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Abstrakt

Pfedmétem bakalarské prace je problematika hodnoceni pracovnikd, kterd je dileZitou soucasti
fizeni lidskych zdroji. Hlavnim cilem této prace je zjistit spokojenost pracovnik(l s vyuzivanym
hodnoticim systémem a formulovat pfipadné doporuceni ke zlepSeni. Prvni ¢ast prace
charakterizuje fizeni lidskych zdroji a jeho névaznost na fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniki. Dale je popsan systém hodnoceni, ktery zahrne definici pojmu, které s nim souvisi. Tato
Cast také zahrnuje podrobnéji rozebrané metody, které se vyuZivaji pro hodnoceni a uvadi typy
chyb, které mohou pfi hodnoceni nastat. Druha ¢ast prdce charakterizuje vybranou organizaci a
popise jeji hodnotici systém, hodnotici kritéria a popis vybrané metody, kterou organizace hodnoti
své pracovniky. Na zavér je vyhodnoceno dotaznikové Setteni, které zjistilo miru spokojenosti
pracovnikl s pouzivanym hodnoticim systémem. Vysledkem dotaznikového Setfeni je vysoka
spokojenost pracovnik( s celkovym soucasnym hodnoticim systémem i vyuZivanou metodou v
organizaci.

Klicova slova

Hodnoceni pracovnikll, fizeni lidskych zdroji, systém hodnoceni, metody hodnoceni, chyby v
hodnoceni

Abstract

The topic of the bachelor thesis is employee evaluation, which is a key part of human resource
management. The aim of this thesis is to determine the employee satisfaction with the evaluation
system used and to formulate possible recommendations for its improvement. The first part of the
thesis characterizes human resources management and the link to performance management and
employee evaluation. Next, an evaluation system is described, which includes a definition of related
terms. The methods used for evaluation are discussed in more detail and the types of errors that
may occur during the evaluation. The second part characterizes the chosen organization and
describes its internal evaluation system. The evaluation criteria and a description of the selected
method by which the organization evaluates its employees are stated in this part. In final part, a
survey results are discussed. The result of the questionnaire survey is a high level of employee
satisfaction with the overall current evaluation system and the method used in the organization.
To conclude, employees are satisfied with the evaluation system used.

Key words

Employee evaluation, human resources management, evaluation system, evaluation methods,
misevaluation
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Uvod

Pro Uspésnou organizaci je nutné vyuZziti lidského kapitalu efektivné, diky nému muiZe organizace
prispét ke zvyseni vykonnosti. Lidsky kapital je povaZzovan za nejdllezitéjsi faktor, se kterym muze
organizace disponovat, proto je vhodné investovat pravé do néj. Hlavnim cilem Fizeni lidskych
zdrojl je nalezeni takového procesu, kde budou uZitecné vyuZity veskeré kompetence pracovnika.
Pfi spravném nakladani s pracovnikovymi kompetencemi miiZze organizace dosahovat vyssi
vykonnosti a zaroven tak prispét k celkové spokojenosti pracovnika. Je nutné nebrat pracovnika
jako nastroj, ale nalézt jeho potencial a nadéle ho rozvijet. Problematika hodnoceni pracovniki je
velmi duleZité téma v oblasti personalniho fizeni, diky kterému lze skrz funkéni hodnotici systém
zvySovat pracovni vykon organizace. Vhodny hodnotici systém je predpokladem k prosperité
organizace. Prostfednictvim hodnoceni lze zjistit silné stranky organizace a navrhnout takovou
strategii, ktera povede k minimalizaci slabych stranek. Pro pracovniky hodnoceni funguje jako
zpétna vazba na jejich pracovni vykon.

Cil této prace je charakterizovat pojem hodnoceni pracovnik(l a pribliZit systém hodnoceni ve
vybrané organizaci, na jehoZ zadkladé bude zjisténa mira spokojenosti pracovnikd pomoci
dotaznikového Setfeni. Prace je koncipovana do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti jsou uvedeny
teoretické pojmy problematiky hodnoceni pracovnik(, které jsou popsany na zakladé informaci z
dostupné odborné literatury. Druha ¢ast prace se bude vénovat soucasnému hodnoticimu systému
vybrané organizace.

Prvni kapitola teoretické ¢asti je vénovana zakladnim teoretickym pojmUm v oblasti hodnoceni
pracovnikl. Popsana je zde obecnd problematika fizeni lidskych zdroj(, fizeni pracovniho vykonu a
jeho méreni. Nasledujici kapitola se zabyva systémem hodnoceni, soucasti je popis procesu
hodnoceni a volba vhodnych kritérii pro hodnoceni. Dalsi kapitola popisuje jednotlivé metody
hodnoceni, které jsou roziazeny dle ¢asovych Usek(, v kterych hodnoceni probiha. Posledni kapitola
teoretické ¢asti upozoriiuje na mozné chyby, které se mohou v priibéhu hodnoceni vyskytnout.

Prakticka ¢ast je vénovana charakteristice vybrané organizace, popiSe vyuzivany hodnotici systém,
jeho jednotliva kritéria hodnoceni a pouZivanou metodu. Bude zminén eticky kodex organizace,
ktery obsahuje misi, vizi a jednotlivé zasady, kterymi se organizace fidi. Spokojenost pracovnikl se
systémem bude prozkoumana prostrednictvim dotaznikového Setieni, jehoZz vysledky budou
analyzovany. Zavérem celé prace bude vyhodnoceni provedeného Setfeni a ndvrh pro moziné
zlepSeni systému hodnoceni.
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1 Rizeni lidskych zdrojt

V nasledujici kapitole budou rozebrany jednotlivé okruhy, které se vztahuji k hodnoceni pracovnik(.
Jako prvni bude objasnéna celkova problematika fizeni lidskych zdroju, kterd je pro organizaci
nejcennéjsim faktorem. Ddle bude kapitola zaméfena na konkrétnéjsi téma, fizeni pracovniho
vykonu a jeho méreni. V posledni ¢asti kapitoly bude uveden rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovniho vykonu, kterou lidé ¢asto povaZuji za stejnou.

,Strategicky a logicky promysleny pFistup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri
v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné prispivaji k dosaZeni cilt organizace” — definice
fizeni lidskych zdrojl podle Armstronga (2007, str.27).

Armstrong (2007) fizeni lidskych zdrojl popisuje jako pfistup fizeni lidi. Zatimco Koubek (2001) tuto
problematiku charakterizuje, jako strategicky organizovany dlouhodoby proces, za ktery zodpovida
nejen personalni oddéleni, ale kazdy vedouci pracovnik. Persondlni oddéleni odvadi koncepcni,
metodologickou, organizacni a poradenskou ¢innost. Je zodpovédné za vhodné pracovni prostredi,
které napomaha ke spokojenosti pracovnik(.

Podstatou fizeni lidskych zdroji je neustalé zlepSovani vykonu organizace za pomoci vsech
dostupnych zdroja. Zdroje, které napomahaji prosperité organizace mohou mit podobu financni,
materialni, informacni nebo také lidskou. Charakteristiku hlavnich Ukold tykajicich se této
problematiky lIze rozdélit do péti zakladnich bodl (Koubek, 2001). Tuto myslenku Ize doplnit, Ze
cilem fizeni lidskych zdroji neni pouze neustdle zlepSovani, ale také Uspésné plnéni stanovenych
cilt, diky kterym bude organizace prosperovat (Armstrong, 2007).

Hlavni Ukoly fizeni lidskych zdroj podle Koubka (2001):

1. Zajistit pracovnikiim optimalni pracovni mista, kterym odpovida jejich kvalifikace. Je nutné,
aby pracovnik byl flexibilni a dokazal se dobte pfizpUsobit pfi pfipadnych zménach v ramci
pracovnikova zaméreni.

2. Vhodné rozvrieni pracovnich sil vorganizaci a vyuziji vSech dostupnych schopnosti
pracovnika.

3. Sestaveni tymu z vhodnych pracovnik(, ktefi budou ochotni spolupracovat a vyhnou se
pfipadnym konfliktlm.

4. Zajisténi dalSiho rozvoje pracovnika, jako napf. kariérni posun, rozvoj dalsSich schopnosti a
dovednosti nebo také socidlniho rlstu.

5. Rizenim se pracovni legislativy.

1.1 Rizeni pracovniho vykonu
Armstrong (2007, str. 414) definuje fizeni pracovniho vykonu jako: ,Pldnovany proces, jehoZ

hlavnimi slozkami jsou dohoda, méreni, zpétnd vazba, pozitivni povzbuzovdni a dialog. Tykd se
meéreni ¢i zkoumdni vystupt v podobé porovndvadni odvadeného vykonu s ocekdvdanimi vyjadienymi

|7



jako cile.“ Tento proces je zobrazen na Obrazek 1. Rizeni pracovniho vykonu fadi Koubek (2004) pod
obecnou problematiku Fizeni lidskych zdrojl. V organizacich se fizenim pracovniho vykonu zabyva
personalni oddéleni. Na zakladé uvedené Armstrongovy definice je soucasti hlavnich sloZzek
sjednand pisemnd nebo Ustni dohoda mezi organizaci a pracovnikem, ktera charakterizuje obsah
pracovniho vykonu. Personalisté zafazuji pracovniky do pracovniho procesu dle jejich odbornych
znalosti tak, aby organizace dosdhla stanoveného cile. Ukoly pracovnikdm jsou zadény, aby je
dokazal zvladnout kazdy primérny pracovnik. Ocekava se, aby ukoly byly provedeny co nejlépe a v
pfipadé nesplnéni daného ukolu, ponese pracovnik plnou odpovédnost.

Dohoda (smlouva)
O pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

v

MOTIVUJiCi VEDENI
ANEUSTALA KOMUNIKACE

0

Pracovni vykon pracovnika
v prubéhu roku
a jeho sledovani

0

Zkoumani (hodnoceni)
pracovniho vykonu
pracovniku a jeho faktort

Odmeénovani Vzdélavani a rozvoj
- pracovnik

pracovniki

Obrdzek 1 Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: Koubek, 2004, str. 21

Hlavnim cilem Fizeni pracovniho vykonu je usporadani organizacni kultury, ktera bude dosahovat
stanovenych cild. Pro dosahovani cil(l se organizace snazi o neustalé zlepsovani ve viech smérech.
Za dosazeni cile jsou zodpovédni bud' jednotlivi pracovnici nebo sestaveny tym (Armstrong, 2007).
Rizeni pracovniho vykonu nezohledriuje faktory jako vék, pohlavi, zdravotni stav, schopnosti ani
zkuSenosti. Tyto faktory mohou mit dopad na psychické zdravi pracovnika a mohou se tak odrazit
na jeho vysledném hodnoceni odvedeného pracovnim vykonu (Koubek, 2004).

Moderni fizeni lidskych zdroji klade dliraz na tvorbu takovych pracovnich uUkold, které budou
pracovniklim ,usity na miru”. Snaha personalniho oddéleni je nejen vytvaret tkoly, ale podporovat
diky nim rozvoj pracovnika. Personalisté se snazi rozvijet schopnosti pracovnikl pomoci neustalého
vzdélavani, jehoZz vysledek se projevi mirou spokojenosti u pracovnika. Tento rozvoj bude
zohlednén v nasledném hodnoceni pracovnik( (Koubek, 2004).

Obecné Ize uvést, Ze fizeni pracovniho vykonu se zaméfuje spiSe na budoucnost nez na minulost.
Klade dliraz na rozvoj jednotlivych pracovnikli, od kterého se odviji nasledné odménovani
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pracovniho vykonu. Zabyva se vice pldnovanim a organizovanim pracovniho vykonu nez podavanim
zpétné vazby pracovnikdm na jejich odvedenou ¢innost. Zpétna vazba se zaméruje na minulost, a
tyka se tak az samotného méreni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007).

Méreni pracovniho vykonu

Méreni pracovniho vykonu patfi mezi dalsi hlavni slozku v oblasti fizeni pracovniho vykonu.
Armstrong (2007, str. 421) ho definuje jako: ,Méreni je diileZitym prvkem fizeni pracovniho vykonu.
Je zdkladnou pro poskytovadni a vytvdreni zpétné vazby, identifikuje, kde jde prdce dobre, a poskytuje
tak vychodisko pro budovdni dalsiho uspéchu, a ukazuje také, kde to nejde tak dobre, a Ize tak
podniknout kroky k ndpravé.“

Pod fizeni pracovniho vykonu lze zaradit pojmy vystup a hodnota. Jako vystup se povazuji znalosti,
dovednosti a chovani, které je poZzadovano k dosaZeni ocekavanych vysledkd. Diky stanovenym
pozadavkim lze jednoduse hodnotit a porovnavat pracovni vykon vsech pracovnikll. Zda jejich
odvedenad prace byla pro organizaci efektivni a dosahla stanovenych hodnot. Pod pojmem hodnoty
Armstrong radi péci o kvalitu, péci o lidi a péci o rovné pfilezitosti a etické fungovani. Jinak feceno
hodnoty, kterych chceme dosahnout a kterych opravdu dosahneme (Armstrong, 2007).

Méfeni je podle Armstronga (2007) velmi dulezité, ale zaroven velmi narocné vzhledem k
rGznorodosti pracovnich pozic na trhu. Jak bylo jiz dfive zminéno, jde o proces, ktery se zaméruje
na minulost. Armstrong proto uvadi, Ze pracovni vykon lze méfit kvantitativné napf. objem
produkce, pokud pracovni vykon nelze méfit kvantitativnim zplisobem musi se nejprve roz¢lenit do
kvantifikovatelnych stupnd, které jsou nasledné kvantitativné méritelné.

Hodnoceni pracovniho vykonu a Fizeni pracovniho vykonu

V této podkapitole budou popsany rozdily hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni pracovniho
vykonu. Pojmy hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu nejsou synonyma, jak se mnoho lidi domniva.
Tyto dva podobné vypadajici pojmy maji odliSny vyznam. Obecné lze fici, Ze hodnoceni je
zastaralejsi zplsob fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007).

Hodnoceni pracovniho vykonu je zaméreno na hodnoceni shora doll, které provadi persondlni
oddéleni. Proces hodnoceni je pevné nastaveny systém, ktery je provadén jednou ro¢né. Ma jasné
stanovenou klasifikaci pro bodovani pracovnikovych vykon(. Proces hodnoceni je zaméren striktné
na kvantitativni cile. Mnoho autorli bere hodnoceni jako nastroj vykonu manazerské moci a
kontroly. Personalisté se zaméruji na odvedeny vykon a cely proces je zaméfen na minulost
(Armstrong, 2007).

Oproti tomu Fizeni pracovniho vykonu je spole¢ny proces, ktery je proveden formou dialogu mezi
liniovym manaZzerem a pracovnikem. Jde o soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu,
ktery se provozuje i vickrat béhem roku. Proces fizeni je komplexnéjsi a podrobné;jsi. Manazer by



mél byt pro pracovnika koucem, ktery mu je schopen pomoc pfi chybovani. Rizeni je orientované
na budoucnost a klade se ddraz na pracovniklv rozvoj (Armstrong, 2007).

Kazdd organizace mlze mit jiné preference, které od svych pracovnikli ocekavaji. Hodnoceni
pracovniho vykonu byva vice odosobnélé nez fizeni pracovniho vykonu, u kterého je ale dualezité
davat pozor, aby zUstalo stéle v objektivni roviné a nebylo az moc pratelské. Pro organizace je proto
vhodnd volba kompromisu mezi hodnocenim a fizenim pracovniho vykonu. V dnesni dobé se tyto
dva pojmy zacinaji opét prolinat, a proto ve zbytku prace jsou uvedena pod terminem hodnoceni.
Nasledujici kapitola se bude tykat samotného hodnoticiho systému, jeho procesu a charakteristik
jednotlivych pojm, které se k nému primo vztahuiji.
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2 Systém hodnoceni

Cilem kapitoly je charakterizovat systém hodnoceni. Bude popsan jeho proces a nasledné objasnény
pojmy, které se této problematiky tykaji. Konec kapitoly se tykd hodnoticich kritérii, mezi které se
nejcastéji pouzivaji kompetence, jejichz ¢lenéni a ndsledny proces hodnoceni bude objasnén.

Scott-Lennon (2007) popisuje, jaké cile by méla organizace stanovit, aby vytvorila efektivni
hodnotici systém. Kazdy hodnotici systém by se mél zaméf¥it na dva dulezité cile, kterymi jsou stalé
zlepSovani vykonnosti pracovnikd a jejich osobni rist. Pfi efektivnéjsi individualni vykonnosti
pracovnikl se stava efektivnéjsi i celkova vykonnost organizace. Pokud pracovnik je spokojeny
v osobnim Zivoté, odrazi se to i na jeho pracovnim vykonu.

Vyhodou efektivniho systému hodnoceni je detailni poznani charakteru prace a zjisténi klicového
prvku, ktery je pro organizaci podstatny pti dosahovani cile. Pokud chce organizace dosdhnout
efektivniho procesu hodnoceni, je nutné zavést kvalitni hodnotici systém, ktery bude odpovidat
pozadovanym vlastnostem. Jednotlivé viastnosti, které definuje Armstrong (2007) budou uvedeny
nize. Za veskeré ziskané vyhody efektivniho systému jsou zodpovédni clenové oddéleni
managementu (Pilafova, 2008).

Efektivni hodnotici systém by mél byt:

e Analyticky — analyza a hodnoceni prvki a faktor( pfitomnych v praci

e Dukladny v analyze a schopny nestranného uplatnéni — zvoleni spravného analytického
ramce a jeho pfimérenost z hlediska vsech vyuzitelnych praci, nutnost jeho odzkouseni a
ovéreni pro nestranné pouZiti

¢ Vhodny, pfiméreny —systém by mél obsdhnout a detailné popsat veskerou pracovni ¢innost
organizace

e Komplexni, vycerpdvajici — systém by mél byt aplikovatelny na vSechny druhy prace
v organizaci a mél by unoZit pfipadné srovnavani

e Transparentni, prGhledny — shodnoticim systémem by mél byt kazdy pracovnim
z organizace peclivé seznamen

e Nediskriminujici — systém by mé byt spravedlivy ke vSem pracovnik{im

Pilafova (2008) popisuje rady, diky kterym lze zefektivnit nové zavedené zmény do hodnoticiho
systému. Pfi dodrZeni téchto rad, lze dosdhnout Uspésné implementace novych zmén v systému
hodnoceni. Rady pfi zavadéni zmén:

e Scili organizace jsou sezndmeni vsSichni pracovnici

e Zmeény podporuje management

e Zmeény spolecné utvari navrhovatelé, schvalovatelé a konecni uZivatelé zmén

e Pro zavedeni zmény je nutné pfipravit ndvrh pribéhu zavedeni zmény

e Zmeénu je nutné zavést ve spravny cas

e Management sméfuje zménu smérem k vykonnym zaméstnanctim

e Zmeénu doprovazi ostatni firemni systémy
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2.1 Proces hodnoceni

Hodnotici proces rozdéluje Koubek (2001) do nékolika ¢asti. Prvni ¢ast procesu hodnoceni stanovi
zakladni pravidla a zasady, které budou v pribéhu dodrZovany. Organizace definuje metodu, ktera
bude pouzivana v prlibéhu hodnoceni a vhodné vymeszi kritéria, kterd budou odpovidat pracovnimu
vykonu. Ddle se upfesni, jaka Skdla bude pro zaznamendavani hodnoceni vhodna. Také pracovniky je
nutné v pripravné ¢asti sezndmit s hodnoticimi kritérii, pfipravit je na jednotlivé otazky a sezndmit
je s celkovym prabéhem hodnoceni.

Dalsi ¢ast hodnoticiho procesu se tyka jiz samotného hodnoceni. Hodnotitelé ziskavaji jednotlivé
informace o pracovnicich. Zplsob, jakym hodnotitelé ziskavaji informace zavisi na pouzité hodnotici
metodé. Jednotlivé metody budou popsany ve treti kapitole této préce. Sbér informaci je nutné
dokumentovat do hodnoticich arch(, aby se k nim v budoucnu mohl hodnotitel vratit a porovnat
diky tomu pracovnikovu vykonnost nebo zjistit, kdo v minulosti mél dlohu hodnoticiho (Koubek,
2001).

V posledni ¢asti procesu hodnoceni klade Koubek (2001) diiraz na podani zpétné vazby jednotlivym
pracovnikiim. Hodnotitel sdéli a obhaji pracovnikovo vysledné hodnoceni. Podrobné rozebere
jednotlivd hodnocena kritéria a pripadné reSeni chyb, kterych se pracovnik dopustil. V této ¢ast je
nejen ukolem hodnotitele posoudit pracovnikiv vykon, ale také motivovat ho ke stalému zlepseni.

Hodnotitel

Funkci hodnotitele podle Pilafové (2008) ve vétsiné pripad( nejcastéji vykonava pfimy nadrizeny,
je zde ale mozZnost, aby hodnotitelskou funkci vykonaval i podfizeny pracovnik nebo externi osoba.
Zdalezi na organizaéni struktufe firmy. Pokud firma ma jasné danou hierarchickou strukturu,
hodnotitel je vidy v pozici nadfizeného. Opaénym prikladem je maticova organizacni struktura, kde
se hodnotitelem mUze stat jak nadrizeny, tak podfizeny pracovnik. Podle Kubka (2001) nezaleZi na
pozici hodnotitele, at uZ je hodnotitel v pozici nadfizeného nebo podfizeného zavérecné
vyhodnoceni provadi vidy nadfazeny pracovnik. Ten vede jednotlivé pohovory s pracovniky a
sdéluje jim zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon.

Povinnosti kazdého hodnotitele je nutné dosazeni vhodné kvalifikace, aby byl schopen hodnotit
pracovni vykon. Zacvik je mozné provést formou e-learningovych kurzl nebo prostudovani odborné
brozury k dané problematice. Diky e-learningového kurzu se hodnotitel nauci podavat zpétnou
vazbu a soucasné stanovit nové pracovni cile. Aby hodnotitelé byly schopni reagovat pfi realném
hodnoceni je dobré vyzkouset si hodnoceni na modelovych situaci, pfi kterych si hodnotitelé
procvici své schopnosti a dovednosti (Hronik, 2006).
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Hodnotici skala

Aby organizace zafidila objektivni hodnoceni pracovnikl, které povede ke zlepsujici prosperité
organizace, musi stanovit vhodnou podobu hodnotici klasifikace. Ta obsahuje jednotlivé hodnotici
urovné, které zavisi na kvalité odvedené prace jednotlivych pracovnikd. Diky zvolené stupnici Ize
jednoduse zhodnotit, jaké ma pracovnik schopnosti a dovednosti dosahnout daného pracovniho
cile. PouZitim hodnotici stupnice miZeme snadné porovnat jednotlivé pracovniky mezi sebou a
zjistit tak, jejich individudIni vykonnost, kterd napomaha systému ocenovani. Pracovniky s velkou
vykonnosti miZe organizace nadstandardné odménit, a naopak u pracovnikl s nizkou vykonnosti
zjistit divod této snizené vykonnosti a zajistit vhodnou motivaci pro zlepseni nebo zvaiit
vhodnéjsiho pracovnika na danou pozici (Armstrong, 2007).

Podobu kvalifikacni skaly hodnoceni definuje Koubek (2004) numericky, abecedné, slovné nebo
grafickou formou. Za pojmem numericka forma klasifikace si nejlépe predstavime klasickou stupnici
hodnoceni od nejlepsi po nejhorsi viz. Tabulka 2. Pro detailnéjsi popis lze zvolit vétsi rozmezi
intervalQ Ciselné Skaly viz. Tabulka 3. Za vyhodu miZeme povaZzovat, Ze pfi numerické klasifikaci
zaznamename celkové bodové hodnoceni pracovnika. Nevyhodou je, Ze bodové hodnoceni je velmi
pfimocaré a nelze je slovné a peclivé okomentovat. Numerickou tabulku Ize jednoduse pfepsat i do
abecedni skaly, kterd plni zcela stejnou formu.

Tabulka 1 Numericka Skdla klasifikace

5 4 3 2 1
Vyjimecné Obvykle  velmi | Primérny vykon | Velmi  kolisavy | Vykon je zfidka
vysoky vykon dobry vykon vykon kdy uspokojivy

Zdroj: Koubek, 2004, str. 138

Tabulka 2 Detailnejsi numericka skala klasifikace

1 |2 |3 Ja |s Je |7 |8 |9 J10 |11 [12 |13 |14 |15

Spatny Podpramérny Pridmérny Nadprdmérny Vynikajici
Zdroj: Koubek, 2004, str. 138

Do slovni $kaly klasifikace fadime hodnotici vyrazy, které odpovidaji Urovni pracovniho vykonu. Lze
hodnotit stroze jednoslovné nebo ve vétsim rozsahu. Nejtradic¢néjsi slovni hodnoceni, se kterym se
setkdme je Skolni klasifikace, kdy je studentova cinnost hodnocena slovné jako vyborné, velmi
dobfe, dobre, dostatecné anebo nedostateéné. Tyto slovni vyjadreni lze formulovat rlznymi
synonymy jako napt. vyborny, nadpriimérny, priimérny, podprimeérny, Spatny a mnoho dalsich.
Spousta téchto obratl plsobi demotivacné, a tak se hodnotitel pokousi pouzivat pozitivni obraty
pro hodnoceni pracovniho vykonu, které maji pracovnika motivovat a vést k neustalému zlepSovani
pracovni ¢innosti. Proto nékteré skaly hodnoceni viibec neuvadi zaporné vyrazy a pouzivaji pouze
ty kladné (Koubek, 2004).
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Tabulka 3 Tradicni kvalifikacni stupnice

Vyborny Velmi dobry Dobry Dostatecny Nedostatecny
Vynikajici Nadprimérny Pramérny Podprimérny Spatny
Ve vSech | Vysoky pracovni | Celkovy  dobry | Pracovni vykon | Nepfijatelny
smérech vykon vyznamné | vykon  spliujici | ne zcela | vykon. Pracovnik
vynikajici prevysujici normalni odpovidajici vyzaduje
pracovni vykon. | normalni pozadavky prace. | pozadavkiim. Je | soustavnou
pozadavky prace. tfeba kontrolu a
identifikovat usmérfiovani a
slabé stranky | vykon u mnoha
vykonu stranek prace je
vyZadujici dosti
zlepseni. podstandardni.
Zdroj: Koubek, 2004, str. 136
Tabulka 4 Pozitivni klasifikacni stupnice
Velmi efektivni vykon | Efektivni vykon Rozvijejici se vykon Zakladni vykon
Velmi efektivni vykon | Efektivni vykon Zlepsujici se vykon Zlepsitelny vykon

PIni vSechny ukoly své

prace a prekracduje
poZadované normy
(standardy).

Soustavné pracuje

vysoce kvalifikovanym
zplisobem a i z tohoto
hlediska
béZna ocekavani.

prekracduje

PIni poZadované cile a

normy (standardy)
vykonu a napliuje
béznd ocekavani
spojend s jeho

pracovnim mistem.

Nékteré aspekty jeho
prace jsou lepsi nez
jiné, a i kdyz vétsinu
cil své prace plini, je

pfece  jen  tfeba
dosdhnout urcitého
zlepSeni.

Vysledky jeho prace
naznacuji, ze u ného
v urcitych konkrétnich
oblastech existuje
pomérné Siroky
prostor pro zlepseni.

Zdroj: Koubek, 2004, str. 136

Jako posledni bude uvedena grafickd formu klasifikace, kterd je z popisovanych metod

nejjednodussi. Pro hodnotitele je pfipraven interval, ve kterém graficky zvyrazni pole, které

odpovida hodnoceni pracovnikova vykonu. Tato metoda je velmi stroha, avSak se zde da snadno

zjistit nejslabsi pracovnikliv vykon pfi propojeni vSech zvyraznénych bodl v kvalifikaénim archu

(Koubek, 2004).

Tabulka 5 Grafickd forma klasifikace

‘ Vysoky vykon ‘

Nizky vykon

Zdroj: Koubek, 2004, str. 138
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2.2 Kritéria hodnoceni

Pro fungujici systém hodnoceni je dileZita volba vhodnych kritérii. Nelze zvolit stejna kritéria pro
véechny pracovni pozice v organizaci. Spatné zvolena kritéria nejsou efektivni pro hodnotici systém
organizace. Pro funkéni hodnoceni se musi kritéria volit uvazlivé, aby odrazeli danou pracovni
¢innost. Arthur (2010) popisuje, ze forma kritérii hodnoceni by méla byt konkrétni, métitelnd a
zjistitelnd. Kritéria maji ukazovat kompetence pracovnikl i jejich socidlni dovednosti. Néktera
obecna kritéria, ktera se nevaiou na specificky vykon mohou byt ponechana pro vsechny
pracovniky organizace (Dvordkovd, 2012). Pilafovd (2008) je nazyva , klicovymi ukazateli vykonu®.

Na zdkladé Koubkovy (2001) definice, by mély jit klicové ukazatele vykonu rozélenit do tfech
univerzalnich skupin, a to na kvantitativni hlediska, kvalitativni hlediska a v¢asnost plnéni. Tyto
ukazatelé jsou obecné a pro jejich detailnéjsi popis musi byt podrobnéji definovany. Jelikoz
nechceme hodnotit pouze pracovnikv vykon, ale i jeho schopnosti a dovednosti, které danému
vysledku pfispély. Proto je nutné stanovit pisemné normy, které detailné urcuji o¢ekdvany pracovni
vykon. V téchto normach jsou definovany jednotliva hodnotici kritéria pro kazdou pracovni pozici.

Existuji také kritéria, které nesouvisi s vykonem pracovnika a pracovnik je tak nemuzZe ovlivnit.
Musime tyto nezddouci faktory brat v potaz a zohlednit je v celkovém hodnoceni. Zaroven zamezit,
aby nedoslo k jejich zamérnému zneuzivani, které ospravedlfiuje pracovniklv vykon. Abychom
zamezili nezddoucim faktordm, snazime se je neustdle minimalizovat a prezkoumavat, aby
organizace byla schopna zajistit vhodné a bezpecné pracovni prostiedi (Koubek, 2001).

Faktory, které nelze ovlivnit:
e Nevhodné ¢asové rozpoloZeni
e Spatné pracovni vybaveni
e Nejasny pracovni postup
e Nevhodné sloZeny pracovni tym
o Nedostatecné proskoleni
e Neodpovidajici troven vzdélani
e Nevhodné pracovni podminky

2.2.1 Kompetence

Pojem kompetence je bran, jako nejzakladnéjsi kritérium hodnoceni. Kompetence definuje Hronik
(2007, str. 29) jako: ,,Soubor urcitych predpokladii k urcité ¢innosti.” Jinymi slovy lze kompetence
nazvat urcitymi vlastnosti, které dany pracovnik ovladd, jako jsou napfiklad svédomitost,
dochvilnost nebo vyspélost. Soubor topologicky uspotradanych kompetenci je pak nazyvan
kompetenéni model (Hronik, 2006).

Vyhody kompetencniho modelu jsou:
e Sjednoceni ,jazyka” manazerd, personalistl
e Poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni
e Propojitelnost s vyvhodnocenim ,,Cisel”
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e Zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj
e Moznost koncipovat cilené rozvojové programy

Organizace si voli klicové kompetence, které odpovidaji jednotlivym pracovnim cinnostem. Diky
témto klicovym kompetencim bude proces hodnoceni mnohem detailnéjsi a spravedlivéjsi vici
vsem pracovniklim. Pfi hodnoceni by se mnoZstvi klicovych kompetenci mélo vejit do intervalu 1-
10 (Pilarova, 2008).

Clenéni kompetenci

Podle Hronika (2006) Ize kompetence rozdélit do tfi skupin na zdkladé socialné-psychologického
hlediska. Jeho myslenka ¢lenéni kompetenci je zalozena na principu, kdy jednotlivé kompetence
organizace jsou postaveny na kompetencich jednotlivych pracovnik(.

Prvni skupina ¢lenéni kompetenci se tyka pristupu k ukollim a vécem, jinak feceno kompetence
k feSeni problému. Zde se hodnoti pfistup pracovnika k zadanym ukolim. Ptistup, jak ukol
zpracovat muzZe byt proaktivni, pracovnik je kreativni, napadity a hleda rliznd vhodna feseni ke
splnéni zadaného uUkolu. V opaéném pripadé se jedna o pasivni pristup k zadanému ukolu. Pracovnik
ho zpracovava mechanicky, chaoticky, bez jakéhokoli projeveni kreativity (Hronik, 2006).

Druhd skupina ¢lenéni kompetenci se tykd vztahové roviny. Kazdy pracovnik ma individualni pfistup
k vécem, ale v urcité dobé je nutnd komunikace s ostatnimi pracovniky. Néktery pracovnik pracuje
efektivnéji sdm, jiny potiebuje tym. Dodrzeni dobrych vztah(i na pracovisti je ale nezbytné pro chod
organizace (Hronik, 2006).

Posledni skupina se tyka sebefizeni neboli chovani k sobé samotnému a zplsobu projevu emoci.
Zplsob, jak na nas reaguji ostatni lidé se odviji od toho, jakym zplsobem se chovame sami k sobé.
Lidé, ktefi se citi sebevédomé mohou mit navenek vétsi dlivéru nez lidé, ktefi se podcenuji nebo
projevuji negativni emoce (Hronik, 2006).

Hodnoceni kompetenci

Kompetence se hodnoti v dlouhém c¢asovém horizontu. Maji vliv na pracovnikdv rozvoj a jeho
kariéru. Béhem roku se da na pracovnikovi vypozorovat, zdokonaleni néjaké vlastnosti, diky které
se zlepsil i jeho pracovni vykon. Na zakladné zlepSeni pracovnikovych kompetenci, mize byt
povysen nebo mimoradné ohodnocen. Nékteré organizace se fidi tim, Ze kompetence by mély byt
ohodnoceny jinak neZ prostfednictvim financnich odmén. Pilafova s touto myslenkou nesouhlasi a
uvadi, Ze hodnoceni kompetenci by se mélo prolinat s problematikou finanéniho odménovani
(Pilarova, 2008).

Pfi tvorbé kompetencniho modelu, ktery je vyuZivan jako podklad pro hodnoceni pracovnikd, ale
také napomaha pfti vybéru a rozvoji pracovnika, se personalisté inspiruji jednotlivymi pozadavky,
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které jsou stanoveny obecné pro jednotlivé pracovni pozice. Hodnoceni kompetenci probihd u
vsech pracovnik(, ale poZzadovana urover dosahovani téchto kompetenci se mlze lisit. V nasledujici
tabulce je uveden pfiklad hodnoticiho archu pro hodnoceni kompetenci v organizaci (Pilafova,
2008).

Tabulka 6 Kompetence odrdZejici firemni hodnoty

Kompetence Uroveri kompetence Pozadavky Pozadavky | PozZadavky
na auditora | na vedouciho | na rFeditele
juniora oddéleni divize

1 | Neznalost SR.

2 |Znalost klicovych myslenek SR.

3 |Schopnost vysvétlit SR ostatnim
zaméstnancim s ohledem na 2 3 4
jejich individualni pracovni cile.

4 | Schopnost podilet se na vytvareni
nebo vytvaret strategii firmy.

Znalost strategického
ramce (SR)

1 | Casté nebo vyznamné problémy
se vztahy k zakaznikam (Ubytek
zakaznikd, formalni stiznosti na
kvalitu, dodrzovani termind nebo
chovani, reklamace).

2 |Obcasné problémy s kvalitou
nebo dodrzovanim termind.
Obchodni vztah se zakazniky neni
ohrozen. 3 4 4

3 | Zakazky plni v pozadovaném
terminu a kvalité, bez reklamaci.
Svym zakaznikim poskytuje
standardni servis.

Vztahy se zdkazniky

4 |Navazuje a udrzuje partnerské
vztahy se zdkazniky, vyhledava
nové oblasti spoluprace.

Zdroj: Pilarovd, 2008, str. 13

Jak je uvedeno v Tabulce 7 hodnotici kompetence jsou rozdéleny do dvou oblasti. Prvni oblast je
zamérena na znalost strategického ramce a je rozdélena do ¢tyf obecnych drovni. Hodnoceni
jednotlivych drovni se lisSi podle pracovniho zaméreni. Néktefi pracovnici mohou byt vice
orientovani na dosahovani svych cill nez na tvorbé organizacni strategie. Druhd oblast hodnoceni
se tyka vztah( se zdkazniky. V celkovém hodnoceni jednotlivych pracovnich pozic by mél nejvyssich
vysledk(l dosahovat reditel organizace, ktery by mél mit prehled ve vSech oblastech kompetenci.

Tato kapitola byla zaméfena na hodnotici systém, do kterého patfi i spravné zvoleni hodnoticich
kritérii. Byl definovan pojem hodnotitel, ktery patti spolu s pracovnikem mezi hlavnim aktéry
hodnoticiho procesu. Jednotlivé kritéria hodnoceni by méli byt individudlni, na zakladé
pracovnikova vykonu. Stanovena kritéria se pouzivaji jako podklad v prlibéhu hodnoticiho systému,
ktery mize mit mnoho podob. Podoby metod hodnoceni budou popsany v nasledujici kapitole a
budou rozfazeny, na zakladé ¢asové orientace.
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3 Metody hodnoceni

Odborné literatury uvadi spousty rdznych druhd metod hodnoceni. Vybér vhodné metody spada
mezi vyznamné aspekty pro celkové hodnoceni pracovniki. Pro volbu naleZité metody hodnoceni
je dulezité zohlednit druh vykonavané préace a dulezitosti funkce (Sakslova et al., 2009).

Nejdrive budou metody hodnoceni rozdéleny do dvou skupin na zadkladé jejich formalnosti. Dalsi
popisované metody jiz vychdzi z Hronikovi hodnotici matice a spadaji do skupiny formdlniho
hodnoceni.

Formalni metoda

Formalni metodu hodnoceni lze oznadit jako nejcastéji pouzivanou metodu pfi hodnoceni
pracovniho vykonu. Stouto metodou se setkdvame pfi periodickém hodnoceni. Periodicita
hodnoceni zavisi ha obtiZnosti pracovniho vykonu. Pfi sloZitéjsich ukolech mize hodnoceni probihat
i vicekrat béhem roku a pfi lehcich Ukolech se pracovnik s hodnocenim muizZeme setkat az na konci
odvedené prace. MlzZe jit o predem naplanovanou poradu celého tymu, nebo individudlni setkani
pracovnika s hodnotitelem (Koubek, 2004).

Neformalni metoda

K neformalni metodé hodnoceni dochazi v ramci béZné kazdodenni komunikace. Jednd se o situaéni
hodnoceni pracovnika béhem plnéni daného ukolu, kdy pracovnika pochvali za odvedenou prici
nebo vytkne chyby, kterych se dopustil. Hodnotitel mizZe pracovnikovi podat pomocnou ruku a
poskytnout oporu s pfekonanim dopusténych chyb. V opaéném pfipadé jen dohlédnout na spravné
udrZeni sméru a tempa, pfipadné pracovnika podpofit a motivovat ho ke zlepsSeni jeho pracovniho
vykonu (Koubek, 2004).

Matice metod hodnoceni

Jednotlivé metody hodnoceni lze rozfadit podle dvou zakladnich oblasti matice. Prvni oblast se
orientuje casovym intervalem. Ten lIze rozdélit do tfech zékladnich Usek(: orientace na minulost, co
se stalo; orientace na pfitomnost, co se pravé odehrdva; orientace na budoucnost, coZ jsou metody
predpovidajici budouci situace. Casové horizonty hodnotime vi¢i vstuplim, procesim a vystupdm.
Pfi hodnoceni vstupll se zamérfujeme na predeslé zkuSenosti a potencialni pfinos danému
pracovnimu vykonu. Hodnoceni procesu zavisi na pfistupu pracovnika k ukoldm. Jak se pracovnik
zhosti konkrétniho zadani. Hodnoceni vystupl, které hodnoti jiz provedeny pracovni vykon.
Jednotlivé metody uvedeny v tabulce nejsou jednoznacné ukotveny a muiZou se prolinat i do
ostatnich oblasti. Celkova matice je zaméfena na hodnoceni druhou osobou — hodnotitelem
externim ¢i internim pracovnikem organizace (Hronik, 2006).
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Tabulka 7 Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu Hodnoceni Vystupt
Metody zaméiené na , Metoda klicové | Zaznam vysledka
. Zhodnoceni praxe L L .
minulost udalosti Srovnani vysledk
Assessment Centre .
o . Sociogram L L
Metody zaméiené na | Development Centre o er Pozorovani na misté
.. . ) . 360° zpétna vazby .
pfitomnost Manazersky audit Mystery shopping
Zkouska
Metody zaméfené na . B Supervize MBO, BSC
Hodnoceni potencialu )
budoucnost Intervize

Zdroj: Hronik, 2006, str. 54
3.1 Hodnotici metody zamérené na minulost

Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor probihd formou dialogu mezi pracovnikem a hodnotitelem. Pfi hodnoceni
porovnavame ocekdvany pracovnikllv vykon sredlné odvedenym vykonem. Plaminek zaved|
pravidlo ,trojitého v“, kdy obsah hodnoticiho rozhovoru se ma tykat vysledkd, vyvoje a vztahu.
Vysledkem se ma na mysli odvedend prace za hodnocené obdobi. Vyvojova faze se tyka hodnoceni
dosavadniho vykonu a planovani budoucich aktivit. Posledni téma z uvedeného pravidla jsou
vztahy, které by nemély byt v organizaci pfehlizeny. Je dlleZité védét, jak se pracovnik citi a zda je
spokojeny v pracovnim kolektivu (Plaminek, 2009).

Pokud ma hodnotici systém dobfe fungovat, musi se aktivné zapojit obé strany, jak pracovnik, tak
hodnotitel. Hodnotitel by mél dat prostor pracovniku, aby sdm posoudil jeho odvedeny vykon a zda
splnil stanoveny cil. Sebehodnoceni se da brat jako samostatna hodnotici metoda, Ize ji ale zaradit
jako prvni fazi hodnoticiho rozhovoru (Scott-Lennon, 2007).

V druhé fazi je na fadé hodnoceni pracovnika od nadfizeného. Nasleduje diskuse a celkové shrnuti
odvedené prace zaméstnance. U kazdé hodnotici oblasti je dalezité naplanovat nové cile pro
nadchazejici obdobi. | kdyZ je nadfizeny spokojeny s vykonem zaméstnance, presto nadale usiluje
pracovnika motivovat. Jako hmotnou motivaci mize nadfizeny nabidnout finanéni odménu a
pracovni benefity. Motivovat pracovnika staci i pouze upfimnou pochvalou. Na konci pohovoru je
dalezité stanovit novy cil a navrhnout tkony k jeho dosazeni (Hronik, 2006).

Tuto metodu hodnoceni najdeme ve vétSiné hodnoticich systém(. Zaméfuje se na minulost,
pritomnost i budoucnost. V Hronikové matici ji mUZeme zafadit do vSech variant. Je velmi
individualni a spada mezi nejpouzivané;jsi. Hodnotici pohovor je typicky pro jednotlivce, a proto
mezi nevyhody této metody patii ¢asova narocnost (Hronik, 2006).
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Metoda klicovych udalosti

Metoda klicovych udalosti hodnoti odvedeny proces jinak fec¢eno hodnoti klicovou udalost. Jelikoz
se hodnoti odvedeny vykon pracovnika fadime ji mezi metody orientované na minulost. Tato
metoda je jak finan¢né, tak ¢asové velmi nenaro¢na v porovnani s dalSimi popisovanymi metodami.
Délka procesu hodnoceni byva v priiméru 14 dni az mésic (Hronik, 2006).

Jak je jiz zminéno jde o hodnoceni procesu. Hodnotici osoba, at uz interni ¢i externi, ma za ukol
vytvorit zapis pracovnika, ve kterém dlkladné popisSe jednu pozitivni klicovou udalost a jednu
negativni klicovou udalost, kterd nastala v hodnoticim intervalu. Hodnotici formular se pro kazdého
pracovnika vypracovavan samostatné. Je zde uvedeno jméno a ptijmeni hodnoceného pracovnika
a hodnotitele. Datum, kdy pozitivni a negativni udalost probihala a dikladny popis jak a co se
odehralo v dané situaci. Jednotlivy pracovnici nesmi byt porovnavani navzajem, pouze individualné.
Jako pozitivni udalost mliZze popsat chovani pracovnika pfi neobvyklé situaci. Jako priklad simizeme
uvést komunikaci s rozzlobenym zdkaznikem nebo rychlé jednani pfi vzniku pozaru. Negativni
udalost se mulZe tykat Spatného pristupu k praci. Pracovnik je nedochvilny, neddkladny nebo
neohleduplny vici spolupracovniklim. VSechny tyto situace jsou zaznamenany a ohodnoceny
znamkou, kterd udava zdvaznost dané klicové udalosti. Rozsah hodnotici skaly si definuje sama
organizace. Vyhodou metody je zachytit efektivitu pracovnikova vykonu a jeho chovéani na
pracovisti v relativné kratkém zkoumaném obdobi. UmozZiuje odhaleni a zamezeni negativniho
chovani pracovnika a diky tomu lze v budoucnu zlepsit pracovni prostredi. Vybér této metody je
vhodny pro periodické prezkoumavani pracovnikld v pribéhu odpracovanych let v organizaci
(Dvorakova, 2012).

Tabulka 8 Priklad hodnoticiho formuldre klicovych uddlosti

Jméno a pfijmeni pracovnika:

Jméno a pfijmeni hodnotitele:

Datum Pozitivni udalost Negativni udalost

Zdroj: (Hronik, 2006 str. 62)
3.2 Hodnotici metody zamérené na pritomnost

Assessment Centre

Metoda Assessment Centre (dale pouZivané AC) spada do metod vybérového fizeni. Hlavnim cilem
této metody je pozorovani a nasledné hodnoceni budoucich pracovnikl pfi plnéni modelovych
situaci. Casovd i finanéni nakladnost je této metody hlavni dGivod pro¢ se s ni setkdvame méné &asto
v porovnani s ostatnimi metodami. Naopak je to jedna z nejvice podrobnych a propracovanych
metod hodnoceni (Vaculik, 2010).

Pfi realizaci metody AC je nejprve sestaven tym hodnoticich. Cleny tym@& mohou tvofit externi
pracovnici nebo interni zaméstnanci organizace. Aby hodnoceni bylo efektivni je vhodné mit na
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kazdého hodnoceného jednoho hodnotitele. To mlZe byt prvni problém co se tyce financ¢ni
narocnosti této metody. Proto se nejcastéji setkdvame s tymem sloZzenym ze dvou externich a
jednoho interniho hodnotitele, ktefi pozoruji a hodnoti vsechny uchazece (Vaculik, 2010).

Dale nastava faze planovani a pozorovdni modelovych situaci, kterym budou uchazedi vystaveny.
Diky modelovym situacim lIze dobfe vypozorovat silné a slabé stranky uchazece. Pozorovatelé
sleduji chovani jednotlivych Gcastnik(, ktefi jsou vystaveni riznym situacim, at uz pfijemnym nebo
negativnim. Modelové situace vychazi z realnych situaci, které se odehravaji pti béZzném pracovnim
vykonu v organizaci. Jiz zmifiovana ¢asova ndrocnost se tyka celkového procesu pozorovani. Délka
pozorovani uchazecl plnici modelové situace se miZze pohybovat v rozmezi tydna (Vaculik, 2010).

Po fazi pozorovani nastdva hodnotici faze. VSichni uchazedi jsou vystaveni stejnym situacim a jejich
chovani je zaznamenavano do individualnich hodnoticich archl. V hodnoticim archu najdeme
skupiny vlastnosti a dovednosti, které jsou ohodnoceny dle hodnotici stupnice. Jednotlivé skupiny
Ize rozfadit na kolektivni a individualni prace, kreativitu jedince, argumentaci a prosazeni svého
nazoru nebo odolnost vici stresu (Vaculik, 2010).

Mystery shopping

Mystery shopping hodnoti chovani zaméstnancl v provozu. Metoda probihd podobnym zplsobem
jako Assessment Centrum, kdy externi pracovnik hodnoti okamzité reakce na pracovni Cinnost.
(Hronik 2006)

Tato metoda je provozovana v naprosté anonymité a pouZiva se obvykle pfi pfimém styku
s pracovnikem. Organizace najme externi osobu, ktera predstira obycejného zakaznika. Mze mit
formu osobniho setkani nebo telefondtu. Na vybraného hodnoticiho pracovnika se hodnotitel
obrati s prosbou a vyptava se na pfedem dané otazky. Hned po ukonceni své aktivity ,utajeny”
hodnotitel sepiSe dojmy do hodnoticiho archu. Popise, jak byl dany pracovnik ochotny a zda mu
poskytl veskeré informace. Soucasti mystery shoppingu je také stanoveni pozorovaciho planu, ktery
mj. urcuje terminy opakovaného prezkumu hodnoceni. (Hronik 2006)

Zavér z této hodnotici metody zpracuje ,utajenda” osoba sama nebo své poznatky preda

pracovnikovi dané organizace, ktery sestavi zavérecné hodnoceni. Oznameni o hodnoceni vykonu
pracovnika ozndmi nadfizeny, ktery pronese celkovy verdikt. (Hronik 2006)

3.3 Hodnotici metody zamérené na budoucnost

Management by objectives

Metoda Management by objectives neboli MBO se zaméfuje na dosazeni cile. MBO spociva
v rozdani cild a jejich cesty ke splnéni, zavisi pouze na pracovnicich. ManaZerQv ukol je rozdat
dosazitelné cile, které spliuji urcitd pravidla. Dobfe stanoveny cil pozname, pokud odpovida

121



parametrdm metody SMART nebo metodé KARAT, které obsahuji vhodné vlastnosti pro dosazeni
zadaného cile. (viz. Tabulka 9) Abychom byli schopni hodnotit pracovniky pomoci této metody
snazime se rozdavat ukoly rovnomérné. (Hronik, 2006).

Tabulka 9 Srovndni metody SMART s KARAT

Specificky Konkrétni

Méfitelny Ambicidzni

K

A
Akceptovatelny | R Redlny

A

T

Realisticky Akceptovatelny

- (= [> |2 |w

Terminovany Terminovany

Zdroj: Hronik, 2006, str. 59

Po dosazeni cile se hodnotitel s pracovnikem setka a hodnotitel ohodnoti jeho dosavadni odvedeny
vykon. Poté hodnotitel detailné definuje novy pracovni a rozvojovy cil pro nadchazejici obdobi.
Stanovené cile pro nasledujici obdobi se zaznamenavaji do archu, kde je pracovnik i hodnotitel
stvrdi svym podpisem. Pro kazdého pracovnika je arch vytvoreny jednotlivé. Obsahuje
pracovnikovu pozici, jeho jméno a prijmeni. Déale je zde stanoven jak pracovni, tak rozvojovy cil.
Zaznam obsahuje datum zaddni a pldnované datum ukonceni cile. Najdeme zde i zaznam
z pribézné kontroly a jako posledni vysledné hodnoceni (Pilafova, 2008).

Pfi poufZiti této metody pracovnici ziskaji volnost a mohou tak rozvijet svou kreativitu a
vynalézavost. Diky svym schopnostem, které vedou ke splnéni cild jednotlivych pracovnikd, se citi,
Ze jsou pro organizaci pfinosem, a to je motivuje kupfedu. Neni to zdaleka tak jednoduché.
ManaZefi po stanoveni danych cild musi kontrolovat a schvalovat jednotlivé Gkony, aby se tohoto
cile dosahlo. Jsou stanovené pribézné porady, kde probihaji konzultace pro jednotlivé pracovniky.
Proces kontroly napomaha k lepSimu chodu organizace a zefektivnéni komunikace. Dalsi vyhodou
této metody muizeme povazovat stalé se zlepSovani usporaddani organizacni struktury a vhodnéjsi
systém planovani (Jemelka, 2018).

TristaSedesatistupnova zpétna vazba

Definice tfistasedesatistupriové vazby podle Armstronga (2007, str. 433): ,Systematické
shromaZdovadni udaji o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych zrady zdrojd,
hodnoticich tento pracovni vykon, na néZ navazuje poskytovdni zpétné vazby.” Metoda
tfistastupriové zpétné vazba je obc¢as nazyvana jako vicezdrojové hodnoceni nebo zpétna vazba od
vice posuzovatell. Spociva v podani zpétné vazby od vice dotazovanych. Jak mlzZeme vidét na
Obrazku 3 hodnotitelé délime do skupin z hlediska jejich zainteresovanosti v organizaci. Hodnoceni
vykondvaji interni zaméstnanci organizace nebo externi hodnotitelé. Jako obvykle hodnoti
pracovnika nadfizeny. Spolu s nim se na hodnoceni Gcastni vybrany kolega, ktery vykonava stejnou
nebo podobnou cinnost a orientuje se v dané problematice. Pozici externiho hodnotitele vykonava
bud dodavatel nebo zakaznik organizace (Armstrong, 2007).
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Formou metody zpétné vazby od vice posuzovatel( je dotaznik, ktery méri schopnosti pracovnik
a jejich chovani. Armstrong (2007) uvadi pfiklad jednotlivych hodnoticich bod, které jsou vyjmuty
z jednoho britského dotazniku.

Mezi hodnotici body patfi:
e schopnost vést, resp. charakter vedeni
e tymovy hrac / fizeni lidi
e fizeni sama sebe
e komunikace
® vize
e organizacni dovednosti
e rozhodovani
e odbornost
e energie, podnikavost
e adaptabilita

Pro lepsi zaznamendavani hodnoceni v dotazniku jsou vyuzivany klasifikacni stupnice. Armstrong
(2007) uvadi pro priklad sesti skalové stupnice od 1 (nevyznamny) do 6 (podstatny) a naopak
Koubek (2004) pétistupriovou klasifikacni stupnici od 1 (vynikajici) do 5 (slaby). Vybér vhodného
rozsahu klasifikace je soucasti dobie zpracovaného celkového systému hodnoceni jednotlivé
organizace.

Vystupem hodnoceni jsou silné a slabé stranky hodnoceného, diky kterym je snazsi posoudit
budouci vyvoj pracovnikovi pozice a nasledné zavedeni cilenych krok(i napomahajici dalsSimu rozvoj
pracovnikovych schopnosti. Vysledky jsou vyuZity jako nastroj, diky kterému ziskdme podklady pro
fadné odménéni za dany pracovni vykon, pti vyssi spokojenosti mlze dojit i k navySeni mzdy nebo
povyseni pracovnika (360zpetnavazba.cz, 2011).

manazer

h

kolegoveé pracavnik * vnitfni zakaznici

bezprostfedni
podfizeni

Obrdzek 2 Model Tristasedesdtistupriové zpétné vazby

Zdroj: Armstrong, 2007, str. 433
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4 Chyby v hodnoceni

S chybami se setkdvame priibézné béhem Zivota. Nelze je z nasich Zivotl eliminovat, a tak bychom
jsme se méli naucit, jak s nimi spravné pracovat. Plaminek uvadi ¢tyri zdkladni metody, jak chyby
efektivné prekonat viz. Obrazek 3. DuleZité je se naudit vnimat chyby pozitivné. Chyby jsou
disledkem néjakého jevu, ze kterého bychom si méli vzit ponauceni a pfileZitost k naslednému
zlepSeni. Pokud jiz dand chyba nastane je dulezité si uvédomit jeji divod, aby se v budoucnu
neopakovala. Pokud se provedena chyba tyka jinych lidi, mlzZe se stat, Ze poskozena osoba nepfijme
nasi omluvu a bude se chtit mstit. Chyby nas maji ponaucit, ale také se naucit odpoustét. Je
pfirozené, pokud nam nékdo uskodi, dat najevo své emoce, at uz pocit smutku ¢i zlosti. V
profesionalni sfére se vyplati uklidnit a snaZit se zachovat racionalné (Plaminek, 2009).

chyby jsou pfedeviim chyby nemalji byt
piileZitosti ke zapomenuty, ale
zlepseni odpustény

management chyb

nehledejte jen chyby-
snaZte se pfistihnout
lidi pfi dobré praci

délejte pouze nové
chyby

Obrdzek 3 Zdsady pro prdci s chybami

Zdroj: Plaminek, 2009, str. 106

Neni mozZné, aby se organizace zcela vyhnula chybovani pfi hodnoceni pracovnikl. MliZe se alespon
snazit o zavedeni takovych postupl, které by chybovost minimalizovaly. Hlavnim aspektem je
znalost celkového systému hodnoceni, ktery musi povéreny hodnotitel plné ovladat. Jak jiz bylo
zminéno, je dllezité se z chyb poudit, a zamezit tak jejich opakovani. Wagnerova (2008) shrnula
sedm dulezZitych bodu, diky kterym zle predejit chybam v ramci hodnoticiho procesu.

e ziskat jasné a jednoznacné informace

e umét rozlisit objektivni informace od domnének

e umét nezaujaté posoudit situaci, shromazdit a provérit takové informace, které jsou
v rozporu s dosavadnim pozndnim

e snazit se vyhnout ukvapenym zavérdm nebo priliSnému zobecnéni

e umét vychazet pfiinterpretaci informaci ze souvislosti, které zkoumaji jejich pticiny chovani

e umét kriticky hodnotit vlastni chyby

e byt si védomi moznych chyb, zplsobenych vlastni osobou
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4.1 Typy hodnotitelskych chyb

V této podkapitole budou vyjmenovany a charakterizovany jednotlivé typy chyb, které mohou
nastat pri hodnoceni pracovnik(. Existuje cela jich cela rada. Nasledné budou popsany ¢tyti nejvice
se vyskytujici chyby, se kterymi se Ize v praxi setkat.

Halo efekt

Vystiznou definici Halé efektu uvadi Wagnerova (2008, str. 91): ,,Hodnotitel posuzuje pracovnika na
zdkladé celkového dojmu a ne podle skutecné dosaZenych vysledki. Kladné hodnoceni ziskdvd
pracovnik, ktery vice mluvi neZ pracuje”.

S halé efektem se setkdvame jak v redlném, tak pracovnim Zivoté. Jednd se o vytvoreni urcité
predstavy o clovéku, tzv. prvnim dojmu. Z této predstavy si lze jednoduse odvodit chovani
pracovnika na pracovisti nebo vykonnost v organizaci. Nasledujici priklad objasni princip halé
efektu. Pfi hodnoticim pohovoru pfijde pracovnik do kanceldfe za hodnotitelem a uz na prvni
pohled ma neupraveny vzhled. Z toho hodnotitel usoudi, Ze nebude peclivy pfi plnéni pracovni
¢innosti. Hodnotitel si pak daného pracovnika zaskatulkuje, jako nedbalého pracovnika, a to poté
muze ovlivnit jeho celkové hodnoceni (Gruber et al., 2016).

Dvorakova (2012) poukazuje, Ze Hald efekt mlzZe mit dvoji formu. Bud' negativni, jak jiz bylo
zminéno v uvedeném pfrikladu nebo naopak pozitivni, kdy hodnotitel najde jeden pozitivni znak, od
kterého se vyviji celkové hodnoceni pracovnika navzdory jeho skute€nému pracovnimu vykonu.

Centralni tendence

Chybou centralni tendence se nazyva primérné hodnoceni. Nastdva, pokud hodnotitel poskytuje
pradmérné hodnoceni véem pracovniklim. Stava se to v pfipadech, kdy hodnotitel nechce oznacit
pracovnika za podprimérného, ktery patficné nenapliiuje svdj pracovni vykon nebo
nadpriimérného pracovnika, ktery by si zaslouZil pochvalu. Hodnoceny by tak mél zvolit lepsi a

konkrétnéjsi skalu hodnoceni, aby jeho hodnoceni konkrétniho pracovnika bylo efektivni a zaroven
motivujici (Wagnerova, 2008).

Chyby v systému hodnoceni

Pfi Spatné nastaveném sytému hodnoceni se jevi hodnoceni jako neefektivni a je nutnd zména
celkové hodnotici formy. Mezi ¢asté chyby, které nalezneme v nefunkénim systému patfi Spatné
vymezeni hodnoticich kritérii, kdy se hodnoti nepodstatné véci a nepoddvaji tak vystiznou zpétnou
vazbu o odvedeném vykonu pracovnika. Dalsi chybou casti systému je nevhodné zvolend forma
hodnoceni. Pro kazdé pracovni misto je nutné nastavit odpovidajici metodu hodnoceni. Chyba miize
nastat i na strané hodnotitele, kdy neni zcela sezndmen se systémem nebo je nedostatecné
proskolen a nerozumi tak dané hodnotici problematice (Dvorakova, 2012).
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Pfisnost a shovivavost

Pfisnost a shovivavost fadime mezi lidské vlastnosti, které nejsou pro systém hodnoceni Uplné
nejvhodnéjsi. Je dulleZité mezi nimi najit uréity koncensus, ktery neposkodi hodnoceného
pracovnika. U hodnotitel(l se ¢asto stava, Ze jsou vice shovivavi k pracovniklim, které znaji osobné,
a proto je hodnoti mirnéji nez ostatni. Neni to vSak vidy pozitivni jev, ktery by hodnoticim
pracovnikiim byl ku prospéchu. Pokud je hodnotitel charakterizovan jako pfisny, jeho celkové
hodnoceni byva podpriimérné a je tézké najit opravdu vykonného pracovnika. Aby organizace
minimalizovala tento typ chyb, doporucuje se vyuziti metody hodnoceni Assessment center, které
byla popsdna v kapitole 3. 2 Hodnotici metody zamérené na pfitomnost (Gruber et al., 2016).
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5 Charakteristika organizace

Organizace jejiz systém hodnoceni bude v praci analyzovan, se fadi mezi pfedni svétové inkasované
agentury v oboru poskytovani Uvérovych sluzeb. JelikoZ si organizace preje zlstat v anonymité,
uvadim ji pod nazvem , ABC”“.

Organizace ABC vznikla v roce 2017 fuzi dvou existujicich organizaci. Dnes ABC nabizi své sluzby ve
25 zemim po celém svété. Pravni forma organizace je spolecnost s ruéenim omezenym s vysi
zédkladniho kapitalu 200 000 K¢. Organizace se fidi podle § 92 zakona ¢. 257/2016 Sb., o
spotiebitelském Gvéru. Sidlem organizace ABC je Praha, hlavni mésto Ceské republiky a zaméstnava
vice neZ deset tisic pracovnikl v rdmci mezinarodnich tymu. Na lokalni Grovni to je 130 pracovnikd
(interni zdroj ABC, 2022).

Sluzby organizace ABC v oblasti fizeni uvér( poskytuje, jak malym, tak velkym organizacim a
vladnim subjektim. Cilem organizace ABC je, ozdravovat ekonomiku tak, aby spolecnosti a
jednotlivci, které maji dluhy nemuseli zastavit svdj financni tok a mohli se i nadéle rozvijet,
investovat a prijimat zaméstnance. Komunikace s klienty probiha pomoci telefonu, e-maill, dopist
a ostatnich komunikacnich kanal(, jako je online chat nebo prostifednictvi socidlnich médii (interni
zdroj ABC, 2022).

5.1 Sluzby organizace

Organizace poskytuje profesiondlni servis v oblasti spravy pohleddvek, coz ma za cil zlepsit penéini
tok, a vést tak klienty k dlouhodobé vynosnosti. Nabizi klientiim odborné znalosti a zkusenosti na
evropské Urovni. Jednotlivé sluzby ABC poskytuje samostatné nebo komplexné. Spolecnost je
lidrem na trhu (interni zdroj ABC, 2022).

Vymahani pohledavek — ABC se zaméruje na nakup nebo spravu pohledavek finanéné postizenych
organizaci. Organizace ABC prebere zodpovédnost za fizeni plateb, aby se postizena organizace
stdle mohla soustfedit na jeji rlst. V pfipadé ndkupu pohleddvek, se ABC stave vlastnikem
pohleddvky a fesi vymahaci proces pfimo s dluzniky. V pfipadé spravy pohledavek poskytuje
organizace servis pro spole¢nosti, které za danych podminek poZadaji o vymahani portfolia
pohledavek. Dana spolecnost, kterd tento servis pozada si muze klast jednotlivé pozadavky pro
spravu své pohledavky. Tyto poZadavky jsou pak brana v Uvahu pfi pfebirani celé pohledavky a celd
pohleddvka, se pak diky pfedem zadanych kritérii implementuje do informacniho systému ABC.
Organizace ABC prebird pohledavky v rliznych fazi vymahaciho procesu (interni zdroj ABC, 2022).

Optimalizace uvérovych sluzeb — Organizace ABC monitoruje chovani Uvérovych smluv a zjistuje
pfipadné zmény, které by mohli ovlivnit budouci platby a Uvérové riziko (interni zdroj ABC, 2022).

Platebni sluzby — Jako platebni sluzbu, ABC nabizi moZnost zasilani upominek, diky které klient
nebude muset resit platbu z prodleni. Dalsi platebni sluzbou je tzv. platebni zaruka, ta je zaloZena
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na uvérovém rozhodnuti o Uvérovém limitu. Klienti tudiz budou mit vidy dostatek financi na
splaceni doslych faktur. Posledni platebni sluzba se tyka vraceni DPH klientim v ptipadech, kdy byla
tato dan odvedena v jiném ¢lenském staté (interni zdroj ABC, 2022).

Sluzby e-commerce —Jsou nabizeny v podobé souboru sluzeb, které jsou uréeny pro online
obchodniky. Soubor sluzeb e-commerce obsahuje platebni fesSeni, inkasni sluzby a uvérovy
management, diky kterému ABC vytvofi bezpecny a automatizovany online postup (interni zdroj
ABC, 2022).

Management dluZnickych G¢th — Spociva vedenim Ucetni knihy a pfi placeni faktur se pouZziji
platebni Udaje organizace ABC, na kterou je platba prevedena. Proces se odehravd v redlném case
a je plné transparentni. Management dluznickych Ucta je idealni jak pro malé podniky, tak
nadnarodni spolecnosti. Zvysuje flexibilitu a zdokonaluje finanéni tok (interni zdroj ABC, 2022).

5.2 Organizacni struktura

Organizace ABC ma rozvétvenou hierarchickd organizaéni strukturu viz. Obrazek 4. V cCele
organizace stoji vykonny reditel, ktery soucasné zastava funkci jednatele. Déle se organizaci ¢leni
do 7 zakladnich oddéleni:

e IT oddéleni

e Financni oddéleni

e HR oddéleni

e Obchodni oddéleni

e DPO

e CMStym

e vedeni provozu
DPO je samostatna nezavisla jednotka, ktera neni zavisla na vysledcich hospodafeni organizace. Do
CMS tymu se fadi vykonny feditel, manazer péce o klienty a analyticky tym. Vedeni provozu se
podrobnéji ¢leni na zakladé konkrétni odborné ¢innosti na:

e oddéleni insolvenci

e oddéleni exekuci

e oddéleni zalob

e oddéleni provozu

e call centrum

e Inkasni oddéleni
Oddéleni provozu se zaméruje na péci o klienty. Prebiraji dokumenty od klientd, paruji platby
do informacniho systému a zdroven maji na starost archivaci jednotlivych dokumentd. Inkasni
oddéleni zaméstnava 23 inkasnich pracovnikd, ktefi maji svéfené tymy po celé republice. Tyto tymy
kontaktuji dluzniky, kterym se nepodafilo dovolat po telefonu a pfeddvaji jim dopisy, které obsahuji
postup pro splaceni dluht (interni zdroj ABC, 2022).

|29



vykonny feditel

k4 r

IT oddéleni finanéni oddéleni HR oddéleni vedeni provozu obchodni oddélent DPO CMS tym

A J

. ' : ) ) inkasni oddéleni
oddéleni insolvenci oddéleni exekucl oddéleni Zalob oddéleni provozu call centrum

Obrazek 4 Struktura organizace ABC

Zdroj: interni zdroj ABC, 2022, vlastni zpracovdni
5.3 Eticky kodex organizace

Organizace ABC prijala eticky kodex, ktery popisuje strukturu chovdni a povinnosti organizace.
Kodex chovani je urcen, jak pro klienty, tak i pro samotné pracovniky ABC. Uvadi postup pro
vytvoreni zdravé ekonomiky. Definuje organizacni hodnoty a stanovuje transparentni pravidla,
kterymi by se méli pracovnici fidit. Ukolem, o ktery ABC usiluje je zména celkového vnimani vybéru
dluh( a ddraz je kladen na eticky pfistup, jak smérem ke klientdim, tak smérem k dluznikd a
obchodnim partnerim. Eticky kodex je dllezity dokument, ktery je vyZadovan klienty z finan¢niho
sektoru (interni zdroj ABC, 2022).

Vize organizace je nalezeni cesty ke zdravé ekonomice. ZpUsob, kterym se snazi ABC docilit
stanoveny Ucel, je poskytovani celé fady financnich sluzeb organizacim bez ohledu na jejich velikost.
Snaha ABC je zlepsit hotovostni tok, zvysit likviditu a minimalizovat mozna rizika souvisejici
s opozdénymi platbami. ABC zajistuje fadné placeni dluhd a tim plni stanovenou vizi. Jednim z cild
ABC je profesiondlné analyzovat situaci jednotlivych subjektld vramci opozdénych plateb.
Kazdorocné vytvari dva prizkumy: Evropsky platebni spotrebitelsky prizkum a Evropsky platebni
prazkum v ramci sektoru B2B. Ve spotrebitelském prizkumu sleduje chovani spotrebitell vici
dluhlim, pj¢kam a jejich platebni schopnost. V rdmci sektoru B2B se prizkum zaméfuje na platebni
schopnost organizaci, jejich likviditu, schopnost splacet uvéry a sluzby (interni zdroj ABC, 2022).

Misi ABC je pomahani organizacim prosperovat tim, Ze pecuje o jejich zakazniky. Aby ABC dosdhla
stanovené mise, propaguje zdravé pracovni chovani. Pfi vymahani pohleddvek ABC garantuje
odbornou pfipravu, kterd pomuze plynulému procesu, ktery bude proveden s co nejvyssi zdvofilosti
pro viechny zapojené. Zaroven individualné analyzuje financni situaci jednotlivych dluznikd. Timto
transparentnim zpUlsobem, dosahuje pak doZadovanych Uspéchl pfi procesu vymahani (interni
zdroj ABC, 2022).

K vlastnostem klicovych hodnot organizace ABC se radi empatie, etika, obétavost a rfeseni. Tyto
klicové hodnoty obsahuji poslani, kterému ABC véfi, a které napomahaiji pti vedeni a rozhodovdni.
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Zajistuji také, otevienost vici klientim, ktefi budou vidy védét co mohou ocekavat (ABC, interni
zdroj, 2022).

Eticky kodex také stanovuje jednotlivé zdsady pti vedeni. Prvni zdsada poukazuje na budovani
davéry. Jako dalsi zasada organizace spociva ve stanoveni jasnych principt a pravidelného sledovani
plnéni cilG. Mezi posledni zdsady kodexu chovani se fadi zména a umoznéni rdstu, kterého lze
dosahnout vhodné stanovenou vyzvou (interni zdroj ABC, 2022).

5.4 Systém hodnoceni v organizaci

Hodnoceni v organizaci ABC probiha jednou roéné za uplynulé obdobi a pracovnik musi v organizaci
odpracovat alespon jeden rok. Hodnoceni probihd metodou hodnoticiho rozhovoru, ktery zahrnuje
i metodu sebehodnoceni a slouZi jako zpétna vazba na pracovniklv odvedeny vykon.

Pfi hodnoceni se organizace ABC snazi zjistit nejen spokojenost daného pracovnika, ale také jeho
rozvoj. Kritéria, kterd jsou pouzita pro méreni:

e spokojenost s pracovnimi podminkami

e vyse platu

e napln prace

e rozvoj pracovnika

5.4.1 Metoda hodnoceni

Hodnotici rozhovor

Prvni faze procesu hodnoceni se tykd hodnoceni pracovnikll a nastava v obdobi Unor/bfezen, kdy
se vedeni setka jednotlivé s kazdym pracovnikem. Hodnoceni probiha formou rozhovoru. Prvni ¢ast
rozhovoru je zamérena na sebehodnoceni pracovnika, kdy sém zhodnoti sv(ij odvedeny vykon.
Obh3ji svou dobfe odvedenou praci a popiSe vcem naopak vznikl problém. V druhé ¢asti do
rozhovoru vstupuje nadfizeny, ktery prevezme pribéh rozhovoru a zahajuje se tzv. Development
talk. Hodnoti se zde i chovani vedouciho vic¢i pracovnikovi. Rozebere se pracovnikovo
sebehodnoceni, rozvoj pracovnika za uplynulé obdobi a jeho Uspéchy. Vedouci se snazi vidy v prvni
fadé poukazat na uUspéchy pracovnika, aby ho namotivoval k dalSimu pracovnimi vykonu pro
nasledujici obdobi. Diky tomu jsou splnény hlavni cile efektivniho systému hodnoceni, které
definoval Scott-Lennon (2007). Cilem je poskytnou zpétnou vazbu, jak ze stany manazera, tak ze
strany pracovnika. Soucasti rozhovoru je dohodnuti novych cil(l a dalsi spoluprace pro nadchazejici
obdobi.

Dalsim typem hodnoceni, které probiha v organizaci ABC je ro¢ni hodnoceni v rdmci kazdorocniho
zaméstnaneckého prizkumu. Tento prlzkum sleduje miru chovani jednotlivell v ramci celého
pracovniho tymd, jejich aktivitu, angazovanost a miru leadershipu vedouciho tymu. Z jednotlivych
typl otazek se da vysledovat, zda se tym chova aktivné nebo pasivné. Kazdé oddéleni je samostatné
vyhodnoceno a zpétna vazby je poskytnuta vedoucimu oddéleni.
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Pribéh zaméstnaneckého prizkumu fidi HR feditel, ktery se Ucastni i tymovych schlzek. Kdyz jsou
znamy vysledky priazkumu, dochazi k naplanovani schiizek ve sloZeni HR feditele, vedouciho
oddéleni a jeho podfizenych pracovnikl. Na této schizce se rozebere zpétna vazba a vysledky
prizkumu jako celek a za dané oddéleni. Je také dan zde prostor pro dotazy zaméstnancd, jejich
prani a vysvétleni vysledkd prizkumu. Vysledek zpétné vazby je pfedan vedenim spolecnosti, které
nasledné nastavi akéni plan pro nasledné obdobi.

Popsany proces hodnotictho pohovoru odpovidad pravidlu ,trojitého v“, ktery je zamérfen na
vysledek pracovnikovi ¢innosti, vyvoj pracovnika a na vztahy na pracovisti (Plaminek, 2009). BEhem
procesu hodnoceni se nehodnoti jen vztahy pracovnikl mezi sebou, ale také vztah pracovnika a
nadfizeného. Proces hodnoceni odpovida zakladnim charakteristikdm metody hodnoticiho
rozhovoru, které jsou definovany v teoretické ¢asti prace.

Hodnotici arch

K hodnoceni organizace pouziva personalni informacni systém Workday, kde kazdy vedouci ma
pfistup ke svym pracovnikim. Pro finan¢ni hodnoceni ma kazdy pracovnik sv(j hodnotici arch.
V prvni fadé arch obsahuje zakladni identifikacni informace o pracovnikovi. Uvadi jméno a pfijmeni
pracovnika, pracovnikovu pozici v organizaci, vysi bonus( za hodnocené obdobi a stanovenou mzdu
k prvnimu dni daného obdobi. V archu je uveden navrh bonusu, ktery je specifikovany jednotlivymi
kritérii a hodnotici oblasti. Na to navazuje vyhodnoceni jednotlivych bonusl, které hodnoti
dosaZené cile.
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6 Vyzkum v organizaci

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit celkovou spokojenost se systémem hodnoceni v organizaci
ABC. Po konzultaci s personalistkou organizace ABC bylo zjisténo, Ze pouzivand metoda pro
hodnoceni je hodnotici rozhovor. Diky této informaci byla jedna z vyzkumnych otdzek zamérena
primo na celkovou spokojenost pracovnikl s touto pouZivanou metodou.

Vyzkumné otazky:
Jak jsou pracovnici spokojeni se systémem hodnoceni?
Jak jsou pracovnici spokojeni s metodou hodnoticiho rozhovoru?

6.1 Charakteristika respondentt

Dotaznikové setreni vyplnilo 36 pracovnik( organizace ABC. Dotaznik se skladal z 18 otazek. Prvni
Ctyti otdzky byly zaméreny na demografické udaje, jako je pohlavi, vék, vyse dosazeného vzdélani a
rozfazeni respondentld v organizacni struktufe. Dalsi otazky dotazniku byly jiz zamérfeny na
hodnoceni v organizaci. Pomoci strukturovanych otazek byla analyzovana spokojenost pracovniki
s celkovém systémem hodnoceni a spokojenost pracovnik( v ramci konkrétni pouzivané metody
hodnoceni v organizaci. Dotaznik byl vypracovan skrz webovou platformu Survio a ndsledné
odeslan personalistce organizace, kterd jej preposlala respondentim pres internetovy odkaz:
https://www.survio.com/survey/d/L3D9V917P8K2D8S1V. V nasledujicich nékolika stranach budou
zpracovany a nasledné vyhodnoceny odpovédi jednotlivych respondent(. Dotaznikovy formular Ize

nalézt v seznamu ptiloh na konci této prace.
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6.2 Vyzkumné otazky

Prvni demograficka otdzka rozclenila respondenty na zakladé pohlavi. Z celkovych 36 dotazovanych
pracovnikl zodpovédélo dotaznikové otazky 20 muzd a 16 Zen.

1) Pohlavi

mmui m=Zena
Graf 1 Struktura respondentu dle pohlavi

Zdroj: vlastni zpracovani

Vékova struktura respondentl je tvofena prevazné z pracovnikl do 30 let, jak zobrazuje Graf 2.
Vétsina pracovnikl ABC nastupuje do organizace hned po Uspésném dokonceni stfedni Skoly.
Dalsim dGvodem, pro¢ primérny vék pracovnik( ABC je tak nizky je, protoZe organizace zaméstnava
i mnoho brigadnik(, ktefi jsou zaroven studenty stfednich nebo vysokych skol.

2) Vék

mdo30 =30-40 =40-50 =50+
Graf 2 Vékova struktura respondenti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu 3 lze poznat, Ze minimalni dosazené vzdélani v organizaci je stfedoskolské s maturitou. Jak
bylo uvedeno v predchozim Grafu 2 nejvétsi oblast dle véku tvofi pracovnici do 30 let. Organizace
nejvice nabira pracovniky, ktefi pravé dokoncili stfedoskolské vzdélani s maturitou.

3) Nejvyssi dosaZzené vzdélani

00 0

w zakladni vzdélani » stfedoSkolské vzdélani
= stfedoSkoské vzdélani s maturitou = vysokoskolské vzdélani
® jiné
Graf 3 Struktura respondentu dle dosaZeného vzdélani
Zdroj: vlastni zpracovani
Posledni demograficka otdazka méla jednotlivé respondenty rozdélit na zakladé organizacni
struktury do jednotlivych oddéleni. Je vidét, ze dotaznik byl vyplnén alespon ¢tyfmi pracovniky

skoro z kazdého oddéleni. Oddéleni, ze kterého nebyla Zadna odpovéd bylo DPO, protoze jak jiz
bylo zminéno DPO je samostatna organizacni jednotka, a té dotazniky nebyly zaslany.

4) V jakém sektoru pracujete

A

m [T oddéleni = Financ¢ni oddéleni = Obchodni oddéleni
HR oddéleni = DPO oddéleni = CMS tym

m Collection oddéleni
Graf 4 Struktura respondentt dle organizacni struktury

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasledujici otazky se tykaly samotného systému hodnoceniv organizace. Graf 5 mél objasnit formu,
ve které hodnoceni probiha. | kdyZz metoda hodnoticiho rozhovoru byla v teoretické ¢asti zaclenéna
do metod, které maji formalni podobu, tak vSech 100 % dotazovanych respondentt potvrdilo, Ze
hodnotici rozhovor v ABC probiha neformalni formou.

5) Jakou formou hodnoceni probiha

0

= Formalni = Neformalni

Graf 5 Forma hodnoceni
Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otdzka dotaznikového Setfeni méla poukdazat na celkovou spokojenost s hodnoticim
systémem. Ze vsech respondentl 34 zodpovédélo, Ze jsou spokojeni se systémem hodnoceni
organizace ABC. Pouze dva z nich odpovédéli zaporné. Je moziné, Ze pracovnici, ktefi zodpovédéli
otdzku 16 zaporné nejsou spokojeni s vyuZivanou metodou nebo periodicitou hodnoceni. V ramci
demografického rozdéleni jsou spokojeni s hodnoticim systémem vice muZi nez Zzenam, a to
v poméru 18:16.

6) Jste spokojen/a se systémem hodnoceni

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 6 Celkovd spokojenost s hodnoticim systémem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro vSechny respondenty ma hodnoceni vliv na jejich celkovy pracovni vykon at uZ pozitivni Ci
negativni. Na tuto otdzku, kterou zobrazuje Graf 7 pfimo navazuje nasledujici otdzka, kterd méla
zjistit, zda provadéné hodnoceni povazuji pracovnici za dllezité, znazornuje Graf 8. VSichni
respondenti povazuji hodnoceni za dulezité. Diky nému mohou dostat zpétnou vazbu na sv(j
pracovni vykon a odhalit tak i své slabd mista na kterych mohou zapracovat.

7) Ma hodnoceni vliv na Vas celkovy pracovni
vykon

0o

mAno = SpiSeano = Ne Spise ne

Graf 7 Vliv hodnoceni na pracovni vykon

Zdroj: vlastni zpracovani

8)PovaZujete hodnoceni pracovniho vykonu za
dalezité

0o

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 8 DileZitost hodnoceni pro pracovniky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na devatou otazku odpovédélo 100 % respondent(l pozitivné a projevili tak spokojenost
s vyuzivanou metodou. Je mozné, Ze mnoho z nich se setkalo pouze s touto metodou, a tak neméli
moznost objektivné porovnat metodu hodnoticiho rozhovor s ostatnimi druhy.

9)Vyhovuje Vam metoda hodnoticiho rozhovoru?

0o

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 9 Spokojenost pracovniki s hodnoticim rozhovorem

Zdroj: vlastni zpracovani
Nasledujici dvé otazky v dotazniku méli za ukol zjistit vliv motivace na celkové hodnoceni
pracovnikl v organizaci ABC. Z dotazovanych respondentli zodpovédélo 34 pracovnikl, Ze

hodnotici rozhovor ma pro né motivacni podobu. V navazujici otazce bude vyhodnoceno, co
pracovniky pfesné motivuje.

10)Je pro Vas hodnotici rozhovor motivacni

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 10 Motivace v ramci hodnoticiho rozhovoru

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Jedenacta otazka dotaznikového Setfeni byla oteviena a respondenti méli zodpovédét otazku: Co
Vas dokaze motivovat? Jejich odpovédi byly rozdéleny do péti nejcastéjsich oblasti, kterych se
motivace tykala. Nejvétsi podil Grafu 11 ma oblast vefejné uznani, to zahrnuje odpovédi jako
pochvala, uznani od vedouciho nebo dobré pozitivni hodnoceni. DalSich 23 % respondent(l berou
motivaci v podobé dobrého pracovniho prostiedi. Pod oblasti pracovni prostiedi spada atmosféra
na pracovisti, sestaveny kolektiv pracovnikd. Stejné procento respondent( motivuji odmény, které
jsou mysleny formou benefitl a celkova napln prace, které se tyka hlavné jejiho smyslu a mozného
rozvoje. Na poslednim misté v poméru 12 % skoncilo finan¢ni ohodnoceni.

11) Co Vas dokaze motivovat

4

= finanéni ohodnoceni = odmény = vefejné uznani = napi prace = pracovni prostiedi
Graf 11Druh motivace

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Otazky 12-14 méli zjistit, zda jsou pracovnici schopni objektivniho sebehodnoceni. Jak zobrazuje
Graf 12, tak 20 respondentl délda posoudit svou praci objektivné a obhdjit ji v hodnoticim
rozhovoru. Sebehodnoceni patfi do prvni faze pfi hodnoticim rozhovoru v organizaci ABC.

12) Déla Vam problém objektivni
sebehodnoceni?

m Ano = SpiSe ano = Ne SpiSe ne
Graf 12 Objektivni sebehodnoceni
Zdroj: vlastni zpracovdni

Graf 13 a 14 poukazuji na problém, k némuz velmi casto dochazi pfi metodé sebehodnoceni.
Vétsina pracovnikd, jak znazornuje graf 13, se pfi hodnoticim pohovoru podceriuji, presnéji je to 23
coz déla 64 % ze vsech dotazovanych respondentd.

13) Stava se Vam, Ze se pri sebehodnoceni
podcenujete

mAno = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 13 Podcenéni pracovniki pfi sebehodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Oproti tomu pocet pracovnikl, ktefi se védomé nadhodnocuji je 12 to ¢ini 33 % ze vsech
respondentl. Zbylych 24 pracovnikd radéji obhaji svlij opravdovy vykon, neZ aby prezentovali
smyslené udaje.

14) Stava se Vam, Ze se pri sebehodnoceni
nadhodnocujete?

0

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 14 Nadhodnoceni pracovniki pri sebehodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovdni

Setfeni mélo prozkoumat také zda systémem hodnoceni zahrnuje stanoveni novych cild. Stanoveni
novych cill je jeho dileZitou soucasti a jak znazornuje Graf 15, tak vSichni respondenti potvrdili, Ze
pfi hodnoticim rozhovoru se nezapomina na tvorbu nového cile.

15) Je soucasti hodnoceni stanoveni novych cil(?

0o

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 15 Stanoveni novych cilti pfi hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Pfedchozi Graf 15 vyhodnotil, Ze soucasti hodnoticim rozhovoru je vidy stanoveni novych cilG.
Nasledovala na to otazka, ktera se snafZila zjistit, zda tyto stanovené cile jsou v pribéhu hodnoticiho
obdobi kontrolovany nebo se hodnoti pouze jejich dosazZeni. Jak je vidét z grafu 16 stanovené cile

jsou konturovany i v prabéhu hodnoceni.

16) Kountroluje se v pribéhu roku dosahovani
stanovenych cil(i?

00

m Ano = SpiSeano = Ne Spise ne
Graf 16 Pribézind kontrola dosahovdni cil

Zdroj: vlastni zpracovani

ZavérecCné otdzky dotazniku méli provérit spokojenost pracovnikl s periodicitou hodnoceni. Graf
17 znazoriuje, ze skoro vétsina respondentl odpovédéla, Ze jsou s periodicitou hodnoceni
spokojen. V popisu procesu hodnoceni je zminéno, Ze hodnoceni probihd jednou rocné, kdy
pracovnik je hodnocen jako jednotlivec a jednou ro¢né hodnoceni jednotlivych tymU. Spokojenost
pracovnikl s periodicitou je dullezita, jelikoZ vyuzivana metoda hodnoticiho rozhovoru je ¢asové
nakladna organizace ABC by nebyla schopna zajistit ¢astéjsi hodnoceni.

17) Jste spokojen/a s periodicitou systému
hodnoceni?

00

m Ano = SpisSeano = Ne Spise ne
Graf 17 Mira spokojenosti s periodicitou hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Periodicita hodnoceni je i podle vétsinu pracovnikll v adekvatni, jak ukazuje Graf 18. Pouze dva
pracovnici zodpovédéli, Ze by méli zajem o prlibézné hodnoceni ¢astéji.

18)Chtél/a byste aby hodnoceni probihalo
Castéji?
00
2

34

= Ano SpiSe ano Ne Spise ne
Graf 18 Zvyseni periodicity hodnoceni

Zdroj: vlastni zdroj

Na zdakladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno v organizaci ABC, lze
zodpovédét predem stanovené vyzkumné otazky. Nejdfive byli respondenti demograficky
rozdéleny dle pohlavi, véku, dosazeného vzdélani a oddéleni, kde vykonavaji svou pracovni ¢innost.
Poté byly otazky smérovany na celkovy systém hodnoceni organizace ABC, kterého se tykala prvni
vyzkumna otazka. Bylo zjisténo, Ze organizace ABC ma vytvoreny efektivni hodnotici systém, se
kterym je 94 % z celkovych respondentd spokojeno. Z dotazovanych pracovnikd organizace ABC
odpovédéli vsichni, Ze shledavaji hodnoceni jako dileZité a ma vliv na jejich pracovni vykon.
Nasledujici otazky byly zaméfeny na druhou vyzkumnou otadzku, a to na miru spokojenosti
pracovnikd s metodou hodnoticiho rozhovoru. Bylo zjisténo, Ze pro 94 % dotazovanych je hodnotici
rozhovor motivacni. Jako nejcastéjsi motivaci se povazuje vefejné uznani, pod ktery byly zahrnuty
pochvaly a pozitivni hodnoceni. Dale byly sméfovany otazky na proces sebehodnoceni, kde bylo
zjiSténo, Ze pracovnici se Castéji pfi sebehodnoceni podhodnocuji, nez aby se nadhodnocovali.
Proces hodnoceni ABC popsal, Ze soucasti hodnoceni je stanoveni novych cilQ, a Ze tyto jednotlivé
cile se v pribéhu hodnoticiho obdobi kontroluji. Posledni téma dotazniku bylo zaméfeno na
periodicitu samotného hodnoceni. TéméF vsichni respondenti se vyjadfili pozitivné ke
stanovené periodicité hodnoceni v ABC.

Pfipadnym moznym doporucenim pro detailnéjsi hodnoceni pracovnikll v organizaci ABC, je vyuZiti
tristasedesatistupriové zpétné vazby v ramci hodnoceni, ktera byla definovana jako vicezdrojové
hodnoceni. Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace, jedna se o metodu, kdy hodnotitelskou pozici
nema pouze pfimy nadfizeny nebo personalista, ale také kolegové pracovnika, tudiZ zpétnou vazbu
podava vice zdroji. Kolegové by mohli objektivnéji zhodnotit pracovnikiv vykon v ramci
hodnoceného tymu, jelikoZ jsou v pfimém styku s pracovnikem béhem pracovni Cinnosti a maji
jasnou predstavu, jakou roli dany pracovnik v tymu ma.
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Zaver

Tato bakalafska prace pojednavala o problematice hodnoceni pracovnikl v anonymni organizaci.
Hodnocenim se zabyvaji vSechny organizace na svété za ucelem nalezeni funkéniho hodnoticiho
systému, ktery diky svym pracovnikdim povede k vétsi vykonosti organizace.

Prvni ¢ast bakalarské prace se vénovala teoretickym pojmUm, které souvisi s tématem prace. Prvni
kapitola méla za cil definovat obecnou problematiku fizeni lidskych zdroj(i jako celek. Nasledovalo
konkrétnéji zamérené téma fizeni pracovniho vykonu, které pokracovalo popisem pribéhu méreni
pracovniho vykonu a jeho nasledné hodnoceni. Kapitola byla uzaviena popisem rozdilu mezi
hodnocenim a fizenim pracovniho vykonu.

Ve druhé kapitole bylo rozebrano téma systému hodnoceni. Byl popsan dlvod, proc je dalezZité
sestavit efektivni hodnotici systém a jak tohoto systému dosdhnou. Ndsledoval popis procesu
hodnoceni, ktery doplnily definice pojmU hodnotitel a $kaly hodnoceni, které jsou s tématem Uzce
spjaty. Dalsi ¢ast této kapitoly byla zamérena na stanoveni vhodnych kritérii, které jsou vyuzity jako
podklad pfi hodnoceni pracovnik(. V této ¢asti kapitoly byl vénovan prostor pro popis kompetenci,
které se povaZzuji za nejcastéji hodnocena kritéria. Bylo uvedeno jejich ¢lenéni v ramci socialné-
psychologické roviny a nasledné hodnoceni téchto kompetenci.

Nasledovala kapitola jejiz obsahem byl popis jednotlivych metod hodnoceni, které byly rozfazeny
podle Hronikovi matice. Hronikova matice popisuje rozdéleni metod podle ¢asového horizontu, pfi
kterych je hodnoceni orientovdano na minulost, pfitomnost nebo budoucnost. V kazdém casovém
horizontu byly uvedeny a popsany dva pfiklady jednotlivych druhl metod. Zavérec¢nda kapitola
teoretické casti byla zamérena na chyby, které mohou nastat v pribéhu hodnoceni. Byly uvedeny
Ctyfi nejcastéjsi chyby.

Druha ¢ast bakalarské prace se tykala praktické ¢asti, kde byla v Uvodu predstavena organizace,
ktera figurovala pod anonymnim ndzvem ABC. Byly popsany sluzby, které organizace nabizi na
celosvétovém trhu. Nasledoval popis ¢lenéni organizacni struktury a jeji grafické zndzornéni. Jako
zajimavost byl popsdan eticky kodex, ktery je nedilnou soulasti organizace. Kapitola charakterizovala
systém hodnoceni dané organizace a popis samotného hodnoticiho procesu, ktery se orientuje na
hodnoceni jednotlivych pracovnikl a na hodnoceni pracovnika v rdmci tymu.

Dale se prakticka ¢ast zabyvala vyzkumem pomoci dotaznikového Setfeni v organizaci. Dotaznikové
otazky, které mély zjistit spokojenost pracovnikll se systémem hodnoceni v organizaci, byly
rozeslany mezi jednotlivé pracovniky v organizaci a vyplnilo je 36 respondentd. Diky zodpovézenym
otazkam bylo zjisténo, Ze pracovnici jsou spokojeni s celkovym hodnoticim systémem organizace
ABC. Pro organizaci bylo navrzeno doporuceni tykajici se vyuZziti tfistasedesatistupriové zpétné
vazby, kterd by napomohla objektivnéjSimu hodnoceni pracovnika v rémci tymové prace.
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Priloha 1 Dotaznikové sSetieni

Dobry den,

mé jméno je Lucie Seféikovd a studuji na CVUT obor Ekonomika a management. Timto bych Vas
chtéla pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku na téma Hodnoceni pracovnik(. Dotaznik je zcela
anonymni a poslouZi mi jako podklad k praktické ¢asti mé bakalarské prace.

Predem Vam moc dékuji za odpovédi.

Dotaznikové Setreni

1. Pohlavi?

a) Zena

b) Muz

2. Vveék?

a) Do30

b) 30-40

) 40-50

d) 50+

3. NejvySe dosazené vzdélani?
a) Zakladni vzdélani

b) Stfedoskolské vzdélani

c) Stredoskolské vzdélani s maturitou
d) Vysokoskolské vzdélani

e) lJiné

4. V jaké sektoru pracujete?
a) IT oddéleni

b) Financni oddéleni

c) Obchodni oddéleni

d) HR oddéleni

e) DPO oddéleni
f) CMS tym

g) Collection oddéleni

5. Jakou formou hodnoceni probiha?
a) Formalni
b) Neformalni

6. Jste spokojen/a se systémem hodnoceni?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) SpiSe ne
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7. Ma hodnoceni vliv na Vas celkovy pracovni vykon?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne

%

PovaZujete hodnoceni pracovniho vykonu za dualezité?
Ano
Spise ano
Ne
Spise ne

0 oo
= =

Q.
L

9. Vyhovuje Vam metoda hodnoticiho rozhovoru?
a) Ano

b) Spise ano
c) Ne

d) Spise ne

10. Je pro Vas hodnotici rozhovor motivacni?
a) Ano
b) Spise ano
c) Ne
d) Spise ne

11. Co Vas dokaze motivovat? (oteviena otazka)

12. Déla Vam problém objektivni sebehodnoceni?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne

13. Stava se Vam, Ze se pfi sebehodnoceni podcenujete?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne

14. Stava se Vam, Ze se pfi sebehodnoceni nadhodnocujete?
a) Ano
b) Spise ano
c) Ne
d) Spise ne

15. Je soucasti hodnoceni stanoveni novych cil(1?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne
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16. Kontroluje se v pribéhu roku dosahovani stanoveného cile?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne

17. Jste spokojen/a s periodicitou systému hodnoceni?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne

18. Chtél/a byste aby hodnoceni probihalo ¢astéji?
a) Ano

b) Spise ano

c) Ne

d) Spise ne
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