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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva hodnocenim zaméstnancu. Teoreticka ¢ast zabyvajici se hodnoce-
nim zaméstnancli, metodami hodnoceni, hodnotiteli a hodnocenymi zaméstnanci vychazi z od-
borné literatury. Prakticka ¢dast se sklada z predstaveni spoleénosti TUkas, vyhodnoceni dotazniko-
vého Setfeni a dvou polostrukturovanych rozhovoru. Cilem této bakalarské prace je analyzovat hod-
noceni ve spolecnosti TUkas a zjistit, nakolik se teoretické poznatky shoduji se skute¢nosti. Zavér
prace se vénuje navrhlim na opatieni pro zlepSeni sou¢asného hodnoceni ve firmé.

Klicova slova

Hodnoceni zaméstnancu, hodnotitel, metody hodnoceni, hodnotici pohovor

Abstract

This bachelor thesis deals with ways to evaluate employees. The theoretical part which deals with
the employee evaluation itself, with evaluation methods, evaluators and evaluated employees is
based on professional literature. The practical part consists of an introduction of company TUkas,
evaluation of a questionnaire survey and of two semi-structured interviews. The goal of the thesis
is to analyse evaluation techniques in the company TUkas and to determine to which extent does
theoretical knowledge coincides with reality. The thesis concludes with suggestions for measures
to improve the current evaluation techniques in the company.
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Employee assessment, assessor, methods of employee assessment, assessment interview
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Uvod

Co pro firmu znamenaji jeji vlastni zaméstnanci a jak si je co nejlépe udrZet a motivovat je? Na tuto
otdzku by si v dnedni dobé, kdy je nezaméstnanost na tak malém procentualnim cisle, méla odpo-
védét kazda firma. Kazda firma by si totiz méla pIné uvédomovat, co presné pro ni znamenaji jeji
zaméstnanci, nebo jesté |épe, co prfesné pro ni znamenaji jeji kvalitni a spolehlivi zaméstnanci. To,
jak dllezité je udrzet si jejich prizen, motivovat je k jejich praci a k dosahovani jesté lepsich vy-
sledkd, by si mély uvédomit vSechny firmy vcéas a prizpUsobit tomu svou praci s fizenim lidskych
zdrojh. Tato personalni ¢innost se ale netyka jen motivace, spada sem nékolik dalSich neméné dui-
leZitych persondlnich Cinnosti, jako naptiklad vzdélavani a odménovani zaméstnancl, hodnoceni
zaméstnancUl nebo prijimani zaméstnancl a jejich nasledna adaptace a orientace.

Tématem této bakalarské prace je pravé jedna z ¢innosti spadajici do fizeni pracovniho vykonu, a
to sice hodnoceni zaméstnancl. Toto téma jsem si vybrala, protoZe je mi blizké a uz od raného véku
si uvédomuiji, jak je hodnoceni naseho vykonu nesmirné dulezité, a to nejen pro nasi motivaci.
V détstvi to byl sport, kde jsem méla hned nékolik ,,hodnotitel(”, ktefi mé ovliviiovali. UZ v té dobé
bylo dlleZité, Ze to vidy nebylo jen pozitivni hodnoceni, ale ¢astokrat i hodnoceni negativni, se
kterym jsem se musela vyporadat. Ve sSkole to byli ucitelé a profesofi, na jejichz hodnoceni ndm
vSem tolik zdlezelo, doma zase rodice a prarodi¢e a v dospélosti se toto hodnoceni prenasi pravé
na pracovni vykon, kde nas hodnoti nasi nadfizeni, manaZefi nebo vsichni ti, ktefi s nami v pribéhu
naseho pracovniho vykonu pfijdou do styku.

Tato bakalarska prace se sklada ze dvou casti, z teoretické a praktické. Cilem teoretické ¢asti je ana-
lyzovat teoretickd vychodiska pro hodnoceni zaméstnancl. Tato ¢ast se bude postupné vénovat
nékolika kapitoldm. Nejprve se zaméfi na hodnoceni jako takové, proc je viibec dlleZité hodnotit a
jak hodnoceni rozdélujeme. Dalsi kapitola bude vénovana kritériim pro hodnoceni zaméstnanct,
coz znamena, Ze u kazdého zaméstnance je potifeba ohodnotit trochu néco jiného a nelze ke kaz-
dému pfistupovat stejné. Nasledovat bude kapitola o metodach hodnoceni zaméstnancli, protoze
existuje velké mnoZstvi metod hodnoceni, at uz z hlediska hodnotitel(, ¢asu nebo zptsobu hodno-
ceni. Posledni kapitoly teoretické ¢asti se budou vénovat samotné pripravé hodnoceni a nasled-
nému pribéhu hodnoticich pohovor(. Celou teoretickou ¢ast zakonci kapitola s nejcastéjsimi chy-
bami hodnotitele pfi hodnoceni, protozZe tyto chyby mohou znehodnotit celé dlouho pfipravované
hodnoceni.

Druha, tedy prakticka c¢ast, se bude vénovat preneseni teoretickych poznatkl do praxe. Cilem prak-
tické ¢asti bude analyzovat hodnoceni zaméstnancl ve firmé TUKkas, zjistit, jak se hodnoceni v této
firmé shoduje nebo odlisuje od mych teoretickych poznatkd, a zjistit, jaky to ma vliv na kvalitu a
spravnost hodnoceni. V zavéru prace se pokusim navrhnout firmé opatreni, ktera by mohla odstra-
nit jejich nedostatky pfi hodnoceni zaméstnancl a zlepsit tak motivaci a chut k praci jejich stavaji-
cich pracovnik.



1 Metodologie prace

1.1 Predmét a cil prace

Predmétem této bakalarské prace je analyza hodnoceni zaméstnancl ve spole¢nosti TUkas Auto-
Staiger CZ, a. s.

Dale je cilem této prace zjistit, nakolik se teoretické poznatky shoduji se skutecnym hodnocenim,
jak jsou zaméstnanci sami spokojeni s hodnocenim a jestli je pro né toto hodnoceni dostate¢né
motivujici k dalSim pracovnim vykon(m.

Pro splnéni tohoto hlavniho cile je nutné urcit si jesté dalsi dili cile, mezi které patfi:

e studium odborné literatury zabyvajici se fizenim pracovniho vykonu a hodnoceni
zaméstnancu,

e studium firemnich materialG firmy TUkas Auto-Staiger CZ,

e predstaveni firmy,

e analyza hodnoceni zaméstnanctl ve firmé,

e sestaveni dotazniku pro hodnocené zaméstnance,

e osloveni co nejvétsiho podétu respondentd,

e vyhodnoceni dotaznikového Setieni,

e v pripadé zjisténi nedostatk( v hodnoceni nasledné navrzeni opatieni pro zlepseni tohoto

procesu.

1.2 Techniky a metody vyzkumu

1.2.1 Cil vyzkumu a vybérovy soubor

Cilem vyzkumu je zjistit, jaky je podle oslovenych respondent(i stav hodnoceni zaméstnanct v jejich
firmé, jak jsou s timto hodnocenim spokojeni a jak je toto hodnoceni motivuje k dalsim vykonim,
popfipadé co by chtéli zménit nebo udélat pro lepsi hodnoceni. Cilovou skupinou vyzkumu budou
zaméstnanci z firmy TUkas Auto-Staiger CZ, a to z rGznych oddéleni. Tato spoleénost ma nyni vice
nez 340 zaméstnancl, zamérem dotaznikového Setfeni bude oslovit co nejvétsi mozny pocet z nich.

1.2.2 Dotaznikové setreni

,Dotaznik je zplsob pisemného kladeni otdzek (dotazovdni se osob-respondentti), ktery vede k hro-
madnému ziskdvdni odpovédi. Patii mezi nejfrekventovanéjsi vyzkumné metody.“ (Sabalova, 2011,
s. 108)

Dotaznik je uveden priivodnim dopisem, v némz zadam vsechny respondenty o jeho vyplnéni. Déle
prislibuji, Ze je zcela anonymni a Ze jeho vysledky budou slouZit pouze k mym studijnim ucellm.



V zavéru je uveden kontakt pro pfipad jakychkoliv dotaz(i ohledné dotaznik( a kratké podékovani.
Vzor dotazniku je v ptiloze 5.

Samotny dotaznik se skldda z 23 otdzek. Pfevdiné jsou zde otdzky uzaviené, vyskytuji se zde ale i
otazky s moznosti doplnéni vlastni odpovédi nebo otazky, které pozaduji po respondentech pfita-
zeni rGzné vahy k odpovédim. Otdzky by se daly rozdélit do nékolika okruhd, prvnim okruhem jsou
otazky rozfazovaci, at uz na zakladé pohlavi, vzdélani nebo pracovniho zarazeni. Nasleduji pak
otazky tykajici se spokojenosti, motivace a kritérii hodnoceni.

Vysledky dotaznikového Setfeni budou zpracovavany pomoci tabulkového editoru MS Office Excel.
Tyto vysledky budou nasledné slovné ohodnoceny a porovnany s informacemi zjisténymi pomoci
polostrukturovaného rozhovoru.

1.2.3 Rozhovory

Soucasti praktické ¢asti a analyzy hodnoceni ve spole¢nosti TUkas budou také dva rozhovory. Prvni
z nich bude s rfeditelem pobocky TUkas Auto-Staiger CZ, panem Miroslavem Prochazkou. Tento roz-
hovor bude slouzit predevsim k ziskani internich informaci o stylu a Urovni hodnoceni, které probiha
v této pobocce, tzn. o jeho frekvenci, o jeho metodach, o pristupu k hodnoceni nejen ze strany
podfizenych zaméstnancl, ale také ze strany pravé pana reditele.

Druhy rozhovor bude probihat s HR specialistkou pro celou skupinu TUkas, pani Ing. Danou Texlo-
vou. Tento rozhovor by mél probéhnout az v samotném zavéru analyzy hodnoceni, tedy az poté,
kdy budu mit sesbirané a vyhodnocené dotazniky. S pani inZenyrkou se spole¢né podivdme na vy-
sledky dotaznikd tykajicich se hodnoceni v pobocce TUkas Auto-Staiger CZ a zkusime konzultovat
moje ndvrhy na opatfeni pro zlepSeni hodnoceni do budoucnosti.
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2 Rizeni pracovniho vykonu

vevs

,Rizeni pracovniho vykonu pfedstavuje integrovanéjsi pfistup zaloZeny na principu Fizeni lidi na zd-
kladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem/nadrizenym a pracovnikem o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovdni si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu.” (Koubek,
2007, s. 203) Diky zminéné smlouvé dochazi k vzdélavani a rozvoji zaméstnancl, jeho naslednému
hodnoceni a odménovani, k vétsi provazanosti pracovnich ukol( a celkové se zvysuje ucast samot-
ného pracovnika na fizeni. (Koubek, 2007, s. 203)

Brumbach (1988) uvadi: ,, Vykon znamend jak chovadni, tak vysledky. Chovadni vychadzi, vyzaruje z vy-
konavatele a transformuje vykon z abstrakce k akci. Chovdni neni jenom ndstrojem pro dosahovdni
vysledkd, ale je také samo o sobé vysledkem — je produktem dusevniho a télesného usili pouZitého
k pInéni ukoli — a miZe byt posuzovdno oddélené od vysledki.”

Dvorakova (2012, s. 251) se ve své knize odkazuje na Armstronga, ktery definuje fizeni pracovniho
vykonu jako ,systematicky proces zlepSovdni pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vy-
kond jedinct a tym(. Znamend to odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu
v dohodnutém ramci planovadni cilt, standard( a poZadavk( tykajicich se schopnosti. Z toho pak
vyplyvd, Ze obecnym cilem Fizeni pracovniho vykonu je nastolit kulturu vysokého vykonu, v niZ jedinci
a tymy prebiraji odpovédnost za soustavné zlepsovani podnikovych procesti a svych vlastnich do-
vednosti a prinost v ramci jim poskytovaného efektivniho vedeni”. (2007, s. 392)

Rizeni pracovniho vykonu v sobé tedy zahrnuje individualni zlep$ovani pracovniho vykonu i vykonu
organizace, adaptaci zaméstnancl na hodnoty organizace a v neposledni fadé rozvoj pracovnich
schopnosti zaméstnancl. , Tomu vsak musi byt prizplisobeno fizeni odmérnovadni a rozvoj efektiv-
nosti Fizeni formovdnim postojii vedoucich pracovniki/manaZerd.” (Koubek, 2007, s. 203) Cely prin-
cip fizeni pracovniho vykonu je vidét na nasledujicim schématu.



Obrazek 1 — Rizeni pracovniho vykonu

Reditel pobotky, = Patro0
obchodni Feditel,
wyrobni feditel atd.
Vedouci zaméstnanci (vedouci prodeje, ¢ Patro -1

fleet prodejce, vedouci servisu, vedouci
skladu); outsorcované pozice

Prodejci aut, myéi, klempifi, technici, mechanici, skladnici, #
pokladni, asistentka servisu, technik pojistné udalosti Patro 2

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., roz. a dopl. vyd. Praha: Ma-
nagement Press, 2007, s. 204.

Na schématu je vidét, Ze smlouva o vykonu prace se promita nejen do oblasti odménovani za do-
hodnuty vykon, ale také do oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanc(, kde je zapotrebi, aby si za-
méstnanec skute¢né osvojil znalosti a dovednosti, které jsou potfebné pro vykon jeho prace.
Dohoda tak obsahuje zavazky obou stran, jak zaméstnance, tak vedouciho pracovnika a organizace.
Ukolem vedouciho pracovnika je udrfovat zaméstnance neustdle motivovaného pro pracovni vy-
kon. V zavéru obdobi dochazi k dalsi spolupraci obou stran, a to pfi spoleéném hodnoceni pracov-
niho vykonu, které ¢asto byva Uzce spjato s odménovanim. (Koubek, 2007, s. 203—-204)

Rizeni pracovniho vykonu predstavuje urcity cyklus, ktery mdzeme vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2 - Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani role

h'

Dohoda o pracovnim
/ vkonu

Prozkoumdni a
posouzeni pracovniho
vykonu

Planovini osobniho rozvoje

Rizeni pracovniho vykonu v
prab&hu obdobi

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. 4., rozs. a dopl. vyd. Praha: Ma-
nagement Press, 2007, s. 204.
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2.1 Pristupy k fizeni pracovniho vykonu

PFistup k Fizeni pracovniho vykonu by se dal rozdélit na dva druhy, na tradi¢ni ptistup k Fizeni lidi
a jejich prace a moderni pristup k fizeni lidskych zdroja. (Koubek, 2007, s. 202)

2.1.1 Tradicni pristup k fizeni pracovniho vykonu

Koreny tohoto pristupu sahaji az do Taylorovych zdsad védeckého fizeni, tedy na prelom 19. a 20.
stoleti. ,,Klade duraz na specializaci prdce, pfesné definované ukoly a postupy, a tim i na jedno-
znacné definovand pracovni mista. Opird se o hierarchii a o moc a o kontrolu a direktivni pristup
k lidem.” (Koubek, 2007, s. 202) Pfi tomto zplsobu fizeni je zaméstnanec pouze objektem Fizeni
a rozhodovani, musi pfijimat rozkazy, které jsou mu udélovany a které musi plnit. Direktivni pfistup
je zde dodrZovan ve viech smérech, nejsou zde vitany dialogy, naopak jsou upfednostfiovany pfi-
kazy nadtizenych, vétsi diraz je také pfi hodnoceni kladen na minulost nez na budouci cile a rozvoj
zaméstnance.

DuleZité je, Ze pracovni vykony, které jsou po zaméstnancich vyZzadovany, jednotné vychazeji z pri-
mérného vykonu pracovnika. Avsak vedeni spolecnosti ¢astokrat povaZuje za pridmérny vykon ta-
kovy vykon, ktery odved| nadprimérny zaméstnanec, a tento vykon je pak poZzadovan od vSech
ostatnich. Nepfrihlizi se k takovym faktor(im, jako je napftiklad pohlavi, vék, vrozené schopnosti
a sklony, zkusenosti, zdravotni stav a dalsi faktory, které sam zaméstnanec nemze zcela ovlivnit.
Vysledkem tohoto stylu fizeni je to, Ze se lidé prepinaji, kdyz chtéji dosahnout pro nékoho ,,pramér-
nych” vysledkd, nejsou v praci spokojeni, jsou demotivovani a dochazi ke zvysovani fluktuace. Na
druhou stranu zaméstnanci, ktefi maji fyzické nebo dusevni predpoklady k tomu, aby odvadéli nad-
standardni vykon, se citi dostate¢né nevyufziti a také dochazi k jejich nespokojenosti (Koubek, 2007,
s. 202).

2.1.2 Moderni pristup k fizeni pracovniho vykonu

Moderni pfistup se snazi byt jakymsi opakem tradic¢niho pfistupu k fizeni lidi. Tento moderni ptistup
se snazi slovo ,fizeni” lidi nahradit slovem ,vedeni“. Uvédomuije si, Ze je nesmirné dllezité vytvaret
pracovni mista tzv. na miru, coZ znamena uzpUsobit pracovni misto konkrétnim schopnostem a pre-
ferencim jednotlivych zaméstnancd. Dalsi dileZitou zménou je v modernim pfistupu zména nazoru
na presné definovana pracovni mista. Moderni fizeni si pIné uvédomuje, Ze v dnesni dobé je flexi-
bilita jednou z nejocenovanéjsich faktord, a proto tato mista nahrazuje za systém flexibilnéjsich roli
s volné definovanymi profily. Véci, ktera také hodné odlisuje tradic¢ni a moderni pfistup k vedeni
lidi, je pohled na hodnoceni a motivaci zaméstnancl. Moderni pristup zastava ndazor, Ze je nutné co
nejvice zvysovat motivaci zaméstnance napfiklad neustalym vkladanim novych motivacnich prvki
(Koubek, 2007, s. 202—203).
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3 Hodnoceni zaméstnancu

Bude-li se v nasledujicich ¢astech tato prace vénovat analyze hodnoceni zaméstnancl, méli bychom
se nejprve zamérit na pojem hodnoceni zaméstnanc( jako takovy.

,Pocdtky Ize nalézt ve vyzkumné prdci Taylora ze zacdtku 20. stoleti. Ale tam byl i plvod prakticky
celé moderni psychologie prdce a fizeni lidskych zdrojii jako takového. Formdlini a oddélené pra-
covni hodnoceni se zacalo pouZivat na konci druhé svétové vdlky, nicméné Ize fici, Ze sahd hluboko
do historie a patii neoddélitelné k praci samotné.” (Wagnerova, 2008, s. 9)

Hodnoceni zaméstnanc( neboli zpétna vazba je v dnesni dobé nepostradatelnym prvkem v jedné
z manazerskych ¢innosti, a to sice v fizeni pracovniho vykonu. Dle Armstronga (2011, s. 121-122) je
zpétna vazba poskytovani informaci lidem o tom, jak si vedli, pokud se jedna o vysledky, uddlosti,
kritické pripady a dlleZité, Zadouci chovani. Dale pak Armstrong rozliSuje zpétnou vazbu zamést-
nancim jako pozitivni, konstruktivni a negativni. O pozitivni zpétnou vazbu se jedna tehdy, pokud
hodnotitel hodnoceného chvali, o konstruktivni zpétné vazbé mluvi tehdy, pokud hodnotitel posky-
tuje nadvrhy na zlepseni a rady, jak |épe postupovat, a jako negativni Armstrong vidi zpétnou vazbu
takovou, pfi které se lidem tikd, Ze si vedli Spatné. (2011, s. 121)

Sikyt k Armstrongové definici pfidava jesté to, e hodnoceni zaméstnancl ,umoZriuje manaZerim
kontrolovat, usmérriovat a podnécovat zaméstnance v pribéhu vykondvani sjednané prdce, dosa-
hovdni poZadovaného pracovniho vykonu“ (Sikyt, 2014, s. 109).

,Hodnoceni pracovniki je velmi dileZité ¢innost zabyvajici se

a) zjistovdnim toho, jak pracovnik vykondvd svou prdci, jak pini ukoly a poZadavky svého pra-
covniho mista ¢&i své role, jaké je jeho pracovni chovdni a jaké jsou jeho vztahy ke spolupra-
covnikim, zakaznikim ¢i dalsim osobdm, s nimiZ v souvislosti s praci prichdzi do styku;

b) sdélovanim vysledk( zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projedndvdnim téchto vysledki
snimia

¢) hleddnim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, kterd tomu maji napo-
moci.“ (Koubek, 2007, s. 207-208)

Podle Sikyre (2014, s. 109) je zpétna vazba pro manazery dlleZita zejména proto, aby mohli svoje
podfizené co nejlépe vést a fidit a dosahovat tak poZzadovaného pracovniho vykonu. Stejné tak ale
Sikyt (2014, s. 113) zd@raziuje, jak je daleZité dat hodnocenému prostor pro sebehodnoceni a moz-
nosti se vyjadrit k hodnoceni jako takovému. Nakonec by méla mezi hodnocenym a hodnotitelem
vzniknout vzajemnda dohoda o dalsi spolupraci, popfipadé o odstranéni chyb a nedostatkd, které
byly pti hodnoceni vytykany.

Nejdllezitéjsim ukolem hodnotitell neni chyby najit a nasledné za né potrestat zaméstnance, ale
naopak chybam predchazet, popfipadé najit véas nedostatky, které by mohly k chybam vést. Ve-
douci pracovnici by méli své podfizené spravné korigovat a vést tak, aby spolecné za jejich podpory
dosahli stanovenych cil(l organizace. Je nutné uvédomit si dlleZitost podavani zpétné vazby vibec.
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Popularita hodnoceni se da srovnat s popularitou vrcholovych sportd, pfi kterych ucastnici i divaci
mohou neustale sledovat skdre. Zaméstnanci, u kterych hodnoceni neprobiha pravidelné, nékdy
dokonce jen zfidka, se mohou dostat do pocitu nejistoty a obav ze svého pracovniho vykonu. Zavé-
rem je nutné upozornit na to, Ze i pres veskerou dUleZitost hodnoceni vice nez 40 % primyslovych
zaméstnancU ve vyspélych zemich nedostava hodnoceni svého pracovniho vykonu nikdy a velka
¢ast hodnocenych zaméstnanc( je hodnocena $patné. ManaZerska povinnost hodnotit zamést-
nance se Castokrat neobejde bez pomoci personalistl. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 257-
258)
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4 Kritéria pro hodnoceni zaméstnancut

Podle SikyFe (2014, s. 113) existuji dva faktory, které maji zasluhu na tom, zdali bude hodnoceni
zaméstnanc( Uspésné, nebo nelspésné. Jsou to metody hodnoceni a kritéria hodnoceni zamést-
nancl. Koubek (2007, s. 212-213) klade ddraz na spravny vybér kritérii a je podle néj tfeba dobre
zvazit, ktera kritéria se vazi k uréitému pracovnimu vykonu, daleZita je jejich citlivost, spolehlivost
na ndhodné vlivy nebo rozdilné podminky prdce. Koubek jako zdkladni kritéria uvadi kvalitu, kvan-
titu a v€asnost splnéni.

Podle Sikyfe , kritéria hodnoceni zaméstnancti zahrnuji faktory, které charakterizuji a ovlivriuji pra-
covni vykon zaméstnancii”. (2014, s. 113)
Koubek (2007, s. 213-214) jako ptiklady vybranych kritérii pro hodnoceni zaméstnanc( uvadi:

1. vysledky

2. chovani

3. dovednosti a znalosti, potteby, vlastnosti

Jako vysledky prace mohou byt posuzovany napfiklad mnozZstvi obslouzenych zakaznikd nebo jejich
spokojenost, kvalita vyrobkd nebo jejich vyrobené mnozZstvi.

Chovani se rozdéluje na dva typy. Prvni je pracovni, mezi které patfi dodrZzovani pravidel, fadna
dochazka, ochota pfijimat ukoly nebo Usili pfi jejich plnéni. Druhym typem chovani je pak chovani
socidlni, napfiklad kooperace s lidmi (vztahy se zdkazniky, spolupracovniky atd.) nebo styl vedeni
lidi.

Mezi dovednosti, znalosti, potfeby a vlastnosti pak patti napfiklad vzdélani a osvédceni, dovednosti
a fyzicka sila, spolehlivost, ale také odolnost v{ci stresu nebo socialni potreby.

Koubek (2007, s. 214) poukazuje na to, Ze vysledky prace jsou jedinym skutecné méfitelnym krité-
riem, ostatni kritéria jsou otazkou subjektivniho posouzeni hodnotitele. Proto je dlleZité pro kaz-
dou pracovni povinnost stanovit tzv. normu vykonu, podle které Ize hodnotit, méfit a srovndvat
vykony jednotlivcd. Tyto normy museji ale brat v potaz rozdilnost praci a také rliznost podminek,
ve kterych je pracovni vykon provadén.

Pfi hodnoceni zaméstnancli nesmime zapomenout na kritéria, kterd nejsou spjata s pracovnikem,
pracovni vykon ovliviiuji, ale hodnoceny zaméstnanec je ovlivnit nemuze. Koubek (2007, s. 214)

jako priklad téchto faktor( uvadi:
e nedostatecné vyuZivani ¢asu pracovnika (nedostatecné zaddvani tkoli) nebo pretizeni

navzdjem si konkurujicimi tkoly
e zarizeni a vybaveni nepfimérené dané prdci

e teplota, osvétleni, hluk aj.” (Koubek, 2007, s. 214)
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5 Metody hodnoceni pracovnikti

Hodnoceni pracovnikli mlze byt formalni a neformalni. Mezi neformaini hodnoceni mohou patfit
napfiklad kazdodenni pochvaly, vytky nebo pfipominky jak ze strany nadfizenych, tak ze strany pod-
fizenych nebo spolupracovnik(. Zde se ale budeme zabyvat pravé hodnocenim formalnim. Podle
Hronika (2006, s. 55) by se metody hodnoceni pracovnikl daly rozdélit do dvou velkych skupin, a to
na zakladni metody hodnoceni pracovnik(l a doprovodné metody hodnoceni pracovnikl. K zaklad-
nim metodam patfi takové metody, které maji obecny charakter. Patfi sem napfriklad Motivacné-
hodnotici pohovor, MBO nebo BSC.

5.1 Zakladni metody hodnoceni pracovniki

5.1.1 Motivacné-hodnotici pohovor

Tento druh hodnoceni se sklddd ze dvou ¢asti, v prvni ¢asti probiha tzv. sebehodnoceni, kdy pra-
covnik hodnoti sdm sebe, ohlizi se zpét za svymi dosazenymi vysledky, ale nepozastavuje se u toho
pfilis dlouho. Naopak se rychle snazi preorientovat na budoucnost a ke kontextu s pracovistém.
Minimalné tyden ¢i ¢trnact dni predem dostava pracovnik seznam otazek a bodli k sebehodnoceni.
V tomto textu mdZeme najit otdzky zamérené na: vlastni silné a slabé stranky; nejvétsi Uspéch a
nezdar; co potrebuji, abych dosahl svych profesionalnich cil(; co bych jako prvni zménil u firmy atd.
Tento text si poté s sebou mlzZe a nemusi pfinést k hodnoticimu pohovoru. V druhé ¢asti nastava
hodnoceni nadfizenym, ktery kontroluje splnéni pfedem zadanych tkolu. Tato ¢ast by se méla drzet
nasledujicich ¢tyf pilitd: pozitivni hodnoceni, rezervy (pracovnik mize pracovat vice, ale z urcitych
dlvodu se tak nedéje), perspektiva (budoucnost pracovnika v kontextu firmy) a navrh feseni, opat-
reni, stanoveni cild a ukola.

Tato metoda hodnoceni je soucasti vétsiny hodnoticich systémd, pricemz jeji struktura mize byt
mirné odlisna. Hlavni vyhodou motivac¢né-hodnoticiho pohovoru je to, ze se mliZze vénovat vsem
oblastem a ¢asovym horizontdim hodnoceni. (Hronik, 2006, s. 56-58)

5.1.2 MBO (Management by Objectives)

Tato metoda ma nékolik synonym, nékdy je nazyvana jako metoda fizeni podle vysledkd, planovani
a kontrola prace nebo fizeni podle cilll. Zde je dlleZité, Ze se orientuje predevsim na budoucnost

a na hodnoceni vystup(. Cela MBO stoji na ¢tyrech zakladnich prvcich:
e Stanoveni cill — nejpodstatnéjsi pilif ze vSech, ktery by mél byt méfitelny. Nejdllezitéjsi je

stanovit dlouhodobé cile do budoucna, poté se vénuje cilim organizace, a nakonec mensim
organizacnim cilim a cilim individudlnim. Cile musi byt formulovany pozitivné, nepfipustné
je formulovat cile jako néco, co nechci nebo ¢eho nelze nedosahnout. Kazdy cil musi byt
SMART nebo KARAT.

|15



Tabulka 1 - Cile

SMART KARAT
S Specificky K Konkrétni
M Meéfitelny A Ambiciozni
A Akceptovatelny R Redlny
R Realisticky A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Zdroj: HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikd. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi v praxi, s. 59.

e Planovani akci, ukoll — tato ¢ast volné navazuje na stanovovani cilQ, tzn. Ze plany akci a cilll
upresnuji, jak toho ma byt dosazeno.

e Sebefizeni — pro Uspéch celé této metody je dllezita kvalitni motivace a Usili, které je ne-
nahraditelné pro radné splnéni ukol(.

e Prlibéina pravidelnda kontrola, respektive koucovani — tento pilif je spjat s pilifem sebehod-
noceni, nelze se vSak spolehnout pouze na néj, pravidelnd kontrola zabezpecuje zpétnou
vazbu, ktera je nepostradatelna pfi plnéni dil¢ich ukold.

Dalsi véci, ktera je pro MBO typicka, je paradox méfeni, coz znamena, Ze ¢im snaze lze zméfit né-
kterou proménnou, tim méné vypovidajici hodnotu budou mit vysledky tohoto méreni. Casto je
této metodé vytykdno, Ze se az pfilis zaméruje pouze na to, co je méfitelné.

5.1.3 Hodnoceni pomoci hodnotici stupnice

,Hodnotici $kdly patfi k nejhojnéji vyuZivanym psychometrickym metoddm. UmoZriuji hodnotit cho-
vdni, osobnost, vysledky prdce, vztahy aj. Jejich vyplriovani i interpretace vysledki jsou relativné
jednoduché a casové nendrocné.” (Pilafova, 2008, s. 33)

Jde o metodu, u které se kazdé kritérium pracovniho vykonu hodnoti zvlast. Mezi tato kritéria patfi
mnozstvi prace, kvalita prace, véasnost provedeni prace atd. Hodnoti se tak, Ze se ke kritériim pfi-
Fazuji urcité stupné pracovniho vykonu, naptiklad 1 = nedostate¢ny; 5 = vyborny. Siky (2014, s.
116) ddle upozornuje na to, ¢eho se pfi pouzivani této metody vyvarovat:

e subjektivni hodnoceni

e vyuZzivani jen primérnych stupil hodnoceni
e sklon k pfiliSné shovivavosti nebo pfisnosti

e hodnoceni pouze na zdkladé vyraznych pozitiv nebo negativ

5.1.4 Hodnoceni volnym popisem

Tato metoda je pouZivana zpravidla pro hodnoceni manaZzer( a specialistli, kdy hodnoceny hodnoti
pracovni vykon podle predem danych kritérii pracovniho vykonu. (Hronik, 2006)
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5.2 Doprovodné metody hodnoceni

Podle Hronika (2006, s. 61) se doprovodné metody pouZivaji jako doplnéni pro metody zakladni.
Samostatné je nelze brat jako metody s velkou vypovidajici hodnotou, ale na druhou stranu se bez
nich nékteré hlavni metody neobejdou. Téchto metod existuje celd fada, ja zminim jen nékteré
z nich.

5.2.1 Metoda klicové udalosti

Metoda je zaloZzena na kratkodobém pozorovani, pti kterém si pozorovatel peclivé zaznamendva
jednu pozitivni a jednu negativni udalost po dobu pfedem k tomu uréenou napft. 14 dni. Kazda tato
udalost se poté pfifazuje v tabulce k hodnotici stupnici.

Tabulka 2 — Ukazka formulare

Metoda klicové udalosti

Jméno a pfijmeni posuzovaného

Hodnotitel

Kazdy tyden popiste u svého podfizeného, které chovani se vam libilo a které ne, tzn. ze kazdy
tyden je potreba nalézt u podrizeného jak kladné, tak zdporné chovani, bez ohledu na jejich
pomér ¢i zavaznost. U kazdého zapisu je potreba vyznadit vdhu uddlosti (1 = minimalné za-
vazna udalost; 5 = maximalné zavazna udalost)

Datum Pozitivni udalost Vaha Negativni uddlost Vaha
29.3.01 | Resil situaci s rozzlobenym | 5 Dotaz nové kolegyné na to, jak ma | 3
zdkaznikem Novakem tak, postupovat pfi chybné platbé kar-
Ze se nevymlouval, oriento- tou, odbyl tim, Ze to neni jeho sta-
val vSe hned do reseni, na- rost.
vrhoval konkrétni postup,
jak vyresit situaci...

Zdroj: HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnikd. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi v praxi, s. 62.
Nejdllezitéjsi u této metody je zplisob popisu udalosti. Aby byla metoda co nejefektivnéjsi, musi
byt popis udalosti co nejvice konkrétni a podrobny, aby se v ném dalo zorientovat i po delSim caso-

vém Useku.

Vyhodou této metody je, Ze se v ni prolina formalni hodnoceni s neformalnim, pfi némz musi hod-
notitel davat zpétnou vazbu Castokrat bezprostifedné hned na misté. (Hronik, 2006, s. 62)
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5.2.2 Assessment Centre a Development Centre

Sikyt (2014, s. 114) tuto metodu popisuje jako metodu pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné
zpUsobilosti a k rozvoji potencidlu klicovych zaméstnancl v rdmci personalniho rozvoje zamést-
nancl. Dale charakterizuje nékolik daleZitych faktor:

e skupinové a individudlni feseni ukolt

e pfipadové studie

Hronik (2006, s. 63) pfi popisu této metody zminuje jesté dalsi faktory, jako napriklad:
e vicero odi, tzn. Ze se pfi této metodé vyuziva vice hodnotitell, ktefi poté spolecné diskutuji
vysledky a zajistuji tak pohled z nékolika réznych stran
e psychodiagnostické metody (standardizované méreni)
e profesiondlni assessofi

Toto hodnoceni je velice vhodné pro zjisténi potreb vzdélavani a rozmisténi pracovnik(. Diky jeho
komplexnosti a neosobnimu hodnoceni je zaméstnanci ¢asto kladné akceptovano. (Koubek, 2007,
s.2018-219)

PFi spojeni profesionalnich assessorl a nadfizenych je to jedna z nejefektivnéjsich metod pro hod-
noceni zaméstnanc(, pro rozvoj jedince, ale i celé skupiny. Asi jedinou nevyhodou této metody je
jeji financni a ¢asova narocnost. (Hronik, 2006, s. 63—65)

5.2.3 360° zpétna vazba

V této metodé, stejné tak jako v AC/DC je uplatfiovan princip vicera oci. Jde o metodu, kdy hodno-
ceného hodnoti rizni lidé z rGznych sfér, od nadfizenych pres podtizené az k zdkazniklim. Tito hod-
notitelé se daji rozdélit do sedmi zakladnich skupin. V téchto skupinach pak probiha hodnoceni:
e sebehodnoceni
e hodnoceni nadfizenym
e hodnoceni kolegy nebo kolegl, ti se pak ddle rozdéluji do skupin , laskavi“ nebo ,kriticti a
narocni”
e hodnoceni podfizenymi
e hodnoceni zdkaznikem
e hodnoceni dodavatelem
e hodnoceni,Zolikem*“, tedy ¢clovékem, kterého si hodnoceny vybere sam, prevazné je to clo-
vék, ktery hodnoceného dobre znd, napfiklad kamarad nebo byvaly kolega

Hodnotitelé hodnoti bud pomoci dotazniku, ktery se sklada z fady polozek, ke kterym hodnoceny
pfipisuje bodovou skalu, nebo pomaoci tzv. mini 360° zpétné vazby, coZ je dotaznik formou otevre-
nych otazek a komentarl. Posledni moznosti je hodnoceni podle jednotlivych kompetenci, kdy hod-
notitel popisuje chovani hodnoceného a spojuje jeho chovani s urcitymi kompetencemi. Hodnoti-
telé se pak mohou sami rozhodnout, jestli jejich hodnoceni bude pIné anonymni, ¢aste¢né ano-
nymni nebo zcela odkryté.
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Velikou vyhodou této metody je zisk velkého mnozZstvi settidénych a koncentrovanych informaci od
mnoha respondentll. Na zavér této metody je moZné usporadat tzv. facilitovanou zpétnou vazbu,
kdy hodnoceny vystoupi pfed ostatnimi a seznami je s vysledky jeho hodnoceni, pozastavuje se nad
tim, co ho prekvapilo nebo s ¢im ma problémy se ztotoznit. (Hronik, 2006, s. 66-68)

5.2.4 Mystery Shopping

Jde 0 anonymni pozorovani zaméstnancu, které mize byt napftiklad ve formé utajeného zakaznika
nebo volajiciho (Mystery Calling). Pouziva se prevainé tam, kde dochazi k pfimému kontaktu se
zédkazniky, a musi byt provadén neznamymi pracovniky. Pro tuto metodu je dlleZité, aby se praco-
valo s tzv. pozorovacim planem a zdznamovym archem pozorovani, které by mély zajistit, aby ne-
dochazelo k vyvozovani dalekosahlych zavérd, které mohou zapficinit fadu nedorozuméni a posko-
zeni. (Hronik, 2006, s. 74)

5.3 Hodnotici metody z hlediska hodnotitele

Dalsim druhem metod hodnoceni jsou metody, které se déli podle toho, kdo je hodnotitelem. V na-
sledujici kapitole je uvedeno nékolik metod, diky kterym lze posoudit rozdily v hodnoceni napfiklad
pfi hodnoceni od pfimého nadfizeného, pres personalni oddéleni az po sebehodnoceni.

5.3.1 Primy nadfizeny

Nejrozumnéjsi, nejvice kompetentni a nejlépe prijimané hodnoceni je hodnoceni pfimym nadfize-
nym. Je to hned z nékolika davod(, pfimy nadfizeny by mél hodnoceného nejlépe znat, a tudiz i
umét ohodnotit a ocenit jeho vykonavanou praci, stejné tak jako prostfedi, ve kterém je prace vy-
konavana, podminky, ve kterych se zaméstnanec pohybuje, a v neposledni fadé jeho zazemi. Pfimy
nadrizeny také ve svém formdlnim hodnoceni zpravidla potvrzuje své pribézné hodnoceni nefor-
malni, které svému zaméstnanci poskytuje pribézné. Hodnoceni od pfimého nadfizeného je pfiji-
mano velice kladné, ¢astokrat je nadfizeny povazovan za znalce v dané problematice a ma se svym
podfizenym ,,otcovsky” vztah. Pfimy nadfizeny by mél provadét zavérecné vyhodnocovani zpétné
vazby zaméstnance, at uz podklady pro toto hodnoceni pfipravoval kdokoliv (Koubek, 2007, s. 216—
217).

Toto hodnoceni je jednim z nejlepsich nastrojli pro budovani podnikové kultury (Styblo, Urban, Vy-
sokajova, 2011, s. 261).

5.3.2 Nadfizeny bezprostredniho nadfrizeného

Ne vSude je tomu ale tak, Ze hodnoceni provadi pouze ptfimy nadfizeny, v takovychto ptipadech se
mnohdy Ucéastni i nadfizeny bezprostifedniho nadfizeného, ktery ma predevsim funkci kontrolni
a ovérovaci, tzn. zabezpecuje spravnost a spravedlivost hodnoticiho procesu. Nékdy vede hodno-
ceni nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného zaméstnance sdm. Mezi vyhody tohoto hodnoceni
patfi podle Koubka (2007, s. 216) napfriklad jesté vétsi autorita nez u hodnoceni bezprostfednim
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nadfizenym, také pokud ma hodnoceni slouZit i jako moZnost pro povyseni ¢i odménovani. Mezi
jisté nevyhody patfi ne tak Uzky kontakt s hodnocenymi a jejich pracovisti.

5.3.3 Pracovnik persondalniho oddéleni

Dalsim méné castym zplsobem je hodnoceni provadéné pracovnikem personalniho oddéleni.
Tento zpUsob hodnoceni nastava tehdy, pokud ve firmé neexistuje Zadny pfimy nadfizeny. Hodné
zde zalezi pravé na schopnostech personalisty, jak dobfe dokdaZze pracovat s podklady, které ma, jak
jsou tyto podklady kvalitni, jak dokaze posoudit spravnost tkoll a poZadavk( dané prace, a nakonec
i na tom, jak se v celé firmé orientuje. (Koubek, 2007, s. 217)

5.3.4 Hodnoceni zakazniky

V ptipadech, kdy dochazi k pfimému styku se zdkazniky, je pomérné ¢asté hodnoceni pravé zakaz-
niky samotnymi. Pfi tomto hodnoceni ale mlze dojit k neopravnéné negativnimu hodnoceni, napfi-
klad pokud zakaznik neni spokojen s vyrobkem, mize tuto negativni zkusenost prevést na zamést-
nance a ohodnotit ho proto zaporné. Dalsim problémem je to, Ze lidé davaji castéji najevo svoji
nespokojenost neZ spokojenost. Pokud se od zakaznika hodnoceni pozaduje, ¢astokrat napf. hod-
notici dotaznik vyplni bez rozvahy a rychle, jen aby tuto povinnost splnil. Kvili témto dlivodim by
se z hodnoceni od zdkaznikd nemély vyvozovat 7adné velké zavéry a dlsledky. (Koubek, 2007,
5. 217)

Zakazniky lze rozdélit na externi a interni. Cilem hodnoceni od internich zakaznik( je umoznit hod-
nocenému takovou zpétnou vazbu, ktera povede k pochopeni potfeb a pozadavkl zakaznika.
Opakem vnitinich zakaznik( jsou zakaznici vnéjsi. Zde je cilem hodnoceni zvysit spokojenost téchto
zakaznik(l na nejvyssi mozné procento. SlouZi k podpore zakaznické orientace. (Styblo, Urban, Vy-
sokajova, 2011, s. 263—-264)

5.3.5 Spolupracovnici nebo podfizeni

Dalsimi hodnotiteli mohou byt podle Koubka (2007, s. 217) spolupracovnici nebo podfizeni. Hod-
noceni od spolupracovnik(i byvd pomérné dobre prijimano, protoze by méli znat pracovnika, po-
vahu jeho praceijeho pracovnivykon. Narozdil od toho, hodnoceni podtizenymi je velmi ojedinélé,
spiSe zamérené na chovani nadfizeného.

5.3.6 Sebehodnoceni

Velice dulezitym a v posledni dobé se ¢im dal vice rozrlstajicim druhem hodnoceni je sebehodno-
ceni. Sebehodnoceni je dlllezZité pfi pripravé na hodnotici pohovor. Nékdy se pouZivaji sebehodno-
tici formulare. Castokrat si zaméstnanci diky sebehodnoceni uvédomi, kolik prace udélali nebo na-
opak neudélali. Dalezité je, aby se hodnocenym zaméstnanciim dalo najevo, Ze jejich sebehodno-
ceni poslouzi k jejich rozvoji, obohaceni prace nebo ke zlepseni jejich pracovnich podminek. Velkou

|20



nevyhodou je, Ze lidé k sobé ¢asto neumi byt objektivni, néktefi dokonce hodnoti svlj pracovni vy-
kon v ,rGZzovych brylich”, v opaéném pfipadé se podcenuji (Koubek, 2007, s. 217).

Hlavnim cilem sebehodnoceni je to, aby si zaméstnanec sdam uvédomil dlleZitost své prace, popfi-
padé zacal nad svym pracovnim vykonem jesté vice premyslet, zvaZovat, zdali existuji jesté moz-
nosti, jak tento pracovni vykon zlepsit. Dale toto hodnoceni pomdha v udrzeni objektivity hodno-
ceni, ve zvyseni zajmu hodnocenych o kariérni, rozvojové a vykonové cile (Styblo, Urban, Vysoka-
jova, 2011, s. 262).

Armstrong (2011, s. 155-156) pfidava vyhody a nevyhody sebehodnoceni: za vyhodu jednoznacné
povazuje omezeni defenzivniho chovani, protoZe hodnoceny pfi sebehodnoceni zaujima postaveni
v(dci role. Na druhou stranu jako nevyhodu vidi staly respekt zaméstnanc(, tzn. hodnoceny by se
nemél bat Fici si o pomoc, mit kritické poznamky k nadfizenému, napfiklad kvili stanovovani nedo-
sazitelnych cild, nebo poskytovani nedostatec¢nych zdrojl atd.

5.3.7 Hodnoceni zaméstnanci jejich mentory

Mezi dalsi mozné hodnotitele patfi zkuSeni zaméstnanci, ktefi ale nesméji byt jejich pfimymi nadfi-
zenymi a neméli by mit na starosti jejich dlouhodobou adaptaci v podniku. (Styblo, Urban, Vysoka-
jova, 2011, s. 263)

5.3.8 Hodnoceni osob docasné pridélenych do projektovych tymu

PFi tomto hodnoceni dochazi k hodnoceni ze strany vedouciho tymu. Toto hodnoceni je pak preda-
vano nadfizenym pro ucely ro¢niho hodnoceni. Toto hodnoceni najde nejvétsi uplatnéni ve firmach,
kde se prevaznou vétsinu Casu pracuje v ramci projektovych tymd, které pracuji na dlouhodobych
a pro firmu vyznamnych ukolech. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 263)

5.3.9 Hodnoceni zaméstnancl a manaZeru ze strany internich zakazniku

Cilem tohoto hodnoceni, jak uvadi Styblo, Urban, Vysokajova (2011, s. 263-264) je umoznit hodno-
cenym zpétnou vazbu z fad vnitfnich zakaznik( pro lepsi pochopeni jejich potfeb a pozadavkd. In-
terni zakaznici jsou osoby Ci oddéleni vyuZivajici vystupy jejich prace.

5.3.10 Hodnoceni externimi zakazniky

Opakem internich zakaznikd jsou zakaznici externi, tedy vnéjsi. Hlavnim cilem je zvysit spokojenost
téchto zakaznikl na nejvyssi mozné procento. SlouZi k podpore zakaznické orientace. (Styblo, Ur-
ban, Vysokajova, 2011, s. 264)
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5.4 Hodnotici metody z hlediska casu

Stejné tak jako je dlleZité, kdo zaméstnance hodnoti, tak je dileZité, kdy jsou zaméstnanci hodno-
ceni. Proto dalsi skupinou hodnoticich metod jsou metody rozdélené z hlediska ¢asu. Nasledujici
podkapitoly poukazuji na pribéziné a pravidelné hodnoceni, na hodnoceni pracovnikli ve zkusebni
dobé.

5.4.1 Prubéiné hodnoceni

Toto hodnoceni slouzi k tomu, aby vedouci zaméstnanci spravné vedli své podfizené, aby je usmér-
novali. Hlavnim cilem je v€asné rozpoznani problém a chyb, které mohou nastat pfi vykonavani
pracovniho vykonu, popfipadé k poskytnuti pomoci a rad, které vedou k rozvoji zaméstnance.

Dulezitym faktorem pfi pribézném hodnoceni je systém sledovani vykonu a hodnotici kritéria,
kterd by méla byt predem dohodnuta, a hlavné by méla odpovidat poZzadavkim konkrétniho pra-
covniho vykonu. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 266)

Styblo, Urban, Vysokajova (2011, s. 266) varuji pred dvéma extrémy: , Vykon zaméstnanct neni Zd-
douci sledovat nadmérné. Prilisna pozornost priubéZnému sledovdni vykonu miZe vést nejen ke zby-
tecné byrokracii, ale i k poklesu motivace hrozicimu predevsim u zkusenych zaméstnancu. Problé-
mem se vsak muZe stdat i opacny extrém. Nedostatecnd pozornost vénovand prubéznému hodnoceni
vykonu miZe vést nejen k neprijemnym prekvapenim (kdy stanoveny tkol je proveden nesprdvné,
pozdé, s prilis vysokymi ndklady apod.), ale i k tomu, Ze zaméstnanci ziskavaji dojem, Ze nadfizeny
Ci podnik o jejich prdci nestoji nebo Ze vedoucimu zaméstnanci na ném nezdleZi natolik, aby zpétnou
vazbu pracovnikovi predal. “

Velmi diskutovanou otazkou je, zda by vysledky jednotlivych zaméstnancl mély byt verejné a pfi-
stupné. Prevazné vsak zverejnéni vysledkl hodnoceni zvysuje vykonnost zaméstnancd. (Styblo, Ur-
ban, Vysokajova, 2011, s. 266)

Jedna se o to, Ze kazdy pracovni vykon nelze vyhodnotit pomoci kvantitativniho méfeni, napriklad
urcitym poctem kusQ. Nékdy jsou dulezité i jiné faktory, jako napfiklad v€asnost pfichodu do prace,
spolehlivost nebo zodpovédnost. Jak Ize prabézné ohodnotit pravé tyto faktory, je vidét v nasledu-
jicim ptikladu, viz pfiloha 1.

5.4.2 Pravidelné hodnoceni

Toto hodnoceni je zaloZeno predevsim na pfedem uréeném terminu. Nejcastéji byva provadéno
v pulroc¢ni nebo rocni frekvenci, zélezi vsak na tom, o jaky druh pracovniho vykonu se jedna. Nékdy
je pravidelné hodnoceni provadéno podle tzv. kontrolnich bod(, to znamena, Ze jsou pfedem do-
hodnuty néjaké casové ohrani¢ené cile a nasledné se kontroluje spravnost jejich provedeni.
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Vyhody pravidelného hodnoceni jsou nasledujici:
e Hodnoceni zaméstnanci by méli mit moznost vyjadrit se k hodnoceni a zaroven chtit svou
¢innosti podpofit firmu v rozvoji.
e Pravidelnd zpétna vazba by méla byt vice objektivni, a hlavné pfinést vice vyuzitelnych vy-
sledkd nez nepravidelné nebo nahodné hodnoceni.
e Tyto vysledky by mély slouZit pro spravedlivé odménovani zaméstnanct. (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2011, s. 267)

,Pravidelné hodnoceni by proto mélo obsahovat pét zdkladnich cdsti. Tvori je hodnoceni osobnich
cild, tj. pracovnich vysledkii zaméstnance v hlavnich oblastech jeho pusobnosti a cilli jeho odbor-
ného rozvoje, hodnoceni pracovniho a socidlniho chovdni zaméstnance, hodnoceni odbornych kom-
petenci a pracovniho potencidlu zaméstnance, shrnuti vysledku hodnoceni a formulace jeho zdvéru
a stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cilt pro pristi obdobi.” (Styblo, Urban, Vysokajova,
2011, s. 267)

5.4.3 Hodnoceni pracovniki ve zkusebni dobé

Toto hodnoceni je nejdlleZitéjsi pro ovéreni spravnosti adaptace nového zaméstnance, zdali napl-
nuje ocekavani a spliuje napln své prace. Hodnoceni miZe probihat v pribéhu celé zkusebni doby,
ale také muze probéhnout pouze na konci této doby. Systém hodnoceni ve zkusebni dobé je skoro
stejny jako ten, ktery je uplatfiovan pfi rocnim hodnoceni. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 267)
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6 Nejcastéjsi chyby a problémy pri hodnoceni

zameéstnancu

Podle Koubka (2007, s. 229) jsou nejCastéjsi hodnotitelské chyby spojeny prevazné se subjektivitou

hodnotitele. Dalsi chyby mohou vzniknout vybérem nevhodného kritéria nebo metod hodnoceni

a v neposledni fadé je hodnoceni ovlivnéno chovanim a schopnostmi pracovnika samotného.

Koubek jako nejcastéjsi hodnotitelské chyby uvadi tyto:

PFiliSna shovivavost — v tomto pfipadé ma hodnotitel tendenci vyzdvihovat pouze ptipady
a vysledky hodnoceného, které se pohybuji na kladné casti hodnotici stupnice, a naopak
opomijet pracovni vykony, které se pohybuji na opacné strané.

PFiliSna pfisnost — je opakem pfiliSné shovivavosti, hodnotitel se zaméruje jen na negativni
vysledky prace hodnoceného.

Tendence k hodnoceni pracovnikl hodnotami ze stfedu stupnice — hodnoceni probiha tzv.
zlatou stfedni cestou, coZ znamena, Ze nejsou vyzdvihovany nadprimérné vykony ani vyty-
kany vykony podprimérné. Tato chyba pfi hodnoceni mlze mit dva negativni dopady, Ze
ti, ktefi dosahuji podpridmérnych vysledkd, ale jsou ohodnoceni priimérné, nabydou dojmu,
Ze je vse v poradku. Na druhou stranu, ti zaméstnanci, ktefi podavaji nadprimérné vykony
a jsou ohodnoceni stejné, se mohou dostat do stavu demotivace.

Tendence nechat se ovliviiovat svymi osobnimi sympatiemi a antipatiemi — prestoze by
hodnoceni mélo probihat objektivné, nikdy nelze tuto skute¢nost stoprocentné zarudit.
Halo efekt — tato chyba nastane tehdy, pokud se hodnotitel necha unést prvnim dojmem,
at uz jde o vzhled, sympatie nebo ¢ast slozky pracovniho vykonu, a ovlivnén timto dojmem
nasledné hodnoti vSechny ostatni prvky pracovniho vykonu.

Prihlizeni k socialnimu postaveni, socidlni pfislusnosti, pfibuzenstvi a zndmostem, stranické
pfislusnosti, etnickym ¢i rasovym znak({m, pohlavi atd.

Prilisné pfihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni — napftiklad v ptipadé, pokud hodnotitel vi,
Ze je toto hodnoceni moZnosti pro povyseni, a tak se ucelové snazi vychvalit hodnoceného.
V opacném pripadé napt. pokud jsou vysledky hodnoceni predmétem ndsledného propous-
téni, pak hodnotitel zamérné nekomentuje pripadné nedostatky hodnoceného.

Vyrazné kritickd forma — pfiliSné kritizovani stavi hodnoceného do opozice a je tak velmi
kontraproduktivni (pfi hodnoceni je zapotiebi vyrazna spoluprace hodnotitele a hodnoce-
ného).

Nestejna narocnost a nestejny pristup k hodnoceni uplatiovany jednotlivymi hodnotiteli —
s touto chybou se setkdvame tehdy, hodnoti-li napfiklad zaméstnance na stejné pozici vice
hodnotiteld. Hodnoceni zaméstnanci pak mohou pfi Spatném hodnoceni nabyvat dojmu,
Ze je to pouze pfisnéjsSim hodnotitelem, nez mél jeho kolega, a miZe to vést k pocitu ne-
spravedInosti.

Velice dllezZity je postoj hodnoceného k hodnoceni. Pokud zaméstnanec pfistupuje k hodno-

ceni jen jako k nécemu, co mu bude zplUsobovat tézkosti, jen stézi mizeme pocitat s jeho spo-

lupraci. Pokud se chceme vyvarovat chybného hodnoceni, je nutné dikladné:
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e promyslet, zvazZit a vybrat vhodna kritéria a metody pro hodnoceni, které musi byt
v souladu s ucelem hodnoceni, tzn. musi byt vhodna a pfimérena pro povahu té dané
prace;

e pripravit veSkeré materidlové podklady pro hodnoceni, napfiklad formuldre, pokyny
nebo vysvétlivky;

e naplanovat postup a ¢asovy harmonogram hodnoceni;

e proskolit pracovniky, ktefi se budou podilet na hodnoceni, pomoci ziskavani a zpraco-
vanim dokumentd nezbytné nutnych pro hodnoceni a nasledné proskolit pracovniky,
ktefi budou provadét samotny hodnotici pohovor zejména v oblasti komunikacnich do-
vednosti;

e pfimét hodnocené ke spolupraci, tzn. informovat je o celém pribéhu hodnoceni, o tom,
jaké budou pouZity metody, jakd jsou hodnotici kritéria, a v neposledni fadé, jaky je
smysl celého hodnoceni. (Koubek, 2007, s. 230)

Dalsimi dulezitymi faktory, které Koubek (2007, s. 230) uvadi a maji vliv na chyby v hodnoceni, jsou
jakékoliv prvky diskriminace, vSechno to, co nesouvisi s vykonavanou praci, a to, co je v rozporu
s platnymi zakony a lidskymi pravy.

Ve vyspélych zemich byly pfijaty nasledujici predpisy a zasady:

e QOrganizace musi zajistit, aby zpétna vazba byla provadéna v souladu s platnymi za-
kony a mezinarodnimi ujednanimi, ktera se tykaji predmétu, obsahu a metod hod-
noceni, stejné tak jako musi zajistit vSechny potrebné podklady pro hodnoceni a
proskoleni hodnotitele.

e Prlzkum préce na pracovnich mistech je zdkladem pro obsah hodnoceni.

e Hodnoceny ma pravo nahlédnout na vysledky svého hodnoceni a ma pravo se k nim
vyjadfit.

e Zaméstnanec mulZe poZadovat zménu hodnoceni a vyjadiovat se ve svlij prospéch.
(Koubek, 2007, s. 230-231)

M. S. Kelloggova vytvofila navod, ktery pomaha fesit predevsim etické problémy pfi hodnoceni za-
méstnancl a formuluje zasady, jimiz by se méli vedouci pracovnici pfi hodnoceni fidit:

e ,Musis zndt divod pro hodnoceni pracovnika.

e Hodnot na zdkladé reprezentativnich, dostatecnych a relevantnich informaci.

e Bud'pfi hodnoceni poctivy a spravedlivy.

e Zajisti, aby pisemné a ustni hodnoceni bylo shodné.

e Prezentuj hodnoceni jako ndzor.

e Poskytuj informace o hodnoceni pouze tém, ktefi maji pravo je zndt.

e Neber v uvahu hodnoceni, kterd neprobéhla formdliné.

e Neakceptuj hodnoceni predklddané nékym jinym, aniZ bys znal podklady, které
k nému vedly.

e DodrZuj zdsady hodnoceni, které jsi stanovil.

e Neposkytuj informace o hodnoceni tieti strané bez souhlasu hodnoceného.

e Dej pisemné hodnoceni k dispozici hodnocenému.
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e  Poskytni hodnocenému prdvo na odvoldni.
e UmozZni hodnocenému pracovnikovi podilet se na hodnoceni.” (Koubek, 2007,
s. 231, podle Kelloggové, 1975)
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7 Priprava pravidelného hodnoceni zaméstnancu

PFi ptipravé hodnoceni je nejdlleZitéjsi odpovédét si na nasledujici tfi otazky:
e ,Cosestalo?
e Pro¢ k tomu doslo?
e Jak postupovat dal?“ (Sikyt, 2014, s. 115)

Pokud si dokaze vedouci hodnoticiho pohovoru spolec¢né s hodnocenym odpovédét na tyto otazky,
jsou na nejlepsi cesté k Uspésnému reseni pripadnych nedostatkd nebo k rozvoji pracovniho vykonu
zaméstnance v nasledujicim obdobi.

Dalsim neméné dllezitym faktorem pro spravnou pripravu pravidelného hodnoceni je hodnoceni
prabéziné.,,ManaZer musi soustavné shromaZdovat, vyhodnocovat a zaznamendvat podstatné hod-
notici informace o skutecné urovni schopnosti, motivace, podminek, vysledk( a chovdni zamést-
nance.” (Siky¥, 2014, s. 115)

Pravé diky témto podkladim ziskanym béhem pribéiného hodnoceni mlze poté probéhnout
spravné pfipravené pravidelné hodnoceni, které by se mélo vyvarovat nejasnosti a nedorozuméni
plynoucich z nedostatku informaci.

DulezZité informace se daji velice dobre ziskat pozorovanim konkrétnich zaméstnancl na jejich pra-
covisti, dale se daji ziskat pomoci zkoumani samotné vykonané prace.

Poté je nesmirné duleZité poridit dokumentaci o pracovnim vykonu, jedna se o pisemny zaznam, ke
kterému se mlzeme v budoucnosti vracet a diky kterému se vyvarujeme pfipadnym moznym spo-
rim a diskusim. (Koubek, 2007, s. 215)

Nesmirné dulezita je oboustranna pfiprava, tzn. aby se na hodnotici pohovor pfipravil nejenom
hodnotitel, ale také hodnoceny. Pro kaZzdého by cilem tohoto hodnoceni mélo byt néco jiného.
Cile ze strany hodnoceného:

o Uvédomit si své hlavni pracovni vysledky za posledni obdobi a objektivné posoudit, zdali
splnil své pracovni cile z minulého obdobi.

e Uvédomit si své silné a slabé stranky, poptipadé jak by bylo mozné zlepsit se v slabych
strankdch nebo jak jesté Iépe vyuZit své silné stranky pro rozvoj do budoucnosti.

e Sam si rozmyslet a podat ndvrhy na osobni vykonové a rozvojové cile.

e Rozmyslet a pripravit si navrhy na to, jak zlepsit komunikaci nejen se spolupracovniky, ale
také se svymi nadfizenymi, jak zménit nékteré pracovni postupy nebo zpUsoby organizace
prace, tak aby spolec¢né dochazelo k lepsimu pInéni spole¢nych cill. (Styblo, Urban, Vyso-
kajova, 2011, s. 298)

Cile hodnotitele by mély byt nasledujici:
e Uvédomit si, jaké jsou nejsilnéjsi a nejslabsi stranky hodnoceného, a poté si zrekapitu-
lovat jeho pracovni vysledky, Uspéchy a pfipadné nelspéchy. Také si pfipomenout ty-
pické projevy chovani na pracovisti hodnoceného.
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e Mit pfipravené konkrétni kontrastni ukazky, tzn. Ze s hodnocenym hodnotitel probere
jeho naprosto Spi¢kovy pracovni vykon a naproti tomu i jeho slabsi nebo slaby vykon.

e Pokud je to nezbytné, mit pfipravené konkrétni body pracovniho vykonu, ve kterych
by se mél hodnoceny do budoucna zlepsit.

e Pfipravit pro zaméstnance navrh a ocekavani jeho pracovniho vykonu a cill pro dalsi
obdobi.

e Ukazat hodnocenému, jakymi sméry by se mél ubirat, aby doslo k jeho dalSimu rozvoiji.

Dalsim dUlezitym prvkem je informovat zaméstnance s dostateénym predstihem o tom, co presné
se od nich o¢ekava a pozaduje a nasledné bude také hodnoceno. Pokud jsou pfedem jasné stano-
vena ocCekavani, je to jeden z dalSich zplsobd, jak zabranit pfipadnym nedorozuménim pti hodno-
ticim pohovoru. Jako dalsi uvadi hlavni charakteristiky hodnoceni. Pokud se tyto charakteristiky re-
spektuji a dodrzuji, ma nasledné hodnoceni smysl a pini sv(j ucel. Mezi tyto zakladni charakteristiky
patfi napfiklad to, Ze by se mélo hodnotit podle hledisek, ktera jsou zndmd vSem a jsou znadma
v predstihu. Tato hlediska by méla byt uspofadana vidy od nejlepsiho po nejhorsi, tedy stupnoviteé.
Dalsi charakteristikou mlZe byt to, Ze by se vidy mély hodnotit pouze konkrétni vysledky nebo vy-
kony a nikdy by hodnoceni nemélo zasahovat do osobni roviny nebo kvalifikaénich charakteristik,
tzn. Ze by se nikdy nemélo ptihlizet k tomu, jaké ma clovék vzdélani nebo délku praxe atd. Za treti
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porovnatelné a ve vzdjemné relaci. (Briha a kol., 2016, s. 155-156)

Dalsim nezbytnym faktorem pro hladky pribéh hodnoticiho pohovoru je dobfe pfipravené pro-
stfedi. Spravné navozena atmosféra na zacatku pohovoru, ktera poté provazi cely pohovor, je jed-
nou z nutnych podminek Uspésného setkdni. Je vhodné tuto atmosféru navodit napfiklad pocatec-
nimi otazkami, které by se mély tykat Uplné béznych véci, diky kterym by se mél hodnoceny zbavit
prvotniho ostychu a nervozity z hodnoceni. Pomoci téchto otazek by mélo dojit k navozeni atmo-
sféry, kterd umozni otevienou, pratelskou a upfimnou debatu. (Armstrong, 2011, s. 157)

7.1 Hodnotici formulare

Nejlepsi pomlckou pro ptipravu na hodnoceni zaméstnanc( jak pro hodnotitele, tak pro hodnoce-
ného, tzv. standardizovany formular. Na tvorbé tohoto formulare by se mél podilet personalni Gtvar
spole¢né s vykonnym managementem. Pfi sestavovani standardizovaného formulare je nejdllezi-
téjsi jeho struktura, ktera by méla vést jeho ucastniky k tomu, aby se vénovali vSem jeho obsahovym
castem. Dalsim plusem téchto formulari je to, Ze jsou zde uvedeny vidy jasné definovana, hodno-
tici kritéria, ktera odpovidaji hodnoticim skalam. To také pomaha ke zvyseni objektivity. (Styblo,
Urban, Vysokajova, 2011, s. 299)

Standardizovany formular maze byt rozdélen do Ctyr oblasti, které se postupné vénuji:

e hodnoceni osobnich cill za uplynulé obdobi (splnéni pracovnich vysledkd zamést-
nance v hlavnich oblastech jeho plsobnosti a splnéni osobnich cil( v oblasti odbor-
ného rozvoje)

e hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani zaméstnance

e shrnuti vysledkd hodnoceni
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e formulace jeho zavér( a stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cill pro pristi ob-
dobi (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 299)

Tyto Ctyri oblasti si mGzeme pojmenovat jako A, B, C a D, kde A je hodnoceni osobnich cil(, B je
hodnoceni pracovniho a socialniho chovani, C je shrnuti hodnoceni a stanoveni jeho zavér(i a D se
vénuje uréovani novych osobnich cild.

Pokud organizace pouziva pfi hodnoceni zaméstnanc( i sebehodnoceni, pak se vytvofi dva druhy
hodnoticich formulard, jeden, ktery odpovida manazZerskému hodnoceni, a druhy, ktery je vhodny
pro sebehodnoceni. Oba formulare ale nejsou od sebe pfilis rozdilné. (Styblo, Urban, Vysokajova,
2011, s. 299)

Nasledujici ukazka formulare ¢asti A, viz pfiloha 2, se vénuje pfedem stanovenym cildim, které byly
s hodnocenym projednavany na predchozim hodnoceni. Pokud se jednd o zaméstnance nového,
projedndvaji se cile stanovené na konci adaptacniho procesu. Poté se urcuje mira splnéni nebo ne-
splnéni téchto cild. Tato ¢ast formulare se ale nevztahuje pouze na cile hlavni, ale také na cile ve-
dlejsi, které se tykaji dalsich uspécht ¢i netdspéchid hodnoceného, plnéni rozvojovych cill, a na to,
zdali jsou zaméstnancovy schopnosti zcela vyuZzity, popfipadé jak tyto schopnosti zlepsit. (Styblo,
Urban, Vysokajova, 2011, s. 299-230)

Stejné tak jako se pfipravuje na rozhovor hodnotitel, mél by se pfipravovat i hodnoceny. V nasle-
dujici ukazce sebehodnoticiho formulare, viz pfiloha 3, je vidét, jak je tento formuldr koncipovan.
Cile hodnoceného i hodnotitele by se mély shodovat, a proto je i tento formular velmi podobny
formulati pro manazZerské hodnoceni podfizenych. Zdmérem je dovést hodnoceného k objektiv-
nimu hodnoceni sebe sama, popfipadé zamysleni nad dalSimi cili do budoucna, kterymi mze byt
i napfiklad lepsi vyuZiti jeho pracovnich schopnosti nebo rozvoj dovednosti a znalosti v urcité pro-
blematice. (autorsky kolektiv, 2011, s. 306)

7.2 Organizacni zabezpeceni

Stejné jako je dileZité mit pripravené veskeré materidlové podklady pro hodnoceni, je dllezité hod-
noceni spravné zorganizovat. Pfi planovani hodnoceni zaméstnancl bychom se méli drzet nékolika
danych zasad a pravidel. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 311)

Je dullezité o chystaném hodnoceni zaméstnance informovat véas, tzn. s dostatecnym casovym
predstihem, aby mohlo dojit k vypInéni hodnoticich formulard, jak ze strany hodnotitele, tak ze
strany hodnoceného.

Dalsi véci, kterd se musi peclivé naplanovat, je délka samotného procesu hodnoceni. Tato doba se
vyhranuje jako doba od vyhlaseni hodnoceni pres vypliiovani hodnoticich formularl az po skonceni

vsech pohovord a méla by trvat zhruba jeden mésic.

Nejpozdéji tyden pred probéhnutim samotného hodnoticiho pohovoru by mélo dojit k vzajemné
dohodé na presné hodiné a konkrétnim terminu hodnoceni mezi hodnotitelem a hodnocenym.
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Stejné tak by obé strany mély byt srozumény s pfibliznou dobou trvani tohoto pohovoru, ktera by

se méla pohybovat v rozmezi 45-60 minut.

Z manazerského pohledu je dlleZité mit pohovory dobfe ¢asové rozvrhnuty, tzn. pred kazdym na-
sledujicim pohovorem by mél byt dostatek ¢asu na utfidéni informaci a pfipomenuti své vlastni
pfipravy na hodnoceni dalsi.

V neposledni fadé je dalezZité myslet i na komfort a pohodli obou zucastnénych stran hodnoceni.
Mél by se zajistit absolutni klid a Zadné vyrusovani v priibéhu hodnoceni, tzn. vyvarovat se zvonéni
telefonu, poptipadé vyrusovani od ostatnich zaméstnanc(. Pokud hodnotitel chce, aby hodnoceni
prineslo skutecné vyuzitelné vysledky, nikdy by se nemél nad hodnoceného povysovat a ddvat na-
jevo svou nadrazenost napfiklad jen tim, Ze bude sedét pfi hodnoceni v Cele stolu. (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2011, s. 311)

130



8 Prlibéh a vedeni hodnoticiho pohovoru

Hodnotici pohovor by se dal také nazvat jako naprosté vyvrcholeni procesu hodnoceni zaméstnanc(
a jejich pracovniho vykonu. S timto ,,zavérem” se poji nékolik dalezitych pravidel, jez by mél kazdy
hodnotitel dodrZovat, aby doslo ke spravnému a hladkému pribéhu hodnoceni, které bude mit pro
firmu poté vypovidajici hodnotu. Mezi ty nejdlleZitéjsi patfi pozitivni pFistup, tzn. Ze by se hodno-
ceni nemélo zacinat ihned néjakou kritikou, ale naopak je dllezité hned zprvu navodit pratelskou
atmosféru. Dalsim neméné dulezitym faktorem je to, aby se hodnoceni vztahovalo k ¢innostem a
chovani zameéstnance, nikoliv k zaméstnancoveé osobé.

Pokud chceme, aby s nami hodnoceny skute¢né spolupracoval a aby hodnoceni neprobéhlo pouze
jednostranng, je nesmirné dlleZité hodnoceného do pohovoru co nejvice zapojit. Hodnoceny za-
méstnanec by mél dostat prostor pro sv({j vlastni nazor, pro své vlastni komentare a vysvétleni.
Z druhé strany je nezbytné, aby vedouci tohoto pohovoru bral zaméstnancovy pfipominky v potaz
a aby byl schopen spolec¢né s nim tfeba i prehodnotit situaci. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011,
5. 311)

Koubek (2007, s. 226) jen potvrzuje to, jak je nesmirné dlleZita volba stylu rozhovoru. Upozoriuje
na to, ze by se nikdy neméla nechat pfipustit dominance hodnoceného, a to ani na té nejmensi
urovni. Na druhou stranu pfipousti, Ze pohovor s vyraznou dominanci hodnotitele je naprosto kon-
traproduktivni. Potvrzuje, Ze nejlepSim stylem vedeni rozhovoru je styl plné participativni, kdy jsou
si obé strany rovny, spole¢né spolupracuji a jsou si védomy toho, Ze spole¢né chtéji dosahnout lep-
Sich cil.

Mezi dalsi zlatd pravidla spravné vedeného pohovoru radi Armstrong (2011, s. 157-158) produk-
tivni vyuZivani ¢asu, tzn. Ze by se vedouci pohovoru mél neustale ujistovat, zdali mu hodnoceny
porozumeél. Zacit pochvalou a tim tak navodit pfijemnou atmosféru. Neprekvapit neocekavanou
kritikou, kvlli které by se hodnoceni mohlo zacit ubirat Spatnym smérem.

Dalsim vhodnym krokem sprdvné vedeného hodnoticiho pohovoru by mélo byt prochazeni predem
vyplnénych hodnoticich formulard. Tyto formulare si popfipadé hodnoceny a hodnotitel mohou
vymeénit a prodiskutovat body, ve kterych se jejich odpovédi vyrazné lisi. Vedouci hodnoticiho roz-
hovoru by se nemél bat dat za pravdu podfizenému, ale stejné tak by se mu mél snazit vysvétlit
pohled na véc ze strany firmy jako celku. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 312)

Velmi dllezitym faktorem pfi hodnoceni je to, zdali se toto hodnoceni bude nasledné promitat do
mzdového ohodnoceni zaméstnance, pokud ano, hodnotitel by nikdy nemél uvddét Zzadné kon-
krétni castky. Hodnotitel mizZe na konci pohovoru konstatovat napftiklad: ,,S vysledky vasi prace
jsem natolik spokojen, Ze v pfistich platovych Upravach podam navrh na zvyseni vaseho mzdového
ohodnoceni.” (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 312)

Dalsi krok se tyka planovani kariéry zaméstnance. Pokud totiz hodnoceni zasahuje i do této oblasti,
musi nasledna pisemna podoba obsahovat planovany zvyseny rozsah odpovédnosti, hierarchické
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postaveni zaméstnance a v neposledni fadé rozhodovaci pravomoci zaméstnance. (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2011, s. 312)

Na uplny zavér hodnoceni zaméstnance se vytvofi tzv. individudlni plan vykonu a rozvoje zamést-
nance. Pravidlem byva, Ze tento plan po jeho pfepsani podepisi obé strany, jak hodnotitel, tak hod-
noceny. Tento dokument se vétSinou zpracovava ve tfech nebo ¢tyrech kopiich, které nakonec ob-
drzi hodnoceny, hodnotitel, personalni utvar nebo vyssi nadtizeny, a to v ptipadé, pokud provadi
kontrolu hodnoceni. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 313)

Brdha a kol. (2016, s. 156) uvadi model priibéhu hodnoticiho rozhovoru, ktery je rozdélen na pét
hlavnich ¢asti, a to sice na:

1. Sdéluj— v této ¢asti sdéluji manazefi zaméstnanciim hodnoceni.

2. Ptejse a naslouchej — zde dostava vice prostoru hodnoceny. Vedouci pohovoru pouze
klade otazky tykajici se pracovniho vykonu, nedostatk( a chyb, p¥icin slabych a silnych
stranek atd. Hodnotitel by v této ¢asti mél naslouchat odpovédim a pfipadnym dotazim,
hodnoceného.

3. Ptejse asdéluj— v této ¢asti mize hodnoceny nejvice ovlivnit vysledky svého hodnoceni,
zde by mél dostat jesSté vétsi prostor pro svoji ,,obhajobu®. Na zavér této ¢asti hodnotitel
hodnoti problémy a vytvari zavéry.

4. Sdéluj a naslouchej — vedouci pohovoru sdéluje hodnocenému své nazory na jeho vykon,
ale zaroven je pfipraven vyslechnout si nazory hodnoceného a to, co o sobé chce hodno-
ceny fici.

5. Sdéluj a presvédcuj — hodnotitel se snazi presvédcit hodnoceného o svych hodnoticich
faktech a nazorech.

Posledni nepsanou ¢asti by mél byt Gplny zavér hodnoceni, kdy by obé strany mély odchazet s po-
citem, Ze doslo k pratelskému zhodnoceni pracovniho vykonu za minulé obdobi, stejné tak jako
k stanoveni dalSich cill do budoucna a v neposledni fadé k povzbuzeni a motivovani zaméstnance
k jesté lepsim vykonim. (BrGha a kol., 2016, s. 156)

8.1 Otazky kladené pfi pribéhu hodnoticiho pohovoru

Je nesmirné dulezZité, jestli hodnotitel zvoli spravné druhy otazek, jestli je bude klast spravné za
sebou, a v neposledni fadé zalezi i na jeho intonaci hlasu. (Armstrong, 2011, s. 158-159) Vhodné
otazky pro pribéh hodnoticiho pohovoru mohou byt naptiklad tyto:

e Jak se vam podle vaseho minéni v praci darilo?

e Jaké jsou podle vds vase silné stranky?

e Co mdte na své prdci nejradéji a co se vam libi nejménée?

e Proc¢ se vam podle vaseho minéni v prdci darilo?

® Proc se vam podle vaseho minéni nepodafrilo ten cil splnit?“ (Armstrong, 2011, s. 158)
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Armstrong (2011, s. 159) uvadi jesté dalsi druh specifickych otdzek, které slouzi ucelu zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu. Jednd se zde o to, Ze hodnoceni pracovnici se ujmou role vedou-
ciho pohovoru a vedouci pohovoru na né museji reagovat, v podstaté si na chvili vyméni své role.
V tomto pripadé je dulezité, aby skutecni vedouci pohovoru komentovali sebehodnoceni zamést-
nance a nékdy pridali néco malo ze svého nazoru. Nejdulezitéjsi ale je, aby nedoslo ke konfrontaci,
tzn. Uplnému nesouhlasu, pokud vsak skute¢ni hodnotitelé nesouhlasi s nékterymi vyroky zamést-
nancl, mohou se jim za Ucelem blizsiho vysvétleni klast pravé nasledujici otazky.

»Priklady otdzek nastolovanych manaZerem béhem setkdni za ucelem zkoumani:
e Proc to tak citite?
e Proc se to podle vds stalo?
e Vzal jste v uvahu takovou a takovou uddlost?
e Informace, které mdm, svédci o tom, Ze jste v pfipadé tohoto konkrétniho ukolu, na némz
jsme se loni dohodli, dost disledné neplnil standard vykonu. Tady jsou nékteré priklady.
Jak k tomu doslo?
o Myslite si, Ze existuji jesté néjaké jiné pric¢iny tohoto problému?
e Mlyslite si, Ze jste k tomuto problému pfispél?
o  Existuji jesté néjaké zdleZitosti nebo problémy, které jste nezminil?
e Jak zajistime, aby se tento problém v budoucnosti opét neobjevil?“ (Armstrong, 2011,
s. 159)
Tyto otazky napomdhaji tomu, aby zpétna vazba byla co nejvice konstruktivni. Princip spociva
v tom, Ze vede zaméstnance k tomu, aby si uvédomil a identifikoval hlavni problémy, kterym celi.
Mé&l by zaméstnance piimét jesté vice premyslet o jeho pracovnim vykonu. Ukolem hodnotitele je
poskytnout takovou zpétnou vazbu, kterd bude konstruktivni a bude vést k povzbuzeni zamést-
nance. Podpora hodnotitele by méla vést k tomu, aby se zaméstnanec zaméfil na to, na ¢em jesté
musi spoleéné s nadfizenym zapracovat. (Armstrong, 2011, s. 159)
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9 Predstaveni spolecnosti

Skupina TUkas je ¢eska spolecnost sidlici v Praze, zabyva se prodejem nejen novych, ale i ojetych
aut. Dalsi doménou této firmy jsou kvalitni servisni sluzby.

Firma TUkas disponuje Sirokou $kalou skladovych a predvadécich voz(, a to hned nékolika znacek,
diky vSem spole¢nostem, které patfi do skupiny TUkas. Ddle nabizi kompletni modelové
fady SKODA, Volkswagen a uZitkovych vozd Volkswagen, KIA, Volvo, Opel, Renault a Dacia s moz-
nosti testovaci jizdy v nékterém z predvadécich automobil. SluZzbou spojenou s prodejem novych
vozl je prihlaseni vozu do registru motorovych vozidel.

U ojetych voz( sazi skupina TUkas na jistotu v podobé plnéni standardd SKODA Plus a DasWeltAuto
(pGvodné Auto-Plus), Volvo Select a Opel certifikované vozy, dale pak na Certifikat CEBIA, ktery
garantuje udavany kilometrovy najezd a fakt, Ze viiz neni kradeny nebo zavazany tfeti strané. | zde
mUze zakaznik vyuZit sluzby registrace vozu.

V oblasti servisnich sluzeb se firma TUkas pysni ocenénim Autoservis roku 2009. Svym zdkaznikam
nabizi napfiklad vyrazné slevy na servisni prace pro auta zakoupena ve spolecnosti TUkas, moZnost
skladovani kol nebo zaruku na provedené prace Sest mésicli ode dne prevzeti opraveného vozu
zdkaznikem. DalSimi vyhodami, které skupina TUkas v této oblasti nabizi, jsou napfiklad zaruka 24
mésicl na originalni dily a vyrobky, odpovédnost za vzniklé vady pfi provadéni praci na automobilu
nebo vybornou dostupnost viech pobocek.

9.1 Historie spolecnosti

Kofeny této firmy sahaji az do roku 1989, kdy bylo majitelim Jifimu a Miroslavu Tilmovi umoznéno
zacit ¢aste¢né podnikat na zvlastni povoleni Narodniho vyboru, a tak ve své garazi zalozili a zacali
provozovat Autoservis Tlma a Tima.

JelikoZ zamér obou majiteld byl vétsi nez pouha dilna v rodinné garazi, uz v roce 1991 zaloZili spo-
le¢nost TUkas, s. r. 0., a hned dva roky nato postavili Uplné novy showroom pro znacku SKODA a
VW.

Spolecnost se velmi rychle zacala orientovat na trhu s vizi neustalého rlstu a rozsifovani sluzeb. K
dal$imu rGstu spole¢nosti doslo v roce 1999, kdy se rozrostla o dalsi poboc¢ku Autocentrum Stér-
boholy, a. s. Tato pobocka se zanedlouho stala jednim z hlavnich prodejct znacky Volvo. V roce
2011 doslo k zasadnimu spojeni Autocentra Stérboholy, a. s., a spole¢nosti Auto-Staiger, s. r. 0., a
vzniku Auto-Staiger CZ, a. s., kde také budu provadét dotaznikové Setfeni a Setfeni pomoci rozho-
vord s HR specialistkou pani Ing. Danou Texlovou a s feditelem prodeje panem Miroslavem Pro-
chazkou.
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https://www.tukas.cz/katalog-vozu/skoda/
https://www.tukas.cz/katalog-vozu/volkswagen/
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https://www.tukas.cz/katalog-vozu/kia/
http://volvocars.auto-staiger.cz/prodej-vozu/nove-vozy/modely
http://opel.auto-staiger.cz/opel-showroom/
https://www.tukas.cz/katalog-vozu/renault/
https://www.tukas.cz/katalog-vozu/dacia/

V letech 2014-2015 doslo k modernizaci obou poboéek SKODA i VW, které se nachézi v Praze Stér-
boholy. Doslo k rozsifeni nejen prostorq, ale i sluzeb pro vozy CNG. Nyni se zde neprovadi pouze
servis téchto vozd, ale také oprava a mozZnost ¢erpani pohonnych hmot. V téchto letech dochazi i
k rozsifeni v podobé novych poboéek CSAO a Auto Adamek, dale pak rostou nové showroomy. Prvni
z nich je KIA v Praze Modranech, ktery je prvnim vzorovym autosalonem typu Red Cube KIA v Praze.
Druhym je showroom pro znacky Renault a Dacia, ktery se pySni prvenstvim v oblasti velikosti a
moderniho vybaveni.

9.2 Nazev spolecnosti

Nazev spolecnosti je odvozen od pfijmeni zakladatell a od pilifd, o které se firma opira a na kterych
si zaklada.

Prvni slabika ,, TU“ je odvozena od pfijmeni bratrd Tamovych. Zbyl3 ¢ast nazvu , kas” se sklada z prv-
nich pismen jiz zminovanych pilitd a uréuje vizi a smér celé spolec¢nosti ,Komplexni AutoSluzby*“.

9.3 Soucasny stav spolecnosti

V dnesni dobé je obor automotive doménou spolecnosti, a tak neni divu, Ze se firma snazi vybudo-
vat si brand TUkas s puncem kvalitnich sluzeb a zachovani rodinné tradice.

V poslednich dvou letech doslo k vyznamnému slouceni nazv(i vSech spolecnosti, a tak vznikaji TU-
kas, a. s., TUkas CSAO, a. s., TUkas Auto Adamek, s. r. 0., a TUkas Auto-Staiger CZ, a. s.
Nejcerstvéjsim prirGstkem do skupiny TUkas je jedine¢ny koncept VPS (Volvo Personal Service) a
VRE (Volvo Retail Experience), které jsou zaloZeny na jesté vétSim luxusu a modernéjsim pfistupu,
kde se naptiklad zakaznik mlze na opravu svého auta divat pres prosklené stény autodilen, a pfitom
sedét v pohodli sedacek jako doma v obyvaku.

K dnegnimu dni ma skupina TUkas ¢tyfi pobocky: TUkas, a. s., TUkas CSAO, a. s., TUkas Auto Ada-
mek, s. r. 0., a TUkas Auto-Staiger CZ, a. s. V posledni zmifiované pobocce pracuje pres 350 zamést-
nancd.

Sami majitelé ale tvrdi, Ze timto rlst skupiny TUkas urcité nekondi, a véri, Ze diky kvalité sluzeb,
ochoté zaméstnancll a dlouholeté tradici budou i nadale patfit mezi jednicky na trhu ve svém oboru.

9.4 Podstatné okoli pobocky TUkas Auto-Staiger CZ

Velkou a podstatnou vyhodou vsech pobocek skupiny TUkas je praveé jejich okoli a dobra dostupnost
k nim, jak MHD, tak automobilem. Jinak tomu neni ani u pobocky TUkas Auto-Staiger CZ, ktera se
nachazi v ulici Cernokostelecka, jez navazuje na vypadovku Mlada Boleslav.

Skupina TUkas uziva pouze originalni autodily pfedepsané vyrobcem, které vSak sama nevyrabi, ale
nechdva se je dovazet pfimo od vyrobcl konkrétnich znacek. Diky velkym sklad(im, které se nachazi
na kazdé z pobocek, jsou schopni zajistit az 90 % nahradnich autodill ihned, tim velice zkracuji rych-
lost oprav automobil(l, coz je v dnesni dobé velké konkurence na trhu jednim z nejdulezitéjsich fak-
toru pfi rozhodovani spotrebitele.
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10 Rozhovor s reditelem Miroslavem Prochazkou

Dne 2. 2. 2018 jsem absolvovala schlizku s feditelem spole¢nosti TUkas Auto-Staiger CZ, kde také
nasledné budu provadét dotaznikové Setieni.

Rozhovor se tykal predevsim hodnoceni a hodnoticiho systému ve firmé TUkas. Spolecné jsme se
zameéili spiSe na pobocku Auto-Staiger ohledné jiz zminovanému dotazniku.

10.1 Hodnoceni pohledem soucasného reditele pobocky

Hned na zacatku rozhovoru mé pan reditel seznamil s kratkou historii spolecnosti a také s jeho pU-
sobenim v celé spolecnosti. Pan Prochazka se osobné zna s obéma majiteli a da se fict, Ze jim stal
po boku po celou dobu zakladani spolecnosti, ¢imz si vyslouzil jejich dlivéru a nasledné i misto re-
ditele. Sam podotkl, Ze si prosel skoro vSemi pozicemi, kterym nyni ve firmé $éfuje, a proto si mysili,
Ze dokaze spravné ohodnotit pfevaznou vétsinu z nich. Na druhou stranu sdm pfiznava, Ze je Clo-
vék, ktery si prosel obéma rezimy, a Ze dnesni doba je natolik jind a neustale se tak rychle posouva
dopredu, Ze je velice tézké s ni drzet krok, a to zvlasté v pripadé manazerskych a vedoucich pozic a
¢innosti.

,,Co se samotného hodnoceni tykd, je zde v pobocce TUkas Auto-Staiger CZ pomérné jesté v plen-
kdch. SnaZime se o neustdlé zlepSovdni po vzoru zemi, které jsou stdle jesté v tomto ohledu pred
ndmi. Jednim z duvodd, pro¢ tomu tak je, je i to, Ze zrovna tato pobocka se stala soucdsti skupiny
TUkas pomérné neddvno a hned poté podlehla velké rekonstrukci, diky které se stala jednou z nej-
modernéjsich a nejluxusnéjsich pobocek v celé Ceské republice,” uved| pan Prochazka.

10.1.1 Organizacni struktura TUkas Auto-Staiger CZ

Tato pobocka se interné rozdéluje na takzvana patra. Nejvyssi patro predstavuji reditelé riznych
oddéleni, v cele s feditelem celé pobocky, a toto patro se nazyva patro 0. Pod patrem 0 se nachazi
patro -1, do néhoz spadaji dalsi vedouci zaméstnanci, naptiklad vedouci prodeje nebo vedouci ser-
visu. Dalsim, kdo patfi do patra -1, jsou outsourcované pozice, kterymi jsou pro tuto pobocku na-
pfiklad ucetni nebo ¢ast marketingového oddéleni. Poslednim pomyslnym patrem je patro -2, kam
spadaji vSechny ostatni pozice, jako jsou napftiklad prodejci aut, mechanici, klempifi, myci nebo
skladnici.
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Obrazek 3 — Strucna organizacni struktura v TUkas Auto-Staiger CZ

w=m Patro0

Reditel poboiky,
obchodni feditel,
vyrobni feditel atd.

Vedouci zaméstnand (vedouci prodeje, ¢ Patro -1

fleet prodejce, vedouci servisu, vedouci
skladu); outsorcované pozice

Prodejci aut, myéi, klempifi, technici, mechanici, skladnici, ¢ -
pokladni, asistentka servisu, tehnik pojistné udalosti Patro 2

Zdroj: Interni materialy skupiny TUkas, 2018

Podrobna organizaéni struktura viz pfiloha 4.

10.2 Hodnoceni zaméstnanci z hlediska ¢asu a zplisobti hodnoceni

PrestoZe v pobocce TUkas Auto-Staiger CZ neni v soucasné dobé zaveden striktni hodnotici systém,
hodnoceni se zde provadi. Sam pan feditel uvadi, Ze neformalni hodnoceni, a to viech zaméstnancd,
je zde na dennim poradku, at uz mechanikt, klempitd, mycd na dilné nebo vedoucich pozic v kan-
celdfich. Co se pravidelného hodnoceni tyka, i to zde ma své zastoupeni. V tzv. patfe 0 probihaji
jednou za dva tydny porady, jejichZ soucasti je pravé hodnoceni pracovnich vykon( za uplynulych
14 dni. Pan Prochazka na téchto poradach nehodnoti sam, ale spolupracuje pfi tom se svymi dvéma
podfizenymi manaZery, ktefi maji pak dale na starost hodnoceni nizsich pater. Dalsi hodnoceni je
poté hodnoceni kvartalni a nasleduje hodnoceni roc¢ni, které zahrnuje vSechny zaméstnance a

vSechny jejich pracovni vykony.
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11 Dotaznikové setreni

Dotaznikové Setfeni se zamérovalo na hodnoceni zaméstnancl ve spolecnosti TUkas Auto- Staiger
CZ a zaroven na spokojenost a motivovanost zaméstnanci spojenou s jejich hodnocenim. Sbér dat
se uskutecnil v dobé od 1. 3.do 14. 3. 2018. Dotaznik byl rozdan 60 respondentlim a jeho navratnost
byla 76,6 %, z cehoZ vyplyva, Ze dotaznik vyplnilo 44 zaméstnanctl, zbytek dotaznik( byl navracen
z Casti nebo zcela nevyplnén, a proto nebylo mozZné s dotazniky dale pracovat. Dotaznik se sklada
celkem ze 23 otdzek, pricemzi se zde vyskytuji prevdiné otdzky uzaviené s moznosti doplfiujicich
odpovédi, ale nalezneme zde i otdzky s hodnotici stupnici a otevienymi odpovédmi.

11.1 Vysledky dotaznikového Setreni
Otazka 1 - Pohlavi

Prvni otazka se zamérovala na pohlavi respondentd. Celkem odpovédélo 44 zaméstnancl, 13 bylo
Zen a 31 muzd, z ¢ehoz vyplyva, Ze ve firmé prevazuji muzi, coZ je v automobilovém primyslu oce-

kdvatelné.
Graf 1

Pohlavi respondent(

= Zena

= Muz

Zdroj: Vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setreni, 2018
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Otazka 2 — Vékova skupina

Druha otazka se zabyvala rozfazenim respondentll na zakladé véku. Nejpocetnéjsi skupinou, ktera
odpovidala na dotazniky, byla skupina v rozmezi od 45 do 60 let, a to pfesné 54,5 %. O néco mensi
byla skupina 31-45 let, kterd tvofila 36,4 %, a nejméné pocetnou skupinou byla skupina 25-30 let.
Zadny z respondent( nebyl ve véku do 24 let a ani starsi 60 let.

Otazka 3 — Jak dlouho pracujete ve firmé?

Graf 2

Délka pracovniho poméru

0,
27,30% = 1-3 roky
4-8 let
18,20% 9-20 let
20 let a vice
36,40%

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018

Treti otazka se zabyvala délkou pracovniho poméru zaméstnanc(. 36,40 % respondent( je ve firmé
zaméstndno v rozmezi 9-20 let. Druhou nejpocetnéjsi skupinou byla skupina 20 let a vice, ktera byla
zastoupena 27,30 %. Pomyslné treti a ¢tvrté misto zastupuji kategorie 1-3 roky a 4-8 let, které maji
shodné zastoupeni 18,20 %. Z téchto odpovédi jasné vyplyva, Ze ve spole¢nosti TUkas pracuji pre-
vazné velmi zkuseni zaméstnanci s dlouholetou praxi, coz mlze byt velkou vyhodou pro nové pfi-
chozi zaméstnance, ktefi se mohou ucit od ,,mistrd“ v jednotlivych oborech (servis, prodej, vedeni
oddéleni atd.). Vysoké procento spokojenych zaméstnancl je pro spolecnost TUkas tou nejlepsi
vizitkou a lakadlem pro potencionalni zaméstnance.

Otazka 4 — Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?
Ctvrta otazka rozdélovala respondenty na zakladé jejich nejvy$siho dosazeného vzdélani. Nejvice
respondentl mélo vystudovano stfedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou, a to sice

63,6 %. Zhruba tfetina respondentu zastupovala stfedoskolské vzdélani s vyucnim listem a nejmensi
skupinu 9,1 % tvofili respondenti s vy$sim odbornym vzdélanim. Zastupci s nejniz§im a nejvyssim
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vzdélanim na dotaznik neodpovidali. Z tohoto rozdéleni vyplyva, Ze nejvice respondentll ma stre-
doskolské vzdélani, coZ odpovida strukture firmy, kde prevazna vétsina zaméstnancl vykonava ma-
nualni prace.

Otazka 5 — Jaka je vase pracovni pozice ve firmé?

Pata otazka rozdélovala respondenty podle toho, jakou pracovni pozici zastavaji. Nejpocetné;jsi sku-
pinou respondentl byla skupinu zahrnujici zaméstnance ze servisu s 27,30 %. O pomysIné druhé a
tfeti misto se jen s nepatrnym rozdilem délila skupina prodej a manazer/vedouci oddéleni v zastou-
peni okolo 20 %. Dalsimi skupinami respondentt, které mély shodné 9,10 %, jsou sekretariat a
ucétarna. 6,80 % respondentd bylo z lakovny a klempirny a Uplné nejmensi zastoupeni v odpovédich
mélo samotné vedeni podniku. Tyto odpovédi koresponduji s odpovédmi na otazku 4, kde nejvice
zastoupené nejvyssi vzdélani bylo stfedoskolské, a to zcela odpovida potfebnému vzdélani na pra-
covnich pozicich, které jsou zde nejéetnéji zastoupeny (tzn. servis, lakovna a klempirna, prodej).

Otazka 6 — Jaky styl hodnoceni ve firmé pfevaiuje?

V ramci Sesté otdzky, ktera se zamérovala na styl hodnoceni, méli respondenti na vybér ze t¥i od-
povédi. Ptala jsem se, zdali si mysli, Ze jsou hodnoceni spiSe formdalné, neformalné, nebo obojim
zpUsobem. Prevazina vétsina odpovédéla, Ze je hodnocena spise neformalné, coz znamena kazdo-
dennim nebo ob¢asnym vyjadfenim pochval nebo vytek k jejich pracovnimu vykonu, chovani atd.
Asi jedna tretina respondent(l uvedla, Ze je hodnocena jak formalné, tak neformalné, a necelych
10 % uvedlo, Ze je hodnoceno spise formalné. Z toho vyplyva, Ze hodnoceni neformalini je zde mno-
hem castéjsi nez hodnoceni formalni, coZ se naprosto ztotoZnuje s tim, co uvedl pan feditel Pro-
chazka, a zaroven i s tim, Ze je firma na pocatku vytvareni hodnoticiho systému.

Graf 3

Styl hodnoceni

® Formalné
= Neformalné

= Oboji

Zdroj: Vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setieni, 2018
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Otazka 7 — V ¢em je hodnoceni vasi prace pro vas dileZité?

V sedmé otdzce, kterd se tykala vyznamu hodnoceni pro zaméstnance, méli respondenti za ukol
oznacit odpovédi ¢isly od 1 do 4 podle stupné vyznamnosti, pficemz 1 zastupovala nejmensi vyznam
a 4 nejvétsi.

Z odpovédi respondentl je patrné, Ze je pro né hodnoceni nejméné zajimavé z hlediska moznosti
ohlédnuti se zpét za svymi pracovnimi vykony, tato moznost dostala od vSech respondentl nej-
mensi moznou hodnotu. Skoro shodné je na tom moznost kariérniho rlstu. Na pomysiném tretim
misté je nasledné financni ohodnoceni a ani jeden z respondentd neuvedl, Ze je pro néj nejméné
podstatna motivace do dalsi prace.

Z tohoto zjisténi tedy vyplyva, Ze pro zaméstnance TUkas Auto-Staiger CZ je hodnoceni nejdlleZi-

v

téjsi zejména z dlivodu nasledného finan¢niho ohodnoceni a motivace do dalsi prace a vysledkd.
Otazka 8 — Jak ¢asto ve vasi firmé probiha hodnoceni zaméstnancl?
Graf4

Cetnost hodnoceni

0%

9,10%
11,20% ® 1x za pal roku
1x za rok
6,80% 1x za Ctvrleti
1x za mésic
72,70% nepravidelné

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018

Na tuto otdzku bylo moZné vybrat jednu z péti moznych odpovédi, pficemzZ odpovéd 1x za pll roku
nebyla zvolena ani v jednom pfipadé. Nejcetnéjsi odpovédi byla odpovéd nepravidelné, coz také
odpovida otazce 6, v niz nejvice lidi odpovédélo, Ze prevazuje hodnoceni neformalni, které byva
nepravidelné. Skoro shodny vysledek nasbiraly odpovédi 1x za ¢tvrtleti a 1x za rok. Zbytek respon-
dentl pak oznadil odpovéd 1x za mésic. Tyto odpovédi potvrzuji slova pana feditele, zZe ve firmé
probiha hodnoceni jak 14denni az mésicni, tak ctvrtletni a rocni.
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Otazka 9 — Vyhovuje vam frekvence hodnoceni?
Graf 5

Frekvence hodnoceni

18,20%
= VVyhovuje
= Spise vyhovuje
Spise nevyhovuje
36,40% Nevyhovuje

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018

V devaté otazce, kterd zjistovala postoj k frekvenci hodnoceni, méli respondenti na vybér ze Ctyr
odpovédi, zdali jim hodnoceni ,vyhovuje®, ,spiSe vyhovuje”, ,spiSe nevyhovuje”, nebo , nevyho-
vuje”. Odpovédi by se daly rozdélit na dvé skoro shodné poloviny, kdy v souc¢tu necelych 46 %
respondentl odpovédélo, Ze jim frekvence hodnoceni vyhovuje nebo spiSe vyhovuje, a zbylych 54
% odpovédélo, Ze jim frekvence spiSe nevyhovuje nebo zcela nevyhovuje.

Otazka 10 — Kdo hodnoti vas pracovni vykon?

Desata otdzka se tykala toho, kdo hodnoti pracovni vykony zaméstnanc(. Pfevazna vétsina respon-
dentl odpovédéla, Ze jejich hodnoceni probiha spolecné s jejich pfimym nadfizenym. Zbytek re-
spondentd, tedy necelych 10 %, odpovédélo, Ze je hodnoti také jejich podrizeni.

Protoze v této pobocce zatim probihd hodnoceni pouze na zadkladé hodnoticich pohovort s nadfi-
zenymi, coz vim diky vypovédi pana feditele, hodnoceni ze strany podfizenych zde probiha pouze
na neformalni Urovni. Zatim se v této pobocce, ale ani ve zbytku firmy nepokouseli provadét hod-
noceni pomoci 360° zpétné vazby.

Otazka 11 — Mate pocit, Ze pfi hodnoceni zaméstnancti dostavate prostor pro vyjadfeni vlastnich
nazoru?

V této otdzce jsem zjistovala, zda maji zaméstnanci v pribéhu hodnoceni moznost prezentovat
vlastni nazory, zdali je jim vlastni se pfi hodnoceni projevovat, nebo jestli davaji prednost jedno-
strannému hodnoceni z fad pfimych nadfizenych. Z jejich odpovédi pak Ize vyhodnotit atmosféru a
prostiedi hodnoceni, stejné tak jako divéru k hodnotiteli.
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Kladnym zjisténim bylo, Ze ani jeden z respondenti neuvedl, Ze nedostava pri svém hodnoceni pro-

stor pro vyjadreni vlastnich nazord, a stejné tak ani jeden z nich neodpovédél, Ze projevovani vlast-

nich nazord nepovazZuje za dllezZité. Pfevazna vétsina dotazovanych uvedla, Ze pfi hodnoceni pro-

stor dostava, 18,20 % zvolilo moznost ,Casto, ale ne pokazdé” a zbylych 11,40 % vybralo moZznost

JZfidkakdy”.

Z téchto odpovédi vyplyva, Ze jen malé procento respondentl nenachazi odvahu ¢i prostor k proje-

vovani vlastnich nazord. Pfi¢inou mlze byt napfiklad pfilisny respekt k nadfizenym nebo kratka pra-

covni zkusenost v této firmé, coz ale mliZzeme na zakladé otazky Cislo 3 vyloucit.

Graf 6

Prostor pro vyjadreni vlastniho nazoru
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70,50%

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018
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Otazka 12 — Mate pocit, Ze vas hodnoceni motivuje?

Dvanactd otazka zjistovala asi jeden z nejdllezitéjsich aspektd hodnoceni, a to zda podporuje mo-
tivaci ke zlepseni pracovniho vykonu. Respondenti méli na vybér ze tfi odpovédi, zdali je hodnoceni
motivuje, nemotivuje anebo alespon ¢astecné motivuje. Z vysledk(l je patrné, Ze vétsina respon-
dentd je zcela nebo alespor ¢astecné motivovana. Avsak stéle zde zbyva 11 % dotazovanych, ktefi
zvolili odpovéd',,ne”, coz znamena, Ze je zde jesté spousta zaméstnancl, pro které hodnoceni neni
pfinosem.

Graf 7

Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni, 2018
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Otazka 13 — Myslite si, Ze je hodnoceni ve vasi firmé spravedlivé?

Tato otazka se zajimala o subjektivni ndzor dotazovanych ohledné nestrannosti a spravedlnosti pfi
hodnoceni. Necelych 85 % zaméstnancl zvolilo odpovéd’ ,ano”, kterd zastupovala spravedlivé a
nestranné hodnoceni. Alarmujici by vSak méla byt zbyla mensina, ktera volila odpovéd , ne”, coz
znamen3, Ze maiji pocit, Ze hodnoceni spravedlivé neni. Vysledky této otazky koresponduji s nega-
tivnimi odpovédmi z otazky Cislo 12, v niz srovnatelné procento odpovédélo, Ze je jejich hodnoceni
nemotivuje. Je na misté hledat spojitost mezi spravedlivym hodnocenim a motivaci, protoze lidé,
ktefi jsou presvédceni o tom, Ze hodnoceni neni spravedlivé, nemohou byt nasledné timto hodno-
cenim ani motivovani.

Graf 8

Spravedlnost hodnoceni

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018

Otazka 14 — Jaka kritéria jsou podle vas nejvice hodnocena?

evvs

4 nejvyssi, podle toho, ktery z uvedenych faktord je pfi hodnoceni hodnocen nejvice a ktery nej-
méneé.

Nejméné hodnocenym faktorem jsou podle dotazovanych zaméstnancl vlastnosti zaméstnance.
Druhym nejméné hodnocenym faktorem je pak socidlni chovani. Faktory, které jsou naopak vy-
znamné hodnoceny, jsou s témér shodnym procentem ,vysledky prace” a ,,pracovni chovani.”

Otazka 15 — Jste spokojeni s hodnoticim systémem ve vasi firmé?

Patnacta otazka se zabyvala spokojenosti zaméstnancl s hodnocenim jako takovym. Na vybér méli

X

opét z odpovédi ,,ano”, ,ne“, , Castecné”.
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Prestoze v predchazejicich otazkach se mnoistvi , negativnich” odpovédi pohybovalo okolo 15 %,
pri této otazce se vysplhalo aZ na alarmujicich 29,50 %. Tolik respondentd odpovédélo, Ze nejsou
spokojeni s hodnoticim systémem v jejich pobocce. 52, 30 % odpovédélo, Ze je spokojeno jen ¢as-
tecné. Zbytek respondentll zvolil odpovéd', ano”, ktera znaci spokojenost s hodnoticim systémem.
Pokud respondenti v odpovédi na tuto otazku zvolili variantu ,,ne”, méli moznost uvést, pro¢ nejsou
spokojeni s timto systémem. Cast dotazovanych tuto moZnost vyuZila a jejich odpovédi byly napfi-
klad: ,,hodnotici systém mi nepfijde pfilis propracovany”, ,myslim, Ze zde neni Zadny poradny sys-
tém v hodnoceni“, nebo dokonce ,, hodnoceni mi nepfijde pfinosné”.

Graf 10

Spokojenost hodnocenych zaméstnancl

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018
Otazka 16 — Klade se podle vas pfi hodnoceni dostateény diiraz na sebehodnoceni?

Tato otazka se zabyvala dalsi v dnesni dobé hodné diskutovanou soucdsti hodnoceni, a to sice hod-
noceni sebe samé/ho. Pfekvapuijici bylo procento dotazovanych, ktefi odpovédéli, Zze sebehodno-
ceni pro né neni dalezité. Myslim si, Ze pfi¢inou téchto odpovédi mlzZe byt i vékova kategorie re-
spondentd (viz otazka 2), ktefi nejsou zvykli na prostor pro sebehodnoceni. Sebehodnoceni se totiz
v Ceské republice teprve dostava do popiedi a neni tu s nim del$i zku$enost. Skoro jedna tietina
odpovédéla, Ze prostor pro sebehodnoceni dostava pti kazdém hodnoceni. Nejpocetné;jsi skupina
s 54,50 % zvolila moznost ,,nékdy“ a ani jeden z respondent( nezvolil odpovéd',ne.”
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Graf 10

Sebehodnoceni

18,20%

= Ano
= Ne
0% = Nékdy

Nepovazuji to za dulezité

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setieni, 2018

Otazka 17 — Myslite si, Ze je vas hodnotitel pokaZdé skutecné organizacné pripraven na formalni
hodnoceni? (tzn. ma dostatek podkladd a informaci; hodnoceni probiha v klidném, ni¢im neru-
Seném prostiedi)

Na sedmndactou otazku mohli dotazovani zaméstnanci vybirat hned ze ¢tyf moznosti. Pouze nece-
lych 7 % dotazovanych zvolilo odpovéd' ,,ano”, kterd predstavovala naprostou pfipravenost hodno-
ticiho, tzn. dostatek informaci a podkladd k hodnoceni, stejné tak jako spravné prostredi a atmo-
sféra. Vice neZ dvojnasobek dotazovanych odpovédél opak, coz znacilo nepfipravenost hodnotitele.
Z teoretické casti vime, Ze dobfe pfipraveny hodnotitel je jednou z hlavnich podminek pro kvalitni
realizaci a prlibéh hodnoceni. 56,80 % si mysli, Ze je jejich hodnotitel spiSe pfipraven. Jedna pétina
se pfiklonila k odpovédi, Ze hodnotitel spise pfipraveny neni.

Graf 11

Priprava hodnotitele

6,80%

15,90%
= Ano

= Spise ano
= Spise ne

Ne

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018
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Otazka 18 — Pripravujete se vy sami na své hodnoceni? Napfiklad zvaZujete svoje pracovni Uspé-
chy nebo neuspéchy, své chovani (pracovni i socialni) atd.?

Osmnactd otdzka se zajimala o druhou stranu hodnoceni, a tedy o pfistup hodnocenych k hodno-
ceni. Tato priprava je skoro stejné dulleZita jako organizacni priprava hodnoceni. Z odpovédi na tuto
otazku je patrné, Ze prevazna vétsina se na hodnoceni nepfipravuje vibec nebo jen velmi malo, coz
by mohlo byt jednim z hlavnich problém( systému hodnoceni v této pobocce, tedy naprosta nepfi-
pravenost hodnocenych. Pouze 18,10 % respondent(l zvolilo variantu ,ano”, tedy Ze se na hodno-
ceni pripravuji. Moznost odpovédi ,,spiSe ano“ nevyuZil ani jeden respondent.

Graf 12

Priprava hodnoceného
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45,50%
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Zdroj: Vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setfeni, 2018

Otazka 19 — Pouzivate jako pfipravu pro hodnoceni hodnotici formulare?

Otdazka devatendct Uzce souvisi s otazkou predchozi. Z odpovédi vyplyva, Ze se v této pobocce vU-
bec nepoutzivaji hodnotici formulafe na strané hodnocenych. Z rozhovoru s panem feditelem Pro-
chazkou vim, Ze tyto formulare nevyuZzivaji ani hodnotitelé. Hodnotici formulare by mohly byt ¢as-
te¢nym feSenim problému z otazky ¢. 18, tedy nepfipravenosti hodnocenych. Tyto formulare by
mohly pomoci zaméstnanciim zaméfit se na své dosavadni vykony, Uspéchy, nelspéchy a také by
mohly pomoci pfi vyjadfovani ndzord ostychavych zaméstnancu.

Otazka 20 — Jste vidy dopfedu informovani o tom, Ze probéhne hodnoceni?
Tato otazka se vénovala dalSimu kroku, ktery je dulezity pro realizaci kvalitniho hodnoceni. Je nutné
dat zaméstnanclm vidy vcas védét, Ze bude probihat jejich hodnoceni. 63,60 % uvedlo, Ze je infor-

movana o planovaném hodnoceni s dostatecnym predstihem. Avsak vice neZ jedna tfetina, kon-
krétné 36,40 % respondent(i odpovédélo, Ze nejsou v¢as informovani o nastdvajicim hodnoceni, coz
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mUZe také Uzce souviset s problémem nepfipravenosti hodnocenych. Pokud budou zaméstnanci
vc€as informovani o hodnoceni, budou mit vice ¢asu na pfipravu, a je tak pravdépodobné, Ze se zvysi
procento zaméstnancu pfipravenych k hodnoceni.

Graf 13

Informovanost o nadchazejicim hodnoceni

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setreni, 2018
Otazka 21 —- Je pro vas hodnoceni pfinosem?

V této otdzce méli respondenti na vybér hned ze ¢tyf moznosti ,,ano”, ,,ne”, ,zfidkakdy” a , nékdy
ano“. Pozitivnim vysledkem v téchto odpovédich bylo, Ze ani jeden z respondent( nezvolil odpovéd'
»,he“, presto ale velké procento dotazovanych vybrala mozZnost ,zfidkakdy”. Neceld polovina fekla,
Ze nékdy pro né hodnoceni pfinosem je, a jen 18,20 % zaméstnancl odpovédélo, Ze je pro né hod-
noceni prinosem vzdy. Spole¢nost by se méla zamyslet nad tim, jak zvysit procento zaméstnanc,
ktefi budou presvédceni o pfinosu hodnoceni, protoZe pokud zaméstnanci nebudou vidét v hodno-
ceni smysl, je zbytecné hodnoceni vibec provadét.

Graf 14

Prinos hodnoceni
0\
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= Nékdy ano
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Zdroj: Vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setieni, 2018
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Otazka 22 — Pokud pfi hodnoceni s né¢im nesouhlasite nebo mate jiny nazor, vyjadrite ho?

Predposledni otazka se vénovala tomu, zdali maji respondenti ke svym nafizenym dlvéru a neboji
se vyjadfovat i odlidné nazory pfi priibéhu hodnoceni. Zadny z dotazovanych nevybral moZnost
»ne’, coZ vypovida o dobrych vztazich na pracovisti a dlivére zaméstnancl ke svym pfimym nadfi-
zenym. Odpovédi, obcas” a ,ano, vidy“ byly zvoleny témér rovnym dilem, pficemz ,,ano, vidy“ mélo
jesté malou prevahu.

Graf 15

Vyjadreni vlastniho nazoru

0%

= Ano, vZdy
= Obcas

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018

Otazka 23 — Pfali byste si do budoucna zménit néco na zpisobu hodnoceni ve firmé?

Posledni otazka se zamérovala na spokojenost zaméstnancl s celkovym hodnocenim a moznosti
zmén do budoucnosti. Pokud respondenti zvolili odpovéd’, ano”, ktera vyjadrovala jejich nespoko-
jenost a potifebu zmény, mohli poté konkrétné uvést, co by chtéli pfipadné zménit. Odpovédi byly
vyrovnané, 54,50 % dotazovanych odpovédélo, Ze by nechtélo na hodnoceni zménit nic, avsak zby-
lych 45,50 % zvolilo mozZnost ,,ano”. V nasledném prostoru pro vlastni pfipominky se objevily odpo-
védi jako: ,vétsi frekvence hodnoceni”, , |épe pfipraveni hodnotitelé”, nebo dokonce , vSechno”.

Graf 16

Zména v hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni, 2018
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12  Zaveéry z dotazniku, navrhy a doporu-

ceni. Rozhovor s pani Ing. Danou Texlovou

Dvandcta kapitola se bude vénovat doporucenim a navrhim na zlepseni. Ty budou vychazet z in-
formaci zjisténych v dotaznikovém Setfeni a z rozhovoru s panem feditelem. Tyto zavéry by mohly
pomoci pobocéce TUkas Auto-Staiger CZ pfi realizaci hodnoceni v dalSich letech.

Postupné se kapitola bude dotykat téchto témat:

e Styl hodnoceni

e Frekvence hodnoceni

e Hodnotitelé a jejich pfipravenost

e Sebehodnoceni a ptiprava hodnocenych zaméstnanct
e Motivace a spokojenost

Nez zde budou postupné rozebirana jednotliva témata, je nutné si uvédomit, Ze tato pobocka je na
pocatku vytvareni jakéhokoliv hodnoticiho systému a doposud pouze pfebrala ,hodnoceni“ z ostat-
nich pobocek. Tato pobocka byla ale zcela zrekonstruovana a pysni se prvenstvim v oblasti moder-
nity a luxusu, a proto je na misté vylepsit také interni fungovani firmy véetné jejiho hodnoticiho
systému.

12.1 Styl hodnoceni

Z dotaznikli vyplyva, Ze v pobocce prevazuje neformalni hodnoceni nad formalnim, coz mlze zna-
menat, Ze slovni hodnoceni pracovnich vykon( zaméstnancu je zde kazdodenni zaleZitosti. Na dru-
hou stranu se zde provadi i hodnoceni formalni, avSak pouze jednim zplsobem, a to prostiednic-
tvim rozhovoru zaméstnance s pfimym nadfizenym.

Z odpovédi dotazovanych bylo zfejmé, Ze jim tento styl hodnoceni nevadi, na druhou stranu v otdz-
kach celkové spokojenosti a motivace spojené s hodnocenim vysledky uz tak pozitivné nehovofily.
Prestoze je tato pobocka nova, jeji zaméstnanci pfisli z pobocek starsich, ve kterych je hodnoceni
provadéno také v podobé pohovorl s nadfizenymi. Proto by pozitivni ohlasy mohla pfinést obména
pravé stylu hodnoceni. Jako nejschidnéjsi varianta se mi jevi360° zpétné vazby. Zpocatku by se
mohla tato zména tykat napriklad hodnoceni ze strany zakaznik(. Co se tyka pozic, jako jsou napfi-
klad obchodnici nebo sekretariat, zde bych zachovala klasickou formu hodnoceni pomoci kratickych
dotaznikll s uzavienymi odpovédmi spokojenosti se zaméstnanci. Co se tykd hodnoceni servisnich
praci, zde bych vyuzila tzv. ,,mini 360° zpétnou vazbu” (viz s. 17), kterd je zaloZena také na vyplno-
vani dotazniku, avSak jsou zde i otazky doplriujici nebo oteviené. Dlivodem, proc je vhodné tuto
metodu vyuZit pravé v oblasti servisu, je luxusni vybaveni této pobocky, kdy zakaznik mize diky
prosklenym sténam detailné pozorovat servisni prace, které jsou provadény na jeho auté. Po tuto
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dobu se mlze pohodIné usadit v komfortnich sedackach, dat si $alek lahodného napoje a pro zkra-
ceni ¢ekani vyplnit ,mini” dotaznik.

Dalsim mozZnym fesenim nespokojenosti hodnocenych zaméstnancl s hodnocenim, by mohly byt
pevné stanovené cile nebo hodnotici stupnice. Néktefi zaméstnanci poukazovali na to, Ze jejich
hodnotitelé nejsou vidy dobfe organizacné pfipraveni na hodnoceni, a proto by i zména stylu hod-
noceni mohla zlepsit tento pohled hodnocenych na jejich hodnotitele.

12.2 Frekvence hodnoceni

Frekvence hodnoceni vyplyva ze zarazeni do pracovnich ,,pater”. Dalo by se fici, Ze ¢im vyssi patro,
tim castéjsi formalni hodnoceni. Odpovédi z dotaznikového Settfeni se shodovaly s tvrzenim pana
feditele. AvSak z odpovédi bylo zietelné, Ze ¢im vysSsi zatazeni v patie, tim maji zaméstnanci vétsi
prehled o svém vlastnim hodnoceni. Proto by bylo vhodné zaméfit se do budoucna daleko vice na
zaméstnance v Useku patro -2, u kterych bylo dokonce mozné v doplfiujicich odpovédich dotazniku
nalézt poZadavek na zvyseni ¢etnosti hodnoceni jejich vykon(. Tento problém by mohla pomoci
vyresit i zména stylu hodnoceni, naptiklad na 360° zpétnou vazbu (viz 12.1), kterd by napomohla
k ¢astéjSimu hodnoceni, diky principu vicera oci.

12.3 Hodnotitelé a jejich pripravenost

Organizacni zabezpeceni hodnoceni a hodnotitell je jednim z nejpodstatnéjsich faktorl a predpo-
klad(l pro kvalitni prdbéh hodnoceni. Alarmujicim zjisténim z dotaznikového Setteni bylo, Ze nece-
lych 16 % zaméstnancl nepovaZuje hodnoceni za spravedlivé. MoZnym feSenim tohoto problému
by byla jiZ zmifiovand zména stylu hodnoceni. Co by ale napomohlo ke zlepseni kvality hodnoceni
uplné nejvice, by bylo pravé lépe organizacné a systematicky pripravené hodnoceni. Doposud maji
na starosti hodnoceni zaméstnanc( jejich pfimi nadfizeni, ktefi sice védi, jaké vysledky u svych pod-
fizenych maji hodnotit, avsak se systémem hodnoceni a zasadnimi kroky, které by se pfi jeho reali-
zaci mély dodrzovat, nejsou doposud ztotoznéni. Pokud by témto hodnotitelim s hodnocenim or-
ganizacné i lidsky pomohl napftiklad zkuseny personalista, mohlo by se celé hodnoceni posunout
opét dopredu. V soucasné situaci jsou pro pobocku TUkas Auto-Staiger CZ personalisté a marketing
pouze outsourcovanou pozici, coz by v ptipadé zmény bylo nakladné, avsak pokud si tato prvotridni
pobocka chce do budoucna udrzZet status nejluxusnéjsi a zakaznicky nejprijemné;jsi pobocky, bude
muset zainvestovat i do spokojenosti svych zaméstnanci a jejich motivace.

12.4 Sebehodnoceni a priprava hodnocenych zaméstnancli

Stejné tak jako by k pfipravé méli pristupovat hodnotitelé (viz 12.3), tak by i hodnoceni méli zodpo-
védné pristoupit k hodnoceni vlastnich vysledku. Z dotaznik( vyplynulo, Ze jen velmi mala ¢ast hod-
nocenych se na své vlastni hodnoceni pfipravuje vzdy (18,10 %) a jen asi jedna ttetina (36,4 %) se
pfipravuje obcas. Bylo by dobré, aby si zaméstnanci, ktefi v dotazniku odpovédéli, Ze jsou nespoko-
jeni s hodnocenim a s ¢imkoliv, co se hodnoceni tykd, uvédomili, Ze tato nespokojenost muize sice
pramenit z nepripravenosti hodnotitell, ale stejné tak muze byt zplisobena nepfipravenosti jejich
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vlastni. Nejjednodussim krokem, ktery by mohl pomoci fesit tuto situaci, je dat vidy dopredu védét
zaméstnancdm o planovaném hodnoceni. Nejméné tyden pred hodnocenim by méli oba ucastnici
védét presny termin hodnoceni a stejné tak i orientacni dobu, po kterou bude hodnoceni probihat
(viz's. 28-29). Druhym krokem k navyseni kvality hodnoceni jsou hodnotici formulare (viz s. 27-29),
které zaroven tesi i predchozi krok tykajici se véasnosti hodnoceni. Pokud se budou zaméstnanci,
ale i hodnotitelé pripravovat pomoci standardizovanych formulari, prinese to vétsi pfipravenost
z obou stran, a navic se nemuze stat, Ze by nékdo nebyl vc¢as informovan o hodnoceni.

12.5 Motivace a spokojenost hodnocenych

Vsechna predchozi témata by se dala spojit s ndslednou motivaci a celkovou spokojenosti zamést-
nancl s hodnocenim.

vvvvvv

nance do dalsi prace a ukolQ. Tento fakt vyplynul i z dotaznikového Setfeni, v némz 30,74 % odpo-
védélo, Ze je pro né motivace ten nejdalezitéjsi faktor pfi jejich hodnoceni. Pfesto vSak skoro jedna
tretina respondentl v otdzce na spokojenost s celkovym hodnoceni zvolila variantu ,,ne” a jen pou-
hych 18,20 % uvedlo, Ze spokojeno je. Tuto nespokojenost s hodnocenim by mohl vyresit persona-
lista, ktery by vnesl do hodnoceni fad. Pokud by pobocka nebyla schopna zafidit zkuSeného perso-
nalistu, do jisté miry by mohlo byt feSenim i proskoleni zaméstnancu, ktefi hodnoti své podfizené.
Z dotaznik(l je zfejmé, Ze néktefi zaméstnanci nejsou sezndmeni s hodnocenim a s jeho vyznamem.
Hodnoceni sice probihd v urcitych intervalech, ale ty nejsou vZdy pravidelné. Zaméstnanci na urci-
tych pozicich jsou formalné hodnoceni jen jednou ro¢né, a i oni sami by si prali zvysit tuto frekvenci.
Cast&jsi hodnoceni téchto zaméstnanct by mohlo napomoci k jesté lep$im vysledkiim a posundim
v pracovnich vykonech. Vhodné by bylo alespor hodnoceni jedenkrat za ¢tvrtleti, kdy zaméstnanci
maji své vykony stale jesté na paméti.

12.6 Zavérecny rozhovor s pani Ing. Danou Texlovou

Na zavér této prace byl uskute¢nén polostrukturovany rozhovor s HR specialistkou firmy TUkas,
pani Ing. Danou Texlovu. V tomto rozhovoru jsem se snaZila pani inZenyrce nejprve nastinit vysledky
dotaznikového Setreni a vzapéti také sva doporuceni a navrhy, které by mohly pomoci firmé TUkas
zlepsit hodnotici systém do budoucnosti.

Na otdzku vize do budoucnosti spolecnosti TUkas a jeho hodnoceni mi pani Texlova odpovédéla
nasledovné: ,,Z mého pohledu navrhuji usporddat workshop s vedoucimi pracovniky spolecnosti TU-
kas Auto-Staiger CZ na téma systému hodnoceni. Ndsledné pripravit a schvdlit pldn systému hodno-
ceni, jak jednotlivych zaméstnancu, tak pracovist. Nastavit etapy a terminy postupného zavddéni.
Do budoucna bych byla také pro realizaci pravidelného prizkumu spokojenosti zaméstnancu s cilem
ziskat prehled o aktudini motivaci.” V tomto kroku se nase napady shodovaly, ja navrhovala pro-
Skoleni zaméstnancu, ktefi vedou hodnotici pohovory. Forma workshopu by ale mohla byt jesté
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ucinnéjsim a zdbavnéjsim zpUsobem, jak naucit hodnotitele spravné hodnotit a motivovat zamést-

nance.

Zajimavym zjisténim bylo, Ze v nedavné dobé probéhl v jedné z pobocek velky projekt, jehoz sou-
Casti bylo i téma: Efektivni odménovani jako Gcinny nastroj motivace zaméstnancu. Dalsim krokem,
ktery spolecnost podnikla pro rozvoj znalosti svych zaméstnancu v této oblasti, bylo pInéni planu
Cesta k efektivnimu odménovani zaméstnancd, v ramci néhoz byly realizované dvé schizky s od-
borniky na oblast automobilového primyslu a persondlniho fizeni. Pani Texlova k tomuto tématu
jesté dodava: ,,Odbornici z EY na zdkladé osobnich rozhovori s vedoucimi pracovniky zmapovali a
ndsledné vyhodnotili nastaveni systému odmériovdni a pomohli ndm s ndvrhem konkrétnich opat-
feni pro efektivni zménu. Zdroveri ndm doporucili vhodny implementacni plan s rozfdzovdanim opti-
madlniho zavddéni.”

Na konci tohoto rozhovoru jsme se s pani Texlovou shodly, Ze nejlepsSim moznym feSenim do blizké

budoucnosti by mélo byt usporadani jiz zminovaného workshopu, popfipadé Skoleni. Ostatni na-
vrhy nevidi jako realizovatelné, protozZe jsou prozatim pfilis nakladné (napf¥. novy personalista).
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13 Zaver

Hodnoceni zaméstnanct, jeden z hlavnich Gkoll a soucasti fizeni lidskych zdrojd, je i v dnesni dobé
casto opomijen a neni mu pfikladan pfilis velky vyznam, pfestoze pfi spravné realizaci hodnoceni
slouZi jako jeden z hlavnich motivatort a hnacich sil zaméstnancl. Hodnoceni mizZe podle Ar-
mstronga rozvijet tolik pozitivnich a konstruktivnich myslenek, a presto vice nez 40 % primyslovych
zaméstnancU ve vyspélych zemich nedostava hodnoceni svého pracovniho vykonu nikdy a velka

¢ast hodnocenych zaméstnancl je hodnocena Spatné.

Cilem této bakalarské prace bylo analyzovat hodnoceni ve spole¢nosti TUkas, konkrétné v pobocce
TUkas Auto-Staiger CZ, a nasledné srovnat teoreticka vychodiska s praktickou realizaci hodnoceni
zaméstnancu. Pro vznik teoretické ¢asti této prace bylo nejprve nutné nastudovat odbornou litera-
turu tykajici se hodnoceni zaméstnanc(. Diky této literature pak mohly vzniknout kapitoly, které se
postupné dotykaly témat jako Rizeni pracovniho vykonu, Hodnoceni zaméstnanct, Metody hodno-
ceni atd. Od teoretické ¢asti se poté zacala odvijet praktickd cast této prace, ktera je zaloZena na
dotaznikovém Setfeni a dvou polostrukturovanych rozhovorech s feditelem jiz zmifiované pobocky
a s HR specialistkou. DalS$im podstatnym zdrojem pro tvorbu praktické ¢asti byly interni materialy

ze spole¢nosti TUkas.

Z analyzy hodnoceni zaméstnancl pomoci dotaznikového Settfeni a polostrukturovaného rozhovoru
v této spolecnosti vyplynulo nékolik podstatnych vysledkl a nedostatkd, které by bylo vhodné zmé-
nit nebo zlepsit, pokud ma firma zajem o kvalitni hodnoceni. Jako nejvétsi problém se jevi neprofe-
sionalita hodnotiteld a celého systému hodnoceni. Prvnim krokem by mélo byt proskoleni hodno-
titeld v oblasti hodnoceni zaméstnancl nebo pfijmuti zkuSeného personalisty, ktery by mél hodno-
ceni na starost hlavné po organizacni strance (doposud je zde misto personalisty outsourcovanou
funkci).

DalSim vyraznym problémem je rozdilnost v ¢etnosti hodnoceni. U nékterych pozic, zejména pak
v oblasti servisu, dochazi k formalnimu hodnoceni pouze jedenkrat za rok. To je pro takovéto pozice
nedostatecna frekvence, naptiklad proto, Ze za rok zaméstnancim v této oblasti projde pod rukama
takové mnoZstvi oprav, Ze pti nasledném hodnoceni neni mozné, aby je vSsechny méli stale na pa-
méti, a hodnoceni tak ztraci na vyznamu. Vhodnym feSenim by bylo nastavit hodnoceni ¢tvrtletni,
které je dostacujici pro spInéni mensich cil(i. Stejné tak by bylo vhodné zavést presnou evidenci pro
celou spole¢nost viech uskutecnénych hodnoceni, aby byla dodrZzena pravidelnost téchto setkani.
Do této evidence by se mély zaznamendvat i kratké zpravy z porad a hodnoceni, ktera se uskutec-

Auji kazdych 14 dni na patre 0.
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7 Vs

Prekvapujicim zjisténim dotaznikového Setfeni bylo, Ze velka ¢ast respondentll nepovaZuje hodno-
ceni ve firmé za spravedlivé, s ¢imzZ korespondovala i odpovéd na spokojenost s celkovym hodno-
cenim, jejiz vysledky byly také pomeérné negativni. Urcity posun k lepSimu by mohla pfinést zména
stylu hodnoceni, protoZe v sou¢asnému stavu jsou zaméstnanci formalné hodnoceni pouze svymi
nadfizenymi, jen mald ¢ast dotazovanych uvedla, Ze jsou hodnoceni také svymi podtizenymi, ¢imz

ale museli mit na mysli pouze neformalni hodnoceni.

Problémem v oblasti organiza¢niho zabezpeceni hodnoceni je urcité nepripravenost hodnotiteld,
ale i hodnocenych. Z dotazniku vyplynulo, Ze jen mélokdy jsou hodnoceni zaméstnanci presvédceni
o pfipravenosti svych hodnotitel(, v takovém pripadé pak hodnoceny ztraci divéru nejen k hodno-
titeli, ale i k celému smyslu hodnoceni a hodnotici pohovor se stava jen jednim z béZznych rozho-
vory, které si hodnoceny zaméstnanec vyslechne, ale podstatnéjsi vyznam v ném nevidi. V tomto
pfipadé pak hodnoceni postrada jakykoliv vyznam. Stejné tak ale zaméstnanci pfiznali, Ze ani oni se
na svoje hodnoceni nijak vyrazné nepfipravuji, néktefi dokonce uvedli, Ze se na hodnoceni nepfi-
pravuji nikdy. Tady bych zvolila feSeni stejné jako v pfipadé prvnim. Vhodné by bylo proskolit i za-
méstnance v oblasti hodnoceni, aby si uvédomili, Ze pokud budou k hodnoceni pfistupovat svédo-
mitéji, mGze pro né byt velkou motivaci. A stejné tak by pomohlo zavedeni jiz zmifiovaného radu
do hodnoceni. Kdyz budou zaméstnanci védét, ze hodnoceni probiha skutecné pravidelné, mohou
se na néj uz sami v ramci moznosti pfipravovat dopredu. S timto souvisi i hodnotici formulare, které
by mohly poslouzit ke zvysSeni profesionality a kvality hodnoceni, a stejné tak by se nemohlo stat,
Ze by nékdo nebyl v€as obeznamen s tim, Ze bude hodnocen, protoZe i toto bylo jednim z nedo-

statkl hodnoceni, které vyplynulo z dotaznikového Setfeni.

Celd skupina TUkas si velmi zaklada na tom, aby byla $pickou ve svém oboru a na trhu. Tento vysoky
cil se snazi naplfiovat pomoci neustalych zmén, rekonstrukci a modernizaci. Je si védoma toho, ze
nejlepsi reklamou jsou pozitivni ohlasy od spokojenych zakaznik. Neméla by ale zapominat na to,
Ze tim nejdulezitéjsim kapitdlem je stale v tomto oboru ten lidsky, at uz se jedna o komunikaci se
zdkaznikem, prodej nebo servisni prace. Firma by si méla uvédomit, Ze jsou to pravé zaméstnanci,
ktefi tvofri jeji jméno. Spokojeni zaméstnanci s motivaci do dalsi prace, to je to, o co by se kazda z
uspésnych firem méla snazit stale vice. | mald investice v oblasti hodnoceni muze byt do budoucna

velkou investici smérem ke spokojenosti vsech zaméstnancu.
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Prilohy

Priloha 1 — Priklad pribézného hodnoceni

,Priklad se tyka firmy, jejiz management se potykal s problémy nedostatecné pracovni discipliny
a motivace.

Vychozim krokem, ktery management pfri feSeni problému zvolil, bylo stanoveni charakteristik
pracovniho chovdni, které chtél v organizaci zavést. Timto chovdnim byla predevsim véasnd do-
chdzka, presnost a spolehlivost. Zavedené priibéZné hodnoceni pak spocivalo v tom, Ze zamést-
nancuim byly na zdkladé jejich chovadni pridélovdny body, zaloZené na urcitych kritériich poZado-
vaného pracovniho chovani: urcité pocty bodui byly stanoveny za pravidelnou dochdzku, za to Ze
se zaméstnanec nedopustil Zadného poruseni pracovni kdzné, Ci Ze jeho chovdni nevedl|o ke ztrdté
pracovni doby.

V zavislosti na tom, zda zaméstnanci Zddouci chovdni vykazovali, mohli body bud' ziskat, nebo o
né naopak pfrijit. Dalsi body mohli ziskat i za ndvrhy vedouci k uspordm ndkladd nebo zvyseni
pracovni bezpecnosti. Pfi stanoveni poctu bodd, které bylo mozné za urcité chovdni obdrZet, ma-
nagement pfihliZel k vyznamu jednotlivych forem pracovniho chovdni pro organizaci i k tomu, aby
body nebylo mozno dosdhnout pfilis snadno (aby zaméstnanci museli o ziskani bodi skutecné
usilovat) ale i k tomu, aby jejich ziskani nebylo nemozné, a tudiz demotivujici.

KaZdy zaméstnanec, ktery za rok ziskal urcity pocet bodd, dostal nejen finanéni odménu, ale stal
se i clenem klubu, ktery k tomu ucelu management vytvofil. Clenstvi v klubu se stalo symbolem
toho, Ze zameéstnanec vykondvd dobrou prdci a Ze jeho zaméstnavatel si této prdce vazi. Pro vét-
sinu zaméstnancu to bylo poprvé po radé let, kdy jim jejich zaméstnavatel dal néco podobného
najevo.

Program prinesl hmatatelné vysledky: ve firmé doslo k uspordm, ristu produktivity i poklesu
zmetkovosti vyroby. V dotaznikovém prizkumu u zaméstnanci se ukdzalo, Ze vétsina zamést-
nanct se o kvalitu své prdce zajimala vice neZ pred jeho zahdjenim. Vétsina uddvala v prizkumu
i to, Ze se jejich firma o né zajimad a Ze manaZefi povaZuji jejich prdci za dileZitou.”

Zdroj: Personalistika ..: vyklad je zpracovdn k pravnimu stavu ke dni .. Praha: ASPI, 2005. Meritum. s. 266-267
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Pfiloha 2 — Ukazka hodnoticiho formulare

Zdroj: Personalistika ..: vyklad je zpracovdn k pravnimu stavu ke dni .. Praha: ASPI, 2011. Meritum, s. 300
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Pfiloha 3 — Ukazka sebehodnoticiho formulare

Zdroj: Personalistika ..: vyklad je zpracovdn k pravnimu stavu ke dni .. Praha: ASPI, 2005. Meritum. s. 306
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Pfiloha 4 — Organizacni struktura pobocky TUkas Auto-Staiger CZ
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Pfiloha 5 — Vlastni dotaznik

Vazena pani, vaZeny pane,

jmenuji se Lucie Kalhousova, jsem studentkou 3. roéniku Masarykova Ustavu Vy$$ich studii na

CVUT a rada bych Vas touto cestou pozadala o vypInéni dotazniku, ktery slouZi pro Géely mé baka-

[arské prace.

Dotaznik je zaméreny na hodnoceni zaméstnanci a jejich pracovnich vykoni ve firmé TUkas.

V dotazniku je 23 otazek, vidy zaskrtnéte pouze jednu odpovéd, pokud nebude uvedeno jinak.

Chtéla bych Vas pozadat o co nejpresnéjsi vyplnéni odpovédi, a zaroven bych Vas chtéla ubezpedit

o tom, Ze dotaznik je zcela anonymni a jeho vysledky budou slouZit pouze k uceldm této bakalar-

ské préce.

V pfipadé jakychkoli dotazli mé kontaktujte na tel. ¢isle 731 459 350 nebo emailem L.kalhou-

sova@seznam.cz

Predem dékuji za spolupraci.

Lucie Kalhousova
Studentka CVUT v Praze

1) Pohlavi
a) Zena
b) muz

2) Vékova skupina
a) 18-24 let
b) 25-30 let
c) 31-45let
d) 45-60 let
e) 60 let a vice

3) Jak dlouho pracujete ve firmé?
a) 1-3roky
b) 4-8let
c) 9-20 let
d) 20 leta vice

4) Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?
a) zakladni vzdé¢lani
b) stiedoskolské vzdélani s vyuénim listem
c) stfedoSkolské vzdélani s maturitou
d) vyssi odborné vzdélani
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e) vysokoskolské vzdélani

5) Jaka je vase pracovni pozice ve firmé?
a) vedeni podniku
b) manazer/vedouci oddéleni
C) udtarna
d) sekretariat
e) servis
f) prodej
g) lakovna, klempirna
h) jiné: uved’te prosim vasi odpo-
ved

6) Myslite si, Ze jste hodnoceni spise?
a) formaln¢ (napf. pomoci hodnoticich pohovort s vasimi nadiizenymi)

b) neformalné (ob¢asné nebo kazdodenni pochvaly nebo vytky napi. od nadiizenych,

podiizenych nebo spolupracovnikil)
c) oboji

7) Hodnoceni vasi prace je pro vas dulezité zejména kvili (prifadte body od 1 do 4, kdy
a) naslednému finanénimu ohodnoceni
m
b) motivaci do dalsi prace
m
€) moznosti kariérniho ristu
m
d) moznosti uvédomeéni si diky odstupu Casu své pracovni postupy, které mohly byt
chybné nebo naopak tspésné
m

8) Hodnoceni zaméstnancUl ve vasi firmé probiha?
a) 1x za pul roku
b) 1x zarok
€) 1x za Ctvrtleti
d) 1x za mésic
e) nepravidelné
f) jinak: uved’te, jak
casto

9) Vyhovuje Vam frekvence hodnoceni?
a) vyhovuje
b) spise vyhovuje
C) spiSe nevyhovuje
d) nevyhovuje

Pokud jste odpovédéli NEVYHOVUIJE, uvedte prosim proc:

1
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10) Kdo hodnoti V4as pracovni vykon?

a) primy nadfizeny

b) podtizeni

€) spolupracovnici

d) Mystery Shopping (hodnoceni zaméstnancii pomoci skrytych hodnotitell pfi vy-
konu prace, u kterého zaméstnanci nevedi, ze jsou hodnoceni)

e) pracovnik personalniho oddéleni

f) dalsi: uvedite,
kdo

11) Mate pocit, Ze pfi hodnoceni zaméstnancl dostavate prostor pro vyjadreni vlastnich
nazord?

a) ano

b) ne

c) zridkakdy

d) casto, ale ne pokazdé

e) nepovazuji to za dulezité

12) Méte pocit, Ze vas hodnoceni motivuje?
a) ano
b) ne

C) Caste¢né

13) Myslite si, Ze je hodnoceni ve vasi firmé spravedlivé?
a) ano
b) ne

14) Jaka kritéria jsou podle vds nejvice hodnocena? (pfifadte body od 1 do 4, kdy 1 ma

evvs

a) vysledky prace
m
b) pracovni chovani (ochota, tsili nebo spolehlivost pti plnéni pracovnich ukoli)
m
€) socialni chovani (napf. schopnost spoluprace a komunikace s lidmi) i
d) vlastnosti zaméstnance
m

15) Jste spokojeni s hodnoticim systémem ve vasi firmé?
a) ano
b) ne
C) Castecné

Pokud jste odpovédéli NE, uvedte prosim proc:
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16) Klade se podle vas pfi hodnoceni dostatecny dlraz na sebehodnoceni?
a) ano
b) ne
c) n¢kdy
d) nepovazuji to za dulezité

17) Myslite si, Ze je vas hodnotitel pokazdé skutecné organizacné pripraven na formalni
hodnoceni? (tzn. ma dostatek podkladl a informaci; hodnoceni probiha v klidném, ni¢im
neruseném prostredi)

a) ano

b) spise ano

C) spiSe ne

d) ne

18) Pripravujete se vy sami na své hodnoceni? Napftiklad zvaZujete svoje pracovni Uspéchy
nebo neuspéchy, své chovani (pracovni i socidlni) atd.?

a) ano

b) spise ano

C) spiSe ne

d) ne

19) Pouzivate jako pfipravu pro hodnoceni hodnotici formulare?
a) ano
b) ne

20) Jste vzdy dopredu informovani o tom, Ze probéhne hodnoceni?
a) ano
b) ne

Pokud jste odpovédéli ANO, pak prosim uvedte, kolik zhruba dni nebo tydnl predem
jste informovani

21) Je pro vas hodnoceni pfinosem?
a) ano
b) nékdy ano
c) ziidkakdy
d) ne

22) Pokud pfi hodnoceni s né¢im nesouhlasite nebo mate jiny nazor, vyjadfite ho?
a) ano, vzdy
b) obcas
C) ne
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Pokud jste odpovédéli NE, uvedte prosim pro¢ (naptiklad: mam strach, Ze by se mQj
postoj promitl na mém hodnoceni a nasledném odménovani; nerad/a se dostavam
s nékym do nazorovych neshod atd.)

23) Prali byste si do budoucna zménit néco na vasem hodnoticim systému nebo hodno-

ceni ve firmé?
a) ano
b) ne

Pokud jste odpovédéli ANO, uvedte prosim co:

|71



Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pljcovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem, Ze bude tuto

praci fadné citovat v seznamu pouZité literatury.

Jméno a pfijmeni: Lucie Kalhousova

V Praze dne: 12. 03. 2018

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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