


CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE

Masarykuv ustav vysSich studii
Katedra inZenyrské pedagogiky

Systém hodnoceni zaméstnanct v konkrétnim podniku

Evaluation System of Employees in a Specific Enterprise

Bakalatska prace

Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Personalni management v pramyslovych podnicich
Vedouci prace: PhDr. Markéta Snydrova, Ph.D.

Barbora Korinkova

Praha 2015



', CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE

Masarykiv tstav vyssich studii
Kolejni 2637/2a. 160 00 Praha 6

ZADANI BAKALARSKE PRACE

studijni program: Ekonomika a management
studijni obor: Personalni management v primyslovych podnicich
akademicky rok: 2014/2015

Jméno a piijmeni studenta: Barbora Kofinkova

Zadavajici katedra: Katedra inZenyrské pedagogiky

Téma bakalafské price: Systém hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku

Téma bakaldiské priace
v anglickém jazyce: Evaluation system of employees in a specific enterprise

Zasady pro vypracovani:

m Teoreticky zpracujte soudasny stav dané problematiky hodnoceni zaméstnancii a
obvykla feSeni.

8 Podrobné zpracujte systém hodnoceni pracovniki.
@ Zmapujte soucasnou situaci v podniku.

s Proved'te Setfeni v podniku na téma hodnoceni zaméstnanci a ziskané vysledky
zpracujte.

m Porovnejte vysledky teoretické analyzy s vysledky Setfeni a praktickymi pfistupy
v podniku a navrhnéte konkrétni doporuceni.



Rozsah grafickych praci:  Dle potieby a pokyni vedouciho bakalatské prace
Rozsah prace bez pfiloh: Dle ptedpokladu cca 30-50 stran
Zakladni odborna literatura:

ARMSTRONG. Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.

Praha: Grada, 2007. 788 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité
a vykonnosti. 1. vyd., pteklad 4. rev. vyd. Pieklad Josef Koubek. Praha: Fragment, 2011.
400 s. ISBN 978-80-253-1198-1.

HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2006. 126 s.

ISBN 80-247-1458-2.

KOUBEK. Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky.

Praha: Management Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vikonnost.
Vyd. 1. Praha: Grada. 2008. 120 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.

Vedouci bakala¥ské prace: PhDr. Markéta Snydrové, Ph.D.

Podpis vedouciho (1 /ﬁ t g
bakalaFské prace: ... b N e
Termin zadani prace: 5. prosince 2014

Termin odevzdani prace: 5. kvétna 2015

..........................................................................................................................................

Ing. Be. Pavel Andres, Ph.D. Prof. Ing. Viadimir Kuéera, DrSc., Dr.h.c.
vedouci katedry inZenyrské pedagogiky feditel tistavu

V Praze dne 5. prosince 2014

Podpis studenta stvrzujici /-0 -
veo s fr P AL
prijeti zadani prace: ...



Vzor cita¢niho zaznamu

KORINKOVA, Barbora. Systém hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.
Praha: CVUT 2015. Bakalaiska prace. Ceské vysoké uceni technické v Praze, Masarykv
ustav vysSich studii, Katedra inzenyrské pedagogiky.

Prohlaseni

Prohlasuji, ze jsem svou bakalafskou praci vypracovala samostatné. Dale prohlasuji,
ze jsem vSechny pouzité zdroje spravné a Uplné citovala a uvadim je v pfilozeném seznamu
pouZité literatury.

Nemam zavazny diivod proti zpfistupiiovani této zadvérecné prace v souladu se zdkonem

¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym
a 0 zméné nékterych zdkonu (autorsky zdkon) v platném znéni.

VPrazedne ..................... POAPIS: oot



Podékovani

Na tomto misté bych rada podékovala PhDr. Markété Snydrové, Ph.D. za cenné
pfipominky a odborné rady, kterymi pfispéla k vypracovani mé bakalaiské prace. Dale
deékuji personalni manazerce spoleCnosti, ve které¢ byl provadén prizkum, za vstficnou
spolupraci a poskytnuti vSech informaci nezbytnych pro vypracovani praktické ¢asti této

prace.



Abstrakt

Pfedmétem této bakalarské prace je systém hodnoceni pracovnikli v konkrétnim
podniku. Teoreticka ¢ast je zaméfena na poznatky z odborné literatury o fizeni pracovniho
vykonu, hodnoceni zaméstnancli a ndvaznosti persondlnich procesi na pracovni
hodnoceni. V praktické c¢asti je piedstaven vybrany podnik a nasledné provedeno
empirické Setieni. Na zakladé vysledkl tohoto Setfeni byla sestavena doporuceni pro dany

podnik.
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Pracovni vykon, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnanct, kritéria

hodnoceni, metody hodnoceni

Abstract

The subject of the thesis is evaluation system of employees in a specific enterprise.
The theoretical part focuses on knowledge of the professional literature about working
performance management, employee evaluation and continuity between HR processes
and occupational evaluation. In the practical part a selected company is introduced
and consequently an empirical examination made. On the ground of these examination’s

results recommendations for the company were compiled.

Key words

Working performance, working performance management, employee evaluation,

evaluation criteria, appraisal techniques
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’
UVOD

Nejvetsi Cast zivota kazdého z nés tvori produktivni obdobi, kdy je to praveé prace,
ktera ovlivituje nejen nasi osobnost a rodinné vztahy, ale také socialni prostiedi, ve kterém
zijeme. Je dulezité, abychom se na pracovisti citili dobfe, mé¢li dobré vztahy nejen
s kolegy, ale i s naSimi nadfizenymi a také abychom méli pocit, Ze se podilime na tspéchu
podniku, jehoZz jsme soucasti. NaSe spokojenost je stejné tak dilezitd pro organizaci
vzhledem k tomu, Ze jsou to pravé lidé, ktefi ji pomahaji dosahovat vyssi vykonnosti, ktera
je stézejni pro uspéch v tomto obdobi rychlych zmén a tvrdych konkurenénich boji.
A préavé proto muze byt hodnoceni zaméstnanct jednim z velmi efektivnich nastrojii fizeni

lidskych zdrojt.

Systematické hodnoceni pracovnikli je neodmyslitelnou soucasti celého komplexu
persondlnich Cinnosti a s témito Cinnostmi je také tizce propojeno. Neni dulezité jen
Z hlediska efektivniho fizeni pracovniho vykonu a zvySovéani vykonnosti celé organizace,
ale m¢lo by byt i u¢innym motivaénim nastrojem, ktery pracovnikovi ukaze nejen, kde

jsou jeho slabé stranky, které¢ by mél rozvijet, ale ukazat mu i ty silné, kterych si firma vazi

a pomaha mu je 1 nadale zdokonalovat.

Cilem této prace je rozebrat soucasnou situaci v podniku Vv oblasti hodnoceni
zaméstnancl, provést dotaznikové Setfeni a navrhnout doporuceni. Soucésti této prace je
samoziejme také teoretické zpracovani systému hodnoceni zaméstnancti, z ceho vychézi,
co ho tvofi, jaké existuji metody, jaké chyby mohou nastat v jeho procesu a poukazat na

dulezitost, ktera spociva v navaznosti na ostatni personalni ¢innosti v organizaci.

Prace se sklada ze dvou c¢asti, ¢asti teoretické a praktické a je ¢lenéna do tii kapitol.
Prvni kapitola se zaobira Sir§Sim kontextem hodnoceni pracovniki, a to fizenim pracovniho
vykonu. Druha kapitola se vénuje samotnému hodnoceni pracovnikt, kritériim a metodam
hodnoceni a také propojenosti s ostatnimi personalnimi ¢innostmi. Tteti kapitola, tedy
prakticka cast této prace se jiz zabyvad systémem hodnoceni pracovnikli v konkrétnim

podniku a dotaznikovym Setienim v této organizaci.

Vyzkumné piedpoklady:
1. Alespon 2/3 zaméstnanct jsou spokojené s hodnoticim systémem a zaroveil ma pro
né systém hodnoceni motivacni vliv.
2. Systém hodnoceni zaméstnancti plni v konkrétnim podniku zakladni funkce, které
jsou vymezeny a doporuceny v teoretické Casti.
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. TEORETICKA CAST

1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je povazovano za jednu z nejpodstatngjsich personalnich
¢innosti, jehoz neodmyslitelnou soucasti je pravé hodnoceni pracovniki.
Tureckiova (2004, s. 51) poukazuje na to, Ze prvoradym kritériem uspés$nosti jednotlivct,
tymu 1 firem je neustale se rozvijejici vykonnost. Tento pojem lze chapat jako jakousi
schopnost podavat pracovni vykon. Ten se pak sestdva ze spojeni a poméru mezi usilim,
schopnostmi a pracovnimi a organizaénimi podminkami. Podobné faktory uvadi
I Hronik (2006, s. 20). Ten popisuje téi oblasti hodnoceni pracovniki, a to vstup, vystup
a proces (Obrazek ¢. 1).

Vystup
(vykon)

~

Vstup P
(pfedpoklady = potencid! + 7pusobilosti + praxe) v :]OCQS
acovni chovani, pristup)

Obrazek €. 1: Tii oblasti hodnoceni (Hronik, 2006, s. 20)

Z tohoto schéma je ziejma podobnost. Hronik (2006, s. 20) oznacuje sChopnosti souhrnné
jako vstupy a mysli tim vse, co musi pracovnik vlozit do své prace, a to nejen schopnosti
a dovednosti, ale také zkuSenosti nebo praxi. Soucdsti procesu je pracovni chovani
aptistup kpraci akukolim, coz je téméf totozné s motivaci, kterou uvadi
Tureckiova (2004, s. 51). Avsak rozdil je zfejmy ve vystupu. Zatimco Hronik (2006, s. 20)
vnima vystup pouze jako jednu slozku pro hodnoceni afizeni pracovniho vykonu,
Tureckiova (2004, s. 51) ho chape jako spojeni a vzajemného poméru vsech tfi

proménnych, tedy schopnosti, motivace a pracovnich a organizacnich podminek.

Podobn¢ faktory vykonu pracovnikli uvadi i Koubek (2007, s. 212). Ten rozlisuje usili,



schopnosti a vnimani pracovni role a tikoli. Usili je odrazem motivace a mysli se jim
mnozstvi vynalozeného fyzického i1 psychického vykonu pracovnika. Schopnosti zde chape
stejné jako Tureckiova (2004, s. 51). Novou proménnou je vnimani role ¢i tkoll a jedna
se o miru jejich pochopeni. Pracovnik miize vynalozit mnoho prace, avsak pokud své roli
nerozumi, mize byt tato prace smétovana Spatn¢ a vynaloZeni takto velkého usili miize byt
I zbyte¢né.

Pracovni vykon je hlavni podstatou personalni prace. Armstrong (2007, s. 414-415)
uvadi, ze se lze setkat stim, kdy je tento pojem formulovan pouze jako splnéni
kvantitativnich cild. V moderni dob¢ je vSak dulezité nejen ¢eho lidé dosahuji, ale také
jakym zpusobem. Vysledkem vykonu tedy neni jen kvantita, ale samoziejmé i kvalita.
Zahrnuje tak spravné pracovni chovani, pfedevsim to, které je zalozeno na samotném
usudku pracovnika a spravné vyuzivani znalosti, dovednosti a schopnosti, které¢ k tomuto
vykonu potiebuje. Pracovni vykon ,,méri nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu,
pristup k praci, pracovni chovani, fluktuaci, absenci, dochdazku a dalsi charakteristiky*
(Palan, 2000, s. 231). Organizace se snazi zameéstnavat pravé takové pracovniky, kteti

pozadovanym vykonem napliiuji jejich cile.

Rizeni pracovniho vykonu je uspofadany proces, V ramci kterého se pomoci rozvijeni
vykonu jedinct i tymt zdokonaluje celkovy vykon organizace. Tento piirozeny proces
se tyka schopnosti, na zakladé kterych se stanovuji cile, standardy a rizné pozadavky.
Tento zpisob fizeni slouzi nejen k hodnoceni, ale také k hlad$imu pribéhu uskute¢néni
zmény kultury organizace a je Uzce propojen s ostatnimi persondlnimi €innostmi jako
je fizeni talentd, vzdélavani, rozvoj a také odménovani (Armstrong, 2007, s. 413;

Armstrong, 2011, s. 24).

Koubek (2007, s. 203) uvadi, ze ,,/izeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi
pristup zaloZeny na principu vizeni lidi na zdklade ustni dohody nebo pisemné smlouvy
mezi manazerem/nadrizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani
Si schopnosti potrebnych K tomuto pracovnimu vykonu®. Pti takové dohod¢ pak dochazi
K provazani tvofeni pracovnich ukoll, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnance a odménovani.

Rizeni pracovniho vykonu obsahuje dohody o pracovnim vykonu, také dohody
0 vzdelavani a rozvoji pracovnikl, pribézné pozorovani vykonu zaméstnancl a jejich
samotné hodnoceni za predchazejici obdobi. Tyto dohody se projektuji nejen
do odménovani, ale také do kariérniho tizeni pracovnikt (Kocianova, 2010, s. 140).
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1.1 Vychodiska a zaklady rizeni pracovniho vykonu

Koncepce fizeni pracovniho vykonu se zacala formovat v 70. letech 20. stoleti jako
reakce na poptavku po systematictéjSim ptistupu k fizeni a odménovani vykonu. Tato
koncepce byla rozvinuta na zékladé ptedchozich, avSak do té doby nedostacujicich
systémil hodnoceni zasluh a fizeni podle cilt. Rizeni podle cilti ztratilo na vyznamu,
a to zejména proto, ze byl kladen diraz predevSim na kvantifikaci cili a stalo se zalezitosti
nafizovanou shora, s minimalni moznosti participace vsSech ucastniki. Tento systém
se Casto zaméfoval jen na manazery a ostatni byli stdle hodnoceni na zdkladé zastaralé
koncepce hodnoceni podle zésluh a to z divodu toho, ze si tdajné nezaslouzili nic lepsiho.
Béhem této doby se také zacaly objevovat techniky jako je naptiklad klasifikac¢ni stupnice
pro hodnoceni pracovniho chovani (BARS) a metoda kritickych pfipadi. Ackoli
samotny pojem fizeni pracovniho vykonu byl poprvé pouzit v 70. letech, samotna
koncepce zacala nabyvat zajmu v polovin¢ 80. let (Armstrong, 2011, s. 24-25, 31-32;
Wagnerova, 2008, 34-35).

Armstrong (2007, s. 416) vysvétluje, Ze jeho terminologie fizeni pracovniho vykonu
pracovniho vykonu, kdy se jednalo pouze o hodnoceni shora. Mezi fizenim pracovniho
vykonu a hodnocenim pracovniho vykonu je totiZ zna¢ny rozdil. Hodnoceni pracovniho
vykonu bylo ¢asto zalozeno pouze na hodnoceni shora dolt a velkou roli zde hralo natizeni
personalniho utvaru, nikoli role liniovych manazer jako takova. Toto hodnoceni
se zabyvalo zejména minulosti a feSilo to, co se udélalo Spatné€. Tento systém autor oznacil
za byrokraticky a podotykd, Ze zde neexistovala zddnd vazba mezi nim a potiebami
organizace. Hodnoceni pracovniho vykonu tak ve svych knihach nahrazuje pojmem
zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu a hodnotici rozhovor setkdnim za ucelem
zkoumadni a posuzovani pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 416-417,
Armstrong, 2011, s. 138).

Cilem fizeni pracovniho vykonu je tak dosahovani lepsich vysledkli organizace, at’ uz
se jedna o jednotlivce nebo tymy a to na zdklad¢ spolecn¢ definované a odsouhlasené
spolecné piedstavy o tom, ¢eho by mélo byt v budoucnu dosazeno. Jednotlivci 1 tymy
by méli piebirat odpovédnost za neustalé zlepSovani procest organizace a dbat na rozvoj
svych dovednosti na zaklad¢ spravného vedeni lidi. Je tfeba dodrzovat urcity stanoveny
postup, chapat divody stanovenych cila, efektivné pracovat s lidmi, at’ uz se jedna

0 manazery, kolegy ¢i podfizené, uvédomovat si své moznosti pomoci kterych lze
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dosahovat vysokého vykonu a predevsim je nutné pojmout fizeni pracovniho vykonu jako

pfirozeny proces (Armstrong, 2007, s. 413; Wagnerova, 2008, s. 33-34).

Koubek (2007, s. 208-209) upozoriuje, ze se piedev§sim v anglické literatuie stale
objevuje pojem hodnoceni pracovniho vykonu. Avsak v modernim pojeti se zde uz nejedna
pouze o hodnoceni toho, co se obvykle za vykon povazuje, tj. vysledky prace. Vykon je
pro ucely hodnoceni chapan ,,jako jednota vysledkii prdace, pracovniho a socidlniho
chovani i schopnosti a charakteristik osobnosti, jez maji vztah k vykondavané praci
a k podminkdam a prostredi, v nichz se prdce vykonava“ (Koubek, 2007, s. 208). At uz je
tedy hodnoceni pracovnikii zaméteno tfeba prednostné na vysledky prace nebo na chovani
pracovnika je tfeba, aby bylo doplnéno o to, jak tyto skute¢nosti odpovidaji pozadavkim

stanovenych na daném pracovnim misté.

1.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Proces tizeni pracovniho vykonu by mél byt v souladu se strategickymi cili organizace
a m¢l by napliovat organizacni potieby. Tureckiova (2004, s. 53-54) uvadi, Ze samotny
proces fizeni pracovniho vykonu je cyklus skladajici se ze ¢tyf Cinnosti. Na samotném
zacatku probiha dohoda na cilech, poté dochazi k planovani a stanovovani kritérii
hodnoceni, nasleduje monitorovani vykonu a poskytovani zpétné vazby a také dochazi
k samotnému hodnoceni, které je spojeno s odménovanim, piipadné s rozvojem nebo
rozmistovanim. Tento samotny proces vychazi z fizeni podle cild, rGznych motivacnich
teorii a systémil formalniho hodnoceni. AvSak dodédva, Ze fizeni pracovniho vykonu se od
nich odliSuje ,, svoji komplexnosti a zakladnimi principy, za néz lze povazovat: navaznost
na firemni strategii, na firemni hodnoty anaklicové faktory uspéchu, spjatost
S persondlnimi systémy a procesy (...), zamérenost na uspokojovani potieb a ocekavani
vSech zainteresovanych skupin (...) a diiraz na efektivni komunikaci a angazovanost

manazeri (firmy), tymii i jednotlivych zaméstnancii (...) “ (Tureckiova, 2004, s. 53-54).

Také Armstrong (2011, s. 78) popisuje tento cyklus jako Ctyfi hlavni ¢innosti
(Obrazek ¢. 2). Tyto €innosti nenasleduji bezprostfedné po sob¢, ale jejich pribéh se mlze
I vzajemné prekryvat. Na samotném pocatku zahrnuji tyto Cinnosti planovani samotného
vykonu a rozvoje a definovani kritérii, na zaklad¢é kterych se bude méfit pracovni vykon.
Poté je tfeba definovat a uzavtit dohody o pracovnim vykonu, na zaklad¢ kterych probiha
samotné fizeni vykonu bé¢hem roku. V pribchu roku tak dochazi k monitorovani vykonu
pracovnika, jeho posuzovani a analyzovani. V tomto kroku se hodnoti pokrok a GispéSnost

a na zaklad¢ toho se nadéle piipravuji plany akci na raznych urovnich fizeni pracovniho
7



vykonu, tak aby tento pracovniho vykon mohl byt nasledn¢ hodnocen

(Armstrong, 2007, s. 419; Armstrong, 2011, s. 78).

— 3
Plan
Ty S
Zkoumani ..
- Cinnost

posuzovani

e ™

Monitorovani
.

Obrazek ¢. 2: Cyklus tizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2011, s. 78)

Planovani

Planovanim pracovniho vykonu a rozvoje zacina samotny cyklus fizeni pracovniho
vykonu. Zahrnuje dohodu o pracovnim vykonu mezi manaZerem a pracovnikem, ve které
se stanovi, jaky pracovni vykon se od pracovnika ocekava. Tyto oekavané vysledky jsou
formulovany v ramci urcité pracovni role nebo také v podobé riiznych cild ¢i ukola.
Na zaklad€ pracovnich roli jednotlivych pracovniki, jsou ocekavané rizné vysledky, které
z toho vyplyvaji. Profily téchto roli je tieba Casto aktualizovat a to po vzajemné dohodé
manazera s pracovnikem. Je zaddouci, aby pracovnik v&d¢€l, co se od n¢j ocekava, co musi
znat, byt schopen délat, jaké by m¢l uznavat hodnoty a pfedevsim jaké jsou hlavni oblasti
vysledkl. Dohoda o pracovnim vykonu obsahuje nejen to, co se od pracovnika ocekava,
ale také to, jaké se mu dostane podpory od jeho manaZera. Tyto dohody vyplyvaji jak
z analyzy poZzadavkll pracovni role, tak z pozorovani pracovniho vykonu. Jak uz bylo
zminéno, stanovuji se v nich cile, to, ¢eho musi byt dosazeno ¢i splnéno. Stanovovani cila
stoji na samotném zacitku a je zakladem pro fizeni pracovniho vykonu.
Armstrong (2007, s. 420) rozliSuje rizné typy cili. Prvnim takovym typem jsou pribézné,
stabilni cile role nebo prace. TéZ oznacovany jako kli€¢ové oblasti vysledkl. Druhym typem
jsou vysledky neboli vysledkové cile, coz jsou kvantifikovatelné vysledky, méfitelné
V podobé¢ vystupu a tietim typem je dokoncovani riznych tikola ¢i projektd nebo splnéni
jednotlivych vysledkl ke konkrétnimu dni. V neposledni fad€ je nutné vymezit ocekavani
tykajici se chovani. Tyto cile by mély byt tzv. SMART. To znamena specifické, méfitelné,

dosazitelné, relevantni a Casové ohraniCené. Nékdy je mozné se také setkat
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se zkratkou KARAT. Ta znamena, ze cile by mély byt konkrétni (jasné¢ definované
s méfitelnym vystupem), ambicidozni (nemély by byt piili§ naro¢né, ale ani
skromné), realné (dosazitelné), akceptovatelné (cile jsou stanoveny na zakladé
dohody mezi manazerem a pracovnikem) a terminované (Armstrong, 2007, s. 420;
Armstrong, 2011, s. 79-80; Wagnerova, 2008, s. 51-52).

Kocianova (2010, s. 142) pise, ze tato dohoda muze byt jak Ustni, tak pisemna.
Soucasti této faze je také stanoveni kritérii hodnoceni, tedy méteni pracovniho vykonu.
Toto méteni slouzi jako podklad pro zpétnou vazbu pracovnikovi a také pro dalsi plany
tykajicich se vykonu a rozvoje. Pfi tomto méfeni je nutno oddélovat méfitelné vystupy
od vysledku usili, které se vyjadiuji kvalitativnimi pojmy. Je také nutné brat v tivahu
dosazené znalosti, dovednosti a chovani odpovidajici standardiim, které do tohoto vykonu
pracovnik vynalozil. Také Armstrong (2007, s. 421; 2011, s. 84-85) podotyka, ze méfeni
vykonu je snadnéjs$i u pracovnikt, ktefi dosahuji pfevazné kvantifikovatelnych vystupii
(naptiklad u prodeje). Obtizngjsi je pak v piipadé vzdélanych pracovniki, ktefi do svého
vykonu projektuji 1 své Usili, které nelze méfit kvantitativnimi néstroji. Jedna se 0 dosazené
standardy nebo troven schopnosti, které mohou byt vyjadieny v kvalitativnich pojmech.

Je tedy tfeba porovnat to, co se ocekavalo a to, ceho bylo dosazeno.

Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu daného obdobi

Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt povazovano za ptirozeny proces, nikoli
za néco, co je povinné délat. Armstrong (2007, s. 423) tento systém porovnava s piedchozi
koncepci, kdy se provadélo pravidelné hodnoceni pracovnikl s ro¢ni periodicitou, které
bylo zaméfeno na minulost. Vysledky ztéchto hodnoceni vSak byly casto nevyuzity,

jelikoZ se tato akce provadéla jen povrchné a na piikaz personalniho ttvaru.

Tato formalni ro¢ni hodnoceni jsou stale diilezitou soucasti fizeni pracovniho vykonu,
ne vsak tou nejdulezitéjsi. Aby fizeni pracovniho vykonu spravné fungovalo, musi ho
podporovat vrcholové vedeni, které by mélo dat jasné najevo, ze pifesné tento nastroj
je stézejnim pro chod organizace, stejné tak, ze se oCekava od dobrych manazerd.
K hlavnim ¢innostem, které probihaji v priibéhu daného obdobi, patii poskytovani zpétné
vazby, aktualizovani cili a neustaly rozvoj schopnosti a dovednosti Vv pribéhu vykonu
prace. Pribézné monitorovani vykonu pracovnikii a podavani zpétné vazby by mélo
zajistit, aby v ptipad¢ zjisténych problémd, kdy dochazi k nedostateénému vykonu, byla
zajiSténa okamzitd naprava s podporou vedeni. Pracovnici by se méli také sami podilet

na hodnoceni svého vykonu. Ve spoluprdci s nadfizenymi by méli feSit problémy
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s dosahovanim cili na zakladé¢ zkoumani a posuzovani svého pracovniho vykonu
a zlepSovat sviij vykon do budoucna. Na pocatku je tieba identifikovat problém a shodnout
se na ném. Déle je potieba urcit pficinu tohoto problému, at’ uz se jedna o pfiinu ze strany
pracovnika ¢i Spatn€ nastavené¢ho systému. Nasledn¢ se musi dohodnout na krocich, které
je tfeba udélat kodstranéni tohoto  problému, pfipadné zajistit rozvoj
schopnosti a dovednosti pracovnika, zafizeni potifebnych k bezproblémovému vykonu
prace, atp. Poté je tfeba znovu monitorovat pracovnikovu ¢innost a podavat mu
kvalitni zpétnou vazbu (Armstrong, 2007, s. 423; Armstrong, 2011, s. 86, 107-108;
Kocianova, 2010, s. 143; Wagnerova, 2008, s. 53-54).

ZKkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Dals§i soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu je zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu. Ackoli se v piipad¢ fizeni pracovniho vykonu jednd o pfirozeny,
neustale probihajici cyklus, je tieba, aby alespon jednou ro¢né probéhlo ,,formalni
setkani za ucelem prozkoumani a posouzeni pracovniho Vvykonu pracovnika‘
(Armstrong, 2007, s. 423). Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu muize probihat jak
formalné, tak neformaln€. Neformalnim zpiisobem se fidi v prubéhu roku pracovni vykon
pracovnikll. Pracovnici a manazeti si vlastné sdé€luji neformalni zpétnou vazbu a za jejim
ucelem se i setkavaji, aby mohli zkoumat soucasny vykon a porovnavat tak svoje vzajemna
se o hodnoceni pracovniki v modernim pojeti a 0 hodnotici pohovor

(Armstrong, 2011, s. 138-139). Témto pojmum se podrobné&ji vénuje druha kapitola.
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2 Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikli je vyznamnou soucasti fizeni pracovniho vykonu. V dneSnim
neustale se rozvijejicim svété musi organizace naplno a efektivné vyuzivat své zdroje, a to
nejen finanéni, ale i lidské. Pilatova (2008, s. 11) piSe, Ze tyto organizace musi vést své
pracovniky Kk podani maximalnich vykonli a odménovat je nazaklad¢é jejich piidané
hodnoty organizaci. Na jedné strané se tedy jedna o zvySovani vykonnosti, av§ak na strané
druhé je ke zvySovani vykonnosti potfeba motivovanych pracovnikli. A pravé hodnoceni
pracovnikii by mélo slouzit jako jeden z vhodnych motivaénich néstrojii ke zvySovani
vykonu a vykonnosti zaméstnancli. Podle Hronika (2006, s. 15-16) se kromé zvySovani
vykonnosti zavadi hodnoceni persondlu také kvili zméné ¢i posileni kultury organizace,
lep$imu sdélovani strategie nebo ke koordinaci zajmt vSech zainteresovanych stran. Pfi
navrhovani systému hodnoceni je nutné tento systém provazat S naplni prace na danych
pozicich a mély by byt stanoveny zdkladni ofekavani a smysl téchto pozic. Je nutna
| provazanost s motivaénim systémem a S ostatnimi personalnimi ¢innostmi, personalni

strategii a s firemni kulturou.

2.1 Organizace a kritéria hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikil se provadi pii riiznych ptileZitostech a miiZze mit rizna kritéria,
mohou kK nému byt pouzity rizné metody a také muize byt uskutecfiovano v rozdilnych
systémech. V literatufe se objevuji dvé podoby hodnoceni pracovnikli, a to hodnoceni
neformalni a formalni. V ramci neformalniho hodnoceni se jedna o prubéznou zpétnou
vazbu pracovnikovi od jeho nadfizeného béhem vykonu préace. Je spiSe podminéno
nahodilou situaci a subjektivnimi nazory nadfizené¢ho na bezprostfedni vykon pracovnika.
Ackoli ma tato c¢innost vyznamnou roli v procesu hodnoceni pracovnikd, zpravidla
se nezaznamenava a ziidkakdy byva vyuzito k vyvozovani personalnich disledkt. Oproti
tomu formalni hodnoceni je provadéno v pravidelném intervalu. V rdmci tohoto hodnocent
vznikaji dokumenty, které se zatazuji do osobnich spisti pracovnikl a byvaji podkladem
pro dal$i navazujici personalni ¢innosti (Hronik, 2006, s. 54; Kocianova, 2010, s. 146;
Koubek, 2007, s. 208).

Hronik (2006, s. 103) podotyka, ze nejcastéjSim hodnocenim je jednorocni cyklus.
Coz neznamend, ze by hodnoceni probihalo pouze jednou do roka, ale je to takovy cyklus,
béhem kterého probihaji dil¢i hodnoceni. Oproti tomu Koubek (2007, s. 210) sice
piipousti, ze je v literatuie Casto uvadeéno, ze se doporucuje provadét hodnoceni jednou
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ro¢né, avSak v praxi se Castéji pfihlizi ke konkrétni povaze prace, podminkdm a také
potiebam organizaci. Hodnoceni se pak provadi tak casto, jak je to z vyplynuti téchto
podminek potteba. Kromé tohoto formalniho hodnoceni je také tieba vykonavat alespon
dvakrat az tfikrat do roka i neformélni hodnoceni, a to v podobé riznych schizi, kde

se muze diskutovat o tkolech, problémech s nimi spojenymi a jejich feSeni.

Ktomu aby bylo hodnoceni efektivni a spliovalo svij ucel, je téeba, aby bylo
propojeno s ostatnimi personalnimi ¢innostmi v organizaci. K tomuto ucelu slouzi
systematické hodnoceni pracovnikii, které by mélo odpovidat na to, z jakého divodu
hodnotit pracovniky, co se bude hodnotit, jakym zptisobem, kdo bude hodnotitelem, také
jak casto a kdy by se mélo hodnotit a predevSim jak vyuzivat vysledkti hodnoceni.
Zéakladnim cilem systematického hodnoceni pracovniki je zvySovani vykonnosti
pracovniki, jejich rozvoj a identifikace potieb vzdélavani. Vysledky hodnoceni by také
mély slouzit jako podklad pro odménovani, rozmistovani pracovnikl, ale
také pro zjisténi potteb  pracovnikli, jejich pfedstav a zefektivnéni komunikace

(Kocianova, 2010, s. 147-148; Koubek, 2007, s. 211).

Typy hodnotiteli

Razné situace a typy hodnoceni si zadaji razné typy hodnotitelt.
Kocianova (2010, s. 146-147) uvadi hned nékolik moznosti, kdo mize byt hodnotitelem:
bezprostfedni nadiizeny, spolupracovnici, podfizeni, tfeti osoba, psycholog, skupina
hodnotitelti nebo sebehodnoceni.

Koubek (2007, s. 216) oznaCuje za nejkompetentnéj$i osobu pro hodnoceni
bezprostiedniho nadfizeného pracovnika, ktery také obvykle vyhodnocuje veSkeré
podklady hodnoceni, vede hodnotici rozhovor, a ktery se také zamysli spolu s pracovnikem
nad opatfenimi, které ztoho vyplyvaji. Dle Kocianové (2010, s. 146-174) poskytuje
I zpétnou vazbu pracovnikim k jejich vykontim pribézné, pti nejriznéjsich piilezitostech
a také v ramci systematického hodnoceni pracovnikd. Hodnotit mohou i spolupracovnici,
ti se v této roli vyskytuji napiiklad v systému 360° zpétné vazbg, ve které se objevuji v této
roli 1 podfizeni nebo tieti osoba, napfiklad zékaznik. Hodnotitelem muze byt také
psycholog, ktery hodnoti pracovniky vétsinou psychodiagnostikou nebo formou rozhovori
¢1 Vpisemné form& a to piedevSim pii posuzovani zpusobilosti pracovnika na dané
pracovni pozici. DalSim moznosti jak hodnotit, je skupina hodnotitelti @ neméné diilezité je

sebehodnoceni pracovnika.
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Kritéria hodnoceni

Jednim ze zasadnich okamzikd procesu hodnoceni zaméstnanct je stanoveni kritérii,
na zakladé kterych bude hodnoceni probihat. Spatné nastavena kritéria mohou totiz
negativné ovlivnit cely nasledujici proces a je tieba dbat jejich spravnému sestaveni. Jak
uvadi Kocianova (2010, s. 149), rizné typy hodnoceni pracovnikd, probihaji na zaklad¢
nejruznéjSich kritérii. Je-li hodnoceni zamétfeno na vykon pracovnika, bude vétSinou
pouzito jako podklad pro odmeénovani. Je-li zacileno na rozvoj a motivaci pracovnikd,
hodnoceni bude zaméteno na pracovni chovani a na schopnosti. Pilafova (2008, s. 41) piSe,
ze ,kritérium je ukazatelem vykonu (vysledek cinnosti) nebo vykonnosti (pripravenosti
podavat vykon), podle néhoz hodnotime uspésnost (nebo naopak netispésnost)

zameéstnance “.

Nespravné zvolena kritéria mohou zpiisobit nezddouci chovani, které miize mit dopad
i na vysledek hospodareni organizace. Je tedy zadouci, volit tato kritéria dikladné a to tak,
aby byly vzdy v souladu se strategii organizace a jejimi hodnotami. Je také potieba volit
takova kritéria, kterd budou odpovidat dané pozici a typu vykondvané préace. Je nutné
posoudit autenti¢nost téchto kritérii a posuzovat je v kontextu riznych situaci, které by
mohly nastat. Existuji kritéria, kterd lze po ptizpisobeni vyuZzit v ramci celé organizace.
Jedna se naptiklad o odpovédnost, iniciativu €1 samostatnost. Jind kritéria zase mohou byt
uzplisobena v rdmci pracovnich tymu (napf. orientace na zakaznika, konkrétni znalost, aj.).

U vedoucich zaméstnanct je potieba do kritérii zahrnout i jejich schopnost vedeni lidi

(Pilatova, 2008, s. 41; Urban, 2010).

Koubek (2007, s. 212) fakticky uvadi, ze primarnimi a vSestrannymi kritérii je
kvantita, kvalita a véasnost vykonavani, avsak tato kritéria malokdy K hodnoceni staéi a je

tieba se zabyvat i jinymi faktory, jak ukazuje nasledujici piehled (Tabulka ¢. 1):
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Tabulka ¢. 1:

Vybrana kritéria hodnoceni

Pilafova, 2008, s. 42-43; upraveno)

Chovani Dovednosti a
znalosti,
Vysledky 2
Pracovni Socialni potieby,
vlastnosti
Prodané vyrobky/poskytnuté  Ochotnost pfijimat  Snhaha spolupracovat Znalost prace
sluzby ukoly Vztahy s lidmi (se Dovednosti
Kvalita vyrobki/sluzeb Snaha pti spolupracovniky, Fyzicka sila
Odpadovost/zmetkovost vykonavani ukold  nadfizenymi, Vzdélani
Zavaznost chyb Plnéni instrukei podfizenymi, zakazniky, Diplomy
Urazovost Ohlasovani dodavateli, aj.) a osvédceni
Pocet obslouZenych problémi Styl vedeni lidi Rozhodnost
zakazniki Hospodarnost Ambiciéznost
Spokojenost zakaznikt Nakladani se Samostatnost
Pocet reklamaci a jejich zatizenim Spolehlivost
zavaznost Potizovani Vytrvalost
Dodrzeni stanovenych pottebnych Flexibilita
termint zaznamu Organiza¢ni
DodrZeni rozpo¢tu Dodrzovani schopnosti
Mnozstvi novych zakaznikt ~ pravidel Jazykova
Absence vybavenost
Piedkladani navrht Loajalita
Koufeni, pozivani Kreativita
alkoholu, drog na Smysl pro
pracovisti zodpovédnost
Odolnost vici
stresu a zatézi

pracovnikii (Koubek,

2007, s.

2.2 Metody hodnoceni pracovniki

213-214,

Existuje nékolik metod hodnoceni pracovniki a je bézna jejich kombinace. Vyskytuji
se metody, které¢ se zamétuji pouze na pracovni vykon a to jen z €asti, v ramci dalSich
metod pak neni tfeba umoznéno detailni srovndvani s ostatnimi pracovniky, nékteré jsou
ureny jen pro urcité skupiny pracovnikli a vyznamnou metodou, kterd se povétSinou

vyuziva ve vSech systémech hodnoceni je hodnotici pohovor (Kocianova, 2010, s. 150).

Hronik (2006, s. 55) se domniva, ze nejleps$i moznou variantou pii vybéru metody je

takovd metoda, kterd se zaméfuje na vSechny oblasti hodnoceni pracovnika. Tohoto
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idedlniho stavu by bylo mozné dosahnout pii jednom hodnoticim cyklu pouze
s vynalozenim velkych finan¢nich a c¢asovych nakladd. Nejvhodnéjsi je tedy vybrat
si jednu ze zakladnich metod (motiva¢né-hodnotici rozhovor, fizeni podle cili, Balanced
scorecard) a doplnit ji jednou z dopliikovych metod hodnoceni (metoda kritickych piipadu,
Assessment centre, Development centre, 360°zpétna vazba, sociogram, manazersky audit,
Mystery shopping, metoda pofadi, metoda hodnotici S§kaly, psychologické testy
a dotazniky, aj.) (Hronik, 2006, s. 54-76; Pilafova, 2008, s. 30). Hronik (2006, s. 54)
rozliSuje metody na 3 typy z casového hlediska a to metody zaméfené na minulost,
na piitomnost a na budoucnost. Tyto metody je mozné d¢lit podle toho, co u pracovnika
hodnotime a na jaké oblasti se zamétuji. Palan (2002, s. 73) zase rozd€luje metody
na hodnoceni podle vysledki prace, hodnoceni podle zplsobu jeho prezentace (volny
popis, eseje), porovnavaci metody (metoda srovnavaci, klasifikace praci, grafické a slovni
Skaly, klasifikace odstupnovani, parové srovnavani), dialogové metody (rozhovor,
hodnotici a motivaéni pohovor, hodnoceni podle cili) ¢idotaznikové metody.

V nasledujicim textu budou popsany vybrané metody hodnoceni pracovnik.

Hodnotici pohovor

Nejcastéji vyuzivanou metodou, kterou by mél zahrnovat kazdy systém hodnoceni
pracovnikti je hodnotici pohovor. Koubek (2007, s. 225-226) vysvétluje, ze se jedna
0 formalni a oficidlni setkdni za Gcelem hodnoceni pracovniki. V ptipad¢, Ze je hodnotici
pohovor S$patné pfipraven, mize mit i demotivacni Uc¢inek a to jak na hodnoceného, tak
na samotného hodnotitele. Pokud totiz neni hodnotitel dobte pfipraven a hodnoceny 1épe
argumentuje, muze se stat, Ze hodnotitele postavi do velmi nepfijemné role. Tato metoda
byva pomérné asto oznacovana za nepiijemnou, jelikoZ lidé neradi fikaji do o¢i negativni
nazory. Z tohoto divodu je dulezité, aby mé¢l hodnotici rozhovor pevné danou obsahovou
osnovu a také jasny ¢asovy harmonogram. Zalezi i na tom, v jakém stylu bude takovyto
pohovor veden. Autor pfipousti dvé varianty, v t€ prvni se jedna o nadfazenost hodnotitele,
v druhé varianté jsou pak hodnotitel a hodnoceny rovnocennymi partnery. V zadném
pfipad¢ by vSak nemélo dojit k pfevaze hodnoceného. Nejvhodnéjsim typem rozhovoru je

podle ngj druhé varianta, tedy situace, kdy se na pohovoru aktivné podileji obé strany.

Plaminek (2011, s. 68) podotyka, ze hodnotici rozhovor by nemél byt zalozen pouze
na kritice. Hodnotici pohovor by mél byt v klidu vedeny ucelny dialog s cilem ziskat
informace z obou stran a porovnat to, co bylo ocekavano a to, co se doopravdy udalo.
Na zaklad¢ toho, by mélo dojit k dohod¢ na cilech pro dalsi obdobi, vyfeSeni zjisténych
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problémi a také k ocenéni prace hodnoceného. Koubek (2007, s. 226) pise hned o n¢kolika
diivodech, pro¢ by se mél hodnotici rozhovor provadét. M¢lo by byt piedevsim posouzeno,
jaky byl vykon pracovnika v minulém obdobi a jaky je v soucasné dob¢. Nasledn¢ by mélo
dojit k sestaveni planu za ucelem zlepseni vykonu pracovnika pro nadchdzejici obdobi
amély by se identifikovat problémy ¢i prilezitosti v oblasti pracovni cCinnosti.
Z hodnoticiho pohovoru by mélo také vyplynout, zda na pracovnikiiv vykon nema
negativni vliv néjaky faktor, ktery pracovnik nemutze sadm ovlivnit. Tento dialog by m¢l
také zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym, umoznit hodnotiteli vyslechnout
nazor hodnoceného pracovnika, zjisti jaky je potencial pracovnika a kariérni moznosti.
Na zakladé tohoto pohovoru by mély vzejit podklady pro odménovani, rozvoj pracovnika

a ostatni personalni Cinnosti.

Hodnotici pohovor by tak mél mit jasné danou strukturu a pro jeho efektivitu by mély
byt dodrzovany urcité zasady. Na hodnotici pohovor by se mél ptipravit jak hodnoceny,
tak hodnotitel. Vedouci pohovoru by si mél zrekapitulovat praci hodnoceného za uplynulé
hodnotici obdobi, projit si jeho osobni zdznamy a vSechnu dokumentaci, ktera se v ramci
hodnoticiho procesu vede. Pracovnik by mél byt vyrozumén o terminu hodnoticiho
pohovoru s dostateénym piedCasem a tento Cas vyuzit k piipravé sebehodnoceni. Mél by
mu byt vysvétlen nejen cil a ucel pohovoru, ale také jeho pribéeh a cely systém hodnoceni.
Hodnotici pohovor by mél byt uskute¢nén v klidném prostiedi, kde by mély byt
eliminovany vSechny vlivy, které by ho mohly naruSovat. Pfi samotném pohovoru by
se mél ke vSem oblastem nejdiive vyjadfit sém hodnoceny a aZ poté hodnotitel, jelikoz
hodnotitel se timto zpusobem dozvi vice o nazorech hodnoceného. V piipadé
problémovych oblasti je vhodné, aby se feSeni této situace pokusil navrhnout sam
hodnoceny nebo aby k nému byl hodnoticim naveden. Hodnoceni by se mélo vyvijet
od uspéchu k vytknuti toho negativniho. Tim, Ze se zacne hovofit o pozitivnich vécech, by
mélo alespont Castené odstranit nervozitu hodnoceného. U negativnich skuteCnosti by
mélo byt vSe jasné dolozeno konkrétnimi fakty, aby nevznikal prostor pro zbyteéné
diskuze. Stejné tak by se mélo postupovat od piitomnosti (minulosti) do budoucna
a zaméfit se na to, jak vyuzit silné stranky pracovnika a posilit ty slabé. Dohodnout plan
na dalsi obdobi, stanovit dalsi cile, konkrétni ukoly a také potfeby rozvoje a vzdélavani.
Hodnotici pohovor by mél byt zakoncen motivaéné a mél by povzbuzovat hodnocené¢ho
k dalsim krokiim (B¢lohlavek, 2000, s. 61-62; Kocianova, 2010, s. 153-154;
Plaminek, 2011, s. 68).
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Koubek (2007, s. 226) také uvadi zasady, které by mél uplatiiovat sam hodnotitel.
Kromeé toho, co jiz bylo uvedeno, se jedné o zdiraznéni, ze cilem hodnoticiho rozhovoru je
pomoc hodnocenému. Hodnotitel by mél hodnoceného pobizet k sebehodnoceni, zabyvat
se vykonem v pribehu celého obdobi hodnoticiho cyklu, ocenovat vSude, kde je to mozné,
ale teba také to, Ze by nemé¢l hodnotit osobnost hodnoceného, ale jeho vykon a odvedenou

préci.
Rizeni podle cili

Jednou z dalSich metod hodnoceni pracovniku je fizeni podle cili. Palan (2002, s. 187)
tento termin definuje jako , systém Fizeni organizace umoznujici a usnadnujici

transformovant podnikovych cilu do individualnich cilii jednotlivych pracovnikii “.

Rizeni podle cilit bylo hojné vyuzivané v 70. az 80. letech minulého stoleti, aviak
setkalo se s pomérné velkou kritikou. Tato metoda byla kritizovana za to, ze se z ni stal
pomérné naro¢ny administrativni proces, misto toho, aby fungovala jako efektivni metoda
hodnoceni. Avsak fizeni podle cilii se neustdle obménuje, a i kdyZ jiz dnes nemé vysadni

postaveni, je stale jednou z metod hodnoceni (Hronik, 2006, . 58-59).

Zakladni myslenkou Druckera (2002, s. 101-106) je to, Ze jednotlivi pracovnici
Vv organizaci pfispivaji k dosahovani spole¢nych cili organizace néfim jinym. Tyto
jednotlivé dily pracovnikt, kterymi piispivaji, by do sebe mély zapadat jako celek. VSichni
pracovnici v organizaci by mé&li mit jasn€ nadefinované cile a také by méli védét, jaké jsou
cile celého ttvaru, ve kterém pracuji. Od samého zacatku je tak kladen diraz na tymovou
praci, spolecné vysledky a jednotlivé cile pracovnikd by tak mély vychazet z celkovych
cilti organizace. Také manazeti by méli brat zietel na to, Ze k plnéni celopodnikovych cilti
je tieba vyvazeného TUsili ve vSech oblastech v organizaci, nejen vtéch kli¢ovych.
Je vhodné, aby si manazer vytyCoval své cile sam, podilel se tak na pfinosu vy$Simu Gtvaru

a citil vlastni odpovédnost za svou praci. Na schvéleni téchto cilli by se mélo samoziejme

podilet vyssi vedeni.

Vyznam cili je pro organizaci znacny. Jsou zakladem pro hodnoceni vykonu
organizace, pro koordinaci c¢innosti v organizaci a také pro identifikaci organizace
ve spole¢nosti. Cile mohou téz ptildkat zajimavé lidské zdroje, které se s nimi ztotoZnuji
a které zaujmou. Tato metoda ma vSak i svoje nevyhody, které spocivaji jednak ve Spatné
implementaci, ale také v casové a jak jiz bylo zminéno v administrativni nérocnosti,

V obtizném nastavovani cili a vtom, ze by tento zplsob hodnoceni mohl byt rigidni.
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Jetedy neustdle potieba tyto stanovené cile pfizplisobovat soucasné situaci

(Styblo, 2008, s. 35).

Balanced scorecard (BSC)

Dalsi metodou je Balanced scorecard (BSC). Palan (2002, s. 24) definuje BSC jako
»metodiku prevedent strategii a vizi do cilii, které maji jasné hodnotitelné vystupy na vsech
urovnich (s ukoly a cili pro vSechny pracovniky na vsSech urovnich), které jsou rozdéleny
do ctyr ruznych hledisek (zakaznické hledisko, financni hledisko, procesni hledisko a uceni

a rist) “.

Tato metoda vznikla jako reakce na zjisténi, Ze finanéni ukazatele, s kterymi
se doposud pracovalo, nejsou dostacujici a efektivni zpétnou vazbou pro zlepSovani
vykonnosti organizace. Bylo tedy tfeba zaméfit se i na jiné ukazatele a uspotadat

je do ,,systému vyvazenych ukazatelii vykonnosti podniku* (Kaplan, Norton, 2005, s. 9).

Ukazatele BSC vychazeji ze strategie a vize podniku a soustfedi se na vykonnost
podniku hned ze ¢tyi hledisek. Prvnim je finanéni hledisko, které zahrnuje méfitelné
ekonomické ukazatele a jeho cilem tak mlzou byt rizné zisky organizace. Druhym
je zékaznické hledisko, to zahrnuje napfiklad spokojenost a loajalitu zakaznikd, ziskavani
novych zdkaznikl a také jejich ziskovost. Ttetim hlediskem je oblast internich procest,
kde je ukolem manazert identifikovat kritické interni procesy, ve kterych musi byt podnik
maximalné Uspé$ny. Poslednim hlediskem je oblast uceni se a ristu. Je totiz tieba
identifikovat budouci potifeby v oblasti celoorganiza¢niho rozvoje, aby byl podnik schopny
reagovat na nadchazejici situace a mél tak prostor pro rekvalifikovani svych zaméstnanct,
pro vyvoj novych informaénich technologii a zdokonalovani internich procest

(Kaplan, Norton, 2005, s. 9-12, 19, 21, 32-35).

360°zpétna vazba

360°zpétnd vazba, také znamd jako vicezdrojové hodnoceni ¢i vicendsobnd zpétna
vazba je metoda poskytujici hodnoceni pracovnikovi, jak jiz nazev sam napovida, z vice
zdroju (Obrazek ¢. 3). VsSechny tyto zdroje zahrnuji lidi, ktefi s hodnocenym piichazi
pracovné do styku, poskytuji pracovnikovi svllj ndzor na jeho préci i chovani v rliznych
situacich a neni opomenuto ani sebehodnoceni. Tato metoda by méla slouzit jako nastroj
podporujici rast organizace a diky této zpétné vazbé muze byt organizace piipravena
naneustale se meénici prostiedi. Vyhoda tohoto hodnoceni spociva vtom, ze je

objektivngj$i, nez kdyby byl pracovnik hodnocen pouze nadiizenym. Hodnoceny tak
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objektivnéji vidi své chovani a mize ucinit dalsi potfebné kroky sméfujici ke zlepSeni
arozvoji. Dulezitym aspektem hodnoceni je sebehodnoceni, kdy by mél pracovnik
odhadnout svoje silné a slabé stranky. M¢lo by nasledovat hodnoceni nadfizenym, coz je
standardnim postupem téméf ve vSech organizacich. Avsak jedna se zde o jediny subjekt,
ktery neni anonymni a nadfizeny tak musi byt pfipraven celit nastalé situaci, ktera z toho
plyne. Dalsim hodnoticim subjektem jsou podfizeni. Jejich hodnoceni poskytuje velmi
cennou informaci pracovnikovi. Zejména pak U Manazerd Se jedna o schopnost vést sviij
tym, ktera se projevuje V efektivnosti prace tohoto tymu. K zarueni anonymity
hodnotiteltt a tedy objektivniho hodnoceni je potieba, aby mél pracovnik alespoin pét
podiizenych. Aby firma poskytovala stale leps$i sluzby, je vhodné, aby do systému
hodnoceni zafadila i zakazniky, kteti pfijdou s timto hodnocenym pracovnikem do styku

(Kubes, Sebestové, 2008, s. 9, 14, 18-20).

Manazer
o stupen vySsi

Manazer Personalista

Externi expert

; /
Kolegove 3= Pracovnik & Vnitfni zakaznici
A
Vnéjsi zakaznici
Bezprostiedni
podfizeni

= Hlavni zdroje zpétné vazby
— > Dodate¢né zdroje zpétné vazby

Obrazek ¢. 3: Model 360°zpétné vazby (Koubek, 2007, s. 218)

Hronik (2006, s. 67-68) rozliSuje hned 3 formy vstupt hodnotiteld a to klasickou
dotaznikovou formu, hodnoceni po jednotlivych kompetencich a také zkracenou formu
0 9-12 otazkach, ktera je tedy Casov€ nenarocnd. Pro pouziti 360°zpétné vazby je nutné
vyhodnotit situaci ve skupin€, predpovidat rizika stim spojena a zvazit vhodnost této

metody.

Tato metoda mize byt velmi uZitekna a efektivni pii  poskytovani
zpétné vazby pracovnikovi. AvS8ak ma i sva rizika a nevyhody. Jak zminuje
Armstrong (2007, s. 438-439), k ttmto nevyhodam patfi to, Ze pro nekteré lidi muze byt
nepiijemné piijimat i poskytovat zpétnou vazbu. Také zde muZe nastat problém
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neobjektivniho hodnoceni od nékterého z hodnoticich subjektt, Spatnd implementace, dalsi
neefektivni manipulace s vysledky této zpétné vazby a predevsim zbyte¢na administrativni
naro¢nost. K tspésnému fungovani tohoto systému je tedy tfeba podpora vrcholového
vedeni, informovanost pracovniki o této metod¢ a s tim spojend snaha dozveédét se néco
0 své praci a chovani a vyuzit to ve prospéch svého zdokonalovéani se. Vyznamnou roli
v efektivnosti této metody hraje také spravnd navaznost ostatnich ¢innosti v podniku,

anonymita hodnoticich a snadno pochopitelné dotazniky.

2.3 Proces hodnoceni pracovniki

V praxi je pomérné Casté, ze ma hodnoceni zaméstnancti demotivaéni G¢inek, ktery
muze souviset se Spatnym zavadénim systému hodnoceni, s nevhodnym vybérem kritérii
hodnoceni, s neodbornym vedenim hodnotici pohovoru nebo snad s dal§imi personalnimi
systémy, které Spatné navazuji ¢i dokonce uplné¢ chybi. Béhem hodnoceni miize dojit
k fadé¢ problému, at’ uz souvisejicich s osobnosti hodnotitele nebo stim, Ze spoustu
hledisek pracovniho vykonu nejde meéfit objektivné. Jak jiz bylo zminéno, problémy
mohou také souviset s faktory, které pisobi na pracovnikliv vykon, avSak sadm je nemuze
nijak ovlivnit. Pfi¢iny probléml je tedy mozné hledat jak na strané¢ hodnotitele
a hodnoceného, tak na strané¢ organizace, jak je znazornéno nize (Tabulka ¢&. 2),

(Koubek, 2007, s. 229; Pilatova, 2008, s. 11).

Tabulka ¢&. 2: Chyby v procesu hodnoceni (Koubek, 2007, s. 230, Pilafova, 2008, s. 85-86;
Wagnerova, 2008, s. 90-91; upraveno)

Chyby na strané Chyby na strané Chyby na strané
hodnotitele hodnoceného organizace
» Velka » Nadhodnocovani * Cile hodnoceni nejsou
shovivavost/ptisnost e Podhodnocovani v souladu s cili
C Chyba centralni * Nesouhlas s Organizace
tendence hodnotitelem » Naroc¢na kritéria
* Pred¢asné zavéry « Nerealné pozadavky * Nenaroc¢na Kritéria
« Sympatie, antipatie o Nedostate¢na * Nedostate¢na
* Porovnavani motivace ke zméné dokumentace
e Hal6 efekt * Nevyuziti vysledk
hodnoceni

* Stereotypy, predsudky
* Zvyhodiovani
znamych, ptibuznych
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K chybdm dochazi casto kviili subjektivité. Ke zdrojim subjektivity patii nejen osobni
vztahy mezi manazery a podiizenymi, ale také systematické hodnotitelské chyby nebo
nedostatek udaji. Hodnotitelskou chybou miize byt piili§ velka shovivavost nebo naopak
prisnost, pfiklanéni se k hodnoceni stfednimi hodnotami, hodnoceni na zéklad¢ svych
vlastnich kritérii, ovliviiovani na zéklad€¢ svych osobnich sympatii, antipatii ¢i ovlivnéni
momentalni naladou. Hodnotitel se také muze nechat unést néjakym vyrazné pozitivnim
¢1 negativnim znakem hodnoceného a na zakladé toho hodnoti 1 jiné vlastnosti. V literatufe
se lze ve spojitosti s timto, setkat s pojmem tzv. halo efektu. Dal§im problémem pak muize
byt usuzovani v ramci stereotyptt a predsudki vic¢i uréitym skupindm. Hodnotitel by
se m¢l také vyvarovat chybam, ke kterym muize dojit na zékladé porovnavani, at’ uz
porovnavani hodnoceného se sebou samotnym nebo s ostatnimi pracovniky. Jednozna¢nou
chybou je také to, kdy rtizni hodnotitelé hodnoti s jinou naro¢nosti, nebo kdyz dojde
ke zvyhodiovani  ptibuznych, pratel a znamych (Koubek, 2007, s. 231,
Urban, 2009; Wagnerova, 2008, s. 90).

Hodnotitel se Casto setkava s tim, kdy se hodnoceny sam nadhodnocuje nebo naopak
podhodnocuje. Tento problém miZe souviset jak se Spatnou komunikaci a S poskytovanim
nedostatecné zpétné vazby, tak se Spatnym pochopenim kritérii hodnoceni a pracovnik tak
nabyva Spatného dojmu o svém pracovnim vykonu. Také miize nastat situace, kdy
se hodnoceny neshoduje s hodnotitelem. I v tomto ptipadé mize byt opét na vin€ nevhodné
podavani zpétné vazby, ale také nevhodné nastavena kritéria ¢i nedostate¢na dokumentace
o vykonu pracovnika, kterd dava prostor pro zbyte¢né diskuze. Dalsi problémové situace,
které mohou nastat, jsou situace, kdy ma hodnoceny nerealné pozadavky, neni motivovan

k n¢jaké zméné nebo nechce uznat vlastni dil netispéchu (Pilafova, 2008, s. 85-90).

Proces hodnoceni pracovnikli je vhodné rozdélit na tfi ¢asova obdobi. Je nutné
si uvédomit, ze v kazdém tomto obdobi mohou nastat zasadni chyby, které by mohly
ovlivnit systém hodnoceni pracovnikii. Zadna z téchto fizi se tak nesmi podcenit, aby
nedoslo k naruseni efektivity tohoto procesu. Chce-li mit organizace efektivni a motivujici

systém hodnoceni pracovnikil, mé¢la by dodrZovat urcité postupy v tomto procesu:

- Prvnim ¢asovym obdobim je piipravné obdobi, kde je tfeba identifikovat a stanovit
co se bude hodnotit, jakym zptsobem a také ptipravit hodnotici formulafe, pokyny
a vysvetlivky. Je tieba podrobné propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceni
tak, aby odpovidaly povaze hodnocené prace. Mélo by byt zajiSténo zaskoleni

hodnotitelt a jejich piiprava, zejména v oblasti komunikacnich dovednosti,
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sestaveni planu hodnoticich rozhovorl, doplnéni informaci o hodnocenych.
Soucasti této faze by meélo byt také vytvofeni nebo aktualizovani popist
a specifikaci pracovnich mist a informovani pracovniki o nasledujicim hodnoceni
tak, aby m¢li ¢as se na hodnoceni pfipravit. Hodnoceni by méli védét, za jakym
ucelem toto hodnoceni probihd a na zékladé jakych kritérii bude provedeno
(Koubek, 2007, s. 215, 230; Wagnerova, 2008, s. 82).

Druhym obdobim je ziskavéani informaci a podkladl. V ramci této faze procesu
se zjistuji informace o pracovni Cinnosti pracovnika, at’ uz pozorovanim nebo
zkoumanim vysledkii prace. Pofizuje se dokumentace o plnéni ukoli a celkové
0 pracovnim vykonu pracovnika. Tato dokumentace je efektivnim voditkem
pii nasledném podavani zpétné vazby a je dulezité, aby byla vedena disledng,
obsahovala faktické informace a aby pak nedochazelo ke zbyte¢nym diskuzim mezi

pracovnikem a hodnotitelem (Koubek, 2007, s. 215; Pilafova, 2008, s. 75).

Tfetim casovym obdobim je samotné vyhodnocovéani informaci o pracovnim
vykonu. V této fazi se vyhodnocuji pracovni vysledky i chovani a schopnosti
pracovnika. Porovnavaji se dosazené vystupy a vysledky s témi ocekavanymi.
V této fazi se uskutecniuje hodnotici pohovor, kde se také projednavaji vystupy
Z tohoto zatim probehnutého hodnoceni. Po uskute¢néni pracovniho pohovoru
nasleduje doplnéni dokumentace, projedndni zéaveéri a riznych doporuceni
S persondlnim Utvarem a jejich samotnd aplikace. Je také dulezité
zkoumat efektivnost tohoto hodnoceni a na jeho zakladé poskytovat pomoc
a podporu pii zlepSovani pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 215-216;
Wagnerova, 2008, s. 83).

2.4 Vazba systému hodnoceni na ostatni personalni
¢innosti a jeho vliv na motivaci pracovniki

Aby bylo hodnoceni pracovniki efektivni, je tieba, aby bylo propojeno s ostatnimi

¢innostmi v organizaci. Vystupy zhodnoceni pracovnikii jsou dulezitou soucasti

personalniho planovani nejen rozvoje pracovniki, ale i jejich budouci potieby.

Na zakladé téchto vystupi mize organizace zjistit, do jaké miry bude moci tuto budouci

potiebu pokryt i z vlastnich zdroji (Koubek, 2007, s. 231). Palan (2002, s. 155) definuje

persondlni planovani jako ,,predvidani vyvoje lidskych zdrojii a jejich zajisténi podle

pldanovanych zmeén v souladu s podnikovymi cili a podnikovym plianem rozvoje*. Kromé

stavajici struktury pracovnikti v organizaci a stavajicich pracovnich podminek vcetné
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odmeénovani, je tieba znat i hodnoceni jednotlivych pracovnikd, to, jaky maji vztah ke své

kariéfe, jak jsou ochotni pfijimat rizika, jejich kreativitu nebo také schopnost se vzdélavat.

Dalsim  zakladnim kamenem pro hodnoceni pracovniki  jsou  podle
Pilafové (2008, s. 53) popisy a specifikace pracovnich mist. Popisy pracovnich mist jsou
zakladem pii tvorb¢ efektivniho systému hodnoceni. Na jejich zaklad¢ se stanovuji kritéria
a voli vhodné metody hodnoceni pracovnikd. Koubek (2007, s. 232) podotyka, ze lze
vyuzit vystupt hodnoceni pracovnika i K ,,redesignu jednotlivych pracovmnich mist,
zejména ke zlepsovani pracovnich podminek a vitbec odstranovani faktorii negativné
ovliviwjicich pracovni vykon pracovnika, ale nezavislych na pracovnikovi samém, na jeho

vali “.

Hodnoceni pracovniki, zejména pak téch novych, napoméha organizaci zjist'ovat také
efektivnost ziskavani a vybéru pracovnikd, a to predev§im vhodnost metod
a stanovenych kritérii pifi ziskdvani a vybéru novych pracovnikl. Pristup k vybéru
zamé&stnancu pak totiz mize ovliviiovat i pracovni vykon. Stejné tak spravedlivost systému
hodnoceni mize ovlivnit pohled potencidlniho uchazece na atraktivitu organizace a stejné

tak fluktuaci pracovniki (Koubek, 2007, s. 232; Pilafova, 2008, s. 56).

Vystupy z hodnoceni pracovnikii slouzi také jako podklad pro rozvoj a vzdélavani.
Vystupem z hodnoticiho pohovoru by méla byt podle Hronika (2006, s. 82-83) dohoda
0 rozvoji, kterd je nasledné rozpracovana do rozvojového planu. V této dohodé by mély byt

stanoveny rozvojové cile a oblasti a méla by obsahovat divody tohoto rozvoje.

Hodnoceni pracovniki hraje podle Koubka (2007, s. 232) dilezitou roli v systému
odménovani. Na zékladé vystupli z hodnoceni je odvozovdna vySe mzdy ¢i plath
pracovnikil a také nejriznéj$i zaméstnanecké vyhody. Je Zadouci, aby byl systém
odménovani spravedlivy a transparentni, protoze ma vyrazny dopad jak na pracovni
vykony, tak chovani pracovnikt. Bélohlavek (2000, s. 64-65) podotyka, ze pohybliva ¢ast
mzdy byva €asto jedinym ucelem hodnoceni. AvSak hodnoceni by se spiSe mélo zaméfovat
na odstranovani nedostatkii pracovnika a rozvoj jeho vykonnosti. Do odmény se sice

projektuje pracovni vykon, ale méla by byt postavena i na dalsich faktorech.

Vyznamnou roli méa hodnoceni pracovnikii i pifi jejich rozmistovani. Vystupy
Z hodnoceni slouzi jako duleZity podklad pro povyseni, pfevedeni na jinou praci,
piefazeni na niz§i funkci a propousténi ¢i odchod zaméstnancti do penze. Efektivni

systém rozmistovani se odrazi jednak ve vykonu, tak v motivaci pracovnikl

(Koubek, 2007, s. 236).
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V této praci byla jiz nékolikrat zdaraznéna dualezitost hodnoceni zaméstnanci
z hlediska motiva¢niho efektu jak na hodnocené, tak na hodnotitele. Pracovni vykon
kazdého pracovnika je podle Bedrnové a Nového (2002, s. 79-80; 255-256) nejen kritériem
pro hodnoceni, ale také jednim z vyznamnych ukazateli ¢innosti pracovnika. Pracovni
vykon je dan nasledujicim vzorcem:

V = f{(K*M*P),

kde V je vykonem méfitelnym jak kvantitativné, tak kvalitativné, K je kvalifikace
pracovnika, M je pracovnikova motivace k pracovni ¢innosti a P jsou mysleny pracovni
podminky. Ze vzorce jasné vyplyvé, Ze motivace mé na vykonnost vyznamny vliv. Skodit
vSak muze jak nedostatecnd motivace, tak pfili§ vysokd motivovanost pracovnika. Kazda
pracovni ¢innost ma tak jinou optimalni uroven motivace, kterd zavisi i na obtiznosti
ukolu. Armstrong (2007, s. 229) také upozoriiuje na fakt, Ze neni dokazano, ze by vztah
mezi motivaci a Spokojenosti s praci vedl nutné k vy$simu vykonu. Naopak podotyka, ze je
to pravé vysoky vykon, ktery vede ke spokojenosti s praci a tudiz lze zlepSeni vykonu
dosahnout, poskytne-li organizace pracovnikovi pfilezitost k tomuto vykonu. Bude rozvijet
jeho schopnosti, znalosti a dovednosti a také ho za podany vykon bude spravedlivé
odménovat. AvSak ,nékteri lidé maji tendenci podavat vysoky vykon v podstaté vidy
ave vsech sféerach lidské cinnosti, v nichz je méritko vykonu uplatnitelné, zatimco u jinych
lidi tato tendence ziejma neni, popr. vitbec schazi* (Bedrnova, Novy, 2002, s. 256). Tuto
skute¢nost popisuje pojem vykonova motivace, ktery uzce souvisi ,,s tendenci (potiebou)
dosahnout uspéchu a protikladnou tendenci (potrebou) vyhnout se neuspéchu
(Bedrnova, Novy, 2002, s. 256). U lidi jsou tyto potieby zastoupeny Vv rizné mite
aunékoho mize ptevazovat potieba uspéchu, u druhého naopak potieba vyhnout
se neuspéchu. Uroveii této vykonové motivace je mozné usmériiovat spravnym
smérem. Za obecny recept je mozné povazovat pozitivni hodnoceni a zpétnou
vazbu. Naopak kritiénost a neustalé poukazovani na chyby muze byt demotivujici

(Bedrnova, Novy, 2002, s. 256-257).

Motiv je hlavnim pojmem motivacni teorie. Bélohlavek (2000, s. 39-40) rozlisuje dvé
slozky motivil. Hnaci silu a energii do jednani lidi vnaseji energizujici motivy a smér jejich
jednani udavaji motivy Fidici. Spatnou domnénkou mnoha organizaci byva viak to,
ze jedinou motivaci zaméstnanci jsou penézni odmény. Penize jsou sice dulezitym
stimulem, ne vSak jedinym. Dalsi déleni motivli nabizi Nakone¢ny (1992, s. 122-123),
ktery rozliSuje motivy souvisejici se samotnou praci na tzv. motivy intrinsické a motivy,

které naopak s praci nesouvisi na tzv. motivy extrinsické.
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K nejdilezitéjsim intrinsickym motiviim patii:

potieba ¢innosti;

potieba kontaktu s dalSimi lidmi — zejména u profesi, kde je hlavni pracovni naplni
pravé kontakt s lidmi;

potieba vykonu — neboli radost a uspokojeni, které je spojeno s podanim uspésné¢ho
vykonu;

touha po moci;

potieba smyslu Zivota a seberealizace.

K nejdilezitéjSim extrinsickym motiviim patfi:

potieba penéz;

potieba jistoty — kterd je spojena nejen s potiebou penéz, ale také s budoucim
smérovanim Clovéka;

potieba potvrzeni vlastni dilezitosti;

potieba socidlnich kontaktd - pro uspokojeni této potieby poskytuje prace vhodny
prostor;

potieba sounalezitosti, partnerského vztahu (Nakonecny, 1992, s. 122-123).

Zuvedeného vyctu motiva, které jsou pro ¢lovéka v pracovnim procesu stézejni,

vyplyva, Ze nejen penize jsou hnaci silou pracovnika po dosahovéni vétsiho vykonu, ale ze

je t&chto motivi mnohem vic. Neni to pouze odménovani, na co by mé¢l byt v organizaci

kladen duaraz, ale také hodnoceni pracovnikli a poskytovani priabézné zpétné vazby, které

pomiize pracovniktim uspokojit i dalsi z téchto potieb.

Na zaklad¢ predchozich kapitol lze vyvodit zékladni funkce, které by mcély vést

k efektivnimu systému hodnoceni:

Hodnoceni zaméstnancii by mélo byt napojeno na systém odmeénovani.

Hodnoceni zaméstnancii by mélo byt napojeno na jejich rozvoj a vzdélavani.
Jednotliva kritéria, na zéklad¢ kterych je hodnoceni provadéno, by méla byt jasna
kazdému pracovnikovi v organizaci.

V ramci hodnoceni pracovnikii by méla probéhnout dohoda (pisemnd ¢i Gstni)
na cilech a tikolech pracovnika pro nadchézeji obdobi.

Hodnoceni pracovniki by mélo zaméstnance motivovat ke zvySovani vykonnosti
a k osobnimu rozvoji.

Pracovniklim by se méla dostavat dostatecna zpétna vazba i v pribéhu roku.

Pracovnikim by v ramci zpétné vazby nemélo byt vytykdno pouze to Spatné.
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II. PRAKTICKA CAST

3 Systém hodnoceni pracovniku
vV konkrétnim podniku

V ptedchazejicich dvou kapitolach byla uvedena teoretickd vychodiska pro systém
hodnoceni pracovnikii v konkrétni firm¢, ktery je hlavnim predmétem této bakalarské
prace. V této kapitole bude ptedstavena organizace, v ramci které prizkum probihal.
Vzhledem Kk tomu, ze nelze zveiejnit nazev spole¢nosti, bude pro Gcely této prace pouzito

fiktivni zastupné jméno: Barustav a. s.

3.1 Predstaveni organizace

Barustav a. s. je ¢eska stavebni spolecnost, ktera vznikla na konci roku 1990, avsak
tradice této spoleCnosti saha az do 70. let 20. stoleti. Barustav a. s. byla pivodné
specializovana a zaloZzena pouze za ucelem jednoho specializovaného projektu, avSak
za dobu pusobeni této firmy, se z ni stala univerzalni stavebni spolecnost, ktera fidi i velké
a slozité projekty jak na domacim, tak 1 na zahrani¢nim trhu. V portfoliu této spolecnosti
je mozné nalézt, dopravni stavby, mosty, tunely a také velké projekty pro prumyslové
firmy. V soucasné dobé se snazi také o ziskani vyznamného trzniho postaveni v ramci

mensich regionélnich zakazek (Barustav, 2015).

Barustav a. s. podnika ptedevsim v oborech: obcanské stavby, bytova vystavba,
prumyslova vystavba, dopravni stavby, podzemni stavby a ostatni inZenyrské stavby, jako
vodohospodaiské stavby, atp. Tato spolecnost je clenem mnoha profesnich organizacich.
Zminila bych pfedevS§im sdruZeni zabyvajici se vztahem mezi vystavbou a ekologii,
vzhledem Kk tomu, Ze si spole¢nost zaklada na ochrané zivotniho prostiedi a v okoli svych
staveniSt’ je chranéna zelen. Stejné tak se tato spolecnost snazi byt soucasti Zivota béznych
lidi a pomahd v oblasti rozvoje obcanské spolecnosti v rliznych obcich, podporuje
sportovce nebo kulturni zafizeni. Poskytuje zdarma materidl pii Zivelnich katastrofach
nebo také napomdhd neziskovym organizacim ¢i dokonce socidlné znevyhodnénym

skupindm osob (Barustav, 2015).

Organizacni struktura

Vzhledem k tomu, ze nelze zvefejnit jméno organizace, musela byt zjednoduSena

a pouze naznacena i organiza¢ni struktura, aby nedoslo K jejimu rozpoznani (Pfiloha ¢. 1).
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Nicméné pro ucely této prace zlstaly ponechany podstatné informace. Na samém pocatku
organizacni struktury organizace Barustav a. S. stoji generalni feditel, zastupci vedeni
ajednotlivi feditelé usekd, jako je napiiklad obchodni feditel, ekonomicky feditel,
personalni feditel, aj. Témto Feditelim se nadale zodpovidaji jednotlivé utvary spole¢nosti,
které maji na starosti napiiklad marketing, vztahy s vefejnosti, ucetnictvi, nakupovani,
personalni ¢innosti, technickou oblast, aj. Spolecnost se dale ¢leni do jednotlivych divizi,

kdy kazda divize ma ve své piisobnosti jinou oblast ¢innosti a sluzeb (Barustav, 2015).

V této bakalarské praci se bude jednat pouze o jednu konkrétni divizi, kde pracuje
cca 400 zaméstnanct a kde bylo autorce této prace povoleno udélat dotaznikové Setfeni

a umoznén pristup k internim materidlim.

3.2 Systém hodnoceni zaméstnancii v konkrétni spole¢nosti

Systém hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti Barustav a. s. je dan organiza¢né fidici
normou, ktera stanovuje pravidla pro hodnoceni pracovnikd. V této spole¢nosti probiha
hodnoceni personalu jednou ro¢né. Hlavnim cilem této organizacné fidici normy, potazmo
celého hodnoceni zaméstnancti, je pfedev§im podpora odborného a osobnostniho rozvoje
zamé&stnancl ve shod¢ s celoorganizacni strategii a s firemni kulturou. Dliraz je také kladen
na podporu liniovych manaZzera v oblasti vedeni spolupracovnikii a motivovani pracovnich

tymu k vyssi pracovni vykonnosti, efektivité a kvalité vykonané prace. Proces hodnoceni

pracovnikd je realizovan od vysSich pozic k niz8§im a sklada se z n€kolika etap.

Na samotném pocatku je vydani piikazu generdlniho feditele k uskute¢néni procesu
hodnoceni personalu v daném roce. Tento proces zahrnuje piipravu hodnotitelt
a hodnocenych, hodnotici rozhovory, vyhodnoceni hodnoticich rozhovorti a samotnou
aplikaci zaveért z hodnoceni. Hodnotitelem v tomto procesu hodnoceni je vzdy piimy
nadfizeny hodnoceného zaméstnance. Hodnocenym je tedy kazdy zaméstnanec
spolecnosti, ktery byl v dobé hodnoceni v pracovnim poméru po dobu jednoho roku.
V ramci tohoto procesu se zaméstnanci déli do 3 skupin. Prvni skupinou jsou manazefi
a mistfi, druhou skupinou jsou technicko-hospodaiské pozice a tieti skupinou jsou
zaméstnanci na délnickych pozicich. Hodnotici rozhovor je osobnim setkanim hodnotitele
a hodnoceného, jehoz ucelem je dosazeni hlavnich cil, které byly uvedeny vyse.
Pracovnim nastrojem pii vedeni hodnoticiho rozhovoru je tzv. List hodnoceni. Tento list
obsahuje zavéry hodnoceni a je soucasti osobniho spisu zaméstnance. Na hodnotici
rozhovor by méla byt vyhrazena zpravidla hodina ¢asu ve vhodném prostiedi

(Barustav a. s., 2014).
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Proces hodnoceni

Prvnim impulsem pro hodnoceni persondlu je vydani piikazu generdlniho feditele,
ktery udava zékladni pokyny pro hodnoceni personalu za uplynulé obdobi a obsahuje
vécny a ¢asovy harmonogram hodnoceni a také pokyny, na co se v budoucnu zameéfit
pii hodnoceni z hlediska celopodnikové strategie, firemni kultury a hospodaiského planu
organizace. Druhou ¢asti procesu hodnoceni je priprava hodnotitele a hodnoceného
pracovnika. Pied samotnym hodnocenim je hodnotitel povinen ucastnit se kvalifikacni
piipravy k rocnimu hodnoceni pracovnik, kterou organizuje utvar vzdélavani spolecnosti.
Na této kvalifikacni piipravé se hodnotitel mimo jiné dozvi pravidla hodnoceni, metodiku
pripravy a vedeni hodnoticitho pohovoru, psychologické aspekty vedeni pohovoru nebo
také zasady vedeni obtiznych pohovort. Je povinen prostudovat si podklady k hodnoceni
persondlu, shromazdit informace o praci a jedndni svych podfizenych zaméstnancii
za uplynulé obdobi, pfedat listy hodnoceni podfizenym zaméstnancim s dostateCnym

piedstihem a dohodnout termin hodnoticiho pohovoru (Barustav a. s., 2014).

List hodnoceni zaméstnancu

List hodnoceni zaméstnance se skladé z nékolika ¢asti:
- Prvni cast vypliuje sam zaméstnaneC a to jest¢ pfed zahdjenim hodnoticiho
rozhovoru. Tato ¢ast slouzi jako podklad pro piipravu hodnotitele a k posouzeni

pracovniho prostiedi v organizaci.

- Druhé cast se tyka ukolii zaméstnance za minulé ro¢ni obdobi. V pfipadé, ze je
hodnoceny zaméstnanec piipravovan na vy$$i nebo jinou manazerskou pozici, je
soucasti této ¢asti i zhodnoceni ukolt, které byly stanoveny Vv ramci osobniho

kvalifika¢niho rozvoje zaméstnance.

- Tteti ¢ast listu se tyka hodnoceni zpiisobilosti zaméstnance a zahrnuje stanoviska
ke schopnostem, vlastnostem, dispozicim a zplusobum jednani zaméstnance,
rozhodujicich pro jeho Gspésny vykon prace.

rowr

- Ctvrta &ast se tyka stanoveni tkoldl a cili zaméstnance pro nasledujici obdobi
V oblasti pracovniho vykonu a odborného a osobnostniho rozvoje. Tyto ukoly by
mély byt objektivné méfitelné a mély by byt stanoveny v souladu s rozvojem

zaméstnance a s potfebami organizace.

- Dalsi casti listu je celkové shrnuti hodnoceni zaméstnance. Toto shrnuti se 1i8i

U jednotlivych skupin pracovnikli. U technicko-hospodarskych zaméstnanct
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hodnotitel mitize navrhnout bud’ k ponechdni ve stavajici pozici, k posouzeni
uplatnéni v jiné pozici nebo ukonceni pracovniho poméru. Také mize navrhnout
k zafazeni, potvrzeni nebo ukonceni individualni kvalifikaéni pfipravy na vyssi
nebo jinou pozici. U zaméstnanct délnickych profesi, mize hodnotitel navrhnout
k ponechani ve stavajici profesi, k posouzeni o zatazeni do rekvalifikace na dalsi
nebo jinou profesi, pfipadné¢ k ukonceni pracovniho poméru. Stejné tak muze
zaméstnance navrhnout k zafazeni do kvalifikacni pfipravy na pozici mistra. Dalsi
prostor pro vyjadieni, resp. shrnuti hodnotitele nebo hodnoceného je v zavéru listu

hodnoceni (Barustav a. s., 2014).

Tento list by mél byt pro manazera zdvaznym podkladem pro dalsi procesy, jako je

uprava hmotné stimulace nebo doplnéni kvalifikace podiizeného zaméstnance pro dalsi

obdobi.

Faze po hodnoticim pohovoru

Na zaklad¢ vyplnénych listi hodnoceni se zpracovava analyza vysledk tohoto
hodnoceni. Analyzu vysledkl na urovni pracovniho tymu, zpracovava ptislusny hodnotitel
podle vlastni potieby, na Urovni divize tuto analyzu zajiStuje persondlni manazer
a naurovni celé spolecnosti pak utvar, ktery ma na starosti personalni analyzy. Souhrnnou
zpravu o vysledcich hodnoceni pak predklad4 personalni feditel k projednani na poradé

vedeni spole¢nosti.

Za dodrzovani stanovenych ukolu a cili, stejné tak za svij kariérovy rozvoj
je zodpovédny sam zaméstnanec a Spoluodpovédnost ma pak jeho pfimy nadfizeny.
Koneéné rozhodnuti v jednotlivych oblastech v rdmci pracovniho a kariérového rozvoje
zam&stnance ma piislusny feditel. Za realizaci a kontrolu plnéni zavérG hodnoceni
odpovida personalni manazer a Utvar, ktery ma na starosti personalni sluzby. V pfipadé
namitek ze strany zamé&stnance k vysledklim hodnoceni je feSitelem nadfizeny hodnotitele,

za Ucasti hodnoceného a hodnotitele, ptipadné za tCasti personalniho manazera.

Nedilnou soucasti ro¢niho hodnoceni zaméstnancli spolecnosti je také ocenovani
persondlu Cestnym titulem v riznych kategoriich. O udéleni téchto tituli rozhoduje
generalni feditel na zdklad¢é predchoziho projednani na poradé vedeni spolec¢nosti. Kromé
titulu ziskava také ocenény zaméstnanec finan¢ni/nefinanéni odménu nebo vécny dar.
Databaze ocenénych zaméstnanci je vedena v personalnim informacénim systému

(Barustav a. s., 2014).
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3.3 Pruzkum v oblasti hodnoceni zaméstnancu v konkrétni
spoleCnosti

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni, které prob&hlo mezi pracovniky, bylo zjistit, jak
jsou zaméstnanci spokojeni se systémem hodnoceni zavedenym v této organizaci - tedy
se samotnou frekvenci, pribéhem, jaky ma poskytovani hodnoceni a zpétna vazba dopad
na tyto pracovniky a také jakym zplsobem je systém hodnoceni provazan s ostatnimi

personalnimi ¢innostmi v 0rganizaci.

Dotaznikového Setfeni se zGcastnilo 32  pracovnikli, coz jsou téméf
2/3 oslovenych (50) a jednalo se pouze o pracovniky v ramci jedné divize. Na zakladé

dotaznikového Setieni dojde k potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumného predpokladu €. 1:

Alespon 2/3 zaméstnancii jsou spokojené s hodnoticim systémem a zarovei ma

pro né systém hodnoceni motivacni vliv.

A na zaklad¢ vysledku z dotaznikového Setfeni a porovnani popisu systému hodnoceni

v konkrétni spole¢nosti s teorii dojde Kk potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumného piedpokladu
¢.2:

Systém hodnoceni zaméstnancii plni v konkrétnim podniku zikladni funkce,

které jsou vymezeny a doporuceny v teoretické ¢asti.

Prizkum zaméfeny na spokojenost zaméstnancti se systémem hodnoceni v dané
spolecnosti probehl v elektronické podobé na zakladé pozadavku personalni manazerky
divize ajeho vysledky samoziejmé nejsou vetejné dostupné. V dotazniku (Pfiloha ¢. 2)
bylo celkem 23 otazek, ztoho 5 otevienych, 6 polouzavienych a 12 uzavienych.
U polouzavienych otazek méli respondenti vybrat z variant odpovédi, a/nebo doplnit svijj
vlastni nazor. Respondenti méli dostatek Casu na vyplnéni dotazniku a nebyli tedy
stresovani odevzdanim. Dotazovani volili vzdy pouze jednu odpovéd’ z piedem urcenych
moznosti odpovédi, pokud nebylo uvedeno jinak, v pfipadé¢ nckterych moZnosti byla
kombinovana moZnost zvoleni s doplnénim vlastni odpovédi. Technika dotaznikového
Setteni byla vybrdna zejména z divodu malé casové naro€nosti pro respondenty,

jednoduchosti a ptehlednosti.

Prvni okruh otdzek obsahoval zakladni informace o dotazovaném — jeho pohlavi, vek,

délku pracovniho poméru v organizaci a pracovni pozici.

Obsahem druhého okruhu otazek bylo, zda je respondent spokojen s frekvenci

hodnoceni, které zde probihé jednou ro¢né.
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Treti okruh otazek se zamétfoval na kritéria hodnoceni, pficemz ma za ukol objasnit,
zda respondent tato kritéria zna. Poté ovéfit, zda je schopen napsat o jaka kritéria se jedna,
zdali je povazuje za adekvatni a zda jeho nadfizeny hodnoti pouze vysledky jeho prace

nebo také zpiisob jakym pracuje a plni zadané ukoly.

Ctvrty okruh otazek fesil problematiku sebehodnoceni, tedy zda ma zaméstnanec
vibec moznost poskytnout svému hodnotiteli zhodnoceni své prace za piedchozi obdobi.
Soucasti tohoto okruhu byly také otazky na moznost ohodnoceni svého nadfizeného
asvych kolegi. Obsahem bylo i zjisténi, zda méli dotazovani nékdy piipominky

¢i komentafe k samotnému hodnoceni pracovniki.

Paty okruh se jiz zaméfoval na samotnou metodu hodnoceni, konkrétné na hodnotici
pohovor. Tedy na to, zda je hodnotici pohovor v organizaci vibec veden a pokud ano, zda
je tomu tak pravideln€ ¢i nepravidelng. Také na to, jestli se dotazovany na tento hodnotici

pohovor pfedem pfipravuje a jak dlouho tento pohovor trva.

Obsahem Sestého okruhu je zpétna vazba a vyznam celkového hodnoceni pro
respondenty. Zda dotazovani viibec dostavaji v pribéhu roku dostate¢nou zpétnou vazbu
ke svému pracovnimu vykonu, jaky vyznam pro né¢ ma a zda ji povazuji za uZite¢nou,
stejné tak, jaky vyznam na né¢ ma celkové hodnoceni. Soucasti tohoto okruhu byla také
otazka na objasnéni provazanosti systému hodnoceni s ostatnimi personalnimi ¢innostmi.
Tedy zda zamé&stnanci védi, jak se hodnoceni promitne do jejich odménovani, kariérniho

planu, rozvoje nebo jestli se na zakladé hodnoceni upravuje i jejich pracovni napli.

Na konci dotazniku dostali respondenti moZznost volné se vyjadfit ke stavajicimu

systému hodnoceni. Zejména, je-li néco, co by na soucasném systému hodnoceni zménili.

Vysledky dotaznikového Setfeni budou v prvni ¢asti vyhodnoceny Vv ramci okruht jak
jednotlive, tak s korelacemi mezi nékterymi proménnymi a druha ¢ast se bude vénovat
shrnuti poznatki a doporuceni, kde budou komparovany poznatky z teoretické casti
bakalafské prace s popisem systému hodnoceni ve spole¢nosti Barustav a. s. a s vysledky

dotaznikového Setfeni a na zdkladé€ toho doporucena konkrétni opatieni.
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Vyhodnoceni dotazniku

1. Obecné informace

Informativni ¢ast dotazniku zahrnovala otazku na pohlavi a v€k respondenta, které
byly jediné povinné z tohoto okruhu otazek. Dalsi otazky byly zamétené na praxi ve firme
a pracovni pozici. Dotaznikového Setfeni se zic¢astnilo 17 muzi a 15 Zen, coZ je pomérné
vyvazeny pocet. Co se tyCe pracovnich pozic respondentil, Setfeni se zucastnilo minimalné
pét vedoucich zaméstnanci, pét referentt, dva ucetni, dva piipravafi, dva technici, ekolog,
specialista a 14 respondentd si neptalo svou pracovni pozici uvést. Z tohoto vyctu vyplyva,
ze pruzkumu se zuacastnili lidé na nejriznéjSich pozicich a tedy 1S riznymi pohledy
na systém hodnoceni pracovnikll v této organizaci. Dalsi otdzka byla zamétfena na délku
praxe Vv organizaci. Ackoli se jednalo opét o nepovinnou otazku, 13 respondenti délku
svoji praxe u spole¢nosti neuvedlo, avSak minimalné¢ 9 zGc¢asténych respondentti pracuje
ve spoleCnosti 11-20 let, 4 respondenti pracuji ve spole¢nosti 20 let a vice, stejné tak
4 dotazovani pracuji v organizaci 5-10 let a z uvedeného vyplyva, Ze pouze 2 lidé, ktefi
uvedli, jak dlouho jsou u spole¢nosti zamé&stnani, zde pracuji méné nez 5 let. Posledni
informativni otazka se tykala vékového slozeni respondentd. Z uvedeného vyplyva,
Ze prizkumu se zuacastnilo nejvice 0sob z vékové kategorie mezi 41-50 lety, 11 lidi

ve veéku 31-40 let, 5 lidi ve véku 51 a vice let a nejméné osob z vékové kategorie 18-30 let
(Graf ¢. 1).

Vékova struktura respondentl

W 18-30 let: 3 (9,38 %)
31-40 let: 11 (34,38 %)

W 41-50 let: 13 (40,63 %)

W51 avice let: 5 (15,63%)

Graf ¢. 1: Vékova struktura respondentti (vlastni zpracovani)
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2. Perioda hodnoceni

Prvni otdzka sméfovana do oblasti systému hodnoceni v daném podniku se tykala
Castosti hodnoceni. V tomto piipadé¢ se jedna o frekvenci jednou ro¢né¢ a dotaz
na spokojenost respondenti s timto cyklem. 25 z 32 pracovniku uvedlo, Ze periodicita
hodnoceni jim vyhovuje, oproti tomu pouze 7 respondentd neni S ¢astosti hodnoceni
spokojeno (Graf ¢. 2). Jak se nasledné¢ ukazalo, periodicita hodnoceni nevyhovuje

predevsim respondentim ve vékové kategorii 31-40 let (6/11).

Castost hodnoceni (1xroéné) mi:

H Vyhovuje: 25 (78,13 %)
B Nevyhovuje: 7 (21,88 %)

Graf ¢&. 2: Frekvence hodnoceni (vlastni zpracovani)
3. Kritéria hodnoceni

Dalsi okruh otazek se tykal kritérii hodnoceni. Prvni otdzka v této oblasti se ptala
nato, zda respondenti viibec znaji kritéria hodnoceni, na zéklad€ kterych je nadiizeny
pracovnik hodnoti. Byly zde nabidnuty pouze tfi uzaviené odpovédi a to Ano, Dokdzal/a
bych je odhadnout a Ne. 24 z 32 dotazovanych uvedlo, Ze tato kritéria zna, 7 respondentd
by je dokazalo odhadnout a pouze 1 ¢lovék zvolil posledni moznou odpovéd’, tedy ze mu
tato kritéria nejsou znama. Na zdkladé mozné odpovédi byl dal respondent nasmérovan
na dalsi otazku. Pouze v piipadé teti odpoveédi Ne, se ho jiz dal$i otazky ohledné kritérii
netykaly atyto otdzky mu bylo umoZnéno pieskocit. Dalsi otdzka byla oteviena
a dotazovani méli popsat kritéria, podle kterych si mysli, Ze jsou hodnoceni. Nejcastéjsi
odpovédi (27 respondentll) zde bylo, Ze kritériem pro hodnoceni je pfedev§im mnozZstvi
a kvalita prace a ukold. Také se zde objevil subjektivni nazor a spokojenost nadiizeného
(4 respondenti), délka pracovniho poméru (3 respondenti), znalosti, délka praxe, schopnost
tymové spoluprace, samostatnost, aj. Dva respondenti, kteti v pfedchozi otazce uvedli,
ze kritéria hodnoceni znaji nebo dokézou odhadnout, odpovéd’ neuvedli. Je ptedpokladano,
7e to bylo z divodu nutnosti vypsani vlastni odpovédi, nikoli z divodu neznalosti téchto
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kritérii. Tteti otdzkou v oblasti kritérii hodnoceni byl dotaz na subjektivni posouzeni, zda
kritéria, podle kterych jsou dotazovani hodnoceni, jsou vhodné zvolena vzhledem k naplni
jejich prace a pracovni pozici. 24 respondentli uvedlo, Ze jsou tato kritéria SpiSe vhodné
zvolena vzhledem K naplni jejich prace a pracovni pozici, 4 respondenti zvolili plnou
shodu a 3 dotazovani uvedli, Ze jsou tato kritéria spiSe nevhodné zvolena vzhledem
K naplni jejich prace a pracovni pozici. Ze jsou kritéria nevhodn& zvolena vzhledem

K naplni praci a pracovni pozici si nemysli ani jeden dotazovany pracovnik (Graf ¢. 3).

Myslim si, Ze kritéria, podle kterych jsem hodnocen/a,
jsou:

D Vhodné zvolena vzhledem k
naplni moji prace a pracovni
pozici.: 4 (12,9 %)

M SpiSe vhodné zvolena vzhledem
k ndplni moji prace a pracovni
pozici.: 24 (77,42 %)

M SpiSe nevhodné zvolena
vzhledem k naplni moji prace a
pracovni pozici.: 3 (9,68 %)

Graf ¢&. 3: Subjektivni nazor na vhodnost kritérii (vlastni zpracovani)

Cilem dalsi otazky bylo odpoveédét na to, zda si respondent mysli, jestli jeho nadiizeny
hodnoti pouze vysledky jeho prace, nebo také zplisob, kterym pracuje a plni zadané tkoly.
17 z 32 dotazovanych zde uvedlo, Ze si mysli, Ze jejich nadfizeny nehodnoti pouze
vysledky jejich prace, ale také zptisob, jakym pracuji a plni zadané tkoly. Nasledovalo
13 respondentt, ktefi si mysli, Ze jejich nadfizeny spiSe nehodnoti jen vysledky jejich
prace, ale také zpusob, kterym pracuji a plni zadané ukoly a pouze 2 respondenti
se domnivaji, Ze jejich nadfizeny spiSe hodnoti pouze vysledky jejich prace. Posledni

moznost nevyuzil ani jeden z dotazovanych.

4. Sebehodnoceni, hodnoceni nadiizeného a kolegi, pripominky k hodnoceni

Pro piehlednost byly nasledujici otazky zpracovany do piehledné tabulky
(Tabulka ¢. 3). Cilem dalsi otazky bylo zjistit, zda a pokud ano, jakym zptisobem mohou
dotazovani pracovnici poskytnout sebehodnoceni svému nadfizenému. 22 z 32 respondentti
se vyjadrilo, Ze maji moznost poskytnout svému hodnotiteli své sebehodnoceni, avSak

10 respondentti uvedlo, Ze takovou moznost nemaji. V pfipadé kladnych odpovédi meli
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dotazovani také uvést, jakym zplisobem mohou toto sebehodnoceni poskytnout svému
nadfizenému. Zde shodné respondenti odpovidali, ze tato moznost je v rdmci ro¢niho
hodnoceni a to jak pisemné (vyplnénim €asti Listu hodnoceni), tak naslednym rozhovorem
nad timto dotaznikem. Jeden respondent v§ak poznamenal, Ze je tomu tak pouze v piipadé,

kdy 0 to ma hodnotitel zajem.

Tabulka €. 3: Sebehodnoceni, hodnoceni nadiizené¢ho a kolegti (vlastni zpracovani)

Pocet
Odpovéd’
respondentii
Mate moZnost poskytnout svému hodnotiteli Ano 22/32
vlastni sebehodnoceni? Ne 10/32
Ano 11/32
Mate mozZnost hodnotit svého nadrizeného?

Ne 21/32

Maite moZnost oficialné hodneotit praci svych Ano 2/32
kolegu? Ne 30/32

Na zaklad¢ teorie o vicezdrojovém hodnoceni (viz kap. 2.2) bylo cilem dalsi otazky
zjistit, zda maji pracovnici této divize moznost hodnotit svého nadtizeného, paklize ano,
jakym zptsobem. Pfevazna vétSina respondentt (21 z 32) uvedla, ze tuto moznost nemaji.
Zbyli dotazovani vétSinou uvadéli, Zze tuto moznost maji pti hodnoticim pohovoru, avsak
dva z nich také poznamenali, Ze s jistou opatrnosti. Zajimavosti zde je uvedeni nemoznosti
hodnotit svého nadtizeného u 14/15 Zen, oproti tomu pouze 7/17 muzi prezentovalo
stejnou odpoveéd’ (Graf €. 4). Lze se domnivat, Ze muzi maji mensi problém vyjadfit svij

nazor svému nadiizenému nez zeny.

Hodnoceni nadfizeného
1s - 14
10 -
M Ano
5 - H Ne
1
0 4
Zeny Mufi

Graf €. 4: Hodnoceni nadfizeného, muzi vs. zeny (vlastni zpracovani)
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Ze stejného divodu jako u ptredchozi otazky bylo cilem dozvédét se, zda maji
respondenti moznost hodnotit své kolegy. 30 dotazovanych uvedlo, ze tuto moznost nema,
pouze 2 pracovnici ano. Dalsi otazka byla zaméfena na to, zda by pracovnici tuto moznost
uvitali. Kladné vyhodnotilo tuto moznost celkem 11 respondenti. Avsak 3 respondenti
se vyjadrili, ze by tuto moznost uvitali pouze v ptipadé¢ zachovani anonymity a v piipadé,
Ze by byla jasn€ nastavena pravidla pro vSechny zucastnéné. Bylo by to srovnani s jinym
pohledem nez z pozice nadiizeného. Negativné se vyjadiilo 12 respondenti. Zde je uvadén
naptiklad diivod toho, ze respondent nema problém si vSe potifebné s kolegou fici sam,
dalsi respondent nema potiebu hodnotit, av§ak moznost konzultovat by ocenil a také
je u téchto odpovédi kladen diraz na obavy ze zhorSeni vztahti na pracovisti. Neutralné
se vyjadfilo 7 dotazovanych. Jedna se o0 respondenty, u kterych by bylo obtizné hodnotit
své kolegy, vzhledem k vykonavané pracovni pozici a objevil se zde i nazor, ze by
hodnoceni kolegli nebylo potieba, paklize by bral nadfizeny v potaz faktické ptipominky
k témto pracovnikiim. Za zajimavé Ize opé&t oznacit korelaci mezi odpovéd'mi muzi a zen.
Zatimco hodnoceni kolegti by uvitala pouze 1/5 dotazanych Zen, u muzi dosahuje tento

pocet témét polovinu dotazovanych (8/17).

Na tyto otazky také navazoval dal$i dotaz, zda méli hodnoceni ncékdy né&jakeé
komentafe ¢i pripominky K systému hodnoceni a ¢eho se tyto komentafe a pripominky
tykaly. VétSina respondentt (24/32) zadné ptipominky ani komentate k systému hodnoceni
nikdy neméla. Zbyli dotazovani méli jinak pfipominky ke kritériim hodnoceni (3), k naplni
prace a ohodnoceni. A také se zde objevila stiZznost, Ze byl na hodnoceni poskytnut kratky

¢as. Dvakrat byl v tomto pfipadé¢ také uveden komentaf, Ze namitky nebyly vyslySeny.

5. Hodnotici pohovor

Nasledujici okruh otdzek byl zaméten na pribeh hodnoticiho pohovoru. Prvni otdzkou
samoziejmé¢ bylo, zda je hodnotici pohovor v organizaci vibec provadén, kde kladné
odpovédela vétsina, v tomto piipadé 31 respondenti. Navazujici otdzka mela za ukol
zjistit, zda se hodnoceni na tento pohovor n&jakym zpusobem pfipravuji (Graf ¢. 5).
Celkem 14 hodnocenych se na hodnotici pohovor pfipravuje, oproti 17 respondentiim, ktefi

se vyjadfili, Ze nemaji potfebu se na hodnotici pohovor pfipravovat.
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Na hodnotici pohovor se:

M Pfipravuji predem.: 14
(43,75 %)

B Nepfipravuji predem.
17 (53,13 %)

Graf ¢. 5: Pripravenost hodnocenych na hodnotici pohovor

Dalsi otazka se tykala délky hodnoticiho pohovoru. U této otazky dochazelo
ke zna¢nym odlisnostem. Zatimco podle organizac¢né fidici normy by méla byt pro tcely
hodnoticiho pohovoru vyhranéna zhruba hodina ¢istého casu, vic jak polovina
respondentti (16/31) uvedla, Ze hodnotici pohovor trva 21-45 minut. Pouze 3 dotazani
uvedli, Ze pohovor trva 46-60 minut, nikdo nezvolil moznost, Ze rozhovor trva vice
jak hodinu, avsak 12 z 31 respondentt uvedlo, Ze tento pohovor trva maximalné 20 minut

(Tabulka ¢. 4).

Tabulka €. 4: Délka hodnoticiho pohovoru (vlastni zpracovani)

Jak dlouho p¥ibliZné trva hodnotici pohovor?

Odpovéd’ Pocet respondentii

Max. 20 minut 12/31
21-45 minut 16/31
46-60 minut 3/31
Vice jak hodinu 0/31

Z korelace odpovédi zaméstnancl, ktefi se pfipravuji na pohovor, ma témet
kazdy (13/14) moznost poskytnout svému nadfizenému své sebehodnoceni. Oproti tomu
témef polovina dotazovanych, co se na pohovor nepiipravuje (8/17), tuto moznost nema.
Co se tyce dotazovanych, ktefi se na hodnotici pohovor nepiipravuji, se zde 1isi i ¢etnost

U moznosti s nejkratsi délkou hodnoticiho pohovoru (Graf €. 6).
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Délka pohovoru v zavislosti na pripravé

12 11
10
10 -
8 - M Max. 20 minut
6
6 - 21-45 minut
4 - 3 M 46-60 minut
. MW Vice nez hodina
2 A 1
0
o - N ,

Pfipravuji se na pohovor. Nepfipravuji se na pohovor.

Graf €. 6: Délka pohovoru v zavislosti na pripraveé na pohovor (vlastni zpracovani)

Soucasti tohoto okruhu otazek bylo také zjistit, zda je hodnotici pohovor zaméten vice
na budoucnost nebo na predchazejici obdobi. Vice nez 2/3 dotazovanych uvedlo,

Ze pohovor se zamétuje spiSe na minulost.

6. Vyznam zpétné vazby a celkového hodnoceni

Tento okruh otazek je zaméfen na poskytovani prabézné zpétné vazby, kterd
je nepochybné soudasti systému hodnoceni pracovniki. Ukolem bylo zjistit, jak &asto
dostavaji hodnoceni v pritbéhu roku zpétnou vazbu od jejich nadfizeného. Pouze
4 respondenti uvedli, ze zpétné vazby se jim nedostalo nikdy. 15 dotazovanych pak
zpétnou vazbu dostava v pribéhu roku ziidka a jen 13 pracovnikli ma dostatecnou zpétnou
vazbu a uvedli tfeti moznost, tedy casto. Déle bylo zjisténo, ze Castéjsi zpétnou vazbu

dostavaji mnohem vyrazné&ji muzi (Graf ¢. 7).

Jak casto dostavate v priibéhu roku
zpétnou vazbu?
15 -
11
10 - 9 m Casto
6 v

5 | , 4 Zridka
- 0 B Nikdy

0 [ , ,

Zeny Muzi

Graf ¢. 7: Castost podavani zpétné vazby, zeny vs. muzi (vlastni zpracovani)
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Nésledujici otdzka se zabyvala vyznamem poskytovani pribézné zpétné vazby.
Respondenti méli moznost vybrat i nékolik moznych odpovédi. Nejcastéjsi odpoveédi bylo,
ze se pracovnici dozveédi, v ¢em délaji chyby (13 z 28 respondentli), v ¢em by se m¢li
rozvijet a vzdélavat (11 z 28 respondentli), motivuje je (9 z 28 respondentlt), v cem jsou
dobti (7z 28 respondentll), avSak 4 dotazované tato zpétnd vazba demotivuje

a pro 3 respondenty nema velky vyznam.

Dalsi otazka se ptala na to, jaky vyznam ma pro respondenty samotné hodnoceni.
U této otazky bylo opét mozno zvolit vice moznosti. 17 z 32 respondentt uvedlo, ze diky
hodnoceni vi, co se od nich Vnésledujicim obdobi ocekava, 12 z 32 respondenti
na zaklad¢ toho také vi, jaké jsou jejich cile na dalsi obdobi a podle jakych kritérii se bude
hodnotit; stejny pocet dotazovanych uvedl, Ze se z hodnoceni dozvi, v jakych oblastech by
se méli dale rozvijet. O néco méné dotazovanych pracovnikd (8/32) z hodnoceni vi, jaké
jsou predstavy firmy o jejich kariéfe ve firmé a pouze 3 respondenti védi, zda a jak
se vysledek hodnoceni pracovnikii promitne do jejich odménovani. Stejné tak pro

3 dotazované nema hodnoceni zadny vyznam.

Cilem dalsi otdzky bylo zjistit, zda a pokud ano, jaké persondlni c¢innosti jsou
s hodnocenim pracovnikii provazany. U této otazky mél dotazovany moznost zvolit hned
nékolik odpoveédi. Nasledujici graf (Graf ¢. 8) ukazuje, ze nejéastéji zvolenou odpoveédi,
zde byla moZznost Stanoveni novych pracovnich cilii a ukolii, kdy tuto moZnost volilo
27 z 32 respondentii, nasledovalo Vzdélavini a rozvoj (20/32), na druhou stranu Uprava
pracovni ndplné (7 z 32 respondentti), Odmeérnovani (6 z 32 respondentil) a Kariérni

planovani (5 z 32 respondentil) zvolilo pomérné malé mnozstvi dotazovanych.

Jsou nebo byly vystupy z VaSeho hodnoceni provazany s nékterou z
nasledujicich oblasti?

_ 24,38 % (7]

! P Wl &lavani a mzvoj 62,5% (20

Uprava pracowvni naplnd 2188% (7}
CdmEnovani 12,75% (5)
Karidmi pld povani 1563 % (5)
313% (1)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 6B0% Y0% 80% 90% 100%

B Stanoven! novych pracovnich clll a dkeld: 27 (84,38 %)

OVvzdéavanl arozvoj. 20 (62,5 %)

B Uprava pracovni napiné 7 (21,88 %)

B Cdméfovanl: 6 (18,75 %)

B Kariérnl planovan(: 5 (15,63 %)

BEvystupy vétSinou nebyly provazany. Dffve byla aspofi moZnost jazykoveého
kurzu zdarma, kKdyZ bylo uvedeno v hodnocenl. Nynl JiZ bohu2zsl nenl.: 1
(3,13 %)

Graf ¢. 8: Provazanost systému hodnoceni s ostatnimi personalnimi ¢innostmi (vlastni zpracovani)
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7. Prostor pro vyjadieni respondenti k systému hodnoceni

Dotazovani dostali volny prostor K vyjadieni v otazce ¢. 24, zda je néco, co by
nasoucasném  systétmu  hodnoceni  zménili. Zvyctu  odpovédi  vyplyva,
ze 17 z 32 respondentl by na stavajicim systému hodnoceni nic nemeénilo, dva dotazovani
uvedli, ze nevi, jak systém zménit, ale v soucasné dobé jim nepfijde moc efektivni.
5 dotazovanych pak upozoriiuje na nespravedlnost v systému hodnoceni, 3 dotazovani
by uvitali c¢ast&jsi hodnoceni. Také se zde vyskytla vytka (3x), ze piipominkam
apozadavkim pracovnikii se nepfikladd zadnd dulezitost. Stejné tak je zde
nékolikrat (5x) zminéna mald nebo zadnd provazanost se systémem odménovani.
Po prozkoumani jednotlivych navaznosti bylo zjisténo, ze vytku na zlepSeni uvadéli Castéji

pracovnici ve vékovych kategoriich 41-50 let a 51 a vice let.
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3.4 Shrnuti poznatkii a doporuceni

Systém hodnoceni zaméstnancii je dan ve spolecnosti Barustav a. s. organizacn¢ fidici
normou, kterou se musi fidit jak hodnotitelé, tak hodnoceni. Hlavnim cilem hodnoceni
persondlu v této spolecnosti je podpora odborného a osobnostniho rozvoje zaméstnanct
ve shodé s celoorganizacni strategii a s firemni kulturou. Tato spole¢nost klade také diraz
na podporu liniovych manaZert v oblasti vedeni spolupracovnikli a motivovani pracovnich
tymu k vy$$imu pracovnimu vykonu (Barustav a. s., 2014). Ackoli tento proces by se mél
zamé&fovat na hodnoceni zhlediska celoorganiza¢ni strategie, firemni kultury
a hospodaiské planu a naplituje tim nékteré znaky fizeni pracovniho vykonu, jak se v praxi

ukézalo, ma tento systém znacné rezervy.

Pii zhodnoceni vSech dotazniki vyplynulo, Ze se systémem hodnoceni je spokojeno
vice nez 2/3 dotazanych. Autorka této prace spokojenost piisuzuje faktu, ze vétSing
respondentli vyhovuje castost hodnoceni. VétSina dotazovanych také uvedla, ze nikdy
neméla pfipominky ¢i komentdfe k samotnému procesu hodnoceni pracovnikd.
Respondenti znaji kritéria, podle kterych jsou hodnoceni a vétSina z nich uvedla, Ze jsou
spiSe vhodné nastavend vzhledem k naplni jejich prace, coz je jednoznacné velké
pozitivum zkoumané organizace, avSak z odpovédi respondentll je patrné, ze by bylo
vhodné tato kritéria trochu poupravit. Vice neZz polovina hodnocenych pak odchazi
Z procesu hodnoceni s tim, Ze vi, co se od ni v nasledujicim obdobi oc¢ekava. Spole¢nost
uspéla i u otazky, zda nadtizeny hodnoti pouze vysledky prace nebo také zptisob, jakym
jeho podtizeni pracuji a plni zadané Ukoly. Respondenti nejcastéji uvadéli, ze nejsou
hodnoceni jen na zakladé vysledku jejich prace. Na zaklad€ vysledku Setfeni by méla byt
ur€ité vyzdvihnuta provazanost systému hodnoceni s rozvojem a vzdélavanim, na kterou je

Vv organizaci kladen diiraz a je hlavnim cilem systému hodnoceni.

Avsak vysledky hodnoceni zaméstnancti by mély byt vedle stanoveni potieb rozvoje
a vzdélavani vyuzivany i pro potieby odménovani. Jak se ukézalo, pouze neceld pétina
dotazanych uvedla, Zze vystupy zjejich hodnoceni se odrazily v jejich odménovani.
O polovinu mén¢ dotazanych pak skute¢né vi, jak se vysledek ro¢niho hodnoceni do jejich
odménovani promitne. O moc lépe to nevypada ani s provazanosti na kariérni planovani
nebo upravu pracovni napln€. Autorka této prace se domnivé, Ze v téchto oblastech ma
organizace zna¢né rezervy. Prizkum ukdzal, Ze systém hodnoceni pracovnikli ma i dalsi
slabé stranky. Pouze tfetina dotdzanych mé& moznost ohodnotit svého nadfizeného.
Zarazejici zde je, Ze se jedna pievazné o muze. Jak bylo nékolikrat zdiraznéno v teorii,
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nadfizeny pracovnik by mél dostdvat zpétnou vazbu a védét, kde ma své slabé nebo silné

stranky ve vedeni svych podfizenych zaméstnanct.

Na zéakladé¢ poznatki v teoretické casti je doporuceno vyhradit si na hodnotici
pohovor hodinu c¢asu. Stejn¢ tak je uvedeno v organizané fidici normé spolecnosti,
ve které bylo provadéno dotaznikové Setfeni. AvSak vystup z tohoto Setfeni ukézal,
ze pouze ve 3 piipadech z 31 tomu tak skute¢né bylo. Alarmujicim zjisténim je, ze tfetina
dotazanych uvedla délku hodnoticiho pohovoru mensi nez je 20 minut. Z korelace
odpovédi také vyplynulo, Ze témér vétSina zameéstnancii, ktefi oznacili tuto moznost,
se na hodnotici pohovor ani nepfipravuje. Na hodnotici pohovor se stejné tak predem

nepiipravuje nadpolovi¢ni vétsina vSech dotazanych.

Soucasti prizkumu bylo také zjistit, jaka je pracovnikiim poskytovana zpétna vazba.
Necelé polovina dotazovanych uvedla, Ze zpétnou vazbu dostava ziidka, o dva lidi méné
dostava zpétnou vazbu Casto, avSak Ctyfi lidé nedostali zpétnou vazbu nikdy. Autorka této
prace se domniva, Ze dostateCnd a spravné podana zpétna vazba mize vést K vetsi
motivovanosti pracovnikii. Zde vSak vysledky prizkumu ukazaly, Ze pouze tietinu
dotazanych souCasna zpétnd vazba motivuje. Naopak neceld polovina respondentl
pfiznala, Ze pomoci zpétné vazby se dozvida predevsim to, co dél4 Spatné€ a co z autorCina

pohledu mize byt demotivujici.

Doporuceni

- Firma by m¢la provéazat systém hodnoceni pracovnikil se syst¢émem odménovani.
Hodnoceni pracovniki by mélo byt podpirnym ndstrojem pro odménovani
a pracovnici by méli védéet, jak se vysledky jejich hodnoceni do odménovani

promitnou.

- Proskolit pracovniky na vedoucich pozicich v oblasti poskytovani pribézné zpétné
vazby a motivovani, protoZe motivace zaméstnancii by méla byt odpovédnosti
jejich nadiizeného. U zpétné vazby by nemélo dochazet pouze ke kritice, zpétna
vazba by méla predevS§im motivovat. Optimalné motivovani pracovnici dosahuji
lepsich pracovnich vykonil a je potieba na né zaplisobit, aby byli sami ochotni

téchto lepSich vykonii dosahovat.

- Konzultovat se zaméstnanci vhodnost hodnoticich kritérii v zavislosti na pracovnim
misté, upravit je podle pracovni naplné na danych pozicich a umoznit tak
zaméstnanclim, aby se na stanovovani kritérii tykajicich se konkrétné jejich pozice
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mohli podilet.

Pevné stanovit minimalni délku hodnoticiho pohovoru a dbat na jeji dodrzovani,
aby vSichni zaméstnanci dostali dostatek prostoru pro vyjadfeni a vlastni
sebehodnoceni. Z dotaznikového Setieni vyplynuly zajimavé vysledky, se kterymi
by mélo persondlni oddéleni spole¢nosti pracovat a posoudit, zda by nesel pracovni

vykon zaméstnancii zlep$it diislednéjsi pripravou na hodnotici pohovory.

Dat hodnocenym dostateCny ¢as na pfipominky k jiz probéhnutému formalnimu
hodnoceni. Z vysledki dotaznikového Setieni vzeSly informace, kdy respondenti
uvadeli, ze systém hodnoceni jim nepfipada efektivni, spravedlivy, anebo ze méli

na ptripominky k nému kratky ¢as, coz muze byt demotivujici.

Roc¢ni formalni hodnoceni doplnit o schiizku se zaméstnanci za G¢elem verifikace
stanovenych cilii a ukoll a feSeni jejich pfipominek. Podfizeni by méli byt nejen

dostatecné motivovani k pfijeti téchto cili, ale také k prubéznému plnéni.
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ZAVER
Cilem systému hodnoceni zaméstnanci je fizeni pracovniho vykonu tak, aby
pracovnici dosahovali co nejlepsich vysledkti. Hodnoceni pracovniki by mélo zahrnovat
nastaveni kritérii adekvatné k dané pracovni pozici, vhodné zvolené metody hodnocenti,

pfipravu hodnotitele i hodnoceného a mélo by byt propojené s ostatnimi c¢innostmi

v podniku.

Cilem bakalafské prace bylo rozebrat soucasnou situaci hodnoceni pracovniki
v konkrétni organizaci, provést dotaznikové Setfeni a navrhnout doporuéeni, ktera by méla

tento proces zefektivnit.

Prvni ¢ast prace se zabyva teoretickymi poznatky fizeni pracovniho vykonu a systému
hodnoceni, jehoz je vyznamnou soucasti. Teoretickd ¢ast prace byla rozd€lena do dvou
kapitol. V prvni kapitole byl uveden SirS§i kontext hodnoceni pracovnikl, tedy fizeni
pracovniho vykonu, jehoz je soucésti. V neustale narGstajici konkurenci je cilem firmy
zvySovat vykonnost a jsou to pravé jednotlivei i tymy, ktefi, pokud jsou spravné fizeni,
vyznamné¢ napomahaji dosahovat cili celé organizace. Proces fizeni pracovniho vykonu by
mél proto vychazet z potieb firmy, avSak mél by byt spravné nastaven tak, aby ptinasSel
vyhody isamotnym zaméstnancim. Aby byl proces fizeni vykonu uspés$ny, je nutné
provést vSechny hlavni c¢innosti s nim spojené. Nedilnou soucésti tohoto procesu je
samotné hodnoceni pracovniki, kterému se vénuje druha kapitola. Hodnoceni pracovniki
muize byt jak formalni, tak neformalni. V piipadé neformalniho hodnoceni se jedna
0 poskytovani pribeézné zpétné vazby v prubéhu roku, které¢ by mélo pracovniky motivovat
Kk podavani lepsich vykont. Formalni hodnoceni pracovnikd by pak mélo byt provadéno
pravideln€ a vystupy z toho hodnoceni by mély slouzit jako podklady pro dalsi navazujici
¢innosti v organizaci, jako je odmeénovani, kariérni planovani nebo také pro vzdélavani
arozvoj. Aby bylo hodnoceni pracovnikli v organizaci efektivni, mélo by se dodrzovat
nékolik pravidel. Hodnoceni by méli byt obeznameni s timto procesem, méli by védét,
podle jakych kritérii budou hodnoceni, jaka metoda bude pouzita, méli by mit dostatek
Casu na pripravu a také by méli védét, jak se promitnou vysledky jejich hodnoceni
do odménovani, vzdélavani a rozvoje nebo také kariérniho planovani. V ramci tohoto
formalniho hodnoceni by mély byt zaméstnancim stanoveny také cile a ukoly pro
nadchézejici obdobi. Ditlezitost je také tifeba ptikladat pfipravé hodnotitelll a zamezit tak

chybam, které by mohly v tomto procesu nastat. Hodnotitele je tfeba disledné proskolit
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Vv oblasti podavani zpétné vazby a stanovit takova kritéria hodnoceni, ktera budou jasna jak

hodnotitelim, tak hodnocenym.

V druhé c¢asti byl popsan stavajici systém hodnoceni pracovniki v konkrétni stavebni
spolecnosti, jejiz jméno nemohlo byt zvetejnéno a také bylo provedeno dotaznikové Setfeni
v ramci jedné divize, jehoz cilem bylo zjistit spokojenost pracovnikii s timto systémem
ajeho vyznam. V této Casti je uvedeno, jakymi Cinnostmi se podnik zabyva a byla
nastinéna jeho organizac¢ni struktura. Systém hodnoceni pracovnikl je zde dan organizacné
fidici normou a cilem tohoto procesu je zamétit se na hodnoceni z hlediska celopodnikové
strategie, firemni kultury a hospodarského planu organizace. Ackoli stavajici systém této
spole¢nosti vykazuje znaky fizeni pracovniho vykonu, ukdzalo se, ze v praxi ma urcité
mezery. Za jednu ze zakladnich funkci systému hodnoceni Ize na zaklad¢ teorie povaZzovat
provazanost se systémem odménovani. Ackoli v popisu stavajiciho systému hodnoceni
spole¢nost uvadi, ze vystupy by mély slouzit jako podklad pro odménovani, v praxi
se ukazalo, ze se tak zdaleka nedéje. Za jednu z dalSich zakladnich funkci je povazovana
provazanost se vzdélavanim a rozvojem. Cilem hodnoceni pracovnikli v dané organizaci je
prave zjisténi potfeb pro vzdélavani a rozvoj, coz také dotaznikové Setfeni prokazalo.
V Setfeni bylo také zjisténo, Ze téméf vétSina respondentli zna kritéria, podle kterych je
hodnocena a uvedla, Ze jsou spiSe vhodné zvolena vzhledem Kk naplni jejich prace, z ¢ehoz
plyne, Ze by dotazovani uvitali drobné zmény. Prlizkum vSak ukdzal i dalsi slabé stranky
neZ jen problematiku odménovani. Znacné rezervy ma podnik v organizaci samotnych
hodnoticich pohovort. Ackoli literatura 1 organizacné fidici norma spolecnosti doporucuje
hodinu casu vyhranénou na jeden hodnotici pohovor, v praxi tento pohovor u tietiny
dotazanych netrva ani 20 minut, u zbylé vétSiny je to pak maximaln€ 45 minut. Z korelace
odpovédi bylo zjisténo, Ze se tak déje hlavné u pracovnikil, ktefi se na pohovor pfedem
nijak nepfipravuji. Soucasti dotaznikového Setfeni bylo také zjistit, zda je pracovnikiim
poskytovana dostateCna zpétna vazba a jaky pro né ma vyznam. Pouze tfetina
dotazovanych uvedla, ze je soucasna zpétna vazba motivuje, avSak nejcastéjsi odpoveéd
respondentl bylo, Ze se jejim prostfednictvim dozvi pfedevsim, co de€laji Spatné. Ackoli
bylo zjisténo nékolik slabych stranek, z porovnani urcitych otdzek lze usoudit, Ze
zamestnanci jsou zde ve vétsi mife spokojeni. Vzhledem k velikosti spole¢nosti a dirazu,
ktery klade na lidské zdroje, nebude jisté¢ tézkym ukolem tyto problémové oblasti
zefektivnit.
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Na zacatku préace byly stanoveny dva vyzkumné predpoklady.

Vyzkumny piedpoklad: Alespon 2/3 zaméstnancii jsou spokojené s hodnoticim
systémem a zarovein ma pro né systém hodnoceni motivacni vliv, byl verifikovan jen
zCasti. Prokazalo se, ze 2/3 zaméstnancl jsou v organizaci spokojené se systémem
hodnoceni, avsak tento systém pro n¢ neni motivujici.

Vyzkumny predpoklad: Systém hodnoceni zaméstnanci plni v konkrétnim
podniku zakladni funkce, které jsou vymezeny a doporuceny v teoretické ¢asti, nebyl
verifikovan, protoze v teoretické casti byla za zdkladni funkci vymezena mimo jiné

provazanost se systémem odménovani, kterou ackoli firma uvadi ve své organizacné fidici

normé, v praxi neni plnéna.

V této bakalarské praci vidi autorka zejména ptinos v informacich, které byly zjiStény
v ramci dotaznikového Setfeni mezi pracovniky. Vzhledem Kk poctu respondentti nelze tyto

informace zobectiovat, avSak véfi, ze zjisténé informace pomutzou personalnimu oddéleni

uvédomit si slabiny v systému hodnoceni personalu a zefektivnit tak jeho proces.

Na zaklad¢ zavéru z provedené komparace teoretickych poznatki, systému hodnoceni
v konkrétni spolecnosti a vysledkii dotaznikového Setfeni byla formulovana opatfeni pro
zefektivnéni stavajiciho systému hodnoceni pracovniki. Timto poslednim krokem, byl cil
prace naplnén. Podle zjisténych nedostatkd v systému hodnoceni konkrétni spolecnosti
bylo dano n€kolik doporuceni (viz kap. 3.4 Shrnuti poznatkit a doporuceni). Jedna

se zejména o:
- provazani syst¢ému hodnoceni se systémem odmeénovani,
- motivovani pracovnikli prostfednictvim systému hodnoceni a poskytovani
dostatecné zpétné vazby v prabéhu roku;
- pevné stanoveni minimalni délky hodnoticiho pohovoru a dbani na jeji dodrZovani;

- doplnéni ro¢niho formalniho hodnoceni o schizku se zaméstnanci za ucelem

verifikace stanovenych cild a ukoll a feSeni jejich pfipominek.
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Piiloha €. 1: Organiza¢ni struktura (Barustav, 2015)
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Priloha ¢. 2: Dotaznik — Systém hodnoceni zaméstnancti

= [ o
'gx =50
,':" 1 (g\'

J '@J &)
CESKE VYSOKE UCENiI TECHNICKE V PRAZE

Masarykuv tstav vyssich studii
Katedra inzenyrské pedagogiky

Dotaznik — Systém hodnoceni zaméstnancu
Vazena pani, vaZzeny pane,
obracim se na Vs jako studentka CVUT v ramci priizkumu, jehoz visledky budou
pouzity do bakalafské prace, ktera se zabyva hodnocenim zamésmancu. Cilem tohoto
dotaznikového Setfeni je zjistit Vasi spokojenost se stavajicim systémem.
Tento dotaznik je anonymni. V&fim, Ze pochopite jeho pfinos a dotaznik vyplnite s
peclivosti.
S pozdravem a podékovanim za spolupraci,
Barbora Kofinkova
1. Iste:

[ Zena
O Muz

2. Taky je Vs vék?
[ 20 - 30 let
[0 31 - 40 let

[] 41 - 50 tet
[] 51 avice let

3. Castost hodnoceni (1xrotn#) mi:

[ Vyhovuje
] Nevyhovuje

4. Znate kritéria, na zakladé kterych Vas nadfizeny pracovnik hodnoti?
] Ano

] Ne (dale k otazce €. 7)
[[] Dokazal/a bych je odhadnout.

5. Mhuzete popsat kritéria, podle kterych si myslite, Ze jste hodnocen/a?

6. Myslim si, Ze kritéria, podle kterych jsem hodnocen/a, jsou:

[J Vhodné zvolena vzhledem k moji naplni prace a pracovni pozici.

[] Spise vhodné zvolena vzhledem k moji naplni prace a pracovni pozici.
[] Spise nevhodné zvolena vzhledem k moji naplni prace a pracovni pozici.
] Nevhodné zvolena vzhledem k moji naplni prace a pracovni pozici.
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7. Myslim si, Ze muj nadfizeny:

[[] Nehodnoti pouze visledky moji prace, ale také zpiisob, jakym pracuji a plnim
zadané ukoly.

[T] Spise nehodnoti pouze visledky moji prace, ale také zpiisob, jakym pracuji a pinim

zadané ukoly.
[] Spise hodnoti pouze vysledky moji prace, nez zplisob, jakym pracuji a plnim
zadané ukoly.
] Hodnoti pouze visledky moji prace.

8. Mate moZnost poskymout svému hodnotiteli viastni sebehodnoceni? Pokud ano,
jak¥m zptsobem?
[ Ano:

[ Ne
0. Mate moznost hodnotit svého nadfizeného? Pokud ano, jakym zplsobem?
] Ano:

[ Ne
10. Mate moznost oficialné hodnotit praci svich kolegn?

] Ano (dale k otazce &. 12)
[ Ne

11. Jak byste se dival/a na moznost hodnotit oficialné praci svych kolegi?

12. Probihaji ve Vasi firmé hodnotici pohovory?

] Ano, pravidelnd
] Ano, nepravidelné
[C] Ne (dale k otazce €. 16)

13. Na hodnotici pohovor:
[ Se pripravuji.
[] Se nepfipravuji.
14. Jak dlouho pfiblizné trva hodnotici pohovor?
] Max. 20 minut
[ 21 - 45 minut

[] 46 - 60 minut
[] Vice jak hodinu

15. Je hodnotici pohovor zaméfen pouze na minulé obdobi?

[ Ano

[] Spise ano
[] Spise ne
[ Ne

53



16. M&l/a jste nékdy pfipominky & komentafe k samomému prubéhu hodnoceni Vasi
prace?
] Ano, mé pfipominky & komentafe se tykaly:

] Ne

17. Jak Casto dostavate v prub&hu roku zpétnou vazbu od Vaseho nadfizeného?

[ Nikdy (dale k otazee &. 19)
[ Zridka
[ Casto
18. Jaky viznam ma pro Vas poskytovani prubémé zpémé vazby? (vice mozmych
odpovédi)
] Dozvim se, v &em d&lam chyby.
[] Dozvim se, v &em jsem dobry/a.
] Dozvim se, v jakich oblastech bych se mél/a rozvijet a vzd&lavat.
] Motivuje mé.
] Demotivuje mé.
] Nema pro mé velky viznam.
O Tiny:

19. Jsou nebo byly vystupy z Vaseho hodnoceni provazany s nékterou z nasledujicich
oblasti? (vice mozmych odpovédi)
O Odmé&tiovani
[[] vzd&lavani a rozvoj
[[] Kariémi planovani
[0 Stanoveni novych pracovnich cilti a kol
[ Uprava pracovni naping
] Ostami:

20. Jaky vvyznam ma pro Vas hodnoceni? (vice moznych odpovédi)
[ Vim, co se ode mé v nasledujicim obdobi otekava.
[0 Vim, jaké jsou moje cile na dalii obdobi a podle jakych kritérii se budou hodnotit.
] Vim, ve kterych oblastech bych se mé&l/a dale rozvijet.
[] Vim, jaké jsou pfedstavy firmy o mém dlouhodob&jsim sméfovani ve firmé.
[] Vim, zda a jak se vysledek rotniho hodnoceni promitne do mého odméfiovani.
[ Jiny:

21. Jenéco, co byste na soutasném systému hodnoceni zménil/a?

22. Jaka je Vase pracovni pozice ve firmé? (nepovinne)

23. Jak dlouho jste ve spoleCnosti zaméstnan/a? (nepovinné)
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Evidence vypiijcek

Prohlasent:

Déavam svoleni k ptijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,
ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a piijmeni

VPrazedne ..................... POAPIS: oot

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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