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Abstrakt

Cilem bakalarské prace je prozkoumat stavajici systém hodnoceni zaméstnancl ve vy-
brané organizaci, urcit mozné pfrilezitosti pro zlepSeni a navrhnout vhodna reseni. Ba-
kalarska prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast se zabyva
vyznamem a metodami hodnoceni zaméstnancll s vétsim zamérenim na metodu
360° zpétné vazby, kterd je zdsadnim prvkem praktické casti. V praktické ¢asti je pred-
stavena vybrana spolecnost, je analyzovan stavajici systém hodnoceni zaméstnancl ve

spole¢nosti a navrhnut plan implementace pilotni verze metody 360° zpétné vazby.

Klicova slova

Hodnoceni zaméstnanc, kritéria hodnoceni zaméstnanc(, metody hodnoceni zamést-

nancl, 360° zpétnd vazba

Abstract

The aim of the bachelor thesis is to examine the current system of employee evaluation
in a selected organization, identify possible opportunities for improvement and pro-
pose appropriate solutions. The bachelor thesis is divided into theoretical and practical
part. The theoretical part deals with the importance and methods of employee evalu-
ation with a greater focus on the 360 ° feedback, which is an essential element
of the practical part. The practical part introduces the selected company, analyzes the
current system of employee evaluation in the company and proposes a plan for the

implementation of a pilot version of the 360 ° feedback.

Key words

Employee evaluation, criteria of employee evaluation, methods of employee evalu-

ation, 360 ° feedback
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Uvod

Lidské zdroje jsou nedilnou soucasti organizaci. Pravé zaméstnanci rozhoduji o tom, zda
organizace bude Uspésna a udrzi se na rozmanitych trzich s velkou konkurenci. Aby byla
organizace schopna efektivné reagovat na neustalé zmény v podnikatelském prostredi,
potrebuje zejména schopné a odpovédné lidi, ktefi jsou motivovani a pracuji s plnym
nasazenim. Takové lidi musi nejprve zaméstnat a nasledné efektivné ridit k dosahovani
pozadovaného vykonu. Podstatnou soucasti takového fizeni je hodnoceni zamést-

nancl, zejména jejich vysledkd, ale i jejich schopnosti a motivace k vykonavani prace.

Diky hodnoceni zaméstnancl ma organizace kontrolu nad svymi zaméstnanci, muze je
motivovat k lepsim vysledklm, ovliviiovat jejich pracovni jednani a Gcelné vyuZivat je-
jich schopnosti. Hodnoceni zaméstnancli ma dopady na firemni kulturu, mezilidské
vztahy, nastoluje celkovou atmosféru v organizaci a zarovenn zaméstnance pomadha

smérovat k naplfiovani vize a cil( organizace.

Cilem bakalarské prace je prozkoumat stavajici systém hodnoceni zaméstnancu ve vy-
brané organizaci, kterou je spolecnost MANNTECO s.r.o., urcit mozné pfilezitosti pro
zlepSeni a navrhnout vhodna resSeni. Na podnét vrcholového managementu vybrané
spolecnosti je v ramci bakalarské prace navrzen plan implementace pilotni verze me-

tody 360° zpétné vazby, ktery bude ve spolecnosti v budoucnu realizovan.

Metoda 360° zpétné vazby je povaZovdna za jednu z objektivnéjsich metod hodnoceni
zaméstnancl, jelikoZ funguje na principu poskytovani a pfijimani zpétné vazby ze vSech
stran pracovnich, v nékterych pripadech i nepracovnich, vztahl. Do poskytovani zpétné
vazby je tudiZ zapojeno vicero hodnotiteld a konecné vystupy jsou zprimérovanymi

hodnotami dil¢ich hodnoceni, ¢imzZ se dosahuje vétsi objektivnosti.

Bakalarska prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢asti je zalo-
Zena na odborné literature a charakterizuje vyznam hodnoceni zaméstnancUl véetné po-

dob hodnoceni, hlavnich moznosti jeho vyuziti a kritérii hodnoceni. V teoretické ¢asti
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jsou dale rozebrany jednotlivé metody hodnoceni s vétsim zamérenim na metodu

360° zpétné vazby a na typy hodnotiteld.

Prakticka ¢ast predstavuje vybranou spole¢nost, analyzuje stavajici systém hodnoceni
zaméstnancll ve spolecnosti a navrhuje plan implementace pilotni verze metody
360° zpétné vazby. V kapitole navrhu pilotni verze je definovan ucel implementace, jsou
vymezeny pfinosy a mozné bariéry a také jsou s ohledem na provazanost pracovnich
vztah( urceni poskytovatelé a prijemci zpétné vazby. V podkapitole zabyvajici se sbé-
rem dat jsou rozepsana kritéria, podle kterych budou zaméstnanci hodnoceni, a je v ni
prezentovdno presné znéni otazek obsazenych v hodnoticich dotaznicich. Zavérecna

Cast popisuje komunikovani 360° zpétné vazby do spolecnosti a facilitaci zpétné vazby.

| 6
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1 Vyznam hodnoceni zaméstnancu

Koubek (2015, s. 207-208) chape hodnoceni zaméstnancl jako prostfedek ke zjistovani,
jak zaméstnanec zvlada plnit zadané ukoly a poZzadavky své pracovni pozice ¢i role,
a jaké je jeho chovani vici spolupracovnikiim a dalSim osobam, se kterymi pfichazi do
pracovniho styku. Obecné lIze fict, Ze hodnocenim pozorujeme, jak zaméstnanec vyko-
nava svou praci. DlleZitym krokem v procesu hodnoceni je konzultovani vysledkd s jed-
notlivymi zaméstnanci a spolec¢né hleddani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vy-

konu a k zavedeni tomu napomahajicich opatreni.

Hodnoceni zaméstnancll neni zaméreno na vykon pouze ve smyslu vysledk( prace. Vy-
kon je chapan jako komplex vysledkl prace, pracovniho a spolecenského chovani a za-
roven osobnostnich charakteristik a schopnosti majicich vztah k praci, prostredi a pod-

minkdm, ve kterych je vykondvéna.

Toto konstatovani doplriuje Hronik (2006, s. 12-13), ktery fika, Ze pfi hodnoceni za-
méstnancl se zabyvame spise tim, jak svym chovanim dosahuji vykonu, nez jakou maji
celkovou osobnost. Také vylucuje, Ze pojem hodnoceni zaméstnanc(l vyjadfuje pfesné
totéz, co pojem fizeni vykonnosti, ackoliv je jim ¢asto nahrazovan. Jsou to persondlni
Cinnosti se stejnym zakladem, avsak fizeni vykonnosti zahrnuje napriklad motivacni sou-
téze s cilem vyvolat vétsi vykonnost, zatimco hodnoceni zaméstnancl zasahuje tfeba

do jejich vybéru, coz je mimo kompetence vykonnostniho fizeni.

Za cil hodnoceni zaméstnancll Kocianova (2010, s. 145) povazZuje zlepsSeni vykonnosti,
pracovniho chovani a také ziskani informaci na zakladé kterych Ize urcit smér osobniho
rozvoje zaméstnance a dalSiho vyuziti v organizaci. Dvordkova a kol. (2007, s. 257) kla-
dou duraz na uréeni rozvojového potencidlu zaméstnance, jelikoz je dlleZitym bodem
ve zvySovani kvality lidskych zdroju. Proto by vystupem hodnoceni mél byt plan rozvoje
a fizeni kariéry zaméstnance, v ¢emz se shoduji s Kocianovou. Systém hodnoceni za-

méstnancl takto pfispiva k jejich stabilizaci a vylepSeni podnikového klimatu.
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Sikyt (2016, s. 123) shrnuje hodnoceni zaméstnanctl jako nastroj, ktery manazerim po-
skytuje moznost kontrolovat, usmérfiovat a motivovat zaméstnance pfi vykonu jejich

prace a plnéni strategickych cild organizace.

1.1 Podoby hodnoceni zaméstnanct

Hodnoceni zaméstnancl je vykonavano pribézné, pfilezitostné a v rdmci systematic-
kého hodnoceni. V zadsadé ale existuji dvé zakladni formy hodnoceni zaméstnanc(, ne-

formalni a formalni (Kocianovad, 2010, s. 146).

1.1.1 Neformalni hodnoceni

Dle Sikyfe (2016, s. 123) je neformalni hodnoceni poskytovano priibézné p¥i vykonavani
sjednané prace. Jeho Ucelem je véas rozpoznat a napravit mozné odchylky skute¢ného
vykonu zaméstnance od toho pozadovaného a také vyuzit moznost k neustalému zdo-

konalovani pracovnich schopnosti, motivace, vysledk( a chovani zaméstnance.

Koubek (2007, s. 126) dodava, Ze toto hodnoceni je vykondvdno nepravidelné. Zalezi
spiSe na rozpolozeni hodnoticiho, na jeho naladé, pocitech a dojmech nez na faktické
jistoté urovné prace zaméstnance. Pfi neformalnim hodnoceni je zpétna vazba sdélo-
vana okamzité, hodnoceni nebyva evidovano a vétsinou neni v jeho disledku vykonano
zasadni personalni rozhodnuti. Nadfizeni skrz néj povzbuzuji a ocenuji dobrou praci

svych podfizenych.

1.1.2 Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni se déje periodicky. Ma standardizovanou podobu, pravidelny in-
terval, je pldnované, systematické a zaznamendva se do dokument(, které jsou zara-

zeny v osobnich spisech zaméstnance. Ty slouZi jako podklady pro dalsi personalni akce.

Existuje i tzv. pfileZitostné hodnoceni, coz je zvlastni pripad formalniho hodnoceni zpu-

sobeného nahlou nutnosti zpracovat pracovni posudek, napfiklad pfi ukoncovani
|9



pracovniho poméru. K vypracovani se vsak pfistupuje spiSe v situacich, kdy neni k dis-
pozici aktudlni vysledek periodického hodnoceni nebo pokud se od posledniho hodno-

ceni vyrazné zmeénila povaha pracovniho vykonu zaméstnance.

Formalni pravidelné hodnoceni ma nékolik vyhod. Je schopno posuzovat zameéstnance
komplexnéji, a to z hlediska souhrnu jejich znalosti, dovednosti a kvalit potfebnych
k odvedeni odpovidajici prace. Velmi dobfe dokdZe rozpoznat silné stranky zamést-
nance, které povzbuzuje a rozviji, ale také odhaluje slabé stranky, jez pomaha odstra-
novat. Identifikuje rozvojovy potencial, potfebu zaméstnance podrobit dalSimu vzdéla-
vani Ci jestli je vhodny pro vykondvani narocnéjsi prace. Pfedpovida mozné disciplinarni
problémy a stiznosti, podili se na zvySovani pracovni moralky a v neposledni radé zameé-
fuje zaméstnancovu pozornost na vykon a vyviji na néj vétsi tlak (Koubek, 2007,

s. 126-127).

Dale se bude prace vénovat pouze problematice spojené s formalnim periodickym hod-

nocenim.

1.2 Hlavni moZnosti vyuziti hodnoceni zaméstnancti

Hodnoceni zaméstnancl je jedinecny nastroj slouzici k plnéni zakladnich ukolu fizeni
lidskych zdrojh. Ukazuje, jaké zaméstnance fadit k jakym pracovnim tkolim, jak nejlépe
vyuzivat schopnosti a dovednosti zaméstnanc, jak tvofit pracovni skupiny a podporo-

vat zdravé mezilidské vztahy Ci rozvijet a u€inné vést (Koubek, 2015, s. 210).

Dvorakova a kol. (2007, s. 257—-258) stejné jako Koubek (2015, s. 209-210) predstavuji
pozadavky kladené na hodnoceni zaméstnancd. Ukoly a sou¢asné hlavni moZnosti vyu-

ziti hodnoceni jsou:

e Stanovit soucasnou uroven pracovniho vykonu a kvality prace zaméstnance
a identifikovat jeho vykonnostni potencial. Hodnoceni rozpoznava, jak zamést-
nanec zvlada naroky pracovni pozice, kterou vykondava, posuzuje Uroven vyko-
navani jednotlivych kritérii pracovni ¢innosti a hodnoti, jestli ma velké rezervy

ve vykonu nebo naopak praci zvlada pouze svelkym vynaloZzenym usilim
| 10



a pracuje na kraji svych moznosti. Na zakladé téchto poznatk( podava doporu-
¢eni o dalSim uplatnéni. Jedna se o navrhy k ponechdani na stavajicim pracovnim
misté, prefazeni na narocnéjsi ¢i méné narocnou praci, popripadé k odchodu
z organizace z dlivodu nedostacujiciho pracovniho vykonu a nepfijatelného pra-
covniho jednani.

Urcit silné a slabé stranky zaméstnance. Zjistuje kladné ale i negativni stranky
pracovniho vykonu a osobniho jednani. Podporuje k rozvoji a odstranéni nedo-
statk(l a doporucuje napfriklad kvalifika¢ni aktivity, instruktaze, staze ¢i vzdéla-
vani vedouci ke zkvalitnéni pracovni ¢innosti.

Pokud ma zaméstnanec rezervy ve vykonu a dobré predpoklady k rozvoji, posky-
tovat moznost pro zlepseni pracovniho vykonu. Urcuje presné body vykonu, ve
kterych by se mél zaméstnanec zdokonalit a stanovuje cile zaméstnance pro
pristi obdobi. Ziskané ndzory zaméstnancl mohou vést ke zménam pracovnich
postupu a organizace prace Ci zlepSeni pracovnich podminek a vybaveni praco-
viste.

Vytvofit systém pro odménovani zaméstnancti s ohledem na jejich individualni
pfispéni k dosahnuti cil( organizace.

Rozpoznat potieby zvysSovani kvalifikace napriklad formou vzdélavani ¢i tré-
nink( specialnich dovednosti, a identifikovat moZnosti rozvojového programu
zameéstnance.

Motivovat zaméstnance jak k vétSimu vykonu, tak ke zvySovani jeho kvalifikaci,
loajality k zaméstnavateli a ke ztotoZznéni se s podnikovymi cili. Hodnoceni za-
méruje aktivity zaméstnance ke stanovovani vlastnich cild a soustfedéni se na
zlepseni svych postojd, jednani a komunikace se spolupracovniky. Je nutné, aby
si byl zaméstnanec védom toho, Ze je jeho pracovni vykon a jednani hodnoceno
a Ze je v dlsledku pozitivniho ¢i negativniho hodnoceni odménén ¢i znevyhod-
nén.

Ziskat ndzory zaméstnanci a informace o jejich spokojenosti nebo nespokoje-

nosti. Pokud zaméstnanci vidi, Ze se zaméstnavatel bere v zfetel jejich
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pfipominky, maji k nému kladnéjsi vztah. Zaroven maji pocit seberealizace, kdyz
na jejich popud dojde k uskute¢néni namétl ke zlepseni.

e Vytvofit plan naslednictvi a kariérniho postupu.

e Posoudit ucinnost systému vybéru zaméstnanci a zhodnotit spravnou volbu
metod pouzitych k vybéru.

e Zhodnotit efektivitu vzdélavani zameéstnancti a vzdéldvacich systém.

e Vtvorit podklady pro planovani potieb zaméstnanci, zdroji pracovnich sil a pro

urcovani budoucich pracovnich ukold organizace.

Existuji ale i dalsi vyuZiti hodnoceni zaméstnancll, neda se ovsem fict, Ze se vysledky
hodnoceni v praxi pouZivaji ke viem témto ucelim. Nejcastéji se vystupy z hodnoceni
zaméstnancll vyuZivaji pro Géely odménovani, rozmistovani zaméstnancu ¢i ukoncovani

pracovniho poméru.

Vétsinou pravé dosavadni vykon podnécuje manazery k rozhodovani, zda zaméstnance
povysit i nikoliv. Dobry stavajici pracovni vykon sice nezajistuje, Ze zaméstnanec bude
svou praci vykonavat skvéle i na vyssi pozici, da se ale povaZovat za velmi redlny odhad
budouciho vykonu. Jsou ale i pfipady, kdy zaméstnanec nepodava pfilis uspokojivy vy-
kon, protoze prace pro néj neni dostatecné motivujici a mnohem vice by se hodil do

vyssi funkce, ve které by exceloval.

vevys 7 7 s

Dalsi nejc¢astéjSi zaméry, za jejichZz ucelem je provadéno hodnoceni, jsou vzdélavani
a rozvoj zaméstnanc(, zajistovano individudlné ¢i organizaci, podnécovani k lepSimu

pracovnimu vykonu a motivovani zaméstnancu (Koubek, 2015, s. 210).

1.3 Frekvence hodnoceni zaméstnancu

Formalni periodické hodnoceni by se mélo provadét jednou roc¢né, avsak realita byva
jind. V praxi se prihlizi ke konkrétnim podminkdm v organizaci, bere se v Uvah povaha
prace a hlavné potreby organizace. Hodnoceni se provadi tak ¢asto, jak vedeni potre-
buje s ohledem na to, aby dalo zaméstnancim védét, jak je na jejich pracovni vykon

pohlizeno. Zaroven se rozlisuji rizné pracovni kategorie podle vyznamnosti pro vykon
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organizace, u kterych je pravidelnost hodnoceni rozdilna. Firmy, ve kterych jsou vysoké
pozadavky na jednotliva pracovni mista a velka proménlivost pracovni povahy, budou

provadét hodnoceni zaméstnancu Castéji (Koubek, 2015, s. 210).

Koubek (2007, s. 128) ve své dalsi knize poukazuje na to, Ze je dulezité, aby formalni
hodnoceni poddvalo aktualni informace, a proto by interval hodnoceni mél byt zvolen
tak, aby byl schopen aktudlnost sdéleni o pracovnim vykonu zajistit. V. mensich firmach
se priklanéji spise k formalnimu hodnoceni kazdé ctvrtleti ¢i pololeti, zatimco velké
firmy voli spiSe formalni hodnoceni jednou za rok. Organizace, zamérené na praci vy-
soce kvalifikovanych specialistl, napfiklad poradenské firmy, realizuji formalni hodno-

ceni zaméstnanca kazdy mésic.

Formalni hodnoceni by se mélo dvakrat Ci trikrat ro¢né dopliovat i tim neformalnim
v podobé porad a diskusi o pracovnich ukolech a problémech spojenych s jejich plné-

nim. Pravé diky prlibéznému neformalnimu hodnoceni a poskytovani zpétné vazby se

vvvvvv

Zameéstnanci by hodnoceni méli chdpat jako nastroj, ktery jim pomuze najit své rezervy
ve vykonu a zlepsit ho a také jako prostfedek, diky kterému mohou dosdhnout lepsi
odmény, bud' ve financni formé, nebo pridélenim zajimavéjsi a odpovédnéjsi prace.
Proto by se v organizaci méla vytvofit atmosféra, ktera podporuje takové smysleni. Pro
zameéstnance musi byt jasné zretelné, Ze hodnoceni je presné a spravedlivé a Zddnym

zpusobem je neposkozuje (Koubek, 2007, s. 128).

1.4 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Kritéria se lisi podle ucelu hodnoceni zaméstnanc(. Podkladem pro odménovani je hod-
noceni, které cili na pracovni vykon. Naopak kdyzZ se hodnoceni zaméruje pfedevsim na
pracovni chovani a schopnosti zaméstnanc(, slouzi zejména k jejich rozvoji a motivaci.

V praxi se ale hodnoceni zabyva obéma témito oblastmi a striktné je nerozdéluje.

Kritéria by méla byt validni, tedy aby méfila to, co ma byt méreno. Také musi byt ob-

jektivni, coz vyjadfuje, ze kazdy hodnotitel pfi pouziti stejného kritéria u jednoho
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zaméstnance dospéje k totoznému vysledku a nezavisla, tudiz nesmi vychazet jedno
z druhého. Zaroven musi korespondovat s naroky dané pracovni pozice a byt v souladu
se specifickymi charakteristikami prace. Také je dlleZité, aby byla jasné srozumitelna

a jednoznacna a nebylo jich pfilis mnoho (Kocianova, 2010, s. 149).

Kocianova (2010, s. 150) uvadi tfi kategorie hodnoticich kritérii popsanych Kasperem
a Mayrhoferem (2005). Prvni skupinou kritérii jsou vlastnosti, kterymi urcity ¢lovék dis-
ponuje a jsou mu vlastni, napfiklad kreativita, samostatnost ¢i loajalita. Dale zminuje
kritéria, ktera jsou orientovana na vysledek pracovniho vykonu, tedy napfiklad kolik
zaméstnanec zvladl vyrobit kusU. Posledni skupinou kritérii jsou ta, ktera se tykaji pra-
covniho chovani zaméstnance, napfiklad jak spolupracuje s kolegy ¢i jak je schopny pl-

nit ukoly samostatné.

1.4.1 Validita

Wagnerova (2008, s. 66—67) poukazuje na to, Ze validita hodnoceni zaméstnanc( je
Casto pochybna, jelikoz ne vzdy existuji jednotna kritéria hodnoceni a jeho vysledky jsou
tak nepoutzitelné. Podle toho, nakolik hodnoceni méfi redlny pracovni vykon v dané po-
zici, je hodnoceni validni. Rozlisuji se tfi typy validity a to obsahova, prediktivni a kon-
strukéni. Obsahova validita se zaobira méritelnymi faktory, takzvanou relevantnosti
a reprezentativnost ,, dimenzi“, podle kterych je zaméstnanec hodnocen. Pro uréeni ob-
sahové validity je tfeba analyza pracovni Cinnosti, které se ucastni hodnoceny i jeho
nadrizeny. Na zakladé toho je vytvoren pracovni popis s naslednym systémem pro mé-

feni pracovniho vykonu.

Prediktivni validita pracuje se statistikami toho, jakou maji vysledky hodnoceni vykon-
nosti z minulosti souvztaznost se soucasnou vykonnosti. Tento vztah se mnohdy tézko
zjistuje, jelikoz k tomuto zkoumani je potfeba vétsi mnozstvi zaméstnancud. Organizace
vétSinou nespliuji podminky pro takovyto vyzkum, proto se spiSe pristupuje k obsa-

hové validité.
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Konstrukéni validita se uplatiuje pti prokazovani odpovidajici Urovné vykonnosti, kte-
rou by zaméstnanec mél pro danou praci spliiovat. Je dllezité, aby kritéria pro urcitou
pracovni roli byla pfijatelnd. Pokud zaméstnanec v rdmci své pracovni ndplné nemuze
uplatnit schopnost vedeni lidi, je pro néj toto kritérium nevalidni. Pokud by ovsem mélo
dojit k jeho kariérnimu postupu, kde na vyssi pozici je schopnost vést lidi potiebna, kri-

térium se stava validni.

1.4.2 Pracovni vykon

Koubek (2007, s. 212) upfesiuje pojem pracovni vykon. NepovaZuje ho pouze za mnoz-
stvi Ci kvalitu odvedené prace, ale také jako ochotu, pracovni postoj a chovani, ¢astost
pracovnich Urazd, vykyvy v provadéni prace, nepritomnost v prdci, pozdni dochazku,
vztahy s ostatnimi lidmi, se kterymi pfichazi do pracovniho kontaktu a dalSi vyznamné

charakteristiky zaméstnance ve vztahu k vykonavané praci.

Uvadi, Ze pracovni vykon je spojenim vhodného vzajemného pomeéru usili, schopnosti
a vnimani role & ukold. Usili je velmi proménliva veli€ina, ktera je podminéna dudevnim
a fyzickym stavem zaméstnance, ale také povahou pracovniho ukolu. Odrazi motivaci
a mnozstvi energie vynaloZené zaméstnancem. Vénované Usili neni vidy umérné pra-
covnimu vykonu, jelikoZz zaméstnanec musi disponovat urcitymi schopnostmi k prove-
deni pracovniho ukolu a zaroven je treba, aby svUj ukol Ci roli spravné pochopil. Schop-
nosti jsou v ase neménné a nemaji priliS dynamicky vyvoj. Existuje urcita minimalni
uroven schopnosti, zejména znalosti a dovednosti, ktera urcuje pfijatelnost vykonavani
pracovnich ukoll. Pokud zaméstnanec vydava velké Usili a ma skvélé schopnosti, ale
nevyzna se ve své roli, jeho vykon pravdépodobné nebude dostatecny. Je tedy duleZité,
aby zaméstnanec dosahl urcité miry pochopeni pracovni role ¢i Ukolu, aby védél, jakym
smérem by mél orientovat své Usili pti vykonu prace. Plati tedy, Ze pokud v pracovnim

vykonu chybi kterdkoliv z téchto proménnych a nemohou se vzajemné doplnovat, vy-

kon neni dobry.

Pokud dochazi k hodnoceni vykonu zaméstnance, je tfeba nejdfive zvazit, kterd kritéria
vykonu nalezi dané praci, jak jsou citlivda na nahodné vlivy ¢i odliSné podminky a také
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jak jsou spolehliva. Mezi zakladni kritéria patfi kvantita, kvalita a v€asnost plnéni. Ty ale

vétSinou nejsou dostacujici a dopliuji je i kritéria detailnéjsi.

Koubek (2007, s. 213) uvadi vybrana kritéria pro hodnoceni pracovniho vykonu, ktera
se fadi do nékolika kategorii. Prvni skupinou jsou kritéria orientujici se na vysledky
prace. V té se hodnoti napfiklad prodej vyrobk( ¢i sluzeb, mnozstvi odvedené prace,

kvalita prace, zmetkovitost, Urazovost, spokojenost zdkaznikll nebo mnozstvi reklamaci.

Druha skupina se zabyva pracovnim a socialnim chovanim. Do pracovniho chovani se

v

fadi ochota pfijimat ukoly, vynaloZené Usili, dodrZovani instrukci a pravidel, ohlasovani
problém{, Fddna dochdazka, zachdzeni se zafizenim, kouteni a pozivani drog ¢i alkoholu
na pracovisti nebo podavani zlepsovacich nadvrhll. Kdyz se hodnoti socidlni chovani, bere
se v potaz ochota ke spoluprdci, jednani s lidmi, vztahy ke spolupracovnik(im a zdkazni-

kiim, chovani k natizenym a podtizenym ¢i styl vedeni lidi.

Posledni skupina posuzuje dovednosti, znalosti, potfeby a vlastnosti zaméstnancu.
Pohlizi se napfiklad na fyzickou silu, znalost prace, schopnost koordinace ¢innosti, vzdé-
Iani, ziskané diplomy a osvédceni, ctizadostivost, cilevedomost, spolehlivost, vytrvalost,
samostatnost, pfizplUsobivost, organizacni schopnosti, verbdalni schopnosti, znalost ja-
zyk(, schopnost vést lidi, nebo jak je zaméstnanec loajdlni, Cestny a odolny v{ci zatizeni

a stresu.

Kritéria vysledk( prace jsou jako jedind méfitelna, ostatni skupiny kritérii se nedaji méfrit
a umoznuji hodnotitelim subjektivni pfistup pfi hodnoceni. U méfitelnych kritérii se
vSak musi stanovit normy. Je tfeba jasné vymezit, jaky vykon je povazovan za zadouci,
prijatelny a nepfijatelny, jinak ani v jejich pfipadé neni hodnoceni pracovniho vykonu
bezproblémové. Normy pomadhaji méfit uroven vykonu a na zakladé néj rozlisuji za-
meéstnance. Zaroven musi byt v souladu s jednotlivymi pracovnimi povinnostmi a musi
brat na zretel odliSnost praci obecné i pfi jejich vykonavani v rozdilnych podminkach

(Koubek, 2007, s. 214).

Koubek (2007, s. 214-215) neopomiji ani faktory pracovniho vykonu, které zaméstna-

nec nemuZe ovlivnit a pfimo s nim nesouviseji. Ty maji urcity vliv na pracovni vykon
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zaméstnance, nelze je vSak zneuZivat k ospravedlfovani zjevné nedostatecného vy-
konu. Mezi nejcastéjsi faktory tohoto druhu patfi nedostatecné vyuzivani ¢asu zamést-
nance nebo naopak pretizeni nesourodymi ukoly, kde se projevuje Spatna organizace
prace a prekryvani pravomoci. DalSimi Ciniteli ovliviiujicimi pracovni vykon zamést-
nance jsou napfiklad nepfimérené vybaveni a zafizeni k dané prdci, nejasna pravidla
a metody fizeni, nedostatek spoluprace ze strany spolupracovnik(, nedbald instruktaz
¢i vysvétleni prace, nedostatky v zaddvani ukol(i, nedostate¢na moznost vzdélavani za-
méstnanc(, fyzikalni jevy jako teplota, hluk, osvétleni nebo nevhodné usporadani pra-

covisté. Do pracovniho vykonu se také promitd to, v jaké Zivotni situaci a podminkdch

se zaméstnanec nachazi ¢i to, jaké ma Stésti, popfipadé nestésti.

Tyto faktory by se nemély povaZovat za pfimé determinanty pracovniho vykonu, ale
spiSe za Cinitele, které pozménuji dopad vynaloZeného Usili, zirocenych schopnosti
a vnimani role. Organizace by se méla snazit o vytvoreni prfimérenych pracovnich pod-
minek, priznivého pracovniho prostredia kladné ovliviiovat Zivotnich podminky zamést-

nancu, aby doslo k odstranéni nebo minimalizaci vlivu téchto faktord na pracovni vykon.
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2 Metody hodnoceni zaméstnancti

»Metody hodnoceni zaméstnancu predstavuji specifické postupy zkoumdni a posuzo-
vdni pracovniho vykonu zaméstnancu v zavislosti na povaze, poZadavcich a podminkdch

vykondvané prdce.“ (Sikyf, 2016, s. 124)

Volba spravné metody na zakladé charakteru vykonavané pracovni pozice je zakladem
pro hladky pribéh hodnoceni s vypovidajicimi vysledky a ucinnosti. Metod hodnoceni
existuje pomérné mnoho a u nékterych z nich se vyskytuje i vicero variant (Koubek,
2015, s. 219). Tato kapitola predstavuje nékolik ¢astéji pouzivanych metod hodnoceni

zaméstnancd.

2.1 Rizeni podle stanovenych cilt

Metoda fizeni podle stanovenych cild (Management by Objectives, MBO), se pouZziva
predevsim pro hodnoceni manazerUl a specialistl. Klicovym prvkem je stanovit si cil,
ktery je jasné definovany podle SMART (specificky, méfitelny, akceptovatelny, realis-
ticky, terminovany) ¢i KARAT (konkrétni, ambiciézni, realny, akceptovatelny, termino-
vany) metody (Hronik, 2006, s. 59) a také presny plan postupu, jak a kdy tohoto cile
dosdhnout. Dale se vytvori podminky, ve kterych mlzZze probéhnout realizace. BEhem

vykonu prace pravidelné dochazi k posuzovani a méreni toho, jak je cil pInén a pokud je
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potfeba, dochazi k zavedeni opatfeni vedoucich ke zlepSeni. Nasleduje stanoveni no-

vych cill a tento proces se opakuje (Koubek, 2015, s. 219).

Stanoveni cild

[Pravidelnékouéovéni] [ Planovani ukold ]

=

Seberizeni

Obrdzek 1 Model procesu MBO

Zdroj: Hronik (2006, s. 59)

Dvordkova a kol. (2007, s. 263-264) uvadéji, ze MBO podporuje rozvoj zameéstnance
a tim prirozené vede k Uspéchu hierarchicky vySe postavenych zaméstnancl a pracov-
nich oblasti. Plati to ovSem jen v pfipadech, kdy organizace propoiji své cile pres viechny

urovneé fizeni az po jednotlivce, coz se zatim povedlo jen malému mnozstvi spole¢nosti.

2.2 Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnoceni pomoci stupnice je velmi vyuZivana univerzalni metoda, u které se hodnoti
jednotliva hlediska prace zvlast (napf. mnozstvi prace, kvalita prace, samostatnost, zna-
lost prace, v€asnost prace, pristup k praci, pfesnost, ochota spolupracovat, pfitomnost
v praci atd.). Hodnotitel u kazdého kritéria prace zaskrtava stupen plnéni, ktery odpo-
vida pocinani si daného zaméstnance, napriklad 1 — nedostatecny, 2 — uspokojivy,

3 —dobry, 4 — velmi dobry, 5 — vyborny (Siky¥, 2016, s. 124; Koubek, 2015, s. 221).
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Metoda ma podle Dvorakové a kol. (2007, s. 265) jasné vyhody v tom, Ze naklady na jeji
vytvoreni jsou nizké. Vyplnéni tabulky navic neni ¢asové ndro¢né a diky jeji univerzal-
nosti je pouzitelna pro velky pocet zaméstnancll. Pfijemna je také skutecnost, Ze vy-
sledky stupnice jsou Ciselné, a proto se pracovni vykony jednotlivych zaméstnanct daji

jednoduse porovnavat.

Siky¥ (2016, s. 124) upozorfiuje na problémy, které nastévaji, kdyz hodnotitelné nejsou
schopni vyvarovat se subjektivniho pristupu pfi chdpdani a interpretaci slovniho popisu.
Metoda nepodava vypovidajici vysledky, kdyZ jsou hodnotitelé pfili$ shovivavi nebo na-
opak pfisni, pokud uZivaji jen pramérnych stupnd hodnoceni ¢i maji sklony zamérovat
se na oCividnd pozitiva nebo negativa hodnoceného. Koubek (2015, s. 222) navic varuje
pred pouzivanim formulard, které jsou vypracovany podle obecného vzoru. V nich jsou
posuzovana kritéria, ktera nemuseji odpovidat pracovnimu vykonu konkrétni hodno-
cené pracovni pozice a naopak mohou byt prehlédnuta kritéria, ktera jsou pro vykona-
vani prace na daném pracovnim misté velmi vyznamna. Pokud je ale formulaf svédo-

mité pripraven, je tato metoda povazovana za vysoce ucinnou.

2.3 Metoda kritickych pripadt

Metoda kritickych pfipadl je zaloZzena na tom, Ze si hodnotitel déla stru¢né pisemné
zaznamy o kritickych udalostech, které se staly pfi vykonavani prace urcitého zamést-
nance v daném obdobi. Jde zejména o jedinecné situace, kdy zaméstnanec jedna velmi
efektivné nebo vysoce neefektivné. Tyto zdznamy jsou pak skvélym podkladem pro

hodnotici pohovor a slouzi jako voditko pro Skoleni a dalSi pracovni postup.

Nevyhodou této metody je, Ze denni i tydenni vedeni zdznamu je ¢asové ndrocné a vy-
Cerpavajici, a proto se hodnotitelé uchyluji ke zpétnému doplnéni az na konci hodnoce-
ného obdobi. V takovém pripadé se mize stat, Ze hodnotitel bude soudit pripady pouze
z nedavné doby, jelikoz je bude mit v Zivé paméti, a celkovy posudek tak neovlivni situ-
ace, které se staly napfiklad ze zacatku hodnoceného obdobi. Do hodnoceni vstupuje

také subjektivni pohled, protoZe pojeti kritického pripadu neni jasné definované
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a hodnotitelé si tak sami urcuji sprdvné hodnoty a normy pro jednani zaméstnanc(

(Dvorakova a kol., 2007, s. 267).

Hronik (2006, s. 62) poukazuje na to, Ze pro ucinnost této metody je tfeba, aby byl hod-
notitel co nejvice popisny a konkrétni. Tim zaruci, Ze zapis bude srozumitelny i po delSim
¢asovém uUseku a nebude tfeba si obtiZzné vybavovat konkrétni situaci skrytou za obec-
nym vyjadienim typu , projevil dobrou zdkaznickou orientaci“. Metoda kritickych pfi-
padl spojuje, diky jeji orientaci na konkrétni situace, neformdlni hodnoceni's formalnim

a vede hodnotitele k okamzité reakci a poskytnuti zpétné vazby.

Tabulka 1 Priklad zaznamu kritickych pripadd

Kritérium: Organizace prace

Datum Pozitivni pripady Datum Negativni pfipady
1.3. Pfiprava a zpracovani zadosti o 10.3. Nedodrzeni terminu na odevzdani
projekty a zaskoleni nového jedné zadosti o projekt

zaméstnance do této agendy

25.3. Neuplna dokumentace v pfilohach
ke dvéma zadostem.

Kritérium: Poskytovani informaci a péce o zakazniky

Datum Pozitivni pripady Datum Negativni pfipady
10.3. Pfesné a rychlé zkompletovani 28.3. Opozdéné postoupeni materiald
dokumentace k deseti pripadiim nadfizenému organu

Zdroj: Dvordkovd a kol. (2007, s. 268)

2.4 Metoda BARS

Oproti jinym metodam se BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), nezaméruje
prfimo na vysledky prdace, ale zajima ji spiSe pracovni chovani, napftiklad jaky maji za-

meéstnanci postoj k praci nebo jak dodrzuji pracovni postupy.

Pro jednotliva pracovni jednani jsou vytvareny hodnotici stupnice pokryty péti az sedmi
bodovanymi stupni v rozmezi od ,vynikajici“ az po , nepfijatelné”. Kazdy stupen obsa-
huje slovni charakteristiku znak( pracovniho chovani odpovidajici dané urovni. Pro
kazdy pracovni ukol v rdmci jednotlivych typU pracovnich mist, by mélo byt zpracovdno

co nejvice popist mozného pracovniho chovani. Na tvorbé stupnic se podili vedouci
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zaméstnanci, ale také sami drzitelé pracovnich mist, diky tomu dochazi k objektivnimu

pohledu na skute¢nost a metoda je tak mezi zaméstnanci pfijimana.

Ackoliv je metoda ndroc¢na ve fazi pripravy, pfi pouzivani je relativné jednoducha a sro-
zumitelna. Velkym pozitivem je, Ze podava dostate¢nou zpétnou vazbu na pracovni vy-

kon zaméstnance (Koubek, 2015, s. 223).

2.5 Srovnavani zameéstnancu

Dvorakova a kol. (2007, s. 268) povazuji srovnavani zaméstnancll za prostou a praktic-
kou metodu. Je zalozené na subjektivnim pohledu hodnotitele, kterym je prfimy nadri-
zeny. Ten porovnava pracovni vykony zaméstnance s vykony jeho kolegu ve stejné sku-
piné. Existuje zde tedy riziko zaujatosti posuzovatele. Koubek (2015, s. 224) dodava
dalsi nevyhodu, kterou je fakt, Ze nelze srovnavat vykon odlisnych skupin zaméstnancu,
jelikoz hodnoceni vykonu jednotlivce je podminéno vykony zaméstnancl ve stejné sku-
piné. Neda se tedy fict, Ze nejlepsi zaméstnanec z jedné skupiny je stejné dobry nebo
lepsSi nez nejlepsSi zaméstnanec z jiné skupiny. Dokonce Ize tvrdit, ze nejhorSi zaméstna-
nec z prvni skupiny maze byt lepsi nez nejlepsi zaméstnanec skupiny druhé. Metoda se
tak nehodi napftiklad pro ziskani podklad(i za Uc¢elem odménovani, ale slouZi jako skvély
prostiedek k motivaci, vytvareni soutézivého prostredi a zvySovani vykonu v ramci pra-

covni skupiny.

Koubek (2015, s. 224) se s Dvorakovou a kol. (2007, s. 268—269) dopliuji pfi popisu
srovnavani zaméstnancl, které se uskute¢riuji formou prostého poradi zaméstnancu
(stfidavého porovnavani), parového porovnavani nebo nucené distribuce (povinného
rozdéleni). Ve formé prostého poradi zaméstnancti, hodnotitel fadi zaméstnance na-
priklad od nejproduktivnéjSiho po toho nejméné produktivniho a to tak, ze vidy vezme
dva zaméstnance, nejlepsiho a nejhorsiho, a umisti je na zacatek a na konec seznamu.
Ze zbylych zaméstnancl znovu vybere nejlepsiho a nejhorsiho a postupné tak zapliuje

seznam z krajl ke stfedu podle poradi vykonu.
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Druhou formou je parové porovnavani, kdy je zaméstnanec porovnavan s kazdym ji-
nym zameéstnancem ve skupiné podle stanoveného kritéria, napfiklad podle mnozZstvi
prace nebo aktualniho pfinosu organizaci. Hodnotitel u kazdého paru oznacuje lepsiho
zaméstnance a pridéluje mu kladné znaménko. Zaméstnanec, ktery ziskd nejvétsi pocet
téchto oznaceni je nejlepsi a naopak. PouzZiti parového porovnavani se pfilis nehodi do

prostredi, kde je velky pocet zaméstnanc.

Tabulka 2 Priklad pdrového porovndvadni

Pracovnik A B C D Soucet
A + + + 3
B 1
C 0
D + + 2
Poradi Nejlepsi je A, druhy je D, treti B a nejhorsi je C.

Zdroj: Dvordkovd a kol. (2007, s. 269)

Ve formé nucené distribuce jsou zaméstnanci umisténi do predem stanovenych urovni
pracovniho vykonu tak, aby kfivka cetnosti rozdéleni zaméstnancl kopirovala kfivku
normalniho rozdéleni. Ocekava se, Ze v kolektivu je velmi malo jak opravdu vynikajicich
zaméstnancl, tak téch nedostatecnych a zbytek se podle jejich pracovniho vykonu hro-
madi kolem priiméru v oblasti mezi témito pdly. Stupnd relativni Urovné vykon( by mél
byt lichy pocet a mély by byt symetrické podle stfedu rozdéleni, napriklad tedy 10 %
zaméstnancll je nedostatecnych, 20 % podprimérnych, 40 % primérnych, 20 % nad-
pramérnych a 10 % vynikajicich. Diky této metodé jsou eliminovany chyby hodnotitele
vyvolané jeho pfiliSnou pfisnosti, shovivavosti nebo tendenci hodnotit primérné. Ne-
hodi se vsak do skupin s malym poctem zaméstnancli nebo skupin s kumulaci vybor-
nych, resp. podprimérnych zaméstnancu, jelikoz tam normdlni rozdéleni neodpovida

skute¢nému rozlozeni pracovniho vykonu.
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2.6 Motivacné-hodnotici pohovor

Motivacné-hodnotici pohovor je béZznou soucasti vétsiny hodnoticich systému, zaobira
se vsemi oblastmi hodnoceni, mizZe byt spojen s dalSimi hodnoticimi metodami a po-
kryva celou c¢asovou osu. Jeho podoba neni pIné standardizovana, ale v podstaté se

sklada ze dvou c¢asti.

V prvni ¢asti hodnoti zaméstnanec sam sebe. Rozebira své dosavadni pracovni vykony
a jednani, ale zaroven se soustredi na svou profesni budoucnost ve vztahu k organizaci.
Otazky a okruhy témat jsou predem definované a zaméstnanec se tak ma Sanci pfipra-

vit. Nejednad se o prekvapovani nebo zkouseni, jde o snahu se upfimné sebehodnotit.

V druhé ¢asti dochazi k hodnoceni zaméstnance jeho nadfizenym. Pokud motivacné-
hodnoticimu pohovoru predchazely ukoly, kterym se mél zaméstnanec vénovat, je do

hodnoceni zahrnuto i ovéreni jejich plnéni ¢i spInéni (Hronik, 2006, s. 56).

2.7 Sociogram

Hronik (2006, s. 69-72) predstavuje sociogram jako metodu vhodnou v situaci, kdy je
potreba vyhodnotit a popsat vzajemné vztahy na pracovisti nebo rozpoznat, kdo je na-
priklad neformalni autoritou, kterd ma u druhych respekt. Cilem metody tedy neni
zhodnotit dovednosti ¢i vysledky zaméstnanc(, ale hodnoceny se diky ni dozvi zpétnou

vazbu ohledné svého postaveni v kolektivu ve srovnani s druhymi.

Existuji dva druhy sociogramu, klasicky sociogram a sociogram na bazi sémantického
vybéru. Klasicky sociogram obsahuje 3—4 otdzky, kde kazda z nich ma kladnou a zapor-
nou podobu. Hodnoceni odpovidaji bud na pfimé otazky (napf. Kdo je vdm nejvice sym-
paticky? Kdo je vdm nejméné sympaticky?) nebo na projektivni otazky (napf. S kym
byste chtél zlistat na pustém ostrové? S kym byste nechtél zlstat na pustém ostrové?).
Vysledkem je grafické zndzornéni sité vztah( a stanoveni sociometrické pozice. Definuje

tedy kdo k sobé ma blizky vztah, kdo s kym mluvi a dalsi spojitosti v pracovnich vztazich.
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Hlavni roli v sociometrickém Setfeni zastava ,vidce”, ktery vyrazné ovliviiuje déni v ko-
lektivu a je vlivny, dale ,,hvézda“, kterd je oblibend, populdrni, ale ne tak ovliviiujici jako
vldce a tteti hlavni role se nazyva , Cerna ovce”, coz je ¢lovék, ktery je hodnocen jen
zaporné a ma vzdy jiné preference pfi volbé ,vidce” a ,,hvézdy” nez ostatni. Ve vedlej-
Sich rolich se vyskytuje ,,ambivalent”, ¢lovék vzbuzujici protikladné reakce, ,,Seda emi-
nence” kterd je kladné volena vlidcem, ale ostatnimi ¢leny z(stdva nepovsSimnut3, , out-
sider” coZ je osoba nazorové souhlasici s vétSinou, ale druhymi odmitdna a nakonec

,lid“ tedy ¢lovék s neutralnim vztahem.

V sociogramu na bazi sémantického vybéru se k jednotlivym pojmUim prezentovanym
protiklady (napf. sympatak x protiva) a jednotlivym jméndm ucastnikl prifazuji symboly
ze seznamu, ¢imz vznika sit blizkych a vzdalenych voleb. Tento typ sociogramu vyZaduje
elektronickou podobu. Jeho vyhodou oproti klasickému sociogramu je, Ze hodnotitelé
nejsou nuceni volit kladné nebo zapornég, tudiz nemusi byt jednoznacné urcen napfiklad

»,vidce”, pokud to skute¢né odpovida realité.

Klasicky sociogram s primymi otazkami byva zarazovan do Assessment centre. Socio-
gram na bazi sémantického vybéru se pouziva v Development centre nebo jako srov-

nani situaci pred a po programu zaméreném na rozvoj tymové spoluprace.

2.8 Assessment centre

Assessment centre slouZzi jak k vybéru a vzdélavani zaméstnancd, tak k hodnoceni roz-
vojového potencidlu, pracovniho vykonu a pracovnich schopnosti zejména manazeru

a odbornikd (Koubek, 2015, s. 224).

Zaméstnanci jsou podrobeni testovani a maji za ukol fesit fadu nasimulovanych pro-
blémU v podobé pfipadovych studii a cviceni, pti nichZ jsou sledovani a posuzovani hod-

notiteli.

Cviceni se absolvuji jednotlivé nebo ve skupinach. Jsou v nich obsazeny prezentace, sku-

pinové diskuse, hrani roli nebo takzvané in-basket ukoly, které testuji schopnosti
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manazera z administrativniho hlediska, jak naptiklad zvlada tridéni posty, telefonické

hovory nebo praci s pocitacem.

Hodnoceni provadi vyskoleni vedouci zaméstnanci z vyssich pracovnich funkci, perso-
nalisté, externi specialisté a psychologové (Dvorakova a kol., 2007, s. 269-270). U kaz-
dého hodnoceného je posuzovano nékolik charakteristik, napfiklad jaké ma organizacéni
schopnosti, schopnost rozhodovani a usudku, schopnost planovani, tvofivost, odolnost
vuci stresu, verbdlni a komunikacni schopnosti, schopnost argumentovat, schopnost

vést nebo jak vystupuje vici partnerim (Koubek, 2015, s. 178).

Vysledkem je pisemna zprava se souhrnem prednosti a slabin zaméstnance, doporuceni

k tréninku ¢i ndvrh na zménu pracovni pozice.

Assessment centre patfi k ¢asové, organizacné a finanéné narocnym metodam, proto
se k ni pfistupuje v pfipadech hodnoceni klicovych zaméstnancd, manazer(, kandidatl

na manazerské funkce nebo specialistli (Dvorakova a kol., 2007, s. 270).

2.9 Ostatni metody

Koubek (2015, s. 220, 221, 223) zminuje hodnoceni za zakladé stanovenych norem,
které se pouziva prevainé pro hodnoceni vyrobnich zaméstnancu. Porovnava se jejich
vykon s predem uréenymi normami a idealni mirou pracovniho vykonu. Dalsi metoda
se nazyva checklist, cozZ je dotaznik, ve kterém hodnotitel posuzuje, jestli se urcity typ
chovani v zaméstnancové vykonu nachazi ¢i nikoliv (zpravidla odpovédi ano x ne). Po-
sledni metoda hodnoceni popsana timto autorem je hodnoceni volnym popisem, které

je doporucované zejména k hodnoceni manazer( a tvlrcich zaméstnancu.

Hronik (2006, s. 74, 76) prezentuje metodu mystery shopping, pfi niz hodnotitel pozo-
ruje a posuzuje chovani zaméstnance, aniz by byla porusena jeho anonymita. Pouziva
se hlavné tam, kde je zaméstnanec v pfimém kontaktu se zakaznikem. Supervize a in-
tervize jsou metody zamérené spiSe na rozvoj nez na hodnoceni. Jejich zasadni soucéasti

je ale reflexe a zpétna vazba, proto je Hronik do metod hodnoceni zarazuje.
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Development centre je v pfipravé, realizaci a podavani zpétné vazby srovnatelny s As-
sessment centre. Je ale zaméren predevsim na odhaleni vzdélavacich a rozvojovych po-
tfeb zaméstnanc(, tedy jejich silnych a slabych stranek a rozvojového potencialu

(Kocianova, 2010, s. 168).

Manazersky audit se vyuziva u vyssich manazerskych pozic a orientuje se na pfitomnost
a hodnoceni vstupl. Zpravidla obsahuje kompetencni pohovor (hloubkové interview),
business esej a psychologické zhodnoceni. Jednd se o individudIni metodou, ktera je
v urCitych smérech, predevsim vicezdrojovym hodnocenim, podobnd Development
centre Ci 360° zpétné vazbé (Hronik, 2006, s. 72), jiz se budu vénovat v nasledujici kapi-

tole.
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3 Metoda 360° zpétné vazby

360° zpétnd vazba je silny rozvojovy ndstroj, pfi jehoz sprdvném vyuziti dochazi k na-
rastu vykonnosti jak samotnych zaméstnancf, tak celé organizace. Pfispiva ke zvySovani
sebedlvéry jednotlivcl, pfindsi presnéjsi pohled na sebe samého a vede k vyuzivani
vlastniho potencidlu. Proto se k ni pfistupuje predevsim se zamérem rozvoje zamést-

nancll (Kube$ a Sebestova, 2008, s. 18).

3.1 360° zpétna vazba

Metoda hodnoceni 360° zpétna vazba, také nazyvana vicezdrojova zpétna vazba, dle
Armstronga a Taylora (2015, s. 408) spociva v tom, Ze pracovni vykon urcitého zamést-
nance je podle stejnych kritérii hodnocen vicero lidmi. Mohou to byt kolegové, nadfri-
zeni, podrizeni, sam hodnoceny, zakaznik nebo dodavatel. Ti vSichni se podili na posky-
tovani zpétné vazby a posuzovani riznych aspektl pracovniho vykonu hodnoceného,
které jsou pak prezentovany prfimo hodnocenému nebo jeho nadfizenym, pripadné
témto obéma stranam. V navaznosti na zpétnou vazbu jsou zaméstnanci koucovani a je
jim k dispozici odborné poradenstvi, které obstarava pfislusnik personalniho oddéleni

Ci externi specialista.

Hodnoceni probiha formou dotaznikového Setfeni, ve kterém hodnotitelé porovnavaji
chovani zaméstnancll se stanovenym soupisem schopnosti. Ten je na zakladé definova-
ného zdméru hodnoceni vytvoren v organizaci nebo ho zprostfedkuje dodavatel posky-
tujici dotaznik. Stranky pracovniho vykonu, na které se dotaznik zaméruje, se mohou
tykat schopnosti komunikovat, vést, rozhodovat se, pracovat v tymu, dovednosti orga-
nizovat, pfizpUsobit se ¢i toho, jaké ma hodnoceny nadseni nebo iniciativu. Dotazniky
jsou vypliovany vétsinou pres internet a jejich nasledné zpracovani se déje prostred-
nictvim softwaru vytvoreného v organizaci nebo dodaného externé, coz je nejcastéjsi

varianta (Armstrong a Taylor, 2015, s. 409; Pilafova, 2008, s. 38).
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Dotazniky vétSinou obsahuji uzaviené i oteviené otdzky. Hodnotici stupnice u uzavre-
nych otazek mohou byt frekvencni nebo hodnotici. Ve frekvencni stupnici hodnotitel
odpovida na to, jak ¢asto se u hodnoceného projevuje urcité jednani, zatimco hodnotici
stupnice nabizi respondentovi posouzeni toho, jak dobre hodnoceny jedna v rliznych

situacich (Kubes a Sebestova, 2008, s. 65).

Vysledky hodnoceni jsou zaméstnanclm sdéleny formou individualni zpravy, kterd je
usporadana podle dil¢ich skupin hodnotiteld. Kubes se Sebestovou (2008, s. 15) uvadi,
Zze kromé prfimého nadfizeného jsou vsichni hodnotitelé v anonymité. Hronik (2006,
s. 68) ovsem rozvadi, Ze vystupy mohou byt jak plné anonymni, tak ¢aste¢né anonymni
nebo zcela odkryté. U ¢astecné anonymniho vystupu hodnoceny vi, jak hodnotil zakaz-
nik a nadfizeny, ostatni hodnotitelé zUstavaji neidentifikovatelni a komentare u hodno-
cenych kompetenci jsou zprehdzeny. U odkryté formy vystupu je kazdy z hodnotitell

urcitelny z grafického vystupu i komentara.

Velkou vyhodou 360° zpétné vazby je, Ze ve vysledné zpravé jsou veskeré informace
seskupeny a setfidény, a lze tak diky nim presné definovat cile rozvojového planu. Za
normalni situace by hodnoceny nebyl schopen podstoupit nékolikahodinové prijimani

zpétnych vazeb od rady lidi a odnést si ucelené informace.

3.2 Zpétna vazba

Zpétnd vazba nam ddva jedinecnou informaci o tom, jak pisobime na okoli, jak nas vidi
druzi a jak podle nich fungujeme. Diky ni bereme v Uvah i jiné aspekty naseho chovani
nez jen ty, které pochdzi ze subjektivniho vnimani sebe samotného. Podle Kubese a Se-
bestové (2008, s. 16) patfi poskytovani a pfijimani zpétné vazby k zakladnim mezilid-
skym dovednostem. Je vyznamnym predpokladem pro jejich rozvoj a ten je zakladem
vétsi vykonnosti. Neni ale garantované, Zze mnozstvi, kvalita nebo frekvence pftijimani

zpétné vazby automaticky znamena i narUst efektivnosti.
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3.2.1 Folkmanovy principy

Kube$ a Sebestovd predstavuji sedm Folkmanovych principG (Folkman, 2006 cit. dle
Kube$ a Sebestovd, 2008, s. 17), které se objevuji pfi interakcich zahrnujicich zpétnou

vazbu.

Prvni princip fika, Ze jakmile je po ostatnich Zadana zpétnd vazba, ocekavaji, Ze u hod-
noceného nastane zména. Druhy princip pfimo navazuje na prvni a hovofi o tom, Ze
pokud po pfijeti zpétné vazby nedojde ke zméné chovani dotycného k lepsSimu, bude na
néj pohlizeno negativnéji, nez tomu bylo predtim. To nejzasadnéjsi tedy pfichazi az po
zpétné vazbé. Organizace by se proto mély soustredit na dokonceni celého procesu,

tzn. motivovat zaméstnance k dalSimu seberozvoji.

Treti princip fikd, Ze hodnoceny mizZe zménit jenom to, u ¢eho je presvédcen, Ze by se
zménit mélo. Sklony k tomu se vdemoznymi zplsoby vyhybat praci na sobé samém jsou
silné a patfi mezi né napriklad i odmitnuti zpétné vazby. S tim se potyka ¢tvrty princip,
ktery vypovida o tom, Ze existuji tendence odmitat nejen kritickou zpétnou vazbu, ale
také ¢loveka, ktery ji poskytuje. Popirani je jednou z bariér, ktera po pfijeti zpétné vazby

nedovoluje posun ke zlepseni.

Paty princip tvrdi, Ze aby doslo k nejucinnéjSimu zpracovani zpétné vazby, musi se pfi-
jmout jako zcela redlna a pravdiva. Pokud jedinec popre opravnénou kritiku, bude po-
vazovan za Clovéka, ktery nema ochotu se zménit, i kdyz jeho chovani neodpovida ide-

alnimu a je na to upozornén.

Zpétnd vazba by se neméla jasné odmitat, ale ani zveli¢ovat & dramatizovat. Sesty prin-
cip spociva v tom, Ze nejlepsi je najit zdravou miru jejiho pfijeti. V sedmém principu

Folkman vyjadfuje, Ze proces zmény nastdva jiz v okamziku pfijeti zpétné vazby.

3.2.2 Johariho okno

Zpétnou vazbou se také zabyva schéma Johariho okno. Je to psychologicka matice, kte-

rou v roce 1955 vyvinuli Joseph Luft a Harry Ingham za ucelem uvédoméni a pochopeni
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vlastniho chovani, pocitli a motivace pfi socidlni interakci. Tento model se vztahuje i na
interakce mezi ¢lovékem a prostfedim a vysvétluje roli sebeuvédoméni v profesnim

rozvoiji.

Existuji Ctyri kvadranty, z nichZz kaidy znazoriuje jinou uUroven sebeuvédomeéni:
(A) znamy sobé i ostatnim — otevieny, (B) nezndmy sobé, ale znamy jinym — slepy,
(C) zndmy sobé a neznamy jinym — skryty a (D) neznamy sobé i jinym — neznamy (Luft,
1969; Numerof, 1979; Sutherland, 1995; Verklan, 2007 cit. dle Ramani, Konings, Mann,
& van der Vleuten, 2017).

PouZiti této techniky hraje roli pfi stanovovani cill, zlepSovani kritického mysleni, od-
strafiovani predsudkd, uréovani osobnich hranic a pfi rozvoji vztah( (South, 2007 cit. dle

Ha, 2019).

360° zpétnd vazba pomaha rozsifeni zény (A) znamy sobé i ostatnim. Hodnoceny se tak
dozvidd o aspektech svého chovani, o nichZ doposud nevédél a byl k nim slepy (Kubes

a Sebestovad, 2008, s. 18).

Zname Nezname
sohé sahé

jinym

Zname A E@>E B

Nezname
jinym

Obrdzek 2 Johariho okno a 360° zpétnd vazba

Zdroj: Kubes a Sebestovd (2008, s. 18)
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Hronik (2006, s. 51) shrnuje, Ze zpétna vazba vyuziva funkci kontroly realitou. Je potreba
otevieného systému, ve kterém je pfijem zpétné vazby ustavicny a z vicero stran, aby

byla tato kontrola realitou ucinna.

3.3 Hodnotitelé

Jak uzZ bylo feceno, 360° zpétna vazba je zaloZzena na hodnoceni lidi, se kterymi hodno-
ceny prichazi do kontaktu a ktefi dokazou posoudit jeho jednani. Do systému hodnoceni
mUzZe vstoupit jakykoliv pocet dotazovanych v rlznych sestavach, které jsou pomérné
flexibilni (Hronik, 2006, s. 66—67). V nasledujicich podkapitolach jsou podrobnéji roze-
brany jednotlivé typy hodnotitell a jejich odliSny vztah a pristup k poskytovani zpétné

vazby hodnocenému.

[ Nadrizeny ]

[ Zakaznik ]—b Zameéstnanec 4—[ Spolupracovnik ]

T

[ Podrizeny ]

Obrdzek 3 Model 360° zpétné vazby

Zdroj: SikyF (2016, s. 125)

3.3.1 Sam hodnoceny

Ackoliv o svém chovani v urcitych situaci hodnoceny ma prehled, je zde riziko, Ze toho
sebepoznanije néjakym zplsobem zkreslené. Néktefri lidé maji tendence se precenovat,
jini zase nedokaZou dostatecné ocenit své kvality a podcenuji se. Je tedy narocné se

zcela objektivné ohodnotit a mnohdy byva problém uZ jen stim pfistoupit na
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sebehodnoceni, popripadé zverejnit jeho vysledky (Koubek, 2015, s. 218). Prindsi to jisty
vystup z komfortni zény, jelikoZz nemusi byt vidy pfijemné se otevrit a poodhalit své

nahliZzeni na sebe i ostatnim.

K Uspésnému osobnimu rozvoji vSak vede co moznd nejpresnéjsi odhad vlastnich sil-
nych a slabych stranek a schopnosti. Porovnani hodnoceni od ostatnich se sebehodno-
cenim je ponaudenim a spoustééem pro korekci sebepoznani (Kube a Sebestova, 2008,

s. 18).

3.3.2 Nadfizeny

Hodnoceni nadfizenym reflektuje hierarchické usporadani vétsiny organizaci, a proto je
ve firmach brano jako samoziejmost. V 360° zpétné vazbé nesmi chybét, protoze po-
maha ve vyjasnéni toho, co pro zaméstnance i jeho nadfizeného znamena podavat

dobry pracovni vykon (Kube$ a Sebestova, 2008, s. 19).

Koubek (2015, s. 216) rozliSuje mezi hodnocenim pfimym nadfizenym a nadfizenym pfi-
mého nadfizeného. Hodnoceni pfimym nadfizenym je povazovano za vysoce adekvatni,
jelikoz je nadfizeny v pfimém kontaktu se zaméstnancem. Je velice dobfe seznamen
s Ukoly pracovniho mista, praci svého podfizeného i podminkami, ve kterych pracuje,
a vétSinou zna i jeho zazemi a mozné vlivy na vykon. Jeho hodnoceni je ¢asto vnimano
jako hodnoceni znalce a diky jakémusi ,,otcovskému” vztahu se snaze pfrijima. Existuje
zde ale riziko subjektivniho hodnoceni nebo nedostatecné autority pfimého nadfize-

ného.

Nadrizeny prfimého nadfizeného oplyva vyssi autoritu danou postavenim, ale nemusi
mit se zaméstnancem dostatek kontaktu. Jedna se o hodnoceni z velkého odstupu,
proto neni vidy zcela vypovidajici. Nadfizeny pfimého nadfizeného Casto ovéruje

a schvaluje hodnoceni pfimého nadfizeného, ¢imz potvrzuje radnost celého procesu.
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3.3.3 Podrizeni

Kubes a Sebestova (2008, s. 19) povazuji hodnoceni podFizenymi za velmi cenny zdroj
informaci. Hodnoti lidé, ktefi jsou pfimo ovlivnéni fizenim a stylem chovani, ktery hod-
noceny pouziva. Hodnoceni zdola neni zcela typické, jelikoZ hierarchicky charakter or-

ganizaci podporuje hodnoceni predevsim shora.

Pokud na pracovisti panuji napjatéjsi vztahy mezi podtizenymi a nadfizenym, mizZe na-
stat situace, kdy je hodnoceni nadrizeného zkresleno jeho vylepSovanim nebo naopak
hanénim, kdyz maji zaméstnanci tendence vyfizovat si Uty (Koubek, 2015, s. 217). Déje
se tak i za predpokladu, Ze jsou vysledky hodnoceni zprlimérovany, aby byla zachovdna

anonymita podtizenych.

Obecné Ize ale fict, Ze pokud jsou podfizeni vedeni k otevienosti v poskytovani a pfiji-
mani zpétné vazby, nemaji Zadny problém s metodou 360° zpétné vazby. Nejcastéji je
do procesu zapojeno pét az osm podfizenych, aby nevznikla obava ze ztraty anonymity

(Kubes a Sebestovad, 2008, s. 19).

3.3.4 Kolegové

Hodnoceni spolupracovnikem nebo castéji skupinou spolupracovnik( je spolehlivé, pro-
toZe znaji jak chovani a povahu svého kolegy, tak charakter a napln jeho prace (Koubek,

2015, s. 217).

Hronik (2006, s. 67) navic navrhuje délit spolupracovniky do dvou skupin. V prvni sku-
piné se nachazi laskavi kolegové a ve druhé jsou ti kriticti a narocni. Toto kategorizovani
pomaha vyporadat se s vétsim poctem spolupracovnik(, které chceme zahrnout do sys-
tému a zaroven muZe zajistovat, Ze hodnoceni bude vypovidat o skute¢ném pocinani si

zaméstnance.

Podani zpétné vazby od kolegl se stava stale dllezitéjsi. Pokud je na pozici hodnoce-
ného manazer, ziskava diky tomu pohled na své jednani ze strany ostatnich manazerd,

ktefi vedou Utvary vyuZivajici vstupy z utvaru vedeného hodnocenym manazerem.
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Vyznamna je tato informace zejména k tomu, aby v organizaci dochazelo k hladkému

pribéhu a provazanosti procestl (Kubes a Sebestova, 2008, s. 20).

3.3.5 Zakaznici

Hodnoceni zdkazniky se tykd pouze téch zaméstnancu, ktefi jsou s nimi v pravidel-
ném kontaktu. Bez ptizné zakaznikd by firmy davno nebyly na trhu, a proto je logickym
krokem zaradit je do hodnoticiho procesu pro jesté lepsi poskytovani sluzeb (Kubes

a Sebestova, 2008, s. 20).

Koubek (2015, s. 217) ale upozoriiuje hrozbu toho, Ze si zakaznik bude spojovat vyrobek
nebo sluzbu se zaméstnancem, ktery v kontaktu s nim zastupuje firmu. Kdyz tedy neni
spokojen s komoditou, kterou firma poskytuje, mlze se kritika promitnout do hodno-
ceni tohoto zaméstnance. Zakaznik ma navic tendence provadét hodnoceni spiSe v pfi-
padé nespokojenosti nez spokojenosti a pokud je o to pozadan, ¢asto hodnoti formalné,
jen aby vyhovél. Je tedy vysokd pravdépodobnost, Ze se vyskytnou negativni, mnohdy

neobjektivni a nespravedliva hodnoceni zaméstnance.

3.3.6 Ostatni hodnotitelé

Kubes se Sebestovou (2008, s. 20) jako hodnotitele neopominaji dodavatele, ktefi se
k zdsadnim strankam prace zaméstnance umi vyjadfit. Koubek (2015, s. 216-217) pfi-
dava hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem, kterym muUzZe byt naptiklad psy-
cholog. Ten vSak dokazZe posoudit jen nékteré aspekty pracovniho vykonu &i potencidlu

zameéstnance.

Dale bere v Uvah personalisty, ktefi ale nejsou do systému hodnoceni zahrnovani pfilis
Casto. Déje se tak v pripadech, kdy prakticky neexistuje primy nadrizeny, napriklad
v konzultantskych nebo pravnickych firmach, také kdyz je hodnoceni podstupovano za
Ucelem vzdélavani a rozvoje zaméstnancl nebo kdyzZ se hledaji vhodni zaméstnanci pro
nové ukoly v organizaci. Hodnoceni je zavislé na schopnostech personalisty umét
spravné zvazit pozadavky a ukoly dané prace a vytvofit si kvalitni podklady.
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Hronik (2006, s. 67) také zmifiuje hodnoceni takzvanym Zolikem, coz je osoba, kterou si
vybere sdm hodnoceny a ktera nutné nemusi pochazet z pracovniho prostredi. VétSinou
znd doty¢ného ,jinak”. MlZe to byt napftiklad rodinny pfislusnik, byvaly kolega nebo

pritel.
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4 Predstaveni spolecnosti

Prakticka ¢ast zkouma systém hodnoceni zaméstnancu ve spolec¢nosti MANNTECO s.r.o.
s cilem navrhnout plan implementace pilotni verze metody 360° zpétné vazby. Prak-
tickd cast je zpracovana s vyuzitim informaci poskytnutych pfi rozhovorech s reditelem
spole¢nosti, vedoucim vyroby, technicko-hospodarskym pracovnikem a zaméstnankyni

administrativy.

Rozhovory probihaly s kazdym zvlast. S Feditelem spolecnosti se uskutecnily tfi rozho-
vory v obdobi bfezna a dubna roku 2021. Reditel odpovidal na obecné otazky tykajici se
predstaveni a chodu spolecnosti, prostredi, ve kterém se nachazi, a jejiho hierarchic-
kého usporadani. Popisoval stavajici systém hodnoceni zaméstnancli ve spole¢nosti
a probiraly se nalezitosti souvisejici s implementaci 360° zpétné vazby, v€etné navrho-

vani kritérii a obecnych otazek do hodnoticich dotaznika.

S vedoucim vyroby probéhly v dubnu roku 2021 dva rozhovory, béhem nichz se fesilo,
jakym zplsobem jsou hodnoceni technicko-hospodarsti pracovnici a stfedni ma-
nagement. Probiral se celkovy pfistup spolecnosti k zaméstnanciim a k jejich hodnoceni
a projednaval se navrh k vytvoreni planu implementace metody 360° zpétné vazby. Pri
rozhovorech se rovnéz probirala vhodna kritéria k hodnoceni zaméstnancl a obecné

ale i specifické hodnotici otazky vztahujici se k uréitym pracovnim Gtvariim.

Rozhovory s technicko-hospodarskym pracovnikem a zaméstnankyni administrativy
probéhly v dubnu roku 2021. S kazdym zvlast se uskutecnil jeden rozhovor, jehoZ obsa-
hem bylo prevaziné zjistovani spokojenosti se stavajicim systémem hodnoceni ve spo-
lecnosti a jeho dosavadni pribéh. Probiraly se navrhy ke zlepseni hodnoceni, byl vy-
svétlen princip 360° zpétné vazby, naznacily se pfinosy nové metody hodnoceni a mlu-

vilo se obecné o dlleZitosti hodnoceni zaméstnancd.
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4.1 Cinnost spoleénosti

Spole¢nost MANNTECO s.r.o. je rodinna firma zabyvajici se konstrukci a vyrobou jedno-
Ucelovych strojl a zatizeni pro sériovou vyrobu v automobilovém primyslu (Mannteco,
©2021a). Vénuje se také zakazkové vyrobé a vyvoji nastrojli a zafizeni, prototypovych
modell vyrobku, kontrolnich méficich pripravk(l a ndhradnich dil( v oblasti bézného
strojirenstvi (Mannteco, ©2021c) a také pro potravinarsky primysl (Mannteco,

©2021b).

Spolecnost vznikla v roce 1992 jako sdruzeni fyzickych osob KovoMannel, kdy bratfi za-
cali s vyrabénim jednoduchych dil(i pro obrabéni a s konstruovanim drevoobrabécich
strojl. V roce 1999 se vyroba pfesunula do nové vybudovanych prostor, kde postupné
zaCala produkce pfipravkli pro automobilovy primysl. S pfibiranim dalSich zamést-
nancU a novych zakdzek doslo v roce 2014 k transformaci na spole¢nost s ru¢enim ome-

zenym MANNTECO (zdroj: Reference spolec¢nosti MANNTECO s.r.o. pro zdkazniky).

Spole¢nost se nachazi v oblasti s velkou koncentraci podnikl zabyvajicimi se strojiren-
skou cCinnosti. Neplati vSak, Ze by v téchto podnicich méla velkou konkurenci, protoze
se orientuje na celorepublikovy i zahrani¢ni trh a svym okruhem zakaznik( se odlisuje
od firem, které neposkytuji moznost konstrukce vyrobk( a vyrdbi na zakladé prevzatych
vykresi. MANNTECO s.r.o. zaroven poskytuje praci mensim firmam v dané oblasti

a také se zabyva servisni Cinnosti pro tyto vyrobni podniky.

Spole¢nost MANNTECO s.r.o. se prezentuje jako rodinna firma, jelikoz ve vedeni a ad-
ministrativé jsou z velké Casti rodinni prislusnici. Spolecnost v poslednich mésicich zre-
dukovala svlij pocet zaméstnancl na 29 stalych zaméstnancul a 4 zaméstnance s doho-
dou. Ve spolecnosti je uplatiovan standartni zplsob fizeni. Kazdy zaméstnanec se za-
byva svou pracovni oblasti, ve které je kvalifikovan, a nezasahuje do vSech okruh, jako
tomu bylo, kdyZ spolecnost startovala. Vékova struktura zaméstnancll se pohybuje

okolo 45 let (zdroj: rozhovor s feditelem).
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4.2 Hierarchie spolecnosti

Informace o organizanim usporadani spole¢nosti vychazeji z rozhovoru s feditelem

spolecnosti.

—  Personalistka — Obrabéci
Vykonna (v
. — Montaznici
asistentka 2x
iy Rukodélni
— Externi ucetni — v .
zaméstnanci
— Mistr Kontrolor
—{  Konstruktér — Skladnik
Technolog — Udrzbaf
— Rozpoctar
I Vrcholovy management | Administrativa
|| Stfedni management || Vyrobni zaméstnanec

|:| Technicko-hospoddrsky pracovnik (THP)

Obradzek 4 Hierarchie spolec¢nosti

Zdroj: vlastni

Ve vedeni spole€nosti stoji tfi jednatelé, z nichZz dva jsou zaroven spolecnici. Jeden jed-

natel zastava funkci Feditele. M4 na starost jednani se zakazniky, zajistovani dostatku
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poptdvek po praci k naplnéni vyrobni kapacity a dohlizi na to, aby v kazdé oblasti firem-
nich procest bylo dosazeno planovaného cile. Druhy z jednatel(l zastava pozici vedou-
ciho vyroby. Zabyva se planovanim a fizeni vyroby po strance termin(, uzce spolupra-
cuje s mistrem a stard se o to, aby mél vyrobni proces hladky pribéh. Zaroven spole¢né
s feditelem plIni funkci obchodnika. Treti jednatel a souc¢asné spolecnik vystupuje v roli

mentora.

V pfimém podfizeni feditele se nachazi administrativni oddéleni, které vykonava servis
pro feditele a vyrobu. Asistentka, ktera zdroven zastava funkci personalistky, ma na
starost personalni a mzdovou agendu a do budoucna se planuje pfidat k jeji stavajici
naplni prace i vymahani dluh(l a sjedndvani obchodnich schiizek pro feditele. Dalsi dvé
vykonné asistentky se zabyvaji pfijmem a ukonéovanim zakazek, pfipravou k fakturaci,
skladovym hospodafstvim, evidenci ptijmU a vydajl a dohledem na denni pfijem zaka-

zek, vyhotovenych nabidek a fakturace. Spole¢nost zaméstnava externi ucetni, ktera se

stard o Ucetnictvi a platby.

Vedouci vyroby je pfimym nadfizenym mistra, konstruktéra, technologa, programa-
tora a rozpoctare. Mistr dohlizi na vstup vyrobnich zdroji do vyroby. Na zakladé tech-
nologickych postupl organizuje a realizuje vyrobni proces. Konstruktér po obchodni
strance komunikuje s feditelem a vedoucim vyroby a poskytuje jim technicky servis. Na
zakladé zadani od zakaznika konstruuje stroje a zafizeni a pripravuje podklady pro tech-
nologii. Technolog vytvari pracovni postupy, objednava material a zajistuje jeho pfi-
pravu. V pribéhu vyrobniho procesu dohlizi a konzultuje technologicky proces s vyro-
bou. Programator s pomoci 3D a 5D programu tvofi tvarovou ¢dst vyrobku. Rozpoctar

pfipravuje kalkulaci naklad( pro nabidky a zakazky.

Mistr ridi vyrobni zaméstnance, kontrolu a pripravu vyroby. V fezdrné dojde k nare-
zani zakladniho materialu, ktery nasledné obrdbéci podle programu a technologického
postupu opracovavaji. Hotové dily jdou pfes mezioperacni a vystupni kontrolu na mon-

taz, kterd z nich podle dokumentace sestavuje stroje a pozdéji zajistuje jejich servis.
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4.3 Popis ukonu ve vyrobnim procesu

Jako zdroj informaci pro podkapitolu popis ukon( ve vyrobnim procesu slouZzil rozhovor
s feditelem spolec¢nosti. V rozhovoru reditel zodpovidal otdzky z oblasti poptavko-na-

bidkového a vyrobniho procesu.

Vyrobni proces zacina vyhledanim a oslovenim zakaznikd. V pfipadé zajmu zdkaznik vy-
tvofi poptavku, ktera je ve spolecnosti zpracovana a na jejiz zakladé je vytvorena na-
bidka. Soucasti nabidky je obvykle koncept vyrobku ¢i alespor vécny zamér. Tato na-
bidka je predlozena zakaznikovi, se kterym se konzultuji pfipadné zmény. Jakmile za-
kaznik schvali nabidku, vystavi smlouvu nebo objedndvku, kterd je zavedena do infor-
macniho systému (dale jen ,IS“). Objedndvka je predana konstrukci, kterd dokonci cel-
kovou kompozici az do Urovné vykresu, jez se nahraji do IS. Na zakladé vykresu a polo-
Zek v IS se vytvofri technologie, ktera je vychozim bodem pro tvorbu program(l. Dojde
k objedndani materialu a spusténi predvyrobnich etap. Nasledné se podle terminového
planu uvoliuji jednotlivé vykresy do vyroby, kde probihd vyroba dilG. Hotové dily pro-
jdou skrz kontrolu k zavére¢né montdzi nebo servisu. Po zkompletovani je vyrobek vy-
baven navodem k obsluze, vychozi revizi a prohlasenim o shodé. Poté je s potfebnou

instruktazi dodan zakaznikovi.

Hlavnim fidicim prvkem v tomto procesu je mistr, tedy stfedni management, ktery ma
zasadni Glohu v plnéni termind. Reditel ¢erpa z dat, kterd shromazduje vedouci vyroby,
a diky tomu dohlizi, jestli jsou jednotlivé faze procesu hotové v domluvenych datech,

aby byl k dispozici pfehled o plnéni ¢i neplnéni konec¢ného terminu.

Zakladni preddvani informaci o zakdzkach a vyrobé se déje na poradé, kterd se kona
kazdy tyden. Porada shrnuje, jaké zakazky se dany tyden budou uzavirat a jaka prace
bude naopak startovat. Dodatec¢né mensi porady probihajici zvlast mezi vedoucim vy-
roby a technologem, vedoucim vyroby a mistrem nebo mistrem a vyrobnimi zamést-
nanci se uskutec€nuji vétSinou tfikrat do tydne. Na standardizované ukony spole¢nost
zavadi workflow, které poskytuje prehledné informace o jednotlivych zadanich, jeZ jsou

fizené pres zavedeny systém.
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5 Systém hodnoceni zaméstnancli ve
spolecnosti

Tato kapitola analyzuje stavajici systém hodnoceni zaméstnancu ve spole¢nosti MANN-
TECO s.r.o. Informace uvedené v nasledujicich podkapitolach jsou vysledkem rozhovor(
s feditelem spolecnosti, vedoucim vyroby, technicko-hospodarskych pracovnikem a za-
méstnankyni administrativy, ve kterych se probiral stavajici systém hodnoceni zamést-

nancu ve spolecnosti.

5.1 Ucéel hodnoceni

Ve spolecnosti se kombinuje nékolik metod hodnoceni zaméstnancd, jejichzZ ucel je roz-
dilny. Jedna z metod stdvajiciho systému hodnoceni zaméstnancl ve spole¢nosti slouzi
predevsim jako podklad pro prémie a celkové finan¢ni ohodnoceni zaméstnanc(. Toto

hodnoceni neni se zaméstnanci konzultovano a promitd se jim pouze to vyplatni pasky.

U stfedniho managementu, technicko-hospodaiskych pracovniki (dale ,THP“) a za-
méstnanci administrativy dochazi zaroven s hodnocenim za Ucelem odménovani
i k pohovorim s primym nadfizenym, jejichZz zdmérem je zvysit pracovni vykon zamést-
nancl v téchto Utvarech. Ve spolecnosti je pro tuto metodu zavedeny pojem ,vyména
oleje”. Pfi pohovorech se analyzuje takzvany ,stary olej“, ktery oznacuje pracovni jed-
nani, procesy, situace ¢i vykony zaméstnanct, které nejsou dostacujici a nedafi se. Tak-
zvanym ,novym olejem “ se pak ma na mysli, ureni pracovnich pfilezitosti a moznosti
pro zlepseni nedostacujicich stav(, které vedou k pozitivnim zméndm v chodu spolec-

nosti (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Vedeni vnima hodnoceni zaméstnancl jako jeden z nastroji k dosahnuti spolec¢ného
cile, coz je v pripadé vybrané spolecnosti splnéni terminu dokonceni vyroby pro za-

kazku. Pokud nastane ve firemnim procesu problém, management potrebuje aktivni
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pristup a spolupraci zaméstnancu, aby byl problém hladce vyfesen (zdroj: rozhovor s fe-

ditelem).

5.2 Podoby hodnoceni

Systém hodnoceni zaméstnancu ve spole¢nosti MANNTECO s.r.o. kombinuje podoby

neformalniho i formalniho hodnoceni.

Pti hodnoceni vyrobnich zaméstnanct za i¢elem odménovani ma hodnoceni spise for-
malni rdz. Zaméstnanci jsou pfimo v okamziku rfeSeni problematické situace hodnoceni
podle stanovenych kritérii. Toto hodnoceni je nasledné zaznamenano do tabulek, ke
kterym se prihliZi pfi finanénim odménovani. Zameéstnanci ale nejsou s konkrétnim vy-
sledkem formalniho hodnoceni seznameni, je jim poskytnuta pouze zpétna vazba v po-

dobé neformalniho hodnoceni, ktera slouzi jako rada, podpora ¢i pomoc pfi zvySovani

jejich motivace.

U stfedniho managementu, THP a zaméstnancl administrativy nejsou pfi hodnoceni
za UCelem odmeénovani vedeny zaznamy o jejich pracovnim vykonu. Probiha zde rychla
komunikace mezi pfimym nadfizenym a zaméstnancem vztahuijici se k organizaci prace,
pfi niZ je poskytovana neformalni zpétna vazba. Pfimy nadfizeny se pfi mésicnim odmé-

s

novani ridi vlastnim pocitem a jeho rozhodovani neni podlozeno psanymi poznamkami

zaznamendvajicimi jedndni zaméstnance. Zpétné vzpomina jak byli zaméstnanci vstricni

a ochotni pri reseni nastalych situaci.

Formalni hodnoceni je u stfedniho managementu, THP a zaméstnancl administrativy
uplathnovano v podobé ro¢niho hodnoticiho pohovoru slouziciho ke zlepSeni pracov-
niho vykonu. Rozebiraji se zde slabé a silné stranky pracovniho vykonu zaméstnance

a moznosti pro jeho zlepsSeni.

V minulosti probéhlo nékolik cykll formalniho hodnoceni prostfednictvim dotaznikd,
které byly uskutecriovany na konci roku. Vrcholovy management se ale shodl na tom,
Ze mu tento typ hodnoceni nevyhovuje, nejevi se pro béh spolecnosti dllezity a upustil

od néj. Podstatny je dennodenni prfimy kontakt se zaméstnanci, na zakladé kterého
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mUze vrcholovy management ziskat podklady pro koucovaci pohovory vedouci k rozvoji

zaméstnancl (zdroj: rozhovor s feditelem).

5.3 Predmét hodnoceni

Pfi hodnoceni pfimy nadtizeny zaznamenava informace o tom, jakym zplsobem za-
méstnanci pristupuji k reSeni neshod a problémd, které vznikaji vlastnim ¢i cizim zavi-
nénim a jakou maji motivaci k akci. Posuzuje, jestli se zaméstnanci orientuji spiSe na
hledani problému nebo jeho feSeni, coZ je podstata hodnoceni v této spole¢nosti (zdroj:

rozhovor s rfeditelem).

Predmétem hodnoceni vyrobnich zaméstnanci neni posuzovat zmetkovitost samot-
nou, ale spiSe postoj zameéstnance k takové udalosti. Jestli zaméstnanec jedna aktivné
Ci pasivné. Zaroven je ale pohlizeno na kritéria jako jsou spolehlivost zaméstnance, rych-
lost prace, pracovni vykon, ochota zaméstnance pracovat prescas, stihani termind,
schopnost efektivné resit problémy Ci jestli mira zmetkovitosti nepfesahuje Unosnou

hranici (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Vrcholovy management podporuje zaméstnance v tom, aby se nebali pfipustit vlastni
chybu a pfiznat se k ni, stejné tak aby zachytdvali neshody po predchozich operacich ve
vyrobnim procesu. JelikozZ jsou vSichni zaméstnanci kvalifikovani, vykonavaji praci s vy-
sokym stupném pridané hodnoty, u které je kazda chyba drahd. Z toho divodu spolec-
nost neddava vzniklé ztraty k uhradé, ale vyzaduje, aby bylo pochybeni okamzité ozna-
meno a reSeno. V opacném pripadé, kdy je pochybeni zamléovano, jsou na zamést-

nance uvaleny sankce.

Pfi vykonu prdce zaméstnancti v administrativé se pfihlizi zejména k tomu, jak vycha-
zeji vstfic nadfizenému a koleglim, jejich proaktivni pfistup, ochota, vyhledavani poten-
cidlnich problém( a provadéni urcitych krok( vedoucich k zamezeni jejich vzniku. Je vy-
Zzadovano, aby se sami aktivné zajimali o dané téma ve spojitosti s naplni jejich prace

(zdroj: rozhovor s feditelem).
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U stfredniho managementu a THP je pohlizeno na to, jakou maji aktivitu nad ramec
svych pracovnich pozici, jak zlepSuji a zefektiviuji svlij pracovni vykon, zohlednuje se
ochota pracovat o vikendech a prescasy a také se berou v potaz neplanované absence

zaméstnancl (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Takové hodnoceni je do znacné miry subjektivni zaleZitost, jelikoz hodnotitel posuzuje
nastalou situaci podle svych pocitl a pfedchozich zkusenosti se zaméstnancem. Pfihlizi
k tomu, jak mu zaméstnanec vychdazi vsttic pfi plnéni nadstandartnich ukonda, ale i pfi
béznych situacich a pozoruje, jak a kdy mu je zaméstnanec ptinosny nebo jak ¢asto do-

chazi k problémim spojenym s jeho osobou.

5.4 Cetnost hodnoceni

Cetnost hodnoceni ve spoleénosti se odviji od pracovnich Gtvard, do kterych se zamést-

nanci fadi a také podle cile, kterého ma byt prostfednictvim hodnoceni dosahnuto.

Hodnoceni za ucelem odménovani se provadi mésicné, jelikoz slouZzi jako podklad pro
prémie, které se rozdavaji s vyplatni paskou. Podklady pro hodnoceni jsou sbirany od-

lisSné, v zavislosti na typu pracovni ndplné zaméstnanc(.

Vyrobni zaméstnanci jsou hodnoceni na dennim poradku. Pfi vykonu jejich prace neu-
stdle dochazi k problematickym situacim, které je tfeba resit a pravé v téchto kritickych

pfipadech jsou zaméstnanci hodnoceni (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Pti praci zaméstnancti v administrativé zfidkakdy vznikaji jedinecné a slozZité problémy,
pfi jejichZ fesSeni by mohli byt posuzovani. Pfimy nadfizeny na konci kazdého mésice

zpétné hodnoti celkovy pfistup zaméstnancl k praci (zdroj: rozhovor s feditelem).

Postup zpétného ohodnoceni za Ucelem odménovani je uplatiiovan i u stfredniho ma-
nagementu a THP. V téchto pripadech dochazi k problému, Ze si nadfizeni mnohdy nej-
sou schopni vzpomenout na situace a chovani zaméstnancl ze za¢atku mésice, jsou

ovlivnéni neddvnymi udalostmi a hodnoceni tak nemusi byt vzdy zcela vypovidajici.
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Hodnotici pohovory se zaméstnanci administrativy, sttednim managementem a THP
za Ucelem zlepSeni pracovniho vykonu se konaji jednou roc¢né. Jsou uskutecriovany
vzdy ke konci roku, jako zhodnoceni celého pracovniho obdobi a uréeni motivace. Slouzi
také jako prizkum spokojenosti zaméstnancl v organizaci (zdroj: rozhovor s vedoucim

vyroby).

5.5 Ucastnici hodnoceni

Hodnotitelem je vidy piimy nadFizeny zaméstnance. Reditel a vedouci vyroby nejsou
hodnoceni, ale poradaji interni porady, ve kterych spolu probiraji nastalé situace a ne-

shody.

Vyrobni zaméstnanci jsou hodnoceni mistrem, ktery si déld prlibéiné zdznamy o jejich
pracovnim chovani a vykonu. Tyto zaznamy jsou na konci kazdého mésice predany ve-

doucimu vyroby, kterému slouzi jako podklad pro stanovovani vyse prémii.

Vedouci vyroby hodnoti zaméstnance stfedniho managementu, kterym je mistr,
a technicko-hospodarské pracovniky, kterymi jsou konstruktér, technolog, programa-
tor a rozpoctar. Mésicné jsou hodnoceni za ucelem odménovani a jednou rocné jsou
pozvani na hodnotici pohovor, ve kterém se shrnuje jejich pracovni vykon za uplynuly

rok (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Zameéstnanci v administrativé, tedy personalistka a dvé vykonné asistentky, jsou hod-
noceny feditelem. Rovnéz jako u stfedniho managementu se u nich uplatfiuje mésicni
a rocni hodnoceni za G¢elem odménovani a zlepSeni pracovniho vykonu (zdroj: rozho-

vor s feditelem).

5.6 Prubéh hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancl za ucelem odménovani probihd nasledovné. V ptipadé vyrob-
nich zaméstnancu si primy nadfizeny, tedy mistr, déla v pribéhu mésice poznamky o je-

jich jednani zejména v pfipadech, kdy se fesi vnikld neshoda. Mistr ma k dispozici
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excelovské tabulky vztahujici se k jednotlivym vyrobnim zaméstnancim, ve kterych jsou
preddefinovana kritéria majici uréitou vahu. Do nich doplfiuje zaznamy o tom, jestli do-
ty¢ny kritéria plni ¢i nikoliv, popfipadé jak se mu v jejich plnéni dafi. Tyto zdznamy jsou
predany vedoucimu vyroby, ktery na jejich zakladé pridéluje mési¢ni odmény. Takovyto
pfistup v hodnoceni se miZe pripodobnit metodé kritickych ptripad(. Hodnoceni vsak
neni pravidelné. Je nahodilé a déje se pfimo v okamziku, kdy je tfeba vyresit problema-
tickou situaci. Nasbirané informace z hodnoceni nejsou hodnocenému aktivné predany
v podobé zpétné vazby a projevi se pouze na vyplatni pasce (zdroj: rozhovor s vedoucim

vyroby).

K tomu, aby se zamezilo opakovani neshody Ci chyby v procesu, je ve spole¢nosti vyuzi-
van 8D report. Do tohoto formulare se zapisuje predmét pochybeni, pro¢ k nému doslo,
kdo, kdy a jak ho zachytil a co udélal proti tomu, aby se nestal pristé. Tato neshoda se
fesi na Urovni jednotlivych zaméstnanci za Ucelem zlepseni procesu a odstranéni chyb

do budoucna, nikoliv z ddvodu exemplarniho postihu.

Hodnoceni zaméstnanct v administrativé za U¢elem odménovani nema presné defi-
novanou podobu. Reditel pozoruje jednani a pFistup k praci zaméstnanc( v pribéhu
meésice. Hodnoceni si nezaznamenava a pfi udélovani odmén na konci mésice se fidi
predevsim svym pocitem. Pohlizi na to, zda zaznamenal posun v pracovnim vykonu za-
meéstnance, jak se dotyCny snazil, jak vychazel s ostatnimi ¢i jak mu pfijde prinosny

(zdroj: rozhovor s feditelem).

U hodnoceni stredniho managementu a THP za Uc¢elem odménovani dochazi k podob-
nému principu jako pfi hodnoceni zaméstnanct administrativy. Stfedni management
a THP jsou mési¢né hodnoceni vedoucim vyroby, ktery si rovnéz nedéld pribézné po-
znamky o pracovnim jednani zaméstnancli a na konci hodnoceného obdobi zpétné

vzpomina na uplynulé situace (zdroj: rozhovor s vedoucim vyroby).

Koncept hodnoticich pohovorti pro stfedni management a THP konanych jednou ro¢né
se v pribéhu let ménil. V jednom obdobi se uskutecrioval pohovor mezi pfimym nadfi-
zenym a hodnocenym zaméstnancem, kdy kazdy sdm, nezavisle na tom druhém, ale ve

stejny moment, vypliovali formuldr vztahujici se k hodnocenému. Probihalo tedy
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sebehodnoceni a hodnoceni pfimym nadfizenym. Ve formulari byly otdzky typu: V ¢em
je hodnoceny zaméstnanec dobry? Co by na sobé mél zlepsit? V ¢em ma rezervy? V ¢em
by se chtél posunout? Se zlepSenim ¢eho by chtél pomoct? Co se mu libi a nelibi? Po
vyplnéni formulare se odpovédi od hodnoceného zaméstnance a jeho nadfizeného po-
rovnaly. Nasledoval rozhovor o tom, proc se urcité body neshoduji a co je tfeba udélat
proto, aby se shodovaly. Doslo k vysvétleni postojli a domluvé na dalSim postupu (zdroj:

rozhovor s technicko-hospodarskych pracovnikem).

V soucasné dobé ale probihaji hodnotici pohovory stfedniho managementu a THP ve
formé jednoduchych rozhovord. Primy nadfizeny, tedy vedouci vyroby, zhodnoti cel-
kové pracovni jednani zameéstnance za uplynuly rok, zepta se ho na jeho zpétnou vazbu
ke zméndm, které se na zakladé pfedchoziho roc¢niho hodnoceni zavadély. Rozebiraji,
v ¢em vidi posun a co se naopak nepovedlo zavést tak, jak bylo zamysleno. Pfimy nad-
fizeny se pta, s ¢im neni zaméstnanec spokojen, co by chtél zlepsit a zaroven spolecné

navrhuiji, co by se pro tuto zménu mohlo udélat.

Rocni hodnotici hovory se zaméstnanci administrativy probihaji stejnou formou jako
u hodnoceni stfredniho managementu a THP s tim rozdilem, Ze hodnotitelem je reditel

(zdroj: rozhovor se zaméstnankyni administrativy).

Pokud ve spolecnosti vznikne potreba obsadit urcitou pracovni pozici, vrcholovy ma-
nagement nejdfive hledd v internich zdrojich moznych kandidat(. V takovém pfipadé
probihaji koucovaci pohovory, pfi kterych vrcholovy management zjistuje motivaci za-
méstnancl pro danou pozici. Opét se prihlizi predevsim k aktivnimu pfistupu. Podle
vhodnosti zaméstnance k dané pracovni roli je mu pridélena nova pracovni operace (i
pozice. Jinak se ale hodnoceni za ucelem kariérniho postupu ¢i naslednictvi ve spolec-

nosti neuplatiiuje (zdroj: rozhovor s feditelem).
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5.7 Koucovani

Spole¢nost MANNTECO s.r.o. pozvolna zavadi koucovaci styl vedeni, kterym chce do-
sahnout zmén ve firemni kulture. VSichni zaméstnanci absolvovali spolec¢né nékolika-
denni briefingy v koucovaci akademii, které se odehrdly bez pfitomnosti vrcholového
managementu, aby pro zaméstnance nepUlsobil jako rusivy element. Tato akce byla
mezi zaméstnanci pfijata rozporuplné. Pro vyrobni zaméstnance to byl pfilis velky vy-
stup z komfortni zény. Nahled na sebe samotné v nich vyvolal veliky odpor a nebyli
schopni pfijmout zpétnou vazbu. Naopak stfedni management, THP a zaméstnanci ad-
ministrativy situaci pfijali a ztotoZnili se s ni. Reditel a vedouci vyroby se Géastnili indi-
vidualniho koucinku a prosli nékolika turnusy zabyvajicimi se koucovacim stylem ve-

deni.

Spoleénost principy koucovani zavadi pfirozenym stylem, takZze zmény nejsou tolik zfe-
telné a zaméstnanci si mnohdy neuvédomuiji, Ze se jedna o koucovani. Avsak i tento
pozvolny proces zavadéni mél za ndsledek propusténi zaméstnancu, ktefi se nebyli
schopni szit s novym pfistupem v fizeni a méli neadekvatni postoj k praci (zdroj: rozho-

vor s feditelem).

5.8 Shrnuti

Ve spole¢nosti MANNTECO s.r.o. se uplatfiuje mési¢ni hodnoceni za uc¢elem odméno-
vani. Toto hodnoceni neni zcela sjednoceno zejména kvali odliSnym povaham praci
u dil¢ich pracovnich utvar( a také kvali jinému pfristupu jednotlivych pfimych nadfize-
nych v roli hodnotitell. Pfimi nadfizeni by méli zacit sbirat zaznamy o jednani zamést-
nancul konzistentné v pribéhu celého hodnoceného obdobi, aby se u mési¢niho hod-
noceni za ucelem odménovani docililo vétsi objektivity. Jinak ale toto hodnoceni ve spo-

le¢nosti plni sv(j ucel a je pomérné spolehlivé.

Rocni hodnoceni za ucelem rozvoje a zlepSeni pracovniho vykonu nema ve spolecnosti

ucelenou podobu, casto se stfidd a neni mu pfisuzovana pfilisnd dulezitost.
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Zaméstnanci jsou hodnoceni formou, ktera je neni schopna systematicky rozvijet a po-
souvat chténym smérem. Zaroven jsou nemotivovani a nemaji dostatecné rozvinuté so-

cialni citéni, které by napomadhalo lepsi komunikaci a spolupraci.

Spole¢nost potfebuje navrhnout jednotny systém ro¢niho formalniho hodnoceni, které
bude spliovat pozadavky na rozvoj zaméstnancl a zdroven do spole¢nosti prinese novy
pohled na urcité aspekty pracovniho i socidlniho vyziti. Vzhledem k tomu, Ze se spolec-
nost zaméruje na koucovaci styl fizeni, principy koucovani by mély byt implementovany

i do tohoto hodnoceni.
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6 Navrh implementace metody 360°
zpétné vazby v organizaci

Tato kapitola obsahuje ndvrh implementace metody 360° zpétné vazby ve spolec-
nosti MANNTECO s.r.o. Smyslem je navrhnout plan implementace pilotni verze hodno-

ceni, ktery se ve spole¢nosti bude realizovat na podzim roku 2021.

Spole¢nost ma zdjem na vytvoreni studie proveditelnosti, kterd bude podkladem pfi
rozhodovacim procesu, jestli jit v hodnoceni zaméstnancl cestou metody 360° zpétné
vazby ¢i zvolit jiny typ ro¢niho hodnoceni. Iniciace na vytvoreni navrhu implementace
prisla od vrcholového managementu, ktery je zaujat konceptem hodnoceni zamést-
nancl z vicero stran. Chce realizovat implementaci pilotni verze 360° zpétné vazby ve

spolecnosti a otestovat tak, jestli je tento koncept hodnoceni pro spole¢nost vhodny.

Inspiraci pro vytvoreni vlastniho konceptu implementace pilotni verze metody
360° zpétné vazby a navrhovaného hodnoticiho dotazniku bylo studium odborné lite-
ratury autord Kubede a Sebestové (2008) a Sykorové (2013). Navrh vychazi z teoretic-
kych vychodisek a metodiky hodnoceni zaméstnancl popsanych v teoretické ¢asti. Vy-
pracovani navrhu implementace probihalo na zakladé pribéznych rozhovorl s redite-
lem spolecnosti a vedoucim vyroby, pfi nichz dochazelo k vzajemnym schvalovacim pro-

cesUm a usmérnovani.

6.1 Definovani cile

Hlavnimi cili pro zavedeni 360° zpétné vazby do spole¢nosti MANNTECO s.r.o. je rozvoj
zaméstnancl a zlepSeni socidlni interakce mezi zaméstnanci. Vystupy z dotaznikd bu-

dou slouzit jako podklad pro koucovaci pohovor.

Spole¢nost potiebuje sjednotit ro¢ni formdlni hodnoceni za ucelem rozvoje, které je

v soucasnosti v chaotickém stavu a nezvldadd zcela plnit svdj ucel. Hodnoceni

52



360° zpétnou vazbou nebude mit dopad na odménovani. To zlstane ve formé mésic-

niho hodnoceni pfimym nadfizenym.

Pokud se zavedeni pilotni verze metody 360° zpétné vazby do spole¢nosti osvédci a vr-
cholovy management se od ni rozhodne neodstoupit, frekvence tohoto hodnoceni
bude v nésledujicim obdobi jednou za rok. Ro¢ni hodnoceni 360° zpétnou vazbou se

v s

bude konat nezavisle na pravidelném mési¢nim hodnoceni za u¢elem odménovani.

Spolecnost se dlouhodobé potyka s nedostatecnou provazanosti vztah( na pracovisti.
Zejména u vyrobnich zaméstnancl chybi zdpal pro préci, kterou vykonavaji pouze z po-
vinnosti a motivaci je pro né pouze finan¢ni ohodnoceni. Cilem je, aby zaméstnanci po-
chopili, Ze prace ve sjednoceném kolektivu je efektivnéjsi a Ze je tfeba tvofrit tymy, které

budou spolupracovat a vzajemné si pomahat.

Vrcholovému managementu spolecnosti je jasné, Ze aby se zaméstnanci rozvijeli,
museji se predevsim chtit rozvijet. Pocita s tim, Ze zaméstnanci, ktefi nebudou schopni
sebereflexe a prace na sobé samotném, pravdépodobné zméni pole plUsobnosti. Tito
zameéstnanci by ve spolecnosti neméli dalsi perspektivu. Vizi vrcholového ma-
nagementu je, aby byli zaméstnani pouze zaméstnanci, ktefi hodnoceni berou jako in-

formaci o prostoru ke zlepSeni a byli schopni ho pfijmout.

Do budoucna by vrcholovy management chtél hodnotit vici stanovenym hodnotam
spolecnosti. Zaméstnanci by na zakladé koucovani méli sami vytvofit hodnoty spolec-
nosti a nasledné se podle nich fidit. V soucasnosti je ale tento postup neuskutecnitelny,

protoze zaméstnanci na pristup takového druhu nejsou pfipraveni.

6.1.1 Pfinos

Hodnoceni 360° zpétnou vazbou pfinese do spolecnosti celkovy pohled na to, jak jed-
notlivi zaméstnanci plsobi na své spolupracovniky a jak jsou jimi vnimani. Povede ke
zlepSeni vzajemné komunikace mezi spolupracovniky, nadfizenymi a podfizenymi, jak
na formalni, tak i neformalni drovni. Zaroven se odhali slabé a silné stranky zamést-
nancu a jejich schopnosti a rezervy v pracovnim vykonu.
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Zameéstnanci se nauci prijimat a poskytovat zpétnou vazbu, akceptovat vysledky hod-
noceni a brat je jako vyzvu vedouci k vlastnimu zlepSovani. Zaméstnanci také prestanou

byt tolik nachylni na zmény odehravajici se ve spole¢nosti.

Zajimavé bude porovnani toho, jak se v urcitych pracovnich aspektech vnima sam hod-
noceny a jak ho vnima okoli. Tyto poznatky mohou vést k uvédoméni si skutecnosti
a naslednému rozvoji zameéstnance v jednani s druhymi. P¥ili§ skromni zaméstnanci,
ktefi odvadi skvély vykon a okoli na né pohlizi pozitivné, mohou nabyt sebevédomi a na-

opak.

Zameéstnanci mezi sebou navazou laskavéjsi vztah, vytvofi se prijemné prostredi, ve kte-
rém budou citit komfortné a nebudou se bat oteviené komunikovat. Dojde k probuzeni
vnitini motivace zaméstnanc(, kterd povede k lepSimu prozZitku z prace a tim padem
i k lepSim pracovnim vykonim. Zaméstnanci zacnou brat préaci jako moZnost k vlast-
nimu rozvoji a ne pouze jako povinnost. Hodnoceni tak pomUze ke zlepseni celkového

podnikového klimatu a vybudovani ducha spolecnosti, ktery v ni doposud chybi.

6.1.2 Mozné bariéry

Mezi bariéry, které mohou vzniknout pfi zavadéni 360° zpétné vazby, patfi zejména ne-
ochota zaméstnancu podilet se na takovémto hodnoceni. Zaméstnanci mohou vypliio-
vani dotazniku brat jako nadbytecnou a nepotrebnou Cinnost, kterou navic nemaji v po-

pisu prace, a proto se mohou zdrdhat podat zpétnou vazbu.

Pokud zpétnou vazbu poskytnou, mlze byt neupfimna a podana bud's cilem pospinit
neoblibeného zaméstnance nebo naopak vychvalit svého spriznéného kolegu. Nega-
tivné hodnotit svého nadfizeného muze byt pro zaméstnance velmi neptijemné a pfi-
nasejici obavy. Je tfeba zaméstnance ujistit, Ze dotazniky jsou zcela anonymni a nikdo

se nedozvi jejich odpovédi.

Pokud zaméstnanci nebudou pfipraveni pfijmout zpétnou vazbu, zejména tu negativni,
muzZe u nich nastat obranny mechanismus, ktery takovéto hodnoceni zacne vyvracet
a zaméstnanci se s nim nebudou schopni ztotoznit.
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PFi zpracovavani dat z dotaznik(h mUze nastat situace, kdy bude informaci pfilis mnoho
a vrcholovy management se jimi zcela zahlti. Nebude schopen rozpoznat, co z tako-
vychto vysledkl vyplyva a jak s danymiinformacemi naloZit. Stane se obtizné adekvatné

reagovat na velké mnozstvi dat.

S tim souvisi i fakt, Ze hrozi nespravné zachdazeni s informacemi. Vystupy z hodnoceni
zaméstnanclim nebudou interpretovany v ucelené formé, kterd bude pochopitelna. In-
formace budou zmatené, tézko uchopitelné a mlze dojit k nedorozuméni. Je tfeba, aby
se vinformacich dalo dobfe zorientovat a zaméstnanci se podle nich dokazali fidit.
Zpétna vazba by méla byt podana odborné, aby bylo mozné na jejim zakladé nastavit

plan rozvoje.

MuUZe nastat situace, kdy bude mit hodnoceni pouze kratkodoby dopad. Po koucovacich
pohovorech bude uc¢inek metody nevyznamny a bude mit tendence se zcela vytracet.

Tento stav lze zvratit vytvorenim akéniho planu a kontrolovanim jeho plnéni.

6.2 Ucastnici

Hodnoceni 360° zpétnou vazbou se v budoucnu budou uUcastnit vSichni zaméstnanci
spole¢nosti. Shodlo se na tom, Ze aby mélo hodnoceni spravny ucinek, musi do néj byt
zapojeny kazdy. Jediné tak Ize dosahnout pozadovaného stavu ve spolecnosti, ktery byl

urcen za cil.

Tato prace se ale zabyvd navrhem implementace pilotni verze 360° zpétné vazby, ve
kterém budou hodnoceny pouze vybrané pracovni Utvary rozepsany v nasledujicich
podkapitolach. V mensim méritku bude testovani této metody hodnoceni I1épe prove-
ditelné a presto pUjde jednoduse posoudit, zda bude fungovat i v pripadé zapojeni

vSech zaméstnancu jakoZto hodnocenych.

Pti hodnoceni nebude vyuzZito zpétné vazby ze strany externich konzultant(, napfiklad
zadkazniku, dodavatel ¢i psychologl. Jejich zpétna vazba by vzhledem k jednomu ze za-

mérd, vybudovat lepsi interakci uvnitf spole¢nosti, nebyla relevantni.
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6.2.1 Hodnotitelé

Jako hodnotitelé jsou urceni vsichni zaméstnanci, ktefi pfichdzeji s hodnocenym za-
méstnancem do kontaktu a jsou schopni posoudit jeho jednani v urcitych pracovnich
situacich. Jsou hodnocenému zaméstnanci pridéleni pfimym nadfizenym a nevybira si

je sam.

Jsou vytvoreny ctyri skupiny hodnotitell, do kterych se hodnotitelé rfadi podle pracov-
niho poméru, ktery s hodnocenymi zaméstnanci maji. Skupiny hodnotiteld jsou: pfimy
nadfizeny / nepfimy nadfizeny, kolega, pfimy podfizeny a nepfimy podfizeny. Hodnotit

se bude i sam hodnoceny a tvofi tak samostatnou kategorii.

6.2.2 Hodnoceni zameéstnanci

V pilotni verzi, jejimz ndvrhem se zabyva tato prace, budou hodnoceni stfedni ma-
nagement, technicko-hospodarsti pracovnici a zaméstnanci administrativy. Tyto Utvary
jsou prechodovymi prvky mezi vrcholovym managementem a vyrobnimi zaméstnanci

a zaroven jsou v tuto chvili nejvhodnéjSimi adepty pro hodnoceni.

Do stfedniho managementu patfi mistr, ktery pfichazi do styku se vSemi zaméstnanci

ve spolecnosti. Bude tedy hodnocen 28 hodnotiteli.

Mezi technicko-hospodarské pracovniky patfi konstruktér, technolog, programator
a rozpoctar. Vsichni maji stejné hodnotitele, kterymi jsou reditel a vedouci vyroby v roli
nadrfizenych a dale jejich nepfimi podfizeni, konkrétné obrabéci a montaznici. Také se
hodnoti navzajem mezi sebou. Znamena to, Ze kazdy z technicko-hospodarskych pra-

covnikl ma 19 hodnotiteld.

V administrativnim Gtvaru pracuje personalistka, dvé vykonné asistentky a externi
ucetni, ktera se hodnoceni nebude ucastnit. Vykonné asistentky prichazeji do kontaktu
s feditelem, vedoucim vyroby, personalistkou, mistrem, technologem, konstruktérem
a se sebou navzajem. Pouze pak jedna z vykonnych asistentek, ktera mda na starost

sklady v elektronické formé, prichazi do pracovniho styku jesté se skladnikem, se
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kterym resi nesoulad elektronické a fyzické podoby skladovych polozek. S vyrobnimi za-
meéstnanci neprichazi vykonné asistentky do kontaktu natolik, aby byli vyrobni zamést-
nanci kompetentni k jejich hodnoceni. Jedna z vykonnych asistentek tak ma 7 hodnoti-

tel(l a druha vykonna asistentka bude hodnocena 8 hodnotiteli.

Personalistka bude hodnocena pouze feditelem, vedoucim vyroby a vykonnymi asis-
tentkami. Ackoliv ma na starost mzdovou agendu, roznasi vyplatni pasky a ma za ukol
plnit vSechny Ukoly spojené s persondlni agendou, je tento kontakt s ostatnimi zamést-

nanci prevazné jednostranny.

6.3 Forma sbéru dat

Béhem rozhovorl s feditelem a vedoucim vyroby bylo dohodnuto, Ze pro ucely sbéru
dat bude vyuZita klasicka forma papirovych dotaznik(. JelikoZ je hodnoceni metodou
360° zpétné vazby ve fazi zkouseni a zjistovani, jestli bude ve spoleénosti MANNTECO

s.r.o. fungovat Ci nikoliv, byla to pomérné jednoducha volba.

Oproti elektronickym dotaznik(im neni papirovd forma dotaznikd zpocdtku tolik na-
kladnd a hodnotitelé navic nebudou mit problém s jeho vypsanim. Plsobi vice davérné,
coz se pfi zavadéni nové metody zdd schidnéjsi. Vrcholovy management je navic pre-
svédcen o tom, Ze nebude potreba vynalozit tolik Usili k vymahani navratnosti vyplné-

nych dotaznik(, jako by tomu bylo u elektronické formy.

Pokud by se metoda 360° zpétné vazby osvédcila a hodnoceni se rozsifilo na vSechny
zaméstnance, spolecnost za¢ne uvazovat o administrovani dotaznikd elektronickou for-
mou. Zpracovani a vyhodnocovani dat tak bude jednodussi a rychlejsi oproti papirové

formé dotaznikd.

Ackoliv si vrcholovy management pral, aby hodnoceni probihalo neanonymné, nakonec
doslo k souhlasu v tom, Ze v soucasné dobé na takovouto formu hodnoceni nejsou za-
méstnanci pfipraveni a celé hodnoceni by bylo ohroZzeno. Dotazniky tedy budou plné
anonymni, coz by mélo zarudit nezkreslovani odpovédi ze strany hodnotitell. Nebudou

mit obavu z toho, Ze by pro né jejich hodnoceni mohlo mit dopady.
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6.3.1 Kritéria hodnoceni

Vytvoreni otazek do dotazniku predchdzelo stanoveni si kritérii a zpUsobilosti, podle
kterych budou zaméstnanci hodnoceni. Kritéria byla navrZena a konzultovdna spolecné
s feditelem a vedoucim vyroby, ktefi jsou zaroven primymi nadfizenymi hodnocenych

Utvara.

Prvni skupina kritérii je zamérena na kooperaci zaméstnanci. Jako kritéria v této ob-

lasti byla stanovena: pfispivani k funkénim vztahdm se spolupracovniky, socialni citéni,

spoluprace v kolektivu, sdileni informaci, vyrovnanost a podavani zpétné vazby.

Druha skupina kritérii se zabyva postojem k praci. UrCenymi kritérii jsou: podavani zlep-
Sovacich navrh(, proaktivita, dodrzovani pravidel, ucelné plnéni pracovnich ukol(, se-

bereflexe a zadjem o pracovni prostredi.

Treti skupina kritérii se vénuje pracovni zodpovédnosti. Kritéria pro tuto oblast jsou:
rozpoznani rizik, ziskavani informaci, organizacni schopnosti, odpovédnost, zajem o fi-
remni kulturu, spliovani cill, rozpoznani problému, smérovani k vysledku a vynaloZzené

usili pfi feseni probléma.

Ctvrtd skupina se zabyva specifickymi kritérii uréenymi pro mistra. Mistr by mél splfio-
vat kritéria jako jsou pfirozena autorita, schopnost dobfe komunikovat a delegovat,
schopnost plnit terminy vyroby a stanovené cile, umét motivovat, schopnost budovat

a utuzovat tym, spravné planovat vyrobu a fidit zaméstnance.

Pata skupina kritérii je ur¢ena pro technicko-hospodarské pracovniky. Kritéria jsou na-
sledujici: tvorba nakladové optimdlnich konstrukci a postupd, rychlost pfipravy pod-
kladl a dokumentace, dobra technologi¢nost konstrukci a program, peclivost, spoleh-

livost a vstricnost.
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6.3.2 Dotazniky

Pro kazdy z hodnocenych pracovnich utvar( ve spole¢nosti je vytvoren jiny dotaznik.
Dotazniky prostifedni management a technicko-hospodarské pracovniky obsahuji sadu
otazek zamérenych na pracovni jednani, které se vyskytuje pfi vykonu prfimo jejich
prace a tyka se jejich profese. Zaroven se v jejich dotaznicich vyskytuji otazky zamérené
na obecné zpUsobilosti. Dotazniky pro zaméstnance administrativy budou zahrnovat
pouze tyto obecné otazky, protoze k vykonu jejich prace se nevztahuji zadné specifické

zpUsobilosti, které by nebyly pokryty otdzkami obecnymi.

V dotazniku se odpovida na uzavrené i oteviené otazky. U uzavienych otazek budou
hodnotitelé své odpovédi zaznamendvat pomoci pétibodové hodnotici stupnice. Maji
na vybér z variant nemohu posoudit, nesouhlasim, spiSe nesouhlasim, spiSe souhlasim
a souhlasim. Odpovéd obsahuje volbu nemohu posoudit, kterou hodnotitelé zaskrtnou
v pfipadé, Ze neznaji jednani hodnoceného v takové situaci a nejsou tak kompetentni
odpovidat. Kazda uzaviena otazka umoziuje volbu slovniho komentare, ktery muze po-

skytnout doplnujici informace k hodnoceni pomoci stupnice.

Otazky obsazené v dotaznicich byly na zakladé brainstormingu stanoveny pfi rozhovo-
rech s reditelem spolecnosti a vedoucim vyroby. Pfi jednotlivych rozhovorech se fesila
podoba hodnoticiho dotazniku, rozrazeni otazek do kategorii podle kritérii a samotné

znéni otazek.

6.3.2.1 Obecné zplisobilosti

Otdzky obecnych zpUsobilosti budou zahrnuty v dotaznicich vSech tfi hodnocenych
Utvard. Déli se na tfi sady otazek: kooperace zaméstnanc(, postoj k praci a pracovni
zodpovédnost. Jednotlivé sady otazek zkoumaji jednani hodnoceného zaméstnance
v situacich spjatych s témito oblastmi. V hodnoticim dotazniku pro administrativu jsou
zaclenény pouze otazky tykajici se obecné zplsobilosti. Jeho findIni podoba je umisténa

v pfiloze A.
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Prvni sada — Kooperace zaméstnancu:

Podili se na pfiznivém firemnim klimatu a funkénich vztazich.
. Vnim3, jestli ostatni skute¢né porozuméli jeho sdéleni.
Rad spolupracuje a zacleriuje ostatni do prace.

Informace sdili pohotové a z vlastni iniciativy.

1
2
3
4
5. Se svym okolim komunikuje konzistentné, nema vykyvy ndlad.
6. Pokud se mu/ji néco nelibi, fakticky na to poukaze.

7. Jak pfijima kritiku?

8

. Jak reaguje na cizi chybu?
Druha sada — Postoj k praci:

9. Navrhuje nové postupy a lepsi feseni.
10. Svédomité plni ukoly i nad ramec své pracovni pozice.
11. Ridi se smérnicemi a pravidly.

12. Svoji pracovni dobu vyuziva efektivné.

13. Zaobira se tim, jak ostatni pohliZeji na jeho/jeji odvedenou praci.

14. Aktivné se podili na zlepSovani pracovniho prostredi.

15. Jakym zpUsobem fesi své chyby?
Treti sada — Pracovni zodpovédnost:

16. Dokaze identifikovat rizika.

17. Aktivné si hleda informace z odliSnych zdroja.

18. DokazZe zorganizovat praci.

19. Za svou praci bere odpovédnost.

20. Aktivné se podili na zlepSovani firemni kultury.

21. Ukoly dokonéuje véas ve stanoveném terminu.

22. Dokaze identifikovat problémy.

23. Orientuje se na feseni problému, nikoliv na hledani problému.
24. Aktivné hledd feseni problémd.

25. Jaky je odbornik v tom, co déla?
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6.3.2.2 Zpusobilosti mistra

Ctvrtd &ast specifickych otazek tykajici se zpUsobilosti sttedniho managementu bude
zahrnuta pouze v dotazniku uréeném pro mistra. Bude doplriovat otazky obecnych zpG-

sobilosti. Finalni podobu dotazniku pro stfedni management naleznete v pfiloze B.
Ctvrta sada — Zplsobilosti mistra

26. Ma prirozeny vliv a jeho chovani je prikladné.
27.Srozumitelné zadava ukoly.
28. Své podrizené motivuje a dokaze je povzbudit k lepSimu vykonu.

29. PUsobi jako opora tymu.

6.3.2.3 Zpusobilosti technicko-hospodarskych pracovniki

Pata ¢ast doplniujicich otdzek tykajici se zpusobilosti technicko-hospodarskych pracov-
nikd bude obsaZena pouze v dotazniku uréeném pro tyto zaméstnance. Findlni verze

hodnoticiho dotazniku pro technicko-hospodarské pracovniky je uvedena v pfiloze C.
Pata sada — Zpusobilosti technicko-hospodarskych pracovniku

30. Nachazi ekonomicky nejvyhodnéjsi zplUsoby a reseni.
31. Vysledky jeho prace jsou na potfebné urovni.
32.Jeho prace je pecliva.

33. Na jeho pracovni vysledky se da spolehnout.

6.4 Komunikovani 360° zpétné vazby

Komunikovani 360° zpétné vazby bude probihat specifickou formou. Navrhem bylo vy-
tvofit dotaznik zjistujici spokojenost zaméstnancll se stavajicim systémem hodnoceni
a jejich ochotu zucastnit se metody hodnoceni 360° zpétné vazby. Tim by se ziskal vhled
do situace ve spolecnosti a zjistila se ochota a pfipravenost zaméstnancl poskytovat

a prijimat zpétnou vazbu.
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Nakonec ale bylo dohodnuto, Ze prlizkum ochoty mezi vSemi zaméstnanci nebude usku-
tecnén, protozZe je pravdépodobné, Ze zaporné odpovédi by vysoce prevazovaly nad
pozitivnimi a v procesu by nedoslo k Zddnému posunu. MozZnost implementace metody
360° zpétné vazby se tedy prodiskutovala jenom s mistrem, THP a zaméstnanci admi-

nistrativy, ktefi souhlasili.

Pristoupilo se k varianté, kdy neprobéhne hromadné skoleni hodnotitelll a hodnoce-
nych zaméstnancu. V takovém pfipadé vznikla obava z toho, Ze si mezi sebou zamést-
nanci vytvofi kolektivni obranu proti zavedeni nového systému hodnoceni. Zaénou se
vzdjemné ovlivihovat svymi nesouhlasnymi nazory, nastane retézovy efekt a postavi se

neprekonatelna bariéra.

Misto hromadného uvodniho slova si vedouci vyroby jednotlivé svola mensi skupiny
zaméstnancl, které obeznami s tim, Ze se budou Ucastnit testovani nové metody hod-
noceni. Informuje o tom, koho se hodnoceni tyka, jak bude probihat, vysvétli pfinosy
hodnoceni a proc je potfeba. Zaroven poukaze na to, Ze kazdy nese zodpoveédnost na
tom, jak dotaznik vyplni, protozZe se tak podili na zlepSovani firemni kultury. Témto jed-
notlivym skupinam nasledné zprostredkuje dotaznik k okamzitému vyplnéni a ode-
vzdani. Tento pfistup zabranuje moznosti kolektivni pfipravy. Kazdy zaméstnanec bude

vypliovat podle svého uvazeni a vysledky hodnoceni budou nezkreslené.

Po vyhodnoceni dotaznik(l bude kazdy hodnoceny individudlné pozvan na koucovaci
pohovor. Jakmile se uskute¢ni koucovaci pohovory se vSemi hodnocenymi zaméstnanci,
bude svolana hromadna porada pro vSechny zaméstnance. Na poradé se oznami, Ze
probéhly pohovory s hodnocenymi a zacina se pracovat na zménach pramenicich z kon-
zultaci vysledkd hodnoceni. Pokud se pilotni verze metody 360° zpétné vazby ve spo-
le¢nosti osvédci a vrcholovy management se rozhodne ji zcela implementovat, bude
vyrobnim zaméstnancim avizovano, Ze se v budoucnu do této metody hodnoceni za-

poji i jako hodnoceni zaméstnanci, nikoliv pouze jako hodnotitelé.
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6.5 Koucovaci pohovor

Vysledky hodnoceni 360° zpétné vazby budou slouzit jako podklad pro koucovaci poho-
vor. Zavérecna zprdva bude prehledné zpracovana a shrnuta v liniovych grafech obsa-
hujicich primérné hodnoty dil¢ich skupin hodnotiteld. V grafu bude ndzorné vidét, jak
na jednotlivé otazky z dotazniku odpovidal pfimy nadfizeny / nepfimy nadfizeny, kole-
gové, primi podfizeni, nepfimi podrizeni a také bude zachycovat linku znazornujici se-

behodnoceni.

Koucovaci pohovor probéhne mezi hodnocenym zaméstnancem a jeho primym nadfri-
zenym. Spolec¢né projdou vysledky hodnoceni a proberou pocity ze zpétné vazby. Zhod-
noti odliSnosti ve vnimani hodnoceného ze stran jednotlivych skupin hodnotitel( a po-

premysli nad dlivody, které vedou k takovéto percepci.

Vysledna zprava jim poskytne moznost presné definovat SMART cile rozvojového planu
a vytvorit akéni plan rozvoje zaméstnance. Hodnoceny zaméstnanec si stanovi priority,

na které by se chtél ve svém rozvoji zaméfit.

Cely pohovor bude probihat kou¢ovacim stylem. Nadfizeny bude hodnoceného zamést-
nance vést a podporovat pti hledani a objevovani svého potencidlu, dovednosti, schop-
nosti ¢i tuzeb. Zaméstnanec by mél dojit ke konkrétnimu vychodisku, idedIni predstavé
a postoji, které pozitivné ovlivni jeho interakci s ostatnimi zaméstnanci, nastavi jeho

vnitfni motivaci a povede k celkovému rozvoji osobnosti zaméstnance.

6.6 Shrnuti

Smyslem navrhu implementace pilotni verze 360° zpétné vazby je jeho realizace ve spo-
le€nosti MANNTECO s.r.o. Vytvoreni navrhu iniciovala sama spolecnost a k jeho reali-
zaci dojde v fijnu roku 2021. Pilotni verze metody hodnoceni se budou v roli hodnoce-
nych ucastnit pouze zaméstnanci administrativy, stfedni management a THP. Pokud
splni predstavy vrcholového managementu, bude pozdéji implementovana i na vyrobni

zameéstnance jako na hodnocené.
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Spole¢nost potfebuje své zaméstnance motivovat k lepSimu pracovnimu pfistupu
a také k tomu, aby mezi sebou zacali Iépe komunikovat a kooperovat. | proto se vytvo-
fené dotazniky zaméruji predevsim na mékké dovednosti a jednani, které jsou v tuto

chvili u zaméstnancl pro spolecnost klicové.

S ohledem na prozkoumani a analyzu stavajiciho systému hodnoceni ve spole¢nosti je
jasné, Ze tato metoda prinese spoustu zmén, které mohou, ale zdroven nemuseji byt
pfijaty. Mezi nejvétsi mozné problémy, které sebou implementace pilotni verze nese,
patfi nezdjem na ucastnéni se poskytovani zpétné vazby mezi hodnotiteli, neschopnost
hodnocenych pfijmout negativni hodnoceni a nevhodny zplsob zpracovani informaci
z dotazniku. VSechny tyto bariéry jsou ale pfekonatelné diky spravné pfipravé pred sa-

motnym hodnocenim a odpovidajici facilitaci zpétné vazby.

Hlavnim pfinosem implementace metody 360° zpétné vazby je sjednoceni rocniho for-
malniho hodnoceni. Dojde k systematickému rozvoji a motivovani zaméstnanc, zlep-
Seni interakce mezi zameéstnanci a pozdvihnuti firemniho ducha. Zaméstnanci budou pfi
koucovacim pohovoru seznameni se zpétnou vazbou, projdou kou¢ovanim a nastavi si
akéni plan. Diky tomuto procesu se navzajem zacnou pozitivné ovliviiovat, vice spolu-

pracovat, zdokonali se mira osobni komunikace ve spolec¢nosti a vytvori se vielé klima.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo analyzovat stdvajici systém hodnoceni zaméstnancl ve
spole¢nosti MANNTECO s.r.o. a navrhnout vhodné reSeni pro zlepsSeni. V pripadé spo-
le€nosti MANNTECO s.r.o. byl vytvoren navrh implementace pilotni verze 360° zpétné
vazby jakoZto ro¢niho formalniho hodnoceni za icelem rozvoje zaméstnancu a zlepseni

socialni interakce mezi nimi.

V teoretické ¢asti je na zakladé odborné literatury shrnut vyznam a metody hodnoceni
zaméstnancl s vétsSim zameérenim na metodu 360° zpétné vazby. Praktickd ¢ast se za-
byva predstavenim spolec¢nosti MANNTECO s.r.o., stavajicim systémem hodnoceni za-
méstnancl ve spolecnosti a navrhuje plan implementace pilotni verze metody

360° zpétné vazby.

Prvotni myslenka na vytvoreni navrhu 360° zpétné vazby pfrisla od reditele spoleCnosti
MANNTECO s.r.o. Jeho idea byla rozvedena do podoby, kterd bude slouzit jako podklad
pfi implementaci této metody ve spole¢nosti. Rediteli bylo zarover sdéleno, Ze volba
tohoto typu hodnoceni nutné nemusi byt pro spolecnost idealni, protoze specificka
forma poskytovani zpétné vazby z vicero stran, mlze v jistém kolektivu plsobit znacné
obtiZe a neda se lehce fidit. Pokud by se metoda 360° zpétné vazby stala ve spolecnosti
nerealizovatelnd, bylo by na misté zvolit méné invazivni metodu hodnoceni, napfriklad
hodnotici/koucovaci pohovory zalozené na sebehodnoceni a hodnoceni pfimym nadfi-

zenym.

Pokud spole¢nost MANNTECO s.r.o. chce rozvijet své zaméstnance kyzenym smérem,
je nutné, aby zavedla jednotny systém hodnoceni a s nim vypracovat vnitfni predpis,
ktery standardizovanym zpUsobem sdéli poZadavky a kritéria, kterd zaméstnanci musi
splhovat. Kazdy zameéstnanec tak bude védét, co ve spolecnosti probiha, jaké v ni za-

stdva misto a co je po ném pozadovano.

Na zdkladé vlastniho vyzkumu a zkuSenosti byly v nékterych oblastech pfistupu k hod-

noceni zaméstnancl vyvozeny mirné odlisné zavéry, nez které popisuji autoti odborné
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literatury tykajici se tématu lidskych zdroji a hodnoceni zaméstnanc(. Rozdilnosti jsou
napfriklad ovlivnény velikosti firmy, firemni kulturou, stupném rozvoje jiz zavedeného

stavajici systému hodnoceni ¢i zamérenim firmy.

Spole¢nosti MANNTECO s.r.o. se zabyva zakazkovou vyrobu a zaméstnava lidi, ktefi ne-
maji dosavadni zkuSenosti s podavanim zpétné vazby a nejsou zcela otevieni zménam.
V takovémto pripadé neni mozné provadét hodnoceni s plné odkrytymi neanonymizo-
vanymi vystupy hodnoceni z divodu ohroZeni pravdivosti podavané zpétné vazby. Je
nutné, aby zaméstnanci spolecnosti byli ujisténi, Ze jsou dotazniky plné anonymni
a musi se dbat na to, aby nebyla porusena jejich divéra v hodnoceni, napfiklad unikem
anonymnich dat. PIné odkryta verze hodnoceni se by se mohla provést v situaci, kdy je
uplatiovan otevreny pristup v komunikaci, zaméstnanci jsou plné napojeni na firemni

hodnoty a vize a neboji se odhalit své hodnoceni a stat si za nim.

PFfi komunikovani 360° zpétné vazby do spole¢nosti MANNTECO s.r.o. se muselo pfi-
stoupit ke specifické formé, jakou bude hodnoceni prfedstaveno zaméstnanclim spolec-
nosti. Stalo se tak praveé kvali vzorku zaméstnancu, ktery ma jiné vlastnosti, nez popisuje
klasicka odborna literatura, a vyZzaduje odlisSny pristup v komunikovani nové hodnotici

metody do spolecnosti.

Na implementaci pilotni verze 360° zpétné vazby je ze strany vrcholového ma-
nagementu pohliZzeno pozitivné. Doufa, Ze se metoda osvédci, aby se v budoucnu mohla
zavést v plné verzi. Spolecnost ma k dispozici hodnotici dotazniky, které byly vytvorené
v rdmci této bakalarské prace, a pripravuje se na realizaci navrzeného planu implemen-

tace.
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Seznam priloh

Priloha A

Dotaznik 360° stupnové vazby — Administrativa
Jméno hodnoceného:

Hodnotitel je k hodnocenému ve vztahu (hodici se zakrouzkujte):

nadrizeny / kolega / pfimy podFizeny / neprimy podfizeny / sam hodnoceny

1. Obecné zplsobilosti — Kooperace zaméstnancli

Cislo
, Otazka Zpusobilost
otazky P
e rE s Ge S . Prispivani k funkcnim
1 Podili se na priznivém firemnim klimatu a funkcnich vztazich. 5
vztahim
2 Vnima, jestli ostatni skuteéné porozuméli jeho sdéleni. Socialni citéni
3 Rad spolupracuje a zacleriuje ostatni do prace. Spoluprace v kolektivu
4 Informace sdili pohotové a z vlastni iniciativy. Sdileni informaci
5 Se svym okolim komunikuje konzistentné, nema vykyvy nalad. Vyrovnanost
6 Pokud se mu/ji néco nelibi, fakticky na to poukaze. Podavani zpétné vazby

7/ Jak ptijima kritiku?

8 Jak reaguje na cizi chybu?

2. Obecné zpusobilosti — Postoj k praci

Cislo X L
otézky Otazka Zpusobilost
. 5 Sove gl Podavani zlepsovacich
9 Navrhuje nové postupy a lepsi feseni.

10 Svédomité plni tkoly i nad ramec své pracovni pozice.
11 Ridi se smérnicemi a pravidly.

12 Svoji pracovni dobu vyuziva efektivné.

13 Zaobira se tim, jak ostatni pohliZeji na jeho/jeji odvedenou praci.

14 Aktivné se podili na zlepSovani pracovniho prostredi.

15 Jakym zptisobem fFesi své chyby?

navrh(

Proaktivita

Dodrzovani pravidel

Ucelné pInéni pracovnich
ukold

Sebereflexe

Zajem o pracovni
prostredi
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3. Obecné zpusobilosti — Pracovni zodpovédnost

Cislo

othzky Otazka Zpusobilost
16 DokazZe identifikovat rizika. Rozpoznani rizik
17 Aktivné si hleda informace z odlinych zdroj. Ziskavani informaci
18 DokaZe zorganizovat praci. Organizacni schopnosti
19 Za svou praci bere odpovédnost. Odpovédnost
20 Aktivné se podili na zlepsovani firemni kultury. Zajem o firemni kulturu
21 Ukoly dokonéuje véas ve stanoveném terminu. Splnovani cilt
22 Dokaze identifikovat problémy. Rozpoznani problému
23 Orientuje se na feseni problému, nikoliv na hledani problému. Smérovani k vysledku
24 Aktivné hleda feseni problému. Usili pti feseni problém

25 Jaky je odbornik v tom, co déla?

Uzaviené otazky — hodnotici stupnice, prostor pro komentar

Nemohu posoudit Komentar:
Nesouhlasim

Spise nesouhlasim

Spise souhlasim

Souhlasim

O O O O O

Oteviené otazky — prostor pro odpovéd

Odpovéd:

Zdroj: vlastni
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Priloha B

Dotaznik 360° stupnové vazby — Stredni management

Jméno hodnoceného:

Hodnotitel je k hodnocenému ve vztahu (hodici se zakrouzkujte):

nadrizeny / kolega / pfimy podrizeny / nepfimy podfizeny / sam hodnoceny

1. Obecné zplisobilosti — Kooperace zaméstnanci

Cislo , N
otizky Otazka Zpusobilost
e S B o Sos ; Prispivani k funkcnim
ik Podili se na pfiznivém firemnim klimatu a funkénich vztazich. X
vztahim
2 Vnima4, jestli ostatni skuteéné porozuméli jeho sdéleni. Socialni citéni
3 Rad spolupracuje a zaclenuje ostatni do prace. Spoluprace v kolektivu
4 Informace sdili pohotové a z vlastni iniciativy. Sdileni informaci
5 Se svym okolim komunikuje konzistentné, nema vykyvy nalad. Vyrovnanost
6 Pokud se mu/ji néco nelibi, fakticky na to poukaze. Podavani zpétné vazby
7 Jak ptijima kritiku?
8 Jak reaguje na cizi chybu?
2. Obecné zpusobilosti — Postoj k praci
Cislo , N
otizky Otazka Zpusobilost
9 Navrhuje nové postupy a lepsi Feseni e R
) : Py 858 : navrh(
10 Svédomité plni tkoly i nad ramec své pracovni pozice. Proaktivita
11 Ridi se smérnicemi a pravidly. Dodrzovani pravidel
12 Svoji pracovni dobu vyuziva efektivné. l,JCEl?e pinéni pracovnich
ukolG
13 Zaobira se tim, jak ostatni pohliZeji na jeho/jeji odvedenou prici. Sebereflexe
14 Aktivné se podili na zlepSovani pracovniho prostiedi. Zajerrl © ;,)racovm
prostredi
15 Jakym zpisobem resi své chyby?
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3. Obecné zpusobilosti — Pracovni zodpovédnost

Cislo , o .
otlizky Otazka Zpusobilost
16 Dokaze identifikovat rizika. Rozpoznani rizik
17 Aktivné si hleda informace z odli$nych zdroji. Ziskavani informaci
18 DokaZe zorganizovat praci. Organizacni schopnosti
19 Za svou praci bere odpovédnost. Odpovédnost
20 Aktivné se podili na zlep$ovani firemni kultury. Zajem o firemni kulturu
21 Ukoly dokonéuje véas ve stanoveném terminu. Splnovani cilt
22 Dokaze identifikovat problémy. Rozpoznani problému
23 Orientuje se na feseni problému, nikoliv na hledani problému. Smérovani k vysledku
24  Aktivné hleda feSeni problému. Usili pfi feseni problém
25 Jaky je odbornik v tom, co déla?
4. Zpusobilosti mistra
Cislo , -
otézky Otazka Zpusobilost
26 Ma pfirozeny vliv a jeho chovani je pfikladné. Prirozena autorita
27 Srozumitelné zadava ukoly. Dobra kclml\unlkace @
delegovani
28 Své podfiizené motivuje a dokaze je povzbudit k lepsimu vykonu ~chopnast plarteilca
P ) =P P b - motivovat
29 Plsobi jako opora tymu. scliopngt bunavdile

Uzaviené otazky — hodnotici stupnice, prostor pro komentar

O O O O O

Nemohu posoudit Komentar:
Nesouhlasim

Spise nesouhlasim

Spise souhlasim

Souhlasim

Oteviené otazky — prostor pro odpovéd

Odpovéd:

Zdroj: vlastni

utuzovani tymu
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Priloha C

Dotaznik 360° stupnové vazby — Technicko-hospodarsti pracovnici

Jméno hodnoceného:

Hodnotitel je k hodnocenému ve vztahu (hodici se zakrouzkujte):

nadrizeny / kolega / pfimy podrizeny / nepfimy podrizeny / sam hodnoceny

1. Obecné zplsobilosti — Kooperace zaméstnanct

g;sa":ky Otazka Zpusobilost
S Soh s i S > Prispivani k funkénim
1 Podili se na pfiznivém firemnim klimatu a funkénich vztazich. 5
vztahlm
2 Vnima4, jestli ostatni skuteéné porozuméli jeho sdéleni. Socialni citéni
3 Rad spolupracuje a zacleruje ostatni do prace. Spoluprace v kolektivu
4 Informace sdili pohotové a z vlastni iniciativy. Sdileni informaci
5 Se svym okolim komunikuje konzistentné, nema vykyvy nalad. Vyrovnanost
6 Pokud se mu/ji néco nelibi, fakticky na to poukaze. Podavani zpétné vazby
7 Jak pfijima kritiku?
8 Jak reaguje na cizi chybu?
2. Obecné zptisobilosti — Postoj k praci
Cislo i o i
otézky Otazka Zptsobilost
9 Navrhuje nové postupy a lepsi feSeni el zlep s uacteh
) P pyalep : navrh(
10 Svédomité pini tkoly i nad ramec své pracovni pozice. Proaktivita
11 Ridi se smérnicemi a pravidly. Dodrzovani pravidel
. , o A Uéelné pInéni pracovnich
12 Svoji pracovni dobu vyuZiva efektivné. A
ukolt
13 Zaobira se tim, jak ostatni pohliZeji na jeho/jeji odvedenou préci. Sebereflexe
v o Sl : T Zaj i
14 Aktivné se podili na zlepSovani pracovniho prostiedi. ST © pracovni
prostredi
15 Jakym zptisobem resi své chyby?
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3. Obecné zpusobilosti — Pracovni zodpovédnost

sisa":ky Otazka Zpusobilost
16 Dokaze identifikovat rizika. Rozpoznani rizik
17 Aktivné si hleda informace z odli$nych zdroju. Ziskavani informaci
18 DokaZe zorganizovat praci. Organizacni schopnosti
19 Za svou praci bere odpovédnost. Odpovédnost
20 Aktivné se podili na zlepSovani firemni kultury. Zajem o firemni kulturu
21 Ukoly dokonéuje véas ve stanoveném terminu. Splnovani cild
22 Dokaze identifikovat problémy. Rozpoznani probléma
23 Orientuje se na feseni problému, nikoliv na hledani problému. Smérovani k vysledku
24 Aktivné hleda feSeni problému. Usili pfi feSeni problém
25 Jaky je odbornik v tom, co déla?

4. Zplsobilosti technicko-hospodaiskych pracovnikt

Sisa’l:ky Otazka Zpusobilost
26 Nachazi ekonomicky nejvyhodnéjsi zplisoby a fesSeni. Z\;;ct)irrgz |rr‘|?,é(iia:oor\1lsétrukci
27 Vysledky jeho prace jsou na potiebné trovni. 2uhis tecfl nologiénos}

konstrukci a programt

28 Jeho prace je pecliva. Peclivost
29 Na jeho pracovni vysledky se da spolehnout. Spolehlivost

Uzaviené otazky — hodnotici stupnice, prostor pro komentar

O O O O O

Nemohu posoudit Komentar:
Nesouhlasim

SpiSe nesouhlasim

Spise souhlasim

Souhlasim

Oteviené otazky — prostor pro odpovéd

Odpovéd:

Zdroj: vlastni
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Evidence vypujcek

Prohlaseni:

Davam svoleni k pujéovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci radné citovat v seznamu poutzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Anezka Mannelova

V Praze dne: Kliknete nebo klepnéete sem aPodpis:

zadejte datum.

Jméno Oddéleni/ Pracovisté Datum Podpis
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