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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva systémem hodnoceni zaméstnancu ve vybrané spolec¢nosti. Cilem prace
je provedeni analyzy systému hodnoceni zaméstnancl a navaznosti dalSich personalnich ¢innosti
jako je odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancll. Bude provedena analyza stavajiciho systému
hodnoceni v organizaci. Na zakladé vyhodnoceni analyzy bude navrzen optimalni efektivni systém
hodnoceni podle poZadavk( organizace.

Klicova slova

Systém hodnoceni, hodnotici rozhovor, odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Abstract

The diploma thesis deals with the system of employee evaluation in a selected company. The aim
of the work is to analyze the system of employee evaluation and the continuity of other personnel
activities such as remuneration, training and development of employees. An analysis of the current
evaluation system in the organization will be performed. Based on the evaluation of the analysis,
the optimal effective evaluation system will be designed according to the requirements of the
organization.
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Evaluation system, evaluation interview, remuneration, employee education and development
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Uvod

Kvalitni lidské zdroje doplnéné o materidlové a financni zdroje ovliviiuji prosperitu a
konkurenceschopnost podniku. Proto rozvoj lidskych zdroja patfi k zakladnim nastrojim manazerd
pfi dosahovani jednotlivych cilG podniku. Patfi mezi né i proces hodnoceni.

Zameéstnanci jsou praveé ti, ktefi aktivuji materidlové a finanéni zdroje organizace a urcuji jejich
vyuZzivani, rozhoduji o prosperité a konkurenceschopnosti, a proto jsou jadrem a nejdUlezitéjsi
oblasti fizeni. Podstatou moderni personalni prace je vytvareni optimdlnich podminek pro
dosahovani dlouhodobych cilG organizace, které mohou byt realizovany také skrze diléi cile plnéné
zaméstnanci. Mezi nejvyznamnéjsi personalni ¢innosti patfi hodnoceni zaméstnancl. Vyznamny
ucel personalniho fizeni spociva vtom, Ze umoziuje managementu zkvalitnovat individualni a
kolektivni ptinosy lidi ke kratkodobému i dlouhodobému Uspéchu podniku.

Na konci minulého stoleti se zacaly rozvijet nové sméry a koncepce v ramci fizeni lidskych zdroja.
Kompletné se modifikoval pfistup k fizeni zaméstnanc( a celkové se zménil pohled na pracovni silu.
Neodmyslitelnym prvkem fizeni lidskych zdrojl v kazdé organizaci je i systém hodnoceni
zaméstnancu. Je to jedna z nékolika personalnich ¢innosti, kterd ma relevantni vyznam pro dosazeni
oboustranné spokojenosti a naplnéni konkrétnich cil( organizace. IdedInim stavem by bylo, kdyby
aktualni moderni zpUsoby a postupy hodnoceni pouZivali a uplatfiovali vSichni vedouci pracovnici
na kazdém stupni fizeni v organizaci.

Primdrnim cilem této prace je na zadkladé teoretickych vychodisek zkoumané problematiky provést
analyzu systému hodnoceni zaméstnanci ve vybrané organizaci, podrobné zhodnotit vyuZivani
zavedeného systému a rovnéz navrhnout moznosti jeho zkvalitnéni a zlepseni.

Prace se sklada z casti teoretické a casti praktické. Teoretickd ¢dst prace se bude zabyvat
fundamentalnimi teoretickymi principy v oblasti hodnoceni zaméstnancl jako soucast fizeni
lidskych zdrojl. Bude vymezen pojem fizeni vykonnosti se zamérenim na rozdil mezi plvodnim
hodnocenim pracovniho vykonu a fizenim pracovniho vykonu, dadle budou zminény faktory
ovliviujici vykon. V souvislosti se systémem hodnoceni bude formulovan vyznam hodnoceni pro
zaméstnance, fidiciho pracovnika a podnik samotny. Budou rozebrany jednotlivé prvky systému
hodnoceni. Dale budou definovany metody hodnoceni, implementace systému hodnoceni, mozné
chyby, které mohou systém hodnoceni narusovat a na zavér bude poukdzano na navaznost
hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti.

V praktické ¢asti prace se budeme detailnéji vénovat rozboru systému hodnoceni zaméstnanci ve
vybrané organizaci, analyzujeme a porovnavame teoretickou problematiku se skute¢nym stavem v
podniku. Systém hodnoceni v organizaci bude sledovan v Utvaru vyroby, ktery se déli na poradzku a
masnou vyrobu. Nejprve budeme analyzovat vnitropodnikovou dokumentaci a ddle provedeme
rozhovory s persondlnimi a hodnoticimi pracovniky vyrobniho Utvaru. Na zdkladé zjisténi bude
vytvoren projekt systému hodnoceni, ktery odpovida pozadavkim organizace. Soucasti projektu
bude vyhodnoceni nakladl projektu, shrnuti pfinost projektu a zhodnoceni moznych rizik.



TEORETICKA CAST



Teoreticka ¢ast diplomové prace se nejprve bude vénovat fizeni vykonnosti, nasledovat bude
kapitola o systému a metodach hodnoceni. Budeme se soustredit na vymezeni teoretickych
charakteristik systému hodnoceni, ddle se zaméfime na vyznam hodnoceni pro zaméstnance,
fidiciho pracovnika i pro samotny podnik. Nasledné budou popsany cile, funkce, ukoly, zplsoby
méreni, kritéria méreni, subjekty hodnoceni a pribéh hodnoticiho rozhovoru. Teoreticka cast se
bude zamérovat na definovani a interpretaci hlavnich pojm0, objasnéni dlleZitosti hodnoticiho
rozhovoru. V kapitole metody hodnoceni budou popsany jednotlivé metody hodnoceni podle
¢lenéni na metody orientujici se na budoucnost nebo na minulost, ddle bude poukadzano na
podminky implementace systému hodnoceni, na chyby hodnoceni, které byvaji béznou soucasti
praxe a na navaznost hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti.

Hodnoceni je komplexni proces, ktery se sklada z dil¢ich, nezavislych a na sebe navazujicich prvkd,
kterymi jsou definovani cill, kritérii, postupl, zamérl ¢i metod hodnoticiho procesu. Kazdy z
jmenovanych prvkl nabizi fidicim pracovnikiim nékolik alternativ vybéru. Zakladnim krokem pfi
hodnoceni je definovani cile a spravny vybér efektivni, pfimérené a ucinné metody, stejné jako
stanoveni vhodnych kritérii.



1 Rizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti zaméstnanc( v organizaci pfedstavuje integrovany pfistup, ktery se odviji od
principu fizeni pracovnikd na zdkladé Ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazery (Ci
vedoucimi pracovniky) a zaméstnanci (Ci podfizenymi zaméstnanci) o nastdvajicim pracovnim
vykonu. Na zakladé této dohody nebo smlouvy se uskutecnuje formovani pracovnich ukol(,
vzdélavani a rozvoj zaméstnance, evaluace a odménovani zaméstnance. Jednd se v principu o
rostouci participaci kazdého zaméstnance (Koubek, 2015, str. 22-23).

Toto Koubkovo chdpani pomérné dobfe vystihuje Siroky pojem fizeni pracovniho vykonu.
Participace pracovnik(l na fizeni je velmi dlleZity a silny motivator, ktery byl v minulosti ¢asto
nedocenovani.

Podle Armstronga a Taylora (2015, str. 107) by se fizeni pracovniho vykonu mélo orientovat spiSe
na planovani a zlepSovani budouciho vykonu nez na zpétnou evaluaci vykonu pracovnikd a mélo by
nabizet vychodisko na pravidelny a opakovany dialog mezi manazerem a jeho podfizenymi.
Hodnoceni pracovniho vykonu reprezentuje zakladni vstupy pro vyhotoveni osobnich planl nebo
pland jednotlivych tymd, ale nabizi také informace nezbytné pro rozhodovani a odménovani podle
vykonu, pro uréeni potreby vzdélavani a rozvoje pracovnikl prostfednictvim planovani kariéry,
jakozZ i na zdokonalovani dalsich funkci Fizeni lidskych zdroju.

Velkda dulezitost se pripisuje pravidelnému dialogu mezi vedoucimi i pracovniky, nebot pravé ten
odliSuje starsi typy fizeni od fizeni pracovniho vykonu. Mezi manazZery a zaméstnanci dochazi k
rychlejsi vyméné informaci, mohou se operativnéji fesit problémy, nastava tak rychla zpétna vazba.
Pravé toto je potfebné pro organizace v dnesnim rychle se ménicim prostfedi a tim padem i rychle
se ménici spolec¢nosti (Nicolai, 2019, str. 45-47).

Manazeti moderniho fizeni lidskych zdroj( si jsou védomi skutecnosti, Ze jasné definovana pracovni

O
|

mista predstavuji jisté ,,zpomaleni” flexibility a je nezbytné tuto skutecnost nahrazovat systémem
pruznéji chdpanych roli s ne tak striktné nastavenymi profily, samoziejmé s respektovanim
konkrétni situace a konkrétniho profilu daného zaméstnance. Nasledkem vyrazného rozvoje
vzdélanosti a osobnosti pracovnikl je pestfejsi a rozmanitéjsi ,portfolio” zaméstnanci, ktefi
predstavuji pro firmu ,partnery” - fizeni pracovnik(l je ¢im dal vice nahrazovano vedenim
(leadership). Do prace zaméstnancl je proto nezbytné vkladat maximalni mnoZstvi aspektd
zvysujicich jejich motivaci. Tyto principy predstavuji vychodisko nového pfistupu k pracovnimu
vykonu a jeho evaluaci, tj. k tzv. fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2015, str. 24)

Dalsi daleZitou zménou v fizeni pracovniho vykonu je vztah zaméstnance a zaméstnavatele, ktery
se stava otevienéjsim (Lane, 2019, str. 15). V praxi se pomérné ¢asto setkavdme ne s fizenim, ale s
vedenim zaméstnanc(. Vsichni uvedeni autofi se shoduji vtom, Ze velky dlraz se v fizeni pracovniho
vykonu klade na rozvoj, uéeni a vzdélavani a na nasledné propojeni individudlnich a podnikovych

cila.



1.1 Rozdil mezi plvodnim hodnocenim pracovniho vykonu a
fizenim pracovniho vykonu

Tradicni pristup k fizeni pracovnik(l a jejich prace kladl dliraz na specializaci prace, striktné uréené
ukoly a postupy a tim i jednoznacné vymezend pracovni mista. Opiral se o vicedroviovy hierarchicky
systém a kontrolu pracovnikd (direktivni pfistup). Rizeni lidi se zaméfovalo vice na evaluaci
minulosti nez na planovani budoucnosti, na jednostranné proudéni informaci a nafizeni shora nez
na diskusi, na uréovani viny nez na v€asné reSeni problému a na dodrzovani formalnich nafizeni vice
nez na oboustranny dialog (Koubek, 2015, str. 27-28).

V této definici Koubek presné vystihuje vSechny hlavni body, které odliSuji tzv. tradi¢ni pfistup fizeni
a fizeni pracovniho vykonu. Tento tradi¢ni pfistup fizeni vychazi ze systému védeckého fizeni, ktery
je zndm vysokym narlstem produktivity prace. Ale na druhé strané jsou i nevyhody, které z néj
vyplyvaji - napf. dehumanizace prace, vyCerpanost a Unava zaméstnancl z divodu jednotvarnosti
prace nebo jejich nedostate¢nd motivace.

Podle Armstronga a Taylora (2015, str. 843-847) se systémy hodnoceni pracovniho vykonu
vyskytovaly izolované. Existovala mald, ¢i dokonce zadna vazba mezi nimi a potfebami podnikani.
Liniovi manazefi systémy hodnoceni mnohdy odmitali jako zbyteéné a ¢asové narocné a pracovnici
nesnaseli jejich povrchnost, s jakou toto hodnoceni provadéli manazefi bez potifebnych znalosti,
zajmu a se sklonem k subjektivismu. Autofi dale tvrdi, Ze plvodni hodnoceni pracovniho vykonu je
jiz prekondano z toho dlivodu, Ze pfilis ¢asto probihalo smérem shora doll. Hodnoceni, které méli
provadét liniovi manazefi, délal hlavné personalni utvar. Toto hodnoceni mélo sklon zohledriovat
minulost a orientovat se predevsim na to, co je Spatné, misto toho, aby feSilo budouci rozvoj
pracovnika.

Campbell (2011 str. 94-95) popisuje chyby plvodniho hodnoceni pracovniho vykonu, které ma
fizeni pracovniho vykonu odstranit a tim hodnoceni pracovniho vykonu ucinit spravedlivéjsi a
prehlednéjsi. | kdyZ jej autor povaZuje za prekonany, je moiné se stimto plvodnim typem
hodnocenim setkat napfriklad ve statni sfére.

Hodnoceni pracovniho vykonu povazuji Armstrong a Taylor (2015, str. 843-847) za nepretrzity a
mnohem komplexnéjsi systém Fizeni, ktery objasniuje vzajemna ocekavani, podtrhuje podplrnou a
pomocnou roli manazZerd, od kterych se o¢ekava, Ze budou pUlsobit jako lidfi a kouci, spiSe nez jako
hodnotitelé a soudci. Porovnani klasického a moderniho pojeti pracovniho vykonu je zobrazeno na
obrazku 1. Klasické pojeti hodnoceni funguje jako byrokraticky systém, hodnoceni probiha shora
doll jednou roc¢né, provadi ho personalini atvar. V modernim Ffizeni hodnotici pracovnik vystupuje
v roli kouce, vyjasnuje svd o¢ekdvani a zaméfuje se na budoucnost. Neni vSak tak zfetelna vazba na
odmény. Dalsi rozdily jsou uvedeny na obrazku 1.



Hodnoceni tradi¢niho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

(Klasické pojeti) (Moderni pristup)

Posuzovani a hodnoceni shora doli Spolecny proces zaloZeny na dialogu

Neustdlé zkoumani a posuzovani pracovniho
Hodnotici pohovor (jednou rocné)
vykonu s nékolika schiizkami rocné

Klasifikace, bodovaci skaly Klasifikace, slovni hodnoceni

Monoliticky systém Flexibilni proces

Orientace na hodnoty a chovani ve stejné mife
Orientace na kvantitativni cile
jako na cile

Pfima vazba na odménu Méné asta prima vazba na odménu
Byrokracie, sloZitd administrativa Minimalni pouzZivani byrokracie
2éleZitost persondlniho utvaru ZaleZitost persondlnich manaZeri

Obrazek 1 Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani s fizenim pracovniho vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Armstronga a Taylora (2015)

Rizeni pracovniho vykonu je nepfedstavitelné bez méfeni a evaluace vysledkd vykonu v porovnani
s planovanymi cili. Vedle ukazatelll samotného vykonu je vsak orientovano také na hodnoceni toho,
do jaké miry byl vykon dosaZeny uc¢innym vyuzZivanim kompetenci pracovnik(. Aktivity orientované
na fizeni pracovniho vykonu by se mély zabezpecovat nepretrzité v ramci obnovujiciho se cyklu, jak
je uvedeno na obrazku nize. Rizeni pracovniho vykonu tedy sestdvd zejména z vyjadieni
ocekavanych povinnosti pracovnika v ndvaznosti na firemni plany a kompetenci nezbytnych pro
pozadovany vykon. To se pak promita do konkrétnich plan( vykonu a osobniho rozvoje pracovniki
(Siky¥, 2016, str. 118-120).

Rizeni pracovniho vykonu charakterizuji Armstong a Taylor (2015, str. 134) jako neustale probihajici
cyklus sestavajici z nasledujicich bod:

e Planovani: sjednavani dohod o pracovnim vykonu a rozvoji

e Aktivity: fizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku
e Analyza a hodnoceni: posuzovani progresu a efektivity

| presto, Ze fizeni pracovniho vykonu je neustaly proces, Plaminek (2018, str. 25-27) upozoriuji na
nezbytnost organizovat parkrat do roka formalni setkani za ucelem prezkoumani a posouzeni
pracovniho vykonu zaméstnance. Toto setkdni ma byt nastrojem, pomoci kterého zajisti nalezité
uplatriovani péti zakladnich prvk( fizeni pracovniho vykonu. Témito prvky jsou dohoda, méreni,
zpétna vazba, kladné povzbuzovani a diskuse viz obrazek 2.
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Dohoda o
pracovnim vykonu

Zkoumani a Rizeni pracovniho
posuzovani vykonu v pribéhu
pracovniho vykonu roku

Obrazek 2 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Armstronga a Taylora (2015)

Autofi se shoduji na tom, Ze fizeni pracovniho vykonu formuje stdle se opakujici cyklus: plan, akce,
hodnoceni. Hodnoceni se v moderni spolecnosti pouZivd nejen na zlepSovani potencidlu
jednotlivych zaméstnancl na zdkladé akceptovanych cili, ale ma se projevovat zejména na
efektivité celé firmy. Autofi dale upozoriuji na to, Ze v fizeni pracovniho vykonu je vyznamnou
aktivitou zejména planovani a orientuje se predevsim na budouci vykon pracovnikl a najeho mozné
zdokonalovani.

ré ”

1.2 Faktory ovliviujici vykon a motivaci

Pracovni vykon a pracovni chovani zaméstnance je zavislé na jeho akceptovani smyslu a cile ¢innosti
organizace, od pochopeni vlastnich ukold, od pripravenosti tyto Gkoly plnit (znalosti, dovednosti,
zkusenosti), od ochoty plnit dané ukoly co nejlépe (od motivace zaméstnance) a v neposledni radé
i na podminkach, ve kterych se uloha plni. Z vySe uvedenych teorii jakoZ i ze zkuSenosti je moZzno
stanovit dva typy pobidek ¢i motivl, témi jsou vnéjsi a vnitini motivy (Wéagnerova, 2008, str. 14-
21).

Vnéjsi stimuly (vnéjsi motivacni faktory) plsobici z prostiedi, napf. (Cokins, 2017, str. 74-75):

e spravedlivd odména, jistota v zaméstnani,

e pracovni podminky, podil na vysledku,
e socialni vyhody a dalsi.

Vnitfni motivy, napf. (Cokins, 2017, str. 76):
e potfeba podilet se na Uspéchu organizace (pocit Uspéchu),

e potieba zdokonalovat se, ucit se,
e potreba délat dlleZitou praci,

e potfeba délat praci, kterd je zajimava, kterd clovéka bavi, v niz mlze dokazat své

schopnosti, pfednosti,
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e osobni hodnoty, aspirace, idealy.

Mnohé vyzkumy motivace dokazuji, Ze finanéni odména (plat, pfip. podily na zisku nejsou zdaleka
jedinym dllezitym

Cile organizace
T Systém odménovani
Napln préace

: '
I Clovék v organizaci [N
oo
Zodpovédnost a pravomoci

Image organizace

/

Socialni vyhody

vevs

Obrazek 3 Vnéjsi motivacni faktory

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Armstronga a Taylora (2015)

Jednotlivé vnéjsi motivacni faktory predstavuji o mnoho Sirsi podminky a kazdd z nich nemusi na
kazdého jednotlivce puUsobit stejné (Smyrnios, 2018, str. 35-36). Na obrazku 3 uvadime rdzné
motivacni faktory ovliviiujici ¢lovéka v organizaci a jeho pracovni vykon. PopiSeme je podrobnéji.

e Cile organizace a jejich soulad s cili jednotlivce, s jeho nazory, postoji, svédomim,

neexistence podstatného rozporu mezi cili organizace a osobnimi cili, mdze velmi silné
ovlivnit motivaci. DulezZita je i jejich redlnost, proveditelnost, pfimérenost, srozumitelnost.
V pfipadé osobnich cili ma velky vyznam jejich vSeobecna prospésnost, vyuZitelnost,

schopnost posilovat postoje.

e Napli a charakter prace — jednotvarna prace nemotivuje, proto manazefi, pokud mozno

usiluji o obohaceni, pfip. rozsifeni prace, job rotation apod.

e Odpovédnost — vyrovnanost odpovédnosti a pravomoci, delegovani (rdst na ukolech),

posilovani odpovédnosti je obvykle velmi motivujici.

e Participace — podil na rozhodovani, vykonnost uplatfiovani participacniho stylu vedeni je
podminéna radou faktord. U vyspélych jednotlived a soudrzinych pracovnich tym( to je

jeden z nejefektivnéjsich motivacnich faktora.
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e Informovanost — souvisi s potiebou jistoty, docenéni informaci, zabranéni vzniku ,,Suma”“,

dllezité je véasné a pravdivé informovani i o nepfijemnych vécech.

e Styl vedeni je zavisly na osobnosti vedouciho, ale také na situacnich faktorech. Obecné
moudré vedeni uznavaného vidce je vnimano pozitivné, nevhodné vedeni naopak pUsobi

odrazujicim zpUsobem.

e Vedlejsi vyhody (benefity) - podminky rekreace, sluzby hrazené organizaci,
zainteresovanost na zisku, vyhodnd pracovni doba apod. Jejich obsah a forma a moznosti

ziskani zavisi na konkrétnim podniku a konkrétni situaci.

e Socidlni vyhody — vyuzivani socidlniho fondu, socidlni program podniku, doprava do

zaméstnani, podnikové mateiské skoly, kluby apod.

e Image organizace — povést organizace a jejich produktl, vztah k problémim socidlniho

okoli, ovliviiuje loajalitu k organizaci.
e Vztahy na pracovisti — socialni atmosféra, kultura organizace.

e Moznost osobniho rozvoje — moznost pracovniho postupu, pravidla pro kariérovy postup

(plan kariérového rozvoje), kariérové poradenstuvi.

e Systém odménovani — pocit spravedlnosti, zavislost na vykonu a vyznamu prace, véasnost

odmén za mimoradny vykon, platovy postup.

Dobry manaZer si uvédomuje vyznam vnéjsich i vnitfnich podnétd, snazi se znat vnitfni motivy
zaméstnancuU a vytvaret podle moznosti predpoklady pro jejich vyuZiti, vhodné spojuje vnéjsi a
vnitini podnéty, s hlavnim cilem (Bateman et al., 2016, str. 55-56):

e udrZet motivaci u motivovanych zaméstnancd,
e motivovat ty, kterym motivace chybi.

Podniky jakoZ i dalsi organizace za ucelem podpory pracovni motivace vytvareji rlzné typy
motivacnich program(. Jejich Uspésnost zavisi na tom, do jaké miry akceptuji redlné potreby
zaméstnancu, do jaké miry jsou pfizpUsobitelné jejich osobnim zajmim, cilim a aspiracim. | ten
nejlepsi motivacni program vsak nebude Ucinny v organizacich, kde prevaZuji takové jevy, které
mUlZeme povaZzovat za motivacni bariéry ¢i demotivujici faktory (Koubek, 2015, str. 38-39).
NejCastéjsi priciny chybéjici motivace, motivacni bariéry mlZeme rozdélit na vnéjsi a vnitrni
(Smyrnios, 2018, str. 41-42).

a) vnéjsi — charakter prace, negativné plsobici prostfedi organizace socialni atmosféra, naruseni
vztah(, styl vedeni, nevhodné chovani vedouciho, nefeseni konfliktll, Spatny systém hodnoceni a
odménovani apod.
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b) wvnitfni — nesoulad osobnich zajmi, potfeb a aspiraci s obsahem prace, s moZnostmi
seberealizace, neptipravenost na plnéni Ukoll, nepfimérené prozivani nebo nezvladnuti osobnich
problém (ekonomickych, vztahovych a jinych).

Cokins (2017, str. 77-78) zminuje konkrétni manazerské metody a techniky podporujici motivaci.
Tvrdi, Ze vychodiskem pro to, aby manazZer umél efektivné motivovat spolupracovniky, je predevsim
znalost motivacniho procesu, znalost toho, co lidi v zaméstnani motivuje, znalost jejich
individualnich potreb, zajm(, hodnot a aspiraci. Vnéjsi i vnitfni motivy jsou u jednotlivcl rizné, ale
zpravidla vsichni zaméstnanci néjakym zplsobem projevuji nasledujici potreby:

e pracovat v zajimavém podniku, mit zajimavou a bezpecnou praci,
e byt spravedlivé odménovan,

e mit uznavaného a spravedlivého nadfizeného,

e mit pratelské spolupracovniky,

e mit mozZnost profesionalniho ristu a kariérniho rozvoje.

Moudry manaZer by mél dbat na to, aby byli zaméstnanci informovani o cilech, Ukolech, jakoZ i o
problémech firmy, komunikovat s nimi a naslouchat jejich nazor(im, uznavat jejich individualnost a
samostatnost. Ke kazdému zaméstnanci se chovat jako k profesionalovi, zajimat se o jejich nazory
a stanoviska. DlleZitym predpokladem uc¢inné motivace je starat se o to, aby kazda role byla
dotazena do konce, a ani potom nevyslovovat hodnotici soudy zaméfrené na osobu zaméstnance —
hodnotit roli, vykon, ne vlastnosti ¢lovéka. Vidy, kdyZ je to mozné, mél by manazer umét cenit,
pochvilit, neformalné i slovné. Podporovat profesiondlni rlst, permanentné sledovat pracovni
podminky, zlepSovat pracovni prostiedi. Nezakryvat pracovni konflikty ani je nezveliCovat, ale
ucelné je resit (Koubek, 2015, str. 40).

1.3 Vliv penéz na motivaci

Podivejme se nyni na problematiku penéz a motivace, jinymi slovy na to, zda penize umi motivovat
zaméstnance k podavani vyssiho pracovniho vykonu. Podle nékterych autord (Ryan, 2019, str. 43-
44, McCloud, 2016, str. 55-56) podcenuji néktefi zaméstnavatelé dileZitost slovni pochvaly a
osobniho hodnoceni pracovnik(l. Pocitaji s tim, Ze pokud jim naleZité zaplati, budou svou praci
automaticky vykonavat tak, jak maji v popisu a jak se od nich o¢ekava. Co vsak hrozi v ptipadé, kdy
jedinou motivaci pracovnikll je pravidelny mésicni pfijem? Jakmile nékde nendlezité motivovani
pracovnici obdrzi lepsi nabidku, existuje vysoka pravdépodobnost, Zze o ni budou vdzné uvazovat a
drive ¢i pozdéji firmu zméni. At uz se jedna o zaméstnance na nizs$i administrativni pozici, vedouciho
vyroby &i prodejniho specialistu, pro¢ by mél totoznou praci vykondvat za méné penéz nez jinde,
pokud nemad své zaméstnani doopravdy rad?

Diavodem toho, Ze zaméstnanec chodi do prace rad, mize byt naptiklad oblibeny vedouci. Pokud
vedouci dokdze ohodnotit jednotlivé vykony zaméstnance, uznat dobfe odvedenou praci nebo
ocenit pravidelné véasné pfichody, zaméstnanec neni tolik nachylny reagovat na nabidky jinych
zaméstnavatelld. Odména mUZe probéhnout formou slovniho uznani, pochvaly nebo udélenim
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malého benefitu. Napriklad za vyborné odvedenou praci zaméstnanec mizZe jeden den odejit o dvé
hodiny dfive. Pokud pracovnik odvadi vybornou praci pravidelné, mélo by vedeni firmy zvazovat
udéleni vétsi odpovédnosti nebo ptfimo kariérni postup (povyseni) na dalsi pozici, ma-li o néj
zaméstnanec zajem. Vétsina jedincl se chce dale vyvijet, chtéji mit pocit smysluplnosti odvadéné
prace. Pokud pracovnik bude mit dlouhodobé pridélené omezené kompetence, hrozi, Ze se brzy
zacne v praci nudit.

Vyse zminéni autofi ddle uvadéji, Zze spokojeni pracovnici obecné odvadéji lepsi praci. Jestlize firma
zaméstnava pracovniky, neméla by se bat jim svéfovat komplexnéjsi a slozitéjsi ulohy. Je to pravé
vys$i mira odpovédnosti, kterd pracovniky motivuje k lepsim vykonim. Jedinec, ktery pocituje
zajem a zaziva zaniceni pro vyhotoveni jakékoliv ulohy, vykazuje lepsi vysledky nez jedinec, ktery
ukol plni jen z donuceni nebo pocitované povinnosti. Pokud do feseni daného problému pfinasi
vlastni iniciativu, ukol ho bavi a clovék md zajem, bude Ukol plnit na sto deset procent, coz
v koneé¢ném dusledku firmé zajisti dalsi benefity a vyhody. Nemotivovani pracovnici pro spole¢nost
nikdy nebudou tak hodnotni a cenni, a to i navzdory tomu, Ze pracovni povinnosti zastavaiji.
Vyplata predstavuje odménu, kterou jedinec predpoklada a kterou pozaduje. Proto nedokaze
pracovniky nabudit k lepSim vykonim. Pokud se s vyplacenim mezd firma opozdi, pracovnici budou
patrné nespokojeni. Jakmile vyplatu pozdéji obdrzi, ¢astecné se sice uklidni, nadSeni pro préci to v
nich ale nevzbudi, a to hlavné proto, Ze odména za vykonanou préci je chapana jako opravnény
pozadavek, nikoliv jako benefit navic.

Zajimavym zpusobem na problematiku penéz a motivace nahlizi Cokins (2017, str. 84-85). Tento
autor tvrdi, Ze penize jsou pouze symbolem, jednoduchym kupdénem, ktery je mozné vymeénit za
jiné véci. Svou skutecnou hodnotu ziskaji tehdy, kdyZ je utratime za véci, které chceme a
potirebujeme vlastnit. Pokud pozname nase potreby a touhy, dokdazeme pochopit, jak moc jsou
penize duilezité pro nas a jakou hodnotu jim pfipisujeme. Diky penézlim se mohou splnit nase pfani,
proto je dlleZité naucit se s nimi rozumné zachazet. Penize ndm mohou pomoci dosahovat cil(. Je
fada ddavodU, proc¢ lidé potrebuji penize. Ve skutecnosti viak nejde o penize jako takové, ale o
dosazeni nasich cilt. K tomu mohou penize vyrazné pomoci. Jsou i pfipady, kdy jednotlivci akumuluji
penéini prostfedky a chtéji vice a vice penéz. MUlzZe se zdat, Ze takové pfipady jsou v rozporu s
predchozimi myslenkami. Nicméné i v téchto pripadech muze jit o dlouhodobéjsi cile nebo o zcela
odlisné zaméry, na jaké neni bézny clovék zvykly. Je mozné, Ze se tito lidé chtéji v budoucnu stat
velkymi darci nebo sponzory. Néktefi to délaji s Umyslem stat se slavnymi, ptipadné si takto chtéji
ziskat uznani, moc, ale i vliv. Nebo se prosté chtéji skryt pfed hrozbou chudoby a nedostatku. V
kazdém pripadé, pokud nejsme sbérateli minci nebo bankovek, je nepravdépodobné, Ze penize
potfebujeme proto, abychom je prosté méli na Uuctu nebo v penézence.

Koubek (2015, str. 41) tvrdi, Ze penize nepredstavuji jedinou motivaci. Takovou funkci maji prémie,
jako motivace za ndlezité odvedenou praci. Pokud je vSak finan¢ni prémie (napf. ve formé
tfinactého platu) sjednana jiz pfi podpisu smlouvy, mliZze byt tento benefit opét pokladan spise za
narok nez za efektivni motivator, pokud si na néj pracovnici zvyknou. Jak jiz bylo fe¢eno, odména
nemusi mit vzdy penézni podobu.

Pokud si vedouci vsimne konkrétnich malic¢kosti, které pracovnik vykonal nad ramec vlastnich
pracovnich povinnosti nebo i znamenité zvlad| pfidélenou praci, a daného jedince pochvali, bude
mit tento pracovnik chut svou préaci odvadét znamenité i nadale.
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2 Systém hodnoceni

Hodnoceni Ize definovat napfiklad jako zakladni akt, ktery ma odhalit a ukazat redlny obraz o tom,
jakym lidskym potencidlem podnik disponuje, jaké ma jesté rezervy a kde vSude lze zlepsit vyrobni
i Fidici proces. Hodnoceni predstavuje soustavnou, logicky provazanou ¢innost péce o pracovniky a
jejich vedeni, kterou se zhodnocuje jednak minulé obdobi, ale zejména vytvareji podminky pro lepsi
fungovani v pfistim obdobi. Jednd se o permanentni a kontinudlni provazany proces ziskavani a
vyuZivani zkuSenosti z minulosti pro jejich zhodnoceni a uplatnéni v budoucnosti (Bateman, 2016,
str. 55).
Hodnoceni pracovniho vykonu je tfeba chdpat jako proces, ve kterém podnik hodnoti vykon a
zaroven Zzadouci kompetence a pracovni chovani zaméstnanc(Q. Pfi dobfe pripraveném a
realizovaném hodnoceni jsou vysledky pfinosem pro jednotlivé zaméstnance, manazery i cely
podnik (Campbell, 2011, str. 97-99).
Dobry zaméstnavatel potfebuje védét, jaké ma v podniku zaméstnance, jak pracuji a jak pfispivaji k
hospodarskym vysledkdim, dobrému jménu podniku a naplnéni cil(l. Také fada zaméstnanci chce a
potrebuje védét, jaky nazor ma zaméstnavatel na jejich praci a zda je s nimi patficné spokojen. K
tomu je nezbytné vytvorit spravedlivy a ucinny systém hodnoceni zaméstnancu, ktery umoznuje:

e zjistit, jak zaméstnanec vykonava svou pracovni ¢innost, jak pIni Ukoly, jaké jsou jeho vztahy

se spolupracovniky a zdkazniky, a rovnéz jaké je jeho pracovni chovani a nasazeni.

e hledat dostupné moznosti ke zlepseni pracovniho vykonu zaméstnance prostrednictvim

napravnych a zlepSovacich opatreni,

e poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu, jaky nazor na jeho praci ma nadfizeny, kde jsou

pfipadné rezervy, nedostatky, moZnosti pro zlepseni apod.

e |épe poznat hodnoceného zaméstnance a adekvatné mu stanovit spravedlivou odménu

(Koubek, 2015, str. 206-207).

presné vymezeni Urovné pracovniho vykonu a kvality prace i rozpoznani vykonnostniho potencialu
kazdého zaméstnance. Také jde o to zjistit jeho silné a slabé stranky, umoznit mu zefektivnéni jeho
pracovniho vykonu, definovat konkrétni pozadavky na zlepSeni jednotlivych stranek pracovniho
vykonu a identifikovat jednotlivé potieby zvySovani kvalifikace. Fungujici systém umoznuje i zvysit
uroven a ucinnost motivace k vykonu pracovnikll a rovnéz ziskat informace o jejich nazorech a
predstavach (Cokins, 2017, str. 90).
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Podle Brice (2019, str. 66) je proces hodnoceni rozvrzen do péti ¢asti viz obrazek 4. Zacina pripravou
hodnoceni, kde je nejdfive stanoven cil hodnoceni nasleduje vymezeni pfinosu zavedeni systému
hodnoceni, stanoveni kritérii hodnoceni, v zavislosti na pracovnich pozicich, které budou prochazet
hodnocenim. Déle je podle pozadavk( organizace stanoven predbézny termin, misto hodnoceni a
hodnotitelé, ktefi budou zajistovat samotné hodnoceni. Pfed zacatkem hodnoceni musi byt
proskolen kazdy hodnotitel, aby byl zajiStén stejny postup hodnoceni vSsemi hodnotiteli, zvlasté je
kladen dlraz na zajisténi objektivniho hodnoceni. O zavedeni hodnoceni je informovan kazdy
pracovnik, kterého se hodnoceni tykd, tedy jedna se o hodnotitele, ale i hodnocené. Pouze takto je
mozné dosahnout validnich vysledkd hodnoceni, z kterych je mozné vyvodit zavéry uzite¢né pro

dalsi vyuziti organizace.

¢ Pfiprava hodnoceni (cil, smysl, vyznam, kritéria...)

e Casova a prostorova pfiprava (kdy, kde a kdo bude hodnotit)

e pfiprava hodnotitele (studium systému hodnoceni)

* proces hodnoceni se zaméfenim na zpUsob hodnoceni

¢ zavér hodnoceni

€£€€€L

Obrazek 4 Proces hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Brice (2019)

2.1 Vyznam a dimenze hodnoceni zaméstnancu

Cést svého Zivota vénuje Elovék vzdélavani, a predeviim vykonu pracovnich &innosti. Prace ¢lovéku
mulzZe umozZnit uspokojovani nizsich i vyssich potreb, zajisténi nezbytnych Zivotnich prostredkd,
seberozvoj a seberealizaci. Provadéna prace ¢lovéka motivuje k pokroku, k dalsi ¢innosti, rozviji jeho
dovednosti a schopnosti. Je dlleZitd pro spolecnost, zaméstnance i zaméstnavatele. Dobfe
zpracovany a nastaveny systém hodnoceni zaméstnancl mUZe vyrazné a také pozitivné ovlivnit
vykonnost pracovnik(l a kvalitu jejich prace. Hodnoceni pracovnikl je navazané na dalsi personalni
¢innosti jako personalni planovani, vzdélavani a rozvoj pracovnik(i, odméfovani, rozmistovani
pracovnik( (Horvathova et al., 2016, str. 271-279).

K personalnim cinnostem, které se pfimo orientuji na zaméstnance, patfi vybér, motivace,
hodnoceni, feseni poruseni pracovni kdzné, feseni stiznosti a uvolnéni ze zaméstnani. Hodnoceni
zaméstnance je nesmirné dlleZitou soucasti procesu fizeni lidskych zdrojh. Jeho zvlastnosti je fakt,
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Ze objektem hodnoceni je zaméstnanec nebo jeho préace, a pravé hodnocenim zaméstnancl se
budeme zabyvat v této praci.
Podle Attwooda (2014, str. 85-86) je predmétem hodnoceni pfistup zaméstnance k plnéni
pracovnich ukoll, jeho pracovni vykon a chovani. Hodnoceni zaméstnancl neni jednorazova
¢innost, ale je to systematicky proces pozorovani zaméstnancu, ziskavani informaci o dosazenych
vysledcich a vykonech, posuzovani pracovniho chovani a postoji k plnéni pracovnich ukoll a
rozhodovani o zaméstnanci.
Podle Koubka (2015, str. 42) pfedstavuje hodnoceni zaméstnanct zjistovani, jak vykonavaji svou
praci, ukoly a poZadavky s praci spojené, jaké je jejich pracovni chovani a vztahy ke
spolupracovnikiim, zakazniklm ¢i dalsim osobam, se kterymi pfi své praci prichazi do kontaktu.
Osobné se vice priklanim k definici podle Attwooda hodnocenim si vysvétluji proces pozorovani
zaméstnancd, sledovani, vyhodnocovani a porovnavani jejich vysledka.
Mnozi zaméstnavatelé v soucasnosti velmi podcenuji vyznam hodnoceni a neuskutecnu;ji
systematické hodnoceni zaméstnanc(, protoZze ho pokladaji za zbytecné, bezvyznamné nebo
irelevantni, pfipadné na néj nemaji vymezeny cas. V praxi se velmi ¢asto mizeme setkat s nazory,
Ze hodnoceni v podniku vlbec nefunguje nebo nepfinasi hodnoticimu poZadovany efekt pro
pouzitelny vystup. Velmi ¢asto se rovnéz podcenuje. Bez systematického hodnoceni zaméstnancl
vsak fidici pracovnici vyrazné omezuji jejich moznosti kladné ovliviiovat a zvySovat vykonnost
podiizenych zaméstnancll, a tim i zlepSovat produktivitu a efektivitu podniku pfi dosahovani
stanovenych cil(l a pozitivnich hospodarskych vysledkd. Ukolem firemniho managementu v kazdém
podniku je vypracovat a nastavit takovy systém hodnoceni, ktery bude efektivni, fungujici a
racionalni. Pokud bude hodnoceni zaméstnancl systematické a pravidelné, bude prispivat jednak k
tvorbé motivacni strategie podniku, dobré komunikaci, zlepSovani mezilidskych vztaht a ziskavani
zpétné vazby pro kompetentni fidici pracovniky. Ve vétsiné podnik( jsou v této oblasti obrovské
nedostatky a rezervy na zlepseni.
Hodnoceni pracovniho vykonu je tfeba chdpat jako proces, ve kterém podnik hodnoti vykon a
zaroven Zadouci kompetence a pracovni chovani zaméstnanc(Q. Pfi dobfe pripraveném a
realizovaném hodnoceni jsou vysledky pfinosem pro jednotlivé zaméstnance, manazZery i cely
podnik (Aswathappa, 2005, str. 81-82).
Aby hodnoceni splnilo ocekavani obou ztdcéastnénych stran, je nezbytné promyslet si jednak postup
procesu, ale predevsim najit odpovédi na otdzky typu (Brice, 2019, str. 78-79):

e Proc¢ hodnotit zaméstnance?

e Jakym zplsobem a formou hodnotit zaméstnance, jeho pfistup k pracovnim tkoliim a jeho

chovani? Jaky typ hodnoceni si zvolit?
e Ma pldnované hodnoceni smysl? Pokud ano, jaky je smysl hodnoceni?
e Co je predmétem hodnoceni? Které slozky pracovniho vykonu hodnotit?
e Kdo, kde, kdy a jak ¢asto bude hodnotit?

e Jaké postupy, zplsoby, formy a kritéria hodnoceni vyuzit?
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e Jak vyuzit ziskané vysledky hodnoceni? Jak pozitivné ovlivnit a motivovat zaméstnance?

Jaké metody a ndstroje k tomu pouzit?

Kazdda organizace a spolecnost se postupem casu vyviji a v jisté dobé nebo fazi svého vyvoje si
uvédomi, Ze je nezbytné zefektivnit vyuZivani svych zdroj, at uZ jde o zdroje lidské, materialni nebo
financni. Toho Ize dosdhnout mimo jiné i tim, Ze firma motivuje své zaméstnance k optimdalnimu a
maximalnimu vykonu v rdmci pracovniho procesu. V praxi se v soucasnosti obvykle setkdvame s

vrve

kritérii hodnoceni a neodbornym ¢i nespravedlivym zplsobem vedeni hodnoticiho rozhovoru
(Nicolai, 2019, str. 90-91).
V rdmci pravidelného hodnoceni se vétSinou setkdvame s tfemi oblastmi hodnoceni (Kocianova,
2010):

e hodnoceni vykon( (vysledku) prace,

¢ hodnoceni vyvoje zaméstnance,

e hodnoceni vztah.

Hlavni dimenze hodnoceni
Hodnoceni zaméstnanci patfi k nejdilezitéjsim funkcim rozvoje lidského kapitalu a zaméfuje se na
hodnoceni komplexniho pracovniho vykonu. To znamena na tti klicové dimenze (Campbell, 2011,

str. 101-102):
e Pracovni vykon, plnéni pracovnich povinnosti a uloh pfidélenychzaméstnanci  (kvantita,

kvalita vykonané prace, produktivita prace, dosazené vysledky, plnéni termina).

e Fungovani vpracovnim tymu, pracovni a spolecenské chovani (interpersondlni a
interdisciplinarni vztahy, spoluprace, komunikace, flexibilita, ochota, schopnost

rozhodovat, schopnost vést spolupracovniky).

o Usili a péce zaméstnance o svij osobni rozvoj, a vyvoj jeho odborné kvalifikace a

zpUsobilosti (vzdélavani, rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti).

Tyto tfi kliCové oblasti Ize doplnit o oblasti nad rdmec pracovnich povinnosti nebo o nadstavbové
kompetence, které se hodnoti z pohledu tolikrat rozvinutych schopnosti zaméstnance nebo jeho

potencialu zvladnout je. Jde napfiklad o (Brice, 2019, str. 80-82):
e zplsob vedeni a rozvoje jinych,

e schopnost profesiondlné reprezentovat organizaci,

e hloubku poznani organizace, jejiho produktového portfolia a schopnost ho rozvijet a

inovovat,

e schopnost iniciovat, fidit nebo participovat na internich projektech, fizeni sebe sama.
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2.2 Cile hodnoceni

Diky vhodné a spravedlivé nastaveného systému hodnoceni zaméstnancl je mozné naplnit cile
hodnoceni, co? je takzvany pohled dopfredu. Prostfednictvim hodnoceni mizeme (Campbell, 2011,

str. 103-105):
e poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potfebdch, ndzorech, spokojenosti, vztazich,

silnych, slabych a problémovych mistech,

e odhalovat pracovni rezervy a urcovat budouci vyuZiti pracovnikl, rozhodovat o zpUsobu a

realizaci odménovani,

Ve

e (cinné motivovat hodnoceného pracovnika k vyssim vykonlm,
o efektivné stimulovat pracovniky pro lepsi a vyssi pracovni vykon,

e ziskavat nezbytné podklady a materidly, potfebné ke spravedlivému odménovani a rozvoj

hodnocenych zaméstnancu ve spolecnosti,

,

e definovat komplexnii dil¢i cile rozvoje a prosperity,

e urcovat nezbytné a pozadované kroky ke zlepSeni pracovniho vykonu, pracovni moralky a

chovéani zaméstnancd,
e zlepsovat vzajemné vztahy mezi vedoucim a ostatnimi pracovniky a pracovniky navzajem,

e inovovat organizaéni usporadani a zlepSovat systém Fizeni prace s lidmi, zjistovat potfeby
dalsiho vzdélavani pracovniki a urcovat dalsi kariérni rozvoj, zvySovani kvalifikacni Grovné,

ale zejména pracovni vykonnosti celého potencialu pracovnik(l podniku,

e pozitivné ovliviiovat postoje vici spolecnosti a ostatnim zaméstnancim (Pilafova, 2008).

Koubek (2015, str. 2008) charakterizuje aktudlni efektivni hodnoceni zaméstnancld jako
systematické a periodicky opakujici se hodnoceni v pravidelnych intervalech. Proto neni mozné
vytvofit homogenni model ani jednotny systém hodnoceni, ale je nutné ho soustavné studovat,
zkoumat, zlepSovat a zdokonalovat. K tomu je nezbytné, aby se do toho zapojili hodnotici i
hodnoceni pracovnici, tedy vSechny ziéastnéné strany — vedouci pracovnici, manazefi vSech dUrovni
fizeni a v neposledni fadé i bézni fadovi zaméstnanci.

Je vhodné, aby do systému hodnoceni byly zabudovany nésledujici zasady:
e jednotlivé cile systému hodnoceni musi byt specifikovany, jasné, srovnatelné, méfitelné,

realné dosazitelné a akceptovatelné,

e specificka kritéria procesu hodnoceni musi byt zaloZzena na podrobné a dikladné analyze

konkrétnich pracovnich tkoll na danych pracovnich mistech,

e hodnoceni kazdého zaméstnance musi byt spravedlivé a objektivni,
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ziskané vysledky hodnoceni musi byt predloZzené hodnocenym k vyjadreni, uzivany systém

hodnoceni musi byt neustale zkouman, analyzovany a zlepsSovan (Koubek, 2015, str. 211).

Podle definice Rothwella a kol. (2012, str. 46-47) se vykonem pro Ucely hodnoceni zaméstnancl

chape kompaktnost a jednota méritelnych vysledk( prace, pracovnich schopnosti a pracovniho

chovani, které maji vztah k vykondvané praci a k podminkdam pracovniho prostredi.

2.3 Funkce hodnoceni

Pod funkci hodnoceni obecné rozumime jeho Ucel a poslani, které se hodnocenim sleduji. Funkce

hodnoceni je charakterizovdna odpovédi na otazky: k ¢emu hodnoceni slouzi, co zlepSuje, ¢imz

rozviji konkrétni podnik nebo jeho zaméstnance (Bateman, 2016, str. 57).

Zakladni funkce hodnoceni zaméstnanc( jsou:

v ’

poznavaci funkce — zabezpeluje pribéiné sledovani pracovni vykonnosti a jednani a

chovani zaméstnance podle vybranych kritérii, z kvalitativniho i kvantitativniho hlediska,

srovnavaci funkce — poskytuje moznost uplatnit princip diferenciace mezi zaméstnanci z
hlediska hmotnych, socidlnich i moralnich ocenéni. Tato funkce umoznuje komparaci s

jinymi pracovnimi vykony,

regulacni funkce — poskytuje moznost docasnych i trvalych zmén v pracovnim kolektivu. Je
relevantnim predpokladem pro realizaci operativnich zmén na zakladé ziskanych vysledkl

hodnoceni.

v

kauzalni funkce — je orientovana na sledovani pfic¢in zmén v pracovnim jednani a chovani,

jejich posilovani, oslabovani nebo odstrafiovani. Slouzi ke zkoumdani pfi¢in zmén v

pracovnim chovani,

vybérova funkce — v rdmci podnikové koncepce prace zajistuje moznost objektivnéji a
spravedlivéji vyzvednout odpovédné a talentované zaméstnance, a planovat jejich dalsi

postup, rozvoj a kariérni rast,

formujici funkce — napomdaha formovat rozvoj osobnosti zaméstnance v souladu s

potfebami dalsiho rozvoje spolecnosti a projektovani jeho profesionaini kariéry,

motivacni a stimulaéni funkce — umoznuje soustavné dlouhodobé posuzovani pracovniho
vykonu hodnocenych zaméstnancl a jejich motivaci, inspiraci a podnécovani snahy
zaméstnancu k pozadovanym pracovnim vykonlm a dosahovani urcitych stanovenych cilli

(Brice, 2019, str. 83-87).

Hodnoceni zaméstnancl neni jednorazova cinnost. Je to rozsahly a zdlouhavy proces ziskavani

potfebnych informaci o dosazenych pracovnich vysledcich. Kromé toho je to i proces pozorovani
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zaméstnancu, posuzovani jejich pracovniho chovani a postojl k pInéni zadanych pracovnich ukol(.

sy

Pokud je hodnoceni provedeno spravné, pfinasi uzitek nejen nadfizenym pracovnikiim a jejich
podiizenym zaméstnancim pro jejich osobni a pracovni realizaci, ale i celé organizaci (Bateman,
2016, str. 60-61).

Podle Nicolai (2019, str. 182-183) vyznam hodnoceni zaméstnanc( je predevsim v propojeni
jednotlivych individudlnich cild s cili organizace. To znameng, Ze vie, co zaméstnanci délaji, vede k
uréitym vysledkim, které pomahaji vedeni organizace dosahovat operativni, taktické a strategické
cile. Zakladnim a zaroven vychozim cilem hodnoceni zaméstnanci je vytvofit v organizaci takovou
firemni kulturu, v niZ zaméstnanci prebiraji na sebe zodpovédnost za neustalé zlepSovani dalezitych

procesll organizace a svych schopnosti a ptinosl v ramci efektivniho usmérriovani jejich prace.

2.4 Ukoly a oblasti hodnoceni

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni je vyznamnou komponentou fizeni lidskych zdrojl a vykonnosti v
organizaci. Jesté pred zavedenim samotného systému hodnoceni je nezbytné definovat si cile a
ukoly, které maji byt zavedenym systémem naplnéné. Ukoly a zaroveri moznosti vyuziti hodnoceni
zaméstnancu jsou:

e Motivovat a stimulovat pracovniky k lepSim vykontm.

o Zlepsit vzajemné vztahy ve spoleénosti, at uz mezi vedoucim a ostatnimi pracovniky nebo

mezi pracovniky navzajem.
e Inovovat organizacni usporadani.

e Zhodnotit postoje, vystupovani a jednani pracovnik(, jejich komunikaci s okolim.

e Vytvoreni predpokladd pro planovani potieb zaméstnanci a pro planovani pokryti

personalnich potfeb z internich zdroju.

e Vytvoreni predpokladil pro rozmistovani zaméstnancl (povySeni, prefazeni), pfipadné

odhaleni dlivodll pro propousténi nevhodnych zaméstnancu.
e Posoudit ziskané védomosti, znalosti, zplsobilost a zkuSenosti pracovnikd.
e Ziskat potfebné komplexni idaje a zhodnotit dosaZené pracovni vysledky.
e Odhalovat pracovni rezervy a ur¢ovat budouci vyuZiti pracovnik.

e Vytvofit spravedlivy a ucinny systém pro odménovani zaméstnance podle jeho pfistupu k

praci a angazovanosti k dosahovani cili organizace.
e Rozpoznat silné, slabé stranky zaméstnance.
e Rozpoznat potencial a nedostatky pracovniho vykonu zaméstnance.

e Rozpoznat potfeby vzdélavani a rozvoje zaméstnancd.
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e Tvorba podkladd pro hodnoceni efektivity vzdélavani zaméstnancl a uUcinnosti

realizovanych vzdélavacich programi (Koubek, 2015, str. 209-210).

Z uvedeného vyplyva, Ze hodnoceni pracovnik( je jednim z nejdileZitéjsich predpokladd a aspekti
pInénivsech primarnich ukoll fizeni lidskych zdrojl. Pomaha nam fesit otazky a situace, jako idealni
alokovani zaméstnanc( — dat spravného c¢lovéka na spravné misto, jak vhodné sladit zaméstnance
s pracovnimi Ukoly, optimalné vyuzit jeho schopnosti a kapacity, ucinné vést lidi, vytvaret fungujici
mezilidské vztahy a realizovat personalni, inteligencni a socidlni rozvoj zaméstnancl (Koubek, str.
210).

2.5 Zpusoby méfeni, kritéria hodnoceni

Pokud chceme hodnotit zaméstnance a jejich pracovni vykon, je potieba pouZit vhodna kritéria. Ta
musi byt prfimérfena povaze prace na daném pracovnim misté. Podle Koubka (2015, str. 212)
bychom méli vychazet z analyzy a popisu prace a specifickych pozadavk( na zaméstnance.
Hodnoceni odvedené prace musi byt doprovazeno spolehlivymi méfitky / kritérii pracovniho
vykonu, kterd maji-li byt u¢inna, musi byt spolehliva, jednoduse pouzitelnd a musi zaznamenavat
klicové aktivity pracovniho vykonu, které determinuji jeho podstatu. Kritérium hodnoceni je
specifickym ukazatelem vykonu, resp. vysledkem jisté Cinnosti nebo vykonnosti. Je to urcity
charakteristicky znak prace, ktery je zdkladem porovnavani rlznych druh( praci. Podle néj
hodnotime Uspésnost ¢i nelspésnost zaméstnancl. Kritéria hodnoceni ve velké mife ovliviuji
pracovni vykony zaméstnancl. Jejich nespravné nastaveni mize vést k nezadoucimu chovani, které
muze komplexné ohrozit ekonomické vysledky organizace. Proto kritéria musi byt volena velmi
uvazlivé, dakladné a s ohledem na definovanou strategii a hodnoty organizace (Rothwell et al.,
2012, str. 48-50).
Strategie organizace se promita do konkrétnich pracovnich cil(i jednotlivcl a také do nasledujicich
ukazatel(:

e plnéni termin(,

e pocet vyrobenych kust,

e pocet chyb,

e pocet novych zédkaznikd atd.

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni zaméstnancl se vztahuje k dosahovanym vysledkim v praci,
schopnostem, vlastnostem, zpUsobilostem, jejich pracovnimu a socidalnimu chovani. Mnohé z
téchto aspektl charakterizujicich zaméstnance nelze objektivné zméfit a vyhodnotit. Vystihnout
neméfitelné vlastnosti a schopnosti je sloZité a dost subjektivni. Subjektivita vychazi predevsim ze
vztahu mezi hodnotitelem a hodnocenym. Proto vysledkem hodnoceni jsou casto rGizné chyby,
které se mohou nepfiznivé promitat do mezilidskych vztahl. Abychom se vyhnuli chybam, je tfeba
podrobné vypracovat kritéria, kterd objektivizuji proces hodnoceni. Stejné kritéria viak nelze pouzit
na vSechny zaméstnance. Jina kritéria volime na hodnoceni nového zaméstnance, jind na zkuseného
zaméstnance ¢i na hodnoceni nadfizenych. Vybér a kombinace kritérii jsou podminény pfrileZitosti
a ucelem hodnoceni. Aswathappa (2005, str. 137) tato kritéria hodnoceni pracovnich vykon(
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zaméstnancl pripisuje k pozadavkim, které se na né kladou, k cilim pracovni cinnosti, k
dosahovanym vystuptm pracovniho vykonu, pracovniho a socialniho chovani.
Kritérii pro hodnoceni JAKYCH? NOVYCH CI ZKUSENYCH? zaméstnancd jsou:
Pracovni vysledky — Produktivita a kvalita prace, realizace sluzeb a vyrobkd, chybnost, opravy
zafizeni, pocet obslouZenych zdkaznik(l, spokojenost zakaznikd, pfijimani zmén, pocet reklamaci,
pracovni nehody a Urazy pfi préci atd.
Odborné predpoklady — Odborné znalosti, zplsobilosti, dovednosti, jazykové schopnosti, fyzicka
zdatnost, schopnost vedeni jinych, uroven organiza¢nich schopnosti, smysl pro osobni
odpovédnost, schopnost koordinace ¢innosti, odolnost vici stresu a fyzickému zatizeni, moralni
profil, cilevédomost a ctiZaddostivost, tvofivost, invenénost, pfizplsobivost, podnikavost,
vyrovnanost, samostatnost, temperament, loajalita, ¢estnost, spolehlivost, zodpovédnost atd.
Pracovni chovani — Aktivita, dodrZovani pracovnich postupl, pracovniho rezimu, ochota prebirat
ukoly, dodrzovani nafizeni, hospoddarnost, spravné zachazeni se svéfenym pracovnim zafizenim,
podavani vyndlez(, patentli, zlepSovacich a racionaliza¢nich navrh(, inovativnost, spravné
vykaznictvi, abstinence, pravidelna dochdzka, hlaseni o problémech atd.
Socidlni chovani — Ochota spolupracovat, smysl pro spolupraci a komunikativnost, vztah k
organizaci, zachazeni s lidmi, chovani k manaZerim, vztahy a chovani ke spolupracovnikim,
spolecenské vystupovéni, respektovani hodnot a norem a norem organizacni kultury, vyvolavani
konflikt(, vysledky fizeného kolektivu, vztah k zakaznikim atd.
Jiny pohled na kritéria hodnoceni uvadi autofi Pattanayak a Biswajeet (2018, str. 146-149). Rozlisuji
4 skupiny kritérii:
e Interni kritéria (tzv. kritéria zpUsobilosti) - pfedstavuji urcity ¢as uzavreni vnitfniho cyklu v
procesech jako naptiklad reklamace, indexy bezpecnosti.
e Kritéria vazand na zdkaznika - spokojenost zakaznikl, internich i externich,
konkurenceschopnost v cené, kvalité, case a rychlosti pInéni ukold.
e Financni kritéria —kombinuji rzné zplsoby méreni financnich vysledkd organizace jako
napfiklad zisk, cash-flow, navratnost investic, nebo pomeér zisku k ndkladlim v organizaci.
e Inovacni kritéria — kritéria, ktera se tykaji rozvoje novych produktl a proces(, projektl na

zlepsSeni, celkové kvality, vyzkumu a aplikace.

Pti volbé kritérii a méfidel hodnoceni pracovniho vykonu musi hodnotici pracovnik (hodnotitel)

zohlednovat tyto zasady:
e pocet kritérii musi byt optimalni, nesmi byt pfilis velky, jinak hrozi nepfehlednost, sloZitost

a chaos hodnoceni,
e  kritéria musi odpovidat danému charakteru prace hodnocenych zaméstnanct,

e zvolit jen kritéria, kterd je hodnotitel schopen vyhodnotit

Organizace by mély mit odliSna kritéria pro délnické profese, jinad pro odborné pracovniky a jina pro
vedouci pracovniky. Tato kritéria se také lisi podle zaméreni a specializace organizace, zda jde o
vyrobni organizaci, sluzby, vzdélavaci, finan¢ni organizace atd. (Koubek, 2015, str. 213-214).
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2.6 Subjekty hodnoceni

Obecné feceno je hodnoceni ¢innost, u které pozname, co se hodnoti — tedy predmét hodnoceni a
kdo a koho hodnoti — tedy subjekt hodnoceni. Proces hodnoceni zaméstnanc( se uskutec¢fiuje mezi
dvéma stranami. Na jedné strané je subjekt hodnoceni, témi jsou kompetentni hodnotitelé, a na
druhé strané je objekt hodnoceni, tedy zaméstnanec, ktery je podtizeny pracovnik vici subjektu
hodnoceni (Rothwell et al., 2012, str. 50-52).
V soucasnosti existuje mnoho pristupl k volbé hodnotitell. Mdze jit o:

O wvyuziti pfimych nadfizenych,

vyuZziti nékolika hodnotitel(,

0
O sebehodnoceni,
0

stanoveni vnéjsich nezavislych hodnotitel(.

Vybér pfistupu k volbé hodnotitelll zaleZi zejména na rozhodnuti vedeni spolecnosti. Ovlivnén je i
organizacni strukturou, situacemi, podminkami, ucelem a cili hodnoceni, které dany proces
doprovazeji (Payos, 2013, str. 63-64).
Hodnotitel pfreménuje své pozorovani pfi realizaci metod hodnoceni na hodnotici stanovisko.
Nejidealnéjsi a nejkompetentnéjSim osobou pro hodnoceni urcitého zaméstnance je jeho pfimy
nadfizeny. Ten provadi veskeré cinnosti souvisejici s procesem hodnoceni. Déla zavérecné
vyhodnocovani vsech podklad(, vypracovava a formuluje z nich zavéry, vede a usmérnuje hodnotici
rozhovor a rovnéz navrhuje opatreni vyplyvajici z hodnoceni. Hodnoceni provadéné pfimym
nadfizenym ma své vyhody. Pfimy nadfizeny detailné znd ukoly daného pracovniho mista, praci
svych podfizenych a podminky, za kterych pracuji. Casto znd i soukromé zazemi zaméstnance a
mozné vlivy na praci. Mezi nevyhody hodnoceni od pfimého nadfizeného patfi nebezpedi
subjektivni deformace ¢i jeho nedostatecna autorita a odbornost (Koubek, 2015, str. 216).
Podle Ryana (2019, str. 41-42) subjekty hodnoceni mohou byt:

e piimy nadfizeny,

e manazer vyssi Urovné,

¢ hodnoceny zaméstnanec — zde se jedna o sebehodnoceni,

e ostatni zaméstnanci,

e personalni pracovnik,

e externi nezavisly hodnotitel,

e zdakaznik,

e Assessment center,

Do hodnoceni lze zapojit rGzné subjekty, interniho nebo externiho charakteru. VétsSina
zaméstnavatell spoléhda na nazor pfimého nadfizeného manazera. Snahou aktualniho moderniho
hodnoceni zaméstnancl ve vSech organizacich je hodnoceni zaméstnancl co nejobjektivnéjsi,
nejspravedlivéjsi a nejvsestranné;jsi. Tuto snahu odrazi nova koncepce hodnoceni zaméstnancu -
360 ° zpétna vazba, resp. zpétna vazba od vice hodnotitell. Obecné definujeme zpétnou vazbu jako
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soustavné shromazdovani udaji a informaci o pracovnim vykonu zaméstnance, ziskanou z vice
zdroju, ktefi hodnoti tento pracovni vykon a na ktery navazuje zpétna vazba.

2.7 Hodnotici rozhovor

Zakladem Uspésného hodnoceni je komplexni ptiprava. Hodnotitelé by méli byt adekvatné odborné
a znalostné zpUsobili. Hodnotici proces miZe v zaméstnancich vyvolavat pocit frustrace, proto by
hodnotitelé méli k tomuto procesu pristupovat taktné a ohleduplné. Pozornym poslechem a
soustfedénim lze dosahnout empaticky a chapajici pfistup k acastniklim rozhovoru. Zaméstnanci
musi dostat zpétnou vazbu na vysledky hodnoceni. Musi s nimi byt projednany a maji rovnéz pravo
vyjadfrit se k nim. Pfi zjisténi nedostate¢ného vykonu je tfeba najit zplsoby napravy a prodiskutovat
dalsi dusledky vyplyvajici z hodnoceni zaméstnance. Tim mUzZe byt odménovani, zména zarazeni,
proskoleni a vzdélavani, nebo propusténi. Pro tento Ucel se ¢asto pouziva hodnotici rozhovor. V
malych podnicich tento rozhovor vétSinou vede feditel nebo nejvyssi vedouci zaméstnanec. Idedlni
vsak je, pokud je pfitomen i pfimy nadfizeny hodnoceného. Ve stfednich podnicich obvykle vede
rozhovor pfimy nadfizeny, ale doporucuje se, aby byl ptitomen i nadfizeny o stupen vyssi, pfipadné
personalni pracovnik lidskych zdrojG (Siky¥, 2016, str. 122-124).

Hodnotici rozhovor ma charakter formadlniho setkdni, musi mit pevnou obsahovou strukturu a
pevny c¢asovy plan. Nejdalezitéjsi je podrobné si promyslet Ulohy a jednotlivé cile pro hodnocené,
mit k dispozici pfipravené otdzky na vzdjemnou diskusi a vypracované formuldfe hodnoceni.
Pfiprava je v tomto pfipadé zakladem uspéchu. V zavéru dochazi ke kompletaci, zpracovani a
zavedeni informaci z hodnoceni do dokumentace (Horvathova et al., 2016, str. 271-279).

Vedeni rozhovoru je nejefektivnéjsi v pratelské atmosfére, pii které jsou hodnotitel i hodnoceny
zaméstnanec rovnocennymi partnery hledajicimi spolec¢né reSeni problému. Takovy styl rozhovoru
zapojuje hodnoceného zaméstnance do premysleni o zplUsobech a cestach ke zlepseni svého
vykonu. Hodnotitel by mél uvadét vSechna fakta o jednotlivych kritériich vykonu a nemél by byt
zaujaty a nevhodné osobni. Namisto ,Pracujete pomalu” nebo ,Pracujete pomaleji nez ostatni“ by
mél fikat radéji ,Tato prace by méla byt normdlné provedena za hodinu”, tedy prekladat
hodnocenému zaméstnanci srovnani jeho vykonu s konkrétni normou. Nasledné by mél
hodnocenému jasné fict, co déla dobfe, co Spatné a mél by ho povzbuzovat k tomu, aby o vécech
premyslel. Velmi dlleZité je, aby hodnotitel hodnoceného zaméstnance duikladné poslouchal.
Castou chybou je snaZit se viechny problémy vyfesit a eliminovat béhem hodnoticiho rozhovoru.
Prace s lidmi je nepretrzita prace. Vétsi efekt ma dlouhodobéjsi a soustavné plsobeni na zlepseni
pracovniho vykonu zaméstnance neZ jednorazovy sporadicky rozhovor jednou za rok (Lussier,
Hendon, 2017, str. 133-136).

Rozhovor by mél byt dobre a sofistikované ptipraven. Mély by se pfi ném respektovat podobna
pravidla vécnosti a zdvofilosti jako pfi vybérovém pracovnim pohovoru. DuleZité je vhodné
prostfedi a organizace. Ty by mély zajistit, aby se hodnoceny zaméstnanec citil pohodlné a
uvolnéné. Na zdvér hodnoticiho rozhovoru by mél byt sepsan zaznam zavéru hodnoceni
zaméstnance (Noe, 2016, str. 112-113).
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2.7.1 Zasady vedeni hodnoticiho rozhovoru

Dobré vedeni hodnoticiho rozhovoru vyZzaduje zna¢nou davku taktu, dislednosti a socidlni citlivosti.
K dosazeni skute¢né motivace na strané hodnoceného zaméstnance je tieba se drZet urcitych

zasad, jako napriklad (Attwood, 2014, str. 68-71):
e vést rozhovor formou dialogu, ne monologu ze strany hodnoticiho,

e vytvofit dostatecny ¢asovy prostor, vhodné a klidné misto,

e hodnotit konkrétni pracovni vysledky, ne ¢lovéka

e jednat se zaméstnancem jako s rovhocennym partnerem,

e rozhovorem motivovat, ne zesmésfiovat nebo poniZzovat hodnoceného,

e hodnotit celé sledované obdobi, nejen par poslednich dni.

Obrovsky vyznam ma volba toho, jakym stylem a zplsobem se ma vést hodnotici rozhovor.
Nejvhodnéjsim typem rozhovoru je participativni rozhovor. Vedou ho hodnotitel spolu s
hodnocenym zaméstnancem jako rovnocenni partnefi, ktefi spolu hledaji feSeni. Proces hodnoceni

ma potom tii zakladni faze:
1. faze — pfiprava na hodnotici rozhovor,

2. faze — hodnotici rozhovor,

3. faze —realizace a kontrola dohod a opatieni vyplyvajicich z hodnoticiho rozhovoru.

Bez kvalitni pfipravy hodnotitele a hodnoceného muZe byt vlastni hodnotici rozhovor ztratou ¢asu
pro oba ucastniky. Kdyz se podceni tieti faze, tak se hodnoceni stane nedcinnym ndastrojem pro
fizeni vykonu (Hronik, 2006, str. 76-78).

2.7.2 Priprava na hodnotici rozhovor

Na zacatku procesu hodnoceni, tedy v dobé pfipravy, se hodnotitel nejprve dohodne s hodnocenym
zaméstnancem na konkrétnim terminu a misté konani rozhovoru. Hodnotitel seznami
hodnoceného s potfebnymi informacemi. Patfi sem délka trvani hodnoticiho rozhovoru a jeho
struktura. Hodnotitel dodd zaméstnanci potfebnou dokumentaci jako jsou interni smérnice,
hodnotici formulaf, manual hodnoceni a komplexni instrukce, jak se na naplanované hodnoceni
adekvatné ptipravit. Potom se hodnotitel dohodne s hodnocenym na terminu predani vyplinénych
hodnoticich formular(i. Nez se hodnotitel pusti do realizace hodnoticiho rozhovoru, mél by si
detailné ujasnit svlj vlastni postoj k hodnoceni i cil a zdmér hodnoceni. Pokud sam hodnotitel
nepovazuje hodnoceni za uziteCny manazersky nastroj, tak jen tézko o tom presveédci své podfizené
(Pilarova, 2008, str. 76-78).

Priprava na hodnotici rozhovor se da shrnout do nasledujicich bodU. Spociva v:

e pfipravé vhodné formulovanych otazek a odpovédi,

e pripravé racionalnich argument( a pisemnych podklad(;

e promysleni moznych otazek a odpovédi druhé strany;
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e promysleni ndvrhu opatfeni a dohod pro zlepSeni vykonu nebo Urovné kompetenci; analyze
pric¢in nadpramérnych nebo podprliimérnych a nedostatecnych vykon(; ujasnéni cill, které
chceme v pribéhu hodnoceni dosédhnout;

e promysleni a vypracovani navrhu vhodnych rozvojovych aktivit, vzdélavani nebo kariérniho

planu (Pilafova, 2008, str. 74-77).

2.7.3 Casti hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor se sklada ze tfi ¢asti: Uvodu, hlavni ¢asti a zavéru.

Cilem dvodu hodnoticiho rozhovoru je vytvorit pratelskou atmosféru, vysvétlit ucel hodnoceni,
seznamit se se strukturou hodnoceni i s casovym horizontem setkani. Struktura hodnoceni zavisi na
systému, ktery se v organizaci nastavi a zavede. V nékterych organizacich je soucasti hodnoceni jen
vlastni hodnoceni kompetenci, v jinych organizacich se provadi celé spektrum cinnosti od analyzy
trendl az po hodnoceni kompetenci, definovani dohod, opatfeni, nastaveni rozvojového a
kariérniho planu atd. V pfipadé hodnoceni vykonu zaméstnance zhodnotime vykony za predchozi
obdobi a nasledné definujeme jeho dopad na pohyblivou slozku platu. Vhodné je zaradit do
struktury hodnoceni vykonu analyzu pfic¢in aktudlniho nelspéchu a nastaveni potfebnych
napravnych opatreni (Hronik, 2006, str. 77-79).

V hlavni €asti hodnoticiho rozhovoru by méla byt dodrzena predepsana strukturu hodnoceni, aby

bylo dosaZzeno ucelu hodnoceni. Strukturu tvofi nasledujici pravidla:
e Rozhovor je veden hodnotitelem.

e Hodnoceni je dialogem dvou stran, nejen monologem hodnotitele.

e Hodnocenému je poskytnuta vyvdiena zpétna vazba.

e Nejdrive jsou kladeny otazky hodnocenému, az poté je vyjadren vlastni nazor.
e Je analyzovana pricina neuspéchu.

e Je akcentovan nazor druhé strany.

e Hodnotitel je schopen prijmout kritiku ze strany hodnoceného.

e Je usilovdno o dohodu.

e Rozhovor je transparentni, ukonéen pozitivné (Wagnerova, 2008, str. 81-82).

V zavéru hodnoticiho rozhovoru jsou stru¢né shrnuty vysledky hodnoceni zaméstnance.
Vysledkem jsou jasné dohodnuté cile, popis, ¢eho md byt dosazeno a kdy. Vyhodnoceni je zaneseno
do standardizovanych formulaf(i a predano na personalni oddéleni (Hronik, 2006, str. 85).
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3 Metody hodnoceni

Problémem, se kterym se setkdva kaidy zaméstnavatel, je umét zméfit vykon pracovnikl a
dosdhnout a udriet potfebnou Uroveri produktivity. Re§enim miZe byt spravné zvoleni metody
hodnoceni, které spliuje podminky vyuZiti. Pro tento Ucel bylo vytvofeno mnozstvi rliznych metod
hodnoceni. Neda se fict, Ze je kazda metoda dokonal3, ale kazdd m4 jisté vyhody i nevyhody (Payos,
2013, str. 60-61, Ryan, 2019, str. 49-50).

Dulezité je, aby se podnik umél mezi spleti metod orientovat a byl schopen zvolit a pouzit adekvatni,
vhodnou metodu, s ohledem na charakteristiku pracovni pozice. V ramci hodnoceni by méla byt
hodnocenému zaméstnanci poskytnuta zpétna vazba. V praxi se pfi hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance mlzeme setkat s pouZivanim nejen jedné metody, ale s vyuzivdnim kombinaci
nékolika metod. Kazda z metod ma své vyhody a nevyhody, a pravé kombinaci vice riznych metod
mulzZeme ziskat co nejobjektivnéjsi pohled na hodnoceni pracovniho vykonu (Ryan, 2019, str. 72-
75).

Hodnoceni podle miry formalizace rozliSujeme na hodnoceni formalni a neformalni. Formalni
hodnoceni je raciondlni, standardizované, periodické a pravidelné. Jeho charakteristickymi rysy jsou
systematicnost a sofistikované planovani. Na konci procesu formalniho hodnoceni se z néj délaji
vystupy v podobé dokumentd, které se nasledné zaznamenavaji, zpracovavaji, eviduji a zarazuji do
osobnich sloZzek zaméstnancu, pracovnich karet. Tyto dokumenty nasledné slouzi jako podklady pro
dalsi persondlni ¢innosti tykajici se zaméstnancl a jejich dalSimu vyuZiti pro personalni ¢innost.
Mezi vyhody formalniho hodnoceni fadime moznost lepsiho rozpoznani potieb vzdélavani a
potencidlu zaméstnance, ale také je detailnéjsi, rozpoznava a rozviji silné stranky zaméstnancu,
identifikuje slabé stranky zaméstnancli a umozniuje jejich efektivnéjsi eliminaci, pfispiva ke
zvySovani pracovni moralky u zaméstnanc(. V dalsi ¢asti textu se zaméfime na formalni metody
hodnoceni, které se daji dale kategorizovat (Koubek, 2015, str. 208).

Neformalni hodnoceni je odlisné od formalniho typu. Je to pribézné hodnoceni zaméstnanc( jejich
pfimym nadfizenym nebo jinym vedoucim pracovnikem, v pravidelnych intervalech v pribéhu
provadéni pracovni Cinnosti. Ma zasadné ,pfileZitostni” povahu a je determinovano ¢i vyvolano
urcitou situaci. Je dllezitym nastrojem kontroly plnéni dil¢ich cilQ, feseni rozlicnych problém ¢i
usmérnovani a ocenovani zaméstnancl. Poskytuje zaméstnancim zpétnou vazbu. Hodnoceni
nebyva zaznamenano ani nevyvoldva Zadné personalni rozhodnuti, ale ma za ukol usmérnovani
prace zaméstnance a jeho povzbuzovani pti vykonu pracovnich Cinnosti napfiklad slovni nebo
pisemnou pochvalou, vsak ¢asto chybi (Koubek, 2015, str. 208).

Neformalni hodnoceni negarantuje rovny pfistup ke vSem zaméstnanclim, ani poufZiti stejnych
kritérii hodnoceni. Velmi Casto je subjektivni a uplatiiuje se pfi ném faktor ndhody. Na zakladé
téchto zminénych ddvodld by persondlni rozhodnuti méla byt zaloZena spise na formalnim
hodnoceni (Brice, 2019, str. 75-76).

Proces hodnoceni zaméstnancl ma vyznam pro vedeni organizace, ale i pro vSechny zaméstnance.
Diky nému se rozpoznava aktudlni droven podavaného pracovniho vykonu a chovani, ale i slabé a
silné stranky hodnocenych zaméstnancll. Tento proces také pomahd vytvofit zakladnu pro
nastaveni a realizaci odménovani kazdého zaméstnance podle dosazenych pracovnich vysledkd,
ziskanych diky hodnoceni. Odména je motiva¢nim prvkem, ktery slouzi kestimulovani zaméstnance,
s cilem motivovat ho ke zlepseni podavaného vykonu a chovéni na pracovisti. Hodnoceni poskytuje
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i zpétny pohled na to, co zaméstnanec v pribéhu hodnoceného obdobi dosahl a soucasné jakou
perspektivu ma pfi dosahovani dalSich podnikovych cilli (Lussier, Hendon, 2017, str. 128-130).

3.1 Clenéni metod hodnoceni

Podle rGznych autor( se metody hodnoceni ¢leni na:
a) metody orientujici se na minulost nebo budoucnost,

b) heuristické, exaktni a empirické,

c) verbalni (hodnoceni formou posudku), neverbalni (zaloZeny na principu urcité méfitelnosti
a srovnatelnosti), kombinované

d) srovndvaci a nesrovnavaci,

e) sebehodnotici, psychodiagnostické, prizkumné,

f) metody hodnoceni pfimym a nepfimym nadfizenym (Bladha et al, 2005, str. 85-87).

Nicolai (2019, str. 140-144) stejné jako Brice (2019, str. 103-106) a Pattanayak a Biswajeet (2018,
str. 179-181) rozdéluji metody hodnoceni na metody orientované na minulost a metody
orientované na budoucnost.

3.1.1 Metody orientujici se na budoucnost

Tyto metody se vyuZivaji pro stanoveni budoucich vykonnostnich cili zaméstnance s ohledem na
jeho dosavadni pracovni vykon, strategické cile organizace a mozny funkéni postup. Zaméruji se
tedy na budouci vykon pracovnika a na moznosti jeho dalsiho rozvoje. Uzivani téchto metod je
narocnéjsi nez pouzivani metod zaloZenych na hodnoceni jiZz realizovaného pracovniho vykonu.
VyZaduji se vysoce profesionalni dovednosti na jejich aplikaci, realizaci a vyhodnoceni. Proto se
Casto svéruje externim odborniklim nebo specializovanym hodnoticim strediskim.

Tato hodnoceni jsou narocnéjsi pro hodnotitele. Na hodnoceného pusobi vsak vice pobidka nez
metody zamérené na minulost. Jednim z ddvod( je zapojeni samotného hodnoceného do
hodnoceni, pfipadné do planovani budoucich cili. To pom(zZe hodnocenému pracovnikovi lépe se
identifikovat a seznamit s budoucimi cili.

Pti metoddach orientovanych na budoucnost se vyuZivaji nasledujici zptsoby:

Vytvareni tloh
Zameéstnanec spolu s nadfizenym stanovi budouci cile, coZ je pro zaméstnance motivujici a

zavazuijici.

Sebehodnoceni (explorativni metody)

Zameéstnanec hodnoti sdm sebe, sv({j vykon, urci své rozvojové oblasti a vytvari si vlastni cile. Cili
této metody jsou zhodnoceni dosavadni pracovni kariéry a ocenéni vlastni prace. Sebehodnocenim
mUZe zacit i hodnotici rozhovor, kde hodnotitel pozada hodnoceného, aby sam popsal svij vykon
za minulé obdobi. Hodnoceny nésledné vypravi o svych ukolech, které splnil, o problémech v jeho
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praci a o zpuUsobu jejich odstranéni. Tak hodnoceni umoZnuje vice zapojit hodnoceného
zaméstnance do procesu. Pokud hodnoti zaméstnanec sdm sebe, dochazi méné k obrannym
reakcim. Tato forma je Ucinnd jako motivace, pokud se spojuje s dalSim rozvojem zaméstnance.
Hodnoceni se provadi prostfednictvim formulare, ktery si zaméstnanec pfipravi a pouZzije ho pfi
rozhovoru s hodnotitelem. Sebehodnoceni mize vyuzivat v kombinaci s jinou metodou hodnoceni
zamérenou na minulost nebo budoucnost.

K explorativnim metodam patfi také: zaméstnanecky dotaznik, dotaznik sebehodnoceni a
diagnostiky, profesionalni Zivotopis a testy.

Management by Objectives
Metoda fizeni pomoci cilll Management by Objectives — MBO je zamérena na striktni posuzovani
splnéni nebo nesplnéni stanovenych pracovnich cili zaméstnance. Metoda je zaméfena na

budoucnost a na jasné urcené cile. Hlavnimi rysy této metody jsou:
e Stanoveni cild — ¢eho se ma dosahnout. Formuluji se dlouhodobé cile a ty se poté

stupnovité rozkladaji na dilci a individudlni cile. Dlraz je kladen na méfitelnost vsech cild.
e Planovani akci a Uloh — jak se ma dosahnout cile.
e Sebefizeni — je predpokladem Uspéchu této metody, jde predevsim o kvalitni motivaci a
znalost cilG.
e Prlibéind a pravidelna kontrola, resp. koucovani zajistuje sledovani a zpétnou vazbu plnéni

dil¢ich cilG a ukold.

Psychologické a psychodiagnostické metody — psycholog ovéfuje budouci moZnosti nebo skryté
moznosti kazdého zaméstnance.

Hodnotici a rozvojové programy (Assessment / Development Center)

Vyhodou tohoto pfistupu je predevsim komplexnost posouzeni pomoci rliznych hodnoticich
nastroji a pohledd, nevyhodou mizZe byt, Ze napfiklad se mohou ziskat informace o vykonu
zaméstnance v uméle vytvorenych podminkach, které nemusi korespondovat s vykonem v redlném

Zivoté.

Hodnoceni na zakladé pfedem stanovenych cild a vysledk
Toto hodnoceni se pouziva, pokud organizace vyuZiva fizeni pracovniho vykonu. Porovnavaji se
stanovené cile se skutecnosti a terminy jejich dosaZeni. Vyhodou je, Ze zaméstnanec v pribéhu
prace muze sam sledovat své vysledky a je motivovan k jejich dosaZzeni. V hodnoceni jsou zahrnuty
i nahodné prvky, které patfi k vybornym nebo naopak k nepfiznivym vysledklm, aniz by je mohl
zaméstnanec ovlivnit.
Postup pfi této metodé je nasledujici:

e stanoveni strukturovanych a terminovanych cild prace, kterych ma zaméstnanec

dosahnout,

e zpracovani postupu, jak ma byt stanoveného cile dosazeno,
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e vytvoreni vhodnych podminek, aby zaméstnanci mohli tento plan realizovat, pfrijeti
opatreni ke zlepseni, je-li jich zapotrebi,

e mérfeni a posuzovani plnéni cill, pfipadné stanoveni novych cill.

3.1.2 Metody orientujici se na minulost

Tyto metody hodnoti pracovni vykon zaméstnance, ktery se uskute¢nil v minulosti, je do jisté miry
méfitelny a srovnatelny. Vyhodou tohoto typu hodnoceni je poskytnuti zpétné vazby
zaméstnanclm. Zpétna vazba muze vytvorit pfedpoklady pro zkvalitnéni a zefektivnéni pracovniho
vykonu do ndsledujicich obdobi. Zaméstnanci tak ziskavaji komplexni informace o vysledcich své
prace, podle kterych mohou zlepsit svlj vykon a vyvarovat se stejnych chyb. DalSim pozitivem
téchto metod je vzajemna diskuse mezi hodnocenym a hodnotitelem. Vyraznou nevyhodou téchto
metod je, Ze dosazené vysledky prace neovlivni uz vykonanou praci a nelze je nijak zménit. Nyni si
predstavime nejpouzivanéjsi metody:

Hodnoceni na zakladé plnéni definovanych norem
Metoda se vyuziva zejména pfi manudlni praci a funguje podle schématu: stanoveni a vypracovani
norem -> obeznameni zaméstnancll s normami -> porovnani vykonu zaméstnance s normami.

Hodnotici metoda stupnic nebo hodnotici Skaly
Hodnotici skaly patfi k nejvice pouzivanym metodam. Hodnotitel provadi subjektivni ohodnoceni a
ocenéni pracovniho vykonu zaméstnance podle dané stupnice. Podle stupné zvoleného kritéria se
pridéluji body v urcité skale (napf. 1 az 5 bod(), jejichz individudlni hodnota v dané oblasti nebo
jejich soucet poda celkovy obraz o daném zaméstnanci. Hodnoti se iniciativa, komunikativnost,
schopnost fesit problémy nebo vysledky prace. Kromé toho umoZiuje hodnotit vztahy, chovani,
vlastnosti nebo rysy zaméstnance, které ma nebo nema. Jde o nejrozsifenéjsi metodu, nebot ma
univerzalni uplatnéni. Zaznamendvani a nasledna interpretace vysledkd jsou jednoduché a casové
nenarocné. (Dvorakova, 2012, str. 267)
Hodnotici skaly maji nékolik podob:

e Numerické Skdly (metody) - umoznuji efektivné popsat sledovanou charakteristiku

hodnoceného pomoci Ciselnych hodnot v rozmezi "nejlepsi — nejhorsi" nebo "vidy — nikdy".
Vyznam jednotlivych ¢iselnych hodnot nebo jejich rozpéti byva obvykle i slovné popsano a
vysvétleno.

e Grafické skaly (stupnice) - umoziuji hodnotit jemnéjsi rozdily a odliSnosti mezi jednotlivymi
zameéstnanci pomoci kontinualni linie, naptiklad 1-10 bodd, nebo
0-100 %. Pro lepsi prehlednost, srozumitelnost a pochopeni, oznaCujeme na konkrétnich
grafickych $kdlach pomoci ¢isel jednotlivé stupné a dopliiujeme je rovnéz slovnimi popisy a
vysvétlivkami.

e Skaly se slovnim popisem nebo slovnimi vzory — nabizi velmi podrobny popis jednotlivych

stupnid a presné definuji rozdily mezi nimi. PouZivaji se pro hodnoceni vykon( i kompetenci.
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Metoda hodnoticiho dotazniku

Vyzaduje od kompetentniho hodnotitele pfislusné slovni kvalitativni ohodnoceni pracovniho
vykonu i osobnostnich vlastnosti hodnoceného. Jde o dotaznik, ktery poskytuje moznost hodnotit
zaméstnance na zakladé vybéru z nabizenych variant slovnich formulaci hodnoceni dosazeného
pracovniho vysledku a osobnich charakteristik hodnoceného pracovnika. Hodnotitel vyznacuje v
dotazniku souhlas nebo nesouhlas s tvrzenim, které odpovida dané situaci. Vysledek hodnoceni se
vyjadfuje poctem pozitivnich odpovédi nebo se k jednotlivym kritériim prifadi bodové ohodnoceni,
nebo znamkovani podle jejich vyznamu v celkovém hodnoceni. Pokud se disledné a vhodné
vyberou kritéria hodnoceni a nabidne se hodnotiteli dostate¢ny pocet formulaci na hodnoceni
zaméstnance, tato metoda muzZe poskytnout relativné presny obraz o jeho vykonu. Takovy pfistup
je prakticky, ale SirSimu vyuZiti brani naroc¢nost sestaveni dotazniku.

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Jde o metodu hodnotici chovéni, které se vyzaduje k UspéSnému provadéni prace. Tato metoda ani
neni tak zamérena na vysledky prdace, ale spiSe na pfistup k praci, dodrzeni urcitého postupu pfi
praci a na pracovni chovani. Jako nastroj pro hodnoceni pracovnika umozZiuje vytvareni hodnoticich
stupntd pracovniho chovani. Tato metoda je zaloZena na vymezeni zadouciho pracovniho chovani
na specifické pracovni pozici jako predpokladu efektivniho vykonu pracovni ¢innosti. Princip spociva
v tom, Ze pracovni chovani je zarazeno do nékolika hodnoticich stupnd v rozmezi od ,vynikajici“ az
po ,nepfijatelny”. Kazdy stupen hodnoceni obsahuje i slovni charakteristiku znakd pracovniho
chovani odpovidajiciho tomuto stupni. Klasifikacni stupnici pfipravuji vedouci pracovnici spolecné
s drzitelem pracovniho mista. Stejny princip jako pfi hodnoceni chovdni md i hodnoceni
podavaného pracovniho vykonu a vykonavanych ukolG zaméstnancl. Pfi nich se zpracovava
stupnice pro kazdy konkrétni ukol provadény na pracovni pozici. Toto pracovni hodnoceni byva
obvykle zarazeno do péti az sedmi hodnoticich stupfili vrozmezi od , vynikajici“ az po , nepftijatelné”
a kazdy z nich je doplnén konkrétni slovni vzorovou charakteristikou. Vyhodou metody je
dostatecnd zpétnd vazba na pracovni vykon zaméstnance, jeji srozumitelnost a relativné
jednoduché pouzivani. Vyhodou metody je i to, Ze na pfipravné fazi procesu se podileji sami drzitelé
pracovniho pozice. Je to spole¢né dilo, coz zvySuje pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude pro
pracovniky pfijatelné. Nevyhodou je ndrocnost na cas a Usili ve fazi pfipravy, kdy je tfeba
pripravovat rlizné formulare pro rlizna pracovni mista ve spolecnosti. Pracnost pripravy je mozné
vyrazné snizit tim, Ze slovni charakteristiky se zpracovavaji pro skupiny pracovnich ¢innosti s
podobnym pracovnim charakterem a mirou pozadavk( a odpovédnosti.

Metoda klicové udalosti (takzvany behavioralni pfistup)
Hodnotitel pfi ni zaznamendva situace vyjimecné dobrého nebo vyjimecné nevhodného chovani
zaméstnance. SnizZuje pravdépodobnost zaujatého hodnoceni.

Metoda pomocného posudku

Vyuziva se tehdy, jestlize v jisté situaci oCividné dochdzi k zaujatosti v subjektivnim hodnoceni
nadfizenym.
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Testovani a pozorovani pracovniho vykonu
Provadi se testovani a pozorovani, ma byt ndhodné a diskrétni.

360° nebo 540° zpétnd vazba

Podle stejnych kritérii je zaméstnanec, ktery se ma hodnotit, hodnoceny rliznymi lidmi. Do 360°
zpétné vazby jsou zapojeni kolegové, podfizeni a vedouci. Do 540° zpétné vazby jsou zapojeni navic
jesSté zakaznici a konkurence. Pracovnik je hodnocen od zastupce z kazdé skupiny ¢i drovné lidi,
ktera s nim pfichazi do pracovniho kontaktu. V soucasnosti se 360 ° zpétna vazba jen tézko obejde
bez elektronické podpory, ktera umoziniuje vyhodnoceni i administraci. Internetové prostredi je
nejvyhodnéjsi, protoZe je pruzné a umoziuje pfistup ze vsech mist a kdykoliv. Metoda 360° vazby
pomaha zlepSovat komunikaci v pracovnim prostfedi mezi nadfizenymi a podfizenymi.

Srovnavaci hodnoceni
Porovnava pracovni vykon zaméstnance s vykony jeho kolegl. Pfi pouZivani této metody existuje

nebezpedi podjatosti a nedostatecné zpétné vazby. Patfi sem napftiklad:
e Metoda vytvareni poradi — hodnotitel sestavuje poradi hodnocenych zaméstnanc( od

nejlepsich po nejhorsiho, aniz by objasnil své divody.

e Metoda udélovani bodt — hodnotitel pfidéluje hodnocenym zaméstnancdm urcity pocet
bod(, pficemz nejlepsi vykon ma zpravidla nejvice bodU. Je zde jasné patrny rozdil mezi
konkrétnimi hodnocenymi zaméstnanci.

e Metoda parového srovnavani — zidkladem metody pdrového porovnavani je celkovy
pracovni vykon, ktery se porovnava jednotlivé se vSemi ostatnimi zaméstnanci urcité
skupiny.

Vsechny metody a techniky vyhodnocovani vykonl a postupy, podle kterych se hodnoti, musi
spliovat nékolik kritérii. Musi byt:
e spolehlivé a konzistentni — stejné i po opakovaném absolvovani, resp. i po

opakovaném vyhodnoceni testu,

e platné — musi méfit viechny relevantni aspekty vykont,

e konkrétni — musi jasné podat hodnocenému zpétnou vazbu, co se od ného oc¢ekava,
e vSeobecné — vysledky hodnoceni musi zobecnit cely vykon zaméstnance,
e prijatelné — pro obé strany v procesu hodnoceného i hodnotitele

e legdlni — musi byt v souladu s platnou legislativou a internimi smérnicemi.

3.2 Implementace systému hodnoceni zaméstnancu
Podle Pilafové (2008, str. 105-106) Uspésna implementace systému hodnoceni je podminéna

nékolika pfedpoklady efektivniho systému hodnoceni:
e podpora managementu organizace,
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e soulad se strategickymi cili spolec¢nosti,

e navaznost na firemni kulturu,

e podpora a pfijeti vSemi pracovniky

e mala administrativni zatéz

e soustavny priibéh

e ndvaznost na systém odménovani a rozvoje

e hodnocen dopad na spole¢nost

Podminkou prijeti implementace systému hodnoceni je spravny vybér komunikacni strategie,
zvoleny podle cilovych skupin pracovnik(. Dllezité je vysvétlit dlivod implementace systému ve
vztahu ke strategickym cilim spolec¢nosti, jeho vyhod, nevyhod, slabych mist a dlsledkd pro
spolecnost i jednotlivce (Pilafova, 2008, str. 106-107).

3.3 Chyby v hodnoceni zaméstnancti

Chyby jsou béznou soucasti hodnoceni, jelikoz do néj vstupuje lidsky faktor. Hodnotitel posuzuje
realitu podle vlastniho vnimani a subjektivniho ptistupu. Tim se do hodnoceni mohou dostat chyby,
které jsou zpUsobené Spatnou interpretaci informaci, aktualnim rozpoloZenim hodnotitele nebo
napfiklad osobnosti hodnotitele. Chyby je moZné minimalizovat peclivym zvolenim systému
hodnoceni a odbornym skolenim hodnotitel(. | pfes uvedend opatfeni mohou do systému
hodnoceni vstupovat chyby, jejichz nasledkem je snizend objektivita vypovidaci schopnosti
hodnoceni (Wagnerova, 2008, str. 89-90).
Dvorakova, Kocianova, Pilafovd, Koubek, fadi mezi nejcastéjsi chyby vyskytujici se v rdmci realizace
systému hodnoceni:

e Chyby v systému hodnoceni — jde o chybné stanovena kritéria hodnoceni, nespravnou

metodiku hodnoceni a metodickou pripravu hodnotitelt, nevhodny pribéh vlastniho
procesu hodnoceni, nedostate¢nou ucast zaméstnanc( na celém pribéhu i neodpovidajici
praci s vysledky hodnoceni.

e Chyby nastrané hodnocenych zaméstnancl —jsou chyby vyplyvajici z nedostatk( v pripraveé
a metodice systému hodnoceni i z nedostatecného zprostredkovani ucelu a smyslu
hodnoceni vedenim organizace.

e Chyby nadfizenych hodnoticich pracovnikd tzv. hodnotitelll — tyto chyby prameni z
nedodrzeni cil(, formalnich a obsahovych zasad hodnoceni (Dvorakova, 2012, str. 276,

Kocianova, 2010, str. 153-155, Pilarova, 2008, str. 93-94, Koubek, 2015, str. 229-231).

Mezi chyby zplUsobené hodnotiteli, tedy vstupu subjektivniho faktoru hodnotitele do hodnoceni,
podle Brice, Kocidnové, Pilafové patfi:
e chyba hald efektu, hodnotitel se vice spoléhd na dojem neZ na realitu, nechd se unést

prvnim dojmem, vzhledem a vystupovanim zaméstnance
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e prilisSna shovivavost nebo pfisnost hodnoticiho,

e sklony k predsudkiim, hodnotitel ma predem vytvorené predstavy o hodnoceném

e sympatie nebo antipatie,

e zohlednéni chyb hodnoceného z minulého obdobi,

e uprednostiovani osobnich vlastnich norem a standardd,

e ocenovani rysl osobnosti, které nemaji nic spolecného s pracovnim vykonem

e tendence vyrovnavani, vyplyva z obavy hodnotitele rozliSovat zaméstnancl podle realné
dosazenych vysledkd, ti pak mohou ztratit motivaci

e zohlednéni k socialnimu postaveni a pfislusnosti, ptibuzenstvu, znamostem, pohlavi,
etnickym nebo rasovym znaklm (Brice, 2019, str. 180-184, Kocianova, 2010, str. 153-155,
Pilafova, 2008, str. 93-94).

Aby se predeslo uvedenym chybam, je potteba podle Attwooda, (2014, str. 75-79) dlikladné zvolit
a prepracovat metody a kritéria hodnoceni, aby byly pfiméfené ucelu hodnoceni prace
hodnocenych zaméstnancU. Precizné pripravit vSéechny dokumenty pouZivané v procesu hodnoceni,
jako jsou formulare, instrukce, vysvétlivky nebo pokyny. Detailné propracovat priibéh a postup
hodnoceni. Soucasti ptiprav hodnoceni a predchazeni chybam je nezbytné proskoleni zaméstnanc,
ktefi budou hodnoceni provadét. Je také nutné véas a v potfebném rozsahu informovat
zaméstnance o cilech, smyslu, Ucelu, pouzitych metodach a kritériich hodnoceni. Nicolai (2019, str.
179-180) upozoriuje, ze hodnoceni zaméstnancl nesmi byt v rozporu s platnymi zakony ani
lidskymi pravy. Je nezbytné a potiebné eliminovat jakékoliv prvky diskriminace.

3.4 Navaznost hodnoceni na odménovani

Navaznost hodnoceni na odménovani mize mit podobu systému odménovani podle vysledk, tedy
stimulace pracovniki tim, Ze se pfi stanoveni mzdy zohlednuji napf. poéty vyrobenych poloZzek nebo
¢as vynaloZeny k vykonani urcitého mnozstvi prace. Hlavnimi typy systému odménovani podle
vysledk( jsou ukolova mzda, systémy normovani prace, mzda s vymérenym dennim vykonem a
odména na zékladé vykonu (Armstrong, 2007, str. 580-581).

Jinou variantu k systému odménovani na zakladé vysledk( predstavuji systémy tymovych bonusu.
Podniky pak nabizeji konkrétni bonusy, které jsou vyplaceny namisto individudlnich nebo tymovych
bonusll, popfipadé jako jejich dodatek. | kdyZ evaluace zaméstnanci byla mnohdy pouhym
nastrojem pro urcéeni odmén a byla opomijena jeho rozvojova funkce, bez propojeni s
odménovanim bychom se mohli dostat do opacného extrému (Urban, 2017, str. 44-45).

Hlavni otazkou navazani hodnoceni zaméstnancl na odménovani je uréeni co nejvhodnéjsi metody.
V mnohych podnicich je odménovani provazano s evaluaci vykonnosti se splnénim pracovnich cild,
zatimco evaluace kompetenci a pfistupu postrada tuto vazbu. Existuji vsak firmy, kde efektivné
funguje navazani nejen evaluace vykonnosti, ale také hodnoceni kompetenci na odméniovani. Jde
vsak zpravidla o zahranicni spolecnosti, ve kterych hodnoceni probiha jiz mnoho let (Lane, 2019,
str. 248-249).
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Rizeni odmériovani se zaklddd na jasnych principech, které jsou v harmonii s hodnotami firmy a
pomahaji je realizovat. Radi se sem také presvédéeni, 7e uplatfiovani systému odméfiovani musi
reflektovat principy spravedinosti, rovnosti, peclivosti a pfehlednosti. Tato filozofie uznava, Ze
jestlize je podstatou fizeni lidskych zdrojl investice do lidského kapitalu, od kterého se predpoklada
racionalni mira ndvratnosti, pak je spravné odménovat pracovniky diferencovanym zptsobem na
zakladé jejich ptinosu, tedy podle navratnosti investic, kterou tito zaméstnanci zapficinili
(Armstrong, 2007, str. 580-581).
Filozofie fizeni odménovani fika, Ze toto fizeni musi byt strategické v tom smyslu, Ze se orientuje na
dlouhodobé zalezZitosti tykajici se toho, jak by méli byt zaméstnanci hodnoceni za to, co délaji a
¢eho dosahuiji. Strategie a procesy odménovani, které je tfeba realizovat, musi vychazet z firemni
strategie (Armstrong, 2007, str. 515-516).
Sikyt (2016, str. 127-129) tvrdi, Ze konkrétni nastroje vykonového odmérnovani mohou mit v praxi
mnoho podob. K hlavnim v praxi aplikovanym nastrojam patfi ikolova mzda. Jde o nejméné sloZitou
formu vykonového odménovani pouzivanou zejména u délnickych profesi. Je povazovana za
motivacni mzdu, protoZe se zakldadd na pfimém a prostém vztahu mezi vydélkem a redlnym
vykonem. Je vSak nutné davat pozor na jeji negativni jevy, s Usilim pracovnika dosdhnout co nejvyssi
mzdu se mnohdy poji znacné fyzické wvypéti, nerespektovani technologickych postup(,
neekonomické zachazeni s vyrobnim zafizenim, zhorSenim kvality prace. Pokud ma byt ukolova
mzda Uc¢inna, je nezbytné provadét kontroly, aby se zachoval rychlejsi rlst produktivity prace
ukolového pracovnika pred mzdovymi néaklady (Lane, 2019, str. 250-252).
Hronik (2006, str. 79-83) se domniva, Ze je nezbytné definovat, jak vysledek hodnoceni pfevedeme
na odménu. Tento zplsob mlzZe znehodnotit cely, pracné a poctivé vytvoreny systém hodnoceni.
Negativné pUsobi:

e malo diferencujici hodnoceni a stejné malo diferencujici odménovani

e nerovnost prevodu

e na zadkladé hodnoceni se z odmén ubird — systém prevodu musi byt vytvoren tak, aby

naplfioval pravidlo, Ze odmény se déavaji a ne odebiraji.

Pozitivné pusobi:

e jednoduchad, srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou

e linearni nebo progresivni rlist odmén v zavislosti na hodnoceni
Jeden z velmi se rozsifujicich systému vykonového odménovani malych skupin predstavuje tzv.
gainsharing. Tato metoda se zakldda na eventualité pracovni skupiny podilet se na zvySovani
produktivity. Systém se opird o méreni toho, k jakému zlepseni vykonovych ukazatel(l ve srovnani
s urcitou stanovenou zakladnou doslo. Vysledky vyzkumu fungovani tohoto systému ukazaly, Ze k
nejvétsimu rlstu produktivity dochazi pfi pouZiti v podminkdch manaZerského stylu
charakterizovaného otevienou komunikaci a moznosti zaméstnancu Ucéastnit se rozhodovani (Lane,
2019, str. 257-258).
Hodnoceni pracovnikll je navazano na dalsi persondlni Cinnosti, jako personalni planovani,
vzdélavani a rozvoj pracovnikl nebo rozmistovani pracovnikd. Jeho vysledky lze pouZit na kontrolu
vybéru a ziskavani pracovnik( a na transformaci pracovnich mist. O vysledky hodnoceni se opira
personalni planovani. Mély by se vzit v Uvahu pfi planovani persondlniho rozvoje a pfi planovani
potfeby pracovnikl a zvaZzovani mozZnosti pokryti této potreby z vnitfnich zdroja. Pro spolecnost je
dllezité zjisténi, kolik pracovnikd bude potfebnych pro to, aby firma dosdhla stanovenych cill a zda
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je mozZné tyto potreby pokryt z vnitfnich zdroji, nebo bude muset spole¢nost vyuZit zdroje externi
a pfijmout nové pracovniky (Lane, 2019, str. 259).

O vysledky hodnoceni a personalniho planovani se opird i rozmistovani pracovnikd, coz tvofi
podklad pfi rozhodovani o povySovani, prefazeni a nékdy i ukoncovani pracovniho poméru.

s

Spravedliva a srozumitelna politika rozmistovani mize mit vyznamny motivacni G¢inek. Hodnoceni

se mulZe stat daleZzitym podkladem pro identifikaci potfeby pro vzdélavani a rozvoj pracovnik
(Koubek, 2015, str. 232).

Rozvoj a vzdélavani pracovnikl ma slouzit k motivovani zaméstnancli a k jejich zlepsovani
pracovniho vykonu v budoucnosti. Hodnoceni zaméstnancld ma velky vliv také na planovani rozvoje
pracovnik(l. Vedle odménovani se jedna o dalsi dlileZitou ¢innost, se kterou by mélo byt hodnoceni
zaméstnancl provazano. Prostfednictvim hodnoceni Ize identifikovat rozvojové potieby
pracovnik( v oblasti jeho dalsiho vzdélavani a kariéry a na zakladé tohoto zjisténi mize vedeni firmy
planovat dalsi konkrétni sméry rozvoje profesniho ristu hodnoceného. Diky hodnoceni Ize stanovit
rozvojové cile Ci oblasti, které se mohou tykat specializace, funkéni oblasti (napt. rozvoj prodejnich
schopnosti) a osobni oblasti (napf. time management, rozvoj tvlaréiho mysleni nebo manazerské
schopnosti). Stejné tak ma hodnoceni velky vyznam z pohledu hledani moznosti zlepseni pracovnich
vykonU a nasledné uskutecnéni potrfebnych opatfeni. Pokud zaméstnanec v ramci hodnoceni
vykazuje velké nedostatky napft. v souvislosti s nedostatecnou znalosti ciziho jazyka, mlZze se vystup
z tohoto hodnoceni stat podkladem pro nasledné jazykové vzdélavani (Hronik, 2006, str. 82).
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PRAKTICKA CAST
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4 Cile praktické casti

Cilem praktické casti je analyzovat stavajici systém hodnoceni zaméstnancl ve vybrané organizaci,
kterd si nepreje byt jmenovana, proto ji ozna¢ime Organizace XY. Chceme rovnéz zjistit, zda
v Organizaci XY redlné funguje formalni systém hodnoceni, nebo se spiSe jedna o neformalni
hodnoceni. Pfinosem priace bude vyhodnoceni stdvajiciho systému hodnoceni a navrzeni
odpovidajiciho optimalniho efektivniho systému hodnoceni, ktery bude mit pro organizaci praktické
vyuZiti.

Splnéni cile a prinosu diplomové prace bude predchazet predstaveni vybrana Organizace XY, se
kterou byla navazana spoluprace v ramci zpracovani diplomové prace. Dale budou stanoveny
metody sbéru dat. Data budou ziskana formou studia vnitropodnikovych dokumenti a rozhovord
s personalnimi pracovniky a hodnoticimi pracovniky. Nasledné prejdeme k vyhodnoceni
analytickych zjisténi a budou provedeny navrhy zmén a Uprav, resp. bude vypracovan konkrétni
projekt, ktery bude navrhovat efektivni systém hodnoceni dle poZadavk( organizace.
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5 Predstaveni vybrané organizace

Jak uz jsme uvedli vySe, na prani organizace nebude v praci uvadén jeji nazev kvili pozadavku
anonymity.
Jedna se organizaci, ktera patfi k nejvétSim zpracovatelim kureciho masa a producenta uzenin
z kureciho masa. Na trhu pUlsobi vice neZ padesat let. Z hlediska technologie zpracovani a vyroby se
fadi ke svétové Spicce. Dikazem je mnoho ocenéni kvality, kterymi konkuruje na trhu v zemich
evropské unie.
Datum vzniku Organizace XY: 1992
Pravni forma: akciova spolecnost
Pfedmét podnikani:
e TFeznictvi a uzenarstvi — porazka jatecnich kufrat a vyroba uzenarskych vyrobk
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
e hostinska ¢innost
e prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin
e silni¢ni motorovd doprava — nakladni provozovand vozidly nebo jizdnimi soupravami o
nejvétsi povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny, jsou-li uréeny k prepravé zvirat nebo véci,
- nakladni provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejvétsi povolené hmotnosti
nepresahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny k pfepravé zvirat nebo véci

Restrikce zavedené v souvislosti s pandemickou situaci COVID nemély na organizaci témér Zadny
vliv. Naopak organizace v roce 2020 dosdhla o 43 % vyssiho zisku (124 mil. K&) neZ v roce 2019 (87
mil. K¢).

5.1 Hlavni oblast ¢innosti

Hlavni Cinnosti podniku je zpracovani jate€nich kurat. Za rok 2020 bylo nakoupeno 49 242 tun
jatecnich surovin. Produkty jsou chlazené nebo zmrazené kureci maso, masné a uzenarské vyrobky,
krajené vyrobky a polotovary zkufeciho masa. Doddvka jateCnich kufat pochazi jediné
z tuzemskych chov(. Organizace XY vlastni nékolik chov(. Snazi se o jejich neustalou modernizaci a
rozSifovani. Spolupraci stuzemskymi chovy navazuje pouze sovérenymi a vyzkouSenymi
certifikovanymi dodavateli. Mezi podminky odbéru drlibeze od dodavatell patii dodrZovani
legislativnich norem souvisejici s ochranou zvifat proti tyrani. DalSi podminkou chovatele je
Osvédceni o zpUsobilosti k péci o kurata chovana na maso. Musi se zajistit dodrZzovani zasad welfare,
coz je napriklad intenzita osvétleni, ¢erstva voda, kvalitni podestylka, dostatek prostoru, kvalitni
potrava, optimalni teplota a dalsi aspekty, které urcuji dobré Zivotni podminky kurat.
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5.2 Historie

Organizace XY vyuzivd moderni svétové technologie, které pomahaji udrZeni vysoké kvality
potravin. Od roku 1966 disponuje technologii zpracovani drlibeze v zavésu a tzv. strojového
Skubani. Podnik byl dale rozsifovan a v roce 1970 dosahl svou kapacitou zpracovani na 20 kilotun
dribeZe roéné. Od roku 1992 podnik zacal vyrabét kurecich uzeniny a polotovary. Ambice podniku
z hlediska vyroby se s kazdym rokem neustale zvySovaly, proto v podniku pribéiné dochazelo
k modernizaci a investicim do novych zafizeni. Vyznamnda modernizace podniku probéhla v letech
2001 a 2006.

5.3 Organizacni struktura

Valna
hromada
Dozorél 1
rada Pfedstavenstvo
— —T
Generdlni
feditel
[

- Finanéni Technlcky
lUtvarGR‘ l dtvar ‘l dtvar

Asistentka
generalniho
_ feditele

Vyrobi Obchodn[
atvar atvar

Vedoucl ) N . Technolo
Vedoucl Vedouci Vedoucl Sama;tatny Finanéni Technicky g Obchodn[
ersonalnf ¥ /
E hoa fizeni l doprau\r el technolog feditelka Feditel p;:f:?,:v feditelka
jakosti a \ \ J -
mzdového . g
oddélen hvgieny Wb

Obrazek 5 Organizacni struktura Organizace XY

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Organizacni struktura viz obrdzek 5 stanovuje podrobné usporadani Organizace XY a jednotlivych
usekll, vyplyva z ni hierarchické postaveni jednotlivych pracovnich pozic v rdmci organizacnich
Utvar( a vztah( mezi Gtvary v organizaci. Organizace XY ma liniové-S$tabni organizacni strukturu.
V ¢ele Organizace XY stoji generalni feditel, pod jeho vedenim jsou odborni feditelé utvara (Utvar
GR, Finanéni Utvar, Technicky Utvar, Vyrobni Gtvar, Obchodni Gtvar). Utvar GR se déale déli na
oddéleni persondlni a mzdové, jakost a hygiena, MTZ-materidlné technické zasobovani, doprava,
welfare, samostatny technolog), fidi jej generalni teditel. V organizaci pusobi celkem 415
zaméstnancu. Generdlni feditel je soucasné mistopredseda predstavenstva. Organy spolecnosti
tvofi predstavenstvo (predseda predstavenstva, mistopfedseda predstavenstva), dozorci rada
(pfedseda dozorci rady, ¢len dozorci rady) a management (tvoreny fediteli jednotlivych atvara).
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5.4 Zuzeni na vyrobni utvar

Vyrobil dtvar J
Referant
wyraby

Vedoucl

porizky l Vedoucl MV

Uéetni porazky l Dispeder MV

Pfejimac S
drilbeie l Mistfi MV

Technolog
povéfeny
Fizenim wyroby

Mistfi pordiky Pfedni délnici

Piedni délnici

Vyrobnl délnici

Vyrobni délnici

Obrazek 6 Organizacni struktura Organizace XY — vyrobni tusek

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Pro ucely vyzkumu systému hodnoceni byl vyzkumny soubor ziZen na vyrobni Gtvar viz obrazek 6.
Vyrobni Gtvar je rozdélen na pordzku a masnou vyrobu, jsou odpovédni technologovi povéreného
fizenim vyroby. Referent vyroby zpracovava podklady z provozu. Pordzka se ddle déli na tfi okruhy

Vv

a ty se déli dale na Useky: porazka driibeZe (navésovani Zivé drlbeze, zabijeni, vykrvovani, ¢isténi,

hrubé zpracovani, zpracovani drobl), porcovna (Spizy, KFC kfidla, CAVECO, ruéni vykostovani,
porcovani dribeZe, vlastni porcovna dribeze), baleni (celd drlbeZ, porcovand dribez). V Cele
porazky je vedouci, kterému se zodpovida 14 mistr(l, dale 7 prednich déInik(l a nejniZe jsou vyrobni
délnici (okolo 250 délnikt). Pfejimac drlibeze pravidelné kontroluje farmy a zarazuje kurata podle
kvality do kvalifikacnich skupin. Kazda farma md s Organizaci XY uzavienou smlouvu na rok
dopredu. V ¢ele masné vyroby je vedouci, kterému zodpovida dispecer vyroby, dale 6 mistrl
vyroby, 2 ptedni délnici a okolo 50 vyrobnich délnik(i. Masna vyroba se déli na useky michaci (parky,
klobasy, mékké salamy, Sunky, speciality, pecené rolky, aspiky, tlacenky), nardzka (saldamy,
Spekacky), udirny, baleni, polepovani, vareni (tlacenky, aspiky, pastiky, Sunkové pény). RozloZeni
poctu zaméstnancl v ve vyrobnim Utvaru je zobrazeno na obrazku 7.
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Pocet zaméstnancu Pocet zaméstnancul

Porazka druibeze
Vedouci 1 1

14 6
Predni délnici 7 2
Vyrobni délnici P& 50

275 59

Obrazek 7 Poéet zaméstnanct vyrobniho Gtvaru

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

5.5 Vyrobni proces

Vyrobni proces je z pocatku ovliviiovan omezenym poctem pracovni sily. V Organizaci XY se musi
dodrZovat velmi pfisné vyrobni a hygienické normy. Organizace XY je drzZitelem certifikatd
mezinarodnich standard( BRC (British Retail Consortium) a IFS (International Food Standard). Tyto
certifikdty potvrzuji, Ze organizace splfiuje urcitd kritéria kvality a bezpecnosti potravin. Pozadavky
kvality se lisi podle odbératel(, maji nastavena vlastni méfitka a provadi audity a kontroly vyroby
sami. Dodrzovani veskerych hygienickych zasad a zasad kvality je pro podnik klicové. Pokud by se
stalo, Ze nejsou dodrzovany, okamizité by tak prisli o odbératele, ¢imz by doslo k velkym
nenahraditelnym ztratdm. Podnik provadi dvakrat denné nehlaseny audit. Smysl nehlaseného
auditu spociva v nemozZnosti zaméstnancl pfipravit se na pfedem naplanovany audit. Tedy je
zajisténo dodrzovani stanovenych norem po celou pracovni dobu. Kromé toho probihad neustdla
kontrola kvality a jakosti ovéfovanim mikrobiologickych, fyzikdlné-chemickych, senzorickych a
nutri¢nich parametr pomoci senzorickych zafizeni v celém procesu vyroby.

5.6 Personalni oddéleni

Organizace XY patti mezi pét nejvyznamnéjsich zaméstnavatell okresu. Jedna se o vyrobni podnik,
ktery nabizi hlavné pracovni pozice déInikd v potravinaiské vyrobé. Ostatni kvalifikovanéjsi pozice
a pozice vysSiho managementu jsou vesmés obsazeny stalymi zaméstnanci. V pfipadé uvolnéni
téchto mist podnik hleda spolehlivé zaméstnance, da na doporuceni anebo hledda mezi byvalymi
zaméstnanci, ktefi by se mohli chtit vratit zpét. Pozice délnik v potravinarské vyrobé se tézko
obsazuje. Jednim z divod(l mohou byt nepftiznivé podminky pracovniho prostfedi — prace ve stoje,
v chladu, v tfisménném provozu, cCastecné vynucené tempo, fyzicky narocna prace. DalSim
dlvodem muZou byt pracovni vztahy, mzda. Organizace nabizi Sirokou Skalu zaméstnaneckych
vyhod — prispévky na stravovani (obédy, vedere), na dopravu, na ubytovani, na penzijni pfipojisténi,
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na dovolenou, kulturu, sport, vzdélani, na uhradu predskolniho zafizeni, na rekreace (rekondi¢ni
pobyty); 5 tydnli dovolené, roéni odmény, mozny nakup vyrobk(, naborovy prispévek. Organizace
XY vyuziva sluZeb Uradu prace, diky kterému se dafi obsazovat délnické pozice cizinci (Moldavci,
Vietnamci, Ukrajinci, Slovaci, Rumuni, Bulhati). Z tohoto divodu ma organizace na starost i
vyfizovani pracovniho povoleni pro cizince.

Personalni oddéleni tvofi vedouci, kterd je zaroven vedouci i pro mzdové oddéleni, zastupce
vedouci a dvé asistentky, zodpovidaji pouze za personalni oddéleni. Hlavni ¢innosti personalniho
oddéleni je planovani naboru zaméstnanctll, vzdélavani, odménovani, motivace zaméstnancl a
prerozdélovani zaméstnaneckych benefitld. Okrajové se zabyva hodnocenim zaméstnancy.
Persondlni oddéleni je odpovédné za kolektivni vyjednavani a naplnéni Kolektivni smlouvy.
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6 Analyza systému hodnoceni zaméstnancti

v Organizaci XY

Zakladnim cilem analyzy je zjistit, jak probiha souc¢asné hodnoceni zaméstnancl vyrobniho utvaru,
konkrétné na délnickych pozicich v Organizaci XY, a také identifikovat jeho pfednosti a nedostatky.
Protoze existuji urcité indicie, které nasvédcuji tomu, Ze v organizaci probihad jistd forma hodnoceni,
ktera vsak neni metodicky upravena a probiha zejména na neformalini Grovni, bylo hlavnim tkolem
zjistit realny rozsah hodnoceni.

6.1 Metody sbéru dat

Prvotné byly prostudovany vnitropodnikové dokumenty, ddle byly provedeny rozhovory
s pracovniky persondlniho oddéleni se zamérenim na stavajici systém hodnoceni. Na zavér byl
proveden vyzkum formou polostrukturovanych rozhovortd s pracovniky provadéjicimi hodnoceni
zaméstnancl. Pro analyzu systému hodnoceni zaméstnancl na pozicich vyrobnich délnik( byla
zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu (polostrukturované rozhovory) a déle metody logické
(analyza, syntéza, indukce a dedukce). Pro ziskani dat rozhovory byl zvolen tGcelovy vybér, zpovidali
jsme mistry vyroby. Od nich bylo moZné ziskat poZadované informace a vhled do zkoumané situace.

Studium vnitropodnikovych dokumentu

Pred zapocetim vyzkumu bylo vyuZito sekunddrnich dat, které pomohly pfiblizit celkovou situaci
Organizace XY. Data byla ziskdvana z vnitropodnikovych dokument(. Byla prostudovana interni
dokumentace systému hodnoceni. Zaméfili jsme se na existenci smérnic metodickych pokyni a
jinych postupl, které by upravovaly nebo popisovaly postup procesu hodnoceni zaméstnanci
Organizace XY. Hlavnim ucelem bylo prostudovat obsahovou stranku dostupnych dokumentd,
organizacnich smérnic a pracovnich postuplli se zamérenim na zjiSténi existence dokumentu
upravujiciho postup pfi hodnoceni zaméstnancu.

Rozhovory s persondlnim oddélenim

Dale byly provedeny osobni rozhovory s vedouci persondlniho oddéleni a dvéma asistentkami.
Cilem bylo ziskat informace tykajici se systému hodnoceni a jeho dopadu na dalsi persondlni
¢innosti, na odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancl. Pro Ucely vyzkumu byly analyzovany
pracovni pozice manipulacnich délnik( v potravinarské vyrobé a prednich délnik( v potravinarské
vyrobé za Usek porazky drlibeZe a Usek masné vyrovy. Tento rozhovor byl zaméfen zejména na
rozbor jednotlivych poloZzek mzdy a na vystupy z hodnoceni, které jsou dorucovany na personalni
oddéleni. U¢elem bylo také zanalyzovat celkovy pribéh €innosti tykajicich se hodnoceni a ¢innosti
personalniho oddéleni.

Rozhovory s hodnoticimi pracovniky
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Po rozhovorech s personalisty ndsledovaly osobni rozhovory s hodnoticimi pracovniky. Cilem
rozhovoru bylo zjistit, jak v Organizaci XY probihd hodnoceni zaméstnancd, v jakém rozsahu, jestli
existuje néjaky predepsany postup. Déle bylo zjistovano, jestli jsou vytvofeny vystupy z hodnoceni,
jestli jsou zpracovdvany a komu jsou urceny. Sbér informaci probihal formou strukturovanych
rozhovord. Byl zjistovan soucasny stav a pribéh hodnoceni zaméstnanc( v organizaci, zda jsou
vSichni zaméstnanci hodnoceni a vjakém rozsahu a také byl zkouman pohled oslovenych
respondentd na hodnoceni jako proces. Zaméfili jsme se na zakladni znalosti o hodnoceni, ale i na
nazor na inovované hodnoceni v Organizaci XY.

Rozhovory probéhly v terminech od 5. 4. 2021 do 21. 5. 2021. Celkem probéhlo 19 rozhovord.
Rozhovory bylo provadény v prabéhu pracovni doby. Jejich vypovidaci hodnota je dostatecna,
jelikoz se Ucastnili témér vsichni nadfizeni (mistfi). Z odpovédi se tak se da relevantné vyhodnotit
aktualni situace v organizaci. Respondenti byli osloveni s predem ptipravenymi otdazkami. Odpovédi
byly zaznamendvany pisemné a nasledné analyzovany. Respondenti na vétsinu otazek odpovidali
struc¢né, proto byly v pfipadé potieby pokladany doplnujici otdzky. Pro dosaZeni pozadovanych
vystupl z polostrukturovanych rozhovoru byly formulovany nasledujici otazky, které byly polozeny
mistrlim porcovny a masné vyroby.

Otdazky polostrukturovaného rozhovoru:

Provadite hodnoceni svych podfizenych zaméstnanc(i?

Jakym zpUsobem hodnotite zaméstnance?

Co vsechno hodnotite? Uvedte kritéria.

Hodnotite i chovani zaméstnance? Jak?

Zpracovavate néjakou formu vystupu z pfipadného hodnoceni? Jakou?

o v s wWwN

Jaky maji tyto vystupy dopad na mzdu zaméstnance, na jeho prefrazeni, pfipadné vzdélavani
apod.?

N

Jak ¢asto hodnotite zaméstnance?

Informujete zaméstnance o tom, Ze jsou hodnoceni a o vysledcich hodnoceni?

9. Popiste (vlastnimi slovy) rozdil mezi formalnim a neformalnim hodnocenim?

10. Uvedte alespon 5 kritérii, kterd by méla byt soucdsti hodnoceni vaSich podfizenych
pracovnikd.

11. Jak ¢asto by podle Vas mélo probihat hodnoceni a jakou formou?

12. Co by mélo byt podle Vas vystupem z hodnoceni, komu by mél byt tento vystup predan a
na co by mél slouzit?

13. Co si myslite o potifebé pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc(?

14. Uvitali byste zavedeni uceleného systému hodnoceni zaméstnanc( ve vasi organizaci?

15. Myslite si, Ze hodnoceni zaméstnancl miZe mit pozitivni vliv na jejich pracovni vykon?
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6.2 Analyticka zjisténi

6.2.1 Podnikova dokumentace a dostupné podklady

Z dostupné podnikové dokumentace bylo zjisténo, Ze v Organizaci XY neni v soucasné dobé
zpracovana smérnice, kterd by upravovala systém hodnoceni zaméstnancl. Neexistuje tedy presny
postup ani jednoznaéné pokyny pro hodnoceni. Bylo také zjisténo, ze stavajici systém hodnoceni
ma minimalni vliv na odménovani a na vzdélavani a rozvoj zaméstnancUl. NiZe jsou uvedena zjisténi
z analyzované vnitropodnikové dokumentace, rozhovorl s pracovniky personainiho oddéleni a
rozhovoru s mistry vyrobniho Utvaru.

V Organizaci XY jsou provadény interni audity, coZ je dano organizacni smérnici. Tyto interni audity
je mozné povazovat za urcitou formu hodnoceni, kterd ale neni pfimo zamérena na pracovni vykon
jednotlivych zaméstnancd. Interni audity organizuji manazefi kvality v planovanych terminech.
Cilem je stanovit, zda organizace (management kvality) splfiuje urcité podminky a pozadavky kvality
a zdravotni nezdvadnosti produktu. Tyto podminky a poZadavky, resp. kritéria auditu vychazeji ze
standardU IFS, BRS, TESCO. Podnik pfisné dodrZuje tyto standardy, za poslednich pét let nemél
problém se splnénim vSech kritérii auditu, coz dokazuji certifikaty kvality (ocenéni vyrobk{ znackou
Klasa, Regionalni potravina, Ceska chutovka a Détska chutovka).

Audity systému managementu kvality jsou v Organizaci XY rozdéleny do tfi skupin: interni audit
provadény prvni stranou, externi audit provadény druhou a treti stranou, audit Cistoty na pracovisti.
Interni audit provadény prvni stranou zajistuje 13 internich auditord, ktefi jsou v nezavislém vztahu
k auditovanému Utvaru. Zpravu z auditu zpracovava vedouci auditor, ktery ji distribuuje manazerovi
kvality a dalSim uréenym vedoucim pracovnikdm.

Interni audit druhou a tteti stranou provadi nezavisla certifikacni firma anebo zakaznici. Firmy
uplatiuji v organizaci svlj zajem, frekvenci si urcuji samy, vétsinou tyto audity probihaji jednou az
dvakrat ro¢né. Vysledky auditu jsou predany generalnimu rediteli, resp. manazerovi kvality, ktery
zajisti jejich doruceni pfislusSnym vedoucim pracovnikim.

Treti typ auditu, ktery je v Organizaci XY provadeén, je audit Cistoty na pracovisti. Jedna se o audit,
ktery je provadén dvakrat denné, rano a odpoledne referentkami jakosti a hygieny. Audity jsou
planované, ale provadi se nepravidelné, kazdy den v rlzné Casy, aby pracovnici nevédéli, kdy dana
kontrola probéhne. Dlvodem je zamezeni pfizplsobeni pracovniho tempa pracovnikll pouze pro
cas, kdy je kontrola provddéna, a tedy udrZeni stalého pracovniho vykonu po celou dobu smény.
Kontroluje se stav zasob v chladirnach (kolik, jakych c¢asti kurete zbylo), uskladnéni, obalovy
material, teplota, spravné zachdzeni, etikety, sklad. Kontrola probihd ve vyrobnich prostorach
v masné vyrobé, porcovné a dalSich prostorech firmy. Vysledky auditu jsou zaznamenavany
v elektronické podobé do tabletu a sdilené na intranetu, kde je sleduje zejména manazer Useku a
manazer kvality.

Audity jsou planované, provadéné na zakladé programu internich auditl, nebo neplanované
v pripadé, Ze si je vyzada specifickd situace. Audity schvaluje generalni reditel.

Pti realizaci samotného auditu auditovaci tym provede analyzu dokumentace a zkouma cinnosti
provéfovaného Utvaru. Provede srovnani doloZenych cinnosti se skutecnosti a vSechny zjisténé
odchylky zaznamena. Na zakladé zjisténi z auditu zpracuje manazZer odpovédnych Usekl napravna
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a preventivni opatfeni, ktera pisemné zdokumentuje a podepsané doruc¢i manazerovi kvality, ktery
provéri dostatecnost rozsahu stanovenych opatreni a nasledné sleduje jejich plnéni.

Provadéni auditl je duleZitou soucasti neustalého zlepSovani kvality poskytovanych sluzeb, a to
nejen z pohledu zjistovani pripadnych nedostatkd, ale zejména pro sledovani vhodnosti a Ucelnosti
zvolenych napravnych opatreni, jejichz cilem je odstranovat pric¢iny nedostatk( a pfispivat tim k
neustalému zlepSovani celého procesu. Pozitivni vysledky auditll jsou podminény kvalitni praci
fidicich pracovnik(, ale hlavné odpovédnym pristupem kazdého pracovnika k jeho pracovnim
povinnostem. Je proto nutné, aby zaméstnanci byli informovani o vysledcich audit(, i o planovanych
napravnych opatrenich, na jejichZz plnéni maji pfimy vliv, a jejichZ zajistovani bude sledované a
hodnocené.

Popis Cinnosti jednotlivych pracovnich pozic

Z popisu hlavnich pracovnich ¢innosti, uvedenych v profesiogramu pracovniho mista, vyplyva, Ze
vedouci pracovnici podavaji svym pfimym nadfizenym ndvrhy na odmény, pfipadné sankce
podfizenych pracovnik(i na zdkladé (ne)plnéni pracovnich povinnosti. Tento ukol Ize povazovat za
pokyn k hodnoceni podfizenych pracovnik(, ale problémem zlistava fakt, Ze nejsou jednoznacné
uréena a popsana kritéria hodnoceni, ani samotny systém, jak maji kdo? postupovat pfi hodnoceni.
ZGstava tedy na zvazeni jednotlivcd, co bude pro né kritériem pro udéleni odmény nebo sankce. Z
tohoto divodu se hodnoceni miZe stavat neobjektivnim, pficemZ mizZe dochazet k nesrovnalostem
nejen mezi hodnocenim pracovnikd na jednotlivych Usecich, ale i mezi jednotlivymi zaméstnanci.
Vedouci pracovnici maji Ustné i pisemné upozornovat na neuspokojivé pracovni vykony, nebo na
poruseni pracovni kazné, coz Ize rovnéZ povazovat za hodnoceni. | zde vsak chybi podklady, které
by urcovaly postupy pfi hodnoceni. Nedostatek vidim v tom, Ze tato povinnost vedoucich
pracovnik( je zaméfena na negativni udalosti a zapomina se na pochvaly, které mohou byt pro
pracovniky vysoce motivujici. Pozitivem je, Ze z takového hodnoceni jsou pofizovany ve vétsiné
pfipadt zapisy, které jsou zakladany do osobniho spisu zaméstnance a mohou slouzZit jako
podklady pro dalsi ¢innosti personalniho oddéleni, pfi zvySovani nebo sniZzovanim mazdy, pfi
prefazovani zaméstnance a pfi dalSich ¢innostech.

Na evidovani odmén a sankci, udélenych jednotlivym zaméstnanclim, je v Organizaci XY zaveden
jednoduchy excelovsky soubor, ve kterém se eviduji navrhy na odmény nebo postihy s kratkym
popisem dlivodu udéleni. Ty se vyhotovuji na mési¢ni bazi a slouzi jako podklad personalnimu
oddéleni pfi zpracovani mezd zaméstnancd.

6.2.2 Rozhovory s pracovniky personalniho oddéleni

Rozhovory s pracovniky personalniho oddéleni probéhly formou osobni schiizky. Rozhovory byly
provedeny s vedouci, zastupkyni vedouci a s dvéma asistentkami. Otazky byly sméfovany k systému
hodnoceni zaméstnanc, ktery je v organizaci zaveden. Odpovédi byly zaznamendvany pisemné.
Rozhovor se zastupci z personalniho oddéleni byl rozdélen na tfi konkrétni oblasti. Prvni oblasti bylo
slozeni mzdy zaméstnancu, druhou odménovani a jeho zavislost na soucasné formé hodnoceni a
tfeti ndvaznost na vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, resp. na prefazovani, Skoleni, pripadné
ukonéeni pracovniho poméru apod.

SloZeni mzdy je uréeno kolektivni smlouvou uzavienou mezi odbory a vedenim Organizace XY. Mzda

zaméstnancu je rozdélena na pohyblivou ¢ast mzdy, kterd se mize ménit v zavislosti na podminkach
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vyplyvajicich z uzaviené pracovni smlouvy a fixni ¢ast mzdy, kterd se neméni. Fixni ¢ast mzdy je
dana zakladni mzdou a povinnymi ptiplatky (dano ze zakona — prace prescas, ve svatky, soboty,
nedéle, prace v noci). Zakladni mzda je narokovou slozkou mzdy, které je dana zafazenim do
prislusné tarifni skupiny podle skute¢né provadéné prdace a jeji naro¢nosti.

Zaméstnanci strediska porazka drlibeZe jsou zarazeni do tarifni skupiny 1, 2, 3 a 4. Ve skupiné 1,2
a 3 jsou zarazeni manipulacni délnici v potravinarské vyrobé. Ve skupiné 4 jsou zafrazeni predni
délnici v potravinarské vyrobé, ktefi vedou uréenou skupinu zaméstnancl a zodpovidaji za prace na
svéreném Useku.

Zameéstnanci stfediska masnd vyroba jsou zafazeni do tarifni skupiny 2, 3, 4. V tarifni skupiné 2 a 3
jsou zafazeni manipulacni délnici v potravinarské vyrobé. Ve skupiné 3 a 4 jsou zafazeni predni
délnici v potravinarské vyrobé, ktefi vedou uréenou skupinu zaméstnanc( a zodpovidaji za prace na
svéfeném Useku.

Pohybliva slozka mzdy je tvorena osobnim ohodnocenim a prémiemi, obé slozky jsou nendrokové.
U¢elem osobniho ohodnoceni je ocenit zaméstnance za praci nad ramec své pracovni pozice, za
jeho znalosti a dovednosti. V soucasnosti zaméstnanclim toho ohodnoceni neni pfiznavdno a
dostdvaji ho pouze ti zameéstnanci, kterym bylo pfidéleno v minulosti. Jednd se pfedevSim o THP
pracovniky, ktefi jsou zafazeni do treti a vyssi tarifni skupiny. VySe osobniho ohodnoceni, kterou
muZe vedouci pfiznat zaméstnanci, je do 5 % zdkladu mzdy, vedouci musi doloZit zdUvodnéni
podnétu navrhu osobniho hodnoceni na uréeném dokladu do personalniho oddéleni.

Prémie je nendrokova slozka mzdy, jeji maximalni vySe je urcena kolektivni smlouvou, procenty
z tarifni mzdy. Podminkou vyplaty prémii je kladny hospodaisky vysledek a dostatecné mnoZstvi
mzdovych prostfedkl. Vysi pfidélenych prémii urcuje (jednou mési¢né) vedouci na zakladé
predloZzeného hodnoceni mistry. Dadle musi byt schvaleno generdlnim feditelem. V Organizaci XY
jsou do 30 % prémiové slozky vyplaceny prémie viem zaméstnanclim, avSak v pfipadé zaporného
hospodarského vysledku miZe byt rozhodnuto generalnim feditelem o nevyplaceni. Vyplaceni
zbylych 70 % prémiové slozky mzdy zavisi na hodnoceni pfimym nadfizenym (mistrem). Hodnoceni
nemaji mistfi pfimo nafizeno, tedy pokud je neprovedou, nevznikd tak zaméstnanci narok na
vyplaceni prémie.

Odménovani zaméstnancl je vuréité mife zavislé na soudasném hodnoceni, které je
zaznamenavano do excelovského souboru v podobé navrienych odmén a srazek na zakladé
vyhodnocenych vykonl zaméstnance. Ackoliv se tyto navrhované odmény a srazky zapocitavaji
pfimo do mzdy, jedna se pouze o ohodnoceni nadstandardnich, pozitivnich nebo negativnich,
vysledk( nékterych pracovnik(. V pfipadé navrhu na odménu ji dostane zaméstnanec vyplacenou
ve mzdé jako samostatnou polozku, aby byla zajisténa lepsi prehlednost. V pfipadé srazky je
zaméstnanci odeltena z prémii. VySi odmény nebo srazky na zdkladé hodnoceni vykonu
v excelovském souboru navrhuje mistr, uréuje vedouci vyroby a schvaluje generdlni reditel.

Na odménovani ma vliv i ndhrada skody, kterou zaméstnanec zpUsobil spole¢nosti. Po doreseni
Skody, nejcastéji pres odpovidajici pojisténi, si spole¢nost u zaméstnance narokuje alikvotni ¢astku.
Tato srdzka je provedena na zdkladé dohody o sraice ze mzdy, kterou zaméstnanec podepise a
ktera je nasledné dorucena na personalni oddéleni na zpracovani.

Pracovnice persondlniho oddéleni uvedly, Ze v organizaci neni zavedeny presny uceleny systém
hodnoceni zaméstnanc(, tedy nejsou evidovany ani vysledky z hodnoceni, z kterych by vyplyvaly
pfipadné navrhy na dalsi vzdélavani, skoleni a rozvoj zaméstnance, které by bylo potreba v ramci
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prefazeni na jinou pracovni pozici nebo propusténi. Mistfi si mohou vytipovat vhodného pracovnika
na prefazeni, podle jejich subjektivnich pocitd, ale neexistuji smérodatné podklady pro personalni
oddéleni a generalniho feditele.

Skoleni zaméstnancl probihd podle zdkonem stanovenych a predepsanych pravidel v uréené
periodicité.

Prefazovani zaméstnancu je zejména v reZii vedoucich Usekl porazky dribeze a masné vyroby. Na
prefazeni pracovnika mlze mit vliv i jeho pracovni vykon, ale nejedna se o disledek hodnoceni
pracovniho vykonu, ale o subjektivni posouzeni ze strany nadfizeného. Pfi propousténi
zaméstnancl hraji podstatnou roli zapisy o poruseni pracovni discipliny, které se eviduji v osobnim
spise zaméstnance a je mozné je povaZzovat za urcitou formu vystupl z hodnoceni pracovnika.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, persondini oddéleni dostava podklady, které jsou vysledkem
¢astecného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancd a maji do jisté miry vliv na personalni
¢innosti i na odménovani. Za hlavni problém povaZuji neexistenci sumarizace tidaji z hodnoceni
na zakladé, kterych by bylo moiné porovnavat vykony jednotlivych pracovnikii a bylo by
jednoznacné vidét, na kterém useku kolik lidi by bylo mozné preradit, proskolit, ¢i navysit
odmeény. Diky témto Gdajim by bylo moiné Iépe planovat rozloZeni pracovnich sil vzhledem
k potfebé organizace.

6.2.3 Zjisténi z rozhovorid s hodnotiteli (mistry)

Z probéhlych rozhovor( s 19 mistry jsou v této Casti vyvozeny zavéry. Odpovédi jsou zpracovany
zpusobem, ktery odpovida nazoru vétsiny dotazanych, jsou zminény vyrazné odlisujici se nazory.

Statistické udaje z provedenych rozhovort

Genderové sloZeni

Z obrazku 8 genderového sloZeni respondent( je vidét, Ze prevazuje zastoupeni muzd. Muzd je 16
a Zzeny jsou 3.

GENDER

84%

Obrazek 8 Genderové sloZeni respondentt

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Vékové kategorie
Z obrazku 9 je vidét, Ze nejvétsi zastoupeni respondentl je ve véku 35-45 let, druhou nejvice

zastoupenou kategorii je vékova kategorie 45-54 let. Naopak vibec neni zastoupena vékova
kategorie do 24 let.

VEKOVE KATEGORIE
nadsslet  do24let 753406t
5% 0% 5%

5-45 let
48%

Obrazek 9 Vékové kategorie respondentt

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Vzdélani
Z obrazku 10 je vidét, Ze nejvice mistri ma dosaZzené vzdélani stfedni (53 %) a vyucen (47 %).
Vysokoskolské vzdélani a zakladni nema zadny mistr.

VZDELANI

z3
0%

Vyuéen
47%
S§
53%

Obrazek 10 Vzdélani respondentt

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Otdzka ¢. 1: Provddite hodnoceni svych podrizenych zaméstnancii?

Odpovédi: Vsech 19 dotazovanych mistrd potvrdilo, Ze provadi hodnoceni zaméstnanci. Provadéni
hodnoceni spoéiva hlavné ve smyslu hodnoceni vykonu. Ctyfi mistfi poznamenali, Ze existuje
formulart, kam by se mélo zaznamenavat, Ze probéhlo hodnoceni vyrobnich délnik(. Tento formular
slouzi pouze jako zaznamovy arch, kde maji mistfi zaznamenat provedeni hodnoceni. Tento arch
nereflektuje Zadné vysledky, pouze slouzi jako jakési potvrzeni pro Organizaci XY, Ze byl hodnotici
rozhovor proveden.

|52



Otdzka ¢. 2: Jakym zplsobem hodnotite zaméstnance?

Odpovédi: Vsichni dotdzani se shodli a uvedli, Ze hlavné se sleduje pracovni vykon zaméstnance —
pInéni norem a vytéznost. PInéni norem a vytéznosti se sleduje a elektronicky zaznamenava kazdy
den. Pak se souhrnné odevzdavd na konci mésice vedoucimu vyroby. Hodnotici pracovnici
nepopisovali presny popis, jak hodnoceni probiha, pouze bylo feceno, Ze se sleduje vykon
zaméstnance.

Otdzka ¢. 3: Co vSechno hodnotite? Uvedte kritéria.

Odpovédi: Kritéria hodnoceni jsou vidét z obrazku 11 nizZe. U kazdého kritéria je uvedena Cetnost
jeho zminéni. Nejcastéji byl zmifovdn pracovni vykon, pocet stiZznosti, ochota pracovat prescas,
dochazka. V pripadé nutnosti dokoncit urcitou zakazku je nutné zlstavat v praci i prescas, pro
podnik je velmi dualezité, aby zakdzka byla splnéna vcas. Pokud tomu tak neni, midzZe zdkaznik
Organizaci XY sankcionovat nebo ukondit spolupréaci. Sankce mulZe podnik dostat i v pfipadé
nedostatecné kvality zpracovani, coZ se projevuje stiznostmi.

| Hodnocenskritéria | Pofet _

Do vani BOZP a Cisto
Spolehlivost
Ochota pomoci kolegiim

Obrazek 11 Hodnocena kritéria

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Otdzka ¢. 4: Hodnotite i chovdni zaméstnance? Jak?

Odpovédi: Odpovéd na tuto otazku zobrazuje obrazek 12, zaznéla Sestnactkrat odpovéd',,ano” (84
% respondentll), s upfesnénim, Ze sleduji zejména chovani v kolektivu a k nadfizenym, jakoz i
dodrzovani pokynd nadfizenych. Trikrat zaznélo, Zze chovani neni hodnoceno (16 % respondenta).
Poruseni pracovni kdzné je feSeno zapisem, ktery je evidovan v osobnim spise zaméstnance. Pomér
odpovédi zobrazuje uvedeny obrazek 12.
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HODNOCENI CHOVANI

Ne
16%

Ano
84%

Obrazek 12 Hodnoceni chovani

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Otdzka ¢. 5: Zpracovdvdte néjakou formu vystupu z pfipadného hodnoceni? Jakou?

Odpovédi: Vsichni respondenti uvedli, Ze eviduji ndvrhy na odmény nebo srazky do zminéného
excelovského souboru. O navrhovanych odméndch a srazkach jsou informovani vedouci vyroby, ti
ho ddle predavaji k dplnému schvaleni generalnimu ftediteli. | kdyZz bylo pfedpokladano, Ze
hodnoceni probiha neformalnim zplsobem, evidovanim téchto udajli se hodnoceni alespon
Castecné stava formalnim.

Otdzka ¢. 6: Jaky maji tyto vystupy dopad na mzdu zaméstnance, na jeho prefazeni, pfipadné
vzdéldvdni apod.?

Odpovédi: Hlavni dopad vidi vSichni dotdzani ve zvyseni, pfip. snizeni prémii. Ve dvou odpovédich
zaznélo, Ze pracovnik je pochvdlen, pfipadné pokaran vedoucim Useku. Z odpovédi jasné vyplyva,
Ze hodnotici pracovnici si uvédomuji dosah vysledkd hodnoceni a snazi se hodnotit pracovni vykon
objektivné. Pfefazeni na jinou pozici probiha podle potfeby zaméstnavatele, vystupy z hodnoceni
nemaji vliv na prefazovani. Vliv vystupu na vzdélavani se nepotvrdil.

Otdzka ¢.7: Jak Easto hodnotite zaméstnance?

Odpovédi: PfestoZe na tuto otazku zaznély rlizné odpovédi, napt. mési¢né, priibézné, nepravidelnég,
podle potieby apod., z dopliujicich odpovédi vyplyva, Ze vedouci pracovnici hodnoti zaméstnance
pribéziné, ale vystupy — navrhy na odmény a srazky, pfipadné na prefazeni zadavaji jen podle
aktualni potreby.

Z odpovédi lze vidét, Ze vedouci pracovnici hodnoti podfizené priibéziné, ale vystupy jsou
vytvareny pouze u urcitych pracovniki, a to jen pf¥i nadstandardné negativnich nebo pozitivnich
vysledcich, coZ povazuji za zasadni nedostatek.

Otdzka ¢. 8: Informujete zaméstnance o vysledcich hodnoceni?

Odpovédi: Ve vétsiné odpovédi zaznélo, Ze pracovnici jsou informovani o tom, Ze jsou hodnoceni,
a o dlvodech udéleni odmény nebo srazky. V pripadé poruseni pracovni discipliny je se
zaméstnancem sepsan zapis, ktery osobné podepiSe a je zaloZen do jeho osobniho spisu.
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Otdzka C. 9: Popiste (vlastnimi slovy) rozdil mezi formdlnim a neformdinim hodnocenim?
Odpovédi: Rozdil mezi formalnim a neformdlnim hodnocenim uméli velmi dobfe popsat Ctyfi
dotdazani (21 %), Sest odpovédi (31,5 %) vystihovalo zakladni rozdil mezi uvedenymi hodnocenimi,
Sest (31,5 %) vnimaiji rozdil z pohledu oficidlniho a neoficialniho hodnoceni a zbyli tfi (16 %) neuméli
na danou otazku odpovédét. Pomér odpovédi zobrazuje nasledujici obrazek 13.

ZNALOST FORMALNIHO HODNOCENI

velmi dobré
31,5%

Obrazek 13 Znalosti formalniho hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Otdzka ¢. 10: Uvedte alespori 5 kritérii, kterd by méla byt soucdsti hodnoceni vasich podrizenych
pracovnika.

Odpovédi: Kazdy respondent uvedl 5 kritérii, ktera by méla byt hodnocena. Z obrazku 14 je vidét,
Ze nejéastéji uvedli respondenti kritérium pracovni vykon, kvalitu prace (17 respondentd) dale
ochotu prace prescas (15 respondentll) a chovani (14 respondent(). Je tedy jasné, Ze hodnoceni
vykonu je pro organizaci jednim z nejdulezitéjsich sledovanych kritérii. Pro lepsi pfehlednost jsou
odpovédi uvedeny v tabulce, kde je zndzornén pocet vyskytu navrhovanych kritérii v odpovédich

Navrhovana kritéria hodnoceni m
Pracovni vykon, kvalita prace 17
Ochota prace prescas 15
DodrZovani pracovnich postupti

Dochéazka

DodrZovani pokynu nadrizenych

Podavani zlepsovacich navrhl

respondentd.

=
e

Samostatnost

P W s U1 OO OO N 00 W

Péce o pridélenou techniku

Obrazek 14 Navrhovana kritéria hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Otdzka ¢. 11: Jak ¢asto by podle Vds mélo probihat hodnoceni a jakou formou?

Odpovédi: Sedm dotazovanych by navrhovalo hodnoceni v mésicni periodicité, jak vsak vyplynulo z
upresnujicich odpovédi, méli na mysli hodnoceni s pfimym dopadem na mzdu, jako je provadéno v
soucasné dobé. Podobné to vnimaji dalsi dva respondenti, ktefi uvedli, Ze by mélo probihat
pribézné. Zbylych deset dotdzanych odpovédélo, Ze hodnoceni by mélo probihat jednou roc¢né,
pficemz pracovni vykon ma byt sledovan priibézné a vyhodnocen jednou ro¢né.

Otdzka ¢. 12: Co by mélo byt podle Vds vystupem z hodnoceni, komu by mél byt tento vystup preddn
a na co by mél slouzit?

Odpovédi: Souhrnné za vSechny mistry lze fict, Ze vystupem z hodnoceni by mél byt pfimy dopad
na finan¢ni ohodnoceni, coz by mélo motivovat pracovniky k vy$simu vykonu, dale by vystup mél

slouzit nadfizenym pro lepsi vedeni pracovnika.

Otdzka ¢. 13: Co si myslite o potrebé pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu?
Odpovédi: Vsichni osloveni respondenti uvedli, Ze hodnoceni je potifeba, a to zejména k zajiSténi
spravedlivéjsiho odménovani, coz vede k vyssi motivaci zaméstnancl, a tim i ke zlepSovani
pracovnich vykonu.

Otdzka ¢. 14: Uvitali byste zavedeni uceleného systému hodnoceni zaméstnancti ve vasi organizaci?
Odpovédi: Sestnact dotazovanych odpovédélo, Ze by uvitali jednotny systém hodnoceni. T¥i uvedli,
Ze ne, avsak v pfipadé zavedeni takového systému by byli ochotni se na ném aktivné podilet.

Otdzka ¢. 15: Myslite si, Ze hodnoceni zaméstnancti mizZe mit pozitivni vliv na jejich pracovni vykon?
Odpovédi: Ve vsech odpovédich shodné zaznélo, Ze hodnoceni ma vliv na pracovni vykon. Mistfi
dodavaji, Ze pozitivni vliv na pracovni vykon ma pouze hodnoceni, v jehoZ dusledku dochazi
k navyseni mzdy. Toto nemusi vZdy nutné platit. M{zZe se stat, Ze pracovnici i po kladném vysledku
hodnoceni i navy$eni mzdy mohou podavat horsi vykon. Tyto vykyvy mohou nastat kratkodobé a
mohou byt zplsobeny zdravotnimi problémy nebo osobnimi problémy.

Souhrn hlavnich poznatkt z rozhovora s mistry

Jak bylo zjisténo na zadkladé vyhodnoceni provedenych rozhovord, potvrdil se predpoklad, Ze
v Organizaci XY dochdzi k neformalnimu, resp. ¢astecnému formalnimu hodnoceni, které je
provadéno pribéiné, a ze kterého je vytvaren vystup do excelovského souboru. Ten slouZi jako
podklad pro navrh na odmény a srazky, které jsou nasledné na zakladé schvéleni/neschvaleni
zapracovavany do mzdy.

Z odpovédi dale vyplyva, Ze mistfi hodnoti své podfizené zaméstnance podle velmi podobnych
kritérii, pticemz dopad hodnoceni vnimaji zejména z financ¢niho hlediska, a jako motivaci ke
zlepSovani pracovnich vykond.

Z odpovédi je také ziejmé, Ze mistfi (hodnotici pracovnici) maji pozitivni vztah k hodnoceni a uvitali
by zavedeni uceleného systému hodnoceni v Organizaci XY. V této souvislosti je potfeba brat v
Uvahu, Ze mistfi maji jen zdkladni informace o procesu formalniho hodnoceni, jak vyplynulo z
odpovédi na otazky €. 9, ¢. 11 a ¢. 12, a zejména o jeho vystupech a jejich vyuZiti na dalsi potfeby
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mimo odménovani, proto by bylo tfeba jim dikladné predstavit proces hodnoceni, jeho pozitiva,
jakoz i vyuziti ziskanych informaci.

6.3 Shrnuti provedené analyzy

Cilem analyzy bylo zjistit, zda ma Organizace XY vhodné nastaveny systém hodnoceni zaméstnancd.
Zamérem bylo ovéfit predpoklad, Ze ve spole¢nosti dochdzi k neformalnimu hodnoceni
zaméstnancu. Byla zkoumdna existence smérnice a dal$i dokumentace upravujici proces hodnoceni
v organizaci, dale jaké vystupy z hodnoceni jsou zpracovavany a v neposledni fadé, jaké dopady ma
provadéné hodnoceni na odmérnovani zaméstnancli, vzdélavani, rozvoj pripadné na jejich
prefazovani, Skoleni apod.

Metoda kvalitativniho vyzkumu formou polostruktorovanych osobnich rozhovor( se ukazala jako
vhodné zvolend, zejména z dlivodu osobniho kontaktu s respondenty a mozZnosti zpfesrfiovani
dotaz( v pfipadé potreby, coz by pfi dotaznikové formé nebylo mozné.

Z vysledkd vyplyva, Ze v Organizaci XY je provadéno jen ¢astecné formalni hodnoceni zaméstnanct,
jehoz vysledky maiji v nékterych pfipadech pfimy dopad na mzdu zaméstnanci. Hodnoceni vykonu
je evidovano plosné v excelovském souboru, ktery nasledné slouzi jako podklad pro vedouciho
vyrobniho Utvaru, k posouzeni navrzené odmény nebo srazky.

Za hlavni pozitivum soucasné formy hodnoceni povazuji sledovani kritérii, ktera maji dominantni
podil na celkové kvalité poskytovanych sluzeb a tim i na udrZeni dobrého jména organizace. Nejvice
je proto sledovan pracovni vykon a pocet stiznosti, které jsou smérodatnym ukazatelem pfi
hodnoceni Organizace XY. Jako dalsi pozitivum soucasného systému hodnoceni vnimam konkrétni
a jasné evidovani nadstandardnich pozitivnich nebo negativnich pracovnich vykon( a situaci a jejich
promitnuti do odménovani, o ¢em jsou zaméstnanci informovani, coZ plsobi prevaziné motivujicim
zpUsobem. Dulezitym zjisténim je kladny pfistup hodnoticich pracovnikd k hodnoceni jako procesu.
Mistfi ho vnimaji pozitivné a uvitali by zavedeni uceleného systému hodnoceni v Organizaci XY, coz
povaZzuji za vyznamny faktor podporujici zamér zpracovat projekt hodnoceni pro Organizaci XY.
Déle bylo zjisténo, Ze v Organizaci XY neni provadéno pravidelné formalni hodnoceni zaméstnanca.
V tom vidim hlavni negativum, a to zejména z toho dlvodu, Ze neexistuji sumarni vysledky
hodnoceni, které by poskytovaly adekvatni informace o pracovnich vykonech hodnocenych
zaméstnancl a umoznovaly by tak srovnani vykon( jednotlivych pracovnikd navzajem. Rovnéz tyto
sumarni vystupy chybi z pohledu dalSiho vyuZiti pro persondlni ¢innosti, pfipadné pro potfeby
vedeni spolecnosti.

Organizace XY si uvédomuje, Ze soucasny systém hodnoceni pracovnich vykonl zaméstnancu
prestava byt dostacujici, a to zejména ze dvou dlvodl. Prvnim je nedostatecnd motivace
zaméstnancul. Soucasny systém se zaméfuje na odménovani nadstandardnich a sankcionovani
podprimérnych vysledk(l a negativnich udalosti, které se odrazeji do mzdy, ale tykaji se pouze
nékterych zaméstnanc(, ¢imz se zpétna vazba dostdva pouze casti pracovnikd. Vétsina pracovnikl
podava primérny vykon a nemaji tedy zpétnou vazbu, a tim ani motivaci ke zlepseni.

Druhym ddvodem je minimum vystupt z hodnoceni. Jedna se zpravidla jen o ndvrhy na odmény a

srazky uréené pro schvaleni vedoucim vyroby a poté generalni feditelem, zapisy o poruseni pracovni
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kazné a dohody o srazkach ze mzdy za poskozeni pridélené techniky. Tyto podklady vsak nestaci k
porovnani pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanc(i. Neexistuje evidence vysledkd hodnoceni,
a neni tedy mozné sledovat pokrok zaméstnancl a zkvalitiovani jejich pracovnich vykon(. Proto
nelze z dlouhodobéjsiho hlediska sledovat, zda jsou zaméstnanci vhodné vedeni k vy$sim vykontm.
Bez uceleného hodnoticiho systému nejsou k dispozici podklady pro prefazovani ¢i rekvalifikaci
zaméstnancl nebo jejich propousténi, které by vychazely z komplexniho zhodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnance za sledované obdobi, a které by umozifiovaly porovnani jednotlivych
hodnocenych zaméstnancl. Vsechny tyto nedostatky by se podle mého nazoru mohly
minimalizovat, pfipadné odstranit zavedenim uceleného systému hodnoceni s jasné definovanymi

vystupy.
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Ve

7 Navrhy zmén a uprav — Projekt ucinného

systému hodnoceni v Organizaci XY

Zdlvodnéni potreby projektu

Jak vyplynulo z analyzy, v Organizaci XY neni zavedeny uceleny systém hodnoceni zaméstnanc(, na
jehoz zakladé by probihalo pravidelné hodnoceni. Rovnéz bylo analyzou soucasného stavu zjisténo,
Ze mistfi maji v povinnostech vyplyvajicich z popisu prace zpracovavat podklady (hodnoceni
pracovnikll dle vykonu) pro vedouci vyroby, které jim slouZi jako podklady pro odménovani. Pro
hodnoceni vsak neni zpracovana interni smérnice, kterd by upravovala postup takového hodnoceni.
| kdyZ dochazi k ¢astecnému formalnimu hodnoceni zaméstnancd, povaZzuji ho za nedostatecné.
Zejména kvlli minimalni evidenci vystupl v jednoduchém excelovském souboru, nejsou
zpracovavany zadné sumarné vystupy z hodnoceni, které by byly evidovany na personalnim
oddéleni a slouZily by jako podklad pro dalsi personalni ¢innosti.

Pracovni vykony zaméstnanc( jsou pribéZzné monitorovany a maji dopad na jejich mzdové
ohodnoceni, ale jedna se pouze o dil¢i hodnoceni v aktudlnim case. Pro komplexné;jsi zhodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancl je to vSak nedostacujici. Dalsim dlvodem, proc je dulezité
vytvoreni interni smérnice, je, Ze zaméstnanci na pozicich délnikd ve vyrobé tvori vétsinu
zaméstnancu celé organizace, jsou tedy vyznamnou slozkou organizace, o které musi mit podnik
prehled a spravné s ni pracovat.

Vzhledem k vySe uvedenym skutecnostem jsem dosla k zdvéru, Ze pro organizaci je vhodné
vytvoreni interni smérnice hodnoceni zaméstnanc(, kterd by zajistila uceleny priibéh hodnoceni
pozic délnikd ve vyrobé. Tyto zavéry byli konzultovany svedenim organizace a persondlnim
oddélenim s cilem zjistit, zda bude mit projekt zavedeni systému hodnoceni podporu. Ukazalo se,
Ze projekt je organizaci plné podporovan a byly stanoveny nasledujici pozadavky systému
hodnoceni:

e Systém hodnoceni musi byt ¢asové nenarocny, jednoduchy a srozumitelny, aby bylo mozné
jeho bezproblémové zavedeni a vyuzivani v podminkdach Organizace XY.

e Hodnoceni bude zaméfeno na pracovni pozice délnik ve vyrobé (manipulacni délnici
v potravinarské vyrobé a predni délnici v potravinarské vyrobé), jednd o nejpocetnéjsi
skupinu zaméstnancu, ktera svymi pracovnimi vykony nejvice ovliviiuje kvalitu produkta.

e Hodnoceni bude provadéno pfimymi nadfizenymi, témi jsou mistfi. Mistfi maji nejblizsi
vztah s pracovniky a mohou nejlépe posoudit pracovni nasazeni.

e Hodnotici formuldr bude obsahovat vhodna kritéria, kterd jsou sledovatelna, méfitelna,
formuldr bude zpracovavan pfi hodnoticim pohovoru.

e Vystupy z hodnoceni budou pouZity jako podklady pro odménovani, zejména pro jeho
spravedlivéjsi prerozdélovani a tim vétsi motivaci pracovnikll, dale jako podklad pro
pldnovani vzdélavani a rozvoje a pripadné prefazovani na vhodné pracovni pozice podle
redlné potieby Organizace XY.

Zavedeni systému hodnoceni zaméstnancl by mélo mit pro Organizaci XY nékolik hlavnich prinosa:
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e zvySeni motivace hodnocenych zaméstnancl — toho bude docileno v pfipadé spravné
provedeného hodnoceni a poskytnuti zpétné vazby

e zlepseni pracovniho vykon zaméstnancl — zejména pomoci zpétné vazby, kterd je davana
pfimo hodnocenému zaméstnanci, ale i prostfednictvim nadfizeného, ktery diky vystupim
z hodnoceni ma vhodné informace o pracovnich vysledcich zaméstnance a mizZe ho tak
[épe Fidit,

e podklady pro odménovani — kvalitné provedené hodnoceni je dobrym podkladem pro
spravné a spravedlivé vycisleni mzdy, které je pro zaméstnance vice motivujici, pro
podavani vyssich vykonl

e podklady pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancl — vhodné zpracovany vystup z hodnoceni
zaméstnance je dllezitym podkladem pro planovani vzdélavani pripadné pro prefazovani
na jiné pozice

e informace o potfebé Skoleni — vystupy z hodnoceni jsou zdrojem informaci o potiebé
raznych Skoleni pro zaméstnance,

e poznanisilnych a slabych stranek zaméstnance — vedouci pracovnik bude mit lepsi mozZnost
sledovat a hodnotit pracovni vykony zaméstnanc(, pozndvat jejich silné a slabé stranky.

7.1 Cile projektu

Cilem projektu je vypracovat Ucinny systém hodnoceni zaméstnancu ktery bude:
e motivovat zaméstnance, poskytovat jim zpétnou vazbu na vykon a zdlraznit jejich

piinos pro organizaci
e posuzovat uroven pracovniho vykonu a potencidlu zaméstnancti
e vytvaret podklady pro odménovani zaméstnanct
¢ hodnotit plnéni pracovnich ukoll a povinnosti

e rozpozndvat silné a slabé stranky zaméstnanci

7.2 Metoda hodnoceni zaméstnancu

Na vybér metody hodnoceni je nahlizeno z hlediska poZadavk( Organizace XY. Je potieba zvolit
metodu, kterd je jednoducha, srozumitelna a Ucelna. Podle nasledujicich pozadavki byla vybrana
metoda hodnoceni pomoci hodnotici stupnice, je zvolena za nejvhodnéjsi pro dané podminky.
Zaroven se domnivam, Ze vystupy z hodnoceni pomoci hodnotici stupnice, pfi zvoleni relevantnich
kritérii, budou objektivni, s dobrou vypovidaci schopnosti a budou je moci vyuZit nadfizeni i pro
personalni oddéleni.

Pro hodnoceni jsem wvytvorila dva typy hodnoticich formular(. Jeden pro potfeby hodnoceni
délnickych pozic a druhy pro hodnoceni mistri. Zakladem hodnoceni bude vyplnéni hodnoticiho
formuldfe a provedeni hodnoticiho pohovoru. Formulaf bude vyplfiovat pfimy nadfizeny
hodnoceného zaméstnance. Hodnoceni jednotlivych kritérii se bude provadét pomoci 5ti bodové
stupnice. Jako podklad pfitom bude slouZit i dosud vyuZivana excelovskd evidence ndavrhl na
odmény nebo sankce, kterou Ize povaZovat za urcitou formu sledovani klicové udalosti s dopadem
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na odménovani. Tato evidence nadstandardné pozitivnich nebo negativnich pracovnich vysledkl
zUstane zachovana v soucasné podobé.

7.3 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni jsem prizplsobila zejména povaze vykondvané prace a jsou stanovena se
zvazenim jejich dopadu na celkové hodnoceni kvality poskytovanych sluzeb, udrzeni certifikatu
kvality, dodrzovani BOZP, jakoz i na jejich ekonomicky dopad na spole¢nost. Kritéria jsou
formulovana tak, aby byla jednoznacné specifikovatelna a méfitelna, a zaroven pouZitelna u vSech
hodnocenych zaméstnanc(, musi vSak byt i jednoduchd na poufZiti pro hodnotitele. Kritéria pro
hodnoceni délnickych pozic se mirné odlisuji od kritérii urcenych pro mistry, a to zejménas ohledem
na pozadavky jednotlivych pozic.

Kritéria pro hodnoceni délnickych pozic jsem stanovila na zakladé zjisténi z polostrukturovanych
rozhovord a upravila jsem po konzultaci s vedouci personalniho oddéleni, takto:

e pracovni vykon, kvalita provedené préce, (pInéni stanovenych vykonti),

e pocet stiznosti,

e pracovni disciplina, chovani vuéi koleglim a nadfizenym,
e ochota prace piescas,

e dochazka, vyuziti pracovni doby,

e dodrZovani pracovnich postupt,

e dodrzovani BOZP a internich ptedpisii,

e dodrzovani Cistoty a poradku na pracovisti,

e zodpovédnost, samostatnost, iniciativa.

Kritéria pro hodnoceni mistrd jsem stanovila na zakladé odborné literatury a upravila podle nazoru
vedouci persondlniho oddéleni takto:
e fidici schopnosti, vedeni pracovniho kolektivu, (vyuZivani pracovniho potencialu

kolektivu, rozdélovani tkold, fizeni ¢innosti),

e samostatnost a spolehlivost,

e plnéni pracovnich povinnosti, pracovni vykon, (plnéni ukolii, dodrzovani termin,
zajisténi chodu zmény),

e pocet stiznosti,

e dochazka, vyuziti pracovni doby,

e pfistup k pfidélenému majetku,

e pracovni disciplina, chovani k nadfizenym, ke kolegiim a k podfizenym,

e podavani navrhli na zlepSovani procesti, (mnozstvi, kvalita, vyuziti, pfinos),

e ¢innosti nad rdmec pracovnich povinnosti.
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Kazdému kritériu je pridélena urcita vaha, aby tak byl zdlraznén vyznam nékterych kritérii, a to
zejména s ohledem na jejich dopad na celkovou kvalitu sluzeb poskytovanych Organizaci XY. Vaha
jednotlivych kritérii je uvedena v hodnoticim formulafi.

7.4 Hodnotici stupnice

Pro potifeby hodnoceni byla zvolena metoda 5ti bodové ¢iselné hodnotici stupnice, kombinované
se slovnim popisem jednotlivych bod(. Rozsah péti bodl je dostateény na rozliSeni napliujici
jednotliva kritéria u zaméstnancd, a zarovef neni naro¢ny pro pouziti pro hodnotitele. Ciselna
stupnice byla zvolena i pro jednoduchost zpracovani vysledki a jejich prehlednost, srozumitelnost
a srovnatelnost. Za vyhodu lze povaZovat i ¢asovou nenarocnost pfi hodnoceni pomoci stupnice.
Hodnotici stupnice:

1 - velmi Spatné

2 - §patné

3 - prdmérné

4 - dobré

5 - velmi dobré

Slovni charakteristika jednotlivych bodd mize byt mirné odlisna vzhledem k hodnocenému kritériu,
ale zGstava zachovana posloupnost, pfi které 1 = nejhorsi vysledek, 5 = nejlepsi vysledek.

7.5 Hodnotici formular

Pro hodnoceni pracovnik( byly vytvoreny dva typy hodnoticich formulara.
1. Formulaf pro hodnoceni délnickych pozic
2. Formular pro hodnoceni mistr(

Oba formulare jsou témér shodné a odlisuji se pouze v hodnocenych kritériich. Na obrazku 15 je
ukazka hodnoticiho formulafe mistrd. Pro jednodussi zpracovani a zejména vypocet bodové
hodnoty kritérii v ndvaznosti na jejich vahy, byly hodnotici formuldfe zpracovany v programu Excel
s vyuZitim pfislusSnych vzorcl na automatické vypocty hodnot jednotlivych kritérii a celkové
hodnoty.

| 62



Iméno, Piijmeni, titul: Hodnocené obdobd

Pracownl pozice: Od:

Hodnocené obdobi: Da:

Osobni Eslo:

Usek:
Hodnocené kritérium Hodnoceni Lud-.- Wiha Celkem
Fidicl schopnosti, vedeni pracowniho kolektivu 15 2 B 1 5 0
fLamostatnost a spolehlivost 1 2 B K 5 nr
Finéni pracovnich povinnostl, pracownl vkon 1 o B 1 5 15
Fodet stifnost] i p B B ] o
Dodriovanl Easovych oken 1 o B 1 3 10
Pochazka, wwuditl pracovnl doby 1 2 B K 5 | ]
Fristup k phidélendmu majetku 1 2 B K 5 =
Fracovn| discipling, chovdnd k nadfizenym, ke koleglim a k podfizenym 1 o B 1 5 E
Fodavani ndwrhl na zlepsovanl procesi 1 2 B u 5 5
Kinnostl nad rdmec pracovnich povinnost! 1 o B 1 3 5

Potet a celkovd Edstka odmén wdélenych v hodnoceném obdobi:

Pofet a celkovd suma srifek udElenyeh v hodnoceném obdobi:

Vyhodnocend cild minulého obdobi:

Stanoveni clli pro budoud obdobi:

VyladFeni hodnotitele:

Mavrhy:
[Vyjadfeni hodnocenéha pracovnila:
Plavrhy:
Datum: Podpis hodnotitele: Podpis hodnoceného:

Obrazek 15 Ukazka hodnoticiho formulafe mistra

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Hodnotici formula¥ se skldda z nékolika ¢asti, které jsou niZe stru¢né popsany.

1. ¢ast — Hlavicka: uvadi identifika¢ni Udaje hodnoceného zaméstnance a hodnocené obdobi.

2. ¢ast — Hodnocena kritéria: zde jsou uvedena jednotliva hodnotici kritéria a bodova stupnice pro
vyjadreni irovné plnéni kritérii. Hodnotici formular je zpracovan v excelovském souboru.

Kazdému kritériu je pridélena urcita vaha podle vyznamu jeho dopadu na celkové hodnoceni. Vahy
byli stanovené po konzultaci svedouci persondlniho oddéleni. Jednotlivé vahy mohou byt
dodatecné, ve spolupraci s vedenim spolecnosti, piehodnoceny a upraveny. Vystupem z této ¢asti
je ¢iselnd hodnota vyjadFujici sumar hodnoceni jednotlivych kritérii vyndsobeny jejich vahou. Cim
vyssi hodnota, tim lepsi hodnoceni pracovnika. Celkova hodnota se mizZe pohybovat v rozmezi 1 az
5 bod.

3. ¢ast — PoCet odmén a srazek: vyjadfuje Ciselné pocet odmén a srazek udélenych za sledované
obdobi a jejich celkovou c¢astku. Tento Udaj si hodnotici pracovnik vyfiltruje z excelovského souboru,
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ve kterém jsou odmeény a srazky evidovany. Udaj slouZi zejména pro prehled o mnoistvi
nadstandardnich nebo nedostatecnych pracovnich vykont zaméstnancu.

4. c¢ast — Vyhodnoceni cili minulého obdobi: slouZi hodnotiteli na struc¢né shrnuti splnéni
stanovenych cil(l. V této c¢asti se uvedou i silné stranky zaméstnance.

5. ¢ast — Stanoveni cild pro budouci obdobi: tuto ¢ast zpracuje hodnotitel ve spolupraci s
hodnocenym. Mezi cile pfistich obdobi by mélo byt zafazeno zejména zhodnoceni slabych stranek
a moznosti jejich zlepSeni. Rovnéz by méla tato ¢ast obsahovat navrhy na zlepseni v hodnocenych
kritériich, v nichZ jsou dosazeny hodnoceni na Urovni 1 nebo 2 body.

6. cast — Vyjadreni hodnotitele: je urCeno pro celkové slovni zhodnoceni pracovniho vykonu
hodnoceného. Hodnotitel stru¢né shrne sledované obdobi a uvede ndvrhy na zménu odmény
zaméstnance, na zménu jeho pracovniho zarazeni, na preskoleni apod. Tato ¢ast by méla realné
vychazet z celého hodnoceného obdobi, protoZe je jednou z klicovych poloZek pro vedeni
spole¢nosti a persondini oddéleni.

7. ¢ast — Vyjadreni hodnoceného pracovnika: dava moznost hodnocenému pracovnikovi vyjadrit se
k samotnému hodnoceni, k dohodnutym cilim budouciho obdobi, ale i k podminkam jejich plnéni
atd.

PFi navrhu hodnoticiho formulare jsem se zaméfila na jeho prehlednost a jednoduchost. Formular
mUze byt vyplfiovani elektronicky a nasledné vytistén k podpisu a pfeddn na personalni oddéleni
nebo muZe byt vytistén jako prazdny tiskopis a vypisovan rucné.

7.6 Kdo budou hodnotitelé a hodnoceni, kdy bude hodnoceni
probihat

Vzhledem k poZadavku jednoduchosti a objektivnosti hodnoticiho systému budou uréeni jako
hodnotitelé pfimi nadfizeni hodnocenych pracovnikl, a to predevsim z divodu jejich nejlepsiho
pfehledu o pracovnich vykonech hodnoceného pracovnika a také jeho chovani. Hodnoticiho
pohovoru mezi hodnotitelem a hodnocenym se mohou zucastnit vedouci Usekl nebo vedouci
persondlniho a mzdového oddéleni dle svého uvdzeni, a to zejména v pripadech, kdy je predpoklad,
Ze by mohlo dojit k neobjektivnimu hodnoceni zaméstnance. Hodnotitelé budou prostfednictvim
personalniho oddéleni proskoleni ohledné metody a kritérii hodnoceni. Cely proces Skoleni zajisti
vedouci personalniho a mzdového oddéleni, kterd mlzZe hodnotitele pfimo zaskolit nebo urdi
odpovédnou osobu. Je nutné zajistit, aby hodnotitel dobre znal zakladni podminky vedeni
hodnoticiho pohovoru a mél ptipravené podklady pro Gspésné zvladnuti hodnoticiho pohovoru.
Hodnoceni budou vsichni pracovnici vyroby na délnickych pozicich i jejich nadfizeni mistfi. VSichni
hodnoceni zaméstnanci musi byt informovani o pfipravovaném hodnoceni alespon 7 pracovnich
dn(ll predem, aby se mohli nalezité pfipravit.

Hodnoceni bude probihat v méné pracovné vytizenych obdobich, tim je pro podnik mésic unor a
bfezen. Pfesny termin by byl uréen operativné dle situace. Hodnoceni bude probihat béhem
provozu nebo na konci smény, toto bude zaviset na pracovnim vytizeni a moznostech kazdého
useku.
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7.7 Postup hodnoceni, hodnotici pohovor

ProtoZe se v Organizaci XY jednd o zavedeni nového projektu hodnoceni, samotnému spusténi
projektu musi predchazet faze zamérend na informovani zaméstnancd. Vsichni zucastnéni
zaméstnanci a zastupci odbord musi byt informovani o zavadéni hodnoceni, o jeho vyhodach a
cilech, o tom, kdo bude hodnocen a kdo bude hodnotit a jakd budou kritéria hodnoceni. V této fazi
bude dlleZité vysvétlit zaméstnancim pozitiva pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu a ziskat
si jejich prizen. Seznamovani zaméstnancl s planovanym systémem muZze zacit ihned po schvaleni
projektu vedenim spolecnosti. Za jeho pribéh bude odpovédné personalni a mzdové oddéleni,
které ve spolupraci s vedoucimi Usekd usporada spolecné setkani se zaméstnanci, na kterych jim
bude novy systém predstaven.

Pracovnici, ktefi budou pUsobit jako hodnotitelé, musi byt obezndmeni s celym procesem
hodnoceni, s hodnoticim formuldafem a postupem jeho vyplnovani. Hodnotitel musi poznat cile,
které maji byt hodnocenim dosazeny, aby pochopil vyznam a opodstatnéni hodnoceni pro
spolecnost i pracovniky, k ¢emuz bude slouzit Skoleni hodnotitel(.

Samotny proces hodnoceni bude probihat ve dvou fazich.

1. Pripravna: Hodnotitel bude systematicky sledovat pracovni vykony zaméstnanc( stejné jako
doted’ provadél a prlibézné si zpracovavat zaznamy o nestandardnich (pozitivnich i negativnich)
pracovnich vykonech, dale bude zaznamenavat pozdni pfichody, nedodrzovani hygienickych zasad,
Casova flexibilita v pfipadé potfeby zlistat pfescas apod. Pfed samotnym hodnoticim pohovorem si
hodnotitel pfipravi tyto zaznamy a na jejich zdkladé vyplni hodnotici formula¥, dale zabezpedi
hodnotici pohovor po formalni i technické strance.

2. Hodnotici pohovor: Musi byt pfedem komplexné pfipraven, aby se hodnotitel mohl vénovat
hodnocenému pracovnikovi. Hodnotici pracovnik musi pfed samotnym pohovorem znat postup
vedeni hodnoticiho pohovoru. Je tfeba, aby byly projedndny vSsechny body hodnoceni. Cely pohovor
by mél probihat v pratelské atmosfére. DlleZité je, aby pohovor zacal po Uvodni ,zahfivaci” ¢asti,
vyjadirenim hodnoceného pracovnika k jeho vysledkiim za hodnocené obdobi (sebehodnocenim).
Nasledné s hodnotitelem proberou silné stranky a jeho Uspéchy, také musi byt zminény i slabé
stranky, se zaméfenim na mozZnosti jejich odstranéni. V pribéhu hodnoceni zrekapituluje
hodnotitel zaméstnanci kritéria, ktera byla hodnocena a jeho dosazené vysledky. Hodnoceny
zaméstnanec po hodnoticim pohovoru uvede do pfrislusné c¢asti hodnoticiho formulare své
stanovisko k hodnoceni a spolu s hodnoticim pracovnikem urci cile pro budouci obdobi. Pred
ukonéenim pohovoru oba Ucastnici podepiSou hodnotici formular, ¢imz potvrdi, Ze znaji jeho obsah
a souhlasi s nim. V ptipadé zajmu vyhotovi hodnotitel pro hodnoceného kopii hodnoticiho
formulare. Na zavér informuje hodnotitel hodnoceného o vyuziti vysledkld hodnoceni, a preda
formuladr vedoucimu vyroby, ktery zkontroluje uUplnost Udaji a ve spolupraci s persondlnim
oddélenim zajisti zaevidovani vysledkl a zaloZeni formulare do osobniho spisu zaméstnance, kde
bude k nahlédnuti pro potfeby personalniho oddéleni, ptip. vedeni spolecnosti.

7.8 Vyuziti vysledkti hodnoceni

Vysledky hodnoticich pohovorii mohou byt vyuZity ve vice oblastech. Zakladnim je navazani
vysledkl hodnoceni na systém odménovani, a to nejen z pohledu zachovani soucasného stavu
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pribéziného udélovani odmén a sankci, ale i navaznost na udélovani mimoradnych pololetnich a
rocnich odmén vyplyvajicich z vysledkld hodnoceni. Vysledky mohou byt také vyuzivany jako
podklad pro odménovani zaméstnanci. Dalsi vyuZiti je z pohledu zafazovani pracovnikli na pracovni
pozice nejlépe odpovidajici jejich pracovnim vykonim. DuleZitym podkladem jsou vystupy z
hodnoceni i v pfipadé nutnosti redukovani poctu zaméstnancu, kdy je pro firmu velmi dilezité, aby
neodchazeli vykonni a perspektivni pracovnici. Hodnoceni mlze byt vyuZivano i k pribéznému
zjistovani pracovnich vztahl a podminek na pracovisti, ke kterym se zaméstnanci béhem pracovnich
pohovor( mohou vyjadfovat.

Jak je uvedeno vyse, mzda v Organizaci XY se sklada ze tfi zakladnich sloZzek (tarifni mzda, prémie,
osobni ohodnoceni — momentalné nevyuzivané). To znamena, Ze v Uvahu pfichazeji dvé zakladni
moznosti, jak prevést vysledky hodnoceni do mezd zaméstnancd.

Prvni alternativou, kterou je mozné zvazovat, je obnoveni pfidélovani osobniho ohodnoceni a
stanovovani jeho velikosti podle vysledkd dosazenych v hodnoceni. Tato moZnost by byla pro
zaméstnance motivujici, ale pro spole¢nost by znamenala navyseni nakladd na mzdy. Z tohoto
dlvodu nebude tato alternativa dale rozvadéna. V pfipadé, Ze by se spolecnost rozhodla navysit
objem prostfedkd vyclenénych na mzdy, mlze byt vytvorena stupnice na pfidélovani osobnich
ohodnoceni navazujicich na vysledky hodnoceni.

Druhou alternativou, kterou je mozZné povaZzovat v soucasné situaci za prijatelnéjsi, je prehodnoceni
pridélovani prémii jako pohyblivé slozky mzdy. Velikost prémie je stanovena u béznych pracovniki
na 18 % z tarifni mzdy a u mistri na 24 % z tarifni mzdy. Tyto sazby jsou urceny kolektivni smlouvou,
proto by prvoradym krokem bylo ziskat souhlas odbord s moznosti zmény prerozdélovani prémii.
V soucasné dobé 30 % z vyse prémie dostavd kazdy zaméstnanec bez vazby na hodnoceni jeho
vykonu. Proto by bylo vhodné zaméfit se na vysledky hodnoceni a ptidélovat prémie pouze
zaméstnancim na zakladé skute¢né prokazaného vysledku hodnoceni. Zaméstnanec by dostal ¢ast
prémie 0—100 %, podle jeho skuteéné dosazenych vysledka.

7.9 Naklady navrhovaného reseni

Ndklady na zavedeni a provddéni hodnoceni

Zavedeni systému hodnoceni neni financné narocné, protozZe se jednd o jednoduchy model, ktery
nevyzaduje specialni prostfedky ani sloZité Skoleni hodnotitel(. V Uvahu je tfeba brat zejména
¢asovou narocnost, nebot béhem hodnoceni nebudou hodnotitelé ani hodnoceni vykonavat svou
béZnou Cinnost.

Naklady na zavedeni a prlibéh projektu Ize rozdélit do nékolika skupin:
e naklady na technické zabezpeceni procesu hodnoceni se projevi v mirném zvyseni spotieby

kancelarskych potreb vyuzivanych pfi vytvareni podklad( k hodnoceni, jako i pfi samotném
hodnoceni a archivaci podkladd,

e  zajisténi prostor pro Skoleni hodnotitel( a pro samotné hodnoceni by se do ndklad(i nemélo
promitnout, protoZe Organizace XY ma vlastni prostory, které mohou byt vyuzity,

e skoleni hodnotitell navrhuji provést interné, protoZze se jedna o systém hodnoceni pomoci
hodnotici stupnice, ktery neni naroény na zaskoleni. V pfipadé zajisténi externiho skolitele

se naklady navysi o cenu tohoto Skoleni, ale bude zajisténa vyssi objektivita.
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e zpracovani a evidovani vysledkd hodnoceni, jakoz i zakladani formular apod. se do nakladu
nepromitne, jelikoZ tato ¢innosti by se stala soucdsti pracovni ndplné personalniho
oddéleni,

e dalsi naklady zaskolovani a samotném hodnoceni, jako naklady na celkovou cenu prace
hodnoceného a hodnotitele, ktefi béhem hodnoceni nevykonavaji svou obvyklou ¢innost.

Naklady rozpocitané v nize uvedenych tabulkach jsou jen hrubym propoctem, protoZe vychazeji z
prdmérnych cen kancelafskych potfeb. PFi vypoctu ndkladd na mzdy jsem pouZila hodnotu
prdmérné hrubé mzdy za celou skupinu zaméstnanct na Urovni béznych pracovnikd — délnickych
pozic a na Urovni mistrd. Prilmérna hruba mzda byla pfepoctena na jednu hodinu pracovni doby,
tzn. naklady pfilezitosti vyjadfuji prmérnou hrubou hodinovou mzdu v jednotlivych skupinach
zaméstnanc(. Cas potiebny na jednotlivé ukony je také uréen hrubym odhadem, jeliko? se jednda o
nové vznikly proces, a neni pfesné mozné urcit potifebny ¢as. Naklady jsou rozdéleny do dvou
zakladnich skupin:

1. predpokladané naklady — finan¢ni prostfedky pfimo vynaloZené na zavedeni projektu a jeho
fungovani.

2. naklady pfileZitosti — nadklady na mzdy zaméstnanc(, ktefi se zUcastni procesu hodnoceni jako
hodnotitelé, nebo hodnoceni.

Vycisleni predpokladanych nakladl a nakladl prileZitosti plati na obdobi zavedeni projektu a na
jeho fungovani béhem jednoho hodnoticiho obdobi trvajiciho jeden rok. Jak vyplyva z nize
uvedenych vypoctl viz obrazek 16, naklady na zavedeni projektu a jedno hodnotici obdobi by se
podle mého odhadu pohybovaly na Urovni 25 000 K¢. V pfipadé zajisténi Skoleni interné ¢astka by
byla nizsi.

S Naev | Pledpodiidanénakiady | Vjporet |

Kancelarsky papir, psaci potieby, RIRCReK AN
spotfeba na viechny
kancelaiské potieby, pofadace, euro obaly,
Materiilové zabezpeéeni toner hodnocené
’ pracovniky.
Celkem 10 000 Ké
Pfiblizna cena je

stanovena na zdkladé
cen skoleni se
zaméfenim na
hodnoceni, jak jsou
uvedeny v nabidce
dostupné na portale
https://www.skoleni.

Vyufiti sluZeb externi spoleénosti na
zaskoleni hodnoticich pracovniki. Toto
Skoleni neni nutné, ale v pfipadé, ie
probéhne bude pro organizaci pfinosem.
Externi 3koleni Pfesnd cena bude stanovena na zakladé

pozadavkl klienta.

cz/
Celkem 15 000 K¢
PREDPOKLADANE NAKLADY CELKEM 25 000 K&

Obrazek 16 Pfedpokladané naklady na projekt

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Jak vyplyva z nize uvedenych vypocti viz obrazek 17, ndklady prileZitosti by dosahovaly hodnoty 79
172 KE. Naklady, které by se opakovaly i v dalSich hodnoticich obdobich, jsou naklady na
materialové zabezpeceni, dale naklady prileZitosti spojené s pfipravou hodnotiteld a hodnoticim
pohovorem. K témto nakladlim by se mohly pripocist naklady prileZitosti spojené s rekvalifikaci
hodnoticich pracovnikl pfed samotnym hodnocenim, které by vsak jiz byly v mensim rozsahu, nez
je uvedeno v tabulce oportunnich naklada.

Naklady = ¢as * pocet *

Cas=1h priimérnd mzda
Seznameni zama&stnance s Pocet zainteresovanych
projektem zaméstnanch = 322 1*322 * 109
Priimérna hrubd mzda = 109 Ké/h
Celkem 35098 K¢
Naklady = éas * poéet *
Cas=3h primérna mzda
Potet zaméstnancl = 22
Skoleni hodnotiteld hodnotitel 3%92 %136
Priimérna hruba mzda = 136 Ké/h
Celkem 8976 K&
Naklady = ¢as * polet *
Cas=0,5h priimérna mzda
Pfiprava hodnotiteld na Poéet zainteresovanych
hodnoceni zaméstnancl = 322 0,5 * 322 * 109
Priimérna hrubd mzda = 109 Ké/h
Celkem 17 549 K¢
Naklady = éas * poéet *
Cas=0,5h primérna mzda
Pocet zainteresovanych
Hodnotici pohovor zaméstnanci = 322 0,5 * 322 * 109
Primérna hruba mzda = 109 Ké/h
Celkem 17 549 K¢

OPORTUNITNI NAKLADY CELKEM 79 172 K&

Obrazek 17 Oportunitni naklady na projekt

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Ndklady na prémie prirazované podle vysledki hodnoceni

Vypocitat dopady hodnoceni na mzdy zaméstnanc, resp. na balik financi ur¢enych na mzdy je velmi
slozity proces, ktery vyZaduje rozsahlou analyzu a uplny pfistup k informacim o mzdach
zaméstnancy.

Vzhledem k tomu, Ze v praci neni dostatek prostoru a dostatek kompletnich informaci o mzdach,
byl vytvoren prepocet, za pouZiti dostupnych Gdajd, tj. prdmérné hrubé mzdy a jeji rozdéleni. Pokud
by byl projekt pfijat, navrhuji pfed jeho samotnym zavedenim, aby se uskutecnilo setkani vedeni
spolec¢nosti s ekonomickym a personalnim oddélenim, a se zastupci odbor(, na kterém by se
analyzoval soucasny stav mezd zaméstnancd, a urcila by se ¢ast mzdy, na kterou by mélo hodnoceni
dopad. Na zakladé téchto udaju by byly vypocitany ekonomické naklady, pfipadné vynosy.
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NiZze je uvedeno vycisleni soucasné vyplacenych prémii zaméstnanclim, které stanovuje, Ze u
béznych pracovnik( (délnickych pozic) je prerozdélovano 30 % z prémii vSem zaméstnancim bez
urcité vazby na hodnoceni zaméstnance. Prémie pro bézné zaméstnance tvofi 18 % z pridmérné
hrubé mzdy, kterd je 17 762 K¢. Tedy rocné se primérné vyplati 3 452 400 K¢ prémii bez skutecné
prokazanych vysledk(i hodnoceni zaméstnance. Vypocet: prémie mési¢ni 959 K¢, 300 zaméstnancd,
12 mésicl (959x300x12=3 452 400 Kc)

Prémie pro mistry tvori 24 % z priimérné hrubé mzdy, ktera je 22 576 K¢. Tedy ro¢né se primérné
vyplati 390 000 K¢ prémii bez skutecné prokazanych vysledk(i hodnoceni zaméstnance. Vypocet:
prémie mésicni 1 625 K¢, 20 zaméstnanc(, 12 mésict (1625x20x12=390 000 K¢)

Zavedeni takového prerozdéleni a vyuzivani nového systému hodnoceni bude pro spolec¢nost
ekonomicky pfinosné. Timto opatfenim bude zajiSténa podpora motivace vSsech zaméstnanc(.
V zdvislosti na zvySovani jejich pracovnich vykoni se bude zlepsSovat jejich hodnoceni, a tedy i ¢astka
vypldcenad na jejich odmény. V této souvislosti je tfeba si uvédomit dvé zakladni skute¢nosti:

1. VSichni zaméstnanci by dostavali vysi prémii podle jejich skutecnych zasluh, tedy pracovnici, ktefi
by nepracovali alespon uspokojivé, by nedosahli na 30 % prémii na které dosdahnou v soucasné
dobé. O tuto ¢astku by se pro organizaci snizily ndklady na mzdy, avSak toto neni cilem organizace.
Cilem je motivovani zaméstnanctl k lepsim vykondm, coz by pro podnik mélo urcité vyhody, které
nyni ddsledkem pridéleni 30 % prémii za kazdych podminek neplsobi spravny efekt.

2. Druha skuteénost pfimo navazuje na prvni. Pokud se totiz zvedne pracovni vykon zaméstnancd,
pfimo umérné se zvedne i kvalita produkce v Organizaci XY. To znamend, Ze s rostouci kvalitou
pracovnich vykon( se sice bude zvySovat bodové hodnoceni, a tim i odménovani zaméstnancd, ale
zadroven budou rast zisky spoleénosti, coZz bude vytvaret rezervu na mimoradné odmény pro
nadstandardné vykonné zaméstnance, ¢imz mohou byt ostatni motivovani. V kazdém ptipadé by
vedouci pracovnici méli délat alespon kvartalni prehodnocovani pridélenych odmén, pro udrzeni
urovné pracovniho vykonu odpovidajici pfidélené odméné, a v pripadé vaznych nedostatkl by
mohla byt tato odména adekvatné snizena.

7.10 Prinosy projektu

Protoze Organizace XY neméla dosud zpracovany jednotny systém hodnoceni zaméstnancd, vidim
podstatny pfinos pravé ve sjednoceni postupl a stanoveni jednoznacnych kritérii hodnoceni.
Zavedenim hodnoticiho systému ziska spolecnost, resp. vedeni spolecnosti hodnotné podklady o
kvalité pracovnich vykon( jednotlivych zaméstnancd, o jejich pokroku a o jejich pracovnim chovani
apod.

ProtoZe zaméstnance budou hodnotit jejich pfimi nadtizeni, ktefi nejlépe znaji jejich pracovni
vysledky a chovani, jakoz i charakterové rysy, budou vysledky hodnoceni cennym zdrojem pfi
stanovovani odménovani pracovnikl, pfi jejich rekvalifikaci nebo prerazovani. Pfi spravném
hodnoceni bude odménovani spravedlivéjsi a pro zaméstnance motivujici. Rovnéz zpétna vazba pfi
hodnoceni je ptinosem, protoZe zaméstnanec je sezndmen s hodnocenim ze strany svého
nadfizeného, pficemz jsou vyzvednuty jeho kvality a silné stranky a probrany slabé stranky s
moznostmi jejich odstranéni. Vysledky hodnoceni mohou hrat dilezitou roli pti potfebé snizovanim
stavu zaméstnancl, kdy je Udaj o pracovnich kvalitdich zaméstnance dilezitym faktorem pro

rozhodovani o ukonceni pracovniho poméru.
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Samotny hodnotici rozhovor zlepsuje komunikaci mezi zaméstnancem a nadfizenym, pficemz muze
byt zdrojem cennych informaci od zaméstnance.

Vyznamny pfinos zavedeni projektu hodnoceni vidim ve zvy3eni pracovniho vykonu zaméstnancd,
jejich motivace, coz primo prispéje ke zvySovani kvality poskytovanych sluzeb, a tim i ke zlepSeni
ekonomické situace spolecnosti. DalsSim prinosem, ktery se projevi i ekonomicky, mlze byt i
Castecné snizeni fluktuace zaméstnancu. Snizenim fluktuace se snizi naklady na zaskolovani a
zapracovani novych zaméstnancll a zaroven se mlze zredukovat pocet odchazejicich zaméstnancd,
ktefi jsou pro spolecnost pfinosem svymi znalostmi a kvalitou vykondvané prace

7.11 Rizika projektu a jejich odstranéni

Pro Uspésné zavedeni systému hodnoceni je dlleZité znat rizika, ktera mohou cely proces negativné
ovlivnit. Pokud budou prfedem znama rizika, je mozné vénovat jim naleZitou pozornost a zajistit
jejich eliminaci. Rizika hrozi pfed samotnym zavedenim hodnoceni. Rizika se mlZou projevit jiz v
pfipravné fazi nebo zavddéni hodnoceni, ale i pfi samotném hodnoceni. Prehled rizik, ktera
uvaZzujeme jsou vidét na obrazku 18.

V Uvahu byla brana pravdépodobnost vyskytu predpokladaného rizika a mira jeho dopadu na
realizaci projektu. Z téchto hodnot byla vycislena celkova zavaznost jednotlivych rizikovych faktord.
Nize uvedend tabulka uvadi zakladni rizikové faktory zavadéni hodnoceni s uvedenim
predpokladané pravdépodobnosti jejich vyskytu a odhadovanou mirou jejich dopadu na realizaci
samotného projektu.

Pravdépodobnost vyskytu rizika je uréena pomoci stupnice v rozsahu 1-5, pficemz 1 = minimalni
pravdépodobnost vyskytu, 5 = vysoka pravdépodobnost vyskytu daného rizika. Negativni dopad
rizikovych faktorl na projekt je vyjadren také 5 bodovou stupnici, kde 1 = minimalni dopad, 2 =
maly, 3 = stfedni, 4 = velky dopad, 5 = maximalni dopad. Obé hodnoty (pravdépodobnost vyskytu i
miru negativniho dopadu) jsou ur¢eny odhadem, s pfihlédnutim k zjiSténim vyplyvajicim z analyzy
soucasného stavu a celkového vypozorovaného pfistupu zaméstnancd ke zménam.

Celkova zavaznost rizika mizZe tedy nabyvat hodnot v rozsahu 1-5, a to:

1-1,5 - minimalné zavainé riziko

2-2,5 -malozavazné riziko

3-3,5 -stfedné zdvazné riziko

4-4,5 -velmizavainé riziko

5 - kriticky faktor
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Nepfrijeti projektu ze strany
vedeni spoleénosti

NepfFidéleni prostfedki 3 5 4
Nepfijeti projektu ze strany

Predpoklad vyskytu | Mira negativniho dopadu | Celkova zavaZnost
= 5 4,5

’

w
%]

zaméstnanc, pfip. oborli g
Spatné zvolend metoda a ) 4 5
nevhodna kritéria hodnoceni
Nedostate¢né proskoleni ) 4 3
hodnotitell
Podcenéni pfipravy na hodnoceni 3 2 2
Nedodrieni postupii hodnoceni 3 4 3
Nedisledné, neobjektivni

2 3 3
hodnoceni

Nedostatek ¢asu na hodnoceni 3 1 1,5

Chyby pfi hodnoceni a zpracovani
vysledki

Nedostate€né pfip. Zadné vyuiiti

%)
f=%
w

vysledki hodnoceni

Obrazek 18 Prehled predpokladanych rizik

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Jak vyplyva z vyse uvedeného obrdzku 18, mezi nejzavaznéjsi rizika (celkova zavaznost = 4) patfi
riziko nepfijeti projektu ze strany vedeni spole¢nosti. Odhadovana pravdépodobnost vyskytu je sice
na urovni 3 - pramérnad, ale dopad by byl maximalné negativni. Aby se predeslo tomuto riziku, je
treba dikladné sezndmit vedeni spolecnosti s ocekavanymi pfinosy projektu a zaroven s riziky a
pldnovanymi kroky k jejich zamezeni. DalSim zavaznym faktorem je riziko nepfidéleni financnich
prostfedk( na realizaci projektu, protoze bez financnich prostfedkl by cely proces nemohl byt
spustén. Zde je velmi dileZité jednoznacné urceni nakladd, které budou za danych podminek
potfebné alokovat. Mezi velmi zavazina rizika je zafazeno i nedostatecné pfipadné zadné vyuziti
vysledk( hodnoceni. Pokud by totiz dochazelo k situaci, Ze prestoze hodnoceni probéhne na dobré
urovni a vysledky budou fadné zpracovany, ale nebudou dale vyuZity, a to nejen pro potreby
odménovani, ale i moznosti prefazeni ¢i vzdélavani zaméstnancl, dosdhne hodnoceni opacného
efektu, neZ je jeho cilem. Nasledkem toho se stane hodnoceni pro hodnocené i hodnotitele
bezvyznamné a podle toho k nému budou nasledné pristupovat, coz by mohlo zplsobit predcasné
ukonéeni celého projektu. Proto je velmi dlleZité, aby byla jasné stanovena pravidla pro vyuZiti
vysledkl hodnoceni. Vsem zlicastnénym stranam musi byt zfejmé, Ze proces hodnoceni nekonci
ohodnocenim zaméstnance a odevzdanim hodnoticiho formuldre nadfizenému pracovnikovi.

Mezi stfedné zavaina rizika (celkova zavaznost = 3 - 3,5) patfi nepfijeti projektu ze strany
zaméstnancl, a to zejména s ohledem na vytiZzenost zaméstnancll a jejich nedlvéru k zavadéni
inovaci. Je tedy potreba dostateéné a jasné informovat o pfipravovaném projektu a o jeho
dopadech, o metodach hodnoceni a o kritériich, ktera budou sledovdna. Je tfeba vyvolat u
zaméstnancl zdjem a presvédCit je o vyhodach hodnoceni pro né samotné. Dalsim rizikem je
nedostatec¢né proskoleni hodnotiteld, které by mélo fatalni dopad na cely proces hodnoceni, proto
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je tfeba vénovat jejich skoleni ndlezitou pozornost a eventudlné investovat prostfedky do externiho
Skolitele. Na nedostatecné zaskoleni miZe navazovat i dalsi riziko, kterym je nedodrZeni postupl
hodnoceni, kterého se hodnotitel mize dopustit svoji nezodpovédnosti nebo nedostate¢nou
informovanosti. | vtomto pfipadé hraje dlleZitou roli adekvatni proskoleni.

Mezi stfedné zavazna rizika je zafazeno i riziko chyby pti hodnoceni a zpracovani vysledka, které
mohou znaéné ovlivnit celkovy vysledek hodnoceni. Proto je nutné apelovat na dislednost
hodnotiteld, ale i vedoucich pracovnikl a personaini oddéleni pfi zpracovani formulard, pfi jejich
vyhodnocovani, jakoz i pfi evidovani a vyuzivani vysledka.

Do kategorie malo zavaznych rizik (celkova zdvaznost = 2 - 2,5) spada riziko Spatné zvolené metody
a nevhodna kritéria hodnoceni. Ac¢koliv miZze mit riziko velmi negativni dopad, je odhadnuta velmi
mald pravdépodobnost jeho vyskytu, nakolik byla zvolena metoda hodnoceni pomoci hodnotici
stupnice za pouziti hodnoticiho formulare, ktera je pro dany ptipad, vhodnd zejména pro jeji
nenarocnost zpracovani, dostatecnou vypovidaci schopnost, jakoz i Casovou nendrocnost. Kritéria
hodnoceni byla uréena na zakladé analyzy rozhovord s hodnoticimi pracovniky, takze je predpoklad,
Ze jsou objektivni, jednoznacné specifikovatelna a méritelna.

Podcenéni pfipravy na hodnoceni miZe nastat na strané hodnoceného i hodnotitele, proto je tfeba
vénovat dostatek casu informovani o pfipravovaném hodnoceni. Nedostatecna pfiprava na
hodnoceni mlze mirné zkreslit vysledky hodnoceni, pfipadné mohou mit dopad na ¢asovy pribéh
hodnoceni, ale neni pfedpoklad vyraznéjsiho dopadu na celkové hodnoceni.

Mezi malo zavainé riziko patfi nedlsledné, neobjektivni hodnoceni, ve kterém se mohou projevit
razné chyby hodnoceni. Jako nejpravdépodobnéjsi se predpoklada hodnoceni ze stfedu stupnice,
efekt neddvnosti nebo vyrazné subjektivni hodnoceni. Aby se zamezilo témto chybdm, je tfeba, aby
byly hodnotitelem dlsledné vysvétleny jednotlivé stupné hodnotici stupnice a byly provadény
namatkové kontroly vedoucimi masné vyroby a porcovny.

Nejméné zavainé se jevi riziko spojené s nedostatkem ¢asu na hodnoceni. MiZe sice dojit k
uréitému casovému skluzu v terminech hodnoceni, pfipadné v predavani hodnoticich formulara z
dlvodu casové vytiZzenosti, neni vSak predpoklad, Ze by se to vyraznéji projevilo na kvalité
hodnoceni.

7.12 Shrnuti projektu

Na zakladé zjisténi z analytické ¢asti byl vypracovan pro Organizaci XY projekt systému hodnoceni
zaméstnancd, ktery byl navrzen podle poZadavk( organizace.

Protoze v Organizaci XY neni v soucasné dobé zavedené ucelené formalni hodnoceni, bylo snahou
cely projekt zpracovat co nejjednodussim zplsobem, coz umozni jeho snadnéjsi uvedeni do praxe.
Po odzkouSeni v redlnych podminkach mulze byt cely systém prepracovan a rozsifen podle
upresnéni potfeb organizace. V projektu byla zvolena metoda hodnoceni pomoci 5ti bodové
stupnice, kterd se nejvice hodila pouZzit vzhledem k jeji dostatecné vypovidaci schopnosti a soucasné
nizsi naroc¢nosti. Kritéria hodnoceni byla zvolena zejména s ohledem na ukazatele pracovniho
vykonu sledované v soucasnosti a na navrhy kritérii, kterd vyplynula z analytické ¢asti. K hodnoceni
kazdého kritéria je navrzena hodnotici stupnice se slovnim popisem jednotlivych bodd. Ve
strucnosti byl v projektové casti popsan postup hodnoceni a hodnoticiho pohovoru, a zaroven i
moznosti vyuZiti vysledkll hodnoceni. Projekt obsahuje i vypocet prfedpokladanych nakladd na
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zavedeni procesu. Vyznamnou cast projektu tvofi zhodnoceni predpokladanych pfinosl, které
mUze hodnoceni Organizaci XY pfinést a rovnéz poukazani na mozna rizika.

Navrhovany systém hodnoceni je dostatecné jednoduchy pro bezproblémové zavedeni do praxe, a
soucasné z néj bude mozné ziskdvat cenné informace vyuzitelné nejen pro odménovani, ale i pro
dalsi personalni Cinnosti, a v neposledni fadé i pro potieby vedeni spolecnosti. Zaroven se
navrhovany systém muze stat vhodnym motivaénim prvkem pfispivajicim ke zlepSovani pracovnich
vykon( a tim k zvysSovani kvality vyroby.
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Zaveér

Hodnoceni zaméstnancl je dUleZity proces, ktery mize mit rfadu pfinost pro firmu i pro jeji
zaméstnance. Pokud je hodnoceni provadéno spravné, zlepsuje se komunikace mezi zaméstnanci a
jejich nadfizenymi, ziskavaji se cenné informace o pracovnich vykonech zaméstnance, vytvati se
podklady pro spravedlivéjsi odménovani. Zavadéni hodnoceni pracovnikl ve spolec¢nosti je vidy
narocnym procesem, ale pozitiva, které nasledné prinasi, jsou dlivodem, pro¢ by mu mély firmy
vénovat patficnou pozornost.

Primarnim cilem této prdce bylo na zakladé teoretickych vychodisek zkoumané problematiky a
podrobného rozboru a analyzy systému hodnoceni zaméstnancl ve vybrané organizaci zhodnotit
vyuZivani stavajiciho systému hodnoceni a rovnéz navrhnout moznosti jeho zlepseni.

Z analyzy vysledkl vyplynulo, Ze v organizaci je v soucasné dobé provadéno pouze castecné
formalni hodnoceni, které ma pfimy dopad na mzdy. Tento systém se jevi jako dostatecny z pohledu
operativniho vedeni pracovnikldi a hodnoceni jejich aktudlnich pracovnich vykon(, ale pro Sirsi
vyuZiti je nedostatecny. Jeho hlavni nedostatky jsou v tom, Ze neni uceleny, neposkytuje komplexni
vysledky o pracovnich vykonech zaméstnancu a jejich pokroku, a neptinasi dostate¢nou zpétnou
vazbu. Z provedenych rozhovorl také vyplynulo, Ze osloveni pracovnici by uvitali zavedeni
uceleného systému hodnoceni ve spolecnosti. Posledni ¢4st prace proto predstavuje projekt
ucinného systému hodnoceni zaméstnancl. Navrhovany systém vyzdvihuje pfinosy pro spole¢nost
i zaméstnance. Byly definovany cile, ke kterym by mélo hodnoceni smérovat a nasledné uréena
metoda hodnoceni zaméstnancl. Na zakladé zjisténi z analytické ¢asti byla stanovena kritéria
hodnoceni. Soudasti projektu byl i popis navrhovanych hodnoticich formulafl, a promitnuti
vysledkd hodnoceni do odménovani zaméstnancu. V projektu byly zpracovany i predpokladané
naklady a prinosy navrhovaného systému a byla nastinéna mozna rizika projektu.

Po zavedeni systému hodnoceni navrhuji provéreni vyse vyplacenych prémii a porovnani s vysi
vyplacenych prémii v minulém obdobi pfed zavedenim hodnoceni. Cilem je zjistit, zda jsou prémie
skutecné vyplacené a zda vySe prémii ma vliv na motivaci zaméstnanci a jejich vykonnost a kvalitu
vyroby. Dale by mélo byt provéfeno, zda hodnoceni slouZi jako motivace zaméstnanct k dobrym

pracovnim vykonim a dochazi k pldnovani vzdélavani, pfipadné provést Upravy dle pozadavki
organizace.
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