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Abstrakt

Cilem diplomové prace je popsat a zanalyzovat proces motivace a evaluace
zaméstnancu ve spoleCnosti TMT spol. s r.0. na zakladé ziskanych informaci. V teoretické
Casti jsou uvedena teoretickd vychodiska dané problematiky. Prakticka Cast se zaméfuje na
souCasny systém motivace, hodnoceni a odménovani zaméstnanci v dané spoleCnosti.
V posledni ¢asti jsou predstaveny mozné navrhy a doporuceni v oblasti motivace a evaluace

zaméstnancu, které povedou ke zlepSeni tohoto procesu.

Abstract

The aim of diploma thesis is to describe and analyse the process of motivation and
evaluation of employees in TMT Ltd., based on the information obtained. The theoretical part
presents a theoretical background of the issue. The practical part focuses on the current
system of motivation, evaluation and remuneration of employees in the company. The last
part is a presentation of possible recommendations and suggestions that will lead to improve

of system of motivation and evaluation in that company.

Klic¢ova slova
Motivace, teorie motivace, hodnoceni zaméstnancd, systém odmérnovani, benefity
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UVOD

V soucasné dobé si jiz mnoho firem uvédomuje, ze lidské zdroje jsou jednim
z kli¢ovych faktort Gsp&Snosti kazdé organizace. Rizeni lidskych zdroji je velmi
dulezita oblast, které musi byt vénovana dostate¢na pozornost a nic se nesmi podcenit.
Kazda spoleCnost by se méela zaméfit nejen na ziskavani a vybér kvalifikovanych
zaméstnancl, ale nasledné také na jejich motivaci, hodnoceni a odmérnovani.
Motivovani zaméstnanci podavaji lepsi pracovni vykony, zvySuje se jejich loajalita
k dané firmé a také jejich spokojenost, coz ma vliv na dobré pracovni prostredi. Tyto
faktory prispivaji k vys§§i konkurenceschopnosti firmy na trhu. S motivaci dale také
souvisi proces hodnoceni zaméstnancu, ktery predevsim poskytuje zpétnou vazbu o
vysledcich prace. Pokud tento proces hodnoceni probiha spravnym zpusobem, tak

zameéstnance nejen motivuje, ale slouzi také jako podklad pro odménovani.

Jako téma své diplomové prace jsem si zvolila motivaci a evaluaci zaméstnanct
v TMT spol. sr.0. U této firmy jsem jiz zpracovavala bakalafskou praci se zamérenim
na ziskavani a vybér pracovnikd. Personalistika mé velmi zajima a chtéla bych se ji
v budoucnu vénovat, tudiz jsem si 1 pro diplomovou praci zvolila téma z této oblasti.
Tato diplomova prace by jednak meéla prohloubit mé znalosti a zaroven také mit piinos
pro danou spolec¢nost v podobé mych navrht a doporuceni. Tyto navrhované zmeény by
mely vést ke zlepSeni procesu motivace a evaluace zaméstnancu ve spolecCnosti TMT

spol. s r.0.
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CIiLE DIPLOMOVE PRACE

Cilem diplomové prace je popsat a zanalyzovat proces motivace a evaluace
zaméstnancu ve spolecnosti TMT spol. s r.0. a v pfipad€ zjisténi nedostatkti navrhnout
mozna doporuceni v oblasti motivace a evaluace zaméstnanci, ktera povedou ke
zlepseni tohoto procesu. Popis a analyza procesu motivace a evaluace zameéstnancu byla
provedena predevsim na zakladé dotaznikového Setteni, dale také na zakladé ziskanych
informaci zrozhovoru s vedouci ekonomického tseku a prostudovanim internich

dokumenti spolec¢nosti.

Diplomova préace je rozdélena na tfi hlavni Casti, tedy na Cast teoretickou,
praktickou a navrhovou. Teoretickou cast jsem zpracovavala na zakladé odborné
literatury a je v ni popisovan proces motivace zameéstnanct, motivaéni teorie, hodnoceni
zaméstnancl, odmeénovani zaméstnanci a zaméstnanecké vyhody. Z téchto poznatku

z odborné literatury jsem vychazela 1 pti zpracovani praktické Casti diplomové prace.

Prakticka cast se sklada z charakteristiky TMT spol. s r.0. a jejich zaméstnancu,
popisu soucasného stavu motivace, hodnoceni a odméfiovani zameéstnanci v této
spolecnosti a predev§im z dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setfeni bylo provedeno
formou anonymniho dotazniku mezi zameéstnanci firmy a se zaméfenim na motivaci,
vztahy ve firmé, hodnoceni, zaméstnanecké benefity, odmeénovani a vzdelavani

zaméstnancu.

V posledni ¢asti, ktera se tyka navrht a doporuceni, jsem vychazela jak z praktické
tak i z teoretické Casti a doporucila jsem navrhy mozného zlepSeni procesu motivace a

evaluace ve spolec¢nosti TMT spol. s r.0.

12



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této kapitole je popsan proces motivace a evaluace zaméstnancii za pomoci
odborné literatury. Teoreticka Cast se predevS§im zaméfuje na samotnou motivaci,
motivaéni teorie, hodnoceni zaméstnancd, jejich odmeénovani a také zaméstnanecké

vyhody. Tato teoreticka cast je vychodiskem pro praktickou cast mé diplomové prace.

1.1 Motivace

Existuje n€kolik moznych definic motivace, ale vSechny se v nééem shoduyji.
Zjednoduseng¢ lze fici, ze motivace je vSe, co Cloveéka vede k urcitému cili. Je to hnaci

motor lidského jednani.
Zde je vybrano par definic motivace z odborné literatury:

,Motivace tak, obecné vzato, vyjadiuje rozpory mezi tim, co subjekt aktualné
proziva, a tim, co prozivat touzi, tj. napt. mezi hladovénim a nasycenim, pocitem jistoty
a pocitem nejistoty apod. Motivace pak v tomto smyslu vyjadiuje néjaké nedostatky v
psychofyzickém byti individua a chovani vystupuje jako nastroj k odstranéni téchto
nedostatkll. Jinak feCeno, motivace vyjadiuje stav vnitini psychické nerovnovahy a
chovani sméfuje k jejimu udrzovani a obnové, kdyz byla naruSena.* (Nakonecny, 1996,

str. 14)

,Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova
movere, coz znamend hybat, pohybovat. Takze motiv, zcela jednoduse, je néco, co vas

uvede do pohybu.“ (Aidar, 2004, str. 14)

Motivace muze byt definovana jako touha a ochota osoby vynalozit Usili k
dosazeni urcitého cile nebo vysledku. Individualni motivace je disledkem mnoha sil
pusobicich soucasné v samotném Cloveéku a také v oblasti zivotniho prostiedi ¢loveka.
Motivované chovani v organizaCnim prostiedi je stejné slozité. Je vysledkem souhry
mnoha faktort, v€etn€ organiza¢ni kultury, stylu vedeni, struktury, politiky a postupt v
oblasti lidskych zdroja. Jednotlivé osobnostni rysy, dovednosti a postoje, které clovek

pfinasi do prace, také hraji velkou roli v motivaci (French, 1986).
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1.1.1 Proces motivace

,,Motiv je divod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka faktort, které

......

Armstrong (2007) definuje tfi slozky motivace:
e smér - co se ¢loveék pokousi délat,
e usili — s jakou pili se o to pokousi,

e vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.

V tom se shoduji i Bedrnova, Novy (2007), ktefi popisuji, ze motivace pusobi
soucasné ve tfech dimenzich. Smér neboli dimenze sméru zaméfuje a orientuje motivaci
lovéka a nasledné i jeho &innost nebo naopak od jinych smérd ho odvadi. Usili neboli
dimenze intenzity uvadi, ze ¢innost Slovéka je zavisla na intenzitd motivace. Clovék pak
vynaklada vice ¢i méné energie pro dosazeni urCitého cile. Vytrvalost neboli dimenze
stalosti znac¢i miru schopnosti jedince pifekonavat prekazky, které se mohou vyskytovat

pfi uskuteciiovani motivované ¢innosti.

Stanoveni cile

Potieba Podniknuti kroku

Dosazeni cile

Obrazek 1: Proces motivace (Zdroj: Armstrong, 2007, str. 220)

Obrazek znazoriuje zjednoduSeny proces motivace. Na pocatku procesu
motivace stoji neuspokojené potieby, které mohou byt jak védomé tak nevédomé. Tyto
potfeby vyvolavaji pfani néco ziskat nebo néceho dosahnout. Proto je dale nutné
definovat cile, které tyto potfeby a prani uspokoji a stanovit i jednotlivé cesty, které
povedou k dosazeni téchto cilt. Pokud bylo dosazeno stanového cile, tak je uspokojena
1 dana potieba. Jestlize se v budoucnu objevi podobna potieba, je pravdépodobné, ze

chovani, které vedlo k danému cili, se zopakuje 1 pfist€. Naopak pokud nebylo cile

14



dosazeno, je pravdépodobné, ze tyto kroky se vbudoucnu uz opakovat nebudou

(Armstrong, 2007).

1.1.2 Typy motivace

K pracovni motivaci je mozné dojit dvéma cestami. Tou prvni cestou je pfipad,
kdy ¢lovék motivuje sam sebe tim, ze hleda, naléza a vykonava praci, ktera uspokojuje
jeho potfeby. Druhou cestou je motivace clovéka pomoci managementu a to
prostiednictvim riznych metod jako je odmérnovani, povySovani, pochvala atd.

(Armstrong, 2007).
Dle Armstronga (2007) 1ze tedy rozlisit dva typy motivace:

Vnitfni motivace — tvori ji faktory, které si jedinec vytvaii sam a které ho
ovlivilyji, aby se choval urCitym zpusobem. Mezi tyto faktory patfi autonomie,
odpovédnost, prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a
podnétna prace a prilezitost k pracovnimu postupu. Vnitini motivatory maji
dlouhodobéjsi a hlubsi ucinek, nebot’ jsou soucasti daného jedince a vychazeji z jeho

osobnich potieb a cilt.

Vnéjsi motivace — jsou to naopak cCiny, které vyvolavaji ostatni lidé, aby
motivovali jedince. Mohou to byt odmény, napf. zvySeni platu, pochvala ¢i povysSeni.
Rovnéz ale také tresty, napf. odepieni platu ¢i kritika. Tyto vnéj§i motivatory sice
mohou mit vyrazny ucinek, ale nikoliv dlouhodoby, nebot’ jsou clovéku vnuceny

zvnéjsku a nevychazi z n€ho samotného.

1.1.3 Zdroje motivace

Abychom porozuméli problematice lidského chovani, je dilezité znat zdroje
motivace. Zdroje motivace jsou takové faktory, které motivaci vytvaieji. Existuje jich
cela fada, Bedrnova, Novy (2007) a Provaznik, Komarkova (2004) mezi zakladni zdroje
motivace tfadi: potfeby, navyky, z4jmy, idealy, hodnoty.

Potreby

Potfeba je nejvyznamnéjsi zdroj motivace. Da se charakterizovat jako nedostatek
néceho, co je pro Clovéka dulezité. Projevuje se jako pocitovany stav napéti a vyvolava

tendence k odstranéni tohoto napéti — tedy uspokojeni dané potieby. Potieby je mozné
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délit na primarni (biologické) a sekundarni (socialni, spoleenské). Do prvni skupiny
patii zakladni fyziologické potteby, jako je hlad, zizen apod. Do druhé skupiny se fadi

napfiiklad potfeba lasky, seberealizace, uznani apod.
Navyky

Jako navyk se da vyjadiit ¢innost, kterou clovék provozuje opakované c¢i
pravidelné a stava se pro n¢j stereotypni. Je to zafixovany a zautomatizovany zpusob
chovani vurCité situaci. Navyky mohou byt vysledkem nejen vychovy, ale i
sebeutvarecich aktivit, kazdy ¢lovék mize byt védomym tviircem téchto navyka.
Zajmy

Zajmy jsou trvalej$i zaméfeni Cloveéka na urcitou oblast predméti a jevi, tato
oblast je cloveéku blizka a ma k ni urcity vztah. Zajmy lze také chapat jako urcity druh
motivl, ktery rozviji osobnost Cloveéka. Existuje velké mnozstvi zajma a u kazdého
Clovéka jsou tyto zajmy pochopitelné jiné. AvSak daji se rozdélit do téchto zakladnich
skupin: zajmy poznavaci, estetické, socidlni, pfirodni, obchodni, technické, vytvarné,

sportovni, dale také zajmy jazykové, védecké, hudebni a sbératelské.
Hodnoty

Clovék se neustale setkava s novymi skuteénostmi, které nejen poznava ale i
hodnoti, jak jsou pro né vyznamné, a utvafi si tak svij zebfi¢ek hodnot neboli
hodnotovy systém. Tento hodnotovy systém ma vliv na jednani ¢i prozivani ¢lovéka a je
také vyznamnym zdrojem motivace lidské ¢innosti. Existuji obecné platné hodnoty jako
napt. laska, zdravi, rodina, déti, pratelstvi, vzdélani, pravda apod. Avsak pro kazdého
jedince muZze byt tou hodnotou néco jiného, zalezi na zkusenostech Cloveka, na jeho

okoli, véku apod. Postupem ¢asu se hodnotovy systém méni.
Idealy

Jako idedl se d4 oznacit vzor, se kterym se cloveék ztotoziiuje a podle kterého
jedna. Je to vyznamny cil, o ktery ¢lovek usiluje. Mize mit podobu Zivotniho cile, ale
také se muze tykat osobniho ¢i pracovniho zivota. Tyto idealy vznikaji plsobenim

socialnich faktorti a utvafenim osobnosti jedince.
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1.1.4 Motivace a vykon

,, Téma motivace je vyznamné také vSude tam, kde jde o vykon. Motivace spolu
se schopnostmi tvofi dvé zakladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant

vykonu, resp. vykonnosti ¢loveéka.” (Provaznik, Komarkova, 2004, str. 41)
Zavislost vykonu, motivace a schopnosti 1ze vyjadrit nasledujicim vzorcem:
V=f(Mx8S)
kde  V =troven pracovniho vykonu,
M = aroven motivace,
S = urovei schopnosti.

Muze se zdat, Zze vztah motivace a vykonu je jednoduchy, ale opak byva
pravdou. Casty nazor, 7e mezi motivaci a vykonem se nachazi pfima tméra, neni zcela
spravny. Napfiiklad kdyz se snazime a néco chceme az prili§, tak vysledek ¢asto nebyva
nejlepsi. Toto také znazornuje Yerkes — Dodsonliv zakon, ktery je dalsi moznosti jak

vyjadfit vztah mezi motivaci a vykonem (Bedrnova, Novy, 2007).

Yerkes — Dodsontv zakon, oznacovany také jako obracena U-kiivka, vyjadiuje,
ze za predpokladu nizké urovné motivace bude i uroven vykonu nizka. S ristem
motivace roste 1 uroveni vykonu, ale pouze do urcitého bodu trovné motivace. Pokud
motivovanost ¢lovéka presahne tento bod, pak se uroven vykonu snizuju. Vysvétlenim
muize byt napiiklad fakt, ze pfili§ motivovany clovék muze mit obavu ze svého
vlastniho selhani a soustfedi se vice nez na vykon, tak na odstranéni tohoto vnitiniho
napéti a uzkosti (Nakonecny, 1992). Z nize uvedeného obrazku tedy vyplyva, ze prili§

nizka ani pfili§ vysoka trovent motivace nevede k dobrému vykonu.

troven
vikonu

optimalni

nekadouei

sila
molivace

nedostatedna aptimalni nadmérna

Obrazek 2: Yerkes — Dodsontv zakon (Zdroj: Provaznik, Komarkova, 2004, str. 43)
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1.1.5 Pravidla motivace

V doporucené literatufe najdeme celou fadu pravidel ¢i zasad motivace.

Plaminek (2007) shrnul pravidla motivace do sedmi zakladnich bodu:
1. Neprizpusobujte lidi ukolim, ale ukoly lidem.

Kdyz se setkaji clovek a ukol, nemusi si vzdy vzajemné padnout. Tuto situaci
muzeme feSit v zasadé dvéma zpusoby — bud wvyjit vstiic lidem, nebo ukolim.
V piipadé, ze prizpusobime lidi ukolim, tak je pfinutime, aby dany ukol respektovali a
tedy respektovali i to, co se jim na daném ukolu nelibi. Mnohem efektivnéjsi je vyjit

vstiic lidem a vybirat jim ukoly na miru.
2. Lidé musi byt spokojeni alespon s nécim.

Pii zadavani prace je dulezité, aby cloveék z celkového objemu prace nasel
alespori néco, co mu piinasi radost, nebot’ kdo se pi1 praci bavi, udéla vice. Jedna se o
tzv. motivaéni kotvu, ktera Cloveéka pouta k vykonim a zabrariuje, aby vedl tivahy o

zmén¢ zamestnani.
3. Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy.

Mnoho lidi se mylné domniva, ze to, co motivuje nas samotné, musi také
motivovat 1 ostatni lidi. Ale kazdy c¢loveék je original, proto je nutné najit takové
podnéty, na které je konkrétni Clovék citlivy nebo které jsou pro néj dulezité a tyto

podnéty zacit pouzivat. Je tedy dulezité poznavat tzv. motivacni pole kazdého jedince.
4. Obava z neprijemného muze motivovat stejné jako touha po prijemném.

Pokud chceme u ¢lovéka vyvolat zadouci reakci, mizeme vyuzit pozitivni ale i
negativni motivaci. Kdyz nestaci ke vzniku motivace davat, mizeme také brat. Lidé
totiz reaguji na podnéty, které v nich vzbuzuji pocity, at uz ptijemné ¢i nepfijemné.

5. Minohdy staci praci dobre definovat a vysvétlit.

Celkem casto se stava, ze lidé nedélaji danou praci, kterd se od nich ocekava,
protoze jim to poradné nikdo nevysvétlil. V takovém piipadé je dulezité poskytnout
pracovnikiim informace o daném ukolu, jeho smyslu ¢i zadoucim vysledku ¢i Zadoucim

zpusobu provedeni tkolu. Je zde také nutna zpétna vazba v prub€hu feseni tkolu ¢i az

po jeho splnéni.
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6. Pri motivaci myslete na druhého, ne na sebe.

Pokud se snazime dat do souladu zajmy ¢loveka a zajmy jeho okoli, jedna se o
motivaci. Pokud ale myslime jen na zajmy okoli a nehledime na z4jmy samotného
Clovéka, jedna se o manipulaci. Je tedy vidét, ze mezi motivaci a manipulaci je velmi
uzky prostor. Klicova podminka jak se vyhnout manipulaci je nemyslet na sebe, ale na

Cloveka, kterého chceme ovlivnit.
7. Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiredi a situace.

Aktualni motivy riznych lidi nejsou stejné, protoze odrazeji aktualni kombinaci
vlivi osobnosti, prostfedi a okamzité situace, v niz se Clov€k nachazi. Aktualni

motivacni pole je tedy souhrou téchto tfi slozek.

1.1.6 Motivacni program

Motivacni program lze charakterizovat jako uceleny soubor opatieni v oblasti
fizeni lidskych zdroji, ktery ma za cil aktivné ovlivnit pracovni vykon a vytvofit
pozitivni postoj zaméstnanct k dané organizaci. Jedna se o vnitini podnikovy piedpis,
ktery by se mél nachazet v kazdé organizaci. Pomoci spravné sestaveného motivacniho
programu budou zameéstnanci motivovani a spokojeni, coz bude mit vliv na jejich

efektivni vykon a povede to ke splnéni zakladnich cili organizace (Dvotakova, 2007).

Ma-li byt motivacni program kvalitni, musi mu pfedchazet poznéani a zhodnoceni
vSech skuteCnosti, které maji podstatny vliv na fungovani podniku, na pracovni ochotu a
vykonnost pracovnikt. Jedna se o sbér a rozbor informaci, které se tykaji technickych,
technologickych a organizacni podminek prace, socialné demografickych a profesné
kvalifikacnich charakteristik zaméstnanci. Dale také informace o charakteristikach
pracovniho prostfedni, o pracovnich podminkach a vybavenosti pracovisté, o systému
odménovani a hodnoceni pracovnikd, o zpusobu vedeni a fizeni pracovniki apod.
Predevsim je vSak dulezité shromazdéni informaci o pracovni spokojenosti pracovniki,
o jejich hodnotach a cilech, o vztazich k praci, ke spolupracovnikiim, k vedoucim,

k podniku jako celku apod. (Provaznik, Komarkova, 2004).

K sestaveni efektivniho motivac¢niho programu je nutné vychéazet z konkrétni situace
a potieb podniku v daném cCase. Z toho divodu neexistuje idealni obecné platny

motivacni program, ktery by vyhovoval vSem organizacim. Ale obecné plati, ze
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vytvoreni a realizace motiva¢niho programu pfispiva k hospodarské prosperité podniku
i k podpofe pracovni motivace, vykonnosti a pracovni spokojenosti zaméstnancu

(Provaznik, Komarkova, 2004).

1.1.7 Vytvoreni individuilni motivacni strategie

Na pracovistich jsou nejvice vyuzivané motivacni strategie ,,push® nebo , pull®.
,,Push® neboli strategie tlaku je zalozena na negativnich silach, které ptisobi na motivaci
pracovnikt a jak napovida nazev, dané jedince do néCeho tla¢i. Jedna se o hrozby,
strach, stanoveni tézkych cili apod. Druha strategie ,,pull“ neboli strategie tahu je
zalozena naopak na pozitivnich silach, které pracovniky motivuji a pfitahuji je. Mohou
to byt bonusy nebo rizné firemni akce a teambuilding. Avsak tyto motivacni strategie
nejsou zrovna nejlepsi. Nize uvedena motivacni strategie je vice efektivni, udrzitelna a

ukazuje zpusob, jak motivovat jednotlivce. Sklada se z péti boda (Palmer, 2005):
1. Rozpoznat zakladni motivacni faktory pracovniku

Pét obecnych motivacnich faktort, které byly vypozorovany:
e moznost pro kariérni postup a profesni rust,
e piijeti a uznani,
e vétsi zodpovednost,
e stanoveni a prekonani vyzev,
e pocit uspechu.
Je ale tieba analyzovat potieby vlastnich zameéstnancu a urcit jejich motivacni faktory a

tim vytvofit vlastni motivacni strategii.
2. Stanovit cile shodné s hodnotami pracovniku

Nejdiiv je nutné stanovit cil, ktery bude SMART, tedy specificky, méfitelny,
akceptovatelny, realny a terminovany. Dale je také nutné zkontrolovat, zda je shodny
s hodnotami pracovnikd. Pokud tomu tak neni, je to $patn€, nebot nemiiZze byt v rozporu

s osobnimi hodnotami jedincu. Je tedy nutné sladéni osobnich cild jedinct s cili firmy.
3. Identifikovat a reSit vSechny prekazky

Je dulezité mit jasno v tom, co stoji v cesté. Jakmile jsou prekazky nalezeny, je

dulezité je ihned fesit.
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4. Pokud to nefunguje, zménit to

Neékdy strategie, ktera funguje, po Case fungovat prestane. Zaméstnanci byli
motivovani pomoci uspéchd, uznani, dobie odvedené prace a to po Case muze piestat
fungovat. A prinutit lidi k motivact ma uspéch jen malokdy. LepSim a efektivnéjsim

feSenim je pozménit ¢i najit nové zakladni motivacni faktory pracovniku.
5. Navrhnout proces stejné jako cil

Zakladni ¢asti motivacni strategie je, ze proces dosazeni cile je sam o sobé
motivacni. Proto je dulezité navrhnout proces dosahovani cile, kde jsou zakladni
motivani potfeby splnény po celou dobu, ne az na jeho konci. Je tedy nutné

systematicky a hlavné dlouhodobé motivacné pasobit po celou dobu procesu.

1.2 Motivaéni teorie

Tato kapitola je zaméfena na vybrané motivacni teorie. Teorie motivace nedavaji
vSeobecné platné navody, ale mohou pomoci manazeriim, aby lépe pochopili, pro¢ se
jejich zaméstnanci chovaji ur€itym zpusobem. Blizsi pohled na vSechny teorie lidské

motivace ukazuje spolecny princip: Lidé délaji to, za co jsou odménéni. (Cascio, 1986).

Tabulka 1: Pfehled teorii motivace (Zdroj: Kocianov4, 2010, str. 27)

Zaméreni teorie

Nazev teorie

Autor teorie

1. Instrumentalita

Teorie instrumentality

Vychodisko: Taylor (1911)

2. Potieby (obsah motivace) Hierarchie lidskych potfeb Maslow (1954)
Teorie ERG Alderfer (1972)
Teorie manazerskych potieb McClelland (1961)
Dvoufaktorova teorie Herzberg (1957)

3. Proces - o¢ekavani Expektacni teorie Vroom (1964)

Proces — dosahovani cilu

Teorie cile

Latham, Locke (1979)

Proces — pocity spravedlnosti

Teorie spravedlnosti (ekvity)

Adams (1965)

V odborné literatufe se objevuje mnoho teorii motivace, Armstrong (2007) je

rozdelil do téchto zakladnich skupin:
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Teorie instrumentality — tvrdi, ze odmény a tresty (politika cukru a bice) jsou
prostfedek slouzici k zabezpeCeni toho, aby se lidé chovali nebo konali zddoucim

zpusobem.

Teorie zamérené na obsah — je znama také jako teorie potreb, zamétuje se na obsah
motivace. Je zalozena na tom, ze motivace se tyka podnikani kroku, které uspokoji

potteby a dale identifikuje hlavni potreby, které ovliviiuji chovani.

Teorie zamérené na proces — zameéfuji se na psychologické procesy ovlivilujici

motivaci a souvisejici s o¢ekavanimi, cili a vnimanim spravedlnosti.

1.2.1 Teorie instrumentality

Jedna se o jednu z nejstarSich teorii na svété, objevila se jiz v druhé poloviné 19.
stoleti a ma své kofeny v taylorismu. Tuto teorie 1ze zjednoduSené oznacit také jako
teorii cukru a biCe, protoze vyuziva odmén a tresti. Jako cukr je mozné vnimat takové
véci, které pusobi na pracovnika pfijemnym dojmem, napi. financni odmény nebo i
odmény slovni. Naopak jako bi¢ se daji oznalit véci, které na pracovnika pusobi
nepfijemnym a negativnim dojmem, napf. srazka ze mzdy ¢i slovni ditka od
nadfizeného pracovnika. Zakladni mysSlenkou teorie instrumentality je tedy tvrzeni, Ze
¢lovék bude motivovan k préci, jestlize odmeény a tresty budou pfimo provazany s jeho

vykonem. Tudiz odmény jsou zavislé na skutecném vykonu (Armstrong, 2007).

1.2.2 Teorie zamérené na obsah — Teorie potieb

Zakladni myslenkou této teorie je presvédCeni, ze obsah motivace tvori potieby.
Jak uz bylo vySe zminovano, neuspokojena potteba vytvari stav napéti a nerovnovahy.
Je nutné stanovit si cil, ktery uspokoji danou potfebu a zvolit zpisob chovani
umoziujici dosazené uvedeného cile. Tyto teorie jsou zaméfeny na otazku: Proc? Proc
se lidé chovaji urCitym zpuasobem? Pro¢ jsou nékteré potieby dulezitéj§i nez druhé?
Teorie potieb tedy naznacuji, Ze jedinci maji urcité fyzické a psychické potieby, které se
pokouseji uspokojit. Motivace je sila, ktera vyplyva z touhy jedince k uspokojeni téchto
potieb (napf. hlad, zizen, socialni uznani). Mezi tyto teorie fadime Maslowovu teorii
hierarchie potieb, Herzbergovu dvoufaktorovou teorii motivace, Alderferovu teorii

motivacnich potieb ERG a McClellandovu teorii manazerskych potieb (Cascio, 1986).
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A) Maslowova teorie hierarchie potieb

Tuto teorii formuloval Abraham Maslow, jedna se o jednu z nejznaméjSich
koncepci motivace lidského jednani. Byly zde Casté pochybnosti o jejim praktickém
uplatnéni z divodu vysoké miry obecnosti pii zkoumani motiva lidského jednani. Ale
zkusenosti ukazaly, ze pfinasi fadu cennych podnétl, které mohou ovlivnit ucinnost
motivacnich procest. Jadrem teorie je vymezeni potieb jedince jako zdroje zakladnich

motivl jeho jednani a nasledné hierarchické usporadani potieb (Dvorakova, 2007).

Maslow rozdélil potfeby do péti skupin a sefadil je podle vyznamnosti do

pyramidy, ktera je téz znama jako Maslowova pyramida.

e Fyziologické potieby — jsou to zakladni potfeby, kterou jsou nezbytné pro
preziti, maji tedy pro nds nejvys$i prioritu. Patii sem predev§im potieba
vzduchu, vody, potravy, pfiméfenych klimatickych podminek apod. V ramci
uspokojeni potieb pracovniki jsou fyziologické potieby napf. ochranné
pomtucky, ochrana zdravi, odstrafiovani rizika a skodlivych vlivi na pracovisti.

e Potieby jistoty a bezpeci — zajistuji a uchovavaji existenci Cloveka 1 do
budoucna. Clovék ma pocit bezpedi, jistoty a ochrany. Patii sem napf. jistota
pristfesi, obleCeni, zdravi, rodiny, zaméstnani. V zaméstnani mohou byt tyto
potieby uspokojeny diky dobré perspektivé firmy, ktera zajisti pracovnikim
zamestnani do budoucnosti.

o Potieby sounaleZzitosti — jsou to zejména socialni potieby. Clovék chce patiit
do n¢jaké skupiny, vétsiho celku a mit dobré vztahy s ostatnimi lidmi. Mtuzeme
sem zafadit potiebu lasky, pécCe, pratelstvi ¢i partnerského vztahu. V pracovnim
pojeti mohou byt tyto potieby uspokojovany pomoci vytvareni dobrych vztaht
na pracovisti, sportovni soutéze, kulturni akce apod.

e Potireby uznani a ocenéni — zahrnuji touhu po vlastni hodnoté, nezavislosti a
Gspéchu, a také uznani a respekt od ostatnich lidi. Clovék touzi napt. po obdivu,
moci a uspéchu. V zaméstnani mohou byt tyto potieby uspokojeny
prostfednictvim odmeény, at’ uz financni odmény nebo 1 formou pochvaly.

e Sebeaktualizace — také nazyvané jako potfeby seberealizace. Jedna se o rozvoj
potencialnich schopnosti a vlastnosti jedince. Tyto potieby stoji na samotném

vrcholu potieb, jsou to tedy potieby nejvyssi. Na pracovisti mohou tyto potieby
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znamenat dobfe organizovanou praci, ktera pracovnika tési a ktera mu umozni

ukazat své schopnosti (Bélohlavek, 2000; French, 1986).

sebeaktualizace

uznani

sounalezitost

jistota, bezpedi

fyziologické potreby

Obrazek 3: Maslowova pyramida (Zdroj: Bélohlavek, 2000, str. 41)

Potfeby jsou uspotradany hierarchicky, tedy od nejnizsich po nejvyssi a jsou
uspokojovany postupné, tj. od fyziologickych potreb po potieby sebeaktualizace. Pokud
je uspokojena potieba nizsi, stava se pro ¢lovéka dominantni potfeba vyssi a pozornost
jedince je pak soustfedéna na uspokojovani této vyssi potfeby. Potfeba sebeaktualizace

nemuze byt uspokojena nikdy, tudiz ¢loveék je neustale motivovan (Armstrong, 2007).
B) Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie dvou skupin faktori motivace k praci patfi spolu
s Maslowovou teorii potfeb k nejznaméj§im teoriim motivace k praci. Tato teorie
vychazi z pficin zkoumani spokojenosti a nespokojenosti s praci, 1lidé jsou schopni
presné oznalit podminky, které je pifi praci uspokojuji ¢i neuspokojuji. Herzberg
definoval dvé skupiny faktor a to hygienické faktory (dissatisfaktory) a motivacni
faktory (satisfaktory) (Dvorakova, 2007).

Hygienické faktory (dissatisfaktory) — tzv. faktory nespokojenosti, jsou to
vn¢jsi faktory, které u cClovéka vyvolava prostfedi, ve kterém pracuje. Patfi sem
napiiklad politika a fizeni organizace, jistota pracovniho mista, pracovni podminky,
plat, vztahy skolegy, spoleCensky status apod. Jejich nepfitomnost vyvolava
pocit nespokojenosti zaméstnancti. Ale jejich pfitomnost vede pouze k neutralnimu
stavu, zameéstnanci nejsou nespokojeni, ale ani nepocituji stav spokojenosti. Tedy
napliiovani téchto potfeb nemotivuje k vyssi mire uspokojeni z prace ani k vyssimu

pracovnimu vykonu, ale poméha jako prevence nespokojenosti (Forsyth, 2000).
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Motivacni faktory (satisfaktory) — tzv. faktory spokojenosti, vychazeji z hlubin
lidské povahy. Tyto faktory vytvareji pozitivni motivaci, jedna se napiiklad o dosazeni
cile, uznani, prace sama o sobé, odpoveédnost, postup, moznost rastu apod. Pfitomnost
téchto faktori vyvolava spokojenost zaméstnanci a motivuje je k vySsim vykonim.

Motivatory maji dlouhodobégjsi uc€inek (Forsyth, 2000).
C) Alderferova teorie motiva¢nich potreb ERG

Alderfer navazal na Maslowovu teorii hierarchie potieb, pfizpisobil ji novym
poznatklim z vyzkum lidského chovani a zredukoval urovné potieb pouze na tfi:

e Potieby existen¢ni (Existency) — zahrnuji veskeré materialni a fyziologické
potteby, napftiklad plat, zaméstnanecké vyhody a pracovni podminky.

e Potieby vztahové (Relatedness) — do této skupiny patii veskeré vztahy k lidem,
se kterymi se stykame. Uspokojeni téchto potieb zavisi na procesu sdileni a
vzajemnosti. Patii sem naptiklad pochopeni, potvrzeni a vliv.

e Potieby rustové (Growth) — patii sem zejména potieby seberealizace, osobni
rozvoj ¢i kariérni rast. Uspokojeni téchto potieb zavisi na prilezitostech k ristu

(Kocianova, 2010).

Podle Alderfera existuji tyto tii skupiny potieb, které ovSem netvoti hierarchii, tedy
potieby na raznych urovnich mohou byt uspokojovany soucasné. Dale oproti
Maslowovi, ktery tvrdil, ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati, Alderfer mél
nazor jiny. Podle n& uspokojenim existencnich nebo vztahovych potieb klesa jejich
vyznam, avSak uspokojovanim rastovych potieb se jejich vyznam jest€é zvysuje

(Bélohlavek, 2000; French, 1986).
D) McClellandova teorie manazerskych potieb

Tato teorie je zaméfena na identifikaci potfeb manazera. Jsou zde tfi urovné
motivace zalozené na potiebach:
e Potieba spojenectvi (sounalezitost) — zaméfena na vztahy se spolupracovniky,
potieba pratelskych a dobrych vztahti, tymovy duch, porozuméni apod.
o Potireba moci (prosazeni se a pozic¢ni vliv) — potfeba kontrolovat a ovliviiovat
ostatni lidi, potfeba dominantniho postaveni, poteba vést, fidit apod.
¢ Potieba vykonu (ispéch, aspéSné uplatnéni) — potieba rozhodovani, tviarci

prace, inovace apod. (Kocianova, 2010).
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McClelland tvrdil, ze lidé maji potfebu néceho dosahnout, nékam patfit a potrebu
moci. Lisi se pouze tim, jaky maji vnitini zebficek priorit téchto potieb. Razni lidé maji
rizné potieby, existuji tfi typy lidi s riznymi preferencemi. Néktefi maji vétsi potiebu
uspéchu, jini silnéjsi potfebu spojenectvi a dalsi silnéjsi potfebu moci. Jedna potieba

sice muze byt dominantni, neznamena to vSak, ze ostatni neexistuji (Armstrong, 2007).

1.2.3 Teorie zamérené na proces

Teorie zaméfené na proces jsou také oznaCovany jako kognitivni (poznavaci)
teorie. Zabyvaji se tim, jakym zptasobem lidé vnimaji své pracovni prostiedi, jak ho
hodnoti a chapou. Teorie odpovidaji na otazku: Jak? Jak probiha motivace? Jak si lidé
stanovuji cile? Jak se rozhoduji? Tyto teorie mohou mit pro manazery vétsi vyznam nez
teorie potieb, nebot realistiGtéji vedou k motivovani lidi. Radi se sem procesy
ocekavani (expektacni teorie), dosahovani cila (teorie cile) a pocity spravedlnosti (teorie

spravedlnosti) (Armstrong, 2007).
A) Expektacni teorie

Pojem expektace (ocekavani) je pravdépodobnost, ze Cin nebo Usili povede

k urcitému vysledku.

Dle Beélohlavka (2000) je treba splnit tfi podminky, aby pracovnik vyvinul tsili a to:
1. jeho asili musi byt nasledovano prfiméfenym vysledkem,
2. wvysledek jeho Cinnosti musi byt nasledovan odménou,

3. tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.

Logika expektacni teorie spoCiva tedy v tom, ze jedinec vynaklada pracovni usili

k dosazeni takového vykonu, ktery by mél mit za nasledek zadouci odménu.

Zakladatel této teorie, americky psycholog Viktor H. Vroom, zavedl v oblasti teorie
ocekavani a motivace daleko slozit€jsi formulaci. Jeho teorie nabizi zpusob, jak lidskou

motivaci méfit. Po vypocet sily motivace sestavil vzorec:
M=ExV

Tento vzorec vyjadfuje, ze Urovenl motivace je dana souCinem expektace a
valence. Expektace (E) znaci pravdépodobnost dosazeni cile a valence (V) znaci

hodnotu, kterou pracovnik ziska po dosazeni cile (Aidar, 2004; Kocianova, 2010).
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B) Teorie cile

Tuto teorii definovali Latham a Lock, ktefi tvrdi, ze motivace a vykon jsou
vyssi, pokud jsou jednotliveim stanoveny specifické cile, které jsou sice obtizné, avSak
zvladnutelné a nasledné existuje zpétna vazba na odvedeny vykon. Velmi dilezita je
ucast jedinct pii urovani cili, nebot pro zaméstnance bude dany cil pfijatelnési,
pokud se na jeho stanoveni sami podili. To je také nastroj, jak ziskat souhlas i pro

stanoveni cilt vyssich (Armstrong, 2007).
C) Teorie spravedInosti

Autorem této teorie je Adams, ktery fika, ze lidé budou 1épe motivovani, pokud
se s nimi bude zachazet spravedlivé a demotivovani, pokud nastane opak. Teorie tedy
spociva v tom, ze pracovnik, ktery je Clenem néjaké pracovni skupiny se neustale
porovnava se svymi spolupracovniky. Srovnava napiiklad svij vynalozeny Cas, sili,
dovednosti a zisk s namahou a zisky ostatnich spolupracovnikd. Podle toho si vytvari
svij subjektivni obraz o tom, zde v pracovni skupiné vladne spravedlnosti C¢i
nespravedlnost. Podle knihy Armstronga (2007) existuji dvé formy spravedlnosti. Tou
prvni je spravedlnost distributivni, ktera se tykd odménovani zaméstnance v porovnani
s ostatnimi. A druha proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak zaméstnanec vnima

spravedlnost v hodnoceni pracovnikil, povySovani ¢i v disciplinarnich zalezitostech.

1.3 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti je ucinny nastroj pro monitorovani situace ve firme.
Hodnoceni pracovniho vykonu muze vést ke zvySeni motivace zaméstnanct a také ke
zvySeni produktivity prace. Jde o vyznamnou zpétnou vazbu, ktera vede ke zjisténi, jak

zameéstnanec vykonava svou praci a jak tuto praci hodnoti jeho vedouci (Blaha, 2005).
Presna definice hodnoceni pracovniho vykonu zni nasledovné:

,Hodnoceni pravideln€¢ poskytuje informace o pracovnim vykonu zaméstnance,
jeho potencialu a budoucich potfebach. Hodnoceni dava moznost se celkové podivat na
napln, zatizenost a mnozstvi prace. Dale umoziuje zpétny pohled na to, ceho bylo
v prubéhu hodnoceného obdobi dosazeno, a moznost dohodnout se na pfistich cilech.

(Foot, Hook, 2002, str. 232)
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Milkowich, Boudreau (1993) ve své knize uvadéji Sest klicovych otazek hodnoceni

pracovnich vykonu:

Pro¢ hodnotit pracovni vykony? (Cil a vyznam hodnoceni)
Jaké pracovni vykony hodnotit? (Kritéria hodnoceni)

Jak méfit pracovni vykony? (Metody hodnocent)

Kdo by mél hodnotit pracovni vykony?

Kdy hodnotit pracovni vykony?

Jaké sdélit vysledky hodnoceni?

Odpovédi na tyto otazky nalezneme v nésledujicich kapitolach.

1.3.1 Vyznam a cil hodnoceni

Dle knihy Bélohlavka (2000) ma hodnoceni pracovniho vykonu vyznam jak pro

podnik, tak pro vedouciho pracovnika, ale i pro hodnoceného pracovnika.

Podnik vyuziva hodnoceni pracovniku ke:

zvyseni osobni vykonnosti pracovniki,

vyuziti a rozvoji potencialu pracovniki,

navrhovani a planovani personalnich zaloh,

zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojeni

jednotlivych urovni fizeni.

Vedoucim umoziiuje hodnoceni pracovniho vykonu:

motivovat zaméstnance k dosahovani vyssiho vykonu,

zietelné vyjadiit své nazory na pracovniky a davat jim zpétnou vazbu, coz bude
usmeérnovat jejich ¢innost,

pochopit pfani a zajmy pracovnika, které se tykaji jejich dalSiho rozvoje,
rozvijet silné stranky zaméstnanct a eliminovat jejich slabé stranky,

planovat rozvojové aktivity, jako napt. vzdélavani a vycvik,

stanovovat spravedlivou mzdu, predevsim pohyblivé slozky mzdy.

Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu usili,
pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,

moznost prezentovat své osobni cile a potieby,
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e piilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych naroki.

Moznosti vyuziti informaci, které jsou ziskany prostfednictvim hodnoceni v poradi

podle dualezitosti:

NajdilaZitd gl Dwydani pracovnich vwikond

& Qdméfiovani podie zasluh

Rozhodovani o povyieni pracowniki

Paskytovéni rad zamdsthanclm

Motivace pracovnikd

Hodnocenl schopnosti pracovnikd

Zjidtovani, kdy je tfeba poskytnout Skolen(
Zlepiovani vztahd mezi zamé&stnanci a Fidicimi pracovniky
Spoluprdace pfi stanoven/ cild kariéry zam#&stnance
Zvyieni efektivnosti prace

Rozhodovani o pfemistovani pracovnikd
Rozhodovéni o ukenfeni pracovniho poméru

¥ Podpora dlouhodobého plénovani

Nejmané dllsirte; Hodnocenl procesu pfijlmani pracovnikd

Obrazek 4: Moznosti vyuziti informaci ziskanych hodnocenim podle dilezitosti (Zdroj: Milkowich,
Boudreau, 1993, str. 148)

,2Hlavnim cilem hodnoceni vykonu je zajistit maximalni vyuziti schopnosti,
znalosti a zajma kazdého zaméstnance. Mezi druhotné cile hodnoceni vykonu patfi:
zlepsovat vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, umoznit personalnim
pracovnikiim, aby provadéli efektivnéji své hlavni ukoly, a motivovat zameéstnance, aby

sledovali cile, které jsou v souladu s cili celé organizace.* (Arthur, 2010, str. 14, 15)

1.3.2 Kiritéria hodnoceni

Definovat tyto kritéria hodnoceni je slozitd, ale stézejni zalezitost. Pokud
chceme hodnotit néjakého zaméstnance a jeho vykon, je nutné uzit vhodna kritéria,
kterda musi odpovidat dané praci a povaze prace na daném pracovnim misté. Naptiklad
tedy neni vhodné hodnotit schopnosti zaméstnance, které k vykonu své prace vubec

nepotiebuje (Koubek, 2011).

V knize Wagnerové (2008) jsou nasledujici doporuceni pro kritéria:
e preferovat objektivni pred subjektivnim,

e ve vztahu k praci a popisu prace,

e chovani, nikoliv vlastnosti,

e musi byt v moci hodnoceného,

e ve vztahu ke specifickym funkcim, nikoliv globalni,

29



e predem znamé a vCasné sdéleni zaméstnanciim,

o lisi se dle kategorie zaméstnancu.

Nejcastéji se pouzivaji nasledujici vybrana kritéria (Koubek, 2011):
a) Vysledky prace — mnozstvi prace, kvalita prace, zmetkovitost, urazovost,
spokojenost zakaznikli, mnozstvi obslouzenych zakaznikti, mnozstvi reklamaci aj.
b) Pracovni chovani — ochota pfijimat tkol, ochota se vzdé€lavat, asili pii plnéni ukold,
dodrZovani instrukci, ohlasovani problému, zachazeni se zafizenim, fadna dochazka aj.
¢) Socialni chovani — ochota ke spolupraci, jednani slidmi, vztahy ke
spolupracovnikim, vztah k zakaznikim, chovani k nadfizenym ¢i podfizenym, styl
vedeni lidi aj.
d) Dovednosti a znalosti, potireby, vlastnosti — znalosti prace, dovednosti, fyzicka sila,
vzdélani, diplomy a osvédCeni, cilevédomost, samostatnost, spolehlivost, vytrvalost,

pfizptisobivost, organizacni schopnosti, loajalita, tvofivost, odolnost viici stresu aj.

Pomoci kritérii jsou zaméstnanci hodnoceni. Na vypracovani konkrétnich kritérii
se podileji vSichni vedouci firmy. Je tfeba navrhnout pevny seznam kritérii, ktera jsou
vhodna pro vSechny zaméstnance stejné kategorie, ale také nékolik kritérii ponechat

volné, aby vedouci mohli 1épe ohodnotit rozdilnosti a specifika pracovist (Blaha, 2005).

Stanoveni téchto kritérii samo o sob€ nestaci. Je tfeba definovat, jaky vykon je
zadouci, ptijatelny a nepfijatelny. Je tedy nutné stanovit normy vykonu, které umoziuji

meéfit uroven vykonu a rozliSovat pracovniky podle jejich vykonu (Koubek, 2007).

1.3.3 Proces hodnoceni zaméstnancu

Dle Koubka (2007) se proces hodnoceni zameéstnancu sklada z deviti fazi, které

je mozné rozdélit do tii casovych obdobi:

a) Pripravné obdobi — sklada se ze Ctyr fazi:
1. Rozpoznani a stanoveni predméti hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel a
postupu hodnoceni a vytvoreni formulait pouzivanych k hodnoceni.
2. Analyza pracovnich mist — vytvoreni predstavy o typech vykonu na pracovnich
mistech 1 v celé organizaci a o moznostech jeho zlepsSeni. Dale také predstavu o
kategoriich pracovniki a pracovnich mist, na které se hodnoceni zaméifi, i o

jejich pozadavcich na pracovnika.
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3. Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni — zahrnuje vybér kritérii,
stanoveni norem pracovniho vykonu, volbu metod hodnoceni a stupnic pro
rozliSovani rizné urovné pracovniho vykonu.

4. Informovani pracovnika — informovani pifedevsim o pfipravovaném hodnoceni a
jeho ucelu, o kritériich hodnoceni a normach pracovniho vykonu a také o tom,

jaky vykon se od nich oCekava.

b) Obdobi ziskavani informaci a podkladu — sklada se ze dvou fazi:

5. Zjistovani informaci — jedna se o velmi dulezitou a rozhodujici fazi. Informace
lze ziskat napfiklad pozorovanim pracovnikll pfi praci nebo zkoumanim
vysledki jejich prace. Je zde kliCova otazka, kdo je opravnén tyto informace
zjistovat a vlastné tedy 1 provadét hodnoceni.

6. Pofizeni dokumentace — tato faze je také jednou =z nejdilezitéjSich. Diky
pofizenym zaznamum je mozné ziskat informace o minulém hodnoceni a je zde
moznost se k nim kdykoliv vratit. Pisemny zaznam je také nastrojem zpétné
vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem. Tato dokumentace by meéla byt

pofizovana a ukladana jednotnym zpisobem.

¢) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu — sklada se ze tri fazi:

7. Vyhodnocovani pracovnich vysledki — patii sem nejen vyhodnocovani
pracovnich vysledkd, ale i vyhodnocovani pracovniho chovani, schopnosti a
dalsich vlastnosti pracovnikii. Toto vyhodnocovani se musi provadét podle
standardniho postupu. Napf. se porovnavaji skutecné vysledky prace s normami
vykonu ¢i ofekavanymi vysledky prace, chovani pracovniki se standardnimi
pozadavky na chovani nebo také schopnosti a dalsi vlastnosti pracovniki
s pozadavky pracovniho mista. Tyto vystupy musi mit pisemnou podobu.

8. Rozhovor shodnocenym pracovnikem - =zahrnuje zejména rozhovor o
vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich, které vyplyvaji z hodnoceni a také o
moznych cestach feSeni problému, které souviseji s pracovnim vykonem. Je to
klicova faze pro zlepSovani pracovniho vykonu zaméstnance. Na ni zalezi, zda
bude mit dané hodnoceni pro zaméstnance motivacni efekt.

9. Nasledné pozorovani — zahrnuje pozorovani pracovniho vykonu zaméstnance,
poskytovani pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu a zkoumani efektivnosti

hodnoceni.
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1.3.4 Metody hodnoceni zaméstnancu
V obecné roviné ma hodnoceni pracovnikii ma dvé podoby (Koubek, 2011):

Neformalni hodnoceni — jedna se o pribézné hodnoceni zaméstnance béhem
vykonavani prace, které provadi jeho nadfizeny. Toto hodnoceni je pfilezitostné a
odpovida spise situaci daného okamziku, pocitu hodnoticiho 1 jeho momentalni nalad¢.
Jde vlastné o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podiizenym, soucast
prubézné kontroly plnéni pracovnich ukolti a poskytovani okamzité zpétné vazby.
Neformalni hodnoceni nebyva zaznamenavano, ale ma velky vyznam pro usmeérfiovani
prace zameéstnancu, jejich povzbuzeni, ocenovani jejich prace projevenim pochvaly za

dobfe odvedenou praci.

Formalni hodnoceni — charakteristickymi rysy tohoto hodnoceni jsou
predev§im planovitost a systematicnost. Hodnoceni probihéa v pravidelnych intervalech
a porizuji se z n€ dokumenty, které se zarazuji do osobnich materialii zaméstnanct.
Personalni rozhodnuti jsou provadéna predevs§im na zakladé formalniho hodnoceni,
které na rozdil od neformalniho do zna¢né miry zarucuje jednotny piistup
k zaméstnanciim a pouziti stejnych kritérii hodnoceni. Ve firmach se vétSinou provadi
formalni hodnoceni pracovniku, které by meélo probihat alespon jedenkrat rocné.

Vsechny nize uvedené metody patfi k formalnimu hodnoceni.

Metod hodnoceni zaméstnanct existuje cela fada. Také je nutné zvolit si jednu
hlavni metodu hodnoceni a poté jednu ¢i vice dopliikovych metod hodnoceni, protoze

pouze jedna metoda k hodnoceni nestaci.

1. Hodnoceni podle stanovenych cilii (podle vysledku)

Rizeni podle stanovenych cild neboli MBO je metoda, pii niz zaméstnance
spolupracuje se svym nadfizenym na piedbézném urceni cili. Jsou stanoveny hlavni
cile prace na urcité obdobi, je stanoven plan, jak a kdy budou cile plnény, jsou
vymezena kritéria k hodnoceni toho, zda je cili dosazeno a pravidelné se hodnoti
realizace cilt. Tyto cile musi byt formulovany ve formé méfitelnych a sledovatelnych
vystupt a vysledkti. Hodnoceni pak spociva ve spoleéném posouzeni, zda danych cilt
bylo dosazeno a také vjaké mife. Tato metoda se cCastéji pouziva pro hodnoceni

manazeru a specialistd (Milkowich, Boudreau 1993; Dvorakova, 2007).
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2. Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Vykon zaméstnance je porovnavan s pozadovanym pracovnim vykonem. Tento
standardni pracovni vykon je mozné stanovit statisticky jako primérny pracovni vykon
vétsiho poctu pracovnikli, odhadem intenzity prace daného zameéstnance nebo také
odvozenim z normativa Casu. Nejdiive jsou tedy stanoveny normy ¢i oCekavané arovné
vykonu, poté nasleduje seznameni pracovnikti s normami, pii kterém je lepsSi nejdiive
tyto normy projednat a shodnout se na nich. V posledni fazi dochazi k porovnavani
vykonu kazdého zaméstnance se stanovenymi normami. Toto hodnoceni se nejcastéji

pouziva pro hodnoceni vyrobnich délnika (Dvotakova, 2007; Koubek, 2007).

3. Volny popis

Tato je univerzalni, av§ak nej¢astéji se pouziva pro hodnoceni manazeru a tvarcich
pracovnikd. Spociva vtom, Zze hodnotitel pisemné popisuje pracovni vykon
hodnoceného zameéstnance podle pfedem stanoveného seznamu polozek hodnoceni.
Problémem této metody je, Ze u ruznych hodnotitelt je délka i obsah popisu rizny a
také razni hodnotitelé maji jiné vyjadiovaci schopnosti. Kvili t€émto aspektim je tedy
tézké hodnoceni porovnavat. Je zde také hrozba toho, ze hodnoceni bude ovlivnéno
osobnim vztahem hodnotitele k pracovnikovi a také ptihlizenim k dlouhodobému

vykonu nikoliv k soucasnému (Koubek, 2007).

4. Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnotici stupnice jsou jednou z nejstarSich a nejbe&znéji pouzivanych technik
hodnoceni. Hodnotitel ocefiuje pracovni vykon tim, ze zaSkrtne dané pole, které
odpovida urovni sledovaného kritéria u urcitého zaméstnance. Kazdy stupeni je
obodovan ¢i slovné definovan. Suma dosazenych bodi za vSechna kritéria udava
celkové hodnoceni. Vyhodou této metody jsou zejména nizké naklady na
administrativu, mala ¢asova naro¢nost, pouzitelnost pro velkych pocet zaméstnancti a

stanoveni Ciselnych vysledkt (Milkowich, Boudreau, 1993; Dvorakova, 2007).

Existuje cela fada stupnic a $kal méfeni, jejich rozdéleni maze byt rizné. Zakladni
déleni hodnoticich stupnic je na neverbalni (grafické a numerické), verbalni a
kombinované. Dalsi rozdéleni mize byt napiiklad na stupnice: trojdilné, Ctyrdilng,
pétidilné, Sestidilné, sedmidilné, desetidilné a stodilné. PriCemz casto vyuzivanou

stupnici je stupnice pétidilna, ktera ma stfedovou hodnotu, je univerzalné pouzitelna a
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mé stupné od 1 do 5 s klasickym $kolnim znamkovanim nebo i naopak od 5 do 1. Casto
uzivana a fadou autort doporucovana je i stupnice sedmidilna, ktera nabizi dostatek
stupnit pro diferenciaci (Hronik, 2006).

V praxi jsou pouzivany liché 1 sudé Skaly méfeni, slovni €i Ciselné. Také je mozné
se setkat s tim, Ze prestoze mame pétistupniovou Skalu, tak jsou Ctyfi stupné uvedeny pro
hodnoceni pfijatelného chovani zaméstnance a pouze jeden stupenl je oznaCen pro
nepiijatelné pracovni chovani. V pracovnim hodnoceni se pfedev§im zaméfujeme na

hodnoceni vykonu a méfitelnych vysledk, nez na osobnost ¢lovéka (Blaha, 2005).

5. Hodnotitelské zpravy

Metoda zahrnuje slovni popis, ve kterém hodnotici pracovnik popisuje silné a slabé
stranky chovani pracovnika za urcité Casové obdobi. Obsah zpravy miiZe byt volny nebo
strukturovany podle danych instrukci. Tyto hodnotitelské zpravy je mozné kombinovat

s hodnoticimi stupnicemi (Milkowich, Boudreau, 1993).

6. Checklist

Jedna se v podstaté o dotaznik, ktery predklada formulace, tykajici se pracovniho
chovani zaméstnance a posuzovatel oznacuje, zda je urcity typ chovani v pracovnikoveé
vykonu pfitomen ¢i  nikoliv. Odpovédi vyhodnocuje personalista, ktery pfi
vyhodnocovani muze jednotlivym formulacim pfisuzovat rizné vahy. Metoda je Casoveé
naro¢na, potiebuje dukladnou pfipravu a je zde obtizn€jsi proskoleni hodnotitelti. Také

hrozi riziko subjektivniho hodnoceni a rizné interpretace dané otazky (Koubek, 2007).

7. Metoda BARS — klasifikac¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) se stala velmi oblibenou.
Jedna se o hodnoceni chovani, které je pozadované k uspéSnému vykonavani prace.
Tato metoda je zaméfena na pfistup k praci, dodrzovani urcitého postupu pii praci a
ucelnosti vykonu, tedy spise na pracovni chovani nez na vysledky prace. Vychodiskem
této metody je predpoklad, ze zadouci pracovni chovani ma za nasledek i1 efektivni
vykonévani prace. Klasifikacni stupnice se stanovi pro kazdy ukol a pracovni chovani je
zafazeno do nékolika hodnoticich stupfit v rozmezi od vynikajici“ az po
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