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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem bakaléfské prace je navrhnout vhodna doporuceni, na zaklad¢ vysledku vyzkumu, ktera by vedla
ke zlepSeni uzivani metod hodnoceni. Jako cile vedlejsi stanovila autorka rozbor metod hodnoceni ve vybrané
spolecnosti, sestaveni dotazniku a vyhodnoceni vysledkid dotaznikového Setfeni.

2. Vyzkumné metody:

Rozbor poznatkli, komparace nebo dedukce a dale je vyuzita metoda empirického vyzkumu, kterou je v této
praci dotaznikové Setfeni (kvantitativni vyzkum).

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Z vyzkumu vyplyva, ze polovina dotdzanych hodnoti komunikace s nadfizenym jako kladnou, coz koresponduje
s dalsim vysledkem, ve kterém zhruba polovina respondenti domniva, Ze je nadfizeny dostate¢né motivuje.
Stejné tak skoro polovina pracovnikii odpovédéla, Ze je nadiizeny nedostatecné motivuje, coz souvisi s dalsi
otazkou, kde by téméf polovina z dotdzanych zaméstnanych rada mimotfadné finan¢ni odmény. Pficemz se ale Y4
vSech oslovenych zaméstnanci domniva, ze jejich vykon neni nikterak zjistovan. Vyssiho vysledku dosahovala
pouze jedna odpoveéd’, 37% z oslovenych odpovédélo na otazku o formé zjistovaného pracovniho vykonu, ze je
zjistovan Ustné. Z hlediska samotného hodnoceni odpovédéla zhruba polovina dotazanych zaméstnanci, Ze
probiha jednou ro¢né a jeho nejcastéjsi metodou je podle odpovédi srovnani. Z toho % by preferovala jako formu
hodnoceni zpétnou vazbu a % sebehodnoceni. Z hlediska navaznosti hodnoceni na jiné personalni ¢innosti se
téméf polovina dotazanych (44%) domniva, Ze tato navaznost neexistuje. 37 % se domniva, Ze hodnoceni ma
souvislost s odménovanim. Z hlediska toho, zda se dotdzany zaméstnanci domnivaji, zda cile podnik spliu;ji
kritéria SMART, odpovédélo 70%, castecné spliiuji a Caste¢né ne. Pokud by mohl byt systém hodnoceni
zménén, téméf 37% by si pralo navazat systém hodnoceni na odménovani.

4. Zavéry a doporuceni:

V ramci analytické casti prace tak byla formulovana nasledujici doporuceni: ktera byla podrobnéji popsana
v kapitole vénované doporuceni. Bylo doporuéeno zavedeni 360 ° zpétné vazby a metody sebehodnoceni;
zavedeni Ctvrtletnich pohovord a systému pevného a fixniho platu v zavislosti na vysledku hodnoceni; zlepSeni
pracovniho prostiedi formou lepsi komunikace mezi podfizenim a nadfizenym; zavedeni nabidky odmény za
pracovni vykon nefinanéni formou — pfedevsim Skoleni navazané na zvySovani kvalifikace, firemni veéirky na
zvyseni piislusnosti k podniku a seznameni zaméstnanci se systémem hodnoceni, a jeho navaznosti na
personalni ¢innosti, véetné ukazky spravné provedeného hodnoticiho pohovoru.

KLIiCOVA SLOVA

Hodnoceni zaméstnancti, personalni ¢innosti, pracovni vykon.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of this thesis is to propose appropriate recommendations based on the result of research that
would improve the use of evaluation methods. As a secondary objective, the author has set analysis methods for
the assessment of the selected company, compilation and evaluation of the results of a questionnaire survey.

2. Research methods:

3.

Analysis of knowledge, comparison, or deduction and it is used method of empirical research, which in this work
is a survey (quantitative r

esearch).

4. Result of research:

Research shows that half of the respondents assessed the communication with superiors as positive, which
corresponds with another outcome, in which about half of respondents believe that senior sufficiently motivated.
Likewise, nearly half of the workers replied that senior poorly motivated, which is related to another question,
where almost half of the respondents employed glad extraordinary financial rewards. But while 4 of all surveyed
employees believe their performance is by no means established. Higher result was only one answer, 37% of the
respondents answered the question about the form of surveyed job performance that is detected by word of
mouth. In terms of evaluation itself said about half of those surveyed employees that take place annually and that
the most common method is by comparison a response. This ¥4 would prefer as a form of evaluation feedback
and % self-esteem. In terms of follow-up reviews on other HR activities with nearly half of respondents (44%)
believes that the continuity does not exist. 37% believe that assessment is related to remuneration. In terms of
whether the employees polled believe that the objectives of the enterprise meet the SMART criteria, 70%
responded partially meet and partly not. If the system could be changed assessment, almost 37% would like to
establish a ranking system to reward.

5. Conclusions and recommendation:

The recommendations have been made in the analytical part The recomendation has been described in detail in
the chapter on recommendations. It was recommended introduction of 360 degree feedback and self-assessment
methods; the introduction of quarterly interviews and a solid system and a fixed salary, depending on the
outcome of the evaluation; improving the work environment through better communication between
subordination and superiors; introduction offer bonuses for non-performance form - particularly training linked
to skills development, corporate parties to increase the membership of the company and employees'
familiarization with the evaluation system and its relation to human resources activities, includ samples properly
conducted evaluation interview.

KEYWORDS

Employee assessment, recruitment activity, job performance.
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1 UVOD

Tématem této bakalarské prace jsou metody hodnoceni zaméstnanci. Hodnoceni by se mélo
tykat pifedev§$im posuzovani pracovniho vykonu zaméstnanct. Vychodiskem hodnoceni by
mélo byt individudlni posuzovani vykonu v zavislosti na pfedem stanovenych kritériich.
Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost je nastavena tak, ze vétSina populace vykonava urcitou
fizenou Cinnost za U¢elem odmény, je hodnoceni zaméstnanct velice dilezitd personalni
¢innost, ktera vede ke zvySeni jejich motivace k praci. Motivace K praci pro zaméstnance je
velmi dulezita. Spravné nastavena motivace je hnaci sila, ktera zaméstnance zene vpred a nuti
je na sobé pracovat. Vhodné motivovani lidé maji své cile stanovené jasné a o¢ekavaji, ze je
svym Usilim a spravné rozvrzenymi aktivitami dosahnou. Takovi zaméstnanci jsou pro
spole¢nost pfinosem, protoze jsou zodpovédni a oceiiuji skutecnost, Ze jejich prace je
smysluplnd, pottebnd a vede k uspokojovani. Neexistuje jediny universalni systém hodnoceni
zaméstnancl, proto mohou organizace pouzit nékolik moznych pftistupi k hodnoceni svych
pracovnikd. Klicovym tkolem kazdého manaZera je dobfe zvolit kritéria a metody hodnoceni
zaméstnancu tak, aby jejich nasledna motivace vedla k lep$im vykontim a to tak, aby systémy
a metody hodnoceni zaméstnancti korespondovaly s potifebami a cili daného podniku.

Hlavnim cilem bakaldiské prace je navrhnout vhodnd doporuceni, na zdklad& vysledka
vyzkumu, ktera by vedla ke zlepSeni uzivani metod hodnoceni. Jako cile vedlejsi stanovila
autorka rozbor metod hodnoceni ve vybrané spole¢nosti, sestaveni dotazniku a vyhodnoceni
vysledk dotaznikového Setfeni. Pfiemz se tato prace bude snazit ovéfit stanovenou
vyzkumnou otazku, kterd predpokladd, ze minimaln€ 2/3 zaméstnanclii spolecnosti je
spokojeno se stavajicim hodnoticim systémem a metodami hodnoceni v dané firmé a zaroven
zavedeny systém hodnoceni pisobi na zaméstnance motivacné.

Bakalatsk4d prace bude mit dvé casti, a to teoreticko-metodickou ¢ast a praktickou cast.
V prvni kapitole bude popsan teoreticky ramec celé problematiky hodnoceni zaméstnanct.
Tato ¢ast prace bude predevSim pojednavat o systémech hodnoceni. Déle se autorka bude
vénovat metoddm hodnoceni. Metod hodnoceni zaméstnancii je mnoho, na kazdé spole¢nosti
zalezi, jaké ma moznosti a jaké metody si vybere. V dané praci budou pouZity standardni
metody jako komparace dat, sbér dat, analyza a syntéza.

Cila se bakalaiska prace bude snazit dosahnout pomoci vlastniho vyzkumu. Kvantitativni
vyzkum formou dotaznikového Setfeni bude zameéfen na vSechny zaméstnance. Dotaznikové
Setfeni je dilleZité pro splnéni cile.

V praktické ¢asti bude predstavena spolecnost XYZ s.r.0., ve které bude proveden rozbor
systému a metod hodnoceni zaméstnanci pomoci dotaznikového Setfeni. Déale budou popsany
vysledky dotaznikového Setieni. Na zaklad€ vysledku Setfeni a teoretickych poznatku budou
navrhnuta doporuceni.
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2 TEORETICKO-METODICKA CAST

Teoreticko-metodologicka ¢ast poskytne nahled do problematiky hodnoceni a bude slouzit
jako podklad pro zpracovani praktické ¢asti. Autorka se postupné bude zabyvat systémem
hodnoceni, metodami hodnoceni a na zavér bude uvedena metodika zpracovani celé prace.

Podle Hronika (2006, s. 15) existuji 3 zdkladni divody pro hodnoceni zaméstnancii. Prvnim
z nich je zména ¢i posileni organiza¢ni kultury a komunikace strategie (kompetenéni model
a hodnoceni pracovnikti jsou vhodnymi nastroji pro zménu firemni kultury a pro komunikaci
toho, o co firmé¢ predevsim jde, co je pro ni prioritou). Dalsi divod vidi autor ve slad’ovani
z4jmu vSech zucastnénych stran (sladovani zajmt vlastnikli, manazeri a podfizenych;
organizace potiebuje, aby jeji cile a strategie vzali za své zaméstnanci, ktefi ovSem maji téz
své zajmy). Poslednim diivodem, kterym se autor zabyva, je hodnoceni pracovniki z divodu
zvyseni vykonnosti. Pficemz dle autora se hodnoceni, které neni zaméfeno na prokazatelné
zvySeni vykonnosti, jevi jako zbyte¢na administrativni zatézi.

2.1  Systém hodnoceni

Kvalitni pracovni sila je velmi vyznamnou devizou kazdého podniku. Vzhledem k tomu, Ze
pravé ten chce mit kvalitni zaméstnance, ktefi prispéji k jeho prosperité, je hodnoceni
pracovnikl z tohoto pohledu nedilnou soucasti, ktera se prolina celou strukturou daného
podniku. K hodnoceni pracovnikd pouzivaji podniky rtzné systémy hodnoceni. Autofi
odborné literatury se v pohledu na dulezitost hodnoceni zaméstnanci prakticky nelisi.
Naprtiklad Arthur (2010, s. 14) vnima hodnoceni vykonu zaméstnanct jako cilené vyuziti
schopnosti, znalosti a zajmi daného pracovnika. Dale Arthur (2010, s. 17) uvadi,
ze hodnoceni zaméstnanct je dulezita personalni ¢innost, ale aktivni ucast na této ¢innosti by
mél mit kazdy vedouci spole¢nosti. K této participaci vedoucich na hodnoceni pracovniki,
uvadi autorka toto: ,,Konkrétné mohou vypracovat sebehodnoceni pro srovndni s vasim
hodnocenim pracovniho vykonu, vzndset dotazy a vyjadrovat ndazory ohledné svého hodnoceni
a hledat moznosti zlepsSeni své prace a kariérniho rustu.” Koubek (2001, s. 194) vnima
hodnoceni pracovnikil rovnéz jako vyznamnou ¢innost, ktera se zabyva predevs§im zjiSténim,
jak zaméstnanec vykonava danou praci, jakym zptisobem plni zadané tkoly a pozadavky, jak
se chova v zaméstnani ke spolupracovnikiim, zakaznikim a dal$im osobam, s nimiz pfichazi
do styku v souvislosti s praci, dale sdéleni zjisténych vysledki zaméstnancim a jejich
projednani a nasledné téZ hleddnim zplisobl, které vedou ke zlepSeni pracovniho vykonu
a jejich realizace. Pilatova (2008, s. 11) se s Koubkem (2001, s. 194-195) vesmés shoduje,
nebot’ dle jejiho minéni, je-li systém hodnoceni nastaven kvalitn€ a spravné implementovan,
pak lIze prostfednictvim hodnoceni: ,,poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencialu,
rozvojovych potiebdach, spokojenosti, ndzorech, vztazich, urovni komunikace, uzkych mistech;
navrhnout a prodiskutovat potrebné zmeény a opatieni tykajici se zpiisobu vykonu prace,
komunikace, chovani; stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody, orientovat
zamestnance (tzn. poskytnout potrebné informace — napriklad o pracovnich povinnostech,
o spravném technologickém postupu, o zpiisobu reSeni problému, individualni sezndmit se
strategii a hodnotami podniku a jejich viivem na konkrétni pracovni ¢innost zaméstnance),
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motivovat hodnoceného k vyssim vykonim, k Zadoucimu chovani; objektivizovat podklady
pro odménovani, kariérni rust a rozvoj zaméstnancii a rovnéz ovliviiovat postoje Viici firme,
produktiim, managementu (posilovat loajalitu) aj.* Zaroven autorka uvadi, ze se v praxi lze
setkat s riznymi systémy hodnoceni, pifedev§im jde o hodnoceni systematické, které je
periodické a probiha dle ptfedem definovanych postupi. Opakem je hodnoceni
nesystematické, které je neformdalni a je provadéno podle aktualni potieby, rovnéz se
zpravidla realizuje pouze ustné. Urban (2003, s. 138) souhlasi stim, ze pravidelné
systematické hodnoceni probiha zpravidla jednou ro¢né, nékdy i pololetn¢ a ze neformalni
dokud je jesté¢ aktualni a zapamatovatelné. V této souvislosti také nésledné autor upozoriuje
na skutecnost, ze pti hodnoceni je dilezité, aby manazefi i zaméstnanci rozuméli standardim,
podle kterych jsou hodnoceni a znali popisy pracovnich pozic. Zufan et al. (2013, s. 43-44)
vyjadiuji néazor, ze hodnoceni je zpétnou vazbou, jak prozaméstnance, tak pro
zaméstnavatele. Hodnoceni dle n¢j mizeme zaroven vnimat jako jisty nastroj, kterym
zaméstnavatel stanovi zaméstnanci podminky, jejichz splnénim si udrzi piislusnost v dané
spole¢nosti. Dale autofi vidi pfinos ve Stanoveni jasného planu a cili zaméstnance, jejichz
dosaZeni je dileZité pro rozvoj spoleénosti. Vystupem hodnoceni, by podle Zufana a jeho
spolupracovnikd (2013, s. 44) mélo byt jednak urceni silnych stranek zaméstnance a jejich
ocenéni; identifikace nedostatki a rezerv, které pracovnik ma; stanoveni konkrétnich cili
V rozvoji silnych stranek zaméstnance a potlaceni zaméstnancovych nedostatkt; stanovisko
hodnotitele zaméstnancovy kariéry ve firmé, tzn. oznameni skuteCnosti, Ze je zaméstnanec
schopny zastavat danou pracovni pozici, ptipadné jestli ma zaméstnanec ptedpoklady
k povyseni ¢i pfefazeni na jiné misto, ¢i naopak, zda nezvazit prevedeni zaméstnance na méné
naroénou praci nebo piimo jeho propusténi; navrh ¢&i rozhodnuti hodnoticiho v oblasti
nenarokovych (vykonnostnich, motivacnich) slozek mzdy, tj. rozhodnuti o vysi prémii,
bonusii ¢i odmén a rovnéZ doporu€eni hodnoticiho ohledné vzdélavacich a rozvojovych
aktivit zameéstnance vedoucich k jeho udrzeni, prohloubeni jeho znalosti ¢i ziskani novych
znalosti a dovednosti a rozvoj schopnosti pracovnika. K dosazeni vySe uvedeného autor jesté
dodava, ze dilezitym aspektem pifi hodnoceni je zvoleni vhodného systém hodnoceni,

vvvvvv

.hodnoceni primym nadrizenym;

hodnoceni 360;

hodnoceni panele;

hodnoceni spoluprdce, hodnoceni zdkazniky. *

Podle Kocianové (2010, s. 145) je rovnéz hodnoceni zpétnou vazbou pro zaméstnance,
pficemz by hodnoceni pracovnikli mélo vychéazet z persondlni politiky daného podniku.
Autorka své tvrzeni doplituje: ,,Mnohé systémy hodnoceni pracovnikii (zameérené zejména na
rozvoj schopnosti lidi a jejich kariéry), jsou ucinnym motivacnim ndstrojem...v organizacich,
kde neni zavedeno T7izeni pracovniho vykonu, probiha hodnoceni pracovniku v riznych
podobdach. Pomerné casto vyuzivany je systém hodnoceni pracovnikii, ktery postihuje
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pracovni vykon i pracovni chovani a pri némz je hodnoceni provizenou vzdeélanim, osobnim
rozvojem pracovnikii a s Fizenim jejich kariéry.“ Urban (2003, s. 138) poukazuje na to, ze pii
hodnoceni je zpétna vazba efektivni, je-li davana vcas. Rovnéz Kocianova (2010, s. 146)
udava piiklady hodnoceni pracovniki v dané firm¢, avSak podle subjektu hodnotitele
rozlisuje:

e hodnoceni pfimym nadfizenym,;
e hodnoceni spolupracovniky;
e hodnoceni podfizenymi,

e hodnoceni tfeti osobou — napt. zdkazniky.

V této souvislosti se autorka odkazuje predev$im na systém hodnoceni 360 °zpétné vazby.
Zpétna vazba je dobrou formou, nebot’ miize byt co nejupiimnéjsi, protoze ve vEétsing ptipadi
probihd anonymné (Folwarczna ,2010, s. 107-109). Zaroven autorka dodava, ze zpétna vazba
je bud’ formalni ¢i neformdlni a jejim nejcastéjSim typem byva strukturovany dotaznik.
Zaroven uvadi pravidla, podle kterych si mysli, zZe by se zpétna vazba méla poskytovat. Témi
jsou nasledujici zasady (Folwarczna ,2010, s. 107-109):

e vyjadiovat zpétnou vazbu s respektem k ¢lovéku;

e byt co nejkonkrétnéjsi a zaméfit se na vykon a na ovlivnéni ostatnich
spolupracovniki;

e vyjadfit zpétnou vazbu v¢as a zaméfit se na budoucnost;

e dat prostor druhé stran€ se vyjadfit.

Adair (2004, s. 139) ke zpétné vazbé dodava, Ze zpétna vazba je dobra k tomu, aby pracovnici
védeli, jak si vedou a pokud konfrontujete zaméstnance pomoci zpétné vazby s realitou jejich
situace, pak ,,pochopeni situace za vas udéla vétsinu motivacni prdace . Hronik (2006, s. 16)
poukazuje na fakt, ze hodnoceni zaméstnancii byva ,,ndstrojem ve sluzbach odmernovani*, coz
nepovazuje za zcela spravné. Vtomto ohledu se v podstaté shoduje s Armstrongem
(1999, 5.222), ktery souhlasi s tim, ze pro ucely hodnoceni zaméstnancti by popisy pracovnich
pozic mély obsahovat informace obsazené v popisu dané organizace, véetné ,,faktorové
analyzy" prace (obsahuje znalosti a dovednosti, odpovédnost, slozitost) ve vztahu k faktoram
hodnoceni prace ¢i kritériim, kterd jsou uzivana k relativnimu ocenéni hodnoty prace.
Pilafova (2008, s. 111-113) se zabyva rovnéz dusledky implementace nevhodného systému
hodnoceni, mezi které patii zejména: formalni (byrokraticky) pfistup, tedy situace, kdy
hodnotici neméli moznost podilet se na tvorbé systému hodnoceni, cely hodnotici systém
ztraci smysl, nebot’ hodnotici nemaji k systému vztah a voli formalni pfistup ve smyslu
vyplnéni formulafe a jeho odevzdani na personalni utvar podniku. Dale neochota k oteviené
zpétné vazbé, coz je situace, kdy neexistuje oboustranna komunikace, zejména ze strany
podfizenych k nadfizenym a rovnéz nepouzivani nastavené¢ho systému hodnoceni, tzn.
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situace, kdy ucastnici nemaji pozitivni vztah k hodnoceni, napt. proto, ze jsou nespravné ¢i
nepresné nastaveny kritéria hodnoceni.

Se systémem hodnoceni souvisi rovnéz chyby v hodnoceni. Zielke (2006, s. 81) uvadi
nasledujici typické chyby v hodnoceni: nespravné meéftitko pro posuzovani, které souvisi
s tendenci k priméru. Hodnotici pracovnik totiz na stupnici obvykle nadmérné casto voli
prumér, ktery vSak neodpovidd skutecnym vykonti. Dalsi chybou v hodnoceni je tendence
k mirnosti ne¢kterych nadfizenych, ktefi se tak ve srovnani s kolegy pfi hodnoceni odchyluji
smérem nahoru. Vyjime¢né se vSak vyskytuji i pfipady, kdy nadfizeny s ohledem na svoji
ptisnost hodnoti podiizené velmi nizko. Hodnoceni je také ¢asto nespravné pouzivano k jinym
uceliim, napiiklad ke zvySeni odmény zaméstnance. Velmi ¢astou chybou je i hodnoceni pod
vlivem osobnich sympatii (Zielke, 2006, s. 81).

2.1.1 Kritéria a cile hodnoceni

Pokud chce zaméstnavatel srovnavat a hodnotit své pracovniky je nezbytné, aby byla
stanovena kritéria pro takového hodnoceni. Napftiklad Pilafova (2008, s. 41) vnima kritérium
jako ukazatel vykonu, podle kterého lze zhodnotit Gspéch ¢&i naopak netspéch daného
pracovnika a k tomu dodava, Ze nespravné nastavené kritérium mutize vést k nespravnému
chovani zaméstnanct, které mize vV konecném dusledku ohrozit ekonomické vysledky dané
spolecnosti. V této souvislosti uvadi Wagnerova (2008, s. 65) doporuceni, ze kritéria maji byt:
radéji objektivni, nez subjektivni; vztahujici se K praci samotné, nikoliv K jejimu popisu;
chovani, nikoliv vlastnosti; pfizplisobena moZnostem pracovniho vykonu hodnoceného;
vztahujici se ke specifickym funkcim, nikoliv globalng; v€as a pfedem sdélena hodnocenym
zamg&stnanciim a rozdilné podle jednotlivych kategorii zamé&stnanct. Kocianova (2010, s. 149)
pak zdiraznuje, ze kritéria hodnoceni pracovnikii jsou zpravidla podkladem pro jejich
odménovani a mély by tedy odpovidat narokiim dané pracovni pozice a ucelu hodnoceni.
Autorka zaroven definuje pozadavky, jez by mély kritéria spliovat. Jedna se 0 (Kocianova,
2010, s. 149):

e validitu kritéria - kritérium musi méfit, co ma byt zméteno;

e objektivitu kritéria — ridzni hodnotitelé by méli dojit u stejného pracovnika
K totoznému zaveéru;

e nezavislost kritérii — dané kritérium by nemeélo vychézet z jiného kritéria;

e relevantnost kritérii — kritéria by méla odpovidat specifickému charakteru dané prace;

e srozumitelnost a jednoduchost kritérii;

e omezeni poctu kritérii.

Bélohlavek (2008, s. 61) rozliSuje tfi zakladni typy kritérii hodnoceni. Jednd se jednak
0 objektivni ukazatele (kritéria) jako je pocet vyrobenych vyrobku (kvantita), poCet nebo
objem ziskanych zakazek, mnozstvi nedod¢lkli, chyb zmetkl (kvalita prace) apod. Dale se

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

jednéd o plnéni ukolii, kdy na zacatku je nutno jasné a piesné stanovit, jaky je oCekavany
vystup (vysledek) a konecné sem patii té€Z osobni kvality (subjektivni ukazatele), tj. naptiklad
odbornost, komunikace, pracovni nasazeni, vedeni a motivovani pracovnikd. Autor pfitom
poukazuje na subjektivni zkresleni pifi hodnoceni subjektivnich ukazatelG v zavislosti
na dalsich faktorech (povaha vedouciho, sympatie) a zaroven na to, Ze i piesto, ze se dava
piednost objektivnim ukazatelim, i ty byvaji Casto zkresleny bez viny pracovnika jinymi
uddlostmi. Takovymi udéalostmi mohou byt tieba ekonomické ¢i pfirodni podminky. Hronik
(2006, s. 28) naopak za kritéria hodnoceni povazuje realny pracovni vykon, jednotlivé oblasti
hodnoceni & kompetence (zpusobilosti). A dodava, 7e v Ceské republice narfista podet
organizaci, které vyuzivaji kompetencnich modelt hodnoceni zaméstnancii. Jedna se pfitom
zejména o spolecnosti se zahrani¢ni ucasti. S kompetenénim modelem se v ryze Ceské
spole¢nosti dle autora setkavame jen ziidka, stejné tak jako je podle Hronika kompetence
popsana v Ceské literatufe zabyvajici se persondlni otazkou jen okrajoveé. Pricemz
za kompetenci povazuje Hronik (2006, s. 28) zpusobilost, tedy ,,soubor urcitych predpokladii
K urcité cinnosti... Uz z ndzvu je patrné, Ze je vytvorena na zdkladé toho, co pracovnik déld,
nikoliv na zdkladeé toho, jaké ma vlastnosti.* Zaroven autor popisuje vztah mezi méfitelnym
vykonem a kompetenci: ,,Meéritelného vykonu (CO) dosahuji urcitym zpiusobem, ktery je
reprezentovan zdajmeny cim (vstupy, predpoklady na vlastni strané) a jak (proces, pristup
k prdaci). Dohromady ¢im a jak tvori kompetence (Hronik, 2006, s. 28-29). Vyklad je
doprovazen obrazkem, ktery je uveden jako obr. ¢. 1.

Obr. ¢. 1 Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi

Méfitelny wykon Zplsob prace
co ¢im A JAK
N kompetence,
JLisla”, vysledky kterymi dosahuiji , éisla"

Zdroj: Hronik, 2006, s. 29

Hronik (2006, s. 32) rovnéz rozdéluje ¢lenéni kompetenci v kompetenéné orientované firme
nasledovné:

e produktova orientace (kompetence feSeni problému);
e zakaznicka orientace (kompetence interpersonalni);

e provozni a systémova orientace (kompetence tizeni sebe sama).

Pficemz autor spatiuje v zavedeni kompetenéniho modelu ve firmé znacné vyhody, jmenuje
piredevsim nasledujici aspekty: sjednoceni ,,jazyka® personalisti a manazert; poskytovani
jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni; propojitelnost s métitelnym vykonem; zaklad pro
6
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systém hodnoceni, odménovani a rozvoj zaméstnancii a také moznost zarazeni cilenych
rozvojovych programii pro zaméstnance. Sikyi (2014, s. 113) je toho nazoru, Ze kritéria
hodnoceni zahrnuji faktory, jez charakterizuji a ovliviiuji vykon jednotlivych zaméstnanct,
jako jsou vysledky (kvalita prace, mnozstvi, vC€asnost), podminky (pracovni prostiedi,
pracovni doba), schopnosti (zpisobilost k praci) a motivaci (ochotu K praci). Koubek
(2007, s. 212) pak poukazuje na fakt, ze pii posuzovani vykon zaméstnance je nutné zvazit,
jaka kritéria jsou spolehlivd, vhodnd a pfiméfend pro posuzovani vykonu dané prace.
Univerzalnimi kritérii autor shledava kvantitu, kvalitu a v€asnost plnéni. Tato kritéria autor
udava predevSim proto, Ze jsou viceméné objektivné méfitelna, jelikoz se tykaji vysledkt
prace. Dodava, Ze je potfeba stanovit jasné normy, které stanovi, jaky vykon zaméstnance se
povazuje za zddouci. Podle autora jsou kritéria, kterd se opiraji o socialni chovani a vlastnosti
zaméstnanct v tomto sméru komplikovanéjsi, nebot’ nejsou méfitelna, z tohoto pohledu se na
hodnoceni projevi subjektivni pfistup hodnoticiho k danému zaméstnanci. Oproti tomu
Armstrong (2002, s. 572) vnima kritéria hodnoceni jako vlastnost, ktera se vyskytuje v mnoho
profesich a mize byt pouzita jako zéklad pro ocenéni prace daného zaméstnance.

Rovné je nasledné dobré se zamyslet nad otdzkou, jaké jsou vlastné cile hodnoceni. Arthur
(2010, 153) v této souvislosti vnima primarni cil hodnoceni jako zajisténi maximalniho
vyuziti schopnosti, znalosti a z4jml zaméstnanc. Mezi druhotné cile hodnoceni dle autorky
po té patii zejména umoznit zlepSeni vztahli mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem a motivace
zaméstnancl k lepSimu vykonu. Hronik (2006, s. 23) v této souvislosti uvadi skutecnost, ze je
dobré, aby hodnoceni bylo zaméfeno jen na urcité vybrané cile, i pfesto, Ze je mozné, aby
bylo zaméfeno najednou na vice cilii. Zaroven autor vyctem uvadi podle né&j nejdillezitéjsi cile
hodnoceni, jimiz jsou dle Hronika (2006, s. 23): monitorovani vykonu v minulosti vzhledem
ke stanovenym cilim a dohodnutym normam; pomoc pfi rozhodovani v oblasti odménovani;
identifikace pracovniho potencial jedince; poskytnuti zpétné vazbu o tom, jak jedinec pracuje;
identifikace potieby v oblasti rozvoje zaméstnance; poskytnuti piilezitosti pracovnikovi
Kk projednani své ambice se svym nadfizenym; zlepSovani budouciho vykonu (stanovovani
cili a definovani postupti a podminek, jak cilti dosahnout).

Obdobné k tomuto pfistupuji JaniSova a Kitivanek (2013, s. 227), ktery za cile hodnoceni

povazuji:
e vyhodnoceni vykonu jednotlivce oproti jeho cilim (KPI);
e 7zjistit kompetence, ve kterych by se mél zamé&stnanec zlepsit;
e vytvofit plan vzdélavacich akei, které ma zaméstnanec absolvovat;
e zabezpeCit pfislib zaméstnance o zlepSeni jeho vykonu;
¢ informovat zaméstnance o zménach jeho zodpoveédnosti nebo o povyseni.

2.1.2 Ostatni souvisejici personalni ¢innosti
Vzhledem k faktu, Ze hodnoceni jako takové nestoji v Systému personalni prace osamoceng,
bude tato kapitola pojednavat 1 o dalSich souvisejicich personalnich c¢innostech. Podle
7
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Rezni¢ka (1972, s. 308) hodnoceni zaméstnancii zasahuje do veskerych personélnich ¢innosti
a prolina je. Kocianova (2010, s. 147) v této souvislosti za spjaté personalni ¢innosti povazuje
zejména rozmistovani zaméstnanc, jejich vzdélavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry. V ¢emz
se shoduje s Pilatovou (2008, s. 13), ktera se rovnéz piiklani k tomu, Ze dalSimi
nejvyraznéj$imi personalnimi ¢innostmi, které¢ upevnuji systém hodnoceni, jsou odménovani
a rozvoj zaméstnance. Tureckiova (2004, s. 91) tvrdi, Ze systém vzd€lavani a rozvoje
zamé&stnancu je stejn¢ jako systém hodnoceni a odménovani propojen se systémem néaboru
zaméstnancu a systémem formovani pracovni sily, ktery vidi jako stabilizace a motivovani
zaméstnance. Hronik (2006, s. 16-17) oproti tomu povazuje hodnoceni za personalni ¢innost,
ktera je soucasti motivacniho systému, a krom¢ hodnoceni fadi do motiva¢niho systému
I personalni ¢innosti odménovani a rozvoj zaméstnance. A zdUraziuje, Zze vSechny tyto
¢innosti mohou byt doprovazeny kompetenénim modelem. Podle né&j je tfeba pii koncipovani
systému hodnoceni dbat na provazani s nasledujicimi aspekty (dokladd obr. €. 2): napln
pracovni pozice (formuluje zdkladni smysl dané prace a oekavani); motivacni systém a dalsi
persondlni ¢innosti tvofici jeho jadro; kompetenéni model vytvarejici zaklad pro nékteré
persondlni ¢innosti; persondlni strategii, kterd navazuje na firemni strategii a firemni kulturou.

Obr. ¢. 2 Kontext systému hodnoceni

,.// firemni kultura \'-.k
A g
f personalni strategie |
T
p motivacni systém
Lnéplﬁ prace
| systém |
hodnoceni (
| kompetencni model / |
[ X ¥4 Y
\ \.
Y =

Zdroj: Hronik, 2006, s. 16

Koubek (2004, s. 41) vnimé hodnoceni jako soucést fizeni pracovniho vykonu daného
zamé&stnance, coz doklada ptiloha ¢. 1. Armstrong (2007, s. 416) v této souvislosti upozorfiuje
nato, ze né€kdy se lidi myln¢ domnivaji, Ze pojmy hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni
pracovniho vykonu jsou synonymni. AvSak fizeni pracovniho vykonu je dle Armstronga
mnohem §irsi nepfetrzity proces, kdezto hodnoceni pracovniho vykonu Ize chapat pouze jako
kazdoro¢ni hodnoceni zaméstnance. Zaroven upozornuje na fakt, Ze je mnohdy vnimano
pouze ,jako nastroj vykonu manazerské moci a kontroly“. Pilatova (2008 s. 58) se rovnéz
Vv této souvislosti s Koubkem shoduje, nebot” uvadi, Zze hodnoceni vykonu zaméstnance je
provazano se systémem odmeén, jako jsou prémie nebo bonusy.
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2.1.2.1 Odménovani

Neméné¢ dilezitou oblasti, kterd se vétSinou odviji od vysledku hodnoceni daného
zaméstnance a kterd ma piimou souvislost s vykonem zaméstnance je odménovani. JaniSova
a Kiivanek (2013, s. 231) definuji odménovani jako fizeny proces ocenéni zaméstnanct
(at’ finan¢ni ¢i jiné) za jejich pfinos firmé. Kocianova (2010, s. 160) vnima odménovani jako
vyznamné v personalni oblasti, a to jak pro zaméstnance, tak pro podnik. Autorka se shoduje
V tom, ze odménovani je realizovano penézni ¢i nepenéznimi odménami. Vachal, Vochozka
a kol. (2013, s. 310-311) upozornuji ptredev§im na to, Ze odmény jsou zakladnim stimula¢nim
a motivacnim faktorem pro jednotlivé zaméstnance, pficemz systém odmeénovani si zaslouzi
specialni pozornost. Odmény by mély byt rozdélovany spravedlivé podle zasluh, tak aby
nedemotivovaly zaméstnance. Systém odmén by mél podle autor udrzovat ve firmé
kompetentni a talentované lidi, ktefi napliuji svou pracovni ¢innosti cile daného podniku.
V této souvislosti zminuje Armstrong (2009, s. 109) fakt, ze motiv je duvodem proé¢
vykonavat urCitou ¢innost. Zaroven se Armstrong (2007, s. 219) domniva, ze se motivace
spravné motivovani, tak se  budou ubirat spravnym smérem. Zaroven Armstrong
(2009, s. 307) zabyva myslenkou, Ze odmény ve formé zavedeni bonusového systému jsou
pro motivaci Clovéka stale dilezitéjsim aspektem, pficemz vychazi z teze, Ze propracovany
systtm odmén bude motiva¢nim prvkem, ktery zvysi vykon zaméstnanct, a tak bude mit
pozitivni dopad na celou firmu. Podle Armstronga (2009, s. 20) by mezi cile odménovani
m¢élo patfit zejména:

e odménovat zaméstnance podle hodnoty, kterou pro podnik vytvareji;

e postupy odméinovani provazat s cili podniku a zaroven s potfebami a hodnotami
zaméstnanc;

e odménovat spravng, tak aby bylo ziejmé, co je dilezité z hlediska vysledku a chovani;

e pomoci odménovani ziskat a udrzet velmi kvalitni zaméstnance;

e pomoci odménovani stavajici zaméstnance motivovat, udrzet jejich oddanost podniku
a angazZovanost v ném;

e vytvofit s pomoci odménovani kulturu vysokého vykonu zaméstnancti.

RovnéZz Armstrong (2009, s. 109) upozoriiuje na to, ze je tieba rozumét faktoram, které
zaméstnance pozitivné motivuji. Model motivace, znazornény na obr. 3, podle Armstronga
(2009, s. 109) znaci fakt, ze proces motivace je inicializovan neuspokojenymi potfebami
zaméstnance, at’ uz se jednd o potieby védomé ¢i nevédomé. Potieby vytvaieji prani néceho
doséhnout, to se projevi stanoveni cild, které je tfeba dosahnout. Dosazenim cilti pak dochazi
k naplnéni neuspokojené potieby.
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Obr. ¢. 3 Model motivace

stanoveni cile

> podniknuti
SR kroki

dosazeni cile

Zdroj: Armstrong, 2009, s. 109

V této souvislosti charakterizuje Armstrong (2009, s. 27 a s. 42) celkovou odménu, jako
kombinaci penézité i nepenézité formy odmény, kterou mohou zaméstnanci ziskat a vazi si ji,
pfi¢emz cilem podniku je maximalizovat motivaci zaméstnanci, jejich pracovni angaZzovanost
a oddanost. Pfi¢emz tato odmeéna spojuje dva druhy zakladnich kategorii odmén, za které
povazujeme transak¢ni a relacni odmény, tak jak je to znazorné€no na obr. ¢. 4. Kocianova
(2010, s. 161) vnima celkovou odménu jako souhrn nastrojii, jez ma dany podnik k dispozici
a lze toho vyuzit k ziskdni a udrzeni si zaméstnancii. JaniSova a Kitivanek (2013, s. 231)
uvadi, ze celkovd odména je vnimana zameéstnanci pozitivné, je ovlivilovana vnitinimi
1 vnéjSimi okolnostmi, za které Ize povaZovat zejména situaci na trhu prace.

Obr. €. 4 Slozky celkové odmény

zakladni mzda/plat .
v penézich
vyjadrena (hmotna) |

zasluhova odména odména

zaméstnanecké vyhody
vzdélani a rozvoj nepenézni (vnitini)
odmény
zkuSenosti/zazitky z prace

Zdroj: Armstrong, 2009, s. 42

2.1.2.2  Vzdélani a rozvoj zaméstnance

Z vysledkli hodnoceni miize vyplynout potieba dalSiho vzdélavani ¢i jiné formy rozvoje
daného zaméstnance, tak aby pracovnik byl pro podnik ptinosem, proto se tato kapitola
zabyva vzdélanim a rozvojem zaméstnancu, které poskytuji jednotlivé podniky jako formu
nepenézniho odménéni. Folwarczna (2010, s. 168) povazuje vzdélavani a rozvoj zaméstnanci
za jeden znejdilezitéjSich faktort zvySovani produktivity prace a firemni
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konkurenceschopnosti. Hruska (2007, s. 117) je toho nazoru, ze odborny rozvoj zaméstnancii
zahrnuje predevsim:

e zaSkoleni a zauCeni zaméstnance;
e odbornou praxi absolvent skol,
e prohlubovani kvalifikace;

e zvysSovani kvalifikace.

Pilafova (2008 s. 58) v této souvislosti uvadi, ze rozvoj zaméstnanct byva v ramci podniku
realizovan riznym zpusoby. Poukazuje na fakt, Ze pracovnik stoji-li o ,,néjaky kurz* a pozada
o n&j svého nadiizeného. Nebo miiZe nastat situace, Ze nadfizeny je toho nazoru, Ze pro jeho
podiizeného pracovnika by byl ,né&jaky kurz® vhodnym zplisobem rozvoje. Rovnéz je
v nékterych firméch stanoven rozpocet na vzdélavaci a rozvojové akce, se kterymi manazeti
behem roku hospodafi nebo podnik poradd béhem roku vzdélavaci a rozvojové akce, které
mohou zaméstnanci na zékladé pfihlaSeni absolvovat. Autorka zaroven uvadi, Ze toto nejsou
prilis vhodné formy zvySovani zaméstnancovi kvalifikace. Za mnohem uzitecnéjsi povazuje
autorka propojeni systému hodnoceni se systémem vzdélavani. Autorka uvadi dva zékladni
systémy hodnoceni, a to hodnoceni pracovniho vykonu a hodnoceni kompetence. Pficemz
systém hodnoceni kompetenci je dle autorky provazéan s pevnou slozkou platu a rozvojovymi
aktivitami zaméstnance. Z hodnoceni kompetenci pak vyplyvaji dle autorky dva druhy planu
rozvoje a to: rozvoj kompetenci, které pracovnik potiebuje na dané pozici, a nejsou zatim
dostaCujici a téz rozvoj kompetenci, které pracovnik vyuzije v budoucnu v souvislosti
s kariérnim rozvojem.

V tom se zcela shoduje s Dvofdkovou a kol.(2007, s. 316), jeZ jsou nazoru, Ze je jednim
Z hlavnich tkoll personalni prace skloubit v co nejkratSim Case soucasné a mozné dovednosti
a znalosti zamé&stnancl s potfebami a pozadavky podniku. Hronik (2006, s. 101) oproti
Pilafové povazuje za rozvoj 1 vzestup zameéstnance na vyssi pozici, uvadi totiz, ze rozvoj
zaméstnance muize postupovat tfemi sméry - postupem V hierarchii daného podniku, ziskani
dal$i odbornosti nebo prohloubeni stavajici odbornosti. Tureckiova (2004, s. 91) vnima rozvoj
a vzdélani zaméstnancli pifedevsim jako soucést systému podnikového vzdélavani, kde by
mélo dojit k propojeni personalni prace, kterd dle autorky obsahuje zejména nésledujici
oblasti: ziskavani a vybér zaméstnancli; formovani zaméstnanci — stabilizace a motivace;
vzdélavani a rozvoj zaméstnancii a hodnoceni a odménovani.

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011, s. 95-101) efektivniho podnikové vzdélavani spociva
V procesu, ktery tvori nasledujici Ctyfi potieby:

identifikovat potieby vzdélavani;

urcit cilii vzdélavani a navrzeni planu vzdélavani;
realizovat plan vzdélavani;

vyhodnotit cely procesu vzdélavani.
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Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011, s. 136-137) také existuje z hlediska vyhodnoceni
vzdélavaci akce cela fada modell, v kazdém ptipad¢ by méla byt opét stanovena kritéria, na
jejichz zakladé by se méla sledovat napf. vykonnost, méfitelnou znalost, schopnost fesit
situace nebo chovani zaméstnance. Podle Urbana (2003, s. 161) posouzeni toho, jestli
pracovnik, ktery se zGcastnil vzdélavaci akce své nové nabyté schopnosti a dovednosti
skute¢né vyuziva, provadi zpravidla pfimy nadiizeny. Tureckiova (2004, s. 106 -108) v této
souvislosti uvadi, ze efektivita vzdélavaci akce je ovlivnéna fadou faktord, mezi které patii
naptiklad to, jak se na systém vzdé€lavani divaji klicové postavy, které ptisluSnou vzdelavaci
akci hodnoti, jakd jsou nastavena kritéria hodnoceni nebo vybér forem vzdélavani
a pripravenost materiali, kvalita provedeni vzdélavaci akce atd. Podle autorky je ale nejlepsi
zamé&fit se na méteni efektivity vyhodnoceni vzdelavaci akce na tfech klicovych trovnich,
a to z hlediska:

¢ jednotlivec nebo tym — osobni rozvoj, kariérni rozvoj;
e podnik jako celek — dosazeni strategie podniku, zvySovani efektivity prace;
e spolecnost — vyssi zaméstnanost lidi.

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 214 -224) se rovnéz zabyvaji metodami méfeni podnikového
vzdélani, které jsou z jejich pohledu velmi efektivni. Poukazuji pfitom na Ctyfi trovné méteni
vzdélavani, které byly zavedeny v 60. letech minulého stoleti a na dals$i, patou Groven méteni
koncepéné rozvinutou az v 90. letech. Jedna se o nasledujici metody:

e reakce — méfeni reakce zaméstnance na vzdélavaci program, zaméfena na jeho
spokojenost;

e udeni — meéfeni zlepSeni v dovednostech a znalostech zaméstnance Vvlivem
vzdélavaciho programu,

e chovani — méfeni zmén v chovani zaméstnance Vv praxi, ve kterych by se mél
odrazit vliv vzdélavaciho programu;

e vysledky — méfeni zmén v kliovych ukazatelich vykonnosti zaméstnance vlivem
vzdélavaciho programu.;

e ROl — navratnost investic - srovnani finanéni hodnoty vysledkd s naklady
vloZzenymi do vzdélavani.

Autofi se dale zabyvaji myslenkou, jakym zplsobem se dané metody provadéji a proc se

provadéji. V této souvislosti je uveden V ptiloze €. 3 obrazek, kterd se zabyva rozdélenim
jednotlivych metod méteni, které autofi popisuji.

2.2 Metody hodnoceni

Velmi zésadni pro hodnoceni se jevi vybrané metody. V této kapitole bude predstaven
teoreticky ramec v oblasti hodnoticich metod. Podle Kocianové (2010, s. 150) existuje
mnoho metod, jak zaméstnance hodnotit, pfiCemz systémy hodnoceni obvykle vyuZzivaji
kombinaci vice metod. Hronik (2010, s. 54) oznacuje jiz konkrétnéji metody hodnoceni a ty
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rozliSuje na formalni a neformalni a pfedstavuje formalni metody hodnoceni, které rozliSuje
podle ¢asového horizontu. Jedna se o metody hodnoceni druhych (absence sebehodnoceni)
zaméfené na minulost, na pfitomnost a na budoucnost. Zaroveit uvadi matici téchto metod,
kterou je dolozena tabulkou ¢. 1. Autor vSak dodava, Ze nékdy postaci i hodnoceni rozdélené
na hodnoceni kompetenci a na hodnoceni vykonu, ale za idealni povazuje situaci, kdy
zaméstnance pokryva vSechny mozné pruniky v oblasti matice hodnoticich metod.

Tabulka ¢. 1 Matice metod hodnoceni

hodnoceni vystupu

‘ hodnoceni vstupu ‘ hodnoceni procesu

metody zaméfené na |RAIIHEE Metoda klicové udalosti Zaznam vysledku

minulost (certifikaty)
Srovnéni vysledku

metody zamétfené Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté
pfitomnost ]
Development Centre 360 °zp&tna vazba Mystery shoping
Manazersky audit
Zkouska

NS VAZ IS CISEl  Hodnoceni potenciondlu | Supervize MBO,BSC

budoucnost _
Intervize

Zdroj: Hronik, 2006, s. 29

Na rozdil od Hronika se Pilafova (2008, s. 30-33) zamé&iuje na castecn¢ odlisnou specifikaci
metod hodnoceni, avsak v kone¢né fazi zkoumani lze zjistit ¢aste¢nou shodu obou autort. Dle
minéni Pilafové patii k nejvyuzivangjsim metodam hodnoceni, kromé hodnoticiho rozhovoru,
predev§im metody zatazovani, parové srovnavani, hodnotici $kaly, nucena distribuce, metoda
kritickych udalosti, psychologické testy a dotazniky, metoda stanoveni cildi, metoda stanoveni
uloh a assessment centra. Specifikace predstavenych metod, tak jak je uvadi autorka
(Pilafova, 2008, s. 30-33):

e metoda zafazovani — uplatiiuje se zde princip sefazeni hodnocenych zaméstnanci
podle vybranych kritérii od nejlepSiho zaméstnance po nejhors$iho v ramci skupiny
lidi, ktefi vykondvaji stejnou profesi ¢i jsou z jednoho oddélent;

e parové srovnani — srovnani kompetenci nebo vykonu zaméstnanct se vSemi ostatnimi
zaméstnanci z dané skupiny zaméstnanct (stejného oddéleni, stejna profese apod.);
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e hodnotici $kaly — patii k psychometrickym metoddm, jejichz ptfednosti je moZznost
zapojeni riznych skupin hodnoticich, nejznamé;jsi je 360 °zpétna vazba,

e nucena distribuce — rozdéleni zaméstnanci do vykonnostnich skupin na zékladé
Gausovy kiivky;

e metoda kritickych udalosti — metoda je zalozena na pozorovani a zaznamendvani
forem pracovniho vykonu, které se vymykaji standardnimu vykonu zaméstnance
(pozitivni 1 negativni);

e psychologické testy a dotazniky — poskytuji hodnoticimu informaci o osobnosti
zaméstnance;

e metoda stanoveni cilti — metoda vychazi z koncepce MBO,;

¢ metoda stanoveni uloh — metoda vychazi z koncepce MBC,;

e assessment centra — komplexni metoda hodnoceni, ktera je realizovana pomoci vice
metod, skupina hodnotiteli obsahuje vzdy vice clenu (naptf. pfimého manaZera,
zamé&stnance personalniho utvaru, odbornik z oboru, psychologa apod.).

K nazoru, ze metod hodnoceni zaméstnanct je fada, se pridava i Koubek (2007, s. 133), je
toho nazoru, Ze nékteré jsou vhodnéjsi pro ,,nedélnické* kategorie a jiné pro délniky a nckteré
se daji vyuzit univerzaln¢. Hronik (2006, s. 22-23) se zaroven zaméiuje na cile hodnoceni,
uvadi, ze hodnoceni miiZze byt zamétfeno na vice cilli, ale nikoliv stejnou vahou, jelikoz by
doslo k rozmélnéni efektu. Podle autora se cile stanovi v zavislosti na persondlni strategii

vvvvvv

autor povazuje:

e sledovani vykonu zaméstnance v minulosti vzhledem k dohodnutym normam
a pfedeslym stanovenym cillim;

e identifikace potencionalu zaméstnance a jeho potieb v oblasti vzd€lani a rozvoje;

e poskytovat zaméstnanci zpétnou vazbu a piilezitost projednat ambice s nadfizenym.

Hronik (2006, s. 55) dale povazuje za primarni metody hodnoceni ty metody, které maji
obecny charakter, jako motivaéné — hodnotici pohovor, MBO (Fizeni pomoci cili) a BSC
(balance score card). Rovnéz je tieba zminit, Ze hodnotici pohovor se stal soucasti témér
kazdého hodnoticiho systémut. Vymétal (2008, s. 131) jako zakladni nastroj vidi hodnotici
pohovor, kterym lze docilit fizeni, kontroly, usmériiovani a motivace zaméstnance. Mikulastik
(2010, s. 155) se zaméfuje na to, Ze hodnotici pohovor by mél byt planovany, vedouci by mél
k nému zaméstnance vyzvat. Zaroven by podle autora nemél byt rozhovor bran pouze jako
formalita a nadfizeny by mél byt autoritativnim a nenechat se zaméstnancem zmanipulovat.
JaniSova a Kfivanek (2013, s. 228) se s Mikulastikem shoduji v tom, Ze by pohovor nemé¢l byt
pfekvapenim a m¢l by byt ozndmen cca tfi tydnu pied jeho konanim. Pohovor by mél zacit
neformalné, a hodnotici by mél nejprve poukazovat na klady, pokud chce nadtizeny vyjadfit
negativni postoj, mél by popisovat, jak situaci hodnoti a vidi on a dat zaméstnanci prostor pro
vyjadieni, zavérem by mély byt projeveny opét pozitiva. Artur (2010, s. 86-89) upozoriiuje na
to, Ze by si vedouci m¢l uvédomit, kolik ¢asu mu pohovor zabere a tomu pak pfizptsobit
Casové moznosti. Vybizi k tomu, aby si vedouci vymezil na takovy pohovor v zasadé 90
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minut, z toho 60 minut na osobni pohovor se zaméstnancem, a zbytek rozdélit na ¢innosti
pied zacatkem samotného osobniho pohovoru a pfed jeho skoncenim. Nebot’ je dilezité si
uvédomit, ze hodnotici bude muset projit materialy k hodnoceni, jako rizné posudky apod. Za
pfedpokladu, Ze rozhovor trva zhruba 60 minut, méla by vyjit tfetina na projednani
ptedchozich ukoll a povinnosti. Autorka se rovnéz domniva, Ze rozhovor by mél byt veden
z po¢atku v neformalni duchu, aby se zaméstnanci citili dobfe a uvolnili se. Sedivy
a Mendlikova (2011, s. 95) upozormnuji na to, aby se z hodnoticiho pohovoru nestal rozhovor
o financich, resp. platu zaméstnance. Podle autor je bézné soucasti hodnoticiho pohovoru
i pohovor o dal§im kariérnim rdstu zaméstnance, tyto dva pohovory Ize vSak i odd¢lit. Oproti
tomu Wehrle (2011, s. 57) nabada zaméstnance k tomu, aby o platu pii hodnoticim pohovoru
mluvili. Dvotakova a kolektiv (2012, s. 295) ptedstavuje v souvislosti s hodnoceni balanced
scorecard (dale jen BSC) jako méfeni schopnosti daného zaméstnance ve vztahu ke strategii
podniku. Podle Urbana (2013, s. 138) je BSC nejznaméjsi vicekriterialni metodou. Autor
pfitom uvadi z hlediska hodnoceni zaméstnancli dvé vyznamné ptednosti této metody, za
které povazuje predev§im motivacni kritéria, ktera jsou odvozend bezprostiedné ze strategie
podniku, a také kritérii opirajicich se vedle tradi¢nich vykonovych ukazateld i o jiné
vykonnostni cile. Wagnerova (2011, s. 59-60) uvadi, ze BSC je nastrojem, kterym se méfi
uspésnost daného podniku komplexnim pohledem. Soubézné s tim je tieba, aby se hodnoceni
zamé&filo na vykon zaméstnancti podniku. Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 57) uvadéji, Ze
v ramci BSC se v perspektivé uceni a rastu, maji rozvijet cile na podporu uceni a ristu jak
podniku jako celku, tak jednotlivych zaméstnancti. V této souvislosti povazuji autofi za
zakladni predevsim (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 57) v pfiloze ¢. 4 uvedené:

schopnost zaméstnanct;

motivaci, delegovani, vedeni a angazovanost;
pracovni klima a podnikovou kulturu;
schopnost systémtl.

Podle téchto autori je spokojeny zaméstnance zasadni pro podnik, nebot’ pouze takovy
zamé&stnanec vytvari podniku efektivni produktivitu. Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 61-63)
zaroven uvadéji, ze z tohoto divodu by mély podniky udrzovat své zaméstnance spokojené,
zamezit tak jejich fluktuaci, prostfednictvi vySe zminéného (viz obr. ¢. 8). Metodu MBO
popisuje Hronik (2006, s. 58) jako metodu, ktera je zaméfena na budoucnost. Palatkova
a kolektiv (2013, s. 67) vnimaji jednozna¢nou piednost MBO v moznosti strategického
planovani, nebot” jde o metodu zaloZenou na stanoveni a vzdjemném odsouhlaseni cilt
a vyhodnocovani Gspésnosti V jejich plnéni v uréitém Casovém horizontu. Podle Wagnerové
(2008, s. 73) je tato metoda hodnoceni momentalné vyuzivana predevSim u zamésStnancii
v fidicich a odbornych funkcich. Autorka spatiuje hlavni vyhodu v tom, Ze zamé&stnanec vi,
co se od n¢j ocekava, jako nevyhodu vnima ¢asova ndrocnost, ktera vyzaduje neustalé
informace o plnéni cile, rovnéZ je metoda zaméfena jen na dosazeni cile a nebere se v potaz,
jakym zpusobem se cile dosahlo. Dvorakova a kol. (2011, s. 286) polemizuje s tim, zda se
podniktim podatilo zavést propojeny systém cilli a tedy i fizeni podle stanoveni cilt — MBO.
Oproti Hronikovi mé& na metodu jiny thel pohledu, fadi tuto metodu do metod hodnoceni
zamg&stnance zaméfené na minulost. Wagnerova (2011, s. 87-88) uvadi také, metodu 360 °
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zpétna vazba, kterou prezentuje jako pomérné novy a velmi popularnim pfistup v hodnoceni
zaméstnancl, ktera je navrzena tak, aby poskytla komplexni piehled o zaméstnanci, praveé
proto, ze hodnotici jsou jak nadfizeni, tak kolegové, nékdy i externi zakaznici ¢i podiizeni, tak
jak doklada obr. ¢. 5. Soucasti této metody by mélo byt i sebehodnoceni. Zaroven autorka
dodava, ze obvykle se pro tento druh hodnoceni vyuziva dotaznikového Setfeni, zpravidla
anonymniho. Autorka také upozoriiuje na fakt, ze validita riznych hodnoticich je odlisna,
vzhledem K jejich schopnosti posoudit samotny pracovni vykon zaméstnance, pokud o ném
nejsou dostatecné informovani. Arthur (2010, s. 51) se zminuje o tom, Ze ucelem této metody
je vSestrann¢ ohodnotit zaméstnance a zlep$it jeho rozvoj a kariérni rust. Rovnéz uvadi, ze
metoda byla pavodné vytvofena jen pro hodnoceni fidicich zaméstnanct, ale postupné se
zacala vyuzivat pro vSechny zaméstnance. Urban (2013, s. 102) udavé, ze se od hodnoceni
o¢ekava, ze kritéria relevantni budou zaméstnancim vysvétleny. Za zasadni pfitom autor
povazuje predani vysledkli hodnoceni zaméstnanctim.

Obr. ¢. 5 Metoda 360 °zpétna vazba

Skupina nadfizenych (pfimych | nepfimych)

ﬁ;odh
Kolegové RS “ Zékaznici
WOVW

Hodnotici stredisko

Podrizeni Skupina expertd

0

Zdroj: Wagnerovd, 2011, s. 87

2.3 Metodika prace

Cela prace je systematicky Clenéna na ¢ast teoreticko-metodologickou a ¢ast analytickou.
V navaznosti na toto ¢lenéni jsou vyuzity i odlisné metody zpracovani prace. V teoreticko-
metodologické ¢asti prace je v souladu s Reichlem (2009, s. 127) vyuzita zejména metoda
rozboru dostupnych zdroji a metoda komparace (srovnani) pohledt riznych autord, ktefi se
problematice vénuji.

Na podkladé podrobného rozboru dostupnych zdroji byly dany dohromady nejdulezitéjsi
poznatky, které se problematiky tykaji, v disledku komparace pohledl a nazorti autorii se pak
podafilo identifikovat nejdilezitéjsi postoje autorti, na kterych se odbornici v zasad¢ shoduji,
stejné jako postoje, které se lisi.
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V ramci analytické Casti prace jsou pak vyuzity jednak dle Walkera (2013, s. 82) standardni
metody jako je rozbor poznatki, komparace nebo dedukce a dale je vyuzita metoda
empirického vyzkumu, kterou je Vv této praci dotaznikové Setfeni. Dotaznik byl v souladu
s tim, co uvadi Kozel (2006, s. 91), slozen pievazné z uzavienych otazek, tedy otazek, kdy
respondent voli z nabizenych moznosti odpovédi. Dotaznik byl doplnén jednou polootevienou
otazkou, kdy vedle nabizenych moznosti byla moznost vyplnit vlastni ndzor do polozky
,,JIné.*

Dotaznik se zamétoval na metody hodnoceni zaméstnancti spole¢nosti, kterd si nepieje byt
jmenovana, tudiz bude déle predstavovéana jako ,,spolecnost XYZ s.r.0.“ a sestaval celkem
Prvni Ctyfi otazky zjistovaly charakteristiku vyzkumného souboru (vek, vzdé€lani, pohlavi,
pracovni pozici), dalSich 15 otazek se pak vénovalo pfimo hodnoceni ve spolecnosti.
Dotaznik byl rozdan celkem mezi 150 zaméstnanct, pficemz jen 85 zaméstnancu (tedy jen
56,6 %) jej realné vyplnilo a vratilo zpét k vyhodnoceni. Dotaznik je pfilohou ¢. 5 této prace.

Pted tim, nez byl dotaznik plo$né rozdan ve spole¢nosti XYZ s.r.o. bylo realizovano pilotni
Setfeni, jehoz cilem bylo zejména zjistit, zda je dotaznik pro respondenty srozumitelny.
Dotaznik byl rozdan 25 zaméstnancim spolecnosti XYZ s.r.o. za ulelem ziskani zpétné
vazby. Po ndvratu pilotniho dotazniku byly provedeny drobné stylistické upravy dotazniku,
tam, kde se jevilo, Ze respondenti naptiklad odpovidali na néco jiného, nez bylo tazano
a dotaznik byl nasledné distribuovan SirSimu souboru respondentli za Ucelem realizace
vlastniho vyzkumu.

Po ziskani dat u respondentt, byl dotaznik vyhodnocen. Nejprve byly za pouziti statistického
zpracovani vyhodnoceny jednotlivé otazky dotazniku, jejichz vysledky byly doplnény o grafy,
tabulky, vypocty (zejména procentualniho znazornéni vysledkt) a slovni komentafe, nasledné
pak bylo realizovano shrnuti vysledkii a na zékladé metody dedukce byla nasledné
formulovana prakticka doporuceni pro spole¢nost.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

3 PRAKTICKA CAST

V praktické casti budou piedev§im vyuzity poznatky z piedeSlé casti. Autorka nejprve
predstavi dany podnik, poté se postupné¢ bude zabyvat konkrétnim systémem hodnoceni
v daném podniku, na zavér této kapitoly budou uvedena mozna doporuceni ke zlepSeni v této
oblasti.

3.1 Predstaveni podniku

XYZ, spol. s r. 0. Je, podle oficidlnich webovych stranek XYZ (2015), podnikem ve
Stfedoceském kraji, ktery byl zaloZen roku 1996 jako nastupce statniho podniku XYZ, jez mél
bohaté zkuSenosti v produkci vyfukovych systémt (ptivodné Praga Piibram). S nastupem
nového investora se od roku 2004 rozsitil pocet vyrobku i zakaznikt. Podnik se stale rozviji a
je jiz rovnéz drzitelem certifikatt ISO/TS 16949, 1SO 9001, ISO 14001 a ISO 18001, které by
mély zabezpecCovat kvalitu vyroby i vyrobkl. Klicovym produktem jsou tedy vyfukové
soustavy s katalyzatorem, vyfukové soustavy s tlumici a vyfukové soustavy s filtry pevnych
castic. Zakladni kapitdl podniku je 3,7 mil. K& Pocet jeho zaméstnancii neni vysoky a ¢ini
150 osob. Vzhledem k charakteru podniku, profese, které zaméstnanci zastavaji, jsou jak
manazerské, tak délnické. Ve firmé pracuji napt. svéieCi, ndstrojafi, strojirensti dé€lnici,
obsluhy soustruhti a vrtacek, skladnici, ale rovnéz je potfeba administrativnich pracovnik,
ucetnich 1 kli€ovych pracovnikl vedeni podniku.

Podnik XYZ (2015) si na svych internetovych strankach deklaruje klicovy cil: ,, Znacka
"XYZI" byla v 90. letech minulého stoleti na poli automobilovych vyfukovych systéemu velmi
znama a uspésnd a nasim cilem je rozsireni jejiho vehlasu a hlavné uspokojeni jakychkoliv
zakaznikovych potreb s ohledem na vysokou kvalitu zpracovani. Bohaté zkuSenosti klicovych
pracovniku, kteri se rozhodli spolecnost znovu vzkrisit a rozsirit spolu s propracovanym
systemem kvality Fizeni a s pevnymi obchodnimi vazbami na vhodné strategické partnery, jsou
zarukou rychlého a bezproblémového naplnéni tohoto odvazného cile.

3.2 Dotaznikové Seti-eni

V podniku bylo provedeno dotaznikové Setfeni, ve kterém bylo respondentim poloZeno
celkem 19 otazek. Celkove 4 z téchto otazek byly statistické formy, na zjisténi pohlavi (graf
¢. 1), véku (graf €. 2), pracovni pozice (graf ¢. 3) a vzdélani zaméstnanct (graf ¢. 4), zbylych
15 se tykalo tématu probiraného v praktické ¢asti této bakalarské prace. Z celkového poctu
oslovenych zaméstnancii se vratilo vyplnénych celkem 85 dotaznikli. Dotaznikové Setfeni
probihalo zcela anonymné. Vracené dotazniky byly posléze vyhodnoceny na internetu,
pomoci internetového serveru VYPLNTO. Nasledujici ¢ast priace bude zaméfena na
vyhodnoceni a rozbor vysledkl. Z prvnich dvou otazek vyplyvaji statistické tidaje.
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1.otazka: Jaké je Vase pohlavi?

Pohlavi

H Muz

H Zena

Graf ¢. 1: Pohlavi respondentt
Zdroj: vlastni Setfeni

Vékova hranice byla rozdélena v pomérné stejném poméru jako varianty v dotazniku, da se
tedy fici, ze podnik rovnomémé zaméstnava pracovniky napfi¢ generacemi. Nejvétsi
zastoupeni tvoti pracovnici nad 46 let (27%), nasledujici zaméstnanci vékové skupiny 26-35
let (26%), tfeti nejpocetnéjsi skupinu tvoii zaméstnanci ve vékovém rozmezi 18-25 let (25%),
nejméné pocetnou skupinu tvoii vékové rozmezi 36-45 let.

2. otazka: Jaky je Vas vek?

Vék

m 18-25 let
m 26-35 let
 36-45 let

H 46 let a vice

Graf ¢. 2: Vek respondentti
Zdroj: vlastni Setfeni

Treti otazka se zaméfovala na pracovni zafazeni. Otdzka znéla: ,,Jakd je VaSe pracovni

pozice?* Varianty odpovédi byly: délnik, administrativni pracovnik, manaZzer. Z respondenta

nejvice odpovidali zaméstnanci vykonavajici délnickou povahu prace (61%), dale
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administrativni pracovnici (32%) a manazefi. V této otazce je jiz patrna diverzifikace mezi
jednotlivymi pracovniky.

3. otazka: Jaka je VasSe pracovni pozice?

Manaze Pracovni pozice
r; 6; 7%

;

E Dé¢lnik

B Administrativni
pracovnik

E Manazer

Graf ¢. 3: Pracovni pozice
Zdroj: vlastni Setfeni

Nasledna otazka se zabyvala vzdélanim. Otazka znéla: ,Jaké je Vase nejvyssi dosazené
vzdélani?*“ S moznosti variant odpovédi: zékladni, stfedoSkolské, vys§i odborné,
vysokoskolské. V otazce na vzdélani odpoveédélo nejvice respondentil, ze ma sttedoskolské
vzdélani (55%), druhou nejpocetnéjsi odpoveédi bylo zakladni vzdélani (16,5%), dalsi dve
odpovédi se stejnym pomeérem procentudlni odpovédi zahrnovaly vyssi odborné vzdélani
a vysokoskolské vzdélani.

4. otazka: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Vzdélani
VS; 8; 9%

5 Z8; 14; 17%
VOS; 8; 9%

LA
=SS
=VOS
mvVS

Graf €. 4: Vzdé€lani respondenti
Zdroj: vlastni Setfeni
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Prvni otazka na téma, které je rozebirano v této bakalarské praci, znéla: ,,Jak byste hodnotil
uroven komunikace s Vasim nadfizenym?* Varianty, které se respondentovi nabizely, byly
nasledujici: vyborna, dobra, Spatna a velmi Spatna. Nejvice odpovédi ziskala varianta ,,dobra®,
kdy se k této varianté piiklonila celkem polovina vSech dotazanych. Variantu ,,vyborna“
zvolilo ptes 31% respondentd. Variantu ,,Spatna“ si vybralo 11%. Celkem 4 % ze vSech
dotazanych se domniva, Ze Groven komunikace s nadfizenym je ,,velmi $patna.” Prehledné
jsou informace zaneseny do grafu €. 5.

5.otazka: Jak byste hodnotili uroven komunikace s Vasim nadiizenym?

Uroven komunikace s nadrizenymi
50 43
40 -~
30 - 27
20 - 11 ® Uroveii komunikace
10 - 4 s nadfizenymi
0 - . . . .

Dobrda Vyborna Spatna Velmi
Spatna

Graf ¢. 5: Komunikace s nadfizenym
Zdroj: vlastni Setfeni

Dalsi otazka smérovala na skutecnost, zda se respondenti domnivaji, Ze je jejich nadfizeny
motivuje, pficemz byly respondentim nabidnuty pouze dvé formy odpovédi. Otdzka znéla:
,Nadfizeny mé ...“ Variantu ,,Nedostatecné motivuje* zvolilo 43 respondentd. Opacnou
variantu ,,Dostate¢né motivuje* zvolilo 42 respondentt. Vysledky jsou zaneseny v grafu €. 6.

6. Otazka: Nadiizeny m¢ ...*

Nadrizeny mé

43

41 -
31 -
21 -
11 - B Nadfizeny mé
1 .

Dostatecné Nedostatecné

motivuje motivuje

Graf ¢. 6: Motivace ze strany nadfizené¢ho

Zdroj: vlastni Setfeni
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Dalsim tématem byla motivace. Nasledna otdzka smétovala na to, co by zaméstnanci, ktefi se
zucastnili dotaznikového Setieni, motivovalo. Varianty moznosti byly u této otazky celkem 4:
mimofadné odmény, uznani a pochvala, moznost kariérniho rGstu a jiné. Témeét 45 %
respondentli povazovalo za motivaci variantu ,,mimofadné odmeény“. Nasledné uspéla
varianta ,,uzndni a pochvala“, kterou si vybralo celkem téméf 25% dotazanych, treti
nejpocetnéjsi odpoveédi byla ,,moznost kariérniho rastu®, kterou zvolilo ptes 22% dotdzanych.
Vysledky piredstavuje graf €. 7.

7. otazka: Co by Vas nejvice motivovalo?

Nejvice motivac¢ni faktor
40 38
35
30
25 la¥]
Z1 19
20
15 B Co by Vas nejvice
10 7 motivovalo
; .
0 T T T
Mimotadné Uznania MoZnost Jiné
odmény  pochvala kariérniho
rustu

Graf ¢. 7: Nejvice motivacéni faktor
Zdroj: vlastni Setfeni

Nésledna otazka se zamétovala na skuteCnost, zda zaméstnanci védi, jakou formou je
zjistovan jejich pracovni vykon. Otazka, které byla polozena celkem 85 castniktim, zn¢la:
,»Jakou formou je zjistovan Vas pracovni vykon?* S moznostmi: neni zjistovan, ustni formou,
pisemnou formou, dotaznikem a variantou jiné. Celkové odpovédélo pies 37 % dotazanych,
tedy 31 respondentll, Ze je tak ¢inéno ,,ustni formou*. Z dotaznikového Setfeni je dale patrné,
ze celkem 26,5 % zaméstnanct se domniva, Ze jejich vykon v podniku zjistovan neni. Tato
odpoved ptitom tvofila druhou nejpocetnéjsi skupinu respondentl. 14 respondenti, tvoticich
témet 17 % ze vsech oslovenych, zvolilo jako variantu odpovédi ,,jiné.” Pisemnou formou se
domniva, ze je jejich pracovni vykon zjistovan, celkové 9 pracovniki, tvoficich cca 11 %
respondentli, obdobny pocet pak zvolil odpovéd’ ,,dotaznik®, 7 zaméstnanct, tedy témet 8,5
%. Vysledek je zanesen do grafu ¢. 8.
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8. otazka: Jakou formou je zjistovan Vas pracovni vykon?

Forma zjiStovani pracovniho vykonu

35 T3
30 -
25 - 22
20 -
15 - 14 ® Jakou formou je zjistovan
10 - 9 S Vas pracovni vykon?
;| i
0 i T T T T

Ustni Neni Jiné  Pisemna Dotaznik

forma zjistovan forma

Graf ¢. 8: Forma zjist'ovani pracovniho vykonu
Zdroj: vlastni Setfeni

V potadi dalsi otdzka, jeZ byla poloZena ucastnikiim, znéla: ,,Jak ¢asto probihd hodnoceni?*
S moznosti variant: jednou za rok, kazdy mésic, vicekrat za rok, dvakrat za rok. 49
oslovenych pracovniki, tedy 58% zvolilo variantu ,,jednou za rok*. Variantu ,kazdy mésic*
zvolilo 15 respondentii. Obdobny pocet, tedy 14 respondentti zvolil variantu ,,vicekrat za rok*.
Nejmensi pocet respondentli, celkové 6, zvolilo variantu ,,dvakrat za rok.“ Vysledky
predstavuje graf €. 9.

9. otazka: Jak Casto probiha hodnoceni?

Cetnost hodnoceni
00 48
50
40 -
30 -
- 1 B Jak casto probiha
20 = hodnoceni?
b B .
0 = T T T -_\
Jednouza Kazdy Vickrat za Dvakrat za
rok mésic rok rok
Graf &. 9: Cetnost hodnoceni
Zdroj: vlastni Setfeni
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V potadi desata otazka byla na téma: ,,Znate metody hodnoceni, které u Vas v podniku
pouzivaji?*“ Na vybér méli respondenti s nasledujicich variant odpovédi: Sebehodnoceni,
fizeni podle cili- MBO, Srovnavaci hodnoceni, Metoda kritické udalosti, Assesment centre,
360° zpétna vazba. Nejvice respondenti odpovédélo, Zze v jejich podniku je vyuZivana
srovnavaci metoda, celkem tak odpovédélo 55 osob, tedy pies 64 % ze vSech. Druhou
nejpocetnéjsi odpoveédi byla metoda kritické udalosti, kterou si vybralo celkem 19 osob, tedy
cca 22 %. Variantu ,fizeni dle cili-MBO* zvolili 4 respondenti. Variantu ,,Sebehodnoceni*
zaSkrtli respondenti 2. Zbylé dvé€ varianty dostaly stejny pocet hlasu- po dvou respondentech
kazda. Vysledky jsou uvedeny v grafu ¢. 10.

10. otazka: Znate metody hodnoceni, které u Vas v podniku pouzivaji?

Metody hodnoceni v podniku

60 55
50 -
40 -
30 -
20 -
10 4 3 2 2 B Znite metody hodnocent,

0 - které u Vas v podniku
> pouzivaji?
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Graf ¢. 10: Metody hodnoceni v podniku
Zdroj: vlastni Setfeni

Jedenactd otdazka se zaméfovala na preference v oblasti metod hodnoceni u oslovenych
zamé&stnancl. Znéla: ,,Které metody byste preferovali?* Nabizené odpovédi byly shodné
s ptedeslou otazkou, tedy: Sebehodnoceni, tfizeni podle cili- MBO, Srovnavaci hodnoceni,
Metoda kritické udalosti, Assesment centre, 360° zpétna vazba. Nejpocetnéjsi skupina
obsahujici 24 oslovenych zamé&stnanct, tedy ptes 28 %, zvolila variantu ,,360°zpétnd vazba“.
Druhou nejpocetnéjsi skupinu tvofilo 22 zaméstnancl, tedy téméei 26%, kteti zvolili
»sebehodnoceni.“Vysledek je zanesen do grafu €. 11.
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11. otdzka: Které metody byste preferovali?

Preferované metody hodnoceni

30

s |2 2

20 - 15

1s | = 13

10 - I I 6 5
5 B Preferované metody
0 - . . — - . - .:\ hodnoceni
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Graf ¢. 11: Preferované metody hodnoceni
Zdroj: vlastni Setfeni

12. otazka: Jak probihd hodnotici pohovor u Vas v podniku?*

Hodnotici pohovor
35 31
30
25
20
20 18 I5
15
10
g ® Hodnotici pohovor
Prosttedineni ~ V klidném V klidném  Nadfizeny ma
klidné a prostiedi, prostiedi, ale  dostatek casu,
nadiizeny nema nadfizeny m& nadfizeny nema ale prostiedi
dostatek ¢asu  dostatek Casu  dostatek ¢asu  neni klidné
(dochazi k
ruseni)

Graf ¢. 12: Hodnotici pohovor
Zdroj: vlastni Setfeni

Dvanacta otazka se zamétovala na hodnotici pohovor piimo v podniku. Osloveni zaméstnanci
byli dotazany otazkou: ,,Jak probihd hodnotici pohovor u Vas v podniku?* S moznosti volby
variant: v klidném prostiedi, nadfizeni ma dostatek ¢asu; v klidném prostiedi, ale nadiizeni
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nemd dostatek Casu; prostfedi neni klidné a nadfizeni nema dostatek ¢asu; nadfizeni ma
dostatek Casu, ale prostiedi neni klidné (dochazi k ruseni). Nejvice odpoveédi zaznamenala
varianta ,,prostiedi neni klidné a nadfizeni nema dostatek ¢asu®, kterou zvolilo 31 oslovenych
zaméstnanc, to ¢ini celkem 37 % ze vSech. Druhou nejcastéjsi variantou, byla odpoveéd’ zcela
opacna ,,v klidném prostiedi, nadfizeni ma dostatek casu,” kterou si vybralo celkem 20
respondentli tvoticich témét 24% vSech oslovenych. Variantu ,,v klidném prostiedi, ale
nadiizeni nemé dostatek cCasu“ zvolilo 18 respondentli, ktery ptedstavovali cca 21,5 %.
Posledni varianta ,,nadfizeni ma dostatek Casu, ale prostiedi neni klidné (dochazi k ruseni)*
ziskala celkem 15 hlasii. Vysledky jsou uvedeny v grafu ¢. 12.

V poradi tfinactd otdzka se zamétovala na znalost zaméstnanct. Otdzka znéla: ,,Preferovany
ptistup k praci manazera je mi ...?* S moznostmi doplnéni: dostatecné znam, spiSe zndm,
spiSe neznam, nezndm. Nejpocetnéjsi odpovéd’ znamenala varianta ,,spiSe znam®, kterou
zvolilo 38 oslovenych, tedy skoro 45 % ze vSech. Druhou nejcastéjsi variantu tvotila odpoveéd’
»dostate¢né znam*“, kterou zvolilo celkem 18 respondenti, tedy cca 21 %. Variantu ,,nezndm*
priznalo celkem 16 lidi, tvoficich témét 19 %. Zbylou variantu ,,spiSe neznam® zaskrtlo
celkem 13 respondentti. Vysledky jsou zaneseny do grafu ¢. 13.

13

13. otazka: : ,,Preferovany pfistup k praci manazera je mi ...?

Znalost preferovaného pristupu k praci ze

strany manazera
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Graf ¢. 13: Znalost preferovaného pfistupu k praci ze strany manazera
Zdroj: vlastni Setfeni

Nasledna otazka se zaméfila sebereflexi a na vnimani pracovniho vykonu. Otazka znéla:
,Vnimate hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu jako...?* Tentokrat byly respondentim
nabidnuty pouze dvé formy odpovédi. A to: dostatecné objektivni a spravedliva; nedostatecné
objektivni a nespravedliva. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze variantu ,,dostatec¢né
objektivni a spravedliva® zvolilo 46 respondentt, tedy 54 %. Druhou variantu ,,nedostate¢né
objektivni a nespravedliva® zaskrtlo 39 dotdzanych. Vysledky prezentuje graf ¢. 14.
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14. otdzka: Vnimame hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu jako...?*

Objektivita a spravedlivost hodnoceni

48 46
46 -
44 -
42 -
40 -
38 -
36 -
34 -

39

m Objektivita a
spravedlivost hodnoceni

Dostate¢né objektivni a Nedostate¢né objektivni
spravedlivé a spravedlivé

Graf ¢. 14: Objektivita a spravedlivost hodnoceni

Zdroj: vlastni Setfeni

Dalsi otazka byla zaméfena podobné. Znéla: ,,Hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu
pokladate za...?* S nasledujicimi nabizenymi moznostmi: dilezité, efektivni pomocnik, béZna
administrativa, zbyte¢né. Nejvice respondenti, celkem 32, tvoticich ptes 37%, ptitom zvolilo
variantu ,,béznd administrativa“. Variantu ,,dalezitd* oznacilo celkem 30,5 %, tedy 26 lidi.
K varianté ,.efektivni pomocnik™ se ptiklani celkem 16 respondentd, tedy téméer 19 %.
Za ,,zcela zbytecnad® ji povazuje 11 dotazanych. Vysledky predstavuje graf €. 15.

15. otdzka: Hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu pokladate za...?*

Pohled na hodnoceni pracovniho vykonu
35 32
25
15 1 B Pohled na hodnoceni
pracovniho vykonu

10

5 l

0 T T T 1

Bézna Dulezité Efektivni Zbytecné
administrativa pomocnik

Graf ¢. 15: Pohled na hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni Setfeni

27

Vysoka Skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Nasledné byli respondenti dotazani na zpétnou vazbu. Otazka znéla ,,Zpétna vazba je Vam
poskytovana...?* Varianty odpovédi byly: Casto a pritbézné, obcas, vyjimecné, nikdy. Nejvice
odpovédi zaznamenala varianta ,,obcas®, kterou zvolilo témét 56% respondenttl, tedy 47
z nich. Variantu ,,vyjimeén&“ zaskrtlo 20 respondentt, tedy celkem témét 24%. ,,Casto
a prabézné* je podle vysledkl poskytovana zpétna vazba 14% respondenti, nebot’ to uvedlo
12 z dotazanych. Variantu ,,nikdy* zvolilo 5 respondentt. Vysledky piedstavuje graf €. 16.

16. otazka: Zpétna vazba je Vam poskytovana...?

Poskytovani zpétné vazby
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Obgas Vyjimeénd Casto Nikdy

Graf ¢. 16: Poskytovani zpétné vazby

Zdroj: vlastni Setfeni

Dalsi otazka na respondenty ovéfovala jejich znalost personalnich ¢innosti v podniku. Otazka
znéla: ,,Je systém hodnoceni provdzdn na né€kterou z ostatnich personalnich ¢innosti?*
Varianty, které byly nabidnuty jako odpovéd’, byly nasledujici: ano, s odménovanim; ano,
S fizenim kariéry; ano, se vzdélanim; ano, s jinou ¢innosti; ne, s zddnou ¢innosti. Z prizkumu
vyplynulo, Ze nejvice se dani respondenti domnivaji, ze systém hodnoceni nesouvisi s Zadnou
personalni ¢innosti, nebot’ 44%, tedy 37 respondentti, zvolilo variantu ,,ne, s Zadnou ¢innosti.*
Druhou nejcastéjsi odpovédi, kterou zvolilo témét 37%, tedy 31 dotdzanych, byla varianta
,»ano, s odmeénovanim®. Devét respondentt, tedy zhruba 7%, zvolilo na otazku variantu ,,ano,
S fizenim kariéry.”, 1 osoba uvedla variantu ,,ano, s jinou ¢innosti.“ Vysledky se nachdzi
v grafu €. 17.
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17. otazka: Je systém hodnoceni provazan na nékterou z ostatnich personalnich ¢innosti?

Provazanost systému hodnoceni s jinymi
personalnimi ¢innostmi

37
40
gg B Provazanost
20 systému
%!(5) 9 6 hodnoceni s
1 jinymi
> | - Jing

- - - personalnimi. ..
Ne, s zadnou Ano,s  Ano,sfizenim  Ano, se Ano, s jinou
persondlni odménovanim  kariéry  vzdélavdnim  Cinnosti
¢innosti

Graf ¢. 17: Provazanost systému hodnoceni s jinymi personalnimi ¢innostmi
Zdroj: vlastni Setfeni

Ptedposledni otdzka se soustfedila na to, co si respondenti mysli o nastaveni cili SMART
v podniku. Otdzka byla polozena nasledovné: ,, V organizaci nastavené cile obvykle nasleduji
SMART kritéria (S- pfesna kritéria méfeni, M- méfitelnost navrhovaného feseni, A- feSeni
odpovidajici potfebam piijemce, R- feseni je realistické, T — je stanoven Casovy ramec).
To tvrzeni:...* Nabizené varianty pro respondenty byly nasledujici: spliuji; ¢astecné splituji,
castecné nespliuji; nesplituji. Vysledky jsou zaneseny do grafu ¢. 18.

18. otadzka: V organizaci nastavené cile obvykle nasleduji SMART kritéria (S- pfesna kritéria
méteni, M- méfitelnost navrhovaného teSeni, A- feSeni odpovidajici potfebam piijemce,
R- feSeni je realistické, T — je stanoven ¢asovy ramec).
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Graf ¢. 18: Cile a SMART kritéria
Zdroj: vlastni Setfeni

Posledni otazka sméfovala na to, co by respondenti zménili, kdyby mohli. Otazka konkrétné
znéla: ,,Co byste zménil/a na systému hodnoceni pracovniki?* Nabizené varianty odpoveédi
byly nasledujici: zavedl/a bych objektivnéjsi systém hodnoceni; zavedl/a bych nové (dalsi)
metody; poskytoval/a bych Castéji zpétnou vazbu; provazal/a bych systém hodnoceni vice
s kariérnim postupem; provazal/a bych systém hodnoceni vice s odménovanim; provazal/a
bych systém hodnoceni vice s moznosti vzdélani; nic. Nejvice odpovédi, celkem 31, tedy
36%, ziskala varianta ,,provdzal/a bych systém hodnoceni vice s odménovanim®. Druhou
nejéastéjsi variantou odpovedi bylo ,,zavedl/a bych objektivnéjsi systém hodnoceni®, kterou
zvolilo 16 respondentt, tedy téméf 19%. Témét 13%, tedy 11 dotazanych, zvolilo variantu
»zavedl/a bych nové (dalsi) metody. Variantu ,,nic* zvolilo 10 dotazanych. Odpovéd’ ,,zpétna
vazba® zvolilo 7 respondentil, coZ je 8%. 4 respondenti odpovédi variantou ,,provazal/a bych
systém hodnoceni vice s moznosti vzdélani.” Vysledek je prezentovan grafem €. 19.
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19. otazka: Co byste zménil/a na systtmu  hodnoceni racovnika?
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Graf ¢. 19: Navrhy zmén sytému hodnoceni

Zdroj: vlastni Setfeni

3.3 Shrnuti a zhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni a nasledna

doporuceni

V této casti prace budou zhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni provedené ve firmé.
V Setfeni odpovidali vice muzi nez Zeny. Vckova struktura respondentii byla vyvazena,
odpovidali lidé mladsi (18-25 a 26-35 let), lidé stfedniho (36-45 let) veku i lidé starsi 46 let,
¢imz je mozné z tohoto pohledu zajistit urcitou objektivitu vysledkli. Dominujicim vzdélanim
bylo vzdélani stredoskolské. Z pracovnich pozic pak v rdmci prizkumu prevazovaly délnické
profese, coz odpovida charakteru podniku a jeho zaméfeni .

Z vyzkumu vyplyva, ze polovina dotazanych hodnoti komunikaci s nadfizenym jako kladnou,
coz koresponduje s dalSim vysledkem, ve kterém zhruba polovina respondentl uvadi , Ze je
nadiizeny dostate¢né¢ motivuje. Stejné tak skoro polovina pracovnikid odpovédéla, ze je
nadfizeny nedostatecné motivuje, coz souvisi s dal§i otazkou, kde by témét polovina
z dotazanych zaméstnanych rdda mimofadné financni odmény. PficemzZ se ale ' vSech
oslovenych zaméstnancii domniva, Ze jejich vykon neni nikterak zjistovan. Vyssiho vysledku
dosahovala pouze jedna odpovéd, 37% z oslovenych odpovédélo na otizku o formeé
zjiStovaného pracovniho vykonu, Ze je zjiStovan ustné. Z hlediska samotného hodnoceni
odpovédela zhruba polovina dotdzanych zaméstnancl, ze probihd jednou ro¢né a jeho
nejcastéjSi metodou je podle odpovédi srovnani. Z toho Y4 by preferovala jako formu
hodnoceni zpétnou vazbu a '2 sebehodnoceni.  Z hlediska ndvaznosti hodnoceni na jiné
persondlni cCinnosti se témétf polovina dotazanych (44%) domniva, Ze tato navaznost
neexistuje. 37 % se domniva, Ze hodnoceni ma souvislost s odménovanim. Z hlediska toho,
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zda se dotazani zaméstnanci domnivaji, zda cile podniku spliuji kritéria SMART, odpovédélo
70%, Castecné splituji a Castecné ne. Pokud by mohl byt systém hodnoceni zménén, témet
37% by si ptalo navazat systém hodnoceni na odménovani.

Ze shrnuti ziskanych vysledki vyplyva jednoznacny zaveér:

zhruba polovina zaméstnanci ma znalost z hlediska svého pracovniho vykonu, jeho
hodnoceni a odménovani (tj. vC€. navaznosti na personalni ¢innosti). Druhd polovina je
nedostatecné informovana, jakym zpiisobem je hodnocena, za co je odméinovana a jak systém
odménovani probiha.

Z tohoto hlediska je dobré doporucdit zlepSeni v oblasti metod hodnoceni, tak aby dochazelo
k vy$8i motivaci zaméstnancu. Jsou navrzena nasledujici zlepSeni v této oblasti:

zavedeni 360 ° zpétné vazby a metody sebehodnocenti;

- zavedeni cCtvrtletnich pohovori a systému pevného a fixniho platu v zévislosti
na vysledku hodnocent;

- zlepSeni pracovniho prostfedi formou lepsi komunikace mezi podiizenim
a nadfizenym;

- zavedeni nabidky odmény za pracovni vykon nefinanéni formou — ptedevsim Skoleni
navazané na zvysovani kvalifikace, firemni vecirky na zvySeni ptislusnosti k podniku;

- sezndmeni zaméstnancl se systémem hodnoceni, a jeho ndvaznosti na persondlni

¢innosti, v¢. ukazky spravné provedeného hodnoticiho pohovoru.

Zavedeni 360 ° zpétné vazby a metody sebehodnoceni

Tento krok je doporucovan celou fadou autori v odborné literatuie, mezi kterymi lze zminit
napt. Arthur (2010, s. 51) nebo Folwarcnou (2010, s. 109). Zavedeni 360 ° zpétné vazby
a metody sebehodnoceni by mélo spocivat v tom, ze zaméstnance bude hodnotit kazdy, kdo
S nimi pfichazi do styku, tudiZ naptiklad dé€lnika bude hodnotit nejen nadfizeny, ale rovnéz
tieba kolegové na jeho sméné, piipadné i zakaznici, kteti s nim budou v kontaktu (pokud
tomu tak bude). Tento postup by mohl byt realizovan napiiklad ve formé dotazniku, které by
vypliovali jednou za €as vSichni v okoli, distribuovat by je bylo moZzné naptiklad v tisténé
podobé, u kanceladfskych profesi, kterych vsak dle vysledkli dotaznikového Setieni
ve spoleCnosti neni mnoho, Ize zvazit naopak distribuci dotaznikli e-mailem. Na zakladé
vysledkli dotazniki by pak tfeba jednou ro¢né probihalo hodnoceni, kdy by se kazdy
zaméstnanec dozveédél, jak na ného nahlizeji lidé v okoli. Za ucelem zamezeni urcité
nevrazivosti na pracovisti by dotazniky byly v zasadé¢ anonymni. Finan¢ni néklady na tuto
zménu jsou minimalni (sta¢i jen papiry a tonner v tiskarn€), naro¢néjsi je zména
administrativni, néktery z administrativnich pracovniki by musel proces hodnoceni
koordinovat, tj. pfipravit a vytisknout dotazniky, rozdat je lidem, vybrat je zpét, shromézdit
je nadfizenym napf. podle toho, pod kterého nadfizeného konkrétni pracovnik spadéd apod.
Administrativni narocnost by v§ak méla byt zvladatelna.
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Zavedeni Ctvrtletnich pohovort a systému pevného a flexibilniho platu v zavislosti
na vysledku hodnoceni

Toto doporuceni je formulovano na zakladé vysledkti dotaznikového Setfeni, kde zaméstnanci
nejcastéji uvedli, Ze by je motivovaly financni odmény. Zavedeni ctvrtletnich pohovora
a systému pevného a flexibilniho platu v zavislosti na vysledku hodnoceni; by mélo byt
realizovano tak, ze nadfizeny by si jednou za tfi mésice zavolal své podiizené a s kazdym
individudlné¢ by pal hodiny az hodinu prosel pozitiva v jeho hodnoceni i negativa
(tj. co se nepovedlo, kde je tieba zapracovat). Na podkladé vysledkti hodnoceni by byla
upravovana vyse mzdy (flexibilni slozka). Vysledek by mél byt z ekonomického hlediska
neutralni, nebot’ podnik by usetfil na pracovnicich, kteti neodvadéji dobrou praci a naopak by
odmény piesunul kK tém pracovnikiim, kteti dobrou praci odvadéji, ¢imz celkové naklady by
m¢ély zlstat stejné.

ZlepSeni pracovniho prostiedi formou lepsSi komunikace mezi podfizenim a nadiizenym

Doporuceni spocivajici ve zlepSeni pracovniho prostfedi formou lepsi komunikace
je formulovano jednak na podkladé vysledkii dotaznikového Setfeni, kde byla zjisténa nizka
informovanost respondentl o syst¢ému hodnoceni a rovnéZz na podkladé odborné literatury,
kdy napt. Urban (2012, s. 67) o této problematice relativné podrobné pojednava. Zlepseni
pracovniho prostfedi formou lepsi komunikace mezi podfizenym a nadfizenym by mélo byt
dosazeno tim, ze by byl kladen dlraz na to, jak nadfizeny komunikuje s podfizenym, jak se
k nému chova, jak ¢asto s nim komunikuje, zda ma na komunikaci dostatek ¢asu a prostoru
(neni idealni, aby nadfizeny komunikoval s podfizenym, zatimco fesi n€kolik dalSich véci).
Za Ucelem zlepSeni komunikace nadfizenych s podfizenymi by mélo byt realizovano Skoleni
zaméiené praveé na komunikaci, na jeho konci by pracovnici podniku skladali urcity test, ktery
by ovétoval, nakolik bylo Skoleni efektivni, resp. kolik informaci si pracovnici zapamatovali
a umi je pouzit. Soucasti Skoleni by mohly byt i scénky, kde si nadfizeni na figurantovi
vyzkousi doporucovany zptsob komunikace s podfizenym. Cena jednodenniho Skoleni véetné
vyuziti figurant by se mohla pohybovat okolo 20-30 000 K¢, nicméné kvalitné odvedené
Skoleni by v dlouhodobém horizontu mélo pfinést spiSe pozitivni ekonomické vysledky.
Kalkulace skoleni je uvedena v ptiloze €. 6, pficemz u tfi zkoumanych kurzt byla pfi Sesti
manazerech, ktefi by se kurzu patrné ucastnili, zjiSténa cena 24000 K¢ - 29 040 K¢, nicméné
na trhu budou jisté k dispozici 1 jiné alternativy.

Zavedeni nabidky odmény za pracovni vykon nefinan¢ni formou — predevSim Skoleni
navazané na zvySovani kvalifikace, firemni vecirky na zvySeni prislusnosti k podniku

Doporuceni je formulovdno zejména na zaklad€é odborné literatury, napt. Armstrong (2009,
s. 109) a rovnéz na podkladé subjektivniho presvédCeni autorky, ze by tento typ motivace
mohl byt prospé$ny. Zavedeni nabidky odmény za pracovni vykon nefinan¢ni formou —
piedevsim Skoleni navazané na zvySovani kvalifikace, firemni vecirky na zvySeni ptisluSnosti
k podniku. Tento postup by mél byt realizovan tak, ze zaméstnanci, kteti by byli pozitivné
hodnoceni a dosahovali lepSich pracovnich vykonl, by dostavali konkrétni nabidky
(v papirové formé ¢i e-mailem) na rtizné akce, které mohou vyuzit, ostatni zaméstnanci by
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tyto nabidky nedostavali. Ekonomicka naroc¢nost by zavisela na rozsahu odmén, bylo by
kazdopadné mozné ji nastavit tak, aby pro podnik byla tato situace spise vyhodna (vyuzit
napf. rizné mnozstevni slevy nakupu aktivit a odmén, propagacni akce od partnert apod.).

Napiiklad je mozné vyuzit nabidky na serveru Slevoman.cz a zvolit kuptikladu spolecnou
veceti az s 80 % slevou ¢i tymovou akei (napiiklad hru Escaper, kterd se da v hromadné slevé
poridit okolo 150 K¢/osoba).

Seznameni zaméstnanci se systémem hodnoceni, a jeho navaznosti na personalni
¢innosti, v¢. ukazky spravné provedeného hodnoticiho pohovoru

Poslednim névrhem na zlepSeni systému hodnoceni v podniku je seznameni zaméstnanct se
systtmem hodnoceni, a jeho navaznosti na persondlni c¢innosti, v¢. ukdzky spravné
provedeného hodnoticiho pohovoru. Doporuceni je formulovdno na zéklad¢ vysledka
dotaznikového Setfeni, kde byly zjistény napiiklad nedostatky v realizaci hodnoticiho
pohovoru ¢i riznorodost v hodnoceni vramci jednoho podniku, kterd muze plynout
i Z neznalosti celého systému hodnoceni. Zde by bylo vhodné alespoii jednou ro¢né svolat
vSechny zaméstnance a predstavit jim systém hodnoceni, jeho pravidla a zpisob odménovani
kterou by si kazdy zaméstnanec mohl nechat u sebe, aby se mohl k systému hodnoceni
kdykoliv dle potieby vratit. RovnéZ je vhodné piedvést nadiizenym zaméstnancim ukazku
spravné vedeného hodnoticiho pohovoru, zde by bylo mozné opét vyuzit externistii, ktefi se
problematikou zabyvaji. V navaznosti na to, ze v dob¢ piedstaveni systému — cca 2 hodiny
ro¢né by neprobihala jinad prace ve firmé a v navaznosti na to, ze na predvedeni hodnoticiho
pohovoru by bylo tfeba vyuzit externisty, je tfeba pocitat s ur¢itym ekonomickym nakladem.
Naklad na externisty (cca 1-1,5 hodiny prace) by se patrné pohyboval okolo 5 000 K¢,
skute¢nost, ze se dvé hodiny nebude podnik vénovat vlastni praci lze z hlediska jejich
finan¢nich vysledki ocenit na nékolik desitek tisic z obratu a nékolik tisic ze zisku.

Zakladnim nedostatkem v daném podniku je fakt, Ze systém hodnoceni je navazan
na hodnoceni podle cilt, pfitom ale v praxi existuji pouze fixni platy bez pohyblivé slozky
pfijmil. Rada zaméstnancli se tak privem miZe domnivat, Ze jejich pracovni vykon neni
hodnocen a ze nezdlezi na tom, v jaké kvalité svou praci pro podnik odvadéji, protoze jsou
finan¢n€ motivovani pouze fixnim platem. Motivaci je zaroven pro né€ jen finan¢ni odmeéna,
ktera je z psychologického hlediska chapana jako pod€kovani za skv€ly pracovni vykon.
V tomto sméru je tedy navrzeno urcitou ¢ast fixniho platu poskytnout jako variabilni slozku
platu v navaznosti na jeho individualni pracovni vykon, coZ je v souladu napiiklad s tim,
co uvadi Armstrong (2009, s.109) .To by mohlo vést k motivaci zaméstnancii, kteti uvedli,
7e se neciti byti motivovany a téch, ktefi chtéji za motivaci finanéni odménu. Pifedpokladem
je, ze jde o zhruba stejné¢ velkou skupinu, coz dokladaji i ¢isla z dotaznikového Setieni.
Zaroven podnik nema zavedenu formu nefinan¢ni motivace. Proto bylo navrzeno zavedeni
této formy odménovani a to nejlépe takovou formou, aby se zvysila hodnota zaméstnance pro
podnik (Skoleni, staze) a podpofila pfisluSnost daného zaméstnance k podniku (podnikovy
vecirek).
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4 ZAVER

Tato bakalarska prace se soustiedila na metody hodnoceni pracovniho vykonu. Organizace
jsou zavislé na pracovnim vykonu svych zaméstnancl, nebot’ je to pravé pracovni vykon,
kterym je mozné dosahovat planovanych cilti organizace. Hodnoceni pracovniho vykonu je
zpétna vazba. Poméha organizaci pii zjiStovani chyb a nedostatkli v pracovnim vykonu, pfi
zjistovani potifeb zaméstnancti. Hodnoceni pracovniho vykonu dava organizaci moznost
pracovat na napravé zjiSténych chyb a tim zlepSovat pfiSti pracovni vykonu svych
zaméstnancu. Kazda organizace ma své specifické pozadavky a podle nich si vytvari systém
hodnoceni pracovniho vykonu svych zaméstnanci. Systém ma byt piehledny, srozumitelny
a spravedlivy, aby byl funk¢ni, je tieba ho soustavné zkoumat a vylepSovat.

V teoreticko- metodologické Casti této prace byly pfedstaveny zasadni teoretické poznatky
souvisejici s hodnocenim pracovniho vykonu v ndvaznosti na dal$i aspekty tohoto tématu.
Obecné je mozné konstatovat, ze prostiednictvim hodnoceni zaméstnanci lze ovliviiovat
jejich pracovni chovéani a vykonavani samotné pracovni ¢innosti, zlepSovat jejich pracovni
vysledky a usmérnit dalsi sméry jejich aktivit spojené s rozsitenim jejich odbornych znalosti
zruénosti. Pravé prostfednictvim hodnoceni zaméstnancli mohou podniky ovliviiovat svou
vykonnost, a tim prispivat k vlastni spokojenosti, ke spokojenosti jejich zaméstnanct
a v disledku toho i ke spokojenosti svych zakazniki.

ro~r row~r

Po teoretické ¢asti prace byla popsana metodika prace. V praktické ¢asti doslo k samotnému
vyzkumu a naslednému zhodnoceni. Zasadnim cilem této bakalaiské prace bylo navrhnout na
zéklad€ vysledku dotaznikového Setfeni vhodnd doporuceni, kterd by vedla ke zlepSeni
uzivani metod hodnoceni. Vedlejsim cilem, ktery si kladla autorka, byl popis a rozbor metod
hodnoceni, sestaveni dotazniku a vyhodnoceni vysledkid dotaznikového Setfeni. Stanovena
vyzkumna otazka ptredpokladala, Ze minimaln€ 2/3 zaméstnancl je spokojeno se stavajicim
hodnoticim systémem a metodami hodnoceni v podniku a zaroven zavedeny systém
hodnoceni plisobi na zaméstnance motivacn€. Na zakladé vyhodnoceni vysledku
z dotaznikového Setteni bylo zjiSténo, Ze se stavajicim staven je spokojena pouze zhruba Y2
dotazanych zaméstnancli a zbytek zaméstnancli je motivovan nedostatetné k pracovnimu
vykonu. Zaméstnanci jsou nedostate¢né informovani o metodach hodnoceni v podniku
a navaznost této Cinnosti na dal$i aktivity. Byly zjiStény nedostatky systému hodnoceni
V podniku, ktery se soustiedil na hodnoceni podle cila.

Zamgéstnanci byli zaroven nedostate¢né informovani 0 zpusobech jejich hodnoceni. Tato
neinformovanost je zpusobena nedostatecnou komunikaci v podniku, a to jak vertikalni, tak
horizontalni. Z hlediska metod hodnoceni lze pak doporucit k zavedeni do praxe metodu
zpétné vazby, ktera by mohla pfispét k zlepSeni komunikace uvniti podniku. Zaméstnanci
spole¢nosti by stejné¢ tak meli byt pouceni o systému hodnoceni jejich pracovniho vykonu
a méli by mit moznost svlij pracovni vykon sami ohodnotit. V souCasnosti se néktefi
domnivaji, Ze jejich pracovni vykon neni nikterak zjiStovan. Nékteii zaméstnanci by radi
za svij pracovni vykon byli odménovani finanénimi bonusy. Z tohoto hlediska je zajimavou
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myslenkou zavedeni fixni ¢asti mzdy a variabilni navdzané na dané¢ hodnoceni pracovniho
vykonu jedince. Z tohoto uhlu pohledu by ovSem muselo byt hodnoceni frekventovang;jsi,
hodnoceni jednou ro¢né€ by bylo z tohoto pohledu nedostacujici a demotivujici. Vzhledem
k tomu, Ze podnik nemize navySovat mzdu a vydavat finanéni prémie vS§em zaméstnanctim,
je navrhnuto zéaroven nefinanni odménéni, napt. formou Skoleni, které zvySi zaroven
kvalifikaci zaméstnance a pro podnik bude mit tento druh odmény také piinos. Rovnéz
z hlediska komunikace v kolektivu by mélo velky smysl zavedeni nefinan¢ni odmény
V podobé napft. Ctvrtletniho firemniho vecirku, ktery by byl financovan podnikem a na ktery
by mohli zaméstnanci vnimat jako odménu za dobry pracovni vykon. To by zarovei
podpoftilo piislusnost zaméstnanct k danému podniku a pro podnik by tedy bylo rovnéz
pfinosem.

V ramci analytické ¢asti prace tak byla formulovana nésledujici doporuceni: ktera byla
podrobnéji popsana v kapitole vénované doporuc¢enim. Bylo doporuceno zavedeni 360 °
zpétné vazby a metody sebehodnoceni; zavedeni ctvrtletnich pohovort a systému pevného
a fixniho platu v zavislosti na vysledku hodnoceni; zlepseni pracovniho prostiedi formou lepsi
komunikace mezi podfizenym a nadfizenym; zavedeni nabidky odmény za pracovni vykon
nefinan¢ni formou — pfedevsim Skoleni navazané na zvySovani kvalifikace, firemni vecirky
na zvyseni pfisluSnosti k podniku a sezndmeni zaméstnanct se systémem hodnoceni, a jeho
navaznosti na personalni ¢innosti, véetn¢ ukazky spravné provedené¢ho hodnoticiho pohovoru.

Zalezi ptitom pouze a jediné na analyzované spole¢nosti, zda se bude doporucenimi fidit.
Autorka se v§ak domniva, Ze aplikace predstavenych doporuceni do praxe by jisté napomohla
klepsimu a efektivnéj§imu hodnoceni zaméstnanci spoleénosti stejné jako k lepSimu
pracovnimu vykonu, pokud by zaméstnanci chéapali hodnoceni jako smysluplnou ¢innost,
nikoli jen jako ur¢itou administrativu, coz je hodnoceni, které vyplynulo z dotaznikového
Setfeni.

Za ucelem ovéteni vysledkl aplikace doporuceni do praxe by bylo vhodné provést obdobné
dotaznikové Setieni, jaké bylo realizovano v této praci opéct naptiklad po roce od zacatku
aplikace doporuceni do praxe. Nasledné¢ by bylo mozné doporuceni, kterd zde byla
formulovana objektivné vyhodnotit a stanovit, zda skute¢né vedla k pfedpokladanym ciltim,
které jsou v souladu s literaturou a vysledky dotazniku.
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Priloha €. 1 proces fizeni pracovniho vykonu

definice
role

PLAN

fizeni pracovniho
vykonu (smiouva,

/ dnade) \
- hodnoceni planovani osobniho
HODNOCENI | |pracovniho vikonu rozvoje AKCE
zaméstnance
vykon zaméstnace /
- fizeni pracovniho
vykonu v jeho pribéhu
MONITOROVANI

Zdroj: Koubek, 2004, s. 41
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Ptiloha ¢.2 Cyklus vzdélavani

e l cila zaméreni |

identifikace
nedostatka a potreb
a mozZnosti
ve vzdélani,

kontext

obsah

prostredi

fektivity

vzdélavaci akce

CYKLUS
VZDELAVANI

vzdélavaci
aktivity

zaméstnanec

méreni e

zpétna vazba

lektor

v

[ celkovy koncept ]
realizace vzdélavaci
akce

Zdroj: Hronik (2007, s. 135)
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Ptiloha €. 3 metody méfeni, jejich nacasovani a predmét méfeni

Uroven Metoda méreni Nacasovani méfeni Predmét méfeni
méfeni
1. Reakce » Dotaznik pro Ucastnika | + Na konci vzdélavaci » Mira spokojenosti
» Dotaznik pro lektora akce s kurzem, lektorem,
» Dotaznik pro auditora chovanim G€astnika
« Odhad vlivu vzdélavani
na KPI
2. Uceni » Testy + Pred vzdélavaci akci » Posun ve znalostech
a tésné po ni, pfipadné jednotliveu/skupin
s ¢asovym odstupem « Procento Uspésnosti
spinéni limitu
3.Chovani » Dotaznik na hodnoceni | « Hodnoceni U¢astnika « Posun kompetenci
kompetenci na Skale pfed akci a 3 mésice vlivem tréninku
po ni « Porovnani urovné
» Hodnoceni od liniového kompetenci
manazera pred akci s poZadovanou Grovni
a 3 mésice po ni
4. Vysledky |+ Sledovani vykonu + Pred akci + Posun ve vykonech
+ Mésicné + Analyza trendu
» Po roce od akce
5. ROI « Finanéni hodnota + 6-12 mésicu « Mira (%) navratnosti
vlivu vzdélavani na po vzdélavaci akci investic
vykony ziskané z dat + Porovnani finanéni
3. a 4. Grovné méfeni hodnoty vlivu vzdélavani
» Odhad vlivu G€inku ziskané z dat
akce na vykon 3.a 4. drovné
(z 1. Grovné méfeni)
» Vypodcet nakladu
« Vypocet ROI

Zdroj: Janisova, Kiivanek, 2013, s. 220
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Ptiloha ¢. 4: Ramec pro tvorbu ukazateli a méteni v perspektivé uceni a riistu BSC

Zakladni ukazatele

Udrzeni
zaméstnancl

Produktivita
zameéstnanci

Spokojenost
zaméstnanch

Aktivatory
| | | |
Motivace Kompetence Technologicka Klima pro
zaméstnancl zaméstnancd infrastruktura praci

Zdroj: Voddik a Kucharcikova, 2011, s. 57
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Pfiloha ¢. 5: Dotaznik

Dotaznik na téma

Metody hodnoceni zaméstnanci XYZ spole¢nosti s.r.o.
Dobry den,

jmenuji se Jasmina ZiliCova, studuji na Vysoké Skole ekonomie a managmentu, obor
Marketing.

Chci Vas pozadat o vyplnéni dotazniku k mé bakalarské praci na téma ,,Metody hodnoceni
zaméstnancl®. Veskeré informace jsou anonymni.

Predem dékuji za Vas Cas, ktery jste vénovali k vyplnéni dotazniku.

1) Jaké je Vase pohlavi?
a) Zena

b) Muz

2) Jaky je Vas vek?
a) 18-25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) 46 letavyse

3) Jaka je Vase pracovni pozice?
a) Manager
b) D¢lnik
€) Administrativni pracovnik
4) Nejvyssi dosazené vzdélani
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a) Zakladni

b) Stiedoskolské
C) Vyssi odborné
d) Vysokoskolské

5) Jak by jste ohodnotil/a urovent komunikace s Vasim nadtizenym?

a) Vyborni

b) Dobra

¢) Spatna

d) Velmi $patna

6) Nadfizeny mne?

a) Dostate¢né motivuje

b) Nedostate¢né motivuje
7) Co by Vas nejvice motivovalo?

a) Moznost kariérniho ristu
b) Uznani a pochvala

€) Mimofadné odmény

d) Jiné

8) Jakou formou je zjistovan Vas pracovni vykon?

a) Dotaznik

b) Ustni forma
c) Pisemna forma
d) Jiné

e) Neni zjistovan
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9) Jak Casto probiha hodnoceni?

a) Jednou za rok

b) Dvakrat za rok
c) Vickrat za rok
d) Kazdy mésic

10) Znate, metody hodnoceni, které se u Vas v podniku pouzivaji?

a) Srovnavaci hodnoceni
b) Metoda kritické udalosti
¢) 360 © zpétna vazba

d) Sebehodnoceni

e) Rizeni dle cil — MBO
f) Assessment centre

g) Jiné — prosim vypiste.......
11) Které metody by jste preferovali?

a) Srovnavaci hodnoceni
b) Metoda kritické udalosti
¢) 360 © zpétna vazba

d) Sebehodnoceni

e) Rizeni dle cilii — MBO
f) Assessment centre

g) Jiné — prosim vypiste.......
12) Jak probiha hodnotici pohovor u Vas v podniku?
a) v klidném prostiedi, nadfizeny ma dostatek casu
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b) v klidném prostiedi, ale nadfizeny nema dostatek casu
¢) nadfizeny ma dostatek Casu, ale prostfedi neni klidné (dochézi k ruseni)

d) prostiedi neni klidné a nadfizeny nema dostatek ¢asu
13) Preferovany pfistup k praci manazera je mi?

a) Dostate¢n¢ znam
b) Spise znam
¢) SpiSe nezndm

d) neznam
14) Vnimate hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu jako?

a) Dostatecné objektivni a spravedlivé

b) Nedostate¢n¢ objektivni a spravedlivé
15) Hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu pokladate za?

a) Zbytecné
b) Efektivni pomocnik
C) Bé&Zna administrativa

d) Ddlezité
16) Zpétna vazba je Vam poskytovana?
a) Casto a pribézné
b) Obcas
C) Vyjimecné
d) Nikdy

17) Je systém hodnoceni provdzana na n€kterou z ostatnich personalich ¢innosti?
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a) ano, s odménovanim

b) ano, se vzdélavanim

C) ano, s fizenim kariéry

d) ano, s jinou ¢innosti (prosim vypiste)....

e) ne, s zadnou personalni ¢innosti

18) V organizaci nastavené cile obvykle nasledujici SMART kritéria ( S-piesna
specifikace feseni, M — m¢fitelnost navrhovaného feSeni, A — feSeni odpovida potiebam
pfijemce, R —feSeni je realistické, T- je stanoven asovy ramec):

a) Spliu;i
b) Casteéné splituji, Gastednd nesplituji

¢) Nespliuji
19) Co by jste zménil/a na systému hodnoceni pracovniku ?

a) Zavedl/a bych nové (dalsi) metody

b) Provazal/a bych systém hodnoceni vice s odménovanim

¢) Provézal/a bych systém hodnoceni vice s kariérnim postupem
d) Provaza/a bych systém hodnoceni s moznosti vzdélavani

e) Zavedl/a bych objektivnéjsi systém hodnoceni

f) Poskytoval/a bych ¢asté&ji zpétnou vazbu

g) Nic

h) Jiné¢ zmény — prosim vypiste......
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Piiloha ¢. 6: Kalkulace cen Skoleni

1) Top Skoleni — komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi — 4840 Kc/osoba, pii 6
manazerech 6x 4840 K¢ =29 040 K¢
2) EDUX - komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi — 4000 K¢/osoba, pii 6 manaZerech 6x

4000 K¢ =24 000 K¢

3) Edumenu - komunikace mezi nadfizenym a podfizenym — 4840 Kc/osoba, 4840 K& x 6

manazeru = 29 040 K¢

Vysoka Skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



