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1 UVOD

»Zjistil jsem, co svét potrebuje, a pak jsem Sel a vymyslel to.”

- Thomas Alva Edison

Citat Thomase Alvy Edisona zni ponékud snadné a jednoduse. Uskutecnitelnost

jeho slov je ale mnohem ndaroc¢néjsi, nez jak samotna myslenka zni.

V dnesSnim rychle se rozvijejicim svété je stale vétsi diraz kladen na to, aby ¢in-
nost, kterou délate nebo véc ¢i sluzba, kterou prodavate, byla co nejlepsi, co nejuspés-
néjsi, co nejkvalitnéjsi, zkratka, aby byla ,top“ mezi ,morfem” ostatnich, které se stejné
jako vy, snazi dosahnout toho nejlepsiho a stejné jako vy, se snazi byt lepsi nez sluzba

Ci produkt téch druhych.

Samoziejmé toho vseho lze dosahnout rlznymi nastroji. At uz hovorime o kva-
litné provedené reklamé, o nejmodernéjsich vyrobnich linkach a strojich nebo o, kvali-
té“ lidi, ktefi zajistuji treba pravé jiz zmifovanou reklamu nebo obsluhuji vyrobni linku.

V této praci se zamérime prdveé na kvalitu lidského kapitalu.

Kazdy lidsky zdroj je charakteristicky né¢im jinym, je unikatni sdm sebou, je je-
dinecny. Neni jen nakladovou polozkou, jak si nékdo mlze myslet. Zaméstnanci jsou

zdrojem rlistu podniku.

Ktomu, abychom védéli, zda je zaméstnanec opravdu ten pravy a vhodny
pro nas podnik, firmu nebo organizaci, zda plni pozadované naroky, odvadi kvalitni

praci, dosahuje pozadovaného vykonu a dalSich specifik, slouZi pravé jeho hodnoceni.

Hodnoceni pracovnikud je velmi daleZitou a narocnou cinnosti, jak pro samotné
zaméstnance, tak pro samotné hodnotitele. Tato disciplina spadajici do oboru fizeni

lidskych zdroj by ovsem méla byt nedilnou soucasti kazdého pracovniho procesu.

Na hodnoceni zaméstnancl se odrazi i to, jak dobfe jsou k praci stimulovani.
Cim G¢inngjsi je stimulace, tim lepsi jsou vysledky, velmi zjednodusené a s nadsazkou

se da fici, tim lepsi je hodnoceni zaméstnanca.



Cilem vypracovani prace s ndzvem Moznosti hodnoceni pracovnik( a jejich sti-
mulace je navrhnout zmény systému hodnoceni pracovnik( a jejich stimulace a zpUsob

jejich uplatnéni ve vybrané spolecnosti.

Obsah prace je limitovan mnozZstvim internich informaci, které spolec¢nost smi
zverejnovat a které mohou poskytovat samotni zaméstnanci, které jsou uvedeny
v kapitole Vlastni prace. V pfipadé poruseni mlicenlivosti hrozi zaméstnancim vysoké

postihy.

Bakalarska prace se sklada z literarni reserSe obsahujici odbornou terminologii
tykajici se hodnoceni a stimulace zaméstnancu, dale se prace sklada z metodiky, jez je
podminkou vypracovani kazdé kvalifikacni prace, nasleduje vlastni prace aplikovana

na vybrany podnik, dotaznikové Setifeni spolu se shrnutim vysledk( a zavér prace.

Vypracovana kvalifikacni prace mlze byt cennym pfinosem pro vybranou orga-

nizaci, kterd maze Cerpat z jejich vysledk( a doporuceni.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 HODNOCENi PRACOVNIKU

Hodnoceni pracovnik( je velmi dlleZitd personalni ¢innost zabyvajici se zjisto-
vanim toho, jak pracovnik vykondava svou praci, jak pIni Ukoly a pozadavky svého pra-
covniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovni-
kGim, zakaznikm ¢i dalSim osobdam, s nimiz ptichazi do styku v souvislosti se svou vy-
kondvanou praci. Ddle se zabyvd sdélovanim a projednavanim vysledkl hodnoceni
s jednotlivymi pracovniky, hleda cesty ke zlepSeni pracovniho vykonu a zabyva se reali-

zaci opatreni, které tomu maji napomoci (Koubek, 2007).

Hronik (2006) piSe, Ze v odborné literatufe pojem hodnoceni pracovnik(i poné-
kud zastarava a je spiSe zprofanovany. Podle néj fada autor( v této souvislosti mluvi
o ,modernéjsim“ pojeti, které reprezentuje fizeni vykonnosti. Pojmem fizeni vykon-
nosti nahrazuji pojem hodnoceni pracovnikd. Pojem fizeni vykonnosti je ale ponékud
Sirsi nez hodnoceni pracovniki. Do fizeni vykonnosti patfi napfiklad motivaéni soutéze,
jejichZ cilem je podniceni vykonnosti. Zaroven hodnoceni presahuje fizeni vykonnosti,
protoze k hodnoceni se dostavame pfi vybéru pracovnik(i apod. Proto Hronik povazuje

oba pojmy za platné, ale vyjadfujici trochu odliSnou skutec¢nost.

Podle Kocianové (2010) je soucasti hodnoceni pracovnika i jeho pracovni cho-
vani, které zahrnuje pfistup k praci a k lidem. Pfedmétem hodnoceni jsou tedy i osob-
nostni charakteristiky, které souviseji s pracovni ¢innosti ¢lovéka a které jsou nedilnou
soucasti jeho pracovniho pusobeni. S tim Hronik (2006) pfimo nesouhlasi a tvrdi, Ze
hodnoceni pracovnikl neni sice idedlnim pojmem, ale je vhodnéjsi nez hodnoceni cho-
vani pracovnikld ¢i hodnoceni jejich pracovniho vykonu a podobné. Oba se ale shoduji,
Ze hodnoceni je naro¢né, velmi citlivé a stale patfi k neoblibenym aktivitam jak nadfi-
zenych, tak podfizenych.

Hodnoceni pracovnikl obsahuje tfi slozky, resp. tti faze. Je tim mysleno sbirani
informaci - evidovani Udaju o pracovnikovi, které jsou zavainé pro posouzeni jeho jed-

nani a vlastnosti, dale pak tfidéni a interpretace informaci - srovnani Udaju o pracovni-



kovi, stanoveni zavaznosti vyskytujicich se znakl a zpracovani informaci - formulace

hodnoticich soudt a jejich pouziti pti vedeni lidi (Vachal & Vochozka, 2013).

Zavéry hodnoceni musi byt vidy zpracovany v pisemné podobé, jsou vyznam-
nou personalni informaci o pracovnikovi a jsou soucasti jeho osobni dokumentace.
Vysledky pravidelnych hodnoceni jsou jedinym legitimnim zdrojem pro formulace pra-

covniho ohodnoceni pfi odchodu zaméstnance (Kleibl, Dvordkovd, and Subrt, 2001).

Pracovni hodnoceni nesmi byt v rozporu s platnymi zadkony a lidskymi pravy. Je
potieba z néj vyloucit jakékoliv prvky diskriminovani a vSe, co nesouvisi s vykonavanou

praci (Koubek, 2001).

2.1.1 FUNKCE HODNOCENI PRACOVNIKU

Hodnoceni pracovnikd zacina jiz pfi jejich vybéru a mélo by prolinat i dalsi ¢in-
nosti pracovnika v podniku. Podstatou hodnoceni je posouzeni zdvaznosti urcitého
predmétu, jevu, planované nebo uskuteériované Cinnosti a dale zjisténi, zda posuzova-
na skutecnost je Ci neni ve shodé s vyty¢enym cilem. Zakladni funkce hodnoceni pra-

covnikll jsou (Horalikova, 2004):

e poznavaci - prlbéiné sledovani pracovni vykonnosti a jednani jednotlivch

z kvantitativniho i kvalitativniho hlediska;
e srovnavaci - uplatiovani principu diferenciace mezi pracovniky;
e regulacni - docasné nebo trvalé zmény pracovniho zafazeni jednotlivcl;

e kauzalni - sledovani pficin zmén pracovniho jedndni, jejich posilovani, zeslabo-

vani ¢i odstranovani;
e stimulacni - podnécovani snahy pracovnikli dosahnout pfiznivéjsiho hodnoceni;

e vybérova - moZnost postupu pracovniku s lepSimi predpoklady.

2.1.2 CASOVA REALIZACE HODNOCENI

Hodnoceni pracovnik(l se realizuje priibézné, prilezitostné a v ramci systematic-

kého hodnoceni. PriibéZzné hodnoceni, spadajici do kategorie neformalniho hodnoceni,
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se zameéruje na bezprostfedni pracovni vykon, a je tak bezprostfedni vazbou od nadfi-
zeného. PrilezZitostné hodnoceni - formalni, je vyvolano okamzitou potfebou, napf.
hodnoceni po skonceni adaptace pracovnika nebo z dlivodu vypracovani pracovniho
posudku. Systematické hodnoceni z kategorie formalniho hodnoceni, je provadéno
pravidelné, ma jednotnou Upravu, pracovnici jsou hodnoceni podle predem urcenych

kritérii (Kocianova, 2010).

Potfeba hodnoceni v praxi nejéastéji vyplyva ze situace, kdy dojde k zapracova-
ni nového pracovnika, po zjisténi sniZzeni vykonnosti pracovnika, z divodu organizac-
nich zmén, na pozadani samotného pracovnika ¢i z divodu jeho motivace. Hodnoceni

by vsak mélo byt provadéno pravidelné, bez podobnych impulst (Horalikova, 2004).

Absence hodnoceni by jinak mohla vést k radé problému. Pracovnikiim muze
chybét zpétna vazba, ziskavaji dojem, Ze je jedno, zda se snazi ¢i nikoliv, ztraceji jistotu,
zda jsou jejich pracovni postupy spravné, nebo si naopak vytvareji nepravdivou jistotu,

vznikd demotivace a zkresleny pohled na sebe, svou praci atd. (Bélohlavek, 2001).

2.1.3 OSOBY PROVADEJiCi HODNOCENi PRACOVNIKU

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedni
nadtizeny. Bezprostfedni nadfizeny provadi zavére¢né vyhodnoceni viech podkladu
hodnoceni, délda znich zavéry, vede hodnotici rozhovor, navrhuje a projednava

s pracovnikem opatreni, ktera vyplyvaji z hodnoceni (Koubek, 2007).

Pfimy nadfizeny je zodpovédny za vykonnost svych lidi. KdyzZ se na jejich hod-
noceni nepodili a oni jsou hodnoceni nékym jinym, musi pro to byt vazné a specifické

dlvody (Hronik, 2006).

Jako dalsi hodnotitelé mohou vystupovat nadfizeni, spolupracovnici, podfizeni,
tfeti osoby - zdkaznici, psychologové, skupina hodnotitell nebo v nékterych pripadech

muzZe dojit i k sebehodnoceni samotnym pracovnikem (Kocianova, 2010).

Podle Srpové a Rehofe (2010) ptichazi do médy tfistasedesatistupriové hodno-
ceni. PouZiva se pfi hodnoceni spolupracovniky, zakazniky a pfi hodnoceni skupinou

hodnotitell v ramci systematického hodnoceni (Kocianova, 2010).



Hodnoceni podfizenym se pouziva velmi malo, vhodné je jen v pfipadé, Ze pod-
fizeny zna dobre povahu prace svého nadfizeného. Vyhodou muze byt to, Ze nadfizeny
zjisti, jak je vnimdan svym podfizenym a muze z toho Cerpat pfi zlepSovani své prace.
Nevyhodou je moZzna tendence vytizovani si U¢td s nadfizenym (Koubek, 2000).

Psycholog se uplatiiuje pfi posuzovani zpUsobilosti pracovnika k vykonavani
prace na dané pozici, pfi obsazovani pracovnich pozic nebo pfi identifikaci potenciona-

lu pracovnika (Kocianova, 2010).

Sebehodnoceni probiha formou zpravy o vysledcich své prace ¢i ve formé vypl-
néného hodnoticiho formulare. Nevyhodou sebehodnoceni mize byt neschopnost lidi
se objektivné ohodnotit, sklony k precenovani ¢i nedocenovani se. Sebehodnoceni je

vhodnou pfipravou na hodnotici rozhovor (Koubek, 2007).

2.1.4 CiLE HODNOCENi PRACOVNIKU

Hodnoceni pracovnikli mize byt zaméreno na nékolik cili najednou. Nelze se
vSak zamérit na vSechny cile stejnou mérou, nebot by doslo k rozmélnéni nasazeni -
ztraté zaméreni na cil. S ohledem na persondlni strategii mGze byt ddna prednost rlz-

nym cilim. Stejné tak se cile budou lisit podle skupiny pracovnikd.

Nejdulezitéjsi cile jsou (Hronik, 2006):
e sledovat vykon v minulosti vzhledem k stanovenym normam a cildm;
e pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani;
e urcit potencidl pracovnika;
e poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina;
e urcit potfeby v oblasti rozvoje;

e poskytovat pracovnikovi pfilezitosti projednavat své ambice se svym nadftize-
nym;
e zlepSovat vykon v budoucnu (stanoveni cill, definovani postupl a podminek,

jak jich dosahnout).



Podle Horalikové (2004) je cilem systému hodnoceni pracovnika® nasledujici:

posoudit kvalitu a uroven jednotlivych slozek osobnosti pracovnika (v¢. jeho
chovéni) a porovnat ji s pozadavky, které na néj klade urcita pracovni ¢innost,
urcit vhodnost pracovnika pro tuto (pfipadné jinou ¢innost) a stanovit podmin-

ky, za kterych ji mizZe vykondvat;

podat obraz o vyvoji a perspektivach pracovniki, ukazat jim jak pracuji, upozor-

nit je na chyby a dat jim dlvéru a jistotu;

podat prehled o vysledcich prace s lidmi v podniku a ziskat objektivni podklady

pro dalsi perspektivni rozvoj kvalifikace pracovnikd.

Pro splnéni téchto cill systému hodnoceni pracovnikl je nutné, aby systémy spliiovaly

nasledujici pozadavky (Horalikova, 2000):

pravidelnost hodnoceni;

vSeobecna znamost a srozumitelnost hodnoceni;
objektivnost hodnoceni;

provazanost na podnikovy motivacni systém;
relativni stabilnost hodnoceni;

konkrétnost a komplexnost.

Cilem hodnoceni z hlediska pracovnika je ziskat informace (Kocianova, 2010):

o hodnoceni své prace (zpétnou vazbu) a o narocich prace;
o své perspektivé v organizaci (pracovni moznosti, moznosti postupu);
o0 moznostech svého osobniho rozvoje;

o0 moznostech sdélit své predstavy o svém plsobeni na daném pracovnim mis-

té, v organizaci a o svém osobnim rozvoji.

systém hodnoceni pracovnikl postihuje pracovni vykon i pracovni chovani
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2.1.5 KRITERIA HODNOCENiI PRACOVNIKU

RGzné zacilend hodnoceni pracovnikli budou vyZzadovat rGizna kritéria. Zaméru-
je-li se (v praxi) hodnoceni na pracovni vykon, je zpravidla podkladem pro odménovani.
Je-li cilem hodnoceni hlavné rozvoj pracovnik(l a jejich motivace, je zaméreno ve velké
mite na pracovni chovani a schopnosti pracovnikll. Ve skutecnosti obvykle hodnoceni
postihuje obé tyto oblasti. Kritéria hodnoceni pracovnikl by méla splfiovat nasledujici

pozadavky (Kocianova, 2010):

e kritérium musi méfit to, co ma byt méreno (validita kritéria);

rdzni hodnotitelé by méli dojit ke stejnému vysledku (objektivita kritéria);

jedno kritérium nesmi vychdazet z druhého (nezavislost kritéria);

kritéria by méla odpovidat narokiim pracovni pozice hodnoceného;

kritéria by méla odpovidat specifikim prace (relevantnost kritéria);

jednoznaénd a srozumitelna kritéria;

e Umérny pocet kritérii.

2.1.6 METODY HODNOCENi PRACOVNIKU

Metod hodnoceni pracovnikl je celd fada a Ize je clenit podle rliznych kritérii.
Metody obvykle ¢lenime na verbdlni metody a neverbalni metody. Verbdlni metody
jsou zaloZené na volném nebo strukturovaném slovnim popisu a mély by byt podlozeny
poznatky z pribéZného neverbalniho hodnoceni (napf. pracovni posudek). Neverbalni
metody jsou zaloZené na souboru hodnoticich soudd podle stanovenych kritérii s rlz-

nou mirou a formou hodnotici diferenciace (Horalikova, 2004).

Pouzivané metody podle Koubka (2007), podle Hronika (2006), podle Kocianové
(2010):

e hodnoceni podle stanovych cild (MbO);

e hodnoceni na zakladé plnéni norem;
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e hodnoceni pomoci stupnice;

e hodnoceni na zakladé kritickych pripad(;
e volny popis;

e 360° zpétna vazba;

o check-list;

e hodnotici anketa;

e metoda BARS;

e assessment centre (AC), development centre (DC).

Hodnoceni podle stanovych cila

Castéji se tato metoda pouziva pro hodnoceni manazer( a specialistd. Pfi jejim
pouziti je dobré dodrzovat jisty postup a spliiovat urcité podminky. Pfi vytvareni dob-
rych cil(i je moZné orientovat se podle vyrazu SMART prevzatého z anglictiny. Jednotli-
vé litery charakterizuji znaky dobtfe zformulovanych cilG. Pismeno S (speci-
fic/stretching) vyjadfujici konkrétni, specificky; M (measurable) znaci méfitelné;
A (achievable) dosazitelné, akceptovatelné; R (relavant) fika relevantni (realisticky)

a T (time-framed) napovida terminovany, ¢asové urcéeny (Koubek, 2007).

Hronik (2006) uvadi jako ptiklad i slovo KARAT, kdy K je konkrétni, A - ambicioz-

ni, R je redlny, A (stejné jako smart) znaci akceptovatelny a T - terminovany.

Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Metoda je nejcastéji vyuzivana pro hodnoceni délniki ve vyrobé. Problém ale
mUzZe vyvstat pfi stanoveni norem. Nejcastéji se proto pouZiva nazor experta, vybérova
metoda, ¢asova studie, vykon vybranych pracovnik(l ¢i primérnd vyroba pracovni sku-
piny pfipadajici na jednoho pracovnika. Vyhodou metody je posuzovani vykonu pomoci
objektivnich méritek (na stanoveni norem by se méli podilet sami pracovnici). Nevyho-

dou je jeji neschopnost porovnat vykon na rliznych pracovnich mistech (Koubek, 2007).
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Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnoceni pomoci stupnice je univerzalni a snadno pouZitelnou metodou, kte-
ra umoznuje hodnoceni jednotlivych kritérii prace (mnozstvi a kvalita prace, samostat-

nost, presnost apod.) (Kocianova, 2010).

Mezi zakladni typy patfi Ciselnd posuzovaci stupnice - posuzovatel vyjadfuje
hodnoceny znak pomoci Cisel nebo bodl, grafickd posuzovaci stupnice - hodnotitel
vyznadi kazdé kritérium na pfimce, vice posuzovanych znakll je vyjadieno kfivkou
a slovni posuzovaci stupnice znamend, Ze stupné hodnoceni jsou vyjadieny predem
stanovenym odstupniovanym pfidavnym jménem nebo stru¢nou charakteristikou, kte-

o ve.ev

ra je pro pracovnika nejvystiznéjsi (Mayerova & Razicka, 2000).

Obrazek €. 1 - Priklady hodnotici stupnice (Koubek, 2007)

Ciselna stupnice

Kritérium: ’:1__ [ _2 l 5 ’ 4 | 5 *
kvalita prace - ‘ I _ 0

Nizka :\f;ySOkd
Graficka stupnice
Kritérium: ( _W . l ‘ — 7 }
kvalita prace - 1 . :
Nizka Vysoka
Slovni stupnice
Kritél,rium:, {Vynlkdﬂu Nadpmmémizl Pr(]mérrir;a; 777777 Egﬁ;ﬂérufnéma Spatna
kvalita prace L~ _ - I

Hodnoceni na zakladé kritickych pfipadt

U této metody je nutnosti vedeni pisemnych zaznamU o pripadech, které se
staly pfi vykondvani prace urcitého pracovnika. Shromazdéné pripady tvori zdkladnu
pro vyhodnoceni vykonu pracovnika a pro jeho dalsi praci. Nevyhodou je pravidelné
pofizovani zdznamU, coZz mUze byt nudné a casové narocné. Také pojeti kritického pfi-

padu muze byt rlznorodé a mizZe mit za nasledek napéti a konflikty (Koubek, 2007).
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Volny popis

Obvykle reprezentuje pisemné hodnoceni pracovnika, napf. podle pfedem sta-
novych bod(. Tato metoda neni pfilis efektivni, klade ndroky na hodnotitele a zpravidla
ji lze jen tézko vyuZit ke vzajemnému srovndni hodnocenych pracovnikd (Kocianova,

2010).

360° zpétna vazba (Priloha ¢. 1)

Ward (1995) definoval zpétnou vazbu jako systematické shromazdovani udaju
o pracovnim vykonu jedince (skupiny) ziskanych z rady zdroji hodnoticich tento pra-

covni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.

Tato metoda, nazyvajici se také jako vicezdrojové hodnoceni, spociva v tom, Ze
podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi (Obrazek €. 2). Hodnoceni
zde probiha na principu ,vicero oci“, které ¢lovéka pozoruji za bézného chodu (Koubek,

2004).

Zpétna vazba se podle Houldsworthové a lJirasingheo (2006) zaméfuje na pét
cilovych schopnosti - na dosazeni vysokého vykonu, zaméreni se na zakaznika, na moz-

nost dalSiho vyvoje hodnoceného, na vzajemnou spolupraci a na neustalé zlepSovani.

Zakladni vyhodou metody je koncentrovanost informaci a jejich setfidénost.
Tyto informace jsou pak dobrym podkladem pro formulovani velmi konkrétné zacile-

ného rozvojového planu (Koubek, 2004).

Obrazek €. 2 - Model 360° zpétné vazby (Armstrong, 2007)

MManazer
¥
Kolegove > Pracovnik - Wnitfnl zakaznici
| | . J

Bezprostfedn|
podiizeni
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Check-list

Check-list je dotaznik s otazkami, které se vztahuji k chovani pracovnika. Odpo-

védi na otazky tvori v podstaté jen ano ¢i ne (Kocianova, 2010).

Odpovédi vyhodnocuje odbornik v persondlnim utvaru a pfi vyhodnocovani
muze byt jednotlivym vyjadienim pfisuzovana rlizna vaha. Metoda je ¢asové naroc¢na,
vyzaduje dukladnou pfipravu, ¢astéji byva zatizena subjektivnim pohledem hodnotitele

a otazky mohou byt rizné interpretovany riznymi hodnotiteli (Koubek, 2007).

Hodnotici anketa

Uvedend metoda je v podstaté kombinace hodnotici stupnice a check-listu.
Namisto ano (ne) voli hodnotitel na stupnici napfiklad 1 = vZdy, 2 = ¢asto, 3 = pfilezi-

tostné, 4 = zfidka, 5 = nikdy (Kocianova, 2010).

Metoda BARS - klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani

BARS - Behaviorally Anchored Rating Scales je metoda, kterda ma hodnotit cho-
vani vyzadované k uspésnému vykondvani prace. Vychodiskem je fakt, Ze zddouci pra-
covni chovani ma za nasledek i efektivnéjsi vykonavani prace. Klasifikaéni stupnici ob-
vykle pfipravuji vedouci pracovnici spole¢né s osobami zafazenymi na pracovni mista

a byva obvykle od péti do sedmi stupnli (Koubek, 2001).

Napf. 7 - vynikajici, 6 - velmi dobré, 5 - dobré, 4 - primérné, 3 - podpriimérné,
2 - velmi Spatné, 1 - nepfijatelné. Vyhoda spociva v podileni se samotnych pracovniku
na pripravné fazi, a proto by pro né hodnoceni mélo byt pfijatelngjsi. Nevyhoda této
metody spociva v ¢asové narocnosti a v pfipravé raznych formuldr( pro rGzné prace

(Koubek, 2000).

Assessment centre (AC), Development centre (DC)

AC urcuje na zakladé souboru diagnostickych metod pracovni zpUsobilost jedin-
cl - jejich kompetence, podle stanovenych kritérii pro praci na daném pracovnim mis-
té. DC je soubor rliznych diagnostickych metod, které jsou zaméreny na identifikaci

urovné schopnosti - kompetenci pracovnikid, na posouzeni jejich silnych a slabych stra-
14



nek a jejich rozvojového potencialu, se zamérem stanovit potfeby jejich vzdélavani

a osobniho rozvoje (Kocianova, 2010).

2.1.7 HODNOTICi ROZHOVOR

Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikim sdéleny a museji
s nimi byt projedndany. Pracovnici maji pravo se k vysledkim hodnoceni vyjadfit a spo-
le¢né nalézt zplsoby napravy nedostatecného vykonu ¢i nékterych problémd, které se

objevily pfi hodnoceni. Pravé k tomu slouzi hodnotici rozhovor (Koubek, 2007).

Hodnotici rozhovor je tedy pfrilezitost k vyméné nazor( mezi nadfizenym a pra-
covnikem. Slouzi ke sladéni pozadavki, které jsou jednak kladeny na vykon konkrétni
¢innosti ale také na skuteéné schopnosti pracovnika. Zdmérem hodnoticiho rozhovoru
je zpravidla bilance uplynulého obdobi a diskuse vztahujici se k nasledujicimu obdobi

(Kocianova, 2010).

Hodnotici rozhovor je oficidlni, formalni setkani, které musi mit pevnou obsa-
hovou strukturu a pevné ¢asové rozvrzeni (Koubek, 2007). Podle Kocianové (2010) ma
zasadni vyznam priprava nadfizeného i hodnoceného pracovnika. Hodnotitel by si mél
ujasnit své naroky na pracovni misto hodnoceného, pfipravit si podklady k jeho ¢innos-
ti a zauvaZovat o pusobeni pracovnika v pfistim obdobi. Hodnoceny pracovnik by si mél
ujasnit argumenty ke své ¢innosti a své predstavy pro pfisti obdobi (Kocianova, 2010).
V hodnoticim rozhovoru je velmi dilezita dotazovaci technika, respektovani soukromi,
dlvéryhodnost, vyhnuti se zaujatosti, peclivé zaznamy a je nutné vénovat pozornost

i stylu rozhovoru (Hook & Foot, 1999).
Hodnotici rozhovor md &tyri faze (viz. Obrazek €. 3). Casové nejnarocnéjsi je
jadro rozhovoru - zpétna vazba a formulace cild. Neznamena to ovsem, Ze je to nejd (-

lezitéjsi. Bez kvalitné provedenych Uvodnich fazi nelze ocekavat produktivitu jadra roz-

hovoru (Hronik, 2006).
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Obrazek €. 3 - Faze hodnoticiho rozhovoru (Hronik, 2006)

Zdvotilostni

g Zaver

a rozehrivaci Al Lo ez 1S A

¢dst dohioda Zpétna vazba Formulace cilt a sdplem dal§|ch
informaci

o procedure

Vysledky hodnoticich rozhovoru se zpravidla uvadéji do hodnoticiho dokumen-

tu ve strukture obsazené v hodnoticim formulari (Kleibl, et al., 2001). Konecné zavéry

hodnoceni musi byt vidy zpracovany v pisemné formé, jsou vyznamnou personalni

informaci o pracovnikovi a jsou soucasti jeho osobni dokumentace (Veber, 2000).

Pravidla provadéni hodnoticiho rozhovoru (Styblo, 1993):

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)
8)

9)

Vytvorte klidnou a pratelskou atmosféru v neoficidlnim prostredi.

Uvitejte pracovnika, odstrante pocit napéti.

Vysvétlete cile a postup pohovoru.

PoZadujte, aby pracovnik sém ohodnotil sv(j vykon od predchoziho pohovoru.
Kladte oteviené otazky a ovérujte informace, o nichZ pochybujete.

Sdélte pracovnikovi vas nazor na jeho pracovni vykon, ptipadné na jeho chovani
a jednani.

Nezapomente ho pochvdlit za dobfe vykonanou praci.

Naznacte oblasti vyzadujici zlepSeni a chtéjte védét, jak se pracovnik domniva,

Ze by toho mohl dosdhnout.

Pokuste se vy sami naznacit mozné cesty jeho zdokonaleni.

10) Odvodte spolecné prostiedky dalsiho rozvoje osobnosti pracovnika a zpUsob je-

jich zajisténi (Skolici program, staz, apod.)

11) Pohovor zakoncete povzbuzenim, motivacné.
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Hlavni chyby, kterym by se mél hodnotitel vyhnout (Koubek, 2007):
e shovivavost Ci pfisnost;
e tendence hodnotit vSechny primérné;
e unahlené soudy;
e ovliviovani sympatiemi, antipatiemi, predsudky;

e precenovani dobre znamych kolegt;

e ovlivnéni vyraznym pozitivnim (negativnim) rysem hodnoceného (,halé efekt”);
e ovlivnéné hodnoceni ¢innosti pracovnika v posledni dobé (,,efekt nedavnosti®);

e hodnoceni soucasného vykonu na zakladé vykonu v minulosti (,kumulativni

chyba“);
e tendence hodnotit podle vlastnich méfitek (,,arogancni chyba“);
e posuzovani ostatnich podle sebe (,,egocentrickd chyba“);

e Uumyslné chyby pfi hodnoceni.

2.2 STIMULACE ZAMESTNANCU

Pojem ,stimulace” byva velmi ¢asto zaménovan s pojmem , motivace”. Tyto dva
pojmy jsou sice velmi totozné, nejedna se vSak o synonyma ci ekvivalenty (Bedrnova

& Novy, 1998).

Stimulaci se rozumi takové vnéjsi pusobeni na psychiku ¢lovéka, jehoZ nasled-
kem dochazi k ,jistym zménam*? jeho cinnosti prostfednictvim zmény psychickych
procesll, prostfednictvim zmény jeho motivace. Zakladnim rozdilem mezi motivaci
a stimulaci je tedy skutecnost, Ze stimulace ma vliv na psychiku jedince zevnéjsku, nej-

Castéji reprezentovanou cinnosti druhého (jiného) ¢lovéka, kdeZzto motivace obecné

2 “jisté zmény“ neimplikuji jednoznacné, Ze se musi jednat vidy o zmény, které zamyslel subjekt stimu-

lace, tedy jedinec, ktery na druhého plsobi se zamérem dosahnout urcitych zmén
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znadi veskeré vnitini podnéty, které vedou k urcitému jednani a ¢innostem (Provaznik

& Komarkova, 1998).

Vnéjsi plsobeni na psychiku jedince mlze mit rozmanité podoby a formy. Spo-
le€nym znakem vsak byva ovliviiovani ¢innosti druhého ¢lovéka aktivnimi vnéjsimi za-
sahy, které vedou ke zméné jeho psychickych proces(, v prvni fadé pak ke zméné jeho

motivace (Bedrnova & Novy, 2004).

V charakteristice pojmu stimulace neni jednoznacné uvedeno, Ze se musi jednat
o plUsobeni uvédomélé ¢i chténé. K pasobeni na psychiku ¢lovéka dochazi de facto vidy
v procesu socialni (interpersondlni) interakce, a to i bez védomého zadméru jejich
Ucastnikd. | presto budeme v dalsi interpretaci chapat stimulaci jako proces védomého
a zdmérného ovliviiovani ¢innosti (motivace) druhého jedince (Provaznik & Komadrko-

va, 2004).

Uspésnost vysledného efektu stimulaéniho pisobeni je zavisld na celé fadé
podminek a okolnosti (napf. na aktualnim psychickém stavu ovliviiovaného jedince,
na formdch a pristupech subjektu stimulace), ale pfedevsim na motivacnim profilu ob-
jektu stimulace. Respektive na mite a kvalité poznani druhého ¢lovéka jedincem stimu-

lujicim (Provaznik & Komarkovad, 1998).

Elementem stimulace je stimul. Stimul vyjadfuje kterykoliv podnét, ktery vyvola
urcité obmény v motivaci ¢lovéka. Obcas byvaji rozliSovany tzv. impulsy a incentivy.
Impulsy jsou endogenni, tzn. vnitini, intrapsychické podnéty naznacujici néjakou zmé-
nu v téle nebo mysli clovéka. Incentivy vyjadfuji exogenni, tj. vnéjsi, z vnéjsku pfichaze-
jici podnéty vztahujici se vrozené nebo naucné k impulstim, tedy podnéty, které aktivu-

ji urcity motiv (Bedrnova & Novy, 1998).

Bolest chrupu, kterd miiZze vyvolat motiv potfeby ndvstévy zubniho Iékare Ci
nervozita pred zkouSkou - motiv vyhnout se zkousce, je typickym prikladem impulsu.

Pochvala dobrého pracovniho vykonu je incentivem (Provaznik & Komarkova, 2004).

Impulsem a incentivem muzZe byt v podstaté cokoliv, ale pouze muize byt, ne
vSak musi. Zda uréity podnét bude ¢i nebude stimulem, zdleZi na tzv. motivacni struk-

turfe konkrétniho ¢lovéka. To relativné znamena na podobé jeho trvalé motivacni za-
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méfenosti, na tom, zda dany podnét bude korespondovat s motivaci jedince (Bedrnova

& Novy, 2004).

Zakladnim predpokladem k G¢innému stimulovani je uplatfiovani stimulacnich
podnétl ve shodé s potfebami a motivacnim profilem pracovnikl. K tomu je zapotrebi
predevsim to, Ze kazdy manazer (fidici pracovnik) bude ¢leny své pracovni skupiny

velmi dobre znat (Provaznik, 2002).

Obecné plati, Ze ¢im je spole¢nost vyspélejsi, tim vétsi roli hraje rozmanitost
ucinné pusobicich stimul. Naopak ¢im je spole¢nost méné vyspéla, tim vétsi vahu ma

ekonomicka stimulace nebo dokonce ekonomické donuceni (Krninska, 2012).

2.2.1 STIMULACNI PROSTREDKY

Stimulem muZe byt v podstaté vse, co je pro zaméstnance duleZité, vie co mlze
organizace svému zaméstnanci nabidnout. Seznam kategorii stimulacnich prostfedk(
je razen dle toho, jak jsou z psychologického hlediska dllezité (Provaznik & Komarkova,

1998):
e hmotnd odména;
e obsah préce;
e povzbuzovani - neformalni hodnoceni;
e atmosféra pracovni skupiny;
e pracovni podminky a reZim prace;
e identifikace s praci, profesi a s podnikem;

e vnéjsi stimulacni faktory.

Hmotna odména

Za hlavni stimulacni prostiedek byva povazovana pravé hmotna odména z toho
dlvodu, Ze je zdrojem existencnich prostifedkd nezbytnych pro Zivot pracovnika a jeho

rodiny (Bedrnova & Novy, 1998).
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Silngjsi stimulacni Ucinek je ptrisuzovan pohyblivym slozkdm odmeény (prémie,
odmény) nez fixni ¢astce platu. Mezi dalsi formy odmény lze fadit nefinan¢ni benefity

(sluzebni auto, mobilni telefon, pojisténi atd.) (Pauknerova, 2006).

Pro penéini i jiné hmotné odmény plati pravidla zvysujici jejich stimulaéni Gcin-

nost (Bedrnova & Novy, 2004):
e pfimy vztah hmotné odmény k vykonu;
e odmeény by mély ndsledovat po dokonéeni Ukolu, nikdy ne predem;

e vazba mezi vynaloZzenym Usilim a odménou, odména za vykon, ktery si pracov-

nik uvédomuje;

e pravidla vymezujici narok na odménu, jakého vykonu ma byt dosazeno a po jak

dlouhou dobu.

Zakladnim prfedpokladem nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu pfimych
a neproblematickych mezilidskych vztah( na pracovisti je spravedlnost v pfidélovani
hmotnych odmén skupindm pracovnikl. Pfipadné nespravedinosti mohou pracovnici
vnimat velmi citlivé, a to i ti, ktefi nejsou primarné orientovani motivem hmotné od-
mény. Mohou reagovat rozladénosti, kterd druhotné vede k oslabeni jejich motivace

(Provaznik & Komarkova, 2004).

Obsah prace

V motivacnim profilu se vyskytuje dimenze orientace na uspéch a jako protipdl
orientace na obsah cinnosti. Stimulujici aspekt vlastni ¢innosti neni uc¢inny pro vsechny
pracovniky stejné. | lidé orientovani vice na obsah ¢innosti se od sebe odlisuji tim, jak

je ktery aspekt oslovuje vice ¢i méné (Provaznik & Komarkova, 1998).

Apely pusobici na obsah prace mohou byt nasledujici (Bedrnova & Novy, 2004):

e apel na tvofivé mysleni: prace vyzaduje hledani novych feseni, reakce na méni-
ci se podminky, uplatriovani vlastnich ndpadd, nestaci navyklé stereotypni Cin-

nosti;
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apel na samostatnost, autonomii: v praci vystupuje ¢lovék nezdvisle, zodpo-
védné, nevykonava jen néci prikazy, ale i sam si uréuje co, kdy a jak bude vyko-

navat;

apel na koncepcni mysleni: prace vyzaduje nadhled, analyzu raciondlnosti

vztah( a jejich promitani do budoucna;

apel na systematické mysleni: promitani pozadavk( do Casové, technologické
a logické navaznosti, rychlost a prizplsobivost mysleni, vyvozovani vztaht a je-
jich nasledku;

apel hrdosti na prdci: prace ma smysl, je uzitecna, vytvari vSeobecné ocenova-

né kvality;

apel hrdosti na vlastni schopnosti: prace je ndarocna a uspéje jen ten, kdo pro-

kaze vyjimecné kvality - dovednosti, schopnosti, znalosti;

apel na prestiz: spolecenské ocefiovani prace ve smyslu ,mddni atraktivnosti;
apel na seberozvoj: prace v rychle se rozvijejicim oboru, ktery vyzaduje nové
a naro¢néjsi ukoly;

apel sebekontroly: v praci clovék ziskava bezprostredni zpétnou vazbu o vy-
sledku své ¢innosti, ma mozZnost své jedndni rychle korigovat;

apel moci: prace dava pocit nadfazenosti a nadvlady nad druhymi lidmi;

apel esteticky: pfi praci se zachazi s estetickymi hodnotami uméleckymi i mi-

mouméleckymi;

apel spolecensky: prace umoznuje praci s lidmi a kvalitni lidské vztahy;
apel péce o druhé lidi: prace prinasi uspokojeni z pomoci ostatnim;
apel péce o prirodu: prace napravujici Skody civilizace;

apel nebe nad hlavou: price je vykonavana pod Sirym nebem;

apel jistoty a perspektivnosti jistot: prace v oboru, ktery mda v soucasnosti

dlouhodobé dobré vyhlidky.
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Toto jsou hlavni stimulaéni ,vyzvy“, jimiz plsobi na pracovnika ¢innost, kterou
vykondva. Kromé uvedenych apel( existuje i rada dalSich, které plynou z velkého
mnozstvi konkrétnich pracovnich ¢innosti. Jejich spektrum muze byt Sirsi, nez si vétsina
lidi dokdze viibec predstavit. Ukolem vedouciho pracovnika by proto mélo byt poma-
hat pracovnikdm nalézt jejich ucinny apel, patficné ho zvyraznit, a pokud opravdu p G-

sobi, dale jej rozvijet (Provaznik & Komarkova, 2004).

Povzbuzovani - neformalni hodnoceni

V rukach ridicich pracovnikll je povzbuzovani vyznamnym néstrojem stimulova-
ni. Pomoci néj pomahaji pracovnikim nalézt stimula¢ni hodnotu v obsahu prace. Jde
hlavné o neformalni hodnoceni, v némz jsou zvyraznény zejména pozitivni prvky. Ne-
formalni hodnoceni ovliviiuje jak racionalni - obsahovou rovinu, tak rovinu prozitkovou

- emocionalni (Bedrnova & Novy, 1998).

V roviné rozumové jde o zpétnou vazbu. Vedouci podava zaméstnanci informa-
ce o tom, jak jeho vykon (ne)odpovida ocekavani, vzhledem ke stanovenému cili. Neju-
¢innéjsi je zpétna vazba, kdyzZ je podavana konkrétné, a to bud' v pribéhu cinnosti, ne-
bo bezprostfedné po jejim skonceni. V prozitkové roviné si pracovnik uvédomuje, ze on
i jeho prace jsou pro podnik dualeziti, ma uspokojeni z toho, Ze dokdzal néco pozitivni-
ho, zvysuje se jeho sebedlvéra, posiluje se jeho presvédceni, Ze je schopen podat jesté
lepsi vykon. Dochazi k celkovému povzbuzeni jeho motivace a ochoté chtit pracovat

(Provaznik & Komarkova, 2004).

Dobry nadfizeny nalézd a ocenuje u svych podfizenych vSechny dobré, k cili
smérujici vysledky. Neprehlizi nedostatky, ale vhodnym upozornénim na né podnécuje
chut pracovnika, aby je odstranil. Ukazuje, jak postupovat, aby byl vysledek lepsi,
a nechava priméreny prostor pro iniciativu k vlastnimu zlepseni (Bedrnova & Novy,

1998).

Neformalni neverejné hodnoceni mize prerustat do hodnoceni vetfejného. Vy-
razné vysledky se prezentuji na poradach, uspéchy pracovnik( se vyvésuji na vyvéskach
uvnitf i vné podniku, hledaji se rdzné cesty, jak zaméstnancidm podékovat, vyjadrit

v

uznani. Naopak nachazeni prfiméreného zplsobu pro urcité prileZitosti je cennéjsi nez
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strnuly neosobni ritual. Se znalosti konkrétni situace a s citlivosti pro situacni kontext
mUZe byt pro pracovnika vétsi pocta, kdyzZ se s nim vedouci prijde poradit o néjakém
problému, nez kdyzZ jeho fotografii vyvési na podnikové desce cti (Provaznik & Komar-

kova, 1998).

Formalizované hodnoceni ma vsak také své dlvody. Na jedné strané vytvari
podklady pro spravedlivé odménovani a zakldada moznost fizeni profesni kariéry vSech
pracovnikd podniku. Na strané druhé muze byt soucdsti podnikovych obradu profiluji-
cich kulturu podniku. Vecirek, na némz jsou ocenéni ti nejlepsi, mize byt vyraznou
odménou a povzbuzenim, obzvlast kdyZz probéhne slavnostné a distojné (Bedrnova

& Novy, 1998).

Souhrnné lze Fici, Ze vyrazné stimulacni Uc¢inky maji na zaméstnance vSechny
akty a aktivity managementu podniku, které zaméstnancdm davaji najevo jejich ne-
zbytnost pro spolecnost, vyjadfuji skutecny respekt a uznani jejich prace, kterou firmé

odevzdavaji (Provaznik & Komarkova, 2004).

Atmosféra pracovni skupiny

Socialni faktory maji v sob& vyrazné stimulaéni Gcinky. Ridici pracovnik ma
moznost déni ve skupiné ovliviiovat tim, Ze na ni plsobi. V prvni fadé plsobi na déni
ve skupiné svoji formalni i neformalni autoritou. Na atmosféru ve skupiné ma velky vliv
kvalita vztahU mezi skupinou a manazerem. Predpokladem snadnéjSiho ovliviiovani
skupinovych déjii ze strany manaZera je, aby se mezi nimi vytvofil vztah zaloZeny
na davére. Ten vznika za podminek, pfi kterych manazer skupinu pojima jako celek,
respektuje ji a chova se spravedlivé k celému plénu. Dobry vedouci pracovnik podnécu-
je pozitivni vazby mezi ¢leny skupiny a snazi se vcas tlumit a resit problémy, které
ve skupiné plsobi napéti, nepratelstvi, zavist a znevazovani jak lidi ve skupiné, tak
vlastni prace. Najit spravny vztah jak k jednotlivcim ve skupiné, tak ke skupiné jako
celku, neni obtizné za predpokladu, Ze vedouci respektuje nasledujici zasady (Bedrnova

& Novy, 1998):
e skupinové cile jsou jasné a srozumitelné vsem ¢lentm skupiny;

e vSechny vztahy jsou prihledné a oteviené;
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e v jednani se ¢leny skupiny se postupuje spravedlivé;

e problémy, které vznikaji, se resi bezprostiredné;

e kooperativa skupiny ma podporu;

e chovani excentrické a destruktivni vici skupiné a skupinovym ciliim se tlumi;

e pokud je to mozné, stanovi se adresné odpovédnost konkrétnich lidi za kon-

krétni dkoly;
e skupiné je ponechana autonomie v rozhodovani o skupinovych zalezZitostech;

e vztahy mezi ¢leny skupiny prekracuji ramec pracovniho prostfedi a prostupuji

do volnocasovych a spolecenskych aktivit;

e skupiné se poskytuje zpétnd vazba a zpétnd vazby se vyZaduje i od skupiny.

Dobrd pracovni skupina je charakteristicka tim, Ze pracuje efektivné k dosazeni
svych skupinovych cilQ, skupina se samoreguluje, napravuje a kompenzuje automaticky
chyby a ubytky kapacity. V ramci pracovni skupiny si lidé vzajemné srovnavaji své pra-
covni vykony a z jejich vysledk( si posiluji své sebevédomi. Naopak Spatné pracovni
skupiny pUsobi negativné na vykony. DalSim pozitivnim prvkem je soutéZivost, kterd

podnécuje motivaci k dosazeni lepSich vykonU (Provaznik & Komarkova, 2004).

Socidlni stimulace je velkou silou, kterda ma jak svou kladnou, tak negativni
stranku. Vedouci pracovnik, ktery citlivéji vnima socialni déni a vztahy na pracovisti, ma
lepsi predpoklady vyuzit pozitivni stranku a omezit stranku negativni, nez ten, ktery je
k nim lhostejny, nema schopnost je viibec rozpoznat a spravné urcit (Bedrnova & Novy,

2004).

Ridici pracovnik by mél svou pozornost vénovat spravnému uréeni nasleduijicich

sedmi skupinovych fenomén( (Provaznik & Komarkova, 1998):
e jakou roli ma kazdy jednotlivec ve skupinég;
e kdo je ve skupiné neformdlnim viidcem a jak skupinu ovliviiuje;

e jaké ma skupina vnitfni sloZeni, jaka je hierarchie jejich ¢lenl (pokud je skupina
usporaddna hierarchicky);
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e jaké dynamické procesy ve skupiné probihaji, v ¢em a jak rychle se skupina ob-
ménuje;
e jaka je spjatost skupiny, jak jsou jednotlivi ¢lenové vazani ke skupiné (volné ne-

bo pevné);
e jaka konkrétni pravidla a normy chovani si skupiny vytvofila;

e jak skupina reaguje na poruseni pravidel, jak je tolerantni, pfipadné jaky trest

skupina poutZije pfi jejich poruseni.

Pracovni podminky a rezim prace

Zajem podniku o zlepSovani pracovnich podminek a pfizplisobovani rezimu pra-
ce se projevuje jak ve vykonu pracovnikd, tak v posileni vztahu mezi pracovniky a orga-
nizaci, ve vytvareni loajality (Pauknerova, 2006).

Lhostejnost vedeni podniku k pracovnim podminkam puUsobi tedy vidy ,antis-

timula¢né” a to i v téch pripadech, kdy jsou vysoké hmotné odmény (Provaznik & Ko-

markova, 1998).

Identifikace s praci, profesi a s podnikem

Identifikace s praci znamena, Ze Clovék praci pfijal jako nedilnou soucast svého
Zivota, identifikace s profesi znamena3, Ze Clovék svoji profesi povaZzuje za soucasti své
osobni charakteristiky a identifikace s podnikem vyjadfuje ztotoznéni pracovnika s or-
ganizaci - je charakterizovana pfijetim cili podniku, které pracovnik chape jako vlastni

cile (Bedrnova & Novy, 2004).

Pokud se identifikace s praci, s profesi a s podnikem u zaméstnance propoji,
dojde k jeho dlouhodobé vysokému pracovnimu vykon, zacne pracovat ekonomicky,
stane se odpovédnym, tvofivym, aktivnim a vstficnym ke svym spolupracovnikim.
Podnik, se kterym se ¢lovék muze identifikovat, je z hlediska pracovnika komplexem

pozitivnich stimul(l (Provaznik & Komarkova, 2004).
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Vnéjsi stimulacni faktory

Pracovni ochotu stimuluji také cinitelé, které maji SirsSi nez jen podnikovy ra-
mec. Jednd se o celkovou image podniku, jak je vniman v celospole¢enském kontextu,
jakou ma povést a prestiz - prace v uzndvanéjsim podniku stimuluje vice k praci. Spo-
lecné z vnéjsku také pUsobi makroekonomicka situace - o¢ekavani ekonomického ristu
je stimulujici, o¢ekavani stagnace a recese je destimulujici. VnéjsSim faktorem je i poli-
ticka situace (napf. vitézstvi strany, kterd ma nejvétsi podporu v daném regionu pozi-
tivné stimuluje). Externi faktory zahrnuji i klima rodinného prostfedi a vztahd, oceka-
vani, ktera jsou na ¢lovéka kladena v ramci jeho SirsSiho socidlniho pole, nikoliv jen pra-

covniho. Ocekavani uspéchu od rodiny podnécuje stimulaci (Bedrnova & Novy, 1998).

2.2.2 OBLASTI, KDE SE VYUZiVAJi STIMULACNi PROSTREDKY

Prostfedky uréené ke stimulaci je tfeba vybirat nejen s ohledem na clovéka,
kterého chceme ovlivnit, ale také s ohledem na to, jakou oblast jeho pracovniho jed-

nani hodlame ovliviiovat.

Nejcastéji je potrfeba stimulovat ndsledujici oblasti (Provaznik & Komarkova, 2004):

e pracovni vykon - jeho kvalitu, kvantitu, rovhomérnost;

e tvofivost - vnaseni novych napadd a myslenek, které zlepsuji, usnadnuji a zjed-
nodusuji praci;

e seberozvoj - rozsifovani odborné zplsobilosti, dovednosti, znalosti atd.;

e kooperaci ve skupiné (tymu);

e odpovédnost za vlastni jednani, rozhodnuti, za vztahy ve skupiné, za svéfené

hodnoty, za bezpedi na pracovisti atd.
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3 METODIKA

Cilem této prace je navrhnout zmény systému hodnoceni pracovnik( a jejich

stimulace a zpUsob jejich uplatnéni ve vybrané organizaci.

Dil¢i cile sestavaji z nastudovani odborné literatury uvedené v literarni resersi,
ktera je nezbytna pro spravné vyhodnoceni situace v podniku, ktery je analyzovan. Po-
té, co dojde k nastudovani terminologie, je nutné zjistit, jak probihda hodnoceni a sti-
mulace pracovniki ve vybrané spolecnosti, spolu s interpretaci zjisténych vysledkd

do praktické casti bakalarské prace. Zavérem jsou uvedeny naméty a doporuceni vy-

plyvajici z vlastni prace.

V Uvodu teoretické ¢asti je charakteristika pojmu hodnoceni pracovnikd, funkci
hodnoceni, jeho ¢asova realizace a charakteristika osob, které hodnoceni provadi. Pra-
ce pokracuje stanovenim cil( a kritérii hodnoceni, popisem nejcastéji pouzivanych me-
tod hodnoceni a hodnoticim rozhovorem. V navaznosti na uvedené poznatky pokracuje
teoretickd ¢ast definovanim pojmu stimul a stimulace, stimula¢nich prostfedkl pUsobi-
cich na zaméstnance a oblastmi, kde jsou vyuzivany. Podkladem pro uvedené informa-

ce bylo nastudovani odborné literatury zamérené praveé na tuto problematiku.

Svou bakalafskou praci jsem se rozhodla aplikovat na nejmenovanou korporatni
spolecnost. Praktickou ¢ast prace tvofi predstaveni této spolecnosti, priblizeni jeji his-
torie, uspéchu, kterych dosahla, vymezeni produkt( a sluzeb, které nabizi, nasledova-
nych samotnym text o hodnoceni zaméstnancl spolecnosti. Toto téma se sklada
z podkapitol, jako jsou funkce hodnoceni, ¢asova realizace hodnoceni, osob, za néj od-

povédnych, cilll a kritérii hodnoceni a metod, které jsou aplikovany pro hodnoceni

osobnich bankérl spolecnosti.

Informace do praktické ¢asti byly ¢erpany prevainé z webovych stranek spole¢-
nosti, press packu pro tisk, vyro€nich zprav a z osobnich setkani s vedoucim pobocky
v Ceskych Budéjovicich. ,, Ndsledujici pasdZ obsahuje utajované skutecnosti a je obsaZe-
na pouze v archivovaném origindle bakaldrské prdace uloZeném na Ekonomické fakulté

JU”.
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K vypracovani kvalifikacni prace bylo pouzito kromé konzultaci s vedoucim ob-
chodniho mista také dotazovani, jehoz vysledky uvadim v kapitole Dotaznikové Setreni.
Dotaznik byl vytvoren celkem pro sedmnact respondentu. Tvofi ho celkem dvacet ota-
zek, které maiji za cil zjistit spokojenost zaméstnancl s dosavadnimi benefity, jejich
spokojenost na pracovisti, zda se setkali nebo setkavaji s prvky diskriminace apod. Od-
povédi maji poslouzit k nalezeni novych stimulacnich prostredkd, které by na pracovni-
ky pobocek plsobily pozitivné a stimulovaly jejich vykon, ale i k upraveni stdvajicich

prostfedku, které by docilily jesté vétsi spokojenosti a stimulace.

Zavér prace je tvoren shrnutim dotaznikového Setfeni, ze kterého plynou na-
vrhy a doporudeni, které by podle vysledkd Setfeni mély vést k vétsi stimulaci zamést-

nancd.
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4 VLASTNIi PRACE

,Ndsledujici pasdZ o rozsahu stran 29 - 40 obsahuje utajované skutecnosti a je obsaZe-
na pouze v archivovaném origindle bakaldrské prace uloZeném na Ekonomické fakulté

JU”.
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8 ZAVER
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| SUMMARY

The aim of this thesis is to propose changes to the evaluation of employees and

their stimulation and method exercise in a selected organization.

The thesis includes a literary research, in which are explained all the basic con-
cepts related to evaluation of workers and their stimulation. The practical part is fo-
cused on evaluating and making employees in a selected organization. The thesis also
includes a survey that aimed to reveal the current state of stimulation of employees,

together with its shortcomings, which led to suggestions for improvement.

The questionnaire survey confirmed that all respondents are familiar with busi-
ness benefits. Their satisfaction with them is quite balanced, there were a few sugges-
tions for improvements to existing benefits. Most of the staff is absolutely satisfied
with their financial rewards, and most of them also feel very often stressed. The em-
ployees are very satisfied in their work team, they are proud of the brand of the com-
pany that employs them and they evaluate work environment quite well. There are
however some reservations about the storage spaces and inefficient computers. Re-
spondents to the work they do seem to make sense, though not somehow fundamen-
tally. With their jobs, professions and businesses are being identified, they believe that
they have the opportunity for career growth (but not great), but the promotion, adop-
tion and evaluation of people, taking place in society rather fairly. Polling in the survey
commented on issues which should indicate the degree of consent. Questions concern,
for example, whether employees can, if necessary, for his master to come at any time
etc. The staff also responded that they were in their work sometimes bullied or dis-

criminated against.

The entire survey was evaluated and its foundations were compiled suggestions

for improvement. This step met all the set targets of my thesis.

KEY WORDS: evaluation of employees, stimulus, stimulation, stimulation of employees
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V PRILOHY

Pfiloha €. 1 - 360° zpétna vazba

360° zpetna vazba

Dobry den,

vénujte prosim nékolik minut svého &asu wyplinénim nasledujicho dotazniku.

1. Jaka je Groveri Vasi pracovni pozice? *
) Manazer
) Vedouci tymu
O Partner
O Administrator

) Kontrolor

) Jiné (prosim spacifikujta): |

2. Definujte Vas vztah s p. Novakem: *
O Nadfizeny
O Rovny
O Podiizeny

O Stejny

3. Jak ¢asto prichazite do kontaktu s p. Novakem? *

O Denné

) Tydn&

0 Jednou — dvakrdt mésiéné
O Ojedinéle

O Vibec



4. Jak byste posoudili vykon p. Novaka? *

O Whjimedny
O Wynikajic
O Dobry

2 Primémy

O Spatny

5. Ohodnotte prosim, do jake miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméfenim na

orientaci na zakaznika: *

Méni a prizpisohuje pracovni procesy
podle potreb zakaznika.
Wyhledava a navrhuje zplsoby, aby

prekonal zakaznikova ofekavani.

Hledéd nové slufby pro zakaznilky skrze
kreativni pristupy.

Trvd na tom, aby byhy spinény
zakaznikovy pofadaviy na viasné
dodani.

Zajist'uje, Ze jeho/jeji prace je
bezchybna a nanejvys kvalitni,

Rozhodna

souhlasim

8]

@]

Souhlasim

@]

Neutralné

@]

Mesouhlasi

Rozhodné
nesouhlasi

m

—
LA

6. Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

obchodni dovednosti: *

Wi, oo je vizi a clem nasi organizace.
Pozna klicoveé zmeény ovliviujia nasi
spolecnost a trh.

Rozumi, jak nase postupy prispivail k
uspéchfim nasi organizace.
Vynaklada penize a poudiva zdroje
Uspomeé a prozirave.

Stawi jasne clle a milniky, kieré jsou
realistické a podnétné.

Rozhodné

souhlasim

o

Q

Souhlasim

Neutralné

8]

Mesouhlasi

]

Rozhodné
nesouhlasi

m

o



7. Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

dosahovani vysledki: *

Rozhodnée
souhlasim
Vykona prad s viiimesnymi wysledky. ]
Predvida a prekonava prekazky jeste o
predtim, neZ wyust v krizi.
Bere osobni odpovédnost za své o
wysledky.
Urtuje a soustfed'uje se na kicové o
otazky a dopady sveého konani.
Vykonava vEas napravu o

neuspokojivych jedndni.

Souhlasim

Rozhodné
Nesouhlasi
Neutralné nesouhlasi
m m
9] 0 8]
9] o o
o o o
L] [ L8]
o o o

8. Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

vedeni: *
Rozhodné
souhlasim
Prijima odpovédnost za problémy o
namisto obvifiovani ostatnich.
UdrZuje vysoke standardy persondlniho
vedeni, i kdyZ je nucen ke O
kompromisu.
Zvlada dobfe stresové situace, aniz by o
sam byl napjaty nebo nervdzni,
Motivuje ceny tymu k spolupraci a o
pomod jeden druheému.
Je dobrym pfikladem poZadovaného o

chovani.

Souhlasim

. Rozhodné
Nesouhlasi
Neutralné nesouhlasi
m
m
9] o 9]
o o L]
8] 8] 8]
o ] o
] 0 O



9. Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

komunikaci: ©

Rozhodné
souhlasim
Poskytuje pfirozenou odezvu bez o
ofenzivy nebo povyiovani se.
Adresuje konflikty a nescuhlas bez o
osobniho Gtoeni na ostatni.
Pred pfijetim opatfeni se pta ostatnich o
na nazor - pii podstatnych otazkach.
UmaoZhiuje ostatnim wyjadiit bezpecné o
svidlj nesouhlas a sdilet jejich nazory.
Vénuje stejnou pozornost tomu, co o

fikaji ostatni - bez prerusovani.

N hlasi odné
Souhlasim  Meutralné esouiast nesouhlasi

" m
o o §] o
] 9] ) 9]
] 9] O O
] 9] 9] 9]
o o ] o

10. Ohodnot'te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

osobni iniciativu: *

Rozhodné
souhlasim
Meustile poukazuje na pfiledtosti pro o
rlepgeni,
Meboji se prijimat nove népady a o
piistupy.
Zpochybnuje soucasné obchodni
praktiky ve prospéch nowych a o
inowativnich feseni.
Hleda nove piistupy a technologie na o
prekonani existujicich prekazek.
Je ochotny experimentovat a zkouget
noveé napady, i kdyZ nejsou jeho/jeji o

vlastni.

. Rozhodné
Nesouhlasi
Souhlasim  Meutralné nesouhlasi
m
m
o 9] 9] o
o 9] O O
] ] O o
O o o o
[ o o o



11. Ohodnot'te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméfenim na
planovani a organizovani: *

. . Rozhodné
Rozhodné . .. . Nesouhlasi .
=== R Souhlasim  Neutralné nesouhlasi
souhlasim m
m

Dokaze rozlisit ukoly podle dilefitosti,
takZe ty nejpodstatnéja jsou ] (] (] O O

dokoncéeny nejdfiv.

Cdstrani plytvani a zvysi efektivitu v

] ] ] 9] ]
kazdeém aspekiu prace.
Flanuje ukoly, takfe pracovni zatés je i

. . L ) o O O

rovnomerna.
Meplytva svym casem. o o o (] o
Fidi svou préci s preciznosti a ma oko i

9] 8] 9] O O

pro detail,

12. Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o p. Novakovi, se zaméienim na

rozhodovani: *

. . Rozhodné
Rozhodné ) .. . Nesouhlasi )
--- R Souhlasim  Neutralné nesouhlasi
souhlasim m
m
Pred pfijmutim zévazki zajisti vhodng . . _
O O O O O

minoZstvt Casu i zdrojd.

Ma autoritu k ucinéni vyznammnych

rozhodnuti ovivfiujicich svoji praci bez (] ) ] (] o
zbytefneho schvalovani.

Zhodnoti dostupné moZnost diive nef

- - o o -
dospéje k zavérdm. = - -
Déla wiasna rozhodnuti a upravuje
postupy bez zbyteéneho odkladan’ (] ) ) (] o
jednani.
Zahrnuje ostatni do rozhodovani o

o o o o o

tom, co, kde a kdy bude udélano.

13. Co se Vam na praci s p. Novakem libi nejvice? *

(Zdroj: www.survio.cz)



Pfiloha €. 2 - Vlastni dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Lenka Svarcovd a jsem studentkou 3. rocniku Ekonomické fakulty Jihoeské univerzity.
Touto cestou bych Vas rada poZadala o wyplnéni kratkého dotazniku k mé bakalarské praci.
Dotaznik je zcela anonymni a bude pouit pouze pro Ggely mé bakaldfské prace.

Mnohokrat Vam dékuji za &as straveny vypliiovanim dotazniku.

1. Znate viechny kategorie benefit, které spoleénost, ve které pracujete, nabizi a konkrétni
vyhody, ktery se k nim stahuji? (Rodina a volny £as, Stravenky, Péce o zdravi, Zajisténi
budoucnosti, Vyhodné sazby na vybranych produktech, Pracovni podminky.) *

©

2 ANO 2 NE

2. Ohodnot'te prosim Groveri Vasi spokojenosti s jednotlivymi kategoriemi benefiti. Pokud
néjaky benefit neznate, prosim nevypliujte Grover Vasi spokojenosti. Neznate-li Zadny,
nevypliujte nic. *

Ani
. spokojen/a ) Velmi
--- jenja Spokojen/a ani /a nespokojen
nespokojen la
Ja
Rodina a volny £as ] o o o O
Stravenky 9] O O O O
Péfe o zdravi ) o o [ o
Zajistani budoucnosti 9] ] ] o 9]
Vzd&ani ] o o o O
Vhodné sazby na vybranych
oroduktech 9] ] ] 9] ]
Pracovni podminlky ] (] (] o O



3. Jsou néjaké benefity, které ve spolecnosti, ve které pracujete, postradate? Pokud ano,
prosim popiste je. Pokud ne, pokracujte prosim otazkou ¢. 4. *

4. Myslite si, Ze jste za svou praci adekvatné finanéné chodnocen/a? Prosim uvedte pocet
hvézditek od nejmensi miry spokojenosti, kterou piedstavuje jedna hvézdicka, az po

absolutni spokojenost, kterou vyjadiuje pét hvézdicek. *

0f5

5. Jak casto se béhem svého typického tydne citite prepracovany/a nebo ve stresu? ©
2 Vady
2 Velmi fasto
2 Zfidka

2 Nikdy

6. Citite se dobfe ve svém soutasném pracovnim kolektivu? Prosim uvedte pocet hvézdicek
od jedné, ktera vyjadiuje velmi $patny pocit v kolektivu, aZ po absolutni spokojenost v
kolektivu, ktera vyjadfuje pét hvézdicek. *

afs

7. Jste hrdy na znacku spolecnosti, ktera Vas zaméstnava? *
2 Ano, velmi
2 Ano
) Ne
2 Ne, viibec

) Newim

6. Jak hodnotite pracovni prostiedi, ve kterém pracujete? *
2 vybormn&

2 velmi dobfe

) Diobie

2 Uspokojive

2 Newyhovuje mi



9. Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky. *

Ani hlas, i Rozhodné
Rozhodni Spige i souhlas Spise ne

=== ) i ani nesouhlasi nesouhlasi
souhlasim  souhlasim
nesouhlas m m
spoletnost, ve které pracuji, jedna se
svymi zaméstnand s respektem a
] ] ] 0 O

Uctou bez ohledu na jejich pozidi &

plivod

Ve spolednosti, ve kieré jsem

zaméstnan, jsou dodriovany zdkony a O [ O 9] O
predpisy ve vztazich k zaméstnancim

cpolecnost, ve které pracuji, vynaklada

dostatecné usili, aby ziskala dostatecny

o o o 0 o
prehled o nézorech a postojich
zaméstnancd
' pripadé potfeby se na svého
ArRane PATETVSE NR SRS o) O o) o) o)
nadrizenshe mizu kdykoliv obratit
M&j nadfizeny mé v pripadé kvalitné
pdvedeng prace a splnéni
8] ] 8] 0 O

pozadovaného wkonu pochvall a

povzbudi,

10. Jak smysluplna je podle Vaseho nazoru prace, kterou vykonavate? *
1 Velmi smysluplng
) Spige smysluplna
) smysluplng
) Spige nesmysluplna
2 Meni vibec smysluplng

) Meumim posoudit

11. Ceho si ve spoleénosti, ve které pracujete, nejvice vazite? Prosim ohodnofte znamkami

jako ve sSkole. *

Benefitd, kiere poskytuji
Pratelskeho kolektivu

Meoznost karigriho rdstu

Pracovnich podminek a refimu prace

Jistoby zaméstnani

o 00 0 0 O\ -
o 0 0 0 0 0N
o0 0 0 0 0lu
o o 0O 00 O
o0 0 0 0 O W

Jiné - uvedte:



12. Mate pocit, Ze jste ve své soucasne praci uziteCny/a? *
2 Velmi uiitedny/a
) Spie ufitecny/d
O Uzitedny/ 4
) Spi%e neufitedny/4
2 Mejsem uftefny/d

) Meumim posoudit

13. Jste ztotoinén/a se svou pracovni pozici? *

2 Ano

) Spige ano
) Spi%e ne
2 Ne

2 Meumim posoudit

14, Véfite tomu, co délate? *
2 Ano
) Spise ano
) Spi%e ne
O Ne
) Mewim
15. Myslite, Ze povySovani, prijimani a hodnoceni lidi probiha ve spoleénosti, ve které
pracujete spravedlivé? *
2 Ana
2 Spide ano
) Spie ne
O Ne

) Neumim posoudit



16. Je néco, co Vam na pracovisti vadi a chtélla byste to zménit? Pokud ano, prosim popiste
to. Pokud ne, pokratujte prosim otazkou €. 17. °

17. Domnivéte se, 7e mate moZnost kariérniho ristu ve spoleénosti, ve které pracujete? *
) Ano
) Spise ano
2 Spife ne
' Ne
) Meumim posoudit

) Je mi to jedno

16. Setkalla jste se nékdy na pracovisti s Sikanou, diskriminaci a jinym podobnym
nepfijatelnym typem chovani viéi Vasi osobé? *

2 Ana, velmi Zasto

2 Ana, jen obfas

2 Ano, jednou nebo dvakrat

2 Me, nikdy

19. Jste: *

2 Muz

) Zena
20. Jste: *

2 Osobni bankéifka

2 Vedoud obchodniho mista

(Zdroj: Vlastni prdce)



