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Abstrakt

Tématem bakaldfské prace je hodnoceni zaméstnanci. Cilem bakalafské prace je
prozkoumat pomoci dotaznikového Setieni a rozhovorti soucasny stav procesu
hodnoceni zaméstnancti ve vybrané spole¢nosti. Na zaklad¢ vysledka z vyzkumu jsou
navrhnuta doporuceni pro zlepSeni procesu hodnoceni zaméstnancti. Bakalarska prace je
rozdélena na dve hlavni ¢asti. Teoreticka ¢ast ma dvé kapitoly. Prvni kapitola popisuje
samotny proces hodnoceni, jeho vyznam pro organizaci, kompetence, kritéria a metody
hodnoceni, navaznost hodnoceni na ostatni HR procesy a hodnotici pohovor. Druhé
kapitola popisuje implementaci procesu a trendy v soucasné dobé&. Prakticka ¢ast ma
Ctyti kapitoly. Prvni kapitola pfedstavuje vybranou spole¢nost. Druhd kapitola se vénuje
soucasnému stavu procesu hodnoceni zaméstnanct. Ve tfeti kapitole jsou popsany

vysledky vyzkumu. V posledni kapitole jsou navrzena doporuceni pro zlepSeni procesu.
Kli¢ova slova

Hodnoceni zaméstnancli, metody hodnoceni, hodnotici pohovor, HR procesy, pracovni

vykon, zpétna vazba.



Abstract

The topic of this bachelor thesis is employee evaluation. The aim of this bachelor thesis
is explore the current state of employee evaluation in chosen organization, through
questionnaires and interview. Recommendations for improving the process of employee
evaluation are suggested based on the results of the research. The thesis is divided into
two main parts. The theoretical part has two chapters. The first chapter describes the
evaluation process, its importance for the organization, competence, criteria and
methods of evaluation, follow-up reviews on the other HR processes and evaluation
interview. The second chapter describes the implementation of process and its trends.
The practical part has four chapters. The first chapter introduces the chosen
organization. The second chapter examines the current state of employee evaluation
process. In the third chapter there are the results of the research. In the last chapter there

are suggested the recommendations for improving the process.

Key words

Employee evaluation, methods of employee evaluation, evaluating interview, HR

process, work performance, feedback.
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Uvod

Téma hodnoceni zaméstnancu si autorka pro bakalafskou praci vybrala proto, ze
Z jejiho pohledu je to jeden z nejvyznamnéjSich procesi v oblasti fizeni lidskych zdroju.
Hodnoceni zaméstnancii je proces, ktery ma velky vyznam jak pro zaméstnance, tak pro
spoleCnost. Je to ptredevSim nastroj pro sledovani a néasledné zlepSovani pracovniho

vykonu.

Spolecnost diky hodnoceni vi, jaké vykony jeji zaméstnanci podavaji, jak plni své
cile, jak se béhem pracovniho vykonu chovaji, jak spolupracuji se svymi kolegy, jaky
maji piistup K praci. Zameéstnanec potiebuje znat nazor na svou praci, jestli svou praci

vykonava spravng, co lze zlepsit, v em je naopak vyjimecny.

Hodnoceni probihd jak na formalni, tak na neformalni tirovni. Béhem celého roku
zamé&stnanec dostava zpétnou vazbu od svého nadiizené¢ho ke svému pracovnimu
vykonu. Neformélni hodnoceni neodpovidd zadnému plédnu procesu, ale vznika dle
situace. Naopak formalni hodnoceni je pldnovana Ccinnost, pii které se hodnoti
zameéstnanci spolecnosti pomoci rtiznych metod hodnoceni. Vyusténim procesu je
hodnotici pohovor, ktery se vétSinou kond jednou rocné za ucelem sdéleni vysledkt
hodnoceni zaméstnanctim. Nadfizeny individualné€ projedna s kazdym zaméstnancem
jeho vysledky, na jejichz zaklad€ se stanovuje plan pro nésledujici obdobi. Nadfizeny
ma moznost vyjadiit se k pracovnimu vykonu svého zaméstnance. Na druhé strané
zamestnanec poda svillj ndzor nejen na sebe, ale 1 na svého nadfizeného, na oddéleni, na

celou spole¢nost.

Hodnoceni slouzi piedev§im jako podklad pro ostatnim personalni procesy.
Hodnoceni je pravdépodobné nejvice propojeno se systémem odmeénovani. Na zakladé
vysledkti hodnoceni se stanovuji odmény pro zaméstnance, stanovuje se vyse bonust,
pfipadné se upravuje vySe mzdy. V procesu hodnoceni vyjdou najevo silné a slabé
stranky zaméstnance, diky nimz se stanovuje rozvojovy plan a vzdélavani zamestnance.
Nasledn¢ se zaméstnanec rozviji jak v oblasti, ve které je to nezbytné nutné, tak
Vv oblasti, ve které vynikd, a na jeho znalosti 1ze navazat dal$i rozvoj. Hodnoceni muize
byt podkladem pro kariéru zaméstnance, kdy zhodnoceni vyplyva potencial
zamestnance, se kterym se poté mize pracovat. V neposledni fad¢ proces hodnoceni
ovliviiyje 1 rozmistovani pracovnikd, at’ uz se jedna o pfefazeni na jinou praci, povyseni

¢i pretazeni na nizsi funkci. V procesu Ize vidét motivacni Gcinek, jelikoz zaméstnanec



v tu chvili vi, Zze se né¢kdo zajima o jeho praci, o jeho pocity a piani a vi, Ze bude

ohodnocen nejen slovné, ale i finan¢né.

Hlavnim cilem prace je zjistit, jak probihd hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti a
nasledné formulovat nédvrhy na zlepSeni procesu hodnoceni zaméstnancti pro vybranou

spolecnost na zaklad¢ vyzkumu pomoci dotaznikového Setieni a rozhovort.

Bakalatska prace se rozdéluje na dveé hlavni casti: teoretickou a praktickou c¢ast.
V teoretické ¢asti autorka popisuje pomoci obsahové analyzy sekundarnich dat proces
hodnoceni, jeho vyznam, kompetence, kritéria a metody hodnoceni, ndvaznost na
ostatni HR procesy. Na zacatku praktické ¢asti se autorka zabyva konkrétni spolecnosti,
dale z internich materiald popisuje jeji proces hodnoceni zaméstnancti. Dale je popsan
vyzkum, z jehoz vysledku si autorka ovétuje vyzkumné piedpoklady, které si pro svou
praci stanovila. Na zavér jsou navrzena doporuceni pro zlepsSeni procesu hodnoceni

zaméstnancl ve vybrané spolecnosti.



|. Teoreticka cast

1 Hodnoceni

1.1 Proces hodnoceni

~Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikii) Ize definovat jako
formalni posuzovani a hodnoceni pracovnikii jejich manazery, obvykle pri kazdorocnim

setkani za ucelem hodnocent (hodnoticim rozhovoru)* (Armstrong 2007, str. 416).

Armstrong (2007, str. 416) uvadi, Ze pojem hodnoceni pracovnikii se
zdiskreditoval, jelikoz velmi ¢asto hodnoceni fungovalo shora dolti a rozhodujici roli
m¢él spiSe personalni Utvar misto liniovych manazerd. Podobné na to nahlizi Hronik
(2006, str. 12), ktery uvadi, ze v odborné literatufe Se muzeme docist, Ze pojem
hodnoceni pracovnikl je trochu zastaraly a zprofanovany a mnoho autort se ptiklani
Kk ,,modernéjsimu‘ pojmu, fizeni vykonnosti. Naopak Koubek (2007, str. 207) povazuje
hodnoceni pracovnikli za velmi dulezitou personalni c¢innost, ktera se zabyva:
zjistovanim, jak pracovnik plni ukoly a vykonéava svou préaci; jaké je jeho chovani
V pracovnim procesu; jaké mé vztahy se svymi spolupracovniky, ale i se zakazniky a
jinymi osobami, se kterymi pfichazi b&hem své prace do styku; nésledné sdélovanim
ziskanych informaci a projednani vysledka s pracovniky; a v zavéru hledani zpusobu,
jak zlepsit pracovni vykon. Proces hodnoceni zaméstnancti a fizeni vykonnosti nejsou
synonyma, ale oba procesy patii do souCasné personalistiky a maji kazdy zvlast’ svij

velky vyznam (Hronik 2006, str. 13).

Hodnoceni ma velky vyznam pro celou organizaci. Diky hodnoceni organizace
sleduje a zvySuje vykonnosti svych pracovnikl, vyuziva a rozviji jejich potencial,
zlepsuje komunikaci mezi nadiizenymi a pracovniky a také napomaha k planovani
persondlnich sil. Pro vedouci pracovniky je hodnoceni vyznamné v tom, Ze mohou
vyjadfit své nazory na pracovniky, pochopi z4jmy, pfani a potieby pracovnikli a davaji
jim zpétnou vazbu. Pro hodnoceného pracovnika je tento proces dulezity v tom, Ze si
Zn¢j odnese ocenéni vlastni prace, ziska nazor vedouciho na svou praci a na sebe
samého. Zaméstnanec mize vyjadrit své potieby a cile a navrhnout rozvojové kroky, a

hlavné ho motivuje k lepsim vykonim (Bélohlavek 2005, str. 59-60).

Podle Koubka (2007, str. 208) muzeme rozliSovat dvé podoby hodnoceni

pracovniki, a to neformalni a formalni hodnoceni. Neformalni hodnoceni je pribézné



hodnoceni pracovnika, které provadi jeho pifimy nadfizeny béhem vykonavané prace. Je
spiSe pftilezitostné a vznikd na zdkladé¢ né&jaké konkrétni situace. VétSinou je
determinovano pocitem, dojmy i ndladou hodnoticiho, a je to na tkor faktického
vysledku prace ¢i chovani pracovnika. Nebyva nijak zaznamendvano a malokdy se
stane pri¢inou pro néjaké personalni rozhodnuti. Naproti tomu formalni hodnoceni,
nékdy nazyvané také jako systematické, je racionalnéj$i a standardizované, ma
pravidelnou periodu a planovani a systematizace jsou pro n¢j charakteristickymi rysy.
Zhodnoceni se vytvaii zaznam, ktery se nasledné zaklada do osobni slozky
zamestnance. Tento zdznam pak tvofi podklady pro jiné personalni ¢innosti. Bélohlavek
(2009, str. 60-61) doplinuje Koubka v dalsich dvou podobach hodnoceni: finan¢ni
hodnoceni, které se pouziva ke spravedlivému stanoveni mzdy a zaroveinn by se v ném
melo ukazat, jak si organizace vazi prace, kterou pracovnik vykonava, a jeho vysledk;
a viceurovinové hodnoceni. Tento typ hodnoceni spocivd v hodnoceni z vice stran

(nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni a sebehodnocent).

Z toho vyplyva, ze dva hlavni typy hodnoceni (neformdlni a formdalni) maji
v procesu své misto, avSak formalni hodnoceni podstatné¢ vétsi. Je dilezité jak
pro organizaci, ktera diky tomu pfesné vi, jestli zaméstnanci pracuji minimaln¢ tak, jak
je od nich pozadovano, jak se pfitom chovaji a ze maji spravné pracovniky na
spravnych mistech, tak je dulezité 1 pro pracovnika samotného, ktery ma jistotu, ze se
0 jeho praci nékdo zajima, ze pokud vzniknou né&jaké problémy, béhem hodnoceni se

odhali a budou se fesit.

O vt v

Wiégnerova (Hyhlik, Razicka in Wagnerova 2008, str. 60) popisuje tii zakladni
funkce hodnoceni. Poznéavaci funkce, kdy vedouci ma mozZnost analyzovat ¢innosti
svych pracovnikll a ovéfit si, Ze zvolené postupy a rozhodnuti jsou spravné. Motivacni
funkce, kdy hodnoceni pracovnika podnécuje k lepSim vykoniim a vétSimu usili, nebot’
ma pocit, Ze jim vykondvana prace ma vyssi spoleCenskou zdvaznost. Tteti funkce je
persondlni, kdy na zaklad¢ hodnoceni je mozné posoudit, jaky ma vedouci pfistup
K praci s lidmi a jestli vyuziva hodnoticich poznatkil pro fizeni pracovniki. Naopak
Halik (2008, str. 86) se zabyva dvéma urovnémi, které maji dasledky hodnoceni
pracovnikii, a to: hodnotici (personalni zmény a financni ohodnoceni) a rozvijejici

(seminafte, Skolent).



Jestlize organizace chce, aby hodnoceni bylo efektivni, musi se zaméfit na tfi
oblasti, které v procesu hodnoceni existuji. Prvni oblasti je vystup, ktery predstavuje
vykon a vysledky pracovnika, coz je velmi dobfe méfitelné. Druhou oblasti je vstup,
coz predstavuje vSe, co pracovnik do prace vklada, at” uz to jsou kompetence nebo
zkusenosti. Posledni oblasti je proces, kde se hodnoti pfistup pracovnika k jednotlivym
ukolim a zadénim. Je to jakysi sttedobod mezi vstupy a vystupy a vypovida o tom, jak

se pracovnik chova pfi praci (Hronik 2006, str. 21).

V procesu hodnoceni by neméla chybét zpétna vazba. ,,Zpetnd vazba umoznuje
hodnocenému  zaméstnanci, vedoucimu — hodnotiteli, dalsim nadrizenym a
personalnimu useku diky procesu hodnoceni zasahovat do vykonu a zlepsovat ho*
(Hyhlik, Ruzicka in Wagnerova 2008, str. 60). Zpétna vazba je predevsim kontrola
realitou a pokud je Zadouci, aby tato kontrola byla efektivni, je zapotiebi otevieného
systému, kde zpétnd vazba mulze probihat z vice stran a je permanentni. Aby zpétna
vazba byla u¢innd a podéavala jednoznacné a ptfimocaré informace, je tteba dodrzovat tfi
podminky. Prvni podminkou je informovat pracovnika o jeho chovani, nikoli ve smyslu
,dobte*/, $patn¢”. Druhou podminkou je popis chovani, pfedani informace, ze se ndim
chovani libi nebo naopak ndm pfijde nepfimétené. Cilem neni zména pracovnika, ale
zpétna vazba vytvari predpoklady k tomu, aby pracovnik mohl ménit své postoje ¢i
chovani. Posledni podminkou je poskytnuti specifickych informaci. K zadouci zméné
chovani je zapotfebi pfesny, stru¢ny a srozumitelny popis jen toho daného chovani

(Hronik 2006, str. 51-52).

vvvvvv

predpokladii vykonnosti a ptedevsim ji vidi jako faktor motivace. Urban (2011, str. 270)
definuje zpétnou vazbu ptedevsim jako faktor, ktery ovliviiuje efektivitu a dopad
hodnoceni na pracovnika. Armstrong (2011, str. 121) popisuje zpétnou vazbu mnohem
1idst&ji. Definuje ji jako poskytovani informaci pracovnikiim o tom, jak si vedli. Mize
byt pozitivni, pokud se pracovniklim ika, Ze si vedli dobfe, v opacném piipadé se jedna
o negativni zpétnou vazbu. Poslednim typem zpétné vazby je konstruktivni, ktera

poskytuje radu a pomoct v tom, jak pracovat 1épe.



1.2 Kompetence a Kritéria

Podle autorky této prace je v procesu hodnoceni velmi duleZité stanovit kritéria
hodnoceni a uvédomit si kompetence pracovnikli, které se 1iSi na zakladé jejich
pracovnich pozic. Je tieba myslet na to, Ze jsou pracovni pozice, které maji podobné
kompetence. Na druhou stranu jsou pozice, které maji kompetence vyrazné odli$né,
Z ¢ehoz vyplyva, Ze kritéria hodnoceni se budou liSit v zavislosti na kompetencich

pracovnika a jeho pracovni ¢innosti.

~Kompetence vyjadruje zadouci stav vyvoje pracovnich predpokladit pracovni
zpuisobilosti a kvalifikace v daném pracovnim zarazeni a v konkrétnich podminkach*
(Bedrnova, Novy a kol. in Wagnerova 2008, str. 61). Hronik (2006, str. 29) uvadi,

ze kompetence jsou soubor predpokladii k urcité pracovni ¢innosti.

Kompetence se vétSinou déli na socialni a pracovni. Pracovni kompetence, které
jsou nékdy oznacovany jako ,.tvrdé kompetence®, se zaméfuji vice na vysledek nez
na samotn¢ usili. Mohou byt negativné ovliviiovany osobnostnimi faktory pracovnika,
jako je napriklad nepribojnost a labilita, ale i pfehnané sebevédomi aj. Co se tyce
motivace, pracovni kompetenci snizuje uspokojeni s dosazenym cilem, pasivita aj.
Socidlni kompetence, né¢kdy oznaCovany jako ,mé&kké kompetence®”, vyjadiuji
schopnost Clovéka zvladat situace interpersondlniho charakteru. Jednd se naptiklad
0 srde¢nost, vnimavost, flexibilitu aj. (Fletcher, Armstrong, Argyle in Wagnerova
2008, str. 62-63).

Hronik (2006, str. 29-31) uvadi, Ze béhem zavadéni systému hodnoceni se
zaCinaji vytvaret kompetencni modely. Kompetenéni model je souhrn kompetenci,
které jsou usporadany urcitym zplsobem. V téchto modelech 1ze vidét velké vyhody,
napiiklad: sjednoceni ,,jazyka® pro manaZery a personalisty, moZnost vytvaret cilené
rozvojové programy, poskytovani jednotnych kritérii pro vybér pracovniki, ale
predevsim jsou zakladem pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj. Aby byl
kompetencni model efektivni, je zapotfebi, aby se vychéazelo z ocekavaného a
pozorovaného chovani, mé¢l by obsahovat maximalné dvanact jednotlivych kompetenci,
zaroven by mél vytvaret most mezi firemnimi hodnotami a pracovnim popisem, m¢l by
platit pro vSechny a po jeho vytvofeni by mél byt neustdle aktualizovan. Béhem
pozorovani chovani by mély byt pozorovany tyto tii skupiny chovani: ptistup k tkolim

a vécem, vztah k druhym lidem a chovéani k sobé.



SKritérium  je ukazatelem vykonu (vysledek cinnosti) nebo vykonnosti
(pripravenosti podavat vykony), podle nehoz hodnotime uspésnost (nebo naopak

neuspesnost) zameéstnance “(Pilarova 2008, str. 41).

Pokud chceme posuzovat a hodnotit vykon pracovnika, je nezbytné velmi
dukladn¢ zvazit, ktera kritéria vykonu jsou piiméfend dané praci zaméstnance. Dale je
dalezité¢ zvazit, zda jsou spolehliva a jak jsou citliva na nahodné vlivy a rozdilné
podminky prace. Jednotliva kritéria mohou byt méfitelna, naptiklad u vysledkt prace
muze byt jedno kritérium mnozstvi vyrobenych vyrobkll. Naopak u dovednosti
pracovnika se kritéria (pf. znalost prace, vzdélani aj.) zméfit nedaji. Proto je zapotiebi
vyslovné a pisemné stanovit normy vykonu, diky nimz je mozné meéfit irovné vykonu
a rozliSovat pracovniky podle jejich vykonu. Normy by mély byt tzv. na miru
jednotlivym povinnostem prace a nemélo by se zapominat na rozdilnost praci

vykonavanych v riznych podminkach (Koubek 2007, str. 212-214).

Pilatova (2008, str. 41-42) doplituje Koubka v tom, ze pii volbé kritérii je
dulezité brat ohled na strategii organizace a firemni hodnoty. Strategie organizace je
promitana do pracovnich cila a ukazateli pracovnika, napiiklad: plnéni terminii, pocet
chyb, pocet vyrobenych kusti aj. Firemni hodnoty se promitaji do kompetenci
pracovnika. Oboji by mélo byt vzijemné propojeno ve smyslu pficina — disledek,
napiiklad pfi¢inou nepfiméfeného poctu chyb v praci ucetni miliZze byt neznalost
daniovych pfedpist, tzv. kompetence. Klasicky ptiklad kritérii, kterd se pouzivaji
pro hodnoceni, jsou: vykon ¢lovéka, samostatnost, dodrzovani pracovni doby, kvalita

0 Wt w

prace, spolehlivost aj. (Matousek, Ruzicka in Wagnerova 2008, str. 65).



1.3 Vztah s ostatnimi HR procesy

vvvvvv

zakladnich vukolit Fizent lidskych zdroju‘ (Koubek 2007, str. 210).

Hodnoceni je bezpochyby propojeno s fadou diilezitych personélnich ¢Cinnosti.
Vysledky hodnoceni je mozné pouzit pro personalni planovani, a to nejen pfi planovani
personalniho rozvoje, ale i pfi planovani potifeby pracovnikli. Pro hodnoceni je dale
nezbytna analyza pracovnich mist, ktera tvofi pro tento proces jakousi zakladni stavebni
jednotku. Nadruhou stranu diky vysledkim hodnoceni mize dojit k Gpraveé
jednotlivych popisti pracovnich mist, zvlast pokud je Zadouci zlepSovani pracovnich
podminek a odstrafiovani negativnich faktorti, které ovliviiuji pracovni vykon.
Hodnoceni je dale propojeno se ziskdvanim a vybérem pracovnikd. VSechny
charakteristiky procesu hodnoceni ovliviiuji atraktivitu organizace, jeji povést, fluktuaci
a Vvzavislosti na ni i potfebu ziskavani pracovniki (Koubek 2007, str. 231-232).
Pilafova (2008, str. 56) tvrdi, Zze pokud je v organizaci zavedeny systém hodnoceni
kompetenci a vykonil, je dobré tyto principy rozsifit do procesu hodnoceni uchazect

béhem vybérovych fizeni, kde se hodnoti vybrané klicové kompetence.
Hodnoceni a vzdélavani

Vysledky hodnoceni zaméstnanct jsou klicovym podkladem, ktery identifikuje
potieby vzdélavani zaméstnanctu (Koubek 2007, str. 232). Proces hodnoceni by mél byt
nutné navazan i na rozvoj, jelikoz na zaklad¢ hodnoceni se formuluji rozvojové cile ¢i
oblasti, které jsou nasledné¢ dale rozpracovany do ukolid. Pro lepSi piedstavu,
rozvojovou oblasti mize byt vedeni a koudovani. Ukolem by pak bylo vytvoreni
projektového tymu s roli leadera, jenz povede tym ke splnéni tkolu pfed vyprSenim
Casového limitu a s vysledkem, ktery bude ptekracovat zadani (Hronik 2006, str. 82).
Pilatova (2008, str. 58) dodéava, ze z procesu hodnoceni, kdy se hodnoti kompetence,
vyplyvaji dva druhy rozvojovych pland: rozvijeni téch kompetenci, které pracovnik
na své pozici nema na odpovidajici trovni, a rozvijeni téch kompetenci, které pracovnik
bude potiebovat v budoucnosti pii plnéni cili a ukolta, coz musi byt v souladu

s kariérnim planem, zménou pracovni pozice ¢i pracovni naplné.

Z toho autorka této prace usuzuje, Ze pokud je v organizaci zaveden dobry
systém hodnoceni, sjehoz vysledky se nadale pracuje, je pravdépodobné, Ze jeji

pracovnici budou pracovat dobfe. Na zdkladé hodnoceni organizace zjisti, Ze

10



pracovnikiim chybi podstatné informace, které potfebuji pro svou praci, a v zavislosti
na to je mohou poslat na skoleni, které jim chybéjici informace doplni. Diky hodnoceni
se muze zjistit, ze urCity pracovnik za posledni rok udélal velké pokroky ve svém
pracovnim vykonu a jeho potencial se miize vice vyuzit, naptiklad piefazenim na jinou
pozici ¢i povySenim. Na druhou stranu muze vyjit najevo, ze urCity pracovnik a jeho
schopnosti a znalosti neodpovidaji jeho pozici, a tim padem neni mozné, aby podaval
takové vykony, jaké se od néj pozaduji. V takovém piipadé se bud vytvoii plan

n¢jakého vzdélavani, nebo bude pierazen na jinou pozici.
Hodnoceni a plan rozvoje a pracovni kariéry

., Na zaklade vysledkii pracovniho hodnoceni je zpracovavan plan osobniho
rozvoje hodnocenych zaméstnancii a plan jejich potencionalni kariéry* (Styblo, 2011,
online). Vysledky hodnoceni a plany rozvoje je dilezité zaméstnanci ihned sdélit.
Formou dialogu dojde k tvorbé individualniho planu osobniho rozvoje a Kkariéry.
Pracovnik muze vyslovit své potfeby a sva piani v oblasti profesniho riistu a rozvoje,

ktera se nasledné porovnavaji s potfebami rozvoje organizace (Styblo, 2011, online).
Hodnoceni a odménovani

Pravdépodobné nejvice je proces hodnoceni spojen se systémem odmeénovani
pracovnikl. Proces hodnoceni determinuje tarifni zafazeni pracovnika, mzdu ¢i plat
a odmény, zvlaste¢ v téch ptipadech, kdy odména pracovnika je odvozena od jeho
pracovniho vykonu, a ovliviiuje poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Spravedlivy a
pfimétfeny systém odménovani ma velky dopad na pracovni vykon a pracovni chovani

pracovnikt (Koubek 2007, str. 232).

Plaminek (2009, str. 104) popisuje vztah mezi hodnocenim a odménovanim
ne vzdy je jednoduché ho zavést. Uvadi, Ze pracovnik neni soucasti firmy, ale
pracovnika popisuje jako specificky typ stalého dodavatele. PohliZi 1 na to, ze pracovnik
ma vedle pracovniho Zivota predev§$im zivot soukromy, né€kdy rodinny, komunitni,
politicky. Organizace si od n¢j kupuje dvé slozky kompetence (potencidl + vykon),
pficemz za lidské zdroje poskytuje zaméstnanci pevnou slozku mzdy a za momentalni
odvedeny vykon slozku pohyblivou. Podle Plaminka (2009, str. 104) by jakykoli jiny
systém postradal smysl. Potencial kazdého pracovnika, ktery je ovlivnén vzdélanim,

zkuSenostmi, Uspéchy, vlastnostmi a schopnostmi, md svou trzni cenu a ve chvili,
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kdy organizace piijima pracovniky, tak si kupuje tyto zdroje za trzni cenu, a tim s tou

cenou 1 souhlasi.

Pilatova (2008, str. 61-64) se zaméfuje na provazanost hodnoceni vykonil
S pohyblivou slozkou mzdy a hodnoceni kompetenci s pevnou slozkou mzdy.
Hodnoceni vykonu se vétSinou provadi mésicné ¢i kvartdlné a na zakladé toho se
vytvaii pohybliva slozka mzdy (bonusy, vykonové prémie). U délnickych profesi je
frekvence hodnoceni vykonu a vyplaceni pohyblivé slozky zvySovana (mésicni
hodnoceni vykonu a mési¢ni vykonové prémie), u manazerskych pozic je frekvence
hodnoceni a vyplaceni slozky snizovana, hodnoceni probiha kvartaln€, vykonové
prémie se vyplaci kvartadlné a bonusy jsou vyplaceny ro¢n¢é. Hodnoceni kompetenci se
provadi vétSinou jednou za rok a od toho se odviji i mozna zména pevné slozky mzdy.
V nékterych organizacich se navySuji mzdy celoplosné kazdy rok, a to bez ohledu
na vysledky hodnoceni. To vSak vede k pfepldcenim nebo naopak nedocetiovanim
nékterych pracovnich pozic. V jinych organizacich je zména pevné slozky mzdy zavisla
na mnozstvi odpracovanych let v organizaci (statni instituce), to vSak vytvaii problémy
hlavné pii stabilizaci mladych kvalifikovanych pracovnikii. Proto nékteré organizace
maji takové systémy, které pruzné reaguji na zménu trzni hodnoty pracovnich pozic a

soucasné ocenuji trovenl pozadovanych kompetenci.

Hronik (2006, str. 78) tvrdi, Ze fada organizaci ma odméiovani navazané pouze
na hodnoceni vykonnosti a hodnoceni kompetenci se ktomu nijak nevztahuje.
Predpokladaji, ze pokud hodnoceny pracovnik rozvine kompetence, zakonité se to
projevi i na jeho vykonnosti a neni tedy nutné platit dvakrat. Jsou ale i organizace, které
propojuji hodnoceni vykonnosti i kompetenci se systémem odménovani. Jedna se spiSe
vs§ak 0 organizace zahrani¢ni, které dobie zavedeny systém hodnoceni maji uz nékolik

let.

YAt jiz je odménovani provdzano s hodnocenim vykonu a hodnocenim
kompetenci a pristupu nebo jen hodnocenim vykonu, potrebujeme definovat, jak
vysledek hodnoceni prevedeme na odmenu. Tento zpiisob miize znehodnotit cely pracné
a poctive vytvoreny system hodnoceni* (Hronik 2006, str. 80). Existuji postupy, které
na tento prevod plisobi destruktivné a negativné, jako napiiklad nerovnost pirevodu, kdy
pii 100% vykonu nasleduje 90% odmeéna a tento pomér by mél smétovat ke zvyseni
vykonnosti, ale nakonec dojde k tomu, ze hodnoceni pracovnici jsou nadhodnocovani,

aby dosahli na 100% odménu bez redlného zlepSeni vykonu. Dalsi chybou mize byt
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zpusob, kdy se na zdkladé¢ hodnoceni z odmén ubird. Pracovnikovi je na zacatku
pfiznana urcitd odména, na kterou mize dosdhnout pouze za predpokladu, ze bude
ve vSech parametrech hodnoceni ohodnocen maximalné, coz neni zas tak
pravdépodobné. Ve vysledku piichazi zklamani, jelikoz pracovnik si zapamatoval tu
ur¢itou odménu. Systém by mél fungovat tak, aby se plnilo zakladni pravidlo, ze
odmény se déavaji, nikoli odebiraji. Na druhou stranu jsou postupy, které¢ pulsobi
pozitivné a konstruktivné: vazba mezi hodnocenim a odménovanim, ktera je jednoducha
a srozumitelna a je v podstaté obdobou hodnocenim ve $kole; linearni ¢i progresivni
rast odmén v souvislosti s hodnocenim, kdy pii 100% vysledku hodnoceni pfichazi
100% odmena, ale pii vysledku 110 % je uz odména 120 % (Hronik 2006, str. 81-82).

Hodnoceni vyrazné zasahuje do rozmist'ovani pracovnikil (pfevedeni na jinou
praci, piefazeni na nizS$i funkci propousténi nebo penzionovani), jelikoz prave
rozmistovani pracovnikili a spojovani s pracovnimi misty se odrdzi ve vykonu
pracovnikili i celé organizace. PromySleny a spravedlivy proces rozmistovani ma
vyznamny motivaéni ucinek. Hodnoceni pracovniki dale zasahuje do oblasti
pracovnich vztahd, protoze pokud je systém nastaven spravedlivé a objektivné, jsou
nasledna rozhodnuti piijatelna jako argument pro personalni zmény. Je vhodné
do celého procesu zapojit vSechny pracovniky, ale i spolupraci s odbory, jelikoz
hodnoceni je pak lépe pfijimano. Hodnoceni se dale poji 1 s péci o pracovniky. Péce
0 pracovniky je pro pracovniky samotné motivujici a vyrazné to mize ovlivnit vykon,
pokud je péce nastavena dobie a vyplyva z potieb pracovnikii (Koubek 2007, str. 232-
233).

Jak z celé této podkapitoly vyplyva, proces hodnoceni pracovnikil je vyznamna
persondlni Cinnost, ktera zasahuje do vSech ostatnich oblasti personalistiky. Tento
proces je podkladem pro vybér pracovniku, jelikoz z hodnoceni jsou nastavena kritéria
a kompetence a pozadavky na danou pracovni pozici. Na zaklad¢ hodnoceni se odviji
rozhodnuti v oblasti rozvoje a vzdé€lavani pracovnikii, protoZe organizace diky
hodnoceni zjisti, jaky pracovnik ma v jaké oblasti mezery a co je tfeba zlepsit. Proces
hodnoceni je spojen také s persondlnim planovéanim, rozmistovanim pracovniki, péci
0 pracovniky, avSak nejvice je propojen s odménovanim. Dle autorky ma hodnoceni
velky motivacni ucinek na zaméstnance. Pokud zaméstnanci vi, ze jejich prace bude
hodnocena, nasledné i odménéna a budou mit moZznost rozvoje, motivuje je to

k podavani vysokych pracovnich vykond.
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1.4 Metody hodnoceni

Hronik (2006, str. 54) rozlisuje tii skupiny metod hodnoceni (podle casového
horizontu): metody zaméfené na minulost — ty se orientuji na to, co uz se stalo; metody
zaméfené na piitomnost — metody orientované na zhodnoceni momentalni situace;
metody zaméfené na budoucnost — metody, které se zaméfuji na uréitou predpoveéd

toho, co se v budoucnu muze stat.

Koubek (2007, str. 219) popisuje, Ze metod, jak hodnotit pracovniky, je mnoho,

a uvadi n¢kolik nejcastéji pouzivanych reprezentantt.
Hodnoceni podle stanovenych cili

Tato metoda se nejCastéji pouzivd pro hodnoceni manazeri a specialistil.
Kocianova (2010, str. 150) dodava, Ze na stanovovani cilti by se pracovnici méli sami
podilet. Je klicové, aby cile byly jasn¢ definované a terminované. Je zapotiebi zpracovat
plan, jak dojde k dosaZeni téchto cilt, a museji byt vytvofeny podminky pro jejich
splnéni. ,,Pri vytvareni dobrych cilii je mozné se orientovat tak, Ze budeme mit
na paméti anglicky vyraz SMART* (Koubek 2007, str. 220). Jednotliva pismena
charakterizuji znaky téchto cilii. S (specific) = konkrétni, jasné definované a specifické.
M (measurable) = méfitelné, vyjadiitelné v mnozstvi Casu, penéz ¢i kvality. A
(achievable) = dosazitelné pro schopného a motivovaného pracovnika. R (relevant) =
relevantni, cile pracovnika by mély mit vazbu na cile organizace. T (time-framed) =

terminované, musi byt jasné, kdy maji byt dosazeny (Koubek 2007, str. 220).

Volny popis

Volny popis je metoda reprezentujici pisemné hodnoceni pracovnika, vétSinou
podle doptedu stanovenych a uréenych bodli hodnoceni, v zavislosti na kritériich
pracovniho vykonu. Tato metoda se nezda byt pfili§ efektivni, jelikoZ jsou kladeny
velké naroky na tsudek a vyjadifovaci schopnosti hodnotitele (Kocianova 2010, str.
151). S tim se Koubek (2007, str. 221) shoduje a dodava, Ze na zakladé¢ toho, Ze kazdy
hodnotitel ma jiné vyjadiovaci schopnosti, z ¢ehoz vychazi i délka daného popisu, se
pak tézko jednotlivi pracovnici porovnavaji, navic na hodnoceni miize mit vliv i vztah
mezi hodnotitelem a hodnocenym, coz se vV tomto popisu miiZze projevit a Ize to vycist

mezi fadky.
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Hodnoceni pomoci stupnice

Metoda hodnoceni pomoci hodnotici stupnice je velmi vyuzivana a hodnoti se
zde jednotlivé aspekty prace. Existuji tfi typy stupnice. Ciselnd — kazdé kritérium prace
ma svoji hodnotu a jednotliva kritéria se odliSuji bodovym rozpétim. K souhrnnému
vysledku hodnoceni Ize dojit souctem bodl nebo aritmetickym pramérem. DalSim
typem je graficka stupnice, kdy se hodnoceni pracovnika zobrazuje na usecce.
Vysledkem hodnoceni je kiivka, kterd spojuje jednotlivé body vyznafené na usecce.
Poslednim typem je slovni stupnice, kdy je kazdé kritérium vykonu hodnoceno slovng,

nebo ma hodnotitel pfedem piipravenou hodnotici Skalu (Koubek, 2007, str. 221-222).
BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Metoda BARS se pouziva pro hodnoceni chovani pracovnika, které je
pozadované k Gspé€Snému vykonu price. Zaméfuje se na pfistup k praci, ucelnosti
vykonu a dodrzovani postupli béhem vykonédvani prace. Je to v podstaté varianta
checklistu (dotaznik s otazkami, které se tykaji chovani pracovnika) a hodnotici
stupnice (stupnice, kde se hodnoti rizné aspekty prace — kvalita, mnozstvi prace,
samostatnost apod.). Stupnice je zpracovavana pro jednotlivé pracovni ukoly, pfi jejichz
plnéni je pracovni chovani zafaditelné do péti az sedmi stupn, ptic¢emz kazdy stupeii je
doplnén slovnim popisem, coz vétsinou slouzi jako voditko pro hodnotitele (Kocianova
2010, str. 152). Koubek (2007, str. 223) dodava, Ze tato metoda je vyhodna v tom, Ze pti
pfipravé se zOCastiiuji jiZ sami pracovnici, a tim padem je to spole¢né dilo, coz zvySuje
pravdépodobnost, Ze hodnoceni a jeho vysledky budou pro pracovniky pfijatelné.
Jednotlivé popisy vyplyvaji ze skutecnosti a odpovidaji realité. Na druhou stranu
nejvetsi nevyhodou této metody je Cas, kterého je hlavné pfi pfipravné fazi nejvice

potieba.
AC/DC

wAssessment centre (AC) je komplexni metoda hodnoceni realizovanda
prostrednictvim souboru metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky,
strukturované rozhovory, zadavani individualnich vkoli a cilu, zaddvani skupinovych
ukolit a cilii, hrani roli aj.) a uzivana k hodnoceni jednotlivcu a skupin® (Pilatova 2008,
str. 39). Koubek (2007, str. 224) dopliuje vyhody a nevyhody této metody. Vyhodou
muze byt komplexnost posouzeni, nevyhodou je fakt, Ze AC podava informace o

momentalnim vykonu pracovnika, ale v jiném, uméle vytvoreném prostiedi, které ale
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viibec nemusi korespondovat s vykonem v realné praci. Developement centre (DC) je
metoda, kterd se zaméfuje na identifikovani jednotlivych schopnosti pracovnika.
Posuzuji se jeho silné a slabé stranky, jeho rozvojovy potencidl, to vSe za ucelem

zjisténi a stanoveni potieb vzdélavani a rozvoje pracovnika (Kocianova 2010, str. 152).
360° zpétna vazba

360° zpétna vazba je metoda hodnoceni, jejiz pomoci se ziskavaji vstupy
0 vykonu z n&kolika riiznych zdrojii. Ugelem této metody je ziskat hodnoceni ze viech
moznych stran a nasledné zlepSit pracovnikiv rist a rozvoj (Arthur 2010, str. 51).
Wagnerova (2008, str. 76) uvadi, ze 360° zpétna vazba se navrhuje tak, aby podéavala
komplexni ptfehled o ¢innosti pracovnika. Pracovnici jsou hodnoceni nadfizenym, jak
ptimym, tak neptimym; kolegy, ptfi¢emz Hronik (2006, str. 66) rozdéluje kolegy
na,laskavé“ a ,pfisné”“. Pracovnici jsou dale hodnoceni internimi a externimi
zakazniky, podiizenymi, a nemélo by chybét sebehodnoceni. Koubek (2007, str. 218)
mezi hodnotitele doplituje o stupen vyssiho manazera, personalistu a externiho experta.
Hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby je efektivni jen v takové situaci, kdy hodnotitelé
znaji cile a odpovédnosti zaméstnanct a maji dostatek piilezitosti k tomu, aby mohli

sledovat jejich vykonnost (Urban, 2010, online).

Metody hodnoceni z hlediska hodnotitele

Pribéh hodnoceni nezédvisi konkrétné jen na metod¢ hodnoceni, ale i na tom,
kdo pracovnika hodnoti. ,, Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho
bezprostiedni nadrizeny* (Koubek 2007, str. 216). Urban (2010, online) dodava, Ze
pfimy nadfizeny znd nejlépe svého pracovnika, jeho pracovni népln, jeho cile a
skutecny vykon. Piimy nadfizeny poskytuje zaméstnanci zpétnou vazbu a
z neformalniho hodnoceni v pribéhu roku se hodnoticim pohovorem stava formalni

hodnoceni (Koubek 2007, str. 216).

Zamgéstnanec muze byt dale hodnocen pracovnikem personalniho ttvaru, coz
neni pfili§ Casty jev a dochazi k nému v pfipadech, kdy neexistuje nejblizsi piimy
nadfizeny. Hodnotit pracovnika mohou i zékaznici, coz je efektivni ve chvili, kdy se
zamestnanec se zakaznikem stykd pravideln€, pt. obchodni zastupci. Dal§imi osobami,
které hodnoti zaméstnance, mohou byt spolupracovnici, externi hodnotitel ¢i podfizeny.

V soucasné dob¢ nabyva na vyznamu sebehodnoceni (Koubek 2007, str. 217).

Diky metod¢ sebehodnoceni se posiluje sklon zaméstnance k zamysleni se nad svou
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vlastni praci a jejimi vysledky, zaméstnanec premysli o moznostech zlepSeni svého
vykonu, zvysuje to jeho motivaci a procesu hodnoceni pfidava na objektivité (Urban,
2011, str. 262). Wagnerova (2008, str. 75-76) dopliuje autory o vyhody této metody:
pracovnici znaji svou praci ze vSech nejlépe; sebehodnoceni mize byt pro pracovnika
motivaci, jelikoz mu to dodava odvahu k tomu, aby se zamyslel nad svymi slabymi a
silnymi strankami a sdm si stanovil své cile na dalsi obdobi; sebehodnocenim lze snizit
defenzivni reakci zaméstnance na hodnoceni, jelikoz vi, Ze je opravdu soucésti procesu

a jeho nazor je vice nez podstatny.
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1.5 Hodnotici rozhovor

Hodnotici pohovor je diskuse, diky které nadfizeny se svym zaméstnancem
dojdou k zavérim ohledné rozvojovych potfeb zaméstnance (Wagnerova 2008, str. 83).
Kocianova (2010, str. 153) popisuje hodnotici rozhovor jako ptilezitost k tomu, aby
mohlo dojit k vyméné nézort mezi nadiizenym a hodnocenym pracovnikem. Béhem
rozhovoru se slad’uji pozadavky, které jsou kladené na vykon a schopnosti pracovnika.
Cilem tohoto rozhovoru by méla byt bilance nad uplynulym obdobim a zaroven diskuse
na téma nasledujiciho obdobi. Koubek (2007, str. 225) popisuje hodnotici rozhovor jako
zpusob, kterym se hodnocenému pracovnikovi sdéluji vysledky hodnoceni, pficemz je
velmi podstatné, aby pracovnik mél pravo se k témto vysledkim vyjadfit. Pomoci
rozhovoru lze najit zpisob, jak napravit nedostacujici vykon nebo feSeni problémil,

které se diky hodnoceni objevily.

~Hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkani, a musi mit tedy néjakou
pevnou obsahovou strukturu a pevny casovy plan® (Koubek 2007, str. 225). Rozhovor
by mél byt standardizovany, coz znameni, ze by mél probihat podle piedem
pripraveného scénaie. Otazky jsou jasné definované, je uréen zptsob vedeni rozhovoru
a jeho postup a v neposledni fadé zpusob zpétné vazby (Pilafova 2008, str. 33). Koubek
(2007, str. 225) uvadi n€kolik zasad, které by rozhovor mé¢l mit. Je tieba prodiskutovat a
zhodnotit momentalni vykon pracovnika, pfipadné i minuly vykon, a na zéklad¢ toho
definovat a formulovat plan pro zlepseni vykonu. Klicové je zaméfeni se na komunikaci
mezi podifizenym a nadfizenym a S tim souvisejici pravo pracovnika vyjadrtit svlij nazor
na danou véc a problém. V neposledni fadé¢ je podstatné poznat potieby rozvoje a
vzdélani pracovnika Vv zavislosti na jeho praci a vykonu. Wagnerova (2008, str. 84)
doplituje Koubka v tom, ze rozhovor by mél byt orientovan predev§im na budoucnost a
mél by byt zaméfen na motivaci a rozvoj. Béhem hodnoticiho pohovoru je dobré se
zaméfit na Ctyfi zdkladni oblasti: hodnoceni stanovenych cilli, hodnoceni chovani
pracovnika, shrnuti zavérti hodnoceni a stanoveni novych cili na dalsi obdobi. Jak jiz
bylo zminéno, je zasadni, aby se hodnotici pohovor zaméfil jak na minulost, tak i

na budoucnost (Urban, 2005, online).

Autofi se shoduji vtom, ze hodnotici rozhovor vede s pracovnikem jeho
bezprostfedni nadfizeny. Zasadni vyznam ma volba stylu rozhovoru. Rozhovor muze
byt veden ve sdeélovacim stylu, kdy hodnotitel vyrazné¢ dominuje, coz je velmi

kontraproduktivni, jelikoz v takovém rozhovoru se nanejvys sdéluji informace. Dalsi
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styl rozhovoru je kombinace sdélovani informaci s pfesvédCovanim, coz je urcité lepsi
varianta, nez dominance hodnotitele. AvSak pokud hodnotitel nema dobré
presvédcovaci schopnosti, je velmi pravdépodobné, Zze hodnoceny pracovnik nebude
brat v potaz to, co se do n¢j vyzaduje. DalSim a op€t o néco lepSim stylem rozhovoru je
sd€lovani informaci spojené s naslouchani, kdy vtomto druhu uz je hodnoceny
pracovnik zapojen, ma moznost se vyjadfit k situaci, zaujmout néjaké stanovisko a
prodiskutuji se moznosti zlepSeni vykonu. Nejlepsi a nejvhodnéjsi typ rozhovoru je
participativni rozhovor, béhem kterého se z hodnotitele a hodnoceného pracovnika
stavaji dva rovnocenni partnefi, od ¢ehoz se odviji jednani hodnotitele s pracovnikem a
spole¢n¢ hledaji feSeni. Pracovnik je zapojen do feSeni problémil, ma moznost si je

vlastné najit sim a nic mu neni ptikazovano (Koubek 2007, str. 226).

Kocianova (2010, str. 153) popisuje nekolik pravidel, ktera jsou zasadni
pro hodnotitele a jeho vedeni hodnoticiho rozhovoru: rozhovor je oboustranna diskuse,
kterd se musi tykat predevSim pracovni Cinnosti. Vychdzi se z naroki konkrétni
pracovni pozice. Informace, ze kterych hodnotitel vychdzi, museji byt ovéfené,
relevantni a spravedlivé, zaroven informace museji byt sdélovany jasné, konkrétné a
srozumitelné. Koubek (2007, str. 226) dopliuje, Ze je dilezité nezacit hned kritikou a
chvalit vSude, kde je to mozné. Dat jasné najevo, ze G¢elem rozhovoru je pomoc, nikoli

ponizeni a kritika. Je dobré vyzyvat pracovnika k sebehodnoceni, nechat ho mluvit.

Bélohlavek (2009, str. 69-70) dodava, ze je velmi dualezité prostiedi, ve kterém
se rozhovor odehrava. Je podstatné vyloucit jakékoli ruSeni at’ uz telefonem, nebo
navs§tévou, snazit se, aby rozhovor probéhl v klidu a nestal se negativnim a
nepiijemnym setkdnim. Je dlilezité hodnoceného pracovnika motivovat a pifedev§im ho
nesrovnavat s ostatnimi pracovniky. Arthur (2010, str. 86) zdiraznuje, Ze je zdsadni mit
dostatek casu, vymezeny konkrétni Cas na rozhovor a radé&ji mit néjakou casovou
rezervu, aby nedoSlo po uplynuti ¢asu k vySe zminénému rusSeni apod. Bélohlavek
(2005, str. 64) uvadi, ze je tfeba nezapominat na to, Zze rozhovor ma byt ukoncen
zadanim konkrétnich ukoll, které povedou ke zlepseni vykonu a pomohou pracovnikovi
odstranit nedostatky Vv jeho praci, jelikoz bez jasnych vystupi nema hodnotici rozhovor

smysl a ztraci sviyj tcel.

Na druhou stranu se vyskytuje mnoho chyb, kterych se hodnotitelé dopoustéji
béhem rozhovoru. Wagnerova (2008, str. 89-90) uvadi mezi nejcastéjsi chyby kontrast,

kdy hodnoceny pracovnik je spiSe porovnavan s ostatnimi pracovniky nez s konkrétnimi
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standardy vykonnosti. Dalsi chybou je centralni tendence, kdy hodnotitelé vSechny
pracovniky hodnoti primérné. Takové chyby d¢laji ti nadfizeni, ktefi nechté&ji
vybocovat, nijak se odliSovat a vytvaret ,,problémy*. DalSimi chybami jsou piedCasné
zavery, sympatie-antipatie, kdy hodnoceni je ovlivnéno vztahem mezi hodnotitele a
nadfizenym. Styblo (2014, str. 120) popisuje chybu haloefektu, kdy se jeden jev povysi

oproti ostatnim, a pfenese se na celé pracovni jednani a chovani pracovnika.

Kocianova (2010, str. 154) dodava arogancni a egocentrickou chybu. Arogan¢ni
chyba je situace, kdy hodnotitel hodnoti podle vlastnich métitek a sviij vlastni nazor
povazuje za jediny spravny. Egocentrickd chyba znamena posuzovani druhého

podle sebe samého.

Z této kapitoly vyplyva, Ze hodnotici pohovor je nedilnou soucasti formalniho
hodnoceni. Proces hodnoceni by mél byt zakoncen pravé hodnoticim pohovorem,
kdy hodnotitel (nadfizeny) sd€luje hodnocenému pracovnikovi vysledky hodnoceni,
jednotlivé zavéry, problémy, které vysly najevo, a jejich zplsob feSeni. Urcité by to
melo byt pfijemné setkdni, kdy si dva rovnocenni partneti pohovoii o daném problému
a spole¢né najdou feSeni. Z pohledu autorky této prace je hodnotici pohovor skvélym
nastrojem pro sdélovani informaci a hledani novych napadt, novych krokt ke zlepseni,
ma motivaéni efekt, jelikoz pracovnik si v tu chvili uvédomuje, ze se o néj a o jeho
préaci n€kdo zajima, Ze jeho prace je ocenéna a ma moznost se n¢jaky zpiisobem rozvijet

a posouvat dal.
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2 Systém hodnoceni v organizaci

2.1 Implementace systému hodnoceni

wZavadeni pracovniho hodnoceni, at’ uz jde o novy systém nebo zménu daného
systemu, je zalezitosti zpravidla dlouhodobou. Je treba postupovat systematicky a zacit
objasnénim cilii a ucelu systému* (Wagnerova 2008, str. 79). Pilafova (2008, str. 51)
popisuje n¢kolik zasadnich pravidel pro GspéSnou implementaci: sdilena strategie firmy
a firemnich hodnot; popisy a pozadavky pracovnich mist, z ¢ehoz vyplyva seznam
kompetenci a kli¢ovych iloh; ndvaznost systému na ostatni personalni ¢innosti. Systém
musi byt transparentni, srozumitelny a objektivni, dlezité je naCasovani implementace
a Vv neposledni fadé také to, aby byl systém akceptovan uvniti firmy a mél podporu
vrcholového managementu. S tim se shoduje Hronik (2006, str. 86) a dodava, ze systém
hodnoceni by mél byt nepfetrzity a také vyhodnocovan (hodnoceni hodnoticiho

systému).

Pilatova (2008, str. 51) uvadi, ze systém hodnoceni by mél byt jasné a
srozumitelné¢ uveden v internich smérnicich spolu se stanovenim zodpovédnosti,
termind a vztahl k ostatnim personalnim ¢innostem. S tim souhlasi Wagnerova (2008,
str. 79) a dopliiuje piedni firmy v CR, které to takhle maji, jako napiiklad CEZ,
Komer¢ni banka, Léciva a dalsi. Také dodava, Ze uvedeni do smérnic nebo vypracovani

ptiruc¢ky vede k vyssi validité hodnoceni a 1épe se dodrzuji pravidla procesu.

Na zacatku zavadeéni systému je zadouci odpovédét si na nékolik klicovych
otazek: koho a co se bude hodnotit, jak (metoda), jak bude systém zaveden, kdo a jak
bude kvalifikovan, jak se zajisti spravedlivost, nezavislost a nestrannost, jak bude
ziskéna davéra, jak bude probihat dokumentace a v neposledni fad¢ jak bude probihat

kontrola systému (Hronik 2006, str. 88).

Po zodpovézeni vySe uvedenych otdzek je zasadni definovat konkrétni kroky,
diky nimz dojde k rozvoji systému hodnoceni. V prvnim fad¢ je nutny vybér systému,
jelikoz ten se odviji od jednotlivych profesi, které budou hodnoceny. Pro manazerské
pozice je vhodny pfistup, ktery je zaloZzen na fizeni podle cili. Nicméné& pokud je
hodnoceni propojeno s odménovanim a tedy i platovymi zménami, musi v systému
hodnoceni existovat diferenciace mezi jednotlivymi pracovnimi Urovnémi. Systém
hodnoceni by mél byt hodnocen a to podle nasledujicich kritérii: prakticnost — systém je
chapan a pfijiman jak hodnotiteli, tak hodnocenymi pracovniky, je nendro¢ny a
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jednoduchy k pouzivani, validita — systém méfi to, co mefit ma, reliabilita — systém je

spolehlivy, minimalizace chyb — systém snizuje vyskyt hodnotitelskych chyb.

DalSim dulezitym krokem je rozvrh a casovy plan. Obvykle je hodnoceni
provadéno jednou roéné, coz ale vede k tomu, ze jak vedouci pracovnici, tak podfizeni
se soustiedi jen na to jedno konkrétni hodnoceni a nic jiného uz neni. Je dobré béhem
jednoho obdobi zavést 1 par kratkych neformélnich hodnoceni, kterd zlepSuji
komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym a nadfizeny ma vétsi dohled na vykon
pracovnika. Dal$im zdsadnim krokem je Skoleni hodnotiteli, jez by mélo byt zaméfeno
predevsim na: koucCovani, komunikaci, stanovovani cilii, poskytovani zpétné vazby,
pribéh hodnoticitho pohovoru, urovani probléma pracovni vykonnosti a vyhybani se
hodnotitelskym chybam. Skoleni by nemélo probihat pouze formou piednasky, to by
bylo velmi neefektivni. Je dobré do Skoleni zahrnout fizené diskuse, rtizna videa, velmi
efektivni je hrani roli, kdy si hodnotitel¢ vyzkousi jak roli hodnotitele, tak roli
hodnoceného. Dal§im podstatnym krokem je monitoring hodnotitelll, ¢imz by se neméli
zabyvat jejich nadfizeni, ale i persondlni utvar, a to z divodu odhaleni hodnotitelskych
chyb, diskriminace ¢i zaujatosti. Pfi zavadéni samotného programu hodnoceni je
klicové zacit informovanim vSech pracovnikli o tom, Zze bude hodnoceni probihat, a

sdélit jim formu, divody a cile hodnoceni (Wagnerova 2008, str. 79-81).

Pilafova (2008, str. 109-113) popisuje nejcastéjsi pii¢iny netspésné
implementace systému hodnoceni: Odpor ke zménam — casto je mozné se setkat
s odporem pracovnikli ke zméné, jez pro né¢ znamend ptrechod z komfortni zony, kdy
vSe znaji, maji osvédcené postupy, do nekomfortni zony, kde se musi uc¢it néCemu
novému. Spatné naGasovani — nespravny &as pro implementaci systému hodnoceni
vétSinou byva obdobi vyvojova faze organizace. Zavadét systém hodnoceni je dobré ve
fazi stability, coZ znamena Ze, se vytvaii systémy pro podavani zpétné vazby, diky niz
se zachyti odchylky od pfedem stanovenych cili. Organizace je ve stavu, kdy uz vi, co
pfesné chce délat (faze uZziteCnosti) a, jak to délat tak, aby to bylo efektivni (faze
efektivity). Nesoulad cili personalniho oddéleni se strategii organizace — pokud
personalni cile nejsou v souladu se strategii organizace, je velmi pravdépodobné, ze
veétS§ina manazeri se témito cili nebude zabyvat, jelikoz nevedou k dosazeni
strategickych cilit celé organizace. Nendvaznost hodnoceni na ostatni personalni

systétmy — Vviz kapitola 1.3. Chybna implementace nese sebou nékolik zavaznych
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dasledkt, jako napiiklad byrokraticky pfistup, pracovnici nemaji ochotu k oteviené

zpétné vazbe¢ nebo nepouzivani systému hodnoceni.

Z pohledu autorky této prace je implementace a samotné zavadéni systému
hodnoceni velmi vyznamnou a klicovou zalezitosti. Je to v podstaté zacatek, start celého
systému, a pokud se jiz od zacatku dé€laji chyby, cely systém se brzy zhrouti a nikdy

nebude fungovat.
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2.2 Trendy v soucasné dobé

Hronik (2006, str. 18) popisuje, ze hodnoceni je ne pfili§ popularni aktivitou.
V mnoha ptipadech se lze doslechnout, ze hodnoceni nefunguje, je vnimano jako nutné
zlo a uz vubec nepiinasi jakykoli efekt. Na druhou stranu je dilezité se uvédomit, Ze bez
procesu hodnoceni se ztraci moznost ovlivnit vykon pracovnikli. A proto je tak zasadni,
aby se organizace zabyvala tim, jak vytvofit dobie fungujici systém hodnoceni, ktery

budou vSichni pfijimat a bude mit zadouci efekt.

Pokud se podivime do minulosti, mizeme vidét znacné rozdily v procesu
hodnoceni. Uz se neregistruje to, co se stalo, a nehodnoti se minulost, naopak hodnoceni
se zamg¢filo vice na budoucnost, a to na zakladé motivace. Od pouhého ,,zndmkovani“
se pteslo k feSeni zasadnich problémi. V nejlep$im ptipad¢ je cilem procesu hodnoceni
zlepSeni vykonu pracovnika v budoucnosti a toho organizace nedosahne byrokratickym
zpusobem, ani papirovym hodnocenim od stolu, ale tim, Ze s lidmi bude mluvit, probirat
konkrétni situace a problémy a motivovat je k tomu, aby ze sebe dostali mnohem vic
nez doposud. V souvislosti stim se zménily i role, kdy hodnotitel neni ulitelem a
hodnoceny zédkem, ale hodnotitel se stal porodnikem a hodnoceny rodicem, kdy

spolecnymi silami pfijde na svét néco nového (Hronik 2006, str. 18).

Wagnerova (2008, str. 99) uvadi a popisuje studii, kterd se zabyvala hodnocenim
ve velkych a vyznamnych firmach v Ceské republice (CEZ, Légiva, Komeréni banka a
ZCE). Z jeji studie vyplyva, Ze hodnoceni je pouzivano ve viech firmach, ale u ZCE se
jedna o velmi jednoduchou formu. V Komeréni bance a v CEZu je hodnoceni vénovéna
sice VvetSi pozornost, ale stale se jedna o izolovany pfistup, kdy systém hodnoceni neni
provazan se strategii firmy a nebere se jako jeden z moznych nastroju fizeni lidskych
zdrojii. Navic z pohledu pracovnikil je systém hodnoceni vniman jako obrovska pfitéz.
Na druhou stranu je jasné, Zze do systému bylo vlozeno velké tusili, jak Casové, tak i
finan¢ni. V organizaci Léciva je zaveden systém hodnoceni, ktery se blizi k modernimu
pojeti, kdy systém je propojen jak s managementem organizace, tak S ostatnimi

persondlnimi procesy a je povazovan za U€inny nastroj k fizeni lidskych zdroju.

Koubek (2007, str. 230) autory dopliuje a popisuje zasady a predpisy, které byly
pfijaty ve vyspélych zemich v oblasti hodnoceni pracovniki: Organizace je povinna
pisemné zpracovat pokyny, které jsou zavazné pro hodnotitele, a nasledné hodnotitele
proskolit. Je nezbytné, aby si organizace ovéfila, ze pfedmét hodnoceni, jeho obsah,

kritéria hodnoceni a hodnotici metody jsou v souladu s platnymi zakony v dané zemi.
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Hodnoceni se musi odvijet od disledné¢ analyzy prace, kterd je vykonavéana
na pracovnich mistech. Vysledky hodnoceni se vzdy projednavaji s hodnocenym

pracovnikem, aby mél moznost se k vystuptim hodnoceni sam vyjadrit.
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1. Prakticka c¢ast

3 Teva Pharmaceuticals CR, s.r.o

3.1 Predstaveni spoleCnosti

Teva Pharmaceuticals CR, s.r.o je piedni farmaceuticka spole¢nost, ktera pisobi
na ¢eském trhu od roku 1997. Je dcefinou spolecnosti Teva Pharmaceuticals Industries
Ltd., ktera ma sidlo v Izraeli a jeji historie saha az do roku 1901. Teva je nejvétSim
svétovym vyrobcem generickych 1éCiv, jejiz globalni portfolio zahrnuje vice nez 1300
molekul. Teva je zastoupena ve vice nez 60 zemich po celém svété, ma 46 000
zaméstnancl a v roce 2011 dosahla trzeb ve vysi 18,3 mld. USD (Teva Pharmaceuticals

CR, intranet spole¢nosti, 2015).

Spolegnost Teva ma v CR dvé jednotky. Prvni komeréni jednotkou je Teva
Pharmaceuticals CR, ktera ma 150 zaméstnancd v CR a sidlo v Praze. Druhou
jednotkou je vyrobni zavod v Opavé, Teva Czech Industries s.r.o. Teva je druha nejvetsi
farmaceuticka spole¢nost V poctech prodanych baleni a Sestd nejvétsi farmaceuticka
spole€nost v trzbach na ¢eském trhu. Vyvojem, vyrobou a prodejem cenové dostupnych
generickych lé¢iv, inovativnich a brandovych farmaceutickych piipravkil a aktivnich
farmaceutickych substanci spole¢nost usiluje o zlepSeni pfistupu pacientii ke zdravotni
pé€i. Mezi jeji hlavni terapeutické oblasti patii: kardiovaskularni onemocnéni,
onemocnéni centralniho nervového systému, onkologie, imunologie, transplantologie a

volné prodejné 1éky (OTC) (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).

,.Cinnosti Tevy jsou rozmanité, pfi¢emz pracovni postupy jsou jednoduché a
,,Stihlé“. To dovoluje Teve si udrzet konkurenéni vyhodu® (Teva Pharmaceuticals CR,

intranet spole¢nosti, 2015). Teva se zamétuje na:
Genericka lé¢iva

Teva jako celosvétova jednic¢ka v generickych 1écivech ma jeden
Z nejrozsahlejsich vyvojovych programi v tomto odvétvi. Rozmanitost a kreativita jsou
pro Tevu zasadni, protoze jediné tak muze reagovat na potieby, které si dynamicky se
vyvijejici genericky primysl zadd. Ten je ovlivilovan sluCovanim poskytovateli
zdravotni  péCe, velkoobchodniki a velkych I1ékarenskych fetézcti (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).
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Brandové produkty

Inovativni vyzkum a vyvoj, ktery se soustfedi na 1écbu centralniho nervového
systému (CNS), predevsim na 1écbu roztrousené sklerdzy, onkologickych onemocnéni,

respiracnich potizi, autoimunitnich chorob a péci o zdravi Zen.

Na trhu mé& Teva né€kolik inovativnich piipravki: Copaxone — Iék na
roztrousenou skleroru, schvaleny v 52 zemi svéta; Pripravky pro 1é¢bu dychacich cest
— ProAir, Qvar. Piipravky pecujici o zdravi Zen — portfolio zahrnuje oradlni a
nitrodélozni antikoncepci, hormonalni pfipravky pro Zeny v menopauze atd. (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).
Utinné farmaceutické latky (Teva Active Pharmaceuticals Ingredients = TAPI)

Teva je svétovym dodavatelem API (Active Pharmaceuticals Ingredients), coz
jsou nezbytné suroviny pro vyrobu lé¢iv. TAPI je pro Tevu jedna ze samostatnych

obchodnich jednotek (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolecnosti, 2015).

Teva ma c¢tyfi hlavni obchodni jednotky: Retail, Pharmacy, Innovative a
Hospital. Retail ma svoje dalsi podlinie: pharmacy Gx — portfolio primarni péce,
vybrané produkty CNS; respiratory — antihistaminika, antivertiginoza, antiasmatika;
WHC — kontraceptiva a produkty pro 1é¢bu osteopordzy. Pharmacy se zabyva OTC —
voln¢ prodejné 1€ky. Teva OTC portfolio zahrnuje vice nez 50 znacek, mezi
nejznaméj$i patii Stoptussin, Vicks a Vibovit. Innovative pusobi v oblasti 1écby
roztrousené sklerozy. V Ceské republice je 19 000 pacientl s timto onemocnénim, ktefi
jsou léceni prostiednictvim produkti Tevy v 15 centrech po celé republice. Teva
vynalezla sviij originalni produkt Copaxone s trzni pozici ¢. 1 a ro¢nim obratem 386
mil. K¢ Hospital zajiStuje podporu piipravku Tevy pouZivané v nemocnicich a
specializovanych zdravotnickych centrech (cca 150 zdrav.center) a vybérova fizeni a
poptavky v nemocnicich, které se tykaji celkového portfolia spole¢nosti (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spolec¢nosti, 2015).

Hlavnim poslanim spolecnosti je vyvoj a dodavéani portfolia bezpecnych a
ucinnych 1ékt, které fesi zdravotni problémy pacientll po celém svété. To znamend, ze
spole¢nost bude pokracovat v dodavani 1éka, které jsou diilezité pro populaci pacientt a

zarovenl bude reagovat na zmény a globalni vyzvy. Z Tevy se stal globalni lidr trhu
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na zéklad¢ odliSeni se od ostatnich a mimotadnym charakterem firmy, ktery vychazi ze

spole¢nych firemnich hodnot. Zakladni hodnoty (viz piiloha ¢. 1):
Integrita

Jedndme Cestné, naSe rozhodnuti jsou transparentni.
Respekt

Ke kazdému pfistupujeme s respektem a diistojnosti, vazime si jeden druhého a

vénujeme pozornost nas§im zaméstnancltim.
Spoluprace

Tymova spoluprace a oteviend komunikace je zaklad, ocefiujeme vyménu

odbornych znalosti a myslenek. Nase uspéchy spocivaji ve vzajemné spolupraci.
Dokonalost

Klademe dlraz na kvalitu a inovace. Nepftetrzité zlepSovani nds vede kupiedu.

Pracujeme na tom, abychom byli odli$ni od ostatnich.
Vedouci postaveni

Mame odvahu a schopnosti véci vyfesit, usilujeme o dosaZeni ambicidznich cilt.

Udavame tempo, jsme lidrem trhu, inspirujeme ostatni.

A%

na kterém Teva stoji. Je to zplsob, jakym se spolecnost chova k zdkaznikim,
akcionafim a dal$im zainteresovanym stranam a urcuji jeji vztah se spolecnosti (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).

Teva se také snazi pomahat tém, ktefi jsou zdravotn€, mentaln€ nebo socidlné
handicapovanyni ¢i se ocitli na okraji spolecnosti. Teva tim buduje znacku jako
spolecensky odpovédnou. Ve spolecenské odpovédnosti Teva vidi pfinos jako naptiklad
pozitivni publicitu, zvySeni povédomi o znacce v oCich zékaznikli, zaméstnancii a
partnerd. Teva finanén€¢ podporuje zdravi (de€ti, seniofi, nemocnice) a sport
(handicapované obc¢any). K hlavnim partnerim patii Nadace KiiZzovatka a Sportovni
klub vozi¢kaiti Praha. Dodava vécné dary do détskych domovii ve vsech krajich CR

(Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolec¢nosti, 2015).
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3.2 Historie spoleCnosti

Teva ve svété

Spolec¢nost Teva byla zalozena v roce 1901 v Jeruzalémé jako velkoobchod,
ktery distribuoval dovazené 1éky na velbloudech a oslech, kteti dovezli 1éky pacientim
do vsech kouti zemé. Ve 30. letech 20. stoleti doslo v Jeruzalémé k zaplaveé imigrantt
z Evropy, mezi kterymi bylo mnoho farmaceutt, odborniku a technickych védct, kteti
spolecné budovali farmaceuticky prumysl véetné spolecnosti Teva, Assia a Zori. Béhem
druhé svétové valky farmaceuticky primysl rychle rostl a malé farmaceutické tovarny
byly jedinym zdrojem 1é¢iv. Na zacatku 50. let vstupuje Teva na Telavivskou burzu. Od
pocatku 60. let vétsi firmy kupovaly mensi farmaceutické spolecnosti z divodu zvySeni
efektivity v oblasti vyzkumu a vyvoje. V roce 1964 doslo ke slouéeni spole¢nosti Assia
a Zori s Tevou. Nasledné se vytvarely divize vyzkumu a vyvoje a byly vytvofeny
biologické laboratofe Teva Ltd v Izraeli. Roku 1976 Assia-Zori ziskavaji kontrolni
podil akcii v Tevé a nasledn€ spolecnost méni svoje jméno na Teva Pharmaceuticals
Industries Ltd a stava se tak nejvétsi izraclskou farmaceutickou spole¢nosti. Do konce
20. stoleti dochazi k dal§im akvizicim po celém svété: GRY — Némecko, Prosintex —
Italie, Biocraft — Velka Britanie, Pharbil — Nizozemi, Copley — USA a dalsi. V 21.
stoleti Teva pokraCuje v expanzi a stdva se nejvétSim vyrobcem generickych 1é€iv na

svété (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolec¢nosti, 2015).
Teva v CR

Historie spolecnosti Teva Pharmaceuticals CR saha jest¢ dale. V roce 1883
Gustav Hell, starosta Slezského grémia lékarnikli, mimofadny ¢len zemské zdravotni
rady a predseda Rakouské farmaceutické spolecnosti, zaklada firmu Gustav Hell & Co.
Roku 1939 se spolec¢nost piejmenovala na HELLCO a roku 1952 na Galena n.p.
V letech 1953-1993 je Galena statem fizeny podnik. O rok pozdé&ji spolecnost IVAX
kupuje majoritni podil spolecnosti Galena. V roce 1997 spole¢nost TEVA vstupuje i
na cesky trh. Na pocatku 21. stoleti se IVAX stava 100% vlastnikem Galeny. V roce
2006 dochazi k akvizici Tevy a spole¢nosti IVAX. O dva roky pozdéji Teva oznamuje
gigantickou investici do opavského vyrobniho zavodu. Opavsky zavod byl urcéen pro
vyrobu pevné lékové formy a ostry provoz byl spustén 1. zari 2010. Stavba zavodu
trvala pouhy jeden rok a vyzadala si investici 1,2 miliardy korun. Se zavedenim nového
zévodu bylo vytvofeno 350 novych pracovnich mist a spolecnost oznamila dalsi
investici ve vysi 0,6 miliardy korun do rozsifovani vyrobnich kapacit. Opavsky zavod
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vyrabi findlni 1ékové formy, které tvoti 74 % objemu trzeb a ucinné farmaceutické
latky, které tvoii 26 % objemu trzeb. Opava ma vlastni Gtvar vyzkumu a vyvoje, roéné
vyrobi 4,5 miliard tablet a své produkty exportuje do vice nez 60 zemi svéta, napiiklad
USA, Mad’arsko, Slovensko a dalsi. Po investici do vystavby zavodu v Opavé dochazi
k dalsim akvizicim spole¢nosti, jako jsou Ratiopharm, Cephalon, Pliva nebo PGT
Healthcare (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolec¢nosti, 2015).
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3.3 Organiza¢ni struktura

Organy spolecnosti Teva jsou: jediny spolecnik a jednatelé. Jediny spole¢nik,
jenz je nejvyssim organem spolecnosti, je spolecnost Teva Pharmaceuticals Europe
B.V. Jednatel spolecnosti je jmenovan a odvolavan jedinym spoleénikem piijatym
v souladu se zakladatelskou listinou. Pod vedenim generalniho feditele spole¢nosti,
ktery je rovnéZ jednatelem spole¢nosti, jsou ve spole¢nosti 4 obchodni jednotky (BU =

Business Unit) a 7 oddé€leni (organizac¢ni struktura viz ptiloha ¢. 2).

BU Retail se zaméfuje na uvadéni na trh, propagaci a prodej svého portfolia.
Podpora produktového portfolia zajist'uje, aby 1é¢ivé pripravky spolecnosti konkurovaly
lékim jinych spolecnosti v oblasti kardiologie, diabetologie, alergologie, neurologie,

gynekologie atd.

BU Pharmacy ma ve svém portfoliu volné prodejné léky (OTC) a léky
na predpis. Mezi nejznaméjsi patii Vicks, Vibovit, Stoptusin, Algifen neo, Herpesin a

dalsi.

BU Hospital ma na starosti podporu pfipravki Tevy, které se pouzivaji
vV nemocnicich a specializovanych zdravotnickych centrech. ZajiStuje vybérova fizeni,

ktera se tykaji portfolia v nemocnicni oblasti.

BU Innovative podporuje prodej originalniho piipravku Copaxone, ktery slouzi
K 1é¢bé roztrousené sklerdzy, spolupracuje s pacientskymi sdruzenimi a provozuje

pacientsky program RS kompas.

Oddéleni PR zajistuje interni a externi komunikaci spolecnosti. Nastavuje
komunikacni kanaly s médii, stard se o vztahy s externimi partnery. Prosazuje zajmy
spolecnosti v profesnich a zdjmovych sdruzenich, fidi aktivity v ramci spoleCenské

odpovédnosti Tevy.

Oddéleni Commercial Affairs je podpurné oddéleni, které je ovsem nezbytné
pro prodejni aktivity spolecnosti. Je zodpoveédné za strategické postupy v oblasti vstupu
na trh, za registraci 1ékti, farmakovigilanci, artwork, cenovou politiku a ovliviiovani

prostiedi v oblasti 1€kii.

Oddéleni Logistiky, jejimz hlavnim tkolem jsou objednavky, nakupy a
distribuce ptipravki Teva. Prioritou tohoto oddéleni je zajisténi skladovych zasob a

dostatek mnozstvi 1é¢ivych ptipravki spolec¢nosti Teva na trhu.
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Oddéleni IT ma na starosti podporu uzivateli a systému v oblasti vypocetni
techniky a telekomunikaci. Zajistuje spravny chod informacnich technologii,
infrastruktury, rozvoj a implementace informacnich systémil, zaSkolovani zaméstnanct

v oblasti novych technologii.

Oddéleni HR tidi agendu lidskych zdroj a vytvafi personalni politiku, ktera je
Vv souladu se strategii spolecnosti. Zabezpecuje se o implementaci HR procesii (fizeni

vykonnosti, nabor, vzdélavani, odménovani) a zodpovida za pracovné-pravni vztahy.

Odd¢leni Medical dodava odborny vhled do jednotlivych urovni spole¢nosti a
propaguje pacienta jako stfed z4jmu. Spolupracuje s vyznamnymi externimi zakazniky,
odbornymi spolec¢nostmi nebo pacientskymi organizacemi. Podporuje marketingové

aktivity a vzdélavani obchodnich zastupcii.

Oddéleni Finance ma na starosti veskeré finanéni sluzby a vozovy park
spole¢nosti. Hlavni ¢innosti oddé€leni je business controlling a zodpovida za piipravu
finan¢nich analyz, pland, vykazd. Provadi revize nékladii a rozpoctu a poskytuje

doporuceni pro management.

Generalni feditel ma svou asistentku, kterd je zaroven manazerkou prazské
kancelafe (stard se o celkovy chod kancelafe) a asistentek, které podporuji jednotliva
oddéleni (Commercial Support Specialist) (Teva Pharmaceuticals CR, intranet

spolecnosti, 2015).
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4 Hodnoceni zaméstnanci ve spolefnosti Teva

Pharmaceuticals CR

Hodnoceni zaméstnanct je proces, ktery je soucasti procesu fizeni vykonnosti.
Do fizeni vykonnosti patii vSe, co se déla pro efektivni vedeni, fizeni, rozvoj,
odmeénovani a hodnoceni zaméstnancu. Cilem fizeni vykonnosti je =zajistit, aby
zameéstnanci spolecnosti pracovali na spravné véci a tim plnili pozadované podnikové
cile. Tento proces ma Ctyfi hlavni cile: sladéni tusili jednotlivet s cili spolecnosti Teva;
vyhodnocovéani vysledkli Cinnosti za ucelem zajisténi splnéni cili a ocekavani;
sledovani a vedeni individualniho rozvoje a rustu; zlepSovani dialogu a spoluprace mezi
zameéstnanci a manazery S ucelem podpory individudlniho a tymového tspéchu (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).

vvvvv

zaméstnance. Je to zpétnd vazba zaméstnanci k tomu, jak vykonava prdci. A pokud jde
firme o pracovni efektivitu a rozvoj, tak hodnoceni musi byt stézejni soucdasti HR
procesii*“ (rozhovor s HR manazerkou, 2015). Hodnoceni je proces, ktery probiha
kontinudln€, prakticky v pribéhu celého roku. Miuzeme ho rozdé€lit na dva typy.
Neformalni hodnoceni, coz je hodnoceni bezprostiedni, je zakladem celého procesu a je
velmi dilezité. Je to prubézna zpétna vazba manazera zaméstnanci, ale i naopak.
Nastava ve chvili, kdy dojde k uzavieni, ukoneni né&jakého tkolu a je vhodné dat
zaméstnanci zpétnou vazbu okamzité, aby zaméstnanec ihned védél, co udélal dobie a
co naopak Spatné. Druhy typ, formalni hodnoceni, coZ je pfistup, ktery probiha dvakrat
ro¢n¢ a zahrnuje hodnoceni jak jednotlivych tkold, tak hodnoceni kompetenci, které ma
Teva nastavené celoplo$né pro vSechny zaméstnance. Jsou to: schopnost a moznost
spoluprace, ovliviilovani ostatnich, tymova spoluprdce a organizace, piesnost,
profesionalita vykonu v dané pozici. Zaroven se hodnoceni zaméfuje na schopnosti
vyhody oproti jinym spolecnostem (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti,
2015).
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Proces hodnoceni

Cely proces hodnoceni za¢ina kazdy rok na konci fijna. Zaméstnanec je vyzvan
manazerem Kk piipravé svého vlastniho hodnoceni, sebehodnoceni. Je to pfilezitost
pro zaméstnance k vyhodnoceni vlastnich cilii pro dany rok a moznost upiimné zvazit,
zda byly cile Gspésné splnény. Zaroven je zde prostor pro uréeni oblasti, které je mozné
zlepsit. VSe se zaznamenava do G-TOPu (Global Talent Operational Program), coz je
globdlni systém pro hodnoceni, sledovani motivace a vykonu zaméstnanct. PO
sebehodnoceni nasleduje manaZerské hodnoceni, kdy manaZzer sam zhodnoti svého
zam¢stnance. Manazerské hodnoceni probiha do konce listopadu a opét se zaznamenava

do G-TOPu (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).

Ve chvili, kdy vSichni manazefi ukonCili sva hodnoceni, pfichdzi na fadu
kalibrace, ktera probiha od konce listopadu do poloviny ledna. Kalibra¢ni schiizky jsou
setkani, na kterych manazefi jednotlivych divizi sdé€luji navrhovand hodnoceni svych
zaméstnanct svym koleglim, pfimému nadiizenému a HR oddé¢leni. ,, Cilem kalibrace je
lidové Feceno vzdjemné si sladit noty pred zpétnou vazbou nebo pred procesem
hodnoceni* (rozhovor s HR manaZerkou, 2015). Béhem kalibra¢ni schiizky se top-
manazefi podéli o perspektivy, diskutuji, ziskavaji zpétnou vazbu a predevSim se
shodnou ohledné¢ vysledného hodnoceni (Teva Pharmaceuticals CR, intranet

spole¢nosti, 2015).

Jakmile se manazer dozvi odsouhlasené hodnoceni, domluvi si individualni
schtizky (hodnotici pohovory) se svymi zaméstnanci. Termin osobni hodnotici schiizky
navrhuje manaZer a tykd se kazdého hodnoceného zaméstnance. Hodnotici pohovory
probihaji od konce ledna do konce unora. Po dokonceni vSech schiizek se zaméstnanci
se potvrzuje celkové hodnoceni na predchozi rok a vSe se opét zaeviduje do G-Topu.
Tim je hodnoceni pfedchoziho roku uzavieno. V névaznosti na hodnotici pohovory se
do konce unora kond dal§i schlizka manaZera se zaméstnancem, kterd se tyka
nastavovani cili a rozvojového planu (planované oblasti zlepSeni, ucasti na projektech,
skoleni aj.). Ugelem této schiizky je moznost zarudeni zaméstnanci, Ze snaha a priority
budu jasné cilené, dosazitelné a budou pIn¢ v souladu se strategickymi cili Tevy. Po
nastaveni cilti ze strany zaméstnance, dochazi k diskuzi s nadfizenym a pochopeni, co
se od zaméstnance ocekava sohledem na osobni vykon azaroven se slad'uje
kazdodenni prace s cili, hodnotami a vizi Tevy. V ramci uspory Casu je efektivni, kdyz

ze dvou schiizek se kond pouze jedna, hodnotici pohovor na konci ledna, pti niz dojde
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nejen Kk zhodnoceni vykonu zaméstnance za predesly rok, ale i k diskuzi nad cili

a rozvojem pro rok nasledujici (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolecnosti, 2015).

Poté, v pribéhu celého roku dochézi k neformalnimu hodnoceni (viz vyse) a
podavani zpétné vazby zaméstnanci. Zpétnou vazbu Teva vnimad jako jednu
Z nejpodstatnéjSich véci pro zaméestnance a pokud ji zaméstnanec nedostava, je chyba
na strané¢ manaZera a je potfeba to napravit. Pfiblizné v poloviné roku (Cervenec)
nastava pualro¢ni hodnoceni, které spadd do formalniho hodnoceni. Je to jasné dany
krok, ktery vSichni zaméstnanci musi ud¢lat. Cilem osobni schlizky zaméstnance
S manazerem Vv polovin¢ roku je prodiskutovani vykonu zaméstnance, jeho cila,
dosazenych i nedosazenych, potieb a pfani. Je v tom i jakdsi forma pomoci, kterd je
nabidnuta ze strany manazera zaméstnanci pii dosahovani jeho cili, a zaroven si
manazer oveii, ze vSe funguje tak, jak se na zacatku roku domluvili (Teva

Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).
Metody hodnoceni

Khodnoceni zaméstnancti spoleCnosti Teva Pharmaceuticals se nejvice
pouzivaji tyto metody: hodnoceni na zékladé stanovenych cilii, hodnotici stupnice,
developement centrum, hodnotici pohovor, obéas volny popis (Teva Pharmaceuticals

CR, intranet spole¢nosti, 2015).
Hodnoceni na zakladé stanovenych cili

Vse se odviji od harmonogramu hodnoceni (viz vySe). Prvni metodou hodnoceni
je hodnoceni na zdklad¢ stanovenych cild, které se stanovuji na zacatku kazdého roku.
Kazdy zaméstnanec si sam zvoli vlastni cile, které nasledné projednavd se svym
pfimym nadfizenym a schvaluji se cile pro dalsi rok a rozvojovy plan zaméstnance.
Béhem stanovovani cili se zaméstnanci musi drzet anglické zkratky SMART, ktera jim
pii stanoveni cilii pomtize. S = specifi¢nost — popsat vysledky, ke kterym zaméstnanec
mifi; M = m¢éfitelnost — definovat kvalitativni a kvantitativni standardy vykonu; A =
dosazitelnost — cil predstavuje urcitou vyzvu, ale i presto cil musi byt dosazitelny a
zamé&stnanec ho musi mit pod kontrolou; R = relevance — musi byt jasny vztah mezi
danym cilem a popisem pracovniho mista; T = ¢asova vazanost — v§echny cile musi mit
urCené terminy. Cile si stanovuji vSichni zaméstnanci spolecnosti! V poloviné roku

probiha dal$i metody hodnotici pohovor, kdy se zaméstnanec se svym nadfizenym
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potkda, a prodiskutuji, jaké cile jsou splnény, jaké ne, jestli zaméstnanec potiebuje

pomoct pii dosazeni cili atd.

Pted hodnoticim pohovorem na konci procesu pifimy nadiizeny vyhodnoti cile
svého zaméstnance a kompetence pomoci pétibodové hodnotici stupnice (viz piiloha €.
3). Pomoci pétibodové hodnotici stupnice piimy nadfizeny vyhodnoti své
zaméstnance, a nasledné¢ to s ostatnimi manazery probere na kalibracni schiizce.
Po schvéleni top managementem nadfizeny béhem zavérecného hodnoticiho pohovoru

sd¢€li zaméstnanci své vysledky a zhodnoti dosazeni/nedosazeni jeho cilti.
Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor je metoda hodnoceni, ktera je v Tevé nedilnou soucasti
celého procesu. Pred samotnym zacatkem pohovoru se musi nadfizeny ujistit, ze zvazil
vSechny ndlezitosti, které bude u svého zaméstnance hodnotit: stanovené cile a
zdokumentované vysledky, kompletni rozsah pracovnich povinnosti, pfispeni
zaméstnance k uspéchiim celé spolecnosti, zptisoby chovani (kompetence), zpétnou
vazbu ziskanou v pribéhu celého roku od kolegl, zdkaznikd, vedoucich tymu atd.
Nadfizeny se déale musi ujistit, ze vSechny informace, které méa k hodnoceni svého
zamé&stnance, jsou objektivni, bez jakychkoli hodnoticich soudli a neobsahuji

domnénky.

Cilem hodnoticiho pohovoru je zvyseni usili zaméstnanci, vyjasnéni a sladéni
ocekavani, ocenéni konkrétnich uspéchli a rozvoje zaméstnance, identifikace problému
a piekazek v pracovnim vykonu a jejich nasledné feSeni. V Tevé je hodnotici schlizka
brana predevsim jako dialog a oddechovy €as pro zaméstnance a nadiizeného, v Zadném
pfipad¢ to neni kriticky monolog, kde se zaméstnance dozvi pouze to, co udélal Spatné.
Je to oboustranny proces komunikace mezi nadifizenym a jeho zaméstnancem, diky
némuz si ob¢ strany mohou vyménit svoje ndzory, podé€lit se o pocity a postichy
z kazdodenni prace. Hodnotici pohovor slouzi nejen k zhodnoceni celoroéniho vykonu
zameéstnance, ale také k zamysleni nad rokem budoucim a pfipravou individualniho
rozvojoveého planu. Klicem k tspéchu je disledné ptiprava z obou stran a myslenka, ze
hlavnim aktérem je zaméstnanec, takze by se béhem pohovoru nemélo odbihat

k obecnym tématiim a mluvit o zaleZitostech, které se netykaji zaméstnance.

Hodnotici pohovor je ptedev§im zpétna vazba, pro ob¢ strany. Hlavni cilem je

samoziejm¢ zaméstnanec, ale i ten ma v pribéhu pohovoru moznost vyjadfit své pocity
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ohledn¢ svého nadiizeného a sd€lit mu, co se mu libilo a co naopak ne. V navaznosti na
to nadfizeny pracuje sdm na sob¢, aby byl lepsim manaZerem a nadfizenym pro své

zameéstnance.

Doprovodné metody

Mezi doprovodné metody, které doplituji cely proces hodnoceni, patii
Developement centrum a Volny popis. Developement centrum se kona na zakladé¢
potieby rozvoje zaméstnance v konkrétni dané oblasti. Takze neprobiha pravidelné (1x
rocng), ale tak, jak je potfeba. Developement centrum, jak jiz znazvu vyplyva, je
metoda pro rozvoj potteb zaméstnance. Ale aby mohlo dojit k samotnému rozvoji, musi
mu ptfedchazet hodnoceni kompetenci. Teva nema stanoveny kompetencni model ¢i
konkrétni kompetence k dané pracovni pozici. Na zdklad€ definovani rozvojové oblasti
se definuji kompetence daného zaméstnance, které odpovidaji jeho pracovni pozicCi a
pracovni ndplni. Tyto kompetence se zhodnoti a nasledné¢ se vytvari individudlni

roZvojovy proces pro zamestnance.

Volny popis je metoda, kdy nadfizeny ,,voln¢* popise svého zaméstnance. Tuto
metodu napfiklad vyuziva manazerka asistentek, které pracuji pro jednotlivd oddéleni.
Asistentky hodnoti jak jejich pfimy nadfizeny, tak jejich manaZerka (asistentka
generalniho feditele). Tato metoda je jakysi podklad pro jejich nadiizeného a zpétna
vazba jak asistentkam, tak nadfizenému. ManaZerka stru¢né popiSe, co se dané
asistentce podafilo, cO ne a na ¢em by mohla pracovat (Teva Pharmaceuticals CR,

intranet spolec¢nosti, 2015).
Vztah hodnoceni s ostatnimi HR procesy

Hodnoceni zaméstnanct je proces, ktery je soucasti procesu fizeni vykonnosti,
do néhoz spadaji procesy: odméinovani, hodnoceni, vzdélavani a rozvoj, pldnovani
pracovnich sil. Vysledky hodnoceni se tedy pouzivaji pro planovani rozvojovych aktivit
a zéaroven jsou vstupni informace pro proces odménovani, stanovovani bonusi,

navySovani mezd atd. (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolecnosti, 2015).

Na zaklad€ hodnoceni se tedy stanovuje rozvojovy plan a proces vzdélavani. Jde
o0 identifikaci slabych mist a zaméfeni se na né¢, ale i identifikaci silnych stranek
zaméstnance a jejich nasledny rozvoj. Rozvojem neni mysleno jen Skoleni, riizné trainee
programy, ale 1 forma samostudia, sdileni zkuSenosti s ostatnimi, rizné konference a

jiné (Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).
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Hodnoceni je také spojeno s profesnim ristem a pracovni kariérou zamestnance.
Je logické, ze pokud se ve spole¢nosti uvolni pracovni pozice, spole¢nost hleda
vhodného kandidéta nejprve uvnitt mezi svymi zaméstnanci, az pak nésledn¢ probiha
vybérové fizeni. I na né¢j mé& hodnoceni vliv, jelikoz béhem procesu se urcitym
zpusobem definuji kompetence a pozadavky na zaméstnance na dané pozici, které se
pak nasledné pouzivaji pii vybéru nového pracovnika. Co se tyce kariéry, pokud
zaméstnanec dlouhodobé vykazuje vyborné vysledky a piekracuje svoje cile a
ocekavani spoleCnosti, zvazuje se jeho povysSeni na vyssi pozici, pokud to prilezitost
dovoli. Nejvice je hodnoceni propojeno se systémem odménovani (viz rozhovor s HR
manazerkou). Na zdkladé¢ vysledki hodnoceni se stanovuji ro¢ni bonusy
pro zaméstnance, piipadn¢ individudlni prémie za piinos pro spolecnost a zvySeni zisku

(Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015).
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5 Dotaznikové Setfeni a rozhovory

Vyzkum ve spolecnosti Teva Pharmaceuticals byl proveden pomoci dotaznikl a
rozhovort (viz piilohy €. 4 a ¢. 5), které slouzi pouze jako dopliujici souhrn informaci
0 procesu hodnoceni zaméstnanct. Pied vyzkumem byly stanoveny dva vyzkumné

predpoklady, které vyzkumem budou bud’ ovéieny, nebo vyvraceny.

1. vyzkumny predpoklad: Proces hodnoceni zaméstnanci je propojen
s ostatnimi HR procesy spolecnosti.
2. vyzkumny predpoklad: Hodnotici pohovor je oficidlni setkani a je soucasti

kazdého hodnoticiho procesu.

Dotaznik mél celkem 26 otadzek, z ¢ehoz prvni 4 otdzky byly identifikacni
(pohlavi, vek, délka pracovniho poméru a pracovni pozice). Dotaznik byl odeslan
celkem 50 respondentiim, bohuzel odpovédéla pouze polovina, 25 respondentt, coz lze
vysvétlit naptiklad tim, Ze néktefi zaméstnanci si mohli myslet, Zze vysledky budou
slouzit dal i spolecnosti, ne jen pro uUcely bakalaiské prace, a to i pies to, Ze to
na zacatku dotazniku bylo jasné uvedeno. Na druhou stranu lze polovi¢ni navratnost
zodpovézenych dotaznikl klast za vinu obdobi se zvySenou pracovni vytizenosti, ktera
byla navic umocnéna bliZicim se danovym pfiznanim.. Dotaznik byl konzultovan jak
s vedouci této prace, tak s HR oddélenim spole¢nosti a v této podobé (viz ptiloha ¢. 4)

byl schvalen.

Rozhovory byly vytvofeny celkem 3 (viz pfiloha ¢. 5). Nizsi pocet je z toho
davodu, Ze rozhovory slouZzi jako dopliujici souhrn informaci pro vyzkum, ve kterém
jsou hlavni dotazniky. Pocet rozhovort byl schvalen vedouci této prace. Rozhovory
probihaly s HR manaZerkou, IT manazerem a Asistentkou feditele, ktera je zaroven
manazerkou asistentek (Commercial Support Specialist), které podporuji jednotliva

oddéleni ve spole¢nosti. Z vysledkt dotazniku vyplynuly nasledujici zavéry:

Na dotaznik odpovédély ve vétsiné zeny, konkrétn€ 19 Zen, coz je z celkového
poctu 76 %. Muzii odpovédélo pouze 6, coz tvoti 24 %. Z grafu €. 2 mizeme vidét, ze
respondenti byli prevazné ve stfedni vékové kategorii. Co se tyCe délky zaméstnani
ve spolecnosti, tak vetsi tretina (36 %) respondentli pracuje ve spolecnosti v rozmezi 0-
2 roky, Ctvrtina respondentti 2-4 roky, 16 % respondentil pracuje v rozmezi jak 4-6 let,

tak 8 a vice let.
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Graf ¢. 1 Pohlavi
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
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Pracovni pozice byly kviili anonymité rozdéleny pouze na dvé kategorie: fadovy
pracovnik a vedouci pracovnik. Na tuto otazku odpovéd€lo pouze 21 respondentli
z celkovych 25, 19 respondentt pracuje jako fadovy pracovnik a 2 respondenti jsou
vedoucimi pracovniky. 4 respondenti, Z nichZ 3 byli muZi a 1 Zena, neodpovédéli nijak,

coz si autorka vysvétluje tak, ze se nechtéli uvadét jako vedouci pracovnici.
Otazka ¢. 5 Jak ¢asto probiha hodnoceni zaméstnanca?

Na otazku €. 5 odpovéde€lo 25 respondenti. VEtsi polovina (56 %) odpovédéla
ptlro¢né, neceld Ctvrtina (24 %) zaskrtla rocné, 12% prabézné a 8 % kvartalné.

Hodnoceni zaméstnancii probihd pfedev§sim rocné¢, ale hodnotici schizky se konaji
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kazdy pulrok. Proces ale probihd kontinualn¢, takze n¢kdo to mize brat tak, ze proces
probihd prubézné, jelikoz zpétnou vazbu (neformélni hodnoceni) dostavaji zaméstnanci

¢asto v prubéhu celé¢ho roku.

Graf ¢&. 3 Frekvence hodnoceni
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
Otazka €. 6 Se systétmem hodnoceni jsem:
Otazka €. 7 Pokud byste na systému hodnoceni mohli néco zménit, co by to bylo?

Se systémem hodnoceni zaméstnanct je vétSina respondentd spokojena 84 %,
dokonce 12 % velmi spokojena. Pouze jeden respondent odpovédél, ze je velmi
nespokojen. Na druhou stranu v nasledujici otazce 10 respondentti popsalo, co by chtéli
zmenit. Naptiklad: stanovené cile by mély byt jasné méftitelné, jsou pozice, u kterych se
cile tézko méfi; sebehodnoceni, otazky se po case neméni, jsou stejné a po delSim case
se na tyto otdzky hlfe odpovidd, jelikoz zaméstnanec odpovida stile stejn€, jen tu
odpovéd’ musi jinak formulovat. Zameéstnanec, ktery je se systémem velmi nespokojeny
by si ptal, aby stanoveni cili bylo jasn€j$i, nebyla mozna jejich uprava a vysledky
hodnoceni byly transparentni. V tomto pfipad¢ vidim problém v jeho nadfizeném,
jelikoz 1 v dalich otazkach zaméstnanec uvadi, jak je nespokojen. Nékomu systém
pfipada nepruzny, nékdo by uvital vice zpétné vazby od svého nadfizeného. Systém se
muze zdat nepruzny, jelikoz proces hodnoceni je pevné stanoveny a tidi se podle

urcitych pravidel a harmonogramu.
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Graf ¢. 4 Spokojenost se systémem hodnoceni
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
Otazka ¢. 8 Jaké metody se pouZzivaji pri hodnoceni? (Ize zaskrtnout vice odpovédi)
Otazka ¢. 9 Mate pocit, Ze je néjaka metoda pouZivana vice neZ ostatni?

Otazka ¢. 10 Mate z predchozich zaméstnani zkuSenosti s jinymi metodami nez

Vv Tevé?

Z odpovédi na otazku ¢. 8 je jasné, Ze hlavni metodou je hodnoceni podle
stanovenych cilli. V navaznosti na to se pouziva hodnotici stupnice, kde se vyhodnoti
splnéné/nesplnéné cile. Dalsi Castou metodou je volny popis. Pouze 2 respondenti
odpovédéli take AC/DC, piicemZz Developement centrum neslouzi primarné
k hodnoceni zaméstnancti, ale hodnoti se zde kompetence jednotlivych pozic jako
podklad pro rozvojové aktivity. S otdzkou €. 8 souvisi otdzka €. 9, na kterou vétSina
respondentll odpovédéla, ze nemé takovy pocit, 2 respondenti odpovédeli, ze metody
jsou pouzivany rovnomeérné, 3 respondenti uvedli hodnoceni podle stanovenych cilu, 1
hodnotici stupnici a 1 hodnotici pohovor. Na otdzku ¢. 10 vétSina respondentt

odpovédéla, Ze nemaji jiné zkuSenosti ¢i maji obdobné.
Otazka €. 11 Kdo provadi hodnoceni?

Na otazku ¢. 11 odpovédé€lo 25 respondentti, z nichz 96 % uvedlo, Ze hodnoceni
provadi jejich piimy nadfizeny, jen jeden respondent odpovédél, ze hodnoceni provadi
manazer odd¢leni. Tato otdzka byla poloZena proto, Ze jsou situace, kdy je manazer
oddéleni, ktery md pod sebou zaméstnance, kteti maji pod sebou ale dal§i své
zamé&stnance, a autorka chtéla zjistit, kdo ty nejniZze postavené hodnoti. Z odpovédi

vyplyva, ze zaméstnanec hodnoti jeho pifimy nadfizeny, protoZze ten je snim
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Vv kazdodennim styku, praci mu zadava, probira s nim jeho stanovené cile a je mu
napomocny, takze logicky on nejlépe vi, jak dany zaméstnanec pracuje a proto ho
hodnoti pravé on, nikoli manazer celého oddéleni. Vyjimecna situace je u asistentek
odd¢leni, kdy je hodnoti jak manaZerka asistentek, tak manazer oddéleni. S obéma jsou
asistentky v kazdodennim styku a pracuji jak pro dané oddéleni, tak podporuji chod celé

kancelafe a spolupraci s asistentkou generalniho feditele.

Otazka ¢. 12 Hodnoceni je vZdy zakonéeno hodnoticim pohovorem.

Otazka €. 13 Jak probiha hodnotici pohovor? (Ize zaSkrtnout vice odpovédi)
Otazka ¢. 14 Hodnotici pohovor ma predem stanoveny termin.

Otazka ¢. 15 Hodnotici pohovor se zaméfuje na:

Otazky ¢. 12, 13, 14 a 15 se tykaly hodnoticiho pohovoru. VSech 25 respondentt
odpovédélo, ze hodnoceni je vzdy zakonceno hodnoticim pohovorem a Ze hodnotici
pohovor mé pfedem stanoveny termin. V otdzce ¢. 13 23 respondenti uvedlo, ze
pohovor probiha pouze s vedoucim pohovoru, ale 3 uvedli, Ze pohovor probihd i
ve skupin€. Z odpovédi dale vyplyva, ze pohovor je zaméfen jak na negativa, tak
na pozitiva. Podle 20 respondenti je hodnotici pohovor objektivni, ale 3 respondenti
uvedli, ze je subjektivni v zavislosti na vedoucim a jeden dokonce uvedl, Ze nadfizeny
zvySuje hlas béhem schiizky, coz je ten zaméstnanec, ktery je se systémem hodnoceni

jako jediny velmi nespokojen.

Otazka €. 16 Dostavate zpétnou vazbu?

Otazka ¢. 17 Jakym zptsobem dostavate zpétnou vazbu?

Otazka ¢. 18 Je pro Vas zpétna vazba dilezita? Berete ji jako piinos?

Otazky €. 16, 17, a 18 se tykaly zpétné vazby. 92 % respondent uvedlo, ze
dostavaji zpétnou vazbu, 8 % zpétnou vazbu nedostdvaji. Zpétnou vazbu dostavaji
formou setkani (76 %), 1 respondent uvedl formu e-mailu, 1 uvedl formu dopisu a 2
telefonem. 2 respondenti nemohli zvolit zddnou z variant, jelikoz v pfedchozi otazce
zaskrtli, ze zpétnou vazbu nedostavaji. VSichni respondenti uvedli, Ze zpétnd vazba je

pro né dulezitd a berou ji jako pfinos.
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Otazka ¢. 19 Hodnoceni je propojeno se systémem odménovani.
Otazka €. 20 Pozitivni hodnoceni se projevi na Vasi vyplaté.

Otazka €. 21 Pozitivni hodnoceni se projevi ve formé:

Otazka ¢. 22 Negativni hodnoceni se projevi na Vasi vyplaté.
Otazka €. 23 Negativni hodnoceni se projevi ve formé:

Otazka €. 24 Vysledky hodnoceni ovliviiuji proces Fizeni vykonnosti.

Otazka €. 25 Vysledky hodnoceni ovliviiuji Vas dalsi profesni rozvoj, napr. kurzy

anglického jazyka.
Otazka €. 26 Hodnoceni ma vliv na Vasi kariéru v Tevé.

Otazky ¢. 19 az 26 (grafy ¢. 5, 6, 7, 8, 9, 10, viz ptiloha ¢. 6) se tykaly
navaznosti hodnoceni na ostatni HR procesy. 14 (56 %) respondentti souhlasi s tim, ze
hodnoceni je propojeno se systémem odménovani a 8 respondentil (32 %) spise
souhlasi. 3 zaméstnanci odpovédéli, ze nevi. Z 22 zaméstnancu, kteti souhlasi nebo
spiSe souhlasi vSichni, krom¢ 3 zaméstnancli, potvrzuji, ze pozitivni hodnoceni se
projevi na jejich vyplaté. Vétsi polovina z nich uvedla, Ze v jednordzové formé —
bonusy, 6 uvedlo, ze se to projevi jak ve formé bonusu, tak ve formé zvySeni platu a
jeden zaméstnanec uvadi, Ze se to projevi pouze zvySenim platu. Na projev negativniho
hodnoceni na vyplaté vétsi tietina odpovédéla, Ze ano, dale mensi tfetina ne a zbyla
mensi tfetina nevi. Pokud jsou vysledky hodnoceni zaméstnance negativni, projevi se to
V jednorazové formé — neobdrZeni bonusu, coz uvedlo 44% respondentil, ale 56 %
z celkového poctu odpovédélo nevim, pficemz vétSina respondentl pracuje ve
spole€nosti 4 let a vice. Nevédomost si miZeme vysvétlit tak, Ze malo zaméstnanct
maji vysledky hodnoceni tak Spatné, aby neobdrZeli bonus, takze se s takovou situaci

tieba nesetkali.

S propojenim hodnoceni a fizeni vykonnosti souhlasi 48 % zaméstnanct, 32 %
spiSe souhlasi, zbytek nevi. Se spojenim navaznosti hodnoceni na profesni rozvoj
(vzdélavani, rozvojovy plan) souhlasi 36 % respondentli a 44 % spiSe souhlasi, 3
respondenti nevi a 2 spiSe nesouhlasi. S propojenim hodnoceni a kariérou souhlasi 28 %
respondenttl, 40 % spise souhlasi, 24 % nevi, 4 % spiSe nesouhlasi a posledni zbyld 4 %

nesouhlasi, coz odpovédéla Zena, ktera ale pracuje ve spolecnosti jiz né¢kolik let, takze
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ziejme neméla prilezitost na povyseni nebo nepodava tak dobry vykon, ktery by byl

hoden povyseni.
Z rozhovoru vyplyva nasledujici:

Manazefti se shoduji v tom, Ze proces hodnoceni je velmi dilezity proces jak pro
zameéstnance, tak pro celou spole¢nost. VSichni manazefi uvadé¢ji prakticky to samé.
Hodnoceni probiha predevSim kontinudlné cely rok a pak nasledné¢ podle dané¢ho
harmonogramu, kdy v poloviné roku a na konci roku se kond hodnotici pohovor.
V ramci hodnoceni se hodnoti pfedev§im vykon pracovnika za cely rok a kompetence,
které ma Teva nastavené pro vSechny zaméstnance. Spolecnost zatim nema vytvoreny
néjaky kompetencni model a jednotlivé pozice nemaji svoje dané kompetence, které by
se nasledné¢ mohly hodnotit v rdmci hodnoticiho procesu. Manazeti dale uvadéji, ze
zakladem celého procesu je hodnotici pohovor, ktery musi byt hlavné dialogem a méla
by to byt pratelska diskuze, béhem které se prodiskutuji splnéné/nesplnéné cile, vykon
zaméstnance a cile pro rok budouci. Pro hodnoceni se pouzivaji metody hodnoceni
na zaklad¢ stanovenych cild, ndsledné hodnotici stupnice, obfas volny popis a vSe

vyusti v hodnotici pohovor.

Co se tyCe navaznosti hodnoceni na ostatni HR procesy, z rozhovorl jasné
vyplyva, Ze hodnoceni je propojeno s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi. Nejvice vSak
s odménovani, kdy vysledky hodnoceni maji vliv prfedevS§im na vysi a obdrzeni bonusu,
dale se vzdélavanim a rozvojovym planem, kdy vysledky hodnoceni jsou podklad pro
vytvofeni rozvojovych aktivit zaméstnance. Hodnoceni logicky ovliviiuje 1 kariéru

zameéstnance.

Manazefi jsou se systtmem hodnoceni v této podob¢ spokojeni, jen manazerka
asistentek by uvitala zménu ohledné nastavovani cili pro asistentky, jelikoz 3 cile pro
asistentky jsou z jejiho pohledu pro danou pozici az moc, navic u téchto pozic neni

prostor pro méfitelny vykon.
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Zavéreéné shrnuti

Vysledky dotazniku a rozhovory se v téméf vSech oblastech hodnoceni shoduji.
Hodnoceni je velmi diilezity proces a vychézi ze stanoveni cilli kazdého zaméstnance,
které se nasledn¢ behem roku hodnoti. Hlavni soucasti procesu je hodnotici pohovor,
ktery se kond v poloviné roku a na konci roku, kdy dochazi k vyvrcholeni celého
procesu hodnoceni zaméstnancti. I piesto, Ze se hodnotici pohovor bere jako pratelska
diskuze, tak n€kolik zaméstnancti to tak nevnimé a evidentné citi tlak ze strany svého
nadiizeného. Ve vétsing piipadu ale pohovor probiha na pratelské urovni. Hodnoceni je
ve spoleCnosti propojeno s ostatnimi HR procesy, ale ne vSichni zaméstnanci
v nékterych piipadech (vliv negativniho hodnoceni na odmeénovani, kariéra, profesni
rozvoj) vi, jakou maji tyto procesy na sebe navaznost. VétSina zaméstnanct i manazefi

jsou s procesem hodnoceni spokojeni, ale jsou zde mista pro zlepseni.
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6 Vyzkumné predpoklady a doporuceni

Na zacatku prace byly stanoveny dva vyzkumné ptredpoklady:

1. vyzkumny piedpoklad: Proces hodnoceni zaméstnanci je propojen
s ostatnimi HR procesy spolecnosti.
2. vyzkumny predpoklad: Hodnotici pohovor je oficidlni setkani a je soucasti

kazdého hodnoticiho procesu.

Z vysledki vyzkumu vyplyva, ze hodnoceni zaméstnancli je propojeno
S ostatnimi personalnimi ¢innostmi, ale ne vSichni zaméstnanci jsou o tom dostatecné
informovani. 1. vyzkumny pfedpoklad byl ovéfen na zakladé rozhovorti s manazery. 2.
vyzkumny ptfedpoklad byl ovéfen jak od manazerii, tak od zaméstnancl. Hodnotici
pohovor je oficidlni setkdni, které ma sva urcita pravidla a je soucasti kazdého
hodnoceni zaméstnance. Zaroven je bran jako pratelska diskuze a dialog, pomoci
kterého se zhodnoti vykon zaméstnancii za cely rok, a nastavi se cile pro rok

nasleduyjici.
Doporuceni
Autorka by spolecnosti doporucila zlepseni ve dvou hlavnich oblastech:

1. Doplnéni metody hodnoceni BARS. Z vysledkid vyzkumu autorka nabyla
pocit, ze 1 piesto, ze se nadfizeny béhem hodnoticiho pohovoru ma zabyvat
kompetencemi, chovanim a jednanim pracovnika, je hodnotici pohovor zaméfen
predevsim na vykon a splnéni cilii a probiraji se cile na rok budouci. A jelikoz ma Teva
kompetence pro vSechny zaméstnance stejné, rada by autorka spolec¢nosti doporucila,
aby do hodnoceni zafadila i metodu, ktera se zabyva pfimo a jen pracovnim chovanim,
jednanim zaméstnance, napiiklad metodu BARS, kterou autorka uvadi v teoretické
¢asti, v kapitole metody hodnoceni. Je to uZitecnd metoda, kterd spojuje dotaznik
s otdzkami, které se zabyvaji chovanim zaméstnance a hodnotici stupnici, kde se
hodnoti aspekty konkrétni pozice, Cili kompetence. Navic zaméstnanec je soucasti
pfipravy této metody (mél by byt), takze dané aspekty a kompetence lze nastavit
spolecné a je zde mensi riziko subjektivity a vySsi Sance vysledki, které odpovidaji

realité.
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2. Vétsi informovanost o navaznosti hodnoceni na ostatni HR procesy.
V kazdé otazce dotazniku, ktera se tykala propojenosti hodnoceni a jinych HR procesu,
se od nékolika zaméstnancli objevila odpovéd, Ze nevi, jak se napfiklad
pozitivni/negativni vysledky hodnoceni projevi na jejich vyplaté, nebo jaky vliv ma
hodnoceni na profesni kariéru, ¢i rozvojovy plan. Jak zminila HR manazerka
Vv rozhovoru, hodnoceni je i motiva¢ni nastroj. V tomto misté procesu se ukazuje prostor
pro zlepSeni. Bylo by dobré zajistit urc¢ité informativni schiizky v rdmci celého procesu
hodnoceni, zafadit je kazdorocn¢ do celého harmonogramu procesu (viz prakticka cast).
Ruzné HR zmény, ¢i dulezité véci obéas chodi skrze e-maily. Bylo by uréité tedy na
misté zajistit vyssi informovanost ve vSech oblastech, protoze kazdého motivuje néco
jiného, nékoho motivuji penize, nékoho motivuje profesni rozvoj a moznost kariérniho

rastu.

Déle by se spolecnost mohla zamétit na hodnotici pohovor a nadfizené, ktefi
hodnotici pohovor vedou. Ve vyzkumu se, sice vyjimecné, ale objevila odpovéd’, ze
hodnotici schiizka neni objektivni a je subjektivni v zavislosti na manazerovi, doslo i
na zvyseni hlasu. Objevily se také odpovédi, Ze hodnotici pohovor je zaméfen pouze na
minuly vykon, nikoli 1 na budouci. JelikoZ spolecnost bere hodnotici pohovor jako
pratelskou diskuzi, ze které zaméstnanci pfedevS§im nemaji mit strach, a hodnotici
pohovor by mé¢l byt zaméfen jak na minulost, tak na budoucnost, tak toto mohou byt
pouze minoritni nedostatky. Ale urcCité jsou to véci, kterymi by se méla spolecnost
zabyvat a prozkoumat, jak vlastné¢ hodnotici pohovory probihaji a jestli opravdu
probihaji tak, jak manazeti popisuji v rozhovorech nebo jak se to uvadi v internich

materialech.
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Zavér

Proces hodnoceni zaméstnancti je jeden =z nejdulezitéjSich procest v oblasti
personalistiky. Hlavnim vyznamem hodnoceni je zpétna vazba zaméstnanci, ktera mize
probihat jak na neformalni urovni (okamzita zpétna vazba dle situace), tak na formalni
urovni, vétSinou béhem hodnoticiho pohovoru na konci celého procesu. Pro spole¢nost
je hodnoceni zptlisob, jak sledovat azvySovat pracovni vykon zaméstnanci. Na
zam&stnance ma hodnoceni motiva¢ni efekt. Velmi vyznamnou ¢asti procesu je
hodnotici pohovor. Je to ptilezitost k projednani vSeho, co se béhem celého roku udalo.
Nadfizeny vyjadfuje svlj ndzor na pracovni vykon zameéstnance a naopak, kdy

zameéstnanec urcitym zptisobem dava zpétnou vazbu svému nadiizenému.

V procesu hodnoceni se hodnoti pracovni vykon, kompetence a chovani
zameéstnance pomoci riznych metod hodnoceni. S vysledky hodnoceni se dale pracuje
v mnoha dalSich HR procesech, tedy hodnoceni je zaklad pro ostatni persondlni
¢innosti. Proto je hodnoceni zaméstnancii tak klicové pro spolecnost. Hodnoceni se
nejvice poji se systémem odmeénovani, kdy se na zakladé vysledkii procesu stanovuje
napf. vyse bonusu. Dale hodnoceni Gzce souvisi se vzdélavanim a profesnim rozvojem

zamé&stnancd, jejich kariérou a s dalSimi HR procesy.

Cilem bakalafské prace bylo zjistit, jak probiha hodnoceni zamé&stnanctli ve vybrané
spoleCnosti a pomoci vyzkumu (dotaznikové Setfeni, dopliujici rozhovory)
ovefit/vyvratit stanovené vyzkumné predpoklady. 1. vyzkumny ptedpoklad — Proces
hodnoceni zaméstnanct je propojen s ostatnimi HR procesy spolecnosti, byl potvrzen ze
strany manazeri, ale pomoci dotaznikového Setfeni bylo zjiSt€no, Ze informovanost
zamé&stnancll o navaznosti jednotlivych procest je nizkd. 2. vyzkumny ptredpoklad —
Hodnotici pohovor je oficialni setkani, a je soucast kazdého hodnoticiho procesu byl
potvrzen, vyplyva to jak z dotaznikového Setfeni, tak z rozhovord. Ale i v této oblasti

jsou minimalni nedostatky.

Na zdklad¢ vysledkti vyzkumu byla spolecnosti navrzena doporuceni pro
zlepSeni procesu hodnoceni zaméstnancii. Za hlavni doporuceni by autorka povazovala
zvySeni informovanosti o ndvaznosti procesu hodnoceni na ostatni persondlni ¢innosti,
jelikoz je kliCové, aby zaméstnanci znali vyznam a diilezitost procesu ne jen samotného,
ale dulezitost i pro ostatni HR procesy. Pokud zaméstnanci budou védét dopad

negativniho hodnoceni na vysi bonusii a mezd, budou se snazit podavat vyssi vykony.
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Zamgéstnanci by méli védét, ze spolecnost si jich vazi a ze ji zalezi na tom, aby m¢la
kvalitni a kvalifikované zaméstnance, z ¢ehoz vyplyvaji rozvojové a vzdélavaci plany.
Déle bylo navrhnuto pfidat metodu hodnoceni BARS, ktera by méla slouzit k hodnoceni
chovani a kompetenci zaméstnance. Jako posledni navrh na zlepSeni byl prizkum
hodnoticich pohovort ze strany nadtizenych, jelikoz ve vyzkumu se objevilo ne€kolik
nedostatkd V této oblasti, naptiklad ze hodnotici pohovor je subjektivni nebo ze

nadfizeny zvysuje hlas.

I ptes drobné nedostatky, které byly zjistény vyzkumem, spole¢nost podle autorky
této prace ve vyzkumu obstala. Spole¢nost si uvédomuje, ze lidské zdroje jsou pro ni
zakladni stavebni jednotkou, vazi si jich a pracuje s nimi skrze moderni persondlni

procesy.
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Graf ¢. 1 Pohlavi
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Graf €. 3 Frekvence hodnoceni
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Graf ¢. 4 Spokojenost se systémem hodnoceni
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Priloha é. 1

Integrity Respect Leadership

(Zdroj: Teva Pharmaceuticals CR, intranet spolecnosti, 2015)
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Priloha ¢. 3

1. Nespliluje ocekavani — situace, kdy individudlni vykonnost zasadn€¢ a vyrazné

zaostava. Vysledky jeho vykonu jsou nizké kvality, soustavné neplni pozadovany pfinos
pro podnik. NezlepSuje své schopnosti. Nenese odpovédnost za plnéni povinnosti své

funkce.

2. Vétsinou spliluje ocekavani — vykonnost zaméstnance splituje vétSinu ocekavani,

pozadavkii na vykon dle pracovni pozice, cili a ukold. Obcas ale klesd pod
pozadovanou uroveni. Obcas nepfispiva k tspéchu celé spoleCnosti. Nema zajem o

rozvoj vlastni osobnosti, ani rozvoj svého tymu.

3. Splnuje ocekavani — zaméstnanec plni ocekavani, obcas i piekro¢i ocekavani,

pozadavky na vykon dle pracovni pozice, cile a ukoly. Jeho vysledky jsou v souladu
s jeho funkci nebo jsou lepsi, nez se ocekavalo. Nese odpovédnost za svou funkci a
ptispiva Tevé k uspéchu. Podporuje zménu a je to tymovy clovek a vidce, zajima se o

rozvoj svij 1 tymu.

4. Pred¢i ocekdvani — zaméstnanec trvale prekracuje oc¢ekavani, pozadavky na vykon

dle pracovni pozice, cile a tkoly. Pracuje disledné a podava vyrazné lepsi vysledky,
nez které se od né&j oCekavaji. Aktivn€ se podili na zlepSovani vysledkli spolecnosti.

Pracuje na sobé¢, na svém rozvoji a prosazuje zménu. Je to kli¢ovy viidce tymu.

5. Vyjime¢ny — vykonnost zamé&stnance je vynikajici, trvale pfekraCuje ocekavani,
pozadavky na vykon dle pracovni pozice, cile a tkoly. Uroven prace, kterou podava, je
mimofadna a to se nésledné projevuje na vysledcich celé spolecnosti. Zavadi firemni

zmény. Je to vzor pro tym, odd¢€leni, pro celou spolecnost.

(Zdroj: Teva Pharmaceuticals CR, intranet spole¢nosti, 2015)
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Priloha ¢. 4

Dotaznik — hodnoceni zaméstnanca

Dobry den, jmenuji se Katefina Valentova a dokonluji bakalatské studium na CVUT,
Masaryktlv ustav vyssich studii, obor Persondlni management. Chtéla bych Vas pozadat
o par minut Vaseho Casu a vyplnéni dotazniku, ktery bude slouzit pro vyzkum pro mou
bakalarskou praci. Veskeré odpovédi jsou anonymni a vysledky vyzkumu jsou pouze
pro ucely bakalaiské prace!!!
1. Jste:
a)ymuz
b) Zena
2. Vék
a)20-25 let
b)25-30 let
€)30-35 let
d)35-40 let
e)40-45 let
)45-50 let
2)50 a vice let
3. Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti Teva?
a)0-2 roky
b)2-4 roky
c)4-6 let
d)6-8 let
e) 8 a vice let
4. Pracujete na pozici:
a)fadovy pracovnik
b) vedouci pracovnik
5. Jak ¢asto probiha hodnoceni zaméstnanci?
a)rocné
b)kvartalné
c)nepravidelne
d) prabeézné

e)pulrocné
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10.

11.

12.

13.

Se systémem hodnoceni jsem:

a)velmi spokojen

b)spokojen

c)nespokojen

d) velmi nespokojen

Pokud byste na hodnoceni mohli néco zménit, co by to bylo?
Jaké metody se pouzivaji pri hodnoceni:

a)hodnotici pohovor

b)AC/DC

c)volny popis

d) hodnoceni podle stanovenych cili

e)hodnotici stupnice

f) 360 zpctna vazba

Mate pocit, Ze néjaka metoda je vyuZiviana vice neZ ostatni? Pokud ano,
vypiste jaka.

Mate z predchozich zaméstnani zkuSenosti s jinymi metodami hodnoceni,
nez které se pouzivaji v Tevé? Pokud ano, vypiste jaké.

Kdo provadi hodnoceni?

a) HR oddéleni

b) pfimy nadtizeny

c¢)manazer odd¢leni

Hodnoceni je vZdy zakon¢eno hodnoticim pohovorem.

a)ano

b)ne

Jak probiha hodnotici pohovor (I1ze zaSkrtnout vice odpovédi):
a)pouze s vedoucim pohovoru

b)ve skupiné
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢)v soukromi, nikdo nas nerusi

d)mimo soukromi

d)vedouci se zamétuje jen na pozitiva

e)vedouci se zamétuje jen na negativa

f)vedouci se zamértuje jak na pozitiva, tak na negativa
g)vedouci mluvi klidnym hlasem

h)vedouci zvysuje ton hlasu

i) je objektivni

) je subjektivni v zavislosti na vedoucim

Hodnotici pohovor ma piredem stanoveny termin.
a)ano

b)ne

Hodnotici pohovor se zaméruje na:

a)pouze na minuly vykon

b)na minuly i na budouci vykon

Dostavate zpétnou vazbu?

a)ano

b)ne

Jakym zpiisobem dostavate zpétnou vazbu?
a)e-mailem

b) formou setkani

c)telefonem

d)dopisem

e) neni aplikovatelnd (pokud bylo ne v otazce €. 16)
Je pro vas zpétna vazba dilezita? Berete ji jako piinos?
a)ano

b)ne

Hodnoceni je propojeno se systémem odménovani.
a)souhlasim

b)spiSe souhlasim

c)nevim

d)spise nesouhlasim

e)nesouhlasim

Pozitivni hodnoceni se objevi na Vasi vyplaté.
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

a)ano

b)ne

Pozitivni hodnoceni se projevi ve formé:
a)jednorazové - bonusy

b)trvalé - zvyseni platu

c¢)oboji

d)nevim

Negativni hodnoceni se projevi na Vasi vyplaté:
a)ano

b)ne

Negativni hodnoceni se projevi ve formé:
a)jednorazové — neobdrZeni bonusy

b)trvalé - snizeni platu

d)nevim

Vysledky hodnoceni ovliviiuji proces Fizeni vykonu.
a)souhlasim

b)spisSe souhlasim

C)nevim

d)spiSe nesouhlasim

e)nesouhlasim

Vysledky hodnoceni ovliviiuji Va§ dalSi profesni rozvej, napf¥. kurzy

anglického jazyka.
a)souhlasim

b)spise souhlasim
c)nevim

d)spiSe nesouhlasim
e)nesouhlasim
Hodnoceni ma vliv na Vasi kariéru v Tevé:
a)souhlasim

b)spiSe souhlasim
c)nevim

d)spise nesouhlasim

e)nesouhlasim
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Priloha é. 5

Rozhovor s HR manaZerkou

Jak byste popsala cely systém hodnoceni, respektive hodnoceni jako proces?

vvvvvv

zpétna vazba zaméstnanci k tomu, jak vykonava praci. A pokud firmé jde o pracovni

efektivitu a rozvoj, tak hodnoceni musi byt stézejni soucasti HR procesu.

Jak probiha proces jako takovy? Zacina sebehodnocenim, nastavovanim cild,

pohovory, kalibra¢nimi procesy, mitinky?

Hodnoceni je proces, ktery se nedéla dvakrat do roka, ale mél by probihat jako
kontinualni zpétna vazba zaméstnanci. Muzeme rozliSovat hodnoceni bezprostiedni - to
znamena zpétnou vazbu na konkrétni ukol nebo projekt ve smyslu neformélniho
hodnoceni. To je prvotni a dilezité. Ale pak je tu formalni hodnoceni - ucelené;si
ptistup, ktery by mél probihat dvakrat ro¢né, mozna i Ctyfikrat. To zélezi na firemni
kultufe. A samoziejm¢ musi zahrnovat hodnoceni nejenom dil¢ich tukolt, ale i
hodnoceni pfistupu a hodnoceni kompetenci zaméstnance ve smyslu znalosti a

dovednosti, které pro svou praci potiebuje.
Je stanoveny plan hodnoceni celého procesu?

V Tevé je hodnoceni nastaveno jako proces, ktery je sledovan a monitorovan dvakrat
ro¢né. To znamena pololetni interim review neboli pribézné hodnoceni, které se
odehrava viceméné na bazi hodnoceni pribéhu vykonu zaméstnance za prvni ptlrok a
poté celoro¢ni hodnoceni po uzavieni roku. Prubézné hodnoceni slouzi k pfezkouméni
cilt, jak byly nastaveny, jestli odpovidaji potfebam, do jaké miry dochézi k plnéni nebo
neplnéni a popiipad¢ to podle zjisténi upravit. Hodnoceni probihd dvakrat rocné, ale
ukolem manaZera je, aby daval zpétnou vazbu zaméstnanci co nejcastéji. Samoziejme
se nepiedpokladd, ze mu kazdy den fekne, Ze d€la vSechno skvéle nebo Ze dela vSechno
Spatné. Ale v momenté, kdy je pfilezitost zhodnotit, tak by méla nésledovat zpétna

vazba. A to je jedna ze zasadnich zodpovédnosti, které manazer ve své roli ma.

Co se tyCe metod hodnoceni na zikladé stanovenych cili, vyuzivate v Tewé
néjakou hodnotici stupnici, hodnotici pohovor nebo volny popis, development

centrum?.
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To, co ma Teva nastavené, je systém hodnoceni neboli performance management
hodnoceni vykonu zaméstnance s pétibodovou stupnici. S tim, Ze nejlépe hodnoceny
vykon ma zéaroven nejvyssi bodové hodnoceni, to znamena pét. Nejhtie hodnoceny
vykon, respektive nesplnéni cili nebo neadekvatni vykon, je hodnocen jednickou.
Obdobnym zplisobem ma Teva nastavené 1 kompetence, které jsou hodnoceny.
Kompetence jsou hodnoceny stejnou sSkalou, tedy od jedné do péti. A na to by mély
navazovat i rozvojové aktivity. S tim, Ze slovni hodnoceni je tam rozdé€leno tak, ze k
nejlepSimu vykonu se vaze hodnoceni za mimotfadné vysledky, hodnoceni ¢tyikou
reflektuje prekroceni ocekavani. Na trojce mame zaméstnance, ktefi spliluji ocekavani,
coz znamena 100% vykon, spokojenost s tim, jaké bylo ofekavani a jaky byl finalni
vystup. Dvojka znamena, ze téméf splituje ocekavani nebo spliuje ocekavani s uréitou
vyhradou, jinymi slovy mame tam rezervy a je potifeba se na né¢ zaméfit. A jednicka

znamena, ze nespliuje o¢ekavani, je tam nulovy vystup.

Zpét ke kompetencim. Jaky je rozdil mezi tim, kdyZ se hodnoti zaméstnanec,
manaZer a radovy pracovnik, tfeba asistentka nebo officer z logistiky? Je rozdil
jen ve stanovovani cili nebo i v kompetencich jako takovych? Podle literatury
nejde hodnotit stejné manaZera a asistentku, protoZze maji Gplné jinou praci a

napli prace. Tim padem i jinak podavaji sviij vykon.

Teva ma skupinu kompetenci, které hodnoti u vSech zaméstnancli. To znamena:
schopnost a moZnost spoluprdce a ovlivilovani ostatnich, tymovéa spoluprice a
organizace, presnost, profesionalita vykonu v té konkrétni roli. Tyto kompetence jsou
obecné, ale zaroven by mély byt vlastni vS§em zaméstnanciim Tevy. V tomto pripad¢ se
neorientujeme jen na manazerské kompetence nebo na kompetence v podplrnych rolich
a pozicich, kde o¢ekavame vétsi podporu. Zajimaji nas opravdu kompetence, v nichZ by
mél kazdy zaméstnanec Tevy mit dobré hodnoceni nebo odpovidajici hodnoceni, coz
pak umoznuje plnit jednotlivé cile. Zatim neméme stanovenu pro konkrétni pozici
konkrétni sadu kompetenci nebo kompetenéni model, ale mame opravdu stanovené

kompetence, které jsou hodnoceny u kazdého zaméstnance.

Je hodnotici pohovor soudasti kazdého hodnoceni nebo soucasti hodnoticiho

procesu?

Musi byt. Hodnoceni neni zélezitost monologu. Hodnoceni vzdycky musi byt dialog.

Musi nasledovat faze sebehodnoceni ¢i sebereflexe ze strany zaméstnance. Vedle toho
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vznikd hodnoceni ze strany manazera. V moment¢, kdy mame hodnoceni ze strany
zaméstnance i manazera, tak musi dojit ke spolecnému setkani, kdy manazer dava
zpétnou vazbu zaméstnanci a zaroven zaméstnanec manazerovi. Proto pro kazdého
manazera je hodnotici pohovor jednoznacné skvélou prilezitosti ziskat také zpétnou
vazbu na svoji praci a obecné na to, jakym zptisobem probihd komunikace. Ve finale se
jak manazer, tak zaméstnanec shoduji na tom, jaké je finalni hodnoceni. Samoziejme s
odpovidajici argumentaci. A pokud je tam né&jakéd neshoda, tikolem manazera je
vysvétlit své hodnoceni a zdivodnit, popi. pochopit z jakého divodu zaméstnanec
nesouhlasi s pfipadnym hodnocenim. Podminkou je, aby to byl dialog, nesmi to byt
pouze monolog manazera typu: ,,Tady vam sd¢€luji, Ze jsem vas takto ohodnotil, tecka.”

A vy pak viibec nemate zadnou Sanci se k tomu vyjadrit. Tak to fungovat nesmi.

Je hodnoticim pohovorem zakonceno i piilroéni hodnoceni, nebo se vyuZiva jen u

celoroéniho hodnoceni?

V obou dvou fazich, jak v prubézném hodnoceni po pil roce, tak v celoro¢nim

hodnoceni ma podstatnou roli osobni rozhovor.

TakZe hodnotici pohovor je vlastné oficialnim formatem, urcitym formalnim

setkanim?

Piesné tak. M4 sviij fad a pravidla, ktera se musi dodrzet. Ukolem manaZera je to celé
tidit, sledovat a monitorovat. Zaméstnanci maji do urCitého datumu poskytnout sviij
pohled na plnéni cilii a zhodnotit své ptisobeni v uplynulém obdobi. Stejn¢ tak manaZer
provede hodnoceni cilii. Pak nasleduje obdobi, kdy probihéd osobni zpé&tna vazba formou
individudlnich rozhovorii. A zavérem se dostavame k findlnimu hodnoceni formélnim
zaznamenanim hodnoceni, v ramci n¢hoz manazer ohodnoti zaméstnance. A ten mu
zaroven potvrdi, Ze je s tim seznamen. Tim se cely proces uzavird. Pokud zaméstnanci
nedostavaji zpétnou vazbu, zcela zasadnim zplisobem se to podepisuje na jejich
motivaci. Pokud néco délam dobte, potiebuji védét, ze to délam dobie. A pokud néco

délam Spatné, pak je na misteé, aby mé na to nékdo upozornil.

Jakym zpiisobem jako manaZerka davate zaméstnancim zpétnou vazbu? Na

setkani, e-mailem, telefonicky?

Pro mé osobn¢ je dulezité davat zpétnou vazbu, jakmile se vyskytne ptilezitost. Pokud

je rozpracovany néjaky projekt, za ktery nékdo sam zodpovida, tak je vhodné fici: ,,Je to
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skv¢lé, tohle se podarilo”. Nebo jen prosté ,,Diky”. Pokud na druhou stranu vnimam, ze
existuje néjaky prostor, kde bychom se mohli setkat s rizikem, tak je vhodné fici:
»Pozor, tady se miizeme dostat do néjakého problému”. Zpétnad vazba z mé strany je
hodn¢ operativni. Souvisi to s tim, co déla HR. Ta témata jsou natolik aktualni a méni se
ze dne na den, ze ani neni mozné ¢ekat u nékterych projekti a fict si, Ze tieba jednou za

mesic to zhodnotime. Zkratka to hodnoceni po strdnce HR probihd permanentné.
Co je to G-top?

G-top je feSeni pro evidenci hodnoceni a sledovani motivace a vykonu zaméstnancu.
Global Talent Operational Process. Pravidla jsou stejna pro vSechny zaméstnance, at’ uz
v Ceské republice, ve Velké Britanii, Izraeli nebo Japonsku. Je zde stejny vstupni
pozadavek, hodnoceni a procesy, které se vazou k motivaci zaméstnancli. Znamena to,
ze odmenovani a talent management jsou ukotveny v jediném systému. Nesmi to vSak
byt systém sam o sob¢, ale je to technické feseni, ve kterém probihaji/zaznamenavaji se
procesy hodnoceni pracovniho vykonu, odméinovani, talent management, sledovani

retence — program stabilizace a motivace zamé&stnance k setrvani ve spole¢nosti.
Jak byste popsala kalibra¢ni mitink?

Kalibra¢ni mitink se realizuje jednou ro¢né. Cilem kalibrace je lidové feceno vzajemné
st sladit noty pfed zpétnou vazbou nebo pted procesem hodnoceni. To znamena, aby si
manazefi, ktefi zodpovidaji za manazery ¢i ptimo zaméstnance pod sebou, byli jisti, ze
jejich pristup z hlediska hodnoceni je stejny nebo velmi podobny tomu, jak hodnoti jini
manazeti. JednoduSe feceno, jde o to, jak si nastavime ten metr. Aby n€kdo nehodnotil
mirnéji, nékdo ptisnéji. Vystup miZe byt stejny, ale hodnoceni velmi rozdilné. Piisnéjsi
manazer bude naro¢né¢jsi a bude mozna hodnotit toho zaméstnance hiife, kdezto stejny
zaméstnanec v jiném oddéleni na stejné nebo podobné pozici bude mit vyrazné lepsi
hodnoceni, protoZe manazer se pii hodnoceni orientuje na jinou stranku a neni tak
ptisny. Kalibracni mitink probihd na urovni top managementu. To znamend generalni
feditel spolecné s manazery takzvané prvni linie, tedy s témi, ktefi jsou mu podiizeni. V
ramci kalibra¢niho mitinku se probiraji jednotlivi zaméstnanci a manazefi si do urcité
miry sd€luji nebo obhajuji hodnoceni, jak je ptedpfipraveno, ale neni jesté¢ sdéleno
zameéstnanci. Jedna se o velmi otevienou diskusi, ale v disledku plati zadsadni pravidlo,
ze cokoliv se fekne na kalibra¢nim mitinku, tak musi zistat za dvefmi mistnosti, ve

které¢ kalibracni mitink probiha. Nesmi se nic komunikovat ani jednomu jedinému
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zaméstnanci, o kterém se tam mluvilo. A nejenom vici zaméstnancim. Nesmi se
sdélovat obecné jakékoliv zavéry a informace, které tam byly feceny, i kdyz se netykaly
zadného konkrétniho zaméstnance, ale tfeba jen stylu, jakym hodnoti konkrétni

manazer.

Kdo to hodnoceni provadi? Zaméstnance hodnoti pfimy nadrizeny nebo manazer
oddéleni? Kdo hodnoti ty nejnize postavené zaméstnance, kdyZ manaZer oddéleni

ma pod sebou lidi a ty maji pod sebou dalSi zaméstnance?

To je situace, ktera nastava ve firmach, které nemaji plochou hierarchii, ale stupfiovitou
organizaci. Z logiky véci musi zpétnou vazbu dévat zaméstnanci ten, kdo s nim probira
cile, kdo mu zadava cile, kdo ho hodnoti i na operativni bazi. To znamena, ze zpétnou
vazbu nemulze ddvat zaméstnanci nékdo, kdo s nim nepracuje dennodenné a kdo je jeho

nadfizenym, ale uz v dalsi fidici linii.

Hodnotite v§echny své zaméstnance? Nejen ty, co maji hlavni pracovni pomér, ale i

ty, co maji polovi¢ni iivazek, zaméstnance ve zkuSebni dobé, brigadniky?

Systém, ktery je ve firmé nastaveny, se orientuje na dlouhodobé zaméstnani. Coz
znamend, ze pracujeme s nékym, komu jsme v néjakém cCase schopni dat jak
kratkodobé, tak dlouhodobé cile. Z tohoto reZimu automaticky vylucujeme kolegy, ktefi
jsou kratkodob& zaméstnani nebo jsou to jenom vypomoci na oddéleni, ¢ili nejedna se o
systematickou dlouhodobou praci. Systém hodnoceni je urcen pro ty zaméstnance, kteti
pro firmu dlouhodobé pracuji. Nehraje roli to, jestli ma nékdo tvazek plny nebo
polovi¢ni. CoZz neznamend, ze pokud né€kdo dlouhodobé dochézi ,,jen* na vypomoc,
nedam mu zpétnou vazbu. I tento ¢lovék potiebuje zpétnou vazbu a potiebuje védet,
jestli svoji praci délad dobie nebo ne. UZ to ovSem nebude v tak robustnim formatu. Co
se tyka zkuSebni doby, je to ve své podstaté obdobi, kdy by se m¢l sledovat vykon toho
zamestnance velmi podrobné a s vétsi pozornosti. A konec zkuSebni doby musi byt
pftilezitosti pro vyhodnoceni toho, jak si zaméstnanec vedl a jak prvotni cile, které byly
uréeny pro zkuSebni dobu, splnil. Po zkusebni dobé musi nastat standardni nastaveni

cilti pro nasledujici obdobi.
Jakym zpiisobem je systém hodnoceni propojen se systémem odménovani?
Mame systém odménovani zahrnujici bonusy a meziro¢ni zvySovani mezd tzv. merit.

Systém bonust Sales je vdzadn na podporu (dorucovéni vysledkli) obchodnich aktivit
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spolecnosti a je uréen pro obchodni reprezentanty, key account manazery a jejich
manazery. Dale se pfiznavaji ro¢ni bonusy, které pfipadaji v uvahu pro manazery a
zaméstnance prazské kancelafe. Svéazanost hodnoceni vykonu a odménovani je
jednoznacna a logicka zaroven. V. momenté, kdy méame k dispozici hodnoceni, tak
kazdy hodnotici stupen ma sviij vnitini rozptyl. V kategorii 1 je jednoznacné nula, tam
zadny rozptyl neni. V kategorii 2 mtizeme hodnotit ¢astecné splnéni cilli, tam je rozptyl
0-75 %, v kategorii 3 je rozptyl 90-110 %, coz poiad odpovida tomu, Ze splnil
ocekavani. V kategorii 4 ma 115-130 %, kategorie 5 je 135-150 %. Toto hodnoceni s
vlivem na bonus je pouze jedna cast. Pii kalkulaci ma vliv na vysi bonusu individualni
vykon zaméstnance, tedy hodnoceni na ro¢ni bdzi. Druhou proménou pfi kalkulaci
bonusu je business permormance factor, coz je vykonnost konkrétni obchodni jednotky,
kam zaméstnanec patii. Takze finalni bonus se poc€itad z ro¢ni zakladni mzdy, z toho
odpovidajici procento bonusu v rozpéti 12-25 % (12 = podptirné pozice office, 25 = top
management) stanovené pro tu danou pozici, krat vykonovy faktor té obchodni

jednotky, krat vykon zaméstnance. To vSe nam da dohromady vysi bonusu.

Jakym zptsobem je hodnoceni propojeno se vzdélavinim a rozvojem

zaméstnancu?

Soucasti hodnocenti je 1 diskuze nad potiebami rozvoje zaméstnance. Cilem je podpora
slabych mist v oblasti znalosti a dovednosti pomoci k dosazeni dohodnutych
vykonovych cili zaméstnance. Rozvoj neznamend jen realizaci Skoleni a trainingl
pro zaméstnance, ale piedstavuje spiSe komplexni pfistup, kdy rozvoj probiha, jak
vlastnim studiem zaméstnance, sdilenim zkuSenosti S ostatnimi kolegy, proaktivnim
zajmem o danou oblast, on the job training, mentoring ze strany kolegy, coaching
od manazera. Rozvoj a vzdé€lavani je tedy velmi podstatnou soucasti performance

managementu.
Jakym zpiisobem je hodnoceni propojeno s procesem Fizeni vykonnosti?

Zcela uzce- cely proces fizeni vykonnosti v sobé zahrnuje jako jeden z predpokladt

hodnoceni.

Pouzivate vysledky hodnoceni pro personalni plianovani? (prognozy vystupu,

nastupu atd.)
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Hodnoceni vykonnosti (ro¢ni, prtibézné) neni v nasi spoleCnosti piimo spojeno

s ptipadnym ukoncenim pracovniho, pokud se nejednd o disciplinarni fizeni, ve kterém

se stanovuje nebo hodnoti splnéni pracovnich ukoll poptipad¢ jejich neplnéni.
Maji vysledky hodnoceni vliv na kariéru zaméstnance?

Logicky ano- pokud je zaméstnanec dlouhodobé hodnocen ve smyslu piekracuje
ocekavani, splituje ofekavani je zcela jisté v piipadé pfilezitosti na pracovni posun
/povySeni navrzen/zvazovan na danou pozici. V Uvahu je nutné brat i dalsi aspekty
predevsim vlastni motivaci zaméstnance k takovému kroku a obecné ptedpoklady

/pozadavky nové pozice, napi. na znalosti, dovednosti, kompetence.

Jste se systémem hodnoceni spokojena? Zménila byste na ném néco jak z pohledu

hodnotitele, tak z pohledu HR manazerky?

Zadny systém neni dokonaly, v kazdém piipadé je to o stalém trainingu a podpoie
zaméstnancl a manazerd, aby si uvédomovali vyznam a dopady hodnoceni jak pozitivni
tak bohuzel i negativni. Tak jako ve vétSiné spolecnosti se v tomto procesu pribézné

doplnuji a zdokonaluji pfistupy a doporuceni.

(Zdroj: Vlastni)
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Rozhovor s IT manaZerem

Jak byste popsal proces hodnoceni zaméstnanca?

Podoba procesu vychazi ztoho, Ze je kontinualni. Hned na zafatku daného obdobi
dostane zaméstnaneC okruhy, ve kterych by si mél stanovit cile tak, aby bylo jasné jeho
sméefovani a také priblizné ocekavani, které od ného mam. Pak si pisemné ptipravi své
cile, abychom se na to mohli spole¢né podivat. Nasledné v rdmci diskuze nad t€mito cili
doladime jejich detaily a rovnéz je piizptisobime podle o¢ekavani, které mam ze strany
stakeholderti. Kdyz budu konkrétngjsi, tak ty cile by mely vypadat naptiklad takto:
systémy budou fungovat na 100 %, uzivatelska spokojenost bude vyssi nez 90 % nebo
7e budeme mit proSkoleno 100 a vice zaméstnancu. Jde 0 to, aby zaméstnanci byli
schopni si fict, co je cil, a pak piipadné jesté existoval prostor pro hodnoceni, pokud ten
cil naptiklad prekrocili. Nekteré cile, které se jevi ,,Cernobile®, to znamena, ze bud’ je
hotovo, nebo neni hotovo, mohou byt ptekroceny v zavislosti na daném ocekavani
napiiklad jen ve chvili, kdy k t€ém systémiim, které byly na zacatku, ptibyly n&jaké dalsi
systémy, a tim se zvedd ocekavani, pokud vSechno dopadlo dobie. Pokud se
zaméstnanci néco nepovedlo naptiklad z toho divodu, Ze se vénoval nééemu jinému,
tak tam musi byt vyvazeni. Co se ty¢e hodnoceni konkrétnich cilti, zpétna vazba probiha
kontinualn¢ podle nastavenych deadlini vzhledem k tomu, ze sdilime kancelaf. Je to i
dano tim, Ze musime spolupracovat na splnéni vSech téch véci s ostatnimi skupinami.
Nezavisi to jen na tom, co jsou zaméstnanci schopni sami ovlivnit. I ja se snazim
oveétovat, jestli nepotfebuji pomoci, jestli neni tieba motivovat nékoho dalSiho, kdo jim
brani ve splnéni jejich cili v tom case, ktery jsme si zadali. Velmi Casto se stava, ze
v ramci korporace Se Cile, ze kterych vychazime, posléze méni na vyssi tirovni, a tomu
musime pfizpisobovat hodnoceni téch cili. Po pil roce pak probiha oficialni
hodnoceni. Je to nejen hodnoceni, ale i odsouhlaseni toho, Ze cile tak, jak jsme si je na
zacatku nastavili, opravdu odpovidaji tomu, jaka situace byla nebo jaka situace bude.
Jsme velmi flexibilni spoleCnost, takze je potfeba se tomu néjakym zplsobem
pfizptsobovat. Proto je hodnoceni jak pololetni, tak zavérecné, protoZe je potieba
0 vSech vécech diskutovat. Neni to jen 0 tom zapsat to do systému, ve kterém si
zaméstnanci udélaji piipravu, a pak se z toho stane jakysi zachytny bod ve vztahu
ke konkrétnimu cili. Ten proces je i 0 tom, ze se vratite v Case zpatky a podivate se
na to, jestli se to podafilo splnit. Nekteré véci byly splnéné tieba v prvnim kvartalu, ¢ili

je dobré ptipomenout, ze i pied Ctvrt rokem se néco podafilo.
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V ramci pololetni diskuse si odsouhlasime o¢ekavani, ktera mam vii¢i zaméstnanctm.
Na druhou stranu je to i ovéfeni, zda nepotiebuji né¢jakou podporu k tomu, aby ty cile
mohly byt splnény. Co se ty¢e zdveérecného hodnoceni, pozaduji od zaméstnanci vlastni
piipravu, jesté nez odeslu vysledky systémové. Diskusi vedeme proto, abych byl vibec
schopny pochopit, jaky maji oni nazor. V ramci diskuse také probereme externi vlivy,
které néjak ovlivnily ty cile, a v jaké mife zamé&stnanci mohli externi vlivy ovlivnit.
Pokud mi nedaji védét, Ze jim néco ve splnéni cild brani, tak to beru jako neplnéni
ukolu. Ve chvili, kdy zaméstnanec vynaloZzil piiméfené usili k tomu, aby dostal
informace, které potfebuje, pak to beru tak, Ze ukol splnil. Pokud projekt nebyl

dokoncen, nebylo to v tomto pfipadé zptisobeno jeho chybou nebo neplnénim tkolu.
Jaké pouzivate metody a zpisoby hodnoceni?

Hodnoceni neboli hodnotici pohovor probiha jak individudlng, tak néjakym zptsobem
skupinové. Pokud se mi néco nelibi, tak chci, aby to slySeli oba dva zGc¢astnéni a aby
védeli, jaké mam od nich ocekavani. Jde o to, aby pak nevznikl pocit, ze jeden je
protezovanéjsi a druhy je persekuovan za nedtleZzité véci. J4 zastavdm princip oteviené
komunikace se v§emi, protoze tu praci nemaji stejnou, tudiz se jejich prace neda tplné
srovnavat. Proto chci, aby oba védé€li, co ma ten druhy na starost. Jak jiz bylo feceno,
kazdy ptlrok mame oficialni hodnoceni s jasné doptedu stanovenym terminem. Pokud
mam potiebu zaméstnancim néco sdelit béhem roku a zrovna se neblizi hodnotici
pohovor, tak jim ddm doptedu védét, Ze s nimi chci néco probrat a oni maji ¢as se na to
pripravit. Pokud se nejedna o t&zky ukol nebo chci vyuzit momentu piekvapenti, tak si je
necekané vytdhnu a sdélim jim to, co si myslim, rovnou a pfimo, protoZe u nékterych
véci se neda cekat na oficialni hodnoceni. Tyto véci je potieba fesit v momenté, kdyz
nastala ta skuteCnost anebo kdyZ nastala n&jakd velkd zména. B&hem hodnoceni na
zéklad¢ stanovenych cili nehodnotime jen ty takzvané ,,tvrdé cile®, ale zamétujeme se 1
na ,softové“ cile, které jsou vramci néjakého vyvoje. Napiiklad ocekavam, ze

dosahnou pokroku v anglicting.

Hodnotici proces za¢ina vlastné sebehodnocenim. Po zaméstnancich chci, aby sami
sebe ohodnotili, zhodnotili sviij vykon i cely rok straveny ve firmé. Chcei védeét, jaky ze

sebe maji pocit.
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Zaméruje se hodnotici pohovor jak na minulost, tak na budoucnost?

Na zavére¢ny pohovor navazuje ten planovaci. Nékteré tkoly se piesunuji z roku na
rok. Zaméstnancim 2z téchto ptesunutych ukolt zistavaji cile do pristiho roku. Ja
pouzivam zhodnoceni minulého roku ke stanoveni cili roku nésledujiciho. Tim, Ze se se
zaméstnanci vidim denné, tak jsem schopny jim dat doporuceni ohledné jejich prace,
jejich vystupovani nebo personalnich vztahi. Chci, aby si z toho pohovoru odnesli i
néco pro sebe, nejen pro svij profesni rozvoj, ale tfeba i rozvoj osobnostni. Ten
pohovor beru jako pratelskou diskusi nad cili, které byly stanoveny, a také nad

oc¢ekavanim, které budu mit.
Jste s nastavenym systémem spokojeny? Co byste zménil?

V naSem odd¢leni bych nic neménil. Nemyslim si, ze by mélo hodnoceni probihat jesté
Castgji. Co se tyce dopadu na plat, tak ten se hodnoti vlastné jednou za rok a nebylo by
prospes$né videt cil téch pencéz diive nebo castéji za rok. Zaméstnancim to déava
moznost vramci celého roku fluktuovat v jejich vykonnosti, protoze udrzet 100%
vykonnost nejde. Mn¢ ten systém vyhovuje a ja si ho upravuji dle svych potieb tak,

abych dostal tomu, co se po zaméstnancich vyzaduje.
Jakym zpiisobem je hodnoceni propojeno s odménovanim?

Ja mam velky vliv na to, jakym zptusobem jsou zaméstnanci finan¢né ohodnoceni, a
také mam velky vliv na to, jakym zplisobem jsou hodnoceni v ramci kalibra¢niho
meetingu. Co se tyce zvySovani platu, beru v potaz, jakd byla vykonnost v roce
predchézejicim. Ten prostor pro zvySeni platu je tam mensi neZ u bonust. Ale ve chvili,
kdy oznamuji vys$i vyplaty, primarné¢ nespojuji jeji zménu s tim, jaky byl vykon

zaméstnance v pfedchozim roce.

(Zdroj: Vlastni)
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Rozhovor s manazerkou asistentek

Popiste mi, jak hodnotite své zaméstnance, ten proces.

Asistentky se hodnoti vramci rocniho hodnoceni v tnoru. Hodnoti se splnéni
nastavenych cild. Nicméné¢, feedback probiha kontinualn¢ v pribéhu roku, kdy je ustné
a n¢kdy i pisemné hodnoceno splnéni zadaného tkolu ¢i pozadavku. Kdyz je problém,
fesi se hned, kdyz problém neni a naopak néco ud¢laji dobte, tak ta pochvala ustni
kolikrat udéla vic nez néjaky financni obnos. Tim, Ze to hodnoceni je v dany okamzik,
tak zaméstnanec ma dobry pocit a vi, Ze néco udélal spravné, 1épe nez od n&j bylo
ocekavano. Asistentky nemaji vramci své pracovni pozice meéfitelné cile, plni

dodrzovani procest, kontinuitu procest, organizacni zajisténi akei pro dané BU.

N4

Jaké pouzivate metody pii hodnoceni?

U asistentek vétSinou Ustni, at’ uz pozitivni feedback ¢i negativni, nebo volny popis
naptiklad skrz e-mail, ktery ndsledné poSlu i1 jejich manazerim. Jednotlivé nastalé
situace v ramci pracovniho Casu se fe$i ihned po vykonani ¢i splnéni daného ukolu.
Asistentky podporuji jednotlivd oddéleni, jsou vice hodnoceny manazery stfedisek
v dany okamzik.

V ramci nastavené¢ho firemniho hodnoceni probiha tzv. pololetni hodnoceni, kdy se opét
zvazuji cile nastavené pro cely rok. Stejné tak jako u ro¢niho hodnoceni se i u tohoto
hodnoceni konzultuji plnéni, pfistup a préaci asistentky pro jednotliva oddé€leni u

manazeru jednotlivych stiedisek, které asistentky podporuji.
Je néjaka metoda, kterou byste preferovali béhem hodnoceni?

Tak jak je systém nastaven — ro¢ni hodnoceni -zatim vyhovuje. Nicméné, u pozic, kde
splnéni cilii zavisi na subjektivité manazera, je dany systém obcas ne piili§ uzivatelsky

ptijemny.
Je vzdy zakonceno hodnoceni hodnoticim pohovorem?
Ano, vzdy.

Popiste mi Vas hodnotici pohovor se svym podrizenym- jak probiha, kdy, jak

casto, jak se dozvi, Ze budou hodnoceni, v soukromi X ve skupiné.

S danym podfizenym se zhodnoti cile za minuly rok a to jak pozitivnim feedbackem,
tak pfipadnymi pfipominkami k ciliim. Jednotlivé se hodnoti i kompetence a zptisobilost
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k praci pro dané oddéleni. Hodnoceni je vzdy 1:1. V ramci hodnoceni je zaméstnancem

davan i feedback na nadtizeného.
Hodnotite zaméstnance i mimo stanoveny plan hodnoceni?

Jak je uvedeno jiz vySe, hodnoceni, zejména Ustni probihd kontinudln€. V ptipadech,

kdy asistentky plni ptesahovy tkol, je feedback pisemny.
Dostavaji Vasi podrizeni zpétnou vazbu?
Myslim si, Ze ano.

Jaky vyznam pro vas maji vysledky hodnoceni daného zaméstnance. Jak s nimi

pracujete dal? Odmeéna, povyseni, rozvoj — kurzy atd.

Vysledna zndmka z celoro¢niho hodnoceni mé vliv i na bonus. Soucasti nastavovani
cili na pristi obdobi je i1 osobnostni rozvoj, ktery muze obsahovat kombinaci
samostudia, pozadavku Skoleni. Zavisi pak na zvdzeni manaZera, zda je Skoleni na

danou pozici nutné ¢i ne.

Jste se systémem hodnoceni spokojen? Zménil byste na ném néco z pohledu

hodnotitele?

V tuto chvili bych na systému zfejmé nic nemeénila, nicméné nejsem spokojena se
systémem nastavovani cili pro urcité pozice — viz asistentky — stanovovani ro¢nich cila
v ramci 3 ciltl je az moc pro pozici, kde se to pofad opakuje a mate piesn¢ dané pravidla
a postupy, které muzete jenom dodrzovat, maximaln¢ proces udélat efektivnéji. Neni
prostor pro méfitelny vykon. Je to v rdmci subjektivity manaZera.

(Zdroj: Vlastni)
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Priloha ¢. 6

Grafé. s

Hodnoceni je propojeno se systémem
odménovani
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(Zdroj: Vlastni)

Graf¢. 6
Pozitivni hodnoceni se projevi ve
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M jednorazové - bonusy
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nevim

(Zdroj: Vlastni)
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Grafé. 7

Negativni hodnoceni se projevi ve
formé:
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(Zdroj: Vlastni)
Graf¢. 8
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Grafé. 9

Vysledky hodnoceni ovliviiuji Vas
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(Zdroj: Vlastni)
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Déavam svoleni k ptijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,

ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.
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