Univerzita Palackého v Olomouci
Cyrilometodéjska teologicka fakulta

Katedra krest’anské socialni prace

Diplomova prdce

2016 Kristyna Minarova



Univerzita Palackého v Olomouci
Cyrilometodéjska teologicka fakulta

Katedra kirest’anské socialni prace

Charitativni a socialni prace

Kristyna Minarova

Systém hodnoceni a odménovani zaméstnancti z.S. InternetPoradna.cz

Diplomova prace

vedouci prace: Ing. Michaela Zizkova

2016



,Prohlasuji, Ze jsem praci vypracoval/a samostatné a Ze jsem vSechny pouzité informacni

zdroje uvedl/a v seznamu literatury.



1 Obsah
1.

2

LY TR 3
TEOTETICKA CASL ... i iutieieieie ettt e b e e b e e e r e e nnneanns 5
2.1  Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zamEstnancii..............coceeveeveereereerrerrereennenses )
2.1.1  Pojetia Gcelfizeni pracovniho VIKONU ....cueevveiiieeiieiiieiie e siee e sieesiee e e 5
2.1.2  Principy fizeni pracovniho VYKONU .....ccoveviiiiiiiiiiiic 6
2.1.3  Proces tizenipracovniho vykonu a jeho pfedpoklady.........ccccoorviriiiiiniinicnnnnnn. 7
2.1.4  Zavadéni, kontrola a hodnoceni systému fizeni pracovniho vykonu................... 9
2.15  TristaSedesatistupiova ZPEtNA VAZDA ........coevvviiriiiiiiiiiiise e 13
2.1.6  Pojetia cile hodnoceni pracovniKa ..........ceviriririiiiniie e 18
2.1.7  Forma hodnoceni ZamEStNancil ..........ceceereeiieriiiiniie e 23
2.1.8  Pozadavky na syst¢ém hodnoceni pracovnika ...........cc.ccovvveririienieiiieninieseens 24
2.1.9  Organizace systému hodnoceni pracovnika .........ccoceevviiiiiiiieiniiiie e 29
2.1.10 Proces hodnoceni pracovinika ..........cceviiiiiiiiiiniiieiiiic e 31
2.1.11 Metody hodnoceni pracovnika ..........cccveiuirieiieiiniisie e 35
2.1.12  HodNOtICITOZNOVOT ...ttt 38
2.1.13 Chyby v hodnoceni pracovnika a vedeni hodnoticiho rozhovoru...................... 40
2.2 OdmENOVANT ZAMESINANCTL .. .veeviiiriieitiesieesieesteeeteestee e e stee st e e e s nbeesnbeesbeesnaeesneeaneas 42
2.2.1  Systtmodmenovani ZamEStNANCT........cvvvriiiiiiiiiiiie e 42
2.2.2  Prvky systemu odmENOVANT.........cecuiiiiiiiiiiieie st 43
2.2.3  Odmeény a pracovni vykon, mzdotvorné faktory a determinanty odménovani .. 46
2.24  Politika odménovani v organizaci a zasady, které je tfeba dodrzovat................ 48
2.2.5  Ocenovaniprace a tvorba tarifnich StUPAT.......cocvviiiiiiiie e 49
2.2.6  MZAOVE OTIY ..eoiiiiiiieiii et 51
2.2.7  Zam@stnanecké VYhOAY ......ccooviiiiiiiiiiii 54
2.3  Vztah mezi hodnocenim a odménovanim zameéstnancl..........ccoovvervviverieienneeinennnn, 56



3 MEIOUOIOGIE ... 58

3.1 Uel vyzkumu a vyzKumny problem..........ccocueeeverreereereeiecieeeeeeeseesesesessessesses e 59
3.2 Vyzkumné otdzky a obecné hypOtEZY: .....oovvuiiiiiiiiiiiiiiiiie s 59
3.3 Pracovni hYPOTEZY ....c.coviiiiiiiiiiiiici 60
YA o Tc) U 7/ o' ) RO PRTOPRTP 60
3.5 Metody SBEIU AAL ....eeiiieii e e 61
3.6 Procedury ShEru dat ........ccoueiviiiiiieiiic e 62
3.7 ANALYZA At i 62
3.8 OMEZeNT VYZKUMU ....viiiiiiiiiiiiiieiiie e 62
3.9 CASOVY PIAN cocvoceeececee ettt 63

Y A 7 Q11111 1 - o 1 A TSP PPRPPR 64
4.1  Charakteristika spolecnosti InternetPoradna.cz..........ccccovvvviiiiiiiiiiicnicicc 64
4.1.1  HiStOTI€ SPOIECTNIOSE c.vvviiuiiiiiiiie ittt ettt 64
4.1.2  Organizacnistruktura SPOIECNOST ....ccvvvviiiiiiiiiiie i 66

4.2  Vyzkumné Setieni — zpracovanidat a vysledky vyzkumu..........coccooveiiiiicnicnnn 69
421  Analyza dOKUMENLT....ccoiviiiiiiiiiiieiiie e 69
4.2.2  DOAZNTK ..eoeiiiiiieiie e ae e 74
4.2.3  ROZNOVOT ..ot 86

4.3  Shrnuti vysledk vyzKumu @ diSKUSE ......c.eeeiviiiiiiiiiiieiiicsie e 89

O ZAVRI .ot 94
SEZNAM TIEEIALUIY ...ttt bt bbbt b ettt 96
Seznam PIIION......coiiiiiic 98



1. Uvod

Diplomova prace nese nazev Systém hodnoceni a odménhovani v z.s. InternetPoradna.cz.
Vényi se vni oblasti hodnoceni a odménovani, protoze ji vnimdm jako duleZitou soucést
profesniho rozvoje zaméstnanct, a to nejen Vsocidlnich sluzbach, ale i jinych institucich. Pro
toto téma jsem se rozhodla, protoze az do nastupu na rodiovskou dovolenou jsem ve
zmiované instituci pracovala jako vedouci socidlnich sluzeb a problematiku hodnoceni a

odménovani jsem fesila takika dennodenné.

V této diplomové praci vyuwzivam dat neziskové organizace poskytujici socidlni shuzby, a
proto se budou Vpraci objevovat prvky vztahujici se pravé k socialnim shizbam. Toto bude
ovSem jen okrajové, pouze pro doplnéni ¢i dovysvétleni vztahu hodnoceni a odménovani a

jejich vyznamu pro socialni sluzby.

,Hodnoceni a odménovani zam&stnancli patii k zdkladnim persondlné fidicim Ukolim. Slouz
ke shrnuti a dokumentaci vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi, je nastrojem vedeni,
motivace a rozvoje pracovnika, podpory jejich vykonu, korekce nezadouctho chovani,

prosttedkem vzajemné komunikace mezi manazery a zaméstnanci i zdrojem jejich inspirace.
(Urban, 2010)

Hodnoceni a odménovani je tedy dulezitym prvkem, ktery pfispiva ke zvySovani kvality
socialni sluzby. Oblast hodnoceni a odménovani je soucésti standardi kvality socidhich
slhizeb. Standardy jsou vpodstat¢ pravidla, na jejichz zikladé socidlni shizby funguji.
Legislativné je upravuje zakon ¢. 189/2016 Sb., kterym se meni zdkon ¢. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach a wyhlaska ¢. 505/2006 Sb., kterou se provadéji nékterd ustanoveni
zdkona o socidlich sluzbach. Oblast hodnoceni a odménovani upravuje konkrétné¢ standard c.
10. Poskytovatelé socidlnich sluzeb jsou povinni mit pravidla fungovani sluzeb zpracovana a
podle nich také postupovat. Na zikladé toho mizeme fici Ze socidlni sluzby sméfuji ke
zvySovani kvality jimi poskytovanych sluizeb. Standardy jim umozZiuji si uvédomit dileztost
jednotlivych prvkll. Zaméstnanec je tak bran jako zisadni ¢lanek, bez nchoz by sluzba
nemohla existovat a je tfeba mu poskytnout maximalni pomoc a péci v jeho rozvoji a praci na

sobé samém.

Toto potwvrzuji i autofi Hermann a Armstrong. Hermann (2008, s. 90) ve své knize Zaklady
managementu socidlnich sluizeb uvadi, Ze pro poskytovani kvalitnich sluzeb je nutné vyuzivat

postupii a pfistupli, které napomahaji k rozvoji pracovnikii a tim irozvoji celé organizace.



LKlicem kvalitnich sluzeb jsou proto lidé, ktefi je piimo poskytuji.” (Herman, 2008, s. 90)
»Ito lidé jsou klicovym zdrojem organizace a vykon organizace v rozhodujici mife zavisi

pravé na nich.” (Armstrong, 2007, s. 39)

Pracovnikim je tedy potfeba veénovat nalezitou péci. Je nutné zajistit jejich dobry vybér,
zaskoleni, dalsi vzdélavani, fidit jejich pracovni vykon, motivovat je prostiednictvim systému
hodnoceni a odménovani ke zvySovani pracovntho vykonu, zajistit prubéznou odbornou
pomoc od nezavislych odbornikidl (supervize) a také dobré pracovni podminky. (Herman,
2008, s. 90)

Cilem diplomové prace je analyzovat systém hodnoceni a odmenovani pracovnikd v z.S.
Internetporadna.cz. Zminovaného cile chci dosahnout porovnanim dostupnych teoretickych
pomnatkli a vystupi evaluantho vyzkumu s kvantitativnimi  prvky. Vystupem pro zs.
InternetPoradna.cz bude vyhodnoceni systému hodnoceni a odménovani a zpracovany navrh

piipadnych zmén pro zlepsSeni efektivity zmimovaného systému.
Prace sestava ze tii Casti. Je to ¢ast teoretickd, metodologickd a Cast vyzkumna.

Teoretickd Cast obsahuje informace o fizeni pracovntho vykonu a hodnoceni pracovnikd,

piblizuje systém odménovani a nastiiuje vztah mez systémem hodnoceni a odménovani.

Metodologickd ¢ast zahrnuje stanoveni Ucelu vyzkumu a vyzkumné otdzky, zplsob vybéru

respondentd, metody a procedury ziskavani dat, analyzu dat, omezeni vyzkumu a Casovy plan.

Vyzkumna C¢éast obsahuje charakteristiku zkoumané organizace, analyzu mternich dokumentt
organizace spolu sanalyzou dotazniku a rozhovoru a vyhodnoceni vyzkumnych otizek a
stanoveni doporuCeni pro stavajici systém hodnoceni V diplomové praci bylo vyuzto
evaluaéni vyzkumu s prvky kvantitativni metody. Z metodologie je patrné vyuziti tii technik
pro sbér dat (analyza dokumentli, dotaznik, rozhovor).

O piinosu pro zs. InternetPoradna.cz jsem se jiz zmiila vySe. Nicméné také doufam, ze
vystupti budou moci vyuzit i jiné instituce, které systém teprve zavadéji nebo jsou v Situaci,
kdy potiebuji provést revizi systému a nejsou si jisti, co vSe systém zahrnuje ¢i jak hodnoceni

a odménovani probiha.
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2 Teoreticka ¢ast

2.1 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Kolektiv autort v cele slrenou Wagnerovou oznacuje pracovni hodnoceni jako dullezity
nastroj, ktery vyznamné ovliviuje nasazeni pracovnikl a jejich produktivitu. V praxi se
systém fizeni pracovntho vykonu a hodnoceni pracovnikii vyuziva jiz delSi dobu. Nicméné jak
uvadi Wagnerova, nevyuzivd se plné a spravneé. Stile se setkdvame s firmami, které provadi
hodnoceni pouze formaln¢ nebo se mu nevénuji vilbec, piipadn¢ vyuzivaji hodnoceni pouze
pro potfeby Stanoveni nebo uUpravy plati zaméstnanc. Tento zpisob realizace systému
hodnoceni je ovSem zcela nedostacujici vzhledem k tomu, Ze jeho vyznam roste kazdym

dnem, a to ve vSech oblastech lidské prace po celém svété (Wagnerova a kol., 2011, s. 55)

2.1.1 Pojeti a tcel Fizeni pracovniho vykonu
Po prostudovani literatury jsem doSla k zaveéru, ze fizeni pracovniho vykonu podavd pomeérné
srozumitelné Dvotdkova, a proto jej zde uvadim. Zmiovand autorka neopomina ani zminit

vyznam chapani stavu fizeni pracovniho vykonu diive a dnes.

Ditve bylo fizeni pracovniho vykonu chapano jako piikazem dané ovlivilovani a hodnoceni.
Dnes$ni doba vSak rozumi tomu, Ze je nutnd spoluicast pracovnika na fizeni a rozhodovani.
Zamérem neni jen zhodnotit pracovnikliv vykon, ale podnitit zaméstnance ke spole¢nému
vyjadieni pracovnich cill, k aktivnimu feSeni problémi, které jsou spojeny s realizaci a
rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti,. Zaméstnanec se tak stdva aktivni soucasti celého
procesu fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni Spolu s hodnotitelem se aktivné ucastni

stanoveni pracovniho ukolu, hodnoti své vysledky a vénuje se rozvoji vlastnich schopnosti.

Jednda se tedy o komplexni proces, ktery zahrnuje vSechny faktory, které ovlivilyji vykonnost
organizace. (Dvotakova, 2007, s. 252)

Pracovni vykon definovala fada autor, mezi néz bezesporu patii Sikyf, Armstrong,
Dvotékova, Grote ¢i Stalmachova. Domnivaim se, Ze je tfeba sezndmit se alesponi s nékolika
parafrazemi pracovniho vykonu, aby kazdy, kde se spojmy pracovni vykon, hodnoceni a
odménovani setkd, je dokazal dobie odliSit a v praxi je spravné pouzil. Uvadim parafraze vyse

zmiovanych autort.

Siky¥ ve své publikaci Personalistika pro manaZery a personalisty definuje pracovni vykon

jako vysledek prace a chovani zaméstnanct. Piedpoklada, Ze Gspéch firmy je piimo zavisly na



pracovnim vykonu zaméstnancil, tedy na tom, kolk zaméstnanci odvedou prace, jak kvalitni

odvedena prace je, odevzdaji-li ji véas i jak k praci pfistupuji. (Siky¥, 2012, s. 112)

Zakladem fizeni pracovniho vykonu je tedy dosahovani ocekavanych vysledki organizace
vnavaznosti na dosahovani pozadovanych vysledkl prace a chovani zaméstnanct. Ulohou
pracovniho vykonu je pak prostiednictvim schopnosti motivace a podminek zaméstnance

vykonavat dohodnutou praci a dosahovat vyzadovany pracovni vykon. (Sikyf, 2012, s. 112)

Armstrong oznaCuje Fizeni pracovniho vykonu za soustavny proces zlepSovani pracovniho

vykonu organizace, k némuz dochaz prostfednictvim rozvoje jednotlivel 1 tymil.

Zam¢rem fizeni pracovniho vykonu je, aby se jednotlivci i1 celé tymy ztotoznili
S podnikovymi procesy a aktivné se podileli na jejich soustavném zlepSovani prostiednictvim

rozvijeni vlastnich dovednosti.

Prostfednictvim  fizeni pracovntho vykonu dochazi k propojovani individualnich a
organizacnich cild. Je nutné, aby zaméstnanci vyzndvali a dodrzovali hlavni podnikové
hodnoty. (Armstrong, 2007, s. 413)

Pro Dvotdkovou je charakteristicky spife konkrétni a prakticky vyklad pracovntho vykonu,

coZ kontrastyje s jinymi teoreticky zaméfenymi autory.

Hodnoceni vykonu je formalni systém fizeni, ktery poskytuje informace o kvalit¢ vykonu
jednotlivce v organizaci. Na hodnoceni se podili nadfizeny a hodnoceny pracovnik. Zpravidla
vyplni standardizovany formulaé pro hodnoceni a pak se nad nim diskutuje (Grote, 2002, s. 1,
vlastni pteklad)

Stalmachova (2011, s. 17) definuje fizeni vykonnosti jako komplexni systém, jehoz soucasti
neni jen hodnoceni, ale také stanoveni a vyhodnocovani cili nebo diskuze o potencidlu a
rozvoji zaméstnance. Je nutnd pifprava manazera 1 zameéstnance a samoziejm¢ celého
persondlntho oddé€leni. Proces fizeni pracovniho vykonu je provazan S ostatnimi Procesy

V organizaci.

2.1.2 Principy Fizeni pracovniho vykonu
Dvoiakova i Koubek cCerpaji pii sestavovani principi od autord Fletchera a Williamse. Ti
sestavili zakladni principy zajiSténi sdileni vize a cili organizace a porozuméni vlastni Ucasti

pracovnika na plnéni téchto cili. (Koubek, 2011, s. 193).



Patfi mez né:

- Princip zodpovédnosti liniovych manaZerli za fizeni pracovniho vykonu,
- princip sdileni podnikovych cili a hodnot,
- princip individualniho vytvofeni systému fizeni pracovniho vykonu,

- princip uplatnéni systému u vSech zaméstnanci.

Rizeni pracovnho vykonu je sméfovano jak K jednotlivci, tak i k tymu. Cilem je rozvoj
schopnosti  jednotlivce 1 pracovnich skupin a souCasn¢ piizniva zména v piistupu
k pracovnimu vykonu a osobnim postojim. Pro udrzeni motivujictho prostifedi v organizaci je
nutné, aby se vysledky hodnoceni odrazily v systému odménovani a systému fizeni kariéry
pracovnikti (Dvorakova, 2007, s. 253) a aby byla vénovana dostate¢na pozornost etickym
zasadam, jimiz jsou respektovani jedince, vzijemny respekt, procedurdlni spravedinost a

pruhlednost (Koubek, 2011, s. 193).
Principy dale ani jeden z autori nerozvadi.

2.1.3 Proces Fizeni pracovniho vykonu a jeho predpoklady

Oddil procesu fizeni pracovniho vykonu povazuji ve srovnani s principy za zdafily. Poznatky
jsou praktického razu a je mozné je vywzit v praxi. Zakladni podminkou pro usp&$né fizeni
vykonu je vécné stanoveny pracovni kol Pracovni kol musi byt stanoven s ohledem na
potieby organizace a stejné tak k schopnostem a moZnostem pracovnika. V opacném piipadé

neni mozné piinos pracovnika objektivné zhodnotit. (Dvoiakova, 2007, s. 253)

Postup stanoveni pracovniho ukolu odrazi povahu Cinnosti a styl vedeni lidi. Nekteré
organizace sahaji ke stanoveni norem vykonu (normy spotfeby prace). Existuje celd tada
riznych styli vedeni lidi i jejich kombinaci. Styl vedeni Lidi se mize uréit na zakladé
podnikové tradice a zvyklosti na daném Useku. Ne vzdy je vSak toto rozhodnuti poztivni. Styl
vedeni urCeny na zakladé podnikové tradice a zvyklosti se brani zméndm a inovacim.

(Dvotakova, 2007, s. 253-254)
Proces fizeni pracovniho vykonu probiha jako neustile se opakujici cyklus, kdy je:

- Uzavirdna dohoda o pracovnim vykonu na ur¢ité¢ obdobi,
- fizen pracovni vykon V prubéhu ur¢it¢tho obdobi,

- hodnocen pracovni vykon za uréité obdobi. (Siky¥, 2012, s. 113)



V ramci procesu fizeni pracovniho vykonu je definovana role zaméstnance, a to na zakladé

aktivni tiCasti a shody manazera a zaméstnance. Spolecné urci:

- Obsah prace
- Vysledky prace
- Schopnosti, motivaci a podminky k praci

Jakmile je definovana role zaméstnance, mohou ob¢ strany pfistoupit k uzavieni dohody o
pracovnim vykonu na urCit¢ obdobi (zpravidla na rok). Dohoda konkretizuje pozadovany
pracovni vykon, jehoz souCasti je rozvoj pozadovanych schopnosti Déle tesi dosahovani
zadouci motivace a vytvafeni piiznivgch podminek, bez nichz by nebylo dosaZzeno
pozadovaného pracovniho vykonu. (Siky¥, 2012, s. 113-115)

Sikyt nam podava uceleny vycet toho, co dohoda 0 pracovnim vykonu obvykle obsahuje.
Jednotlivé body jsou srozumitelné a poskytuji struény ndvod pro vytvoieni dohody o

pracovnim vykonu.
Dohoda zpravidla obsahuije:

- ,dohodnuté pracovni a rozvojové cile,

- nhormy aukazatele pracovniho vykonu,

- predpoklady a pozadavky vykonu prace

- podminky a prostfedky vykonu prace

- Zékladni standardy a hodnoty organizace. “(Sikyf, 2012, s. 113-115)

Pii vypracovani dohody o pracovnim vykonu je nutné pracovat s metodou SMART. To
mamena, ze kazdy cil musi byt specificky, méfitelny, dosaztelny, realisticky a terminovany.
PrestoZze je tento termin dnes pouzivany téméi ve vSech oblastech lidského fungovani a meh
by jej tedy znat vSichni, povazuji za vice nez vhodné, Ze jej autor zminil. Tim podtrhl jeho
dilezitost. (Siky¥, 2012, s. 113-115)

V praxi se setkavame nejcastéji s pisemnym uzaviranin dohody, a to na dobu zpravidla
jednoho roku. Nicméné doba, na kterou je dohoda uzavirana mize byt ohraniCena i jinym
casovym intervalem, napf. pololeti nebo Ctvrtleti, v piipad¢ realizace urcitého projektu, pak
dobou realizace projektu.

Po sestaveni dohody o pracovnin vykonu nastdva obdobi fizeni pracovntho vykonu

spocivajici ve vedeni zaméstnance k dosaZeni dohodnutych cili manazerem. ManaZer ve
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zminéném obdobi systematicky hodnoti, ziskdva a poskytuje hodnotici informace a zpétnou

vazbu hodnocenému. (Siky¥, 2012, s. 114-115)

Zpravidla po roce navazuje na fizeni pracovniho vykonu fize hodnoceni. Manazer spolu se
zaméstnancem diskutyji dosazeni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cili. Zaméstnanec
je aktivnim ucastnikem setkdni a ma moznost vyjadiit se k jeho zavérim. Soucasti hodnoceni
je 1 dohoda o napravé ziSténych nedostatkl. Informace vzeSlé ze setkdni slouzi k uzavieni
dohody o pracovnim vykonu na dalsi obdobi, ale soucasné¢ také k rozhodovani o ud€leni

odmén, zdélavani apod.) (Sikyt, 2012, s. 113-115)

2.1.4 Zavadéni, kontrola a hodnoceni systému fizeni pracovniho vykonu
Autoii Dvotrdkovd a Armstrong podavaji komplexni pohled na problematiku zavadéni,

kontroly a hodnoceni systému fizeni pracovniho vykonu.

Pfi zavadéni systému fizeni practho vykonu, musime vprvé fadé¢ zachovat zisadu tUcasti
pracovnika na zminéném procesu. Pracovnik musi znat smysl systému, musi pochopit, ze
stanoveny pracovni Ukol je reakci na jeho schopnosti a je v souladu se systémem fizeni
organizace prace. NezabezpeCi-li organizace podminky pro realizaci stanoveného tkoly,
poskozuje tim samotného pracovnika a jeho snahu stanovené Ukoly sphit. Pracovnik pak
zraci pocit davéry vorganizaci, a to pravé ztoho divodu, Ze nebyla schopna zajistit

podminky pro splnéni stanovenych ukoli.

Na zmény je nutné pfipravit i systém fizeni piipravy, vyrobni management, hodnoceni a
odménovani pracovniho vykonu. Soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu je i jeho
pribézné sledovani a také kontrola pribéhu vsech Cmnosti To, jakym zplsobem kontrola
probiha, je odvislé od stylu vedeni pracovniki. Smysl kontroly spociva ve v€asném odhaleni
nesrovnalosti v pribéhu realizace stanovenych pracovnich tkoli a jejich ndpravé. Nestaci
pouze provéfovat a pouzivat represivni opatieni. Takovyto zplsob kontroly zvySuje nediivéru
pracovnika v systém fizeni pracovntho vykonu. Dochaz k Gtlumu aktivity pracovnika, dialog
mezi pracovnikem a vedenim nelze povazovat za efektivni. Moderni pfistupy se takovému
stylu snazi vyhybat. Kladou diraz na rozvoj osobnosti zaméstnance, kvalitu mezilidskych
vztahl, a to, jak je Vvorganizaci realizovan procesni management. (Dvotfakova, 2007, s. 255-

256)



Armstrong dopliiyje Dvofdkovu o praktickd doporueni pro zavadéni systému fizeni
pracovniho vykonu. Tato doporuceni vzeSla ztad respondentl, ktefi se ziCastnili Setfeni o

odmenovani v roce 2005. Respondenti se shodli na tom, Ze je tieba zabezpecit:

- Zabezpecit vzdelavani hodnotitell a hodnocenych.

- Zapojit vrcholovy management.

- Zajistit ztotoznéni hodnotiteld se zavadénim systému.

- Maximalné¢ zjednodusit cely proces zavadéni systému.

- Pribézn¢ monitorovat a vyhodnocovat.

- Planovat a peclivé zpracovat ucel zavadéni systému.

- Stanovit ocekavani tykajici se pracovniho vykonu ijeho vazbu na odméinovani.
- Zajistit navaznost na ostatni procesy v organizaci.

- Provést pilotni ovéfent.

Pii zavadéni systému fizeni pracovniho vykonu by se organizace naopak méla vyvarovat
slozitostem, zbyteCnému papirovani a neustdlym zménam systému. Systém zavadéni fizeni
pracovniho vykonu je Casové naro¢ny, a ne vzdy se pro zmény nadchne kazdy zaméstnanec.

(Armstrong, 2007, s. 430-432)

V dalsi fazi ptechazi Dvotakova k pojmu kontrola. Zcela vypousti kontext kontroly a
zavadéni systému fizeni pracovniho vykonu. Nicméné podstatou odstavee vénujiciho se
kontrole, zfejm& mélo byt hlavn€ upozornéni na jeji dulezitost. Spravné realizovand kontrola
by totiz méla byt rozmluvou pracovnika a jeho vedeni o problémech, kterym organizace Celi a
jejich feSeni. Aktivni Ucast pracovnika na dialogu pomahd organizaci sndze odhalit nedostatky
a pomaha wurCit vhodné postupy kjejich feSeni. Velkou vyhodou je vyborné poznani
pracovnika vedenim. ZpUsob, kterym kontrola probihd, nidm sdélyje mnoho o kvalit¢ a
zkusenostech vedouctho pracovnika. Vedouci pracovnici se pak podle téchto kritérii d€li na
zaCateéniky, Zziky, schopné pracovniky a samostatné pracovniky. Témto uUrovnim pak
odpovidaji 1 diferencované zpiisoby vedeni, vcetné¢ kontroly-piikazy, trénovani (vycvik),
podpora a delegovani. V piipadech, kdy pracovnik prebird odpovédnost za kontrolu pribéhu a
vysledki své c¢innosti, mizeme hovofit o projevu nejvyssi kvality vztahu mezi pracovnikem a

vedenim. (Dvotakova, 2007, s. 255-256)

Protipdlem k vySe zminénému projevu nejvysSi kvality vztahu je nezajem nebo nedostatecné
znalosti ¢i dovednosti liniovych manazerti. V takovém piipad€ systém selhdva. Je nutné, aby

se Vsystému angazoval vrcholovy management a pfivedl k nému 1 samotné liniové manaZery.
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Aby se manazefi ujali své tlohy a ztotoznili se stimto systémem, je nutné, aby systém byl
jednoduchy. Manazeti musi vnimat, Ze Cas, ktery stravi systémem fizeni pracovniho vykonu,

se jim vrati v podob¢ zlepSeného vykonu pracovnika. (Armstrong, 2007, s. 430-432)

Liniovi manazefi musi byt dobfe proskoleni Je nutné, aby byli znali uzavirani dohod,
stanovovani cill, posuzovani vykonu, poskytovani zpétné vazby a kouCovani. (Armstrong,
2007, s. 430-432)

PrestoZze nadpis kapitoly nese u Dvotrdkové ,,Zavadeéni, kontrola a hodnoceni systému fizeni
pracovniho vykonu”, s charakteristkou pojmu hodnoceni se nesetkdme. Proto jsem se
rozhodla wvnést Armstrongiv pohled na hodnoceni zavadéni systému fizeni pracovniho
vykonu. Armstrong se zaméiuje hlavné na zpiisoby hodnoceni pracovnikil. V podstatné mensi
mite se pak vénuje hodnoceni zavadéni z pohledi manaZerti a toho, jak dale se ziskanymi
nformacemi nakladaji, zda aktualizuji systém, aby Iépe odpovidal poticbam organizace a
pracovnikim a tedy, aby byl efektivné;si.

O 2zplsobu hodnoceni pracovnikii se dozviddme déale u Armstronga. Pomérné dlouze se
vényje jednotlivym klasifikacim. Kvalta vykonu nebo schopnosti dosazenych pracovnikem
se posuzuje prostiednictvim klasifikace. Na definované Skale se ur¢i mira, které nejlépe
odpovidd odvedené praci zaméstnance. Cilem je kategorizovat vysledky posuzovani pro ucely
rozhodovani o odméniach. Odmény se mohou pfifazovat na zdkladé vykonu nebo piinosu.

Vysledky vSak mohou piipadné jen pifinést mformaci o tom, kdo pracoval vice a kdo méné.

Prostfednictvim klasifikace ziskdva organizace informace o vykonu vSech zaméstnanci. Na
zaklad¢ vysledkli mize zaméstnance odménit, v piipadé malo vykonného pracovnika mohou
byt podniknuty kroky K jeho rozvoji. Bez znalosti informaci o vykonu nemize organizace
uplatnit systém odménovani podle vykonu nebo piosu. Ziskané mnformace jsou dllezité 1
pro samotné pracovniky. Vysledky maji motivovat pracovniky k tomu, aby se neustile

rozvijeli a zlepSovali.

Nejcastéji se setkdvame s abecedné nebo numericky definovanymi klasifikacnimi stupnicemi.
Existuyji v8ak 1 stupnice pouzivajici zkratky nebo pocatecni pismena. Abecedné nebo
numericky definované stupnice se daji charakterizovat adjektivy napiiklad a=vynikajici,
b=dobry, c=uspokojivy, d=neuspokojivy’. (Armstrong, 2007, s. 426-427)
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zs. InternetPoradna.cz vyuzivda vramci klasifikace numerickou klasifikacni  stupnici.
Hodnotite]l a hodnoceny zaznamendva na stupnici Cislo, které nejvice vystihyje danou

schopnost ¢i znalost.

Setkdvame se vSak se stupnicemi, které jsou blize charakterizovany. Piiklad takové stupnice

je nasledujici:

- ,,Vynkajici vykon: piekraCuyje ocekdvani a soustavné odvadi vynikajici vykon, ¢imz
vyznamn¢ rozsituje dopad a vliv své role.

- Dobfe vyvazeny vykon: phi cile a pozadavky role, soustavné dobfe a dikladné
pracuje.

- Stéz efektivni vykon: neplni vSechny cile a pozadavky role; je nutné vyrazné zlepSeni
pracovniho vykonu.

- Neptijatelny vykon: neplhi vétSinu cili a pozadavki role, demonstruje nedostatek
snahy o zepSeni svého pracovniho vykonu nebo postradd schopnosti o nichz se
diskutovalo pied posuzovanim jeho pracovniho vykonu” (Armstrong, 2007, s. 426—
427)

V organizacich se setkdvame nejCastéji s pétiroviiovou, pifpadné tifrovitovou stupnici.
Neexistyje vSak zadny dikaz o tom, Ze by jedna byla lepSi nezli druhd. Z Setfeni
uskuteénéného Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2004c) ovSem
vyplynulo, Ze se dava prednost definicim urovni, které jsou spiSe poztivni a definicim, které
poskytuji co nejvice navodi usnadijici volbu klasifikaci Urovné Kklasifikaci musi byt

v souladu s kulturou organizace. Manazefi je musi dusledné pouzivat.

Klasifikace je ovSem povazovdna za problematicky zplsob hodnoceni pracovniho vykonu.
Zakladni problémy klasifikace jsou mira subjektivity, povrchnost, komplikované¢ zajiSténi
srovnatelnosti a dlslednosti. Jen velmi obtizn¢ se dosahuje shody, a tedy presnosti a

srovnatelnosti klasifikaci. S nejasnou piedstavou o vykonu, nartsta i mira subjektivity.

Existyyi metody, sjejichz pomoci lze =zvysit srovnatelnost a duslednost v uplatiovani
klasifikaci. Jsou jimi zvlastni semindfe urCené manazerim, kteti diskutuji o tom, jak
klasifikovat objektivné, déle vyhodnocovani procesu klasifikovani ve skupin€é manaZeri a
monitorovani  procesu klasifikovani (zodpovédnost za monitorovani piebird persondlni

oddéleni). (Armstrong, 2007, s. 426-427)
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Téma kontroly je Armstrongem zpracovano az nad ocekavani vzhledem k pracovnikovy. Je
zde uvedeno mnozstvi Klasifikaci, které se mohou vpraxi vyuwzt. Text je pochopitelny,
Vpraxi maximaln¢ vyuZtelny. Pouze jak jsem jiz diive zminila, nedostate¢né je zpracovano

téma kontroly ve vztahu Kk organizaci.

2.1.5 TristaSedesatistupnova zpétna vazba

Tato metoda zpétné vazby je vyuzivaina pomémé kratkou dobu. Nicméné zijem o jeji vyuziti
vpraxi roste. V roce 2003 pouzivalo tfistaSedesatistupiiovou zpétnou vazbu 11 % organizaci
uCastnicich se vyzkumu. O dva roky pozdéji to bylo jiz 30 % zkoumanych organizaci.
(Armstrong, 2007, s. 433-434)

TristaSedesatistupiiovou vazbu zminuji v samostatné kapitole zdavodu jejtho vyznamného
vywziti  Vzs. InternetPoradna.cz.  Organizace vyuzivda zpétné vazby od nadfizenych,
podiizenych, od uzvateli sluzeb, ale 1 od externich spolupracovnikli, a to jiz fadu let. Zpétna
vazba pinasi pohledy zriznych stran. Organizaci to upozorni na nedostatky, ale i poztiva a
umozni ji to rychleji a pruznéji na n¢ reagovat. Organizace je i diky tomu atraktivnéj$i pro
wivatele slizeb 1 spolupracovniky, protoze je-li problém, organizace se ho snazi feSit a

vSichni o tom vi.

2.1.5.1 Definice tristasSedesatistupiiové zpétné vazby
Tristasedesatistupnovou zpétnou vazbu definoval (Armstrong, 2007, podle Ward 1995) jako
,Systematické shromazdovani Udaji o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych

z fady zdrojti, hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.”

V podani Armstronga je tato problematika popsana velmi podrobné, coz povazyi za
pozitivum, protoze zajem o tfistaSedesatistupfiovou zpétnou vazbu vzristd a vyzaduje tak na
pracovnicich organizaci nové znalosti a dovednosti. V piipade tristaSedesatistupnové zpétné

vazby mohou Cerpat pravé u vySe zminéného autora.

Detailné¢ zpracovany Armstrongiv pohled na problematiku tiistaSedesatistupfiové zpétné
vazby pifndsSim nize. Divodem pro pfistoupeni k nastinéni problematiky zminéné zpétné
vazby Armstrongem je, protoZze jeho pohled je velmi komplexni Texty jsou velmi

srozumite [né.

Zpétnd vazba je typickd tim, Ze ma podobu klasifikace nebo bodovani, které se tyka riiznych
stranek pracovntho vykonu. V pifpad¢ tfistaSedesatistupfiové vazby mizeme hovoiit o
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vicezdrojovém hodnoceni nebo také o zpétné vazbé od vice posuzovatell. Data se mohou

ziskat od pfimého nadfizeného, od podiizenych a od kolegt. (Armstrong, 2007, s. 433-434)

Zpétnou vazbu mizeme rozSifit jeSt€ o externi zakazniky, klienty nebo dodavatele.
V takovém piipadé hovoiime o pétsetétyficetistupiiové zpétné vazbe. Mize byt vyuzito i
sebehodnoceni, které pro ucely porovnavani pouziva stejna kritéria jako ostatni poskytovatelé

7pétné vazby.

Zpétnd vazba mize vzejit pifimo od kolegli nebo od vedoucich tymi. Mize na sebe vzt
podobu stoosmdesatistuptiové vazby. V takovém piipad¢ se jednd o tzv. hodnoceni zdola, kdy
podiizeni poskytuji zpétnou vazbu svym nadiizenym. Zpétnd vazba byva prezentovana piimo
jednotliveim, miize vSak byt prezentovana 1 jejich nadfizenym, pifpadné obéma stranam.
Personalni utvar nebo externi poradce pak milize zabezpeCovat odborné konzultace nebo

koucovani pracovnikiim, jichz se zpétna vazba tyka. (Armstrong, 2007, s. 433-434)

2.1.5.2 Oblasti pouziti a divody pouziti tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby

Armstronga dopliuji KubeSem, ktery pimnasi pohled na pouzti tiistaSedesatistupniové zpétné
vazby. Podrobné rozpracovava fadu ucell, u nichz se tento nastroj pouziva. V obecné roviné
mizeme mluvit o dvou vekych aplikacnich oblastech. V prvnim piipadé se tento ndstroj
vyuziva pro rozvoj lidi. Vyuziva se ho v pravidelnych mtervalech a odvozuji se znéj
individudlni, ale 1 celoorganizacni rozvojové plany. V druhém piipadé se zamétuje pii

hodnoceni na chovani, které je pro firmu strategicky dilezté.

Do druhé skupiny spadaji pravé akutni situace, které potiebuje organizace nutn¢ fesit. Jedna
se o tzv. imterventni pouziti Muze se jednat napiiklad o vybér vhodnych kandidati na

n¢jakou pozici ¢i dokonce zména firemni kultury.

Mtuze dochazet k ptekryvani obou skupin nebo dojde k situaci, kdy jedna skupina preriistd ve

druhou.

Daliim c¢lenim tfistasedesatistupiiové vazby je McLeanovo clenéni na ctyfi velké oblasti
pouziti tfistaSedesatistupniové zpétné vazby. Do prvni oblasti spadaji personalni rozhodnuti
vztahujici se k vybéru, odménovani, snizovani stavu pracovnikil, pracovnich postupd,
zatazeni do  tymu,  piefazovani,  planovani  naslednictvi  atd. = Prostfednictvim

tistaSedesatistupiiové vazby ziskava organizace presnéjs$i zhodnoceni.

14



Druhou velkou skupinu tvofi rozvoj. Do rozvojového planu je tak zapojeno vice osob, tedy
pracovnik, vedouci, ale také externi konzultant anebo kou¢, pifpadné mterni partner nebo
partnefi uceni. Tato skupina lidi vytvaii podplrny systém pro manaZera. (Kubes, 2008, s. 34—
35)

Tieti skupinu tvoii provéfovani vysledki rozvojovych programu, kterd se zpravidla méfi na
Ctyfech riznych trovnich. (Kirkpatrickiv. model). Ttistasedesatistupiiova zpétnd vazba
pfedstavuje métfeni na tieti trovni. Zamcfuje se na chovani Skolenych pracovnkl v redlnych

situacich v praci.

Ctvrta oblast se zamdfuje na firemni kulturu. PouZivani tiistaiedesatistuptiové zpétné vazby

ovlivilyje firemni kulturu. (Kubes, 2008, s. 34-35)

Oblasti pouziti je vhodné dophit divody, pro¢ pristoupit k vyuzivani tiistasedesatistupiiové
zpétné vazby. S divody pro pouziti zpétné vazby se setkdvdme u Armstronga. Ten
zpracovava duvody pro pouzité ze dvou pohled, a to zpohledu pracovnika a z pohledu

organizace. Poskytuje to tak komplexni pohled na zminénu problematiku.

Vnima-li pracovnik neshody mez tim, jak se sam vidi a jak ho vidi ostatni md potiebu
zvySovat znalost sama sebe. ZvySuje-li znalost sama sebe, napomaha tim k maximalizaci
vykonu. Znalost sama sebe je tak zikladnim prvkem programi rozvoje v oblasti fizeni a

vedeni lidi.

Vyuwzitim  tfistaSedesatistupiové  zpétné vazby mize organizace dojit poznani chovani
vedouctho pracovnika, vysledkii pracovni skupiny, ocekavani zdkaznika, ale 1 spoluticasti

pracovnikli na rozvijeni schopnosti vést a na efektivnosti pracovni skupiny.

TristaSedesatistuptiova  zpétnd vazba ocefuje prispévky piichazejici zriznych zdroji-
TristaSedesatistupfiova zpétnd vazba se vénuje vyznamnym prvkim pracovniho vykonu, které
organizace pravdépodobné doposud zanedbavaly. (Armstrong, 2007, s. 433-434)

2.1.5.3 TristaSedesatistupfiova zpétna vazba-metodologie

Metodologii jasn¢ a srozumitelné podava Armstrong. Metodologie dle Armstronga zahrnuje
zpracovani dotaznikl, jejich vyhodnocovéani, poskytovani zpétné vazby a dalsi Data pro
tfistaSedesatistupiovou vazbu se zskavaji z dotaznikd. Dotazniky méti chovani pracovnikl a

porovnavaji jej s danym seznamem schopnosti. Zajima je prosté: ,Jak dela ...?” Seznam
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schopnosti si vytvafi sama organizace, piipadn¢ dodavatel dotazniku. (Armstrong, 2007, s.
433-435)

Organizace maji pro zpracovani dotaznikli vytvofeny pocitacové programy, a to bud
vlastnimi silami, nebo jim je dodavaji externi dodavatelé, coz je obvyklejsi Vyhodou
takového vyhodnoceni je rychlost, minimalni tUsii. Systémy zpracovavaji vysledky nejen
numericky, ale také graficky.

Zpétnd vazba byva predkladdna anonymné pracovnikovi. Miize byt pfeddna také manazerovi,
piipadné obéma. Zpétnd vazba mize a nemusi byt anonymni. ZaleZi to pouze na kulture dané
organizace. D4 se fici, ze ¢im otevienéjSi bude kultura, tim spiSe bude zpétna vazba méné

anonymni.

Vystupy zdotaznikt a zpétné vazby slouzi k rozvoji, hodnoceni nebo odméinovani. Jestlize se
zamétyji na rozvoj, budou soucasti plani osobniho rozvoje pracovnikii. Na planech osobniho
rozvoje by se m¢li podilet stejnou mérou pracovnici 1 manazefi. Samoziejmé je to mozné jen
za predpokladu, Ze obé strany dostanou pozadované mformace. V pifpadé, kdy dostane
mformace pouze pracovnk, mize na né¢ manazer zavést feC¢ pii setkani za Ucelem
prezkoumani pracovniho vykonu, takze je pak mozné vytvaret plany spoleéné. (Armstrong,
2007, s. 433-435)

Pro praxi je dobie wvyuztelny postup vytvareni a realizace tfistaSedesatistupnové zpétné
vazby, ktery pfinasi Armstrong. Postup je jasny, struny, dobfe strukturovany a pouztely i
pro upného laika

Postup vytvareni a realizace tiistaSedesatistupniové zpétné vazy zahrnuje:

1. Stanovit cile-nejprve je nutné stanovit ocCekdvani od tfistasedesatistupnové vazby,
tedy, zda zpétna vazba sméfuje K osobnimu rozvoji, hodnoceni pracovnika nebo
odménovani.

2. Rozhodnout o pfjjemci-je nutné stanovit, ke komu bude zpétna vazba nasmérovana.

3. Rozhodnout, kdo bude zpétnou vazbu poskytovat-manazer pracovnika, jeho
bezprostiedni nadfizeni, Clenové tymu, ostatni kolegové, mterni ¢i externi zdkaznici.
Je tfeba také rozhodnout, zda organizace zapoji také personalni oddé€leni nebo vyuzije
externich konzultanti jako podpory manazerim pii vyuzti zpétné vazby. V tomto

kroku je nutné u¢mit rozhodnuti, zda bude ¢i nebude zpétna vazba anonymni.
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4. Rozhodnout o oblastech prace nebo chovani, jichz se bude zpétnd vazba tykat-
organizace jiz mize mit vytvofeny model schopnosti nebo seznam bodi nebo mize
pijmout jiz vytvofeny seznam bodli nebo otadzek, které jsou soucasti n&jakého
softwaru. Dulezit¢ ovSem je, aby byl vsouladu s kulturou organizace. (Armstrong,
2007, s. 433-435)

5. Rozhodnout o metod¢ sbéru dat-organizace si mi

o v

sama navrhnout dotaznik nebo
mize vyuzt pomoci externtho konzultanta nebo softwarové firmy, které ji dotaznik
sestavi.

6. Rozhodnout o analyze dat a jejich prezentaci-musi padnout rozhodnuti, zda vyuzit pro
analyzu dat a jejich prezentaci vlastni pocitaCovy program nebo zakoupime jiz hotovy
program.

7. Planovat prvni program realizace-nejlépe na vrcholové trovni manazert si cely proces
Zkusebn¢ overit. VSichni castnici pilotntho ovéfeni musi byt sezndmeni se smyslem
tiistaSedesatistupiiové zpétné vazby a postupem jeji realizace. Organizace musi pocitat
s nutnosti proskoleni jak poskytovatele zpétné vazby, tak jejiho piijemce.

8. Aktualizovat vysledky pilotntho ovéfeni-je nutné ziskat reakce od tUcastnikli pilotniho
ovéfovani a ziskané poznatky zapracovat do celého procesu, komunikace o ném i
Skoleni na n€j zaméfeného.

9. Planovat a realizovat program-v této fazi probihd informovani, komunikace, Skoleni a
podpora ze strany personalniho odd€leni i ze strany externich konzultanti.

10. Monitorovat a vyhodnocovat-neustale pribézné monitorovat cely proces. Zvyseny
dohled se doporuCuje v pocateCni fazi realizace zpétné vazby. (Armstrong, 2007, s.
433-435)

2.1.5.4 TristaSedesatistupiiova zpétna vazba-vyhody a nevyhody
Vyhodou vyuziti tiistasedesatistupfiové zpétné vazby je zskani SirStho piehledu o tom, jak
zamestnance vnimaji jini lidé. Manazefi si zvySuji povédomi o schopnostech hodnocenych.

Sami si pak ve zvySené mife uvédomuji, ze se také museji rozvijet a zlepSovat.

TtistaSedesatistupiiova zpétna vazba napomahd ziskdvat jasnéjSi obraz o redlném sveéte
pracovniki a napomahd identifikovat klicové oblasti potfeby rozvoje jedince, utvaru i
organizace. (Armstrong, 2007, s. 433-435)

Jako kazdy zptsob hodnoceni, ma i tento zplsob své nevyhody.

- ,.Lidé neposkytyji upifmnou a poctivou zpétnou vazbu;
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- Lidi stresuje, kdyZ museji piijimat nebo poskytnout zpétnou vazbu;
- Po zpétné vazb& nenasledyji potiebné kroky;

- Piilisné spoléhani na techniku a technologii;

- Pili§ mnoho byrokracie.” (Armstrong, 2007, s. 433-435)

Vyse uvedené problémy lze eliminovat prostfednictvim peclivého pfistupu k vytvareni celého
systému, komunikaci, proskolenim a monitorovanim. (Armstrong, 2007, s. 433-435). Texty u
Armstronga 1 KubesSe povazuji za srozumitelné a komplexni, protoze se vénuji problematice

krok za krokem. Zadny prvek zpdtné vazby neni zpracovany nedostatedng.

2.1.6 Pojeti a cile hodnoceni pracovnika

Na fizeni pracovniho vykonu vétSina autord plynule navazuje systémem hodnoceni
pracovniki. Potvrzuje to i Dvoidkova. Uvadi, ze chceme-li realizovat cile fizeni pracovniho
vykonu, musime realizovat systematické hodnoceni dosazené twrovné pracovniho vykonu a

jednani vSech aktivnich ucastnika.

Hodnoceni patii k zdkladnim kamenim managementu lidskych zdroji. Na hodnoceni
pracovnika se dneSni management diva jak na nastroj zkvalithovani rozvoje lidskych zdroji a

souCasn¢ irozvoje fizeni podnikového systému.

Na funk¢nosti systému hodnoceni je zavisly cely systém rozmistovani, povySovani,

vzdélavani a rozvoj i odménovani. (Dvotakova, 2007, s. 256-257)

S definici se setkdme u Armstronga. Struéné vysvétlyje pojem hodnoceni a jeho ucel
,Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanoveni relativni ceny praci

V organizaci. Jejim tUcelem je:

- poskytnout racionalni zdkladnu pro vytvofeni a uplatiiovani spravedlivé a obhajitelné
mzdové struktury,

- pomahat v fizeni relaci existuyjicich mezi pracemi v ramci organizace,

- Umoznit pfijimat duslednd a logicka rozhodnuti o mzdovych tarifech a tarifnich
stupnich,

- stanovit, nakolk je hodnota praci navzijem srovnatelnd, aby bylo moZzno zajistit, Ze za

prace stejné hodnoty bude vyplacena stejna odména.” (Armstrong, 1999, s. 609-610)
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Vystupy hodnoceni prace slouzi k rozhodnuti o mzdach a platech. Jejich vysledkd se vyuziva
pro interni porovnavani. Lze jej vyuzit i pro externi porovnavani tim, ze poskytuje spole¢ny

jazyk pro debatu o relativni hodnoté praci a lidi. (Armstrong, 1999, s. 609—610)

Organizace zavadi zpravidla systém hodnoceni prace za uCelem spravedlivéjsi mzdové
struktury. Divodem také byva, ze cht¢ji nahradit chaos pofadkem, wnitini nesoulad
dislednosti a zdsadovosti a aparatnické rozhodovani rozhodovanim racionalnim. V roce 1995
probéhl prizkum za ucelem ziSt€ni vyuzivani systémi hodnoceni, 55 % z316 Setienych

organizaci m¢lo formalni systémy hodnoceni prace.

Hodnoceni prace neni védeckym ani objektivnim syst¢tmem. Nelze ocekavat, Ze tento systém

okamzit¢ odstrani vSechny problémy. To je pfili§ velky pozadavek.

Systém hodnoceni prace je spiSe procesem nez systémem. Je mozné snizit subjektivitu tohoto
procesu, ale vzdy bude spiSe technikou zivislou na lidském posuzovani, a tedy nemiize byt

nikdy zcela objektivni. (Armstrong, 1999, s. 609-610)

Dalsim autorem, ktery se problematice hodnoceni podrobné vénuje, je Kasper. V jeho podani

se dozviddme nejen definici, ale i zplsoby, jimiz jednotlivé mstituce k hodnoceni pfistupuji.
Hodnoceni personalu je definovano jako

- ohodnoceni pracovnika organizace,
- stanoveni kritérii jeho vykonového chovani,
- ziskédni informaci o jeho vykonového chovani,

- prostfednictvim kvalifikovaného posuzovatele pitomného béhem pracovniho dne.

Hodnoceni je nutné provadét z divodu mozného provedeni dalsich personalich rozhodnuti,

jimiz jsou: napi. Kdo ma byt povysen? Kdo ma navstévovat vzdelavaci kurz? Apod.
Kazda organizace pfistupuje k hodnoceni jednim ze 2 zpisobu:

1. Vprvnim pifpadé probithd hodnoceni pracovnikii prostiednictvim hodnotictho
formulate, ktery musi pracovnici vyphit, jsou stanoveny jasné terminy setkdni nad
hodnocenim, manazeti jsou pro systém hodnoceni vySkoleni.

2. Vdruhém pifpadé nemizeme hovofit o systematickém hodnoceni, nebot' probiha
V podstaté¢ prostiednictvim kazdodenniho rozhodovani o vykonech pracovnikii. S touto
formou se nesetkame u malych a stfedni ch organizaci. (Kasper, 2005, s. 418-422)
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»V zasadé nemusi byt kvalita pfi nesystematicky provadénych rozhodnutich vzdy horsi.
Systematicky  postup  vSak  zvySuje pravdépodobnost vysoké kvality rozhodovani
prostfednictvim  systematického sbéru nformaci, stejného postupu pro vsechny zicastnéné,
jasnych kritérii, aj. Pfitom je tkolem personalntho vyzkumu dopatrat se, se kterymi vyhodami
a nevyhodami je spojen ten ktery ze systtmu hodnoceni. “ (Kasper, 2005, s. 418-422)

Pohled na pribéh hodnoceni je obdobny u vétSiny zminénych autorii. Pro piiklad uvadim
pohled Kaspera. Problematku podava jednoduchou, struénou a srozumitelou formou.
Prakticky pribéh hodnoceni je vétSinou velmi obdobny. Hodnoceni probihd zpravidla jednou
roné. Manazer sbird podklady pro hodnoceni v pribéhu celého roku, sestavuje posudky.

Hodnotici dotaznik vypliovani pracovnikem slouzi manazerovi jako pomocny material.

Po sestaveni posudku nadfizenym, nasleduje rozhovor mezi pracovnikem a nadfizenym.
Pracovnikk je seznamen s hodnocenim, pracovnk ma pravo se k hodnoceni vyjadiit.

Nadfizeny sestavi opatifeni ke zlepSeni pracovniho vykon.

Organizace se Vv posledni dobé zamétuji spiSe na rozvoj, ne (jak tomu bylo diive) na kontrolu,
planovani a disciplinu. Z toho vyplyva, Ze se pracovnik, spolu s manaZerem, aktivné podili na
vytvafeni opatieni a cill.

Systematicky piistup k hodnoceni pracovnikid je ovSem pomérné nakladny. Jeho ndkladovost
zaCina jiz pii jeho samotném vytvareni. Organizace Casto vyuzivaji pomoci externich poradcu.
Dalsi naklady spocivaji ve vySkoleni manazer, ktefi maji syst¢ém hodnoceni realizovat.
Samotné hodnoceni je pak cCasové narocné. Tim jsou posudky spojeny i s podnikovymi
naklady (mzdové naklady, naklady na Skoleni ...). Nicméné pies jeho vysokou nadkladnost je
velmi  wzitetnym nastrojem, ktery napomaha vytvofeni souladu mez cili organizace a
rozvojovymi cili pracovnika. Je-li tedy dobfe zpracovana realizovan, mize nam ve vysledku

pfinést vice, nez kolik do n&j viozime. (Kasper, 2005, s. 418-422)

Klicovou zplsobilosti manazera je hodnotit své podiizené. Hodnoceni podiizenych musi byt
objektivni a vécné spravné. Manazer musi byt schopen vyuzit svych schopnosti k rozvoji

pracovnikil.

NepostaCuje pouze zhodnotit pracovnika a jeho pracovni vykon, ale je nutné stanovit jeho
rozvojovy potencidl. Soucasti hodnoceni by proto vzdy mely byt zdvéry pro jeho dalsi rozvoj
a fizeni kariéry. Na zdklad¢ vysledki hodnoceni jsou ur¢eny odmény. Soucasné¢ se rozhodne 1

o pohybu pracovnikil, tedy jejich pfesunu ze stavajicho pracovniho mista na jiné. Pfi
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hodnoceni pracovnika se urCuji pozitivni vlastnosti pracovnika, ale také jeho rezervy, které
jsou pak podkladem pro jeho dalsi rozvoj. Zaméstnanec by mél byt sezndmen s dalsi
perspektivou jeho pracovni aktivity v organizaci a pomoci K jeho 0sobnimu rozvoji. Systém
hodnoceni je stabilizatnim prvkem a zlepSuje podnikové klima. Je nezastupitelnym nastrojem
Vv systému rozvoje lidskych zdroji. (Dvoirakova, 2007, s. 256-257)

Vysledky systému hodnoceni pracovnika slouzi jako cenny zdroj informaci Byvaji cCasto
doplnény o vnéjsi audit socidlntho klimatu, popt. i o manazersky audit. (Dvotdkova, 2007, s.
256-257)

Pojeti je u Dvorakové zpracovana podrobn€. Shaz ovSem cile hodnoceni pracovnikii. Kasper

je ma oproti ni zpracovany velmi podrobné. Jejich vycet i definice jsou nize.

Rozenavame cile vedeni podniku, manifestni a latentni cile a cile pracovniki. Mezi
nejdilezitéjsi cile tykajici se hodnoceni zaméstnanci a vztahyjici se k cilim vedeni podniku,

které v literatuie nalezneme, patii:

1. Pozadavek na zskani podkladi pro moznost pfesunu pracovnikl, jejich povySovani i
davani vypoveédi

2. Potfeba personalniho rozvoje. Aby mohla byt spravné urCena potieba vzdélavani, je
nutné znat informace o vykonovém chovani pracovniki.

3. Stanoveni rozdilnych mezd jednotlivym pracovnikiim na zakladé jejich vykonu.

4. Zajisténi poradenstvi a podpory pracovnikim. Nadfizeny pracovnk ma své podiizené
mformovat o jejich sinych a slabych strankach a podporovat je, aby se dale rozvijeli a
vzdélavali.

5. Stanoveni ocekdvanych vykonii a cili, motivace pracovniki, vztahy na pracovisti,
kontrola dodrZovani.

6. Zhodnoceni efektivity zskavani persondlu, jeho nasazeni, nastaveni rozvoje.

7. Planovani zaméstnanci, jejich rozvoj, propousténi.

Data zskand prostiednictvim rozhovoru a dotazniku jsou vychodiskem persondlni prace,
hodnoceni persondlu tedy zaujimd ustfedni postaveni na poli personalné-ekonomickych
ukoli. Vpraxi se ovSem setkdvame stim, Ze ne vzdy slouzi systémy hodnoceni vSem
stanovenym cilim. NejCastéji se sleduji cile jako napf. podpora zamestnancl, mzdova
diferenciace, nasazeni persondlu. Diive hojné vyuzivana kontrola, popt. dodrzovani discipliny

ze seznamu cili jiz taktka vymizelo. S timto cilem se vpraxi setkdvame uz jen velice
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vyjimecne. Pfi¢inou zmény je zména cilovych preferenci organizace. Organizace ma zajem o
presun zodpovédnosti za kontrolu od nadfizeného k sebekontrole pracovnika. (Kasper, 2005,
S. 418-422)

Tento trend mohu potwrdit. U zs. InternetPoradny.cz se stale vyuziva kontroly, ale citi-li
vedeni, ze pracovnik pfejima zodpovédnost za svou praci, mira kontroly se snizuje.
Pracovnikdi, ktefi jsou schopni sebekontroly je v organizaci pomémné dost. Pfi¢itdm to kvalitné

zpracovanému, a hlavné realizovanému zptisobu vybéru a zaSkolovani pracovnika.

Setkat se mizeme i s fenoménem socialni Zadanosti, kdy testovana osoba uvede v testech a
jinych metodach radéji takové odpovédi, o kterych se domniva, Ze jsou vyzadované Ci
uznavané. Dluvodem, pro¢ tedy kontrola vymizela ze seznamu cili, je to, Ze seberealizace,

autonomie pfi praci aj. plati spoleCensky vice, nez je zadouci.

Snaha o dosazeni vSech vySe zminénych cili prostfednictvim hodnoceni je stdle vice

kritizovana.

Vedouci pracovnik se tak dostava do nefeSitelné situace, kdy na jedné stran¢ musi zastat rol
soudce pro dosazeni selek¢nich cith. Musi si drzet od pracovnikdi odstup a nezivislost.
Naproti tomu podptrné cile vyzaduji ocenéni pracovnika, dodani odvahy a emocidlni ucast ve

vztahu ke svym spolupracovnikiim.

Vzhledem Kk zminénym problémim vyplyvajicim zrozporuposti cil, se doporucuje
rozdéleni hodnoceni na dv€ zcela nezavislé Casti, pfiCemz kazdd bude probihat v samostatném
Case a budou vyuzity jné metody. Prvni systém hodnoceni se ma ve€novat pouze rozvoji a

podpofe a ten druhy ma za kol rozd¢lit kariérni Sance a podil na mzdach.

Manifestni cile jsou vSeobecné¢ viditelné a tim piimo poznatelné. Jedna se o cile planované a

cile podnikového posuzovani zamySlené organizaci.

Jedna-li se o cile nevyslovené, piipadné nevédomé, ale pfesto na nich ma organizace zijem,

hovofime o tzv. latentnich cilech.

Tuto problematiku popisyje Kasper vécn¢ a konkrétné na rozdil od Dvotdkové, které se

problematice nevénuje.

Kone¢nd rozhodovaci kompetence o vysledku hodnoceni je v rukou hodnotitele. Ptedani

kompetence k hodnoceni nadfizenému pracovnikovi umoziuje stabilizaci mocenskych a
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vladnoucich ~ organizacnich struktur. Nadfizeny mize sankcionovat nevhodné chovani
pracovnika pravé prostiednictvim hodnotictho rozhovoru. Samoziejmé milze k potrestani

dojit 1 diive. (Kasper, 2005, s. 418-422)

Zhodnoceni se uchovavaji pisemné vysledky. Ty jsou ulozeny u nadiizeného nebo
v personalnim oddéleni. Diky tomu, Ze jsou vysledky uchovany, vznika natlak na hodnoticiho
pracovnika, ktery duslednéji dohlizi na pracovnky a soufasné musi pocitat s tim, ze bude
svymi pracovniky také posuzovan.

Cile pracovniki nemizeme pominout. Pracovnici maji sva ocekavani a sleduji své cile:

- Pracovnkim je umoznéno vyjadiit své pracovni cile. Cht¢ji znat mnformace o
pracovnich moznostech ve firm¢ a podpote svych cild.

- Zaméstnanci maji pravo vyjadiit se, piipadné¢ pozadat o zvySeni svych mezd/plati
V rdmei hodnocent.

- Hodnoceni slouzi k pfedani informaci pracovnikovi, jakych dosahuje vysledkd, jaké
ma silné a slabé stranky.

Zminéné cile pracovnikd jsou casto velmi odlisné od cili vedeni. Hodnoceni slouzi k napinéni
riznych cili z0castnénych osob, ¢imz zastava velice dullezitou ulohu vramci personahiho

managementu. (Kasper, 2005, s. 418-422)

2.1.7 Forma hodnoceni zaméstnancu
Siky¥ nam k této problematice nepiina$i v podstaté nic nového. Ctenati sdélyje, Ze existuje
neformalni a formalni hodnoceni zaméstnanci. To, Ze se zaméstnanci hodnoti formalné¢ a

neformalné, je v podstaté uz takova vSeobecnd znalost.

Pracovni vykon se zkoumd a posuzuje prubézné. Pii této piilezitosti se vyuziva neformalniho
hodnoceni. Manazer vtakovém piipadé vede pracovniky, aby vykonavaly sjednanou praci a

dosahovali ocekavaného pracovntho vykonu.

Zamérem neformalntho hodnoceni je rozpoznat a feSit nesrovnalosti skutecného pracovniho

vykonu od vykonu ocekavaného. Soucasti ma byt i zplisob napravy.
Nastanou-li problémy, je nutné je okamzté fesit, pficemz se doporucuje nasledujici postup:

- ManaZer a zaméstnanec spole¢né¢ definuji problém, ur¢i pfi€¢nu problému a rozhodnou

o krocich vedoucich k feSeni problému;
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- Manazer spolu s pracovnikem vytvoii podminky pro uUspé$né feSeni problému a
zamstnanec (za soumnnosti manazera) realizuje kroky vedouci k feSeni problému;
- Manazer hodnoti realizaci a vysledek feSeni problému, ziskavda a poskytuje

zaméstnanci zpétnou vazbu. (Sikyt, 2012, s. 115-116)

Manazer musi spole¢nymi silami spolu s pracovnkem dosdhnout vyfeSeni problému.
Formalni hodnoceni se uplatiuje praviden¢ pii zkoumadni a posuzovani pracovniho vykonu
pracovnika za urCit¢ obdobi. Pfi tomto setkdni manazer informuje a projednava s pracovnikem
dosazeny pracovni vykon, schopnosti motivaci 1 podminky. VétSinou se tato forma
hodnoceni uplatiiyje prostiednictvim hodnotictho rozhovoru. Pisemny vystup hodnoceni je
soucasti personalni evidence a slouzi dale k uzavieni dohody o pracovnim vykonu na dalsi
obdobi a také k rozhodovani o vybéru, odmétovani &i vzdélavani pracovnika. (Sikyk, 2012, s.
115-116) Sikyt podava problematiku jasné a stru¢ng.

2.1.8 Pozadavky na systémhodnoceni pracovnika
P vytvafeni formalntho a neformalniho hodnoceni zaméstnancii v organizaci je nutné hledat

odpovedi na nasledujici otazky:

- Pro¢ hodnotit?

- Co hodnotit?

- Jak hodnotit?

- Kdo mé hodnotit?

- Kdy a jak ¢asto hodnotit?

- Jak sdélovat a vyuzivat vysledky hodnoceni?” (Sikyt, 2012, s. 118-119)

2.1.8.1 Proc¢ hodnotit

Hodnoceni umoziuje manazerim zskat zpétnou vazbu o skuteCném pracovnim vykonu
pracovnikll. Prostiednictvim hodnoceni ziskavaji manazefi informace o vysledcich prace a
chovani pracovnikili, jejich schopnostech a motivaci a v neposledni fad€¢ také mnformaci o

podminkdch prace zaméstnancil.

Zpétnd vazba slouZi manaZerm kfizeni a vedeni pracovnka, dosahovani ocekavaného

pracovniho vykonu a realizaci strategickych cili organizace. (Kasper, 2005, s. 427-434)

2.1.8.2 Co hodnotit
Co hodnotit jasné¢ uvadi Kasper. Hodnoti se vysledky (mnoZstvi prace, kvalita prace, v€asnost

prace apod.), chovani (provedeni prace, pfistup k praci, pitomnost v praci apod.), schopnosti
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(zptsobilost v praci), motivace (ochota K praci), podminky (pracovni doba, pracovni prostredi
apod.). (Siky¥, 2012, 118-119)

Vyse byla zminéna hodnotici kritéria. Kritéria jsou métitkem, které slouzi jako zaklad pro
hodnoceni a odstupniovani vykonu. (Kasper, 2005, s. 427-434)

Neni dan jednoznac¢ny pocet hodnoticich kritéri. Kazda organizace si uruje svoje hodnotici

kritéria 1 jejich pocet. Hodnotici kritéria reflektuji Cinnosti pracovniho svéta.

Vyuziti kritérii pfi hodnoceni pracovnika je velmi dullezté. Potvrzuje to svym komplexnim

pohledem na zminénou problematiku Kasper.

Pro zjednoduseni se cleni hodnotici kritéria do tfi skupin. Nemusi se tedy vést diskuse nad

kazdym kritériem zvlast’, ale diskutuje se o jednotlivych skupmnach.

Prvni skupinu tvoii vlastnosti Ze zpusobii chovani se d¢laji zavéry o vlastnostech
hodnoceného pracovnika, mohou byt vSak mylné. Na jeden a tyz zpisob chovani miize
nékolikk nadfizenych nahlizet zcela odlisné. Pikladem mize byt pracovnik, ktery casto
vykonava presCasovou praci Jeden nadfizeny ztoho mize vyvodit, ze ma vlastnost
pfipravenost k nasazeni. Jiny nadfizeny miZe mit ztakového chovani pracovnika dojem, Ze
pracuje presCas jen, aby nepfisel o zaméstnadni. V dalSim pifpad€é mohou presCasové hodiny
vznikat z divodu neefektivni prace v ramci pracovni doby. Pracovnik promarni pracovni dobu

povidanim si s kolegy.

Skupina vlastnosti jako hodnoticich kritérii je tedy velmi problematickd. Tato skupina
hodnoticich kritérii je nevhodna pro zpétnou vazbu, postihuyje nikoli vykon, nybrz potencial

k vykonu a jeji velkou nevyhodou je nachylnost k riznym zkreslenim ze strany hodnotitele.

Vyhodou této skupiny hodnoticich kritérii jsou nizké naklady, vysokd zevSeobecnovatelnost a
moznost srovnani chovani osob na riznych pracovnich mistech. I kdyZ existuje fada vyhod

pro pouziti, pii hodnoceni se nedoporucuje.

Nedostate¢nosti vlastnosti jakozto kritérii lze vykompenzovat nasazenim jinych kategorii

hodnoticich kritérii: kritérii vztahujicich se k chovani a k vysledkim vykonu.

Druhd skupina je tvofena vykonem. Prostfednictvim této skupiny kritérii evidujeme pracovni
vysledek Cinnosti pracovnika.
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Nevyhodou hodnoticich kritérii podle vysledku je opomijeni provedeni vykonu. Znamost
kritérii pracovniky povede ke snaze pracovnikli dopadnout podle téchto kritéri, co nejlépe.
Kazdy pracovnk napne veskeré své sily k maximalizaci obratu. Dochaz tak k opomijeni
jmnych dualezitych hledisek, kterymi jsou napiiklad spoluprace s kolegy, kvalita vykonu,
spokojenost zakazniku a mnohé dalsi. (Kasper, 2005, s. 427-434)

Treti skupina vztahujici se k chovani zaznamendva pracovni chovani pracovnika. Myslime
tim napiklad spolupraci s kolegy, samostatnost pracovnika a dalki Hodnotime tedy piimo
pozorovatené chovani, které je nutné k uspéSnému vykonavani néjaké Cinnosti. Kritéria musi
byt dostate¢né konkretizovana, aby se piedeSlo moznym mnohoznaCnostem a mterpretacnimu

prostoru hodnotitele. Nevyhodou této skupiny kritérii je jeji nakladné vytvofeni.

Pro hodnocenou osobu i pracovni misto existuyje nesmirné mnozstvi hodnoticich kritéri. Je
tedy nutné si polozit otdzku, zda maji byt pouzita vSechna kritéria nebo jen ncktera.
V takovém piipadé¢ musime vybér zdiivodnit.

Pro urCeni vhodnych kritérii, musime urCit kvalitu znaku pro zachyceni vykonového chovani,
tedy vytvorit kritéria pro kritéria. K dilezitym kritériim kvality znaku pro zachyceni

vykonového chovani patii validita a objektivita kritérii.
Krom¢ vybéru vhodnych kritérii je nutné uréit i jejich pocet. Na otdzku, kolik kritérii je
potfeba, nelze jednoznacné¢ odpovédét. Pocet kritérii je ovlivnén tcelem pouzti, tedy ceho

ma byt dosazeno.

Chceme-li zachytit uplost vykonového chovani, pak by mél byt pocet kritéri co nejvyssi
Cilem neni nic menstho nez analyza silnych nebo slabych stranek nebo feedback.

Kritéria by mcla byt na sobé nezavisld. Mysli se tim, Ze posouzeni jednoho kritéria nema
dopad na jiné kritérium

Kritéria by mela spliovat jeSt¢ dalSi pozadavky. Jsou jimi srozumitelnost, rozliitelnost,

relevance, jednoznacnost, pozorovatelnost a vSeobecna platnost.

Vedle pozadavkli na uplost a nezavislost hodnoticich kritérii jsou na n¢ kladeny jeSte¢ dalsi
pozadavky: srozumitelnost, rozliSitelnost, relevance, jednozna¢nost, pozorovatelnost a

vSeobecna platnost.
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Hodnotici kritéria musi byt piizplisobena kazdé jednotlivé pracovni ¢mnosti a pracovni

situaci.

Dalsim problémem, ktery se v souvislosti s hodnoticimi kritérii vyskytuje, jsou paradoxné
kritéria sama. Jedna se o obecné vypoveédi, které si protifeci a nedaji se sjednotit. Pikladem

mize byt text Je zakdzano néco zakazovat. (Kasper, 2005, s. 427-434)

V disledku hodnoticich systémil s velkym poctem hodnoticich kritérii mize u pracovnikl
vznikat velké psychické zatizeni Piikladem mohou byt posudkové dotazniky s 60

posuzovacimi znaky.

Hodnotici  dotazniky maji  také vychovnou funkci, respektive socializaéni ~ funkci.
Prostfednictvim  hodnoticich dotaznikih mohou jejich konstruktéfi nasmérovat chovani
pracovniki na aspekty chovani, které jsou pro né dilezité. V piipadé, kdy chce organizace
zavést novou strategi, kterd se promitne do kultury organizace, pak je nutné zalozt pocatek

zmén jiz do hodnoceni pracovnikli pijetim kritérii, ktera odpovidaji nové kultuie.

Poslednim problémem je hledani pfi¢in vykoni v osobach. Organizace pozapomind na to, ze
nejen chovani osoby, nebo také wvysledky, které jsou zpravidla osobé pfipisovany, jsou
odpovédni za vykon. Dulezitou roli pfi hledani pifi¢in vykonu hraji také znaky situace, tedy

pracovni podminky nebo vyvoj na trzich. (Kasper, 2005, s. 427-434)

2.1.8.3 Kdo ma hodnotit?

Pohled Kaspera na problematiku osob, které maji hodnotit je pojaty Siroce, coz pii vahani
organizace, koho wur¢i za hodnotici osobu, mize v rozhodnuti velmi napomoci Obecné
vSichni dokazou fici, kde by mohl hodnotit. Nicméné uz nedokazou fict pro¢, pifpadné
odpovédét na otazku, pro¢ by tfeba nemohl byt hodnotitelem nékdo jiny. A pravé s tim miize

napomoci Kasper.

Hodnoceni nadiizenym je brano jen jako jedna zforem hodnoceni, ktera ma své vyhody i
nevyhody. Hodnoceni mohou provadét nadiizeni, kolegové, podfizeni nebo miize prob&hnout

formou sebehodnoceni.

Nadfizeny je vhodnou osobou k provadéni hodnoceni. Pro hodnoceni musi mit dostatek
moznosti pozorovat vykonové chovani pracovnika. V praxi to az tak neni. Proto, aby svou
funkci hodnotitele zvladl, co nejlépe, je potieba, aby absolvoval posuzovaci trénink.

Divodem pro stanoveni nadfizeného pracovnika hodnotitelem, je prosty. Nadfizeny
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pracovnk ma k dispozici vSechny moznosti odménovani od rozdélovani prémi az po
pifemné a zajimavé Cmnosti. Pfiznani nebo odepfeni zminénych vyhod by mélo byt svazano

S hodnocenim pracovnika. (Kasper, 2005, s. 423-426)

Moznost nechat hodnotit osobu hodnoceného jeho kolegy se zatim vyuzivda velmi malo.
Castdji je vyuwrdvana ve vyzkumnych a vyvojovych oddglenich. Cim podobngjsi jsou ukoly
hodnoticich pracovnikii a hodnoceného pracovnika, tim vyssi je pravomoc kolegii ohodnotit

pracovnika.

Vyhodou této formy posuzovani je zejména to, Ze kolegové maji mnohem veét§i mnoZzstvi

nezkreslenych mnformaci o hodnoceném nez vedouci pracovnik.

Dalsi skupinou, ktera se miize podilet na hodnoceni svych nadfizenych, jsou podfizeni. Jedna
se o posuzovani smérem vzhiru, tedy tzv. feedback vedoucich sil. Hodnoceni vedouctho
pracovnika probihd anonymné prostfednictvim dotazniku. Dotaznik se zaméiuje spiSe na
hodnoceni chovani nez na jeho celkovy vykon. Podfizeni maji o vedoucim pracovnikovi velké
mnozstvi informaci, jejichz zpétné hlaSeni mize vedouci pracovnik vyuzit pro svij dalsi

rozvoj.

Sebehodnoceni jako dalsi forma hodnoceni umoznuje pracovnikovi snaze piijmout
hodnoceni, nebot’ se sam na ném intenzivné spolupodili Sebehodnoceni pracovnika se
uplatiyje piedevsim jako systematickd pfiprava samotného pracovnika. V praxi to probiha
tak, ze pracovnikk dostane spolu sozndmenim a terminem hodnotictho rozhovoru také
piipraveny dotaznik. Dotaznik si nachystd a donese jej na hodnotici rozhovor.  Spolu
S hodnocenim vedouciho pak spoleéné sestavi posudek. V piipadé odlisného hodnoceni
pracovnika a vedoucitho miize nastat konflikt. Na vedouci pracovniky jsou tak kladeny vySsi

pozadavky na jejich chovani.

Nevyhodou této formy je zejména tendence pracovnikii hodnotit se mirné nebo naopak pfilis
piisn€. Mirné nebo naopak pfisné hodnoceni zavisi na tom, jak si sam sebe ceni a jaké na sebe
klade naroky. Vtomto bodé¢ pak mize dochazet ke konfliktim. Pfedchazet jim mizeme
nasazenim piiznivéjSich metod pro sebehodnoceni, napt. vyuzitim postupli bez zadanych
maku. (Kasper, 2005, s. 423-426)

2.1.8.4 Kdy a jak casto hodnotit?
»Neformalni hodnoceni se provadi podle aktudlni potfeby. Formali hodnoceni se provadi

podle planu hodnoceni zaméstnanctl, alespoil vSak jednou az dvakrat za rok.
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Prostfednictvim  hodnotictho rozhovoru sdélyje vedouci pracovnik vysledky hodnoceni
Vystupy hodnoceni slouzi vedoucim pracovnikim v otazkach rozhodovani o vytvafeni
pracovnich mist, vybéru pracovnkl, jejich odmétovani, vytvafeni pracovnich podminek,

formovani pracovnich vztaht.

Je-li vytvoifen prostor pro promysleni odpovédi na otdzky v hodnoticim dotazniku, Ize
predpokladat, ze pak celkové hodnoceni bude efektivnim nastrojem slouzicim k dosazeni
pracovnho vykonu a bude sméfovat k napliiovani strategickych cili organizace.” (Sikyf,
2012, 5.118-119)

Informace podavané riznymi autory se v podstaté neli§i. VSichni se shoduji, Ze hodnoceni ma

probihat na zakladé aktudlni potreb alespon jednou az dvakrat za rok.

2.1.9 Organizace systému hodnoceni pracovnika

Aby byl systém hodnoceni G¢inny, je nutné dodrzovani zasad hodnoceni pracovnika sestavené
organizaci a soucasn¢ zabezpelit, aby proces piipravy a realizace hodnoceni byl kvalitni.
Nejsou-li dodrzovany zasady nebo vyskytne-li se chyba pii zavadéni systému, neni dost dobte
mozné dosahnout pozadovanych zmén v pracovnim vykonu a jednani, zepSeni pracovni

motivace a stabilizace pracovnikil.

Zésady byly sestaveny zkuSenymi personalisty pii uplatnéni standardnich metod hodnoceni.

Zasady jsou nasledujici:

- Hodnoceni zaméstnance provadi jeho pifmy nadiizeny.

- Vychodiskem pro hodnoceni pracovnika je prubézné sledovani pracovniho vykonu
béhem stanoveného obdobi.

- VSichni nadfizeni pfistupyji k hodnoceni stejnym zpiisobem, tedy dodrzuji stanovené
metodické zasady.

- Hodnoceni musi vzdy odpovidat podminkdm organizace. Je nutnd dikkladnd metodicka
pfiprava, a to zejména v pifpadech nedostate¢nych znalosti a zkuSenosti nadiizenych
pracovnik. Metodicky pokyn ma vzdy zahrnovat cil a metody hodnoceni, kritéria
hodnoceni, a t0 jak s nimi maji zaméstnanci dale pracovat. Pii hodnoceni se vyuziva
hodnoticich stupfii a vytvafeji se skupiny zaméstnanci, pro néZ existuje stejna
soustava kritérii hodnoceni. V InternetPoradn¢ jsou tak vytvotfena kritéria hodnoceni
pro skupinu socidlnich pracovniki a pracovnikli v socidlnich sluzbach, dale pro
skupinu technickych pracovnikli, skupinu nadiizenych pracovnk a dalsi Kritéria
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jsou stanovena podle pracovni ndpn€, odpovédnosti a dalsi. (Dvordkova, 2007, s. 258-
260)

- Vpraxi se nejcastéji setkdme s hodnocenim prostfednictvim hodnotictho rozhovoru.
InternetPoradna pro potieby hodnoceni taktéz vyuziva hodnoticich rozhovort. K této
form¢ se priklani ¢im dal veétsi mnoZstvi organizaci, protoze pifinaSi nespocet vyhod.
Velkou vyhodou je poztivni ovlivnéni celkové atmosféry hodnoceni. Prostfednictvim
fizeného strukturovaného hodnotictho rozhovoru mize organizace snizit miru stresu a
zbavit zaméstnance pocitu, ze hodnoceni je nepiflemnou povinnosti. Napomaha
snizeni pocitu formalnosti a mocenského prvku ve vztahu mezi hodnotitelem a
hodnocenim, ke kterému dochaz v piipade, kdy je hodnocenému vysledek hodnoceni
sdélen bez moznosti aby se k nému hodnoceni vyjadiil nebo se na ném jakkoli
podilel. Rozhovor naproti tomu umoZiuje hodnocenému reagovat na hodnoceni,
doplnit nebo wupfesnit svilj pohled na predkladany navrh hodnotitele. Doporucené
zavéry jsou formulovany za uc€asti hodnocené¢ho, ¢imz je pravdépodobnéjsi, ze se
Snimi hodnoceny ztotozni. Metoda je narocna zejména pro osobu hodnotitele.
V ramci rozhovoru musi zajistit neuspéchanou a otevienou atmosféru, snizit obavy a
stres hodnocen¢ho, ale souCasné¢ musi uplatnit celou strukturu kritérii a formulovat
zavéry hodnoceni. Vystupy zhodnoceni musi byt vzdy zpracovany v pisemné podobé
a zalozeny, protoze pinadsi dilezit¢ informace o pracovnikovi Jsou soucasti jeho
osobni dokumentace. Pfi odchodu zaméstnance jsou vystupy zhodnoceni jedinym
legitimnim zdrojem pro sestaveni pracovniho posudku. Organizace maji pro tyto ucely
zpracovany hodnotici formulafe, do nichz se vysledky zaznamenavaji. Dokument
zpravidla obsahuje celkovy zavér z hodnoceni a doporucena opatfeni pro hodnoceného
1 organizaci Ma-li zaméstnanec zijem, mize byt soucasti i jeho stanovisko
Kk vysledkiim hodnoceni.

- Po dokonCeni hodnoticho cyklu, projednd struén¢ zavéry hodnoceni hodnotitel
S nafizenym pracovnikem.

- Soucasti dalstho cyklu hodnoceni je 1 stanovisko k doporu¢enim z predchazejictho
hodnoceni. InternetPoradna je organizaci, kterd ma takto hodnotici formulat se vSemi
zminénymi prvky zpracovan a vyuziva jej pii hodnoceni. (Dvorakova, 2007, s. 258-
260)

Organizace systému hodnoceni zahrnuje u Dvotakové hlavné zasady. Zasady jsou zpracovany

obsahle, coz hodnotim poztivné, a to zejména ztoho divodu, Ze neni nic opomenuto. Na
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druhou stranu nékteré zisady, zejména pak zdsada vztahujici se k hodnoticimu rozhovoru, je
velmi rozsahld a misty aZ neptfehledna. Vhodnéj$i by bylo rozpracovat ji do vice odrazek,

piipadné ji vyrazné zestruCnit a jeji obsah spiSe zatadit do kapitoly hodnotici rozhovor.

2.1.10 Proces hodnoceni pracovnika

V této kapitole budou nastinény dva pohledy na proces hodnoceni. Prvni z autortt Koubek se
zaméfuyje na proces hodnoceni jako celek, zahrnuje proces tvorby systému hodnoceni, jeho
nastoleni v praxi, hodnoceni pracovnikii a naslednou reflexi dat zskanou praxi, kterou lze

vyuzit pro ZlepSeni systému.

Dle Koubka (2007) ma proces hodnoceni pracovnika devét fazi, které lze rozdélit do tii
casovych obdobi:

a) Prvni Casové obdobi je obdobi piipravy. Ma Ctyfi faze:

1. Nejprve je stanoven piedmét hodnoceni, nasleduyjii zisady, pravidla a postup
hodnoceni. SouCasn¢ se vytvatri formulafe, které se vyuzivaji pii hodnoceni.

2. Organizace musi analyzovat pracovni mista, upravit jejich popis, je-li to tieba a
vytvofit popis u mist, u nichz chybi Teprve ma-li organizace takto analyzovana
pracovni mista doplnénd o jejich popis, mize si vytvofit pfedstavu o pozadavcich
na vykon u jednotlivych pozic 1 o tom, jak jej zlepSovat. Prostfednictvim téchto
krokii se upfestiuji pracovni mista, u nichz chce organizace hodnoceni provadét i
pozadavky na pracovniky.

3. V dasi fazi pfipravy jsou stanovena kritéria vykonu, zplsob jeho hodnoceni, vybér
kritérii, normy pracovntho vykonu, metody hodnoceni a klasifikaci Urovni
pracovniho vykonu. V poslednim kroku této fize se stanovuje obdobi, po které se
zjist'uji informace o pracovnim vykonu.

4. Pracovnici jsou informovani o vytvafeném systému hodnoceni a maji pravo
vyjadiit se k nému, zejména pak k otdzkdm kritérii hodnoceni a norem pracovniho
vykonu, tedy k tomu, co se od nich ocekava.

b) Druhé ¢asové obdobi je obdobi ziskavani informaci a zahrnuje dvé faze

5. Dilezitou fazi pro hodnoceni pracovnika je pozorovani samotného pracovnika pii
praci, pribéznd kontrola stanovenych tkoli i zkoumani pfistupu a kvality plnéni
jeho prace. V rameci metodiky musi byt stanoveny kompetentni osoby, které maji

pravo tyto nformace ziStovat, zkoumat, kontrolovat a zaznamenavat.
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6. Zpribéhu pozorovani pracovnhho vykonu, ma byt pofizovan zdznam. Tento
zaznam umoziuje si data zpétné projit. Pomahd vyvarovat se pozdéjSim sporim a
diskusim. Organizace by méla mit zpracovany jednotny zplisob zaznamenavani
ziskanych informaci a jednotnym zptsobem by méla byt ukladana. (Koubek, 2007,
s. 215-216)

c) Tieti Casové obdobi je obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu a ma ti
faze:

7. Organizace ma zpracovan postup vyhodnocovani pracovnich vysledkd, chovani,
schopnosti 1 vlastnosti pracovnikd. Dochdzi tak k porovnavani skute¢nych
vysledkli se stanovenymi normami vykonu. Porovnava se chovani pracovnikli se
standardnimi pozadavky na chovani a schopnosti a dalsi vlastnosti pracovnika
s pozadavky pracovniho mista. V ramci této metody mize dochazet k subjektivni
mterpretaci  objektivnich ukazateli vykonu. Vystupy této fize museji mit
pisemnou podobu.

8. Vdalsi fazi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu se realizuje samotny
hodnotici rozhovor. Pracovnik je mnformovan o vysledcich hodnoceni, k nimz ma
pravo se vyjadit, dale nformuje hodnotitel hodnoceného o rozhodnutich
vyplyvajicich zhodnoceni a spolecné pak hledaji mozné cesty feSeni problémd.
Jedna se o nesmirné duleZitou fazi, ktera rozhodne o tom, zda bude hodnoceni pro
pracovnika motivacni ¢i nikol.

9. Vposledni fazi dochazi k pozorovani vykonu pracovnika, toho, zda se snazi swij
vykon zZepsit. Nadfizeny pracovnk mu vtom ma aktivné pomahat. (Koubek,
2007, s. 215-216)

Druhy pohled na proces systému hodnoceni nim pitinasi Dvotakova (2007). Jeji pohled se
spiSe zaméfuje na prvni cyklus hodnoceni pracovnika v organizaci. To, jak je systém nastaven
ve svych prvopocatcich do znaéné miry rozhoduje o Uspéchu této metody persondlni prace.

Vyplati se tedy dikladn¢ ho pfipravit a uplatnit pii tom nasledujici postup:

1. Zaméstnanci jsou informovani o planovani zavadéni systému hodnoceni.

2. Nesmim¢ dilezitou fazi je piiprava hodnotitelli, tedy nadfizenych, ktefi budou
hodnoceni provadét. Musi byt sezndmeni Scii a metodou hodnoceni pracovnikd,
stanovenymi organizaCnimi postupy a terminy hodnoceni, seznameni s obsahem
hodnotitelskych dokumentli, objasnéni kritérii hodnoceni. Doporucuje se i prakticky
trénink vedeni hodnoticiho rozhovoru. (Dvorakova, 2007, s. 260—262)
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3. Dalsi faze zahrnuyje piipravu. To znamend, Ze hodnotitel sbira a tfidi informace, které
0 hodnoceném zskal v pribéhu stanoveného obdobi. Hodnotitel si v ramci této faze
pfipravyje osnovu hodnotictho rozhovoru, kterd zahrnuje hlavni body a problémy,
které je nutné shodnocenym zaméstnancem probrat. Hodnotitel zajiStuje nerusené
prosttedi a vymezuje dostatecny casovy prostor pro uskute¢néni efektivniho

hodnoticiho rozhovoru.

hodnoceni. V ramci rozhovoru je nutné zajistit, aby byla ohodnocena vSechna
stanovena kritéria pracovntho vykonu. V této fazi jsou jiz formulovany pozitivni
skuteCnosti 1 piipadné vyhrady. Hodnotitel by m¢l od hodnoceného ziskat jeho
vyjadieni k nastaveni systému hodnoceni, k hodnoceni jeho osoby, k pracovnim
podminkdm, k systému fizeni a organizaci prace spolu snidméty pro ZlepSeni
Zanmgstnanec musi  odchazet s konkrétnimi  zavéry. Prostiednictvim hodnoticiho
rozhovoru musi zaméstnanec zskat informace o trovni a kvalit¢ svého pracovniho
vykonu a také o svém budoucim pusobeni v organizaci Opatieni sméiujic
K odstranéni nedostatkl, a tedy ke zvySeni pracovniho vykonu jsou sméfovana jak na
zaméstnance, tak 1 na zaméstnavatele, tj. ob& strany se aktivné podili na zlepSeni
pracovniho  vykonu. Zaméstnanec si mize napikklad zvySovat kvalifikaci a
zaméstnavatel mu mize zvySeni kvaliflkace zabezpelit. Ze strany zaméstnavatele pak
také mize dojit k upravdm pracovnich podminek nebo ke zméndm v systému
odménovani.

5. Vystupem hodnotictho rozhovoru je pisemné zpracovany hodnotici dokument
doplnény o zavéry zhodnoceni. Dokument je podepsan zaméstnancem, ktery svym
podpisem stvrzuje, Ze zavéry zhodnoceni jsou mu dobfe znamy. Tento dokument se
stava souCasti osobnitho spisu zaméstnance. Nahlizet do néj smi jen osoba k tomu
povéiend. Zpravidla to byva piimy nadfizeny, zamcstnanec na vySSim stupni fizeni,
piip. manaZer Useku, na ktery ma byt zaméstnanec pieveden. Poruseni nahlizeni do
osobni dokumentace miize byt pravné postihovano. Osobni data zaméstnance se
vyuzivaji pouze v personalni praci. Na zikladé¢ souhlasu zaméstnance mohou byt data
Zhodnoceni pouzita pfi zpracovani posudku na odchodnou pro jiného zaméstnavatele.
Pro jiné ucely lze pouzit ziskand data pouze s vyslovnym souhlasem zaméstnance.
Dvotakova, 2007, s. 260—262)

6. Zaveérecnou fazi je vyhodnoceni a vyuzti vysledkd. Hodnotitel musi byt pfipraven na
situaci, kdy hodnoceny nesouhlasi se zavéry hodnoceni. Hodnotitel spolu se svym
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nadfizenym vyhodnoti vysledky hodnoceni a pfijmou opatieni, kterd umozni
zam&stnanci maximalizovat jeho pracovni vykon. Dale zhodnoti celkovou naro¢nost
hodnoceni, tedy to, zda byly spravné formulovany zavéry a postupovalo-li se
objektivné. Na ziklad¢ téchto poznatki je moZné navrhnout zmény v systému
hodnoceni a ty nasledn¢ zapracovat do metodiky, ¢imz se zvysi uCinnost a efektivnost
celého systému hodnoceni. Ve vétSich organizacich se snaz dosahnout srovnatelnosti
vysledkit hodnoceni u jednotlivych hodnotiteli prostfednictvim analyzy vysledka
hodnoceni, uvaZzenim stupné naro¢nosti v posuzovani plnéni jednotlivych Kritérii
Hodnotitelim je tak poskytovana zpétnd vazba. Takto objektivizované informace jsou
zakladem pro presuny a dalsi personalni rozhodnuti Zaméstnanec ma pravo se,
vpiipadé nesouhlasu S vysledky hodnoceni, odvolat k nadiizenému pracovnikovi
hodnotitele. Musi predlozit vécné argumenty. Nadfizeny pracovnik vSe prozkouma,

zhodnoti a rozhodne o opravnénosti ¢i neopravnénosti pozadavku.

Dalsi hodnotici cykly pracovnika zahrnuji z vySe uvedeného postupu kroky 3 az 6. Aby byl
systém uspésné uplatnén v praxi, je nutné vytvoiit vhodné organizacni podminky, motivovat
vSechny zapojené pracovniky, piesvéd¢it je o efektech hodnoceni jako soucasti fizeni

pracovniho vykonu a utvafeni pracovniho isocidlniho klimatu v organizaci.

Dvorakova dopliuje cyklus hodnoceni jest¢ o obtize, s nimiz se setkdvaji organizace pii
zavadéni systému. Obtize jsou formulovany jasné a srozumitelné a postihuji situaci

implementace ze vSech uhli.
Mezi nejvétsi obtize implementace systému hodnoceni a aktualni problémy patii:

- Nezijem a nechut’ o zavadéni systému hodnoceni ze strany zaméstnanct i jejich
nadfizenych.

- Nedodrzovani metodickych pokyni a pravidelnosti hodnoceni.

- Neznalost metod hodnoceni u hodnotitelti.

- Nejasna uloha a podil odpovédnosti jednotlivych osob, které se na hodnoceni podili.

- Hodnotitel¢e  pfistupyji  k hodnoceni  formaln¢. Nevyjadiuyji se k nedostatklim
zaméstnancil.

- Na stran¢ zamcstnavatele existuje fada piekazek pro zavedeni a UspéSnou realizaci
systému hodnoceni. Nedostatky se objevyji v organizaci prace, popisech pracovnich

mist a pravomocich.
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- Neexistuje provazanost systému hodnoceni se systémem dalstho vzdélavani,

odménovani a systémem organizace prace. Dvorakova, 2007, s. 260-262)

2.1.11 Metody hodnoceni pracovnika

Metody slouzi ke sledovani a zaznamenavani pracovnich vykonti a jednani. Existuje nespocet
metod optimalniho zptisobu hodnoceni pracovniki. Wether a Davis rozd¢€hyji metody do dvou
skupin, podle toho, zda posuzuji vykonanou praci, tedy orientuji se na minulost nebo zda

uréuji rozvojovy potencidl pracovnika, a tedy se orientuji na budoucnost.

V praxi se voli metody, které jsou pro hodnotitele nejsndze pochopiteiné a zvladnutelné.
Nejvice se vyuzivaji hodnotici stupnice, hodnotitelské zpravy a v posledni dobé také
sebehodnoceni. Za teoreticky nejlepsi jsou povazovany metody BARS a metoda fizeni podle
stanovenych cill, jejichz vytvofeni a pouzivani je vSak povazovano za velice obtizné.

(Dvotakova, 2007, s. 265)

2.1.11.1 Metody hodnoceni pracovnika orientované na minulost
Do této skupiny metod patii metoda fizeni podle stanovenych cili, hodnotici stupnice, metoda

BARS, metoda kritickych piipadli, hodnotitelské zpravy a srovnavani pracovniki.

Clendni metod podle Wethera a Davise zpracované Dvofakovou je velmi piehledné ¢lendno.
Jasnd definice skupin napomahd k ziejmému zaClenéni jednotlivych metod. Ty jsou

zpracovany jednoduSe a srozumiteIné.

Metoda fizeni podle stanovenych cili (Management by Objectives, MBO) spociva ve
stanoveni hlavnich cili pracovnika. Tyto cile jsou stanoveny na urCit¢ obdobi. Je stanoven
plan, jak a kdy budou cile plnény, jsou stanovena kritéria k hodnoceni toho, zda je cili
dosazeno a pravideln¢ dochdzi k hodnoceni realizace cili, a to az do terminu, kdy konci
sjednana Ihita. Pracovnik s nadiizenym o tomto uzavird dohodu. Po uplynuti sjednané doby
pro spléni cili, dochazi ke zhodnoceni miry spinéni cili a je uzaviena dohoda na piisti
obdobi.

Tato metoda motivuje pracovnika k rozvoji a pfispiva k Gspéchu nadfizen¢ho, organizacni

jednotky a zaméstnavatele. (Dvotakova, 2007, s. 263-270)

Vykon jednotlivce je porovnan s vyZzadovanym pracovnim vykonem, ktery odpovidd obvyklé

mtenzit¢ prace. Pozadovany pracovni vykon lze stanovit:

Hwotatisticky jako primémy pracovni vykon dosazeny u vétsSitho poctu pracovnikd,
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- Odhadem intenzity prace konkrétniho pracovnika,
- Je odvozen znormativi Casu, které udavaji spotiebu Casu na pracovni Cinnost ve

vymezenych pracovnich podminkach.” (Dvotakova, 2007, s. 265)

Pracovnik je testovan. Zjist'uji se specifické znalosti a dovednosti, ptipadné se kontroluje, zda
dodrzuje pracovnépravni predpisy. K ovéfovani znalosti a dovednosti se vyuzivd pisemnych
testl zpracovanych prostrednictvim pocitacovych programi. Zjistuje se, zda pracovnik neni
pod viivem alkoholu nebo jinych navykovych latek.

Nadiizeny pracovnik hodnoti pracovni vykon prostiednictvim zaskrtnuti pole v dotazniku,
které nejlépe vystihyje, jak hodnoceny pracovnk phi piisluSnd metitka. Jind forma
hodnotictho dotazniku miize vyuzivat pro charakteristiku jednani odstupiiovani pomoci slov,
napt. ,,vzdy, velmi Ccasto, piileztostné, nikdy”. V takovém pifpad¢ zaSkrtdva nadfizeny
pracovnik tu uroven, o nichz se domnivd, Ze nejlépe vystihuje hodnoceného pracovnika.

Kazdému tvrzeni jsou pfitazeny body, pficemz pocet bodli udava hodnoceni pracovnika.

Nejvice uplatiovanou je metoda hodnoticich stupnic. U této metody hodnotitel i hodnoceny
zaskrtavaji stupeit pnéni ur¢it¢ho kritéria. Jednotlivé stupné jsou obodovany, pifpadn¢ mohou
byt slown¢ definovany. Pocet zskanych bodi za vSechna kritéria ndm dava celkové
hodnoceni. Vyhody této metody jsou zejména nizké naklady na vytvotfeni, vypnéni formulaia
neni Casoveé narocné, stupnice se mohou vyuzit pro vetsi skupinu pracovnikd, dava Ciselné

vysledky hodici se k porovnavani pracovniki.

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) si zskala u uwzvateli znacnou
popularitu. Pro jednotlivé aspekty pracovniho jednani jsou vytvofeny hodnotici stupnice.
Soucasné je definovano ocekavané pracovni jednani na specifikovaném pracovnim misté¢ jako

predpoklad efektivniho vykonu pracovni ¢innosti.

Hodnotici stupnice jsou sestavovany ve spolupraci s vedoucimi pracovniky, S odbornky na
metodiku hodnoceni pracovnikii i samotnymi pracovniky. Jednad se o metodu naro¢nou na
piipravu.  Nicméné¢ toto negativum je vyvazeno tim, Ze hodnotitel nemusi slovné
charakterizovat plnéni kritéria. Vyhodou této metody je zpétnd vazba, srozumitelnost a

jednoduchost pouzivani.

U metody kritickych piipadi si nadiizeny pracovnik vs§ima kritickych uddlosti, s nimiz se
pracovnik pii plnény pracovnich ukoli v daném obdobi potykal Zaznamenava se vysoce

efektivni a vyrazné neefektivni jednani. (Dvorakova, 2007, s. 263-270)
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U hodnotitelskych zprav si  hodnotitel podava pisemnou zprdvu o pracovnikovych
piednostech, slabndch a potencidlu a také ndvrhy na zlepSeni, a to za urCit¢ obdobi. Obsah
zpravy muze byt psan volné nebo je strukturovany podle instrukci. Zpravy mohou vychdzet ze
zaznamiit o kritickych pifpadech ¢i jsou kombmovany s hodnoticimi stupnicemi. Vyhodou
metody je, ze poskytuje detailni zpétnou vazbu. Na druhé strané zpravy zdiraziuji rozmanité
stranky odvadéného pracovniho vykonu pro personalni rozhodnuti.

Metoda srovnavani pracovnikd spo¢iva vtom, ze hodnotitel porovnava pracovni vykony
pracovnika S vykony ostatnich kolegh ve skupiné. Jedna se o Cist¢ praktickou a velmi
jednoduchou metodu zaloZenou na osobnim nizoru pifmého nadiizeného. Nevyhody jsou
spatfovany v moznosti zaujatosti hodnotitele, nejsou sesbfrany mnformace o rozdilech mez
pracovniky a zcela chybi informace pro vytvofeni zpétné vazby. (Dvordkova, 2007, s. 263—
270)

2.1.11.2 Metody hodnoceni pracovnika orientované na budoucnost
Do této skupiny metod hodnoceni se fadi metoda sebehodnoceni a metoda Assessment centre.
Cilem téchto metod je ziskévat a zpracovavat mformace, které se daji vyuwzit pro odhad

budoucnosti organizace. DtleZité je zapojeni vSech pracovnikil.

Pti sebehodnoceni dochazi k tomu, Ze pracovnik sdm sebe hodnoti Toto hodnoceni byva
porovnavano s nazorem nadiizeného pracovnika. Zamérem této metody je aktivni zapojeni
pracovnika do procesu hodnoceni. Prostfednictvim této metody pracovnik zkouma sméry
stanovil hodnotitel. Tato metoda rozviji ochotu uCit se a pfedchazi obrannym reakcim

pracovnika.
Metody sebehodnoceni se vyuzivad v zs. InternetPoradna.cz uz fadu let.

V ramci Assessment centre je pracovnik testovan, fesi piipadové studie a riznd cviceni. Diky
ttmto postupim mohou hodnotitelé ziskat o pracovnikovi fadu informaci. Pfi testovani a

feSeni studii ¢i cviCeni sleduje a hodnoti pracovnika nékolik hodnotitelt.

Jednd se o cCasové a finanéné nakladnou metodu. Z téchto diivodid se uplatiuje spiSe u
kandidath na manazerské funkce. VétSinou se jedna o pracovniky s vysokoskolskym
vzdélanim. (Dvorakova, 2007, s. 263-270)
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2.1.12 Hodnotici rozhovor
Vklad hodnotictho rozhovoru poddva vétSma odbornikli vénujici se problematice hodnoceni.
V diplomové praci v kapitole hodnotici rozhovor je ovSem vyuzito poznatkli Dvotfdkové

Z diivodu toho, Ze téma zpracovava srozumiteln¢ a komplexné.

Nejdilezit¢jsi soucasti systému hodnoceni je bezesporu hodnotici rozhovor, alespon
vpiipadé, kdy se na ném aktivné podileji vSichni, koho se hodnoceni tyka. Zésadni je
ptiprava. Hodnotici rozhovor by m¢l byt neformilni, coz ale znamena, Ze je nutné se na ngj
dobie piipravit. Bez piipravy by cile rozhovoru nemohli byt pravdépodobné splnény, a tedy
by ani nemohly byt vysledky zaznamenany do hodnoticiho dokumentu. (Dvotakova, 2007, s.
272-274)

Za poztivni lze u Dvofdkové vnimat zahrnuti do problematiky hodnotictho rozhovoru

piipravu hodnotitele, dodrzovani zasad a samozejmé pak kroky k jeho realizaci.
Ptiprava hodnotitele vyzaduje:

- Pribémé zaznamenavat informace o pracovnikové vykonu vramci hodnoceného
obdobi. Hodnotitel musi zaméstnanci predavat vzdy maximaln¢ konkrétni informace.
Udaje tedy pribéné zaznamenava do evidence pracovniho vykonu. O pracovnikovi se
zaznamenavaji pozitivni 1 negativni informace. K negativnim skute¢nostem hodnotitel
zaznamenava vSechny faktory, které mohly wvést k netlspéchu. PiiCinou netspéchu
totiz mize byt Spatnd organizace prace, nekvalitni systém fizeni, Spatnd kooperace
S navazujicimi pracovisti, nekvalitni nafadi, stroje, suroviny. V takovém piipad¢ za
netspéchem nestoji pracovnik, ale organizace. Hodnotitel zskané mnformace
konzultuje s pracovnikem, spole¢né formulyji zavéry ve vztahu ke zvySeni pracovniho
vykonu pracovnika, ale i soufasné ve vztahu k organizaci s cilem zlepsit pracovni
vykon.

- Hodnoceny se aktivn€é podili na hodnoceni a nésledné formulaci zavéri. Cilem
hodnoceni neni kritika, tedy hledani chyb na pracovnikovi, ale snaha zachytit pozitivni
1 ty problematické stranky pracovniho vykonu pracovnika a pomoci mu se zlepSit a
zvysit tim swvilj pracovni vykon.

- Na zacatek rozhovoru nepatii chyby pracovnika. Vzdy se najdou poztivni skutecnosti,
jimz mizeme rozhovor zaCit. Pokud bychom rozhovor zaali negativnimi

mformacemi, pracovnik pravdépodobné zaujme obranny postoj a dale nebude chtit

spolupracovat. (Dvoiakova, 2007, s. 272-274)
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Ideélni

Pfi hodnoceni se hodnoti pracovni vykon, nikoli osoba hodnoceného. Cilem
hodnoceni je tedy dosahnout spole¢né dohody wvedouci ke stanoveni dalsich
pracovnich cilii a cili osobntho rozvoje.

Nedostatky a vytky k praci hodnoceného fesi hodnotitel pribézné po celou dobu, kdy
probihd sbér dat pro hodnoceni. Je chybou, pokud se vytky hodnoceny dozvidd az pii
hodnoceni samotném.

Nejvhodnéjsim prvkem hodnoceni je zapojeni prvku seberealizace. Ma-li pracovnik
moznost se vyjadiit a spolecné s hodnotitelem tvofit hodnoceni, spiSe se s vysledky
ztotozni. Hodnotitel vede pracovnika k tomu, aby sdm vyjadfil nazor na svij vykon,
jaké jsou jeho siné, ale naopak i slabé stranky, respektive, kde citi problémy. Mél by

vyjadiit 1 mozné piiciny vedouci k danym problémim.
vedeni hodnoticiho rozhovoru spliuje nasledujici zasady:

Pro dodrzeni objektivity hodnoceni je nutné zabezpecit si podklady a konkrétni
mnformace za celé hodnocené obdobi Hodnotit se smi pouze na zidklad¢ piesnych
mformaci.

Hodnotite] musi projevit snahu pifesvédc¢it pracovnika, Ze systém hodnoceni pfispiva
K jeho zlepSovani a rozviji.

Pfi hodnoceni nejprve chvalime a sdélujeme skuteCnosti, s nimiz je vedeni spokojeno,
teprve poté je mozné hodnocenému sdé€lovat kritické veci.

Vzdy se vychdzi znestrannych a pravdivych informaci Pracovnk ma pravo se
vyjadiit k zdvérim hodnoceni

Ptipadné nedostatky je nutné fesit jiz v pribéhu hodnotichho obdobi, ne az pfi
samostatném hodnoticim rozhovoru. Pracovnikk mize mit dojem, Ze s nim nadfizeny
pracovnik nejednal narovinu.

Nejefektivnéjsi hodnoceni je to, na némz se aktivné podilel pracovnk a sam si

stanovil cile a zplsoby jejich realizace.

Aby hodnotici rozhovor probihal bez problémi, je nutné realizovat nasledyjici kroky:

1.

Hodnotitel zajisti mistnost, kde bude probihat hodnotici rozhovor. Je nutné zajistit,
aby po celou dobu nebyl rozhovor nikkym a ni¢im ruSen. Hodnotictho rozhovoru se
uCastni pouze hodnotitel a hodnoceny. Ve zvlaStnim pifpadé, kdy to hodnoceni
vyzaduje, je mozné piizvat nadiizeného pracovnika hodnotitele. (Dvorakova, 2007, s.
272-274)
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2. Vyclenit dostateCny cas pro realizaci rozhovoru. Hodnotitel se musi vyvarovat feSeni
telefonnich hovori a vyfizovani pracovnich zaleZitosti. Spéch a nedostatek casu
hodnoticimu rozhovoru neprospiva a snizuje jeho kvalitu.

3. Hodnoceny by mél znat cil rozhovoru. Hodnotitel zdiraziuje dilezitost podpory
rozvoje  pracovnika. Nejdilezit€jsi je zskat ndzor pracovnika na hodnoceni
skute¢nosti. Hodnoceny ma zhodnotit svij vykon a uvést konkrétni divody, proc¢ se
tak hodnoti. Hodnotitel pribézné pracovnika chvali. Citi-i pracovnik pochvalu, ma
potfebu upozornit na problémy, coz by za normalnich okolnosti neudélal.

4. Hodnotitel si sestavuje stru¢nou osnovu rozhovoru, které se snazi drzet. Osnova slouzi
v situaci, kdy se béhem rozhovoru otevira mnoho dalSich oblasti, tak, aby hodnotitel
na zadnou zproblematickych oblasti nezapomnél. Dulezitou soucasti je i navrh plnéni
kritérii sestaveny hodnotitelem.

5. Hodnotitel si d¢ld zrozhovoru poznamky. V zadném piipad¢ se nespoléhd na pamét.
Pomamky poté zaznamendva do hodnotictho dokumentu. Hodnocenému je vysvétlen
divod zapisovani poznamek.

6. Hodnotitel se musi vyvarovat stanovovani ptedCasnych zivérli, nesmi pfistoupit na
konflkt bez vécnych argumentti.

7. Vposledni fazi je nutné shrnout vysledek hodnotictho rozhovoru, plan napravy a

rozvoje pro hodnoceného i organizaci. (Dvorakova, 2007, s. 272-274)

2.1.13 Chyby v hodnoceni pracovnika a vedeni hodnoticiho rozhovoru
Dvorakova neopomind ani na upozornéni na chyby v systému hodnoceni i pii hodnoticim

rozhovoru. Jasné ur¢ené chyby napomohou k jejich vyvarovani se.

Chyby se daji roztadit na chyby vsysttmu hodnoceni, chyby hodnocenych a chyby
hodnotiteld. (Dvotakova, 2007, s. 274-276)

2.1.13.1 Chyby zakotvené v systému hodnoceni

K nejcastéjSim chybdm zakotvenym Vsystému hodnoceni, patii Spatné stanovend kritéria
hodnoceni a Spatnd metodika hodnoceni. Z dalSich je to pak nedostatecna objektivizace pficin
urovné pracovntho vykonu, nedostatecna piiprava hodnotitele a nevhodny pribéh vlastntho
procesu hodnoceni Efektivnimu hodnoceni nesvédci ani uspéchanost a formaknost hodnoceni

a nedostatecna ucast pracovnikli na celém systému hodnoceni.

Castym jevem je nevyrovnanost naro¢nosti kritéri u jednotlivych hodnotiteli, ktera

zpusobuje nerovnost vysledkti hodnoceni mezi jednotlivymi skupinami pracovnikt. Dochazi
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tak ke snizovani kvality informaci pro persondlni rozhodovani na zdkladé vysledkl

hodnoceni. (Dvotakova, 2007, s. 274-276)

2.1.13.2 Chyby na strané hodnocenych

Divody chyb na strané hodnocenych subjektt zpravidla prameni z nedostatkti v metodice a

pifpravé systému hodnoceni, znedostate¢ného zprostiedkovani smyslu a ucelu hodnoceni

managementem organizace. (Dvorakova, 2007, s. 274-276)

2.1.13.3 Chyby hodnotiteli

U hodnotitell se nejcastéji setkadvame s nedodrZzovanim formalnich a obsahovych zisad a cilt

hodnoceni:

Chybné zvolené méfitko stupnice hodnoceni (chybné uréeni primérného pracovniho
vykonu).  Hodnotitel pfistupuje k hodnoceni pfili§ miné. Neexistuyje podprimeérmy
vykon. Ti nejhorsi jsou povazovani za primérné a ti, ktefi jsou lepsi neZ ti nejhorsi, jiz
podle hodnocen¢ho spadaji do kategorie nadprimérnych. Opak je piiliSnd naroc¢nost.
Odrazovym muistkem je vykon nejlepSich pracovnikl. VSichni ostatni jsou povazovani
za podprimémé. Tento i vySe zminény piistup hodnotitele snizuje u pracovnika
motivaci zvySovat swij vykon.

Centralizace tendence (nivelizacni trend v hodnoceni). Hodnotitel hodnoti vSechny své
podiizené jako primémé. Nemusi tak zdiivodnovat nedostatky v praci Nereflektuje
ani dobré a ano ty Spatné pracovni vykony. Hodnotitel se tak snadno wyvaruje
konfliktim a obh4ji svij postoj pfed hodnocenym. Zminény piistup hodnotitele
snizuje u pracovnika motivaci zvySovat svij vykon.

Ptedpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni). Hodnotitel ma doptedu
pracovnika zaskatulkovaného bez ohledu na jeho pracovni vykon. Casto se setkame se
zaujatosti pramenici z minulého hodnotictho rozhovoru, ptipadné z konfliktu s nim.
Neetickym a protipravnim postojem je diskriminace z diivodu rasy, etnika a pohlavi.
Dochazi ke zkresleni wvysledki o pracovnikkové pracovnim vykonu. Hodnoceny
pracovnik vnimd tuto situaci jako nespravedlivou, mize zpisobovat rozbroje
Vv organizaci. Vé&tSinou toto konci odchodem z organizace. (Dvorakova, 2007, s. 274—
276)

Kumulativni chyba (zat€Z minulosti).  Hodnotitel neustale piedklada chyby zminula

bez ohledu na soucasny pracovni vykon hodnoceného. Vysledkem je pocit pracovnika,
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7ze jeho jedndni nema na hodnoceni vliv. Nebere se v potaz snaha pracovnika.
Pracovnik ma pravo, aby mu byla poskytnuta moznost zlepsit své hodnoceni.

Chyba mefitka vlastntho pracovniho vykonu hodnotitele (chyba kontrastu). Hodnotitel
hodnoti pracovnika podle svého vlastntho pracovntho vykonu, nebere v potaz
objektivizovanou stupnici kritérii.

Negativisticka chyba. Pracovnik neni chvalen. Hodnotitel se zdrzuje jakychkoli
pozitivnich hodnoceni vi¢i pracovnikovi, pfestoze divody pro jejich sdéleni existuji.
Pracovnik zradci motivaci zlepSovat se. Cil hodnoceni se zde snizuje pouze na
sdélovani chyb. Cilem je tedy hodnoceného sankcionovat. Pracovnik se pfirozené
brani a mezi hodnotitelem a hodnocenym vznikaji konflikty.

Arogantni postoj (pouze ja mam pravdu). Pro hodnotitele existuje pouze jeho verze
hodnoceni. Pracovnikovi nenaslouchd, nezajimd ho jeho ndzor na hodnoceni. Neslysi
na veécné argumenty hodnoceného. Rozhovor hodnotitel nevnimd jako dialog.
V duisledku takového piistupu vznikaji mezi hodnotitelem a hodnocenym konflikty.
Chyba ,Hal6 efektu”. Hodnotitel vyvySuje jeden poztivni prvek jednani, ktery ovSem
byva Casto nepodstatny a ptenasi jej na celé pracovni jednani. Muze dojit 1 k opaku.
Tedy vyvySeni negativniho znaku. V obou pifpadech dochdz ke zkresleni vysledku.
Chyba favoritu (imysiné chyby proti etice a smysli hodnoceni a zneuziti hodnoceni).
Hodnotitel zneuzivd hodnoceni k odstranéni konkurence, jenz V pracovnikovi spatiuje
nebo naopak protézuje madmé a kamarady. Setkat se ovSem mizeme také
S vyvySovanim  pracovniki jednoho utvaru, poskozovani piisluSniki  nékterych
socialnich skupin, narodnosti, etnik, rasy a pohlavi. (Dvofakova, 2007, s. 274-276)

2.2 Odménovani zaméstnancu

2.2.1 Systém odménovani zaméstnanci

Systému odméiiovani se vénuje fada autort. Jejich pohled na problematiku uvadim nize.

Shoduji se na dilezitosti odménovani.

Odméiovani prace je legislativné ukotveno v zdkoné ¢. 262/2006 Sb., zikonik prace. Zakonik
prace definuje pojmy odména, plat a mzda. (Brodsky, 2010, s. 70)

Odméitovani nebo také kompenzace ¢i ndhrada za praci je povazovano za velmi dileztou

personalni oblast. (Kocianova, 2010, s. 160)
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Pracovnici jsou odménovani na zakladé dulezitosti Kterou maji pro organizaci Odménovani
zahrnuje jak penézni, tak nepenézni odmény. Soucasti systému odménovani je filozofie,
strategie, politka, plany a postupy pouzivané organizacemi v zajmu rozvoje a udrZzovani

systému odménovani. (Armstrong, 1999, s. 593)

»ystém odmenovani zaméstnancii se sklada ze vzajemné propojenych politik, procest a
praktickych postupi organizace pifi odmenovani zaméstnanci podle jejich pifinosu, dovednosti
a schopnosti a jejich trzni hodnoty. Je wutvafen vramci filozofie, strategie a politiky
odménovani organizace a zahrnuje uspoiadani procest, praxe struktur a postupl, které
zabezpeCuji a udrzyji vhodné typy a Urovn€ mezd a platl, zaméstnaneckych vyhod a jnych
forem odmény.” (Armstrong, 1999, s. 593)

Organizace maji zpravidla zpracovany mzdovy piedpis. Je to déano existenci mzdovych
vyméril pracovnikdl a nutnosti jejich planovani (Hanzelkova, 2013, s. 35)

Systém odménovani sestdva zpenéznich odmén. Hovoiime o tzv. pevné a pohyblivé slozce
mzdy a platu. Dalsi ¢asti systému odménovani tvoii zamestnanecké vyhody. Penézni odmény

a zamestnanecké vyhody tvoii celkovou odménu.

Nepenézni odmény jsou zahrnuty také v systému odménovani. Jednd se o uzndni, Uspéch,
odpovédnost a osobni rist. Setkat se mizeme také se zahrnutim fizeni pracovniho vykonu do

systému odménovani. (Armstrong, 1999, s. 593)

2.2.2 Prvky systému odménovani

Tato kapitola se veénuje popisu jednotlivych prvkd systému odméfovani. Patii mez né
podnikova strategie, strategie, zdkladni penéZni odména, zisluhova odména, zaméstnanecké
vyhody, pfiiplatky, celkovy vydélek, celkova v penézich vyjadiitelnd odména, hodnoceni
prace, analyza trznich sazeb, mzdové/platové struktury a stupné, fizeni pracovniho vykonu,
nepenéZni odmeény a celkovda odména. Nejjasnéji na problematiku nahlizi Armstrong.
Zamérné neuvadim rozdil mezi mzdou a platem, protoZze to povazuji za obecnou znalost.

(Armstrong, 2009, s. 25)

2.2.2.1 Podnikova strategie

Zéakladnim kamenem systému odménovani je podnikova strategie organizace. Tato strategie
urcuje hnaci sily podnikani a stanovuje podnikové cile. Hnaci sily zahrnuji vysoky vykon,
ziskovost, produktivitu, inovaci, slizbu zdkazniklm, kvalitu, cenwndklady, leadership a
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potiebu uspokojovat investory, akciondfe, pracovniky, spravni organy i volené poslance C¢i

zastupitele. (Armstrong, 2009, s. 25)

2.2.2.2 Strategie a politika odménovani

Strategic se stanovuje na zikladé analyzy hnacich sil. Existuje zavislost mezi dosahovanim
podnikovych cili a podporou a posilovanim hnacich sil prostfednictvim odmeén. Tato strategie
definyje mzdové struktury, zaméstnanecké vyhody, kroky sméfujici ke zvySeni angazovanosti

a oddanosti a uplatiovani piistupu zaloZzeného na celkové odméné.

Politika odménovani zahrnuje twrovenn penéznich odmén, plnéni Ukoll, uplatihovani zisady
stejné odmény za praci stejné hodnoty, piistupy k zasluhové penézni odméné, pouzivani
hodnoceni prace a Setfenich trznich sazeb (mzdovych Setfeni) a flexibini zaméstnanecké
vyhody. (Armstrong, 2009, s. 25)

2.2.2.3 Zakladni penéZni odména
Zakladni sazba je tvofena penéz, jejichz vySe je stanovena za urCitou praci nebo pracovni
misto. Sazba se zpravidla méni na zdkladé Urovn€ prace nebo podle urovné pozadovanych

dovednosti.

Vysi zakladni sazby ovliviiuji vnitini 1 vnéjSi faktory. Za wvnitini faktory jsou povazovany
nekteré formy hodnoceni prace. Vnéjsi faktory jsou spojovany se sledovanim sazeb na trhu
prace. Zékladni sazba mize byt dohodnuta také prostrednictvim kolektivni smlouvy. Setkat se
mizeme se zdkladni sazbou rocni, mésiCni, tydenni nebo hodinovou. V takovém piipadé

miuvime o ¢asové mzdé nebo platu.

Zékladni mzda nebo plat mohou byt vyjadfeny jako rocni, mési¢ni, tydenni nebo hodinova
sazba. Také se v této souvislosti pouziva vyraz ¢asova mzda nebo plat. K zakladni mzdé nebo
platu lze pridat zasluhovou odménu nebo rizné piiplatky. Zakladni sazbu mize organizace
sama nebo po dohod¢ s odbory upravovat tak, aby odrazela rist zvotnich ndkladii nebo

trznich sazeb. (Armstrong, 2009, s. 25)

2.2.2.4 Zasluhovda odména
Na ziklad¢ pracovntho vykonu, schopnosti, piinosu, dovednosti nebo zkuSenosti Ize

poskytnout tzv. zasahovou penézni odménu. (Armstrong, 2009, s. 25)
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2.2.2.5 Zaméstnanecké vyhody
Zaméstnaneckymi vyhodami chapeme prvky odmén, které¢ jsou poskytovany k raznym
formam vyplacenych odmén (penze, nemocenské davky, uhrada pojistného, sluzebni auta,

...). (Armstrong, 2009, s. 25)

2.2.2.6 Piiplatky

K zdkladni mzdé¢ nebo platu mize zskat pracovnik tzv. piiplatky. Je to pfilepSeni
k zakladnimu piijmu. Piplatky se vyplaci lidem Zjicim ve velkom&sté, lidem pracujicim
vnoci, o vikendech nebo svatcich. Stanoveny mohou byt organizaci nebo prostfednictvim
kolektivni smlouvy. Mez hlavni piiplatky patfi lokalni piiplatky, piiplatky za ptescas, za
praci ve smeénach, za ztizen¢ pracovni podminky, za piftomnost na pracovisti nebo za

pohotovost. (Armstrong, 2009, s. 26)

2.2.2.7 Celkovy vydélek a Celkova v penézich vyjadritelna odména
Celkovy vydélek je tvofen zikladni mzdou nebo platem, zasluhovou odménou a piiplatky.

JCelkkova vpenézich vyjadiitelhd odména neboli hmotna odména se skladd z penéznich
odmén predstavovanych celkovym vydélkem a zhodnoty pracovnikim poskytovanych
zam@stnaneckych vyhod.” (Armstrong, 2009, s. 26)

2.2.2.8 Hodnoceni prace

Hodnoceni prace je systematické proces, ktery stanovuje rozsah prace a na ziklad¢ rozsahu
pak vznika u¢innd mzdova/platova struktura. Jednotlivé pozice jsou nasledné zatazovany do
zminéné struktury. (Armstrong, 2009, s. 26)

2.2.2.9 Analyza trznich sazeb

Prostfednictvim analyzy se ziStuyji sazby pro srovnatelné prace na trhu prace. Cilem je
rozhodnout o vysi mzdovych/platovych struktur a stanovit mozné odmény. (Armstrong, 2009,
S. 26)

2.2.2.10 Mzdové/platové stupné a struktury

Pracovni mista jsou zafazovana do struktury stupnid. Vyse penézité odmény ovliviji trzni
sazby. U pracovniho mista je vzdy nastaveno rozpéti mzdy/platu, které umoZiuje menit
mndividudln¢ mzdu/plat na zakladé pracovniho vykonu, schopnosti, piinosu nebo délky praxe.
Samoziejme¢ existyji 1 pracovni mista bez rozpéti, u nichz je pevné dand mzdovéa/platova

sazba. (Armstrong, 2009, s. 26)
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2.2.2.11 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje o&ekavani, posuzovani pracovniho vykonu, zpé&tnou
vazbu. Vysledkem jsou dohodnut¢ plany zlepSovani pracovntho vykonu, vzdélavani a
osobniho rozvoje. (Armstrong, 2009, s. 25-27)

2.2.2.12 Nepenézni odmény a celkova odména
Mezi nepenézni formy odmény patii pocit UspeSnosti autonomie, uznani, prostor pro
vyuzivani dovednosti, poskytovani vzdélavani, piileztosti k rozvoji kariéry a vysoce kvalitni

vedeni ze strany nadfizenych.

Celkova odména je charakterizovana soutem penéznich a nepenéznich odmén. (Armstrong,

2009, s. 25-27)

Clenéni prvkd systému odméfiovani je Vpojeti Armstronga velmi podrobné zpracovano.
Jednotlivé prvky jsou jasné a struéné definovany. Za Ucelem seznameni se s problematikou a

zorientovani se v ni je Armstrong vhodnou volbou.

2.2.3 Odmény a pracovni vykon, mzdotvorné faktory a determinanty
odménovani
Téma vazanosti odmén na pracovni vykon najdeme u Koubka. Ten se mimo jiné vénuje také

mzdotvornym faktorim a determinantdim odménovani.

Pievazuje nazor, Ze odména by m¢la byt zavisld na pracovnim vykonu. V¢ii se, Ze lidé budou
motivovani  k lepSimu pracovnimu vykonu, budou-h vé&iit, ze jejich usili povede k zadouci

Zmene.

V mnohych organizacich tomu vSak neni. Mnoho odmén je poskytovano bez vadzanosti na
pracovni vykon. Vaze se spiSe na piislusnost k organizaci, na dobu zaméstnani celkem nebo
vorganizaci. Takovym piikladem mize byt placend dovolena, tfinicty plat, podnikové

socialni zabezpeceni a mnohé dalsi.

K ocenéni jedince se nejvice vyuziva penézni odména. Za odménu mizeme ovSem povazovat
I povySeni, které by mélo byt zavislé na pracovnim vykonu. V praxi se ale Casto povySuje
zpravidla na zikladé seniority nebo je pfijfiman pracovnik zvenku. A stile vice se pifi tom

uplatiiuje Sirsi kritérium schopnosti. (Koubek, 2007, s. 288-289)
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V zs.

InternetPoradna.cz je povySeni chipano jako forma odmény. V praxi se setkdvame

S povySovanim stavajicich pracovnikli, byt v menSi mife, neZ je tomu u pijimani pracovnikii

zvenku. UrCité v organizaci nedochdz k povySovani na ziklad¢ seniority.

Existuje seznam faktort, které by pii odméhovani mély byt brany v avahu. Tyto faktory

predstavuji vnitini mzdotvorné faktory organizace. Patii mezi n¢ faktory souvisejici s tkoly a

pozadavky pracovniho mista a jeho postavenim v hierarchii funkci organizace, dale vysledky

prace, pracovni chovani zaméstnance, urovenn vykonu a V neposledni fad& pracovni podminky.

Ditlezité je také pfi odménovani sledovat vnéjsi mzdotvorné faktory. Jsou jimi:

1.

Situace na trhu prace. Sleduje se predevSim nedostatek nebo ptebytek pracovnikl a
jejich kvalifikace. U konkurence se sleduje uroveni a formy odménovani. Informace
jsou ziskavany prostrednictvim mzdovych Setfent.

Platné zikony, ptedpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti odménovani,
popifpadé¢ voblasti pracovnépravni ochrany a zvlaStntho zachdzeni s nékterymi
skupmami pracovnikll. Sleduje se mnimdlni mzda, minimalni nebo dohodnuté

mzdové tarify, povinné piiplatky, placené piekazky v praci, placenou dovolenou apod.

Mzdotvorné faktory spolu s dalimi okolnostmi tvofi parametry odménovani pracovniki

V organizace. Mezi hlavni parametry patii:

1
2
3.
4

5
6
7.
8
9

Hodnota prace na pracovnim misté¢ pro organizaci

Hodnota pracovnika.

Situace na trhu prace.

Formy a vySe odménovani v zemi, regionu, odvetvi, v organizacich konkuryjicich na
trhu prace.

Zivotni néklady v regionu a zemi.

Zivotni zptisob lidi v regionu a zemi.

Mnozstvi prostfedkl, které mize organizace na odménovani vynaloZit.

Technika a technologie, které v organizaci vyznamné ovliviiyji odmenovani.

Produktivita prace v organizaci.

10. Sila odbort v kolektivnim vyjednavani.

11. Existujici pravni normy tykajici se odménovani. (Koubek, 2007, s. 288-289)
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Mzdovym formami chidpeme casovou mzdu a plat, ukolovou mzdu, podiovou mzdu

s méfenym dennim vykonem, programovou mzdu, mzda/plat za znalosti a dovednosti, nové se

objevuje mzda/plat za piinos.

Prémie, odmény, osobni ohodnoceni, odménovani zlepSovacich navrhi, zaméstnanecké akcie,

povinné a nepovinné piiplatky jsou zafazovany mezi dodatkové mzdové formy. (Koubek,

2007, s. 290-291)

224

Politika odménovani v organizaci a zasady, které je tieba dodrZovat

Politka odménovani v organizaci, jakozto soubor zisad, jimiz se odméhovani fidi, 1 jakoZto

soubor opatieni ovliviiyjicich a usmériyjicich tuto oblast, se musi disledn€ orientovat na

plnéni tkolu systému odménovani.

Kli¢ové otazky, na které se musi politka odménovani v organizaci zaméfit, jSOU:

10.

Minimalni a maximalni trovné penézni odmény (s ohledem na moznosti organizace,
statni regulaci, dohody s odbory a situaci na trhu prace).

Zajisténi  spravedlnosti, nitini i vn&js$i Srovnatelnosti v odmenovani (aby pracovnici
byli za stejnou praci stejné odménovani).

Obecné relace mezi jednotlivymi Urovnémi penéznich odmén (mezi fidicimi a
provoznimi manaZery, mezi nadiizenymi a podfizenymi, novymi a starymi pracovniky
apod.).

Vytvareni prostiedki odménovani, velikost jejich podiu na celkovych nakladech
organizace (hledisko konkurenceschopnosti).

Rozd€leni celkovych prostiedkii urenych na odmény (t. jakou cast vénovat na
zakladni mzdy a platy, jakou na pobidkové formy a jakou na zaméstnanecké vyhody).
Kolik prostredkti bude vénovano na rist odmén v nasledujicim obdobi (roce, jakym
zpusobem bude rust stanovovan, kdo bude o tom rozhodovat, jak se rlst rozdéli mezi
jednotlivé formy odménovani a Kkategorie pracovnik®, v jakych intervalech bude
dochazet k ristu odmeén, jak se bude diferencovat podle seniority, zasluh atd.

Zajisténi motivacnich u€inkd odménovani.

Utajovani a €i zvefejiiovani informaci o penéznich 1ijinych odménach.

Mira, vjaké bude mozmé vyjedndvat sjedincem ¢i skupinami pracovnkld o
odchylkach od stanovenych tarift, mzdové struktury a struktury odmén vibec.
Dodrzovani zakont,, respektovani lidskych prav a zisad slusnosti a spravedlnosti pii

odménovani pracovnikt. (Koubek, 2007, s. 291-292)
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Uspésny a efektivni systém odméfiovani musi byt stabilni Musi zajistit, aby rozdil v odméng
za praci byl zalozen na dovednostech, Usili a na rozdilech v pracovnich podminkach. Vyse
mezd v organizaci se nesmi odchylovat od vySe mezd na trhu prace. Systém odmenovani musi
rozliSovat mezi hodnotou prace, vykonem a odménovanim. Systém se musi fidit heslem ,,za
stejnou praci nalezi stejnd odména”. U VSech zaméstnancti musi byt pouzivany stejné nastroje.
Pracovnici by m¢li védét, jakym zplisobem jsou stanoveny mzdové tarify, jaké jsou
poskytovany zaméstnanecké vyhody a co se hodnoti pro zskani odmén. (Koubek, 2007, s.
291-292)

Koubek pifinasi vyklad politky odmenovani. Soucasné vnasi pohled na zisady, bez nichz by

politika odménovani nemohla fungovat efektivné. Text je strucny, ale pfesto vystizny.

2.2.5 Ocenovani prace a tvorba tarifnich stupnii
Ocetiovani prace a tvorbu tarifnich stupiii nalezneme dobie zpracovanou pravé u Koubka.
Nastifiuje postup pfevedeni hodnoty prace do mzdového tarifu. Piedstavuje jednotlivé

metody, které se k tomuto ucelu vyuzivaji.

Pro pfevod hodnot prace do mzdového tarifu se vyuzivd nejriznéjSich metod. Nejvyuzivangjsi

jsou ty metody, které jsou srozumitelné pracovnikovi.

Mezi nejznaméjSi metody patii metoda potadi, klasifikacni metoda, bodovaci metoda,

regresivni metoda a metoda faktorového porovnavani.

Metoda poradi — jedna se 0 nejjednodussi postup, pii kterém dochazi k porovnavani potadi
praci zisténé hodnocenim s pofadim soucasnych mzdovych tarifi za tyto prace. Existuje-li
rozpor, dochdzi k Gpravé mzdového tarifu. Pii porovnavani mizeme pouzt linedrnich nebo
geometrickych progresi. Toto neni mozné bez stanoveni nejnizStho a nejvysstho mzdového

tarifu a poctu Clend stupritl.

Klasifikatni metoda — postup hodnoceni prace je obdobny jako u metody pofadi Vyuziva se
vypocti na zikladé linearni nebo geometrické progrese, stanoveni nejnizStho a nejvysstho
mzdového tarifu a pocet tarifhich stupiii. Rozdil spoCiva ve stanoveni tzv. smérného tarifu.
Ten je pfifazen urCit¢ mzdové skupiné a je mu pfisouzena hodnota 100 %. Ddle je stanovena
relace tarifi ostatnich tarifnich stupmii prostfednictvim lnedrni nebo geometrické progrese.
(Koubek, 2007, s. 299)
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Bodovaci metoda — Kazdému bodu je pfifazena urCitd penézni Castka a vysledny mzdovy tarif
je tvofen souCmem poctu dosazenych bodii a penézni hodnoty jednoho bodu. Musi se ovsem
vzit vuvahu, Ze nulovd hodnota prace ma jiz pevné stanovenou Castku. Ta se pak pficita
k sou¢inu. K vypoctu mzdového tarifu se pouziva tzv. mzdové rovnice. Tato rovnice ma Ctyfi
varianty feSeni. Ke stanovovani a upravam mzdovych tarifi se pouziva regresivni nebo
grafick¢ metody. U grafické metody se vyuzivd osy X a osy y, na nichz si vyzna¢ime bodovou
hodnotu prace a souCasné mzdové tarify a vznikne ndm kiivka ukazujici ndm trend vyvoje
mzdovych tarift. (Koubek, 2007, s. 299)

Regresivni metoda umoziuje modelovat pribéh mzdovych tarifi vsouladu se zaméry

mzdové politiky organizace.

Metoda faktorového porovnani (metodu fad poradi) obsahuje penéZni vyjadieni hodnoty

prace.

Po stanoveni metod nasleduji mzdova Setieni. Mzdova Setfeni nebo také Setfeni o mzdach ¢i
odménach se vyuzivaji k ziskdvani informaci o mzdové politice, o vysi a struktufe odmeén, o
mzdovych tarifech a dalSich skuteCnostech ve vybranych organizacich v dané lokalité
(regionu) nebo urCitém odvétvi ¢i oboru. Umoziuji wvnéjsi srovnatelnost mezd a plati.
Upravyji predstavy pracovniki o urcitych pracich. Mivaji poztivni dopad na motivaci
pracovnikt.. (Koubek, 2007, s. 301)

Podklady pro mzdova Setieni se ziskavaji z dat zjiStovanych organy statni statistiky, organy
samospravy, resorty, odbory, vyzkumnymi institucemi. Je mozné vyuzit informace ziskané

Z odborného tisku nebo z analyz inzerati nabizejicich zaméstnani.

V praxi se setkavame 1 stim, ze si organizace mzdové Setfeni provede sama nebo se spoji
Sjinymi organizacemi. Potom hovoiime o klubovych Setfenich. Pii Setfenich se vyuziva

osobnich a telefonickych rozhovorti s respondentem a dotazniktli, které se zasilaji poStou.
Vysledky mzdovych Setfeni jsou zndzornény prostrednictvim mzdovych kiivek.

Dalsi faktory, které ovlhiviyji tvorbu tarifnich stupnl, jsou aktivity statnich a mezndrodnich

organll, disledky kolektivniho vyjedndvani riizné trovné. (stanoveni minimalni mzdy).

Organizace Casto vyuzivaji moznosti zjednodusit mzdovou agendu seskupovanim pracovnich

pozic podobné hodnoty do tarifnich stupit. (Koubek, 2007, s. 301)
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Kazdému stupni je pfitazovano rozpéti mzdového tarifu. Je stanoveno minimum a maximum

mzdy. Stupné a rozpéti tvoii tzv. mzdovou strukturu.

Organizace se mize rozhodnout, kolik stupiiti si vytvoil Doporucuje se ovSem piihlédnout

k obecnym zvyklostem. V takovém piipadé se pak kpe srovnava odménovani vzhledem
k jimym organizacim. (Koubek, 2007, s. 306-307)

2.2.6 Mzdové formy

Mzdové formy slouzi ke mzdovému ocenéni vysledkid prace pracovnika. Nekteré mzdové
formy ovSem nevedou ke zvySeni vykond pracovnika. Jsou jimi ¢asova mzda nebo plat.
Ztohoto divodu se pfistupuyje k pobidkovym formam, které organizace nabizi jako dodatek
k Casové mzd¢ ¢i platu nebo existuji samostatné. Tato forma odmén je vazana na vykon. Ma

pracovnika motivovat ke zvySovani pracovniho vykonu.

Odmény vazané na vykon se tfidi na zdklad¢ toho, zda se pouzivaji na individudlni, skupinové
nebo celoorganiza¢ni trovni. Setkdvame se také s Clenénim dle toho, pro koho jsou pouzivany

(manazer versus manudlni pracovnik).

Koubek pifnasi uceleny prehled vSech mzdovych forem. Text je zpracovan srozumitelng.
Piinasi komplexni pohled na danou problematiku. Organizace si mohou diky t€mto
informacim uvédomit stavajici stav, tedy, jakych mzdovych forem se Vjejich instituci

vyuziva. Nazikladé toho mohou vyuzit i jinych forem, které v praxi doposud nevyuzivali.
Systém odménovani vazany na vykon je efektivni pii splnéni nésledujicich podminek:

1. Pracovnici musi vnimat, Ze jejich vykon a vykon ostatnich je spravedlivé hodnocen.

2. Pracovnici museji vefit, Ze existuje vztah mez tim, co d¢€laji, a tim, co za to dostavaji.

Uplatiiyje-li  zaméstnavatel pobidkové formy, musi hlidat, aby tlak na pracovnikka nemél
negativni dopad na kvalitu jeho prace. Je tfeba dodrzet technologickou kéazen, neohroZovat

zdravi pracovnikli a iceln¢ vynakladat se zdroji.

Synonymem Kk pojmu pobidkova mzda je zasluhova mzda/plat nebo také zisluhova odména.
Jednotlivé mzdové formy je mozné kombinovat. V dalsi podkapitole nasleduje kratka
charakteristika nejzajimavéjSich mzdovych forem. (Koubek, 2007, s. 308-309)
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2.2.6.1 Casovi mzda a plat

,Casovd mzda nebo plat (v zahrani¢i se pouZivd také terminu zikladni mzda nebo plat) je
hodinova, tydenni ¢i mésiéni Castka, kterou pracovnik dostiva za svou praci. Pravé na jejich
zaklad¢ wvnimaji pracovnici spravedlnost a srovnatelnost systému odménovani” (Koubek,

2007, s. 309)

Cilem systému cCasovych mezd a plati je vytvofit strukturu a systém pro srovnatelné a
spravedlivé odménovani pracovnikli, zavislé na jejich pracovnich ukolech (pracovnim miste)

ana jejich pracovnim vykonu.

V praxi se n¢kdy setkavame s ¢asovou mzdou ¢i platem v Cisté podobé. Pracovnik je zaplacen
za skuteCné odpracovanou dobu, tedy odména neni zivislda na vykonu. Vytkou na tento

systém je nedostateCny tlak na pracovni vykon pracovnika.

Proto je vhodnéjsi zavést pouziti dvou nebo vice mzdovych tarifi pro stejnou praci. Tarif je

pak pfiznavan pracovnikiim na zaklad¢ jejich vykonu. (Koubek, 2007, s. 311)

2.26.2 Ukolova mzda
Ukolovd mzda je nejjednodussi a nejpouZivangjsi typ odmény na zékladé vykonu. VyuZiva se
zejména u de€hickych profesi. Pracovnik je placen urcitou Castkou za kazdou jednotku prace,

kterou odvede.

Ukolova mzda se vyuwziva i pfi odmeénovani skupiny pracovnikti. Mhluvi se o tzv. operacni

kolektivni ukolové mzdé nebo tzv. akordni kolové mzdé.

Zamgstnavatel musi dbat na to, aby byly mnozstvi a kvalita odvedené prace kontrolovatelné.
Pracovnik musi mit pravo ovlivnit svlj vykon. Zaméstnavatel zabezpeCuje pii Ukolové mzdé
dodrzovani a kontrolu technologickych a pracovnich postupi, uc¢elné hospodaieni se zdroji a

dba o zdravi a bezpe¢nost pracovnika. (Koubek, 2007, s. 311)

2.2.6.3 Podilova (provizni) mzda
Podilova mzda se uplatiiuje zejména v obchodnich c¢innostech a nékterych shuizbach. Vyse
odmény je zavisla bud’ zcela nebo zEasti na tom, kolik zboz ¢i sluzeb pracovnik proda.

Dostava-li pracovnkk mzdu pouze za prodané zbozi ¢i shizby, jedna se o tzv. piimou
podilovou mzdu. Existuyje i druha varianta. Ta spociva v tom, ze pracovnikk ma zikladni plat a

k nému dostava provizi za prodané zboz nebo shuzby.
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Setkat se mizeme také s pojmem zilohova podilova mzda. To znamend, Ze pracovnik dostava

mésiéni zalohu, ktera se mu pak nasledné odecte od provize. (Koubek, 2007, s. 312)

2.2.6.4 Mzdy za oCekavané vysledky prace
Jedna se o mzdu zskanou za dohodnuty soubor praci nebo pracovni vykon, ke kterému se
pracovnik zavaze. Prace se odvadi béhem urcit¢tho obdobi v odpovidajicim mnozstvi a

kvalité.

Je nutné stanovit ocekavané vysledky, moznost kontroly, dikladné planovani, stanoveni

presnych pracovnich postupli a existence zdivodnénych norem spotieby prace.

Typickym piikladem mzdy za ofekavané vysledky prace je smluvni mzda a mzda s méfenym
dennim vykonem nebo programova mzda. (Koubek, 2007, s. 312)

2.2.6.5 Mzdy a platy za znalosti a dovednosti
Jednd se o novy zpisob odménovani. Pracovnik je odménovan na zikladé toho, jak je
schopen kvalifikované¢ a efektivné vykondvat ukoly, které mu plynou z n€kolika rlznych mist.

Koubek, 2007, s. 313)

Odménovany byvaji zejména znalosti a dovednosti, které jsou pro organizaci potencialné

vyuzitelné. V souCasné dobé¢ existuji tii piistupy ke mzdam a platim za znalosti a dovednosti:

1. Hierarchicky model-Znalosti a dovednosti jsou hierarchicky uspofaddany. Pracownici
zaCinaji na prvnim stupni zebiiCku a zvySuje se jim mzda nebo plat se zvladnutim
kazdého vyssiho stupné.

2. Model stavebnich blokii-Znalosti i dovednosti je mozné osvojit si Vv libovolném
potradi. Poradi vybéru znalosti a dovednosti je zavislé na potfebach organizace nebo

samotného pracovnika.

Model bodovych pfirtstki-Kazdé skupmné znalosti nebo dovednosti je piifazena bodova

hodnota a pracovnici zskavaji body tim, Ze tyto znalosti a dovednosti zvladaji.

Vedle mezd a plath za znalosti se mizeme setkat i se mzdami a platy za schopnosti

Schopnostmi chapeme odbornou zpusobilost, kvalifikaci a schopnosti Zddouctho chovani.

Odméitlovany jsou znalosti, dovednosti, ale 1 jiz existyjici nebo nové zskané schopnosti

efektivné pracovat. (Koubek, 2007, s. 314)
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2.2.6.6 Mzdy a platy za prinos

,Pinos (role, kterou jedinec hraje pii dosahovani tymovych nebo organizacnich cilli) je dan
jednak vysledky, které jedinec dosahuje, jednak schopnostmi, které pii dosahovani vysledkt
uplatiyje. Odménovani za piinos v sob¢ ntegruyje odménovani za vysledky (vykon, output) a
odménovani za schopnosti (input), tedy za to, co do své prace pracovnik vklada, jinymi slovy,

je to jakasi kombinace odménovani za dosavadni vykon a odménovani za budouci Usp&Snost.

Mzdy a platy za pifnos jsou charakteristickou mzdovou formou pii uplathovani koncepce
fizeni pracovniho vykonu. Tato mzdova forma je povazovana za vhodny nastroj motivovani
pracovnikli nejen k vykonu, ale 1 krozvoji schopnosti 1 za vhodny nastroj zskavani a
stabilizaci vzd€lanych a schopnych pracovnikd.” (Koubek, 2007, s. 314)

2.2.6.7 Dodatkové mzdové formy
Dodatkové mzdové formy se zaméiuji na odmenovani vykonu nebo zisluhy, popiipadé oboji.
Vyuzivaji se na individualni i kolektivni trovni. Jsou jednorazové ¢i periodicky se opakujici.

Nekteré se vyuzivaji u manazerQ, jiné u déhikil
K dodatkovym mzdovym formam patii:

- Odména za usporu Casu

- Prémie

- Osobni ohodnoceni (osobni piiplatek)

- Odménovani zepsovacich navrhi

- Podily na vysledcich hospodafeni organizace
- Zamgstnanecké akcie

- Scanloniv systém

- Piiplatky

- Ostatni vyplaty (Koubek, 2007, s. 315-319)

2.2.7 Zaméstnanecké vyhody
U Koubka je zajimavé CcClenéni zaméstnaneckych vyhod. Zpracovani problematiky v jeho
podani je velice konkrétni.

Zaméstnaneckymi vyhodami jsou chdpany odmeény, které zskdavaji pracovnici jen proto, Ze
pro organizaci pracuji. Zaméstnanecké vyhody je mozné Clenit riznym zpusobem. (Koubek,

2007, s. 320)
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V Evropé se zaméstnanecké vyhody ¢leni nejcastéji do tif skupin:

1. ,,Vyhody socidlni povahy (dichody poskytované organizaci, Zivotni pojiSténi hrazené
zcela nebo zCasti organizaci, pujéky a rueni za pujcky, jesle a mateiské Skolky apod.).

2. Vyhody, které maji vztah k praci (stravovani, vyhodné€jsi prodej produktl organizace
pracovnikiim, vzdélavani hrazené organizaci aj.).

3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci (prestizni podnikové automobily pro
vedouci pracovniky, placeni telefonu vbyté, nidrok na odév a jiné niklady

reprezentace organizace, bezplatné bydleni atd.).” (Koubek, 2007, s. 320)

Pracovnici vyuzivaji zaméstnaneckych vyhod povinné nebo dle svého uvazeni. Nekteré
vyhody jsou bezplatné, na nekteré naopak pracovnici doplaceni Tyto vyhody jsou zpravidla
soucasti kolektivnich smiuv. Organizace maji Casto velké mnozstvi zaméstnaneckych vyhod,

ale zaméstnanci o nich nevi.

Souhlasim s mySlenkou, Ze zaméstnanci cCasto nevi, jaké zaméstnanecké vyhody jim
zam¢stnavatel nabizi. Je to ddno zkuSenosti vzs. InternetPoradna.cz. Nicméné musim
podotknout, Ze casto o nich nevi vlastnim pficinénim. V praxi totiz zmifovania organizace
predstavuje zamestnanecké vyhody na celotymovych poradach, jichz se ucastni vSichni
zaméstnanci, ale zeptate-li se jich par tydni po této poradé, jakych vyhod mohou vyuzt, nevi.
Tady stoji za to popfemyslet, ¢im to bude. Mize to byt tim, Ze je vyhody nezaujaly nebo byli

prosté nepozorni, pifpadné z jiného divodu?

Pfi stanovovani vyhod, je nutné zjistit si, jaké vyhody pracovnici preferuji. Systém

odménovani pak bude u¢innéj$i a bude mit poztivni dopad na motivaci pracovniki.

V praxi mame jiz moznost setkat Se Stzv. kafetéria systém, to znamena, Ze organizace

poskytuje pracovnikovi volitelny systém zaméstnaneckych vyhod nebo jejich bloka.

Pracovnik md na vybér znékolika nabidek zaméstnaneckych vyhod, které jsou sestavovany

na miru pracovnikiim a jejich pozicim. (Koubek, 2007, s. 320-322)

Jako vétSina systémi, ma i tento systém své nevyhody. Systém je velmi administrativné
naro¢ny. Pracovnici nejsou vzdy schopni zvolit si zaméstnanecké vyhody vhodné, protoze
napiiklad nejsou schopni poznat své aktudlni a zejména pak ty budouci potfeby. Chybu ve
vybéru si pak po n&jakou dobu ponesou sebou. Dano je to tim, Ze ménit nabidku

zaméstnaneckych vyhod neni mozné kdykoli, ale zpravidla po delSim Casové tuseku. Mohou
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tak byt nespokojeni, Ze organizace nechce pfistoupit ke zméné a chybu tak vidi na strané

organizace. (Koubek, 2007, s. 320-322)

2.3 Vztah mezi hodnocenim a odménovanim zaméstnancii

Zéavérecnd kapitola pfinaSi pohled na vztah mezi hodnocenim a odméfovanim pracovniktim.
Této problematice se¢ venuje fada autort. Patii mezi né Wagnerova, Styblo, Hronik, nebo
Pilafova. Jejich pohled je uveden nize. Propracovanéjsi vyklad této problematiky poskytuje
Pilatova. Pracovnici épe pfijimaji hodnoceni od svych nadiizenych, je-li proces hodnoceni

provazan se systémem odménovani. (Wagnerova, 2008, s. 93)
,Z hlediska uc¢innosti hodnoceni je nezbytné jeho propojeni s odménovanim.” (Styblo, 2006)

Organizace vyuzivaji vazanosti odménovani na hodnoceni vykonnosti, zapominaji vSak na
vazbu mezi hodnocenim kompetenci a hodnocenim vykonnosti Pfitom pravé hodnoceni
kompetenci se projevuje na vykonnosti pracovnika. Piikladem jsou nékteré zahraniéni firmy,
u nichz funguje model navazani hodnoceni vykonnosti, ale 1 kompetenci na systém

odmeénovani. (Hronik, 2006, s. 78)

Odméiovani pracovnikii v organizaci je vzdy pomeme problematické. Pracovnici velice
Spatn¢ nesou jakoukoli zménu v systému odmenovani. Byt se miize jednat o Spatné nastaveny
systtm. OvSem setrvavat u Spatn¢ nastaveného systému odménovani neni taktéz vhodné.
Takto nastaveny systém mlZze organizaci zpusobovat finanCni nestabilitu a snizovat
vykonnost organizace. Setkdvame se s problémy s motivaci, stabilizaci i naborem pracovnika.
Castym jevem je netransparentni a nespravedlivé odméfiovani, prepliceni nebo nedocenéni

nékterych pracovnich pozic.

Od zavedeni systému hodnoceni se ocekdvad srozumitelnost systému odménovani a
objektivizace odmenovani. Systém hodnoceni ma za tkol rozliSit vykonné pracovniky od
nevykonnych, ukdzat rozdil mezi zaméstnanci s riiznou Urovni pozadovanych kompetenci a

mezi zaméstnanci s ruznou trzni hodnotou.

Je uztecné provazat hodnoceni vykonu s pohyblivou slozkou platu a hodnoceni kompetenci

s pevnou slozkou platu. (Pilafova, 2008, s. 60—71)

Vykon se zpravidla hodnoti mésicné nebo Ctvrtletné a tomu obvykle odpovidd obdobi
vyplaceni pohyblivé slozky platu, tedy tzv. vykonovych prémii, bonusti apod. U démickych

pozic se vyuwzva spe mésintho hodnoceni spolu s mésiénimi vykonovymi prémiemi.
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Naopak u manazerskych pozic se hodnoti spie Ctvrtletng, kvartain€¢ se vyplaci i vykonové
prémie a jednou ro¢n¢ pak bonus. Vykonové prémie maji pracovnika motivovat, aby zvysil

svij pracovni vykon.

Mnohé organizace krom¢ individudintho vykonu sleduji také vykony celého tymu, oddéleni i
organizace jako celku. Ityto vykony se sleduji a pfenasi do pohyblivé sloZky platu.

Rozdil nachazime také vpomeéru mezi pohyblivou a pevnou sloZkou platu. Pomér ovliviuje
nékolik faktort. Jsou jimi typ pozce, typ organizace (firemni kultura, podpora soutézeni
Versus tymova spoluprace, struktura pozic).

Mzdovy systétm musi spliovat nekolik kritérii. Musi byt spravedlivy, motivujici a

diferencujici. Kazdého pracovnika motivuje néco jin¢ho.

Kompetence jsou hodnoceny zpravidla jednou ro¢né. V souvislosti s tim nastava také zména
pevné slozky platu. Nékteré organizace provadi navySeni pevné slozky platu ploSné, obvykle
ve vySi inflace. Jiné organizace navySuji pevnou slozku platu v zavislosti na poctu
odpracovanych let. To se dé&je zpravidla ve statnich nstitucich. U tohoto typu navySovani
dochazi zpravidla k problémim s kvaltou prace, niaborem a stabilizaci mladych
kvalifikovanych odbornikii apod.

Resenim je systém, ktery umi prund reagovat na zménu trzni hodnoty pracovnich pozic a

soucasné dokaze ocenit oekavané kompetence. (Pilafova, 2008, s. 60—71)
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3 Metodologie
Cilem této kapitoly je informovat o uUCelu vyzkumu, vyzkumnych otdzkach, vybéru
respondentt, metodach zskavani dat, procedure sbéru dat, analyze dat, omezenich vyzkumu a

casovém planu.
Téma diplomoveé prace je zpracovano jako evaluaéni vyzkum s kvantitativnimi prvky.

Evaluaéni vyzkum je chapan jako aplikace metod a technik socidlniho vyzkumu v evaluaci
programu. Evaludtofi studuji, posuzuji a pomahaji zdokonalovat socidlni programy. Zamétuji
se na stanoveni dobré urovné diagndéz socialnich probléml, na zplsob konceptualizace
programi a jejich implementaci, na vysledky, kterych dosahuji a na jejich Uc¢nnost. (Hora a
kol., 2014, s. 11)

Konkrétn¢ jsem se rozhodla pro zpracovani programové evaluace.

Rossi (2004, s. 28-29, vlastni pieklad) zminuje, Ze programova evaluace vyuZiva metod
socialnho  vyzkumu, které systémoveé zkoumaji uUCinnost programi socidlni intervence.
Programova evaluace se opira o techniky a koncepce obort spole¢enskych véd a je urcena ke

ZlepSovani programti a tim i ke zmiriovani socialnich problémi.

V praxi piedstavuyje programova evaluace velkou vyzvu pro hodnotitele. Programové
okolosti a aktivity se mohou v pribéhu evaluace ménit. Neni jasn¢ stanoven postup

evaluace.

Programova evaluace zahruje pribézné sledovani programu, studium programovych procesi

nebo dopad programu. (Wholey, 2010, s. 5-6, vlastni pieklad)

Kvantitativni pfistup vychadzi zptirodnich véd. Vyuziva ptedpokladu, Ze lidské chovani je

mefitelné a predpoveditelné.

HKvantitativni vyzkum vyuzivd ndhodné vybeéry, experimenty a silné strukturovany sbér dat
pomoci test, dotaznikli nebo pozorovani. Konstruované koncepty zjistujeme podle méfeni,
vdalim kroku zskana data analyzuyjeme statistickymi metodami s cilem je explorovat,

13

popisovat, piipadné ovéfovat pravdivost naSich pfedstav o vztahu sledovanych proménnych.
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Kvantitativni vyzkum postupuje dle komponent hypoteticko-deduktivntho modelu.  Jednotlivé
kroky zahrnuji vyjadfeni obecného tvrzeni vysvétlyjictho vztahy v redlném svéte, tedy teorii,
dile se pomoci dedukce stanovi hypotéza. Ve tretim kroku se provede operacionalizace
definice. V dalkim kroku se provadi méfeni. V Sestém kroku se provadi testovani hypotéz a

posledni krok smétuje k verifikaci teorie.
Mg¢feni u kvantitativniho vyzkumu musi byt validni a spolehlivé. (Hendl, s. 46-49)

3.1 Utel vyzkumu a vyzkumny problém

Cilem diplomové prace je analyzovat systém hodnoceni a odméiovani pracovnikd v Z.S.
Internetporadna.cz. Zmiované¢ho cile chci dosahnout porovnanim dostupnych teoretickych
poznatki a vystupli evaluacntho vyzkumu s kvantitativnimi prvky. Vystupem pro zs.
InternetPoradna.cz bude vyhodnoceni syst¢ému hodnoceni a odménovani a zpracovany navrh

pfipadnych zmén pro ZlepSeni efektivity zmiiovaného systému.

Vyzkumny problém jsem jiz podrobné nastmila v ivodu diplomové prace. Oblast hodnoceni a
odménovani je dllezitou persondlni Cinnosti. Efektivné nastaveny systém hodnoceni a
odménovani je prvnim krokem ke spokojenosti pracovnikili, jejich ochoté na sobé pracovat,

rozvijet sama sebe a napomahat rozvoji organizaci.

3.2 Vyzkumné otizky a obecné hypotézy:
Vyzkumné otazky:
Hlavni vyzkumna otazka:
HLFunguje systtm hodnoceni a odménovani jako stimul pro ZepSeni pracovniho
vykonu?”’
Diléi vyzkumné otazky:
1. Vyuzivda organizace hodnoceni pracovnikii ke zvySovani jejich pracovniho
vykonu?

2. Stimulyje strategie odménovani zaméstnance k vykonavani sjednané prace a

dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu?
Obecné hypotézy:

- Pracovnici v hodnoceni nespatiuji smyslL

- Odménovani nereflektuje vystupy z hodnoceni.
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- Svystupy z hodnoceni hodnotitel ani hodnoceny dale nepracuji.

- Organizace nevyuziva vystupy z hodnoceni pro sviij dalsi rozvoj.

Uvedené obecné hypotézy jsem rozpracovala do pracovnich hypotéz a ty dale testovala

v dotazniku.

3.3  Pracovni hypotézy
Pracovni hypotézy byly nasledyjici:

1. Pracovnici jsou se systémem nespokojeni.

2. Hodnotitelé ani hodnoceni déle pribézn€ nepracyji s vystupy z hodnoceni a chybi
navaznost na odménovani.

3. Seznameni vedoucich pracovnikli se systémem hodnoceni bylo nedostacujici.

4. VétSima vedoucich pracovnikii se na pohovor piipravyje pouhym vyplhénim
hodnoticiho dokumentu.

5. Vétsina vedoucich pracovnikii si o pracovnicich nezaznamenava poznamky v prubéhu
roku.

6. S vedoucimi pracovniky se neuskuteCruji setkani, na nichz by probihala reflexe
hodnoticich pohovort a vystupt z nich.

7. Organizace nevyuziva vystupy z hodnoceni pro sviij dalsi rozvoj.

3.4 Vybér vzorku

Pracovnici byli vybrani na zakladé¢ ptedem dané struktury vybéru. Zplsob vybéru byl zvolen
ztoho divodu, ze vmikla potieba zapojit do vyzZkumu vSechny zaméstnance zs.
InternetPoradna.cz. Hendl uvadi, ze ,,v tomto piipadé jsou kritéria pro vybér piedem znama a
nezavisla na vysledcich vyzkumu.* (Hendl, 2005, s. 151).

Do vyzkumu bylo zahrnuto celkem 29 pracovniki organizace. Dotaznik nebyl zaslan

pracovnicim na matetské a rodiCovské dovolené.

Dotaznik byl zpracovan pomoci Formuldit Google. Odkaz na dotaznk byl zaméstnanclim
zaslan prostrednictvim e-mailu v mésici kvétnu. Respondentim byl ponechan ¢as na vypléni
dotazntku do 5. 6. 2016. Dotaznk vyphilo 18 zaméstnancl, z toho 3 vedouci pracovnici.
Navratnost dotaznikli je tedy cca 62%.
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3.5 Metody sbéru dat
V diplomové praci jsem vyuzila tii technik sbéru dat (analjzu dokumentd, dotaznik,
polostrukturovany rozhovor)

Prostfednictvim analyzy dokumentli jsem zkoumala soucasny stav systémii hodnoceni a

odménovani v organizaci.

Dotaznik mi slouwzil ke ziSténi informaci o systémech a osobnich nazorech ftadovych
pracovniki a jejich nadfizenych na n€. Plivodné jsem chtéla dotaznik sméfovat pouze
k fadovym zaméstnancim a s vedoucimi pracovniky realizovat polostrukturované rozhovory.

To ovSem nebylo moZzné, nebot’ se potykam s nedostatkem Casu z diivodu péce o déti.

Dotaznik neni tak ¢asov€é narocny a umoziuje zskat relevantni informace. V dotazniku jsem

pouzila oteviené a uzaviené otazky

Otazky vychazely zteoretické casti prace. Otazky v dotaznku se zamcfovaly na
charakteristiky syst¢émii hodnoceni a odmenovani, jejich zvislost na pracovnim vykonu.
Zaméstnanci mohli vyjadfit nazor na oba systémy. Zajimalo m¢ také, zda jsou zaméstnanci

dostatecné mformovani o systémech.

Dalsi metoda sbéru dat, kterd byla realizovana, byl polostrukturovany rozhovor. Realizovan

byl s feditelkou organizace.

Pro polostrukturovany rozhovor je typické stanoveni minima témat, které musi tazatel probrat.
Nasledné se na témata nabaluyji dopliujici otazky, pozadavky na vysvétleni. (Miovsky, 2006,

s. 79). Pro zaznamenani rozhovoru jsem vyuzila diktafon.
Stanovena témata:

- Existence hodnoceni zaméstnanct

- Hodnotici rozhovory

- Motivace zaméstnanctu

- Vzdélavani pracovnikd

- Metodika hodnoceni a odménovani

- ZvySovani objektivity fizeni pracovniho vykonu
- Vystupy z hodnoceni

- Provazanost systémii hodnoceni a odménovani

- Fman¢ni a nefinanéni ohodnoceni pracovnikii
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3.6 Procedury sbéru dat
Redukce dat se déje spojité behem jejich analyzy. Nejedna se o operace oddélené od ostatnich
kroki analyzy. Problém spocivd v pozadavku, Ze data nesmime zbavit jejich kontextu.

Zobrazeni dat slouzi k ndzorné organizaci a kompresi mnformaci.

Jak redukce dat, tak jejich zobrazeni maji usnadnit navrh zavérti a mterpretaci. Ve skutenosti

je operace vytvafeni zavéru s témito kroky provazana.” (Hendl, 2005, s. 207)
V diplomové praci jsem vyuzila shrnujici protokolu

Tato technika nezachovava cely text. Zakladni mySlenkou je, Ze text obsahuje zbytecnd mista
nebo, ze by doslovny pfepis byl velmi ndkladny. Postup u shrnujictho protokolu je tedy
nakladny. Jiz pfi prvnim poslechu ziznamu se provadi shrnuti. Vyuzivaji se k tomu techniky
obsahové analyzy. Také tento proces nesmi probthat ndhodné. ,Zakladni mySlenkou pfitom
je, ze vprvé fad¢é jde o sjednoceni Grovné obecnosti podévanych informaci, pak se pfistupuje
ke stale vétsi abstrakci. Tou se snizuje rozsah materidlu, jednotlivé Casti se mtegruji nebo se
mohou vypustit, protoZe jiz jsou obsazeny v jinych jednotkach textu.” (Hendl, 2005, s. 209-
210)

3.7 Analyza dat
Analyzu ziskanych dat jsem provadéla pribézné.

Vyuzila jsem metodologické triangulace (Hendl, 2005, s.149)

Metodologickd triangulace spociva v moznosti kombmovani metod, tzn., ze vjedné
vyzkumné studie je pouzto vice metodologii. Tuto myslenku prosazuje sociolog a metodolog

Norman Denzin.

Ten rozezndva Ctyfi typy strategii triangulace. Mlze jit o kombinaci rliznych datovych zdroji,
vyzkumnikl, teorii a metodologii.

Metodologicka triangulace vyuziva alespon dvou metod. (Hendl, 1997, s. 75-88)

U analyzy dat dotazniku jsem vyuzila popisné statistiky. Popisnd statistka se pouziva k
sumarizaci a zobrazeni dat a k charakterizaci zkoumanych skupin.

(http://vyzkumy.knihovna.cz/ucebnice/analyza-kvantitativnich-dat)

3.8 Omezeni vyzkumu

Analyza dokumentii
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Pfi analyze dokumentl nemusime mit k dispozici vSechna data. TaktéZ tato data nemusi byt
aktudlni. Tento problém se m¢ az tak netykal Jako zaméstnanec této organizace (byt
v souCasné dobé na rodiCovské dovolené) jsem znald vSech internich dokumentll. Soucasné

jsem nékteré informace konzultovala s feditelkou organizace.

Dotaznik

U dotazniku je problém zejména s nizkou navratnosti a vynechdnim néjaké otazky. Dotaznik
mi sice nevyphili vSichni zaméstnanci, nicméné simyslim, Zze mij vztah k ostatnim
pracovnikim mi zajistil dostateny pocet vyplnénych dotaznikii. Preskoceni ¢i vynechani
otazky jsem vyieSila vytvofenim dotazniku prostfednictvim Formulaii Google, ktery
umozityje oznalit otdzky jako povinné a nelze dotaznik bez jejich vypinéni odeslat.

Rozhovor
Jako problematické vnimdm nepochopeni toho, na co se tazatel dotazovaného ptd. Oblasti

rozhovoru jsem se snazila formulovat jasné a vSe dovysvélovat.

Casové a finanéni moznosti

Ma situace (rodi¢ovska dovolena, péce o dvé déti, nutnost dojizdéni) mi nedowvolily zahrnout
do vyzkumu rozhovory s vedoucimi pracovniky. S vedoucimi pracovniky byl realizovan,
stejné jako s fadovymi pracovniky, pouze dotaznik.

3.9 Casovy plan
Cely vyzkum jsem méla naplanovany rozlozit do tii fazi. Prvni fize zahrnovala stanoveni cile
prace, nastinéni metodologie, studium literatury, sestaveni struktury teoretické prace a

nasledné jeji zpracovani. Zapocala jsem jej na podzim roku 2015.

V pribéhu této prvni faze se ovSem vyskytl problém. Diplomova prace se méla zaméfovat na
zprostiedkovani zkuSenosti s fizenfim hodnoceni pracovnikl. Organizace, ktera mi mcla
umoznit sledovat pribéh vyvoje systému hodnoceni, realizaci zmén v této oblasti presunula
na jin¢ cCasové obdobi Musel jsem se tedy vratit znovu na zaCatek prvni faze a vse

prepracovat.
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Féze vyzkumu se mi tak posunula az na pfelom kvétna a Cervna 2016. Soucasné s touto faz
jsem realizovala 1 fizi posledni, tedy analyzu dokumenti, dotaznik 1 rozhovor, sestaveni

odpovédi na vyzkumné otazky a navrh opatient.

4 Vyzkumna cCast
4.1 Charakteristika spole¢nosti InternetPoradna.cz

4.1.1 Historie spolec¢nosti

InternetPoradna.cz vznikla v roce 2001. Prvnim popudem byl napad party nadSenct, ktefi v t&
dob& sami pracovali v nové zaloZené neziskové organizaci. Prvnim projektem, kterym ¢mnost
zaCala a trva dodnes, je iPoradna.cz-tedy poradensky portal pro osoby se zdravotnim
postizenim. Zakladatel Mgr. DuSan Dvotak, tehdejsi feditel neziskové organizace P-centrum,
cht¢l propojit lidi na internetu, ktefi by pod snadno zapamatovatelnou adresou mohli najit
odpovédi nebo by zadali vlastni dotaz odbornikim v pomahajicich profesich a ocekavali od
nich odbornou radu, aniz by zbytecn¢ hledali odpovéd’ na mnoha riznych strankach. Za vSim
stala idea sitovani, propojovani a spoluprace. Proto uz od zac¢atku bylo poradenstvi zaméieno
na Sirokou cilovou skupinu a obsahovalo oblast psychologického poradenstvi. Diky zapojeni
dasich spolutvirci (Mgr. Richard Kotinek, Mgr. Michal Majer) se podafilo napad
rozpracovat a realizovat. V roce 2001 nastoupil prvni koordinator projektu Mgr. Pavel
Veselsky a provoz poradenského portalu www.iporadna.cz byl zahdjen nejprve v Olomouci

(zapojeni prvnich odbornikt a tvorba softwaru) a pozdé&ji celorepublikove.

V cervnu 2003 diky zralé Gvaze tymu, Ze nckteii navstévnici potfebyji interaktivngjsi kontakt,
a také diky navazané spolupraci s Linkou duveéry Kappa-Help Pterov se poprvé na strankach
objevila E-Linka davéry. Tato moznost je alternativou klasické linky duvéry, kde probiha
kontakt s poradcem formou chatu, a je vhodnym doplnénim poradenského portalu.

V tnoru 2004 se realizovalo prvni setkani redaktorti na Jinove statku u Prahy, na kterém se

reflektovala praxe v internetovém poradenstvi.

Od roku 2007 je poradna.cz doplikovou sluzbou k Poradné pro osoby se zdravotnim
mevyhodnénim.  Samostatné internetové poradenstvi jako socidlni shizbu neni mozné

zaregistrovat.

64



Spolu se sluzbou Poradna pro osoby se zdravotnim znevyhodnénim byla zaregistrovana

sluizba socialni rehabilitace Restart. (Zip, 2011, s. 1-2)

Vroce 2010 byl realizovan projekt E-restart-nova dimenze socialni rehabilitace,
prostfednictvim  n¢hoz doSlo k zavedeni inovaci do shlizby socialni rehabiltace a
InternetPoradna.cz  zahajila socialni podnikani prodejem vyrobkti z chranénych dilen

prostfednictvim e-shopu Sofieshop.

Vroce 2011 realizovala organizace ve spolupraci s Univerzitou Palackého a pod zastitou
meésta 1 kraje jednodenni konferenci na téma Internetové poradenstvi-kvalita a budoucnost.
(Zip, 2010,s.1)

Vroce 2012 zacala dcefinnd spolecnost Sofisofis o.p.s. realizovat vramci evropského

projektu Ukazte se! profesni videoprezentace pro kazdého.

Od prvniho dubna 2013 zahajila organizace v Olomouci realizaci evropského projektu Néco
za néco — u¢ se a praci najdes. V ramci n¢j poskytla podporu Kk naleznuti zaméstnani osobam
se zdravotnim postizenim a osobam pecujicim. Odstranéni piekazek pro vstup na trh prace
bylo hlavnim cilem projektu. Projekt zabezpeCoval nejriznéjsi aktivity, k nimz patiily
pravidelné konzultace, zajiSténi rekvalifikacnich ¢i  specializovanych  kurzi, vzdélavani
formou internich kurzii, ergodiagnostika a bilancni diagnostika, zajiSténi praxe a zamcstnani a

dalsi ¢nnosti.
Od 1. 1. 2014doslo ke zmén¢ pravni formy, z obCanského sdruzeni na spolek.

Vtémze roce proSla sluzba socidlni rehabilitace Restart inspekei socidlnich sluzeb a tim
potvrdila kvalitu jejtho poskytovani. (Zip, 2014, s. 2-6)

V srpnu 2015 byla zaregistrovana nova socidlni sluzba Telefonickd krizova pomoc, kterd
zaCala fungovat pod hlavickou organizace od 1. 1. 2016

Na konci roku 2015 byla realizovana konference Specifika poradenstvi a krizové pomoci v
on-line prostiedi, ktera probéhla v prostorach Umgleckého centra Univerzity Palackého. (Zip,
2015, s. 1)
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4.1.2 Organiza¢ni struktura spolecnosti
z.s. InternetPoradna.cz. v této dobé zaméstnava 29 pracovnikl. Organizace je tvofena dvéma
velkymi sekcemi, jimiz jsou socidlni sluzby a ekonomicko administrativni Usek. Vedle toho

ma feditelka jesté piimo pod sebou spravce HW a SW/asistenta pro propagaci, fundraisera.

Reditelka organizace je zodpovédni za fizeni a vedeni vedoucich pracovniki v organizaci,
fizeni finanCnich zdroji organizace, fizeni kvality v organizaci, propagace a fundraising pro
organizaci, fizeni rozvoje organizace, fizeni vyddvani vyroCnich zprav, feSeni stiZnosti na
vedouci pracovniky a nespokojenost pii feSeni stiznosti shizeb, ucast na individudlnich
supervizich k osobnimu rozvoji a imiciovani diskuzi k tématu osobntho rozvoje na postu

feditelky s pfedsedou spravni rady (Naph prace feditel, 2012)

Ekonomicko administrativni tsek tvofi finanéni manazerka, ktera soucasné zastava vedouci

pozici. Ma na starosti vedeni administrativni pracovnice a uklidového pracovnika.

Finan¢ni manaZerka je zodpovédnd za zpracovani rozpoCtu organizace a jednotlivych
projektd, sledovani jejich pinéni, analyzovani dalsich moznosti zvySeni pifjmi organizace,
moznost vlastnich pifjmid, proplaceni piyjatych faktur, vystavovani a kontrola zaplaceni
faktur, vedeni pfid€lené pokladny organizace a bankovni transakce, piiprava podkladi pro
finanni rozhodovani feditele organizace, tvorba finanéni Casti vyactovani projekti a
zodpovédnost za n¢, vedeni administrativnho a vUklidového pracovnika, konzultace s
jednotlivymi vedoucimi k finanénimu fizeni sekci a projekti.(Naphi prace finanéni manazer,

2014)

Sekce socidlni sluzby je tvofena tiemi registrovanymi socialnimi shizbami, jimiz jsou odborné

socialni poradenstvi, socialni rehabilitace a telefonicka krizova pomoc.

,Poslanim shizby odborné socidlni poradenstvi, jehoz soucasti je iporadna je poskytovat
odborné socialni poradenstvi osobam starSim 18-ti let se zdravotnim znevyhodnénim,
seniorim a osobam o n¢ pecuyjicim. Podporuyjeme je pii feSeni jejich nepiiznivé socialni
situace tak, aby ji co nejsamostatnéji zvladly vyfesit a mohly se ve svém Zivot€¢ co nejvice
spolecensky uplatnit. Sluzba je poskytovana formou ambulantni i terénni.
Usiluyjeme o to, abychom nasim klientim pomohli k samostatnosti

e pii feSeni potizi s dluhy Ci exekucemi, osobnim bankrotem,

e piifeSeni potizi s dichody a socidlnimi davkami,
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pii hledani vhodného bydleni,

pii zprostiedkovani vhodné (socidlni) shizby, vcetné pravntho 1 psychologického
poradenstvi,

pfi feSeni potizi v zamestnani,

pfi jednani s ufady” (O poradng, 2015)

»Poslanim sluzby socidlni rehabilitace je podporovat dospélé osoby se zdravotnim postizenim,

které

se nachazeji v nepfiznivé socidlni situaci Tyto Lidi vedeme k samostatnému a

zodpovédnému zvladani béznych Zivotnich situaci, a to formou ambulantni 1 terénni.

Cilem sluzby je, aby uzvatel ziskal dovednosti K samostatnému a zodpovédnému vyfeSeni

své neptiznivé socialni situace a zvladani béznych Zivotnich situaci v oblastech:

Od

1.

Finanéni situace (domaci rozpocet, dluhova situace, zajisténi socialnich davek)
Péce o domacnost a své blizké (vareni, tklid, prani)

Péce o sebe a své fyzické, duSevni ¢i duchovni zdravi (lprava zevngjSku, zvladani
stresu, sebevédomi, relaxace, zajiSténi potfebnych kompenzacnich pomticek, zdravy

zivotni styl)
Hledéni vhodného bydleni (ziskani dovednosti pro nalezeni vhodného bydleni)

Hledani vhodného zaméstnani (zivotopis, motivacni dopis, nacvik pohovoru, bilan¢ni

diagnostika, jedndni se zamestnavatelem)
Zlepseni komunikacnich dovednosti (asertivita, navazovani spolecenskych kontakti)

Vyuzivali bén¢ dostupné sluzby (napf. posSta, banka, knihovna, ufad préace,

zdravotnické zafizeni...)

Resili ob&anské zaleZitosti (zdravotni a socialni pojisténi, platnost osobnich dokladii
atd.)” (Zakladni informace o sluzbé, 2015)

1. 2016 je realizovana Olomouckd linka divery. Jednd se o registrovanou socidlni

slizbu telefonické krizové pomoci, jejiz soucasti je E-linka.
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Socialni sluzby

Poradna/iporadna (2,3 av)

AKTUALNI ORGANIZACNI STRUKTUR A platné k 1. 6. 2016)

Reditelka (0,5 @v)

Socialni rehabilitace (3,0

Ekonom-admin. usek

Linka Krizové pomoc Ekonomicko administrativni usek

Vedouci sluzby(0,2 av)

|, Psycholozka (0,5 av

— Socialni pracovnik (0,8 Gv)

|, Socidlni pracovnik (0,2 Gv)

Socialni pracovnik a

opoerator (0.2 iv)

', Odb. asistent (0,1 av DPC)

av)

-7y = [ TRV 1 rnA 7N

—Psycholog (0,4 av) —

—» Socidlni pracovnik (1,0 Gv)

— Socidlni pracovnik (0,8 av)

— Socidlni pracovnik (0,6 uv)

+—> Pracovnik v socialnich sluzbach (0,5
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Vedouci

sluzbv(0.25 v)
13 pracovniki
linky krizové

pomoci na

Vedouci useku-finanéni manazerka (0
av)

— Administrativni pracovnik (0,5 uv

— Uklidovy pracovnk (0,3 Gv

— Spravce HW a SW (0,5 v OZP)

—» Asistent pro propagaci, fundraiser (0,1 tv)



4.2 Vyzkumné Setieni— zpracovani dat a vysledky vyzkumu
4.2.1 Analyza dokumenti

4.2.1.1 Hodnoceni pracovnikii v organizaci z.s. InternetPoradna.cz
Organizace ma zpracovany smérnice pro persondlni fizeni, jejiz soucdsti je 1 metodika

odmeénovani a hodnoceni zaméstnancu.

Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovniki zabezpecuje piimy nadiizeny nebo fteditel organizace. ,Jeho hlavnim
cilem je zistit, jak se pracovnikovi vede a jak je spokojen na sv€ pozci a s naphi prace a
motivovat jej pii dalsim rozvoji a plnéni pracovnich tkoli“ (Metodika odménovani a

hodnoceni, 2011, s. 3)

Soucasti hodnoceni hodnotitele a hodnoceného pracovnika je planovani pracovnich ukold,
rozvoj kariéry pracovnika, diskuse nad vhodnym jeho vzdélavanim i dalsim rozvojem. To vse
je vsouladu s osobnimi cili pracovnika i jeho pracovnim zapojenim ,,Hodnoceni je také

podkladem pro odménovani.” (Metodika odménovani a hodnoceni, 2011, s. 3)
Organizace vyuziva formalniho ineformalniho hodnoceni.

Neformalni hodnoceni probihd Ustné, pribézné¢ a pfilezitostné v pribéhu vykonu prace.
Prostfednictvim této formy hodnoceni je zabezpecena podpora i zpétnd vazba pro pracovnika.
Piimy pracovnik ocenuje a soucasn¢ upozoriuje na nedostatky a podporuje pracovnika
V hledani vhodnéjsi cesty k feSeni téchto nedostatki. Diraz je kladen na podporu pracovniki,

jejich ocetlovani a v pifpadé chyb na to, Ze jsou nejcenn€jSim zdrojem uceni.

Formalni hodnoceni je v organizaci realizovano prostiednictvim ustntho rozhovoru minimang
Ix rocné. ZabezpeCuje jej pifmy nadfizeny. Prvni takovéto hodnoceni probihd zpravidla na

konci zkusebni doby, nejpozdé€ji vsak ptl roku pro jeho piijeti.

Specifické je hodnoceni u pracovnikly, jejichz tvazek je nizSi nez 0,5. Hodnoceni v tomto
piipadé¢ probihda méné formalnim zplsobem. Je v podstaté na uvaZeni piimého nadiizeného.
Pro tucely zpétné vazby je dostaCujici osobni rozhovor. Neni nutné vypracovavat Hodnotici

dotaznik a plan osobntho rozvoje.

Organizace ma stanovena pravidla hodnoceni. Jsou jimi nasledujici body:
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- Hodnotici pohovor je divérny pro ob¢ strany

- Diraz je kladen na spokojenost a motivaci pracovnika

- Vramci rozhovoru by mél byt pracovnik mnformovan o kritériich, podle nichz je
hodnocen a soucasné jak si vii¢i nim stoji

- Pifimy nadiizeny by se m¢l vyvarovat definovanych chyb, jimiz jsou piili§na
shovivavost ¢i naopak pfisnost, tendence k priméru, upiednostnéni ¢asti procesu

hodnoceni, mimopracovni hlediska(ptatelstvi), hodnoceni na zakladé dojmu.
,Cillem je kromé¢ ziskani mformaci o spokojenosti pracovnika, motivace a podpory také:

- zskat informace, jakych wvysledkli pracovnici dosahuji a porovnat je s ocekdvanym
vykonem

- vyt tyto informace pro zlepSeni pracovni vykonnosti = spole¢né hledani cesty rozvoje
pracovnika” (Metodika odménovani a hodnoceni, 2011, s. 4)

Nyni si pfedstavime specifika procesu formdlntho hodnoceni. Proces formalniho hodnoceni

ma dveé Casti.

Prvni cast je piipravna faze pied rozhovorem. V ramci ni nejprve nadiizeny pracovnik
mnformuje hodnoceného o blizicim se terminu hodnotictho rozhovoru. Domluvi se na
konkrétnim terminu a cCase konani. Hodnotitel zasle pracovnikovi e-mailem sebehodnotici
dotaznik.  Sebehodnotici dotaznik se 1isi dle situace, ve které se pracovnik nachaz (konec
zkusebni doby, pribézné hodnoceni, otazky zavérecné pii odchodu, otdzky pii zméné funkce.
Hodnotici rozhovor se vede v soukromi vneruseném prostiedi. Hodnotitel si taktéz projde

hodnotici dotaznik a ohodnoti pracovnika, ¢imz se piipravi na zpétnou vazbu pro pracovnika.

V hodnoticim dotazniku jsou uplatiovana kritéria, prostfednictvim nichz se zistuje vztah
kpraci (usili pfi  pinéni Ukold, iniciativnost, zodpovédnost...), socialni schopnosti
(komunikace, vztahy ke spolupracovnikiim, schopnost spolupracovat...), dovednosti a
malosti potiebné k vykonu prace (kvalifikace, porozuméni praci, samostatnost...). Pro

kazdou skupiny pracovnich pozic jsou stanoveny specifickd hodnotici kritéria.

Pfed hodnoticim rozhovorem si pracovnik ptedpiipravi formulat pro plan rozvoje a
vzdélavani pracovnika

Druhd fdze hodnoceni zahrnuje samotny hodnotici rozhovor a sbér dat. Na zacatku rozhovoru

je vzdy pracovnik informovan blize o hodnoceni (o procesech, o kritériich...) Toto je velmi
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dilezité zejména u nového pracovnika. Pii zménich je tfeba informovat vSechny pracovniky,

a to nejlépe Ustné a poté i pisemné e-mailem.

Samotny rozhovor pak probitha tak, ze piimy nadiizeny seznami pracovnika s hodnocenim
organizace. To znamena, ze jej seznami s obsahem dotazniku, ktery vyphil, tak aby byl
vsouladu s naphi prace hodnoceného. Dale jej seznamuje s tim, jak plni povinnosti z pohledu
nadfizené¢ho. Pracovnik ma pravo se k hodnoceni nadfizené¢ho vyjadfit. Spole¢né poté hledaji
zdroje problémid a snazi se dojit shody. Poté se dohodnou na sestaveni planu rozvoje
pracovnika na dalsi obdobi. Plan rozvoje zpracovava pracovnikk do tydne od hodnoticiho
rozhovoru. Plan obsahuje 1 zidvazky vedouctho, jimiz jsou zajistit Zadouci podminky pro

vykon prace a dalsi rozvoj pracovnika. Dohodu podepisuji obé€ strany a je pro né zavazna.

Organizace ma sestavena voditka pro uréovani zdroji a nasledného feSeni problémi. Zdrojem

mohou byt nedostate¢né moznosti podfizené¢ho ¢i nedostatek motivace
Vystupy z rozhovoru

Hodnotici dokumentace je tvofena daty a podklady, které sbira vedouci pracovnik. O jeji

formalnosti a zavaznosti se spolecné s pracovnikem dohodnou.

Jednotlivé vystupy:

- zapis vedouciho pracovnika z hodnotictho pohovoru

- vyhodnoceny dotaznik kritérii vedoucim pracovnikem s uvedenym datem viz. vySe
(vSechna kritéria jsou zhodnocena na stupnici 1 az 5)

- sebeevaluacni dotaznik vyplnény elektronicky pracovnikem (nevyplhény mize byt pouze
pracovnikem s t€Z8im zdravotnim znevyhodnénim, podkladem hodnoceni je pak zapis
vedouctho pracovnika z hodnoticiho pohovoru)

~ oboustrann¢ schvaleny plan osobniho rozvoje pracovnika-tento dokument je klicovym pro
dal§i spolupraci a méla by mu byt vénovana nalezita pozornost. Casovy horizont tohoto
dokumentu je minimdlné 1 rok a mize byt i delsi (piizplisobi se potiebam pracovnika i
organizace)

Vazba hodnoceni na odménovani

pokud pracovnikovy schopnosti prevySuji naroky na jeho pozici mize to byt podkladem pro

jeho vyssi ohodnoceni, zménu kompetenci nebo i1 povysent.
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Odménovani pracovnikd v organizaci z.S. InternetPoradna.cz

Cilem odméiovani je ohodnotit kvalitu prace zaméstnancl, motivovat je k dalsim dobrym
vysledkim.  Odménovani vede pracovnikovi k dlouhodobému setrvani v praci a piispiva
k jeho spokojenosti. Organizace vyuziva finanéntho a nefinancntho odménovani pracovniki.
Kombinuje je tak, aby byly co nejvice motivujici, ale souCasné také pro organizaci finanéné

udrzite Iné.
Finan¢ni odménovani
Organizace vyuzivda mésicni sazby mezd doplhéné o dalsi fimancni odmény. Prostfedky na

mesicni mzdy se odviji od celkového rozpoétu organizace a od rozpocti jednotlivych

projekti.
Mzdové tarify

Stanoveni mezd zaméstnanci probthd minimaln¢ jednou ro¢né, pokud se podafi ziskat novy
projekt, probihd revize s novym projektem. Konkrétni vySe mezd a prostiedki na doplikové
financni slozky mzdy vychazi z kvalifikovaného odhadu ro¢niho rozpoctu organizace.

Vys8i mezd na jednotlivé pozice v organizaci navrhuje feditel a schvalyje je spravni rada (nebo
ji povéteny Clen).

Organizace ma vytvofena kritéria pro stanovovani trvalé slozky mzdy. Jsou jimi délka praxe
pracovnika podobné pozici, zodpovédnost, vzdelani a celkovy rozpocet jednotlivych projekti.
,JOrganizace si zvolila systém vychdzejici z % ohodnoceni jednotlivych pozic-100 % ma
zaméstnanec s nejvysSi pozici a je zohlednéno jeho vzdélani i praxe v organizaci (v

souvislosti s danou pozci). Od n& se odviji mzdy dalich pracovniki.“ (Metodika

odménovani a hodnoceni, 2011, s. 2)

Tabulka mzdovych tarifi spolu s nidvrhem ¢éastky na odmény na dany rok je pravidelng

aktualizovana a vydavana feditelem organizaci. Jedna se o samostatny dokument.
Dalsi financni odmény

Organizace rozdéluje minimalné 5 % ze stavajicho mzdového rozpoétu na odmény. Céstka je
ovlivnéna celkovymi pijmy v daném roce. Castka se rozdélje mezi vSechny pracovniky dle
jejich zasluh.
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Vysi odmén navrhuje vedouci pracovnk. O jejich vy§i nakonec ale rozhoduje feditel
organizace.). Reditel zpracovava interni dokument o odméhovani a zasluhich jednotlivych
pracovnikli, kde je uvedeno zdivodnéni a vySe odmény za stanovené obdobi O vysi a

divodech pro odmény informuje pracovniky pii predavani vyplatnich pasek.

Organizace ma zpracovana kritéria pro odménovani pracovnikd. Je jimi ocenéni kvality prace,
prace nad ramec pracovni napln¢, zvlaStni nasazeni, iniciativni pfistup k praci a plnéni

specialnich ukold.

Reditel si stanovuje i vy$i odmén stejnym zpiisobem i pro sebe a pravidelnd 1x za % roku
predklddd informace o svych odménich a odméndch pracovnikiim povéfenému clenovi
spravni rady. Ten milize toto schvalit nebo nafidit feditel v této veéci dalsi kroky-zvyseni Ci

dalsi nevyplaceni odmén. Reditel je povinen se tim Fidit.

Vyse odmény feditele se mize dophit do 10 % z celkové vySe kvalifikované odhadnutého
hospodaiského vysledku do konce roku. Odhad ¢ini finanéni manaZzer. Pokud neni HV

pozitivni pouzije se pro odmenovani feditele stejnd kritéria jako pro ostatni pracovniky.

Povéfeny Clen spravni rady se také miize vyjadiit ke stanoveni odmeén pro ostatni pracovniky.
Clen spravni rady mize vzhledem k vySe uvedenym kritériim navrhnout zmény v odmeénach a
feditel zvazi jeho pfipominky.

B) Nefinanéni odménovani

Organizace vyuziva systém nefinancntho odménovani, aby podpofila osobni a profesni rozvoj
svych pracovnikii a udrzela jejich motivaci. Tyto odmény maji za cil dophit financni odmény
a podpofit pracovniky pii vykonu jejich prace i v dobé, kdy jsou prostredky pro financni

odméiiovani v organizaci nepfili§ velké —aby odpovidaly nasazeni pracovniki

O tomto odménovani rozhoduje feditel, koordindtor mize tyto odmény navrhnout. Jednotlivi
pracovnici jsou pii hodnoticich pohovorech s feditelem dotazovani na dalsi odmeény, které

jsou pro n¢ motivujici-tyto druhy odmén miize teditel také vyuzit.

Formy odménovani

- povySeni nebo zména nap¢ prace
~ dar dle vybéru pracovnika a moznosti v rozpoctu (napt. odborna kniha)
- studijni volno az 20 dnii roné pro osobni vzdélavani pracovnika (i nesouvisejici s

pracovni pozici)
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- moznost vyuzit vybaveni organizace pro osobni Ucely (notebook, fotoaparat, kamera)

— ucast na Skoleni dle vlastniho vybéru a zajmu

- umoznéni volného Cerpani nahradniho Vvolna

- pruzma pracovni doba

- moznost teleworkingu

- vywiti individualni supervize

~ tolerance a pomoc pii potykéni se s osobnimi problémy

- dalsi veci, které jednotlivy pracovnik povazuje pro sebe za hodnotu (napf. vyuzti prostor
kancelafe pro osobni ucely)

~ spoluticast na rozhodovani ve strategickych zilezitostech organizace

- podpora osobni iniciativy a umoznéni realizovat vlastni ndpady v rdmci Cinnosti

organizace

Z informaci ziskanych z dokumentii organizace vyplyva, Ze systém hodnoceni a odménovani

zaméstnanct je zaveden.

4.2.2 Dotaznik

Nyni bych se rdda zaméfila na to, jak wnimaji soucasny systém hodnoceni a odménovani
pracovnici. Nebudu zde uvadét vSechny odpoveédi pracovniki, ponévadz se mnohdy
opakovaly. Odpovédi shrnu a budu je interpretovat. Nékteré zajimavé odpovédi vlozim do

této analyzy.

VSichni zaméstnanci

1. Hodnoti Vas nadrizeny Vasi praci

Podle dat zpersonalnich smémic se hodnoceni pracovnikti provadi u vSech zaméstnanct.
Z odpovédi na tuto otdzku vSak vyplynulo, ze 15 z18 odpovédévsich si je védomo, Ze je
jejich nadfizeny je hodnoti. 2 dotazovani odpovédé€li, Ze si nejsem védomi toho, zda ncjaké
hodnoceni jejich osoby probihd. Vyskytla se 1 odpoved’, Ze pracovnik neni svym nadiizenym

hodnocen vibec.

2. Zucastnil/a jste se v organizaci hodnoticitho rozhovoru? Tedy formdalniho rozhovoru

zameéreného na dlouhodobé hodnoceni vasiprace?

Metodika odménovani a hodnoceni uvadi, ze se u zaméstnanci, kteti maji tivazek 0,5 a vyssi,

provadi pravidelné¢ 1x rocné¢ hodnotici rozhovor, na némz se aktivné podili pracovnik i jeho
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nadfizeny. ZdoSkjch odpovédi vyplynulo, Ze 16 dotazovanych absolvovalo hodnotici
rozhovor. Zbyly 2 dotazovani odpovédéli, Ze takovyto rozhovor v organizaci neabsolvovali.
Je otdzkou, zda to bylo zplsobeno nizSim twvazkem nebo chybou na strané nadiizené¢ho

pracovnika.
2a. Jaky byl priitbeh hodnoticiho rozhovoru? Prosim, popiste jej:

Dotazovani, ktefi odpovédéli, Ze absolvovali hodnotici pohovor, jsem pozidala o popséni jeho

prubéhu. Odpovédi se vyrazné neliSily, proto zde uvede jen nékteré z nich.

- vyplnéni dotazniku zaméstnancem, tentyz si vypli i vedouci - pak se pii pohovoru
srovnava jaky ma pohled pracovnik a jaky vedouci, ur€eni dalsiho osobniho rozvoje

- Vypliovaly se dotazniky tykajici se reflexe prace, v ramci rozhovoru jsem nejdiive
fekla, jak danou véc wvnimdm ja, pak sdélila svij ndzor vedouci pracovnice. Po
vyplnéni dotazniki se hovofilo o moznostech dalstho rozvoje mych pracovnich
dovednosti, to jsem nasledné zpracovala do tabulky - plan osobniho rozvoje.

- Hodnotici pohovor probéhl naposledy pred cca 2,5lety.. M¢l strukturovanou formu -
hodnotici otazky ze Skalou odpovédi, které mi nadfizeny piedal pted rozhovorem a
nasledné jsme hodnotili milj a jeho pohlede. Byl také prostor k volnému vyjadreni se k
vécem, které bylo tfeba probrat jak z mého pohledu tak z pohledu nadiizeného

- Byly mi pfeddny dotazniky, které¢ jsem si pfedem prosla, na jeden z nich odpovédéla,
druhy jsme spole¢né s nadfizenou prochdzely a hodnotily mou praci, vykon, pro¢ si
myslim to, co si myslim apod. Na zikladé tohoto hodnoceni jsme déle vytvofily Plan
osobntho rozvoje.

- Pohovor, dotaznik a hodnoceni vysledku obou stran

- Rozhovor se venoval souvisejicimu dokumentu, vedouci se ptala zejména na moznosti
podpory a zmény z jeji strany a konkrétni pohled na problematické oblasti (moje
navrhy zmén).

- Nejdiive jsou poslany ze strany vedouci podklady, které si doptedu vyphim. Pii
konzultaci s vedouci pak jednotlivé body prochdzime. Siné, slabé stranky, moznosti
pro zlepSeni. Hodnotime vSechny slozky mé prace, vyjadiujeme se oba na hodnotici
Skale. Postupné pak vytvoifme plan osobniho rozvoje, nad jehoz hodnocenim se poté
po né¢jaké dobé sejdeme znovu.

- diskuze s nadfizenym nad hodnoticim dotaznikem
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Popis pribéhu rozhovoru odpovida metodice odmeénovani a hodnoceni. Jediné, co mé na
odpovédich zarazilo je, Z¢ jeden z dotazovanych uvedl, Ze hodnotici rozhovor absolvoval na
posledy pied 2,5 lety. Dle informaci ze smérnic organizace se provadi hodnotici rozhovor 1 x
roéné. Musime vSak vzt vuvahu, 7ze nezname mformace o zménach v uvazku dotazovaného,
takze se hodnotici rozhovor nemusel konat z divodu snizeného uvazku. Druhou moznosti je

zanedbani ze strany nadiizeného pracovnika.

2b. Uskutecnuji se tyto rozhovory pravidelné?
Na tuto otazku ptekvapivé odpovédélo 14 z 16 dotazovanych, ze se rozhovory neodehravaji
v pravidelnych intervalech. Pfitom metodika jasné stanovuje, ze hodnotici rozhovory

probihaji pravideln¢ 1 x ro¢né u kazdého pracovnika s Gvazkem vySSim jak 0,5.

2C. Vnimate hodnotici rozhovor jako uzitecny?
Hodnotici rozhovor je vniman jako uzteény 10 dotazovanymi. 2 dotazovani jej vnimaji spiSe
witecny. 2 dotazovani odpovédéli ze rozhovor pro né je spiSe neuzteény. Zbyly dva ho

nepovazyji za pifnosny vibec.

2d. Sdeluje Vam nadrizeny pri hodnoticim rozhovoru, co délate dobre a v ¢em byste se mél/a
Zlepsit?

8 odpovédevsich sdélilo, Ze jim jejich nadfizeny sd€luje, co délaji dobfe a soucasné i to,
v em by bylo vhodné se zlepsSit. Zbylych 8 dotazovanych odpovédé€lo, ze jim spiSe nadiizeny
sdéluyje, co de€laji a souCasn¢ i1 to, vEem by bylo vhodné se zlepsit. Toto je v souladu
s metodikou odménovani a hodnoceni, v niz je uvadéno, Ze nadiizeny pracovnik ocetuje, ale

soucasné 1 upozoriiuje na nedostatky pracovnika.

2e. Domnivate se, Ze hodnoceni je objektivni?
10 Pracovnikti uvedlo, Ze povazuje hodnoceni za zcela objektivni. 5 dotazovanych uvedlo, Ze
jej spiSe povazuje za objektivni. Pouze jeden dotazovany uvedl, Ze se domniva, Ze hodnoceni

neni nestranné.
2f. Mate pravo se k hodnoceni vyjadrit, byt jeho aktivnim ucastnikem?

14 odpoveédévsich sdélilo, ze maji pravo se vyjadiit k hodnoceni a mohou se na ném aktivné

podilet. 2 dotazovani odpovédel, ze spie maji pravo se vyjadiit. Jednou ze zikladnich
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myslenek metodiky odménovani a hodnoceni je prosazovani aktivniho spolupodileni se

pracovnika na jeho vlastnim hodnocent.

24. Sestavujete opatreni k napravé spolecne?

14 pracovnikli sestavuje opatfeni k napravé spolecné s nadiizenym pracovnikem. Zbyly 2
spiSe sestavuji zmifiovana opatfeni. Mizeme tedy fici, ze pracovnici jsou aktivnimi tvirci pri
pojmenovavani svych nedostatkti. Odpovédi souhlasi s metodikou, kterd hlasa, Ze pracovnik

musi byt aktivni pii sestaveni a nasledném feSeni svych nedostatki.

2i. Je soucdsti hodnoticiho rozhovoru i sestaveni plinu osobniho rozvoje (dohody o
pracovnim vykonu)? Tedy stanoveni jejich ukoli a jejich plnéni?

Plin osobntho rozvoje vsobé nese oblasti pro zlepSeni a rozvoj pracovnika, vnémz se
stanovuji cile, ukoly kjejich naplnéni, zplsob dosaZeni cili i jsou stanoveny terminy
realizace. 14 dotazovanych pracovnikii uvedlo, Zze takovyto plan sestavuji Zbyly dva
odpoveédéli, Ze nikoli

2]. Dostavdate z hodnoceni zdapisy (kopie)?

Vystupem zhodnotictho rozhovoru ma byt podle metodiky zipis vedouciho pracovnika z
hodnotictho pohovoru, vyhodnoceny dotaznik kritérii vedoucim, sebeevaluacni dotaznik
vyplnény  elektronicky  pracovnikem, oboustrann¢ schvaleny plin osobniho rozvoje
pracovnika. 13 dotazovanych vypovédélo, ze zhodnoticiho rozhovoru dostavaji zapis. 3

dotazovani odpovédeli, ze nikol.

2K. Plnite ukoly z dohody v priibéhu roku?
10 dotazovanych uvedlo, Zze tkoly plni v pribéhu roku. Ze zbylych dotazovanych sdélili 4, ze
spise plni a 2 uvedli, ze v pribéhu roku ukoly spiSe neplni.

3. Mate moznost oficialné hodnotit praci svého nadrizeného?

6 dotazovanych ma moznost hodnotit praci svého nadfizeného. 6 odpovédévsich odpovédélo,
7ze maji spiSe moznost hodnotit jeho praci 2 dotazovani sd€lil, Zze spie nemaji moznost
hodnotit nadiizeného pracovniky a zbyli 2 uvedli, Z7¢ nemaji vibec moznost hodnotit svého

nadiizeného.

4. Mate moznost oficialné hodnotit praci svych kolegii?
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Vysledek se blizi otdzce predchozi. 8 dotazovanych ma moznost hodnotit praci svych kolegi.
4 odpovedévsi odpovedéli, ze maji spiSe moznost hodnotit jejich praci 2 dotazovani sdélili,
7ze spiSe nemaji moznost hodnotit své kolegy a zbyli 2 uvedli, Ze nemaji vibec moznost je

hodnotit.

5. Hodnoti Vasi prdaci uzivatelé nebo klienti jednotlivych sluzeb?

8 pracovnikii odpovédélo, Zze jejich praci hodnoti 1 klienti nebo uvzivatelé sluzeb. 4 dotazovani
sdélili, ze jsou spie hodnoceni klienty nebo uzivateli. Ze zbylych 4 odpovédel 1 pracovnik,
7ze spiSe neni hodnoceny klienty a uzivateli a 3 pracovnici odpoveédéli, ze nejsou wvilbec

hodnoceni klienty nebo uzivateli shizeb.

6. Jakyje vas nazor na potrebnost pravidelného hodnoceni pracovnikii?
Nejzajimaveéj$i odpovedi prezentuji nize:

- Pracovnikovi se da najevo, Ze jeho prace neni zbyte¢na

- myslim si, Ze je dllezté¢ k zskani zpétné vazby prace a chodu organizace, také k
uvédoméni si silnych a slabych stranek

- Zpétnd vazba je dulezitd jak pro pracovniky, tak pro vedouci Proto povazuji
pravidelné hodnoceni s moznosti vyjadiit se také pro pracovnika za potiebné.

- Me¢élo by byt castéji nez 1x za rok. Neoficidln¢ jsme se domlouvali, Ze se zhruba 1x za
pul roku sejdeme a zhodnotime, jakym zpiisobem se daii plan osobniho rozvoje
napliiovat, monitorovat spokojenost kolegii apod. Pravideiné hodnoceni je potieba,
néktefi kolegové je wnimaji jako vice potfebné, jini méné, nicméné nastavuje to
ur¢itou kulturu v organizaci.

- Ne¢kdy neni potieba

- Myslim, ze potiebnd je komunikace mezi kolegy, pfip. ve vztahu pracovnik-nadiizeny
a vzajemny respekt k pfipominkdm, popt. pribézna reflexe. Pokud se to dé&je, neni
potfeba rozsahlé hodnoceni, pokud se to ned€je, je podobné oficidlni hodnoceni jen
ztrata Casu a energie.

- Rozhodné je to potiebné, protoZze bez zpétné vazby se nikdo nebude posouvat
doptedu.

- nutné pro sebereflexi

- Jeto hodne potreba, pokud se to dela spravne aty pracovniky to nekam posouva.
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7. Na co by se podle vaseho nazoru mélo hodnoceni zamérovat?

Nejzajimaveéj$i odpoveédi uvadim nize:

Podporovat motivaci a kreativitu.

na plnéni zadanych wkol, aktivitu pracovnika, ???

na oblast, co Zlepsit v praci i ziskdni zpétné vazby za vykonanou praci

vykon pracovnika, spokojenost s pracovnim prostiedim a pfistupem jak vedouciho tak
hodnoceného pracovnika, upozornéni na nedostatky, hledani cest k napraveé, objektivni
7pétnd vazba.. Stanoveni Ukoli vedoucich ke zlepSeni situace, cili a casového
harmonogramu jejich dosazeni

Na vykon zaméstnance, na jeho silné i slabé stranky, na jeho misto v tymu (jak se on
sdm vnima, jak jej vnimd nadfizeny), na projev (osobnost, charakter)

Na vzijemnou spokojenost obou stran

Hodnoceni by podle mé¢ nemélo obsahovat konkrétni otazky, ale spiSe oblasti ke
kterym je mozmé voln¢ uvést podnéty (vztahy, komunikace, ohodnoceni vykonu,
kvalita prace, moznosti rozvoje, prekazky pro pracovni rozvoj apod.) Jednotlivé
dokumenty se navic vzijemné piekryvaji a otdzky/oblasti se tak neustdle opakuji, coz
neni efektivni.

Silné, slabé stranky, na prilezitosti, kde se zlepSovat.

naph prace

Na oblasti, ve kterych by se mel pracovnik rozvijet, melo by to zahrnovat i oblasti,
ktere se mu oodarily, aby ziskla nejakou pozitivni zpetnou vazbu. Na motivaci - jestli

jsou pritomne faktory, ktere ho motivuji. Na spolupraci s ostatnimi a s vedoucim.

8. Jste se systémem hodnoceni spokojen/a?

12 pracovniki se vyjadiilo, Ze je spokojeno se syst¢émem hodnocenim. 2 uvedli Zze spiSe ano a

dalsi 2 sdélili, Ze spiSe nejsou spokojeni se systémem hodnoceni.

9. Domnivdte se, ze jste za svuj vykon spravedlivé ohodnocen/a.”

6 odpovédevsich sdélilo, ze je spravedlivé ohodnoceno. 2 uvedli, Ze spiSe jsou spravedlivé

ohodnoceni za svij vykon. Druhd polovina uvedla, Ze spiSe neni spravedlivé ohodnocena za

svij vykon.

10. Mate dojem, Ze mzdova/platova struktura je spravedliva? Tedy mzdy a platy pracovnikii

podle jejich pozice v organizaci?
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Dotazovani odpovédéli stejné jako u pfedchozi otazky, tedy, Ze 6 odpovédevsich sdelilo, ze
mzdova/platova struktura je spravedliva. 2 uvedli Zze je spie spravedliva. Druha polovina

uvedla, ze spiSe neni spravedliva.

11. Vite, jaké zaméstnanecké vyhody Vam z.s. InternetPoradna.cz poskytuje? Pokud je zndate,
rozepiste je.
16 z 18 odpovédévsich znalo zaméstnanecké vyhody, které jim organizace poskytuje. Jeden
pracovnik odpovédél, Ze nezna zaméstnanecké vyhody wvibec. Dalsi pracovnik uvedl, ze
zaméstnanecké vyhody jsou jen na papite. Nejzajimavéjsi odpoveédi jsou uvedeny nize
V textu:
- ano, zapuj¢eni vybaveni organizace pro osobni ucely, pronidjmu prostor, sick day,
studijni volno
- sick day, studijni volno, podpora pii obtiZzné osobni situaci, moznost zapujceni
techniky a kratkodobého vyuziti volnych prostor, pruznd pracovni doba
- sick day, studijni volno, flexibilni pracovni doba, pljeni techniky (fotdk, projektor),
vyuziti mistnosti k osobnim Ucelim
- Volné¢ Cerpani ndhradntho volna, pruznd pracovni doba, moznost vyuzit vybaveni
organizace pro osobni u¢ely, moznost teleworkingu
- Kromé¢ flexibilni pracovni doby o Zddnych nevim.
- Studijni volno, sick day, nahradni volno, pljcovani techniky, prondjem prostor.
- podpora pii dalsim vzdélavanim

- Pruzna pracovni doba, sick day, prace z domu
12. Jste spokojen/a se zameéstnaneckymivyhodamiposkytovanymi z.s. Internetporadnou.cz?
14 zaméstnancii uvedlo, Ze je spokojeno se zaméstnaneckymi vyhodami, které organizace

nabizi.

Vedouci pracovnici

Odpovidali 3 vedouci pracovnici
13. Mate v ramci firemni struktury nejaké podrizené?
Jednalo se o rozrazovaci otdzku. Pro pracovniky bez podiizenych tim dotaznik konéil. Dale

pokracovali pouze pracovnici, ktefi maji podiizené.
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14. Byly jste seznameni s metodologii hodnoceni a odménovani?
1 vedouci pracovnice uvedla, ze byla zcela seznamena. Zbyly 2 pracovnici uvedl, ze byl

spiSe seznameni s metodologii.

15. Vypracovavate hodnoceni na své podrizené?
Z odpovédi vyplynulo, ze 2 vedouci pracovnici vypracovavaji na své podiizené hodnoceni.
Treti nikoli. Metodika hovoii jasn€, vedouci maji vypracovavat hodnoceni na své podiizené,

alespont né¢jakou formou, pokud ne pifmo prostiednictvim hodnoticiho rozhovoru.

16. Je hodnoceni provadeno pravidelné?

Dle odpovedi 2 pracovnikii je hodnoceni provadéno pravideln€. Treti hovoti, Ze neni.

17. Popiste, jaké metody pouzivate pri hodnoceni pracovnikui.
Vedouci pracovnici se vpodstat¢ shodli na formuldfich, které vyuzivaji pii hodnoceni
pracovniktl.
- Hodnotici dotaznik - uzaviené¢ otazky s hodnocenim 1-5, oteviené otdzky. Pracovnik i
jé ptiprava doptedut hodnotici rozhovor
- dotaznik, rozhovor, pozorovani

- Hodnotici rozhovor, jde ale z vetsi casti 0 autoevaluaci

18. Shirate podklady pro hodnoceni priubézné po cely rok?

Ano, vedouci pracovnici sbiraji podklady pro hodnoceni pribézné po cely rok.

19. Provadite s pracovniky hodnotici pohovory?

Ano, pracovnici provadi s pracovniky hodnotici pohovory.

20. Popiste, jak se na hodnotici rozhovory pripravujete.
Vedouci, ktefi odpovidali na otazky v dotazniku, sdélili nasledujici:
- Vypracovani hodnotictho dotazniku, analyza podkladi zskanych v obdobi mez
hodnoticimi rozhovory
- projdu si piipravené podklady pro hodnoceni pracovniki, seskupim si podklady k
jednotlivym oblastem - zkuSenosti, pozorovani v pribéhu spoluprace, osobni dojmy;
beru v potaz individudlnost kazdého kolegy, jejich délku praxe i pfedchozi zkuSenosti.

- Procitam si predem odpovedi pracovniku z jejich sebehodnoceni
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21. Co zajistujete, aby hodnotici rozhovor probehl bez problemii?
Vedouci pracovnici se na hodnotici rozhovor pfipravuji a to nasledng:
- 777 pratelska atmosféra a feSeni situaci prubézné; v okamziku, kdy nastanou..
- Dotazniky rozeSlu kolegiim, se kterymi hodnotici rozhovor probéhne, a vyzvu je, aby
si je prosli, proceth a poté, ze je projdeme spole¢né. Domluvime se vzdy na pevny cas
v jiné mistnosti, abychom byli o samoté, sd€luji kolegim také, kolik na sebe mame
casu, Ze vSe zistava mezi nami.
- Soukromi, zaslani otazek predem, dohodnuti terminu setkani oredem, prijemnou

atmosferu

22. Jak casto provddite tyto pohovory?
U této otdzky doSlo v piipadé jednoho odpoveédévsiho k nepochopeni otazky. Zbyly dva
vedouci na otizku odpovédéli spravné. Metodika odménovani a hodnoceni urcuje, Zze
hodnoceni ma probihat alesponn jedenkrat ro¢n€é. Vedouci pracovnici to dodrzuji, dokonce
hodnoti své podiizené Castéji.
U odpovédi, u niz doslo k nepochopeni otdzky, m¢ nicméné zayjala informace o tom, Ze s nim
nadfizeny rozhovor ned€ld. To by znamenalo, Zze feditelka neplhi metodiku odmenovani a
hodnocent.
- cca Ix rocné
- prozatim jsem me¢la 2x po zkusebni Ihit€, 1x po vice jak roce, nebot’ v lofiském roce
probihalo mnoho persondlich zmén a nikdo nevédél, jakd bude situace, takze se to
nefesilo. MUj nadfizeny se mnou pohovory ned¢la.

- Co tri mesice

23. Sdélujete s predstihem pracovnikiim termin a naplin hodnoticich pohovorii?

VSichni vedouci pracovnici uvedli, Ze sdéluji.

24. Jsou z pohovorii porizovany pisemné zapisy?

Vsichni vedouci pracovnici uvedli, ze jsou pofizovany.

25. Jakym zpiisobem jsou vasi podrizeni s danym hodnocenim seznamovani? K cemu se v
ramci firmy toto hodnoceni vyuziva?
Odpovédi uvadim nize:
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Pracovnici podepisuyji "vystup" z hodnoticho rozhovoru. Hodnoceni se vyuZziva pro
dalsi rozvoj pracovnikli, k odstranéni nedostatki ve vykonu prace, pii planovani
potiebnych Skoleni... Vystupy predavam déal vedeni organizace a mize tak dojit k
upravé a optimalizaci fungovani firmy...

formou rozhovoru; jmak pisemné zipisy jsou pofizovany, uloZzeny ve slozce k
hodnoceni pracovnikii spole¢né s planem osobniho rozvoje; hodnoceni se vyuziva k
posunu zaméstnanci, k jejich rozvoji, vyuzti jejich potencidlu ale i jejich zpétné
vazby ke zlepSeni fungovani sluzby a celého tymu.

K vypracovani PORu, oni sami ho pisi, takze jsou s nim seznameni

26. Pokud neprovadite hodnotici pohovory, jak informujete pracovmika o urovni jeho

pracovniho vykonu?

Dva ze tf pracovniki sdélili, Zze vzdy provadi hodnotici pohovor.

Hodnotici pohovory provadime spiSe nepravidelné. O urovni pracovniho vykonu je
pracovnik informovan pribézné. Jak o spokojenosti s jeho praci, tak 1 o chybach a
nedostatcich ve vykonu prace... pracovnik je také slovné hodnocen pfii vyplaceni

odmén - jejich zdivodnéni

27. Dle jakych kritérii se Fidite pri odmenovani pracovnikii?

Pracovnici odpovidali nasledovné:

celkova spokojenost s praci a piistupem pracovnika + objektivni kvalitni spinéni tkkoli
+ splnéni konkrétnich kol nad rdmec ¢innosti pracovnika

dle odveden¢ho vykonu za uplynulé obdobi, pinos do sluzby/organizace a do tymu
Podle prubezneho wvykonu, nasazeni, ochoty pravidelneho plneni ukolu wvcas, ochoty

delat neci navic, prace na viastnim rozvoji

28. Povazujete soucasny systém hodnoceni a odménovani za dostatecné ucinny a motivujici ke

zvySovani a zkvalitnovani pracovniho vykonu?

Dva pracovnici uvedli Ze systétm hodnoceni a odménovani neni dostate¢né UCinny a

motivujici. Treti pracovnik uvedl, Ze je dostateCné motivujici.

29. Setkavate se s mnejvyssim vedenim organizace nebo jinym zpiisobem reflektujete

realizovana hodnoceni s pracovniky?

row~r

Vsichni vedouci uvedli, Ze neprobihd zadna reflexe zrealizovaného hodnoceni s pracovniky.
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30. Predavate podnéty pro rozvoj organizace vzeslé z hodnoceni nejvyssimu vedeni?
Domnivdte se, Ze jsou ddle vyuzivany pro jejirozvoj?
Vsichni pracovnici se shodl, Ze podnéty piedavaji Nicméné v organizaci neexistuje

metodika, jak dale s t€mito informacemi pracovat.

Vvyhodnoceni pracovnich hypotéz.

Kapitola se vénuje vyhodnoceni pracovnich hypotéz. Pracovni hypotézy byly vyhodnoceny na
zéklad¢ odpovédi z dotaznikového Setfeni.

Hypotéza €. 1 - Pracovnici jsou se systémem nespokojeni.

Pro vyhodnoceni hypotézy byly vyuzity otdzky ¢. 2c, 2e, 8. U otdzky ¢. 2¢ zcelkovych 16
odpovédévsich 14 znich, tedy 87,5 %, uvedlo, Ze vnima hodnotici rozhovor jako zcela ¢i

spiSe uzitecny.

K otazce 2e sdélilo 15 ze 16 dotazovanych (93,75 %), ze se zcela ¢i spiSe domnivaji, Ze

hodnoceni je objektivni.

Na otazku 8, zda jsou pracovnici spokojeni se systémem hodnoceni, odpovédélo 14

pracovniki ze 16 (87,5 %), Ze jsou zcela nebo spiSe spokojeni se systémem.

Hypotéza tedy nebyla potvrzena. VétSina odpovédévsich pracovnikii je se systémem

hodnoceni spokojena.

Hypotéza ¢. 2 - Hodnotitelé ani hodnoceni dale pribézné nepracuji s vystupy z

hodnoceni a chybi navaznost na odménovani.

Pro vyhodnoceni hypotézy byly vyuzty otazky ¢. 2k, 9, 10, 12, 18 a 28. U otazky ¢. 2k
uvedlo z celkovych 16 pracovniki 14 (87,5 %), Ze zcela ano nebo spiSe ano plni tkoly vzeslé

Z dohody o pracovnim vykonu.

U otazky €. 9 uvedlo uz pouze 8 zaméstnancli, Ze se domniva, Ze je za svljj vykon spravedlivé

ohodnoceno.

Stejn¢ dopadla 1 otazka ¢. 10. Jen 8 pracovniki ze 16 uvedlo, ze se domniva, Ze je natavena

mzdova/platova struktura spravedliva.
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Na otazku 12, zda jsou pracovnici spokojeni se zaméstnaneckymi vyhodami, odpovédelo 14
ze 16 pracovnikii, Ze ano.

Otazka ¢. 18 se tykala vedoucich pracovniki, tedy hodnotiteli a dotazovala se, zda sbiraji
podklady pro hodnoceni pribézné po cely rok. Vsichni shodné uvedli, Ze ano.

%

Otazka €. 28 byla opét kladena pouze vedoucim pracovnikiim. Pouze 1 pracovnik se vyjadiil,
7ze povazuje systém hodnoceni a odménovani za dostatecné GCmny a motivujici ke zvySovani

a zkvalithovani pracovniho vykonu.

Hypotéza byla CasteCné potvrzena u chybéjici navaznosti hodnoceni na odménovani.
Hodnotici i hodnotitelé dle svého vyjadfeni pracuji na tkolech vzeskch z hodnoceni priibézné

po cely rok. Navaznost hodnoceni na systém odménovani existuje pouze nepiimo.

Hypotéza ¢. 3 - Seznameni vedoucich pracovnikii se systémem hodnoceni bylo

nedostacujici.

Pro vyhodnoceni hypotézy bylo vyuzto otazky ¢. 14, tedy zda byli vedouci pracovnici
seznameni s metodikou hodnoceni a odménovani. VSichni vedouci pracovnici byli zcela spiSe

S metodikou seznameni

Hypotéza nebyla potvrzena. Vedouci pracovnici jsou dostatecné seznamovani s metodikou

hodnoceni a odménovani.

Hypotéza ¢. 4 - VétSina vedoucich pracovnikii se na pohovor pripravuje pouhym

vyplnénim hodnoticiho dokumentu.

Pro vyhodnoceni hypotézy bylo vyuzito otazky ¢. 15, 17, 18. U otazky €. 15 uvedl vSichni

vedouci pracovnici, ze sbiraji podklady pro hodnoceni pribézné po cely rok.

v

Na otdzku €. 17 odpovédeli vedouci pracovnici, Ze se na hodnotici rozhovor piipravuji
vyplnénim  hodnotictho dotazniku, dale analyzuji podklady zskané v pribéhu roku a
prochazeji si predchozi dokumenty vzeslé z hodnoceni.

U otazky ¢. 18, co =zajistuyi pracovnici, aby hodnotici rozhovor probéhl bez problémd,
odpoveédéli, ze zabezpeCuji soukromi, zaslani otazek ptedem, dohodnuti terminu setkédni
pfedem a pifiemnou atmosféru.

Hypotéza byla vyvracena. Vedouci pracovnici se na hodnotici pohovor piipravuji.
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Hypotéza ¢. 5 - VétSina vedoucich pracovnikii si o pracovnicich nezaznamenava

poznamky v prabéhu roku.

Pro vyhodnoceni hypotézy bylo vyuzito otazky ¢. 18. VSichni vedouci pracovnici potvrdili, ze
sbiraji podklady pro hodnoceni pribézné po cely rok.

Hypotéza byla vyvracena.

Hypotéza €. 6 - S vedoucimi pracovniky se neuskutecnuji setkani, na nichz by probihala

reflexe hodnoticich pohovoru a vystupu z nich.

Pro vyhodnoceni hypotézy bylo vyuzito otazky €. 29. Pracovnici se shodli, Ze neprobihaji

zadna setkani za icelem reflexe hodnoticich pohovori a vystupt z nich.
Hypotéza byla potvrzena
Hypotéza €. 7 - Organizace nevyuziva vystupy z hodnoceni pro sviij dalSi rozvoj.

Pro vyhodnoceni hypotézy bylo vyuzito otazky ¢. 30. Pracovnici potvrdili, Ze podnéty
nejvysSimu  vedeni predavaji, nicmén¢ v organizaci neexistuje metodika, jak dale s témito
informacemi pracovat.

Hypotéza byla potvrzena.

4.2.3 Rozhovor
Rozhovor s feditelkou organizace byl zvolen z divodu potieby dosahnout hlubSich poznatki
tykajici se dané problematiky. Informace zskané od feditelky organizace jsem konfrontovala

s vysledky dotazniku.

Rozhovor probéhl v prostorach zs. InternetPoradna.cz a to konkrétné v konzultacni mistnosti.

Na uvod jsem vysvétlila ucel rozhovoru. Nasledné jiz zapocal samotny rozhovor.

Existence hodnoceni zaméstnanct

Reditelka organizace potvrdila, Ze probiha pravidelné hodnoceni pracovnikii, a to jedenkrat za
rok. Vyuzivd se hodnoticich dotaznikli, které¢ vypliuyji zaméstnanci, a nasledné probihd
hodnotici pohovor s nadfizenym. Hodnoceni feditelky probiha pravideln¢ jedenkrat z rok s

predsedou spravni rady.

,,Hodnotici dotazniky jsou specifikovany dle dané pozice. Jiné dotazniky jsou pro vedouciho

pracovnika a jiné zase pro administrativniho pracovnika.”
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Dotazniky se zametuji na oblast socidlnich schopnosti, vztahu k praci, dovednosti a znalosti
potfebnych k vykonu prace, hodnoceni nadiizeného, sin¢ stranky hodnoceného, témata pro

rozvoj pracovnika na dané pozici. Vyuziva se méfitelnych kritérii 1(nizké) - 5 (vysoké).
,, Objektivné se nam nedari porovnavat vykonnost mezi pracovniky.”

Hodnotici rozhovory

Hodnotici rozhovory provadi nadfizeny pracovnik, tedy v jednotlivych sluzbach jednotlivi
vedouci, feditelka realizuje hodnotici rozhovory s vedoucimi. Hodnoceni probithd nejprve
pisemné, kdy dany dotaznik vyphi jak hodnoceny, tak i hodnotitel a nasledné¢ probiha uUstni

rozhovor mezi hodnocenym a hodnotitelem.

., Organizace se snazi podporovat aktivni ucast pracovnikit na systému hodnoceni a vizeni a
neustale se snazi o zkvalitnéni a zefektivneni tohoto systému prostiednictvim ziskavani novych
poznatku a trendii z ruznych Skoleni. Naposledy jsme vyuZili moznost intenzivniho kurzu
realizovaného CSOB bankou pro neziskové organizace. Méla jsem moznost si vyzkouset a
zazit po dobu jednoho roku koucing a mentoring pod vedenim zkuseného manazera lidskych

zdroji.”

Motivace zaméstnancu

vvvvv

aktivitu a vnimame ji jako jednu z prioritnich. Financni ohodnoceni by bylo pro vétsinu

zaméstnancu asi nejidedlnéjsi motivaci, obzvlaste v neziskové organizaci.”

Reditelka dale sdélila, Ze, pokud je to mozné, dochdz ke konci kazdého roku i k finanénimu
odménovani. Pokud to mozné neni, organizace vyuziva jinych moZnosti, které zlepSuji

vykony napt. flexibilni pracovni doba, sickness day, studijni volno a dalsi.

Vzdélavani pracovniku

Vzdélavani pracovnikii v organizaci probihd, ale jeho cCetnost a zaméfeni je ovlivnéno

finanénimi moZnostmi organizace.

Metodika hodnoceni a odménovani
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Reditelka potvrdila existenci metodiky hodnoceni a odméfovani. Metodika je zpracovina
Vv elektronické podobé na sdileném uloZsti organizace a v tist€né podobé je k dispozici

Vv kancelafi feditelky.

Vedouci pracovnici jsou s obsahem metodiky seznamovani pii zaSkolovani pfi nastupu do

organizace. Dale se pak podileji na jejich aktualizacich, takze dalsi zaskolovani neni nutné.

Proskolovani vedoucich pracovnikll, kteti hodnoti, ve zplsobu, jak hodnotit neprobiha. Kazdy
vedouci ma pravo si stanovit, jakym rozvojovym oblastem se bude v€novat. Vnima-li potfebu
dovzdélat se v oblasti, jak hodnotit své podiizené a je-li dostatek financi, md pravo si takovy

kurz najit a absolvovat.

Vystupy zhodnoceni jsou ukladany v kancelafi feditelky a feditelka ma pravo do nich

nahlizet a kontrolovat dodrzovani terminii a jejich spravnost.

, V' soucasném aktualizovaném strategickém planu 2016-2020 mame aktualizovat tuto

1

metodiku a dopliiovat ji o nové metody hodnoceni. Napriklad. hodnoceni 1krat za 3 mésice.’

Od pani feditelky jsem se dozvédéla, ze hodnoceni realizované 1 x za 3 mésice ma byt spiSe
neformalni s cilem zjistit, jak a co se pracovnikovi dafi, co ho trapi a jaké ma piekaZky na

strané zaméstnavatele.

ZvySovani objektivity fizeni pracovniho vykonu

V soutasné dob& neprobihd zvySovani objektivity Fizeni vykonu. Reditelka planuje zavedeni
napiiklad vzdélavani a vycviku vedoucich pracovnikii a vyhodnocovani ve skupiné manazert.

Tyto movace budou soucasti aktualizované metodiky hodnoceni a odménovani.

Vywzti vystupi hodnoceni pro organizaci

Zatim se nevyuziva.

, TO jsme teprve v zdrodcich a teprve se to ucime, kazdopdadné to bude obsahovat

aktualizovana metodika hodnoceni a odmeérnovani.”

Provéazanost systémi hodnoceni a odménovani

Tato oblast je velice problematickd. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o nezskovou organizaci,
nema jistotu stabilnich financi. A neni tedy mozné provazat systém hodnoceni a odménovani.

Da se mluvit pouze o nepfimé souvislosti mezi hodnocenim a odménovanim.
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Finan¢ni a nefinanéni ohodnoceni pracovniku

Vsichni zaméstnanci maji ¢asovou mzdu.

,, Odmény jsou pracovnikum pridéleny jednak dle prescasu, které mohou mit a druhé kritérium
jsou za aktivity ¢i ukoly, které byly z jejich strany realizovany nadstandardné mimo jejich
napln prdace (benefice, PR organizace) nebo za aktivity, které byly finalizovdany uspésné v

ramci jak sluzby, tak i celé organizace (uspesna verejna sbirka, konference).”

Pracovnik je informovan pifi obdrzeni vyplatni pasky o tom, ze dostal odménu a za co ji

dostal.

Organizace nabizi svym zaméstnancim také fadu vyhod. Patfi mezi né flexibilni pracovni
doba, sickness day, studijni volno, moznost zapUjCeni technického vybaveni (datak, fot’ak,
notebooky). O vyhodach jsou zaméstnanci informovani zpravidla na poradach spole¢nych pro
vSechny zaméstnance organizace nebo na teambuildingu. Zaméstnanci svych benefitech jsou

dostatecné mformovani a prubézné jich vyuzivaji po dohodé se svym nadiizenym.

4.3 Shrnuti vysledki vyzkumu a diskuse

Vvhodnoceni vvzkumnvch otazek

Kapitola se vénuje zodpoveézeni vSech dilich vyzkumnych otazek, které nasledné¢ dopomohou
k odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku- ,.Funguje systém hodnoceni a odménovani jako
stimul pro zlepseni pracovniho vykonu?”

Odpovédi na dilci vyzkumné otadzky vychazeji z analytické¢ Casti prace.

Dil¢i vyzkumna otazka ¢. 1: VyuZiva organizace hodnoceni pracovniki ke zvySovani
jejich pracovnino vykonu?

Z provedené analyzy dokumentli bylo ziSténo, Ze cilem organizace je zjistit, jak se
pracovnikovi vede, jak je spokojen na své pozci a s naplni prace a motivovat jej k dalSimu

rozvoji a pnéni pracovnich tkold, tedy i ke zvySovani pracovniho vykonu.

Piimo je toto feCeno ve stanovenych cilech hodnoceni pracovnik. Systém hodnoceni slouzi
k ziistovani informaci o spokojenosti pracovnika, motivaci podpory, ale soucasné jsou tyto

informace vyuzivany ke zlepSeni pracovniho vykonu pracovniki.

Potieba zvySovani vykonu je patrnd i ze sestavovani planti osobniho rozvoje.
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Pracovnici prostiednictvim vyplnéného dotazniku potvrdili existenci planu osobntho rozvoje.

Vétsina vedoucich pracovnikli povazuje systém hodnoceni za dostatecné GCinny a motivyjici

ke zvySovani a zkvalithovani pracovniho vykonu.

Rozhovor s fteditelkou potvrdil snahu motivovat zaméstnance organizace ke zepSovani
pracovniho vykonu. Organizace vyuzivd ke zvySovani pracovntho vykonu systému hodnoceni

a odménovani.

Odpoved’ na diléi vyzkumnou otdzku & 1: Vvwivad organizace hodnoceni pracovniku ke

zvySovani jejich pracovniho vykonu?

Analyza dokumentl, vystupy zdotazniku i mformace zrozhovoru potvrdily, Ze organizace
vyuziva hodnoceni pracovnikli ke zvySovani jejich pracovniho vykonu.

Dil¢i vyzkumna otazka ¢. 2: Stimuluje strategie odménovani zaméstnance k vykonavani

sjednané prace a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu?

»Analyza dokumenti potvrzuje, Ze organizace se snaz pracovniky motivovat prostiednictvim

odménovani k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu.

Cilem odménovani je ohodnotit kvalitu price zaméstnanci, motivovat je k dalsim dobrym
vysledkim. Odménovani vede pracovnikovi k dlouhodobému setrvani vpraci a pfispiva
k jeho spokojenosti. Organizace vyuziva finantntho a nefinanéntho odménovani pracovniki.
Kombinyje je tak, aby byly co nejvice motivujici, ale soucasné¢ také pro organizaci financné

udrzitelné.” (Metodika odménovani a hodnoceni, 2011)
Organizace Kk tomuto Ucelu vyuwziva finanénich a nefinanénich odmén.

Dotazniky ndm odpovéd na diléi vyzkumnou otdzku zcela nedaly. Polovina zaméstnancii se
domniva, Ze jsou spravedlivé ohodnoceni a tedy, Ze je odméiovani motivuje ke zvySovani

pracovniho vykonu. Druha polovina uvadi opak.

Reditelka v rozhovoru uvedla, 7 e vyuwsva viech forem odméfiovani k motivaci pracovnika

ke zvySovani pracovniho vykonu.

Odpovéd” na dil¢i vyzkumnou otazku ¢. 1: Stimuluje strategie odménovani zaméstnance

K vykondvani sjednané price a dosahovani pozadovaného pracovntho vvkonu?
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Na teoretické roviné jsou zamcstnanci motivovani systémem odménovani ke zvySovani

pracovniho vykonu. Metodicky je to dobie zpracované.

V praxi motivace zaméstnancii prostiednictvim odménovani pokulhdva. Organizace by méla
provést prizkum mezi zaméstnanci, jehoz cilem by bylo zistit sii co by zaméstnance
motivovalo ke zvySovani vykonu. Vhodné by bylo upravit odmény dle individualich zajmt
jednotlivych pracovnikii.

Odpovéd® na hlavni vyzkumnou otazku: ,,Funguje systém hodnoceni a odménovani jako

stimul pro ZlepSeni pracovniho vykonu?”

Ano, systém hodnoceni a odménovani funguje jako stimul ke zlepSovani pracovniho vykonu.
Ma vSak rezervy, na kterych je tfeba jeSt€¢ zapracovat. Je ovSem otdzkou, zda bude mozZné
vV neziskové organizaci napitkklad odmény dle individudlnich potieb pracovnikll zajistit a
dlouhodob& udrzet. Je to pozadavek na feditelku, tym vedoucich pracovnikil, finan¢ni

manazerku a fundraisera organizace.

Navrhy pro ZlepSeni efektivity systému hodnoceni a odménovani

Tato kapitola shrnuje ziskana data a predstavuje navrhy pro zlepSeni efektivity soucasného

systému hodnoceni a odméiovani zs. InternetPoradna.cz
Cile pracovniho hodnoceni a odménovani

Organizace ma jasné stanoveny cile hodnoceni i odménovani Ma tedy pfedstavu o sméru

tohoto systému.
Kompetence

Organizace md stanoveny kompetence pracovniku. Ty jsou soucésti jednotlivych ndphni prace

pracovnich pozic.

Kritéria hodnoceni

Organizace ma stanovena kritéria hodnoceni. Kritéria se li§i podle typu pozice.
Metody hodnoceni

Organizace wyuziva Skaly hodnoceni od 1 (vynikajici) do 5 (nedostatecné).
Doporuceni:
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Domnivam se, Zze by bylo vhodné zvazt zavedeni 360stupiiové zpétné vazby. Organizace ma
k hodnoceni pracovnika riznymi lidmi jiz nakroCeno. V Soucasné dobé dochaz k hodnoceni
pracovnika nadiizenym, taktéz uzivateli slizeb. Hodnoceni nadiizenych jejich podiizenymi

probihd velice nepravidelné, spiSe viibec.
Pracovni hodnoceni v organizaci a problematika s nim spojena

Organizace ma pracovni hodnoceni zpracovdno v metodice odménovani a hodnoceni, ale

spoustu informaci ma taktéz v riznych formulafich.

Doporuceni:

Aktualizovat metodiku odménovani a hodnoceni a dophit ji o informace nachdzejicich se
vjmnych dokumentech (Kritéria hodnoceni, typy sebehodnoticich dotazniki) nebo nejsou
zcela zpracovany (dokumenty z hodnoceni, které jsou ponechany, okopirovany ¢i vytvoreny

pracovnikovi. Metodika nepopisuje dalsi nakladani s dokumenty z hodnoticiho rozhovoru.
Skoleni hodnotiteli

Probihd jen dle zajml a finan¢nich moznosti organizace. Metodika viibeC neupravuje.

Doporucenti:

Zahajit vycvik vedoucich pracovnikli v personalich Cinnostech a zapracovat toto do
metodiky odméfiovani a hodnoceni. Skoleni by se mélo zaméfovat na obecné vzdélani
pracovnikli, jejich ztotoznéni se systémem hodnoceni, na jednani s pracovnikem, zpisob

predavani informaci, dlouhodobd prace na rozvoji pracovnika.
Monitorovani pracovniki

Monitorovani pracovnikii metodika nefesi. Z rozhovoru s feditelkou vyplynulo, 7z ma pravo
monitorovat pracovniky. Neni ndm vSak zndmo, zda k tomu dochazi Vzhledem k tomu, ze
organizace dale nevyuziva vystupy zhodnoceni, je mozné, ze monitoring vilbbec neprobihd

nebo zcela minimalng.
Doporuceni:

Sestavit zplsob monitorovani pracovnikl, ktefi hodnoti. Zapracovat jej do metodiky.
Terminovat jej. Striktné monitorovani dodrzovat. Z dotaznikG  vyplynulo, Zze v praxi

hodnoceni neprobiha pravidelné, coz je v rozporu s metodikou odménovani a hodnoceni.
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Hodnotici rozhovor a neformalni hodnoceni

Organizace vyuwziva zejména hodnotictho rozhovoru. Z metodiky i dotazniku a rozhovoru je
zZiejmé, ze tyto formy hodnoceni jsou dobfe propracovany a promysleny a Zze probihaji.
Nicméné mi chybi informace, jak organizace zajistuje objektivitu fizeni pracovniho vykonu a

hodnoceni.

Doporuceni:

Zavést vyhodnocovani ve skupiné manazeri nebo cast€jsi neformalni hodnoceni. Reditelka

sd¢lila, ze toto ma organizace v planu zavést.

DalSi vyuziti poznatkii ze systému hodnoceni pro rozvoj celé organizace
Organizace v soucasné dobé¢ viibec této moznosti nevyuziva.

Doporuceni:

Propracovat systém ziskavani poznatkii z hodnoceni a jejich vyuzivani pro dalsi rozvoj.
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5 Zavér
Diplomova prace se zaméfuje na systém hodnoceni a odménovani v z.s. InternetPoradna.cz

Cilem diplomové prace je analyzovat systém hodnoceni a odméiiovani pracovnikli v Z.S.
Internetporadna.cz. Zminovaného cile chci dosahnout porovnanim dostupnych teoretickych
pomatkii a vystupi evaluacntho vyzkumu s kvantitativnimi prvky. Vystupem pro zs.
InternetPoradna.cz bude vyhodnoceni systému hodnoceni a odménovani a zpracovany navrh

piipadnych zmén pro zlepSeni efektivity zmimovaného systému.
Prace je tvofena teoretickou a praktickou casti. Je zpracovana metodologie.

Teoretickd prace zjistuje informace o fizeni pracovntho vykonu, systémech hodnoceni a

odménovani a vazbé mez nimi.

Prakticka cast charakterizyje organizaci, jejiz systém hodnoceni a odménovani byl v ramci
diplomové prace analyzovan a zhodnocen. Zminéna je jeji historie, soucasna organizacni

struktura a jednotlivé sekce.

Pro diplomovou praci jsem zvolila evaluacni vyzkum s kvantitativnimi prvky. Pro sbér dat
jsem vyuzila analyzy internich dokumentli organizace, dotazniku, ktery byl zaslan vSem

zaméstnanclim organizace a rozhovoru s feditelkou organizace.

V diplomové praci jsem si stanovila hlavni vyzkumnou otazku, zda systém hodnoceni a
odménovani funguje jako stimul zlepSovani pracovniho vykonu. Pro jasngjsi zodpovézeni
hlavni vyzkumné otazky jsem jeSte¢ stanovila dvé dilci vyzkumné otdzky a to, zda organizace
vyuzivd hodnoceni pracovnikii ke zvySovani jejich pracovntho vykonu a zda stimulyje
strategie odménovani zaméstnance k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného

pracovniho vykonu.

Mohu potvrdit, Zze organizace vyuziva systému hodnoceni a odménovani pro motivaci ke
zvySovani pracovniho vykonu. Nicméné by bylo vhodné zvazit zavedeni stanoveni odmén na
zakladé¢ mndividudlnich potfeb jednotlivych pracovnikl. Veéfim, Zze pak by byli pracovnici

spokojenéjsi a byli by vice motivovani pracovat vice a lépe.

Na zaklad¢ komparace analyzy dokumentl, dotazniku a rozhovoru spolu se zskanymi
teoretickymi poznatky jsem stanovila doporuCeni pro zlepSeni efektivity souCasného systému

hodnoceni a odménovani.

94



Doporucuji  zavedeni 360stupiiové zpétné vazby, aktualizovani metodiky odménovani a
hodnoceni zdivodu roztfiSténosti informaci a chybéjicich mformaci (Kritéria hodnoceni, typy
sebehodnoticich dotaznikl, které dokumenty zhodnoceni jsou ponechany, okopirovany c¢i
vytvofeny pracovnikovi, jak se s nimi déale nakladd), zahdjeni vzd€lavani a vycviku vedoucich
pracovniki v personalnich ¢innostech, zavedeni jejich monitorovani a jeho striktniho
dodrzovani, zavedeni vyhodnocovani ve skupiné manazeri nebo CetnéjSi neformahi
hodnoceni pracovnikii z divodu vétsi objektivnosti hodnoceni a propracovat systém ziskavani

poznatkii z hodnoceni a jejich vyuzivani pro dalsi rozvoj organizace.

Vétrim, Zze analyza dokumentd, dotaznik, rozhovor a nasledna doporuceni umozni organizaci

Zlepsit soucasny systém hodnoceni a odménovani.
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Dotaznik: Systém hodnoceni a odménovani zaméstnancti z.s. InternetPoradna.cz
Mili kolegoveé,

Rada bych Vas pozidala o vypnéni kratkého dotazniku zaméfeného na systém hodnoceni a
odménovani v zs. InternetPoradna.cz, jehoz jste vSichni zaméstnanci Dotaznik bude slouzit
jako podklad vyzkumu mé diplomové prace, ktera je vénovana pravé systému hodnoceni a
odménovani zs. InternetPoradna.cz, a ztéto diplomové prace budou vypracovany vystupy a
piipadné navrhy na zmény a tyto budou dany k dispozici managementu firmy ke zvazeni a

piipadné implementaci.

V dotazniku se objevuji jak otdzky uzaviené, tak otazky, u kterych mate prostor rozepsat blize
svilj nazor. Budu Vam velmi vdécna za jejich vyplnéni.
Dékuji Vam piedem za Vas cas a spolupraci

Kristyna Minatfova

1. Hodnoti Vas nadiizeny Vasi praci
a. Ano
b. Ne

c. Nejsem si toho védonmva

2. Zucastnil/a jste se v organizaci hodnotictho rozhovoru? Tedy formalntho rozhovoru
zamétené¢ho na dlouhodobé hodnoceni vasi prace?
a. Ano
b. Ne

2a. Jaky byl pribéh hodnoticiho rozhovoru? Prosim, popiste jej:

2b. Uskuteciiuji se tyto rozhovory pravidelng?
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a. Ano
b. Ne

2c. Vnimate hodnotici rozhovor jako uzitecny?
a. Ano
b. Spie ano
C. SpiSe ne

d. Ne

2d. Sdéluje Vam nadiizeny pti hodnoticim rozhovoru, co dé¢late dobife a v Cem byste se mél/a

Zlepsit?
a. Ano
b. Ne

2e. Domnivate se, ze hodnoceni je objektivni?
a. Ano
b. Spie ano

C. SpiSe ne
d. Ne

2f Mate pravo se k hodnoceni vyjadiit, byt jeho aktivnim tcastnikem?

a. Ano

b. Spie ano
C. SpiSe ne
d. Ne

2g. Sestavujete opatfeni k napravé spolecné?
a. Ano
b. Spie ano

C. SpiSe ne
d. Ne

2. Je soucasti hodnoticiho rozhovoru i sestaveni planu osobntho rozvoje (dohody o

pracovnim vykonu)? Tedy stanoveni jejich kol a jejich pnéni?
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a. Ano
b. Ne

2j. Dostavate z hodnoceni zapisy (kopie)?
a. Ano
b. Ne

2k. Phite ukoly z dohody v pribéhu roku?
a. Ano
b. Spie ano
C. SpiSe ne
d. Ne

3. Mite moznost oficidlné hodnotit praci svého nadiizeného?
a. Ano
b. SpiSe ano
C. SpiSe ne

d. Ne

4. Mate moznost oficidlné hodnotit praci svych koleghi?
a. Ano
b. SpiSe ano

C. SpiSe ne
d. Ne

5. Hodnoti Vasi praci uzivatelé nebo klienti jednotlivych shizeb?

a. Ano

b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

6. Jaky je vas nazor na potfebnost pravidelného hodnoceni pracovnikii?
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8. Jste se systtmem hodnoceni spokojen/a?
a. Ano
b. Spie ano

C. SpiSe ne
d. Ne

9. Domnivate se, Ze jste za svljj vykon spravedlivé ohodnocen/a.”
Ano

SpiSe ano

Spise ne

Ne

a o T ®

10. Mate dojem, ze mzdové/platova struktura je spravedliva? Tedy mzdy a platy pracovnika
podle jejich pozice v organizaci?
a. Ano
b. Spie ano
C. SpiSe ne

d. Ne

11. Vite, jaké zaméstnanecké vyhody Vam zs. InternetPoradna.cz poskytuje? Pokud je znate,
rozepiste je.

102



12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jste spokojen/a se zaméstnaneckymi vyhodami poskytovanymi zs. Internetporadnou.cz?

a. Ano

b. Ne

Mate v ramci firemni struktury néjaké podiizené?

a. Ano

b. Ne

Byly jste seznameni s metodologii hodnoceni a odménovani?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

Vypracovavate hodnoceni na své podtizené?
a. Ano
b. Ne

Je hodnoceni provadéno pravidelng?
a. Ano
b. Ne

Popiste, jaké metody pouzivate pii hodnoceni pracovniki.

. Sbirate podklady pro hodnoceni pribézn¢ po cely rok?
a. Ano
b. Ne

. Provadite s pracovniky hodnotici pohovory?
a. Ano
b. Ne

103



20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Popiste, jak se na hodnotici rozhovory piipravujete.

Sdélujete s predstihem pracovnikiim termin a napl hodnoticich pohovora?

a. Ano

b. Ne

Jsou z pohovoril pofizovany pisemné zapisy?

a. Ano

b. Ne

Jakym zptsobem jsou vasi podiizeni s danym hodnocenim seznamovani? K cemu se v

ramci firmy toto hodnoceni vyuziva?

Pokud neprovadite hodnotici pohovory, jak informujete pracovnika o drovnhi jeho
pracovniho vykonu?
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27. Dle jakych kritérii se fidite pfi odméiovani pracovniki?

28. Povazujete soucasny systém hodnoceni a odménovani za dostate¢né ucinny a motivujici
ke zvySovani a zkvalitiovani pracovniho vykonu?
a. Ano
b. Ne

29. Setkavate se snejvySSim  vedenim organizace nebo jinym zpusobem reflektujete
realizovana hodnoceni s pracovniky?
a. Ano
b. Ne

30. Pfedavate podnéty pro rozvoj organizace vzeSlé zhodnoceni nejvy$Simu vedeni?
Domnivate se, ze jsou dale vyuzivany pro jeji rozvoj?
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