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Navrh systému hodnoceni pracovnikii

Anotace

Diplomové prace se zabyva systémem hodnoceni ve vybrané spoleCnosti. Cilem prace
je analyzovat systém hodnoceni, vybéru a odménovani zaméstnanci a navrhnout inovace pro
tyto systémy. Dale vyhodnotit vliv nové navrzenych systému na dalsi slozky personalni prace
v organizaci a vyhodnotit potencialni pfinos zmén. V prvni ¢asti prace jsou vysvétleny zakladni
pojmy tykajici se fizeni lidskych zdrojt, systému hodnoceni pracovnikt, odmériovani a vybéru
zaméstnanci. Ve druhé Casti je predstavena spoleCnost aje analyzovan soucasny stav
hodnoceni zaméstnanct ve firmé. Na zakladé dotaznikového Setfeni jsou navrhnuty inovace
hodnoceni zaméstnanct, vybér zameéstnancu a jejich odménovani.

Klic¢ova slova: hodnoceni zaméstnanct, motivace, systém, odménovani, fizeni lidskych zdroja



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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UvVOoD

Téma diplomové prace, kterym je hodnoceni zaméstnanci, je standardné pojimano jako
soucast fizeni lidskych zdroji a mimotradny 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 zaméstnancu a zvySovat
jejich spokojenost. Kritéria pro hodnoceni zameéstnanci se promitaji do procesu ziskavani a
vybéru zameéstnanct a celkové objektivni hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani

jsou vychodiskem pro stanoveni spravedlivé odmeény.

Pro manazerské fizeni je podstatné, aby se hodnoceni pracovnikii neomezovalo na
jednorazové pravidelné hodnoceni, zpravidla ro¢ni, ale aby probihalo permanentné béhem
napliiovani konkrétnich pracovnich ukold. Pokud dobfe funguje 360stupniova zpétna vazba,
v ramci, které jsou informace ziskavany z riznych zdroji, jako jsou nadfizeni, podfizeni,
kolegové, zakaznici apod. ziskaji zaméstnanec a jeho nadfizeny informace o slabych a silnych
strankach a mohou spole¢né urcit potieby jeho dalSiho profesniho rozvoje. Smyslem
prubézného 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 standardn€ pouziva Management by objectives (fizeni podle cila),
ktery spoCiva ve stanoveni konkrétnich, méfitelnych, dosazitelnych, relevantnich a ¢asovée
omezenych cili. V ramci hodnoceni je vyhodnocovano naplnéni téchto cilti. Pracovnik pracuje
relativné samostatné a zvysuje se jeho motivace a odpoveédnost. Existuje mnoho dalSich metod
hodnoceni pracovniki, které se lisi podle cild, kritérii, zpisobu sbéru a zpracovani dat,
frekvence a zpétné vazby. Nekterymi u nich se budeme podrobnéji zabyvat v teoretické Casti
prace. Zatim se omezime na konstatovani, ze vedle pribézného hodnoceni pracovniho vykonu
a pracovniho chovéani jako nezbytné soucasti bézného operativniho fizeni, ma nesporny vyznam
pravidelné (zpravidla ro¢ni hodnoceni). Je dilezité, aby pravidelné hodnoceni navazovalo na
hodnoceni prubézné a predevsim, aby s nim nebylo v zasadnim rozporu. Smyslem ro¢niho
hodnoceni potom je predevS§im:

e identifikace aktualnich vzdé€lavacich potreb a stanoveni planu dalSiho vzdélavant;

e stanoveni dalsi kariéry v organizaci

e stanoveni dalSiho odméfovani;

e motivace k zvySeni pracovniho vykonu ¢i zméné pracovniho chovani.
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Pravidelné periodické hodnoceni zaméstnanci, konané zpravidla za tUcCasti pfimého
nadfizeného a zastupce oddéleni lidskych zdroja, by nemélo byt pro zameéstnance stra§akem,

ale vzajemnym sladénim ptedstav 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
zdroju v organizaci. Objastiuje pojmy lidské zdroje, lidsky kapital a predstavuje jednotlivé,
standardné€ uvadéné soucasti fizeni lidskych zdrojii a to: vytvareni a analyza pracovnich mist,
personalni planovani, ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd, hodnoceni pracovnikd,
rozmistovani pracovniki a ukonCovani pracovniho poméru, odménovani pracovnikda,

vzdélavani pracovnikd, pracovni vztahy, péde o pracovniky, personalni informacni systém.!

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

z periodickych pracovnich pohovort.

Treti kapitola analyzuje moderni metody pouzivané pro hodnoceni zaméstnancu
(360stupnova zpétna vazba, HR ucletnictvi, sebehodnoceni, MBO, BARS, Rating scale,

Assessment centre).

Ctvrta kapitola (prakticka &ast) analyzuje stavajici systém hodnoceni zamé&stnanci
v pojistovné Kooperativa a.s. a navrhuje jeho inovaci, respektive novy systém hodnoceni

zamestnancu a jeho navaznost na vybér zamestnancii a odméfiovani zamestnancu.

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 zaméstnancu a stanovit jeho silné a slabé stranky.

3) Analyzovat stavajici systém odménovani zaméstnancl a stanovit jeho silné a slabé

stranky.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., toz§. 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 zamé&stnanct.
5) Navrhnout novy systém vybéru zaméstnancu.
6) Navrhnout novy systém odmeénovani zaméstnanca.
7) Navrhnout, jak nove navrzeny systém hodnoceni pracovnikti propojit s noveé navrzenym
systémem vybéru zaméstnanci a nove navrzenym systémem odméfiovani zameéstnanca.
8) Vyhodnotit vliv nové navrzenych systému na dalsi 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 informacénich
zdroji (Ceskych i zahrani¢nich) uvedenych v Seznamu informacnich zdrojii uvedenych na
konci prace. Zameétujeme se na tlohu hodnoceni v ramci fizeni lidskych zdroja a jeho vztah
k ostatnim personalnim ¢innosti. Stézejni pozornost vénujeme modernim metodam hodnoceni

zaméstnancu.

Prakticka cast prace vychazi z kvalitativniho vyzkumu realizovaného prostfednictvim
obsahové analyzy internich dokument firmy a rozhovoru s pracovnikem oddé€leni HR a
kvantitativniho vyzkumu realizovaného pomoci dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci

pojistovny Kooperativa a. s. Podrobna metodika vyzkumu je popsana v kapitole 4.

12



1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

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

ze se jedna o fizeni v§eho, co se tyka potencionalu lidi zaméstnavanych v organizaci.

1.1 Rizeni lidskych zdroju, lidské zdroje a lidsky kapital

Podle Armstronga a Taylor se fizeni lidskych zdroji zabyva vs§im, co souvisi se
zaméstnavanim lidi.> Zahrnuje tudiz jak strategické fizeni lidskych zdrojd, tak fizeni lidského
kapitalu, fizeni znalosti, spoleCenské odpoveédnosti organizace, rozvoje organizace,
zabezpeCovani lidskych zdroji (planovani a vybér lidskych zdroji, ziskavani a vybeér
zaméstnancu, fizeni talent), fizeni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnanci, vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl, zameéstnaneckych a pracovnich vztahl, péfe o zaméstnance a
poskytovani sluzeb zaméstnancim. Na fizeni lidskych zdroju se podileji manazefi vSech
stupnii, pficemz hlavni uloha pfipada liniovym manazerim. Organizacni, metodickou a
poradenskou ¢innost zajist'uje personalni utvar (oddéleni HR, v malych podnicich personalista

nebo pfimo vrcholovy manazer, Casto vlastnik firmy).

Lidské zdroje

Lidsky zdroj je clovék (soucasny zameéstnanec nebo potencialni zaméstnanec), ktery ma
urcité osobni vlastnosti, kompetence, zpusobilosti a motivaci. Soucasni teoretici managementu
se shoduji v tom, ze lidské zdroje maji zasadni vliv pro dosahovani cilti 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 jind zarizeni, materidl, energie);
b) financni zdroje;
¢) lidské zdroje a

d) informacni zdroje 3

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

3 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z$. 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, protoze pouze ony mohou uvést do pohybu zdroje
ostatni. Armstrong a Taylor se odvolavaji na Watsona a uvadéji tuto komplexni definici fizeni
lidskych zdrojb: ,,Rizeni lidskych zdrojii je manazersky pristup k vyuzivani isili, schopnosti a
oddanosti lidi k vykonavani poZadované prdce zpiisobem, ktery organizaci zajisti perspektivni

budoucnost. “*

Lidsky kapital

V souvislosti s lidskymi zdroji se také mluvi o lidském a intelektualnim kapitalu. Podle
Koubka 0Oje lidsky kapital soucasti intelektualniho kapitalu. Intelektualni kapital je tvorfen
zasobami a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci k dispozici a které
pfispivaji k procesim vytvarejicim hodnotu. Intelektualni kapital ma ti slozky a to:

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

o Spolecensky kapitdl. zdsoby a toky znalosti vyplyvajici ze sité vztahii uvniti' i vné

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

viastmeéné organizaci, které jsou ulozeny v databdzich, manudlech apod.

Rozhoduyjici slozkou je opét lidsky kapital, ktery organizaci zprostiedkuje kapitaly ostatni.
V soucasnosti se konkurence schopnost organizace odviji od kvality lidskych zdroja, a proto

moderné fizené organizace investuji nemalé finan¢ni prostiedky do lidskych zdroju.

1.2 Standardni soucasti Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojt je v soudasnosti chapano jako nejvyssi forma personalni préce,
kterad navazuje na historicky nejstarsi personalni administrativu a fenomén prvni poloviny 20.
stoleti profesionalni personalni fizeni. Koncepce fizeni lidskych zdroji vznika v druhé poloviné
20 stoleti a podle Koubka dovrSila vyvoj od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncep¢ni,
skute¢né fidici.® Pro fizeni lidskych zdrojli je charakteristicky strategicky piistup, ohled na
vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace, to, ze je zalezitosti vSech

manazeru nikoli pouze personalisti. Daraz je kladen na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju, na

4+ ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Pfelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, 5. 48

5 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z$. 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 zaméstnanct, na participacni zpusob fizeni a snahy o
oddanost a angazovanost zaméstnancu, na vytvareni dobré organizaéni kultury a dobrého image
organizace (pfedev§im dodrzovanim spoleCenské odpovédnosti v ekonomické, socialni a
environmentalni oblasti). Jako soucasti fizeni lidskych zdroja jsou standardné uvadény.
vytvafeni a analyza pracovnich mist, personalni planovani, zisk&vani, vybér a piijimani
pracovnikti, hodnoceni pracovnikli, rozmistovani pracovnikii a ukonCovani pracovniho
poméru, odménovani pracovnikl, vzdélavani pracovnikd, pracovni vztahy, péce o pracovniky,

personalni informaéni systém.’

1.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Vytvareni pracovnich mist je proces, ktery zaruCuje efektivni plnéni ukold v ramci
urcité organizacni struktury. Tvorba pracovnich tkolt a pracovnich mist pfedchazi dalS§im
personalnim cinnostem. Podle Koubka pracovni mista jako zakladni prvky organizacni
struktury musi zajistit dva tkoly:

., Efektivné uspokojit potieby organizace

Uspokojit potieby pracovnika zarazeného na dané pracovni misto 3

Analyza pracovniho mista diagnostikuje praci na daném pracovnim misté a stanovuje
pozadavky na kompetence pracovnika, ktery by mél na daném pracovnim misté pracovat. ,,P7i
analyze pracovnich mist jde o proces zjistovani, zaznamendvani, uchovdvani a analyzovdni
informaci o uikolech, metoddch, odpovédnosti, vazbdch na jind pracovni mista, podminkdch, za

nichz se prdce vykondva a dalsich souvislostech pracovnich mist.

Vysledkem analyzy
pracovnich mist je popis konkrétniho pracovniho mista, design pracovnich mist, ¢i zména
designu-redesign. V nékterych organizacich dochéazi k odklonu od systému pracovnich mist a
zavadi se tzv. pracovni role. ,, Pracovni role charakterizuje tilohu, kterou musi jedinec hrat pri
plnéni pozadavkii své prace. “ 1° Pracovni role se vénuje spise tomu, jak se méa prace vykonavat,
nez pracovnim ukolim samym. Umoznuje vetsi flexibilitu a vEtsi pfipravenost na zménu. Pii
vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist, respektive pracovnich roli, musi organizace
zajistit, aby:

., Pracovni ukoly efektivné prispivaly k dosazeni cilit organizace;

*KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z8. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

8 Tamtéz

% Tamtéz, s. 43

10 Tamtéz, s. 45
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Prindsely uspokojeni pracovnikiim a motivovaly je;
Nemeély negativni dopad na fyzické a duSevni zdravi pracovnikai;
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.

v

\4

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

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 90

" KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. 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, predev§im planovani potfeby pracovniki. V nékterych
ptipadech moznosti lidskych zdroji pusobi zpétné na tvorbu pracovnich mist. Redesign
pracovnich mist zaroven slouzi jako nastroj hledani vnitfnich rezerv pracovnikii Povaha a
pozadavky pracovnich mist maji vyraznou vazbu na ziskavani pracovnikia. Popis a specifikace
pracovnich mist urcuji, jaci pracovnici maji byt ziskani a uréi, zda je mozno vyuzit vnitfnich
zdroju, nebo je nutny nabor ze zdroj vnéjsich. Vybér pracovnikti nelze bez popisu a specifikace
pracovniho mista realizovat. Jednd se o dvoustrannou zalezitost, organizace si vybira
zameéstnance, kteti spliiuji pozadavky na prislu§nad 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 prdci

na konkrétnim pracovaim misté a v konkrétnim prostredi .2

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

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

Je piirozené, ze rozmistovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru vyzaduje
popis a specifikaci pracovnich mist. Problémy s pfechodem pracovniki na jiné pracovni misto,
propousténi pracovniki nespliiujicich pozadavky pracovniho mista i dobrovolné odchody
zamestnancl 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 skutecnost, ze obsah prace na jednotlivych pracovnich mistech se dnes flexibilné
meni a pii fizeni pracovniho vykonu se uplatiluje predev§im motivacni pfistup. S tim souvisi i
fizeni personalniho rozvoje pracovniku a jejich kariérni plany. Tvorba analyza pracovnich mist
umoziuji zajistit spravedlivé odmeénovani. Analyza pracovniho mista je prvnim krokem ke
stanoveni relativni hodnoty prace na konkrétnim pracovnim misté ve vztahu k jinym pracim
v organizaci (obtiznost prace, pracovni podminky, povinnosti a odpovédnost, pozadovanou

kvalifikaci a dalsi kompetence). Uroven odméfiovani zpétné€ pasobi na zménu obsahu prace a

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., toz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, 5.88
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podobu pracovnich mist. Povaha pracovnich mist, jejich popis a specifikace vyznamné
ovliviluji pracovni vztahy v organizaci. Tim, Ze jednoznacné ur¢i povinnosti a odpovédnost
pracovnikt, ur¢i jejich role v organizaci a omezi pocet konflikth v organizaci (mezi
nadfizenymi a podfizenymi i mezi vedenim a odbory), Znacny vyznam maji i v oblasti péce o

pracovniky, pfedev§im s ohledem na BOZP.!?

1.2.2 Personalni plinovani

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

,filosofie organizace,

strategie organizace,

role organizace na trhu a ve spolecnosti,

cili organizace a zpiisobu, jak jich hodla dosahnout,

analyzy vnéjSich faktori, z nichz musi organizace vychdzet, popripadeé jimz musi celit,

analyzy vnitinich faktoru (1j. rozboru silnych a slabych stranek organizace, jejich ocekdvani a

pripadnych hrozeb). “'*

Personalni planovani zahrnuje planovani vSech personalnich Cinnosti v organizaci,
podileji se na ném, kromé pracovnikii oddéleni HR, vSichni manaZefi v organizaci, vCetné
manazert liniovych a predpokladem jeho efektivnosti je, aby vychazelo ze znalosti personalni

situace v podniku (z personalniho auditu).

Podle Sikyie personalni planovani zahrnuje:
e planovani potfeby pracovniki, pokryti potfeby a planovani potifeby personalniho
rozvoje;

e zpracovani planu personalnich &innosti'®

Vyznamnou roli v planovani lidskych zdroju sehravaji liniovi manazefi. Definuji cile
organiza¢ni jednotky, stanovuji celkovou potiebu zaméstnancti pro danou organizacni jednotku,

odhaduyji kolik, a které zaméstnance by bylo mozno ziskat z vnitinich zdroju a kolik bude nutno

13 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.

14 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

podfizenych.'

Odbornici doporucuji, aby organizace v prvé fadé zvazovali pokryti potfeby pracovnikd z
vnitinich zdroji. Podle Koubka: ,,/ze zvySenou potrebu lidské prdce pokryt tim, zZe zvysime
kvalifikaci soucasnych pracovnikii, motivujeme pracovniky nastroji hmotné stimulace
(odmeériovani) ¢i ndstroji persondlniho Fizeni (povySovdni, povérovani odpovédnéjsi praci,
povérovani praci primérenéjsi kvalifikaci a dalsim schopnostem ci zdjmiim pracovnika),
popripadé vybavime soucasné pracovniky vykonnéjsi technikou Ci technologii, a tim zvysime

produktivitu jejich prace “.17

V souvislosti s plany personalnich ¢innosti zmifiuje Koubek:

a) plany ziskavani a vybéru pracovnikt (pokryti potieby pracovnikiu z vnéjsich zdroju,
ziskavani a zptsob vybéru pracovnikil z vnéjsich zdroju);

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

¢) plany rozmistovani pracovniki (zajistit, aby pracovni mista odpovidala kompetencim a
potencionall 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 pracovnikd (pfedCasné odchody do duchodu,

zaméstnavani pracovniktl v dichodovém véku apod.).

S plany personalnich Cinnosti souviseji plany hodnoceni zaméstnanci. Jedna se
harmonogram hodnoceni zaméstnanctd, obsah, metody a procedury hodnoceni, stanoveni a
kontrola opatifeni z hodnoceni vyplyvajicich. Pravé vétSina vySe uvedenych pland vychazi

z vysledki hodnocent. '8

K tomu, aby néktera, pro organizaci vyznamna mista mohla byt obsazovana z vnitfnich
zdroju slouzi plany personalniho rozvoje zaméstnancu, predevsim plany pracovni kariéry

jednotlivych zaméstnancl a plany nastupnictvi.

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: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z%. 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

Jedna se o individualni kariémi plany jednotlivych zaméstnanci. Zpravidla se tykaji
manazeru a vysoce kvalifikovanych specialisti. V nékterych moderné fizenych organizacich se
uplatiiuje Talent management a talentovani jedinci se vybiraji i mezi pracovniky délnickych
profesi. Podle Koubka probiha piiprava kariérnich plant ve ¢tyfech krocich:

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

2. Organizace hodnoti schopnosti a rozvojovy potencial zaméstnance.

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

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

postupy, jak jich dosahnout.

Plany naslednictvi

Pro kli¢ové pracovni pozice se zpracovavaji plany nastupnictvi. D4 se fici, ze ¢im vyssi
pracovni funkce, tim je stanoveni nastupce dulezitéjsi. V praxi se ov§em Casto stava, ze prestoze
je zaméstnanec po mnoho let ustaven jako nastupce, v rozhodujicim okamziku je funkci

povéten jiny pracovnik, u néhoz se predpokladaji vétsi kompetence pro danou funkeci.

1.2.3 Ziskavani, vybér a prijimani pracovniku

V piipadé ziskavani pracovnikt z vn€jSich zdroju se pouZzivaji rizné metody, které maji
potencionalni zaméstnance presvédcCit o vyhodach prace v organizaci. Pro ziskavani fadovych
zaméstnancu se vyuzivaji nejriznéjsi formy inzerce, dnes nejcastéji prostiednictvim nabidky
zameéstnani na internetovych portalech, Vyznamnou roli sehrava spoluprace s urady prace a
zprostredkovatelskymi agenturami. Slozitési je situace v pfipadé obsazovani manazerskych
funkci a funkci specialisti. V nékterych pripadech se odbornici nabizeji sami, jindy samy
organizace piimo oslovuji vyhlédnutého jedince. Nekteré organizace pfimo spolupracuji se
vzdélavacimi institucemi nebo se sdruzenimi odbornikd, stavovskymi organizacemi,

védeckymi spole¢nostmi apod.

Vybér zaméstnancu

Vybér zaméstnancli prochazi nékolika fazemi. Prvni fazi je predvybér realizovany na
zaklade predlozenych dokumenti a informaci. Porovna se zpusobilost uchazece vzhledem
k pozadavkim obsazovaného pracovniho mista. Podle Koubka se zpravidla v ramci predvybéru
uchazeci o zaméstnani rozttidi do 3 skupin:
velmi vhodni (v kazdém piipade budou pfizvani k vybérovému pohovoru);
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vhodni (budou pfizvani k vybérovému pohovoru, pokud pocet velmi vhodnych kandidati bude
nedostatecny);

nevhodni (budou zdvofile odmitnuti)."”

Vybrani uchaze¢i budou pozvani k vybérovému pohovoru. Hodnoceni pracovnikii na
zakladé vybérového pohovoru musi byt spravedlivé a jedinym kritériem by méla byt pracovni
zpusobilost. Nepfipousti se diskriminace kvili pohlavi, v€ku, narodnosti, etnické prislusnosti,
sexualni orientaci, politickym nazordm apod. Uelem vybé&rového pohovoru je odpovédét na
tfi zakladni otazky:

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

o  Chce uchazec vykonavat prislusnou prdci? (Ma pozitivni vztah k této praci, jakd je mira
jeho pracovitosti, jeho zdjmy a pracovni a Zivotni cile, md potiebnou 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, zZe nebude zejména v tymu cizorodym prvkem a prekdzkou

tymové prdce?) <>

Vybeéru pracovnikti musi predchazet vybér kritérii hodnoceni uchazec¢u a stanoveni metod
vybéru. Pfi vybéru zaméstnanct se pouzivaji dotazniky a testy pracovni zpusobilosti (testy
schopnosti, testy znalosti a dovednosti, testy osobnosti). U manazerd se vyuzivaji

sofistikovanéjsi metody vybéru jako je napt, Assessment centre.

Prijimani zaméstnancu

Prijimani pracovnikd zahrnuje fadu administrativnich zalezitosti (pfedevs§im uzavieni
pracovni smlouvy a dal§i pravni nalezitosti). V souvislosti se zaméfenim nasi prace se
podrobnéji zminime o orientaci pracovnikd jako o adaptaénim a vzdélavacim procesu jehoz
cilem je zapracovani nového zaméstnance. Jedna se jak o formalni orientaci jako planovity
proces zaji§tovany personalnim oddélenim a pfimym nadfizenym, tak o neformalni orientaci

zajistovanou blizkymi spolupracovniky nového zameéstnance. Poslanim orientace je: ,,aby se

"YKOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. 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 stresi zaradil do pracovniho kolektivu utvaru i organizace,
adaptoval se na styl prdce v utvaru i v organizaci, osvojil si specifické znalosti a dovednosti
potiebné 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 zaméstnancu je jednou ze sté€zejnich Cinnosti fizeni lidskych zdroja a jak je
patrno z predchoziho textu, zasahuje do dalSich oblasti fizeni lidskych zdroji. Vzhledem
k tomu, Ze hodnoceni zaméstnanct je hlavnim tématem nasi prace, je mu vénovana samostatna
kapitola prace (kapitola 2). Nyni pouze pfipominame, ze hodnoceni musi byt systematické,
pouzité postupy a metody musi vychéazet z firemni politiky a jeho hlavnim pfinosem ma byt
dialog mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem.?> V soucasnosti je hodnoceni zaméstnancii
jednim ze zasadnich problému v fizeni lidskych zdroji a zaméstnavatelé hledaji cesty, jak
zajistit, aby bylo spravedlivé, viici zameéstnancim meélo motivacni funkci a prispivalo k jejich
pracovni spokojenosti. Drogomyretska pfipomina, ze je velmi dulezité rozumét ukolim
organizace a zvolit spravné metody hodnoceni zaméstnancd.?? Paul Leonardi se v ¢lanku
., Pomdhdme zaméstnanciim uspét pomoci generativini umélé inteligence *“ zabyva fizenim a
hodnocenim zaméstnancti za pomoci umélé inteligence. Navrhuje vyuziti umélé inteligence
(STEP), které zahrnuje Ctyfi aktivity:

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

2) Prevod tkolli mezi pracovnimi rolemi.

3) Vzdeélavani pracovnikil tak, aby vyuzivali rozvijejicich se schopnosti umélé inteligence.

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

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 192

2Isac, 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.
ZDrogomyretska, 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 pracovniki

Koubek definuje rozmistovani pracovnikl jako: ,kvalitativni, kvantitativni, casové a
prostorové spojovdni pracovnikit s pracovnimi itkoly a s pracovnimi misty s cilem optimalizovat
vztah mezi clovékem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim dosahovat zlepSovani
individudlniho, tymového a celo organizacniho pracovniho vykonu.“* Pt rozmistovani
pracovnikil 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 predevsim jeho dosavadni hodnoceni (posuzovani a
hodnoceni jeho pracovniho vykonu). Podle Koubka primarni roli pfi rozmistovani pracovnika
hraji pozadavky pracovnich mist a organizace hledaji jedince s odpovidajici kvalifikaci,
vykonem a schopnostmi pfizpusobit se piisluSnym pracovnim podminkam. Nastrojem
rozmist'ovani pracovnikt je zkoumani profilu pracovnika, zejména jeho predchozi hodnoceni.
Moderni fizeni lidskych zdrojl, zavedeny zptisob rozmistovani pracovnikti ponékud méni a
organizace se snazi pracovni mista piizpusobit profilu jednotlivct (8it pracovni mista na miru,
tzv. tailoring). ,,Rozmistovdani pracovniku je nepretrZity proces sladovdni poctu a striktury
pracovnich mist s poctem a strukturou pracovniku, hledani takovych reSeni, pri nichZ by
pracovnik poddval optimalni vykon a maximalné tak prispival k dosahovdni cihi organizace “*.
V praxi zahrnuje rozmistovani pracovnikd povySovani pracovnikt, prevadéni pracovnikii na
jinou praci a prefazovani pracovnikli na nizsi funkce, €i jiné pracoviste. Propousténi pracovnikti
je mozné ze dvou divodu, jednak je muze iniciovat organizace z divodi nadbytecnosti nebo
kvili nedostate¢nému vykonu jedince ¢i porusovani discipliny, jednak opousti organizaci sam
pracovnik. Penzionovani pracovnikii probiha z divodu dichodového véku, ale stale vice
zaméstnancu pracuje i po prekroCeni hranice dichodového véku. Rozhodujici je pracovni

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

1.2.6 Odménovani zaméstnancu

Odménovani je nejstarsi a z hlediska zaméstnanct nejdilezitéjsi slozkou personalni
prace. Podle vyse platt, spravedlivych odmeén a poskytovanych pracovnich benefiti hodnoti
organizaci nejen zameéstnanci, ale i1 Sirokd vetejnost. Spravedlnost v odménovani je nutno
posuzovat nejen uvnitf organizace, ale i v porovnani sjinymi organizacemi pusobicimi

v regionu. Poskytované zameéstnanecké benefity by mély vychazet z potfeb pracovniku

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z8. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 235
26 Tamtéz, s. 236
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(identifikovanych v ramci hodnoceni). V ramci soucasného fizeni lidskych zdroji neni
odmeénovani pojimano pouze jako mzda, nebo plat za vykonanou praci, ale zahrnuje 1 dalsi
formy (dalsi penézni odménu, rizné pracovni benefity, moznost dalsiho vzdélavani a rozvoje,
kariérni postup apod,). Organizace ma k dispozici fadu moznosti, jak odménovat pracovniky.
,, Odmény mohou byt vdzdany na povahu vykondvané prdace a jeji vyznam, na odvedenou prdci,
na vykon pracovnika, jeho schopnost ¢i vzdcnost na trhu prdace nebo vyplhyvajici z pracovniho
pomeéru, mohou mit podobu zajimavych a podnétmych pracovnich iikohi, verejného uzndni
zasluh a dobré prdce, péce o vzdéldani a rozvoj pracovnika, péce o individudlni pracovni
prostiedi a zdokonalovani pracovnich a mezilidskych vztahii v organizaci “.*” Vyse mezd &
plati neni pouze zaleZitosti zaméstnavateli, ale v nékterych Castech podléha legislativnim
opatfenim ze strany statu. Pro zameéstnance je prioritou odméfovani financéni. KliCové je
stanoveni financni odmeény, pfiCemz je nutny soulad mezi pracovnim chovanim, které
organizace potiebuje a chovanim, které odmeénuje. Odmeénovani by mélo byt vazano na prabéh
a vysledky pracovni &innosti, mélo by mit pro pracovnika smysl a mé&lo by byt spravedlivé.?®
Nekteti teoretici managementu zastavaji nazor, ze mzdy maji byt na takové vysi, aby pokrylo
potteby pracovnika a nemusel vyhledavat dalsi zamé&stnani. Pokud je to mozné, méla by mzda
zahrnovat vykonovou slozku, stanovenou méfitelnymi cili (metoda SMARS). Spravedlnost
spociva v tom, ze zameéstnanec zna cile a kritéria, kterd budou hodnoceny, Kazda organizace by
meéla mit jasné stanoveny systém odmeénovanim, se kterym jsou seznameni vSichni pracovnici.

Podle Armstronga celkova odména zahrnuje odmény transak¢ni a odmény relacni (obr. €. 2)

Zakladni
mzda/plat
Transak¢ni odmény Zasluhova odména Celkova hmotna
Zamgéstnanecké odména
vyhody
CELKOVA
Relacni (vztahové Vzdélavani a rozvoj Nepenézni/ vnitini ODMENA
odmény) Zkusenosti/zazitky odmény
Z prace

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

% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., 10z§. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0, s. 312

24



Transakéni odmény jsou hmotné, hmatatelné odmeény plynouci ztransakce mezi
zameéstnavatelem a pracovniky. Tykaji se penéznich odména zaméstnaneckych vyhod.

Relacni (vztahové odmény) jsou nehmotné odmeny tykajici vzdélavani a rozvoje, zkuSenosti
a zazitkl z prace.?

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

Transakéni (hmatatelné, hmotné)

Penézni odmény Zaméstnanecké vyhody
e zakladni-mzda/plat e dichody
e zasluhova odmeéna e dovolena
e penézni bonusy e zdravotni péce
e dlouhodobé pobidky e jiné funk¢ni vyhody
e akcie e flexibilita
e podily na zisku
individualni spolecné
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi
e vzdélavani a rozvoj na e zakladni hodnoty
pracovisti organizace
e vzdelavani a vycvik e styl a kvalita vedeni
e fizeni pracovniho vykonu e pravo pracovnikd se
e rozvoj kariéry vyjadiit
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 zZivotem
e fizeni talentd

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

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjst trendy a postupy. 10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
ISBN 978-80-247-1407-3, s. 522
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Wdruzeny efekt riiznych typit odmén md hlubsi a dlouhodobéjsi viiv na motivaci a oddanost
lidi*?° Podle Armstronga model celkové odmény umoziiuje nastavit individualni
psychologické smlouvy, zlepSuje zaméstnanecké vztahy, umoziuje flexibilitu v uspokojovani
individudlnich potfeb a tim padem je podnik atraktivnim zameéstnavatelem a pritahuje
talentované lidi a na trhu prace ma nespornou konkurencni vyhodu. Na vysSe uvedeném obrazku
jevidét, ze prvni dva kvadranty maji penézni povahu a faktem je, Ze je konkurence muze snadno
kopirovat. Naproti tomu nepenézni faktory souvisi s organizacni kulturou, ktera je v kazdém
podniku jedine¢na. NejlepsSich vysledkt dosahuji organizace, vyuZzivaji jak transakénich, tak
relacnich odmén. O problematice odmeérniovani se jeSt€¢ 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 prochazi procesem zmén a
ukolem personalni prace je pfipravit zaméstnance na zmény a presveédcit je, aby je akceptovali
a podporovali. Podle Koubka nestaci tradi¢ni formy vzdélavani uplatiiované v organizacich
(zacvik, doskolovani, preskolovani), ale podnikové vzdélavani musi zahrnovat rozvojové
aktivity. Vzdélavani v organizaci by mélo zahrnovat.

a) Prizpusobeni pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim pracovniho

mista, tj, prohlubovani pracovnich schopnosti (tradicni doskolovant)

b) ZvySovani pouzitelnosti pracovnikt (rozsifovani pracovnich schopnosti tak, aby mohli

zastavat rizna pracovni mista)

c) Rekvalifikaci pracovnikli (preskolovani pracovniki na povolani, ktera organizace

aktualng potiebuje).’!

Do rozvojovych aktivit patii 1 aktivity jako vzdélavani v oblasti vedeni lidi a komunikace,
jazykové vzdelavani a dnes zvlast aktualni digitalni vzdélavani. Zvlastni vyznam je vénovan
vzdélavani manazeri a vedoucich pracovnikt. Podle Koubka je nejefektivnéjsi systematické

vzdélavani. V ramci systematického vzdélavani pracovniki maji klicové postaveni zejména tii

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

3 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 potfeby vzdé€lavani, planovani vzdélavani a vyhodnocovani ucinnosti
vzdélavaciho programu a pouzitych metod. ,.Analyza potieb je zdkladnim kamenem procesu
vweviku a rozvoje.“? Analyza poteb dava informace o tom, co pracovnik zna a navrhuje v éem
by se mél zlepsSit. Vzdelavaci potieba je chapana jako disproporce mezi znalostmi,
dovednostmi, pfistupem a porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co vyzaduje
pracovni misto nebo co vyplyva z organizacnich nebo jinych zmén.** V soucasnosti vétsina
vzdélavacich potfeb vyplyva ztoho, Ze podniky jsou v procesu permanentnich zmén
prochazejicich z velké Casti z vnéj§iho prostfedi a podniky jsou nuceny flexibiln€ jim
pfizptsobovat firemni strategii. Standardn€ jsou uvadény dva druhy vzdélavacich potieb.
a) Reaktivni — souvisi s pracovni vykonosti a vznikaji v pfipadé€, ze na pracovisti dojde
k nahlému 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 potieb uvadi Koubek tii skupiny udajt:

1) ,Udaje tykajici se celé organizace, tj. iidaje o strukture organizace, jejim vyrobnim
programu ci programu ¢innosti, odpovidajicim trhu, zdrojich (vvbaveni, financni zdroje,
lidské zdroje a jejich potieba) atd. Vyznamné misto tu maji uidaje o poctu, strukture a
pohybu pracovniku, o vyuziti kvalifikace a pracovni doby, o pracovni neschopnosti pro
nemoc, uraz, o absenci apod.

2) Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a cinnosti, tedy popisy pracovnich mist
a jejich specifikace (pozZadavky na pracovniky a jejich pracovni schopnosti, ale také
informace o stylu vedenti, kulture pracovnich vztahit apod. Jde v podstaté o jakousi
inventuru pracovnich tikolii a potieby prdce v organizaci.

3) Udaje o jednotlivych pracovnicich, které je mozno ziskat napr. z persondlni evidence,
se zdaznamu o hodnoceni pracovnika, zdznamii o vzdélavani, kvalifikaci (plnéni
kvalifikacnich predpokladii), a absolvovdani vzdéldvacich programii, z vysledkii testu, se
zdznamii z rozhovorii s pracovnikem i z riiznych pruzkumii, v nichz se zobrazuji postoje

a ndzory jednotlivych pracovnikii ab jejich nadiizenych.***

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

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

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

¥ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2, s. 262
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Vyznamnou roli pii stanoveni individudlnich vzdélavacich potieb maji zaznamy
z pravidelnych hodnoticich pohovord, konkrétné hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
V moderné fizenych organizacich se jedna o oboustrannou zalezitost, organizace identifikuje,
v ¢em by se mél pracovnik zlepsit ¢i dale rozvijet a pracovnik organizaci sdé€luje, v jakych

oblastech on sam pocituje potfebu dal§iho vzdélavani.

Po identifikaci vzdélavacich potieb v organizaci zpracovava oddéleni fizeni lidskych zdroja
ve spolupraci svedenim plan vzdélavani, ktery odpovida na otazky: KOMU, JAKYM
ZPUSOBEM, KYM, KDY, KDE, ZA JAKOU CENU, SJAKYMI NAKLADY, JAK SE
BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI A UCINNOST VZDELAVACICH KOU
AKTIVIT* Vzhledem k omezenému rozsahu prace se nebudeme podrobngji zabyvat
metodami interniho a externiho vzdélavani ani vyhodnocovanim vysledkt vzdé€lavani, které

vSak zminime v kapitole 2.

3 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z8. 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
dalsSich personalnich Cinnosti a je jednou z klicovych oblasti fizeni lidskych zdroji. Proces
hodnoceni zacina jiz pfi vybéru potencionalnich zaméstnanct z fad uchazecli o zameéstnani,
jeho vysledky se promitaji do rozmistovani pracovnikii a fizeni jejich dalsiho plsobeni ve
firme. Hodnoceni zaméstnanct je soucasti fizeni pracovniho vykonu, jeho prostfednictvim se
vyhodnocuji pracovni vysledky, posuzuji se dovednosti, vztahy se spolupracovniky a
zakazniky, stanovuji se potieby dalsiho vzdélavani a rozvoj zaméstnancti. Cilem hodnoceni je
stanovovat podklady pro odménovani, motivovani zaméstnancd, povySovani zaméstnanc a
rozvoj zaméstnancu. Proces hodnoceni vyzaduje spravnou komunikaci mezi hodnotitelem a

hodnocenym, objektivitu, nestrannost a v neposledni fadé spravedlnost.

2.1 Proces hodnoceni uchazecu o zaméstnani

Bez ohledu na to, zda se jednalo o nabor pracovnika z vnéjSich zdroju nebo o ziskavani
pracovniktl z vnitfnich zdroj, musi organizace posoudit, zda kompetence uchazeci odpovidaji
pracovnimu mistu, které je potieba obsadit. V poslednich letech se casto pouzivaji
kompetencni modely, zejména pro manazerské pozice a pozice specialisti. U celé tady
pracovnich mist fadovych zaméstnanct je nutno mit na paméti skute¢nost, na kterou upozornuje
Urban a to, ze vétsina pracovnich mist nevyzaduje zadné specifické kompetence.*® Umoziiuje
to uplatinovat diverzity management a zaméstnavat rizné skupiny obyvatelstva, které se nékdy
povazuji za obtizn€ zameéstnavatelné jako napt. zeny s malymi détmi, absolventy, pfislusniky
jinych narodnosti a jinych etnik, obéany 50 +.37 Vné&jsi zdroje jsou tudiz tvofeny zejména
absolventy, nezaméstnanymi a lidmi, ktefi chtéji zménit svoje dosavadni zaméstnani a
hodnoceni jejich vhodnosti pro urcité pracovni misto vychazi z prvotnich, objektivné
dosazitelnych informaci. Vnitini zdroje se rekrutuji z pracovnika, ktefi 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.

¥URBAN, Jan. Motivace a odméfiovdni pracovnikii: co nusite védét, abyste ze svych spolupracovnikii dostali to
nejlepsi. Praha: Grada, 2017. Manazer. ISBN 978-80-271-0227-3.

STHORVATHOVA, Petra, Jifi 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 kvalifikaéni pfedpoklady, pifedev§im minimalni
uroven vzdélani, obor vzdélani, dalsi znalosti a schopnosti, jako napf. fidi¢sky prikaz,
svafeCsky prukaz, znalost urcitych jazykia apod. U nékterych pracovnich mist hraje vyznamnou
roli osobnostni a motivacni charakteristika pracovnika, u jinych fyzické a psychické dispozice,

rozumoveé schopnosti apod.

2.1.1 Kompetencni modely

V odborné literatufe 1ze nalézt fadu definic pojmu kompetence. Pro potieby nasi prace se
jevi jako adekvatni definice uvadéna na portalu Narodni soustavy povolani, kde je kompetence
definovana jako. souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot umoznujici
uplatnéni a osobni rozvoj jednotlivce. (...) Vyjadiuji predpoklady k vykonu urcitého souboru
innosti. Rikaji, co ma zamé&stnanec znat, umét a jak se ma chovat“.®® Obecné lze tudiz
konstatovat, ze se v organizacich se jedna o soubor predpokladi k vykonu pracovni ¢innosti
v ramci stanoveného pracovniho mista. V souvislosti s vybérem zaméstnanct je, dle naseho
nazoru, adekvatni pfipomenout clanek amerického psychologa Davida McClellanda s nazvem
lesting for competence rather than for "intelligence”. McClelland (1973) v ném zpochybiiuje
inteligenci jako kritérium pfijimani zameéstnancu a fika, ze prave toto kritérium, které je Casto
meéftitkem uspésnosti ve Skolnim prostfedi, neni natolik komplexni, aby ukéazalo GspéSnost
v pracovnim zivoté. Konstatuje, ze uchaze¢i by méli byt dosazovani na pracovni mista podle
svych kompetenci.®* Veteska a Tureckiova (2008, s. 31-32) vymezuji &tyfi zakladni znaky
kompetence.

e kompetence musi byt kontextualizovand — musi se vazat ke konkrétni situaci ve které

se Cloveék nachazi;

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

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

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

rozvijeny prostiednictvim celozivotniho vzd&lavani a u¢eni.*’

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

¥ 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

“VETESKA, Jaroslav a TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzdélavani. 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. Pti
jejich tvorbe firmy usiluji urcit specifické znalosti, dovednosti a osobnostni charakteristiky
budouciho zaméstnance, pozadované motivy pro vykonavani konkrétni prace, ptfipadné socialni
dovednosti umoziujici dobré fungovani zameéstnance v organizaci. Boyatzis (1982) shrnul
kompetence do tfi vzdjemné se prolinajicich dimenzi:

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

= prostiedi spole¢nosti, 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 dalSich kompetencnich modelt dohledatelnych v odborné literatuie. Jejich
autofi se shoduji vtom, pozadované kompetence musi byt specifikovany az na uroven
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 uchazecu o zameéstnani

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

* Zivotopis,

* osobni dotaznik,

* zadost 0 zaméstnani,

* kopie dosazeného vzdélani a praxe,

» posudky od predchozich zaméstnavateld,

« reference.*’
Na zakladé takto ziskanych informaci jsou uchazeci o zaméstnani v dané organizaci rozttidéni

do tfi skupin:

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

4 Tamtéz

4 NEMEC, Otakar; BUCMAN, Petr a SIKYR, Martin. Rizeni lidskych zdrojii. Eupress. Praha: Vysoka
Skola finan¢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 nedostacujict).

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

Je patrné, Ze hodnoceni uchaze¢l podle pisemnych dokumentd mize byt problematické a
organizace se muze piipravit o perspektivni pracovniky. Organizace by se mély zaméfit na to,
aby uchazeci byli schopni co nejlépe vykonavat nabizenou praci. V fadé pripadu je efektivni
hodnoceni uchaze¢i o nabizenou praci pomoci testt, predevsim testd znalosti a dovednosti,

pfipadné testi osobnosti, i testd inteligence.

Koubek uvadi, ze uchazece o zaméstnani v organizaci je nutno hodnotit podle tii kritérii.

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

o  Chce uchazec vykondavat prislusnou prdci. (Ma pozitivni vztah k této praci, jakd je mira
jeho pracovitosti, jeho zdjmy a pracovni a Zivotni cile, md potiebnou motivaci k dané
praci)

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

prdace). “®

Koubek dodava, ze zejména prvni dvé otdzky musi byt zodpovézeny kladné, jinak je
uchazeg nepiijatelny.*® V praxi jsou zpravidla pracovnici pfijimani na zkuSebni dobu, b&hem
niz maji prilezitost prokazat svoje kvality a pracovni zptuisobilost. Na zaklad€ hodnoceni jejich
pracovniho vykonu rozhodné€ organizace o to, zda budou pfijati na staly pracovni pomér nebo
propusténi. Rozhodujici tlohu v rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti pracovnika maji jejich piimi
nadfizeni, ktefi hodnoti jejich pracovni vykon a jejich chovani v pracovnim tymu. Personalni

utvar/ Gtvar fizeni lidskych zdroja dohlizi na to, aby byly dodrzeny vSechny pfislusné zakony 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

46 Tamtéz, s.169
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pravidla, zejména, aby nedoslo k diskriminaci z divodid uvedenych v antidiskrimina¢nim

zakoné. ¥

2.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Standardné je predmétem hodnoceni a odménovani zameéstnancu jejich pracovni vykon,
respektive pracovni vykonnost. Organizace musi mit nastroje, jak pracovni jak pracovni vykon/
vykonnost méfit a jak je v pfipadé potfeby zvysit. Podle Koubka v pfipadé méfeni a volbé

ukazatelti 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 pokladdno za spravedlivé.

5) Pro méreni museji byt k dispozici potrebné udaje,

6) Je vhodné uprednostiiovat tradicni a vseobecné srozumitelné ukazatele. “*

Podle Hronika se pifi hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanci zpravidla pouzivaji
takové faktory, které jsou jednoduché a jednoznacné, tj. parametry jako kvantita, kvalita, ¢as a
naklady.*” Vahu jednotlivych parametrii si uréuje organizace podle svych potieb. Je také mozné,
aby viem parametriim stanovila stejnou vahu.>® Dosahovany pracovni vykon je tizce spojen
s pracovni schopnosti, kterou ovlivilyje jak zdravotni stav, zejména starnuti zameéstnancu, tak
dalsi faktory. Cimbalnikova k nim obecné fadi pozadavky dané prace, pracovni podminky, vliv
rodinného zdzemi a blizké komunity a spole¢nosti viibec.’! Novotny a kol. (2014) pak
poukazuji také na roli odbornych znalosti a dovednosti, hodnot, postojii, motivace i prace jako

takové.>?

47 Z4akon ¢. 198/2009 Sb. Antidiskriminaéni zakon. In: Zdkony pro lidi [online] Dostupné z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2009-19

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

' CIMBALNIKOVA, Lenka. Age Management pro prdci s cilovou skupinou 50+: metodické prirucka. Praha:
Asociace instituci vzdélavani dospélych CR, c2012. ISBN 978-80-904531-5-

2 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: priivodce pro jednotlivce, organizace a spolecnost. Plzei: Asociace instituci vzdélavani dospélych
CR, [2014]. ISBN 978-80-904531-7-3.
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Parametry, které organizace zvoli pro hodnoceni pracovnikt 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. Vnéjsi faktory, které tvori podnikatelské prostiedi nemuze firma ovlivnit,

ale musi je mit pod kontrolou.>

Moderni manazersky pohled na vykonnost sleduje predevsim:
., VWkonnost zaméstnancii, produktii, procesu,

znalost rozvojového potenciondlu,

vyuzivani i neekonomickych kritérii a ukazatelu.

benchmarking.* >*

Tradi¢ni piistup k hodnoceni vykonnosti byl zalozen na ekonomickych ukazatelich
a orientovan do minulosti, v lep§im pfipadé do souCasnosti. VétSina ukazatell vychazela
z ucetnich vykazii: rozvahy a vykazu ztrat a zisku. V odborné literatufe existuje fada navodu,
jak méfit a hodnotit vykonnost firmy, které spojuje to, Ze cilem je posouzeni financni situace
firmy, zda doSlo k zhodnoceni kapitalu, jaké pfinosy firma dosahla, jak se na nich podilely
jednotlivé slozky podniku apod. Naproti tomu moderni hodnoceni vykonnosti bere v tivahu
Sirsi spoleCenské souvislosti, zejména spoleCenskou odpovédnost firmy ve vSech oblastech
(ekonomické, socialni a environmentalni), pfiCemz mimoradny diraz priklada ochrané
zivotniho prostredi a uplatiiovani spoleCenské diverzity (zaméstnavani lidi, ktefi na pracovnim
trhu hire ziskavaji uplatnéni napf. Zzen s malymi détmi, lidi 50+, cizincg, lidi se zdravotnim

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

V souvislosti s hodnocenim pracovniho vykonu jednotlivcl jiz neni kladen diraz na
okamzity vykon, ale na trvale udrzitelnou vykonnost umoziujici celozivotni zaméstnanost.
Hodnoceni pracovniho vykonu musi byt stalou soucasti fizeni pracovniho vykonu, pfiCemz
nejdulezitéjsi je zpétna vazba. Saks a Gruman (2011) ve studii ,,Organizational socialization

and porzitive organizational behavior: implications for theory research and practice’

zverejnéné v prestiznim CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES

33 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz.
vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.
34 Tamtéz, s,671
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vyzdvihli potfebu integrace vSech Cinnosti v ramci fizeni pracovniho vykonu. Zduraziuji
vyznam psychologické smlouvy, ktera vyzaduje zapojeni zaméstnancu. Psychologicka
smlouva musi splnovat tfi podminky:

e Pracovnikim musi pfinaset jasné vyhody (je pro n€ individualné€ vyznamna).

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

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

realizovatelnd v praxi).

Prostiednictvim psychologické smlouvy dochazi mezi zaméstnavateli a zaméstnanci
k socialni vyméne (jeden bez druhého nemuze 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 pfiprava, respektovani
stanovisek pracovnik(i, kou®ovani i socialni podpora.®V poslednich letech se, zejména
v zahrani¢ni literatufe setkavame s novym pohledem na hodnoceni pracovniku. Zduarazriuje se,
ze hodnoceni neslouzi jen jako podklad pro odmérniovani, ale je zdiraziiovana jeho motivacni a
rozvojova funkce. Zda se, ze se dokonce prestava pouzivat vyraz hodnoceni pracovniho vykonu
(performance appraisal), ktery je nahrazovan vyrazem zkoumani pracovniho vykonu

(performance review), kladoucim diraz na participaci pracovniki v tomto procesu.®

Problematikou hodnoceni pracovniho vykonu manazeri se zabyvali ital§ti odbornici
managementu Jibaia a Hammouda. Studie zvefejnénd v prestiznim casopise BUSINESS
EXCELLENCE AND MANAGEMENT obecné zpochybriuji  zptisob tvorby pfidané hodnoty
zalozeny na zjednoduSenych ukazatelich, spekulativnich vlivech a spirdlovitém poskytovani
uvéra. Konstatuji, pro nékteré¢ podniky je spoleCenska odpoveédnost pouze véci pozitivniho
image, pouze Cast ji skuteCné pocituje. Autofi vychazeji z negativnich vyjadfeni manazera
ohledné hodnoceni vykonu. Kritizuji nejasné cile, ¢astou zmeéna cilti a nerespektovani vlivu
vnéjsich okolnosti. Dochazi ke konfliktu mezi zptisobem méfeni a vyvojem vykonu jednotlivce
a systémem hodnoceni a jeho dusledky na Grovni zaméstnancti. Zaméstnanci v usili o podani

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

3 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

56 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., r0z8. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
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nebo je pripisuji jinym, ale zaroveni zpétnou vazbu potfebuji. Jibaia a Hammouda dosli
k zavéru, ze hodnoceni by mélo byt nastrojem hledani a sdileni problémut, mélo by dat obsah
procesim uceni, které povedou k organizaénim zmeénam, zménam v mySleni a chovani,

zménam v programech a organizaéni kultute.”’

Objevuji se studie, které ukazuji, ze neustaly tlak na zvySovani vykonnosti zameéstnanct
muze mit opacné dusledky a miZze byt pfi¢innou zdravotnich, zejména psychickych problému
vcetné nebezpeci syndromu vyhoteni. Véra Dvorakova upozoriuje na to, ze ,, lidé se navzdjem
[isi svou vykonnosti, ve stejné ¢innosti za stejnych podminek poddvaji riizny pracovni vykon, na
ktery jsou riizné pripraveni “>® Vyplyva z toho, ze manazefi mohou pozadovat na pracovnicich
pouze takovy vykon, na ktery jsou fadné pfipraveni (tj. maji potfebné znalosti a dovednosti).
Soucasné pracovni prostfedi je ve znameni stalych zmén a pracovniky je nutno na zmeény
pfipravovat a motivovat je k jejich pozitivnimu pfijeti. Vyrazem toho je diraz na permanentni

(celozivotni) vzdélavani zameéstnancu jako predpoklad trvale udrzitelné vykonnosti.

Australsti védci se zabyvali zprostfedkujici roli systému hodnoceni kvality vykonnosti
jednotlivea na vykonnost jejich obchodni jednotky. Jako kritéria hodnoceni kvality vykonnosti
zvolili ¢tyfi dimenze a to. DUvéru, srozumitelnost, komunikaci a spravedlnost. Byla zkoumana
souvislost mezi posilenim postaveni nizS§ich manazeri a jejich vykonem a vykonem jejich
obchodni jednotky. Vyzkum se konal online a zGc¢astnilo se jej 203 manazert niz§i Grovné.
Bylo zjisténo, ze vSechny dimenze pozitivné koreluji s irovni vykonu obchodni jednotky, ale
nejvyznamnéjsi vliv na vykonnost obchodni jednotky ma daveéra. Tato zjisténi vedou k zaveéru,
Ze je nutno posilit postaveni nizS§ich manazera a zlepsit systém hodnoceni jejich vykonu,
zejména urovné duveéry. Vychazi z empirickych zkuSenosti zaméstnanct, konkrétné€ z jejich

pohledu na systém hodnoceni vykonu, ktery ma nasledny dopad na vlastni vykon.*

Rovnéz Grote se zabyval moznostmi nového pohledu na méreni vykonnosti. Jako jednu
z moznosti uvadi pfiklad experimentu, ktery se uskutecnil ve védecké laboratofi. Uvadi, ze

tradi¢ni systémy hodnoceni pozaduji, aby se nadfizeni a podfizeni za¢atkem roku dohodli na

57 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 J[online] [20. 04. 2024] Dostupné:
http://beman.ase.ro/no102/4.pd

8 DVORAKOVA, Véra. Motivace jako jadro oviiviiovéni pracovni vykonnosti zamésmavatelii 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 pracovnikti a pridélovani ukold berou nadfizeni v Givahu
minulou vykonost zameéstnanctu a pridéluji jim ukoly, o kterych jsou si pomérné jisti, ze je
mohou uspé$né dokoncit. Novy pohled na méfeni vykonnosti vychazel z predpokladu, ze
vsichni zaméstnanci podavaji dobré vykony a hodnoceni bylo postaveno na tom, jak pfispivaji
k poslani organizace. Védci tihli k tomu, ze usilovali o nejtézsi ukoly, protoze jejich plat byl
postaven na hodnoté téchto praci pro organizaci. Autor dale podotyka, ze podobny model nelze
uplatnit v§ude a ptiklani se k tomu, ze ve vyrobni sféfe je efektivni postaveni hodnoceni na

kompeten&nich modelech, zmifiované v jiné &asti prace.®

Znamou skutecnosti je, ze spokojeny zameéstnanec zpravidla podava lepsi pracovni vykon,
nez zamestnanec nespokojeny. Manazefi musi znat svoje podfizené, jejich potfeby a pfani, a to
nejen ve vztahu k praci, ale 1 ve vztahu k potiebé sladit pracovni a osobni zivot. Pro fadu lidi je
prace sice dilezita, ale dlouhodobé ji davaji az na druhé misto za rodinu a déti.%! V moderné
fizenych organizacich se tudiz usiluje ne o vykonnost maximalni, ale o vykonnost trvalou a tim
padem o trvalou pracovni spokojenost zaméstnancti. Déje se tak prostfednictvim zvySené péce
0 péCe o pracovni i zivotni spokojenost zaméstnanci a vytvareni podminek pro sladéni

pracovniho a osobniho Zivota a zvySovani osobni Zivotné pohody zaméstnancu (well being).

Problematikou fizeni pracovniho vykonu ve smyslu jeho udrzitelnosti se zabyvali jiz zminéni
J. A. Gruman a A. H. Saks. Za predpoklad trvalé udrzitelnosti pracovni vykonnosti povazuji
zapojeni zaméstnanci a doporucuji model fizeni pracovniho vykonu zalozeny na tfech

faktorech.

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

a) Musi pfinaset pracovnikiim jasné vyhody (psychologicka vyznamnost).

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

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

(psychologicka dostupnost).

% 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?. N Praze: C.H. Beck, 2011. Beckova edice
ckonomie. ISBN 978-80-7400-403-2.
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2) Usnadnéni zapojeni (respektovani stanovisek zameéstnanct, socialni podpora, koucovani,

vedeni, odborna pfiprava)

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

jako vytrvalost, flexibilitu, roz§ifovani roli, kreativitu apod.®?

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

zaméstnancd a jejich angazovanost.®

2.2.1 Age management

Age management reaguje na skutecnosti, ze se délka pracovniho zivota prodluzuje, a ze
ve firmach nartsta pocet pracovniku star§iho véku. V zajmu udrzeni konkurence schopnosti
podnik, je nutno respektovat skute¢nost, ze mladych pracovnikt pfichazi na pracovni trh stale
mén¢ a podniky tomu musi pfizpasobit zpusob fizeni lidskych zdroju a tim padem i hodnoceni
pracovniho vykonu. Age management vychazi z toho, ze pracovni vykonnost se béhem zivota
meéni, ale neznamena to, ze k horS§imu. Zjednodusené feceno, pracovni schopnosti se v pribéhu
profesniho Zivota méni, ale neni to jediny faktor, ktery vypovida o vykonnosti pracovniki
razného véku. Mladsi pracovnici mohou byt kreativn€jsi, mit vétsi smysl pro inovace, snadnéji
se ucit novému, a naopak star§i pracovnici disponuji cennymi zkuSenostmi, i kdyz nekteré
schopnosti, zejména fyzicke sily se ve star§im véku mohou snizovat. Jedna se pouze o obecné
tvrzeni, ktera zdaleka neplati pro kazdého pracovnika. Rozhodujici je, aby aktualni schopnosti
pracovnika byly zhodnoceny spravng, a aby jim odpovidalo pracovni misto, které zastava. Age
management pozaduje, aby zaméstnavatel usiloval o podporu pracovnich schopnosti

prostfednictvim komplexniho systému zajistujicimu udrzitelnou vykonnost.

V oblasti zdravi byl mél podporovat zdravy zivotni styl zaméstnancti prostiednictvim
nejraznéjSich benefiti. Mél by usilovat o eliminaci nezdravych navyku a napt. zavést poradny

pro odvykani koufeni, ¢i o boj s nadvahou.

V oblasti udrzitelnosti a rozvoje pracovnich schopnosti by mél prostfednictvim
podnikového vzdélavani zvySovat znalosti a dovednosti pracovnikii, bez ohledu na vék.

V praxi to pfedev§im znamena nevylucovat z podnikového vzdélavani star§i zameéstnance.

62SAKS. 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 mél zaméstnavatel zohlednit v§echny
faktory vedouci k pracovni spokojenosti. Znamena to vhodné€ motivovat pracovniky, hodnotit
objektivné jejich vykony, uplatiiovat spravedlivy systém odmeérnovani 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 prace, hygiena prace,

pracovni prostory, pracovni nastroje apod.)®

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

e znalost problematiky veku,

e vstficny postoj ke starnuti,

e dobry management, ktery rozumi individualnosti a rozdilim,

e kvalitni a funk¢ni opatfeni Age managementu,

e zajisténi dobré pracovni schopnosti a motivace,

e vysoka uroven kompetenci,

e dobra organizace prace a pracovni prostredi,

e pracovni spokojenost &

Vsechny tyto skuteCnosti 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 starSich
pracovniki. Jak bylo feCeno v predchozim textu, cilem Age managementu je dosahnou
celozivotni zameéstnanost, coz predpoklada zajistit trvale udrzitelnou vykonnost zaméstnanct.
Podnikovymi nastroji jsou opatfeni jako flexibilni pracovni doba, Castecné uvazky, prace
z domova, pfizpusobeni pracovniho mista véku (respektovani specifik zacinajicich a starSich
pracovniki, tymova mezigenerani spoluprace, vyuziti zkuSenosti starSich pracovnika
prostfednictvim mentoringu a kouCovani). Age management je zalozen na respektovani
etickych principti a socialni odpovédnost podnikll. Firemni kulturu musi byt zalozena na
dodrzovani lidskych prav zaméstnanct a zadna vékova skupiny nesmi byt znevyhodnéna, ¢i

upfednostiiovana (v oblasti vzdélavani, povySovani, odmeénovani atd.).

 STOROVA, Ilona. Age management se zaméFenim 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 zaméstnancti je jednak formalni, jednak neformalni.

2.3.1 Neformalni hodnoceni

Neformalni 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 zarovefi vyuziva piilezitosti k dalSimu zlepSeni urovné schopnosti, ke

zvyseni motivace, zlepSeni pracovnich podminek, vysledku a chovani zaméstnancii.®

Neformalni 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 ro¢ni hodnoceni vyrazné negativni, neni to zpravidla selhani pracovnika, ale jeho

nadfizeného.

Rizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga planovanym procesem, jehoz hlavnimi
slozkami jsou dohoda, méteni, zpétna 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 dohodg, ve které jsou stanoveny cile,
ukazatele vykonu a normy vykonu. Kromé& zakladniho cile v podobé dosahovani lepSich
vysledkt pak je dalsim cilem rovnéz podpora a rozvoj pracovniku, aby byli schopni zastavat

naroéngjsi praci.%’

66 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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Obr. 4: Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. 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 uplatiluje periodicky pifi zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu, kdy manazer se zaméstnancem projednava jeho pracovni vykon a dalsi zalezitosti
ohledné jeho prace v organizaci (jeho pracovni schopnosti, motivaci, pracovni podminky, jeho
aspirace apod). uskuteciiuje se formou hodnoticiho pohovoru, jehoz vysledek je zaznamenan a
je soucasti personalni evidence. Na jeho zakladé se uzavira pracovni dohoda pro dalsi obdobi a
slouzi jako podklad pro dalsi oblasti spojené s fizenim pracovniho vykonu (vybér, vzdélavani,

odmeénovani).

Kazda organizace si voli vlastni kritéria pro hodnoceni zaméstnancta a tomu piizptsobuje i

hodnotici metody. Jako piiklad pro hodnoceni zamé&stnanct uvadi Sikyi tato kritéria:
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o Vysledky (mnozstvi prdce, kvalita prace, vcasnost provedeni apod).
o Chovani (provedeni prdce, pristup k prdci, pritomnost v praci apod.)
e Schopnosti (v zpiisobilost k prdci)

e Motivace (ochota k prdci)

e Podminky (pracovni doba, pracovni podminky apod.) “%.

Formalni (vétSinou ro¢ni) hodnoceni zaméstnanca je velmi citliva zalezitost a manazefi
musi postupovat tak, aby se nestalo pro pracovniky stra§dkem. Pokud zvazime, Ze manazer je

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

Pfi hodnoceni pracovniho vykonu hraje mimotadnou ulohu poskytovani zpétné vazby.
Podle Sakse a Grumana by hodnoceni mélo zahrnovat i vytrvalost, rozSifovani prace,
adaptibilitu, flexibilitu apod. Predpokladem uspéSného hodnoceni je, aby manazefi v roli
hodnotitelt byli spravedlivi a méli davéru podfizenych. Jenom v tomto piipad€ budou podfizeni
chépat ucel hodnoceni a oceni jeho potfebnost. Gruman a Saks jako hlavni funkci hodnocenti
chapou zvySovani zapojeni pracovnikii pfi napliiovani strategickych cilli organizace a
zvySovani jejich angazovanosti.®® Podle Koubka je mimotadné dilezité , vcasné spolecné
odhalovani problémii a FeSeni pracovniho vykonu “"°(béhem celého hodnoticiho obdobi),
Nemize se stat, Ze zavérecné hodnoceni vyzni zcela v pracovnikiiv neprospéch. Tradi¢né se
vramci hodnoceni pracovniho vykonu sledovala kritéria jako kvantita, kvalita a v€asnost
plnéni. V soucasnosti je pohled na pracovni vykon daleko komplexnési, tykaji se jak
pracovnich vysledku, tak pracovniho chovani a jeho stéZejnim 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

tradi¢né pojimano), ale i pro planovani kariéry pracovnika.

Hlavni ulohu pii formalnim hodnoceni pracovnika sehrava jeho pfimy nadfizeny, ktery ma
zkuSenosti s jeho hodnocenim neformalnim. Ma hlavni slovo pfi zédvérecném vyhodnocovani

podkladii, bez ohledu na to, kdo je shromazdil. Zpravidla pfimy nadiizeny vede hodnotici

8 DVORAKOVA, Véra. Motivace jako jadro ovliviiovéni pracovni vikonnosti zaméstavatelii 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

% 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

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z8. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8, s. 28380-247-1458-2.
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pohovor a projednava s pracovnikem opatteni vyplyvajici z hodnoceni. Ve vétsich podnicich

byva pfitomny nadfizeny nadfizeného pracovnika a zastupce oddéleni lidskych zdroja.

2.3.3 Cile a metody hodnoceni

Podle Koubka by hodnoceni mélo splnit nasleduyji cile:

... 1. Rozpoznat soucasnou tiroven pracovniho vykonu pracovnika.

2. Rozpoznat slabé a silné stranky pracovnika.

3.Umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon.

4.Vytvorit zdkladnu pro odmériovani pracovnika podle jeho prispéni k dosazeni cilii
organizace.

5. Motivovat pracovniky.

6. Rozpoznat potreby vzdélavani a rozvoje pracovnika,

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

8. Wywvorit podklady pro planovani ndslednictvi a kariéry.

9. Wytvorit podklady pro rozmistovani pracovnikii.

10. Vyrvorit podklady pro posuzovdni efektivhosti vybéru pracovnikii a vhodnost metod
vybéru. “7!

V praxi existuje fada metod hodnoceni pracovnika a ¢asto dochazi k jejich kombinaci.
Tradicné se pouziva hodnoceni pomoci platnych norem a standardd, hodnoceni podle

stanovenych cila, kritické pripady a hodnotici stupnice.

Hodnoceni prostirednictvim platnych norem a standardu

Platné normy a standardy predstavuji objektivni méfitka stanovené pozadované trovné
pracovnich vykond. Normy a standardy je mozné chapat 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
zameéstnanci. Pokud se budou na jejich vypracovani podilet, budou je povazovat za pfimérené

a spravedlivé a budou podporovat jejich piijeti.”?

"' KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z§. 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 mutze byt spravedlivé pouze tehdy, kdyz se
porovnavaji pracovnici se stejnou naplni prace. Tato metoda se pouziva u vyrobnich délnikd.

Koubek uvadi, ze postup pii jejim pouziti je nasledujici

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

2. Seznameni pracovnikit s normami, radeéji vSak projedndni téchto norem s nimi a
shodnuti se na normdch.

3. Porovndni vykonu kazdého pracovnika s normami “"

Pomoci této metody lze vytvorit vykonnostni skupiny pracovnikd.
Hodnoceni dle stanovenych cilu

Hodnoceni podle stanovenych cila se pouziva predev§im u manazert a specialistu.
Metoda spociva vtom, ze jsou jasné stanoveny cile, kterych ma pracovnik dosdhnout a
vypracovan harmonogram jejich plnéni. Prubézné se sleduje plnéni dilich cila a v ptipade

odchylek jsou aplikovana napravna opatteni.

Pti stanoveni cill je zpravidla pouzivana metoda SMART.
S (specific/streching) — konkrétni a narocné, 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 dosazeni.”*

Metoda kritickych pripadu

Metoda hodnoceni na zakladeé kritickych pfipadt vychazi z pozorovani faktického
chovani zameéstnanci na pracovisti. Hodnotitelé se zaméfuji na kritické situace, které na
pracovisti nastaly a na to, jak se k nim jednotlivi pracovnici postavili, tj. jak kritickou situaci
vyfesili. Touto metodou jsou hodnoceni manazefi vcetné manazerti liniovych. Metoda

kritickych pfipadd je vytvofena za uclelem tvorby pokladi pro formalni hodnoceni

3 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.
74 Tamtéz
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zamestnancl, pifiCemz manazefi by si méli pribézné zaznamenavat chovani pracovnikd, a to
nasledné vyhodnotit pfi finalnim hodnoceni na konci sledovaného obdobi. Hodnotitelé by mély
zaznamenavat pozitivni i negativni ptiklady chovani hodnocenych pracovniku jako jsou napf.
uspéchy, chyby, ¢i spory. K tvorbé zaznami by podle Armstronga mélo dojit nejlépe okamzite,
aby nedoslo k jejich opomenuti pii 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
zamestnancl. Tato metoda je narocna z hlediska pripravy, ale umoziuje vyhodnotit projevy
pracovnikd prostfednictvim kvantifikované formy, nikoliv pouze slovnim vyjadfeni. Hodnotici
stupnice by méla byt dostatecné velka, napt. v pripadé ctyrbodové hodnotici §kaly dochézi ¢asto
k primérnému hodnoceni zaméstnancti. Pro sniZeni subjektivity hodnoceni je vhodné doplnit
kvantitativni hodnoceni 1 o slovni popis, resp. vysvétleni ohodnoceni urcitym stupném.
Hodnotici stupnici je podle Urbana (2013) mozné rovnéz vyuzit i pro hodnoceni fidiciho, ¢i

socialniho chovani pracovnikt. 7®

Hodnotici stupnice se fadi mezi psychometrické metody. Kromé hodnoceni pracovniho
vykonu se pouziva i k vyhodnoceni pracovniho chovani. V ptipadé€, ze se hodnotici stupnice
neni doplnéna o hodnotici pohovor, tak hodnoceni nedosahuje pozadovaného motivacniho

uginku a zamé&stnanci ji chapou pouze jako administrativni akt. 7’

Existuji dalsi, moderni metody hodnoceni pracovnikd, kterym bude vénovana

nasledujici kapitola.

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

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

77 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 nejvetSim
bohatstvim’8a hledaji cesty, jak zkvalitnit praci s lidskymi zdroji. Moderni metody hodnoceni
a odménovani zaméstnancu jsou zpusoby, jak méfit a zlepSovat vykon, motivaci a spokojenost
pracovnikii. Nékteré z nejcastéji pouzivanych modernich metod jsou: 360stupfiova 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 pfinosné zminit je podrobnéji.

3.1 360stupniova zpétna vazba

360stupniova zpétna vazba, (360- feedback, 360- degree feedback) je metoda
anonymniho hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani zaméstnance, pomoci
dotaznikového Setfeni. Pracovnik je hodnoceny svymi spolupracovniky, podfizenymi a
nadfizenymi. Neékdy muaze byt rozSifena o hodnoceni zakazniky, pfipadné dalSimi
zainteresovanymi stakeholdery, ktefi s nim pfichazeji 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 chovéani. Nazev 360stupfiova vazba vyplyva
z toho, ze jedinec stoji v prostifedku kruhu a kolem jsou vSichni, ktefi maji vliv na jeho
prac850ovni vykon a pracovni chovéani. Lze ji uplatnit ve vétSich 1 menSich pracovnich
kolektivech. Pii vybéru respondentt je podstatné, aby se jednalo pouze o ty, s nimiz pracovnik
pfichazi v zaméstnani ¢asto do styku. Soucasti 360stupiiové vazby je i sebehodnoceni.” Tato
metoda kontrastuje se 180procentni zpétnou vazbou, v ramci, které pracovnika (manazera)
hodnoti jeho podfizeni a s vykonnostnim hodnocenim, kdy pracovnika hodnoti vyhradné jeho
nadfizeni. Tento zpisob hodnoceni nevypovida o tom, co pracovnik d€la, ale o tom, jak to d€la.
Jedna se tudiz o systematicky sbér dat, ktera ovliviiuji pracovni vykon zaméstnance. Cilem je
predevsim odhalit slabé a silné stanky zaméstnance a podpotfit jeho osobni a profesni rozvoj.%
K hodnocenym oblastem nalezi kupiikladu schopnost vést tym, schopnost jednat s lidmi, ¢i
dokoncovat ukoly v pozadovanych terminech. Zpétna vazba informuje o potencialu pracovnika

k ristu i o prekazkach, jez mu

8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani.
Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7
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v ném brani. 360° zpétna vazba poskytuje strukturovany a komplexni pohled na zaméstnance.

B Sebehodnoceni

Strategické Prodej/extemi
fizeni klient
\ ’

/ \ / \ \' Osobni
/fedeni tymu £ v, - - > ’——* 2 bFist
Vedeni tymu —«f S 7a pristup
\

/ N
Interakce s Pracovni
druhymi kompetence

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

Vyuziti vystupt tohoto zptsobu hodnoceni je pomérné Siroké. Kromé toho, ze je odhalovan
potencional pracovnika a tim padem slouzi k jeho osobnimu rozvoji, mohou je vyuzit i

nadfizeni pii rozhodovani o odménach, povyseni nebo dal§iho vzdélavani.

Je tfeba pfipomenout, ze ziskany vystup je anonymni, nesmi se poznat, kdo dotaznik
vyplnil s vyjimkou pfimych nadfizenych. Jde o to odlisit, jak zaméstnance vnima nadfizeny a

jak ostatni respondenti.’!
3.2 HR ucetnictvi

Vedeni ucetnictvi je nezbytnou a ze zakona povinnou cinnosti ve vSech typech
organizaci. Soucasti Ucetnictvi je zpravidla zpracovani mzdové agendy vcetné dat pro spravu
socialniho zabezpecCeni a zdravotni pojistovny. Finanéni ucetnictvi méfi finanéni vykonnost
podniku. Zpravidla probihd v ro¢nich intervalech jako zakladniho hodnoceného obdobi a
posuzuje dosazené hospodarské vysledky. HR tcetnictvi navazuje na financni ucCetnictvi a

usiluje o kvantifikaci pfinost a nakladu spojenych s lidskymi zdroji v organizaci. Metoda bere

81 360 zpétnd vazba. Komplexni a strukturovand forma zpéiné 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 ucetnictvi usiluje
o vyjadreni ekonomické hodnoty jednotlivého zaméstnance pro podnik a o stanoveni tomu
odpovidajicich kritérii pro odméfiovani, kterymi jsou vykonnost, rozvojovy potencial a

prokazovana loajalita vii¢i podniku.®?

Human Resource Accounting

Methods |

[Lamma ]
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 vypocita hodnotu, kterou konkrétni zaméstnanec
spoleCnosti pfinasi. Nevyhodou je, Ze je financné naro¢na a vyzaduje silné analytické

schopnosti recenzenta.®?
3.3 Sebehodnoceni

Sebehodnoceni bylo zmifiovano jiz v pfedchozim textu. Jedna se o dnes jiz standardné
vyuzivanou metodu, ktera ma vyvolat u zaméstnancu sebereflexi, sebe zlepSeni a sebefizeni.
Metoda sebehodnoceni se casto pouziva jako soucdst komplexni metody hodnoceni.
Sebehodnoceni kompetenci pozorovatelného chovani pracovnikli probihda v ramci skal

stanovenych podle kompetencniho modelu. Hodnoceni a sebehodnoceni se zamétuje na klicové

827 Modern Performance Appraisal Methods. Pocket HRMS, 2024 [online] [18. 02. 2024]. Dostupné z:1 new
message (pockethrms.com)
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kompetence, které organizace povazuje za nezbytné pro kvalitni pracovni vykon. ,, Kompetence
patii mezi rozhodujici aspekty k dosazent vysledkii a jsou v souladu se strategickymi zdmeéry
organizace. “3* U pracovnika se tudiz hodnoti osobni vlastnosti, schopnosti, piistupy, zptisoby
mysleni a jednani. Navenek se toto vSe odrazi v chovani. Pro urCity prvek a situaci je zpravidla
standardni urcita forma chovani ¢i jednani. Jednotlivé kompetence jsou tudiz popisovany

nepiimo tzv. dualnim zpisobem.

Kompetence: popis zpusobu, jak se ma zadoucim zpusobem projevovat v chovani a jednani.

Hodnotici metodu tvoii tfi kroky:

1) ,,Hodnoceni — jak hodnoceného hodnoti hodnotitel (jeho primy nadrizeny)
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 zadouciho a nezadouciho pracovniho
chovani. Hodnoceny se hodnoti sam podle standardd vymezenych pro kazdou kompetenci

v rozsahu 1-5, pficemz 3 je standard (stfedni hodnota).

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

dalsiho vzdélavani),

Tato metoda ma pro zameéstnance urcité vyhody. Zatimco se sami hodnoti, mohou
identifikovat nékteré ze svych silnych a slabych stranek a védét, na Cem musi vice zapracovat.
Dalsi vyhodou je, ze pokud se sebehodnoceni vyrazné li§i od hodnoceni nadfizené¢ho, ma
pracovnik moznost diskutovat a svoje nazory obhajovat. To, Ze jsou zaméstnanci do procesu
hodnoceni vice zapojeni, podporuje spolupraci mezi zamestnanci a manazery a ti se citi vice

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

8 JEDINAK., Petr. Profese manazera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manazera, zastévané role a
vybrané personalni Cinnosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 64
85 Tamtéz, s. 65
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svymi uspéchy. a neuspéchy. Zameéstnanci dostavaji moznost sebereflexe a identifikace oblasti,

ve kterych se potiebuji zlepsit. Zarovei manazer dostava moznost zjistit nazory podtizenych.5
3.4 Rating scale method

Rating scale metod je jednoducha metoda hodnoceni, ktera se pouziva v fadé oblasti
lidské Cinnosti. Pfedem jsou stanoveny prvky, které budou hodnoceny, kritéria, ze kterych se
bude pii hodnoceni vychéazet 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 pracovnikiim jednoduché a srozumitelné hodnoceni, které je zalozeno na predem
stanovenych Tato metoda vyuziva Ciselné hodnoceni polozek, jako jsou vad¢i schopnosti,
spolehlivost, v€asnost, organizacni schopnosti atd. k méfeni vykonnosti zaméstnanct. Jedna se
o zjednoduSenou metodu hodnoceni vykonu, kterou recenzenti pouzivaji k hodnoceni
zaméstnancu na Skale od Spatnych po vynikajici. Lze ji vyuzit k rychlému vyhodnoceni
aktualniho vykonu zaméstnance. Nevyhodou této metody je, ze nebere v uvahu vykon
zaméstnance v prubéhu Casu, pouze jejich vykon v dobé hodnoceni, coz nemusi byt pfesnym

odrazem rustu zaméstnancti.®’

Sets a new
standard

Obr. 7: Priklad 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/
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Zpravidla jsou podle této metody zameéstnanci hodnoceni svymi nadfizenymi.
Teoreticky mohou hodnoceni provadét i1 podfizeni nebo i zakaznici. Hodnotitel vyjadii své

stanovisko vybérem polozky na stupnici. %

3.5 Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS)

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
zadouci pracovni chovani je predpokladem efektivniho pracovniho vykonu.® Jejim
prostfednictvim se neméii vysledek prace pracovnika, ale hodnoti se jeho pfistup k praci,

dodrZovani pracovnich postupt a pracovni chovani.

Postup pii pouziti metody BARS je nésleduyjici:

1. Identifikace a definice ukoli: Metoda BARS slouzi k identifikaci a definici
jednotlivych ukola. Pro kazdy tkol musi existovat piesné a konkrétni popisy mozného
chovani.

2. Hodnoceni chovani: Na zaklad¢ téchto popist 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 poctem stupia (nejcastéji
5az 7). Popis se pohybuje od dokonalosti k nedostatecnosti. Na popisu se mohou podilet
1 stavajici pracovnici, kteti nabidnou objektivni informace z kazdodenniho provozu.

4. Vysledky a zpétna vazba: Vysledky se ziskavaji 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 Casova narocnost v piipravné fazi a vysoké naroky na hodnotitele. Je dulezité,
aby se vysledky hodnoceni zamérily do budoucnosti a pozadavek na zmény pracovniho chovani

a schopnosti pracovnika byl v souladu s cili spole¢nosti.
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3.6 Management by Objectives

Management by Objectives (MBO) je jedna znejcastéjSich metod hodnoceni
pracovnikii. Vychazi z toho, Ze ve vétSiné€ organizaci je uplatiovano strategické fizeni podle
cila, které je rozpracovano az na uroven jednotlivych pracovnikt. Jak jiz bylo uvedeno
v predchozi Casti prace, pfi stanoveni cild je zadouci, aby cile byly spravné definovany,
zpravidla se pouziva metodika SMART. Stanoveni specifickych cili umoziuje, aby se

celopodnikové cile rozpracovaly az na trover jednotlivych pracovnikd.

Poslani
Vi Zakladni
“e smérovani
Strategické cile Konkrétni
(Strategic goals) smeérovani

=

Obr. 8: Rizeni podle cili (MBO)

Zdroj Management Mania. com.

Predpokladem uspésnosti hodnoceni podle cila je, aby byly cile jasné definovany a
pracovnik, ktery je ma plnit je akceptoval. V pribehu napliiovani té€chto cilt je dilezita kontrola
nadfizeného zajistujici poskytovani zpétné vazby. Pokud jsou zjistény odchylky v napliiovani
cili musi byt pfijata napravna opatfeni. Odchylky mohou byt zptisobeny nespravnosti
pavodniho postupu, zménou cile, tim, Ze pivodni cil byl shledan jako nerealisticky, ¢i zménou
odpovédné osoby.”! Tato metoda predpoklada permanentni spolupraci nadfizeného manazera a
pracovnika. NejCastéji se tato metoda pouziva pti hodnoceni manazerd. Vyhodou metody je, ze
zvySuje angazovanost zameéstnanci a tim padem pravdépodobnost splnéni cile. Umoznuje
nadfizenym pfipravovat pracovniky na budoucnost. Nevyhodou je, ze je méné zapojeno

vrcholové vedeni a hrozi nebezpei, ze budou stanoveny neméfitelné s nejasné cile.*?

' 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 zaméstnanci pomoci
integrovanych metod jako jsou rtizna cviéeni, rozhovory, simulace, hrani roli, psychologické
testy apod. Cilem je realistické a komplexni hodnoceni, které je zalozeno na diagnostice
schopnosti, dovednosti a osobnosti pracovnika.”® Pouzivé se predevsim pfi vybéru pracovnikl

do vysSich manazerskych funkei s cilem ovéfit kompetence nutné pro vykon skutecné prace.

Ugastnici programu poznaji, jak je vidi ostatni pracovnici a co ovliviiuje jejich pracovni
vykon. Vedouci programu vyhodnocuje aktualni vykon pracovnika a predpovida jeho pracovni
vykon v budoucnu. Metoda se pouziva pro hodnoceni potencionalu vedoucich pracovniku, je
realizovana psychology a pracovniky oddé€leni lidskych zdroji. Kontrolu vysledka zpravidla

provadi vrcholové vedeni ™

Podle Koubka je metoda Assessment centre pokus o co nejvétsi objektivitu omezenim
lidského faktoru pfi hodnoceni pracovnikii. Nelze jej vSak vyuzivat universalné a hodi se
zejména na vyhodnocovani rozvojového potencionalu vedoucich pracovnikt. V uvahu 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 dal§i hodnotici metody, které 1ze oznacit jako moderni, ale jejichz uplatnéni
v praxi neni pfili§ rozsifené. Bez ohledu na to, jaka metoda bude pouzita, je nutno vzdy vybrat
a dukladné propracovat kritéria hodnocenti, tak aby odpovidala i¢elu hodnoceni a povaze prace.
Dbat na to, ze stejny zpusob hodnoceni nelze zpravidla uplatnit na vSechny kategorie
pracovnikd a ¢im je pracovni pozice vyssi, tim musi byt hodnoceni narocnéjsi, respektive budou
vyzadovany specifické kompetence. Kazdé hodnoceni musi byt dikladné pfipraveno a
pracovnici, ktefi jej provadéji, musi byt patiicné proSkoleni. V ptipadech jako je Assessment
centre je nutno dbat, aby je provadéli 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 pracovnikt je jednou ze stézejnych soucasti fizeni lidskych zdroji a ma uzky
vztah jak k vybéru a rozmistovani pracovnik, tak k odménovani pracovnikd. Kazda
organizace si voli vlastni zptisob hodnoceni, ktery odpovida charakteru jeji pracovni ¢innosti.
Cas od &asu se vyskytne potieba vyhodnotit efektivitu stavajiciho systému a na zakladé

vysledku pfistoupit k inovacim.
4.1 Cil vyzkumu a dil¢i cile

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

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

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

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

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

4) Navrhnout inovace systému hodnoceni zameéstnancu.

5) Navrhnout inovace systému vybéru zaméstnancu.

6) Navrhnout inovace systém odmeénovani zaméstnancu.

7) Navrhnout, jak nove navrzeny systém hodnoceni pracovnikti propojit s noveé navrzenym
systémem vybéru zaméstnancu a nove navrzenym systémem odméfiovani zaméstnancu.

8) Vyhodnotit vliv nové navrzenych systému na dalsi slozky personalni prace
V organizaci.

9) Vyhodnotit potencionalni pfinos zmén zefektivnéni ¢innosti organizace.

4.2 Pracovni hypotézy a vyzkumna otazka

HO Uplatiovani systém hodnoceni pracovniki povazuji zaméstnanci za plné vyhovujici a

nevyzaduje podle nich zadné zmény.

H1 Uplatiovany systém hodnoceni pracovnikti povazuji zameéstnanci za zastaraly a domnivaji

se, ze by mél byt zméneén.
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HO02 Mezi zaméstnanci, kteti povazuji stavajici systém hodnoceni za zastaraly a domnivaji se,

ze by mél byt zménén, jsou rovnomeérné 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 mél byt inovovan stavajici systém hodnoceni zaméstnancu
pojistovny Kooperativa a nasledné systém vybéru, rozmistovani a odménovani zaméstnancd,

tak, aby vyhovoval potfebam vedeni a potfebam zaméstnancii.

4.3 Metodika prace

Metody veédeckého zkoumani a volbu odpovidajicich postupt urcuje povaha problému
a to, zda se jedna o vyzkum deskriptivni nebo vyzkum normativni. Vzhledem k tomu, ze
v nasem pfipadé 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 zaméstnanci firmy.
Disman uvadi jako vlastnosti kvantitativniho vyzkum tyto skute¢nosti:

e omezeny rozsah informaci o velkém poctu jedincu,

e silna redukce pozorovanych jevi a silna redukce vztahti mezi nimi,

e generalizace na populact je vétSinou snadna a vysledky této generalizace jsou

méfitelné.*®

., Logika kvantitativniho vyzkumu je deduktivni. Na zacdtku je problém bud existujici v teorii
nebo socidlni realité. Tento problém je preloZzen do hypotéz. 1y jsou zdkladem pro vybér
souboru. Sebrana data jsou podkladem pro testovani hypotéz a vysledkem je prijeti nebo

zamitnuti hypotéz.

Dotaznik obsahoval 5 otazek informativnim (charakteristiku vyzkumného souboru), 17
otazek zji§tovacich (ovéfeni stanovenych hypotéz) a jednu otazku dopliiovaci (pfipominky

k dotazovani). Odpoveédi respondentti byly vyhodnoceny maticové a graficky a ze statistickych

% DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologicka znalost. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z:
https://ulozto.cz/file/e 7S 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 rozdil mezi nazory muzi a Zen.

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

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

Dotaznik byl respondentiim piedlozen v elektronické podobég,

4.4 Vybér respondenti a charakteristika vyzkumného souboru

Respondenti byli vybrani metodou kriterialniho vzorkovani, tedy vybérem vsech piipada
spliiyjici dana kritéria. V nasem ptipadé€ se jednalo pouze o dvé kritéria:
1) Respondent je zamé&stnancem pojistovny Kooperativa a.s. na staly pracovni pomeér.

2) Respondent byl ochoten vyplnit elektronicky dotaznik.

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

odevzdalo 54 respondent.

4.4.1 Charakteristika pojistovny Kooperativa

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

4 070 zamé&stnanci.”®

Na svych webovych strankach Kooperativa deklaruje, Ze ve vztahu k zaméstnancim 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 ,, dostdt
ambici patrit mezi vyhleddvané zaméstnavatele a zdroveri byt spolecnosti, kterd se miiZe pysnit
loajalitou  svych zaméstancii a zaméstnankyin ve vSech vékovych kategoriich. “°
Kooperativa mysli na psychické a fyzické zdravi svych zaméstnancti a umoziiuje jim zdravy

zivotni styl prostfednictvim flexibilnich forem prace. Dava jim pfilezitost k dal§imu

BKOOPERATIVA. O spolecnosti. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z: https://www.koop.cz/pojistovna-
kooperativa
9 Tamtéz
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vzdélavani, vétSinou prostiednictvim online kurzi. Kooperativa bez ohledu na vék, pohlavi,
zdravotni stav arodinnou situaci. Prabézné mapuje potieby a ocekavani zaméstnancd,
respektuje, ze se v prubéhu Casu méni (Age management) a tomu pfizpusobuje nabidku
benefitt, formy zapojeni do pracovniho procesu a dalsi nastroje, které pro né€ vyviji nebo
zprostiedkovava.100 Kooperativa dba na vyvazené zastoupeni zen a muzu na vSech urovnich
fizeni a zaméstnava lidi se zdravotnim znevyhodnénim. ,, Podporuje alternativni formy prdce
a v ramci dlouhodobého vyhledu pokracuje v praci v rezimu Home Office v hybridnim reZimu.
Prizpusobila k tomu i technické vybaveni v jednacich mistnostech, ndsledovat bude tiprava
Jjednotlivych pater. Pro vylepSeni balance mezi pracovnim a volnym casem svych zaméstnancii
rozsirila Kooperativa pocet tzv. Free days (extra volné dny) ze tii na pét, nové pak doslo
k vytvorent tzv. Care day, ktery mohou zaméstnanci vyuzit jak pro péci o své blizké, tak pro
viastni aktivity. Neopustila ani model podpory zaméstnancu v charitativnich cinnostech 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. “1%!

4.4.2 Charakteristika vyzkumného souboru

Charakteristika vyzkumného souboru je provedena prostiednictvim grafa ¢. 1 —¢. 5

Graf 1: SloZeni vyzkumného souboru podle pohlavi

= Jeny

= muzi

Zdroj: vlastni zpracovani

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

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

100K OOPERATIVA. O spolecnosti. [online] [24. 02. 2024] Dostupné z: https://www.koop.cz/pojistovna-
kooperativa
101 Tamtéz
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Graf 2: SlozZeni vyzkumného souboru podle véku

= méné nez 30 let
= 31-40 let
= 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 1idé ve véku 31-40 let (15, tj. 27,78 %). O néco mén¢ byla zastoupena vékova

skupina 51-60 let (12, tj, 22, 22 %) a nejméné€ mladi pracovnici do 30 let (5, tj. 9,25 %).

Graf 3: SloZeni vyzkumného souboru podle vzdélani

10 = stfedoskolské s maturitou

= vysokoskolské- Bakalar

vysokoskolské- Mgr., Ing.
apod.

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

%) méli uplné sttedoskolské vzdelani (s maturitou).

Graf 4: Slozeni vyzkumného souboru podle délky prace v pojistovné Kooperativa

3
® méné nezZ 1 rok
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0
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1rok let

m vice nez 20 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice respondentt uvedlo, Ze v Kooperativé pracuji 1 rok — 5 let (26, tj. 48,15 %),
dalsich 10 (tj. 18,52 %) uvedlo, ze v Kooperative pracuji 11-20 let. Stejny pocet respondentti
7 (4. 12,96 %) uvedl, ze ve firme pracuji méne nez 1 rok, nebo 6-10 let a nejméné respondentti

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

Graf 5: Slozeni vyzkumného souboru podle pracovni pozice

= vy$S$i manazer
10 ¥
nizsi manazer

fadovy zaméstnanec
38

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyzkumném souboru byli zastoupeni predevsim rfadovi zameéstnanci (38 tj. 70,37 %),

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

4.5 Interpretace vysledkiu vyzkumu
Interpretace vysledka vyzkumu zahrnuje:

o vysledky kvalitativniho vyzkumu, ktery analyzuje stavajici systém hodnoceni
pracovnikd,
e vysledky dotaznikového Setfeni, které obsahuje nazory zameéstnancti na stavajici systém

hodnoceni.

4.5.1 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

Na zakladé studia internich materialt a oralnich informaci pracovnika oddéleni HR bylo
ovéreno, ze stavajici systém hodnoceni je zalozen na hodnoceni podle cila (MBO) a sleduje
predevsim vykonnost zaméstnancti. Hodnoceni se zaklada na stanovenych cilech, kritériich a
indikatorech.

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

jednou ro¢ng, a to vzdy pfimym nadiizenym hodnoceného.
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Hodnoceni zaméstnanct v Kooperativé a.s. probiha v nasledujicich krocich:
e Stanoveni cilt a planu prace pro hodnotici obdobi.
e Prabézné sledovani a zpé€tna vazba na plnéni cila.
o Pfiprava na hodnoceni, vyplnéni hodnoticiho formulare.
e Hodnotici rozhovor mezi hodnotitelem a hodnocenym,
e Zhodnoceni vysledkd, stanoveni odmeén a bonust, dohodnuti rozvojového planu.
e Zapis z hodnoticiho rozhovoru, podpis a schvaleni hodnoceni.

e Archivace hodnoceni, sledovani a realizace rozvojového planu.

Vybér tadovych zaméstnanci probiha standardnim zptisobem. V prvnim kole jsou
prostudovany zivotopisy uchazecu a jejich motivacni dopisy a poté jsou vybrani uchazeci, ktefi
postoupi do dalsiho kola. Druhé kolo prob&hne formou rozhovoru s vedoucim oddélent, kde je
volna pracovni pozice a pracovnikem oddeleni HR. Tito nasledné rozhodnou, zda pracovnik

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

V ptipadé manazerd je postup odlisny v tom, ze druhé kolo probéhne formou Assement

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

S cilem ziskat na vybrané pracovni pozice vysokoskolaky zavedla Kooperativa jednolety
Trainne program urceny pro studenty poslednich rocnikti nebo Cerstvé absolvent vysokych skol,
ktefi hledaji svij kariérni smér. Uastnici prochazeji naroénym vybérovym fizeni a zatim
vétSina z nich po absolvovani programu v Kooperativé zustava. Vybérové fizeni probiha tak,
ze oddéleni HR prostuduje Zzivotopisy uchazeCi a vybrané uchazeCe pozve na osobni
pohovor/realizovany online. Po dalsim uz§im vybéru jsou uchaze¢i pozvani do Assessment
centra. Finalisté absolvuji pohovor s vedoucim useku pfipadné s budoucim mentorem. Vitézové

vybérového tizeni absolvuji Trainee program se vS§emi vyhodami a benefity.
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4.5.2 Vysledky kvantitativniho vyzkumu

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

Tabulka 1: Prubéh prijimaciho Fizeni

Odpovéd’ Pocet %0
respondenti
Predlozil/a jsem pozadované dokumenty a 33 61,11

absolvoval/a pfijimaci pohovor

Predlozil/a jsem pozadované dokumenty, 6 11,11
absolvoval/a jsem psychotesty a po jejich uspé€sném

zvladnuti pfijimaci pohovor

Predlozil/a jsme pozadované dokumenty, 10 18,52
absolvoval/a jsem piijimaci rozhovor a prosel/a jsem

Assessment centrem

Byl jsem pfijat/a jinym zpisobem 5 9,26

Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 6: Prubéh prijimaciho Fizeni

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

= 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
zplisobem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vétsina respondentt uvedla, ze pouze predlozila pozadované dokumenty a absolvovala
pfijimaci pohovor (33, tj. 61, 11 %). Mala ¢ast pracovnik, ktefi se uchazeli o vyssi pracovni
pozice absolvovala kromé toho psychotesty (6 tj. 11, 11 %) a dalsi prosli Assessment centrem
(10 tj. 18, 52 %). Pét respondentti uvedlo, ze je Kooperativa sama oslovila a byli pfijati bez
ptijimaciho fizeni. Ve vSech péti ptipadech se jednalo o muze.

Tabulka 2: Nizor na permanentni hodnoceni pracovniho vykonu ze strany nadrizeného
podle pohlavi

Odpovéd Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondentii
Pokud nema piipominky, 38 70,37 |20 76.92 |18 64,29

je s Vasi praci spokojen

Nema pfipominky, 16 29,63 | 6 23,08 | 10 35,71

ale mize je mit v ramci ro¢niho
formalniho hodnoceni

Pokud mé pfipominky, 0 0 0 0 0 0

thned mi je sdéluje 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

m Pokud nema pripominky, je s Vasi
praci spokojen

= Nema pripominky, ale miZze je mit
v ramci rocniho formalniho
hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyrazné€ prevazovali respondenti, ktetfi uvedli, Ze nadfizeny neméa pfipominky, coz
znamena, zZe je s praci zaméstnance spokojen (38 tj. 70, 37 %). Mensi ¢ast (16 tj. 18, 52 %)
uvedla, Ze nadfizeny sice nema piipominky, ale mize je mit v ramci rocniho formalniho

hodnoceni. Prekvapivé nikdo nezvolil odpoveéd’, ze pokud ma nadfizeny pfipominky, ihned je
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sdéluje. Co se tyCe rozdili mezi muzi a zenami, byly vyhodnoceny pomoci Chi testu. Chi-
kvadrat testova statistika: 1, 0326, kriticka hodnota 3,8415. Vysledek neni statisticky vyznamny,

nazory muzl a zen se vyrazng nelisi.

Tabulka 3: Nazor na spravedlnost nadrizeného pri 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 spravedInost nadrizeného pri hodnoceni pracovniho vykonu

m Vzdy spravedlivy

= ZaleZi na okolnostech

Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondentu je presvédCena, ze nadfizeny je pii hodnoceni jejich pracovniho
vykonu spravedlivy (40 tj. 74, 07 %). Vazeny prumér Cini 2,2. Zbyvajici ¢ast (14 tj. 25, 93 %)
zvolila odpovéd, ze zalezi na okolnostech. Negativni odpoveéd nezvolil nikdo. Chi-kvadrat test
v tomto pfipadé ukazal statisticky vyznamné rozdily v nazorech muzi 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 respondentu %
Ano, mame 36 66,67
Castené 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 respondenti (36 tj. 66, 67 %). se vyjadrila, ze maji stanovena jasna kritéria pro
hodnoceni pracovniho vykonu v ur¢itém casovém obdobi. MenS$i ¢ast (16 tj. 29, 63 %)

odpovédéla, ze castecné a 2 (3,7 %), ze ne.

Tabulka 5: Vyjadreni k tomu, kdo se zicastni ro¢niho formalniho hodnoceni

Odpovéd’ Pocet %0
respondenti

Muj pfimy nadfizeny 47 87,04

Muj pifimy nadfizeny a jeho pfimy nadfizeny 7 12,96

Muj pfimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR 0 0

Muj pfimy nadfizeny, jeho pfimy nadfizeny a 0 0

pracovnik oddé€leni HR

Jiné osoby 0 0

Celkem 54 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 10: Vyjadreni k tomu, kdo se ziacastni ro¢niho formalniho hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani
VétSina respondenta (47 tj. 87,04 %) odpovédéla, Ze se ro¢niho formalniho hodnoceni
zacCastni pouze jejich pfimy nadfizeny. Zbyvajicich 7 (12,96 %) potvrdilo tcast piimého

nadfizeného a jeho pfimého nadfizeného. Prekvapivé bylo, ze nikdo neuvedl, ze by byl

pfitomen zastupce 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 primy nadfizeny

= MUj pfimy nadfizeny a
jeho pfimy nadrizeny

pohlavi
Odpovéd’ Pocet respondentu | % Muzi | % Zeny | %
Ano, urcité 13 24,07 11 4231 | 2 7,14
Ano 17 31,48 7 12692 |10 35,71
Nevim 3 5,55 1 385] 2 7,14
Spise ne 18 33,33 4 1153814 0,50
Ne 3 5,55 3 |11,541 0 0
Celkem 54 100 26 100 |28 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11: Nazor na to, zda pri stanoveni pracovnich cila jsou respektovana pravidla

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

o\

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na otazku ohledné respektovani pravidla SMART odpovédélo 13 (24,07 %)
respondentq, ze ano, urcité, 17 (31,48 %), ze ano. Nejvice respondentt (18. tj. 33,33 %) zvolilo
odpoveéd, ze spiSe ne. Tti respondenti (5,55 %) odpovedéli, ze nevedi 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: Nejcastéjsi odpovédi na to, co by respondenti délali v pozici vrcholového manazera

ODPOVEDI

1. Cile jednotliveu vice zaméfit na priority spole¢nosti.

2. Vice uplatiiovat metodu SMART a realizovat pritbézné hodnoceni.

3. Stanovit méritelné cile.

4. Stanovit jasna kritéria pro hodnoceni pracovniho vykonu.

5. Zrusit pisemna sebehodnoceni.

6. Zavést priubézné/mesi¢ni hodnoceni napliiovani stanovenych cila.

7. Poskytovat lepsi podkladova data.

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

9. Proskolit manaZzery ve vedeni hodnoticich pohovori a poskytovani zpétné vazby.

10. Docenéni Zen pusobicich v IT.

11. Zavést jasna podminky pro kariérni cesty a rozvoj zaméstnanci.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 8: Vyjadreni 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 diskutoviana budoucnost

pracovnika v pojist'ovné Kooperativa

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve vyzkumném souboru vyrazné prevazuji respondenti, ktefi maji jasno o svoji

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

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

neveédi, co s nimi firma zamysli. Mezi nejasnymi respondenty pievazovaly zeny. Vypocet chi-

kvadrat testu byl tispé$né proveden s nasledujicimi vysledky: Chi-kvadrat statistika: 4, 5686.

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

statistiky Chi kvadratu je vyssi nez kritickd hodnota, coz znamend, Ze zamitame nulovou

hypotézu. Existuje tedy vyznamny rozdil mezi nazory muzi a Zen.
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Tabulka 9: Vyjadreni k tomu, zda v ramci formalniho hodnoceni je diskutovan plin

vzdélavani pracovnika pro dalsi obdobi

Odpovéd’ Pocet respondentu %
Ano, vzdy 36 66,67
Pouze v naznacich 12 2222
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 respondent (36, tj. 66,7 %) se vyjadrila, Ze v ramci formalniho hodnoceni je
s nimi vzdy diskutovan plan dalsiho vzdélavani, dalSich 12 (22, 22 %) uvedlo, ze pouze
v naznacich. Pouze 6 (11,11 %) respondenti uvedlo, Ze s nimi plan vzdélavani pro dalsi

obdobi diskutovan neni.

Tabulka 10: Provadéni sebehodnoceni predkladaného nadrizenému

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

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 14: Provadéni sebehodnoceni predkladaného nadrizenému

Zdroj: vlastni zpracovani

= Ano

= Ne

Ve vyzkumném souboru prevazovali respondenti, ktefi uvedli, ze provadéji pravidelné

sebehodnoceni, které predkladaji nadfizenému (34. tj. 62,96 %). Mensi Cast respondentd (20,

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

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

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

Odpovéd’ Pocet %0
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 pri formalnim pohovoru do situace,

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

zaskocila a vabec s ni nepocital/a

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

mu plat podle pohlavi

Odpovéd’ Pocet % Muzi | % Zeny | %
respondenti
Ur¢ité ano 2 3,70 2 7.7 0 0
Ano 2 3,70 1 3,85 1 3,57
Nékdy ano, nékdy 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 respondentt (28 tj. 51,85 %) se vyjadrila, ze v ptipadé kladného
ro¢niho hodnoceni se jim plat spiSe 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 muzi a zenami neukazal Chi test
vyznamné rozdily. Chi-kvadratova statistika: 7,7521. KritickdA 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 i zeny zastavaji stejné nazory.
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Tabulka 13: Spokojenost se systémem odménovani podle pohlavi

Odpovéd’ Poéet % 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 1538 | 4 14,29
Spise ne 4 7,41 4 1538 | O 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

= Velmi spokojen/a
= Spokojen/a
Nevim
Spise ne

= Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi respondenty prevazuji ti, co jsou se systémem odmeénovani spokojeni (38, tj. 70,37
%). Dva respondenti (3,70 %) uvedli, ze jsou velmi spokojeni a dals§i 2 (3,70 %), ze jsou
nespokojeni. Dalsi 4 (7,41 %) uvedli, Ze jsou spiSe nespokojeni a 8 (14,81 %) uvedlo, ze nevédi.
Vazeny prameér 2,7 svédci o primérné spokojenosti se systémem odmérnovani. Co se tyCe
rozdilti mezi muzi a zenami, byly vysledky chi-kvadratového testu a kritické hodnoty pro dana
data jsou nasledujici: Chi-kvadratova statistika: 8,1053, kritickd hodnota na hladiné
vyznamnosti 0,05 je 9,4877. Vysledek ukazuje, ze nulovou hypotézu nelze zamitnout, protoze
hodnota chi-kvadratové statistiky je mensi nez kritickd hodnota. Ve spokojenosti

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

pracovniho vykonu

Odpovéd’ Pocet %0 Muzi %0 Zeny %0
respondenti
Ano, urcité 6 11,11 2 7,69 4 14,29
Casteénd 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
Vubec 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 zpusob odménovani dusledné vychazi z hodnoceni pracovniho
vykonu

u Casteéné
= Spise ne
Ne

Vibec ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznamna Cast respondentt (34, tj. 62,96 %) se domniva, ze zpusob odménovani
vychazi z hodnoceni pracovniho vykonu jen ¢aste¢né. DalSich 10 (18,52 %) zvolilo odpoved
spiSe ne, 2 (3,70 %) ne a 2 (3,70 %) odpoved vibec ne. Naproti tomu 6 (11,11 %) se domniva,
ze urCit€ ano. Vazeny prumér 2,3 sveéd¢i o tom, Ze mirné prevazuji respondenti, ktefi se
domnivaji, ze zpusob hodnoceni vychazi z hodnoceni pracovniho vykonu. Vysledky chi-
kvadratového testu a kritické hodnoty pro zadana data jsou nasledujici: Chi-kvadratova
statistika: 5,2601, kriticka hodnota: 9,4900. Kritickd hodnota je vys$i nez Chi-kvadratova

statistika, plati nulova hypotéza nazory muzi a Zen, jsou vyrovnang.

72



Tabulka 15: Nazor na to, zda pri stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by

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

Odpovéd’ Pocet %0
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 pri stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by mél

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

= Ano

Nevim
Spise ne

14 Ne
16

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznamna Cast respondent se domniva, ze by vék zameéstnancti nemél byt zohlednén.
Odpoved spise ne zvolilo 14 respondentt (25,93 %), odpovéd ne 8 respondentt (14,81 %).
Nejvice respondentt odpovédélo, ze nevédi (16, tj. 29,63 %). Dalsich 7 (12,96 %) odpovédelo,
ze urCité ano a 9 (16,67 %) zvolilo odpovéd ano. Vazeny prameér ¢ini 3,1, coz sveédci o tom, ze

prevazuji respondenti, ktefi se domnivaji, ze vék by nem¢l byt nijak zohlednén.
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Tabulka 16: Hodnoceni vyznamu rocniho pracovniho pohovoru

Hodnoceni Pocet bodu Poradi
Dalezity 358 1
ZbyteCny 278 2
Motivujici 140 5
Zdlouhavy 226 3
Nic nefesici 168 4

Zdroj vlastni zpracovani

Vyznamna Cast respondent povazuje ro¢ni pracovni pohovor za dulezity. Na druhém
misté se v§ak umistila skupina respondentt, ktera jej povazuje za zbyteCny. Pomérné vysoké je
jeho hodnoceni jako zdlouhavého. Malo respondenti jej povazuje za motivujici a nelze

opominout nazor, ze je nic neresici.

Tabulka 17: Potencionalni otazky respondentu

OTAZKA

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

2. Jaky zpusob 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 moznosti

6. Co Vam vadi pri prabéhu ro¢niho hodnoceni

7. Poskytuje Vam Vas nadrizeny dostate¢nou zpétnou vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.6 Diskuse

Pojistovna Kooperativa ma zazemi v matetfské spole¢nosti Vienna Insurance Group a
v ramci fizeni lidskych zdroji uplatiiuje standardy obvyklé ve vyspélych zapadnich zemich.
Zaméstnava 4 070 zaméstnanct a usiluje o to byt vyhledavanym zaméstnavatelem. Uplatiiuje
diverzitu a flexibilni formy prace, poskytuje nadstandardni pracovni benefity, dba o vyvazené

zastoupeni zen na vSech urovnich fizeni apod.

Na druhé strané Kooperativa usiluje o vedouci postaveni v ramci pojistovnictvi na
ceském trhu a na svych zameéstnancich vyzaduje tomu odpovidajici vykony. V nasi praci jsme
se zabyvali hodnocenim zaméstnanct a jeho dopadem na dalsi personalni Cinnosti. Realizovany
vyzkum m¢él kvalitativni a kvantitativni cast. Zatimco kvalitativni Cast mapovala stavajici
systém hodnoceni pracovnikt, kvantitativni cast se, realizovana prostiednictvim dotaznikového
Setfeni, sledovala to, co by se mélo zménit, respektive jaka slaba mista stavajicitho hodnoticiho
systému identifikuji pracovnici. Dotaznikového Setfeni se zlcastnilo 54 respondentd, coz
predstavuje cca. 1, 3 procent zaméstnancu. I kdyz vzhledem k malému poctu respondentti nelze
zaveéry dotaznikového Setfeni vztahnout na celou organizaci, jsme presvédceni, ze poukazaly
na nékteré problémy, které je tieba resit. Vyzkumny soubor byl vyvazeny, co se tyCe pohlavi
(28 zen a 26 muzu), stézejni Cast predstavovali zastupci stfedni generace (lidé ve véku 31-50
let), téméf vSichni méli vysokoskolské vzdélani a nejvice uvedlo, ze v Kooperativé pracuji 1
rok — pét let. Nejvice byli zastoupeni fadovi zameéstnanci, ktefi maji blizko ke kazdodennim

problémum.

Stavajici systém hodnoceni vychazi z MBO a jeho stézejnim néstrojem je pravidelné
ro¢ni hodnocen. Hodnoceni se zaklada na stanovenych cilech, kritériich a indikatorech.
Vysledky hodnoceni ovliviiuji odmeénovani, kariérni rist a rozvoj zameéstnanci. Formalni

hodnoceni probiha jednou rocné€ a provadi jej vzdy pfimy nadfizeny pracovnika.

Vybér zameéstnanct probiha standardnim zptsobem s vyjimkou vybéru manazerd pro
vySSi pracovni pozice, u kterych je vyuzivano Assessment centrum. Pro ziskani novych
zaméstnancu z fad absolventd vysokych kol zvedla Kooperativa tzv. Treine program. Jedna se

o zalezitost, kterou lze povazovat za soucast Talent managementu.

Vétsina respondentti uvedla, Ze jejich piijimaci fizeni prob&hlo béznym zptisobem, mala
Cast uchazeCl o vyssi pracovni pozice prosla Assessment centrem. Neékolik uchazecu (5)

uvedlo, ze byli pfijati jinym zpusobem. Pfi bliz§im 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 pfipadech Ize mluvit o boji o talenty.

Podle odpovédi respondentli permanentni hodnoceni pracovniho vykonu neni béznou
soucasti operativniho fizeni. Vétsina uvedla, Ze pokud nema pfipominky, je s praci podiizeného
spokojen. Nikdo nezvolil odpoveéd, ze pokud ma nadfizeny pfipominky, ithned je sdéluje.
Prekvapivé bylo, ze vétSina respondentl povazuje hodnoceni pracovniho vykonu ze strany
nadfizeného za spravedlivé. UrCity problém je zifejme na nékterych pracovistich pfi stanoveni
jasnych kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu, coz vyplyva z odpovédi vice nez Ctvrtiny
respondenti. Podle odpovédi rocni hodnoceni provadi vzdy pfimy nadfizeny, v nékterych
ptipadech se zacastni pfimy nadfizeny nadfizeného provadejicimu hodnoceni. Je zarazejici, ze
se hodnoceni nezucastni zastupce oddéleni HR. Pracovnici, ktefi se domnivaji, ze pii stanoveni
pracovnich cilt jsou respektovana pravidla SMART sice prevazuji, ale opomenout, Ze vice nez
jedna Ctvrtina pracovnikt uvedla, ze spiSe ne. Tomu odpovida i to, ze problematika pracovnich
cila je nékolikrat zminovana v ramci toho, co by respondent délali, kdyby se ocitli v pozici
vrcholového manazera. Prevazuji pracovnici, ktefi uvedli, ze v ramci rocniho hodnoceni je
probirana jejich budoucnost ve firme. Zminit je vSak nutno skupinu pracovnikt, ktefi svoji
budoucnost v Kooperativé vnimaji jako nejistou. Podobna situace je v pfipadé dalSiho
vzdélavani. Prevazuji pracovnici, ktefi provadéji pravidelné sebehodnoceni a povinné jej
predkladaji nadfizenému. Mezi respondenty se vyskytl nazor, ze by mélo byt zrusSeno, papir
snese vSe a nékdo se umi prodat, jiny ne. Na otazku, zda se zaméstnanec dostal/a jste pfi
formalnim pohovoru do situace, kdy mu pfimy nadfizeny sdélil negativni zpétnou vazbu na
jeho pracovni vykon, ktera jej zaskoCila a vibec s ni nepocital/a odpoveédéla veétSina
respondenti zaporné, 10 vSak podobnou situaci pfipustilo. S tim koresponduje nazor jedné
z respondentek, ze by manazefi méli absolvovat Skoleni, jak vést hodnotici rozhovor a
poskytovat zpé€tnou vazbu. Podle odpovédi respondentii neexistuje piima korelace mezi
kladnym ro¢nim hodnocenim a zvySenim platu. V rozporu s tim je skutenost, ze vétSina
respondentt uvedla, ze je systémem odméfiovani spokojena. Zaroven vSak vétSina uvadi, ze
vySe odmeény souvisi s urovni pracovniho vykonu jen castecné. Co se tyCe uplatiiovani Age

managementu, generacni solidaritu projevila jen mensi Cast respondentt.

Vyznamna Cast respondenti povazuje rocni pracovni pohovor za dalezity. Na druhém
misté se vSak umistila skupina respondentt, ktera jej povaZzuje za zbyte¢ny a zdlouhavy. Malé

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

objevuji v pfedchozim 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 prislusnosti k riznym pohlavim. Potvrdilo se, zZe

zeny jsou kritiCt€jsi a predstavuji vyznamnou ¢ast méné spokojenych respondenta.

4.7 Shrnuti a navrh opatieni

Prestoze se pojistovna Kooperativa a.s. hlasi ke spolecenské odpovédnosti a deklaruje,
Ze jejimi strategickymi cili je pomoc klientim a napliovani jejich potieb, je smyslem jeji
existence tvorba zisku. Rizeni lidskych zdroji z této skutednosti vychazi a hlavni diraz klade
na pracovni vykon zaméstnancl, ktery nalezité ocenuje. Prestoze jsme zaznamenali urcité
vyhrady k uplatiiovanému zptusobu hodnoceni, vétsina respondentd uvedla, Ze je spokojena se
systémem odméfovani a povazuje je za spravedlivé. Lze dedukovat, ze k tomu pfispiva
skuteCnost, ze v pojistovneé Kooperativa, stejn€ jako v pojiStovnictvi vibec, je vySe platt nad

republikovym primérem.

Soucasny systém hodnoceni zameéstnanct je zalozen na ro¢nich pracovnich pohovorech,
které probihaji v rezii nadfizeného pracovnika. Je zaméfeno jednak na vyhodnoceni cild, které
byly stanoveny v ramci minulého hodnoceni, jejichz napliovani nadiizeny prabézné sleduje po
cely rok). Vysledky slouzi jednak k stanoveni odména a bonusim, jednak k dohodé na
rozvojovém planu. Druhé Cast je zaméfena do budoucna a pracovnik a nadfizeny se dohodnou
na pracovnich cilech pro dalsi obdobi. Za silnou stranku této praxe miizeme povazovat, ze
probiha podle presné stanoveného scénare a konkretizuje ukoly, které musi pracovnik naplnit.
Pozitivni je, ze ukoly, které musi pracovnik naplnit, vychazeji ze strategickych a operativnich

cili organizace a souvislost s odmeénovanim je efektivni motivaci k jejich napliiovani.

Jako slabou stranku takto nastaveného hodnoceni 1ze povazovat, ze sleduje pfedevsim
vykon zaméstnance a nijak se nezameétuje na jeho pracovni chovani. Moderni sméry hodnoceni
zaméstnancu zdurazuji, Ze by hodnoceni mélo vypovidat i o dalSich kompetencich pracovnika
jako je, schopnost predavat zkusenosti spolupracovnikiim, schopnost vést tym, schopnost jednat
s lidmi, dokoncovat ukoly v pozadovanych terminech apod. I v pfipad€, kdyz Paul Leonardi
navrhuje zpusob fizeni a hodnoceni zaméstnancli pomoci umélé inteligence, zmiruje jako jeden
z klicovych bodu hodnoceni vykonu tak, aby odrazelo uceni zameéstnanci a pomoc ostatnim.

Rovnéz Jibaia a Hammouda zdiraziiuji, Ze hodnoceni by mélo byt nastrojem hledani a sdileni
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problému, mélo by dat obsah procestiim uceni, které povedou k organizaénim zménam, zménam
vmysleni a chovani, zménam v programech a organizaéni kultufe.'”” Dobfe provadéné
hodnoceni je vyznamnym zdrojem informaci o problémech v organizaci a je vhodné, aby byl

pfitomen zastupce §ir§iho vedeni nebo pracovnik oddéleni HR.

Vybér pracovnikii probiha standardnim zptusobem a za jeho silnou stranku lze
povazovat, ze vuéi vybéru zameéstnanci pro vys§i pracovni pozice pouziva Assessment
centrum. Zminit je i nepiili§ etickou, ale efektivni metodu vybéru zameéstnanci, pii které

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

Z faktu, ze témér vsichni respondenti méli vysokoskolské vzdélani, 1ze vyvozovat, ze
organizace uptednostiiuje uchazece s vysokoskolskym vzdélanim. Lze vyslovit jisté opravnéné
namitky, zda vysokoSkolské vzdelani je skuteCné zarukou kompetenci, které prace
v pojisStovnictvi, zejména ve vztahu ke klientim vyzaduje. V prvé tadé se jist€¢ jedna o

komunikacni kompetence a emocni inteligenci, coz nezaruci zadna vysoka Skola.

Odmeénovani zaméstnanci vychazi z uplatiiovaného modelu fizeni MAP a hlavnim
kritériem je vykon zaméstnance. Jak jiz bylo zminéno, vétSina respondentd povazuje tento
model za vyhovujici a spravedlivy. Pfesto organizace, ktera o sobé proklamuje, ze uplatiiuje
diverzitu a Age management, by mela tyto skute¢nosti zhodnotit i v odménovani. Zaroven
existuje fada situaci, které pracovnik nemiize ovlivnit, ale které maji vyznamny vliv na jeho

pracovni vykon.

Opominout ovSem nelze, ze firma poskytuje vSem zaméstnancim fadu pracovnich

benefitt vCetné volnych dni nad ramec dovolené.

Pres uvedené skuteCnosti jsme dosli k zavéru, zZe je nutno zamitnout jak hypotézu HO,

tak hypotézu HO2 a ptfijmout hypotézy H1 a H2.

H1 Uplatiiovany systém hodnoceni pracovnikli povazuji zaméstnanci za zastaraly a

domnivaji se, ze by mél byt zmeénén.

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

domnivaji se, ze by mél byt zménén, pfevazuji 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 J[online] [20. 04. 2024] Dostupné:
http://beman.ase.ro/no102/4.pd
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Navrhy na opatieni
1) Hodnoceni zaméstnancu
Doporucujeme zachovat stavajici systém rocnich hodnoticich pohovort, ale kromé
hodnoceni pracovnich vysledki a pland pro dalsi obdobi je obohatit o poznatky ziskané
v prubéhu roku a tykajicich se zejména pracovniho chovani. Jako efektivni metodu
doporuCuyjeme 360stupiiovou vazbu. Hodnoceni v ramci 360stupiiové vazby by meélo
zahrnovat.
e hodnoceni nadiizeného,
e hodnoceni podfizenych (pokud existuji),
e hodnoceni spolupracovnikd,
e sebehodnoceni,

e hodnoceni klienty.

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

pracovni vykon. Poskytne obraz o jeho potencionalu a o potfebach dalsiho profesniho rozvoje.

2) Vybér zaméstnancu

Neexistuje zadna metoda, ktera by zarucila vybér dokonalého zaméstnance. Assessment
centrum je sice metoda efektivni, ale naro¢na jak Casove, tak financné, a lze ji proto vyuzit jen
pro nékteré pracovni pozice (manazerské). DoporuCujeme, aby se pouzivala i pii vybéru
liniovych manazert. Jak bylo konstatovano vySe, prace v pojistovnictvi vyzaduje urcité
kompetence, zejména komunikacni schopnosti a emocni inteligenci. Doporucujeme proto
zpracovat kompetenéni modely pro jednotlivé pracovni pozice v ramci pojistovny Kooperativa
a. s. a na jejich zaklade vytvorit psychologické dotazniky, které budou soucasti Sir§iho vybéru
(online). Pomérné snadno lze jejich pomoci odhalit nékteré nezadouci vlastnosti pro pracovnika
v pojis§tovnictvi jako je napf. vysoka mira neuroticismu. Méfitkem nemutize byt pouze dosazené
vzdélani. Slavny americky psycholog Davida McClellanda zpochybiiuje inteligenci jako
kritérium pfijimani zamé&stnanci a fika, ze prave toto kritérium, které je Casto meéfitkem

uspésSnosti ve Skolnim prostiedi, neni natolik komplexni, aby ukazalo uspésnost v pracovnim
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zivoté. Konstatuje, ze uchazeCi by meli byt dosazovani na pracovni mista podle svych

kompetenci.!??

3) Odménovani zaméstnancu

Respondenti hodnotili odménovani velmi pozitivné, coz odpovida tomu, Ze pojistovna
vénuje velkou pozornost dobrému a spravedlivému odméinovani. Piesto doporuujeme Cast
variabilni mzdy prevést do zakladni a zavést tzv. Spot Bonus-okamzitou odménu, ktera mize
byt vyplacena kdykoliv v prubéhu roku za mimotadny vykon. Dale doporucujeme pro vSechny
zameéstnance zavést novou formu variabilni odmény tzv. Share the Success (podil na uspéchu),
ktery je vyplacen viem zaméstnancim pfi splnéni roénich cili pojistovny Kooperativa.'®
Zavedeni kompeten¢nich modelti pomuze usnadnit vybér a hodnoceni pracovnika a odrazi se i
v jejich odménovani. V efektivné fizenych organizacich se nehodnoti vykon jednotlivce co do
kvantity, ale jeho skuteCny pfinos pro organizaci. Poji§tovna Kooperativa a.s. dlouhodobé
usiluje jak o ziskavani kvalitnich zaméstnancu, tak o jejich loajalitu a tomu mohou napomoci
formy hodnoceni pracovnikil, které pro né nebudou strasakem, ale pfilezitosti k dalSimu
rozvoji. Uz sam vybér pracovniklli by mél pocitat s tim, aby organizace zaméstnavala
pracovniky, ktefi se pfizpusobi jeji organizacni kultufe a budou napliiovat kompetencni modely
adekvatni pro praci v organizaci. Ro¢ni hodnoceni by nemélo byt pro zaméstnance
prekvapenim, spiSe by mélo potvrdit zpétnou vazbu, kterou ziskaval z rGznych zdroji
v prubéhu celého roku. Naopak mélo by byt prilezitosti k dialogu mezi nadiizenym
(nadfizenymi) a podfizenym, vyhodnotit jeho silné a slabé stranky a stanovit moznosti a
podminky dal§iho rozvoje. Jde o to, vytvofit organizacni kulturu vzajemné spoluprace a posilit
spojeni individualnich cil zaméstnanct se strategickymi cili pojistovny Kooperativa a.s. Pres
nékteré namitky, musime konstatovat, ze zékladni motivaci je motivace finan¢ni a zavedeni
Share the Success (podilu na uspéchu), by urcité prispélo k identifikaci s organizaci. Finan¢ni
motivace je sice zakladni, ale neni jedina. Velkou roli hraji dal§i benefity poskytované
zamestnancim, vytvareni podminek pro slad’ovani pracovniho a rodinného zivota, péce o well
being zaméstnanci a v neposledni fad€ socialni odpovédnost pojistovny Kooperativa vici
SirSimu socialnimu okoli. Podcefiovat nelze ani vyznam pfiznivého pracovniho prostiedi.
Organizace by neméla podporovat soutézivost za kazdou cenu, ale podporovat a oceriovat
predavani zkuSenosti a vzajemnou spolupraci. Samoziejmosti by mélo byt vybaveni pracovisté

prislusnou ICT technikou a moznost pracovat v piipadé potfeby z domu. Pokud budou

103 McClelland, D. C. Testing for competence rather than for "intelligence." AMERICAN PSYCHOLOGIST,
1973 28(1), 1-14, p. 3 [online] [15. 02. 2024 ] ]?OSmpné z: https://doi.org/10.1037/h0034092
104 Ob& nové formy jsou uspésné vyuzivany v Ceské spofitelné a.s.
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zaméstnanci pocitovat, ze si pojistovna Kooperativa jejich prace vazi a ze jejich odmériovani
je adekvatni a spravedlivé, zvysi se nejen jejich loajalita, ale i1 jejich oddanost a angazovanost

vuci organizaci.

81



ZAVER

Rizeni lidskych zdroja je dnes pojimano jako kliGova soudast podnikového fizeni a
dilezité misto v ném zaujima hodnoceni zaméstnancti. Hodnoceni zaméstnancti jednak prolina
vétSinu soucasti fizeni lidskych zdroju, jednak se vyskytuje jako relativné samostatna soucast
fizeni lidskych zdroji. V ramci manazerského fizeni probiha hodnoceni zaméstnanct
permanentn€ jako nastroj fizeni pracovniho vykonu a formalni, zpravidla ro¢ni pravidelné
hodnoceni je sumarizaci poznatkt o pracovnikovi a prfedevsim planovani jeho dalSich ukold a
dalsiho rozvoje. Cilem je odhalit slabé a silné stranky pracovnika, umoznit mu sebereflexi,
k sebe zlepSeni a sebefizeni. V dneSnich podnicich se standardné pouziva Management by
objectives (fizeni podle cili), ktery spoCiva ve stanoveni konkrétnich, meéfitelnych,
dosazitelnych, relevantnich a ¢asové omezenych cili. V ramci hodnoceni je vyhodnocovano
naplnéni téchto cilti. Moderni pohled na hodnoceni zaméstnancti doporucuje, ze hodnoceni by

se nemé&lo omezit pouze na napliiovani konkrétnich cill, ale mélo by odrazet i dalsi skutecnosti.

Podle Armstronga a Taylor se fizeni lidskych zdroji zabyva v§im, co souvisi se
zaméstnavanim lidi.'% Jiz z této definice vyplyva, Zze pronika vSemi ¢innostmi v organizaci,
nebot bez lidi nemtize podnik existovat.!’ Na fizeni lidskych zdroji se podileji manazefi viech
stuprit, pficemz hlavni uloha pfipada liniovym manazerim. Rovnéz hodnoceni zaméstnancu je
predevsim zalezitosti téch, ktefi jsou zameéstnancim nejblize a maji nejpresnéjsi informace jak
o jejich pracovnim vykonu, tak o jejich pracovnim chovani. Z tohoto pohledu miZzeme
konstatovat, ze pokud by rocni hodnoceni vyzné€lo pro zaméstnance nepfiznivé, je to predevsim

selhani jeho pfimého nadfizeného.

Organizacni, metodickou a poradenskou Cinnost zajiS§tuje personalni utvar (oddéleni
HR, v malych podnicich personalista nebo piimo vrcholovy manazer, Casto vlastnik firmy).
V soucasnosti se konkurence schopnost organizace odviji od kvality lidskych zdroja, a proto
moderné fizené organizace investuji nemalé financni prostiedky do lidskych zdroji. Organizace
peCuji o vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji, o kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost
zaméstnancu, uplatiiuji participacni zpusob fizeni, ktery podporuje oddanost a angazovanost
zamestnancl. Vyznamnou roli dobra organizacni kultura a dobré image organizace (predevsim

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

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

106 Neuvazujeme o situaci, kterd mozna nastane v budoucnosti, kdy bude podnik pln¢ robotizovan a ve bude
fidit uméla inteligence
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Jako soucasti fizeni lidskych zdroji jsou standardné uvadény. vytvareni a analyza
pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd, hodnoceni
pracovniki, rozmistovani pracovniki a ukoncCovani pracovniho poméru, odménovani
pracovnikd, vzdélavani pracovniki, pracovni vztahy, péce o pracovniky, personalni informacni
systém. Hodnoceni zaméstnanci se odrazi ve vétSin€ personalnich Cinnosti, zarovei je
samostatnd ¢innost, ktera odrazi firemni politiku a jejiz hlavnim pfinosem je dialog mezi
zameéstnancem a zameéstnavatelem. Aby tuto tlohu naplnilo musi byt spravedlivé, motivacni a
meélo by pfispivat 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 zaméstnancd, povySovani zaméstnanc a
rozvoj zaméstnancu. Proces hodnoceni vyzaduje spravnou komunikaci mezi hodnotitelem a

hodnocenym, objektivitu, nestrannost a v neposledni fadé spravedlnost.

Proces hodnoceni zaCina pii vybéru uchazeCi o zaméstnani. V soucasnosti se jako
nejefektivnéj§i ukazuje vytvoreni kompetencnich modeli a hledani dlouhotrvajici
charakteristik budoucich zameéstnanc, které by jim umoznily efektivni vykon jejich povolani

a tim padem se zaméstnanci podileli na dosahovani stanovenych cilti organizace.'”’

U stavajicich zaméstnanci probiha jednak hodnoceni formalni, jednak hodnoceni
neformalni. Neformalni hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu, pfedev§im zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance v ur¢itém 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 probiha pravidelné,
vétsinou jednou rocné a projednava se vse, co souvisi s vykonem prace pracovnika v organizaci,
pracovni vykon, pracovni schopnosti, motivaci, pracovni podminky, jeho aspirace apod).
Uskuteciiuje se formou hodnoticiho pohovoru, jehoz vysledek je zaznamenan a je soucasti
personalni agendy, evidence. Na jeho zaklad¢ 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). Kazda organizace ma vlastni kritéria pro hodnoceni

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

107 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., 10z3. 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, rozsifovani prace, adaptibilitu, flexibilitu apod. s jeho hlavni funkci
hodnoceni by mélo byt zvySovani zapojeni pracovnikd pfi naplfiovani strategickych cila
organizace a zvy$ovani jejich angazovanosti.'%® V modernim pojeti je pohled na pracovni vykon
daleko komplexnéjsi, tykaji se jak pracovnich vysledkl, tak pracovniho chovani a jeho
stézejnim cilem je ovéfit, zda pracovni misto odpovidd kompetencim a osobnostnim
vlastnostem pracovnika a jaky je jeho potencial pro dal§i vzdélavani a rozvoj. Hodnoceni je
tudiz podkladem nejen pro odméniovani (jak bylo tradi€né pojimano), ale i pro planovani kariéry
pracovnika.

Existuje fada metod hodnoceni a v praxi zpravidla dochazi k jejich kombinaci. Tradi¢né
se pouziva hodnoceni pomoci platnych norem a standardi, hodnoceni podle stanovenych cild,
kritické pripady a hodnotici stupnice. Moderni podniky hledajici cesty, jak zkvalitnit praci
s lidskymi zdroji pouzivaji metody dalsi jako jsou napf.m360stupniova 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

podrobnéji v souvislosti s jejich moznou aplikaci v ramci praktické casti prace.

V praktické casti prace jsme se zabyvali hodnocenim pracovnikiv pojistovné
Kooperativa a.s. Cilem bylo analyzovat stavajici systému hodnoceni zaméstnancii v ramci
pojistovny Kooperativa a.s. a jeho vliv na vybér a odménovani zameéstnanc. Zaroven oveéfit
nazory zaméstnancu na uplatiiovany zpusob hodnoceni. Na zakladé zjisténi navrhnout inovace
dosavadniho systému. Ukazalo se, Ze pojistovna Kooperativa a hlavni diraz klade na pracovni
vykon zaméstnanci, ktery nalezité ocefiuje. VéEtSina respondentll uvedla, Ze je spokojena se
systémem odménovani a povazuje je za spravedlivé. Ke zpuasobu hodnoceni jsme vSak
zaznamenali urcité vyhrady. Zakladem soucasného systému hodnoceni je MBO, zaméfeny na
vyhodnoceni cilg, které byly stanoveny v ramci minulého hodnoceni a na dohod€ o pracovnich
cilech pro dalsi obdobi. Silnou strankou je, ze tkoly, které musi pracovnik naplnit, vychézeji
ze strategickych a operativnich cili organizace a souvislost s odméfiovanim je efektivni
motivaci k jejich napliovani.

Jako slabou stranku takto nastaveného hodnoceni jsme vyhodnotili, ze sleduje
predevsim vykon zaméstnance a nijak se nezaméfuje na jeho pracovni chovani. Moderni sméry

hodnoceni zaméstnanct zdlraziuji, 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://onlinclibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/cjas.169
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pracovnika jako je, schopnost piedavat zkusenosti spolupracovnikim, schopnost vést tym,
schopnost jednat s lidmi, dokoncovat ukoly v pozadovanych terminech apod. Vysoce pozitivné
jsme proto ohodnotili, Ze pfi vybéru pracovnikii pro vyssi pracovni pozice je vyuZzivano
Assessment centrum a uplatiiovan Talent management. Jak jiz bylo zminéno odménovani
zamestnancl vychazi z uplatiiovaného modelu fizeni MAP a hlavnim kritériem je vykon
zameéstnance. Za souCast odménovani je nutno povazovat, ze firma poskytuje vSem

zamestnancim fadu pracovnich benefiti véetné volnych dnii nad ramec dovolené.

Na zékladé téchto zjiSténi jsme pfistoupili k navrhu opatfeni. Nejedna se o zménu
systému hodnoceni, ale o jeho inovaci. Doporucujeme zachovat stavajici systém hodnoceni
podle cila, jakoz i systém ro¢nich hodnoticich pohovora, ale doplnit je informace ziskané
pomoci metody 360stuptiové vazby, které by mélo zahrnovat. Hodnoceni nadfizeného,
hodnoceni podiizenych (pokud existuji), hodnoceni spolupracovnikli, sebehodnoceni,

hodnoceni klienty

Pro vybér zaméstnanci doporuCujeme nadale vyuzivat Assessment centrum pro vyber
manazeru vCetné€ manazerd liniovych. Pro vSechny pracovni pozice doporucujeme vypracovat
kompeten¢ni modely a jiz v prvnim kole vybéru uchazecu testovat jejich vhodnost pro praci

V organizaci.

V odmeénovani zameéstnanci doporucujeme cast variabilni mzdy prevést do zakladni a
zavést tzv. Spot Bonus-okamzitou odmeénu, ktera muaze byt vyplacena kdykoliv v pribéhu roku
za mimoradny vykon. Déle doporuCujeme pro vSechny zameéstnance zavést novou formu
variabilni odmény tzv. Share the Success (podil na uspéchu), ktery je vyplacen vSem

zaméstnancm pfi splnéni ro¢nich cild pojistovny Kooperativa.'®

V efektivné fizenych organizacich se nehodnoti vykon jednotlivce co do kvantity, ale
jeho skute¢ny pfinos pro organizaci. Pojistovna Kooperativa a.s. dlouhodobé usiluje jak o
ziskavani kvalitnich zaméstnanct, tak o jejich loajalitu a tomu mohou napomoci formy
hodnoceni pracovniki, které pro né nebudou strasakem, ale prilezitosti k dal§imu rozvoji. Jde
0 to, vytvorit organiza¢ni kulturu vzajemné spoluprace a posilit spojeni individualnich cilt

zaméstnancu se strategickymi cili pojistovny Kooperativa a.s.

109 Ob& nové formy jsou uspésné vyuzivany v Ceské spofitelné a.s.
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Vyjadteni, zda existuji jasna kritéria/cile pro hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu
v ur¢itém ¢asovém obdobi

Vyjadteni k tomu, kdo se zucCastni ro¢niho formalniho hodnoceni
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Priloha I: DOTAZNIK

Dobry den,

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

z nabizenych moznosti.

1) Vase pohlavi?
Muz

Zena

2) V43 vék?

Mén¢ nez 30 let
30-40 let

41-50 let

51-60 let

Vice nez 60 let

3) Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni

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

4) Jak dlouho pracujete v pojist'ovné Kooperativa?

Méné nez 1 rok
Irok — 5 let
6let- 10 let

10 let — 20 let
Vice nez 20 let
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5) Jak probihalo VaSe prijimaci rizeni?
Predlozil/a jsem pozadované dokumenty a absolvoval pfijimaci pohovor
Predlozil/a jsem pozadované dokumenty, absolvoval jsem psychotesty a po jejich
uspésném zvladnuti piijimaci pohovor
Predlozil/a jsme pozadované dokumenty, absolvoval/a jsem piijimaci rozhovor a

ProSel/sla jsem Assessment centrem

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

Radovy zaméstnanec

7) Vas primy nadrizeny permanentné hodnoti Va§ pracovni vykon. Domnivate se, Ze?
Pokud nema pifipominky, je s Vasi praci spokojen
Nema piipominky, ale mize je mit v ramci rocniho formalniho hodnoceni

Pokud m4 pfipominky, thned mi je sdé€luje a ja se snazim o napravu

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 urcitém c¢asovém obdobi?

ano, mame
castecne

ne
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10) Jednou za rok probiha formalni hodnoceni Vasi prace. Kdo se ho zucastni?
Muyj pfimy nadfizeny
My pfimy nadfizeny a jeho pfimy nadfizeny
My ptimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR

My piimy nadfizeny, jeho pfimy nadfizeny a pracovnik oddéleni HR

11) Myslite si, ze pri stanoveni VaSich pracovnich cili jsou respektovana pravidla
SMART /S-konkrétni, M-méfitelné, A-pfiméfené, R-realné, T-Casové urcené/.?

Ano urCité
Ano
Nevim
SpiSe ne

Ne

12) Kdybyste byl/a v pozici vrcholového manazera, co byste ve zpusobu hodnoceni
prace a nasledném odménovani zménil/a /odpovézte
Y 111 1 < N

13) V ramci formalniho hodnoceni je diskutovana Vase dalsi budoucnost v pojistovné
Kooperativa

Ano, mam jasno o svoji dalsi budoucnosti v Ceské spoftitelné
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 Vaseho vzdélavani pro dalsi
obdobi?

Ano, vzdy
Pouze v naznacich
Ne
15) Provadite pravidelné sebehodnoceni, které predkladate nadrizenému?
Ano
Ne
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17) Dostal/a jste pii formalnim pohovoru do situace, kdy Vam primy nad¥izeny sdélil
negativni zpétnou vazbu na Vs pracovni vykon, ktera Vis zaskocila a viibec jste s ni
nepocital/a?

Ano, nékolikrat
Jednou

Nikdy

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

Nikdy

19) Jste spokojen/a se zpusobem odménovani?
Velmi spokojen
Spokojen
Nevim
Spise ne

Ne

20) Domnivite se, ze uplatiiovani zpasob odménovani dusledné vychazi z hodnoceni
pracovniho vykonu?

Ano, urcité
Castecnd
SpiSe ne
Ne

Vubec ne
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21) Miyslite si, Ze stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu by mél byt
zohlednén vék zaméstnancu /absolventi, lidé S0+/?

Ano, urcité
Ano
Nevim
SpiSe ne

Ne

22) Na stupnici 1-10 oznaéte, jak hodnotite ro¢ni pracovni pohovor napf. 10 = dulezity

DUIEZILY L. e e 10
ZOYLECNY 1. oo 10
MOtIVUJICT 1. 10
ZAlouhavy 1., ... 10
NIC NETESICT ..ottt e e e 10

23) Na co byste se v souvislosti s hodnocenim a odmérnovanim zeptal/a Vy?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Dékuji za Vas ¢as.
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