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Abstrakt

Tato bakaldtrskéd préace analyzuje stav hodnoceni pracovnika vyzkumného
ustavu. Cilem préace Jje zlepSit nebo nahradit soucasnou metodu
hodnoceni zaméstnancl a navrhnout pfislusnd opatfeni ke zlepSeni v
systému odménovéani. V tomto pripadé to Dbude znamenat spravnou
motivaci podfizenych na zakladé zpétné vazby vysledkd nového

pracovniho hodnoceni.
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Abstract

This thesis analyzes the status of employee evaluation research
institute. The aim is to improve or replace the current method of
evaluating employees and propose appropriate measures to improve the
remuneration system. In this case, it will mean proper motivation of
subordinates on the basis of the feedback the results of a new job

evaluation.
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1 Uvod

V dnedni dobé& se na hodnoceni pracovniki klade stdle vétsi
draz uz ve vétsiné wvelkych korporaci. ManaZer respektive
personalista m& 2z Jjeho vysledktd vytvorit hned nékolik zavért a
zavést opatfeni rlznorodého charakteru, kterd povedou ke zlepSeni
efektivity préce, ale 1 k plnéni dlouhodobéjsich cild. Tyto
splnéné cile, posléze vize, Jjsou nejen prinosné pro rozvoj firmy,
ale majil samoztejmé vliv i na celkovou spokojenost zaméstnancu.

Spokojenost pracovnikl, Jjejich vykonnost, motivace a vztahy
na pracovisti, to vsSe tvori firemni kulturu, kterd nesmi Dbyt
opomijena pravé v souvislosti s pracovnim hodnocenim. Hodnoceni a
jeho zpétnd vazba Je tedy v podstaté Jjakymsi informacnim
zprostredkovatelem a poskytuje nam tudiz cenné poznatky
z pracovisté.

Vysledky hodnoceni nabizeji Sirokou Sk&lu wvyuziti, at uz se
jednd o persondlni zmény napt. systém odménovani, prevedeni na
jinou préaci, rozvoj ¢i kariérni postup. Dale Jjsou pro manazery
tyto vysledky velmi dtlezité Jjako zdroj pro zefektivnéni pri
plnéni cild, které jsou nedilnou soucdsti pro perspektivni rozvoj
podniku.

Cilem préace Jje tedy analyza soucasného hodnoceni, na které
navazuje dotaznikové Setfeni opirajici se o zjisSténi zpétné vazby
a spokojenosti pracovnika i ve vazbé na vykon.

Teoretickd  ¢a&st bakaldrské préace se zabyvad  metodami
hodnoceni, jejich vhodnym vybérem, spravnym vyhodnocenim,
poskytnutim zpétné vazby a jiZz zminéného vyuZiti téchto vysledkl
v praxi.

Po domluvé s manazZerem firmy, kterou jsem si vybrala pro
empiricky vyzkum v praktické c&asti mé préce, jsem se rozhodla od
zaméstnanct zjistit, co oc¢ekdvaji od svych projektd, na kterych
pracuji.

V prvni fazi Dbudu posuzovat z dotaznikd, co zaméstnanci
oCekéavajili od své prace ve vyzkumném uUstavu a maji-1li ponéti, kam
jejich firma sméfuje. Podle vysledkl Setfeni =zjistim néazory
pracovniklli a s manaZerem probereme také druhou fazi a tou je
pracovni nasazeni. Vétsina pracovnikl ma totiz problém
s vykonnosti a proto vé¥im, Ze po Jasném stanoveni a nésledné
specifikaci cild, se podari Jjednak stmelit pracovni kolektiv, ale

i pozvednout pracovni moréalku.
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2 Vymezeni pojmu hodnoceni

Hodnoceni pracovniku je jednou ze zdkladnich uloh
personalistti. Jednd se o nadstroj pro méreni vykonu zamé&stnancu. Ma
vSak 1 *adu jinych vyuziti, které slouzi jako podklad pro manazZery
v jejich strategickém rozhodovédni o efektivnim ¥izeni celého
podniku. Kvalitné provedené hodnoceni se stava zéakladem pro
reorganizaci pracovnich mist, pléanovani a ¥izeni kariérniho rustu,
firemniho vzd&lavadni nebo mlze slouzit 1 jako podklad pro
odmérniovani. Na druhé strané i zaméstnanec prostfednictvim
dotazniku dosté&véd prostor pro své pripominky a nézory naptr. toho,
jaké jsou jeho pracovni podminky (Hronik, 2006).

Hodnoceni mé& vliv na interni chod podniku a zaméstnance, coz
se projevi 1 na firemni kulture, kterd Jje s timto procesem uUzce
propojena. Nebojim se tvrdit, Ze vysledky hodnoceni a ptripadné
zmény ve struktufe a rozmisténi zaméstnanct se projevi i navenek,
tedy na vnéjsim okoli podniku a jeho interakci s ostatnimi firmami
¢i zakazniky.

ProtoZe m& hodnoceni nékolik vyznamd pro tizeni organizace,
je dulezité, aby bylo systematické a objektivni (Synek &
Kislingerovéa, 2010). Je proto nezbytné stanovit si predevsim, co
bude predmétem sledovani. Kazdd prace, vyzkum nebo jakékoliv jiné
méf¥eni, bez ohledu na to, o co konkrétné se jednd, musi mit néjaky
cil. Pruazkum mlZe mit smysl Jjen tehdy, pokud Jje nam Jjasné, ceho
chceme docilit na8im presnym mérenim.

Obsah personalni prédce by mél byt dobfe zorganizovan a mél by
vyuzivat strategickych postupl jako je tomu u manaZerské c¢innosti.
Ostatné persondlni oddéleni musi byt také efektivné fizeno. Stejné
tak, jako kazdy jiny uGtvar ve firmé, by se mél i ten persondlni
logicky fidit postupy tizeni vrcholového managementu.

Jsem presvédcena, ze organizovany proces ma byt uceleny a
vychazet =z politiky vrcholového vedeni ©potaZmo podniku 3jako
takového. Jednotnd filozofie organizace by byla kapitolou sama pro
sebe, prestoze se lidové tika, ze kdyZz dva délaji totéz, neni to
totéz. To, co Jjsem meéla ovSem na mysli Jje princip, ze kterého
podnikové tizeni vychazi. Hlavni my3lenkou souladu préace
personalniho utvaru, by mé€lo byt fizeni s podnikovym poslanim,
vizi a dil¢imi c¢ili (Hronik, 2006). Predikce toho, Jjaké vlivy
budou plsobit na podnik béhem dals$ich par let. Ackoliv se mlze
zdat, ze tyto faktory nesouvisi s pracovnim hodnocenim, opak Jje
pravdou. Cokoliv Jje vhodné sledovat, mé¥it a analyzovat, ma
vychédzet z pottfeb podniku a jeho zvyseni efektivity, pokud jde o

kvalitni rdast jeho puasobnosti na trhu. Tim se chci dostat k tomu,



Zze nazveme-1li personalni praci nebo jakékoliv jiné oddéleni a jeho
ulohu v organizaci jako védu, mlZeme tvrdit, Ze by se Jjednalo o
tzv. védu s interdisciplindrnim charakterem. Tento termin pravé
vystihuje propojenost mezi jednotlivymi védami. V nasSem pripadé
toto prirovnani demonstruje spojitost jednotlivych atvarua
v organizaci a Jjejich <¢innosti v celistvou strategii vedouci
k dosaZeni vytlenych cill a spoleéné vize firmy.

Moderni personalistika a hodnoceni slouzi predevsim k tomu,
aby dochéazelo k vzajemné harmonii mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem. Spokojenost na obou téchto strandch vede
k prosperité podniku a jeho spravnému fungovani.

Prikladem mize byt oblast hodnoceni pracovnikta. Jednim z uloh
pracovniho hodnoceni Jje efektivni rozmisténi pracovnikt. Pokud
tedy néktery =ze zaméstnanct bude prijat napt. do Ucéetniho
oddéleni, at uZ treba na zakladé Jjeho =zaméf¥eni sohledem na
dosazené vzdélani. Ale hodnoceni, které probéhne po jeho rocnim
pusobeni ve firmé&, odhali jiné predpoklady, je vhodné upravit jeho
pracovni napln tak, aby se stal vice uziteénym pro firmu a zaroven
se i on citil vice spokojeny. Timto prikladem se potvrzuje, Ze
persondlni utvar muaZe Dbyt integrujicim stfediskem pro vsechny
utvary v dané organizaci.

Pracovni hodnoceni je tedy wuzitec¢ny nastroj pro plnéni
jednotlivych «c¢il®i, které Jjsou v souladu s celopodnikovou misi.
Strategii, kterou hodnoceni pracovnikid uplatfiiuje v ramci pokynua
z top managementu, ale v nékterych firmach, nap¥. asijskych, se
miZzeme setkat s vy38i mirou nezdvislosti persondlni divize.
Naptiklad nékteré japonské podniky nechdvaji cely nédbor pracovniku
a Jjiné kvalifikované persondlni préace, <¢isté na persondlnim
utvaru. Management jim v tomto ohledu plné davéruje a mnohdy nemé
informace, kdo prosSel vybérovym fizenim. To ovSem neznamena, ze
novy pracovnik nemd mit prislusné kompetence a Ze po rocnim
prezkoumdni jeho pracovnich vykond bude muset firma s timto
zaméstnancem rozvazat pracovni pomér. Samoztejmé, Ze 1 zde si
personalisté jsou plné védomi firemni kultury, a proto jim vedeni
dtvéruje a spoléhd se na jejich profesionalitu (Kavan, 2015).

Cilem pracovniho hodnoceni byva z pravidla pruazkum
pracovnikovych  kompetenci, zjistovani rezerv a odstranovani
nedostatkli. V Zadném ptripadé se nejednd o néjaky sankéni postih ze
strany vedeni, i kdyZz to byva velmi citlivé téma v podniku. Podle
Synka a Kislingerové objektivni hodnoceni motivuje =zamé€stnance
k vy$si aktivité a vytvari pocit davéry a spoluprédce (Synek &
Kislingerova, 2010). Z tohoto hlediska mtAZe dochdzet 1 k pravému

opaku. JestliZe se v organizaci vyskytuje nesehrany tym, jehoz



synergie oc¢ividné nefunguje a panuje zde spiSe vzdjemnd rivalita
mezi Jjednotlivymi c&leny neZ kolektivni Jjedndni. Tak se na zakladé
téchto uvedenych skutecnosti miZe pro nékteré spolupracovniky
naskytnout ptrilezitost k urcé¢ité rivalité a pomstychtivosti. Ze
strany probanda v hodnoticim rozhovoru se mize Vv sebehodnoceni
popsat idealisticky a naopak své spolupracovniky v pripadé
viceUrovinové metody hodnoceni, kdy m& ohodnotit préaci svych
kolegli, popsat jejich pracovni vykon zkreslené.

Tim pak znehodnoti cely systém hodnoceni, v pripadé, Ze
personalista ¢i jiny hodnotitel tuto skutecnost nezjisti.
V extrémnim pripadé by mohl proband proces hodnoceni
zdiskreditovat také zaujaty tazatel. I proto je velice duleZité,
aby hodnotiteld bylo vice, 1 kdyZz se timto hodnoceni stava
finan¢né 1 casové naroc¢néjsi. To vsSe ale z divodu zachovani co
nejvyssiho stupné objektivity a minimalizace rizika subjektivniho

vystupu hodnoceni.

2.1 Postup pfi zavadéni hodnoceni

V Gvodu jsem jiZz naznac¢ila, Ze kritérium pro Uspé€sné zavedeni
pracovniho hodnoceni se musi aplikovat systémem bottom-down neboli
shora dolt. Jako kazdé jiné zédsadni rozhodnuti musi i rozhodnuti o
za¥azeni systému hodnoceni do interni podnikové strategie vychazet
z iniciativy managementu. Aby bylo i pozitivné ptrijato, =zalezi
mimo Jjiné i1 na tom, jak je wvrcholovym vedenim poddvadno a Je zde
nanejvys$ dulezité, aby top manaZefri povazovali jeho ulohu jako
jeden z hlavnich bod@ k posunu v oblasti efektivity pracovnich
vykonti v souladu s podnikovymi cili (Pilar*ovéa, 2008).

O 1uc¢elech pracovniho hodnoceni bude pojedndno dale, nyni
z dt@vodu nézornosti, na Gc¢el vlivu na efektivitu, ktery by si mél
kazdy vedouci pracovnik uvédomit.

Nicméné dalsim neopomenutelnym kritériem pro aspésné
implementovani hodnoceni jsou tadovi zaméstnanci, ale opét se zde
musim zastavit u managementu. Séfové podnikll zastavaji dileZitou
tlohu i zde, protozZe zplsob, jakym budou informovat a odtvodnovat
svd rozhodnuti, Jje nedilnou soucasti uspésného prijeti této
skutec¢nosti. Sabotdz =ze strany hodnocenych se nedockd kyzeného
efektu a pozZadovanych kvalitnich vysledkt, pokud pracovnici nejsou
dobfe seznameni a presvédcéeni o jeho efektu. Informovany pracovnik
se muZe na pohovor pfipravit a o to nadm taky v podniku Jjde,
abychom tak ziskali kvalitni vysledky.

Spradvnost nacasovani Jje dalsi aspekt, ktery musi vedouci
pracovnici pec&livé wuvazit. ProtoZe ptri nevhodné vyvojové fazi

organizace, se 1 sebelepsi interni marketingovd komunikace nemlze
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doCkat pozitivniho ohlasu ze stran internich zaméstnanct. DalSim
kritériem pro Uspéesné zavedeni hodnoceni Je Jiz nékolikrat
zminnovana provazanost s podnikem a Jjeho cili. Systém hodnoceni by
mél vychdzet =z firemnich strategii a 1idedlné Dby se na jeho
sestavovani mélo podilet, co nejvice rozsirenych okruhu
pracovnikti. Tim mém na mysli typy pracovnikli. Podnét by mél
samozfrejmé& vychdzet =z managementu, dale by mél byt zpracovan
prvotni koncept persondlnim uUtvarem nebo Jjinou povérenou osobou
pop¥. agenturou a v neposledni tadé i wvykonni zaméstnanci by méli
mit pravo vyjad¥it svlj nazor a alesporn malou Casti se podilet na
jeho aplikaci a zplsobu podani (Pilarovéa, 2008).

Zcela zasadni pro uspésnou implementaci je ale konkrétni a
mé¥itelny cil, ktery mé& byt prostfednictvim hodnoceni naplnén. Jak
uvedu Vv nasledujici kapitole, 1uc¢elll pracovniho hodnoceni Jje
nékolik a systémy opakovani poskytuji zpétnou vazbu 1 na wvicero
aspektech nez jen jeden vystup. Proto miZeme hodnoceni vyuzit Jjako
podklad pro rozhodovani tzv. ve vice frontdch najednou.

KdyZz si management vyjasni vysSe uvedené zakladni podminky pro
Uspésnou implementaci, kterymi jsou soulad s poslanim a systémem
organizace, Uc¢innou marketingovou komunikaci, stanoveni si Jjasnych
cilti, vhodné nacasovadni a participace zaméstnanct na tvorbé
hodnoceni, Jje na tadé neméné dualezitd véc tj. vybér vhodného
postupu a metody (Koubek, 2015).

Priprava na hodnoceni je nedilnou soucCasti Jjeho zavedeni.
Nejprve si ale musime uvédomit, pro koho jej sestavujeme, jaka Je
nase cilovd skupina a na zakladé toho vybrat vhodné metody.
Nékteri tadovi zaméstnanci se totiZz mohou ztracet v neprehledné
zvoleném typu dotazniku, nesrozumitelné vedené zpétné vazbé apod.

Domnivam se, Ze volba metody a zpusobu prezentace hodnoceni,
musi zohledriovat nejen ptrinos hodnoceni, dostupnost jakychkoliv
zdroijl, ale 1 typ zaméstnancli, kteri budou dotazniky vypliiovat.
Nechci nikoho podceriovat, ale =zaméstnanci autoservisu, vyvojovi
technici, liniovi manaZe¥i nebo védecti pracovnici, Jjsou typové
odlisni a ke kazZdé z téchto pracovnich skupin se musi pristupovat
s individudlnim a odlisnym zpltsobem.

Samoztejmé zde hraje i nemalou Ulohu velikost podniku, takze
pokud se v organizaci setkdvame s nékolika rlznorodymi skupinami,
nelze vytvafret pracovni hodnoceni pro kazZzdého zv14asSt alesporn ne,
v kazdém ohledu. Je nezbytné sladit a prizpusobit systém hodnoceni
vsem pracovnikim alesponn v zakladni roviné, aby také nedochéazelo
k zaméstnaneckym rozepfim. Myslim, Ze zdkladni cCasovy harmonogram
by mél byt pro vSechny zaméstnance stejny, ale rozsSifeni verze

zdkladniho hodnoceni by mélo byt zavedeno napfr. u vy3e postavenych
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pracovnikia, kde bude Jjind skladba otédzek v zavislosti na jejich
kompetencich a typu vykonédvané préce.

Jako pravidelny cyklus opakovani se v literaturdch docteme,
Ze by periodicita se méla probihat jednou ro&né a to na zacatku,
uprosttr¥ed nebo na konci obdobi nap¥. Gcetniho. Po stanoveni si
kritérii a ndvrhtd na zlepSeni se timto velkym hodnocenim dopliiuji
jesté dalsi tedy prubéZnd, pro potfeby kontroly jejich plnéni.

Je tfreba zminit, Ze doporucend délka u rozhovoru byva
priblizné 1-1,5h. Jsem zastédncem teorie, Ze delSi cCas strédveny u
setkdni nad vyplnénym dotaznikem ztraci smysl. Dlvodem Je ztrata
pozornosti a koncentrace vlivem Unavy na obou strandch (Hronik,
2006) .

Asi poslednim kritériem u implementace, které se musi
zohlednit, souvisi s jiZz zminénou velikosti a typem organizace.
Mam na mysli pravé dostatek finanénich prostfedkia. BohuZzel ne
kazdad firma si mlGZe dovolit hodnoceni v reZzii specializovanych
assessment center a Jjejich profesiondlné Skolenych hodnotitelq.
Ale domnivam se, Ze ani kazda firma jej nutné potrebuje. V pripadé
mens$iho podniku, lze provadét maly pruzkum za pomoci dotaznikl a
ndsledné Jjej vyhodnotit alespon v tomto rozsahu. Myslim si, zZe
kdyz zachyti +ty sprédvné body, které mad plnit, tak Jje zde
s implementaci také vse v poradku. DlleZzité je, aby byly zjistény
relevantni skutec¢nosti a aby byla zajisténa dostatecnd zpeétnéd
vazba (Armstrong, 2015).

2.2 Spatna implementace

Nyni se Jjesté =zastavim u toho, Jjak miZe chybné zavedeni
ovlivnit budouci vyvoj podniku, pokud se néco pokazi wve fazi
zavadéni i1 nasledné realizace pracovniho hodnoceni.

O tom, Jjak soulad s podnikovou vizi souvisi s hodnocenim,
Spatnou komunikaci se =zaméstnanci a neujasnénim si zdkladni
podstaty zavedeni pracovniho hodnoceni ve firmé&, Jjsem se uz
nékolikrdt zminila, takZe tento fakt uz pfejdu a budu se vénovat
spise dusledklm nez potenciondlnim pficindm, které Jjsem uvedla
v predchozi podkapitole.

Pilatovd ve své publikaci uvéadi, Ze Jjednim z davodu
neefektivniho ziskani vystupd mlzZe Dbyt neexistence néavaznych
persondlnich systéma. Podnik totiZz sice mlZe mit kvalitni
pripravu, zaméstnance na své strané 1 validni ziskané informace,
ale pokud s nimi Spatné nalozi a déle jiZ nepracuje, cely systém
se mine uUc¢inkem. Nékteré organizace se dopoustéji této zéasadni
chyby a poté =zkritizuji cely systém a odmitaji Jjiz v budoucnu

tento proces opét realizovat. Jsou zde dva aspekty, které mohou
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byt ptri¢inami tohoto netspéchu. Prvnim =z nich Jje, Ze predmét
zkoumani nekoresponduje se systémy v podniku nap¥., neni zde
ndvaznost na odménovani (Pilarova, 2008).

Tim médm na mysli, Ze systém odmérovani je Jjiny a vyplnéni
odlisného druhu dotazniku, nemtZe ovlivnit pohyblivou slozZku mzdy
nebo top management viubec nezamy$li.

Dals$im davodem muZe byt nezkuSenost HR manaZera, ktery uZ
nevi, Jjak d&l s vysledky pracovat a po vyplnéni hodnoceni
zaméstnanci moZna predd néjaké vysledky celopodnikovému vedeni,
které poté s vysledky uZ nadédle nepracuje. Znadm mnoho pripada
z praxe, kde se s takto ziskanymi vystupy neudéld nic a vSe se
hodi do ko8e. Tento zplUsob prinese nulovy efekt managementu,
ztrdtovy podniku a zaméstnanci budou odmitat dalsi zbytecné
vypliovani, kdyz predeSly systém nic nepfinesl. Systém by mél
navazovat na to, pro co byl sestaven. Nedilnou soucadsti toho je i
spravna zpétnéd vazba, kterd se musi opirat o kvalitni stanoveni si
dalsich postupti, cilt, napravnych opat¥eni a definovani si slabych
a silnych stréanek zaméstnance (Pilatova, 2008). O zpétné vazbé
budu Jjesté pojednavat v $§irsi roviné v dalsi kapitole, ale
zdkladem je, aby na konci hodnoticiho pohovoru bylo jasné, jaky
bude dalsi posun.

A tady nezdlezi na tom, o ktery ucel hodnoceni se jedna.
Dilezité Je, stanovit si napt. co chci zlep$it, kam se chci
dostat, Jjaky bude mtj budouci posun v kariéfe, co chci jesté
prinést podniku, jak si pfredstavuji své platové ohodnoceni, které
dovednosti chci zlepSovat..

Dtlezité je, aby systém hodnoceni mél kladny a Jjasny vysledek
i v delsim casovém horizontu a nebyl tak nepovedenou Jjednorazovou
akci z iniciativy top managementu.

Toto byl ptiklad spise selhdni ryze 1lidského faktoru a

nedlisledného proskoleni hodnotitele. Jinym dtvodem, ktery
samoztrejmé také ¢loveék ovlivni, ale ne svou neznalosti
k reliabilité vyhodnocovéani, nybrz k nevhodnosti zvoleného

systému. Jak Jsem se Jjiz zminila ohledné prizpusobeni hodnoceni
pracovnim skupindm, toto mlZe souviset 1 s prizpusobenim se
k hodnotiteltm a jejich schopnostem. Zejména schopnostem zachéazet
s technikou ¢&i $Spatné nastavend kritéria hodnoceni a celkovéa
neochota softwarové podpory (Pilatrova, 2008).

Myslim, Zze nemusim ani rozvadét tématiku prtbéhu na
kolegidlni roviné a pratelské atmosféfe, nikoliv na neprijemné
Urovni. Tim by se opét efekt hodnoceni mijel svym UGc¢inkem.

Tato problematika vsak vice spadd do tématu chyb hodnotitelft,

kterou jesté rozvedu samostatné podkapitole.
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2.3 Hodnotici rozhovor

Vystupem kazdého hodnoceni byvéa vysledek hodnoticiho
rozhovoru, ktery se skladéd =z pravidla =ze +tri ¢asti tj. uvod,
hlavni ¢éast a =zavér. O tom, Jjak reliabilni a wvalidni vysledky
ziskdme prostfednictvim dialogu s hodnocenym, zavisi predevsSim na
kvalité hodnotitele a Jjeho proskoleni. Abychom predes3li témto
problémim, je nutné zachovat urcitou formu a postup pfri zahédjeni
hodnoticiho rozhovoru. A také se vyvarovat zakladnim chybam, které

ovlivniuji miru subjektivity vystupni zpravy.

2.3.1 Zakladni pravidla hodnotitelu

Predev3im jde o navozeni prijemné a pratelské atmosféry a jiz
pri uvitédni opét vysvétlit Ucel setkdni a strucny popis toho, co
se Vv nasledujici cca 1 hodiné Dbude dit - tj. dalsi dualezity
faktor, ktery si musime uvédomit a to, Ze rozhovor by nemél trvat
déle nez 1 - 1,5 hodiny. Oba UGcCastnici by mohli ztrédcet pozornost
a navic delsSi doba neni nutnd k poskytnuti zpétné vazby a Jjeji
rozbor, pokud méme vSechny podklady radné pripravené.

Poté, co prejdeme k hlavni ¢asti rozhovoru, méli bychom
dodrzovat jak zminény casovy ramec, tak 1 osnovu, kterou jsme si
pfedem stanovili. Dle Pila¥ové hodnotitel musi umét vést hodnotici
pohovor, k CemuZ mu slouZi néasledujici néastroje. Strukturovani
odpovédi a jejich sumarizace  pomoci uzavrenych otézek a
nabidnutych mozZnosti (Co?, Kdy? Navrhnéte néjaké moZnosti k reSeni
problematiky?..) .

Hodnotitel se nesmi béat vstoupit do monologu, pokud hrozi
prilisné zdrZeni a odklon od tématu, ale na druhou stranu Jjde také
o aktivni naslouchani, kde se d& wvyuzit ptritakadni a zopakovani
nékterych odpovédi formou parafrdzi, doplinujicich otézek, protozZe
hodnoceny, ktery nabude dojmu, Ze neni vyslySen, nemda motivaci
k dalsimu pokracovani v nasledné zpétné wvazbé a navazujicimu
rozvoji. Principidlné jde o to, aby  ,hodnotitel rozmluvil
,malomluvného" pomoci otevrenych otdzek a usmérnil ,upovidaného™
pomoci uzavrenych otdzek“ (Pilatova, 2008).

Prejdeme-11i k samotné formé pohovoru, je nezbytné si
uvédomit, ze kritiku musi hodnotitel sdélovat vyvaZené i
s pozitivnimi aspekty, zprvu objasnit shody a posléze pripadné
neshody a za pomoci analyzovani neuspécht a hledidni vychodisek
prostfednictvim koucovani, vytvaret vyvazenou zpétnou vazbu.

Na =zavér by mélo dojit ke shrnuti vysledk®, zopakovani

klic¢ovych poznatkd, ke kterym béhem rozhovoru doslo, Jjejich
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moznému freSenli a stanovenli si dal8ich cilt a zévazkt do budoucna.
Po vyplnéni a podepsani vsech formuldrli, setkani ukoncit pozitivné
(Pilarova, 2008).

2.3.2 Chyby hodnotitelu

JiZz vicekradt se v praci zminuji o d@leZitosti Fradného
proskoleni hodnotitelt a termin subjektivni se v mém textu
objevuje jako jedno z klicovych slov této tématiky. Informovanost
a davéryhodnost plsobi na zaméstnance vice, neZz si mnoho manaZeru
mysli. Pracovnik vnimé& atmosféru i vysSe popsanou formu hodnoticiho
dialogu a mlze pak 1lépe snédSet pripadnou kritiku ze strany
nadfrizeného a celkovy proces hodnoceni jako spravedlivy, presny a

predevsim uziteény (Wagnerova, 2005).

Autorka také wve své publikaci klasifikuje Jjako z&kladni
hodnotitelské chyby tyto:
1. Zaujatost
2. Kontrast
3. Centrdlni tendence
4

Prisnost ¢i mirnost (Wagnerovéa, 2005)

Samoztrejmé Ze k témto chybam maze 1 Skoleny hodnotitel
sklouznout diky prosttedi, své aktudlni nédladé, zdravotnimu stavu
apod. Hodnotitel se nesmi nechat ovlivnit svou dobrou ¢&i Spatnou
ndladou ¢i nemoci. K témto faktorim se pak nejcastéji pridavaiji
predsudky, hald efekt, efekt podobnosti, zprumérovani &i projekce.

Za haldé efekt je povazovan prvni dojem, ktery v nés druhy
¢lovék vyvold a ten v mnoha ohledech mliZze ovlivnit i jiné situace
v zivoté nez Jje tato (prijimaci pohovor). Efekt podobnosti Je
prikladem toho, kdyZz hodnotitel sympatizuje s pracovnikem, protoze
maji néco spolecného ¢i1 podobného. Tendence k prumérnosti mlZeme
Castecné oznacit jako chybu kontrastu, kdyz hodnotitel srovnava
zaméstnance mezi sebou dle standardd a ne podle jejich konkrétnich
schopnostech a dovednostech. Zprimérovani (centrdlni tendence)
byvd chyba, kterd se vyskytuje, kdyZ hodnotitel nechce délat
rozdily mezi Jjednotlivymi zaméstnanci v obavach, aby nékomu svym
hodnocenim nepritizil (Pilatovéa, 2008).

Mirnost a ptrisnost se vyznacuje tim, Ze hodnotime na dvou
protipdlech - dobry a Spatny pop¥. nékde uprost¥ed jako prumérny.

Dalsimi chybami Jjsou napt. efekt svatozare -
oblibenost/neoblibenost v kolektiwvu, vliv cizich nézorad nebo
egocentrickd chyba, kdy hodnotitel wvnasi do posouzeni kompetenci

probanda své vlastni méritko dle svych vykont (Wagnerovéa, 2005).
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Rizné literatury uvadi rGzné moZnosti odklonu od reliability
hodnoceni, takZe jsem uvedla Jjen nékteré c¢asto se opakujici, i
kdyZ nasli bychom jich jesté vice.

Vyvarovat se témto chybdm miZeme rlGznymi zpusoby. A opét
musim zminit dtkladnou ptripravu a odpovédnost. Tendenci sklouzéavat
k chybdm maji samoztejmé méné zkusSeni hodnotitelé. Nékteré prvky
odstrani jen praxe, ale jiné se mohou objevit znovu v néavaznosti
na aktudlni stav hodnotitele, o cemz uz text také pojednaval.
Vérim, Ze pri dtkladné ptripravé a dodrzovani osnov hodnoticich pri
pohovoru, je  mozné dosdhnout  vysokého stupné wvalidity a
reliability vystupu pracovniho hodnoceni.

Wagnerova se zminuje ve své knize i o moZnostech vyvarovani
se chyb pomoci nasledujicich pravidel. Ziskani ©presnych a
jednoznac¢nych odpovédi, proveérovani téchto informaci a Jejich
rozliseni od mozZnych domnének. Rozhodné Jje na misté posuzovat vse
s odstupem a divat se na véc kriticky, pfipadné se znovu vratit
k nékterym skuteénostem, zanalyzovat je a nedélat ukvapené zavéry.
Jednou z nejcastéjsich chyb hodnotiteld také byva, Ze hodnoceného
nenechaji dostatec¢né dlouho mluvit. Plati totiZ zasada, Ze
hodnotitel by nemél mluvit vice neZ hodnoceny. Hodnotitel m& sice
funkci tazatele, ale nedilnou soucasti Je také Jjeho role
usmérnovatele rozhovoru (Wagnerova, 2005).

Za d@lezité povazuji i1 Jj& osobné, aby nedochédzelo k
zobecrfiovdni a hlavné by si kazdy hodnotitel mél byt védom svych
vlastnich chyb, o kterych  vi, Zze muazou Vv jeho pripadé

nejpravdépodobnéji nastat.
2.4 Zpisoby a periodicita

Kazdad literatura uvadi odlisné zplsoby hodnoceni, ale v praxi
se nejcastéji setkdvame s tvrzenim, Ze pracovni hodnoceni by mélo
byt systematické, tudiZz by mélo mit periodicitu opakovéani.
7 pravidla to byvd 1 rok, ale miZeme se setkat 1 s mésicnim
opakovénim ¢i za mimo*ddnych okolnosti nap¥. p¥i prevedeni
pracovnika na Jjinou praci. Davodem, prvnich dvou zplsobl
opakovéani, je zjisténi, zda byla zpétnd vazba hodnoceni efektivni
a z hlediska stanovenych c¢ilti, Jjestli dos$lo k jejich naplnéni.
Toto hodnoceni uZ neni tak slozité a komplexni, Jjako to prvni.
VSem zucastnénim postac¢i ke srovnani vykond uZ jen pisemny
dotaznik, ktery navazuje na predchozi systém hodnoceni.

Pila¥ovad uvadi také nesystematicky zplsob hodnoceni, ktery se
aplikuje pf¥fi nahodilych a nenadalych situacich bez predem

pripravenych a Jjasné definovanych postupt. Tento zpusob se opiré
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spise o Ustni formu zpétné vazby a uprednostiuje chovani Jjedince
pred jeho osobnosti (Pilatrovéa, 2008).

ProtoZe zde nejsou Jasné definované metody a postupy,
klasifikujeme tento =zpusob hodnoceni spise Jjako neformdlni, a
tudiZ mu nebudu prikladdat v mé praci takovou dlleZitost Jjako u
systematického hodnoceni.

Dals&i typem, se kterym Jjsem se Vv knize od této autorky
setkala, je hodnoceni kompetenci. Zde se méri zejména dovednosti a
schopnosti pracovnika, Jjeho =znalosti a postoje. Provadéno Je
vétSinou po uplynuti Jjednoho roku a d& se fici, Ze Jje to Jjeden
z klasickych davodd opakovani. Davodem je Jjeho vliv na rozvo] a
kariéru 1 vliv na slozku odménovani =zaméstnance. Prikladem toho,
jak zjisténé kompetence ovliviauji rozvoj, maZe byt zjisténi
schopnosti vést tymovou skupinu. Na zdkladé této dovednosti se
pracovnik mGize dockat 1 povysSeni na nékterou pozici, kde uplatni
svou, bud prirozené ziskanou dovednost, nebo v ptripadé Jjeho
rozvinuti, nové nabytou schopnost delegovani. Samoztejmé, Ze pro
povySeni na tidici funkci neni profesiondlni zohledriovat jen jeden
z predpokladl pro kvalitniho leadra. P¥i tak zavaiZném rozhodnuti
jako je kariérni posun je nutné zohlednit vice aspektl jako napt.
uméni se v ramci moznosti spravne, ale predev3im rychle
rozhodovat, fe$it nenadalé problémy a krizové situace, urcité
empatie neboli schopnost wvcitit se do druhych 1idi apod., Jjsou
také rozhodovaci kritéria pro hodnoticiho pracovnika potazZmo
management. Z toho plyne, Ze ©ptri tvorbé kompetenénich modeltd
vychadzime z firemnich hodnot a také =z poZadavka jednotlivych
pracovnich pozic (Pilatrova, 2008).

Pokud se management rozhodne mé¥it vykony, zavadi hodnoceni,
které je provadéno v kratsich casovych intervalech (1x nebo 3x do
mésice) a zaméruje se vétSinou na plnéni stanovenych cild a uGloh.
Proto se domnivéam, ze Jje vhodné jej aplikovat napf. u vedoucich
pracovniklli a plnéni jejich business pléna ¢i védeckych pracovniky,
kde Jjejich ©praci tvori predevS8im splnéni urcitého projektu.
Projekt je totiz specifickym tim, Ze m& vzdy zacdtek a konec, na
kterém byva vidét urcéity vysledek a je patrné, zda bylo dosazeno
néjakého posunu ¢&i nikoliv (Kavan, 2015). Ale i v pfipadé
nevydatrené préace, muze posoudit 1 dalsi hlediska postupu préace
jako napt. zplsob FfeSeni problému, zvolené metody, dodrZeni
¢asového réamce, cCerpani zdrojl a hospoddrnost ptri jejich vyuZivani

pfipadné navrh jiného fe3eni.
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3 Metody hodnoceni

V soucasné dobé nam moderni personalistika nabizi $irokou
Skadlu metod pracovnich hodnoceni. Lze si tedy vybrat jednu ¢i vice
metodik a postupt dle toho, co chceme mérit ¢&i zkoumat. Vybér
vhodné metody vsSak wvychadzi nejen z volby vystupu hodnoceni. Jako
ekonom a budouci manazerka Jsem nucena se divat na selektivni
vybér nejen =z ulelového hlediska, ale také =z toho financéniho.
Zdroje jsou omezené a Casto nékladné a tim nemyslim Jjen ty
finan¢ni, ale nap¥. i 1lidské nebo kapacitni (prostory, cas..).
AvSak 1 Ucel obcas svéti prostredky. Z tohoto divodu nam mohou
pracnéjsi, casové i financ¢né ndkladnéjsi reSeni prindSet kvalitni
vysledky. Dle Armstronga aj. autord spojenych s tématem tizeni
lidskych zdroja, uvedu v této kapitole nékteré metody a analyticky

porovnam jejich vyhody i nevvhody.
3.1 Klasifikace metod

Jak uvadi Hronik, z&kladni déleni hodnoceni se muze =zdat az
trividlni na formdlni a neforméalni (Hronik, 2006). Neformdlnim
hodnocenim se samoztejmé v této praci nemd smysl =zaobirat, proto
prejdeme rovnou k typlim formédlniho hodnoceni. Zde se néam nabizi
déleni podle sledu ¢asovych udélosti a toho, Jjaké oblasti

hodnoceni pokryvaji, viz nasledujici tabulka.

Tabulka 1 Metodika Hodnoceni (Hronik, 2006)

Hodnoceni vstupt ' Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupt |

Metody zamé&fené | Zhodnoceni praxe (certi- | Metoda kli¢ové udélosti | Zaznam vysledku ’
' na minulost fikaty) | Srovnani vysledk

Metody zamérené | Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté
na pritomnost Development Centre 360° zpétna vazba Mystery shopping

Manazersky audit

' Zkouska |
Metody zaméfFené | Hodnoceni potencidlu Supervize { MBO, BSC
na budoucnost 1 Intervize .

Doporuc¢uje se kombinace vhodnych metod a jejich postupt, a
protoze se v praktické c&asti budu vénovat zpracovani jednotlivych
dotaznikt v nédvaznosti na motivaci a vykon pracovnik®, rozhodla
jsem se uvést v soucCasnosti nejuzivanéj3i metody mezi podniky.
Z kazdé =z nize vypsanych metod vyberu pro své praktické ucely
nékteré charakteristické prvky téchto metod a zkombinuji je
dohromady. Metody vyuzivajli standardizované dotazniky a zpétnou

vazbu formou rozhovoru.
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3.2 Motivacné hodnotici pohovor

Mezi zékladni metody, které se opiraji o tento casovy
horizont, pat¥i podle tohoto autora motivac¢né-hodnotici pohovor.
Tato metoda pokryvd v matici metod hodnoceni wvéts$inu z 9 poli a
také Jjsem tuto metodu uvedla jako prvni proto, Ze zpétnd vazba
formou pohovoru je zédkladem snad kaZdého hodnoceni.

Kli¢ova pro tuto metodu je zejména spravnad priprava, coZ Jje
samozf¥ejmé& charakteristické a mélo by byt dogmatem pro kazdy
vybrany zplsob hodnoceni. Rozdélime-1i rozhovor na dvé céasti, kdy
v prvni bude zaméstnanec hodnotit sam sebe a v té druhé se této
odpovédnosti chopi jeho nadfizeny, musi se dodrzet nékolik zéasad.
Je vhodné, aby zaméstnanec dostal seznam otédzek dopfedu a mohl se
tak pfipravit na rozhovor. Skladba téchto otdzek musi samozrejmé
opét splnovat kritéria méreni Jakékoliv ¢innosti, kterd souvisi
s podnikem. Tim myslim pfedevSim konkretizace a specifikace
otédzek, vhodnd néavaznost dotazli, opirédni se o fakta souvisejici
s pracovnikem a organizaci. U stanovovadni si budoucich «cila
vychadzime opét z filozofie stanovovadni cilti dle hesel SMART ¢i
KARAT. Systém zminénych zkratek je zadsadni pro kazZdy cil a jejich

pocateéni pismena odkryvaji néasledujici slova:

Specificky, Méritelny, Akceptovatelny, Realisticky,
Terminovany

Konkrétni, Ambicidézni, Redlny, Akceptovatelny, Terminovany
(Hronik, 2006)

V podstaté jde o to, aby pracovnik byl schopen odpovédét na
otazky typu: Ceho chci dosdhnout, pro& a kdy? Struktura otézek se
mize opirat Jjak o pracovnika samotného, tak 1 o Jjeho minéni
v souvislosti s organizaci. Tato metoda se stala v naSem prostfedi
velmi populdrni a jeji princip je vhodny pro fizeni vykonnosti ve
firmé. Zejména u zpé€tné vazby mezi manaZerem a pracovnikem se
stanovené cile, které se konkretizuji na zdkladé zvolené
strategie, mohou rozlozZit aZ na jednotlivé pozice.

Jedna =z teorii zakladatel®l téchto motivaénich postuptd - J.
Locke a G. P. Latham, ¥ika, zZe 1lidé Jjsou vice namotivovani a
stanovuji si tézsi ukoly, pokud se maji moZnost spolupodilet na
jejich tvorbé prosttrednictvim metodiky SMART (Tureckiovéa, 2007).

Hronik dokonce tvrdi, Ze na nékteré zkoumané aspekty se da
aplikovat SWOT modifikovanad analyza vytvorend ,odspodu“. Napriklad
dotazy typu silné/slabé stranky a va8 nejvét3i uspéch ¢&i nezdar.
Dale také silné a slabé stranky firmy, co se d& vylepsit, jaké

vidi ptilezitosti atp. Tento pohovor miva =z pravidla charakter
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standardizovany ¢i polo standardizovany, coZ znamend, ze otazky
jsou predem pripraveny v urcitém poradi (Hronik, 2006).

Vyhodou této metody mlze byt to, Ze se =zaméfuje na minulé
jevy, pritomnost i Dbudoucnost a 1lze tak komplexné srovnavat
jednotlivé plnéni ¢i neplnéni cilad a prisliba. Za Uuskali
jakéhokoliv rozhovoru Je povazovana objektivita a zkuSenost
respondenta, spravnad skladba a poradi otazek a dodrzeni podstaty
informaci, které chceme ziskat. Respondent, at uZ Jje Jjen Jjeden
nebo vice by se neméli nechat ovlivnit a odvést od tématu, coz
maze byt narocné a domnivéam se, Ze pravé zde je vyhodné&jsi, aby u
pohovoru byli alespon dva 1idé, kteri své nazory na probanda mohou
nasledné zkonzultovat a porovnat.

Sebehodnotici c¢ast muze byt vedena formou dotazniku. Vyhodou
papirové formy kladeni otazek je zejména eliminace rizika
zaujatosti hodnotitele pri osobnim kontaktu s dotazovanym.
Dotaznik mtze byt dobrou alternativou pro nékteré typy 1lidi, kteri
nemajili radi primy kontakt s ostatnimi, ©protoZze se z néjakého
d@vodu nemuseji citit dobf¥e a mnohdy maji radéji, kdyz mohou své
nadzory podat pisemné. Pisemnd forma je také vyhodnd v tom, Ze
Gcastnik mé& klidnéjsi Cas na rozmy$lenou a muaZe libovolné
preskakovat otézky, pokud nenavazuji. Nevyhoda je zFfejmad, protoze
nékteré verbdlni a zejména neverbdlni reakce, které by se promitly
do rozhovoru, se =z papirové formy dotazniku zkratka nedozvime.
Presto tento typ hodnoceni Jje pouzivadn jako jednoduchy nastroj
alesponn v menSich podnicich, protoZe néktetri manazeri se nechtéji
zabyvat p¥ilis dlouho vyhodnocovanim natoZ pak samotnym pohovorem.

Zvolime-1i elektronicky dotaznik, préce s nim je v dned3nim
poc¢itacovém svété velkym ulehcéenim pro distribuci a nasledné

vyhodnocovani vysledkd (Armstrong, 2015).
3.3 BARS

Styblo wuvddi metodu BARS (Behaviorally Anchored Raiting
Scale), kterd Jje =zaméfena na chovani a Jjednani pracovnika
v pracovnim procesu. Charakteristikou této metody Jsou presné
stanovend kritéria a Jejich jasnd formulace. Priklady kritérii
mohou byt: schopnost pracovnika rychle jednat v pfipadé zjisdténi
chyby, schopnost pracovnika spolupracovat v tymu ¢i ho wvést. Tato
kritéria nemuseji jednoznacdneé souviset s méfenim vykonu préace, ale
jsou dobrymi ukazateli pro personalisty, pokud chtéji zjistit, =zda
se pracovnik nehodi 1lépe na Jjinou pracovni pozici. Také tim mtGZeme
odhalit slabé a silné stranky jedince jako tomu bylo u hodnoticiho
pohovoru. BARS je metodou naroc¢néjsi na pripravu, protoZe vyuzivé

zpravidla okolo 7 kritérii, které mlZeme zpfesnit jesté prirazenim
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vah Jjednotlivym kritérii. Tato objektivizace je velmi uZitecdné,
ale opravdu casové naroc¢néjsi jak na pfripravu, tak i na nésledné
vyhodnocovani. Hodnoceni byva zpravidla delsi a slovné vyjadrené

napt. takto:

Jako ptriklad 5 stupnové 8kaly pro charakteristiku schopnost

vést, ridit a motivovat zaméstnance a tymy, lze uvést nasledujici:

1. Pracovnik neni schopen fidit a vést ostatni. Postradéa
profesni i osobni autoritu.

2. Pracovnik je schopen vést ostatni s velkymi obtiZemi a nizkou
uc¢innosti. Nesnadno prosazuje svoji autoritu.

3. Pracovnik m& prumérné schopnosti vést a ridit ostatni. Jako
autorita je vniman neutralné.

4. Pracovnik mé& dobrou schopnost vést a tidit ostatni. Uplatnuje
prirozené profesni a osobni autoritu.

5. Pracovnik m& vytec¢né schopnosti wvést a ridit ostatni. Ve
vedeni 1idi dociluje vynikajicich vysledkt. Ma
nezpochybnitelnou odbornou i osobni autoritu.

(Styblo, 2007)

Tato metoda Je uplatnovdna v oblasti sebehodnoceni a
orientuje se hlavné na budoucnost. SloZitéjsi popisy vzorcua
chovadni a smySleni =zaméstnancl Jjsou nastrojem k odhaleni jejich
potencidlu i pripadnych nezdart napt¥. v krizovych situacich. Pro
tuto formu je vhodné nasledné konzultovani mezi hodnotitelem a
hodnocenym o jeho dal$im rozvoji, coz ovliviuje také jeho pracovni

motivaci a naméty ke zlepSeni.
3.4 360° zpétna vazba

Tento zpusob hodnoceni je orientovan predevsim na vykon a
pracovni rozvoj, v soucasné dobé Jje velmi zpopularizovand a zajem
o metodu stale roste. Je vSak casové 1 finan¢né narocénéjsi,
protoze Armstrong definuje tristaSedesatistupriovou vazbu Jako
vicezdrojovou metodu hodnoceni, tudiz s tim souvisi vice
hodnotitelt, véts§i Casovd néarocnost 1 vysSsSi néklady =z dtvodu
administrativy (Armstrong, 2015).

Princip spocivad v ziskani zpétné wvazby =z nékolika raznych
thld pohledd. Pracovnik je totiZz hodnocen svym nadfizenym,
personalistou, primymi spolupracovniky, ostatnimi kolegy,
pod¥izenymi déle miZe byt hodnocen i externimi zakazniky a hlavné

tato metoda nezapomind i sebehodnoceni.
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O tom kdo je nadfizeny &¢i podfizeny neni pochyb a nemusim to
ddle specifikovat. Nésledujici schéma nevysvétluje pojmy Jako Jje
vnéjsi a vnit¥ni zakaznik a proto radéji uvedu priklady.

Za interni zakazniky povazujeme napt. dodavatele a za externi
klasického klienta, se kterym se maze pracovnik dostavat do

kontaktu predevsim v obchodé na prodejné.

Manazer o stupern

vysSSi
Manazer
Personalista
* ‘4 Externi expert
Kolegové [ Pracovnik
\ Vnitini zakaznici

|

PFimi podrizeni

Vnéjsi zakaznici

= Hlavni zdroje zpétné vazby
> Dodatecné zdroje zpétné vazby

Obrdzek 1 Schéma zdroju zpétné vazby (Koubek, 2015)

Zajimavy z hlediska posouzeni névaznosti a kvality odvedené
préace mtZe byt 1 vystup hodnoceni kolegou, ktery neni v primém
kontaktu s hodnocenym. Pokud se tito dva pracovnici znaji Jjen
skrze praci, kterou si néjakym zplsobem predavaji, je to
pfinejmensim zajimavé posuzovat jen na zakladé prace a nanejvys
objektivni v souvislosti s ¢isté pracovnim vztahem téchto dvou
1idi a minimédlnimi socidlnimi vazbami.

Zpétna wvazba byvd prezentovédna klasicky Jjak persondlnimi
utvary, tak 1 manaZery ¢i externisty 2z agentur na =zakladé typu
provedeni metody a hierarchického uspotradani podniku.

Metodika Jje vazédna formou dotaznikll a cely proces hodnoceni
miZe probihat jak anonymné, tak 1 neanonymné v zavislosti na
podnikové kultu¥e ¢&i pozadavcich managementu. Vysledky Jsou
predkladany obvykle manazerovi, pracovnikovi nebo obéma.

Dotazniky mohou byt strukturovény formou pfrimych odpovédi a
jejich zaskrtavéni. Na druhou stranu nam také umozZnuji nechat
prostor pro vyjadreni v podobé roz3itrenych odpovédi. Jako kazdy
dotaznik 1 zde Jje moZnost vyuziti hodnotici Skaly a urceni

vyznamnosti jednotlivych kritérii.
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Vyhodou této metody je Jjednoznac¢né komplexnost ziskanych
vysledkli a moZnost lepSiho vyhodnoceni, zamezeni Jjednoho Uhlu
pohledu a subjektivizace vystupu. A Jje nanejvy$ Jjasné, Ze po
absolvovani tohoto hodnoceni dojde k lepSimu vzadjemnému poznani
vSech =zainteresovanych stran, cozZz byvad velkym ptrinosem pro
mezilidské vztahy a pochopeni v ndvaznosti na préaci jako celek.
Pracovnik totiZz ziskd ptrehled o své konkrétni préci v souvislosti
s celym pracovnim procesem. Také se muze dozvédét, jak jeho préaci
¢i jeho samotného vnimé& okoli.

Pro manazZera Jje tristasedesatistupniovd vazba nahlédnuti mezi
své zaméstnance a poznani jejich potf¥eb ¢i smySleni o své praci.
Diky wvalidnim vysledktim se d& zjistit mimo Jjiné také kvalita
tymové préace.

Na druhou stranu jako kazdd metoda, tak 1 tato m& své
nevyhody a mohou zde nastat nasledujici problémy. UZ jen Spatné
proskoleni 1idi je problém, pokud nechdpou celistvost tohoto
systému a Spatnd prtriprava, kterd Jje opravdu nadrocnad, miZe cely
proces hodnoceni znehodnotit. S tim souvisi i prezentace vysledkt,
které mohou zaniknout, pokud se s nimi jiZ dé&le nepracuje. Kdyz uz
jsme u hodnoceni, Jje tfeba zminit, Ze neni nikdy zaruceno, zZe
vSichni zUcastnéni budou odpovidat nezaujaté a bez predsudki. Na
zavér vsech potencidlnich chyb, které mohou znehodnotit tento
postup pracovniho hodnoceni, je nutné opét zminit velké mnozZstvi
formadlni byrokracie (Koubek, 2015).

VSem nevvhoddm se d& ale 1 predchdzet. Autor McGill se
zamétuje na obsahovou stranku dotaznikt a formulaci otézek, které
maji byt ptredevSim Jjasné, srozumitelné a konkrétni, aby se
predeslo vSeobecnym poznamkdm a zbytednym informacim. Dale klade
dtiraz i na formu, kdy je vhodné spisSe popisovat nez hodnotit.
Dotaznik by mél byt koncipovédn do pozitivni roviny, ale musi si
zachovat 1 dostatec¢nou miru kritiky. A predevsim je nutné zminit,
Ze ma& byt zamé¥en na chovani nikoliv na danou osobu (McGill,
1994) .

Armstrong se ve své knize zminiuje i1 o presném postupu pri
vytva¥eni dotazniku pro ttristasedesatistupniovou wvazbu. Prvnim
krokem je ©pochopitelné definovani c¢ild, coZ Jje téma, které
rozebird mad préace uz v nékolika podkapitolédch. Dalsimi da& se tici,
formadlnimi nédleZitostmi jsou rozhodnuti o p¥ijemci, hodnotitelich,
oblastech préace, ktera se bude hodnotit, volbé metody
shromazdovani a analyzovani vysledkd, prezentace vysledkt..

Autor si zaklddd 1 na pilotnim odzkou$eni programu a jeho

vyhodnoceni, coZz je opé€t ve vs3ech ohledech - c¢asovych i financ¢nich
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dalsi nakladovou polozkou. Nezapomina vsSak na monitoring a
vyhodnoceni (Armstrong, 2015).

Je nutné znovu pripomenout, Ze vSechna tato doporuceni a
jejich vyuziti pro zkvalitnéni vysledkd a zamezeni, co nejvétsiho
znehodnoceni postupu této metody, se odviji od aktivity a

otevrenosti vrcholového managementu.

4 Vztah hodnoceni a motivace

4.1 Motivace

U8el pracovniho hodnoceni byl a jedté& bude v této praci
nékolikrat zminovan. Aby se dostavil efektivni vykon zaméstnance a
podporil se i jeho rozvoj, vytvorime také podklad pro odménovani,
ktery zahrneme do celého systému hodnoceni. VSechny tyto aktivity
maji ale spolec¢ného jmenovatele a tim je motivace.

Predevs$im spravnad motivace mize vést k pozadovanym vykontm
v zameéstnani, zvysSit z&jem pracovnika o Jjeho rozvoj a neméné
dalezitd Jje pro jeho vnéjsi pobidku (incentiv) oblast odménovani.
Hlavni  faktor ovliviujici pracovnikovo pocindni v praci je
identifikace se z&jmy podniku a spravné pochopeni vSech daleZitych
cild podniku. Opét nardzime na vhodné predidvané informace od
vedeni podniku. Moderni marketing je =zaloZen na tom, Ze pouze
informovat wuZ nestac¢i. Cilem jakékoliv marketingové komunikace
(interni ¢i externi) je komunikovat, nikoliv Jjen informovat.
Vyjednadvani a spolupodileni se na dilc¢ich cilech Jje minimalné
ochotné gesto od nadfizeného, v dned3ni dob&, kdy si 1idé
uvédomili, ze lidsky faktor je podcenovanou soucasti
v produktivité podniku, Jje uz véts3i dlGraz kladen na kvalitni
vztahy nejen na pracovisdti v liniové roviné, nybrz i ve wvztahu
k nadrizenym (Tureckiova, 2007) . Posilovéani ulohy personalni
politiky zminuje i Dvordkovad v ramci Jjisté konkurenc¢ni vyhody
v trznim prostrfedi.

Ztrata loajality zaméstnanci mlZe mit fatdlni diGsledky na
jejich motivaci, vyvkony a posléze i produktivitu, tudiZz mltZe
zapric¢init v extrémnim pripadé i krizi v podniku a Jjeho pripadny
zanik.

Spravny manazer by se mél o své zam€stnance alesporn castecéné
zajimat a reflektovat jejich pott¥eby a =za&jmy, které pak v ramci
vysledkd hodnoceni sladit s celkovou misi firmy k utvoreni
efektivni a vykonné organizace. Nicméné podstatou je, zZe pfi
zna¢né mife motivace 1idi v organizaci, z&lezi 1 na jejich Grovni

schopnosti, znalosti a dovednosti. Toto vSe by mélo vyplynout
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z vysledkd hodnoceni pracovnikli a na zakladé diskuze s podrizenymi
prizpusobit Jjejich vliv na hladky prubéh vyroby v souvislosti se
strategii podniku. Participace na takto =zésadnich vécech je pro
pracovnika Jjednim 2z nejsilnéjsich motivd a posiluje Jjeho miru

loajality vtc¢i firemni kulture (Dvorakova, 2012).
4.1.1 Teorie motivace

DuleZzitym aspektem, ktery by si mél ovSem manaZer uvédomit Je
individualita ptristupu ke kaZdému ze zaméstnancl nebo alespon ke
skupiné pracovnikd, které m& pod sebou. Existuje totiZ hned
nékolik tzv. motivaénich typa 1idi, na které plati odlisné
techniky ve vyjednavani a usmérnovani Jjejich pracovnich vykonu.

Pokud se oprostime od zdkladniho modelu Masloowy hierarchie
pot¥eb, kterou mizeme aplikovat na ruzné typy jedincd dle stejného
modelu, existuje 1 tzv. Herzbergova teorie.

I tato metodika mé& hodné spole¢ného se zminénou pyramidou.
Principem jsou dva faktory ovliviaujici préaci.

Prvnim =z nich Jsou faktory hygieny (dissatisfaktory), coz
odpovidéd zaméf¥eni se na mzdu, politiku, persondlni tizeni, vztahy
na pracovisti atd.

Druhym typem Jjsou motivatory vychazejici =z vnit¥nich potreb
pracovnika (satisfaktory) . Satisfaktory Jjsou spojovany
v souvislosti s pot¥ebami uznéani, obsah naplné prace, odpovédnost,
moznost kariérniho vzestupu a rozvoje. Daji se také definovat jako
vnit¥ni uspokojeni zaméstnance.

Posledni klasicky znédmou teorii motivace k praci vychézejici
do Jjisté miry opét =z hierarchie pottreb, mlZe Dbyt povazovana
McGrgorova teorie X a Y. Ta se opird o dva protipdly v lidském
pristupu k praci jako takové v nédvaznosti na styly vedeni.

Teorie X uplatiuje autoritativni vedeni tj. na zakladée
prikazli a kontrolou pracovnikil.

Oproti tomu teorie Y Jje prikladem liberdlnéjsiho stylu
vedeni, kdy Jje podporovana vlastni iniciativa zaméstnance a
vychdzi se spiSe z jeho kreativity a plnéni osobnich pt*éni a cilu
zaméstnancu.

Vztahy téchto teorii v komplexnim propojeni nazorné

pfedstavuje nize uvedeny obrazek z knihy od Dvorakové.
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McGregor Maslow Herzberg

Sebe-
realizace

/// Status

Socidlni kontakt

Bezpecnost*

Teorie X Motivitory

Teorie Y

Faktor hygieny
Sebezachova

Vysvétlivka:
*Funkce statu nebo odbord.

Obrdzek 2 Schéma potreb (Dvordkova, 2012)
4.1.2 Ctyfi motivacéni typy 1lidi

Kromé zminénych motivac¢nich teorii existuji také jedté dalsi
¢tyfri motivacni typy 1lidi. Témi jsou objevovatelé, usmérriovatelé,
sladovatelé a zpresriovatelé. Kazdy z nich vyZaduje odlisny ptistup
ze strany nadfizenych v ramci ¥izeni vykonnosti potaZmo Jjejich
motivaci k praci.

Objevovatelé Jsou definovani dle Plaminka Jjako uzitecné a
dynamické osobnosti, kte¥i radi ptrijimaji vyzvy. Zakladaji si na
jisté formé svobody ve své préaci, kterou si chtéji spise ridit
sami, proto to &¢asto byvaji rtzni védecti pracovnici zapéleni pro
svaj obor.

Usmérnovatelé sidli svym typem chovani v kvadrantu efektivity
a dynamiky. Jsou radi stredem pozornosti a maji tendence k vedeni
ostatnich 1lidi. Tyto wvlastnosti Jjim pomédhaji v presvédcovani
druhych 1idi a dobfe prodavaji i své mysSlenky. Z téchto
charakteristik vyplyva, Ze usmérnovatel se nejvice hodi na vedeni
tymi, nebo 1 pro svou soutéZivost, Jje]j mlZeme =zatadit k dobrym

osobnim obchodnikim.
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Stabilita a efektivita Je typickd pro Sladovatele, kteri
vyznac¢uji jistou formou empatie a za&jmu o druhé. Preferuji zejména
spolec¢nou praci a uznavaji kompromisy, takZe se hodi do tymovych
projektad. Ale 1 to, Jak naslouchaji, spadd spisSe do sféry
socidlnich pracovnich pozic.

Poslednim uvedenym typem v této knize Jsou =zpresiiovatelé,
které nalezneme v kvadrantu uZitec¢né stability. Tito 1lidé Jsou
spolehlivi a peclivi a predevsSim respektuji své nadrizené. Jejich
dobré& organizace préace, preciznost, presnost a opirani se o fakta
maZe byt charakteristickd pro nékoho, kdo pracuje s danymi ¢&isly

napt. danovi uc¢etni (Plaminek, 2007).
4.2 Motivace a fizeni dle typu pracovniki

V souvislosti s motivaci Jjsem JjiZz wuvedla, Ze pro kazdého
jedince existuje odlisnd forma uspokojeni. To, co motivuije
jedince, se utvari uz od Jjeho utlého véku, protoze jeho stimuly
jsou ovlivné&ny predevdim vychovou. Zeb¥i&ek hodnot je pro kaZdého
pracovnika individuélnée sestaven na zdkladée jeho  postojtm
k zivotu, prostredi, ve kterém se pohybuje a tim se vytvari i
pristup k préaci samotné. Tudiz se 1 rizeni jednotlivych
podtizenych a manaZerské postupy k motivaci, musi ptrizplsobit té
konkrétni osobé.

Uz =z téchto charakteristik od autora Plaminka jednoznacné
vyplyva, co na ktery typ pracovnika =z hlediska jeho motivovani
plati.

Objevovatel se ujme své prace s vervou, pokud v tom uvidi
urc¢itou néarocnost a pujde mu spise o splnéni zadané préace neZ o
odménu. Usmértovatel si potrpi spise na odméné z prodejl a pocltu
provedenych obchodu.

Sladovatel si ziska své osobni naplnéni skrze pomoc druhych a
zpresnovatele motivuje Jjasné zadany uUkol opirajici se konkrétni
fakta.

I zde ale muZeme demonstrovat motivaci wve spojitosti s c&asto
skloniovanou hierarchii pot¥eb od Maslowa. Za&jem o seberealizaci Jje
charakteristicky pro objevovatele, sladovatele nejlépe uspokojite
pocitem bezpe¢i a prisluSnosti k néjaké skupiné. Usmérriovatel se
bude kromé sladovatelskych priorit také zajimat o uznéni. A
nakonec objevovatelé si ze vS$ech motivac¢nich typld nejvice
zakladaji na uznédni v souvislosti se svymi uUspé€chy, a proto byvaji
oznacovani za nejndro¢néjsi z hlediska dosazeni pozadovaného
stupné motivace. U vyhranénych objevovateld dochdzi k uspokojeni
hlavné v oblasti sebeaktualizace, kterd stoji v pyramidé nejvySe.

P¥esto kazdy z motivacnich typu 1idi mé& taktéZ alespon maly zajem
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o seberealizaci skrze svou praci, cozZ vsechny pracovniky spojuje
(Plaminek, 2007).

Podle Bedrnové existuje nékolik odlisnych motivacénich
orientaci, které jsou povazovany za hybatele pracovnikovi mysli k
lep$im vykontm. Clovék, ktery je souté&Zzivy nap?¥. usmérinovatel a do
jisté miry 1 objevovatel, protoZze chce prekonat sam sebe, je
podstatnym motivem stanoveni si c¢ili, novych ukold, aby mohl
dosahovat lep$ich a viditelnych vysledkt. S tim nepochybné souvisi
i to, Jjaké atributy prezentuji Uspéch napt¥. spolecenské uznani,
povédomi o jeho osobné&, prestiz apod.

Lidé s vyssi skupinovou orientaci, sladovatelé, jsou
motivovani pfedevsim spolupraci v tymu a tendencemi nékomu pomdhat
a prospét. Tato prosociélni orientace se vyznacuje i v
sebeobétovani se za druhé. Také se zamé¥uji spisSe na uspokojeni
moralni a etické neZ na ekonomické a materidlni jako tomu mlZe byt
u usmérnovatele. Zpresnovatelé, kte¥i respektuji své nadrizené,
jsou svym chovanim zamét¥eni smérem k podniku, ale také radi wvidi
fakta a v3e dokonalé a precizni, coz Jje vede k orientaci na
¢inorodost, kde ochota a iniciativa také nechybi, pokud jim zadate
presny ukol, ktery maji splnit (Bedrnovéa, et al., 1998).

V podniku se tedy mlzZeme setkat s rlznymi povahovymi
vlastnostmi a uhly pohledu na to, co Jje a neni pro <clovéka
dtlezité k jeho seberealizaci v pracovnim prosttedi. Dobry manazZer
se musi na zakladé pracovnikova profilu ziskaného =z hodnoceni at
uz formou pozorovani, dotazovani, <¢i prostfednictvim osobniho
rozhovoru, zjistit, co ktery zaméstnanec preferuje. Jaké Jsou
pravé ty jeho hodnoty a zajistit mu systém odmén S$ity na miru Jjeho
konkrétnim motivac¢nim pott¥ebam. Co nelze opominout v souvislosti
s motivovanim je také Jjeho intenzita. Aby byla motivace Uspésné,
méla by byt pribéZnd alesporn v malé mitre, aby zajistovala plynuly

stav uspokojeni zamé€stnance.

4.3 Vykonnost a motivace

Vykon je néco, co mlzeme meérit a Jjak Jsem Jiz nékolikrat
v této préaci uvedla, hodnoceni mtZe slouzit jako néastroj
k zjistovani mnoha jeho faktorli. Cilem tedy miZe byt 1 méfeni a
posuzovani vykonu pracovnika. Pokud chceme *¥idit jeho pracovni
vykon, je nutné si uvédomit, co je to vykon. Sama se domnivam, zZe
vykon Jje ptredevSim néco, co muZeme mérit, na cCem se d& neustéale
pracovat, 1lze Jej vylepSovat a zavisi 1 na spravné motivaci.
Rizeni pracovniho vykonu op&t vychdzi =ze strategie a cila

organizace.
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Pracovnik vSak miZe byt posuzovdn nejen podle vysledkda, ale i
chovani (Armstrong, 2015).

To, jak pfristupuje ke své préci, s jakym UGsilim ¢i snahou, by
mé&lo byt také =zahrnuto v jeho hodnoceni jako Jjedna =ze slozek
vykonu. Nelze vSak opominout, Ze dobré vysledky Jjsou pro firmu
nejen z ekonomického hlediska Zzadouci. Ale pokud napf¥. pro
zdkaznicky pfistup nepresvédcéi potenciondlniho spottebitele o
koupi, neni to divod ke Spatnému zhodnoceni pracovniho vykonu.
7 marketingového hlediska by se toto jednani (také nazyvané Jjako
prijemné vystupovani) dalo ohodnotit Jjako Jedno =z nejlepS$ich,
protoze 1 takto se miZe dostat do povédomi spokojeného klienta
seribznost podniku. A timto zpusobem mu zajistit i novou klientelu
prost¥ednictvim propagace pro zakaznické sluzby navic.

Pokud Dbudeme tidit pracovni vykon, maZeme tim podniku
zajistit kvalitné motivované zaméstnance, spokojené =zdkazniky,
plnéni strategickych c¢ild a v neposledni *fadé 1 pozadovanych
ziskl. Armstrong uvadi, Ze Jje pro tizeni pracovniho vykonu nejen
podstatné, aby se tykal pouze ciltl, ale =zaméfuje se 1 na
zainteresovanost vSech stran, jak jsem uvedla i j& tj. zékaznici,
pracovnici, podilnici, majitelé... To vSe népadné piripomind ISO
NORMY a s tim souvisejici politiku a cile 3jakosti (Armstrong,
2015) .

Diraz Jje totiZz kladen na obezndmeni zainteresovanych stran.
V managementu je tedy klicové podpofreni tymové souhry. Ackoliv
komunikace nepat¥i mezi funkce ¥rizeni Jjako takova, Jje dle mého
ndzoru Jjedna =z nejdaleZzitéjsich a nejvice opomijenych atributu
spravného fizeni. Je totiz wvelice dGlezité Dbyt informovén o
¢emkoliv, co se tykd organizace a jeho cild. AngazZovanost a pocit
spolupodileni se na splnéni vytcenych cilli, maZe byt tou nejlepsi
motivaci pro zaméstnance, Jjak dosdhnout pozZadovaného vysledku.
Kdyz vedeni spravné a vcasné neinformuje své pod¥izené o tom, co
zamy$li a hlavné neodtvodni takové Jednédni, ©pracovnik poté
nechape, pro¢ by se v takovém pripadé mél snazit o neustélé
zlepSovani.

Smysl, ktery mu Jjeho ©prace m& davat, musi vychézet
z informaci od vedeni, pro¢ mé& takovy ukol plnit a pravé timto
zpusobem. Kazdy chce preci odvadét dobrou praci, ale musi znat

ucel svého jednéni, ktery by mél vychdzet z misi jeho organizace.
4.4 Navaznost na odmérnovani

Jednou z funkci vystupu hodnoceni byvd 1 navaznost na
odmériovani. Pod pojmem odména si vétSina z nas mozZnad predstavi

okamzité penize. Ano, Jje to sice jedna z definic pro odménu, ale
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uz z predchozi kapitoly o motivacénich typech, se mlzeme presvédcéit
o tom, ze ne, kazdy povazuje =za hlavni stimul hmotnou sloZku
platu. Samoztrejmé, Ze pro kazdého existuje odlisny néazor na
finanéni odménu a individualita osob nam poskytuje rtuzné pohledy
na to, co Jje dulezité v Jjeho pracovnim prostfedi. UZ Jjen podle
téchto typu pracovnikt, se mlZeme presvédéit o tom, Ze dle
odlisnych specifik Jejich ptristupu k prédci se i polozka penéz
pohybuje na rtzném stupni Zebric¢ku hodnot kaZdého =z nich. Pokud
tedy zohlednime tento fakt, je ztrejmé, Ze provazanost motivace a
odmény pracovnika maZe tvorit 1 rozvoj, vzdélavani se a
rozSirovadni si dalsich kompetenci. Odménou pro spokojeného
zaméstnance Jje pocit dobte odvedené prace, splnéni néjakého ukolu
a zajisténi uspéchu organizace. Pochvala, pocit sounadlezitosti,
vadZenosti, dulezitosti a predevdim pohodovéd pracovni atmosféra
jsou nedilnou soucasti jisté podoby odmény.

Nicméné hovorime-1i o kariérnim  postupu ci zlepSeni
pracovniho vykonu, je Jjasné, Ze k motivaci pottebujeme i penize.
Uz i p¥ri vybéru zaméstnadni se opravdu kazdy uchazel vice ¢i méné
zajimd o platové podminky. At chceme nebo ne, stimul v podobé
penéz je pakou pro spokojeného zaméstnance za vSech okolnosti.

Hmotnd odména, motivace i pracovni hodnoceni k sobé Dbez
pochyb neodmyslitelné patt¥i. Pokud se totiZ jednd o ftizeni
kariéry, nelze predpokladat, Ze s rlUGstem pracovnich povinnosti
neporoste exponencidlné 1 kfivka odménovani. V navaznosti na
hodnoceni zde urc¢ité s novym postem mlZe pracovnik ocekdvat nejen
lep$i platové ohodnoceni, ale 1 Jjiné benefity. Do odmén mtZeme
samoztejmé zatradit naptr. uzZzivani firemniho automobilu, mobilniho
telefonu, poc¢itace, ale i jiné zvyhodnéni jako jsou rltzné poukazy
na zébavu, do restauraci apod.

Dilezité ov3em Je, aby zaméstnavatel mél z vysledka
pracovniho hodnoceni a nésledného rozhovoru Jjasno o tom, kam
pracovnik sé&m smétruje ve svém oboru, kde se wvidi v kariére
v blizké Dbudoucnosti. Nicméné nadtfizeny se musi saéam rozhodnout,
zda na to dotycény ma predpoklady jak svym pracovnim nasazenim, tak
i svymi umy a schopnostmi uplatnit je.

V kazdém pripadeé lze se z kvalitniho hodnoceni dozveédeét jak
tyto dovednosti nadadle rozvijet a po peclivé praci se muZe
zaméstnanec zdokonalit na tolik, aby mohl vykondvat ndroc¢néjsi
tukoly. OvSem ne pro kazdého se otevird cesta kariéry smérem
k vysnénému postupu. Neni mozné, aby podniky mély neustdle nova a
novd mista, kam by mohli pracovnici stoupat do nekoneéna. Presto

se 1 pracovnik na svém soucasném pracovnim postu miZe na =zakladé
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kladného hodnoceni doc¢kat odmény napt. formou urcité prémie ¢i 13.
platu.

Jak pravi Armstrong, penize jednoznac¢né predstavuji symbol
uznani (Armstrong, 2015).

At uz tedy zaméstnance motivuje cokoliv od moznosti dalsiho
vzdélavani a rozvoje, pres kariérni postup az k vySSimu platovému
ohodnoceni, Jjednoznac¢né by mély vsechny tyto typy odmén byt
spravedlivé a adekvatni.

Cely rozhovor manaZera s podfizenym o pracovnim hodnoceni Jje
velmi citlivé téma, zejména pak uUsek o odménovani povazuji za
velice ozZzehavou C¢ést. A proto Je nezbytné, aby pro pocit
pracovnika o spravedlivém rozhodnuti v otédzce odmén, =zlGstal tento
rozhovor anonymni. VyndSeni informaci o platu ¢i mzdé nikdy
neptrindsi dobrou pracovni atmosféru. JestliZe zaméstnanci navzijem
znaji své platy, nelze pochybovat o tom, Ze dfive ¢&i pozdéji se
néktery z nich bude citit ukfivdéné, coZ povede Jjediné k rivalité
a zaniku celého vztahu pracovniho kolektivu. Spravedlivost vy3e a
formy odmén tkvi v manaZerském rozhodnuti na =zakladé vysledkua

hodnoceni, ale zejména na jeho uchovani mezi jim a podrizenym.
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5 Predstaveni firmy

Pro svou praktickou <&éast bakald¥ské préce jsem si zvolila
spolupraci ve védecké vyzkumné spolec¢nosti Albertov Research
Center (ARC). Jde o meziuniverzitni spolupraci Univerzity Karlovy
a Ceského Vysokého wuceni technického v Praze. Polatky této
vzdjemné dohody o spolupraci se datuji od roku 2001 a konecné
pisemné rozhodnuti vzniklo v roce 2003. JelikoZ se vs$ak jednd o
stdtni sektor, ktery cCerpéd prevdzizné s dotaci a grantl, bylo nutné
uzavrit partnerstvi jestée s tretim subjektem, spolecnosti
CleverTech s.r.o.. Tato firma =zajisStuje vyzkumnému uUstavu lepsi
propojeni s trhem a pomdhd vyzkumné =zakladné suvaddénim vystupl
vyzkumu napt. ve formé vyrobkll mezi cilové spottebitele v ramci

efektivnéjsiho marketingu.

5.1 Sidlo a poslani

Centrum vyzkumného Ustavu se nachazi v aredlu kampusu UK,
Studnickova 7, 128 00, Praha 2.

Vyzkumné stredisko =zamétruje své projekty na propojeni
nékolika obortt védnich disciplin, kterymi Jjsou v rémci fakult
zminénych univerzit Fakulta biomedicinského inzZenyrstvi (FBMI,
CVUT v Praze) a 1. léka¥ské fakulty (1. LF, UK). Jednd se tedy o
oblast Dbiomedicinského inZenyrstvi, zdravotnictvi, socidlni a
technické sluzby. Tak zvand telemedicina je pravé nové a rychle se
rozvijejici odvétvi, které spojuje moderni technologie se svétem
lékarn.

Cilem spolec¢nosti Je poskytnout vystupy vyzkumu ve formé
produktd koncovym spotfebitellim - lékarum a pacientlm za dostupnou
cenu a roz3ir¥it povédomi o nové vynalezenych vyrobcich na trhu.

Jako ptriklad je moZno uvést nejnovéjs3i projekty vyzkumného
centra patti sem  napt. podpora v lécbeé  1idi s diabetem,
interaktivni tréninkova podloZzka pro pacienty s poruchou rovnovahy
nebo rychla prvni pomoc pro seniory s tzv. Senior inspect.

VSechny zminéné projekty se vSak potykaji s elementarnim
problémem kaZdého vyzkumného st¥ediska a tim jsou finance. Ziskat
granty na védu a vyzkum Jje obtiZzné a diky moZnostem z Yad
student®, kteri vykonadvaji v centru stéZe, se datri ziskavat
finance prostfednictvim prihlések projektt, které

zprost¥edkovavaji i zahranic¢ni Skoly.
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5.2 Organizacéni struktura

Organizac¢ni struktura vyzkumného centra Jje velmi wvariabilni,
aby umoZnovala flexibilitu prace v ramci vyzkumnych projektd. To ma
vliv naptiklad na pracovni dobu a vyuziti rGznych forem uvazka,
které umoznuji zaméstnavani studentd a odbornik z rtznych obort.

Co se tykd pracovni doby a druhu uvazkliv dnesni dobé
preferuji zameéstnanci flexibilni pracovni rezimy, sdileni
pracovniho mista ¢i préce z domova. Toto Jje ale také casto vyhodou
pro zameéstnavatele, protoze Set¥i naklady, které by obsahove
nedostacovaly objemu prace a pracovni dobé.

Skladba zam&stnancti VU Albertov je tvoYena prevaiZné& studenty
spolupracujicich wuniverzit, byvalymi studenty ¢i doktorandy i
externisty.

St¥edisko vede ctyfélenny tym manaZerl, ktery zasttresuje 4
divize. Jedna se o administrativni oddéleni, odbor rehabilitace a
oddéleni IT zamérené zvlast na hardware a software tvkajici se

vyrobenych pfistrojd a jejich synchronizaci s pocditaci.

Management

|

Hardware Software

Rehabilitace

Obrdzek 3 Schéma organizacni struktury

Ve skupiné manaZeru jsou 4 klicovi manazZeti. Hlavni manaZer,
finan¢ni feditel a spravce oddéleni HW a spravce oddéleni SW.
Administrativni c¢innost zde vykonadvad celkem 5 pracovnikli, v odboru
rehabilitace pracuje 6 pracovnika, v HW sektoru spolupracuje
s jednim =z manaZeru Jjesté 6 dals$ich zaméstnanct firmy a manaZer
pro sektor SW m& na starosti 13 zaméstnanct. Celkem se tedy Jjedné
o 31 podtrizenych, kteti zde pracuji na ruzné typy uvazka. (Do
vzorku respondentd nezahrnuji studenty, ktetfi nejsou oficidlné
uvedeni na webu organizace, JjelikoZ se jednd prevadzné o cizince

z vyménnych pobytl na kratkodobé zahranicéni staze).

34



5.3 Popis soucasného systému hodnoceni

Systematické hodnoceni pracovnikt zde nikdy nebylo zavedeno,
pokud tedy nepoc¢itdm jeden neutuspédné vyhodnoceny dotaznik
spokojenosti zaméstnancl, jehoz vystupy nebyly nikdy zpracovany a
aplikovany v praxi.

Manazef¥i organizace poskytuji zpétnou vazbu neformdlné dle

pot¥eby dané situace.
5.4 Popis problematiky

Cilem Setreni Je pruzkum a analyza zpusobu hodnoceni
zaméstnancl ve vyzkumném centru, na =zakladé zjisténych informaci
pak zpracovat navrhy na zlep3eni tj. zavedeni systematického
hodnoceni pracovnikia, popt. zavedeni novych metod hodnoceni

pracovnikd prevazné dotaznikovou metodou.

Vyzkumné p¥edpoklady

VP1: Soucasny systém  hodnoceni ve vyzkumném centru je
nedostacdujici a nesplnuje p¥edpoklady vhodného poskytovani zpétné

vazby.

VP2: Zaméstnanci jsou spokojeni s charakterem prace, spraci

v tymech a s pracovnim prost¥edim.

6 Empirické sSetreni

6.1 Metody Setreni

Pred samotnou volbou metodiky jsem se nejprve sesla s jednim
z manazerd - Ing. Janem Muzikem333, Ph.D. (vedouci SW), abych
prostfednictvim strukturovaného rozhovoru =zjistila néco wvice o
zpusobu podavani zpétné vazby pracovnikum.

Pro prlzkum problematiky hodnoceni a wvztah na pracovisti
bylo pouzito dotaznikové Setteni pro skupinu pracovniku.

Celkem 15 respondentd vyplnilo formuld¥ na webu a z téchto
odpoveédi jsem posléze vyvozovala zavér tykajici se Jejich
spokojenosti s pracovnim prost¥edim, hodnocenim Jjejich vykonu,

moznosti kariérniho rozvoje, spoluprace v tymech apod..
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Otéazky se tedy wvztahovaly k tomu, co by mohlo podpofit jejich
pracovni nasazeni a pozvednout Jjejich moralku.

Nésledné jsem vysledky Setfeni poskytla i manaZerum, protoZe
se timto zplGsobem chtéli dozvédét, co pracovnici ocekdvaji od
pasobeni ve vyzkumném centru Albertov.

V navaznosti na odpovédi od =zaméstnancli, Jsem poZadala
vedouci pracovniky o vyplnéni dotazniku, ktery obsahoval otazky
tykajici se toho, co nabizeji svym zaméstnanctm, Jjak Jje hodnoti,
co se dozvédéli z jejich zpétné vazby a jak s tim naloZi.

Vyplnéné dotazniky zaméstnanct 1 Jjejich nadfrizenych Jjsou

uvedeny na konci této prace jako ptrilohy.

6.1.1 Vstupni rozhovor s vedoucim manaZerem

1. Jste spokojen se stavajicim zplsobem hodnoceni?

Z hlediska navaznosti na odménovani a rozvoj ano, ale z hlediska

zjisténi zpétné vazby od pracovniku ne.

2. Pro¢ Jjste doposud nepovazoval 2za nutné uskutecnit néjaky
prizkum zpétné vazby pracovniku?

Po jednom nezda¥*eném pokusu Jjsem nevidél Zadny efekt. Navic

systematicky zplsob hodnoceni nebyl nikdy oficidlné zaveden.

Nemédme s tim zkuSenosti a pfriznavam, Ze nas to spiSe zdrzovalo

od prace.

3. Cim tedy motivujete své zamé&stnance?

To Jje wvelmi slozité. Firma funguje =z grantli, o které si

vyzkumnici z&ddaji v ramci univerzitnich  programt. Vyplni

formuld?, kde jsou stanoveny financ¢ni naroky, dtlezité mezniky,

kterych maji v prubéhu let své prace na projektu dosdhnout, ale

nejsou zde stanoveny Z2z&dné nadstandardy za rychlej3i splnéni

cild, nebere se zde zadny ohled napt¥. na inflaci, rychlejsi

vyvoj moderni techniky atp.

4. Mate tedy vtibec néjaké mozZnosti, jak wuspokojit jejich
pracovni nasazeni?

Obcas Jje néktery z projekttl méné financéné naroény nebo rozdéleni

grantu ptrevysuje mzdu zaméstnancl, takze se Jje snazim

automaticky rozdélit i mezi pracovniky, kteti pravé délaji i na

»chudsich™ projektech.

5. A co nefinanéni benefity?

Vétsinou zde pracuji zaméstnanci Skol, se kterymi

spolupracujeme, studenti univerzit i doktorandi, takZe pro né je

velkou vyhodou vyuZziti projektu ve svém predmétu ve Skole,

ziskani praktickych zku$enosti, préce v ruznorodém kolektivu a

hlavné pracovni doba. Maji flexibilni pracovni dobu, coZz je
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neomezuje prilis ve studiu a mohou pfi této préaci délat i nékde

jinde na zkraceny Uvazek.

6. Je tedy néco, co byste chtél na jejich vykonu zlepsSit?

S pracovni mordlkou mam pravé z davodu nepravidelné dochazky do

zaméstnani trochu problém. Obcas se mi zd4a, ze projekty

nepostupuji tak rychle, jak by mély.

7. Jaké jsou VasSe predchozi zkusSenosti s persondlem - co se Vam
podafilo/nepodaf¥ilo zlep$it v tomto ohledu?

Obcas se mym natlakem podarilo nékteré véci urychlit, ale je to

jen kratkodobé teseni.

8. Budete i nadadle pokracovat s dotazniky nebo budete chtit
zpisob hodnoceni jesté rozvijet?

Myslim, Ze dle vysledkt dosavadnich dotaznikd mi zatim postaci

tato jednodussi forma feedbacku. Chci také hlavné zjistit nézor

svych zaméstnancli, a co ocekédvajili od plsobeni zde ve vyzkumném

Ustavu.

9. Mate jesté néjakd dalsi prani, kterd byste chtél realizovat?

Mam problémy v ohledu motivace a dal3im puasobeni zde na

akademické puadé, pracovnici c¢asto odchdzeji a nechtéji zde

setrvavat na delsi dobu.

Dékuji za rozhovor, Vase odpovédi byly pro mne prinosem a na

jejich zaklade, sestavim pladn postupu v hodnoceni a nové
dotazniky.
6.1.2 Shrnuti vstupniho rozhovoru s manazZerem

Pokud tato firma =za3titénd univerzitnim sektorem funguje na
zdkladé financ¢nich grantd, je zde opravdu tézké vytvaret
odménovani na zakladé stanoveného platu. Myslim si, Ze manazer si
s timto problémem ohledné rozdélovani financi poradil dobZfe.
Flexibilni pracovni doba Jje urcité také skvélym Dbenefitnim
feSenim, nicméné vzhledem k typtm 1idi, kteti zde pracuji, neni

vhodnd z hlediska pravé zminéné pracovni moréalky.

Vyzkumny predpoklad 1 byl potvrzen. Neexistuje Zzadny
strukturovany systém hodnoceni pracovnikid. Je tedy nedostadujici a

nezname zpétnou vazbu od pracovniku.

Po rozhovoru s manaZerem firmy Jsem se rozhodla pro
jednoduché zjisténi zpétné vazby prostfednictvim elektronickych
dotazniktd. Poté Jsem provedla vlastni vyhodnoceni odpovédi a

navrhla doporuceni ke zlepSeni.
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6.2 Vyhodnoceni dotaznikt pracovniku

6.2.1 Grafické znazornéni

Pozitivnivlivy na vykonnost pracovnikt

Flexibini pracovni
15 doba

10 Seberealizace

Vztahy na
racovisti . —
P Y Financni

. ohodnoceni

SHFENWEREWVMO N ®W

Obrdzek 4 Pozitivni vlivy

Z obrazku ¢. 4 vyplyva, Ze pracovnici hodnoti jako pozitivni
moznost vyuzivat flexibilni pracovni dobu a moZnost seberealizace.
Vztahy na pracovidti jsou pro né diulezité a vytvareji dobry zadklad

pro vyzkumnou c¢innost.

Negativnivlivy navykonnost pracovnik

’ fMala moznost
kariérniho rdstu
6
5 . - ’
Financni
ohodnoceni

w

r~

(=

4
Vztahy na
o 5 ; Nic pracovisti
Pristup nékterych
spolupracovniki
kpraci
0 .
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Obrdzek 5 Negativni vlivy

Negativné je vnimdna mald moznost kariérniho rtstu a finandéni
ohodnoceni. Nicméné lze fici, Ze vyzkumni pracovnici maji moZnost
ziskat odbornou praxi a dadle maji moZnost rlGstu po odborné
stréance.

Délka pusobeni na pracovisti

Obrdzek 6 Délka ptsobeni na pracovisti

Odpovédi z obréazku ¢&. 6 potvrzuji, Ze skladba zamé&stnancu je

proménlivd z davodu krat$i plsobnosti na tomto pracovisti.
to 1 vyplyvéd z charakteru ustavu.
studenti fakult,
let.

Logicky
Pracuji zde pfevainé mladi 1idé,
navic nynéjsi podoba organizace neni star3i 20

Vztahy mezi zaméstnanci avedenim

Spise horsi

Obrdzek 7 Vztahy s nadrizenym
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Vztahy na pracovisti

Individualistické

Obrdzek 8 Vztahy na pracovisti
Z obrazka ¢. 7 a 8 wvyplyva, Ze sami pracovnici hodnoti

vzajemné vztahy snadfizenymi i kolegy pozitivné, coZ ovliviuje 1

moznost spolupréace, kterd mé spise neformalni charakter.

Poskytuje nadfizeny dostatecnou zpétnou vazbu?

Obrdzek 9 Poskytovani zpétné vazby
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Je zaveden systém hodnoceni a zpétné vazby?

Obrdzek 10 Systém hodnoceni a zpétné vazby

Pripominky ze strany nadfizeného za
nesplnéni projektu v pozadovaném case

Obrdzek 11 Nesplnéni projektu

Zvy3e uvedenych obrazktd ¢. 9 - 11 vyplyva, Ze manazeri se
zajimaji o praci jednotlivych tym, monitoruji plnéni ukoll. Tato
forma mé& spise neformdlni charakter a neni systematicka. Zpétné

vazba ma obdobny charakter.
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Zaméstnance dostatedné motivuje a napliiuje préce ve vyzkumném
ustavu Albertov. Hlavné proto, Ze zde maji moznost pozndvat nové
technologie, wvyvijet néco doposud neobjeveného a zkusit si
teoretické znalosti softwart v praxi. Atraktivita tohoto oboru Jje
pro né motivacné dostacujici. VSichni respondenti také vitaji
flexibilni  pracovni dobu, coz maZe byt bariérou vzajemné
komunikace, kterou pott¥ebuji pro svou praci na projektech.
Projekty totiZ funguji na zakladé grantl, které se musi do urcité
doby vycCerpat a dale Jje treba naplnit stanovené cile zadaného
projektového plédnu. Z hlediska spoluprédce v tymech a porady
s nadfizenym Jje komunikace elementarni prvek vcasné splnéného
cile.

Bohuzel je sdélovani si informaci v mnoha podnicich neustéale
podcenovdno a to zejména ze strany vedeni. Z odpovédi respondentu
vyplyva, Ze povazujl Spatnou komunikaci za problém a pric¢inu
nespokojenosti v praci. Spolupréce v tymech Jjim vyhovuje a
povazuji ji za uZitecnou, =zejména pokud si s nécim nevédi rady.
Zde se potvrzuje, Ze synergicky efekt je prinosem.

Pracovnici jsou spokojeni jak s pracovnim prostfedim,
podminkami z hlediska pfistupu k novym a rychlym technologiim, tak
s kolektivem. I kdyZ nékteré odpovédi toto tvrzeni vyvraceji,
oviem opét =z dlivodu 3Spatné kooperace a predavani si zésadnich
informaci tykajici se pracovniho planu. Jako hlavni motivacni
slozku zde povazuji atraktivitu oboru a moZnost ziskani odborné
praxe, dale jsem se z odpovédi dozvédéla, Ze zaméstnanci povazuji
za motivator téz financ¢ni ohodnoceni a c¢asovou flexibilitu.

Pracovnici by wuvitali, kdyby se mohli =zucastnit Skoleni,
protoze =za pric¢inu nespokojenosti na pracovisti povazZuji malou
moznost dalsiho rozvoje. Existuji zde i pravidelné konference, ty
ovidem nenaplnuji ocekdvani a neptrinadseji dostatec¢né a =zajimavé

podnéty k dalsSimu vzdélavani.
Vyzkumny predpoklad 2 Dbyl ©potvrzen. Zaméstnanci  jsou

spokojeni s pracovnim prostfedim a prace v tymech jim nepusobi
problémy.
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6.3 Vyhodnoceni dotaznikld manazZeru

Uz v uvodu predesilédm, ze zde bohuzel vznikl komunikac¢ni 3Sum
a problém s tim, Ze vedouci pracovnici odletéli na 3 tydny na
sluzebni cestu do Japonska a az posléze Jsem zjistila, zZe se Jim
nepodatrilo nahlédnout do odpovédi =zaméstnanct, nemohli adekvatné
posoudit, co pracovnici povazuji za nedostacujici v Jjejich

pracovnim nasazeni.

Jelikoz ve vyzkumném Ustavu Albertov nikdy neprobéhlo
v podstaté Zadné hodnoceni ¢i zpétnd vazba formou dotazniky,
manazetri nejsou obeznadmeni s nékterymi negativy tykajici se stylu
vedeni. Domnivaji se, Ze pracovnici Jsou srozuméni s podnikovou
vizi. Vedeni pravidelné nepotrddd schize se zaméstnanci, nemuZe

védét o problémech, které se vyskytuji na pracovisti.

6.3.1 Grafické znazornéni

Spokojenost s vykonem pracovniki

Obrdzek 12 Spokojenost s vykonem
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Jak budete reSit naméty a pripominky,
ktereé vyplyvaji z odpovédi v dotaznicich?
Prihlednuk jejich

pozadavkim, ale
rozhodnu se sém

Proveduzmény
tykajici se
podnikuna

zakladné
dotaznikd

Obrdzek 13 ReSeni pripominek

Obrazky ¢&. 12 a 13 dokazuji, Ze manaZe¥i podniku Jsou
v zasadé spokojeni s vykonem svych podfizenych, musim podotknout,
ze z vysledka obou typl dotaznik® vyplyvéa, Ze spoluprace v tymech
se zde opravdu vyplati. Je to efektivni a utuzZuje i kolektivni
vztahy na ©pracovisdti. U vyzkumnych pracovnikt by se mohla
projevovat urc¢itd asocidlnost a neochota spolupréce, coz v tomto

pripadné mlzeme nastésti zcela vyloudit.
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6.4 Doporuceni

Na zakladé provedeného Setteni Jjsem pripravila névrhy na
zlepseni, které by bylo vhodné zavést ve vyzkumném uGstavu.
Doporuc¢uji potraddat pravidelné schize vedeni nebo alespon
jednoho 2z manazert a sestaveného tymu s pravidelnou cetnosti dle
casového harmonogramu projektu. Napt. vzdy pred splnénim
konkrétniho cile, aby se feSily konkrétni nedostatky <¢i problémy
v plnéni prace na projektu. Tato pravidelnd setkédni by slouzila
nejen pro konzultace nad problémy, ale také pro Jjasné stanoveni

konkrétnich cil a postupu reSeni.

V ptripadé problémia39 s plnénim uUkold na projektech mlaze
manazer vhodné sestavit pracovni tymy, dle =zkuSenosti jeho
personalu, ale také na =zédkladé tymovych roli od autora Belbina.
Tymy tim pak budou vyvazZzeny na tymové role.

Motivaci bych feSila podle 4 typld motivac¢nich 1idi od
Plaminka a hlavné Dbych upfednostiiovala lep$i komunikaci mezi

jednotlivymi spolupracovniky v tymech a také s vedoucim.

Vhodné by bylo zavést systém  pravidelného hodnoceni
vyzkumnych pracovniki s poskytnutim zpétné wvazby. Nap?¥. uzitim
dotaznikové metody spokojenosti podobné té, kterou Jsem pouzila
v této praci.

Prinos zpétné vazby Jje ocividny, ale myslim si, Ze by mél
nasledovat i rozbor odpovédi prostfednictvim osobniho rozhovoru,
kde se miZe manaZer dozvédét néco vice a udélat si predstavu o

tom, co by se dalo zleps3it.

Urc¢ité bych neopomenula ani  moZnost dalsiho rozvoje
zaméstnanci a snazila Dbych se vyhledat zajimavé seminadte ¢i
Skoleni v oblasti techniky, kterd Jjde modernim vyvojem rychle

kuptedu, tudiZ pouzivané technologie mohou ¢asto uZz zaostéavat.
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6.4.1 Shrnuti

Je Jjasné, ze jednoduchosti dotaznikt neziskdme vzdy wvalidni
vystupy. Pracovnici si ¢&asto az po vyplnéni dotazniku vzpomnéli,
co by Jjesté doplnili ke svym odpovédim, popf. chtéli néco
dovysvétlit. Proto Jje dulezité, aby po anketé néasledovalo sezeni
face to face s personalistou 1 manaZerem. A zde jsem vypozorovala
znac¢né nedostatky ze strany vedeni. Vedouci pracovnici nemaji na
své zaméstnance cas. Navic se pracovnici nezGcCastnuji zadnych
porad a mnohdy nevédi, Ze manazer mé& naplanovanou sluzebni cestu.
To je velmi demotivujici, protozZze, kdyZ posléze musi reSit zadany
projekt a v ramci flexibilnich pracovnich reZimd se nesetkavaji
pravidelné se svym nadtrizenym, nemohou problémy vytresit dle svych
predstav. Dnes uZ sice existuji moderni technologie a spojeni lze
provést 1 na delsi vzdédlenosti, ale ne v3echny komplikace se daji
fe8it pres virtudlni prostredi.

Jedna z dulezitych manaZerskych dovednosti mad byt komunikace,
o cemZ se zminuji v teoretické c¢asti. Je patrné, jak Jje tento
elementdrni prvek spravného vedeni podniku neustédle opomijen a
podcerniovan. Konkrétnim problémem, ktery uvedl jeden ze
zaméstnanct, byla planovand dovolend Jjednoho z nadfizenych, o
které se nikomu nezminil. Zd& se to Jjako nepodstatnd a osobni
zdlezitost, neinformovat své podrizené. Nicméné kdyz chtél dotyény
zaméstnanec tesit ad-hoc ukol a zjistil =z facebookového profilu
svého nadtizeného, Ze se pravé nachdzi v zahranic¢i, zbrzdi to jeho
prdci minimdlné o nékolik dni. Manazer tedy v naSem pripadé
omezuje vykonnost a hladky pribéh splnéni zadani projektu véas. Na
to se nabaluji i dalsi komplikace a celkové pak klesd morélka
celého tymu.

MaZze se to zdadt aZ bandlni, Jjak =znalost vizi, komunikace,
hodnoceni a planovani cill mGZe ovlivnit cely chod podniku.

Casto si ¥idici pracovnici ani neuvé&domuji, Ze Jsou to
opravdu ty dualezité prvky efektivity a motivace. Bohuzel Jje to
téma, které se zdad mnohym otfrepané a znamé, ale presto se tyto

pravidla nedodrzZuji a podcenuje se jejich dalezitost.
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Zaver

Cil préace byl naplnén. Vedouci pracovnici =ziskali zpétnou
vazbu svych =zaméstnanct prosttrednictvim odpovédi =z dotaznikt
zamé¥enych na motivaci pracovnikli a spokojenost s pracovnimi
podminkami v organizaci.

Pracovnici Jjsou spokojeni S pracovnimi podminkami i
flexibilnim reZimem. Z prlUzkumu vyplyva, Ze za demotivacni faktor
lze povazovat nedostatecnou komunikaci mezi nadfizenymi a fadovymi
zaméstnanci, coZ ma& dopad 1 zpomaleni jejich pracovnich vykona na
zadanych projektech.

Na =zé&dkladé Jjednédni svedenim spolec¢nosti byly poskytnuty
vystupy 2z realizovaného Setteni. Z odpovédi manazerskych dotazniku
jsem presvédcena, Ze Jsou otevreni situaci svych podfizenych
re3it. A myslim si, Ze se pokusi problematiku v oblasti zpétné
vazby a naslouchédni pottebadm svych zaméstnanci ochotné a

kompromisné resit.
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Prilohy

Dotaznik pro zaméstnance priiona 1

Odpovédi zaméstnancit

Vnimate Vasi

Co Vas motivovalo k

Jak dlouho - .
racuiete na | Seucasnou tomu, abyste si
Respondent | Pohlavi Vék 'E)omtoj praci jako zvolili povolani ve
racovisti? zivotni vyzkumném ustavu
P ) poslani? Albertov?
1 Muz 31-40 6-10 let Ne Atraktivita oboru
2 Muz do 30 let 0-5 let Ne Atraktivita oboru
3 Zena do 30 let 0-5 let Ne Dgporugem z_nameho,
pfibuzného aj. osob
4 Muz do 30 let 0-5 let Ne Moznost ziskani
uziteCne praxe
5 Muz | do30let | 6-10 et Ano Smys| vykonavané
prace
odpovéd 2-4 (chtélo
6 Zena do 30 let 0-5 let Ano by to moznost
zaSkrtnout vice
odpovédi)
¥4 Zena | 31-40 6-10 let Ne Smysl vykonavane
prace
8 Muz | do30let | 6-10 et Ne Moznost ziskani
uziteCné praxe
o Mu? 41-50 11-20 let Ano Smysl vykonavane
prace
10 Muz | do30let | 0-5let Ne Moznost ziskani
uziteCné praxe
11 Muz 31-40 6-10 let Ne Moznost ziskani
uziteCné praxe
12 Muz | 31-40 6-10 let Ne Moznost ziskani
uziteCné praxe
13 Zena | 31-40 6-10 let Ano nahoda
14 Mu? 31-40 0-5 let Ano Smysl vykonavane
prace
Vice véci dohromady -
Casova flexibilita,
15 Muz do30let | 6-10let Ne zkraceny Uvazek,

atraktivita prace, zisk
praxe
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 2 odpovédi zaméstnanci

Respondent

Jste spokojen/a
s pracovnim
zazemim a
prostiedim?

Co byste
doporucil
zlepsit?

Myslite si, ze
jsou na
pracovisti dobré
vztahy mezi
vedenim a
radovymi
zaméstnanci?

Pral bych si pani,

Spise ano ktera by zajiStovala | SpiSe ano
svaciny.
. Uklid $pinavého .
Spise ano nadobi. Spise ano
Spise ano Rozhodné ano

Rozhodné ano

Spise ano

a | b~ W |IDN| P

Rozhodné ano

Rozhodné ano

Aby
6 Spise ano spolvupra(?ovmm po Spise ano
sobé umyvali
nadobi.
V4 Rozhodné ano Spige ano
8 Spige ano Novou pani na Spise ne

vydej svacin.

Rozhodné ano

Rozhodné ano

10 SpiSe ano SpiSe ano
11 Spise ano Spise ano
12 Spise ano Rozhodné ano

13

Rozhodné ano

Rozhodné ano

14

SpiSe ano

Rozhodné ano

15

Spise ano

Rozhodné ano
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 3 odpovédi zaméstnanci

Mél na Vas nékdy

Posl(’ytujg Vam |vas nadfizeny .
V gem vidite problémy a | N2dfizeny piipominkyz |Jakjstetos
Respondent bariéry spoluprace? dostatecnou divodu nesplnéni | nadfizenym
ry spolup ’ zpétnou vazbu | projektuv resili?
na Vasi praci? |pozadovaném
case?
1 Nedostate€na komunikace Spise ano Ano Vzajemnou
domluvou
2 Nedostate¢na komunikace Spise ano Ne
Séf gasto neni k dostizeni, je
velmi vytizeny, proto je t&Z8i | SpiSe ano Ne
komunikace.
Nejsou zde viditelné
stanoveny Zadné hranice.
Chtélo by to néjaké Vzdi
- . . zajemnou
4 smeérnice. Ano, je to Spise ne Ano
s . N domluvou
korporatni, ale mam obcas
pocit chaosu, ktery neni nijak
fizen.
5 Spise ano Ne
nedostateéna komunikace
6 mezi prac. tymy, ob&as Spise ne Ne
chaoticky pfistup k praci
7 _ Spise ne Ne
8 Asocialnost Ne Ne
Na strané zaméstnance
nezkuSenost a slaba
orientace ve znalosti
fungovani pracovisté
(financovani, zpusob Vzaiemnou
9 projektového vedeni, nutnost | Rozhodné ano Ano )
. . domluvou
skloubit to s vyukou). Na
strané vedeni pak naopak
predpoklad, Ze zaméstnanec
toto vSe automaticky vi a
%né.
Zadné bariéry nevidim,
10 kolegové jsou po ruce a Spide ano Ne
ochotni poradit.
Obcgas uvédomeéni si, Zze
11 jsme na jedné lodi a ne, ja Spise ano ANno Vzajemnou
jsem $éf a tak to bude po P domluvou
mym.
12 Nedostatek ¢asu pro Spis Vzajemnou
L piSe ano Ano
komunikaci domluvou
13 nékdy v komunikaci Rozhodné ano Ne
14 Kostlivci, komunikace Spis Vzajemnou
. , pise ano Ano
informaci domluvou
15 v lidech Spise ano Ne
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 4 odpovédi zaméstnanci

Respondent

Je na Vasem pracovisti
zaveden systém
pravidelného
hodnoceni a
poskytovani zpétné
vazby?

Mate odpovidajici vybaveni k
vykonu Vasi prace (kvalitni
technologie napf.
synchronizace programdl,
rychly SW, rychlé pfipojeni k
internetu...)?

Vztahy na nasem
pracovisti jsou:

1 Ne Spige ano Spiée dobré

2 Ne Spise ano Spise dobré

3 Ne SpiSe ano Rozhodné dobré
4 Ne Rozhodné ano SpiSe dobré

5 Ne Spise ano Rozhodné dobré
6 Ne Spise ano Spise dobré

V4 Ne Spie ano Rozhodné dobré
8 Ne Spige ano Individualistické
9 Ano Rozhodné& ano Rozhodné dobré
10 Ne Spise ano Spige dobré
11 Ne Rozhodné ano Rozhodné dobré
12 Ne Rozhodné ano Rozhodné dobré
13 Ne Rozhodné ano Rozhodné dobré
14 Ano Spige ano Rozhodné& dobré
15 Ne Rozhodné ano Rozhodné dobré
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 5 odpovédi zaméstnanci

Pracujete
Co si myslite, ze by prispélo ke nékdy na Vyhovuje Vam prace
Respondent s e : .
zlepseni kooperace na pracovisti? projektech v v tymu?
tymu?
1 Vlce firemnich akci s povinnou ucasti ANno ANo.
vSech.
2 Vice spole¢enskych firemnich akci Ano Ano
3 Pfesny rozvrh schlizek nadfizenych. Ano Ano
Castgjsi teambuilding. Grilovani jednou
(2x) za rok a schiize software teamu Prevazné ano. Obcas
4 dle mé nestaci. Na obéd nechodime Ano mé néktefi kolegové
vSichni spolecné, takze ani zde se zdrzuji
neda moc sblizovat.
5 Ano Ano
6 Fad, Gast&jsi schuze Ano Ano
¥4 _ Ano ano
8 Vymyceni punkového pfistupu Pavla Ano ne
9 Kazdy, by se mél pokvouse’t prekonat ANno velmi.
vlastni ego ve prospéch tymu.
Napadaji mé jen Castéji pofadané
schiize, ale i jednou tydné mi pfijde Ano. Samoziejmé je
10 jako dostatec¢na Cetnost. Mozna to podminéno
Ny s ; . . Ano - .
pofadat jesté pravidelné samostatné pfistupem ostatnich
schlze pro vétsi projekty, na kterych ¢lenu tymu.
spolupracuje vice lidi.
11 Spoluprace nikde nevazne. Ano Ano
Ano, projekty na
o o . . nasSem pracovisti
lepsi definovani odpovédnosti za L .
12 o ’ ) ) Ano nelze jinym zptisobem
splnéni ukolu na jednotlivé pracovniky e e .
fesit, jejich zaméfeni
je Siroké.
13 Lepsi komunikace Ano ano
14 Komunikace, socializace Ano Ano, prosim pékné
15 to je dobra otazka, ale nevim Ano ano
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona ¢ odpovédi zaméstnanci

Respondent

Ktery z uvedenych faktort nejvice negativné ovliviiuje Vasi pracovni
vykonnost?

PrFistup nékterych spolupracovniku

PrFistup nékterych spolupracovniku k praci

Mala moznost kariérniho rastu, Mala moznost dalSiho rozvoje

Finan&ni ohodnoceni, Vztahy na pracovisti, Mala moznost dalSiho rozvoje

Finan¢éni ohodnoceni

Vztahy na pracovisti, Mala moznost dal$iho rozvoje, nutnost vykonat praci, kterou
délam nerada, nebo mé nebavi

nic

Finan&ni ohodnoceni, Mala moznost dalSiho rozvoje, nuceni ucit, stejné
ohodnoceni ostatnich za rozdilné odvedeny vykon

O© 00| N | 00 B~ W DN

prebujela administrativa (neni ale mySlena na pracovisti, ale systémové na CvuT
i v CR obecné)

=
o

nic mé nenapada

=
=

Finanéni ohodnoceni, Mala mozZnost kariérniho rastu, Mald moznost dalSiho
rozvoje

=
N

ukoly se &asto fesSi na posledni chvili, ve spéchu

=
w

Mala moznost dalSiho rozvoje

H
~

Nemam nic, co by mé negativné ovliviiovalo

=
ol

Vztahy na pracovisti
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 7 odpovédi zaméstnanci

Respondent

Ktery z uvedenych faktort
nejvice pozitivné ovliviuje
Vasi pracovni vykonnost?

Povazujete
dalsi
vzdélavani za
vyznamné?

Domnivate se, Zze mate
podporu v moznosti
dalSiho vzdélavani a
rozvoje ze strany Vaseho
nadiizeného?

Flexibilni pracovni doba, Prace
ve vyzkumném oboru, MoZnost
objevovat/vytvaret néco noveho
tj. seberealizace

Ano

Ano

Flexibilni pracovni doba, Prace
ve vyzkumném oboru, MoZnost
objevovat/vytvaret néco noveho
tj. seberealizace

Ano

Ano

Flexibilni pracovni doba,
Vztahy na pracovisti

Ano

Ano

Finanéni ohodnoceni, Flexibilni
pracovni doba, MozZnost
objevovat/vytvaret néco noveho
tj. seberealizace

Ano

Ne

Flexibilni pracovni doba

Ano

Ano

Flexibilni pracovni doba,
Vztahy na pracovisti, MoZnost
objevovat/vytvaret néco noveho
tj. seberealizace

Ano

Ano

Flexibilni pracovni doba

Ano

Ano

0 N oo 01 b w| N

Flexibilni pracovni doba,
Moznost objevovat/vytvaret
néco nového tj. seberealizace

Ano

Ne

Prace ve vyzkumném oboru,
Vztahy na pracovisti, MoZnost
objevovat/vytvaret néco nového
tj. seberealizace

Ano

Ano

10

Flexibilni pracovni doba,
Moznost objevovat/vytvaret
néco nového tj. seberealizace

Ano

Ano

11

Flexibilni pracovni doba,
Vztahy na pracovisti

Ano

Ano

12

Flexibilni pracovni doba,
Moznost objevovat/vytvaret
néco nového tj. seberealizace

Ano

Ano

13

Flexibilni pracovni doba,
Vztahy na pracovisti

Ano

Ano

14

Flexibilni pracovni doba,
Vztahy na pracovisti, MoZnost
objevovat/vytvaret néco nového
tj. seberealizace

Ano

Ano

15

Finan¢ni ohodnoceni, Vztahy
na pracovisti, Moznost
objevovat/vytvaret néco nového
tj. seberealizace

Ano

Ano
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 8 odpovédi zaméstnanci

Respondent

Pro¢ si myslite, ze nemate
moznost v dalSim
vzdélavani a jiném rozvoji
vasich dovednosti?

Ktera z téchto moznosti

by Vas nejvice
motivovala k dalSimu
vzdélavani?

Absolvoval/a jste
v rozmezi 5 let
néjaké sSkoleni?

1 Finanéni ohodnoceni Ne
2 Financni ohodnoceni Ne
3 PoZadavek ze strany
" Ano
zaméstnavatele
Nedoporucuji mi kurzy, na
kterych bych se mohl rozvijet. Moznost osobnostniho
4 o . Ne
A kdyz se néjaka prilezitost rdstu
objevi, tak nejsou hrazené.
5 Finanéni ohodnoceni Ne
6 Pozadavek ze strany
" Ano
zaméstnavatele
7 Finan¢ni ohodnoceni Ano
Neni se to od koho ucit,
vSechno je nutné Fesit L ,
8 Y oy Finanéni ohodnoceni Ne
samostatné a stejné tak
ziskavat nové zkusenosti
9 Finanéni ohodnoceni Ano
Moznost osobnostniho
10 X Ne
rustu
Moznost osobnostniho
11 . Ano
rustu
Moznost osobnostniho
12 . Ano
rustu
Moznost osobnostniho
13 X Ano
rustu
14 Nepotiebuji vnéjsi
. A , Ne
motivace, mam vlastni
15 Finan¢ni ohodnoceni Ano
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Dotaznik pro zaméstnance rriioha 9 odpovédi zaméstnanci

Respondent

V jaké oblasti
(oblastech) jste
absolvoval/a Skoleni?

Prejete si za¢astnit dalSiho Skoleni? Prosim,
zduvodnéte:

Ne, rad si hledam informace sam.

Ano, sejde se vice lidi se zajmem o stejnou véc

Administrativa

Anglicky jazyk

Rad bych se naucil novym dovednostem.

Ano, Skoleni které bude pfinosné pro mou pracovni
napln...

Management védy a
inovaci, statistika,
certifikace zdravotnickych
prostredkil

Ano, posouva to mé hranice schopnosti a pracovnich
pfilezitosti

zdravotnictvi

ne

Zalezi, o jaké Skoleni se bude jednat

© ON| O O] b | W |  N|BE

bezpec&nost prace, PLC
automaty TECO, Klinicke
studie EZU, systém V3S

Ano, obvykle je to pro praci uzite€né a byva to pfijemna
spoleCenska akce.

10

Myslim, Ze v oboru IT, ktery se neustéle rozviji, musi
Clovék drzet krok, aby byl schopen plné vyuZit nové
pfistupy a technologie. Také se samoziejmé s kazdym
Skolenim zvySuje hodnota zaméstnance. To jsou hlavni
motivace pro absolvovani Skoleni.

11

Software

Ano, urcité je pfinosné pro to jak délat vyvoj efektivnéji.

12

kurz elektrikaf, abych
mohl pracovat s
elektrickymi pfistroji

Rad bych absolvoval kurz time-managementu

13

Skolni systémy

nevim

14

Nic akutné nepotfebuji.

15

Technologie Microsoftu,
vyvoj SW, testovani SW

ano, prostoru ke zlepSovani je porad dost
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Dotaznik pro zaméstnance rriiona 10 odpovédi zaméstnanct

Respondent

Co ocekavate od prace na tomto
pracovisti?

Kde se vidite kariérné v
pristich 5 letech?

Pravidelny pfijem.

Nevim, co bude zitra, natoz
tak za 5 let.

Pravidelny pfijem, karierni vyvoj, kvalitni kolektiv

Absolutné netusim

Praxe v mnoha oblastech

Zde

ZkuSenosti, moznost zapsani dovednosti do
zivotopisu, finan¢ni ohodnoceni

Na jiném pracovisti

kariérni a finanéni stabilitu a rdst

Zde

bude smysluplna a bude vykazovat realné a
pozitivni vysledky

Caste¢né zde, ¢astecné na
jiném pracovisti

Zde

0 N o WD

Bohuzel ¢im dal tim min

uvidime

Chci vidét, Ze to co vymyslime/vyvijime/ budeme
vyvijet, ma jednak praktické uplatnéni, ale také
nas to slusné uzivi.

Asi zde, ale Blh je mocny a
pristi pétiletku nedovedli
naplanovat ani bolSevici.

10

Ziskani zkusSenosti z oboru.

To bohuzel nejsem schopen v
této dobé Fici.

11 PouZiti novych technologii Zde
Ocdekavam setkavani se s aktualnimi

12 technologiemi a pravidelny mé&sicni pfijem, Zivim | Zde
rodinu.

13 Nemam asi odekavani nevim

14

Vysledky

Zavisi na vysledcich. Pokud
budou, nic jiného délat nechci.

15

Zpétnou vazbu na praci, odpovidajici
ohodnoceni, naudit se nové véci, dovednosti

to netusim, jsem tu
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Dotaznik pro manazery rziiona 11 odpovédi manazert

Jak dlouho Kolik lidi Znaji Vasi Jste spokojen s
Respondent OIS mate na Jakou/é mate podnikové vizi/le? zame_stna|’1C| vyI§9nanou praci Zduavodnéte:
svou podnikové Vasich
. starost? : - .
funkci? vize? zaméstnancu?
1 6-10 let 0-5 Mit ekonomicky furtSlap a byt hepy Ano Ano Obcas se jich zeptam
Dobra parta, slusni lidé,
2 11-20 let 11-20 Cesta je cil. Ano Ano pohodova prace, skvélé
vysledky.
Ne vSichni se vzdy
3 11-20 let 6-10 V_yzkum a’ljehp ko_mver0|§llza§:e v oblasti ANo Spige ano szadajv| pre_plnat mezi
biomedicinského inZenyrstvi. komerénimi a
vyzkumnymi aktivitami.
Uspésna realizace stavajicich a ziskavani .y -
., . e ot Spolecné se dafi
novych zakazek a projektd, komeréni realizovat klicoveé
uplatnéni nékterych vysledku, rozvoj ] o
pracovists (novi lidé, dalsi zakézky) zakazky i projekty.
4 0-5 let 0-5 ' : Ano Ano Oceriuji ochotu jit v

Skloubeni vyvoje s vyukou a uplatnéni
vysledk( také ve vyuce - bude nutné u
nového oboru. Vse pfi zachovani stavajici
pohodové atmosféry pro zucastnéné.

pfipadé potfeby za
hranice pracovni doby -
motivace.
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DOtaznik pI’O manaZveI’y Priloha 12 odpovédi manazZeru

Resite ¢asto

Jak budete reSit

Sestavujete pro Konflikty v Co je Budete zpusob naméty a
zadany projekt Pracuji lidé tymechz (2x nejéastéjSim Co jste se dozvédél z zjiSt'ovani zpétné pFiporXinky které
Respondent | pracovni tymy v tymech . P predmétem vystupt dotaznika od vazby od )
o sy a vicekrat v T - 5 £ o vyplyvaji z
(alespon 2 lidi efektivné? - problému v zaméstnancu? zaméstnancu L
na 1 projekt)? ramci ‘ tymech? jesté opakovat? odpovedi v
’ projektu) ’ ) dotaznicich?
Zatim nic, nemam zatim Pfihlédnu k jejich
1 Ne pfistup SpiSe ano pozadavkim, ale
(gaspard1979@gmail) rozhodnu se sam
Provedu zmény
2 ANno ANno Ne thlm nic, nemam k ANo tykaj!CI se Qodnlku
vysledkim pfistup. na zakladné
dotazniku
Je potieba lépe Provedu zmény
3 Ano Spige Ano Ne zamesgnancum vysvétlit Spie ano tykajlm se Qodnlku
celkovy smysl a na zakladné
dlouhodoby cil nasi prace. dotazniku
e o
4 Ano Spise Ano Ne PRSI | Ano pozadavkim, ale

do Google slozky
nefunguje.

rozhodnu se sam
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Evidence vypujcek

Prohlaseni:
Davam svoleni k ptGjcovani této bakald¥ské préace. UzZivatel potvrzuje
svym podpisem, Ze bude tuto préaci tadné citovat v seznamu pouzZité

literatury.

Jméno a prijmeni: Jana Poléackovéa
V Praze dne: 08. 05. 2017 Podpis:

Jméno Oddéleni/Pracovidté Datum Podpis
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