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Abstrakt

Bakalatska prace se zabyva metodami hodnoceni zaméstnancti. Hlavnim cilem prace
je analyza systému hodnoceni ve vybrané firm¢ a zjiSténi spokojenosti pracovnikli s danym
systémem. V teoretické Casti bakalaiské prace je popsana soucasna teorie vztahujici se K
problematice hodnoceni, jako jsou metody hodnoceni, kritéria hodnoceni, hodnotitelé,
proces hodnoceni, chyby pfi hodnoceni zaméstnancii a jiné. V praktické ¢asti je popsana
charakteristika vybrané¢ firmy a jejitho systému hodnoceni. Na zikladé provedeného

vyzkumu mezi internimi zaméstnanci je formulovan navrh na zlepSeni stavajiciho systému.

Kli¢ova slova

Hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni préce, fizeni pracovniho vykonu, systém
hodnoceni, metody hodnoceni, kritéria hodnoceni, hodnotitelé, proces hodnoceni

zameéstnancu

Abstract

This bachelor thesis deals with employee evaluation methods. The main aim of this
thesis is to analyze the evaluation system within the selected company and to find out the
satisfaction level of employees within the system. The theoretical part of this thesis describes
the current theories related to the issue of evaluation, such as evaluation methods, evaluation
criteria, evaluators, evaluation process and potential errors with the evaluation of employees,
etc. The practical part describes the characteristics of the selected company and its evaluation
system. From research made within the internal staff are formulated suggestions for

improving the current system.

Keywords

Performance appraisal, evaluation of work, performance management, evaluation

system, evaluation methods, evaluation criterions, evaluators, evaluation proces
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Uvod

Vykonové nastavené organizace si zacinaji uvédomovat, ze predpokladem jejich
uspesnosti v dneSnim globalizovaném svété je efektivni vyuzivani lidskych zdrojt. Lidské
zdroje jsou nejcennéj$im bohatstvim organizace, nebot’ pravé lidé jsou tvirci ptidané
hodnoty, kter je zdkladnim kamenem konkurenceschopnosti podniku. Z toho divodu za¢ina

byt v dnesni dob¢ kladen ¢im dal vétsi diraz na G¢inné vyuzivani lidského potencialu.

Hodnoceni zamé&stnanct je jednim z nejdulezitéjSich nastroji managementu a ma
Uzkou navaznost na ostatni persondalni ¢innosti organizace. Vystupy z hodnoceni poskytuji
cenné informace pro identifikaci potieb vzdélavani a rozvoje a funguji také jako podklad pro
odménovani. Spravné nastaveny systém hodnoceni podminuje tedy efektivni fizeni lidskych
zdroji, a tim vyznamné prispiva k dosazeni cilti organizace. Hodnoceni slouzi ke kontrole
vykonnosti a pracovniho chovani zaméstnancti a jeho hlavnim cilem je zlepSeni produktivity

a kvality prace.

Neexistuje univerzalni system hodnoceni, ktery lze aplikovat ve vSech organizacich.
Stejné tak neexistuje jedna metoda hodnoceni, kterd by dokazala objektivné posoudit
v8echny pracovni pozice. Napiiklad hodnoceni manudlni pracovni ¢innosti vyZaduje jiny
pohled a piistup nez hodnoceni duSevni prace, nasledkem ¢ehoz bylo vytvoieno nespocet
metod, které se zamé&fuji na posuzovani ruznych aspekti pracovni ¢innosti. Ve Své
bakalaiské praci se budu vénovat nejéastéji pouzivanym metodam, popiSu vyhody
a nevyhody pouzivani jednotlivych metod a moznosti jejich uplatnéni v podniku. Nejvétsi
pozornost budu vénovat predevsim metoddm fizeni podle stanovenych cild a fizeni podle
kompetenci, jelikoz pravé tyto metody jsou pouZivany pro posuzovani pracovnich vykonu

zaméstnancl ve vybrané spolecnosti.

Tato bakalaiska prace je rozd€lena na dvé Casti: na Cast teoretickou a praktickou.
V prvni ¢asti Se vénuji vymezeni termint a pojmu a shrnuti teoretickych poznatki v oblasti
fizeni lidskych zdrojii a hodnoceni pracovnikll. Druha ¢ast obsahuje charakteristiku vybrané
spole¢nosti a analyzu jejiho systému hodnoceni. PO sezndmeni se se stavajicim systemem
jsem vytvotila dotaznik zaméfujici se na efektivnost a spokojenost zaméstnanci se

souCasnym systémem hodnoceni. Cilem mé prace je na zaklad¢é teoretickych znalosti



a vysledkd plynoucich z dotaznikového Setfeni upozornit na piipadné nedostatky

a navrhnout doporuceni pro zlepSeni efektivity pouzivaného systému hodnoceni.



Teoreticka ¢ast

Bakalarska prace se zabyva metodami hodnoceni pracovnik. V ramci teoretické
¢asti je popsana soucasna teorie vztahujici se k problematice hodnoceni, jako jsou metody
hodnoceni, kritéria hodnoceni, hodnotitelé, proces hodnoceni, implementace systému

hodnoceni, chyby v systému hodnoceni zaméstnancii, apod.

1. Hodnoceni pracovniku

Styblo (2011, str. 257) klasifikuje hodnoceni zaméstnanci jako jeden ze zédkladnich
manazerskych ukoli: ,,Je ndastrojem vedeni, motivace a rozvoje pracovnikit, podpory jejich
vykonu, korekce neodpovidajiciho chovani, prostiedkem vzdjemné komunikace mezi
manazery a zaméstnanci i zdrojem jejich povzbuzeni a inspirace. Slouzi jako prileZitost
ke shrnuti vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi a jeho dokumentaci, ke stanoveni jeho
novych vykonovych cilu, planovani dalsiho rozvoje zaméstnancii i postupu jejich kariéry. Je
jednim z ndstrojii tvorby firemni kultury. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii patri

proto i k zakladnim povinnostem kazdého manazera nebo vedouciho pracovniho tymu.*

Pfedmétem hodnoceni je jak pracovni vykon zaméstnance, tak i jeho osobnostni
charakteristiky. Snazime se odpoveédét na otazky typu: jak plni zaméstnanec své pracovni
ukoly, svou pracovni roli a pozadavky na konkrétni pracovni misto, ale zaméfujeme se i na
jeho pracovni chovani a pasobeni v organizaci. To zahrnuje napfiklad jeho piistup k préaci,
iniciativnost, ochotu a vztahy ke spolupracovnikiim a dal$im osobam, se kterymi piichazi

pii vykonu své prace do styku. (Kocianova, 2010, str. 145-146)

Dvotakova (2010, str. 251) upozornuje, Ze cilem neni pouze zhodnoceni vykonu
zamestnance, ale 1 zvySeni jeho motivace a aktivniho pfistupu. Hodnoceny zaméstnanec se
s&m podili na formulaci svych pracovnich cilt na nésledujici obdobi, fesi problémy, spojené
s jejich realizaci a navrhuje moznosti zlepSeni vlastnich schopnosti a dovednosti. Pracovnik
se tak stava aktivnim prvkem v procesu hodnoceni, coZ pozitivné ovliviiuje jeho loajalitu,

postoj k organizaci a jeho motivaci k podavani lepsich vykont.



Hodnoceni pracovnikt je téZ podstatny zdroj informaci pro ostatni personalni ¢innosti,
jako jsou rozmist'ovani, vzdélavani a rozvoj, motivovani a odménovani pracovnikd.
Wagnerova (2005, str. 7-8) uvadi, Ze na zakladé vysledka hodnoceni se rozhoduje o setrvani
pracovnika na stejné pracovni pozici ¢i piefazeni na pozici jinou. Zjisténi zavaznych
nedostatkti maze byt i podnétem pro ukonceni pracovniho poméru. V druhém piipad¢ se
zjisténi nedostatkt mtize stat podkladem pro sestaveni planu pro vzdélavani a rozvoj, kde si
zamé&stnanec 0SVOji znalosti a dovednosti nezbytne k vykonu své profese a kde mize
v idealnim piipadé dojit ke zvySeni zajmu o jeho profesni oblast. Hodnoceni Ize pouZit i jako

podklad pro mzdové ohodnoceni zaméstnance.

Dalsi moznosti vyuZziti hodnoceni zamé&stnanct vyjmenovava Koubek (2007, str. 209—
210). Prostfednictvim hodnoceni mlzeme rozpoznat uroveil pracovniho vykonu
hodnoceného, jeho silné a slabé stranky, rozpoznat jeho potencial (rezervy a hranice)
pracovniho vykonu. Hodnoceni slouZzi i k vytvoieni podkladt pro planovani naslednictvi
a kariéry, posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikii a vhodnosti metod vybéru, pro
hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovniki a uc¢innosti vzdélavacich programt, pro
planovani pracovnikli (planovani potfeby, ale i planovani zdrojii pracovnich sil, v tomto
pripad¢ vnitinich) a pro stanovovani budoucich pracovnich tkolti organizace. Hodnoceni ma

umoznit zaméstnanci predevsim zlepsit sviij pracovni vykon.

Vystupy ze systému hodnoceni poskytuji organizaci velmi dualezitou zpétnou vazbu
0 kvalité fizeni podniku. Nazory pracovniki pfinad$i mimotadné dtlezité informace ohledné
efektivity systému hodnoceni, ohledné faktord majicich vliv na spokojenost a nespokojenost
pracovnikii v podniku, o potiebach kvalifikacnich aktivit a o atmosféfe panujici na
pracovisti, jez ma zasadni vliv na mezilidské vztahy. Vysledky hodnoceni jsou velice
cennym internim zdrojem informaci, které pfispivaji ke zvySovani firemni kultury

a zlepSovani motiva¢niho klimatu v organizaci. (Dvotakova, 2012, str. 258).
1.1 Rozdil mezi hodnocenim prace a hodnocenim pracovniho
vykonu

Hodnoceni prace se pouziva jako nastroj pro diferenciaci mezd pracovniki. Dle
naro¢nosti a komplikovanosti pracovnich tkold, které se vztahuji na konkrétni pracovni

misto, se stanovuje hodnota a vyznam dané pracovni pozice ve srovnani s dalSimi

pracovnimi misty.



.»Hodnoceni prace zajistuje, aby pozadavky, narocnost, sloZitost prdace i pracovni
podminky na pracovnim misté ¢i v roli se odrazily v diferenciaci odmény pracovnika
a poskytuje tak zakladnu pro spravedlivé a radné odstupniované odménovani. Neurcuje
konkrétni vysi odmény a nehodnoti vykon pracovnikii, to je ukolem ocenovani prdce
amzdovych forem. Ucelem hodnoceni prdce je prosté jen zjistit pozadavky préce a prispévek
prdace na pracovaim misté (v roli) pro vwkon firmy, stanovit jeji relativni hodnotu a na

zakladé toho praci oklasifikovat podle jejiho vyznamu, *“ (Koubek, 2011, str. 166).

Dédina a Cejthamr (2005, str. 233) vyjmenovavaji Sest skupin kritérii, které se
pouzivaji pii diferenciaci hodnoty a vyznamu pracovnich pozic. Jedna se o odborné znalosti
(dusevni pozadavky), odborné znalosti (t€lesni pozadavky), zaté¢z (dusevni naroky), zatéz

(t€lesné naroky), odpoveédnost a pracovni podminky.

Na rozdil od hodnoceni prace se hodnoceni pracovniho vykonu (neboli hodnoceni
pracovnika) nezaméfuje na obsah a naro¢nost prace, ale na podavany vykon zaméstnance.
Vymezuje jeho silné a slabé stranky, jeho pracovni potencial a identifikuje potieby rozvoje
a vzdelavani. Hodnoceni pracovnika poskytuje informace pro planovani osobniho rozvoje
zaméstnance, 1ze jej pouZzit i pro planovani nastupnictvi v pracovnich funkcich a slouZi i jako

uéinny motivaéni nastroj. (Véachal, Vochozka a kolektiv, 2013, str. 313)

Pfi hodnoceni pracovnika musime brat zietel i na faktory ovliviiujici pracovni vykon,
které vSak soucasné nejsou na samotném pracovnikovi zavislé. Mezi takové faktory fadi
Koubek (2007, str. 214) nedostateéné vysvétleni prace, nedostatky v zadavani ukold,
nedostatek spoluprace ze strany ostatnich pracovniki, $patné pracovni podminky, nevhodné

uspotadani pracovisté ¢i Spatna organizace prace a piekryvani pravomoci.
1.2 Rizeni pracovniho vykonu

Koubek (2007, str. 203) definuje tizeni pracovniho vykonu jako ,,integrovanéjsi
pristup zalozeny na principu rizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi
manazerem/nadrizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si
schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zakladé zminéné dohody ¢i smlouvy
tedy dochazi k provazani vytvareni pracovnich ikoli, vzdéldavani a rozvoje pracovnika,
hodnoceni pracovnika (posuzovani pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani

pracovnika. Jde v podstaté o vyraz zvySujici se participace kazdého pracovnika na rizeni .



Armstrong (2007, str. 413-414) dodava, ze tizeni pracovniho vykonu je zalezitosti
liniovych manazert ¢i pfimych nadtizenych (nikoliv personalniho Utvaru), ktefi maji na
starosti vytvafeni a dosazeni sdilené vize. Rizeni pracovniho vykonu se zaméfuje spise na
budouci pracovni vykon a jeho planovani nez na jeho retrospektivni posouzeni. Diraz je
kladen na ptesné definované pracovni cile a postupy a i na jednozna¢né definovand pracovni
mista. Jedna se o proces neustalého zlepSovani pracovniho vykonu prostfednictvim znalosti

a rozvijeni vykonu jednotlivct i tymu.

Ptredpokladem pro uzavieni dohody o pracovnim vykonu je piesné definovani role
zaméstnance. Dohoda specifikuje pozadovany pracovni vykon, pozadované schopnosti,
zadouci motivaci a podminky potiebné k vykonavani stanovenych pracovnich tkold.
Dohoda o pracovnim vykonu se uzavird na urcité casové obdobi, zpravidla na rok. Mezi

nalezitosti této dohody fadime také normy pracovniho vykonu. (Sikyi, 2012, str. 114)

Dvotakova (2012, str. 255) mezi néleZitosti dohody o pracovnim vykonu dopliuje:
redlnou dosazitelnost splnéni (ovlivnitelnost pracovnikem), meéfitelnost nebo moznost
hodnoceni podle objektivnich a pfedem urcenych kritérii (ukazatele a hodnoty dosazenych
vystupl, zpusob a subjekt hodnoceni), ¢asovou piimétenost, podporu systémem fizeni
a naro¢nost a dileZitost z hlediska podnikovych cilii (role jednotlivce, skupiny). Ugelem
specifikace prostfedkii a cili dohod o pracovnim vykonu je objektivni a motivujici

hodnoceni pracovnika.

V pojeti fizeni pracovniho vykonu ptedstavuje vykon vysledek chovani, které je
zaloZeno na efektivnim vyuzivani znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnika. Nejedna se
pouze o plnéni kvantifikovatelnych cilii podniku. Jednd se o tzv. smiSeny model, ktery
zahrnuje jak hodnoceni pracovniho vykonu, tak i dosazeni o¢ekévané urovné schopnosti.

(Kocianova, 2010, str. 141)

2. Hodnotitelé

Hodnoceni ma celou fadu podob v zavislosti na tom, kdo hodnoceni vykonava. Na
hodnoceni se mohou participovat jednak ti, co ptichazeji s hodnocenym v praci do kontaktu

tak i externi posuzovatelé a odbornici.

Za nejkompetentnéjsiho hodnotitele je povaZzovan piimy nadiizeny, ktery nejlépe zna

pracovni naplih hodnoceného, jeho vykonnostni kritéria a cile a zaroven i podavany vykon
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pracovnika. Vyhodnocuje dokumentaci vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi, vede
hodnotici rozhovor, navrhuje opatfeni sméfujici ke zvySeni vykonnosti pracovnika
a stanovuje mu cile na dalSi obdobi. Vyhodou hodnoceni pfimym nadfizenym je davérna
znalost Ukolu pracovniho mista, pracovniho chovani a zazemi pracovnika, které ma vliv na
jeho vykon. Soucasné piispiva toto hodnoceni k porozuméni ocekavani jak ze strany firmy,
tak ze strany zaméstnance. Hodnoceni pfimym nadiizenym je obecné pfijiméno jako
hodnoceni znalce. Na druhou stranu nevyhodou je mozna subjektivni deformace
a nedostate¢na autorita. (Koubek, 2007, str. 216)

Dobie akceptovano z divodu rovnopravnéjsiho postaveni byva hodnoceni
spolupracovniky. Styblo (2011, str. 262) zmifiuje mezi jeho vyhodami vyssi piesnost
hodnoceni nezli posouzeni pracovniho vykonu nadtizenym. Osoby pracujici na stejném
ukolu ¢i projektu totiz Castokrat znaji 1épe skute¢nou vykonnost hodnoceného. Kolegové
dokazi i 1épe posoudit vidcovské predpoklady pracovnika. Hodnoceni vSak podléha
vysokému stupni davéry mezi spolupracovniky. K aplikaci je nutné, aby spolupracovnici
méli moZnost pozorovat a vzajemné porovnavat své pracovni vysledky. Ne vZzdy se viak
cht&ji na hodnoceni kolegy participovat z obavy o naruseni vztahti na pracovisti. Hodnoceni

spolupracovniky je vhodné pouZit jako doplnéni k pravidelnému hodnoceni.

Stale castéjsSim doplitkem pravidelného hodnoceni ze strany nadfizeného je
sebehodnoceni. ,,Sebehodnoceni je proces, v némz za pouZiti strategického pristupu
Jednotlivi pracovnici zkoumaji a posuzuji sviij viastni pracovni vykon a vytvareji si tak
zakladnu pro diskuze se svymi manazery v pritbéhu setkani za iicelem zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu* (Armstrong, 2011, str. 155). Hodnoceny pracovnik hodnoti svij
pracovni vykon za uplynulé obdobi dle stanovenych kritérii a sdm si navrhuje smér vlastniho
rozvoje a pracovni cile na nastavajici obdobi. Styblo (2011, str. 261-262) uvadi nékteré
divody pro zavedeni sebehodnoceni v organizaci: posili se sklon zaméstnancii zamyslet se
nad svou vlastni praci a jejimi vysledky, sami pracovnici za¢nou premyslet o moznostech
zlepSeni. Sebehodnoceni také zvySuje pracovni motivaci; pracovnik je zapojen do procesu
hodnoceni a ma moznost vyjadfit sviij pohled na plnéni pracovnich tkold. Sebehodnoceni
ptispiva 1 ke zvySeni vykonovych, rozvojovych a kariérnich cild. K tomuto ucelu se
VyuZivaji zpravy o vysledcich prace ¢i se vypliuji hodnotici formulate. Pii sebehodnoceni
se musi brat v Uvahu osobnost pracovnika, jeho tendence se ukazovat v lep$im svétle, sklon

se podceniovat nebo naopak ptrecenovat. Ne kazdy je schopen objektivniho posouzeni sama



sebe, proto je dulezita pecliva metodicka ptiprava a zaSkoleni zaméstnancl i manazerQ pfi

jejim pouzivani.

Méné pouzivané je hodnoceni podfizenym, které je pfedevSim zaméfeno na
posouzeni pracovniho chovani nadiizeného a jeho fidicich schopnosti. Jde tedy o0 nastroj
rozvoje, ktery je zaméfen na aspekty manazerské prace. Pii pouziti této metody je nutné
zabezpecit absolutni anonymitu t¢astnikti. Pfinosy hodnoceni ,,zdola* vyjmenovava Styblo
(2011, str. 262-263): identifikace schopnych manazerd s vidcovskymi piedpoklady,
posileni motivace manazeri ke zméné€, zlepSeni vnitrofiremni komunikace, posileni
spokojenosti zaméstnancti a podpora participativni atmosféry na pracovisti. Mezi potencialni
slabiny fadi Styblo skutecnost, ze: hodnoceni mtize odrazet spise popularitu manazera nez
jeho spravna rozhodnuti, vysledky hodnoceni mohou oslabit autoritu n€kterych manazert,
zamestnanci se mohou branit hodnoceni z obav ptfed jeho odvetnymi dopady a nékteti

manazefi nemuseji negativni hodnoceni emocionalné unést.

w~Hodnoceni zdkazniky (at’ z vnéjsku nebo z organizace samé) se zpravidla pouziva
V pripadech, kdy se pracovnik bezprostredné styka se zakaznikem (...). Mezi jeho nebezpeci
patii, Ze nespokojenost zdakaznika s vyrobkem C¢i sluzbou se transformuje do kritiky
pracovniho vykonu pracovnika, ktery reprezentuje v kontaktu s nim organizaci. Jiné
nebezpeci spociva v tom, Ze zakaznik je k provddeni hodnoceni castéji stimulovan v pripade
nespokojenosti nez spokojenosti. Pravdépodobnost, Ze se casteji vyskytnou negativni a casto
i k hodnocenému pracovnikovi neobjektivni a nespravedliva hodnoceni, je tedy dost velika“
(Koubek, 2007, str. 217). Hodnoceni z&kazniky je provadéno vétsinou pisemné, pomoci
hodnoticich formulaii. Divodem pro zavedeni tohoto hodnoceni je zpravidla zvySeni
spokojenosti zékaznikt. Metoda, ktera je v tomto piipadé hojné vyuzivana je mystery
shopping.

Hodnoceni psychologem se pouziva pii posouzeni zplsobilosti pracovnika
pro konkrétni pracovni pozici a pro identifikaci jeho potencialu. Hodnoti se na zakladé
psychodiagnostiky a rozhovort za pouZiti pisemnych zaznamii. Nejcastéji je vSak hodnoceni
psychologem vyuzivano pifi obsazovani pracovnich pozic naptiklad formou assessment

centra. (Kocianov4, 2010, str. 147)

Jednou z dalSi forem hodnoceni je tymove hodnoceni, pii kterém jsou zapojeni
do procesu hodnoceni vsichni vy$e zminovani hodnotitelé. Tymové hodnoceni umoziuje

komplexni pohled na vykon a pracovni chovani hodnoceného zaméstnance ze vSech smért
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organizace. Cilem je zvy3eni objektivity vysledki hodnoceni. Existuje mnoho forem

tymového hodnoceni, jako je napiiklad 360° zpétna vazba a assessment centre.

3. Kritéria hodnoceni

Kritérium definuje Pilafova (2008, str. 41) jako ukazatel vykonu. Prostfednictvim kritérii
posuzujeme vykonnost a vysledky pracovni ¢innosti. Spravné nastaveni Kritérii ma zasadni
vyznam pro organizaci, jelikoz ovlivituje vykon pracovnikl a tim i ekonomické vysledky

organizace.

Stanoveni relevantnich kritérii neni jednoduché. Jednotlivé pracovni pozice vyZaduji
aplikaci riaznych kritérii hodnoceni. Je proto dulezité si specifikovat dovednosti
a kompetence, potiebné k Gspésnému vykonu prace, které se vazi na konkrétni pracovni
misto. Wagnerové (2008, str. 64) popisuje dva odli§né zptisoby méfeni pracovniho chovani.
Jednim z nich jsou objektivni tidaje o produktivité (pocet kusii, mnozstvi obslouzenych
zakazniku atd.) a druhym jsou Gdaje vychazejici z posuzovani hodnotiteld, ktera vSak mohou

byt snadno ovlivnéna subjektivnim pohledem hodnotitele.

WZakladnimi a univerzalnimi kritérii jsou kvantita, kvalita a véasnost plnéni, ale
zpravidla s nimi pri hodnoceni pracovniho vykonu nevystacime a snazime se nalézt a uplatnit
i kritéria dalsi a detailnéjsi. ProtozZe hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika je zaméreno
nejen na vysledky préace, ale i na pracovni a socialni chovani, schopnosti a dalsi vlastnosti
jedince** (Koubek, 2007, str. 212).

Kocianova (2010, str. 149-150) uvadi 3 zékladni kategorie hodnoticich kritérii.
Jednou z nich jsou vlastnosti — loajalita, spolehlivost, podnikavost, verbalni schopnosti,
organiza¢ni schopnosti a jiné. Druhou kategorii jsou kritéria vztahujici se k vysledkim
vykonu, napiiklad pocet vyrobenych kust, uzavienych smluv ¢i mnozstvi obslouzenych
zakaznikd. A posledni tfeti kategorii jsou kritéria vztahujici se k chovani pracovnika —
spolupréce s kolegy, jednéni s lidmi, ochota k praci, samostatnost pii vyfizovani tkoll
a dalsi.

Pouze kritéria, ktera se vztahuji k vysledkiim prace, jsou métitelna, ostatni kritéria
umoziuji subjektivni piistup k hodnoceni. Je tudiz nanejvys dulezité si definovat, jaky

pracovni vykon je zadouci, ktery je naopak nepiijatelny. Je tfeba si také stanovit normy
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a standardy, které umoziuji rozlisit pracovniky na zaklad¢ jejich vykonu. (Koubek, 2007,
str. 214)

4. Hodnotici metody

Autofti, zabyvajici se hodnocenim zaméstnanct, se neshoduji na jednotném zptisobu
déleni hodnoticich metod. Jednim ze zakladnich ¢lenéni je na hodnoceni formalni
a neformalni. Neformalni hodnoceni probiha nepravidelng, dle aktualni potieby a ma formu
napiiklad pochvaly ¢i pokarani. Je to okamzita zpétna vazba na vykon pracovnika, ktera neni
pfedem pldnovanda, organizovana ¢i standardizovana. Oproti tomu hodnoceni formalni
probiha pravidelné¢ podle pfedem stanovenych pravidel a Kritérii a pravé formalnim

hodnocenim se budu déle zabyvat ve své bakalaiské praci.

.V odborné literature je popsana a v praxi persondlniho rizeni aplikovana rada
metod hodnoceni pracovnika. (...) Snaha nalézt optimalni zpiisob hodnoceni pracovnika
vedla k vytvoreni mnoha metod, napr. hodnoceni podle stanovenych cilii, hodnoceni
na zaklade plnéni norem, hodnoceni pomoci hodnoticich stupnic (ciselnych, grafickych,
slovnich), hodnoceni pomoci checklistu, metody vytvareni poradi (parového porovnani),
pouziti numerickych stupnii hodnoceni, hodnoceni assessment centrem aj.“ (Dvorakova,

2012, str. 265)

Ve své praci jsem se rozhodla pouZit déleni metod hodnoceni, které se zamé&tuji na
vykonanou praci, tj. které jsou orientované na minulost a které se zaobiraji rozpoznanim

rozvojoveho potenciélu pracovnika, tj. hodnoceni orientované na budoucnost.
4.1 Metody hodnoceni orientované na minulost

Pozorovéni pracovniho vykonu

Pozorovani spocivd ve sledovani specifickych znalosti a dovednosti pracovnika,
ve sledovani zaméstnance pii vykonu své prace a kontrole dodrzovani pracovnépravnich
piedpisi. Cely priabéh pozorovani a testovani je peclivé zaznamenavan odborné vyskolenym
pozorovatelem. Ten se zameétfuje napiiklad na rychlost a zpiisob pracovni cinnosti

zaméstnance, na jeho pracovni podminky a pomicky, které pii praci pouziva.

Kocianova (str. 47, 2010) upozornuje, Ze pozorovani lze vyuzit pouze v piipadé, ze
se jedna o maly okruh kli¢ovych pracovnich ukolt. Pozorovani je téZ velmi ¢asové naro¢né
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a problematick¢ u takovych pracovnich pozic, kde je =zapotiebi Siroky rozsah

nepozorovatelnych dusevnich ¢innosti.

Metodu Ize aplikovat na takové pracovni pozice, kde 1ze prostiednictvim pozorovani
zjistit uroven pracovniho chovéni a pracovnich schopnosti a dovednost, jako je napiiklad
zrucnost, rychlost, pfesnost aj. Pozorovani je vhodné pouzit zejména u manudlnich
pracovnich pozic. Oproti tomu nelze tuto metodu uplatnit u dusevné pracujicich, kde pomoci

pozorovani nelze zjistit irovné pracovni vykonnosti.
Metoda kritickych pripadi

Metoda kritickych ptipadi (n€kdy také uvadéna jako metody klicovych udélosti ¢i
technika kritického incidentu) patii mezi behavioralni metody, které se zam¢tuji na studium
pracovniho chovani. Zasadni roli, pfi pouziti této metody, ma zaznamenavani kritickych (jak
extrémné negativnich, tak i extrémné pozitivnich) udalosti, jevi, které se vymykaji normam,

avSak ke kterym mize v pribéhu vykonavani pracovnich povinnosti dojit.

Wagnerova upozornuje (2008, str. 69-71), ze prakticka aplikace metody je narocna
a vyzaduje specialni pfistup, pfi kterém se musi stanovit kritické udalosti dané profese.
Nevyhodou vsak je, ze mize dojit i k postihnuti takovych udalosti, které mohou byt pro
vykon prace kritické, avsak jejich vyskyt je malo Casty. Metodu lze aplikovat na takoveé
pracovni pozice, kde zaméstnanec piichazi do kontaktu se zakazniky, dodavateli, odbérateli
apod. U téchto pozic se hodnoti, jak dokdZe zaméstnanec reagovat na situace, které nemuze
piedem piedvidat. DalSi vyuziti této metody je Siroké. Lze ji pouZit jako podklad pro rozvoj
a odménovani pracovnikd. Dal§i vyuziti je naptiklad urceni psychologickych néaroka

na vykon urc¢itého zaméstnani (vypracovani profesiogramu).
Metoda BARS (BehaviorallyAnchored Rating Scales)

Metoda BARS je zamétena na hodnoceni chovéni, které je klicové k tspéSnému
vykonu préce. ,,Je zaloZena na vytvireni hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty
pracovniho jednani a na definici Zadaného pracovniho jednani na specifikovanem
pracovnim misté jako predpokladu efektivniho vykonu pracovni cinnosti* (Dvotakova, 2012,
str. 266). Hodnotici stupnice obsahuji dimenze vykonu, kterymi mohou byt napiiklad
tymova prace, dodrzovani pracovnich postuptli, pfistup k praci, samostatnost pii feSeni

problémd, vztahy ke spolupracovnikiim a jine.
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Jako vyhody této metody zminuje Dvorakova (2012, str. 268) zpétnou vazbu
na pracovni vykon, srozumitelnost a jednoduchost pouzivani. Pro hodnotitele je snadngjsi
pritadit jiz zhotovené vzory stupnic chovani zaméstnanci, nez aby slovné charakterizoval

uroven jeho pracovniho vykonu.

Naro¢nost na piipravu je velkou nevyhodou metody BARS. Naroc¢nost je jak ¢asova,

tak i na pocet pracovnikil, kteti se tvorbou formulait pro rizné pracovni pozice zabyvaji.

(Koubek, 2007, str. 223)
Mystery shopping

Mystery shopping neboli fiktivni ndkup je jednou z modernich metod hodnoceni.
Jednd se o kombinaci pozorovani a rozhovoru mezi mystery shopperem (fiktivnim
zékaznikem) a zaméstnancem. Prostfednictvim této metody se provétuje kvalita pracovnika
a jejich sluzeb, a zaroven tato metoda muze slouzit k marketingovému vyzkumu. VyuZziti
mystery shoppingu je velice Siroké, lze jej aplikovat v prodejnach, kinech, hotelech,

restauracich apod.

Mulacova, Mula¢ a kol. (2013, str. 284) vyjmenovavaji jednotlivé aspekty, které jsou
behem mystery shoppingu hodnocené. Patii mezi né¢ naptiklad merchandising, délka cekaci
doby, prvni dojem z prodejniho mista, Cistota zafizeni, doplitkové a nadstandardni sluzby

a hodnoceni pfistupu, ochoty a vstficnosti prodejniho personalu.

Jako dalSi formy mystery shoppingu zminuje Mulacova, Mula¢ a kol. (2013) mystery
flying, mystery delivery, mystery mailing, B2B mystery a dalsi.

Srovnavaci metody

Mezi komparativni metody hodnoceni zaméstnancl patii vytvareni potadi
pracovnikt podle jejich pracovniho vykonu, metoda parového srovnani, metoda nucené

distribuce a hodnotici stupnice.
Vytvareni poradi

Metoda zatazovani je zaloZzena na vytvareni poradi ve skupiné pracovnikll dle
pfedem stanovenych kritérii. Pracovnici jsou hodnoceni dle jejich pracovniho vykonu
a kompetenci od nejlepsiho (nejvykonnéjsiho) po nejhorsiho. Pilafova (2008, str. 31) uvadi,

Ze metodu lze pouZit pouze na méné pocetné skupiny pracovniki (maximalné 15 osob).
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Hodnoceni vétSiho poctu pfimych podiizenych by se méla organizace vyvarovat, nebot’

pocetnéjsi skupiny nelze efektivné fidit a tedy ani hodnotit.

Koubek (2007, str. 224) upozornuje, Ze metody zalozené na vytvareni pofadi nejsou
prilis vhodné pro ucely odménovani. Naopak lze jich vyuzit k vytvateni soutézivého

prostiedi, motivovani pracovnikl a zlepSovani pracovniho vykonu uvnitt skupiny.
Parové srovnavani

Metoda paroveho srovnavani je statistickd metoda, ktera je zaloZzena na vzajemném
porovnavani vSech pracovnikii ve skupiné a na zéklad¢ tohoto porovnavani je vytvoieno
potadi hodnocenych ¢i jsou hodnoceni zatazeni do skupin podle poctu dosazenych bodu.
Hodnoti se jak vykon pracovnika, tak jeho pracovni chovani a kompetence. Body jsou
pridélovany podle vyznamu jednotlivych pracovnich ¢innosti. Metoda predpoklada, ze je
jednodussi porovnavat jednotlivé pracovni cinnosti, nez hodnotit praci jako celek.
Nevyhodou této metody je ¢asova naro¢nost, nebot’ vyZaduje izolované pozorovani kazdé
préce s jinou praci. Pii velkém poétu hodnocenych zaméstnancti miize byt tato metoda velice

zdlouhavé.(Armstrong, 2007, str. 545-546)
Metoda nucené distribuce

»Metoda nucené distribuce umoznuje rozdelit hodnocené zaméstnance
do ,, vwkonnostnich skupin* (naprikiad A = vynikajici, B = velmi dobry, C = standardni, D
= podstandardni, E = zcela nevyhovujici) na zakladé Gausovy kiivky. Toto clenéni je
zaloZeno na predpokladu, Ze rozdily mezi pracovniky odpovidaji statisticky normdlnimu

rozloZeni v populaci* (Pilafova, 2008, str. 32).

Pfedpokladem této metody je nizky pocet vynikajicich a zcela nevyhovujicich
a zbytek kumuluje k priméru. Kladem metody, ktery zminuje Dvotakova (2012, str. 270),
je prekonavani chyb hodnotiteli zptisobené pftiliSnou shovivavosti nebo naopak piisnosti
a tendenci hodnotit zaméstnance primérnymi hodnotami. Nevyhodou je naro¢né pocetni

cviceni, proto nebyva tato metoda hojné vyuzivana.

Wagnerova (2008, str. 69) podotykd, Ze volba srovnavacich metod je vhodna
zejména u malych skupin pracovnikd, ktefi vykondvaji podobnou ¢i stejnou praci, avsak je
problematickd pro vétsi skupiny zaméstnancii na rtiznych pracovnich pozicich. Srovnéavaci
metody jsou nachylné k castému vyskytu hodnotitelskych chyb z divodu subjektivity

a zaujatosti.
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Hodnotici stupnice

Hodnotici stupnice (Skéla) je univerzalné pouzitelna a v praxi hojné vyuZzivana
psychometricka metoda, prostfednictvim niz se hodnoti chovani, osobnost, vysledky prace,
vztahy aj. Metoda spociva v zaSkrtnuti stupné plnéni urcitého kritéria. Kazdy stupen
u hodnotici stupnice je bud’ obodovan ¢i slovné definovan. Celkové hodnoceni je stanoveno

poctem dosazenych bodu za vSechna kritéria.(Dvorakova, 2012, str. 267)

»PFi tvorbé hodnoticich skal také zvazujeme, zda pouZijeme lichy nebo sudy pocet
stupnii. Lichy pocet stupnii obsahuje ,,stredni hodnotu*, ktera miize hodnotitele svadet
K vwhnuti se , krajnimu® hodnoceni (tzv. chyba centralni tendence). Sudy pocet stupnii
postrada stredni hodnotu a nuti hodnotitele priklonit se jednoznacné k pozitivnimu nebo
negativnimu hodnoceni. Zachranou pred , primérnym* hodnocenim vsak neni volba
., spravného poctu stupiii“, ale kvalitni proskoleni hodnotitelii a pripadné volba vhodnéjsi
metody hodnoceni (napriklad metody nucené volby), resp. kombinace obou metod*
(Pilatova, 2008, str. 35).

Styblo (2011, str. 260) uvadi, ze obecné definované charakteristiky pracovniho
chovani Ize aplikovat na cely podnik (napt. kvalitu prace, samostatnost, ochotu
spolupracovat aj.), jiné je zapotiebi specifikovat zvlast’ pro konkrétni utvar ¢i tym (napf.
specifické znalosti, iniciativa aj.). Pocet kritérii by nemél byt pfili§ velky. Pro omezeni
subjektivity jednotlivych hodnotitell je zddouci zkombinovat jednotlivé Skaly se slovnim

popisem (naptiklad s metodou BARS).
Existuji téi typy posuzovacich stupnic: ¢iselné, grafické a slovni (viz obrazek €. 1).

Obrazek ¢. 1 Priklady posuzovaci (hodnotici) stupnice

Priklady posuzovaci (hodnotici) stupnice

Ciselna stupnice

[ Kritérium: kvalita prace | 1 | 2 N TN | B
Nizka Vysoka

Graficka stupnice

fick _ ) ; i nerad sl oo,
Kritérium: kvalita price | ‘ ' ‘ﬁ

Nizka Vysoki

Slovni stupnice

priamérnd |wdp1'ﬁmﬁ.rnz'|[ Spatnd ]i

Zdroj: Koubek, 2007, str. 222
16



Z divodu univerzalni pouzitelnosti je tato metoda hojné¢ vyuZivana. Mezi jeji
nevyhody patii metodologické chyby, ke kterym pii tvorbé hodnoticich stupnic mnohdy
dochazi. Naptiklad stupné hodnoceni nejsou jednoznacné definovany ¢i hodnotitelé si
jednotlivé stupné interpretuji po svém (zalezi na zkuSenostech, vzdélani a osobnosti
hodnotitele). Mohou byt opomenuta kritéria, ktera maji mimoradny vyznam ¢i jsou pouzité
takové slovni formulace, které nejsou pouZzitelné v praxi organizace. Tvorba hodnoticich

stupnic by z téchto divoda méla byt v rukou odborniki. (Koubek, 2007, str. 222)
4.2 Metody hodnoceni orientované na budoucnost

Assessment center

Assessment centre se realizuje prostiednictvim souboru riznych hodnoticich metod
a lze vyuzit k hodnoceni jednotlivet i skupin. Na hodnoceni se podileji interni a externi
hodnotitelé. Mezi externi hodnotitele patii specialista na fizeni lidskych zdroju a psycholog.
Skupinu internich hodnotitell tvoii pfimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni ¢i vedouci

organizacni jednotky. (Pilafova, 2008, str. 39)

Na konci hodnoceni je vypracovana pisemna zprava o silnych a slabych strankéach

pracovnika, navrh na zménu postaveni a doporuceni k tréninku. (Dvotakova, 2012, str. 271)

Z duvodu finan¢ni i ¢asové naro¢nosti, byva tato metoda uplatfiovana piedevsim
u manazerskych pozic, zejména tedy u pracovnikt s vysokoskolskym vzdélanim a u dalSich
klicovych zamé&stnanct. DalSim negativnim aspektem je posuzovani pouze momentalniho
vykonu pracovnika v uméle vytvofenych podminkach. Jeho vykon tedy podléha situaci
a nemusi nutné odpovidat jeho standardnimu pracovnimu vykonu. Na druhé strané

pozitivem metody je komplexnost posouzeni.(Koubek, 2007, str. 224)
360° zpétna vazba

Ttistasedesatistupniova zpétna vazba neboli také vicekriterialni hodnoceni vykonnosti ¢i
vicezdrojové hodnoceni je snahou o co nejobjektivnéjsi a nejvSestrannéjSi hodnoceni
zaméstnance. Jde o komplexni pfehled ¢innosti a vykonu pracovnika — hodnoti se jak

pracovni a socialni chovani, tak 1 dovednosti, znalosti a vlastnosti zaméstnance.

Zpétna vazba se ziskava od Sirokého mnozstvi posuzovateld, ktefi vyjadii svaj nazor
na dilezité¢ aspekty prace a chovani hodnoceného. Hronik (2006, str. 66 — 67) rozdélil

hodnotitele do 7 z&kladnich skupin, ve kterych probihd: sebehodnoceni, hodnoceni
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nadfizenym (moZno mit vice nadtizenych), hodnoceni kolegy, podiizenymi, zdkaznikem,
dodavatelem a hodnoceni ,,zolikem®, coz je ¢lovek, vybrany samotnym hodnocenym.

Posuzovateli jsou tedy vSichni, ktefi pfichazeji s hodnocenym pracovnikem do kontaktu.

»Vicezdrojova zpétna vazba je navrzena tak, aby umoznila téem, kdo pracuji
s hodnocenym soustavné, zhodnotit a okomentovat jeho vykonnosti. Je tedy méné
hierarchicky orientovand, podporuje ditvéeru a umozZiiuje zaméstnancum participovat
na rozhodnuti o své pracovni draze. Tento pristup je nejvhodnéjsi v organizacich, které jsou

tymoveé orientovane® (Wagnerova, 2005, str. 31).

Prostfednictvim 360° zpétné vazby lze hodnotit vykonnost managementu. Podfizeni
anonymné hodnoti dle stanovenych kritérii své nadfizené. Klicovym bodem je duvérnost,
jelikoz se mohou hodnotitelé obavat bossingu v piipadé, Ze jejich hodnoceni bude negativni.
K tomuto ucelu jsou pouZivany strukturované dotazniky, které se ptedevsim soustiedi
na popis chovani hodnoceného, nez na jeho posouzeni. Dotazniky mohou byt vypracovany
internimi zaméstnanci, ale 1 externimi poradci. Vyhodnocovani dotazniki vyZzaduje
specificky piistup, aby nedochazelo k vyfizovani si uctd. Také validita a objektivita

hodnoceni jednotlivych posuzovateld je rizna. (Wagnerova, 2005, str. 76—77)

Ttistasedesatistupiiova zpétna vazba je pouzivana jak pro ucely vzdélavani a rozvoje, tak
i celé fady personalnich ¢innosti jako jsou naptiklad profesni rozvoj, rozvoj zaméstnanci ¢i
planovani néslednictvi. Aspekty, na které se tristaSedesatistupniova zpétna vazba
soustied’uje, jsou napiiklad schopnost vést, respektive charakter vedeni lidi, zda je pracovnik
tymovy hraé, jaké ma organiza¢ni dovednosti, zda je komunikace s nim bezproblémova.
Zamétuje se téZ na uméni rozhodovat se v krizovych situacich, na odbornost pracovnika,
na jeho wvizi, energii a podnikavost a neposledné¢ i adaptabilitu na neustalé
zmény.(Armstrong, 2007, str. 434-438)

Nevyhodou metody muize byt jednat neochota spolupracovnikii se participovat
na procesu hodnoceni kolegy ¢i nedostatecny kontakt s nim, coz muze zptisobit malou
relevantnost zjisténych skute¢nosti. Spolupracovnici mohou byt ovlivnéni pozitivnimi nebo

negativnimi vztahy na pracovisti. Proto je daleZité zajistit anonymitu ucastnikt hodnoceni.
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Obrazek ¢. 2. Model tristaSedesatistupniové zpétné vazby

Manazer
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Kolegoveé Vnitini zakaznici
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Pracovnik

v

A

Bezprostfedni
podrizeni

Zdroj: Armstrong, 2007, str. 433
Motivaéné — hodnotici rozhovor

»»Hodnotici pohovor (...) slouzi jako jeden ze zakladnich nastrojii rizeni, kontroly,
usmérnovani a motivovani spolupracovnikii. Jedna se o periodicky opakujici, formalni
a komplexni pohovor, pri némz hodnotitel a hodnoceny vzdjemné konfrontuji ndzory na sva
presvédceni a postoje, na vztahy ke spolupracovnikiim, prednosti a nedostatky podrizeného,

Jjeho uspéechy a chyby. “ (Vymétal, 2008, str. 131).

Motivacné — hodnotici rozhovor je velmi podnétny zdroj informaci, ktery se da vyuzit
v dalSich personalnich c¢innostech, jako je napiiklad vzdélavani, rozvoj, odménovani

a rozmist’ovani.

Vysledkem rozhovoru je dohoda o budoucim spole¢ném feSeni problémt a vyuziti
prilezitosti k dalSimu zlepSovani a rozvoji hodnoceného. Prostfednictvim setkani

nadfizeného a podtizeného se zlepsuji i vztahy mezi pracovniky a komunikace na pracovisti.

Rizeni podle stanovenych cili (MBO - Management by
Objectives)

MBO neboli tizeni podle stanovenych cilt je ptistup k fizeni lidi, ktery jako prvni
navrhl Peter Drucker a pouziva se od poloviny 20. stoleti. MBO posuzuje vykonnost
hodnoceného pracovnika na zéklad¢ jeho uspéchti v dosahovani cill, které si spolecné se
svym nadfizenym ptedem stanovili. Cile jsou postupné ,,kaskadovany* z nejvyssi tirovné
fizeni organizace, pies jednotlivé organizacni jednotky az po samotné zaméstnance. MBO

byva nejcastéji pouzivano pro hodnoceni manazert a specialisti. (Hronik, 2006, str. 58)
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Postup MBO spociva nejprve ve stanoveni jasné a presné definovanych cili (KPI),
jichz ma pracovnik béhem hodnoceného obdobi dosahnout. K dosazeni téchto cilt se
zpracovavaji ak¢ni plany, které obsahuji ¢asovy harmonogram. Nasledné je zapotiebi
vytvofit vhodné podminky pro realizaci planu. Poté probihd samotné méteni a posuzovani
plnéni cilti zaméstnanct. Pfi zjisténi nedostatkl ve vykonu pracovnika se podnikaji opatieni
ke zlepSeni. Poslednim krokem MBO je stanoveni novych cili na néasledujici obdobi.
(Koubek, 2007, str. 219)

Cile zaméstnance vychazeji jak z jeho schopnosti, dovednosti a ambici, tak
piedevsim i z cili organizacniho tutvaru, jehoz je Clenem a které jsou odvozeny od rocniho
¢i viceletého planu organizace. Hodnoceni cilt musi brat v Gvahu i legislativni ramec
a konkrétni podminky vztahujici se k danému pracovnikovi. (Styblo, Urban, 2011, str. 259—
260)

Cile by mé&ly spliiovat pozadavky SMART, jak uvadi ve své publikaci Kocianova
(2010, str. 150): ,, Cile museji byt presné definované a terminované (...), kvantifikovatelné,
méritelné, dosazitelné, podnétné, meéely by byt formulovany pisemné, jasné, strucne,

jednoznacne. Cile a plan postupu jsou podkladem pro hodnotici rozhovor.“

Pouzivani hodnotici metody MBO s sebou piinasi nékolik nevyhod. Jednou z nich je
vysokd narocnost na administrativni praci. Zacal se taktéz ztracet §irsi kontext hodnoceni,
pozornost byla koncentrovana piedevsim na co nejrychlejsi a nejsnadnéjsi postup, jak se
dostat z jednoho do druhého bodu. (Hronik, 2006, str. 58). Z ¢asového hlediska je metoda
MBO téZ velmi naroc¢nd, nebot’ vyzaduje neustdlou komunikaci mezi zaméstnavatelem

a zaméstnancem. (Wagnerova, 2005, str. 26)

Naopak mezi vyhody MBO patii podpora budovani vztahu mezi pracovnikem
a nadfizenym. Zameéstnanec si je také pln¢ védom toho, jaky vykon a chovani se od n¢j
ocekavaji. Jelikoz jsou stanovené vykonnostni cile specificky stanoveny, je MBO pravné
dobie obhajitelnou formou hodnoceni. (Wagnerova, 2005, str. 26) MBO zapojuje do procesu
hodnoceni pfi stanovovani cilti na nésledujici obdobi i samotné zaméstnance, ¢imz zvySuje
jejich profesni angazovanost a motivaci. Zaméstnanci maji moznost sdélit své predstavy
0 vlastnich cilech a kone¢na podoba cilt1 je urc¢ena pii hodnoticim rozhovoru v rameci ro¢niho

hodnoceni. (Styblo, Urban, 2011, str. 259)
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Rizeni podle kompetenci (CBM - Competency based

Management)

Rizeni podle kompetenci vychazi z jasné definovanych pracovnich pozic, pracovnich
ukoli a od nich odvijejicich se kompetenci. Kazdému pracovnimu mistu je stanovena
pozadovana uroven kompetenci. Kompetence jsou stanoveny v podobé¢ ,,pozorovatelného
chovani®, které zvySuji objektivitu v prabéhu hodnoceni. Upustilo se od definovani
kompetenci v podobé popisu dovednosti a schopnosti, jelikoz popis miuze byt Casto
nesrozumitelny jak hodnotiteliim, tak i hodnocenym. U zavadéni systému fizeni podle
kompetenci je tedy nutné vytvofit popisy pracovnich mist a stanoveni irovné kompetenci,

které nejsou piili§ obecné, ale také naopak i pfili§ detailni. (Pilafova, 2008, str. 16—-17)

Pro implementaci systému fizeni podle kompetenci v organizaci je zapotiebi vytvofit
informacni kampan a funkéni projekt zmény. Piedpokladem pro uspéSné zavedeni plati
zasada 3C: clarity (jasnost a zamé&fenost strategie), capability (schopnosti, zpusobilosti)
a commitment (angazovanost). Clarity piedstavuje jasn¢ a srozumitelné popsany budouci
stav prostfednictvim vymezené vize a mise organizace. Prvnim piedpokladem je jasna
a srozumitelna formulace poslani organizace, tj. pro¢ organizace existuje, kdo z ni ma profit.
Druhym piedpokladem je dobré srozumitelnost strategie organizace zaméestnancim, ktefi se
na ni aktivné spolupodileji prostiednictvim napliiovanim stanovenych cilti. Capability
odpovida na otazky, které znalosti, dovednosti a schopnost pracovnici organizace potiebuji.
Tuto znalost Ize aplikovat i pii vybéru vhodnych uchazecli o zaméstnani. Zakladem je
spravné nadefinovani profili kompetenci. Klicovou roli hraje rozvoj kompetenci, ktery je
zé&visly na ochoté zaméstnance osvojovat si nové kompetence k zefektivnéni jeho pracovniho
vykonu, coZ nas dostava k poslednimu C — Commitment — angaZovanost a ochota
pracovnikl rozvijet své kompetence a schopnost podavat vykon. Pod vykonem rozumime

jednak pracovni vysledky, ale také projevy pracovniho chovani.
Kompetence

Pilatova (2008, str. 16) definuje kompetenci jako ,,soubor védomosti, dovednosti,
schopnosti, vlastnosti a postojii, které umoznuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu.
Kompetentni zaméstnanec je tedy takovy, ktery ma na jedne strané predpoklady (védomosti,
dovednosti, schopnosti, vlastnosti a postoje) pro dosahovani vykonii (tzn. je zpusobily pro

vwkon) a na druhé strané pozadovanych vykonu skutecné dosahuje. “
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Zakladem personalniho fizeni jsou kompetence. Rizeni lidskych zdroji se snazi
ziskat vysoce kompetentni jedince, kteti se snazi maximalizovat sviyj piispévek k dosazeni
cili podniku. Proto jsou kompetence spojeny také se ziskavanim a vybérem zaméstnanct,

s fizenim vykonu a fizenim odménovani.(Wagnerova, 2005, str. 11-12)

Pojem kompetence zahrnuje dva zékladni vyznamy. V prvnim vyznamu chapeme
kompetenci jako pravomoc, opravnéni k provadéni urcité cinnosti udélené zpravidla
autoritou. Tento rozsah puisobnosti svéfeny shora muze byt tudiz pracovnikovi i odejmut.
Prvni vyznam kompetence je tedy zaloZen na konsenzu druhych osob. Oproti tomu druhy
vyznam zdiraznuje vnitini kvalitu osobnosti pracovnika. Jedna se o schopnost zaméstnance
vykonavat ur€itou ¢innost a soucasné mit piislusnou kvalifikaci k danému oboru. To
znamena, ze pracovnik ma potfebné znalosti, dovednosti a schopnosti k uspésnému vykonu

prace na konkretnim pracovni pozici. (Kube$, Spillerova, Kurnicky 2004, str. 14-15)

Hronik (2006, str. 29) zdaraznuje, Zze v posledni dobé¢ se upousti od teorie ryst
a vlastnosti, ktera stanovuje, jakymi kvalitami ma byt ¢lovek pro efektivni vykon vybaven.
Soustiedi se spiSe na ¢innosti a zpusobilosti pracovnika. Hlavni vyznam mé dobré plnéni
pracovni role a pracovniho oc¢ekavani, které vSak nemusi byt vZzdy v souladu s osobnosti
zaméstnance. Jako piiklad uvadi manazera s introvertnimi rysy. ,,Kompetence jsou udéleny
na zakladeé analyzy cinnosti. (...) co pracovnik déla, nikoli na zakladé toho, jaké ma

vlastnosti.“

Obvyklé clenéni kompetenci je na socidlni a pracovni. Pracovni kompetence jsou
nékdy oznafovany jako ,,tvrdé kompetence, napiiklad orientace na vykon. Naopak jako
,,me&kké kompetence™ je ozna¢ovana schopnost zvladat situace intrapersonalniho charakteru.
Radime sem vnimavost, otevienost, aktivitu, iniciativu a p¥{jemné vystupovani. Wagnerova

(2005, str. 10-11)

Manazerské kompetence zahrnuji dovednosti, védomosti, schopnosti, ale 1 postoje,
motivaci a zkuSenost. Jednd se o komplexni piedpoklady pro vykonavani manazerské
pozice. Z&sadni vyznam ma to, Ze kompetence lze rozvijet. (Kube$, Spillerova, Kurnicky,
2004, str.15-18).

Pojeti kompetenci, které vychazi z pozorovatelného chovani, rozdéluje tii velké
skupiny chovani, kterym jsou ptidéleny odpovidajici kompetence. Prvni skupinou je pfistup
k tkolim a vécem, s niZ je spojena kompetence feSeni problému. Druhou skupinou je vztah

k druhym lidem, ktery pfedstavuje interpersonalni (vztahovou) kompetenci. A posledni tieti
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skupinou je chovéani k sobé a projev emoci, tedy kompetence sebetizeni. (Hronik, 2006,
str. 31-32)

Kompetencéni model

Klicové pti tvorbé kompetencnich modeli je identifikace takovych kompetenci, které
maji vyznamny vliv na efektivni fungovani procest v organizaci. Vysledkem takové analyzy

je vytvoreni kompetencniho modelu. (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 105)

~Kompetencni model prestavuje urcitym zpusobem usporadané kompetence (...) a je
jednim z dulezitych ndstrojit vizeni lidi," (Hronik, 2006, str. 30). Efektivni kompeten¢ni
model se sklada z maximalné 12 kompetenci. Stanovuje firemni hodnoty, ale i popisy
jednotlivych pracovnich mist a mize se zamétovat jak na vSechny zaméstnance, tak pouze

na klicové pracovni pozice v organizaci.

Kompetenéni modely jsou uzitetné naptiklad pfi vybéru novych pracovniki
a pfi vybéru rozvojovych programil. Lze jej vyuzit i pfi pldnovéani kariéry a planovani

naslednictvi. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, str. 60)

Soucasti identifikace kompetenci pro konkrétni pracovni pozici je presny popis
ocekavanych projevli chovani. Je nutno si vSak uvédomit, Ze u riznych pracovnich pozic je
zapottebi jina trovei rozvoje kompetenci. Obvykle se z tohoto diivodu vyuzivaji skaly, které
obsahuji razny pocet trovni. Ptistupy k tvorbé kompetencnich modelt jsou: analyza vykonu
nejlepsich pracovnikd, analyza vykonu co nejvétsiho poctu pracovniki, vyuziti expertniho
nazoru tymu slozeného ze zéstupcli organizace, kompilace externich modeld a ptevzeti
obecného (externiho generického) modelu kompetenci. Pilotni zavadéni modelu kompetenci
se nejprve aplikuje pouze u Casti organizace, zpravidla u managementu a nasledné se az

zavadi plo$né na vSech trovnich organizace. (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 105-106)

5. Proces hodnoceni

»Realizace systému hodnoceni pracovnika (...) vyzaduje dikladnou metodickou
pripravu jak systému hodnoceni, tak i budoucich hodnotitelii. Organizace by méla zpracovat
metodicky pokyn k hodnoceni, v ném:z jsou stanoveny cile a metody hodnoceni, specifikovéna
pouZita kritéria a prace s nimi. (...) Rozhodujici pro volbu kritérii je pracovni napln, mira
delegované odpovédnosti, podil cinnosti operativniho a koncepcniho charakteru, méritelna

nebo hodnotitelnd charakteristika vysledkii cinnosti* (Dvotakova, 2012, str. 260).
23



Koubek (2007, str. 215-216) rozdéluje proces hodnoceni pracovniki do 3 ¢asovych

odvétvi:

V piipravném obdobi se urcuje piedmét hodnoceni, stanovuji se zasady a pravidla
hodnoceni a vytvati se formulafe k tomu potiebné. Nasledné se zpracovavaji analyzy
pracovniho mista, které hraji hlavni roli pii definovani si role zaméstnance. Prostiednictvim
popistt pracovnich mist se ziskavaji informace ohledné hlavnich pracovnich tkold,
pravomoci a zodpovédnosti zaméstnance. Na zaklad¢ uptesnéni si role se formuluji kritéria
a normy hodnoceni a voli se metody hodnoceni. Probiha dikladna ptiprava hodnotitelt,
béhem niZz se hodnotitelé obeznami s organiza¢nimi postupy a terminy hodnoceni, s obsahem
hodnotitelskych formulaft a jsou jim objasnény kritéria hodnoceni. Na konci ptipravného
obdobi jsou informovani zaméstnanci o pfipravovaném hodnoceni a jsou sezndmeni
s jeho ucelem, s nastavenymi kritérii a normami a s tim, jaky pracovni vykon se od nich
ocekavd. Na informovani pracovnikii se podileji manazefi s pfipadnym vyuzitim

podnikovych informacénich médii.

Druhé obdobi je obdobi ziskavani informaci a podkladt, kdy se sbiraji informace
ohledné¢ pracovniho vykonu prostfednictvim pozorovani zaméstnance pii praci c¢i
zkoumanim jeho vysledkt prace. V této fazi je klicové vybrat osobu, kterd je kompetentni
hodnoceni provadét. V prubéhu celého obdobi jsou shromazd’ovany informace a vytvaieny
dokumentace a zaznamy o podaném pracovnim vykonu, které jsou zakladem zpétné vazby

a omezuji budouci spory a diskuze.

V poslednim obdobi se vyhodnocuji informace o podaném pracovnim vykonu,
pracovnim chovéni, schopnostech a dovednostech pracovnika. Jsou navzajem porovnavany
skutecné vysledky prace hodnoceného s ocekavanymi vysledky a se specifikaci konkrétniho
pracovniho mista. Vystupy této faze jsou pisemné. Zaméstnanec je sezndmen s vysledky
sveho hodnoceni, o rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moznostech zlepSeni.
(Dvorakova, 2012, str. 261-262). Neposledné¢ se zkouma i samotna efektivnost hodnoceni,

zda se skutecné pracovni vykon zaméstnance zlepsil.

6. Implementace systému hodnoceni

Implementace pracovniho hodnoceni, at’ uz se jedna o zavedeni nového systému ¢i
zmeénu toho starého, je zalezitost dlouhodoba a je pfi ni zapotiebi postupovat systematicky.

Zacina se objasnénim cild a ucelu hodnoceni. Program by mél byt v organizaci zavadén
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Vv organizacni struktufe seshora dolti a management by mél po celou dobu zavadéni systému
vyjadfovat podporu programu pro zvyseni jeho pfijeti zaméstnanci na vSech urovnich

organizace. (Wagnerova, 2008 str. 79)

Dvotakova (2012, str. 261-263) uvadi postup, ktery je nutné uplatnit pro Uspésné

zavedeni systému hodnoceni:

1. Prvnim krokem je informovani vSech zaméstnanct o zavedeni a ucelu systému
hodnoceni. Informovani provadi manazefi, lze vSak také vyuzit i podnikovy
informacni systém.

2. Druhym krokem je ptiprava hodnotiteld, naptiklad prostfednictvim metodické
instruktaze. Stanovuji se organizacni postupy, metody, kritéria a terminy
hodnoceni.

3. Nasledné se ptipravuji hodnotici rozhovory. V této etap€ se sbiraji podklady pro
hodnoceni, zajist'uji se technické a organiza¢ni podminky rozhovoru (prostor
a technika).

4. Ctvrtym a nejdtlezitéjsim krokem je hodnotici rozhovor. V této fazi dochazi
k ohodnoceni vykonu a pracovniho chovani zaméstnance, urcuji se jeho slabé
a silné strdnky. Hodnoceny pracovnik ma moznost vyjadieni se k pracovnim
podminkam, k systému fizeni a k organizaci prace. Vystupem hodnoticiho
rozhovoru je formulace konkrétnich zavéri k vykonu pracovnika. Mohou se
tykat jak odstranéni zjiSténych nedostatkli a moznosti zlepSeni pracovniho
vykonu, tak i zabezpe€eni zvysené kvalifikace a zlepSeni pracovnich podminek.

5. Patym krokem je uchovavani vysledkti hodnoceni a prace s hodnoticimi
dokumenty. Hodnotici dokument obsahuje formulované zavéry vyplyvajici
z vysledki hodnoceni. Dokument je stvrzen podpisem zaméstnance a je uchovan
v jeho osobnim spisu, ktery je veden v personalnim oddéleni. Pfistup k témto
dokumentiim maji pouze bezprostfedni nadiizeny a vyssi stupei fizeni, ptipadné
manazer useku.

6. Poslednim krokem je vyhodnoceni a vyuziti vysledki a mozny nesouhlas
hodnoceného se zavéry hodnoceni. V této fazi se vyhodnocuji vysledky
a pfijimaji opatieni, vyplyvajici ze zjiSténych informaci. Hodnoti se takeé
objektivita pouzitého postupu (narocnost hodnoceni, konkretizace zavéri),

navrhuji se zmény pro zlepSeni G¢innosti a efektivnosti systému. PouZivaji se
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analyzy vysledki hodnoceni u jednotlivych posuzovateli s cilem sjednotit

naro¢nost a posuzovani plnéni jednotlivych kritérii.

Implementace systému hodnoceni musi byt vzdy v souladu se strategickymi cili
organizace. Zasadni vliv na uspésné zavedeni ma podpora managementu a kvalitni ptiprava
celeho projektu — stanoveni si cilt, ureni harmonogramu, definovani roli ucastniku,
podpora komunikace napti¢ celou organizaci. Zavadéni systému se provadi zpravidla ze
shora doltl (od managementu po samotné pracovniky). Pfedpokladem pro zdatilé zavedeni

je i vhodné nacasovani implementace. (Pilafova, 2008, str. 166)

Existuje mnoho piekazek, které brani v uspéSné implementaci systému hodnoceni.
Dvotakova (2012, str. 276-278) a Pilafova (2008, str. 109-111) jmenuji: nedostate¢na
znalost metod a zpusobu hodnoceni, nizka ochota hodnotiteli objektivné posuzovat
zaméstnance, nedostatecna organizace prace, nepiesné popisy pracovnich mist a kompetenci
zaméstnanct, nesoulad HR cili se strategii organizace, chyby zakotvené v systému

hodnoceni, nespravné nac¢asovani zavadéni zmény, odpor ke zménam.

/. Problémy a chyby pri hodnoceni

Pfi hodnoceni zaméstnancu snadno dochazi k chybam, které ovliviiuji a zkresluji
vysledky hodnoceni. Je tudiz nezbytné, aby vSechny osoby zapojené do procesu hodnoceni
byly seznameny s Ucelem a smyslem hodnoceni a byly do procesu spravné zapojeny.
Chybam se vsak nelze zcela vyhnout, nebot’ jak uvadi Pilafova (2008, str. 91): ,,BohuZel ani
ten sebelepsi, kvalitné implementovany hodnotici nastroj nam nepomiize odstranit vSechna
uskali hodnoceni. Jakmile do procesu hodnoceni vstoupi lidsky faktor (osobnost
hodnoceného a hodnotitele), je hodnoceni objektivni reality poznamenano nasSim

¢

subjektivnim pristupem k realite.
7.1 Chyby v systému hodnoceni

Nejcast€jsi chybou zakotvenou v systému hodnoceni je nedostate¢na piiprava hodnoceni
ze strany organizace a jejich manazerd. Pfedevs§im jde o nespravné nastavena kritéria, Spatny
vybér metodiky, nedostatecnd piiprava hodnotitelil a Spatné vyhodnoceni vysledkd.

(Dvorakova, 2012, str. 277)
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Styblo (2011, str. 314-316) vytyka piilisn¢ formalni charakter hodnoceni, pii kterém
neni vénovan dostatek ¢asu a pozornosti pii vyhodnocovani zavért z hodnoceni. Mezi chyby
uvadi: nedostatek hodnoticich podkladl, nejednotné uplatiiovand metodika hodnoceni,
nedostatecna pozornost vénovana rozboru pracovnich vysledki, nedostate¢nd vazba mezi
hodnocenim a odménovanim, mald pozornost vénovand dosazenym pracovnim uspéchiim

zaméstnance a podobng.

7.2 Chyby hodnotitelu

P#i hodnoceni hraje vyznamnou roli osobnost hodnotitele, jeho vnimani reality a jeho
aktualni nalada. Jednou z nejcastéji se vyskytujicich chyb pti hodnoceni je ptilisna
shovivavost, ¢i naopak pfisnost. Hodnotitel je bud’ ptili§ mirny, nechce si ponicit osobni
vztah s hodnocenym nebo naopak se koncentruje pouze na vylozena negativa. Pilafova
(2008, str. 92) rozdéluje hodnotitele dle toho, zda se zamétuji na ,,lidi“ nebo na ,,cile®.
Hodnotitelé zaméteni na lidi maji potiebu si budovat dobré vztahy, snazi se hodnocenym
»heublizovat®. Zatimco hodnotitelé zaméteni na cile jsou pii hodnoceni vysledkl pifisnéjsi,

ambici6znéjsi a motivuji zaméstnance k vysSim vysledkim.

Dalsi Casto vyskytujici se chybou je tendence hodnotit zaméstnance prumérnymi,
sttednimi stupni hodnoceni. ,,Hodnotitel se zbavuje nutnosti zditvodnit uvedeni nedostatkii
V prdci a nedostatecné akceptuje jak velmi dobré (nadpriimeérné) pracovni vykony, tak hlavné
i podprumeérné vykony, coz je zpravidla vyvolano snahou vyhnout se konfliktu a obhdjit

spravnost hodnoceni pred hodnocenym* (Dvorakova, 2012, str. 277).

Stav, kdy se hodnoceny necha unést nékterym pozitivnim nebo negativnim rysem
hodnoceného, se nazyva hal6 efekt. Koubek (2007, str. 229) jako typicke halo efekty zminuje
prvni dojem, vystupovani, vzhled, vysledky v ptipad¢ né&jaké slozky pracovniho vykonu.
Toto vse muze ovlivnit hodnotitele pfi hodnoceni vlastnosti a dalSich slozek pracovniho

vykonu zaméstnance.

Velkou roli pfi hodnoceni hraji i pfedsudky ze strany hodnotitele. Jesté
pied samotnym hodnocenim ma hodnotitel pracovnika jiz zatazeného bez ohledu na jeho
soucasny pracovni vykon. Dochazi ke zkresleni vysledkt a podnécuje zamé&stnance v pocitu
ktivdy a nespravedlnosti. Dvorakova (2012, str. 277) upozornuje i na piedsudky vyplyvajici

z rasy, etnika ¢i pohlavi, coz muze byt skrytou formou diskriminace.
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Hodnoceni je ¢asto ovlivnéno i 0sobnim vztahem mezi hodnotitelem a hodnocenym.
Je obtiZzné objektivné hodnotit n€koho, ke komu mame jiz vytvoten pozitivni ¢i negativni
vztah. Obecné vyplyva, ze ty, ktefi jsou nam sympaticti, hodnotime kladné&ji, nez ty,

ke kterym zaujimame zapornéjsi postoj.

Logicka chyba je sklon ,, pozorovatelii hodnotit napr. povahové vlastnosti lidi tak,
Jjak se jim samym zda logické. Pozorovatelé tedy ,,logicky* predpokldadaji u pozorovanych
osob jisté vlastnosti“ (Chréastka, 2007, str. 153). Hodnotitel m& tendenci spojovat

nesouvisejici fakta, naptiklad student ekonomické Skoly ma v zalibé ekonomii.

Chyb hodnotitell je cela fada. Napiiklad Pilatova (2008, str. 92-95) vyjmenovava
neopravnénou generalizaci, chybu kontrastu, efekt nedavnosti, fraze, konformitu a atribu¢ni
chyby, které jsou spojené s nespravnym chapanim pfic¢in chovani jedince. Koubek (2007,
str. 229) zmifuje jes$té nestejnou narocnost a nestejny piistup k hodnoceni uplatiiovany
jednotlivymi hodnotiteli, ptilisné pfihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni a tendenci hodnotit
pracovniky podle svych vlastnich méfitek. Dvoidkova (2012, str. 277-278) ptidava
k chybam hodnotiteli jeSt¢ kumulativni chybu, negativistickou chybu, arogantni postoj

a chybu favorismu (Umyslné chyby proti etice a smyslu hodnoceni) a zneuZiti hodnoceni.
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Prakticka cast

8. O spolecnosti

Spole¢nost, jejiz systém hodnoceni jsem ve své préci analyzovala, patii mezi predni
bankovni instituce v Ceské republice. JelikoZ si spoleénost nepieje byt jmenovana, uvadim
ji pod nazvem ,,Banka“. Banka poskytuje finan¢ni sluzby vSem klientskym segmentim,

tj. fyzickym osobam, malym a stfednim podnikiim, korporatnim a institucionalnim klienttim.

V Ceské republice obsluhuje Banka okolo t¥i milionti klientdl a jeji sluZby jsou
dostupné prostrednictvim husté distribucni site, Citajici pres dvé sté¢ pobocek. Hlavni sidlo
spolecnosti je v Praze a primérny pocet jejich zaméstnancti se pohybuje okolo necelych

sedmi tisic.

Spole¢nost nabizi sluzby v oblasti retailového, podnikového a investi¢niho
bankovnictvi, financovani potifeb v oblasti bydleni, spravu aktiv, spottebitelské uvéry,

penzijni ptipojisténi, pojisténi i specializované sluzby (leasing a factoring).

Banka je akciovou spole¢nosti vychazejici z principti stanovenych OECD
(Organizaci pro hospodatskou spolupraci a rozvoj), které zajistuji rovnovahu odpovédnosti
a pravomoci mezi managementem a akcionaii. Statutarnim organem spoleCnosti je
piedstavenstvo, které fidi vrcholové vedeni spole¢nosti a které je slozeno z vedoucich
zaméstnancl ve funkcich generalniho feditele a vrchnich fediteld. Na vykon ptedstavenstva

a ¢innost spole¢nosti dohlizi dozor¢i rada Banky. (Banka, interni zdroj, 2014)

9. Organizacni struktura

Banka ma rozvétvenou a slozitou organizacni strukturu. Jeji zéklad tvofi rada
spoleCnosti tzv. board. Kazdy clen rady je zastupcem jednoho utvaru spolecnosti. Tyto
utvary se dale déli na oddé€leni, které se opét dale vétvi. Vyska této hierarchie je v kazdém

utvaru spolecnosti individualni od dvou az po osm urovni.

Pro blizsi predstavu uvadim zjednodusenou ¢ast organizacni struktury (viz piiloha
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Bohuzel se mi i pfes snahu nepodafilo ziskat respondenty ze vSech organizacnich
utvarli spolecnosti. Z tohoto diivodu se budu v nasledujicich ¢astech prace vénovat blize

pouze Ctyfem utvartm.

Utvar Rizeni financi se zabyva projekty v oblasti nakupu, prodeje, ndjmu majetku
a sluzeb. Taktéz zajistuje podporu financ¢niho fizeni, planovani a uctovani jednotlivych
aktivit banky. Koordinuje pfipravu finan¢niho plédnu spolecnosti i celé financéni skupiny

a monitoruje jeho plnéni.

Utvar Operac¢niho fizeni a technologii nastavuje a fidi model zajist'ujici vzajemné
sladéni obchodni vize a strategie banky se soucasn¢ dostupnymi a nebo zddoucimi zdroji.
Utvar také zodpovida za finan¢ni oblast, obchodni architekturu, zajistovani zdrojl a oblast

obchodnich a opera¢nich modeli.

Utvar Integrované sluzby pro soukromou klientelu spravuje pobockovou sit’. Ta fidi
vytvareni a rozvoj vztahll se zédkaznikem. Mezi hlavni ¢innosti tohoto utvaru patii prodej
produktii banky a poskytovani sluzeb. Finan¢ni centra odpovidaji za plnéni obchodnich

plant, zajistuji ptimy styk s klienty a monitoruji kvalitu sluzeb a spokojenost klienta.

Utvar Rizeni rizik skupiny posuzuje velikost a strukturu rizika podstupovaného
spole¢nosti a mozné dopady na jeji vykonnost a stabilitu. Zajist'uje tvorbu metodickych

postupti pro fizeni, oceflovani a monitorovani uveéroveého rizika.

Z hlediska hierarchie rozliSuje Banka své manazery terminy B-1, B-2 a B-3. Board

predstavuje vedeni spolecnosti. B-1 je manazer ttvaru, ktery je jednu troven pod boardem,

v

urovni jsou fadovi zaméstnanci. Pro piedstavu jsem vytvofila hierarchicky model

spole¢nosti (viz piiloha ¢. 2).
10. Hodnoceni v Bance

V nasledujicich odstavcich se budu zabyvat zasadami a pracovnimi postupy
pii roénim hodnoceni zaméstnanci a manazeri v Bance. Hodnoceni se vztahuje pouze

na interni pracovniky, nikoliv na externi zaméstnance.

Banka rozliSuje mezi hodnocenim fadovych zaméstnanct a hodnocenim manazerd.

Hodnoceni zaméstnanct je komplexni hodnotici systém posuzujici projevy chovani, jednani
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a vykonnosti zaméstnanct. Oproti tomu hodnoceni manazert posuzuje vudci schopnosti,
vykonnost a manazersky potencidl manazerd. Oba systémy umoziuji vzdjemnou komparaci
zamé&stnancli/manazeru V ramci své skupiny, sebehodnoceni, vyjasnéni si dalsi profesni
akariérni perspektivy v horizontu jednoho roku a stanoveni si pracovnich ukolt na rok

nasledujici. (Banka, interni zdroj, 2013)

Ro¢ni hodnoceni je povinné pro vSechny zaméstnance a manazery a je provadéno
v hodnoticim obdobi, zpravidla na konci kalendainiho roku. N&strojem pro hodnoceni je

jednotna softwarova aplikace obsahujici standardizovany formulat pro hodnoceni.
Pracovni hodnoceni zamé&stnanct Banky se sklada z téchto ¢asti:

e Sebehodnoceni — vyjadifeni hodnoceného k plnéni klicovych ukazatelt
vykonu (dale jen KP1I’s), k hodnoceni projevt a jednani, k vlastnim kariérnim
a profesnim predstavam

e Hodnoceni projevii chovani a jedndni/leadershipu

e Hodnoceni KPI‘s

e Kalibrace zaméstnancli/manaZerii

e Stanoveni individualniho rozvojoveho planu

e Stanoveni novych tkolt KPI‘s na dalSi obdobi

e Provedeni hodnoticiho rozhovoru — zpétné vazby

Proces hodnoceni pracovniki za¢ina jejich sebehodnocenim. Zaméstnanec nejprve
zhodnoti projevy svého chovani a jednani, které jsou mu definovany stanovenymi
kompetencemi. Zaméstnanec se vyjadiuje k mékkym dovednostem, uréenym pro fadové
zaméstnance, pracovnik na Grovni manaZera ke stanovenym manaZzerskym kompetencim.
Nésledné¢ pracovnik zhodnoti vysledky svych pracovnich ukoli vyjadienych
prostiednictvim KPI’s. K hodnoceni projevii chovani a k hodnoceni vykonnosti pfifadi
zamé&stnanec dle svého nazoru vysledné procenta plnéni na Skéle od 0 do 125 %. Na zavér
sebehodnoceni pracovnik sdéli své piedstavy o vlastnim kariérnim a profesnim zatazeni.
(Banka, interni zdroj, 2013)

Po sebehodnoceni zaméstnance se k vySe jmenovanym kompetencim a KP1‘s vyjadii
hodnotitel (zpravidla ptimy nadfizeny) a zaroven k nim pfifadi procenta plnéni na stanovené
Skale. Tyto dvé vysledné hodnoty funguji jako parametry pro umisténi zaméstnance

Vv kalibra¢ni matici. Celkové plnéni se urcuje souctem vazeného piepoctu hodnoceni
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jednotlivych ukolt se zohlednénim nastavenych hranic miniméalniho a maximalniho plnéni.

(Banka, interni zdroj, 2013)

Po zhodnoceni projevli chovani a vykonnosti nastava faze kalibrace. Do kalibrace
vstupuji dva vySe zminované parametry — procentualni plnéni mékkych dovednosti
a procentualni plnéni KPI’s. Na zaklad¢ téchto hodnot se rozhodne, do kterého pasma bude
zaméstnanec zafazen. Banka mé stanovena tfi pasma: TOP 20 %, 2 a 3 za dodrzeni distribuce
20-70-10 %. Do prvniho pasma je tedy zatazeno TOP 20 % zaméstnancu s nejlepSimi
vysledky, do druhého pasma 70 % zaméstnanci a do tietiho pasma 10 % zaméstnanct
s nejhorSimi vysledky hodnoceni. Kalibrace se odehravd v piedem definovanych
kalibra¢nich skupinach, které jsou zvlast' pro porovnani zaméstnancti a manazeru. Finalni
rozhodnuti o zafazeni daného zaméstnance ¢i manazera do pdsma je pak predmétem
kalibra¢ni schtizky, ktera probiha za Gcasti zastupce z Utvaru HR. Cilem kalibra¢ni schizky

muze byt pfipadné i nominace do rozvojovych programu. (Banka, interni zdroj, 2013)

Dale se stanovuje kariérni plan, p¥ipadné individualni rozvojovy plan (dale jen IDP).
U Kkariérniho planu vychazi hodnotitel z vysledkt hodnoceni, personalnich potieb
a kariérnich ocekavani a ambici zaméstnance ¢i manazera. Hodnotitel navrhne jednu
z moznych konsekvenci: postup na vys$i pozici, rotaci na jinou pozici, zustat na pozici ¢i
prestup na méné narocnou pozici. Své rozhodnuti nasledné ustné zdivodni pii hodnoticim
rozhovoru. Pfipadnou kariérni zménu fesi ve spolupraci s Utvarem HR podle standardnich
postupti. V piipadé rozhodnuti o IDP se ur¢i rozvojové a vzdélavaci cile pracovnika pro
nasledujici obdobi. Piihlizi se pfi tom na zabezpeceni klicovych tukold, profesniho
zdokonaleni a dosazeni zddouciho zlepSeni klicovych chovani a jednani. Vzdélavaci aktivity
se vybiraji z Katalogu Skoleni. Pti stanovovani IDP se pftihlizi k realnym zptsobilostem,
znalostem a dovednostem hodnoceného zaméstnance, dosud absolvovanym Skolenim
a kurzim a objemu finan¢nich prostiedkti, vyélenénych na trénink a vzdélavani. (Banka,

interni zdroj, 2013)

Dalsim krokem je nastaveni KPI‘s na nasledujici rok. KPI‘s pracovniku jsou tvofeny
na zaklad¢ strategického planovani. Hodnotitel stanovi hodnocenému zaméstnanci tkoly
na dalSi hodnocené obdobi, zpravidla v téchto péti obsahovych kategoriich: finance, finance
— (Cisty zisk, klienti, procesy a lidé. Ke kazdé kategorii nastavi vahu dle zavaZznosti
a vyznamu. Soucet vah musi byt sto, u jednoho ukolu je povolena minimalni vaha pét.

Nastavovani KPI‘s probiha kaskadovité od urovné B-1 smérem k zaméstnancim. V pribéhu
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roku je mozné nastavené KPI‘s upravovat v opodstatnénych piipadech. (Banka, interni zdroj,
2013)

ZavereCnym krokem je provedeni hodnoticiho rozhovoru, neboli poskytnuti zpétné
vazby pracovnikovi. Hodnotitel seznami pracovnika s vysledky hodnoceni jeho projevt
chovani a jednani, s hodnocenim vykonnosti a také s jeho umisténim v hodnotici matici.
Upozorni jej na silné a slabé stranky a objasni vzdjemnou ptedstavu o kariérni perspektivé
hodnoceného. Zaroven zada konkrétni ukoly na nasledujici obdobi a dohodne podminky
a predpoklady pro jejich splnéni. Hodnoceny pracovnik ma v priibéhu rozhovoru moznost
se vyjadrit ke svym vysledkiim a muze se také podilet na optimalizaci formulace ukola
KPI’s. Po hodnoticim rozhovoru je zaméstnanec vyzvan k potvrzeni o seznameni se
S hodnocenim a pfijeti tkolti na dalsi obdobi. Jestlize pracovnik provede potvrzeni, ro¢ni
hodnoceni je ukonceno. V piipadé nesouhlasu s vysledky hodnoceni ma pracovnik moznost
eskalace. Pokud zvoli tuto mozZnost, bude automaticky jeho hodnoceni postoupeno

nadiizenému hodnotitele k dalSimu jednani. (Banka, interni zdroj, 2013)
10.1 Hodnoceni v prabéhu roku

V mimofadnych ptipadech probihd v Bance hodnoceni v prubéhu roku. Jde
0 ptipady: zména stanovenych ukold, hodnoceni pifi nastupu a hodnoceni pii ukonceni
pracovniho poméru. Hodnoceni v pribéhu roku piedstavuje prehledny nastroj pro sledovani
plnéni nastavenych KPI‘s a projevli chovani a jednani a zaroven slouzi jako podklad

pro fadné ro¢ni hodnoceni. (Banka, interni zdroj, 2013)

Pii zasadni zméné podminek nebo pifedpokladii pro splnéni stanovenych ukold,
provede hodnotitel zménu ukold a zaznamena ji do SW aplikace pro hodnoceni. (Banka,

interni zdroj, 2013)

Pfi nastupu nastavi hodnotitel novému podfizenému Ukoly na nadchazejici obdobi

a vzdélavani a rozvojové aktivity na nadchézejici obdobi. (Banka, interni zdroj, 2013)

Hodnotitel provadi zkracené hodnoceni u zaméstnanct, kteti: ukoncuji pracovni
pomér z organizacnich divodl, odchazeji do starobniho dichodu, jsou vyjmuti
z evidencniho stavu pfi odchodu na matefskou (rodi¢ovskou) dovolenou ¢i ukoncuji
pracovni pomér v pribéhu hodnocené¢ho obdobi z jinych davodi. V téchto piipadech
zhodnoti hodnotitel vykonnost zaméstnance celkovou hodnotou, vyjadiujici procento
splnéni vSech ukoli za celé obdobi do odchodu zaméstnance. (Banka, interni zdroj, 2013)
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11. Hodnoceni kompetenci v Bance

Jak jiz bylo feceno, pro posuzovani chovani a jednani svych pracovnikil vyuziva
Banka metodu hodnoceni podle kompetenci. K tomuto tucelu jsou vytvoieny sady

kompetenci, které jsou zvlast rozliSeny pro zaméstnance a pro manazery.

Stanovené kompetence zaméstnanct Banky se odviji od firemnich hodnot. Lidé jsou
pro Banku na prvnim mist¢ a svou ¢innost stavi na hodnotach, které jsou vyjadieny zkratkou
PRO, kterd znamena profesionalitu, respekt a otevienost. Nedilnou soucasti vSech
zaméstnanci spoleCnosti jsou vlastnosti jako piivétivost k zakaznikim, efektivita
a schopnost inovaci. Hodnoty PRO jsou vychodiskem pro stanoveni leadership modelu pro

zamé&stnance a manazery. (Banka, Interni zdroj, nedatovano)

11.1 Radovi zamé&stnanci - kompetence

Radovym zaméstnanciim je nastaveno pét kompetenci. Prvni z nich je dosahovani
a plnéni cilti. Zaméstnanec je spolehlivy a orientovany na cil. Pracuje systematicky a je
organizovany, cile pIni v poZadovane kvalit¢ i ¢ase. Na schiizky chodi v¢as a piipraveny.
(Banka, interni zdroj, 2014)

Druhou kompetenci je kooperativnost a tymova spoluprace. Pracovnik respektuje
osobnost a dovednosti ostatnich a je schopen produktivni tymové spoluprace. Aktivné hleda
konstruktivni feSeni, sdili informace s ostatnimi v tymu a pfispiva k vytvafeni pozitivni
atmosféry na pracovisti. Poskytuje také konstruktivni zpétnou vazbu. (Banka, interni zdroj,
2014)

Tteti kompetenci pfedstavuje integrita osobnosti. Osobni pfistup zaméstnance a jeho
vystupovani je v souladu s cili a etickymi standardy spole¢nosti. Je divéryhodny a loajalni

vici zaméstnavateli. Jeho slova a ¢iny jsou v souladu. (Banka, interni zdroj, 2014)

Ctvrtou kompetenci je seberozvoj, podnikavost a iniciativa. Pracovnik se neustéle
snazi prispivat k vyss$i efektivité tymu i sebe sama, je aktivni a vyuziva pfileZitosti.
Uvédomuje si své slabé 1 silné stranky a neustale se snazi pfekonavat osobni hranice. Vénuje

usili svému profesnimu i osobnimu rozvoji. (Banka, interni zdroj, 2014)

Patou a posledni kompetenci fadovych zaméstnancu je klientska orientace, aneb

klient je vzdy na prvnim misté. Pracovnik je schopen predvidat ptani a potieby internich
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I externich zakaznikli a umi na né pfimétené reagovat. Snazi se zakaznika uspokojit
prostiednictvim kvalitnich zakaznickych sluzeb v souladu s cili organizace. (Banka, interni
zdroj, 2014)

11.2 Manazer — kompetence

Sada pro manazery obsahuje Ctyfi kompetence. Prvni se nazyva podnikavost,
iniciativa, rozhodnost a orientace na klienta. Pracovnik je vysoce angazovany, aktivné
vyhledava piilezitosti pro zvyseni efektivity své prace. Vynaklada znacné usili pro dosazeni
cili. Umi se rozhodovat a piijimat zodpovédnost za sva rozhodnuti. Dokaze vyjadrit
nesouhlas. Vi, kdo je jeho klient a je si védom toho, jak jeho utvar pfispiva ke kvalitni
obsluze koncovych zakazniki. Spolupracuje s ostatnimi kolegy a Utvary s cilem dodat ten

nejlepsi vysledek svému zdkaznikovi. (Banka, interni zdroj, 2014)

Podpora, motivace, delegovani, supervize, hodnoceni a vedeni je tfeti kompetenci
manazerd. Pracovnik je orientovan na lidi, projevuje o né zajem a nechava jim prostor
k samostatnosti. Dokaze posoudit kvality svych podfizenych a delegovat na né ptimétrené
ukoly. Dokéze také motivovat k vysokym vykonim a rozvoji a vyuzZiva k tomu razné typy
motivacnich nastrojii na zaklad¢ individualnich potieb podiizenych. Pribézné monitoruje
vykon a potencial podfizenych a poskytuje citlivym zptasobem zpétnou vazbu. Jeho

hodnoceni je objektivni a transparentni. (Banka, interni zdroj, 2014)

Dalsi kompetenci je dosahovani cilli, prace se zménou a seberozvoj. Pracovnik si
sam na sebe klade narocné cile, které plni v pozadované kvalité a ¢asu. Aktivné se podili na
iniciaci zmény a zapojuje se i do jeji realizace. Umi zvladnout stresové situace. Pracuje se
svymi silnymi i slabymi strankami a aktivné pracuje i na svém osobnim a profesnim rozvoji.

Jeho osobni rust je zietelny. (Banka, interni zdroj, 2014)

Posledni manaZerska kompetence je spole¢na i pro fadové zaméstnance — integrita
osobnosti. Lidé k pracovnikovi maji divéru, je autenticky. ManaZer dava svym podtizenym

dobry ptiklad chovani a jednani. Je loajalni vi¢i zaméstnavateli. (Banka, interni zdroj, 2014)

12. Vlastni Setreni

Empirické Setfeni jsem realizovala formou dotazniku (viz piiloha €. 3), ktery se

zaméfoval na celkovy postoj internich zaméstnancti vybrané spolecnosti ke stavajicimu
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systému hodnoceni. Empirického Setieni se zucastnilo 35 zaméstnanct z utvarit Operacni
fizeni a technologie (véetné IT), Rizeni rizik skupiny, Rizeni financi a Integrované sluzby

pro soukromou klientelu.
Na zacatku dotaznikového Setieni byly zvoleny dva vyzkumné piedpoklady:

1. Se systémem hodnoceni jsou zaméstnanci ve spolec¢nosti spokojeni

2. Zaméstnanci maji vliv na nastaveni vlastnich pracovnich cili na nasledujici obdobi

Prvni Ctyfi otazky byly zaméfeny na identifika¢ni udaje (pohlavi, pracovni zafazeni

respondenta a délka jeho pracovniho poméru v organizaci).

Z grafu ¢. 1 je patrné, Ze mezi respondenty pievladali se 77 % muZzi. Tento vysledek je

wrwe

zapti¢inén tim, Ze vétSina respondentl je z IT oddéleni, kterému v Bance dominuji prave

muZzi.
Graf ¢. 1: Struktura respondentii dle pohlavi

Struktura respondentd dle pohlavi

23%

= Zeny

® muii

77%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiz bylo feceno, pfevazna vétsina respondentti (91 %) zaSkrtla jako sveé pracovni
zatazeni divizi Operaéniho fizeni a technologie (véetné IT odd¢leni). Zbyli tii respondenti
(kazdy po 3 %) pracuji v divizich Rizeni Gtvart, Rizeni rizik skupiny a v divizi Integrované

sluzby pro soukromou klientelu.
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Graf &. 2: Struktura respondentii dle jejich pracovniho zafazeni

Struktura respondentt dle jejich pracovnihho zarazeni

3% 3% 3%
m Integrované sluzby pro

soukromou klientelu
m Operacni fizeni a
technologie (véetné IT)
= Rizeni financi

Rizeni rizik skupiny

91%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska hierarchického postaveni respondentti v organizaci byly pouze 3 %
z dotazanych na pozici B-3. 14 % dotazanych pracuji na pozici teamleadera, a naprosta
vétSina respondentl s 83 % jsou fadovymi zaméstnanci. Pozici B-1 a B-2 nezaSkrtl Zadny

zZ respondenti.

Graf ¢. 3: Struktura respondenti dle hierarchického postaveni v organizaci

Struktura respondentt dle hierarchického postaveni v
organizaci

3%

14%

B-3
= Teamleader
= Radovy zaméstnanec
= B-2

B-1

83%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka zamétena na pocet absolvovanych ro¢nich hodnoceni je ve své podstaté
otdzkou na délku pracovniho poméru zaméstnance v organizaci. Z diavodu castych
organiza¢nich zmén a velké fluktuace v organizaci je délka pracovniho poméru 52 %
respondentll pomérné kratka, proto vétSina dotazanych zazila pouze 1-2 ro¢ni hodnoceni.
31 % dotdzanych jiZz absolvovalo 3-5 ro¢nich hodnoceni a 17 % respondenti jich

absolvovalo 6 a vice.

Graf ¢. 4: Pocet absolvovanych ro¢nich hodnoceni

Pocet absolvovanych ro¢nich hodnoceni

17%

mlazi2
3ai5
52% ® 6 a vice

31%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 5: Byl/a jste dostate¢né obeznamen/a se zpiisobem, jakym probiha Vase ro¢ni

hodnoceni pied svym prvnim hodnocenim?

Otazka ¢. 5 zjistuje, nakolik byli respondenti sezndmeni s procesem rocniho
hodnoceni ve spoleCnosti piedtim, nez jej prvné absolvovali. Pracovnici mé¢li na vybér
ze ¢tyt odpoveédi — ano, spiSe ano, spise ne a ne. Jak vidime z grafu ¢. 5, odpovéd’ spiSe ano
vyuZilo 57 % respondentt a dalich 26 % se vyjadiilo kladn¢. Zbylych 17 % dotazanych byli

se systemem spiSe neseznameni. Zajimavé je, ze tuto skupinu tvoii z 83 % Zeny.

Vice nez tii ¢tvrtiny kladnych odpovédi Ize povazovat za uspéch. Tim, Ze jsou
zaméstnanci dostatecné seznameni s procesem ro¢niho hodnoceni, se urychli jeho samotny

proces.
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Graf €. 5: Znalost prubéhu ro¢niho hodnoceni pied prvnim oficidlnim hodnocenim

zaméstnance

Byl/a jste dostatecné obeznamen/a se zplsobem, jakym
probiha Vase ro¢ni hodnoceni pred svym prvnim
hodnocenim?

Ano
m SpiSe ano
= SpiSe ne

H ne

57%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otéazka €. 6: Odkud jste ziskali nejvice informaci ohledné pribéhu ro¢niho hodnoceni?

VétsSina dotazanych, celych 66 %, odpovédéla, ze hlavnim zdrojem informaci
ohledné prub&éhu hodnoceni byl jejich nadfizeny pracovnik. 20 % zaméstnanct Cerpalo
informace z Intranetu a pouze 11 % zaSkrtlo HR oddéleni. Jeden pracovnik se k otazce
vyjadril, ze vse potfebné o hodnoceni se dozvédel od svych kolegt. Z vysledki vyplyva, ze
HR oddéleni pii obeznameni nového pracovnika s procesy hodnoceni v Bance nehraje

zasadni roli.

Graf ¢&. 6: Zdroj informaci ohledné pribéhu ro¢niho hodnoceni

Odkud jste ziskali nejvice informaci ohledné
prabéhu ro¢niho hodnoceni?

3%

20%

11% '

= Nadfizeny
= HR
® Intranet

Jiné

66%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 7: Dostavate béhem roku pribéZnou zpétnou vazbu od svého nadrizeného?

V¢étsina dotazovanych pracovniki dostava v pribéhu roku zpétnou vazbu od svého
nadtizeného. AvSak 29 % dotazovanych odpovédélo na tuto otazku zaporné. Tento vysledek
by mél byt podnétem ke zlepSeni komunikace v organizaci a zlepSeni organizac¢nich procest,
nebot’ pravidelna zpétna vazba je predpokladem pro uspéSné dosazeni stanovenych cili
zaméstnance, a tim i dosazeni cilt nejeden daného Gtvaru, ale i celé organizace. Zajimavé
je, Ze 40 % negativnich odpovédi pochazi od zaméstnanct, ktefi pracuji v organizaci déle
nez 6 let. Z toho vyplyva, Ze ani dlouhodobé zaméstnani pracovnici si nejsou jisti, zda jejich

podavany pracovni vykon v prabéhu hodnoticiho obdobi je dostacujici ¢i nikoliv.
Graf ¢. 7: Zpétna vazba v pribéhu roku
Dostavate béhem roku pribéZznou zpétnou vazbu od

svého nadrizeného?

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 8: Pokud ano, jak casto tuto zpétnou vazbu dostavate?

Osmé otazka dotaznikového Setfeni logicky navazuje na otazkou piedeslou.
Respondenti, kteti v predchazejici otazce zaskrtli odpovéd’ ano, jsou nyni vyzvani ke sdéleni
frekvence, jakou je jim poskytovana zpétna vazba. Moznost tydné zaskrtlo 25 % dotazanych
a dalSich 39 % odpovédelo mési¢né. Zbylych 36 % respondentt vyuzilo moznosti vlastniho
vyjadieni, ve kterém pievladala odpoveéd’, ze zpétnou vazbu dostavaji dle aktualni potieby

¢i nepravidelné nékolikrat do mésice.
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Graf &. 8: Frekvence zpétné vazby

Pokud ano, jak Casto tuto zpétnou vazbu dostavate?

36%
Kazdy tyden
= Kazdy mésic

m Jiné

39%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 9: Myslite si, Ze je Vas hodnotitel dostate¢né kompetentni k posouzeni Vaseho

pracovniho vykonu?

Z odpovedi je patrné, ze valna vétSina zaméstnanci si mysli, Ze jejich hodnotitel je
dostate¢né kompetentni k posouzeni jejich pracovnich vysledki. 54 % s timto tvrzenim zcela
souhlasi, 34 % spiSe souhlasi. Nicméné 12 % dotazanych spiSe nepovazuji kompetentnost

svého hodnotitele za dostacujici.

Graf ¢. 9: Kompetentnost hodnotitele k posouzeni pracovniho vykonu

Myslite si, Ze je VAs hodnotitel dostate¢né kompetentni k
posouzeni Vaseho pracovniho vykonu?

12%

= Ano
Spise ano

4% = Spise ne
(]

34% u Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 10: Popripadé kdo by byl dle Vaseho nazoru kompetentnéjsi k posouzeni
Vaseho pracovniho vykonu?

K otazce ¢. 10 se vyjadfilo 7 pracovnikd. 3 z nich sdili nazor, ze vhodnéjSim
hodnotitelem by pro né¢ byl teamleader. 2 zaméstnanci by uvitali hodnoceni ze strany
projektoveho manazera a spolupracovnikii na projektu. 1 respondent je pfesvédcen, ze nikdo
dostate¢né kompetentni k ohodnoceni jeho pracovniho vykonu momentalné v Bance neni.

1 zamé&stnanec navrhl zavedeni hodnoceni z vice stran — od svych podtizenych i nadfizenych.

Otazka €. 11: Je dle VaSeho nazoru hodnoceni spravedlive?

U této otazky vybirali zaméstnanci odpoveéd’ z moznosti: ano, spiSe ano, spise ne a ne.
86 % respondentt se ptiklani ke kladné odpoveédi: 54 % spiSe souhlasi a 32 % souhlasi. Podle
14 % respondenti je vSak hodnoceni spiSe nespravedlive. Zajimave vSak je, Ze tito
respondenti s vysledky svého hodnoceni (Otazka ¢. 22) souhlasi. Je tedy k zamysleni, zda
nespravedlivé povazuji vysledky svych kolegi, ¢i nakolik je vypovidaci hodnota téchto

respondentt objektivni.

Graf ¢. 10: SpravedlInost hodnoceni

Je dle Vaseho nazoru hodnoceni spravedlivé?

14%

= Ano
= Spise ano
Spise ne

m Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 12: Je dle VaSeho nazoru hodnoceni motivujici?

U této otazky méli respondenti opét na vybér ze stejnych moznosti jako u otazky
predeslé. Hodnoceni v Bance je motivujici pro 57 % zaméstnanci, zbytek vsak tento nazor
nesdili. 24 % vnima hodnoceni jako spiSe nemotivujici a 19 % motivaéni charakter

v hodnoceni zcela postrada.

Varovnym signalem je, Ze 80 % teamleadert se domniva, Ze hodnoceni motivujici
neni. Ukolem teamleadera je vedeni lidi, motivovani svych podfizenych k dosaZeni
stanovenych cili. Kdyz vSak sami teamleadefi nejsou presvédceni o dostatecné motivujici
atmosféie na pracovisti, jakym zplisobem mohou sami pozitivné ovlivilovat pracovni

vykony zaméstnancu?

Vsechny negativni odpovédi byly zaznamenany v divizi Operaéni fizeni

a technologie (vcetné IT).
Graf €. 11: Motivace hodnoceni

Je dle Vaseho nazoru hodnoceni motivujici?

8%
19%

= Ano
= SpiSe ano
m SpiSe ne

0,
24% 49% Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 13: Jak pristupujete k sebehodnoceni?

Nejvétsi cast respondentt — 37 % - pristupuje ke svému sebehodnoceni kladné. Pro
31 % vyvolava pocity nejistoty a 23 % jej povazuje za nutne zlo. 6 % vnima sebehodnoceni
piimo negativné a jeden respondent (3 %) se k otazce vyjadiil, Ze sebehodnoceni bere jako
sebereflexi, chdpe jeho vyznam a povaZuje jej za dobrou véc. Presto v§ak hodnoceni poklada

za nutné zlo, z vlastni vule by ho nikdy nedélal.
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Z odpovédi vyplyvd, Ze si sami zaméstnanci uvédomuji dulezitost svého
sebehodnoceni. To, ze vétSina dotazovanych k nému pfistupuje kladng, znaci, Ze si jSou
dobie védomi svych pracovnich vysledki a dokdzou tak sviij pracovni vykon objektivné
ohodnotit. 84 % kladnych odpovédi pochazi od zaméstnanct, ktefi dostavaji pravidelnou

zpétnou vazbu od svého nadtizeného.

Graf ¢. 12: Pristup k sebehodnoceni

Jak pristupujete k sebehodnoceni?

6% 3%

. 37% = Kladné
° = Nejisté

Nutné zlo
m Negativné

Jiné

31%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 14:Vas vliv na tvorbu vlastnich KPI's pfi hodnoticim rozhovoru vnimate

jako:

Pracovnici volili u 14. otdzky z moznosti: dostate¢né velky, spise velky, spise maly
a maly. Vice nez polovina vSech dotazovanych vnima svtj vliv na tvorbu vlastnich KPI’s
jako nedostacujici. 14 % zvolilo moznost, Ze jejich vliv je maly a 40 % zvolilo spiSe maly.
Dostate¢né velky vliv na tvorbu KPI’s pocit'uje pouze 12 % dotézanych, 34 % povazuje sviij
vliv jako spiSe velky.

Nejvétsi zastoupeni u negativnich odpoveédi méli fadovi zaméstnanci. Tyto vysledky
potvrzuji mou Gvahu, ze nastaveni KPI’s na nasledujici obdobi béhem hodnoticiho pohovoru
neprobiha formou dialogu. Kdyby byl zaméstnancim dan dostateény prostor pro vyjadieni
se ke stanovenym cilim, zvySilo by se jejich usili a motivace téchto cili dosahnout.
Domnivam se proto, Ze negativni odpovédi na tuto otazku uzce souvisi s nedostate¢né

motiva¢nim u¢inkem hodnoceni (otazka ¢. 12).
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Graf ¢. 13: Vliv zaméstnanca na tvorbu vlastnich KPI¢s

Vas vliv na tvorbu vlastnich KPI's pfi hodnoticim
rozhovoru vnimate jako:

14% 12%

m Dostatecné velky
Spise velky
= SpiSe maly
34% = Maly

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 15: Jak vnimate smysl ro¢niho hodnoceni

Graf ¢. 14 ukazuje, jak zaméstnanci vnimaji smysl ro¢niho hodnoceni v organizaci.
Z grafu vyplyva, Ze 60 % respondenti vnima smysl hodnoceni opatrné¢. Domnivam se, Ze
tato odpoveéd’ je zapfi¢inéna automaticky negativnim zptsobem vnimani hodnoceni.
Kontrola a hodnoceni pracovniho vykonu vyvolava u vétsiny lidi pocity nejistoty a strachu
z mozného netspéchu. Prave proto je dilezité zaméstnanctim vysvétlit, v ¢em piesné spocita
smysl jejich hodnoceni, nebot’ nervézni atmosféra na pracovisti muze mit nepiiznivy dopad

na aktualni pracovni vykon hodnoceného.

Pozitivné vnima hodnoceni 20 % dotazovanych a 17 % jej povazuje za zbyte¢nou
byrokracii. MozZnost vlastniho vyjadifeni vyuzil pouze jeden respondent, jehoZz pracovni
zafazeni je teamleader. Ro¢nimu hodnoceni vytkl pfili§ formalni charakter a zarovei
upozornil, Ze ma pouze malé moznosti své zamé&stnance motivovat finan¢né a také Ze jim

nemuze nabidnout zajimavou praci.

Moznost negativné nebyla vybrana nikym z dotazovanych.
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Graf ¢. 14: Smysl ro¢niho hodnoceni

Jak vnimate smysl ro¢niho hodnoceni?
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Negativné

Jiné

60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 16: Mate zkuSenosti s hodnocenim pracovniho vykonu v jiné spole¢nosti?
Otazka ¢. 17: Pokud ano, v ¢em se hodnoceni pracovniho vykonu v této spole¢nosti lisi?

Otazky ¢. 16 a 17 mély za cil zjistit, zda maji respondenti n¢jakou ptedeslou

zkuSenost s hodnocenim jejich pracovniho vykonu v jiné spole¢nosti.

43 % dotazovanych ma piedeslou zkusenost s hodnocenim pracovniho vykonu v jiné
spole¢nosti. 30 % z nich uvedlo, Ze jejich pfedesla zkusenost s hodnocenim pracovniho
vykonu se nijak zasadné nelisi od soucasného systému hodnoceni ve spolecnosti. 13 %
dotazovanych vytklo hodnoceni v Bance piili§ formalni charakter a nedostatek
individualniho pfistupu. 7 % dotazovanych vidi rozdil v nastaveni hodnotici stupnice —
Banka vyuziva procentudlni plnéni pracovnich ukold, v pfedchozim zaméstnani byl

pracovnik hodnocen prostiednictvim znamek (jako ve skole).
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Graf ¢&. 15: ZkuSenost s hodnocenim pracovniho vykonu v jiné spole¢nosti

Mate zkusenosti s hodnocenim pracovniho vykonu v
jiné spolecnosti?

= Ano

43% . Ne

57%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 18: Ma hodnoceni dle Vaseho nazoru skutecné vliv na dalsi personalni

¢innosti? Pokud souhlasite, zaSkrtnéte na které:

U této otdzky mohli zaméstnanci zaSkrtnout vice odpovédi. Na vybér méli
Z mozZnosti: odménovani — mzdy, odménovani — benefity, vzdélavani a rozvoj, kariérni rast

a organizacni zmény. Pfestoze otazka nebyla povinna, odpovédé€lo na ni 18 pracovnikii.

Nejvice respondentt se piiklonilo k odpovédi, Ze hodnoceni pracovniho vykonu ma
nejvetSi vliv na odménovani formou benefiti. Na druhé pii¢ce se umistily organizaéni
zmeény, které byly vybrany v 15 pfipadech. 13 zaméstnanct je piesvédceno, ze rocni
hodnoceni ma vliv na kariérni rtst. 11 pracovnikli zvolilo moznost Vzdélavani a rozvoj a 10

dotazovanych si mysli, Ze vysledky hodnoceni maji vliv na vysi mzdy.

Je zajimavé, Ze zamé&stnanci sice vnimaji vliv hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti,

nicméné 97 % vsech dotazovych zadnou zménu nezaregistrovalo (otazka ¢. 19).
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Graf ¢&. 16: Vliv ro¢niho hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti

M3d hodnoceni dle Vaseho nazoru skutecné vliv na
dalsi personalni ¢innosti? Pokud souhlasite,
zaskrtnéte na které:
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 19: Zménilo se néco na zakladé Vaseho ro¢niho hodnoceni?(Pokud ano,

napiste prosim co piesné)

Respondenti méli u otazky ¢. 19 na vybér z negativni odpovédi ¢i mohli vyuZit
moZnost vlastniho vyjadieni. Pouze jeden respondent (3 %) zaznamenal snahu o odstranéni
nedostatk v dal§im roce a bylo mu doporuceno absolvovani vice Skoleni. Zbylych 97 %
respondentli odpovéd€lo na otazku zaporne€. Tento vysledek by mél byt impulsem pro
zlepSeni organiza¢nich a personalnich procestt Banky. Pracovnici nemohou byt tak
motivovani k podavani lepsich pracovnich vykonu ve snaze naptiklad o navyseni platu, ale
nebo také naopak z divodu obavy ze ztraty zaméstnani. Tento vysledek vSak muze byt
zpusoben tim, Ze zaméstnanci nemohli dotazniku vénovat dostatek Casu, a proto zvolili

rychlejsi odpovéd'.
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Graf &. 17: Vliv hodnoceni

Zménilo se néco na zakladé Vaseho ro¢niho
hodnoceni?

3%

= Ano
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97%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 20: Se zptiisobem, jakym probiha Vase hodnoceni, jste:

Respondenti méli u otazky ¢. 20 na vybér z moZnosti: spokojen/a, spiSe spokojen/a,
spiSe nespokojen/a a nespokojen/a. Polovina dotazovanych, ptesn¢ 51 %, je se zptisobem,
kterym probiha jejich ro¢ni hodnoceni v Bance spiSe spokojena. DalSich 20 % se vyjadtilo
ke zpusobu hodnoceni kladné. Na negativni odpovédi piipada jedna ¢tvrtina respondent,

respektive 23 % jsou spiSe nespokojenych a 6 % je nespokojenych.

Ptedpokladam, ze negativni odpovédi jsou disledkem nejasné nédvaznosti hodnoceni
na ostatni personalni ¢innosti, nespokojenost s velikosti vlivu pracovniki na tvorbu vlastnich

KPI’s a maly motivaéni charakter hodnoceni.
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Graf ¢. 18: Spokojenost se zpisobem hodnoceni

Se zpusobem, jakym probiha Vase hodnoceni, jste:
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 21: Jsou Vam dostatené srozumitelné vysvétleny a zdiivodnény vysledky

Vaseho roéniho hodnoceni?

Tato otazka zkoumad, jak efektivné probiha komunikace mezi hodnocenym
pracovnikem a hodnotitelem. Vysledky hodnoceni jsou zaméstnanci sdéleny na hodnoticim
rozhovoru, ktery slouzi jako zpétna vazba a zaroven vyjasiuje vzajemné ocekavani do
budoucna. Pouze kladna vysledna data potvrzuji, Zze komunikace v organizaci probiha
spravnym zpusobem. 34 % dotazovanych souhlasilo s tim, Ze vysledky hodnoceni jsou jim

dostate¢né srozumitelné vysvétleny a zdivodnény a 66 % zvolilo moZnost spiSe ano.

Graf €. 19: Zduvodnéni vysledku hodnoceni

Jsou Vam dostatecné srozumitelné vysvétleny a
zdlivodnény vysledky Vaseho ro¢niho hodnoceni?

0,
34% = Ano

= SpiSe ano
Spise ne

66% = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka €. 22: Jak hodnotite vysledky svého ro¢niho hodnoceni?

Ptevazna ¢ést respondentli potvrzuje spravnost vysledki jejich roéniho hodnoceni.
48 % s vysledky souhlasi a 49 % spiSe souhlasi. Jeden respondent zvolil moznost jiné, kde
vysvétlil, ze jeho posledni hodnoceni probéhlo pouze kvili splnéni, jelikoz v dané dobé

probihal jeho transfer na jiné oddéleni.

Z odpovédi zaroven vyplyva, Ze zaméstnanci jsou se svymi kritérii dobfe seznameni,

diky ¢emuz jsou schopni objektivné posoudit, jak Gspésné splnili své KPI’s a kompetence.

Graf ¢. 20: Spokojenost s vysledky ro¢niho hodnoceni

Jak hodnotite vysledky svého ro¢niho
hodnoceni?

3%

m Souhlasim s nimi

= SpiSe s nimi souhlasim
48% Spise s nimi nesouhlasim
49%
m Nesouhlasim s nimi

Jiné

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 23: Je Vas$ hodnotitel dostate¢né piipraven na hodnetici rozhovor?

Necelé tfi ¢tvrtiny dotazovanych jsou spokojeni s ptipravenosti svého hodnotitele na
hodnotici rozhovor. Podle 23 % respondenti je hodnotitel spiSe pfipraveny a 6 % se
domniva, Ze je spiSe nepiipraven. Tuto negativni odpoveéd’ jsem zaznamenala u zaméstnanct,
jimz neni v prabéhu roku poskytovana zpétna vazba. Je tedy k zamysleni, zda by nebylo
vhodné zahrnout pii ro¢nim hodnoceni i posouzeni pracovniho vykonu vedouciho
zamé&stnance ze strany jeho podtizenych. Tim by se zlepSila jak efektivita samotného
hodnoceni, tak i komunikace mezi nadiizenym a podiizenym, coz by mohlo mit za nasledek

zlepSeni pracovnich vysledka.
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Graf ¢. 21: Pripravenost hodnotitele

Je Vas hodnotitel dostatecné pfipraven na hodnotici
rozhovor?
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= Nedostatecné pfipraven

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 24: Doporudil/a byste jiny zptisob/metodu hodnoceni pracovniho vykonu,

ktera by byla pro posouzeni VasSeho pracovniho mista vhodnéjsi?

Vice nez tfi ¢tvrtiny pracovniki sdili ndzor, ze zvolena metoda hodnoceni je vhodna
pro posouzeni jejich pracovniho vykonu. 20 % dotazanych vyuZilo moznosti pro napsani

sveho navrhu na zlepSeni.

Mezi navrhy bylo zvyseni individuality hodnoceni, zavedeni hodnoceni po projektu
a ptipojeni hodnoceni ze strany projektovych manazert a kolegli v neformélni atmosféte tak,
aby hodnoceni neprobihalo ,,podle Sablony*. Jednomu zaméstnanci vadi, Ze individualni
hodnoceni je vyrazné ovlivnéno vysledky dalSich projekta, na které¢ ale nema zadny vliv.
Navic jsou pak vysledky hodnoceni zpriimérovany, ¢imz se individualni vysledek hodnoceni
potlacuje. Jeden z dotdzanych nevnima vliv hodnoceni na organiza¢ni zmény — postrada

nasledky hodnoceni u nedostatecné vykonnych zaméstnanct.
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Graf €. 22: Spokojenost se stavajicim zptasobem ro¢niho hodnoceni

Doporucil/a byste jiny zplsob/metodu hodnoceni
pracovniho vykonu, kterd by byla pro posouzeni Vaseho
pracovniho mista vhodnéjsi?

= Ne, jsem spokojen/a se
zplUsobem, jakym probiha mé
hodnoceni

= Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.1 Shrnuti poznatki

Z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze zaméstnanci jsou se systémem ro¢niho
hodnoceni Banky pievazné spokojeni. Vice nez dvé tietiny respondentt povaZzuji ro¢ni
hodnoceni za spravedlivé a se svymi vysledky souhlasi. Vysledky jsou hodnocenym
srozumitelné vysvétleny a zduvodnény na hodnoticim pohovoru, na ktery chodi jejich
hodnotitel dobie piipraven. Kladné reakce jsem zaznamenala i u otdzek tykajicich se
kompetentnosti hodnotitelii. VétSina dotazanych povazuje svého hodnotitele za dostateéné
zpusobilého k posouzeni jejich pracovniho vykonu a Zadné vyhrady k nému nema.
Pro zlepSeni objektivnosti vysledka by néktefi zaméstnanci uvitali hodnoceni i ze strany

teamleadera, projektového manazera a spolupracovnikli na projektu.

Pomérné¢ vSak Spatny vysledek jsem zaznamenala u poskytovani zpétné vazby
pracovnikim v prabéhu roku. Vice nez jedna Ctvrtina dotdzanych zadnou zpétnou vazbu
béhem roku nedostava. Zaméstnanci tak nejsou dostatecné stimulovani ke spravnému
pracovnimu vykonu a objevuji se u nich pocity nejistoty, které mohou ovlivnit jejich
pracovni vykony. Negativni ohlasy se objevily na otazku tykajici se motivaéniho faktoru
hodnoceni. Kromé¢ jednoho respondenta nezaregistrovali pracovnici zadnou zménu, ktera by
byla provedena na zaklad¢ vysledkt jejich pracovniho hodnoceni. Chybi tedy zcela motivace

k lepSim pracovnim vysledktim naptiklad prostfednictvim povyseni na lep§i pracovni pozici
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¢i zvySeni platu. Na nedostatek motiva¢nich néstroji upozoriuji i teamleadefi. Vice nez

polovina dotdzanych povazuje svijj vliv na tvorbu vlastnich KPI’s za nedostate¢ny.

Pro zobjektivnéni vysledkd roéniho hodnoceni pozaduji zaméstnanci individualng;si
pristup. Individuélni hodnoceni je totiz ¢asto vyrazné ovlivnéno vysledky dalSich projekti,
na které vSak zaméstnanci nemaji zadny vliv. Ro¢nimu hodnoceni dale vytykaji pfilis

formalni charakter a navrhuji zavést hodnoceni v méné formalni atmosfére.
12.2 Navrh na zlepseni

Na zac¢atku dotaznikového Setieni byly zvoleny dva vyzkumné piedpoklady:

1. Se systémem hodnoceni jsou zaméstnanci ve spolecnosti spokojeni
2. Zaméstnanci maji vliv na nastaveni vlastnich pracovnich cili na nasledujici

hodnotici obdobi

Z provedeneho vyzkumu vyslo najevo, Ze vétSina pracovniki je se soucasnym systémem
hodnoceni v Bance spokojena, ¢imz se potvrdil prvni vyzkumny piedpoklad. Velkou zasluhu
na jejich spokojenosti pfi¢itam spravedlivym vysledkim hodnoceni. Neobjevila se Zadna
reakce, ktera by poukazovala na nedostate¢nou objektivnost hodnotitelti pii posuzovani
pracovnich vykontu. Objevila se pouze mirna nespokojenost s pfili§ formalnim charakterem

hodnoceni.

V priibéhu hodnoticiho pohovoru, pfi kterém se zaméstnanci dozvidaji vysledky svého
hodnoceni, probiha i nastavovani KPI’s na nasledujici hodnotici obdobi. Toto nastaveni by
m¢élo probihat formou dialogu, kdy obé strany maji moznost vyjadiit své predstavy. AvSak
54 % dotazanych povazuje svij vliv na tvorbu vlastnich KPI’s za zanedbatelny. Timto se mi

vyvraci druhy piedpoklad.
Autorka navrhuje nésledujici fesSeni:
Individualnéjsi piistup pri posuzovani vysledki hodnoceni

Autorka se domniva, Ze piistup kK vyhodnocovani vysledkt v Bance je nedostate¢né
individualni. Ne v8echny pracovni pozice Ize objektivné hodnotit pouze jednim zptisobem
a vyZaduji pohled z vice stran. Pfi vyplhovani dotazniki sami zamé&stnanci navrhovali zavést
hodnoceni od teamleadera, kolegti ¢i podiizenych. Soucasné je také dulezité odlisit vykon

daného zaméstnance od vykonu celého pracovniho tymu.
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Zavedeni pravidelnych meetingi

Na zakladé vyhodnocenych dotazniki vyplyva, ze témér 30 % zaméstnanct
v prubéhu roku nedostava zpétnou vazbu od svého nadiizeného. Komplexnim zavedenim
pravidelnych mési¢nich meetingi napii¢ celou spole¢nosti by se posilil vztah divéry mezi
zam&stnancem a podiizenym, potlacila by se nejista atmosféra panujici na pracovisti
a zvysila by se informovanost a tim i zainteresovanost zaméstnanct k dosazeni stanovenych

cilu.

Zaroven by zavedeni pravidelnych meetingi piispélo k lepsi komunikaci v rdmci
spole¢nosti. Pracovnikiim by byla nejen poskytovana pravidelnd zpétna vazba, ale soucasné
by se dozveédéli o planech do budoucna napt. 0 budoucich projektech. Zvysil by se tim jejich
vliv na nastaveni vlastnich pracovnich cilti na nasledujici hodnotici obdobi, nebot’ by mohli
béhem hodnoticiho rozhovoru nadfizenému poskytnout podnétné piipominky pii jejich
formulaci. Zaméstnanci, kterym je davana zpétna vazba pouze jedenkrat ro¢né, si nemohou
byt jisti, jak je jejich pracovni vykon vedenim vniman a zda odvadéji svou praci dostate¢né

uspesné Ci nikoliv.
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Z.aver

Hodnoceni zaméstnancti je dalezitym nastrojem personalniho fizeni. Poskytuje
organizaci informace o vykonech jejich zaméstnanct, o jejich nedostatcich ve vzdélavani
a pripadnych potiebach rozvoje. Zaroven dava hodnoceni zaméstnancim impuls pro
zlepSeni jejich pracovnich schopnosti a dovednosti, které je v dnesnim konkurenénim
prostiedi nezbytné neustale rozvijet. V piipadé spravné nastaveného systému ma hodnoceni
vyznamny motiva¢ni ucinek. V opaéném piipad¢ jej vSak zaméstnanci vnimaji jako
zbyte€nou Cinnost, jejiz vysledky nejsou vyuZivané pro zlepSeni efektivity fungovani

organizace.

Cilem mé préace bylo srovnat vysledky teoretické analyzy s praktickymi piistupy
organizace a navrhnout doporuceni pro zlepSeni. Pruzkum byl proveden prostiednictvim
dotaznikového Setfeni mezi 35 zaméstnanci vybrané spole¢nosti a jeho hlavnim zaméfenim
bylo zjistit miru spokojenosti zaméstnancii se soucasnym systémem hodnoceni. Pfedpoklad
0 spokojenosti zaméstnanci s hodnocenim byl potvrzen, nicméné se vV souc¢asném systému
vyskytuji i mista pro zlepSeni. Druh& hypotéza, kterd piedpokladala, Ze zaméstnanci maji
vliv na nastaveni vlastnich pracovnich cili na nasledujici obdobi, byla vyvracena.

Zamgéstnanci povazuji sviyj vliv za zanedbatelny.

Na zakladé zjisténych vysledkd byly pro spoleé¢nost navrhnuty dvé doporuceni.
Prvnim doporu¢enim bylo zavést individualngjsi piistup, pfi kterém by byl zaméstnanec
hodnocen nejen od svého nadiizeného, ale obdrzel by posouzeni i od svého teamleadera
a spolupracovnikii na projektu. Déle bylo navrzeno zavedeni pravidelnych meetingli mezi
zamestnanci a jejich nadfizenymi. Meetingy by se mély konat minimalné jednou mésicné
a mély by poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu k jeho pracovnimu vykonu a zaroven ho
seznamit s plany do budoucna. Tim padem by mél zaméstnanec lepsi predstavu a budoucim
vyvoji a mohl by tak hodnotiteli poskytnout cenné podnéty pii formulovani svych

pracovnich cilti na nasledujici hodnotici obdobi.

Doufam, ze ma bakalafskd prace poskytla jak z teoretického, tak i praktického
hlediska objektivni pohled na problematiku hodnoceni zaméstnanct a poslouzi k hlubSimu

zamysleni v oblasti fizeni lidskych zdroju.
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Priloha €. 1: Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Generalni feditel

Integrované sluzby
pro soukromou
klientelu

Komunikace

Pravni sluzby

Vztahové
bankovnictvi

Operacni fizeni a
technologie

Rizeni rizik skupiny

Compliance

Rizeni lidskych
zdroja

Vnitfni audit

Zménova zéna

Rizeni financi

Pojisténi, trhy a
investice

Piiloha €. 2: Hierarchicky model spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha ¢. 3: Dotaznik

28.4. 2015 Roéni hodnoceni

Ro¢ni hodnoceni

Dobry den,

jsem studentkou Masarykova Ustavu vy$sich studii na CVUT v Praze a provadim vyzkum, ktery se zabyva
problematikou ro¢niho hodnoceni v této spoleénosti. Vyzkum poslouZi jako podklad pro mou bakalérskou
praci. Chtéla bych Vas proto timto pozadat o vypinéni kratkého dotazniku. Dotaznik je naprosto anonymni
a dobrovolny. Pfedem VVam moc dékuji za spolupraci.

Pohlavi?

Zena
— Muz
" -) - - P - . - w - -
Do jaké divize na urovni B1 spada Vase pracovni pozice?

T Rizeni lidskych zdroju
) Vnitini audit
L) Komunikace
() Pravni sluzby
[ Rizeni rizik skupiny
Rizeni financi
() Operaéni fizeni a technologie (véetné IT)
() Vztahové bankovnictvi
[ Pojisténi, trhy a investice
' Integrované sluzby pro retailovou klientelu
./ Compliance
L] Zménova z6na
Na jaké drovni je Vase pracovni pozice?
0 B1
L B2
) B3

L] Teamleader

. Radovy zaméstnanec

http://hodnoceni.onquanda.com /survey/print/13572/
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28. 4. 2015 Roéni hodnoceni

Kolik ro¢nich hodnoceni jste jiz absolvovali?

@ 1-2
3-5
() 6avice
Byl.’a jste dostatecné obeznamen/a se zptisobem, jakym probiha Vase ro¢ni hodnoceni
pfed svym prvnim hodnocenim?

' Ano
() Spise ano
(> Spise ne

) Ne

Odkud jste ziskali nejvice informaci ohledné pribéhu roéniho hodnoceni?

' Nadfizeny
O HR
' Intranet

 Jiné

Dostavate béhem roku pribéznou zpétnou vazbu od svého nadiizeného?

© Ano

< Ne

Pokud ano, jak casto tuto zpétnou vazbu dostavate?
C Denng

© Kazdy tyden

€ Kazdy mésic

) Po projektu

& Jine

Myslite si, Ze je Vas hodnotitel dostatecné kompetentni k posouzeni Vaseho pracovniho vykonu?
© Ano

> Spige ano

C Spise ne

' Ne

Popfipadé kdo by byl dle Vaseho nazoru kompetentnéjsi k posouzeni Vaseho pracovniho

hitp:/fhodnoceni.onquanda.com /survey/print/13572/
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28. 4. 2015 Roéni hodnoceni

vykonu?

Je dle Vaseho nazoru hodnoceni spravedlivé?

O Ano

' Spise ano
C Spise ne
© Ne

Je dle Vaseho nazoru hodnoceni motivujici?

< Ano

C Spige ano

> Spise ne

© Ne

Jak pfistupujete k sebehodnoceni?

@ Kladné
© Nejisté
& Nutné zlo
' Negativné

@ Jiné

Vas vliv na tvorbu vlastnich KPI's pfi hodnoticim rozhovoru vnimate jako:

C Dostateéné velky

© Spise velky

C Spise maly

< Maly

Jak vhimate smysl ro¢niho hodnoceni?

C Pozitivné

& Opatrné

C Zbyteéna byrokracie
@ Negativné

© Jiné

Mate zkusenosti s hodnocenim pracovniho vykonu v jiné spole¢nosti?

C Ano
Ne
Pokud ano, v ¢em se hodnoceni pracovniho vykonu ve Vasi spolecnosti

lisi?

http:/fhodnoc eni.onquanda.com fsurveylprint/ 13572/
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28. 4. 2015 Roéni hodnoceni

Ma hodnoceni dle Vaseho nazoru skutecné vliv na dalsi personalni ¢innosti? Pokud souhlasite,
zaskrtnéte na které:

O odménovani - mzdy

[l Odménovani - benefity (bonusy)
[} Vzdélavani a rozvoj

) Kariémni riust

[J Organiza&ni zmény (propousténi..)

[ Jiné

Zménilo se néco na zakladé Vaseho roéniho hodnoceni?

Pokud ano, napiste prosim co pfesné

@ Ne

O Jiné

Se zpusobem, jakym probiha Vase hodnoceni, jste:

© Sspokojenia

' spise spokojen/a

C’ Spise nespokojen/a

© Nespokojena

Jsou Vam dostatecné srozumitelné vysvétleny a zdlivodnény vysledky Vaseho ro¢niho
hodnoceni?

© Ano

C sSpige ano
© Spise ne
& Ne

Jak hodnotite vysledky svého roéniho hodnoceni?

€ Souhlasim s nimi

C spise s nimi souhlasim
& Spige s nimi nesouhlasim
' Nesouhlasim s nimi

O Jiné

Je Vas hodnotitel dostatecné pripraven na hodnotici rozhovor?

http:/fhodnoc eni.onquanda.com fsurveylprint/ 13572/
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28.4. 2015 Rogni hodnoceni
© Dostateéné pfipraven
) Spise pfipraven
' Spise nepfipraven
) Nedostatecné pfipraven
Doporucil/a byste jiny zpisob/metodu hodnoceni pracovniho vykonu, ktera by byla pro posouzeni
Vaseho pracovniho mista vhodnéjsi?

) Ne, jsem spokojen/a se zplisobem, jakym probiha mé hodnoceni

© Jiné

Zdroj: Vlastni zpracovani

67



Evidence vypiijcek
Prohlaseni:

Davam svoleni k pij¢ovani této bakalaiské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci fadn¢ citovat v seznamu pouZzité literatury.

Jméno a ptijmeni

V Prazedne ..........cceeenee. POAPIS: wev e

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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