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1 UVOD

Ackoliv je vykon kazdého zaméstnance individudlni, jednou z hlavnich priorit kaz-
dého manazZera by mélo byt efektivni fizeni lidskych zdrojii. Zaméstnanci neovliviiuji svym
vykonem jen své nasledné hodnoceni a odménovani, ale i celkovy vykon firmy. Rizeni lid-
skych zdrojl je velmi slozity planovaci proces, ve kterém je ¢innosti manazera vytvaret nové
cile a pracovni ukoly, rozvijet schopnosti i vzdélavani svych zaméstnancii a motivovat
je k vykonu své pracovni €innosti. Na zaklad¢ sledovani pracovniho vykonu zaméstnancu
je manazerem nasledné¢ provedeno jejich zhodnoceni s vyuzitim vhodnych kritérii a metod.
Hodnoceni zamé&stnance shrnuje vykon pracovni ¢innosti a chovani pracovnika, napomaha se
zlepSenim pracovniho vykonu nebo s rozvojem silnych stranek. Zaroven ma také vliv na po-
stoj zaméstnance vic¢i svému pracovnimu mistu a na jeho celkovou spokojenost. Proto je ne-
zbytné, aby bylo provadéno objektivné, spravedlivé a spravnym zptisobem. Jak stanovi zéko-
nik prace, kazdy zaméstnanec md pravo na hodnoceni své pracovni vykonnosti
a vysledkii. Hodnoceni zaméstnancti by tak nemélo byt brano pouze jako privilegium velkych
podnikd, které si mohou zfidit specializované ttvary, ale jako ¢innost, ktera by mé¢la probihat

1 v malych podnicich, ve kterych ji vykonava vedouci nebo zaméstnavatel.

V této bakalaiské praci je hodnoceni zaméstnancl rozebrano v teoretické a praktické
casti. Teoreticka Cast prace je rozdélena do péti kapitol, které se zaméiuji na zakladni pojmy,
jako je fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci, a jednotlivé soucasti hodnoceni.
Prvni kapitola se vénuje fizeni pracovniho vykonu, jakozto ¢innosti, kterd ma vii¢i nasledné-
mu hodnoceni zamé&stnancli vyznamnou roli, a proto ji mize zna¢né ovlivnit. Obsahem druhé
kapitoly je samotné definice hodnoceni zaméstnancti, zékladni pojmy a rozdé€leni, véetné sou-
asné pravni Gipravy hodnoceni zamé&stnancii v ramci zdkoniku prace CR. Na druhou kapitolu
dale navazuji dvé podkapitoly, ve kterych je rozebiran vyznam hodnoceni zaméstnanci, jeho
postupny historicky vyvoj a soucasné trendy. Tteti kapitola se zamétuje na kritéria Cili oblasti
v hodnoceni zaméstnancii, zejména na zékladni pozadavky pti vytvareni téchto kritérii, jejich
problematiku, rozdéleni a specifické druhy kritérii. V nésledujici, ctvrté kapitole, se prace za-
byva osobou hodnotitele, tim, kdo mize hodnoceni vykonavat, jaké by mél mit vlastnosti
a schopnosti nebo jakych moznych chyb se mohou hodnotitelé pti své ¢innosti dopustit. Po-
sledni, pata kapitola teoretické Casti, se zabyva jednotlivymi metodami, které se mohou v
hodnoceni zaméstnanct uzivat. At uz jde o méné pouzivané metody, jako je hodnoceni

volnym popisem nebo o ¢asto pouzivané metody, jako je hodnotici rozhovor.



Soucasti bakalaiské prace je dale vyzkum, ktery se nachazi v praktické casti. Cilem
tohoto vyzkumu bylo ukazat, jakym zptisobem muize byt provadéno hodnoceni zaméstnanct
v malych podnicich, které tvofi znacnou ¢ast viech podnikii v ramci CR, jak se toto hodno-
ceni li§i viici hodnoceni provadénému ve velkych podnicich i jaky postoj maji zaméstnanci ke
svému hodnoceni. Prakticka cast se sklada ze Ctyt Casti, pfedstaveni zkoumané organizace,
strukturovaného rozhovoru se vedoucim v roli hodnotitele, dotaznikového Setfeni, které
probéhlo mezi administrativnimi zaméstnanci organizace a finalniho shrnuti vSech vysledki

vyzkumu.



TEORETICKA CAST
2 Zakladni pojmy
2.1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu bylo vzdy tim, co vyrazné ovliviiovalo personalni praci.
Proto dochéazi v ramci této Cinnosti k urceni zddouciho pracovniho vykonu, kterému by mél
odpovidat vysledek pracovni ¢innosti zaméstnance za urcité obdobi. Z tohoto vysledku je na-
sledné odvozené hodnoceni zaméstnanci, které reaguje na to, jak zaméstnanec plnil svou
¢innost'. Vykon vSak neni uréovan pouze plnénim cild, jak upozoriiuje Kocianova. Muze byt
ovlivnén i zplisobem, ktery je zaméstnanci pouzivan k dosahnuti danych vysledki. Da se tedy
fict, Ze je vykon individualni vysledek kazdého zaméstnance, ktery je ovlivnén jeho tsudkem,
schopnostmi a zkuSenostmi.> Obecné plati, Ze maji lidé podobny piedpoklad k pracovnimu
vykonu, a tudiz by mély byt podobné i vysledky jejich ¢innosti. Jenze tim se prehlizi dalsi di-
lezité a neovlivnitelné faktory. Jde naptiklad o vek, pohlavi, zdravotni stav nebo ziskané zku-
Senosti a vrozené schopnosti zamé&stnance®. Mimo osobnich vlastnosti mohou vykonnost
ovliviiovat dalsi Cinitele, které 1ze délit na Cinitele vnitiniho a vnéjSiho charakteru. Mezi né
fadi Pauknerovéd technické, ekonomické a organizacni podminky, spolecenské podminky,

osobnostni determinanty pracovnika a situaéni podminky*.

Pracovni vykon vSak neni ovlivilovan pouze zaméstnanci. Vyznamnou roli v ném
hraje 1 samotna osoba hodnotitele. Jednou z jeho povinnosti je fadné¢ motivovat své za-
méstnance k tomu, aby sami podavali lepsi pracovni vysledky. Koubek definuje Rizeni pra-
covniho vykonu jako ,,integrované;si ptistup zaloZeny na principu fizeni lidi na zéklad€ Gstni
dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem/nadfizenym a pracovnikem o budoucim pra-
covnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na za-
kladé zminéné dohody ¢i smlouvy dochazi k provazani vytvaieni pracovnich ukoli, vzdée-

lavani, hodnoceni a odmé&novani pracovnika.*

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 190, ISBN 80-7261-033-3.

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021], s. 141. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

3 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 190, ISBN 80-7261-033-3.

4 PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, [online]. 3. vyd. Praha: Grada Publishing,
2012, [cit. 3. 1. 2021]. ISBN 978-80-247-7656-9. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/psychologie-pro-ekonomy-a-manazery-603/

5 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 190-191, ISBN 80-7261-033-3.
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Naopak, Armstrongova definice rozvadi fizeni pracovniho vykonu jesté vice. Tvrdi, Ze
jde o: ,,systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vyko-
nu jedincli a tymu. Znamena to odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho
vykonu v dohodnutém ramci planovanych cilti, standardi a pozadavkl tykajicich se
schopnosti. Jsou to procesy pro vytvoreni sdileného, spolecného chapéni toho, ¢eho ma byt
dosazeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zptisobem zvySujicim pravdépodobnost, Ze toho v kratsi
¢1 delsi perspektivé bude dosazeno. Orientuje lidi na to, aby d¢€lali spravné véci tim, ze vy-

jasfiuje jejich cile. Je to zalezitost liniovych manazerd.«

Dale udava, ze jde o planovany proces, ktery se déli na nékolik ¢asti. Mezi né patii do-
hoda, méfeni, zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani a dialog. Na zdklad¢ toho mize manazer
méfit a zkoumat vysledky pracovniho vykonu zaméstnanct. A nasledné je porovnavat s ur-
Cenymi firemnimi cili’. Jak doplituje Kocianova, zdkladem fizeni pracovniho vykonu je jeho
planovani ¢ili dochazi k uzavieni zminéné dohody ze strany nadiizeného i zaméstnance
o tom, jaky bude mit zamé&stnanec pracovni vykon, aby se mu podatilo splnit stanovené cile.
Obsahem této dohody je vSe, co by mohlo potencionéalné zlepsit pracovni vykon zaméstnance,
mimo jiné také plan vzdélavacich aktivit a osobniho rozvoje, ve kterém ma kazdy za-
méstnanec moznost ziskat nové dovednosti pomoci samostatného vzdélavani, koucovani nebo
mentoringu. Zaméstnanec také ziskdva piehled o ocekavanich zaméstnavatele nebo cilech,
kterych musi dosdhnout. Dtllezitou soucésti dohody je také stanoveni méftitek, tzv. ,kritérii
vykonu®, které ur¢uji, jak bude vykon méfen®. Podle Setieni, které bylo provedeno v roce
odborna zpusobilost, kvalita, piinos pro tym, péCe o zadkaznika, pracovni vztahy, produktivita,
flexibilita, cile tykajici se dovednosti a vzdélavani, spojeni osobnich cila s cili organizace,

znalost podniku a podnikani nebo znalost finan¢nich zaleZitosti.’

6 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2007, s. 413, ISBN 978-80-247-1407-3.

7  ARMSTRONG, Michael. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2007, s. 414, ISBN 978-80-247-1407-3.

8 KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prdce, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 142. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

9  ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2007, s. 422, ISBN 978-80-247-1407-3.
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covniho vykonu. Dochazi totiz ke: ,,zvySeni vykonnosti firemni organizace prostfednictvim
ristu vykonu jednotlivet a jejich pracovnich skupin.“'® Piitom je vSak nutné, aby platily dvé
zakladni podminky. Nejdfive musi dojit k souladu mezi zdkladnimi cili organizace a cili or-
ganizacnich jednotek nebo zaméstnancl. A nasledné¢ musi byt pfihlédnuto na pracovni vy-
sledky zaméstnanct, ze kterych vychézi jejich hodnoceni a odménovani. Proto se proces
fizeni pracovniho vykonu podle cilii déli na ¢tyfi zdkladni €asti. Jde o stanoveni cild, pro-

sazovani cili a hodnoceni vykonu zaméstnancti (véetné odméhovani)."

Mnoho organizaci vyuziva v tomto ohledu kritéria stanoveni cili ,,SMART*. Tato ang-
ro¢ny), M — Measurable (métitelny), A — Achievable (dosazitelny), R — Relevant (dilezity),
a T — Time framed (Casové uréeny).'? To znamena, ze cile musi byt vzdy jednoznaéné urdené,
aby nedoslo u zaméstnanct k zadnym omylim. Zaroven se diky jejich konkrétnosti musi dat
snadno vyvodit, jakého pokroku v jejich plnéni zaméstnanci dosahli. Také musi byt méfitelné,
jinak by nebylo mozné stanovit milniky dosazeného pokroku, ¢imz bude nezvratné klesat mo-
tivace zaméstnancl. Méfitelnost cili mize spocivat v Case, v jednotkach vyroby nebo ve for-

mé dodani ur¢itého vysledku."

Redlnost je dalsim aspektem, ktery nemuize chybét pii vytvareni cild. Pokud je cil ne-
dosazitelny, opét dochazi k poklesu motivace zaméstnancii nebo k ptipadné ignoraci ukolu.
Kazdy cil musi mit také piesné stanoveny Cas, ve ktery zacne, a ve ktery skonc¢i. Diky tomu se
zaméstnanci mohou Iépe soustiedit na jeho plnéni a splni ho spise, nez kdyby na n¢j méli neo-
mezenou dobu. Ve chvili, kdy jsou tyto cile stanoveny, je nezbytné, aby doslo k jejich naplné-
ni. Urban uvadi tfi néstroje k prosazovani cild, které sleduji a fidi vykon zaméstnancii. Mezi

tyto nastroje se fadi komunikace cili, zabezpeceni cili a sledovani cild. '

10 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
114, ISBN 80-86395-46-4.

11 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
114-115, ISBN 80-86395-46-4.

12 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 142. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

13 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
117-118, ISBN 80-86395-46-4.

14 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
119, 121, ISBN 80-86395-46-4.



Komunikace cili se zaméfuje na jasné a srozumitelné sd€lovani jednotlivych tkoli.
Obecné plati, ze je komunikace klicovou slozkou k dosahnuti dobré ¢innosti organizace, proto
by méla byt vyuzivana nejen vici zaméstnanctim, ale i k vyjadfeni vize celého podniku. Ta
urcuje budouci smér, kterym se bude organizace ubirat a tyka se vSech, ktefi jsou jeji soucasti.
Komunikaci vize je mozné provést tfemi zptisoby':

e shroméazdénim vSech zaméstnancii firmy a naslednym prezentovanim vize
e vytvofenim pisemné zjednoduSené¢ podoby vize, kterd bude rozmisténa v budové
a dalsich prostorach firmy

e Cinnosti manaZzeri, kteti zaméstnanciim vize sdéli a vysvétli

Zabezpeceni cilli se zamé&fuje na udrZeni priorit v dané organizaci. Tento néstroj je uzi-
van ve chvili, kdy jsou cile jasné stanovené, ale ze stran zaméstnancti dochézi ke ztrat€¢ mo-
tivace nebo pozornosti. Manazer proto musi udrzet pozornost zaméstnancti pouze na stano-
venych cilech. A posledni néstroj, sledovani cilt, sleduje pokrok, kterého zaméstnanci pii
plnéni cili dosahli. Dulezité vsak je, aby nebylo méfeni tohoto pokroku vykonavéano pie-
hnané. Pokud by v organizaci béZné¢ dochdzelo k nadbyte¢nému sledovéani pokroku v dosédh-
nuti cilt, pak by to mohlo mit negativni vliv na pracovni vykon zaméstnanct. Naopak, nedo-
statené mefeni pokroku by mohlo vést k tomu, Ze stanoveny cil nebude splnén

v dané 1hiit€ nebo k jeho dosahnuti bude zapotiebi mnohem vyssich naklada. '

15 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
121-122, ISBN 80-86395-46-4.

16 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
122-125, ISBN 80-86395-46-4.



2.2 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnanct 1ze definovat jako dulezitou personalni ¢innost, ktera shrnuje
celkovy pracovni vykon zaméstnance. Tedy, jak plni stanovené ukoly, jaké je jeho pracovni
jednéni a vztahy s dal$imi osobami na pracovisti. Vysledky jsou nésledné¢ ptedany hodno-
cenym zaméstnanciim a jsou zakladem pro jejich osobni rozvoj, zejména pro zlepSeni pra-
covniho vykonu'’. Z toho lze vyvodit, Ze je role hodnoceni zaméstnanci ve firmach nepostra-
datelnd. A jak varuje Armstrong, existuje mnoho divodu, kviili kterym by mélo byt hodnoceni
zaméstnancl vykonavano. Mezi né¢ muze patfit nespravedlivé nebo nevhodné rozdéleni za-
méstnanct do jednotlivych tfid, nespokojenost s odmeénovanim a fizenim pracovniho vykonu
nebo genderova nerovnost v odménovani pracovnikii. Proto by mezi zakladni cile hodnoceni
mélo patfit zejména stanoveni jednotnych podminek, stejnych pro kazdého zaméstnance, ur-
¢eni spravedlivého systému odménovani, ktery bude poskytovat odménu priméfenou vyko-
nané praci nebo poskytovat firmé informace, na zéklad¢ kterych bude rozhodovat o zménach

ve mzdové struktuie a zafazovani prace do tiid."

Z hlediska zakona je hodnoceni zaméstnanci upraveno minimalné. Zakonik prace
zminuje hodnoceni zaméstnancti pouze v §302, v ¢asti jiné povinnosti zaméstnanci. Zde pod
pismenem a) uvadi, ze jsou vedouci zaméstnanci povinni: ,fidit a kontrolovat praci pod-
fizenych zaméstnancti a hodnotit jejich pracovni vykonnost a pracovni vysledky." Tim ur-
¢uje povinnost zaméstnavatele provadét hodnoceni, ale neurcuje jaky by mél byt obsah nebo
forma hodnoceni, ani zptlisob, jakym by mélo hodnoceni probihat nebo po jaké dobé by se
mélo hodnoceni vykonavat. Zaméstnavatel ma tedy naprostou svobodu ve vytvareni vlastniho

systému hodnoceni.

Hodnoceni mize byt ve firmé provadéno v podobé formalniho nebo neformélniho
hodnoceni. Formalni hodnoceni je pldnované a systematické, coz znamena, ze se jeho prova-
déni pravidelné opakuje. Po ukonceni hodnoceni jsou veskeré vysledky zaznamenany v doku-
mentech, které se zakladaji v osobnich spisech zaméstnancii. Uplatiuji se pii dalSich dulezi-

tych rozhodnutich, naptiklad pfi prelozeni zaméstnance na jiné pracovni misto.*

17 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 194, ISBN 80-7261-033-3.

18 ARMSTRONG, Michael. Odmeérnovani pracovnikii. Praha: Grada Publishing. 2009, s. 136-137, ISBN 978-
80-247-2890-2

19 Zdkon ¢. 262/2006 Sb., §302 pism. a), ze dne 21. dubna 2006. Zakonik prace.

20 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 195, ISBN 80-7261-033-3.
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K formalnimu hodnoceni se dale fadi pfileZitostné hodnocenti, které je uplatiiovano pfi
ukonceni pracovniho poméru, pokud doslo k velké zméné ve vykonu pracovni ¢innosti za-
méstnance nebo s nim nebylo hodnoceni provadéno v pribéhu del§iho ¢asového obdobi. Ne-
formalni hodnoceni je charakteristické tim, Ze je priibézné a pftileZitostné, coz znamena, Ze je
spojené s potiebou, dojmem nebo naladou hodnotici osoby. Na rozdil od formélniho hodno-
ceni vSak neni zaznamendvano, a kvuli svému mensimu vyznamu se obvykle nebere

v potaz pii vytvafeni dalich personalnich rozhodnuti.”!

2.2.1 Vyznam hodnoceni zaméstnanci

Podle Bedrnové a Nového maji pii hodnoceni zaméstnancti manazeii moZnost Iépe po-
znat pracovniky, coz jim pomaha pfi kontrolovani jejich vykonu nebo pti budoucim pldnovani
tykajicim se urovani ukoll, vzdélavani zaméstnancii a upravy platu. Na druhou stranu, za-
méstnanci mohou na zékladé hodnoceni sledovat vlastni pracovni ¢innost a postupné se roz-
vijet. To znamenad, ze mohou ménit své osobni vlastnosti, postoje a zjmy, aby podavali vyssi
pracovni vykon. Navic jim hodnoceni upfesiiuje, co je pro organizaci dulezité a jaké jsou jeji

vize do budoucna.?

Kocianové déale zmifluje bézn€ uvadéné funkce hodnoceni pracovnikii, mezi které patii
funkce poznavaci, srovnavaci, regulacni, kauzélni, stimula¢ni a vybérova. Zaméstnavatel ma
prostiednictvim hodnoceni zaméstnanci pfehled o pracovni vykonnosti vSech svych za-
méstnancil, coZ znamena, ze je miZe nasledné srovndvat a zménit jejich pracovni zafazeni.
Mize sledovat zmény v pracovnim chovani zaméstnancli a posilovat ¢i naopak zeslabovat
jejich vlastnosti. Diky stimula¢ni funkci navic hodnoceni navySuje snahu pracovnikli podavat
lep$i pracovni vykon.” Nejvétsi vyznam ma pro organizaci pravidelné a formalni hodnoceni,
na coz upozorituje Koubek. Mimo jiz zminénych vyhod dodéava, Ze hodnoceni zaméstnanci
muze s predstihem zabranit vzniku moznych stiznosti nebo jinych problémt v organizaci.
Diky své pravidelnosti vyviji na pracovnika vétsi tlak, ¢imZ mu pomaha soustredit se na dosa-

Zeni ur¢itého pracovniho vykonu®.

21 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 195, ISBN 80-7261-033-3.

22 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 1998, s. 347,
ISBN 80-85943-57-3.

23 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 146. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

24 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a stFednich firmach. 4. aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing. 2011, s. 125, ISBN 978-80-247-3823-9
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Na dulezitost pravidelného hodnoceni reaguje i Urban, ktery fika, Ze: ,,Pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu patii k dillezitym néstrojim a nezastupitelnym ukolim kaz-
dého manazera ¢i vedouciho pracovniho tymu. Je nezbytnym ndstrojem podpory vykonu,
dalsiho rozvoje i korekce neodpovidajiciho chovéani zaméstnancii.“*. Vyznam hodnoceni vidi
zejména v moznosti shrnuti vykonu zaméstnanct, na zakladé kterych pak miize zaméstnavatel
stanovit nové cile. Vykon pracovni ¢innosti miize byt manazerem ozndmen prostfednictvim
pozitivni nebo negativni zpétné vazby. Zejména poskytovani negativni zpétné vazby je pro
manazera a zaméstnance zasadni, protoze poskytuje dulezité informace o tom, co by m¢l za-
méstnanec ve vykonu své prace zménit. Problém vSak nastava v situaci, kdy manazer nebude
chtit negativni zpétnou vazbu podat nebo ji umysIné zobecni, protoze tehdy ztraci sviij smysl
1 efektivitu. Hodnoceni dale ptispiva ke zlepSeni vzajemné komunikace mezi manazerem a za-
meéstnancem. Oba maji moZnost porovnat své piedstavy a ofekavani tykajici se organizace
a zamé&fit se na podnikové priority. Pro zaméstnance miize mit vyznam i v kariérovém
planovani, na které ma vysledek hodnoceni velky vliv. V ptipadé dobré ¢i nadprimérné pra-
covni vykonnosti ma zaméstnanec vétSi Sanci k tomu, aby se dostal na lepsi pozici.
V opacném piipadé, pti nedostateném pracovnim vykonu, vSak miize dojit i k jeho pfesunuti

na niz§i pracovni pozici nebo k jeho propusténi.

2.2.2 Vyvoj a trendy v hodnoceni zaméstnanci

Rozvoj personalistiky zapocal ve 20. stoleti, zejména proto, aby doslo ke zdokonaleni
fizeni prace a k nalezeni novych zptisobu fizeni prace, diky kterym by doslo ke snizeni nékla-
di ve firmach. Prvnim smérem, ktery se zabyval hodnocenim zaméstnancii byl ,,taylorismus*
podle Fredericka W. Taylora. Ten s vyuzitim védeckych metod formuloval principy fizeni pra-
ce, ¢imz se mu podafilo dosahnout vétsi produktivity prace a tim 1 vysSiho zisku. Dal§im da-
lezitym meznikem ve vyvoji hodnoceni zaméstnanct byla tzv. ,,Human Relations School*
(Skola lidskych vztahil), ktera se rozvijela koncem dvacatych a zaGatkem tiicatych let
20. stoleti. Vyznamnou osobnosti tohoto sméru se pro hodnoceni zaméstnanci stal Elton

Mayo, ktery spolu s dal$imi kolegy zkoumal vliv pracovnich podminek na celkovou produk-

tivitu prace.”

25 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
132, ISBN 80-86395-46-4.

26 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003, s.
133-135 ISBN 80-86395-46-4.

27 KOCIANOVA, Renata. Persondlni Fizeni: Vychodiska a vyvoj, [online]. 2. vyd., Praha: Grada Publishing.
2012, [cit. 3. 1. 2021]. ISBN 978-80-247-7641-5. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-rizeni-1891/
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Na zéklad¢ tohoto vyzkumu Mayo prohlasil, Ze je nutné respektovat vztah pracovnikt
k socialnim podminkam jejich ¢innosti. Mezi né zaradil jednani vedoucich se zaméstnanci,
pozici jednotlivce v pracovni skupiné nebo hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci. Vy-
znamnym se pro vyvoj hodnoceni stal 1 empiricky pfistup Petera F. Druckera, ktery pomohl
s rozvojem manazerské teorie a praxe. Management definoval jako uméni i soubor znalosti,
bez kterych by nebylo mozné spravné tidit podnik. Na zéklad¢ toho dale urcil pét zakladnich
¢innosti manazera kam patfi stanoveni cilli, organizace prace, motivace a komunikace, méteni
a hodnoceni zaméstnanct a kvalifika¢ni rozvoj pracovnikl. Téma hodnoceni zaméstnanci se
déale objevilo v mnoha vyznamnych publikacich, naptiklad v knize Roberta H. Watermana
,»The Renewal Factor a v knize Edgara H. Scheina ,,Organizational Culture and Leader-
ship.*®

Ve roce 1984 vznikl jeden z prvnich modelt fizeni lidskych zdroji, viz Obrazek 1.
Jedna se o tzv. ,,Michigansky model*. Jeho tviirci byli Fombrun, Tichy a Devannaova, kteii
vytvoftili unikatni piistup k fizeni organizace. V tomto modelu dochéazi k souladu mezi struk-
turou, strategii a systémem fizeni lidskych zdroji, bez kterého by nebylo mozné dosdhnout
oc¢ekavanych vysledkil v podniku. Fombrun, Tichy a Devannaova dale urcili i systém fizeni
lidskych zdrojt, ktery rozdélili mezi ¢tyti zakladni prvky fizeni, vybér, hodnoceni, odmé-

fiovani a vzdélavani pracovnika.”’

Odménovani

Hodnoceni

Coommoi . Vzdélavani

V —-vykon S - schopnosti M- motivace P — podminky

Obrazek 1 - Michigansky model

28 KOCIANOVA, Renata. Persondlni fizeni: Vychodiska a vyvoj, [online]. 2. vyd., Praha: Grada Publishing.
2012, [cit. 3. 1. 2021]. ISBN 978-80-247-7641-5. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-rizeni-1891/

29 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty, [online]. 2. vydani. Praha: Grada Publishing.
2016, [cit. 3. 1. 2021]. ISBN 978-80-271-9528-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalistika-pro-manazery-a-personalisty-2901/

10



Mezi soucasné trendy v hodnoceni zaméstnancii lze zatadit napiiklad metoda GROW
a metoda 9 blocks. Autorem metody GROW je John Whitmore, ktery je jednou z vyznamnych
osobnosti v rozvoji koucovani. Zkratka GROW v sobé skryva slova ,,Goal, Reality, Options,
Will“, v prekladu slova cil, realita, moznosti a viille. Koucovaci rozhovor zacina casti ,,topic®,
tedy téma, ve které dojde k urceni toho, co se bude pomoci metody GROW fesit. V nasleduji-
ci casti ,,goal” se koucovani zamétuje na otazky tykajici se kratkodobych a dlouhodobych cilt
v dané oblasti, tedy ¢eho si pfeje dana osoba dosahnout. V tseku ,reality se koucovani pie-
sune k otdzkam zaméfenym na popis realného stavu, aby si osoba Iépe uvédomila vse, co
bude muset zménit. Prozkoumavani moZnosti rozebira kouc¢ing v ¢asti ,,options*, kdy se kou¢
zam¢éti na to, jakym zplisobem lze cilti dosdhnout. A v posledni ¢asti, ,,wrap-up®, se rozhovor

sumarizuje a soustiedi na to, co musi dana osoba udélat, aby svych cilti dosahla.*

Metoda 9 blocks, neboli ,,9-box grid* je nastroj vyuzivany pro zhodnoceni vykonu
a potencialu zaméstnanctli, ktery je v soucasnosti bézné¢ vyuzivan personalisty a manaZery.
Tento nastroj ma podobu tabulky s deviti poli a osou X a Y. Osa X urcuje vykon zaméstnance
od nizkého po vysoky, zatimco osa Y vyznacuje potencidl zaméstnance. Pii vyuziti této meto-
dy jsou zaméstnanci jednotlivé rozmisténi do jednoho z deviti poli podle toho, jaky je jejich
vykon a soucasny potenciadl na dané pracovni pozici. Vyuzivani této metody ma mnohé vyho-
dy, kterych mohou manazer i personalista vyuzit. Jedna se o jednoduchou a finan¢né ne-
nakladnou metodu. Navic ukazuje, jaké jsou silné a slabé stranky jednotlivct, diky kterym lze

muize byt nasledng uréen plan rozvoje.’’

30 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazeri, [online]. Praha: Grada Publishing. 2010, [cit. 3. 1.
2021]. s. 96-98. ISBN 978-80-247-6367-5. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/rozvoj-a-
vzdelavani-manazeru-409/

31 McCARTHY, Dan. The Performance and Potential Matrix (9 Box Grid). In: greatleadershipbydan.com
[online]. 2012. [cit. 3. 1. 2021]. Dostupny z: http://www.greatleadershipbydan.com/2012/01/performance-
and-potential-matrix-9-box.html
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3 Oblasti hodnoceni zaméstnanci

Kazdy systém hodnoceni zaméstnancii je individualni, proto dochéazi k tomu, ze ke
zhodnoceni ¢innosti pracovnika vyuziva hodnotitel riizna kritéria®. Ta jsou obecné definovana
jako ukazatele vykonu a vykonnosti, kterd ovliviiuji pracovni vykony zaméstnancii nebo pii-
padnou budoucnost organizace. Proto je nutné, aby byla kritéria vzdy urcena podle firemnich

priorit a strategii®.

Hlavnim problémem je vSak definovani téchto kritérii. Jak fika Wagnerova: ,,Cilem je
vytvorit dostateéné diferencni a slozené celkové kritérium uspéchu. Vykonnost je souctem
nebo primérem vykonnosti v jednotlivych klicovych ukazatelich nezbytnych pro vykon pra-
ce.“ M¢éfeni pracovni ¢innosti 1ze provést dvéma zpiisoby, bud’ objektivnimi udaji o produk-
tivité¢ nebo skrze daje, které 1ze ziskat z posuzovani. Pouziti téchto zplisobi zavisi na vyko-
navaném druhu prace. Jako piiklad uvadi Wagnerova operatora v individualni vyrob¢, u kte-
rého by se mélo kritérium vykonu zamétfovat na to, kolik vyrobkl za urcitou dobu vyrobil.
Naopak, v ptipad¢ ostrahy v objektu zminuje Wagnerova vyuziti negativné zameienych kri-
térii. To znamen4, ze hodnoceni miiZze byt ovlivnéno napiiklad poctem stiZznosti, plnénim po-

kynii nebo poétem kradezi.**

Pii stanoveni kritérii je nezbytné, aby byly dodrZené zékladni poZzadavky pro jejich
vznik, jak zdiraziuje Kocianova. Mezi tyto pozadavky patii obzvlast’ validita kritérii, objek-
tivita kritérii, nezavislost kritérii, individudlnost kritérii, relevantnost kritérii, pocet kritérii a
srozumitelnost kritérii. Pozadavek validity znamena, Ze by kritéria vzdy méla mit uréeno, co
se jimi bude méfit. Pti pouziti stejného kritéria na stejného zaméstnance by se mélo dojit ke

stejnému objektivnimu vysledku, pokud provadi hodnoceni vice osob.*

32 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 149. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

33 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 41. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/

34 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a #izeni vykonnosti,[online]. 1. vyd. Praha: Grada Publishing. 2008. [cit.
3. 1.2021]. s. 64. ISBN 978-80-247-6173-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/hodnoceni-a-rizeni-vykonnosti-28 16/

35 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 149. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/
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Kritéria také nesmi vychazet z dal§iho kritéria, aby byla na sobé ziistala nezévisla.
Dale se pii vytvareni kritérii musi dbat na individudlni naroky pracovni pozice, mé¢la by byt
pfiméfend ke specifickym a relevantnim charakteristikdm pracovni ¢innosti. Definice kritérii
musi byt urcena jednoznaéné a srozumitelné a jejich pocet nesmi pfili§ velky, aby se zabranilo
vzniku p¥ipadnych komplikaci®. Kritéria, kterd se pouzivaji nejast&ji, fadi Sikyt do péti
hlavnich skupin. Jedna se o kritéria zaméfena na vysledky, chovani, schopnost, motivaci
a pracovni podminky®’. Tyto skupiny rovnéz detailné rozvadi Koubek, ktery je vSak shrnul jen
do ¢tyt dulezitych skupin. Pracovni podminky tfadi zvlast’ do skupiny kritérii, které samotny

zaméstnanec nemuZe ovlivnit a na které by se v hodnoceni zaméstnancti nemél brat ohled.*®

Do prvni skupiny zatazuje Koubek kritéria zaméfend na vysledky prace, tedy na
mnozstvi a kvalitu prace, odpadovost a urazovost prace, mnozstvi obslouzenych zakaznikd,
jejich spokojenost a na mnozstvi reklamaci. Druha skupina obsahuje kritéria zamétena na pra-
covni chovani, kam patfi naptiklad ochota pfijimat tkoly, iniciativa se vzd€lavat a rozvijet,
usili pracovnikl, dodrZzovani stanovenych instrukci a hospodarnost nebo dochazka pracovni-
k. Kritéria ve tfeti skupiné se zabyvaji socialnim chovanim, kam se fadi spoluprace a jednani
s lidmi a vztahy se spolupracovniky, nadfizenymi i zékazniky. Do posledni a nejvétsi skupiny
Koubek zahrnuje veskeré dovednosti, znalosti, potfeby a vlastnosti zaméstnance. V této skupi-
né lze tedy najit kritéria tykajici se znalosti, dovednosti, fyzickych schopnosti, dosazené¢ho

vzdélani, kreativity, cilevédomosti, spolehlivosti, loajality nebo &estnosti.”

36 KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personalni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 149. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

37 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty, [online]. 2. vydani. Praha: Grada Publishing.
2016, [cit. 3. 1. 2021]. ISBN 978-80-271-9528-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalistika-pro-manazery-a-personalisty-2901/

38 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. 4. aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing. 2011, s. 127-129, ISBN 978-80-247-3823-9

39 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a stiednich firmach. 4. aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing. 2011, s. 127-129, ISBN 978-80-247-3823-9
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4 Osoba hodnotitele

Podle Stybla se miize na vykonu persondlni ¢innosti ve firmé podilet mnoho osob na
ruznych pracovnich pozicich. Mezi tyto osoby se fadi majitel firmy nebo vrcholové vedeni,
manazefi, zaméstnanci a pracovni tymy, specializované utvary nebo odpovédni zaméstnanci
a zastupci zaméstnancl. Zejména manazefi se vyznamné podili na vykonu personalni
¢innosti, nebot’ mezi jejich hlavni ukoly patii vybér a rozvoj spolupracovniki a vztah mezi

nimi, hodnoceni pracovniho vykonu a sbér, zpracovani ziskanych informaci*

. Z toho lze vy-
vodit, Ze manazer svou ¢innosti napomaha k celkovému chodu organizace, i kdyz jsou ob-
vykle podiizeni vlastnikiim firmy. Pro uspé$né vykonavani manaZerské ¢innosti je navic ne-
zbytné, aby mél kazdy manazer urcité schopnosti, tedy souhrn znalosti, povahovych ryst, po-

stojti, dovednosti a zkuSenosti, které musi neustéle rozvijet."

Plaminek tyto schopnosti rozdéluje na zdédéné a naucené, podle toho, jakym zptso-
bem je mize Cloveék ziskat. Kazdy €lov€k ziskava pifi narozeni sdilené zdédéné vlastnosti
v podob¢ instinktdi, pudl a archetypalnich vzorci chovani, které se zamétuji na zékladni
hodnoty lidského Zivota. Individualné ma vSak kazdy i rozdilné zdédéné vlastnosti, které se
li$1 zejména ve vnimani rizika, uzavienosti osob nebo v tom, jak se lidé nechéavaji ovliviiovat
city a rozumem. Dalsi vlastnosti ziskava €lovék v pritbéhu Zivota, a to bud’ nevédomé nebo
védomé. Nevédomé vlastnosti ziskava ¢loveék napiiklad v podobé navykt, zatimco védomé
vlastnosti vznikaji na zakladé potieby se vzdélavat a rozvijet. Clovék viak mize své
schopnosti ovladat jen do jisté miry. Pokud se ocitne pod vysokym tlakem, postupné ztraci
kontrolu nad svymi jednotlivymi vlastnostmi, zejména t€émi naucenymi.* S rozvijenim
manazerskych schopnosti miize pomoci napiiklad metoda SWOT, ktera urcuje jaké silné a
slabé stranky mé dany manaZer nebo jaké jsou jeho pfilezitosti a hrozby. Na zaklad¢ vysledkt
SWOT analyzy se pak mize manaZer zamétit bud’ na rozvoj svych tvrdych manazerskych
dovednosti, kam patii planovani a analytické mysleni nebo na mé€kké manazerské dovednosti,

které zahrnuji koucovani, vedeni lidi a jejich motivovéani.*

40 STYBLO, Jifi. Persondlni fizeni v malych a stiednich podnicich. Praha: Management Press. 2003, s. 18-19.
ISBN 80-7261-097-X.

41 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerii, [online]. Praha: Grada Publishing. 2010, [cit. 3. 1.
2021].s. 15, s. 30. ISBN 978-80-247-6367-5. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/rozvoj-
a-vzdelavani-manazeru-409/

42 PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu, [online]. 4. vyd. Praha: Grada
Publishing. 2011. [cit. 3. 1. 2021]. s. 56. ISBN 978-80-247-7429-9. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/vedeni-lidi-tymu-a-firem-1971/

43 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerii, [online]. Praha: Grada Publishing. 2010, [cit. 3. 1.
2021]. s. 41. ISBN 978-80-247-6367-5. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/rozvoj-a-
vzdelavani-manazeru-409/
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Jak konstatuje Folwarczna, jednou z nejlepSich metod pro rozvoj manaZerskych
dovednosti, je metoda zaloZend na uceni se z vlastni zkuSenosti. Ziskdni novych dovednosti
manazera je tak zavislé na feSeni urcitych pracovnich situaci. Dilezitou roli ale hraje 1 zpi-
sob, jakym je manaZer veden svymi nadiizenymi. K dal$im vyuZivanym metoddm pro rozvoj
dovednosti patii jesté rotace funkci, vzdélavani prostiednictvim kurzl, koucovani nebo lek-

torské ¢innost a kontakt s jinymi manazery.**

Navic, v soucasné dobé stale rostou naroky firem, které od zaméstnanct vyzaduji jak
stanovené znalosti a dovednosti, tak i urcitou silu osobnosti. Vyhodu proto ziskavaji osoby
s vytrvalou povahou, které se dobie orientuji ve svém oboru a jsou odhodlané piekonavat 1 ty
neustale zlepSoval a nepodcenoval rozvoj svych schopnosti. Zejména pii hodnoceni pracovni-
ho vykonu by mél manazer vyuzit veskerych svych schopnosti, aby docilil objektivniho vy-
sledku a predesel vS§em chybam, které by pti hodnoceni mohly nastat. Proto by se mél zaméftit
predevsim na vybrani vhodnych kritérii, metod hodnoceni a piipravu potfebnych dokumentt

nebo plant hodnoceni®.

Na to navazuje soubor dilezitych zdsad, na které by podle Koubka nemél manaZer za-
pominat. Mezi né fadi poskytovani informaci tykajici se hodnoceni nebo dbani na to, aby pfi
hodnoceni nedoslo k porusSovani zakont, lidskych prav a napadnuti zaméstnancovy di-
stojnosti. Také by mél nechat zaméstnanci dostatek prostoru k tomu, aby mohl v pribéhu
hodnoceni volné mluvit, povzbuzovat k vyjadieni upiimnému nazoru a hodnotit ho pfimétené,
aniz by byl ovlivnény svym osobnim ndzorem na zaméstnance. Vysledky hodnoceni by mé¢l

zaméstnanci sdélovat individualng, v soukromi a nejlépe v pisemné formé.*’

44 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazeri, [online]. Praha: Grada Publishing. 2010, [cit. 3. 1.
2021]. s. 42. ISBN 978-80-247-6367-5. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/rozvoj-a-
vzdelavani-manazeru-409/

45 NOVY, Ivan, SURYNEK, Alois a kol., Sociologie pro ekonomy a manazery, [online]. 2. vyd., Praha: Grada
Publishing, 2006. [cit. 3. 1. 2021]. s. 235. ISBN 80-247-1705-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/sociologie-pro-ekonomy-a-manazery-96/

46 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 3. vyd. (dotisk). Praha:
Management Press, 2006, s. 216, ISBN 80-7261-033-3.

47 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a stiednich firmach. 4. aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing. 2011, s. 135-136, ISBN 978-80-247-3823-9
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Pti vykonu hodnoceni se vSak mize hodnotitel snadno dopustit i riznych chyb, které
vedou ke vzniku nespravedlivého hodnoceni. Jednim z béznych problémi v hodnoceni za-
méstnancli jsou nepiesn¢ stanovend hodnotici kritéria, zejména kritéria zaméfena na
schopnosti nebo osobni vlastnosti zaméstnance. Ve chvili, kdy nejsou tato kritéria dostatecné
definovand, u nich dochazi k rozdilu v interpretaci a dal$im ptfipadnym problémim, jako jsou

antipatie nebo konflikt.**

Mezi dalsi problémy patii sklony k nadhodnocovéni a podhodnocovani, efekt zrcadla,
stereotypy a halo efekt. PtiliSna shovivavost nebo naro¢nost hodnotitele mize vést az ke sklo-
num k celkovému nadhodnocovani nebo podhodnocovani vétSiny zaméstnancti, kdy hodnoti-
tel neposkytuje efektivni a uptfimné posouzeni jejich skutecného vykonu. Hodnoceni miize byt
casto negativné ovlivnéno 1 stereotypy a predsudky hodnotitele, nejCastéji genderovymi. Pfi
hodnoceni muze rovnéz nastat ,,Halo* efekt, ve kterém se hodnotitel zaméfuje jen na vynikaji-
ci nebo Spatny vykon zaméstnance, a zcela ignoruje jeho dalsi stranky. V ptipadé vynikajiciho
vykonu nebere na védomi dalsi problémy zaméstnance, zatimco v piipadé Spatného vykonu
nevnima jeho dalsi pozitivni vlastnosti. Hodnotitel také mliZze srovnavat zaméstnance se se-
bou, namisto toho, aby pfi hodnoceni pouzil stanovena kritéria, ¢imz nastava tzv. Efekt zrca-
dla. Ten mize mit na zaméstnance jak negativni, tak pozitivni vliv, podle toho jak si je

podobny jejich charakter.”

48 URBAN, Jan. Motivace a odménovani pracovnikii, [online]. Praha: Grada Publishing, 2017. [cit. 3. 1. 2021].
ISBN 978-80-271-9599-2. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/motivace-a-odmenovani-
pracovniku-3031/

49 URBAN, Jan. Motivace a odménovani pracovnikii, [online]. Praha: Grada Publishing, 2017. [cit. 3. 1. 2021].
ISBN 978-80-271-9599-2. Dostupné z Bookport: https://www.bookport.cz/kniha/motivace-a-odmenovani-
pracovniku-3031/
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5 Metody hodnoceni zaméstnancu

Vyznamnou soucasti hodnoceni zaméstnancti je zptisob, jakym bude hodnoceni prova-
déno ¢ili jakou metodu si hodnotitel zvoli. Casto dochazi k tomu, Ze je najednou vyuZito vice
z uvedenych metod. Pilafova k nejCastéji uzivanym metoddm fadi parové srovnavani, za-
fazovani, nucenou distribuci, metodu kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici $kaly,
psychologické testy a dotazniky, metodu stanoveni tloh, metodu stanoveni cilli a assessment
centrum®. Pro malé a stiedni firmy je podle Koubka vhodné vyuzit metody zaméfené na
hodnoceni podle stanovenych cilii, hodnoceni za zéklad¢ plnéni norem (tikoll) a hodnoceni
pomoci stupnice. Zdlraziuje také, Ze nékteré metody jsou vhodnéjsi pro urcity druh povolani,

naptiklad pro délniky, zatimco jiné vyuZiji 1épe napiiklad administrativni pracovnici.”

Metoda stanoveni cilii

Plivod této metody Ize najit v knize P. Druckera ,,The Practice of Management, ve kte-
ré MbO (Management by Objectives) vychazi z fizeni organizace pomoci cili. Toto fizeni se
deli do ¢tyt Casti. Nejdiive dochazi k definovani strategickych cila, na kterém se podili jak
nejvyssi vedeni, tak 1 manaZzeti na niz8ich pozicich. Tyto cile jsou nasledné rozdélené do cili
nizsich jednotek, tedy mezi cile jednotlivych pracovnikii. Nezbytné je i vyuzivani principu
»SMART*, aby byl kazdy cil spravné definovan. Naslednéd kontrola plnéni cili probiha for-
mou zpétné vazby a pii objeveni chyby nebo odchylky v pInéni cilti, jsou nakonec urc¢ena na-

pravna opatfeni.”

Srovnavani

Vyuzitim metody srovnavani dochézi k porovnavani vykonu u minimélné¢ dvou pra-
covnikd, které miize byt zaméfeno celkové nebo na zéklad¢ kritérii vykonu. Srovnavani mize
byt provadéno tfemi zptlisoby, déli se na sttidavé porovndvani, parové porovnavani a povinné

rozdéleni.™>

50 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 30. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/

51 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. 4. aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing. 2011, s. 131, ISBN 978-80-247-3823-9

52 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 26. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/

53 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 151. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/
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Ve stiidavém porovnavani uréi hodnotitel toho nejlepsiho, nejhorsiho, druhého nej-
lepsiho, druhého nejhorSiho pracovnika a dalSi zaméstnance tak, aby byl jejich seznam po-
stupné zaplnovan smérem do stiedu. V parovém porovnavani je hodnotitelem porovnavan
kazdy pracovnik s kazdym. Vzdy z dané dvojce oznaci toho, ktery ma podle n&j lepsi pra-
covni vykon nebo lépe splituje urcend kritéria. NejlepSim zaméstnancem se stava ten, ktery
byl nejvice ozna¢ovan, zatimco tim nejhor$im zaméstnancem se stava ten, ktery mél oznaceni
nejméné. Nevyhodou tohoto zpusobu je vSak, ze neni vhodny pro hodnoceni vétSiho poctu
pracovnikd.> Pfi povinném rozdéleni &ili nucené distribuci, je vzdy porovnavéan vykon pra-
covnikd, ktery je rozdélovan do nékolika urovni, podle dosazené¢ho vykonu. Tyto Grovné
mohou byt naptiklad popsané ¢isly A-E, kdy A znamena vynikajici a E znamena zcela nevy-
hovujici. Hodnotitel musi pracovniky zafadit do jednotlivych trovni tak, aby odpovidalo

jejich normalnimu rozdéleni.”

Metoda kritickych udalosti

Hodnoceni pracovnika je v tomto ptipadé ovlivnéno posuzovanim meznich situaci. To
znamena, ze jsou v prubéhu hodnoceni sledovany vysledky prace za urcité obdobi, které byly
bud’ zvlast’ dobré nebo zvlast’ Spatné. Dilezité proto je, aby si hodnotitel pribézné zazna-
menaval pracovni vykon i1 chovdni zaméstnance, jinak by nemusel hodnotit na zakladé

piesnych informaci.*®

Hodnotici Skaly

Jedna se o Casto uzivany druh psychometrické metody, na zakladé kterych ziska
hodnotitel vice informaci o chovéni, vztazich a osobnosti ur¢itého pracovnika nebo o vysled-
cich jeho prace. Velkou vyhodou této metody je, Ze je pro pracovnika i hodnotitele jednodu-
cha a casové nenaro¢na, jenze musi byt provedena spravné. Pokud je tato metoda provedena

nedostate¢né, nebo zjednodusené, vysledky hodnoceni jsou neefektivni a zbyte¢né.”

54 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 151. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

55 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 32. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/

56 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce, [online]. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing. 2010, [cit. 3. 1. 2021]. s. 151. ISBN 978-80-247-6933-2. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/personalni-cinnosti-a-metody-personalni-prace-234/

57 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 33-36. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/
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Tvorbé hodnoticich skal by se tak méli vénovat hlavné odbornici. Existuji tfi podoby
hodnoticich skal, mezi n€ se fadi numerické skaly, grafické Skaly a skaly se slovnim popisem.
Numerické Skaly funguji na zdklad€ charakteristiky hodnoceni pomoci ¢isel, kdy ¢islo 1 mize
znamenat nejlepsi/vzdy, zatimco 5 bude znamenat nejhorsi/nikdy. Tato ¢isla jsou oznaCovéana
jako stupné, kterych je obvykle ur¢eno mezi 2 az 10, podle ucelu hodnoceni. Pro detailng;si
hodnoceni jsou vyuzivany grafické skaly, které hodnoti pracovniky pomoci kontinudlni linie.
Na té jsou obvykle uvedena ¢isla od 0 do 100 a jednotlivé stupné, které jsou doplnéné slovni-
mi popisy. Nejpodrobné&jsi vysledky vsak zisk4 hodnotitel s pomoci $kal se slovnim popisem.
Ty maji detailni popis jednotlivych stupni a rozdili mezi nimi, proto se mohou vyuzit pfi
hodnoceni vykonu i kompetenci. Také se mohou pouzivat riizné kombinace téchto skal, jak je

ukazano na Obrazku 2 nize.™®

Tab. 17 Ukdzka kombinované skaly

1 podstandardni Zadané dkoly a cile plni za pomoci nadfizeného nebo supervizora, objevuji
se problémy s plnénim rozsahu dkold, kvality nebo termind.

2 standardni Zadané ukoly a cile plni samostatné v pfedepsaném rozsahu, kvalité a v ter-
minech.

3 nadstandardni Zadané Ukoly a cile plni nad ramec po2adavkl dané pozice.

Aktivné se zapojuje do pinéni Ukoll pfesahujicich cile organizadni jed-
notky. Realizuje vlastni navrhy na zlepieni fungovani organizace. Provadi
supervizi Ukol( ostatnich zaméstnancd organizaéni jednotky.

Obrazek 2 - Ukazka kombinované Skaly

360° zpétna vazba

V 360° zpétné vazbé lze najit hodnoceni minimalné t¥i skupin hodnotitel, mezi né
patii pfimi nadfizeni, kolegové, hodnocené osoby (dochazi k sebehodnoceni), zdkaznici, pti-
padné dodavatelé. Pritb¢h této metody je zndzornén na obrazku nize, viz Obrazek 3 — 360°
zpétnd vazba. Toto hodnoceni je provadéno skrze internet nebo intranet. Zpracovanim vysled-
ki se zabyva bud’ najata firma nebo persondlni utvar. Vysledky jsou nasledné hodnotitelem
pouzity v hodnoticim rozhovoru a pii planovani budouciho rozvoje. Negativem 360° zpétné
vazby je, ze se nejedna o nastroj vhodny pro kazdy podnik, protoze jeji vysledky jsou uzce za-

vislé na oteviené komunikaci ve firmé. A stejné tak i na Grovni a kvalité firemni kultury.*

58 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 33-36. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/

59 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost, [online]. Praha: Grada
Publishing. 2008, [cit. 3. 1. 2021]. s. 36-37. ISBN 978-80-247-6193-0. Dostupné z Bookport:
https://www.bookport.cz/kniha/jak-efektivne-hodnotit-zamestnance-a-zvysovat-jejich-vykonnost-141/
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e sebehodnoceni

Zana standardu

(3,50 do 4,25) hodnoceni viech

skupin hodnotiteld

Graf 6 Ukazka dilciho vystupu 360° vazby od firmy Profiles International

Obrdazek 3 - 360° zpétna vazba

Assessment centrum, development centrum

Jak uvadi Kocianova, Assessment centre je obvykle jednodenni, n¢kdy vicedenni
program, ve kterém dochazi k posuzovani pracovni zpusobilosti zaméstnancli. V tomto
programu dochdzi k vyuziti nékolika metod, na zaklad¢ kterych je s vyuzitim kritérii posu-
zovana skupina osob. B€zné se pouziva pii naboru novych pracovniki do volnych pracovnich
pozic, ale mize byt vyuzito i k hodnoceni sou¢asnych zaméstnancti. Mezi vyuzivané metody
patii prezentace, ptipadové studie, sebehodnoceni, ukazky prace, psychologické testy a dotaz-
niky, strukturované rozhovory, zadavani individualnich a skupinovych ukolu a cilt, skupinové
diskuze nebo hrani roli. Tyto metody umoziuji hodnotitelim zjistit vice o osobnosti za-
méstnance, jeho schopnostech a dovednostech a jejich vztahu k vykondvané pracovni pozici,
proto se mohou hodnotitelé zamétit na individudlni a skupinové pracovni predpoklady nebo
na piedpoklady pro manazerskou praci. K tomu se nejcastéji urcuji kritéria, kterd hodnoti
argumentaci zaméstnance, jeho praci v tymu, prosazeni se, vyjednavani v krizovych situacich,

komunikace, prace na PC nebo ovladani ¢eského a jiného jazyka®.
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Hodnotitelé v assessment centre se déli na interni a externi hodnotitele, mezi které ob-
vykle patii psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdrojt, specialista pro urcitou od-
bornou oblast hodnoceni, pfimy nadfizeny hodnocenych pracovnikli, vedouci organizaéni
jednotky, kolegové, podfizeni nebo specialisté v daném oboru®'. Cil hodnoticiho programu se
miZe dale zaméfit na kariérni potencial nebo silné a slabé stranky zaméstnancti, proto dochazi
1 ke zméné ndzvu programu na development centre ¢i rozvojové assessment centre. Vyuziva
se predevsim pro hodnoceni manazert, specialistli nebo pracovnika zatazenych do kariérnich
planii a cilem tohoto hodnoceni je zjistit, jaké budou potiebné schopnosti zaméstnance spo-
jené s urCitym pracovnim mistem. Nej€astéji uzivané metody v development centre jsou vy-
konové testy, prezentace nebo individualni a skupinové aktivity, které urcuji predpoklad roz-
voje zameéstnance, uroven jeho schopnosti a jeho vzdélavaci potieby. Vysledky tohoto progra-
mu jsou shrnuty na hodnotitelské porad¢ a jsou ozndmeny prostfednictvim okamzité zpétné
vazby po skonceni programu, nasledn¢ také pisemnou zpravou. Obsahem této zpravy je
osobnostni charakteristika zaméstnance, hodnoceni kompetenci, potencialu a konkrétni vy-

sledky méfeni.®

Psychologické testy a dotazniky

Testy a dotazniky se pouzivaji v individualni nebo skupinové formé, ke které se
mohou pouzit dalsi metody hodnoceni, napiiklad pozorovani jednotlivych pracovniki. Také
se Casto vyuzivaji pfi hodnoceni v Assessement centru. Vysledky testovani jsou zpracovany
v nékolika castech. Nejdiive v podobé grafického vyhodnoceni testu, poté v pisemném
hodnoceni urcenych kritérii. Na zaveér dochazi ke shrnuti hodnoceni, ve kterém se objevuji na-
vrhy feseni zjisténych nedostatkil a k Gstnimu predani celkového hodnoceni. Na zakladé vy-
sledkt zjisti hodnotitel vice o osobnosti hodnocené¢ho a mize posoudit, jak budou vlastnosti,
schopnosti zaméstnance vhodné pro vykon dané pracovni ¢innosti. Proto se tato metoda uziva
hlavné pfi vybéru zaméstnancli nebo pii jejich planovaném piefazovani. Jednou z nevyhod
vyuziti psychologickych testl, je vSak slozitd a naro¢nd interpretace vysledkd, proto musi byt

tato metoda pouZivana odborniky, psychology, ktefi s hodnotiteli spolupracuji.®®
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Metoda stanoveni uloh

Management by Competencies (Metoda stanoveni uloh) je jednou z metod hodnoceni
zaméstnanct, kterd funguje na zaklad¢ logického popisu pracovnich pozic pomoci roli, tiloh
a kompetenci zaméstnance. Pojem pracovni pozice Ize v tomto smyslu definovat jako kazdé
pracovni misto, které Ize najit v organiza¢ni struktufe podniku, a které je charakterizovano po-
moci dil¢ich roli. Mezi né se fadi plnéni klicovych tkolil a vyuziti urcitych forem chovani.
K uspé€snému plnéni téchto podminek je nezbytné, aby je vykondvala osoba s nalezitymi
kompetencemi, jinak by nedosahla vyZadovaného pracovniho vykonu. Proto musi mit pro vy-
kon prace uréity soubor vlastnosti, védomosti a schopnosti®. V ramci hodnoceni je kazda
kompetence rozdélena do urovni, které jsou definované pomoci ,,pozorovatelného chovani®,
a je stanovené, které¢ urovné musi osoba dosahnout. Pti aplikaci této metody v praxi dochazi
k hodnoceni zaméstnance na zéklad¢ kritérii, které se poji s tkoly a rolemi na specifickém
pracovnim miste. Pro néktery druh pracovnich mist, naptiklad pro délniky, je dostacujici vyu-
zit kritéria zamétena na kvalitu a kvantitu vykonu, nebot’ jsou snadnéji méfitelna. Naopak,

vvvvv e

u administrativnich pracovniki je nutné vyuzit jina a slozit&jsi kritéria.®

Hodnoceni volnym popisem
Jako jednu z dalSich uzivanych metod uvadi Sikyi jest¢ hodnoceni volnym popisem,
coz je metoda vhodné pro hodnoceni manaZerii nebo specialisti. Pfi jejim pouziti dochdzi

k popisu pracovni ¢innosti manazera nebo specialisty, na zakladé stanovenych kritérii.*

Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je podle Kocianové: ,piileZitosti k vyméné ndzori mezi nad-
fizenym a pracovnikem. Hodnotici rozhovor slouzi ke sladéni pozadavki kladenych na vykon
konkrétni ¢innosti (naroky na pracovni ¢innost) a skute¢nych schopnosti (znalosti, dovednos-

ti, zkuSenosti) pracovnika.“*’
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Jednd se o casto uzivanou metodu hodnoceni zaméstnancii, kterd probihd v podobé
standardizovaného, ptipadné polostandardizovaného rozhovoru. Zakladem tohoto rozhovoru
jsou tedy obvykle predem stanovené otazky, témata a postupy. Podle Pilafové by mél byt cel-
kovy pribéh hodnoceni uveden v interni smérnici firmy nebo v jiném internim dokumentu.
Obsahem tohoto dokumentu je naptiklad termin, kdy bude hodnoceni probihat, jakym zptiso-
bem bude hodnoceni zaznamenéavano, kdo byl urcen do role hodnotitele. Dale tam patifi i me-
todické pokyny, povinnosti hodnotitele a hodnocenych nebo vliv hodnoceni na budouci kari-

érni rist, rozvoj a odméfovani zaméstnanc.*®

Vyznamnou soucésti hodnoticiho rozhovoru jsou mimo jiné neverbalni faktory, na kte-
ré by hodnotitel nemél zapominat. Prvnim timto faktorem je uspofddani mista. Jak fika
Wagnerova, hodnoceni by se nemélo odehravat u pracovniho stolu, ktery by v tomto piipade
byl ptisobil pfili§ formalné a nadfazené. Vhodnéj$i moznosti je vyuziti konferen¢niho stolu,
u kter¢ho se bude hodnoceny citit uvolnénéji. Hodnotitel by mél také davat pozor na svou fec
téla a gesta, aby na hodnoceného nepiisobil vyhruzn€ nebo naopak nervozn€. Nezbytnou sou-
¢asti hodnoceni je jeho casové rozvrzeni. Hodnotici rozhovor by mél trvat obvykle jednu
hodinu, ptipadné vSak mutze byt i delsi, aby hodnotitel stihl projit veskeré ¢asti hodnoceni
a neukoncoval ho pfili§ uspéchané. Pro rozhovor je také dilezitd slovni komunikace. Jak
hodnoceny, tak hodnotitel, by mé¢li mit dostatek ¢asu na to, aby se vyjadfili. Hodnotitel by se
m¢él drzet danych faktd a pisobit sebejisté, zaroven by vSak mél vénovat dostatek pozornosti

hodnocenému a naslouchat jeho sloviim.®

Pro uspésny pribeh hodnoceni je nezbytné, aby doslo k pouziti spravné formy hodno-
ceni, v podobé¢ objektivniho dialogu. Obé¢ strany by mély vyjadrit své ndzory, na zaklad¢ kte-
rych se hodnotitel dale rozhoduje. Podstatnou souc¢asti hodnoceni je také srovnavani, ve kte-
rém hodnotitel porovnava vysledky a potencial zaméstnance vici o¢ekavanim firmy. Pripadné
vSak muze pfi hodnoceni dojit 1 k feSeni problémi nebo diskuzi o dal§im vyvoji zaméstnan-

ce’.
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Wagnerova rozvadi obsah hodnoticiho rozhovoru do péti hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti
by se mél hodnotitel zaméfit na to, aby vytvofil pfijemnou atmosféru a znovu hodnocenému
vysvétlil vSe tykajici se hodnoceni, tedy cile, postup, délku a strukturu hodnoceni. V druhé
¢asti by se mél hodnotitel zaméfit na sebehodnoceni pracovnika, aby zjistil jak si je sam za-
meéstnanec védom svych chyb a slabych stranek. Na zakladé toho by se mél hodnotitel snazit

zamé&stnance motivovat a snazit se najit feSeni, které by vedlo ke zlepSeni téchto nedostatkd.”

Nedostatky mize hodnotitel déle fesit 1 ve teti ¢asti, ve které dochdzi k planovani bu-
doucich vykonnostnich cild. Ctvrta ¢ast se vénuje vzdélavani zaméstnance, tedy piipadnym
Skolenim, ktera by mohla zaméstnanci pomoci ve vykonu jeho stavajici a budouci Cinnosti.
V posledni ¢asti rozhovoru by nemél hodnotitel zapomenout na stanoveni dalsiho ptiblizného
terminu hodnoceni a rozhovor zakong&it”. Zavér hodnoticiho rozhovoru by se mél zaméfit na
vysledek hodnoticiho rozhovoru, hodnotitel tedy stru¢né zopakuje nove stanovené cile, roz-

hodnuti a nazory obou stran. Nasledn¢ dochéazi k podepsani urcitych formulait a jejich pre-

dani personalistovi.”
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PRAKTICKA CAST

Soucasti této bakalarské prace je dale prakticka cast, kterd se zamétuje na vyzkum
hodnoceni zaméstnanct v rdmci malého podniku. Tyto podniky maji vyzna¢nou roli, protoze
spole¢né se stiedné velkymi podniky tvofily tvotily v roce 2017 okolo 99,8 % z celkového
po¢tu aktivnich podnikatelskych subjektd, jak uvadi ministerstvo primyslu a obchodu.” Vy-
branou organizaci pro zkoumani se stala vybrana provozovna firmy Rumpold s.r.o0., ve které

je mimo dal$ich ¢innosti firmy, provadéna administrativni ¢innost.

Vysledky vyzkumu byly ziskdny kombinaci metod kvantitativniho a kvalitativniho vy-
zkumu, tedy strukturovaného rozhovoru, ktery byl proveden s vedoucim provozovny a dotaz-
niku, ktery byl zaslan zaméstnanctim provozovny. Hlavnimi cili tohoto vyzkumu bylo zjistit
jakym zptsobem se hodnoceni zaméstnancti v malych podnicich mize liSit od hodnoceni za-
meéstnanct ve velkych podnicich a jaky je postoj zaméstnancti vici jejich hodnoceni. Proto
doslo k vyuziti obou metod vyzkumu, na zdklad¢ kterych bylo vytvoieno celkové shrnuti
vSech vysledka a doporuceni v ramci hodnoceni zaméstnancti. Mezi dalsi cile vyzkumu patii
dale zjistit, jak jsou zaméstnanci spokojeni se svym pracovnim mistem, platem a sou¢asnym

systémem hodnoceni, ptipadné co je mize vést k lepSimu pracovnimu vykonu.

Prakticka ¢ast se sklada z celkem Ctyf Casti. Prvni ¢ast v sobé zahrnuje predstaveni
zkoumané organizace, zaméefené zejména na jeji cile a hlavni ¢innost. Obsahem druhé ¢asti je
rozhovor s vedoucim dané provozovny, ktery vykondva c¢innost v oblasti hodnoceni za-
méstnanct. Otazky rozhovoru se zamétuji na pritbé¢h hodnoceni zaméstnancli, vyuzivanych
metod a kritérii, fizeni pracovniho vykonu a vzdélavani. Ve tfeti ¢asti se nachazi vysledky do-
taznikového Setfeni, které bylo provedeno mezi zaméstnanci vykonavajici administrativni
¢innost. Vysledky jsou zde popsany slovné a doplnény vyobrazenim v podob¢ grafli a tabulek.
V posledni, ¢tvrté ¢asti, dochazi ke shrnuti vSech vysledkt vyzkumu, jejich porovnani a vy-
tvofeni naslednych doporuceni, které by vytesily pfipadné problémy v rdmci hodnoceni za-

meéstnanct ve zkoumané organizaci.
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6 Predstaveni vybrané organizace

Vyzkum probehl v provozovné firmy Rumpold s.r.o., kterd od roku 1992 plsobi na
tizemi Ceské republiky. Soucasné ma firma devatenact pobocek, nejvice na uzemi JihoCes-
kého, Plzeniského a StredocCeského kraje. Firma ma své pobocky 1 v dalSich evropskych sta-
tech jako je Rakousko, kde vykonava svou ¢innost od roku 1913 nebo na tizemi Slovinska

a Mad’arska.

Cinnost tohoto podniku se zamé&fuje na poskytovani sluzeb v oblasti odpadového hos-
podarstvi, mezi které patii sbér, svoz, transport, tfidéni, zpracovani, recyklace a likvidace od-
pada prostiednictvim nejmodernéjSich technologii. Také se zabyva znovu vyuZzitim odpada
v kompostarnach, zavodu na vyrobu tuhych alternativnich paliv nebo biodegradacnich plo-
chéach. Zbyla ¢ast nevyuzitych odpadl je skladovana ve skladkdch komunélniho ¢i nebez-
pecného odpadu, piipadné likvidovdna ve spalovnach nebezpeéného odpadu. Mimo své
hlavni ¢innosti vykonavaji nékteré provozovny i sluzby v oblasti drzby a ¢isténi komunikaci,
spravy veiejného osvétleni nebo vetejné zelené. Cilem tohoto podniku je poskytovat lidem
sluzby na té nejvyssi trovni, prostfednictvim téch nejmodernéjSich technologii, v souladu
s ochranou Zivotniho prostfedi. Proto ziskala firma Rumpold certifikaty ISP 9001, ISO 14001

a oznaceni Odborny podnik pro nakladéani s odpady.

Mistem vyzkumu se stala vybrana provozovna Rumpold nachazejici se v Plzeiiském
kraji. Jak zamé&stnanci, tak vedouci provozovny byli sezndmeni s tim, Ze je vyzkum provadén
v ramci bakalarské prace a udaje ziskané v tomto vyzkumu nebudou nikde jinde sdileny ani
vyuzivany. Z hlediska anonymity proto neni jmenovan vedouci provozovny, ani mésto ve kte-
ré se provozovna nachéazi. Otazky v dotazniku byli zaméstnanciim piizptisobeny tak, aby
o svych osobnich informacich prozradili, co nejméné. Vysledky tohoto vyzkumu byly sdileny
pouze s vedoucim provozovny, ktery o n¢ pozadal, aby na jejich zédkladé mohl upravit systém

hodnoceni ve zkoumané organizaci.
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7 Rozhovor s vedoucim provozovny

Jednou z vyuzitych vyzkumnych metod byl strukturovany rozhovor s vedoucim provo-
zovny (hodnotitelem), ktery prob&hl v pribéhu unora 2021. Rozhovor mél ptivodné probeh-
nout jiz v listopadu 2020, piimo v kancelarich provozovny a byt nahravan na diktafon. Ale
kvili slozité situaci s koronavirem musel byt nékolikrat odloZen, proto nakonec doslo
k domluvé, Zze rozhovor probéhne telefonicky. Délka rozhovoru byla okolo tficeti minut
a jednotlivé otdzky byly zapisovany piimo do textového pocitatového programu. Rozhovor
mél strukturovanou formu, coz znamena, ze probihal na zéklad¢ piedem pfipravenych deseti
otazek, které se zaméfily na urcité téma tykajici se hodnoceni zamé&stnanct, fizeni pracovniho

vykonu, vzdélavani nebo vyhod pti vedeni malého podniku.

Rozhovor:
1) Jak dlouho jste na své pozici? Jak je vaSe prace stresujici a jaka je napli vasi prace?

, Iy jo, to vam uplné presné nereknu, asi dva roky? Ve firmé jinak pracuju mnohem
dyl. Jako vedouci délam tak nejak vsechno, co je zrovna potieba. Procitam, podepisuju a razi-
tkuju papiry, zarizuju, co je treba, ale taky kontroluju svoje zaméstnance, hodnotim je, resim
problémy, zkratka je toho hodné. Je to hodnée stresujici prdce a casoveé narocnd, kolikrat si
musim brat praci domii, kdyz potrebuju néco dodélat nebo vyresit. Plat je na téhle pozici sice
hezky, ale néekdy si Fikam, jestli to za to jeste stoji.

2) Prohlubujete své znalosti na pozici vedouciho, pokud ano, jakym zpisobem? A mél
jste diky svému vzdélavani moZnost seznamit se s hodnocenim zaméstnanca?

,,Ano, snazim se priitbézné sebevzdélavat, mél jsem moznost ucastnit se par skoleni, ale
o néjakych kurzech pro manazery nebo koucovani nemiize byt rec. Parkrat jsem si precetl od-
borny knihy a driv jsem pri reseni sloZitych problémii vyuzil pomoci od nadrizenych. Jinak se
asi ucim z vlastnich chyb a ze zpétné vazby, co mi davaji zaméstnanci, pripadné nasi zakazni-
ci. Co se tyce toho hodnoceni, nékdy jsem se s nim pri sebevzdeélani setkal, ale nemiiZu rict, zZe
ten hodnotici rozhovor, ktery vyuzivam nejcastéji, o tom jsem se naucil dost, potom vim néco
malo o srovnavani zaméstnancu a sebehodnoceni. Ty zbylé metody jdou mimo mé, o nékterych
jsem slysel, ale to je tak vSechno. Jinak moznost se vzdélavat maji samoziejmé i mi za-

méstnanci, pokud si chtéji svoje znalosti prohloubit, tak maji taky moznost. *
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3) Celil jste na své pozici néjakym sloZitym situacim, nebo problémiam? Jak tyto
problémy vznikly, a jak jste je FeSil?

.S problémy se na svym pracovnim misté setkavam dost casto, je to rizny, nékdy
vzniknou samovolné, nékdy kviilli mym zaméstnancum, nékdy kvili moji chybé. U zaméstnancii
Slo hlavneé o problémy kvuli nedostatecnému pracovnimu vykonu, chozeni pozdé do prace, ob-
cas taky byly na pracovisti konflikty nebo se chovali nevhodné. S necim jako je neomluvend
absence nebo treba pracovnici pod viivem alkoholu a kradez majetku jsem se nastésti nese-

tkal, takze stacilo celou vec resit v hodnoticim rozhovoru, kde jsem to se zaméstnancem

probral.*

4) Mate piehled o tom, jak vaSi zaméstnanci pracuji, zaznamenavate si tyto informace
néjak? Sledujete vykon svych zaméstnancu pravidelné?

, Mam takovy obecny prehled o jejich cinnosti, nemiizu rict, Ze bych si zapisoval
s nimi pak probiram. TakzZe pokud udélaji néjakou velkou chybu, jejich pracovni vykon se
zhorsi, nebo naopak zlepsi, pak se to objevi v jejich hodnoceni a pripadné pak v odménovani.

¢

A jejich vykon nesleduju casto a pravidelne, ale pritbezne, podle toho, jak si to zada situace. *

5) Poskytujete svym zaméstnanciim zpétnou vazbu na jejich vykonanou pracovni
¢innost? Jak casto? Myslite si, Ze zpétna vazba pomaha vasim zaméstnancim v jejich
¢innosti?

,Ano, to samozrejmé poskytuju. Ne uplné casto, neda se vict, Ze kazdy mésic, ale
snazim se ji zaméstnancim poskytnout jednou za cas. Obvykle jde o ustni, neformalni zpétnou
vazbu, kdyz nejde o nic zdsadniho, snazim se tak néjak shrnout vSechna pozitiva a negativa
¢innosti, kterou za to obdobi provedli. A tézZko rict, myslim, Ze to ma kazdy zaméstnanec jinak.
Neékterym to pomuize, uvédomi si, Ze néco délaji Spatné, pokusi se napravit a zlepsit, nebo je ta
pochvala motivuje k tomu, Ze svou cinnost vykonavaji lip. Nekteri to zas neberou tak vazne,
hodi to za hlavu, nebo se v horsim pripadeé nastvou, tam je pak problém, Ze se v jejich pra-

I3

covni Cinnosti nic nezméni a ti zameéstnanci se o tu zmenu ani nesnazi.
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6) Co ma pro vas pri hodnoceni zaméstnanci nejvétsi vyznam, tedy na jaka Kkritéria se
zamérujete? A jakych schopnosti si u svych zaméstnancii obecné cenite?

., Pro mé je diilezity vsechno, jak jejich pracovni vykon, tak jejich kdzen a dovednosti.
Nemiizu Fict, Ze by stacilo zamérit se jen na jednu oblast, zaméstnanec by se mél hodnotit ob-
Jjektivne z kazdeé oblasti, protoZe tFeba zaméstnanec s vynikajici kdazni a dovednostmi nema pro
firmu vyznam, kdyz zaroven nedosahuje néjakyho pracovniho vykonu. A stejné tak je pro firmu
k nicemu mit pracovnika, ktery ma dokonaly vysledky, ale spatnou kazen a na pracovisti jsou
s nim akorat problémy. Hodnoceni by mélo podle me brat v uvahu vsechno. A u zaméstnancii
si nejvic cenim pracovitosti, spolehlivosti a jejich spolupraci s ostatnimi zaméstnanci, to je

‘

podle mé asi nejdiilezitejsi k tomu, aby odvadeéli svou praci dobie a bez problémii.

7) Jak vypada priibéh hodnoticiho rozhovoru ve vasi provozovné?

,Samoziejmé se to nedd srovnavat s velkymi podniky, ty maji pro hodnoceni za-
méstnancu zrizené svoje viastni oddéleni, resi to kolikrat velka skupina lidi, v tech malych
podnicich to obvykle resi jeden clovek, takze je to pro mé mnohem narocnéjsi. Na hodnotici
rozhovor si zameéstnance zvu vidycky, kdyz je to treba. V kancelari si sedneme, probereme
jejich cinnost. VZdycky jim fFikam to dobry i Spatny, nebojim se je kritizovat, pokud udélali
neco Spatné. Taky jim davam mozZnost, aby se k tomu sami vyjadrili a obhdjili se, diilezity je
prijmout a brat v uvahu jejich nazor. Jenze v dnesni dobé je tézky najit kvalitniho pracovnika,
takzZe zaméstnance ani nechci rozhovorem néjak dusit. VZdycky se s nim snazim dojit k néjake-

mu kompromisu, ktery by situaci vyresil pro obé strany.

8) Co myslite, Ze vede vase zaméstnance k lepSimu pracovnimu vykonu? Je pro né podle
vas dilezitéjSi penéZni odména, mozZnost vzdélavani nebo tifeba moZnost vyjadrit sviij
nazor?

., 10 je u kazdyho zaméstnance individualni, kazdyho motivuje k lepsi pracovni ¢innosti
néco jinyho, ale obecné si myslim, ze tomu dost pomaha udrzeni prijemného pracovniho ko-
lektivu ve firmé a penézni odmeéna, to je pro né urcité nejvétsi motivace. Ale taky vim, zZe ne-
kterym mym pracovnikiim pomohlo, kdyz se mohli vyjadrit k tomu, jak provadi svou pracovni

¢innost. Obcas maji treba napad néco zmenit nebo zkusit.
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9) Myslite si, Ze jsou ve vedeni malého podniku néjaké vyhody? Chtél byste piipadné Fi-
dit i vétsi podnik?

., Néjaky vyhody to urcité ma, treba ten plat, ale jak jsem vikal, je to stejné hodné na-
rocna a stresujici prdce, kterda neni pro kazdyho, clovéek viastné nese odpovédnost za sebe
i svoje zaméstnance. Kdybych to mél porovnat s témi vetsimi podniky, tak urcité je vvhodou, Ze
Fidite mensi pocet zaméstnancii, nemdte tolik povinnosti, starosti, ale tech mam na svoji pozici
taky dost. Veést jeste vetsi podnik bych urcité nechtél, neumim si to vibec predstavit, takze
miuizu rict, Ze mi vedeni téhle provozovny uplné staci. “

10) Planujete v budoucnu néjakou zménu tykajici se hodnoceni zaméstnanca?

,Asi ano, zdlezi na tom, jak dopadne tenhle vyzkum, jestli by méli moji zaméstnanci
zdjem néco zmeénit, jestli jim néco prijde nevhodny nebo to budou chtit nechat pri starém. Ale
osobné prozatim planuju v budoucnu vyzkouset kombinaci néjakého dotazniku, abych vidél,
jak se ke svymu hodnoceni a pracovnimu vykonu zaméstnanci stavi. Na to bych potom navazal

hodnoticim rozhovorem, kde bych to se zaméstnanci rozebral podrobné. “
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8 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Druhd ¢ast vyzkumu probihala prosttednictvim dotaznikového Setfeni mezi osmi ad-
ministrativnimi zaméstnanci ve zkoumané provozovng. Dotaznik byl zaméstnanclim zaslan
elektronicky, prostfednictvim internetovych stranek survio.com, které nabizi sluzby v ramci
vytvareni dotaznikil a sbéru vysledkti. Dotaznik se sklada z celkem dvou c¢asti, které jsou za-
métené na otazky obecné, tykajici se véku, vzdelani a pohlavi. Otazky v druhé ¢asti dotazniku
jsou zaméfené na hodnoceni zaméstnancii, spokojenost zaméstnanct s jejich platem, pra-
covnim mistem a soucasnym systémem hodnoceni. Otazky doplnuje slovni popis a grafy, kte-
ré vyobrazuji vysledky a v zavéru vyhodnoceni se dale nachézeji tabulky, které zobrazuji
vztahy mezi jednotlivymi otdzkami. Grafy i tabulky byly vyhotoveny ru¢n¢, jednd se o vlastni

zpracovani.

Prvni otazka dotazniku se zamétovala na zjisténi pohlavi administrativnich zaméstnan-
cu firmy. Ty tvoti z 62,5 % zeny, a z 37,5 % muzi, coZ je v ramci administrativni ¢innosti

bézny vysledek, tento druh prace bézn¢ vykonavaji spisSe zeny.

Graf 1: Jaké je vase pohlavi?

37,5 %
Muz

Zena
62,5 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilem druhé otazky bylo zjistit vék zaméstnanci. Vzhledem k vétsi anonymité byla
zvolena mozZnost, ve které zaméstnanci nemuseli uvadét presné Cislo, ale vybirali si jednu z
veékovych skupin, které jsou uvedené v druhém grafu. Do vékové skupiny mladsi 25 let, ani
star$i 66 let, nespadd Zadny pracovnik. Nejvice zaméstnancll je rovnomérné rozdéleno v ka-
tegoriich 25-35 let a 36-45 let. Vyjimku tvofi pouze dva zaméstnanci, ktefi vyuzili skupin 46-
55 let a 56-65 let.
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Graf 2: Jaky je vas vek?

W 25-35 let
W 36-45 let

46-55 let
I 56-65 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tteti otazka se zaméfila na to, jak dlouho zaméstnanci pracuji na svém aktualnim pra-
covnim misté. Stejn¢ jako v pifipadé¢ druhé otazky méli zaméstnanci na vybér z nékolika
moznosti. Zadny ze zaméstnanctl nepracuje ve firmé méné ne jeden rok nebo mezi 6-9 lety.
Piesn¢ polovina zaméstnanct pracuje ve firmé 1-5 let, druha polovina tam pracuje vice nez 10
let. Na zaklad¢ toho lze usoudit, Ze je soucasné ve firmé& pevny pracovni kolektiv, ktery doka-
ze dobfe zvladat svou praci. Vedouci proto nevidi diivod k nabirdni novych zaméstnanct a

jejich obméng.

Graf 3: Jak dlouho jste na svéem soucasném pracovnim miste?

m1-5 let
= 10 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni, ¢tvrta otazka v obecné casti dotazniku se zabyvala nejvyssim dosazenym
vzdélanim zaméstnanctl, ve kterém vSichni pracovnici zvolili sttedoskolské vzdélani. Z toho
vyplyva, ze vysokoskolské vzdélani neni pro vykon jejich pracovni €innosti nezbytné. Mohou

se bez néj obejit.
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Graf 4. Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdelani?

I StfedoSkolské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druha ¢ast dotazniku se zamétuje na hodnoceni zaméstnanct, proto je cilem paté otaz-
ky zjistit spokojenost zaméstnanctll v jejich souasném pracovnim misté. Zameéstnanci méli na
vybér z odpovédi urcité ano, spise ano, neutralni nazor, spisSe ne a urcit€¢ ne. Mimo posledni
moznosti zvolili vSechny ostatni. 50 % zaméstnancti je bud’ spokojeno nebo castecné
spokojeno, 25 % ma na tuto otazku neutralni nazor a 25 % je spiSe nespokojeno na svém sou-
¢asném pracovnim misté. Mezi spokojené zaméstnance se fadi prevazné ti, co ve firmé pracuji
10 a vice let, zatimco mezi Castecné nespokojené patii ¢ast zaméstnanci, kterd ve firme

pracuje prvnim az patym rokem.

Graf 5. Jste na svém pracovnim misté spokojeni?

Urcité ano
W SpiSe ano
m Neutralni nazor
m Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Sesta otdzka se zamé&fuje na to, v jakém ¢asovém obdobi podava zaméstnavatel svym
zaméstnancim zpétnou vazbu. Pouze jeden zaméstnanec odpovédél, Ze tuto zpétnou vazbu
dostava Casto. Naopak 50 % zamé&stnancii zvolilo moZnost obcas a 37,5 % zaméstnancti zvoli-
lo moZnost malokdy. Z téchto vysledkl je tedy ziejmé, Ze vétSina zaméstnanct nedostava
zpétnou vazbu na svou ¢innost bézné, ale spiSe az po delsi dob&. Respondent, ktery vybral
moznost Casto pracuje ve firm¢ vice nez 10 let a je na svém pracovnim misteé spokojeny. Mezi
respondenty, ktefi vybrali moznost malokdy, patfi zejména Cast zamé&stnanct, ktera ve firme
pracuje mezi prvnim az patym rokem. Je tedy moZné, Ze zatim neméli mnoho pfileZitosti

k tomu, aby zpétnou vazbu obdrZzeli.

Graf 6: Podava vam vas vedouct zpétnou vazbu, ustni ohodnoceni
vaseho pracovniho vykonu?

® Ano, ¢asto
® Ano, obc¢as
Ano, malokdy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici, sedma otazka, méla zjistit, jak je tato zpétna vazba pro zamestnance
prospésna, jestli jim pomohla v budoucim vykonu jejich ¢innosti. Na vybér méli zaméstnanci
opét mezi moznostmi urCité ano, spiSe ano, neutrdlni nazor, spise ne, urcité ne. 37,5 % za-
méstnancii si mysli, Ze jim tato zp&tna vazba urcit€ nebo spiSe pomohla, 25 % ma na tuto
otazku neutralni ndzor, 37,5 % zaméstnancii si mysli, ze jim tato zpétna vazba spise nebo urci-
té nepomohla. Tito zaméstnanci, vSak zaroven patii mezi ty, ktefi v pfedchozich otdzkach od-
poveédeli, ze ve firmé pracuji prvnim az patym rokem a zpétnou vazbu na svou ¢innost
dostavaji pouze malokdy. Je tedy mozné, ze pokud by v budoucnosti dostavali zpétnou vazbu

na svou ¢innost ¢astéji, pak by se mohla jejich odpovéd’ na tuto otdzku zménit.
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Graf 7: Pomohla vam tato zpétna vazba pri budoucim vykonu vasi ¢innosti?

12,5 %

Urcité ano
I Spise ano
® Neutralni nazor
m SpiSe ne
| Urcité ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na kritéria hodnoceni se zamétila osma otazka, ve které méli zaméstnanci zodpovedét,
na co se podle nich jejich zaméstnavatel nejvice zamétuje pii jejich hodnoceni, zda na jejich
vysledky, dovednosti, kdzen nebo vse vyse uvedené. 37,5 % zaméstnancii si mysli, ze nejdi-
lezitéjSim kritériem hodnoceni je pro jejich zaméstnavatele jejich pracovni vysledky,

vvvvvv

mysli, Ze je dillezité vSe. Zadny ze zaméstnanct nezvolil kritérium zaméfené pouze na kazen.

Graf 8: Co si myslite, Ze je pro vaseho zaméstnavatele
pri hodnoceni nejdiilezitejsi?

m Vysledky
B Dovednosti
m VSe uvedené

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Devata otazka se zaméfila na metody, se kterymi se zaméstnanci ve svém hodnoceni
setkali. Do této otazky jsem zahrnula takové metody, které jsou vhodné zejména pro mensi
podniky, tedy hodnotici rozhovor, vyplnéni dotazniki, srovnavani vykonu mezi zaméstnanci
a sebehodnoceni. Zaméstnanci vybirali se kterymi metodami se setkali, a se kterymi nikoliv.
S vyplnénim dotazniku se nesetkal Zddny zaméstnanec, se srovnavanim pouze jeden, a se se-
behodnocenim dva zaméstnanci. Nejpouzivanéjsi metodou z vybranych, se tak stal hodnotici

rozhovor, se kterym se setkalo 75 % zaméstnanct.

Graf'9: Setkal/a jste se pri svém ohodnoceni s témito metodami?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilem desaté otazky bylo urcit, co vede zaméstnance k tomu, aby odvad¢li lepsi pra-
covni vykon. Na vybér méli z péti moznosti, kazdy zaméstnanec mohl vybrat libovolny pocet.
Mezi moznosti pattila zpétna vazba od zaméstnavatele, piijemny pracovni kolektiv a prostie-
di, penéZni nebo jind odména, moznost dalsiho vzdélavani a vyjadieni svého nazoru ve vé-
cech tykajici se pracovni ¢innosti. Zaskrtnout mohli jednu nebo i1 vice moznosti. 37,5 % za-
méstnancim pomahé se zlepSenim jejich pracovniho vykonu poskytnuti zpétné vazby, 50 %
zaméstnancl vybralo pfijemny pracovni kolektiv a prostiedi i penézni nebo jinou odménu.
Pouze 25 % zaméstnancti vybralo posledni moznost, tedy vyjadieni jejich nazoru a ptipadné-
mu ovlivnéni véci tykajicich se jejich pracovni ¢innosti. Nikdo ze zaméstnancli nezvolil
moznost dal$iho vzdélavani, coz mé pravdépodobné spojitost s otdzkou ¢islo 4, nejvyssim do-
sazenym vzdélanim. VSichni zaméstnanci maji stfedoskolské vzdélani, které je pro vykon této

prace ziejme dostacujici, nebot” ani zaméstnanci nemaji potiebu si jej prohloubit.
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Graf 10: Co vas vede k tomu odvadét lepsi pracovni vykon?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V jedenacté otazce zaméstnanci odpovidali na to, jak jsou spokojeni se svou mzdou,
na zéklad¢ toho, jaky pracovni vykon odvadi. Pouze 25 % je spiSe spokojeno se svou mzdou,
50 % ma na tuto otdzku neutrdlni nédzor a zbylych 25 % je se svou mzdou spise nespokojeno.
Z4dny ze zaméstnanct nezvolil moZnost Gplné spokojenosti nebo nespokojenosti. Se svou
mzdou jsou spiSe spokojeni zaméstnanci, ktefi ve firmé pracuji 10 a vice let a jsou alespon
¢astecné spokojeni i1 na svych pracovnich mistech. Mezi nepfili§ spokojené zaméstnance se
fadi zamé&stnanci, ktefi maji neutrdlni postoj vii€i svému pracovnimu mistu a kteti ve firmé

pracuji mezi prvnim az patym rokem, tak i 10 a vice let.

Graf 11: Jste spokojeni se svou mzdou, pokud vezmete v uvahu svou
vykonanou pracovni ¢innost?

1 Spise ano
® Neutralni nazor
m SpiSe ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dvanacta otazka se zaméfila to, jak zaméstnanci vnimaji dulezitost hodnoceni za-
méstnancii, napiiklad v jejich nasledném odménovani. 75 % vSech zaméstnanct si mysli, Ze je
hodnoceni zaméstnanct pro jejich odménovani alespoil ¢aste¢né dulezité, coz je velmi dobry
vysledek. Pouze jeden respondent zvolil, Ze hodnoceni zaméstnancli spiSe nema vliv na na-
sledné odménovani. Tento respondent pracuje ve firme 10 a vice let, ma neutralni postoj vici
svému pracovnimu mistu, a je spiSe nespokojeny se mzdou za svou vykonanou pracovni
¢innost. Vzhledem k tomu, jak dlouho dany zaméstnanec ve firm¢ pracuje, je mozné, Ze je
dlouhodobé nespokojeny se svym odménovanim, které se v pritbéhu let ptili§ nezménilo nebo

mu nepiijde mu dostacujici za ¢innost, kterou odvadi.

Graf 12: Myslite si, Ze je hodnoceni zaméstnancu dulezité, napriklad pro
vase budouct odménovadni?

Urcité ano
SpiSe ano

® Neutralni nazor
SpiSe ne

50,0 %

25,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

V posledni, tfinacté otdzce, meli zaméstnanci vyjadfit svij ndzor na soucasny systém
hodnoceni, zda by uvitali, pokud by se v né¢em zmeénil nebo jestli jim vyhovuje soucasny sys-
tém. 37,5 % zaméstnancii vyhovuje soucasny systém, a nechtéli by Zadnou zménu, 25 % za-
meéstnanct by uvitalo, aby jejich hodnoceni probihalo ¢astéji, jedna se o respondenty, kteti se
podle vysledkl v Sesté otazce setkavaji se zpétnou vazbou pouze malokdy. Dalsich 25 % za-
méstnanct by chtélo, aby mélo hodnoceni vétsi vliv na jejich nésledné odménovani. Tito re-
spondenti méli podle jedenacté otdzky neutralni ndzor na svou mzdu, ale ve dvanéacté otazce
patfili k tém, kteti si uvédomuji dilezitou roli hodnoceni. Pouze jeden zaméstnanec by chtél
vyuzit 1 jiné formy ¢ili metody hodnoceni, tento respondent patii mezi ty, ktefi se podle vy-
sledkt Sesté otazky setkavaji se zp€tnou vazbou pouze malokdy. Posledni moznost mén¢ Cas-

tého hodnoceni zaméstnancti nezvolil Zadny z respondentd.
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Graf 13: Zménili byste néco na soucasném systéemu hodnoceni?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obsahem prvni tabulky je zobrazeni vztahu mezi podavanim zpétné vazby a jejimu na-
slednému ovlivnéni vykonu cinnosti zaméstnancti. Tento vztah byl jiz ¢asteCné rozebran ve
vySe uvedeném textu patficimu k sedmé otdzce dotazniku. Z vysledkd je ziejmé, ze za-
méstnanci, kteti dostavaji zpétnou vazbu Castéji, k ni zdroven maji spise kladny vztah. Tito za-
meéstnanci vnimaji, Ze jim zpétnd vazba alespoii ¢aste¢né napomaha pii vykonu jeji ¢innosti, v
ptipadé¢ pozitivni zpétné vazby vi, Ze svou ¢innost vykondvaji dobfe, zatimco v ptipadé¢ kritiky
si uvédomuji, ze svou ¢innost musi zménit. Naopak, zaméstnanci, ktefi ziskavaji zpétnou
vazbu po delsi casové dobe nebo vyjimecné, nemaji tolik moznosti k tomu, aby zpétnd vazba

jejich Cinnost ovlivnila, proto maji jiny postoj ke zpétné vazbé a nevnimaji jeji ndpomocnost.

Tabulka 1: Napomocnost zpétné vazby podle doby jejiho podani

_ Pomaha vam zpétna vazba pri vykonu vasi ¢innosti?

Podani zpétné vazby | Urcité ano | SpiSe ano | Neutralni nazor| SpiSe ne | Urcité ne
Casto 1

Obcas 2 2

Malokdy 2 1

Zdroj: Vlastni zpracovani , Celkem: 8 pracovnikl

Poskytovani zpétné vazby mlze mit dale vyznamny vliv na spokojenost zaméstnanci
na svych pracovnich mistech, jak ukazuje nize druha tabulka. Zaméstnanci, ktefi ziskdvaji
zpétnou vazbu Castéji, jsou na svych pracovnich mistech spokojenéjsi nez zaméstnanci, ktefi

row 4

svou zpétnou vazbu dostavaji pouze vyjimecné nebo po delsi ¢asové dobé. To znamena, ze

poskytovani Castéjs$i zpétné vazby mize nejen napomoci jejich pracovnimu vykon, ale i

ovlivnit jejich celkovou spokojenost.
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Tabulka 2: Spokojenost na pracovnim misté podle podani zpétné vazby

_ Spokojenost na pracovnim misté

Podani zpétné vazby | Urcité ano | SpiSe ano | Neutralni nazor SpiSe ne
Casto 1

Obcas 1 2 1

Malokdy 1 2

Zdroj: Vlastni zpracovani, Celkem: 8 pracovnikl

Tteti tabulka sleduje postoj zaméstnancii vii¢i zménam v soucasném systému hodno-
ceni, podle toho, jak jsou spokojeni na svych pracovnich mistech. Zaméstnanciim, ktefi jsou
na svych pracovnich mistech spiSe spokojeni, souc¢asny systém vyhovuje a netouzi po zmené
ve zptsobu nebo dobé provadéni. Cast spokojenych zaméstnancii by chtéla, aby hodnoceni
ziskalo vé&tsi roli pfi nasledném odménovani. Naopak, spiSe nespokojeni zaméstnanci by chtéli

v soucasném systému hodnoceni zménu, ktera by vedla k tomu, ze by hodnoceni probihalo

Castéji.

Tabulka 3: Zména systému hodnoceni v zavislosti na spokojenosti zaméstnancti

Zména v soucasném systému

Spokojenost s pracovnim mistem

Urcité ano

SpiSe ano

Neutralni nazor

SpiSe ne

Cast€jsi hodnoceni

2

Jind forma hodnoceni 1
Vétsi role pri odménovani 1
Soucasny systém vyhovuje 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, Celkem: 8 pracovnikii
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9 Shrnuti vysledki vyzkumu

Hodnoceni zaméstnancti v ramci malého podniku muize byt podle vysledkl tohoto vy-
zkumu znac¢né odlisné od hodnoceni, které je provaddéno ve vétSich organizacich. Dilkazem
toho muze byt napiiklad zpasob, jakym je hodnoceni provadéno. Zatimco u vétSich firem je
typické vyuZzivat pravidelného formalniho hodnoceni, které je v pisemné formé zakladano do
osobnich spisti zaméstnancti, ve zkoumaném malém podniku dochéazi k vyuzivani neformalni-
ho druhu hodnoceni. To znamend, Ze je zde hodnoceni vykonavéano prabézné a prilezitostne,
obvykle na zakladé¢ néjaké potieby, napiiklad nastalé situace. Dalsi odliSnost mezi hodno-
cenim v malém a velkém podniku vyplyva i z osoby samotného hodnotitele. Zatimco velké
podniky maji vétsi moznosti a finan¢ni prostfedky k tomu zalozit si specializované tutvary,
pfipadné je hodnoceni provadéno vrcholovym vedenim firmy, pracovnimi tymy nebo persona-
listy spolupracujicimi s manazery, fada malych podnikl tyto moznosti nemé a hodnoceni za-
méstnancii tak provadi jejich pfimy nadiizeny. Z hlediska pouzivanych metod v hodnoceni za-
meéstnanct je ve zkoumaném podniku nejéastéji vyuzivan hodnotici rozhovor. Ten je obecné

velmi oblibenou a rozsifenou metodou, kterou uzivaji 1 velké podniky s moznostmi pouzivat

nakladnéjsi a Casoveé narocnéjsi metody jako je Assessment centrum nebo 360° zpétna vazba.

Dale se hodnoceni ve zkoumané organizaci zaméfuje na kritéria tykajici se jejich pra-
covniho vykonu, kdzn¢ i dovednosti zaméstnance, coz v’'dotazniku vybralo spravné jen
37,5 % zaméstnancii. Stejna ¢ast zaméestnanct si mysli, Ze jejich zaméstnavatel hledi pouze na
jejich vysledky a dalSich 25 % si mysli, ze hledi pouze na jejich dovednosti. Odpovédi vedou-
ciho 1 zaméstnancii byly nasledné shodné v tom, co zaméstnance motivuje k tomu odvadét
lepsi pracovni vykon. Jedna se zejména o piijemny pracovni kolektiv a penézni nebo jinou
odménu. A ackoliv 75 % zaméstnancti vnimé hodnoceni zaméstnancii jako dulezité, podle
hodnotitele ve zkoumané organizaci se pfistup kazdého zaméstnance ke zpétné vazbé lisi. To
odpovida vysledkiim dotazniku, ve které vnima pouze 37,5 % pracovnikil zpétnou vazbu jako
uziteCnou Cinnost, kterd jim alesponl ¢astecné napomaha s vykonem jejich ¢innosti. Jedna se
o zaméstnance, ktefi ziskavaji zpétnou vazbu castéji, coz znamena, Ze pravidelné preddvani
zpétné vazby miize mit vyznamny vliv na postoj zaméstnance i jeho spokojenost. Ukazuje se,
ze zaméstnanci, ktefi castéji obdrzuji zpétnou vazbu jsou zaroven spokojenéjsi na svych pra-
covnich mistech a netouzi po zasadni zmén€ v systému hodnoceni zaméstnancti, napiiklad

k ¢ast&jSimu provadéni hodnoceni.
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Jednim z prvnich doporucenich je zavedeni €ast&j$iho neformalniho hodnoceni, které
by bylo poskytovano v§em zaméstnanciim ve stejné mife. Toto hodnoceni je sice charakteris-
tické tim, Ze vychazi z urCité potieby, ale ta vznikla jiz ze samotné iniciativy ¢asti samotnych
pracovniki, ktefi by podle posledni otdzky dotazniku méli zajem o Castéj$i hodnoceni za-
méstnancli. Mimo toho se s €ast¢jSim hodnocenim poji fada vyhod, které by pozménilo cel-
kovou atmosféru ve firm¢. Nejen, Ze hodnoceni ovliviiuje spokojenost zaméstnanct, ale miize

také zabranit vznikani problémi a stiZznosti v podniku.

Prioritni by také mélo byt zabezpeceni komunikace se zaméstnanci v ramci dané fir-
my, at’ prostfednictvim dotazniku nebo hromadnou schiizi, aby hodnotitel zjistil, jaky maji za-
méstnanci nazor na soucasny systém hodnoceni. Ackoliv hodnotitel rozhoduje v ramci hodno-
ceni dle svych Givah, potieb a zkuSenosti, zaméstnanci by m¢li mit moznost vyjadfit svilj na-
zor, ktery by mél brat hodnotitel v potaz nebo navrhovat vlastni népady, které by mohly byt v
rdmci hodnoceni zaméstnanci vyzkouSeny. Vedouci by mél také zaméstnance seznamit s
moznostmi, které mohou byt v hodnoceni vyuzity. Napiiklad zjistit, zda by m¢li zdjem vy-
zkouset jiné metody nebo s nimi probrat, jak casto by chtéli byt hodnoceni. Mimo toho by
hodnotitel nemél zapominat ani na pravidelné sledovani jejich spokojenosti a motivovani

svych zaméstnanct k lepSimu pracovnimu vykonu.
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10 ZAVER

Hodnoceni zaméstnanct je jednou z nejdilezitéjSich a nejslozitéjSich personélnich
¢innosti, ktera zna¢né ovlivituje pracovni ¢innost zaméstnance, ale 1 dalsi personalni ¢innosti,
jako je napiiklad odménovani. Na hodnoceni mizeme nahliZet jako na systém, tvoreny for-
malnim ¢i neformalnim zplsobem provadéni, kritérii ¢ili oblastmi, na které se hodnoceni za-
métuje. A metodami, tedy formou, jakou je hodnoceni vykonavano. Tento systém je vzdy vy-
tvofeny individudlné podle potfeb dan¢ho podniku, coZz znamena, Ze se hodnoceni mize
znacn¢ liSit podle toho, kde je provadéno. Zatimco vétsi podniky maji vice moznosti
1 prostfedkii k tomu, aby se mohly hodnoceni pracovnikl fadné vénovat, malé podniky jsou
v tomto ohledu limitovany, zejména po své financni strance. Cilem této bakalafské prace bylo
proto zjistit, jakou podobu miize mit hodnoceni zaméstnancti v malém podniku, v ¢em se 1isi
od hodnoceni provadéného ve vétsich podnicich a jaky k postoj k nému zaméstnanci zaujima-
ji. K dosaZeni tohoto cile byl proveden vyzkum v rdmci vybrané provozovny firmy Rumpold
s.r.o., ktery v sobé zahrnuje rozhovor s vedoucim na pozici hodnotitele, dotaznikové Setfeni
mezi administrativnimi zaméstnanci provozovny a shrnuti téchto vysledki, véetné doporu-

¢eni, které by vyftesily problémy ve zkoumané organizaci.

Prvni zasadni rozdil v podobé hodnoceni byl zjistén ve zplsobu, jakym je hodnoceni
provadéno. Formalni hodnoceni je typicky vyuzivano vétSimi podniky, protoze se s nim poji
cela fada vyhod. Zamé&stnavatel ma pravidelny piehled o pracovnim vykonu svych za-
méstnanct, na zakladé kterého mize déle planovat, fidit a rozhodovat o zménach ve své fir-
mé. Zaroven je tento zpusob hodnoceni mnohem naro¢néjsi a nékladnéjsi, proto neni pie-
kvapivé, ze bude neformalni hodnoceni jasnou volbou pro malé podniky. To je provadéno pfti-
lezitostné a neni pisemné zaznamenavano, diky ¢emuz neni ¢asové narocné pro hodnotitele.
A s vyuzitim metod jako je hodnotici rozhovor nebo sebehodnoceni, neni ani finanéné na-
kladné. Pro malé podniky je také béZzné, Ze v nich hodnoceni provadi vedouci nebo za-
méstnavatel, zatimco u vétSich podnikt dochazi ¢asto ke ziizeni specializovanych utvart, pra-
covnich tymi, nebo k vyuziti sluzeb najaté firmy, napiiklad u 360° zpétné vazby. Jak dale
ukazuje vyzkum, postoj zaméstnanct vici jejich hodnoceni mize byt ovlivnén poskytovanim
CastéjSi zpétné vazby. Zaméstnanci, kteti dostavaji zpétnou vazbu castéji, k ni maji kladny
vztah. Uvédomuji si jeji napomocnost a jsou obecné spokojenéj$i na svych pracovnich
mistech. Naopak, zaméstnanci, kterym je zpétna vazba poskytovana méné, ji nevnimaji jako
napomocnou. Jsou na svych mistech jsou spiSe nespokojeni, chtéli by zménu v soucasném

hodnoticim systému.
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Z toho plyne, Ze by mélo byt hodnoceni poskytovano v§em zaméstnanciim ve stejné
mife. Hodnotitel by nemél zapominat ani na jejich motivovani, které se odrazi v celkové
spokojenosti 1 provedené pracovni ¢innosti zaméstnanct. Také by se mél zvlast’ zaméfit na za-
bezpeceni komunikace se svymi zaméstnanci, kteti by se méli podilet na vytvaieni nebo

uprave hodnoticiho systému, naptiklad vyjadfenim svych nazorti nebo napadi.
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11 RESUME

Tato bakalatrska prace se zaméfuje na pojem hodnoceni zaméstnanct. Jedna se o dii-
lezitou Cinnost, ktera hodnoti zaméstnance na zaklad¢ jejich pracovniho vykonu a chovani.
Kazdy systém hodnoceni zaméstnancii je jedinec¢ny, vytvoreny z riznych kritérii a metod, kte-
ré jsou realizovany ve formalnim nebo neformalnim zptsobu. Prace je rozd¢lena na dvé Casti,
teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast vysvétluje zakladni pojmy mezi které patii fizeni lid-
skych zdroji a hodnoceni zaméstnancl, vcetné vyznamu, vyvoje a soucasnych trendy
v hodnoceni. Dale jsou zde popsana kritéria pouzivana v hodnoceni zaméstnancii, osobnost

a schopnosti hodnotitell, a nej¢astéji uzivané metody, zejména hodnotici rozhovor.

Prakticka ¢ast prace obsahuje vyzkum, ktery ukazuje podobu hodnoceni zaméstnancii
v malém podniku. Vysledky vyzkumu byly ziskdny prostfednictvim rozhovoru s hodnotitelem
a dotaznikového Setfeni se zaméstnanci. Hlavni cilem vyzkumu bylo poukézat na hlavni roz-
dily v hodnoceni zaméstnanci mezi malymi a velkymi spole¢nostmi, a ukazat postoj za-
méstnanct k jejich hodnoceni. Podle vysledkii je pro mensi firmu vhodnéjsi vyuzivat nefor-
malni zpisob hodnoceni, protoZe je jednodussi a casové nenarocny. VEtsi spole€nosti mohou
pouzivat obvykly formalni zpGsob hodnoceni, ktery ma mnoho jinych vyhod. Mensi
spolecnosti jsou také velmi limitovany finan¢nimi ndklady, coz znamend, ze nemohou pouzi-
vat metody jako je assessment centrum. Namisto toho pouzivaji metody jako je hodnotici roz-
hovor, coZ je obecné velmi uZivana a oblibena metoda. Kritéria pouzivand v hodnoceni ma-
lych firem se mohou zaméfovat na vysledky pracovni cinnosti, disciplinu

a schopnosti.

Na zavér, vysledky také prokdzaly, Ze existuje spojitost mezi poskytovanim zpétné
vazby a spokojenosti zaméstnance. Zameéstnanci, ktefi dostdvaji zpétnou vazbu Castéji jsou
StastnéjSi na svych pracovnich mistech a vidi zpétnou vazbu jako uziteCnou ¢innost. Naopak,
zaméstnanci, ktefi dostavaji zpétnou vazbu méné, jsou nespokojeni na svych pracovnich
mistech a chtéji zménu v systému hodnoceni. Naptiklad, chtéji castéj$i hodnoceni zaméstnan-
cl. Tudiz je dllezit¢ zabezpecit komunikaci se zaméstnanci, motivovat je k lepSimu pracovni-

mu vykonu a naslouchat jejich navrhtim.

Klicova slova: Hodnoceni zaméstnanct, fizeni lidskych zdroji, zp€tna vazba, metody

hodnoceni zaméstnanct, hodnotici rozhovor, hodnoceni zaméstnancti v malém podniku
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This bachelor thesis is focused on the evaluation of employees. It is an important
activity that evaluates employees according to their work performance and behavior. Every
system of employee evaluation is unique, made of various criteria and methods, that are rea-
lized in a formal or non-formal way. This thesis is divided into two parts, theoretical and
practical. The theoretical part explains the basic terms like human resource management and
employee evaluation including its meaning, development, and current trends. Further, it
describes criteria used in employee evaluation, personality and skills of evaluators, and the

most used methods, especially the performance review.

The practical part contains research, which shows the appearance of employee
evaluation in a small company. The research results were obtained through an interview with
the evaluator and a survey with employees. The main purpose of the research was to point out
the main differences in employee evaluation between small and big companies and show the
approach of employees to their evaluation. Based on the results, it is preferable for a small
company to use a non-formal way since it is easier and time-saving. The bigger companies
can use the regular formal way, which has many other advantages. Small companies are also
very limited by financial costs, which means they cannot use methods like assessment centers.
Instead, they use methods like performance review, which is a very used and favorite method
in general. The criteria used in the evaluation of small companies can focus on work perfor-

mance, discipline, and skills.

In conclusion, the results also proved that there is a connection between providing fe-
edback and satisfaction of employees. The employees that get the feedback often are happier
in their workplaces and they see it as helpful activity. On the contrary, employees that get the
feedback less often are dissatisfied with their workplaces and they want a change in
evaluation system. For example, they want a more frequent employee evaluation. Therefore,
it’s important to secure communication with employees, motivate them to better work perfor-

mance, and listen to their proposals.

Keywords: Employee evaluation, human resource management, feedback, methods

of employee evaluation, performance review, evaluation of employees in a small company
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Priloha 1 — Dotaznikové Setieni
Uvodni text:

Dobry den, chtéla bych vas pozadat o to, zda byste mohli 5-10 minut svého ¢asu vénovat vy-
plnéni tohoto dotazniku, ktery je soucasti vyzkumu v mé bakaléaiské praci. Tento vyzkum se
zaméfuje na to, jak vypada hodnoceni zaméstnanct v malych podnicich, v tomto pifipadé jak
vypada z pohledu zaméstnanct. Otdzky v tomto dotaznikl jsou tedy rozdélené na obecné
(jaky je vas v€k, pohlavi), a na ty ptimo tykajici se vyzkumu a hodnoceni zaméstnanct.
Vsechny vysledky jsou pln¢ anonymni, mimo vyzkumu v mé bakalaiské prace nebudou nikde

jinde vyuzité. Pfedem vam dé€kuji za vyplnéni, a pteji vam krasny zbytek dne!

CAST OBECNYCH OTAZEK
1. Jaké je vase pohlavi?*
Vyberte jednu odpovéd
Muz
Zena

Jine

2. Jaky je vas vék?*

Vyberte jednu odpovéd
Do 25 let
25-35 let
38-45 let
46-55 let
58-65 let

66 a vice let
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3. Jak dlouho jste na svém souc¢asném pracovnim
misté?*

Vyberte jednu odpovéd

Meéné neZ jeden rok

1-5 let v

6-9 let

10 a vice let

4. Jakeé je vase nejvyssi dosazene vzdélani?*

Vyberte jednu odpovéd

Stiedoskolské v

Vysokoskolské

CAST ZAMERENA NA HODNOCENI ZAMESTNANCU

5. Jste na svém pracovnim misté spokojeni?*

Vyberte jednu odpovéd
Urcité ano
Spise ano
Neutralni nazor
Spige ne

Urcité ne
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6. Podava vam vas vedouci zpétnou vazbu, ustni
ohodnoceni vaseho pracovniho vykonu?*

Vyberte jednu cdpovéd
Ano, ¢asto
Obégas

Malokdy

7. Pomohla vam tato zpétna vazba pri budoucim
vykonu vasi ¢innosti?*

Vyberte jednu odpovéd
Urcité ano
Spige ano
Neutralni nazor
Spise ne

Urcité ne

8. Co si myslite, ze je pro vaseho zameéstnavatele pri

W W om W

Vyberte jednu odpovéd
Vysledky
Kazen
Dovednosti

Vie uvedené
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9. Setkal/a jste se pFi svém ohodnoceni s témito
metodami?*

Vyberte jednu odpovéd v kazdem radku

Ano, setkal/a MNe, nesetkal/a

Hodnotici rozhovor (s
vedoucim)

Vyplnéni dotazniku

Srovnani vageho pracovniho
vykonu s dal&imi zaméstnanci

Sebehodnoceni

10. Co vas vede k tomu odvadét lepsi pracovni
vykon?*

Vyberte jednu nebo vice odpovEadi
Zpétna vazba od zaméstnavatele (pochvala i kritika)
Pfijemny pracovni kolektiv a prostredi
Pené&zni nebo jina cdména
MoZnost dalgiho vzdélavani prostiednictvim Skoleni/kurzd

Vyjadfeni svého nazoru ve vé&cech tykajicich se pracovni éinnosti

11. Jste spokojeni se svou mzdou, pokud vezmete v
uvahu svou vykonanou pracovni ¢innost?*

Vyberte jednu odpovéd
Uréité ano
Spise ano
Neutralni nazor
Spise ne
Uréité ne

14 & survio >
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12. Myslite si, Ze je hodnoceni zaméstnancu dulezité,
napriklad pro vase budouci odménovani?*
Vyberte jednu odpovéd

Uréité ano
Spise ano
Neutralni nazor
Spise ne

Uréité ne

13. Zmeénili byste néco na souc¢asném systemu
hodnoceni?*

Vyberte jednu nebo vice odpovédi
Ano, chtél/a bych ¢ast&j3i hodnoceni zaméstnanch
Ano, chtél/a bych méné &asté hodnoceni zaméstnanci
Ano, chtél/a bych, aby zaméstnavatel vyuzil i jinou formu hodnoceni

Ano, chtél/a bych, aby mélo hodnoceni v&tai roli pfi nasledném
odménovani

Ne, sou€asny system mi vyhovuje

Zakoncéeni dotazniku:

Konec dotazniku! Moc Vam dekuji za jeho vyplnéni, pteji Vam vSem krasny den!
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