondenti a charakteristika vyzkumného souboru

Respondenti byli vybrani metodou kriteridlniho vzorkovani, tedy vybérem vsSech ptipadi
spliiujici dand kritéria. V nasem ptipadé se jednalo pouze o dv¢ kritéria:
1) Respondent je zaméstnancem pojisStovny Kooperativa a.s. na staly pracovni pomer.

2) Respondent byl ochoten vyplnit elektronicky dotaznik.

Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo ve dnech 15. 1 2024 - 31. 1. 2024 vyplnény dotaznik
odevzdalo 54 respondentd.

4.4.1 Charakteristika pojistovny Kooperativa

Pojistovna Kooperativa je soucasti rakouské spole¢nosti Vienna Insurance Group, ktera
ma pobocky v 25 zemich stfedni a vychodni Evropy. Na ¢eském trhu plisobi 30 let a dnes ma
2, 46 miliona klientd. Jednd se o universalni pojistovnu, kterd nabizi plny sortiment sluzeb
a vSechny standardni druhy pojisténi pro obCany, drobné firmy 1 velké podniky. Zaméstnava

4 070 zaméstnanci.*®

Na svych webovych strankach Kooperativa deklaruje, Ze ve vztahu k zaméstnanctim cti
vSechny aspekty diverzity a prokazuje to ve svém kazdodenni fungovani. At uz je doba jakkoli
naro¢na, soustfedime se v prvni fad¢ na to, abychom byli zaméstnavatelem, ktery disledné cti
vSechny aspekty diverzity a prokazuje to ve svém kazdodennim fungovani. Snazi se ,,dostat
ambici patrit mezi vyhledavané zaméstnavatele a zaroven byt spolecnosti, kterd se miize pysnit
loajalitou  svych zaméstnancii a zaméstnankyii ve vSech vékovych kategoriich. “%°
Kooperativa mysli na psychické a fyzické zdravi svych zaméstnancli a umoziuje jim zdravy

zivotni styl prostfednictvim flexibilnich forem prace. Dava jim prilezitost k dalsimu

%BKOOPERATIVA. O spolecnosti. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z: https://www.koop.cz/pojistovna-
kooperativa
9 Tamtéz
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vzdé¢lavani, vétsinou prostfednictvim online kurzt. Kooperativa bez ohledu na vek, pohlavi,
zdravotni stav arodinnou situaci. Pribézné mapuje potieby a ocekavani zaméstnancu,
respektuje, ze se v prub&éhu ¢asu méni (Age management) a tomu piizpisobuje nabidku
benefit, formy zapojeni do pracovniho procesu a dalsi nastroje, které pro né vyviji nebo
zprostfedkovava.100 Kooperativa dba na vyvazené zastoupeni zen a muzii na vSech urovnich
fizeni a zaméstnava lidi se zdravotnim znevyhodnénim. ,, Podporuje alternativni formy prace
a v ramci dlouhodobého vyhledu pokracuje v praci v reZimu Home Olffice v hybridnim reZimu.
Prizpiisobila k tomu i technické vybaveni v jednacich mistnostech, nasledovat bude uprava
Jjednotlivych pater. Pro vylepSeni balance mezi pracovnim a volnym casem svych zaméstnanciu
rozsirila Kooperativa pocet tzv. Free days (extra volné dny) ze tii na pét, nové pak doslo
k vytvoreni tzv. Care day, ktery mohou zaméstnanci vyuzit jak pro péci o sve blizké, tak pro
viastni aktivity. Neopustila ani model podpory zaméstnancii v charitativnich ¢innostech a vSem
bez rozdilu nabizi jeden volny den pro prdci v zasmluvnénych charitativnich spolcich.
Kooperativa podporuje napric spolecnosti, od setkani klubu manazerek, koucovani,

rozvojového leadership programu a Skoleni v on-line kurzech nebo prezencnich kurzech. “

4.4.2 Charakteristika vyzkumného souboru

Charakteristika vyzkumného souboru je provedena prostfednictvim grafi €. 1 — €. 5

Graf 1: SloZeni vyzkumného souboru podle pohlavi

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 54 respondenttl, z toho 28 byly zeny (52 %) a 26

byli muzi (48 %). Z hlediska pohlavi 1ze vyzkumny soubor povazovat za vyvazeny.

10K OOPERATIVA. O spolecnosti. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z: https://www.koop.cz/pojistovna-
kooperativa
101 Tamtéz
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Graf 2: SloZeni vyzkumného souboru podle véku

= méné nez 30 let
® 31-40 let
m 41-50 let

51-60 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyzkumném souboru byli nejvice zastoupeni lidé ve véku 41-50 let (22, tj. 40,74 %),
nasledovali lidé ve véku 31-40 let (15, tj. 27,78 %). O néco méné byla zastoupena vékova
skupina 51-60 let (12, tj, 22, 22 %) a nejmén¢é mladi pracovnici do 30 let (5, tj. 9,25 %).

Graf 3: SloZeni vyzkumného souboru podle vzdélani

10 = stfedoskolské s maturitou

= vysokosSkolské- Bakalar

vysokoskolské- Mgr., Ing.
apod.

Zdroj: vlastni zpracovani
Ve vyzkumném souboru vyrazné prevazovali lidé s magisterskym vzdélanim (42, tj.
77,28 %). Dalsich 10 (tj. 18, 52 %) respondentti uvedlo bakalarské vzdélani a pouze 2 (tj. 3

%) méli Uplné stiedoSkolské vzdelani (s maturitou).

Graf 4: Slozeni vyzkumného souboru podle délky prace v pojist'ovné Kooperativa

3
m méné nez1rok

2 m 1rok-5let

0 26
0
; ; 10
10 . 4 = 6-10 let
. ] .
méné nez 1rok-5let 6-10let 11-20 let vice nez 20
1rok let

m vice nez 20 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice respondentti uvedlo, Ze v Kooperativé pracuji 1 rok — 5 let (26, tj. 48,15 %),
dalsich 10 (tj. 18,52 %) uvedlo, Ze v Kooperativeé pracuji 11-20 let. Stejny pocet respondentti
7 (). 12,96 %) uvedl, Ze ve firm¢ pracuji méné nez 1 rok, nebo 6-10 let a nejméné respondentii

pracovalo v Kooperativé vice nez 20 let (4, tj. 7,41 %).

Graf 5: SloZeni vyzkumného souboru podle pracovni pozice

m vyS$Si manazer
10 4
nizsi manazer

fadovy zaméstnanec
38

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyzkumném souboru byli zastoupeni predev§im fadovi zaméstnanci (38 tj. 70,37 %),

dale liniovi manazefi (10 tj. 18,52 %) a nejmén¢ vyssi manazeti (4 tj. 7, 41 %),

4.5 Interpretace vysledki vyzkumu
Interpretace vysledki vyzkumu zahrnuje:

e vysledky kvalitativniho vyzkumu, ktery analyzuje stdvajici systém hodnoceni
pracovnikd,
e vysledky dotaznikového Setfeni, které¢ obsahuje nazory zaméstnancti na stavajici systém

hodnoceni.

4.5.1 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

Na zaklad¢ studia internich materiall a oralnich informaci pracovnika oddéleni HR bylo
ovéteno, ze stavajici systém hodnoceni je zalozen na hodnoceni podle cili (MBO) a sleduje
predevsim vykonnost zaméstnancii. Hodnoceni se zakladé na stanovenych cilech, kritériich a
indikatorech.

Hodnoceni ma vliv na odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnanct. Hodnoceni
zamé&stnancll v Kooperativé a.s. je permanentni proces, ktery mé za cil zhodnotit vykon,
kompetence, motivaci a potencidl zaméstnanci. Formalni hodnoceni se provadi pravidelné

jednou ro¢né¢, a to vzdy pfimym nadfizenym hodnoceného.
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Hodnoceni zaméstnancii v Kooperativé a.s. probiha v nasledujicich krocich:
e Stanoveni cilt a planu prace pro hodnotici obdobi.
e Pribézné sledovani a zpétnéa vazba na plnéni cilt.
o Pfiprava na hodnoceni, vypInéni hodnoticiho formulare.
e Hodnotici rozhovor mezi hodnotitelem a hodnocenym,
e Zhodnoceni vysledkt, stanoveni odmén a bonusii, dohodnuti rozvojového planu.
e Zapis z hodnoticiho rozhovoru, podpis a schvaleni hodnoceni.

e Archivace hodnoceni, sledovani a realizace rozvojového planu.

Vybér tadovych zaméstnancii probihd standardnim zpiisobem. V prvnim kole jsou
prostudovany zivotopisy uchazect a jejich motivaéni dopisy a poté jsou vybrani uchazeci, kteti
postoupi do dalsiho kola. Druhé kolo prob&hne formou rozhovoru s vedoucim odd¢leni, kde je
volna pracovni pozice a pracovnikem oddéleni HR. Tito nasledn¢ rozhodnou, zda pracovnik

bude pfijat (o pfijeti bude pisemné informovan), nebo s diky odmitnut (rovnéz pisemng).

V piipad€ manazerl je postup odliSny v tom, Ze druhé kolo probéhne formou Assement

centra a nasledny rozhovor se uskute¢ni za pritomnosti feditele pobocky.

S cilem ziskat na vybrané pracovni pozice vysokoskolaky zavedla Kooperativa jednolety
Trainne program ur¢eny pro studenty poslednich ro¢nikti nebo Cerstvé absolvent vysokych skol,
ktefi hledaji sviij kariérni smér. Ugastnici prochazeji naroénym vybérovym fizeni a zatim
vétSina z nich po absolvovani programu v Kooperativé ziistava. Vybérové tizeni probiha tak,
7ze oddéleni HR prostuduje zivotopisy uchazecli a vybrané uchazefe pozve na osobni
pohovor/realizovany online. Po dal§im uzs§im vybéru jsou uchaze¢i pozvani do Assessment
centra. Finalisté absolvuji pohovor s vedoucim useku ptipadné s budoucim mentorem. Vitézové

vyb&rového tizeni absolvuji Trainee program se vSemi vyhodami a benefity.
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4.5.2 Vysledky kvantitativniho vyzkumu

Vysledky kvantitativniho vyzkumu realizovaného prostiednictvim dotaznikového
Setfeni jsou zobrazeny maticové v tabulkach ¢. 1-17 a graficky v grafech ¢. 6-19.

Tabulka 1: Priibéh prijimaciho Fizeni

Odpovéd’ Pocet %
respondentii
Predlozil/a jsem pozadované dokumenty a 33 61,11

absolvoval/a pfijimaci pohovor

Ptedlozil/a jsem pozadované dokumenty, 6 11,11
absolvoval/a jsem psychotesty a po jejich tispéSném

zvladnuti pfijimaci pohovor

Ptedlozil/a jsme pozadované dokumenty, 10 18,52
absolvoval/a jsem pfijimaci rozhovor a prosel/a jsem

Assessment centrem

Byl jsem pftijat/a jinym zplisobem 5) 9,26
Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 6: Pribéh prijimaciho Fizeni

= Pfedlozil/a jsem pozadované
dokumenty a absolvoval/a
prijimaci pohovor

m PfedloZil/a jsem pozadované
dokumenty, absolvoval/a jsem
psychotesty a po jejich
Uspésném zvladnuti prijimaci
pohovor

= Pfedlozil/a jsme pozadované
dokumenty, absolvoval/a jsem
pfijimaci rozhovor a prosel/a
jsem Assessment centrem

Byl jsem pfijat/a jinym
zplUsobem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vétsina respondentti uvedla, ze pouze piedlozila pozadované dokumenty a absolvovala
pfijimaci pohovor (33, tj. 61, 11 %). Mala ¢ast pracovniki, kteti se uchazeli o vyssi pracovni
pozice absolvovala kromé toho psychotesty (6 tj. 11, 11 %) a dalsi prosli Assessment centrem
(10 5. 18, 52 %). P¢t respondentil uvedlo, Ze je Kooperativa sama oslovila a byli pfijati bez
piijimaciho fizeni. Ve vSech péti ptipadech se jednalo o muze.

Tabulka 2: Nazor na permanentni hodnoceni pracovniho vykonu ze strany nadiizeného
podle pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondenti
Pokud nema ptfipominky, 38 70,37 | 20 76.92 | 18 64,29

je s Vasi praci spokojen
Nema ptipominky, 16 29,63 | 6 23,08 | 10 35,71

ale miize je mit v rdmci ro¢niho

formalniho hodnoceni

Pokud ma ptipominky, 0 0 0 0 0 0

thned mi je sd€luje a ja se
snazim o napravu

Celkem 54 100 26 28

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 7: Nazor na permanentni hodnoceni pracovniho vykonu ze strany nadrizeného

= Pokud nema pfipominky, je s Vasi
praci spokojen

= Nema pfipominky, ale mlze je mit
v ramci ro¢niho formalniho
hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyrazné prevazovali respondenti, kteti uvedli, Ze nadfizeny nemd ptipominky, coz
znamena, Ze je s praci zaméstnance spokojen (38 tj. 70, 37 %). Mensi cast (16 tj. 18, 52 %)
uvedla, ze nadfizeny sice nema pfipominky, ale mize je mit v ramci roéniho formalniho

hodnoceni. Pfekvapivé nikdo nezvolil odpoveéd’, ze pokud ma nadfizeny ptipominky, ihned je
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sd€luje. Co se tyce rozdilii mezi muzi a zenami, byly vyhodnoceny pomoci Chi testu. Chi-
kvadrat testova statistika: 1, 0326, kriticka hodnota 3,8415. Vysledek neni statisticky vyznamny,

nazory muzu a Zen se vyrazné nelisi.

Tabulka 3: Nazor na spravedlnost nadfizeného pi¥i hodnoceni pracovniho vykonu podle

pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi % Zeny %
respondenti

Vzdy spravedlivy 40 74,07 24 92,31 16 57,14
Zalezi na okolnostech | 14 25,93 2 7,69 12 42.86
Obcas neni 0 0 0 0 0 0
spravedlivy
Casto neni 0 0 0 0 0 0
spravedlivy
Nechci hodnotit 0 0 0 0 0 0
Celkem 54 100 26 100 28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8: Nazor na spravedlnost nadfizeného pii hodnoceni pracovniho vykonu

m Vzdy spravedlivy

= ZaleZi na okolnostech

Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondentl je presvédcena, ze nadiizeny je pii hodnoceni jejich pracovniho
vykonu spravedlivy (40 tj. 74, 07 %). Vazeny prumér ¢ini 2,2. Zbyvajici ¢ast (14 tj. 25, 93 %)
zvolila odpoveéd’, Ze zalezi na okolnostech. Negativni odpovéd’ nezvolil nikdo. Chi-kvadrat test
v tomto piipad¢ ukazal statisticky vyznamné rozdily v nazorech muzii a zen. Chi-kvadrat

testova statistika: 8,6807. Kriticka hodnota pro 95 % hladinu vyznamnosti 0, 05: 3,8415.
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Tabulka 4: Vyjadreni, zda existuji jasna kritéria/cile pro hodnoceni Vaseho pracovniho

vykonu v urcitém ¢asovém obdobi

Odpovéd’ Pocet respondenti %
Ano, mame 36 66,67
Caste¢ng 16 29,63
Ne 2 3,7
Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 9: Vyjadreni, zda existuji jasna Kritéria/cile pro hodnoceni Vaseho pracovniho

vykonu v urcitém ¢asovém obdobi

® Ano, mame
n Castecné

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina respondentt (36 tj. 66, 67 %). se vyjadfila, Ze maji stanovena jasna kritéria pro
hodnoceni pracovniho vykonu v uréitém cCasovém obdobi. Mensi ¢ast (16 tj. 29, 63 %)

odpovédela, Ze ¢astecné a 2 (3,7 %), Ze ne.

Tabulka 5: Vyjadieni k tomu, kdo se zii¢astni ro¢niho formalniho hodnoceni

Odpovéd’ Pocet %
respondenti

MYj pfimy nadfizeny 47 87,04

Muj pfimy nadfizeny a jeho pfimy nadfizeny 7 12,96

Muj pfimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR 0 0

Muj ptimy nadfizeny, jeho piimy nadfizeny a 0 0

pracovnik oddéleni HR

Jiné osoby 0 0

Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 10: Vyjadreni k tomu, kdo se ziucastni ro¢niho formalniho hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani
Vétsina respondentt (47 tj. 87,04 %) odpovédéla, ze se ro€niho formélniho hodnoceni
zucCastni pouze jejich piimy nadfizeny. Zbyvajicich 7 (12,96 %) potvrdilo ucast ptimého

nadiizeného a jeho pfimého nadfizeného. Prekvapivé bylo, Ze nikdo neuvedl, Zze by byl

ptitomen zéstupce oddéleni HR.

Tabulka 6: Nazor na to, zda pri stanoveni pracovnich cili jsou respektovana pravidla

SMART /S-konkrétni, M-méritelné, A-primérené, R-realné, T-Casové urcené/ podle

m MUj pfimy nadrizeny

= MUj pfimy nadfizeny a
jeho pfimy nadfizeny

pohlavi
Odpovéd’ Pocet respondenti | % Muzi | % Zeny | %
Ano, ur¢ité 13 24,07 | 11 4231 | 2 7,14
Ano 17 31,48 7 1269210 35,71
Nevim 3 5,55 1 385 | 2 7,14
Spise ne 18 33,33 4 15,38 | 14 0,50
Ne 3 5,55 3 |1154| 0 0
Celkem 54 100 26 100 |28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11: Nazor na to, zda pri stanoveni pracovnich cili jsou respektovina pravidla

SMART /S-konkrétni, M-méritelné, A-primérené, R-realné, T-Casové urcené

18

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na otdzku ohledné respektovani pravidla SMART odpovédélo 13 (24,07 %)
respondenttl, Ze ano, urcité, 17 (31,48 %), ze ano. Nejvice respondenti (18. tj. 33,33 %) zvolilo
odpovéd, ze spise ne. Tii respondenti (5,55 %) odpovedéli, ze nevédi a dalsi 3 (5,55 %), ze ne.
VAZENY PRUMER 3.4 ukazuje, Ze v oblasti respektovani pravidel SMART existuji ur¢ité
rezervy. Jak ukazuje Chi-kvadrat test vyraznéji tuto skuteCnost pocituji zeny. Chi-kvadrat
testova statistika: 8, 6807. Kriticka hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 je 3, 8415. Protoze
vypocitana hodnota chi-kvadrat je vyssi nez kritickd hodnota, nulova hypotéza je zamitnuta. To

znamena, ze existuje statisticky vyznamny rozdil mezi nazory muzi a zen.

Tabulka 7: Nejc¢astéjsi odpovédi na to, co by respondenti délali v pozici vrcholového manaZera

ODPOVEDI

1. Cile jednotlivcl vice zamé&fit na priority spolecnosti.

2. Vice uplatiiovat metodu SMART a realizovat prubézné hodnoceni.

3. Stanovit méfitelné cile.

4. Stanovit jasna kritéria pro hodnoceni pracovniho vykonu.

5. Zrusit pisemna sebehodnoceni.

6. Zavést prub€zné/mési¢ni hodnoceni napliovani stanovenych cilt.

7. Poskytovat lepsi podkladova data.

8. Zavedeni bonusového odménovani i na niz§ich pracovnich pozicich.

9. Proskolit manazery ve vedeni hodnoticich pohovorid a poskytovani zpétné vazby.

10. Docenéni zen pisobicich v IT.

11. Zavést jasnd podminky pro kariérni cesty a rozvoj zaméstnancti.

Zdroj: vlastni zpracovani

66



Tabulka 8: Vyjadieni k tomu, zda vramci formalniho hodnoceni je diskutovana

budoucnost pracovnika v pojistovné Kooperativa podle pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondenti

Ano, mam jasno o svoji 34 62,96 | 20 76,92 | 14 0,50

dalsi budoucnosti v Kooperativeé

SpiSe pouze v naznacich, nevim, | 14 2592 | 6 23,08 8 28,57

zda mohu pocitat s kariérnim

postupem

Ne, nevim, co se mnou firma 6 11,11 | O 0 6 21,43

zamysli

Celkem 54 100 26 100 28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12: Vyjadreni k tomu, zda v ramci formalniho hodnoceni je diskutovana budoucnost

pracovnika v pojistovné Kooperativa

Zdroj: vlastni zpracovani

= Ano, mam jasno o svoji
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nevim, zda mohu pocitat s
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Ne, nevim, co se mnou
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Ve vyzkumném souboru vyrazné pievazuji respondenti, ktefi maji jasno o svoji

budoucnosti v pojistovné Kooperativa (34, tj. 62,96 %). DalSich 14 (25,92 %) respondentt

uvedlo, Ze spiSe nevédi, zda mohou pocitat s kariérnim postupem a 6 (11,11 %) se vyjadrilo, Ze

nevédi, co s nimi firma zamysli. Mezi nejasnymi respondenty pievazovaly Zeny. Vypocet chi-

kvadrat testu byl GspéSné proveden s nasledujicimi vysledky: Chi-kvadrat statistika: 4, 5686.

Kriticka hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 je 3,8415. Vysledek naznacuje, Zze hodnota

statistiky Chi kvadratu je vyssi nez kriticka hodnota, coz znamend, ze zamitame nulovou

hypotézu. Existuje tedy vyznamny rozdil mezi ndzory muzl a Zen.
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Tabulka 9: Vyjadieni k tomu, zda v ramci formalniho hodnoceni je diskutovan plan

vzdélavani pracovnika pro dalSi obdobi

Odpovéd’ Pocet respondenti %
Ano, vzdy 36 66,67
Pouze v naznacich 12 22,22
Ne 6 11,11
Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 13: Vyjadreni k tomu, zda v ramci formalniho hodnoceni je diskutovan

plan vzdélavani pracovnika pro dalsi obdobi

® Ano, vZdy
® Pouze v naznacich

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondentli (36, tj. 66,7 %) se vyjadiila, Ze v rdmci formalniho hodnocenti je
s nimi vzdy diskutovan plan dal§iho vzdélavani, dalSich 12 (22, 22 %) uvedlo, Ze pouze
v naznacich. Pouze 6 (11,11 %) respondentti uvedlo, Ze s nimi plan vzdélavani pro dalsi

obdobi diskutovan neni.

Tabulka 10: Provadéni sebehodnoceni predkladaného nadrizenému

Odpovéd’ Pocet respondenti %
Ano 34 62,96
Ne 20 37,04
Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 14: Provadéni sebehodnoceni predkladaného nadfizenému

Zdroj: vlastni zpracovani

= Ano

= Ne

Ve vyzkumném souboru pievazovali respondenti, kteii uvedli, ze provadéji pravidelné

sebehodnoceni, které predkladaji nadiizenému (34. tj. 62,96 %). Mensi cast respondentti (20,

tj. 37, 04 %) uvedla, ze sebehodnoceni neprovadi.

Tabulka 11: Vyjadreni, zda se zaméstnanec dostal/a jste pfi formalnim pohovoru do

situace, kdy mu primy nadrizeny sdélil negativni zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon.

Odpovéd’ Pocet %
respondenti

Ano, nékolikrat 6 11,11

Jednou 4 7,41

Nikdy 44 81,48

Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 15: Vyjadreni, zda se zaméstnanec dostal/a jste pii formalnim pohovoru do situace,

kdy mu primy nadfizeny sdélil negativni zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon, ktera jej

zaskocila a viibec s ni nepocital/a

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 12: Vyjadieni k tomu, zda kdyZ ma pracovnik kladné ro¢ni hodnoceni, zvysi se

mu plat podle pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondentii

Ur¢ité ano 2 3,70 2 7,7 0 0
Ano 2 3,70 1 3,85 1 3,57
Nékdy ano, n¢kdy ne 18 33,33 | 10 38,46 | 8 28,57
Spise ne, to neni pravidlem 28 51,85 | 11 42,31 | 17 60,71
Nikdy 4 7,40 2 7,7 2 7,14
Celkem 54 100 26 100 | 28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 16: Vyjadreni k tomu, zda kdyZ ma pracovnik kladné ro¢ni hodnoceni, zvysi se mu

plat

m Urcité ano
Ano

18 Nékdy ano, nékdy ne

SpiSe ne, to neni pravidlem

28 Nikdy

Zdroj. vlastni zpracovani

Vice nez polovina respondentti (28 tj. 51,85 %) se vyjadtila, ze v ptipadé kladného
ro¢niho hodnoceni se jim plat spisSe nezvysi, 4 (7,41 %) uvedli, ze nikdy. Pouze 2(3,70 %)
respondenti uvedli, ze urCité ano a dalsi 2 (3,70 %), ze ano. Zbyvajicich 18 (33,33 %)
konstatovalo, ze nékdy ano, nékdy ne. Co se tyka rozdili mezi muZzi a Zenami neukazal Chi test
vyznamné rozdily. Chi-kvadratova statistika: 7,7521. Kritickd hodnota pro hladinu
vyznamnosti 0,05 je 9,4877, takze je vétsi nez Chi-kvadratova statistika, coz ukazuje, Ze neni

tteba zamitnout nulovou hypotézu. MuZi 1 Zeny zastavaji stejné nazory.
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Tabulka 13: Spokojenost se systémem odménovani podle pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondenti

Velmi spokojen/a 2 3,70 0 0 2 7,14
Spokojen/a 38 70,37 18 69,24 | 20 71,43
Nevim 8 14,81 4 15,38 4 14,29
Spise ne 4 7,41 4 15,38 0 0
Ne 2 3,70 0 0 2 7,14
Celkem 54 100 26 100 28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 17: Spokojenost se systémem odménovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi respondenty pfevazuji ti, co jsou se systémem odménovani spokojeni (38, tj. 70,37
%). Dva respondenti (3,70 %) uvedli, Ze jsou velmi spokojeni a dal$i 2 (3,70 %), Ze jsou
nespokojeni. Dalsi 4 (7,41 %) uvedli, Ze jsou spiSe nespokojeni a 8 (14,81 %) uvedlo, Ze neveédi.
Vazeny pramér 2,7 svéd¢i o primérné spokojenosti se systémem odmeénovani. Co se tyce
rozdili mezi muzi a Zenami, byly vysledky chi-kvadratového testu a kritické hodnoty pro dana
data jsou nasledujici: Chi-kvadratova statistika: 8,1053, kriticka hodnota na hladiné
vyznamnosti 0,05 je 9,4877. Vysledek ukazuje, Zze nulovou hypotézu nelze zamitnout, protoze

hodnota chi-kvadratové statistiky je menSi nez kriticka hodnota. Ve spokojenosti

= Velmi spokojen/a

= Spokojen/a

= Nevim

Spise ne

m Ne

s odménovanim tudiz jsou vyznamné rozdily ve prospéch muzi.
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Tabulka 14: Nazor na to, zda zpusob odménovani disledné vychazi z hodnoceni

pracovniho vykonu

Odpovéd’ Pocet % Muzi % Zeny %
respondentii

Ano, urcité 6 11,11 2 7,69 4 14,29
Céstecné 34 62,96 20 76,92 14 0,50
Spise ne 10 18,52 2 7,69 8 28,57
Ne 2 3,70 1 3,85 1 3.57
Vibec ne 2 3,70 1 3,85 1 3,57
Celkem 54 100 26 100 28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 18: Nazor na to, zda zptisob odménovani disledné vychazi z hodnoceni pracovniho
vykonu

= Castecnd
= Spise ne
Ne

Vibec ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznamna ¢ast respondentd (34, tj. 62,96 %) se domniva, Ze zpisob odménovani
vychazi z hodnoceni pracovniho vykonu jen ¢aste¢n€. DalSich 10 (18,52 %) zvolilo odpovéd’
spise ne, 2 (3,70 %) ne a 2 (3,70 %) odpovéd’ vibec ne. Naproti tomu 6 (11,11 %) se domniva,
ze urCité ano. Vazeny prumér 2,3 svéd¢i o tom, ze mirné prevazuji respondenti, kteti se
domnivaji, Ze zptisob hodnoceni vychadzi z hodnoceni pracovniho vykonu. Vysledky chi-
kvadratového testu a kritické hodnoty pro zadand data jsou nasledujici: Chi-kvadratova
statistika: 5,2601, kriticka hodnota: 9,4900. Kriticka hodnota je vyss$i nez Chi-kvadratova

statistika, plati nulova hypotéza ndzory muzii a Zen, jSOU vyrovnané.
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Tabulka 15: Nazor na to, zda pri stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by

mél byt zohlednén vék zaméstnancii /absolventi, lidé 50+/?

Odpovéd’ Pocet %
respondenti

Ano, urcité 7 12,96
Ano 9 16,67
Nevim 16 29,63
Spise ne 14 25,93
Ne 8 14,81
Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 19: Nazor na to, zda p¥i stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by mél

byt zohlednén vék zaméstnancu /absolventi, lidé 50+/?

= Ano
= Nevim
Spise ne

14 Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznamna €ast respondentll se domniva, Ze by vék zaméstnancli nemél byt zohlednén.
Odpoved spise ne zvolilo 14 respondentt (25,93 %), odpoveéd’ ne 8 respondentt (14,81 %).
Nejvice respondentli odpovedélo, ze nevedi (16, tj. 29,63 %). Dalsich 7 (12,96 %) odpovédélo,
ze urcité ano a 9 (16,67 %) zvolilo odpovéd’ ano. Vazeny prameér ¢ini 3,1, coz svédci o tom, ze

pfevazuji respondenti, ktefi se domnivaji, ze v€k by nemél byt nijak zohlednén.
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Tabulka 16: Hodnoceni vyznamu ro¢niho pracovniho pohovoru

Hodnoceni Pocet bodt Poradi
Dulezity 358 1
Zbytecny 278 2
Motivujici 140 5
Zdlouhavy 226 3
Nic nefesici 168 4

Zdroj vlastni zpracovani

Vyznamna ¢ast respondentli povazuje ro¢ni pracovni pohovor za dilezity. Na druhém
misté se vSak umistila skupina respondentt, ktera jej povazuje za zbyte¢ny. Pomérné vysoké je
jeho hodnoceni jako zdlouhavého. Malo respondentl jej povaZuje za motivujici a nelze

opominout nazor, ze je nic nefesici.

Tabulka 17: Potencionalni otazky respondentii

OTAZKA

1. Jak si stojite ve firmé/ve vztahu k ostatnim

2. Jaky zpisob hodnoceni Vam nejvice vyhovuje

3. Myslite si, Ze odména je adekvatni Vasemu pracovnimu vykonu

4. Co by pomohlo k navySeni Vasi mzdy

5. Jaké jsou Vase kariérni mozZnosti

6. Co Vam vadi p¥i priabéhu ro¢niho hodnoceni

7. Poskytuje Vam Vas nadrizeny dostateCnou zpétnou vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.6 Diskuse

Pojistovna Kooperativa ma zdzemi v matetské spole¢nosti Vienna Insurance Group a
v ramci fizeni lidskych zdroji uplatiuje standardy obvyklé ve vyspélych zapadnich zemich.
Zamestnava 4 070 zaméstnancu a usiluje o to byt vyhleddvanym zameéstnavatelem. Uplatiuje
diverzitu a flexibilni formy prace, poskytuje nadstandardni pracovni benefity, dba o vyvazené

zastoupeni Zen na vSech trovnich fizeni apod.

Na druh¢é strané¢ Kooperativa usiluje o vedouci postaveni v ramci pojiStovnictvi na
¢eském trhu a na svych zaméstnancich vyzaduje tomu odpovidajici vykony. V nasi praci jsme
se zabyvali hodnocenim zaméstnanct a jeho dopadem na dalsi persondlni ¢innosti. Realizovany
vyzkum mél kvalitativni a kvantitativni ¢ast. Zatimco kvalitativni ¢ast mapovala stavajici
systém hodnoceni pracovniki, kvantitativni ¢ast se, realizovana prostfednictvim dotaznikového
Setfeni, sledovala to, co by se mélo zménit, respektive jaka slabd mista stdvajiciho hodnoticiho
systému identifikuji pracovnici. Dotaznikového Setieni se zucastnilo 54 respondentidl, coz
ptredstavuje cca. 1, 3 procent zaméstnancu. I kdyz vzhledem k malému poctu respondentt nelze
zavéry dotaznikového Setfeni vztdhnout na celou organizaci, jsme piesvédceni, Ze poukézaly
na nékteré problémy, které je tieba fesit. Vyzkumny soubor byl vyvéazeny, co se tyce pohlavi
(28 zen a 26 muzu), stézejni ¢ast predstavovali zastupci stfedni generace (lidé ve véku 31-50
let), témét vSichni méli vysokoSkolské vzdélani a nejvice uvedlo, Ze v Kooperativé pracuji 1
rok — pét let. Nejvice byli zastoupeni fadovi zaméstnanci, ktefi maji blizko ke kazdodennim

problémiim.

Stavajici systém hodnoceni vychazi z MBO a jeho stéZejnim nastrojem je pravidelné
ro¢ni hodnocen. Hodnoceni se zaklddd na stanovenych cilech, kritériich a indikatorech.
Vysledky hodnoceni ovliviiuji odménovani, kariérni riist a rozvoj zaméstnancl. Formalni

hodnoceni probiha jednou ro¢né a provadi jej vzdy piimy nadiizeny pracovnika.

Vybér zaméstnanci probihd standardnim zplsobem s vyjimkou vybéru manazer pro
vyss§i pracovni pozice, u kterych je vyuzivdno Assessment centrum. Pro ziskdni novych
zaméstnanct z fad absolventi vysokych Skol zvedla Kooperativa tzv. Treine program. Jedna se
o zalezitost, kterou 1ze povazovat za soucast Talent managementu.

VétSina respondentil uvedla, ze jejich pfijimaci fizeni prob&hlo béZnym zplisobem, mala

¢ast uchazecli o vyssi pracovni pozice proSla Assessment centrem. Nékolik uchazeci (5)

uvedlo, ze byli piijati jinym zpisobem. Pfi blizSim vysvétleni vyslo najevo, Ze se jednalo o
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zkuSené pracovniky, které si Kooperativa vytipovala a pfemluvila k nastupu do Kooperativy.

V téchto ptipadech 1ze mluvit o boji o talenty.

Podle odpovédi respondenti permanentni hodnoceni pracovniho vykonu neni béznou
soucasti operativniho fizeni. VétSina uvedla, ze pokud nema piipominky, je s praci podiizeného
spokojen. Nikdo nezvolil odpovéd’, ze pokud mé nadfizeny pfipominky, ihned je sdé€luje.
Ptekvapivé bylo, ze vétSina respondentd povazuje hodnoceni pracovniho vykonu ze strany
nadfizeného za spravedlivé. Urcity problém je zfejmé na nékterych pracovistich pfi stanoveni
jasnych kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu, coz vyplyva z odpovédi vice nez Ctvrtiny
respondentll. Podle odpovédi ro¢ni hodnoceni provadi vzdy pfimy nadiizeny, v nékterych
ptipadech se zcastni pfimy nadfizeny nadfizeného provadéjicimu hodnoceni. Je zardzejici, ze
se hodnoceni nezucastni zastupce oddéleni HR. Pracovnici, ktefi se domnivaji, Ze pii stanoveni
pracovnich cilil jsou respektovana pravidla SMART sice pfevazuji, ale opomenout, ze vice nez
jedna ctvrtina pracovnikli uvedla, ze spiSe ne. Tomu odpovidé i to, Ze problematika pracovnich
cilii je n€kolikrat zmiflovana v ramci toho, co by respondent délali, kdyby se ocitli v pozici
vrcholového manazera. Pievazuji pracovnici, ktefi uvedli, ze v rdmci ro¢niho hodnoceni je
probirana jejich budoucnost ve firmg. Zminit je v§ak nutno skupinu pracovniki, kteti svoji
budoucnost v Kooperativé vnimaji jako nejistou. Podobna situace je v piipadé dalSiho
vzdélavani. Pievazuji pracovnici, ktefi provadéji pravidelné sebehodnoceni a povinné jej
predkladaji nadfizenému. Mezi respondenty se vyskytl ndzor, Ze by mélo byt zruSeno, papir
snese vSe a n€kdo se umi prodat, jiny ne. Na otdzku, zda se zaméstnanec dostal/a jste pfi
formalnim pohovoru do situace, kdy mu piimy nadfizeny sdélil negativni zpétnou vazbu na
jeho pracovni vykon, kterd jej zaskocila a vibec s ni nepocital/a odpovédéla vétSina
respondentt zdporne, 10 vSak podobnou situaci ptipustilo. S tim koresponduje nazor jedné
z respondentek, Ze by manazefi méli absolvovat Skoleni, jak vést hodnotici rozhovor a
poskytovat zpétnou vazbu. Podle odpovédi respondentli neexistuje piima korelace mezi
kladnym ro¢nim hodnocenim a zvySenim platu. V rozporu s tim je skuteCnost, ze vétSina
respondentl uvedla, ze je systémem odménovani spokojena. Zaroven vsak vétSina uvadi, ze
vyse odmény souvisi s rovni pracovniho vykonu jen ¢astecné. Co se tyce uplatnovani Age

managementu, generacni solidaritu projevila jen mensi ¢ast respondentd.

Vyznamna ¢ast respondentii povazuje ro¢ni pracovni pohovor za dilezity. Na druhém
miste se vSak umistila skupina respondentti, kterd jej povazuje za zbyteny a zdlouhavy. Malé

je jeho hodnoceni jako motivujiciho a objevily se i nazory, Ze nic nefesi.
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Respondenti pfrilezitosti uvést jaké otdzky by polozili nevyuzili a ty, které uvedli se

objevuji v predchozim textu.

V ramci otazek €. 2, 3, 6, 8, 12, 13 a 14 jsme sledovali, zda existuji rozdily ve spokojenosti
se systémem hodnoceni a odménovani dané pfislusnosti k riznym pohlavim. Potvrdilo se, Ze

zeny jsou kriti¢téjsi a predstavuji vyznamnou ¢ast méné spokojenych respondentd.

4.7 Shrnuti a navrh opatieni

Ptestoze se pojistovna Kooperativa a.s. hlasi ke spolecenské odpovédnosti a deklaruje,
ze jejimi strategickymi cili je pomoc klientim a napliiovani jejich potieb, je smyslem jeji
existence tvorba zisku. Rizeni lidskych zdroji z této skute&nosti vychazi a hlavni diraz klade
na pracovni vykon zaméstnanci, ktery nalezité ocenuje. Piestoze jsme zaznamenali urcité
vyhrady k uplatiovanému zpusobu hodnoceni, vétSina respondentti uvedla, Ze je spokojena se
syst¢émem odméinovani a povazuje je za spravedlivé. Lze dedukovat, Ze k tomu pfispiva
skute¢nost, ze v pojistovné Kooperativa, stejné jako v pojistovnictvi viibec, je vyse plati nad

republikovym pramérem.

Soucasny systém hodnoceni zaméstnanci je zaloZen na ro¢nich pracovnich pohovorech,
které probihaji v reZii nadfizeného pracovnika. Je zaméteno jednak na vyhodnoceni cili, které
byly stanoveny v ramci minulého hodnoceni, jejichZ napliiovani nadiizeny pribézné sleduje po
cely rok). Vysledky slouzi jednak k stanoveni odména a bonustim, jednak k dohodé na
rozvojovém planu. Druhd ¢ast je zaméfena do budoucna a pracovnik a nadtizeny se dohodnou
na pracovnich cilech pro dals§i obdobi. Za silnou stranku této praxe mliZeme povaZovat, Ze
probiha podle pfesné stanoveného scénare a konkretizuje tkoly, které musi pracovnik naplnit.
Pozitivni je, ze tkoly, které musi pracovnik naplnit, vychdzeji ze strategickych a operativnich

cilt organizace a souvislost s odménovanim je efektivni motivaci k jejich napliovani.

Jako slabou stranku takto nastaveného hodnoceni lze povaZzovat, Ze sleduje pfedevsim
vykon zaméstnance a nijak se nezaméiuje na jeho pracovni chovani. Moderni sméry hodnoceni
zaméstnanct zduraziuji, ze by hodnoceni mélo vypovidat i o dalSich kompetencich pracovnika
jako je, schopnost piedavat zkuSenosti spolupracovnikiim, schopnost vést tym, schopnost jednat
s lidmi, dokon¢ovat tikoly v poZzadovanych terminech apod. I v ptipadé¢, kdyZz Paul Leonardi
navrhuje zplsob fizeni a hodnoceni zaméstnancti pomoci umélé inteligence, zmifuje jako jeden
z kli¢ovych bodli hodnoceni vykonu tak, aby odrazelo u€eni zaméstnancti a pomoc ostatnim.

Rovnéz Jibaia a Hammouda zdtraziiuji, Ze hodnoceni by mélo byt nastrojem hledani a sdileni
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problémt, mélo by dat obsah procestim uceni, které povedou k organizaénim zméndm, zménam
vmysleni a chovani, zméndm v programech a organiza¢ni kultuie.!®® Dobie provadéné
hodnoceni je vyznamnym zdrojem informaci o problémech v organizaci a je vhodné, aby byl

pritomen zastupce Sir§iho vedeni nebo pracovnik odd€leni HR.

Vybér pracovniki probiha standardnim zplGsobem a za jeho silnou stranku Ize
povazovat, ze vuCi vybéru zaméstnanci pro vysSi pracovni pozice pouziva Assessment
centrum. Zminit je 1 nepfili§ etickou, ale efektivni metodu vybéru zaméstnanct, pii které

organizace sama oslovi vybraného pracovnika (boj o talenty jako soucast Talent managementu).

Z taktu, Ze témef vSichni respondenti méli vysokoskolské vzdélani, Ize vyvozovat, ze
organizace upfednostiiuje uchazece s vysokoskolskym vzdélanim. Lze vyslovit jisté opravnéné
namitky, zda vysokoskolské vzd€lani je skuteéné zarukou kompetenci, které prace
v pojistovnictvi, zejména ve vztahu ke klientim vyzaduje. V prvé tfad¢ se jisté jedna o

komunika¢ni kompetence a emoc¢ni inteligenci, coz nezaruci zadna vysoka Skola.

Odménovani zaméstnancti vychazi z uplatiovaného modelu tizeni MAP a hlavnim
kritériem je vykon zaméstnance. Jak jiz bylo zminéno, vétSina respondentli povazuje tento
model za vyhovujici a spravedlivy. Piesto organizace, kterd o sobé proklamuje, Ze uplatiiuje
diverzitu a Age management, by m¢la tyto skute¢nosti zhodnotit i v odménovani. Zaroven
existuje fada situaci, které pracovnik nemtze ovlivnit, ale které maji vyznamny vliv na jeho

pracovni vykon.

Opominout ovSem nelze, Ze firma poskytuje vSem zaméstnanciim fadu pracovnich

benefitl véetné volnych dnti nad ramec dovolené.

Pies uvedené skutecnosti jsme dosli k zavéru, Ze je nutno zamitnout jak hypotézu HO,

tak hypotézu HO2 a pfijmout hypotézy H1 a H2.

H1 Uplatnovany systém hodnoceni pracovnikil povazuji zaméstnanci za zastaraly a

domnivaji se, Ze by mél byt zménén.

H2 Mezi zaméstnanci, ktefi povazuji stavajici systém hodnoceni za zastaraly a

domnivaji se, Ze by mél byt zménén, pievazuji Zeny.

102 JIBAI S. and HAMMOUD K. Individual Performance Assessment Within Contemporary Organizations. A
Review Of Transformational Systems For Employee Evaluation. BUSINESS EXCELLENCE AND
MANAGEMENT. Volume 10 Issue 2 / June 2020. pp. 51-62. 2013 [online] [20. 04. 2024] Dostupné:
http://beman.ase.ro/no102/4.pd

78



Navrhy na opatieni
1) Hodnoceni zaméstnanci
Doporucujeme zachovat stavajici systém ro¢nich hodnoticich pohovort, ale kromé
hodnoceni pracovnich vysledki a plant pro dalsi obdobi je obohatit o poznatky ziskané
v prubéhu roku a tykajicich se zejména pracovniho chovéni. Jako efektivni metodu
doporucujeme 360stupiiovou vazbu. Hodnoceni vramci 360stupnové vazby by mélo
zahrnovat.
e hodnoceni nadfizeného,
e hodnoceni podtizenych (pokud existuji),
e hodnoceni spolupracovnikd,
e sebehodnoceni,

e hodnoceni klienty.

Standardné se pro hodnoceni pouziva dotaznikové Setfeni. Pomoci 360stupiiové by mély
byt identifikovany slabé a silné stranky pracovnika, ohodnoceny jeho schopnosti a dovednosti
a v neposledni fad¢ jeho chovéani. Hodnoceni pomoci 360stupiiové vazby poskytne podklady
pro pravidelné ro¢ni hodnoceni, prostfednictvim systematického sbéru dat, které ovlivituji jeho

pracovni vykon. Poskytne obraz o jeho potencionélu a o potfebach dal§iho profesniho rozvoje.

2) Vybér zaméstnanci

Neexistuje zadna metoda, ktera by zarucila vybér dokonalého zaméstnance. Assessment
centrum je sice metoda efektivni, ale naroc¢na jak casové, tak financné, a lze ji proto vyuZzit jen
pro n¢které pracovni pozice (manaZerské). Doporucujeme, aby se pouzivala i pii vybéru
liniovych manazZer. Jak bylo konstatovdno vySe, prace v pojiStovnictvi vyzZaduje urcité
kompetence, zejména komunikacni schopnosti a emocni inteligenci. Doporucujeme proto
zpracovat kompetencni modely pro jednotlivé pracovni pozice v ramci pojistovny Kooperativa
a. s. a na jejich zaklad¢ vytvofit psychologické dotazniky, které budou soucasti SirSiho vybéru
(online). Pomérné snadno 1ze jejich pomoci odhalit nekteré nezadoucti vlastnosti pro pracovnika
v pojisStovnictvi jako je napt. vysokd mira neuroticismu. Métitkem nemtize byt pouze dosazené
vzdélani. Slavny americky psycholog Davida McClellanda zpochybiiuje inteligenci jako
kritérium pfijimani zaméstnanct a fika, Ze pravé toto kritérium, které je Casto meéftitkem

uspé&Snosti ve Skolnim prostiedi, neni natolik komplexni, aby ukédzalo GspéSnost v pracovnim
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zivoté. Konstatuje, Ze uchaze¢i by méli byt dosazovani na pracovni mista podle svych

kompetenci.1%

3) Odménovani zaméstnancu

Respondenti hodnotili odménovani velmi pozitivné, coz odpovida tomu, Ze pojistovna
vénuje velkou pozornost dobrému a spravedlivému odménovani. Presto doporucujeme cast
variabilni mzdy prevést do zékladni a zavést tzv. Spot Bonus-okamzitou odménu, kterda mize
byt vyplacena kdykoliv v pribéhu roku za mimotadny vykon. Dale doporucujeme pro vSechny
zaméstnance zavést novou formu variabilni odmény tzv. Share the Success (podil na uspéchu),
ktery je vyplacen viem zaméstnanciim pii splnéni ro¢nich cilti pojistovny Kooperativa.l%
Zavedeni kompeten¢nich modeld pomize usnadnit vybér a hodnoceni pracovnikii a odrazi se i
v jejich odménovani. V efektivné fizenych organizacich se nehodnoti vykon jednotlivee co do
kvantity, ale jeho skute¢ny piinos pro organizaci. Pojistovna Kooperativa a.s. dlouhodobé¢
usiluje jak o ziskavani kvalitnich zaméstnancii, tak o jejich loajalitu a tomu mohou napomoci
formy hodnoceni pracovniki, které pro né nebudou strasdkem, ale pfilezitosti k dalSimu
rozvoji. Uz sam vybér pracovnikii by mél pocitat stim, aby organizace zaméstnavala
pracovniky, ktefi se ptizplisobi jeji organizacni kultufe a budou napliovat kompetencni modely
adekvatni pro praci v organizaci. Ro¢ni hodnoceni by nemélo byt pro zaméstnance
prekvapenim, spise by melo potvrdit zpétnou vazbu, kterou ziskaval z rGznych zdroji
v pribéhu celého roku. Naopak mélo by byt prilezitosti k dialogu mezi nadfizenym
(nadfizenymi) a podfizenym, vyhodnotit jeho silné a slabé stranky a stanovit moZnosti a
podminky dalSiho rozvoje. Jde o to, vytvofit organiza¢ni kulturu vzajemneé spoluprace a posilit
spojeni individualnich cilii zaméstnanct se strategickymi cili pojistovny Kooperativa a.s. Ptes
nékteré namitky, musime konstatovat, Ze zdkladni motivaci je motivace finan¢ni a zavedeni
Share the Success (podilu na uspéchu), by urcité ptispé€lo k identifikaci s organizaci. Finan¢ni
motivace je sice zakladni, ale neni jedind. Velkou roli hraji dalsi benefity poskytované
zaméstnancim, vytvaieni podminek pro slad’ovani pracovniho a rodinného zivota, péce o well
being zaméstnancli a v neposledni fad¢ socidlni odpovédnost pojistovny Kooperativa vici
SirSimu  socialnimu okoli. Podcetiovat nelze ani vyznam ptiznivého pracovniho prostiedi.
Organizace by neméla podporovat soutézivost za kazdou cenu, ale podporovat a oceniovat
piedavani zkuSenosti a vzajemnou spolupraci. Samoziejmosti by mélo byt vybaveni pracovisté

ptislusnou ICT technikou a moznost pracovat v piipadé¢ potteby z domu. Pokud budou

108 McClelland, D. C. Testing for competence rather than for "intelligence." AMERICAN PSYCHOLOGIST,
1973 28(1), 1-14, p. 3 [online] [15. 02. 2024] Dostupné z: https://doi.org/10.1037/h0034092

vy v ~

104 Ob& nové formy jsou tispésné vyuzivany v Ceské spofitelné a.s.
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zameéstnanci pocitovat, ze si pojisStovna Kooperativa jejich prace vazi a ze jejich odménovani
je adekvatni a spravedlivé, zvysi se nejen jejich loajalita, ale i jejich oddanost a angazovanost

vici organizaci.
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ZAVER

Rizeni lidskych zdroji je dnes pojimano jako kli¢ova souéast podnikového Fizeni a
diilezité misto v ném zaujima hodnoceni zaméstnancti. Hodnoceni zaméstnancii jednak prolina
vétsinu soucasti fizeni lidskych zdrojt, jednak se vyskytuje jako relativné samostatnd soucast
fizeni lidskych zdroji. V rdmci manazerského fizeni probihd hodnoceni zaméstnanci
permanentné jako ndstroj fizeni pracovniho vykonu a formalni, zpravidla ro¢ni pravidelné
hodnoceni je sumarizaci poznatkii o pracovnikovi a pfedevsim planovani jeho dalSich tkolt a
dalsiho rozvoje. Cilem je odhalit slabé a silné stranky pracovnika, umoznit mu sebereflexi,
k sebe zlepSeni a sebefizeni. V dnes$nich podnicich se standardné pouziva Management by
objectives (fizeni podle cilt), ktery spoCiva ve stanoveni konkrétnich, méfitelnych,
dosazitelnych, relevantnich a ¢asové omezenych cild. V ramci hodnoceni je vyhodnocovano
naplnéni téchto cili. Moderni pohled na hodnoceni zaméstnancti doporucuje, Ze hodnoceni by

se nemélo omezit pouze na napliovani konkrétnich cill, ale mélo by odraZet 1 dalsi skute¢nosti.

Podle Armstronga a Taylor se fizeni lidskych zdroji zabyva vSim, co souvisi se
zaméstnavanim 1idi.’% Jiz z této definice vyplyva, Ze pronikd vSemi ¢innostmi v organizaci,
nebot bez lidi nemiize podnik existovat.% Na fizeni lidskych zdroji se podileji manazefi viech
stupn, pfi¢emz hlavni uloha pfipada liniovym manaZertim. RovnéZ hodnoceni zaméstnancti je
predevsim zalezitosti téch, ktefi jsou zaméstnanciim nejblize a maji nejpiesnéjsi informace jak
o jejich pracovnim vykonu, tak o jejich pracovnim chovani. Z tohoto pohledu muizeme
konstatovat, ze pokud by ro¢ni hodnoceni vyznélo pro zaméstnance nepiiznive, je to predevsim

selhdni jeho pfimého nadtizeného.

Organizacni, metodickou a poradenskou c¢innost zajist'uje personalni Utvar (oddéleni
HR, v malych podnicich personalista nebo pifimo vrcholovy manazer, €asto vlastnik firmy).
V soucasnosti se konkurence schopnost organizace odviji od kvality lidskych zdrojt, a proto
moderné fizené organizace investuji nemalé financni prostfedky do lidskych zdrojti. Organizace
pecuji o vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji, o kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost
zaméstnanct, uplatiuji participacni zptsob fizeni, ktery podporuje oddanost a angazovanost
zaméstnancl. Vyznamnou roli dobra organizaéni kultura a dobré image organizace (piedevSim

dodrZovanim spolecenské odpovédnosti v ekonomické, socialni a environmentalni oblasti).

105 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.

106 Neuvazujeme o situaci, ktera mozna nastane v budoucnosti, kdy bude podnik pIné robotizovan a vie bude
fidit uméla inteligence
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Jako soucasti fizeni lidskych zdroji jsou standardné uvadény. vytvareni a analyza
pracovnich mist, persondlni planovani, ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikti, hodnoceni
pracovnikl, rozmistovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru, odménovani
pracovniki, vzdélavani pracovnikt, pracovni vztahy, péCe o pracovniky, persondlni informacni
systém. Hodnoceni zaméstnancti se odrazi ve vétSin€ personalnich Cinnosti, zaroven je
samostatnd ¢innost, kterd odrdzi firemni politiku a jejiz hlavnim pfinosem je dialog mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem. Aby tuto tllohu naplnilo musi byt spravedlivé, motivaéni a
mélo by prispivat k pracovni spokojenosti zaméstnance. Je proto dileZité zvolit spravné metody
hodnoceni a spravna kritéria, podle kterych bude pracovnik posuzovan. Cilem hodnoceni je
stanovovat podklady pro odménovani, motivovani zaméstnancti, povySovani zaméstnanct a
rozvoj zaméstnancii. Proces hodnoceni vyzaduje spravnou komunikaci mezi hodnotitelem a

hodnocenym, objektivitu, nestrannost a v neposledni fadé€ spravedlnost.

Proces hodnoceni zacind pii vybéru uchazecli o zaméstnani. V soucasnosti se jako
nejefektivnéjSi  ukazuje vytvoreni kompetencnich modeld a hledani dlouhotrvajici
charakteristik budoucich zaméstnanct, které by jim umoznily efektivni vykon jejich povolani

a tim padem se zaméstnanci podileli na dosahovani stanovenych cilii organizace.'%’

U stavajicich zaméstnanci probiha jednak hodnoceni formalni, jednak hodnoceni
neformalni. Neformalni hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu, predev§im zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance v urcitém casovém obdobi, kdy manazer vede a
fidi pracovni vykony podfizenych, tak aby byly naplnény dohodnuti cile. Zaroven pecuje o
zvySeni schopnosti, dovednosti a znalosti pracovnika, o jeho zapojeni do pracovniho tymu,
zvyseni jeho motivace a Zadouci pracovni chovani. Formalni hodnoceni probihé pravidelné,
vétSinou jednou ro¢né a projednava se vse, co souvisi s vykonem prace pracovnika v organizaci,
pracovni vykon, pracovni schopnosti, motivaci, pracovni podminky, jeho aspirace apod).
Uskute¢niuje se formou hodnoticiho pohovoru, jehoz vysledek je zaznamenédn a je soucasti
personalni agendy, evidence. Na jeho zakladé se uzavira pracovni dohoda pro dalsi obdobi a
slouzi jako podklad pro dalsi oblasti spojené s fizenim pracovniho vykonu, zejména vybér pro
povyseni, vzdélavani, odménovani). Kazd4d organizace mé vlastni kritéria pro hodnoceni

zameéstnancl a podle toho voli hodnotici metody. Podle Sakse a Grumana by hodnoceni mélo

107 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zaklady modernt personalistiky. 5., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
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zahrnovat 1 vytrvalost, roz§ifovani prace, adaptibilitu, flexibilitu apod. s jeho hlavni funkci
hodnoceni by mélo byt zvySovani zapojeni pracovnikl pfi napliiovani strategickych cila
organizace a zvyS$ovani jejich angazovanosti.!% V modernim pojeti je pohled na pracovni vykon
daleko komplexnéjsi, tykaji se jak pracovnich vysledkl, tak pracovniho chovéani a jeho
stézejnim cilem je ovéfit, zda pracovni misto odpovidd kompetencim a osobnostnim
vlastnostem pracovnika a jaky je jeho potencial pro dalsi vzdélavani a rozvoj. Hodnoceni je
tudiz podkladem nejen pro odménovani (jak bylo tradi¢né€ pojimano), ale i pro planovani kariéry
pracovnika.

Existuje fada metod hodnoceni a v praxi zpravidla dochézi k jejich kombinaci. Tradicné
se pouziva hodnoceni pomoci platnych norem a standardii, hodnoceni podle stanovenych cilu,
kritické pripady a hodnotici stupnice. Moderni podniky hledajici cesty, jak zkvalitnit praci
s lidskymi zdroji pouZzivaji metody dalsi jako jsou napt.m360stupiiova zpétna vazba, HR
ucetnictvi, sebehodnoceni, Rating scale method, Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS),
Management by Objectives (MBO), Assessment center method, které jsme v nasi praci popsali

rowr

podrobnéji v souvislosti s jejich moznou aplikaci v ramci praktické ¢asti prace.

V praktické ¢asti prace jsme se zabyvali hodnocenim pracovnikiiv pojistovné
Kooperativa a.s. Cilem bylo analyzovat stavajici systému hodnoceni zaméstnancti v ramci
pojistovny Kooperativa a.s. a jeho vliv na vybér a odménovani zaméstnanci. Zaroven overit
nazory zaméstnancl na uplatiovany zpiisob hodnoceni. Na zakladé zjiSténi navrhnout inovace
dosavadniho systému. Ukazalo se, ze pojiStovna Kooperativa a hlavni diraz klade na pracovni
vykon zaméstnanci, ktery nalezit¢ ocenuje. VétSina respondentti uvedla, Ze je spokojena se
syst¢émem odménovani a povazuje je za spravedlivé. Ke zplisobu hodnoceni jsme vSak
zaznamenali urCité vyhrady. Zakladem soucasného systému hodnoceni je MBO, zaméteny na
vyhodnoceni cilt, které byly stanoveny v rdmci minulého hodnoceni a na dohod¢ o pracovnich
cilech pro dalsi obdobi. Silnou strankou je, Ze tkoly, které musi pracovnik naplnit, vychazeji
ze strategickych a operativnich cilli organizace a souvislost s odménovanim je efektivni
motivaci k jejich napliovani.

Jako slabou stranku takto nastaveného hodnoceni jsme vyhodnotili, Ze sleduje
piedevsim vykon zaméstnance a nijak se nezamétuje na jeho pracovni chovani. Moderni sméry

hodnoceni zaméstnanct zdlraznuji, Ze by hodnoceni mélo vypovidat i o dalSich kompetencich

108 SAKS. A, M., GRUMAN J. A. Organizational socialization and pozitive organizational behavior: implicati
ons for theory research and practice. CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES. 2013
[online] [19 .02. 2024]. Dostupné z: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/cjas.169
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pracovnika jako je, schopnost pfedavat zkusenosti spolupracovnikiim, schopnost vést tym,
schopnost jednat s lidmi, dokon¢ovat tikoly v pozadovanych terminech apod. Vysoce pozitivné
jsme proto ohodnotili, ze pfi vybéru pracovnikd pro vys$i pracovni pozice je vyuzivano
Assessment centrum a uplatnovan Talent management. Jak jiz bylo zminéno odménovani
zaméstnancl vychdzi z uplatiovaného modelu fizeni MAP a hlavnim kritériem je vykon

zaméstnance. Za soucast odmeénovani je nutno povazovat, Ze firma poskytuje vSem

zaméstnanciim fadu pracovnich benefiti véetné volnych dnti nad ramec dovolené.

Na zaklad¢ téchto zjisténi jsme pristoupili k ndvrhu opatieni. Nejednd se o zménu
systému hodnoceni, ale o jeho inovaci. Doporucujeme zachovat stavajici systém hodnoceni
podle cild, jakoz i systém ro¢nich hodnoticich pohovort, ale doplnit je informace ziskané
pomoci metody 360stupiiové vazby, které by mélo zahrnovat. Hodnoceni nadfizeného,
hodnoceni podfizenych (pokud existuji), hodnoceni spolupracovnikii, sebehodnoceni,

hodnoceni klienty

Pro vybér zaméstnancli doporuc¢ujeme nadale vyuzivat Assessment centrum pro vybeér
manazerd vcetné manazeru liniovych. Pro vS§echny pracovni pozice doporu¢ujeme vypracovat
kompetencni modely a jiz v prvnim kole vybéru uchazect testovat jejich vhodnost pro praci

Vv organizaci.

V odménovani zaméstnancii doporucujeme ¢ast variabilni mzdy ptevést do zakladni a
zavést tzv. Spot Bonus-okamzitou odménu, ktera mize byt vyplacena kdykoliv v prabehu roku
za mimofadny vykon. Déle doporuCujeme pro vSechny zaméstnance zavést novou formu
variabilni odmény tzv. Share the Success (podil na uspéchu), ktery je vyplacen vSem

zaméstnanctim pfi splnéni roénich cili pojistovny Kooperativa.1%®

V efektivné fizenych organizacich se nehodnoti vykon jednotlivee co do kvantity, ale
jeho skute¢ny piinos pro organizaci. Pojistovna Kooperativa a.s. dlouhodob¢ usiluje jak o
ziskavani kvalitnich zaméstnanct, tak o jejich loajalitu a tomu mohou napomoci formy
hodnoceni pracovniki, které pro n€¢ nebudou strasakem, ale ptilezitosti k dalSimu rozvoji. Jde
0 to, vytvofit organizacni kulturu vzajemné spoluprace a posilit spojeni individualnich cila

zamé&stnancl se strategickymi cili pojistovny Kooperativa a.s.

109 Ob& nové formy jsou tispésné vyuzivany v Ceské spofitelné a.s.
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BARS Behaviorally Anchored Rating Scale

BOZP bezpecnost a ochrana zdravi pii praci

HR Human Resources

MBO Management by objectives

SMART specific/streching), measurable, achievable, relevant, time framed
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2.
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1.

12.

13.

Prabéh ptijimaciho fizeni

Nézor na permanentni hodnoceni pracovniho vykonu ze strany nadiizeného podle
pohlavi

Nazor na spravedlnost nadfizeného pti hodnoceni pracovniho vykonu podle pohlavi
Vyjadieni, zda existuji jasné kritéria/cile pro hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu
v urcitém Casovém obdobi

Vyjadieni k tomu, kdo se zac¢astni ro¢niho formalniho hodnoceni

Nazor na to, zda pfi stanoveni pracovnich cild jsou respektovana pravidla SMART /S-
konkrétni, M-méfitelné, A-pfimefené, R-redlné, T-Casove urcené/ podle pohlavi
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zaskocila a viibec s ni nepocital/a

Vyjadieni k tomu, zda kdyZ ma pracovnik kladné rocni hodnoceni, zvysi se mu plat
podle pohlavi

Spokojenost se systémem odménovani podle pohlavi

89



14. Nazor na to, zda zptisob odménovani diisledné vychazi z hodnoceni pracovniho
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P¥iloha I: DOTAZNIK

Dobry den,

Dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku. Otazky se vztahuji k tématu moji
diplomov¢ prace a Vase odpovédi slouzi pouze ke statistickému zpracovani, v zddném piipadé
nebudou spojovany s VaSim jménem. Pokud nebude uvedeno jinak, vyberte vzdy jednu

z nabizenych moznosti.

1) Vase pohlavi?
Muz

Zena

2) Vi§ vék?

Méné nez 30 let
30-40 let

41-50 let

51-60 let

Vice nez 60 let

3) Jaké je VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni

Stredoskolské /vyucen/
Stredoskolské s maturitou
Vysokoskolské — bakalar
Vysokoskolské Mgr., Ing. apod.

4) Jak dlouho pracujete v pojiStovné Kooperativa?

Méné nez 1 rok
Irok — 5 let

6 let - 10 let

10 let — 20 let
Vice nez 20 let
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5) Jak probihalo Vase prijimaci Fizeni?
Ptedlozil/a jsem pozadované dokumenty a absolvoval ptijimaci pohovor
Ptedlozil/a jsem pozadované dokumenty, absolvoval jsem psychotesty a po jejich
uspesném zvladnuti ptijimaci pohovor
Predlozil/a jsme pozadované dokumenty, absolvoval/a jsem ptijimaci rozhovor a

Prosel/sla jsem Assessment centrem

6) Na jaké pracovni pozici pracujete?
Vys$8i manazer /fidi dal§i manazery/
Liniovy manazer /fidi dal$i zaméstnance/

Radovy zaméstnanec

7) Vas piimy nadrizeny permanentné hodnoti Vas pracovni vykon. Domnivate se, Ze?
Pokud nema pfipominky, je s Vasi praci spokojen
Nema ptfipominky, ale mize je mit v ramci ro¢niho formalniho hodnoceni

Pokud ma pfipominky, ihned mi je sdé€luje a j& se snaZim o népravu

8) Myslite si, Ze je Vas primy nadrizeny je pri hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu
Vzdy spravedlivy
Zalezi na okolnostech
Casto neni spravedlivy

Témef nikdy neni spravedlivy

9) Mate stanovena jasna Kritéria/cile pro hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu
v ur¢itém ¢asovém obdobi?

ano, mame
castecné

ne
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10) Jednou za rok probiha formalni hodnoceni Vasi prace. Kdo se ho zacastni?
Muj ptimy nadtizeny
M1y pfimy nadfizeny a jeho pfimy nadiizeny
Muyj piimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR

Muj piimy nadfizeny, jeho ptimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR

11) Myslite si, Ze pFi stanoveni VaSich pracovnich cili jsou respektovana pravidla
SMART /S-konkrétni, M-méfitelné, A-pfimeiené, R-realné, T-Casove urCené/.?

Ano urcité
Ano
Nevim
SpiSe ne

Ne

12) Kdybyste byl/a v pozici vrcholového manaZera, co byste ve zpisobu hodnoceni
prace a nasledném odménovani zménil/a /odpovézte
Y (1) 1 1< N

13) V ramci formalniho hodnoceni je diskutoviana Vase dal$i budoucnost v pojist'ovné
Kooperativa

Ano, mam jasno o svoji dalsi budoucnosti v Ceské spofitelné
SpiSe pouze v naznacich, nevim, zda mohu pocitat s kariérnim postupem

Ne, nevim, co se mnou firma zamysli

14) Je v ramci formalniho hodnoceni diskutovan plan VasSeho vzdélavani pro dalsi
obdobi?

Ano, vzdy
Pouze v naznacich
Ne
15) Provadite pravidelné sebehodnoceni, které predkladate nadiizenému?
Ano
Ne

%94



17) Dostal/a jste p¥i formalnim pohovoru do situace, kdy Vam primy nad¥izeny sdélil
negativni zpétnou vazbu na Vas pracovni vykon, ktera Vas zaskocila a viibec jste s ni
nepocital/a?

Ano, nékolikrat
Jednou

Nikdy

18) Pokud mate kladné ro¢ni hodnoceni, zvysi se vam plat?
Urcité ano
Ano
Nékdy ano, nékdy ne
Spise ne, to neni pravidlem

Nikdy

19) Jste spokojen/a se zptisobem odménovani?
Velmi spokojen
Spokojen
Nevim
SpiSe ne

Ne

20) Domnivate se, Ze uplatiiovani zptisob odménovani dusledné vychazi z hodnoceni
pracovniho vykonu?

Ano, urcité
Casteéné
SpiSe ne
Ne

Vubec ne
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21) Myslite si, Ze stanoveni Kkritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by mél byt
zohlednén vék zaméstnancii /absolventi, lidé 50+/?

Ano, urcité
Ano
Nevim
Spise ne

Ne

22) Na stupnici 1-10 oznacte, jak hodnotite ro¢ni pracovni pohovor napr. 10 = dilezity

DUICZIEY et 10
ZYERCIY L. et 10
MOtIVUJICT L. et 10
ZAIoUhavy L. ..o e 10
NIC NETESICT ..ttt e 10

Dékuji za Vas cas.

96



