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Abstrakt:

Tato diplomova prace pojednava o hodnoceni pracovnikil ve vybrané organizaci. Teoreticka
Cast se vénuje pojmim z oblasti hodnoceni pracovniki. Vyjasnény jsou pojmy fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu a pracovni vykon. Dale je popsén
obvykly postup pFi hodnoceni pracovniki, vymezen vyznam hodnoceni pracovnik(l a funkce,
které plni. Jsou specifikovana kritéria hodnoceni a popsany vybrané metody hodnoceni
pracovnikd. Samostatna kapitola se zabyva metodou nucené distribuce. V zavéru této Casti
praci jsou uvedeny charakteristiky kvalitniho a G¢inného systému hodnoceni pracovnikl. V
empirické Casti je predstavena vybrana organizace, popsan a analyzovan pouzivany systém
hodnoceni pracovnikl. Cilem vyzkumného Setfeni je prostiednictvim analyzy systému
hodnoceni a za pomoci rozhovord se zaméstnanci zjistit, jestli systém hodnoceni v dané
spole¢nosti vykazuje charakteristiky kvalitniho a G¢inného systému hodnoceni. Na zakladé
vysledkll vyzkumného Setfeni jsou formulovana doporudeni, kterd by mohla vést ke zvyseni

ucinnosti systému hodnoceni v dané organizaci.
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Abstract:

This master thesis discusses employees appraisal in a selected organization. The theoretical
part is devoted to expressions from the area of staff appraisal. Topics such as performance
management, performance appraisal and work performance are clarified. Further the common
process of employees appraisal is described, including its meaning and functionality.
appraisal criteria are specified and selected appraisal metods are described. A specific chapter
is devoted to forced distribution method. In the end of this part characteristics of high quality
and effective employees appraisal are listed. In the empirical part a specific organization is
presented, including description and analysis of used employees appraisal system. The goal of
the research is through the analysis of the employees appraisal system and with the help of
interviews with its employees determine the characteristics of a quality employees appraisal
system. Based on the results of the conducted research recommendations leading to higher

efectivity of employees appraisal are formed.
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1 Uvod

Hodnoceni pracovnik{ je nedilnou soucasti personalniho Fizeni a byva povaZovano za jeden
z nejddlezitéjSich UkolG této oblasti. Je vhodnym néstrojem organizaci sméfujici ke
zlepSovani pracovniho vykonu zaméstnanci pomoci jejich rozvijeni a dosahovat tak
planovanych cilli. Spravné nastaveny systém hodnoceni je pfinosny nejen pro organizaci, ale i
pro samotné zaméstnance, ktefi mohou jeho prostrednictvim rozvijet svlij potencial. Téma
prace bylo zvoleno na z&kladé vlastni zkuSenosti s hodnocenim v organizaci, v niZz byl
zavadén novy system hodnoceni. Praktické zkuSenosti se systémem hodnoceni byly

vyznamnym zdrojem informaci.

V teoretické Casti prace jsou definovany zakladni pojmy vztahujici se k hodnoceni pracovnikd
a ukotveni hodnoceni vramci Fizeni lidskych zdroji. DuleZité je objasnéni vyznamu
hodnoceni a vytyceni vztahll k vybranym personalnim ¢innostem. Déle jsou prozkoumany
oblasti pracovniho vykonu, které podléhaji hodnoceni, se zaméfenim na kritéria, podle nichz
hodnoceni probiha, jejich definovani, zplisoby méreni a vysvétleni pojmu validita hodnoceni.
V dalSi Casti prace je predstavena Sife pouzivanych metod a vybrané metody jsou popsany.
V z&véru teoretické Casti jsou uvedeny charakteristiky kvalitniho a G¢inného hodnoceni, které

jsou podstatou zkoumani v empirické Casti préce.

Vyzkumné Setfeni probihd ve vybrané organizaci a jeho cilem je prostfednictvim popisu a
analyzy systému hodnoceni a za pomoci rozhovord s jejimi zaméstnanci zjistit, zda systém
hodnoceni v dané spoleCnosti vykazuje charakteristiky kvalitniho a acinného systému
hodnoceni a odhalit jeho pFipadné nedostatky a prekazky pro jeho ucinné fungovani. Na
zékladé vysledkl budou pro zjisténa slaba mista doporucena vhodna opatieni.



2 Terminologické ukotveni

Drive, nez pristoupime k samotnému hodnoceni pracovnikd, je tfeba vymezit obecny ramec a
jeho zafazeni v oblasti Fizeni pracovniho vykonu a fizeni lidskych zdrojd. Jak je vidét v
dal$im textu, mnozi autofi pojmy, se kterymi pracuji, nechapou vzdy stejnym zplsobem.

Proto budou v nésledujici kapitole definovany nékteré klicové pojmy.

2.1 Hodnoceni pracovniho vykonu a Fizeni pracovniho vykonu

V odborné literatufe se nazory na vymezeni pojmi hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni
pracovniho vykonu® riizni. N&kteFi autofi pouZivaji tyto terminy jako synonyma, kdyZ pojem
fizeni vykonu chdpou jako moderngjSi ekvivalent zastaralého a prekonaného pojmu
hodnoceni pracovniki. PfevaZuje vsak teze, Ze Fizeni pracovniho vykonu ma $irsi rozsah nez
pouhé hodnoceni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007; Hronik, 2006; Koubek, 2004;
Wagnerova, 2008).

Podle Armstronga je Fizeni pracovniho vykonu mnohem vic nez jen hodnoceni pracovnika.
Charakterizuje ho ,jako systematicky a dlouhodoby proces zlepSovani pracovniho vykonu
organizace pomoci rozvijeni vykonu jednotlivcl a tymG“ (Armstrong, 2007, s. 413), jenz
soucCasneé prispiva k uskutecnéni zmény kultury a je propojen s jinymi kli€¢ovymi personalnimi
¢innostmi, zejména s Fizenim talentd, vzdélavanim, rozvojem a fizenim odménovani a ktery
zvySuje schopnosti organizace a vede k dosahovéani trvalé konkuren¢ni vyhody (Armstrong,
2011).

Hodnoceni pracovnikl definuje Armstrong (2007) jako kazdorocni formalni posuzovani
pracovnikl jejich manaZery. Tento zplsob vnima jako zastaraly nastroj manaZerské moci a
kontroly, ktery fungoval smérem shora dol a soustfedoval se pouze na minulost, na to, co se
udélalo Spatné, a neexistovala Zadnd vazba na potfeby a cile podniku. Misto terminu
~hodnoceni“ pouziva termin ,,zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu“. Tim zdlraziuje,
Ze jde o oboustranny akt, kdy manaZer a pracovnik zkoumaji a posuzuji pracovni vykon,

pFicemz se snazi dosahnout shody (Armstrong, 2007).

! Mnoho autori pouziva pojem vykonnost jako synonymum pojmu vykon. Wagnerova pricita tento nesoulad
v odborné terminologii nepfesnému prekladu pojm{ z anglictiny. Termin ,,Performance appraisal* odpovida
¢eskému hodnoceni vykonu a termin ,,Performance management* Fizeni vykonnosti, ale na pfiklad Koubek ho
preklada jako fizeni pracovniho vykonu (Wagnerova, 2008).
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Také Koubek (2004) definuje oba pojmy odliSné a upozoriiuje na podstatny ¢asovy rozdil
mezi nimi. Rizeni pracovniho vykonu je uceleny proces fizeni vyplyvajici ze strategie?
organizace provazany do dalSich oblasti personalni prace. Oproti tomu hodnoceni pracovniho
vykonu chépe jako jednu fazi cyklu Fizeni pracovni vykonnosti, jako zavérecny krok procesu
fizeni pracovniho vykonu. Termin hodnoceni pouZiva jen v souvislosti s pravidelnym
hodnocenim celkové Urovné pracovniho vykonu potfebného pro zabezpeCeni vazby odmény
na pracovni vykon a rozvoj pracovnika (Koubek, 2004).

Podle Wagneroveé (2008) je systém hodnoceni pracovniho vykonu pouze jednou €asti z celého
cyklu fizeni vykonnosti organizace.

Hronik (2006) uvadi, Ze Fizeni vykonnosti je Sir$i nez hodnoceni pracovnikd, zaroven vsak
upozorfiuje, Ze hodnoceni pfesahuje Fizeni vykonnosti, nebot’ se k nému dostavame i v jinych

personalnich ¢innostech, napf. pfi vybéru pracovnik.

Vztah hodnoceni pracovnikl a fizeni vykonnosti znazorfiuje takto:

~

Rizeni vykonnosti

[ Hodnoceni pracovnikd ]

N /

Obrazek 1.1 Vztah hodnoceni pracovnik( a fizeni vykonnosti (Hronik, 2006, s.13)

Rizeni pracovni vykonnosti chape Hronik (2006) jako uceleny manaZersky nastroj k Fizeni
pracovnikd, ktery propojuje strategické zaméry organizace s konkrétnimi cili pracovnika,

¢imZ pfispiva k jejich dosazeni a spravedlivému ocenéni pracovnika.

Zda se, Ze se oba terminy se navzajem prolinaji. Rozhodujicim faktorem je, zda je hodnoceni
zkoumano jako komplexni pfistup organizace k fizeni pracovnik(i podporujici jeji strategii -
pak se hovofi o Fizeni pracovniho vykonu, nebo zda je zkouméano hodnoceni jako jeden
z elementd tohoto Fizeni, jako proces usilujici o zvyseni pracovniho vykonu - pak se hovofi o
hodnoceni pracovniho vykonu.

2 Strategie uréuje smérovani a rozsah aktivit organizace v dlouhodobém horizontu s cilem uspokojit pozadavky
akcionarl (Armstrong, 2007).
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Rovnéz na termin hodnoceni pracovnika Ize nahliZet ze dvou hledisek. V $irS§im pojeti jako na
proces, jehoZ organizace vyuZzivd pro zvySeni vykonnosti, nebo v uzSim pojeti jako na
posledni fazi tohoto procesu, pfi kterém hodnotitel hodnoti pracovnika za uplynulé obdobi.
Pro potfeby této prace se uvazuje hodnoceni pracovnika v SirSim pojeti.

V dal$im textu je termin ,hodnoceni pracovnikd“ chapan jako synonymum k terminu
»,hodnoceni pracovni vykonnosti“. Tim se rozumi zpUsob, jakym organizace usiluje o zvyseni
produktivity pracovnikil a podnécovani jejich iniciativy. Terminem ,,systém hodnoceni“ se

rozumi uceleny néstroj, ktery organizace pouziva za G¢elem zvyseni pracovniho vykonu.

2.2 Hodnoceni v kontextu Fizeni lidskych zdrojd

Hodnoceni pracovnikl je vyznamnou soucasti Fizeni lidskych zdroji kazdé organizace. Cilem
fizeni lidskych zdrojl je zajistit, aby organizace byla vykonna a prostfednictvim lidi schopna
Uspésné plnit své cile.

Koubek definuje Fizeni lidskych zdrojl jako ,,€innost zamérenou na vse, co se tyka ¢lovéka v
pracovnim procesu.* (Koubek 2009, s. 14) Jako hlavni oblasti aktivit Fizeni lidskych zdrojli
spatfuje (Koubek 2009, s. 20):

e vytvareni a analyzu pracovnich mist,

e personalni planovani,

e ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd,

e hodnoceni pracovnikd,

e rozmistovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru,

e odmeénovani a dalSi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani,
e vzdélavani pracovnik( vcetné rozvojovych aktivit,

e pracovni vztahy,

e péci o pracovniky,

e personalni informacni systém.

Armstrong definuje fizeni lidskych zdrojt ,,... jako strategicky a logicky promysleny pfistup k
Fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako
kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cild.“ (Armstrong, 2007, s. 27.) Jako nejddlezitgjsi
charakteristiky Fizenf lidskych zdroji Armstrong (2007) uvadi, Ze:

e Propojuje podnikovou strategii a strategii fizeni lidskych zdroj(.
e Orientuje se na oddanost a angazovanost pracovnikd.
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e Pracovnici jsou chépani jako aktivum, jako bohatstvi organizace, do néhozZ je tfeba
investovat tim, Ze se mu budou poskytovat pfileZitosti ke vzdélavani a rozvoji a Ze
organizace bude skute¢nou ,,u€ici se organizaci".

e Lidské zdroje jsou chapany jako konkurenéni vyhody.

e Vykonna stranka je zéaleZitosti liniovych® manazerd.

Armstrong rozliSuje mezi tvrdou a mékkou podobou Fizeni lidskych zdroji: ,,Tvrda,
racionalni podoba se soustfeduje na praktické a strategické stranky Fizeni s cilem dosazeni
maximalniho uZitku a odrazi kapitalistickou tradici, v niZ je pracovnik povaZovan za zbozi.*
Naopak mékka podoba oznaCuje pracovniky jako ,,vysoce cenéné aktivum a zdroj konkurencéni
vyhody plynouci z jejich oddanosti, adaptability a vysoké drovné dovednosti a vykonu.*
(Armstrong, 2007, s. 34)

V praxi existuje mnoho rozmanitych modelli Fizeni lidskych zdrojl, které jsou jakymsi mixem
vySe uvedenych mékkych a tvrdych podob Fizeni. A protoze hodnoceni pracovnikl je
nedilnou a podstatnou soucasti Fizeni lidskych zdroji, je zfejmé, Ze podoba Fizeni urcuje i

podobu hodnoceni pracovnikl v konkrétni firmé.

Jiny kontext nabizi Nakonecny, ktery vychazi z definice Milkoviche a Boudreaua (1993 podle
Nakonecny, 2005, s. 15), ktefi chapou Fizeni lidskych zdroji jako ,proces prijimani
rozhodnuti v oblasti zaméstnaneckych vztahdl, ktery ovliviiuje vykonnost zaméstnancl i
organizaci“ a spatfuje podstatu Fizeni lidskych zdroji v pouzivani psychologickych
prostiedkli za Ucelem ovliviiovani pracovnik( tak, aby bylo dosazeno cilG organizace.
Psychologické prostfedky vyplyvaji z aplikace socialné-psychologickych poznatk( o pracovni
¢innosti. Stézejnim poznatkem je v tomto ohledu princip jednoty psychiky a €innosti, ktery
fika, Ze pracovni ¢innost je regulovana psychikou subjektu a lidska psychika se v pracovni
¢innosti utvari a projevuje (Nakonecny, 2005). Znamena to, Ze vykonavana prace je na jedné
strané determinovana osobnosti pracovnika, jeho vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, a
zaroven formuje a utvafi pracovnikovy schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, postoje. Tento
mechanismus je zakladem metod pouzivanych vramci fizeni lidskych zdroji a tedy i
zékladem hodnoceni pracovnikl. V dal$im textu bude blize specifikovano, jak pfi hodnoceni
optimalné zohlednit osobni faktory pracovnika ovliviujici jeho pracovni vykon a jak docilit,

aby hodnoceni bylo pro pracovnika dostate¢né podnécujici k vyssim vykonlim.

® Liniovy manazer je manazer prvniho stupné v ramci organizani struktury. Je odpovédny za vedeni svych
podFizenych pFi pInéni kazdodennich povinnosti (Koubek, 206).
12



3 Hodnoceni pracovniki

Tato kapitola poskytuje obecny pohled na hodnoceni pracovnik(l. Specifikuje osobu
hodnotitele a obvykly postup pfi hodnoceni pracovniki. Vymezuje vyznam hodnoceni
z pohledu jednotlivych G¢astnikdl, vysvétluje souvislost hodnoceni a motivovani pracovnikid a
provazanost do vybranych personalnich ¢innosti.

Podle Bedrnové, Nového znamena hodnoceni pracovnika ,,posuzovani jeho vlastnosti,
postojd, nazord, jednani...a vysledk(l prace vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava, a vzhledem
k lidem, s nimiZz vstupuje do kontaktu* (Bedrnova, Novy 1998, s. 345). Armstrong (2011)
k tomu dodava, Ze systém hodnoceni usiluje o zvySeni pracovniho vykonu prostfednictvim
pracovnikd rozvijenim jejich dovednosti a schopnosti. Hodnoceni se tyka posuzovani
a méfeni vysledk( pracovni €innosti, které se porovnavaji s planovanymi cili. Zakladem
hodnoceni je dohoda o cilech a planech na zlepSovani budouciho vykonu a osobniho rozvoje
pracovnika. Dlraz se klade na osobni rozvoj pracovnika pomoci poskytovani zpétné vazby
a uznani a identifikaci prileZitosti k rdstu (Armstrong, 2011). Jeho hlavnimi prvky jsou tedy
dohoda, posuzovani a méfeni, zpétnd vazba, posilovani Zadouciho chovani a dialog. Tyto
prvky budou bliZze popsany v nasledujicich kapitolach.

3.1 Hodnotitel

Hodnotitelem je osoba, kterd je opravnéna a kompetentni k hodnoceni pracovnikl. Mezi
autory (Armstrong, 2011; Hronik, 2006; Koubek, 2006) panuje shoda vtom, Ze
nejkompetentngjSi osobou pro roli hodnotitele je pfimy nadfizeny pracovnika. Pravé pfimy
nadfizeny zna nejlépe pracovnika, jeho pracovni tkoly, pFistup k praci i podminky, ve kterych
pracuje. Hodnotitel mize byt stanoven i na zakladé propojeni s organizacni strukturou.
V maticové struktufe organizace je hodnotitelem ten, kdo pracovnikovi zadava a néasledné
vyhodnocuje pracovni Ukoly* (Pilafova, 2008). V nékterych pripadech se na hodnoceni
mohou podilet i dalsi osoby, jako je nadfizeny pfimého nadfizeného, personalista nebo
spolupracovnici®. VVyhodou je vétsi odstup a tedy i otekévana vétsi objektivita hodnocent,
nevyhodou je mensi znalost hodnoceného.

Hodnoceni pracovnikll vyZaduje od hodnotiteld znacné manazerské dovednosti potfebné pro
provadéni hodnoceni. Armstrong (2011) jmenuje dovednosti z oblasti vedeni dialogu,
poskytovani zpétné vazby, posuzovani pracovniho vykonu a rozvojovych potfeb,
projednavani cild a planovani zlepseni pracovniho vykonu a vyzdvihuje roli hodnotitele jako

* U hierarchické organizaéni struktury byva hodnotitelem primy nadfizeny (Pilafové, 2008).
® Spolupracovnici se podileji na hodnoceni pfedev$im v ramci hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby.
13



roli koute®. Autofi (Armstrong, 2011; Hronik, 2006; Koubek, 2006, Tyler, 2012) se shoduji,
Ze je nutné hodnotitele vyskolit specidlné pro hodnotitelskou roli. Podle Tylera (2012) by
mélo byt takové Skoleni provadéno s manaZery alespon jednou ro€né a manazefi by se pfi

ném meli aktivné zapojit do nacviku jednotlivych dovednosti, jako priklad uvadi hrani roli.

Armstrong (2011) poukazuje na vliv stylu Fizeni hodnotiteld na priibéh hodnoceni. Kazdy
hodnotitel ma odzkouseny svlij vlastni styl Fizeni, ktery nechce ménit. Problém vznika
predevSsim u manazerl svysoce direktivnim stylem Fizeni, pro néz je obtizné vést
participativni rozhovor s pracovnikem (Armstrong, 2011). Proto je dllezité u hodnotiteld
prohlubovat porozuméni hodnoceni pracovnikil a poskytovat jim dostate¢nou podporu a

vedeni pFi provadéni hodnoceni.

3.2 Postup pFi hodnoceni pracovnika
Hodnoceni je proces, ktery se zpravidla realizuje vro¢nim cyklu. Cyklus hodnoceni

pracovniho vykonu je znazornén na obrazku 1.2.

planovani

Diohody 0 pracovhim
wykony & rozvoji

Zhowrnani alitivita

AN

%Egld;%?xgln? Rizeni pracovhiho
pracovhihio vykonu ) L. wykonu behem roku
monforovgn

Obrézek 1.2 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu (Zdroj: Armstrong, 2007, s.419, vlastni Uprava)

Proces zaCind stanovenim cili a méfFitek vykonnosti na urcité obdobi. Cile se stanovuji
kaskadovité, od celofiremnich, kolektivnich cild se odvozuji cile jednotlivych pracovnikd.
Kolektivni cile se ur€i na zékladé strategie organizace a jejiho podnikatelského zaméru.
Stanoveni z nich odvozenych individualnich cil(i se provadi na zékladé dohody o pracovnim
vykonu mezi nadfizenym a pracovnikem. Koubek tuto dohodu definuje jako ,,dohodu o
budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti a dovednosti potfebnych k podani
takového vykonu, na jehoz zakladé dochdzi k provazani pracovnich Ukoll, vzdélavani a

® Kougovéni v ramci hodnoceni pracovniki definuje vztah mezi podfizenym a nadfizenym, ktefi spole¢né pracuji
na tom, jak podFizenému pomoci, aby pracoval podle svych nejlepSich schopnosti a dovednosti (Lee, 2005,
podle Armstrong, 2011).
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rozvoje pracovnika a zarovei k provazani podnikovych, tymovych a individualnich cild
s klicovymi schopnostmi lidi** (Koubek 2004, s. 18). Podle Armstronga (2007) by takova
dohoda méla vychazet ze schopnosti pracovnika potiebnych pro efektivni vykon a vedle cili a
metod méreni vykonu by méla zahrnovat i plany osobniho rozvoje. Wagnerova zdiraziiuje
prvek dohody z psychologického hlediska: predpoklada, Ze ,,dohoda o cilech, které mohou
byt potencionalnim zdrojem stresu, je pro psychické zdravi jedince a jeho dlouhodobou
vykonnost pFiznivéjsi nez direktivni prikazy cild“ (Wagnerova 2008, s. 36). Béhem roku
nadfizeny pribézné sleduje a vyhodnocuje vykon pracovnika a poskytuje zpétnou vazbu
scilem podpofit motivaci zaméstnance. V pripadé, Ze dojde ke zménam podminek Ci
prekazkam v plnéni stavajici cill, provadi se aktualizace cilG. Posledni fazi je posouzeni
pracovniho vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi. Na zakladé predem stanovenych kritérii
dochazi k méfeni pracovniho vykonu. Tato zjisténi jsou vychodiskem pro poskytnuti zpétné
vazby a identifikovani rezerv k lepSimu vyuziti potencialu pracovnikli v dalsim obdobi.
Soucasti této faze je rovnéz vytvareni plani osobniho rozvoje pracovnikli (Armstrong, 2011;
Koubek, 2004; Wagnerova, 2008).

3.3 Vyznam a funkce hodnoceni

Obecny vyznam hodnoceni pracovniki byl jiz nastinén. NiZe jsou vymezeny zakladni funkce,
které hodnoceni pIni a je odvozen vyznam hodnoceni pro jednotlivé G€astniky hodnoceni

(pracovnika, nadfizeného a organizaci).

Podle Armstronga je skute¢nou Glohou hodnoceni ,,...rozvijet a zlepSovat vykon jednotlivcl
a jejich prostrednictvim i organizace...dosahnout zmény kultury v podobé kultury vysokého
vykonu’ ...rozvijeni schopnosti lidi pinit a prekradovat odekavani a dosahovat svého plného

potencialu ke prospéchu jich samych i jejich organizace...* (Armstrong, 2011, s. 75).

Arnold et al. (2007) pfi vymezovani vyznamu hodnoceni vychazi z principu hodnoceni. Timto
principem je predpoklad, Ze se budouci chovani pracovnik(l da alespori ¢astecné predpokladat.
Zéakladni ulohou hodnoceni je tedy poskytnout odhad budouciho pracovniho vykonu jako

vychodisko pro planovani dosazeni nejlepsi mozné Grovné pracovniho vykonu.

Hronik (2006) uvadi tfi ddvody, pro¢ organizace zpravidla zavadi systém hodnoceni: kdyz
chce zménit organizacni strukturu a komunikacni strategii, kdyZ potfebuje, aby zaméstnanci
napliovali a vzali si za své strategické cile spolecnosti a v neposledni fadé s cilem zvySeni

pracovniho vykonu.

"Kultura vysokého vykonu, je takové kultura, ,,v niz dosahovani vysoké trovné vykonu je vyrazem zptisobu
mysleni o neustalém zlepSovani vykonu organizace** (Armstrong 2011, s.249).
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RovnéZ Stikar et al. (2003) uvadi poslani a funkce systému hodnocent:

- Poznavaci funkce - jako z&klad Kk objektivnimu a systematickému poznavani
pracovnika.

- Motivaéni funkce — jako nastroj k ovliviiovani pracovnikll a podnécovani jejich
iniciativy, ke zvyseni kvality prace a vykonnosti k podpore cilti a zamér(i organizace.

- Funkce zpétne vazby - pracovnik se ziskava informace, jak nadfizeny vniméa a ocenuje
jeho praci, jak jej akceptuje tym a jaké ma moznosti dalSiho rozvoje v organizaci.

- Informacni funkce — k ziskani informaci svédcicich o ekonomickém a socialnim stavu
organizace (pInéni cill, aroven vykonnosti a discipliny, kvalita vztah( v pracovnich
tymech apod.).

- Vybérova funkce — k identifikaci klicovych pracovniki a jejich dal$imu rozvoji.

- Funkce tvorby klimatu v organizaci - iroven a kvalita hodnoceni ovliviiuje vztah mezi

nadfizenymi a podFizenymi, postoje k organizaci a promita se do celkoveho klimatu.

Uvedené poznatky Ize shrnout podle vyznamu pro jednotlivé G€astniky hodnoceni takto:

Pro nadrizené je hodnoceni pFileZitost k osobnimu setkani a spolecné diskusi s pracovnikem,
které mlzZe vést k upevnéni vzajemnych vztah( a zlep$eni spoluprace. Slouzi predevsim
k poskytovani zpétné vazby a ocenéni pracovnikli a hledanim pfilezitosti, jak vyuZivat a
rozvijet jejich dovednosti a schopnosti. Tim umoZfuje i zlepSovani manaZerskych
dovednosti. Zaroven hodnoceni slouzi jako podklad pro stanovovani cili na dal$i obdobi a pro
planovani dalSich aktivit. Hodnoceni byva podkladem pro stanovovani zaméstnaneckych

odmeén, planovani rozvojovych potfeb a rozmistovani pracovnik.

Pro samotného pracovnika pfedstavuje hodnoceni pfedevsim moznost ziskat zpétnou vazbu a
ocenéni za vykonanou préci. Zaroven je to prileZitost podilet se na stanovovani vlastnich
pracovnich cild a vyjadreni svych ambici a rozvojovych potieb. PFi hodnoceni vzniké prostor
pro oboustrannou komunikaci a vyjasnéni vzajemnych néazor, ocekavani a dal$iho smérovani

V organizaci.

Hodnoceni je pfedevSim nastroj organizace. Pomaha organizaci vytvorit kulturu vysokého
vykonu za Ucelem dosahovani vlastnich cild, a to pomoci zlepseni vykonu jednotlivel i tymd
a zajisténim propojeni individualnich cild s cili organizace(Armstrong, 2011). Z hodnoceni
ziskava organizace informace o pracovnicich, jejich vykonech, o¢ekavani, potfebach, atd. a na
zékladé téchto informaci se snazi ovlivnit chovani pracovnikl tim, Ze vytvari takové pracovni

v

prostiedi, které by je stimulovalo k nejvy$$im moznym vykonlm. Zaroveii hodnoceni slouzi
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k Sifeni informaci uvnitf organizace a je uziteChym néstrojem komunikace. Fungujici
komunikace pomaha Sifeni firemni kultury a strategie mezi pracovniky (Hronik, 2006). Podle
Wagnerové (2008) jde o obousmérny komunikacni nastroj slouZici ke sméfovani lidského

potencialu organizace Zadoucim smérem.

Ddilezitou roli v naplriovani cild hodnoceni a tedy i cild organizace hraje podnécovani
iniciativy smérujici k vyssi kvalité prace a vykonnosti pracovnikll. Aby organizace doséhla
tohoto cile, je tfeba dobfe rozumét motivaénim mechanismim jedincl. Pochopeni téchto
mechanismd umoZni organizaci vytvofit systém hodnoceni, ktery bude sledovat jeji cile

a zaroven stimulovat pracovniky.

3.4 Hodnoceni pracovnik{ a motivace

Jak uz bylo feceno, jednim z dlvodd, pro¢ organizace zavadéji systémy hodnoceni, je snaha
motivovat pracovniky. Aby hodnoceni slouzilo jako stimul pro motivaci pracovnika, je tfeba
nejprve pochopit mechanismus motivace poznanim rlznych teorii a konceptl. NiZe jsou

stru€né predstaveny poznatky, které vysvétluji zakladni principy motivace.

Podle Nakone€ného je motivace ,,vnitfni proces podnécujici Gsili dospét k urcitému cili*
(Nakonecny, 1998, s. 455). Tento cil vyjadfuje néjakou vnitfni potfebu, jakysi subjektivné
pocitovany nedostatek néceho, co je pro Clovéka vyznamné. Clovék svym chovanim pak
usiluje o odstranéni tohoto nedostatku a obnoveni vnitfni psychické rovnovahy. Motivace
mize byt vyvolana také vnéjSimi podnéty, které se snazi ovlivnit lidské chovani plisobenim
na psychiku €lovéka zvenci. V tom pfipadé hovofime o stimulovéni, jako vnéjSimi podnéty
aktivovany stav motivace. V soucasné odborné literatufe se pro toto rozliSeni pouZziva termin
intrinsickd a extrinsickd motivace. Extrinsickd motivace pulsobi zvnéjsku, oproti tomu
intrinsicka motivace vychazi z ¢lovéka samotného. (Nakonecny, 1998) Prevedeme-li to do
pracovniho prostiedi: na hodnoceni je dllezité, jestli a jak vnéjsi stimuly vychazejici
z hodnoceni (napfiklad odmény, prémie, plany osobniho rozvoje, pochvaly, uznani, ale i
kritika a tresty) iniciuji néjaké wvnitfni pohnutky, jako jsou odpovédnost, zdjem, pocit

dosaZzeného Uspéchu, smysluplnost préace, pocit vlastni autonomie ¢i touhu po dalsim rozvoji.

PFi motivovani zaméstnancd je tfeba vyznat se v motivech pracovnikd, zjistit, které jsou pro
né dilezité, a osvojit si pouzivani vhodnych stimulll. Pro pochopeni, jaké motivy mohou byt
relevantni, slouzi rlizné teorie motivace. Vzhledem k omezenému rozsahu této prace jsou
v dalSim textu pfedstaveny pouze vybrané teorie motivace, které mohou napovédét o nasazeni

pracovnika a jeho pfistupu k vykonavané €innosti - procesni teorie motivace. Tyto teorie se
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zaméfuji na psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji motivaci a vychazeji z toho, Ze
jedinci vnimaji své pracovni prostfedi, vzniklé situace hodnoti a interpretuji, uci se z nich a

vytvareji si urCité budouci predstavy (Bedrnova, Novy, 1998).
Expektacni teorie

Autorem této teorie, zndmé také jako teorie ocekavani, je V.H.Vroom. Tato teorie popisuje
motivaci jako vztah tfi proménnych — valence, instrumentality a expektace. Valence vyjadfuje
subjektivni hodnotu vysledku, pojmem instrumentalita se rozumi presvédceni, Ze vynaloZena
¢innost vede k dosahovani vysledk(l a expektace znamena pravdépodobnost, s jakou bude
vysledku dosazeno. Podle této teorie bude pracovnik vykonavat svou Cinnost, jestlize bude
predpokladat, Ze jeho Usili povede k Zadoucim vysledkim. Toto Usili bude tim vétsi, ¢im vetsi
bude hodnota ocekéavaného vysledku (Rymes in Stikar et al., 2003).

Tuto teorii rozvinuli Porter a Lawler (1968, podle Armstrong, 2007) a dosli k z&véru, Ze
existuji dalSi dvé proménné, které urCuji, jaké usili budou lidé vkladat do své prace. Jsou to
schopnosti pracovnika a to, jak pracovnik vnima svou pracovni roli, tedy co si preje délat a co

je po ném ve skutecnosti poZzadovano.

Znamena to tedy, Ze se pracovnici pfi své Cinnosti Fidi ,podle svych nazor( na vlastni
schopnosti, na to, zda zvolena akce povede k odménég, a na to, jak hodnotna odména to pro né
je** (Arnold et al., 2007, s. 313).

Teorie cild

Autofi této teorie Latham a Lock (1979, podle Stikar et al., 2003) vychazeji z pfedpokladu, Ze
motivace a pracovni vykon jsou vyssi, pokud jsou pracovnikiim stanoveny specifické cile,
které jsou narocné, ale nikoliv nemozné, vici kterym pracovnik citi zavazek, a pokud dostane
pracovnik zpétnou vazbu o svém vykonu. DlleZity je zde pojem zavazku ke sledovanému cili,
ktery Arnold et al. (2007) definuje jako ,,neochotu cil opustit a z&roven fika, Ze pokud
pracovnik neciti zavazek vici cili, nebude dostatecné usilovat o jeho dosazeni. Zajistit vznik
zavazku pracovnika k cili je mozné napfiklad zapojenim pracovnika do diskuse o jeho cilech
na dal$i obdobi. Tato teorie je propojena s koncepci Fizeni podle cild (management by
objectives), metodou Fizeni, ktera sladuje cile organizace s cili jednotlivcd a usnadriuje jejich

pInéni a kontrolu.
Teorie spravedInosti

Tato teorie pochazi od J. S. Adamse (1963) a jejim zékladem je socidlni srovnavani.

NaznaCuje, Ze lidé jsou motivovani k tomu, aby ziskali to, co povaZuji za spravedlivou
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nahradu za vynaloZené Gsili, spiSe nez aby ziskali co nejvice. Pracovnik srovndva své vstupy
stim, co za né dostava, a poméfuje to se vstupy svych spolupracovnikil, vykonavajicich
srovnatelnou ¢innost a s efekty, které jim z toho plynou. Témito vstupy mlize byt napfiklad
Cas, kvantita Ci kvalita prace a ziskanymi efekty se rozumi odmény Ci uznani. Pracovnik
zjistuje, zda dostava od organizace tolik, kolik si zaslouZi, a zda jini pracovnici nedostavaji za
tutéz praci vice (Nakonecny, 2005). V pfipadé, Ze pracovnik dojde k zavéru, Ze jeho Gsili a
efekty nejsou v rovnovaze, ziskava pocit nespravedlnosti a usiluje obnovit rovnovahu. Jako
moZnosti této obnovy uvadi Arnold et al. (2007) napfiklad sniZeni pracovniho Usili ¢i zménu
nebo ukongeni vztahu. Bedrnova a Novy (1998) zmitiuji princip kognitivni disonance®, kdy
vhimany rozpor vyvolava v jedinci tendenci k jeho odstranéni. Nakone¢ny (2005) pak hovori

o poruseni psychologické smlouvy, které mize vést az k ukoncéeni vztahu.

Arnold et al. (2007) nazyvé tuto formu spravedlnosti distribu¢ni spravedInost, ktera se zabyva
se tim, ,,...zda lidé véfi, Ze ziskali spravedlivou odménu...“ Druhd forma - procedurdlni
spravedlnost - se zabyva tim, ,,...zda lidé véri, Ze procedury pouZivané v organizaci jsou
spravedlivé....” (Arnold et al. 2007, s. 316). Zminény autor dale uvadi, Ze chapani obou
spravedInosti je na sobé nezavislé. Napriklad lidé, ktefi se domnivaji, Ze ve srovnani s lidmi
v jinych organizacich jsou Spatné placeni, mohou vnimat distribu¢ni nespravedinost. Avsak
mysli-li si souCasné, Ze jejich organizace distribuuje odmeény v rdmci spravedliveho systému,

vnimaji proceduralni spravedInost.

Védecké studie ukazuji, Ze vnimani spravedInosti hodnoceni je jednim z hlavnich faktor(
ovliviwujicich ucinky hodnoceni. Elicker et al. (2006) uvadi, Ze zaméstnanci jsou cCasto
nespokojeni se zpétnou vazbou, jiz dostavaji od svych nadfizenych a kterou vnimaji jako
nespravedlivou. Vede to k odmitani zpétnych vazeb a systému hodnoceni viibec.

Bies (2001) identifikoval Gtyri faktory, které ovliviuji pocit spravedinosti pracovnikd. Pati
mezi né klamani, invaze do soukromi zaméstnance, neuctivé zachazeni a hanlivé soudy.
Klaméni nastava v pfipadé, kdy manaZer napfiklad slibi zvy3eni platu, pokud se zlepsi vykon,
a pozdgji tento slib odmita splnit. Invaze do soukromi znamena, Ze se zverejiuji diveérné
informace o pracovnikovi. Neuctivé zachdzeni znamena hanliveé urdZeni a vefejné ponizeni.

Hanlivé soudy se tykaji neopravnénych a nespravedlivych soudd o vykonu pracovnika.

8 Autorem koncepce kognitivni disonance je Leon Festinger (1957), ktery popisuje kognitivni disonanci jako
subjektivné vnimany nepfijemny stav vyvolany konfliktem dvou protikladnych kognici (postojd, cill, nazord,
hodnot, mySlenek nebo prani). Takovy konflikt vytvaFi stav napéti, které se lisi v zavislosti na vyznamnosti dané
zalezitosti pro jedince a mife nesouladu mezi obéma, vnitfné nekonzistentnimi kognicemi (Nakonecny 1998).
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Napfiklad, kdyZ vedouci obvifiuje pracovnika, Ze nema spinény ukol, a to i v pfipadé, Ze

vedouci neposkytl dostatecné zdroje na jeho dokonceni.

Kvalitni hodnoceni pracovnik(l je pro kazdou organizaci velmi ddleZitym nastrojem pro
motivaci pracovnikd. Proto, aby pracovnici byli hodnocenim, respektive jeho zavéry

vvvvv

transparentni a v pIné mife akceptovatelny.

3.5 Vztah hodnoceni k vybranym personalnim ¢innostem

Hodnoceni pracovniho vykonu je vyznamnou soucasti dalSich personalnich ¢innosti,
predevsim odménovani a vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. V této kapitole budou tyto

souvztaznosti blize popsany.
Hodnoceni a odménovani

Odménovani ve smyslu ocenéni pfinosu pracovnika zahrnuje vedle finan¢niho ohodnoceni
prace i zaméstnanecké vyhody a nepenézni formy odmény, které mohou mit podobu uznani,
dalSich pracovnich pfilezitosti nebo dalSiho rozvoje pracovnika (Armstrong, 2011).

Podle Koubka (2004) hraje odménovani v organizaci dvoji tlohu: na jedné strané podnécuje
pracovniky k lepSimu pracovnimu vykonu a rozvoji, na druhé strané ocefuje pracovniky za
dosavadni préaci. V odborné literatufe neni jednoznacny nazor na motivacni silu finan¢niho
ohodnoceni. Napfiklad Ryme$ uvadi, Ze ,, ....m& znaCny motivacni vliv*, vzapéti ale uznava,
Ze ,,...vysoky plat nebo zvyseni platu neméa dlouhodobgjsi motivaéni G&inek* (Rymes in Stikar
et al. 2003, s. 115). Pochybnosti o efektivnosti penéz vyjadril jiz Herzberg ve svém zjisténi,
Ze nedostatek penéz vede k nespokojenosti, jejich dostatek vSak nevede k dlouhodobé
spokojenosti (Wagnerova, 2008).

Na zékladé vyzkumu zaméfenych na hodnoceni pracovniho vykonu Armstrong (2011)
zdUraziuje, Ze dlouhodobéjsi a vyznamnéjsi dopad na pracovni vykon mohou mit spiSe nez
financni ohodnoceni, nepenézni odmény ve formé uznani a prileZitosti k rlistu. Shoda panuje
v presvédceni, Ze odmeéna za provedenou praci ovliviiuje kvalitu a mnoZstvi prace odvedené
v budoucnu (Armstrong, 2007; Wagnerova, 2008). Proto je tfeba, aby si organizace stanovily
vramci fizeni odménovani zavazné systémy odménovani, ve kterych definuji zplsoby,
pravidla, nastroje a postupy odménovani, pricemz by mély dbat na zésady spravedlnosti a
transparentnosti.
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Hodnoceni a rozvoj

Jak bylo jiz napsano vyse, klicovym cilem hodnoceni pracovniho vykonu je neustalé
zlepSovani vykonu cestou rozvoje zameéstnancl a celych tymd. Rozvoj je vtomto textu
pojiman podle Armstronga (2007) jako rozvijeni dovednosti, znalosti a schopnosti, které

pFipravuje pracovniky na budouci naro€néjsi tkoly.

Rozvoj pracovnikli ma podle Armstronga (2011) pfinos jak pro organizace ve formé zvysené
efektivnosti a vykonnosti, tak pro pracovniky, kterym pfindSi prohloubeni schopnosti
a adaptabilitu. Zaroven je tfeba se zaméfit na individualni potfeby vzdélavani a rozvoje. Ne
vSichni pracovnici usiluji o kariérni posun, organizace by méla ,,pomahat lidem rozSifovat
okruh jejich schopnosti tak, aby v budoucnu byli pFipraveni vykovévat dalsi €innosti, a tak
zvysit jejich zaméstnavatelnost jak v organizaci, tak i mimo ni** (Armstrong, 2011, s. 145).

Koubek (2004) rozvoj zaméstnancli nechape jen jako osvojovani a rozvijeni znalosti a
dovednosti zvySujici odbornost pracovnika, ale také jako celkové formovani osobnosti
kazdého jedince, formovani jeho pracovniho i socialniho chovani tim zplsobem, aby jeho

znalosti a dovednosti pfindSely odpovidajici efekt nejen organizaci, ale i jemu samotnému.

V tomto kontextu pFinaSeji potifebné informace vysledky hodnoceni, které slouzi
k rozpoznavani potfeb vzdélavani a rozvoje pracovnikl. To je i prvni faze v planovani
osobniho rozvoje - identifikace potfeb rozvoje. Nésleduje faze, kdy si pracovnik stanovuje
cile rozvoje. Ty mohou byt specifikovany od zlepSovani soucasného vykonu, pres rozsifeni
znalosti aZ po pFipravu na vzestup v ramci organizace. Poté je tfeba, aby si pracovnik vytvofil
plan jednotlivych krokd, kde specifikuje konkrétni rozvojové aktivity, ocekavané vysledky
a Casovy rozvrh. Armstrong (2007) doporucuje tento plan doplnit individualnim aktivitami,
jako je napriklad prace na specialnich projektech, studium odborné literatury nebo koucovani.
Naésleduje uskutec¢néni rozvojovych aktivit zakongené vyhodnocenim pFinosli rozvojovych
aktivit pro pracovnika, které probiha v ramci hodnoceni pracovniho vykonu (Armstrong,
2007).

~s 7

V posledni dobé se objevuje koncept Fizeni talent(®, slouzici k systematickému rozpoznavani,
retenci a rozvoji talentovanych lidi. Hlavnim dlivodem vzniku této koncepce je myslenka, Ze

talenty jsou jednim zhlavnich zdroji podniku a napomahaji udrzeni ¢i zvyseni

° Talent je oznageni pro talentovaného pracovnika. Armstrong (2007) upozorfiuje, Ze mezi odborniky neni jasna
shoda v terminologii. Néktefi za talent povazuji takového mimoradné schopného zameéstnance, ktery ma velky
potencial a ktery mliZze mit vyznamny vliv na vykon spolegnosti, jini odbornici tvrdi, Ze za talent miize byt
povazovan prakticky kdokoli, pokud mdZe diky svému vykonu a potencialu pfispét k dosahovani cil(
spolecnosti.
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konkurenceschopnosti firmy na trhu. Cilem této koncepce je ,,....zabezpecit, aby organizace
pFitahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované pracovniky....“ (Armstrong,
2007, s. 327). Autor dodava, Ze Fizeni talentl se nezaméfuje jenom na Fizeni kliovych lidi,

v v

ktefi sméfuji do vysSich funkci, ale pracuje s predpokladem, Ze kazdy zaméstnanec ma ve

¢

Vétsi i mensi mife néjaky talent.

P¥i Fizeni talentl se rozliSuje jejich rozpoznani, rozvoj a udrzeni. Jako zdroj pro identifikaci
talentdl ¢asto slouzi hodnoceni pracovnikl. Vhodnou metodou je nucena distribuce, jejimz
smyslem je rozdélit pracovniky podle vykonnosti a identifikovat ty nejlepsi. Tyto pracovnici
jsou pak zafazeni do talentprogramu, jehoZ cilem je rozvijet a udrZet talentované pracovniky

(Koubek, 2009).

Rozvojovy aspekt hodnoceni usnadiiuje pracovnikim chapat a pfijmout hodnoceni jako
dllezity nastroj, ktery slouzi i jim samym. Z toho hlediska by mély vychazet i organizace
a pfi hodnoceni pracovnik( dbat na to, aby vysledky hodnoceni motivovaly pracovniky

k jejich dalSimu rozvoji, a tim prispivaly ke zlepSeni pracovniho vykonu.

Soucasti Setfeni ve vyzkumné Casti prace bude ovérovani, zda a jak je zkoumany systém

propojen s odménovanim a rozvojem pracovnik.

4 Aspekty hodnoceni

Chtéji-li organizace hodnotit pracovni vykon svych zaméstnanc(, musi nejprve definovat, co
pro né termin pracovni vykon znamena. Pfesnad definice umozni vykon sledovat, méfit
a vyhodnocovat. V této kapitole je definovan pracovni vykon a popsany nékteré faktory, které
pracovni vykon utvareji. Dale jsou nastinéna mozna kritéria hodnoceni, podle kterych je
pracovni vykon posuzovan. Jednou z moZnosti, jak zajistit konzistentnost pfi posuzovani
kompetenci pracovnikl, je kompetenéni model, ktery je vtéto Kkapitole rovnéz
charakterizovan. Zavér kapitoly je vénovan zplsobu, jakym k méfeni dochéazi a posouzeni

validity hodnoceni.

4.1 Pracovni vykon

Pojem pracovniho vykonu je v literatufe charakterizovan rdizné a lze se setkat s definovanim
vykonu jak v podobé prostého dosahovani kvantitativnich cild, tak ve zplsobu, jakym
pracovnici vysledek dosahuji. Napriklad Stikar et al. (2003) popisuje pracovni vykon jako
vysledek konkrétni pracovni ¢innosti, sméfujici k danému cili a dosazeny za urcity Cas a

stanovenych podminek. Méfeni pracovniho vykonu se pak sklada z objektivnich Udajd,
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zahrnujici kvantitu a kvalitu prace, a zUdaji posuzovani Grovné pracovniho vykonu
nadfizenym, spolupracovniky a svym vlastnim. Koubek (2004) uvadi, Ze pracovni vykon neni
jen prosty méfitelny vystup pracovnika, ale zahrnuje také jeho chovani pfi dosahovani
vysledkd. Brumbach (1988, podle Armstrong, 2011) upozoriiuje na to, Ze chovani neni jen
nastrojem dosahovani vysledkd, ale je vysledkem samo o sobg, je produktem dusevniho a

fyzického Usili vynaloZeného na Ukoly a Ize je posuzovat oddélené od vysledk.

Turekciova (2004, s. 51) definuje vykon jako ,,spojeni Gsili jedince zalozeného na motivaci,
potfebnych schopnosti a pracovnich a organizacnich podminek vytvarenych organizaci pro
vykon pracovnich cinnosti.* RovnéZz Koubek (2004) zahrnuje do definice vykonu usili
zalozené na motivaci a odborné schopnosti, ale jako treti determinantu uvadi zplsob, jakym
pracovnici chdpou své role a svérené ukoly. Pro dosaZzeni optimalniho pracovniho vykonu je
nezbytné, aby vSechny jeho sloZky byly ve vhodném vzajemném poméru.

Fletcher (2001, podle Armstrong, 2011) predklada pojeti vykonu ze souvislosti, které
obsahuje chovani, jeZ neni vazano na konkrétni préci, jako je ochota ke spolupréci, odhodlanti,
nadseni a vytrvalost. Tyto atributy prekracuji schopnosti a zplsobilosti plnit Gkol, a
predevsim podporuji zlepSeni klimatu a efektivnosti organizace.

Po potfeby této prace je vykon chapan v pojeti Armstronga, ktery uvadi, Ze ,,vysoky vykon je
vysledkem vhodného chovani, zejména chovani zaloZeného na vlastnim Gsudku, a efektivniho

pouZivani potfebnych znalosti, dovednosti a schopnosti“ (Armstrong, 2007, s. 414).
4.1.1 Faktory ovliviiujici pracovni vykon
Pracovni vykon je také ovliviiovan celou Skalou faktord, které na sebe vzajemné plsobi. Pro

vétsi prehlednost néktefi autori faktory tfidi do rlznych kategorii. Jako priklad Ize uvést
déleni Stikara et al. (2003):

technické, ekonomické a organizacni podminky — patfi sem vSe od podminek na

pracovisti, zplisob organizace prace az po zplisob odménovani pracovniki,

- spolecenské podminky — tim rozumi predevsim kvalitu vztahd jak na pracovisti, tak

v soukromém Zivoté pracovnikd, zpdsob prace a komunikace uplatiiovany ve firmé,

- osobni determinanty pracovnika — jeho osobni vlastnosti, pfedpoklady i odbornou

zpUsobilost k vykonu préce,

- situacni podminky vyplyvajici z aktualni situace v osobnim Zivoté i v organizaci.
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Pouze psychologickymi faktory lidské vykonnosti se ve své studii zabyva JanouSek (2009).
Mezi tfi vyznamné fenomény fadi aspiraéni CGroveli, vykonovy motiv® a vnimané
sebeuplatnéni. Aspiracni Groveri chape jako ,,rovinu vykonu, kterou si proband vnitfné stanovi
k splnéni zadaného ukolu“ ( Janoudek, 2009, s.557). PficemzZ uspéch pfi splnéni Ukolu
obvykle vede ke zvyseni nasledujici aspiraéni Grovng, netspéch k jejimu snizeni**. Vnimané
sebeuplatnéni®? prohlubuje Grover aspirace virou ve vlastni schopnosti organizovat a provadét
aktivity, které jsou potfebné k dosazeni danych vysledka.

Jiny pohled nabizi Harrison (1997, podle Armstrong, 2011), ktera identifikovala Ctyfi hlavni
faktory plsobici na vykon. A to pracovnika, vykonny pracovnik musi mit tu spravnou Uroven
schopnosti a motivace, dale pracovni skupinu pracovnika, ktera ma vliv na chovani a postoje
pracovnika, manazera pracovnika, jehoZ podpora a ocenéni jsou potfebné pro dobry vykon a
organizaci, kterd svymi vizemi, stylem Fizeni firemni kulturou napomaha k vysokému vykonu

pracovnika.

ProtoZe soucasti vyzkumného Setfeni bude i hledani faktord, které ovliviiuji vykon pracovnikd
vybrané organizace jsou v dalSim textu s pfihlédnutim k podminkam organizace vybrané
faktory pfibliZeny.

Schopnosti pracovnika

Schopnosti definuje Ryme$ (in Stikar at el., 2003, s. 96) jako ,,interindividualné odli3né
psychofyzické dispozice jedince* potfebné k vykonu rdznych ¢innosti, které se projevuji tim,
jak rychle a s jakymi vysledky si jedinec osvoji vykonavanou ¢innost.

Bernova, Novy (1998) rozliSuji obecné schopnosti, které se uplatiuji v rozmanitych
¢innostech, a specialni schopnosti, které se uplatfiuji ve vybranych €innostech. Pfikladem
obecnych schopnosti jsou intelektové schopnosti, oznatované téZ inteligenci®®, prikladem
specialni schopnosti milZze byt tfeba uméni vyjedndvat. Zaméstnanci bez potfebnych
schopnosti nemohou odvadét dostatecny vykon. Je na organizaci, aby vyuZila vhodnych
metod Kk posouzeni pracovnikovych schopnosti a zajistila mu takovy rozvoj, ktery by

zabezpeCil osvojeni potfebné drovné poZadovanych schopnosti.

19'\/ykonovy motiv spo&ivé v potfebé dosahnout uréitého cile a je doprovézen anticipaci Gspéchu nebo
nedspéchu (Janousek, 2009).

11 Zaroven (Janousek, 2009) upozorfiuje, Ze zvySovani &i snizovani aspiracni rovné mé své vnitini limity a
obvykle nevede k extrém{m.

12 Bandura vymezuje vnimané sebeuplatnéni jako viru lidi ve vlastni schopnosti organizovat a provadét aktivity,
které jsou potfebné k dosaZeni danych vysledki (1997, podle Janousek, 2009).

3 Inteligenci definuje napfiklad Nakoneény jako ,,Ghrnnou, globalni schopnost individua Ggelng jednat,
rozumné myslet a vyporadat se Ucinné se svym okolim.* (Nakonecny 1998, s. 532)
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Organizace a jeji kultura

Organizace se svym poslanim, vizemi, cili a sdilenymi hodnotami vytvari SirSi ramec
ovliviujici vykon kazdého pracovnika. Blumberg a Pringl (1982, podle Armstrong, 2011)
zjistili, Ze rdzné organizaéni systémy zplsobuji rozdily v pracovnich vykonech. Tyto
organizaéni systémy zahrnuji kromé pracovnikl rovnéz firemni kulturu, podminky
organizace, klima na pracovisti, zaméstnanecké vztahy a strukturu organizace. VSechny tyto

sloZky jsou vzajemné propojeny a na sobé zavislé a determinuji pracovni vykon zaméstnancl.

Kultura organizace predstavuje soubor hodnot™, postojii a presvédéeni, ktery vytvari zptisob
chovani a jednani pracovnik(l v organizaci a je zakladem komunikace a vzajemného

pochopeni (Armstrong, 2011).

Rymes (in Stikar at el., 2003) upozorfiuje na vztah mezi pracovnim vykonem zaméstnance a
identifikaci s organizaci, pricemz identifikaci s organizaci definuje ,,jako postoj zaméstnancl
k organizaci vyjadieny chovanim, které manifestuje svij zajem podilet se na cilech a Uspésich
organizace* (Stikar at el., 2003, s. 94). V této souvislosti Armstrong (2007) pouZiva pojem
oddanost pracovnikl, kterou chape jako ,, identifikaci pracovnika scili a hodnotami
organizace, touhu patfit k organizaci a ochotu v jejim zajmu vynakladat Gsili““(Armstrong,
2007, s. 234). Soddanosti Uzce souvisi pojem angazovanosti pracovniki. Oba terminy
charakterizuji chovani pracovnik(, které je Zadouci z hlediska organizace. Podle Armstronga
(2007) se angaZovanost vztahuje spiSe k pracovnikliim a jejich praci a tyka se toho, co vede
pracovniky k tomu, aby prispivali jak k dosahovani cild organizace, tak i svych vlastnich cil(.
Oddanost a angaZzovanost jsou utvareny a posilovany prostfednictvim signalQ, které vysila
organizace smérem k pracovnikovi. Vzajemna oteviend komunikace, sdilené firemni hodnoty,
Ucta, spravedInost, uznani, vzajemny respekt na jedné strané a zajimavé, podnétné, rozmanité
pracovni cile na druhé strané jsou stavebni kameny zaméstnanecké oddanosti a

angazovanosti.

Organizace a jeji kultura tedy vyznamné ovliviiuji pracovni chovani zaméstnancti. Ulohou
managementu by mélo byt vytvofit silnou a stabilni organizacni kulturu, srozumitelnou pro
vdechny pracovniky a sdilenou napfi¢ celou organizaci. A chce-li tedy firma vykonné
pracovniky, méla by se zamé¥it na posilovani jejich angazovanosti a oddanosti.

YOrganizaéni hodnoty jsou chépany jako obecné povédomi toho, co je dobré a co $patné, co je dileZité a co je
Zéadouci. Firmy je definuji s cilem vytvorit spolecné sdileny a Zadouci ramec chovani svych zaméstnanctl. Toto
Zé&douci chovani je jesté vice posilovano, kdyZ nejsou jen prezentovany, ale promitaji se do viech procest
organizace a odrazeji se v chovani manazer(l (Armstrong, 2007).
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4.2 Kritéria hodnoceni

Soucasti hodnoceni je zjistovani, jak pracovnik naplfiuje poZzadavky na néj kladené. Aby bylo
mozné pracovniky hodnotit, je nutné specifikovat, co se vlastné hodnoti, tedy stanovit kritéria
hodnoceni. Koubek za kritéria povaZuje ,,...nejen vysledky, ale i chovani
a charakteristiky dovednosti, znalosti, osobnosti, potfeb a hodnotovych orientaci...** (Koubek
2004, s. 24). Kritériem se rozumi hledisko, skrze néz je pracovnik posuzovan a hodnocen.
Stanoveni téchto kritérii slouZi k zajisténi konzistentnosti hodnoceni pro viechny pracovniky
a zvySuje spolehlivost procesu hodnoceni. Kritéria by méla vychazet z poZadavkd prace
a z cild, které méa pracovnik dosahnout (Stikar et al. 2003, Bedrnova, Novy 1998).

Podle Armstronga (2011) by pfi hodnoceni méla byt kritéria vzajemné vyvazena a méla by se
tykat Uspésnosti pracovnika z hlediska pInéni cill, Grovni jeho znalosti a dovednosti, dale
miry, v jaké pracovnik respektuje zakladni hodnoty organizace a kazdodenni efektivnosti

pracovnika.

Podle Wagnerové (2008) by se pfi formulovani kritérii hodnoceni mély uplatfiovat tyto
zasady: kritéria by méla byt spiSe objektivni nez subjektivni, vztahovat se k vykonu svéfené
prace a soustfedit se spiSe na chovani neZ na vlastnosti pracovnika. Méla by vychézet z
determinant, které jsou v moci hodnoceného, které mize pracovnik ovlivnit. A pfedevsim by

pracovnici méli byt s kritérii v€as seznameni.

Obecné lze kritéria shrnout do tfi oblasti hodnoceni, na oblasti vstupu, procesu a vystupu.
Aby hodnoceni bylo G¢inné, mélo by byt zaméfeno na vSechny tfi oblasti (Hronik, 2006).

Oblasti vstupu se rozumi v3e, co pracovnik do své prace vklada. Hodnoti se predpoklady pro
vykonavani dané cinnosti, jako jsou znalosti, schopnosti, dovednosti a také zkuSenosti
pracovnika. Ty mohou byt podle Koubka (2004) byt hodnocené podle znalosti prace,
tvorivosti, pFizplsobivosti, iniciativé ¢i vytrvalosti pracovnika. Na strané procesu se posuzuije,
jak se pracovnik pfi praci chova, jak pristupuje k zadanym Gkollim i jak se chova vici
ostatnim koleglim nebo zakaznik(m. Vystupy jsou ze vSech zminénych oblasti nejlépe
méfitelné a predstavuji dosazené vysledky a pracovni vykony (Hronik, 2006). Ty se mohou
sledovat na zakladé prodeje vyrobkl a sluzeb, mnozstvi vyrobenych vyrobkd a sluzeb, kvality
vyrobk(ll a sluZeb, Urazovosti, mnozstvi obslouzenych pracovnikd nebo mnozstvi reklamaci
(Koubek, 2004). Podle Wagnerové (2008) je nejvhodnéjsi oblasti pro hodnoceni pracovnika
pracovni vykon, naopak jako problematické uvadi osobni charakteristiky a odbornost
pracovnika. Koubek dodava, Ze kritéria hodnoceni by méla byt diferencovana podle

profesnich skupin a funk&niho zafazeni. ,,...kritéria nelze uplatfiovat mechanicky .....musime
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zvazit, kterd kritéria vykonu jsou pFimérena dané préci....““ (Koubek 2004, s. 24). Rlzné
skupiny pracovnik( by tedy mély byt hodnoceny podle vlastnich soustav kritérii, ktera by
méla byt stanovena vzhledem k jejich pracovni ndplni, odpovédnosti a charakteru prace.

Stikar et al. (2003) zase odliduje dva rozdilné pristupy k hodnoceni podle zplsobu, jak jsou
data k hodnoceni zisk&vana. V prvnim pfipadé je hodnoceni zaloZeno na objektivné
zméfitelnych Udajich, jako je napfiklad kvantita a kvalita vysledk( prace (ureno pocétem
jednotek dosaZzenych v ur€itém case), mira nehodovosti, mnoZstvi reklamaci a absence
pracovnika. V druhém pfipadé je hodnoceni zaloZeno na udajich vychazejicich z posuzovani
pracovnika jinou osobou (nadfizenymi, spolupracovniky, podfizenymi) nebo z posouzeni sebe

samého, tzv. sebehodnoceni.

Spatné zvolena a definovana kritéria snizuji objektivitu hodnoceni. Proto je tfeba zajistit, aby
stanovena Kkritéria souvisela se svérenou pracovni ¢innosti. Jako jeden ze zpUsobl, jak toho
dosahnout, navrhuje Arnold et al. (2007) analyzu pracovniho mista, kterd identifikuje
pracovni Gkoly pro konkrétni pracovni role®®, analyzu kompetenci, které zjistuje poZadované
chovani, a vytvoreni kompetencnich modell, definujicich klicové chovani spojené s pInénim

dané pracovni role.

Ve vyzkumné Casti prace bude zjiStovano, jak jsou stanovena hodnotici kritéria, zda spliuji

pozadované doporuceni a jak jsou ve skute¢nosti uplatiovana.
4.2.1 Cile

Stanoveni cild a jejich nasledné vyhodnocovani je nejcastéjSim zplsobem méreni

a vyhodnocovani vykonu pracovnik.

Jak uz bylo zminéno, stanoveni cill mize vést ke zvyseni pracovniho vykonu. Mento et al.
(1992, podle Arnold et al., 2007) uvadi, Ze lidé spiSe usiluji o dosazeni obtiznych cild, které

jim prinasi pocit Uspéchu, rozvoj dovednosti a odménu, nez o dosazeni cili snadnych.

Farr et al. (1993, podle Arnold et al., 2007) rozliSuje mezi orientaci na vykonnostni cile a
orientaci na rozvojové cile pracovnikl. Tvrdi, Ze pracovnici, ktefi jsou orientovani na
vykonnostni cile, se vice boji nedspéchu a jsou méné ochotni pfijimat obtizné cile. Proto
podle ngj stanoveni cild k vétSimu vykonu byva pouzitelngj$i a uzite¢ngjsi pro lidi
orientované na rozvojove cile. V souvislosti s tim poukazuje na paradox, Ze v organizacich
prevlada tendence stanovovat cile odvozenim od srovnatelného vykonu jinych pracovnik,

coz vede k podpofre orientace na vykonnostni cile misto orientace na rozvojové cile.

5 Pracovni role je “Gloha, kterou lidé ve své praci zastavaji“. (Armstrong ,2007, s. 171)
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Armstrong (2011) rozlisuje r(izné typy cild*®:

e Trvalé pracovni cile nebo trvalé role — to je to, co se od pracovnika oCekava a souvisi
s jeho pracovni pozici.

e Vysledky — kvantitativni cile, které pfesné definuji, Ceho je potfeba dosahnout a jsou
méritelné.

e Ukoly/projekty — cile byvaji stanoveny v podobé dokonceni ukoll nebo projektd,
pripadné dosazeni dil¢ich vysledkd.

e Hodnoty — definuji se o¢ekavani z hlediska dodrzovani zakladnich hodnot organizace.

e Rozvoj — cile vtéto oblasti jsou orientovdny na zlepSeni znalosti, schopnosti
a dovednosti.

e Chovani — ocekavani z hlediska chovani byvaji stanovena obecné v soustavé
schopnosti (viz dale kompetenéni model) nebo jsou definovana individualné.
Pozadované chovani spojené s hodnotami organizace byva prfeménovano do
konkrétnich priklad(i Zadouciho ¢i nezadouciho chovani.

Jednim z dlivod( pro¢ organizace zavadéji metody hodnoceni pracovnikl je jejich snaha
o propojeni cilll organizace scili jednotlived a tym(. Casto se tento poZadavek fesi
kaskadovitym procesem prenaseni cili, kdy od cild organizace jsou odvozovany cile
jednotlivych tym0 a od nich cile jednotlivcd, jde tedy o proces shora dolu. Armstrong (2011)
upozoriiuje, ze by mél soucasné probihat proces stanovovani cilli zdola nahoru, aby si

pracovnici sami stanovovali cile a prohloubil se tak jejich pocit ,,vlastnictvi cild“.
4.2.2 Kompetence a kompetenéni modely

Kompetenci néktefi autofi chapou jako specifickou vlastnost Clovéka jednat a neustéle se
rozvijet (Veteska, Tureckiova 2008). Hronik zase pojima jako zpUsobilost, jako ,soubor
urCitych predpoklad( kurcité Cinnosti ..ma blize spiSe kc¢innosti samotné nez
k vlastnosti....““(Hronik, 2006, s.29). Arnold kompetenci rozumi ,,specifické vlastnosti a
vzorce chovani, které pracovnik potiebuje prokazat, aby mohl zpUsobile vykonavat prislusné
pracovni Ukoly* (Arnold et al. 2007, s. 134). Pfes rlizna pojeti pojmu kompetence v odborné
literatufe se autofi shoduji na tom, Ze kompetence se projevuji v chovani a jsou dllezitym

faktorem vykonu préce.

Na obrazkul.3 jsou jednotlivé sloZzky kompetence uspofadany do tvaru pyramidy, jejiz vrchol
tvofi chovani jako jedina pozorovatelna slozka kompetence pracovnika. Uprostied pyramidy

16 Cile byvaji €asto definovany v podob& SMART cil(i. To znamena, Ze jsou specifické, méfitelné, dosaZitelné,
ddlezité a Casové uréené. (Armstrong ,2007)
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se nachazeji slozky, které Ize ovlivnit a osvojit v prlibéhu osobniho i profesniho Zivota.
Zé&kladnu pyramidy tvofi téZzko ovlivnitelné slozky osobnosti pracovnika, které utvareji jeho

osobnost.

Chovani
Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obréazek 1.3 Hierarchicky model struktury kompetence (Zdroj:Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Kompetencni model je seznam v3ech pFislusnych kompetenci souvisejicich s konkrétni
pracovni pozici (Arnold et al., 2007). Hronik (2006)doporucuje uplatfiovat kompetencni

I*” pro véechny nebo alespof pro kligové pozice ve firmé a zddrazfiuje, Ze definovanim

mode
klicovych kompetenci firma vyjadfuje, jaké hodnoty vyznava, a tim napomaha formovat
firemni kulturu. To potvrzuje i Arnold et al.(2007), ktery uvadi, Ze ,vyhodou pouZivani
kompetenci jako kritéria hodnoceni je, Ze kompetence se mohou stat spoleCnym jazykem
zaméstnancl v organizaci, kterym se popisuje Zadouci chovani v hodnoceni vykonnosti a pfi

kariérovém rozvoji.” (Arnold et al. 2007, s. 134).
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozlisuji tfi druhy kompetencnich modelll v organizaci:

e Model Ustfednich kompetenci — zahrnuje kompetence spolecné véem zaméstnancim
organizace bez ohledu na jejich pozici v hierarchii nebo roli.

e Specificky kompetencni model - definuje kompetence, které jsou kliCové pro
konkrétni pozici.

e Genericky kompetentni model — prFedstavuje osvédCeny seznam tzv. generickych
kompetenci. Tedy kompetenci obvyklych pro konkrétni pozice a shodnych napfic
organizaci. Podle KubeSe, Spillerove, Kurnickeho (2004) nezohledfiuje tento model
specifika konkrétni organizace. Upozoriuji, Ze ¢im obecngjSi je rdmec kompetenci,

tim mensi je jeho Uc€innost.

7 Hronik (2006) stanovuje jako optimalni poget 10-12 kompetenci.
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Pouziti vhodného kompetencniho modelu pro hodnoceni pracovnik(l vyrazné zvysuje validitu
hodnoceni. Stanovuje jednotna kritéria hodnoceni, omezuje subjektivitu ze strany hodnotitel(,
a tim se sniZuje riziko hodnotitelskych chyb.

PFi vytvareni kompetencniho modelu je tfeba dbéat na to, aby se indikatory chovani pfimo
tykaly konkrétni pracovni role a kontextu, ve kterém se pracovnik pohybuje. (Arnold et al.
2007) PFi hodnoceni pracovnika se pak posuzuji jednotlivé kompetence spolu s jejich
behavioralnimi projevy. Vystupem z hodnoceni pomoci kompeten¢niho modelu je vedle
stanoveni aktualni arovné jednotlivych kompetenci i uréeni jejich poZzadované Urovné a planu

rozvoje, jak této drovné doséhnout.

4.3 Meéreni pracovniho vykonu

Aby bylo mozné zjistit vysledek pracovniho vykonu, je potfeba mit stanovené kromé Kkritérii i
jednotky méfeni. Tyto jednotky vyjadfuji dosazenou uroven vykonu pracovnika. Hronik
(2006) uvédi, Ze témito jednotkami mohou byt kvantita, kvalita, naklady a ¢as. Armstrong
(2011) rozliSuje, zda ukazatele vykonu definuji vysledky nebo vystupy. Pficemz vystupem je
to, co Ize kvantifikovat, zatimco vysledek je viditelny efekt (napf. zmény v chovéani, ziskani
znalosti a dovednosti), ktery nelze pfesné zméfit.

Jednotky pracovniho vykonu jsou meéfeny pomoci stupnic neboli Skal méfeni. Tyto
klasifikaCni stupnice ukazuji presnou uroven pracovniho vykonu nebo chovéni dosaZzenou
pracovnikem. Pomoci vybéru bodu na stupnici vyjadfuje hodnotitel svilj nazor na to, jak
pracovnik pracoval. Klasifikatni stupnice poskytuji snadné shrnuti pracovniho vykonu
a mohou slouZit i jako podklad pro rozhodovani o odménach (Armstrong, 2011). Hronik
(2006) rozlisuje stupnice trojiho druhu — verbalni, neverbalni (grafické a numericke) a

kombinované.

v e

Stikar nazyva tyto stupnice posuzovaci $kaly a ocefiuje jejich $ifi mozného vyuziti (hodnoceni
osobnosti, chovani, vysledkd ¢innosti, podminek ¢innosti, socialnich vztahl apod.), snadnost
registrace i operativnost interpretace. Znacné riziko v3ak spatfuje ,,v moZzném povrchnim a
schematickém pohledu na hodnocené objekty v rukou neskoleného posuzovatele* (Stikar et al.
2003, s. 112).

U klasifikacnich stupnic se rozliduje, jaky typ formulace pouZivaji a pocCet KlasifikaCnich
stuprili. Nékteré stupnice posuzuji vykon odshora doll, od vysoce pozitivni definice
k negativni (napf. vynikajici vykon ...nepfijatelny vykon), jiné definuji vykon pouze
pozitivné. Negativni formulace jsou v nich nahrazeny nestigmatizujicimi obraty, napfiklad
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misto klasifikace ,,neuspokojivy“ pouzivaji organizace termin ,zlepSitelny*“ nebo ,,ucici se“.
Podle Armstronga (2011) pouZivani pozitivnich definic podnécuje pracovnika ke zlepSeni a
slouzi k upeviiovani a posilovani Zadouciho chovani. PouZivaji je asto organizace usilujici o

kulturu vysokého vykonu.

Pokud jde o pocet stupnili, uvadi Armstrong (2011), Ze se pouzivaji stupnice se tfemi az Sesti
stupni. NejCastéji pouzivané jsou péti stupriové klasifikace, které umoznuji jemnéjsi rozliseni
v hodnoceni. Naopak zastanci tfistupfiovych 8kal tvrdi, Ze hodnotitelé nejsou jemnéjsiho
rozliSovani v arovni vykonu schopni a nemaji problém zarazovat pracovniky do stfedni
kategorie. Prikladem tfistupriové kvalifikace jsou tyto hodnoty: Prekracujici oCekavani, plnici
ocekavani a neplnici ocekavani. Rozhodnuti o poctu stupiill je zaleZitosti kazdé organizace.
Zminény autor zaroven uvadi, Ze neexistuji zadné dlikazy o tom, ktery pocet stuprili je idealni.
Upozoriuje, Ze vétSi pozornost by organizace méla vénovat pozitivni definici stupnic.
,.....dlleZité je zajistit, aby definice stuprili byly v souladu s kulturou organizace ...a aby byli

manazefi vedeni k co nejddsledngj$imu pouzivani* (Armstrong, 2011, s. 169).

Pokud se organizace rozhodne pouZivat verbalni formulace pro klasifikovani pracovniho
chovani, musi pocitat s €asové narocnou pfipravou formulace kritérii. Je tfeba zohlednit
odlisnosti rliznych profesi a pozic, aby vytvorend kritéria byla objektivni a platnd pro
posuzované pracovniky. Snadnéjsi se jevi vyuziti grafickych a numerickych stupnic, které
nevyZaduji ¢asové naroc¢nou pripravu a jsou obecné srozumitelné. Ve srovnani se verbalnimi

charakteristikami v3ak pFindSeji méné presné informace.

v\,

V praxi je dllezité nejen presné, jasné a srozumitelné stanovit méfitka pro posuzovani
pracovniho vykonu, ale také s nimi dikladné seznamit vSechny zGcastnéné subjekty. Pouze

tak mohou slouZit jako objektivni néstroj k posuzovani pracovniho vykonu v organizaci.

4.4 Validita hodnoceni

V rdmci hodnoceni jsou ziskavany jak udaje objektivné zméritelné (napf. mnozstvi prodanych
vyrobk(), tak Gdaje ziskané na zakladé posouzeni pracovnika druhou osobou. Arnold et
al.(2007) upozoriiuje, Ze takovéto interpersonalni posouzeni mize byt vysoce subjektivni a
nachylné k zaujatosti, a byva proto terCem kritiky, ktera zpochybiuje validitu celého

pracovniho hodnoceni.

Validitou hodnoceni se rozumi jeho platnost, tedy nakolik ziskané vysledky z hodnoceni méFi
skutecnou Groven pracovni ¢innosti pracovnika. Z hlediska hodnoceni pracovnik(i Wagnerova

(2008) rozlisuje tfi typy validity — obsahovou, prediktivni a konstrukéni. Obsahova validita
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posuzuje relevanci meéfenych  kritérii, nakolik jsou reprezentativni vzhledem
k charakteristikdm pracovniho mista. Pro zajisténi obsahové validity Wagnerova (2008)
doporucuje pfi tvorbé Kkritérii hodnoceni vychazet z detailni analyzy konkrétni pracovni
¢innosti. Prediktivni validita hodnoceni Fika, jak vysledky hodnoceni souviseji s budoucim
pracovnim chovanim. Systém ma prediktivni validitu, jestlize mezi vysledkem minulého
hodnoceni a soucasnou pracovni vykonnosti existuje pozitivni korelace. Wagnerova (2008)
upozorfluje, Ze tento jasny vztah je sloZité prokazat a doporuCuje se spiSe zaméfit na
obsahovou validitu. Konstrukéni neboli pojmova validita slouZi k ur€eni, jak hodnoceni méfi
konkrétni charakteristiky pracovnikl, které byly definovany jako dllezité pro vykon dané

prace.

Validita hodnoceni je predpokladem k posouzeni objektivity celého procesu hodnoceni
a vyznamnou mérou pfispiva k chapani procesu hodnoceni jako spravedlivého nastroje
k Fizeni pracovniho vykonu, proto posouzeni validity hodnoceni bude soucésti vyzkumného

Setfent.

5 Metody hodnoceni

V souvislosti s metodami je nejprve tfeba zminit formy hodnoceni. RozliSuji se dvé zakladni
formy hodnoceni — forméalni a neformalni. Neformalni hodnoceni se nefidi Zadnymi pravidly
nebo postupy. Probiha pribézné v ramci kazdodenni spoluprace a komunikace pracovnika a
nadfizeného a slouzi k usmériiovani prace pracovnika, k feseni problém( a poskytovani
pomoci pracovnikovi (Koubek, 2004). Armstrong (2011) zd(razriuje aspekt neustalého uceni
a zlepSovani se. Podle Pilafové (2008) méa neformalni hodnoceni probihat v souladu s obecné
platnymi zasadami poskytovani zpétné vazby.

Formalni hodnoceni je systematické a probihd v pravidelné se opakujicich intervalech,
nejcastéji jednou rocné. Probiha podle pfedem stanovenych postupli a metod, kterymi by se
meéli hodnotitelé i pracovnici Fidit. Zaroven jsou specifikovana kritéria hodnoceni a méfitka
vykonnosti, kterd zajistuji co nejvétsi objektivitu hodnoceni. Vystupy z tohoto hodnoceni
slouzi jako podklad pro dalSi personalni Cinnosti a rozhodnuti (Koubek, 2004). Koubek
(2004) doporucuje realizovat oba typy hodnoceni zaroven. Priibézna zpétna vazba umozriuje
pracovnikiim reagovat na aktualni pozadavky a prispiva tak k efektivnimu plnéni cilG.
Zaroven pracovnici mohou z vysledkli neformalniho hodnoceni predpokladat zavéry

z formélniho hodnoceni.
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Uginnost hodnoceni do znaéné miry zavisi na pouzité metodg, v praxi existuje nékolik metod
vyuzivanych pro hodnoceni pracovnik(l. Metody se lisi v nékolika smérech®® a zaleZi na
Gcelu, s jakym je hodnoceni provadéno. Lze je rozlisit podle ¢asového horizontu, zda prioritné
hodnoti spiSe vykon za uplynulé obdobi, nebo zda jsou pFevazné zaméreny na budoucnost a
kladou tedy Vétsi ddraz na nasledny rlist a rozvoj zaméstnance (Hronik, 2006). Jiné déleni
nabizi Wagnerova (2008), ktera metody rozliSuje podle toho, jakou oblast méfi - zda
vlastnosti, chovani, nebo vysledky pracovni Cinnosti. Idealné by hodnoceni mélo pokryvat
viechny oblasti hodnoceni a z&roven sledovat Casovou kontinuitu, proto je vhodné pfi

hodnoceni pracovnikl kombinovat vice metod soucasné.

K obecnym hodnoticim metodam patfi hodnotici rozhovor, fizeni podle cilli (MBO) a balance
score card (BSC). Ostatni metody hodnoceni doplfiuji a jsou nazyvany doprovodné metody.
Nejcastéji se mezi né zafazuje 360° zpétna vazba, Metoda kritickych udalosti, Behaviorally
Anchored Rating Scales (BARS) a Sebehodnoceni, pfipadné komparativni metody. Dale jsou
charakterizovany pouze metody, které se vztahuji k systému hodnoceni analyzovanému
v empirické Casti.

Sebehodnoceni  zahrnuje analyzovani vlastniho vykonu a posuzovani UspéSnosti
v dosahovani cill pracovnika. Tim, Ze pracovnik hodnoti sdm sebe, se zvySuje jeho zapojeni
do procesu hodnoceni, na druhou stranu se ukazuje, Ze zaméstnanci jsou v{ci sobé samym
shovivavéjsi (Wagnerova, 2008). Armstrong (2011) naopak uvadi, Ze pfi sebehodnoceni se
néktefi lidé podhodnocuji. Vyhodu sebehodnoceni spatfuje Armstrong (2011) v tom, Ze vede
pracovniky k pfemysleni o svém vykonu a svych potfebach rozvoje a zéroven zabezpeCuje
vyvazenéjsi hodnoceni vykonu pracovnika, protoZze zohledfuje jak nazor nadfizeného, tak i
nazor pracovnika. Sebehodnoceni se pouziva ve spojeni s dalSimi metodami hodnoceni, €asto

slouzi jako zéklad pro hodnotici rozhovor s nadfizenym.
Rizeni podle cild (Management by objectives - MBO)

Rizeni podle cilli (Drucker 1954, podle Wagnerova, 2008) je metodou zaméfenou na
budoucnost, ktera zohledfiuje viechny zkoumané oblasti — vstupu, procesu i vystupu. Na
pocCatku hodnoticiho obdobi stanovi hodnotitel spolu s hodnocenym urCité cile pro dalsi
obdobi, plan pro plnéni téchto cild, ktery definuje specifické kroky, a ¢asovy rozvrh pro
dosahovani téchto cill. Zaroven jsou vymezena kritéria pro hodnoceni plnéni cill a

pravidelné se jejich pInéni hodnoti. Spolutcast pracovnikli na stanovovani cilli zaklada

18 |isi se napfiklad ve ur&eni druhd dat, které budou sledovany, formou a frekvenci komunikace (Wagnerova,
2008).
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pfedpoklad, Ze cile budou snaze akceptovatelné a pracovnici vice podnécovani k rozvoji, coz
prispivd k Uspéchu nejen jednotlivce, ale celé organizace. Cile by mély byt pozitivné
formulované suvedenim ocekavaného prFinosu a musi byt specifické, méFitelné,
akceptovatelné, realistické a terminované. Hronik (2006) doporucuje pro hodnotici obdobi
stanovit 3-5 cill, pficemz by mély byt zastoupeny cile v oblasti vykonu, rozvoje potencialu i
cile tykajici se pracovniho chovani. Stanovené cile a plan jejich pInéni slouzi jako podklad
pro hodnotici rozhovor v dalSim obdobi a mély byt formulovany pisemné.

5.1 Nucena distribuce

Metoda nucené distribuce je metodou pouZivanou v organizaci, ktera je pfedmétem zkoumani
v empirické Casti prace, proto je tato metoda dale detailné popsana. Nucena distribuce patfi
mezi komparativni metody, které jsou zaloZzené na srovnavani pracovnik(li mezi sebou na
zakladé stanovenych kritérii. Jedna se o ponékud kontroverzni nastroj k hodnoceni
zaméstnancl, ktery se pouziva s cilem identifikovat v organizaci nejlepsi a nejhorsi

pracovniky.

Jako prvni ho zavedla spole¢nost General Electric béhem vedeni Jacka Welche. Welch je
znamym propagatorem myslenky, Ze podnik by si mél ponechavat pouze ty zaméstnance,
ktefi jsou produktivni a dokazi kladné pFispivat k firemni kultufe (Hronik, 2006).

Wagnerova (2008) pouziva termin ,,nucenad volba“, ktera spociva vtom, Ze ,,hodnotitel je
nucen umistit urcité procento zaméstnancli do té které kategorie hodnoceni v souladu
s normalnim rozdélenim* (Wagnerova, 2008, s. 68). Nadfizeni posuzuji celkovou vykonnost
jednotlivych pracovnikl a rozdéluji je do vykonnostnich tfid, jejichz procentualni zastoupeni
musi byt vzdy pfesné dodrzeno. Ugelem je, aby manazer neklasifikoval své podfizené prilis
pfisné nebo naopak pFiliS shovivavé. Na druhé strané zaméstnanci mohou pocitovat,
,.2e hodnoceni jsou diktovana idealizovanym modelem, spiSe nez jejich skute¢nou
vykonnosti.*“ (Wagnerova, 2008, s. 69). Procentni rozdéleni je ve firmach rlizné, Wagnerova
(2008) uvadi 10 % - 80 % - 10 %, Armstrong (2011) 15 % - 70 % -15 % s tim, Z nejobvyklejsi
jsou tfi kategorie. Mezi nejlepSi zaméstnance jsou Fazeni ti pracovnici, o které firma nechce
prijit. Proto investuje do jejich rozvoje a pfedpokladd, Ze v budoucnosti organizaci povedou.
Na druhé strané stoji nejh(ife hodnoceni zaméstnanci s nejmensim prinosem, které firma mize
ztratit a Casto se s nimi i opravdu rozlou¢i. Ostatni jsou zaméstnanci s primérnym ustalenym
vykonem, které se firma snazi dale motivovat a rozvijet (Armstrong, 2011; Wagnerova,
2008).
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PrestoZe vétSina organizaci odmit zverejnit, zda pouZziva v rdmci hodnoceni néjakou formu
fizené distribuce, Hazels (2008) odhaduje, Ze minimalné 30 % spoleCnosti ze seznamu
Fortune 500" tento systém pouZivé v néjaké formé a i pod jinym, prijemné zngjicim nazvem,

tfeba , fizeni talent“.

Proti tomuto systému se ozyva velké mnozstvi kritiky, jak ze strany zaméstnancll, tak
manaZzer(. Napriklad profesofi Robert Sutton a Jeffrey Pfeffer ze Standforské univerzity
(1997, podle Deming, 2000) shirali Gdaje ze studii, tykajicich se obecné rozsifenych postupli
fizeni v oblasti lidskych zdroji a zjistili, Ze nucena distribuce vedla u pracovnikll k nizsi
produktivité, pocitu nespravedinosti a skepsi, snizeni spoluprace, zhorSeni morélky a

neddvéru k vedeni.

Podle Armstronga (2011) hodnoceni, ktera se provadéji predevsSim za Gcelem Kklasifikace
pracovnikd podle vykonu, nemohou dosahnout toho, co je povazovano za jejich nejdllezitéjsi

cil — motivovat a rozvijet lidi.

Problematice nucené distribuce se vénuje Dick Grote, ktery témér 30 let plsobil jako
konzultant v rdznych spole¢nostech na celém svété, specializujicich se vyhradné na oblast
hodnoceni vykonnosti zaméstnanctl (Grote, 2005). Na zakladé letitych zkuSenosti se
zavadénim systému hodnoceni do firem shrnul své poznatky o vyhodach a nevyhodéach Fizené

distribuce takto:

Systému vytyka, Ze vytvari konkurenéni prostiedi, které mize mit za nasledek bezohledné,
neetické chovani; omezuje prostor pro tymovou spolupréci, protoZe stavi pracovniky proti
sobé; odrazuje pracovniky od poZzadavkd na dalSi osobni rozvoj, z obavy, Ze budou oznaceni
jako nedostatecni; potlauje inovace a kreativitu, nebot’ pracovnici se boji riskovat netspéch a
zvySuje naklady na fluktuaci, nebot’ kromé naklad(i na odstupné rostou naklady na nabor a

zaSkoleni novych pracovnikd.

Na druhé strané vyhody spatfuje v tom, Ze pomaha s rozpoctovanim. Kdyz manaZzefi védi, na
jakych drovnich jsou pracovnici rozlozZeni, snadnéji odhaduji a planuji odménovani i investice
do rozvoje Skoleni. Velkou vyhodou je, Ze manazefi musi diferencovat mezi svymi
podfizenymi, a tak omezené prostfedky na rozvoj a vzdélavani jsou poskytnuty tém
zaméstnancim, kde budou nejlépe vyuzity a snad v dohledné dobé i vraceny zpét organizaci.
Predevsim jasné identifikuje slabé jedince, ktefi mohou byt propusténi.

19 Seznam 500 organizaci v USA s nejvy3$im hrubym piijmem, ktery kazdoro&né sestavuje a publikuje ¢asopis
Fortune.
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Grote (2005) zdlraziuje, Ze systém nucené distribuce neni vhodny pro vsechny spole¢nosti
a nemél by byt realizovan na dlouhou dobu. Po propusténi nezadoucich pracovnikl by systém
mél byt ukoncen, protoZe zvysuje primérnou kvalitu pracovnikd. Jinak organizace riskuje, Ze
pristi rok vylouci zaméstnance prdmérné, ¢i dokonce ty nejlepsi. Predtim, neZ se organizace
rozhodne zavest nucené poradi, by méla peClivé zvazit plny dopad takového programu.
Armstrong (2011) uvadi, Ze tato metoda mliZe fungovat pouze tehdy, jestlize budou existovat
spravedlivé postupy posuzovani pracovnikil a jestlize pracovnici budou Véfit svym

nadfizenym, Ze budou pfi jejich hodnoceni postupovat korektné.

Pouzivani konkrétni metody je vyznamnym faktorem predikujici Uspésnost celého procesu
hodnoceni. Pfi rozhodovani, jakou metodu organizace zvoli, je tfeba prFihlédnout
k samotnému ucelu hodnoceni, k charakteristice spole¢nosti, k pfedmétu podnikani i firemni
strategii. Vyznamny faktorem pfi vybéru hodnotici metody je také firemni kultura, ktera
utvari zplsob chovani a jednéani pracovnik( v organizaci, a zvolena metoda by méla s ni byt
v souladu. VSechny tyto faktory ovliviuji G¢innost hodnoceni a miru, nakolik budou vystupy
z hodnoceni pfinosné jak pro spolecnost, tak i pro jeji zaméstnance. V praxi se vétSinou uziva

kombinace vice metod dohromady.

Ve vyzkumné Gasti prace bude v ramci rozhovor( s pracovniky organizace sledovan jejich

postoj a zkuSenosti s pouzivanymi metodami.

5.2 Hodnotici rozhovor

Vzhledem k tomu, Ze hodnotici rozhovor je klicovou metodou pouZzivanou pfi hodnoceni, je

jeho pripraveé a realizaci vénovana cela kapitola.

Rozhovor je zavérem procesu hodnoceni a byva soucasti vétSiny hodnoticich systému.
Smyslem rozhovoru je ,,vzajemna informace o nazorech, postojich, pfesvédCenich, o vztazich
k lidem* (Mikuldstik, 2003, s. 272). Hodnotitel seznamuje hodnoceného s vysledky
hodnoceni, s tim, jak posuzuje jeho vykonnost a pracovni chovani. Hodnoceny ma moznost
vyjadrit svlj nazor na sebe sama, na vysledky hodnoceni a na podminky prace. Spole¢né se
pak vénuji tomu, jak provadét praci dal, vytyCuji oblasti vyzadujici zlepseni a zplsoby, jak
tohoto zlepSeni dosahnout. Hodnotici rozhovor je nejlepsi cesta ke vzajemnému porozumeéni
a pochopeni toho druhého (Mikulastik, 2003).

Rymes$ uvadi, Ze dobre vedeny rozhovor mize mit i vyznamnou motivacni funkci a dodava,
Ze existuje cela fada doporuCeni vztahujici se kpfipravé a vedeni rozhovoru

(Ryme$ in Stikar et al, 2003). Setkavani hodnotitele a hodnoceného za uUCelem
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prozkoumavani pracovnich vykonl by mélo probihat i béhem hodnoticiho obdobi. Nize
uvedené poznatky jsou zaméfeny na hodnotici rozhovor u pfilezitosti roniho formalniho

setkani hodnotitele a hodnoceného.
5.2.1 Priprava na rozhovor

Mikulastik (2003) upozorfiuje, Ze pfi hodnoticim rozhovoru nelze improvizovat, protoZe tento
rozhovor byva ddlezitym bodem v kariéfe pracovnika. Proto by obé strany, jak hodnoceny,

tak hodnotitel, mély vénovat velkou pozornost jeho pfipravé.
Priprava hodnotitele

Hodnotitel by mél naplanovat termin a misto® hodnoticiho rozhovoru a seznamit s tim
hodnoceného. Jesté pred rozhovorem je vhodné prodiskutovat s hodnocenym Gcel setkani, a
fici si, éeho ma byt setkanim dosazeno. Armstrong (2011) doporucuje hodnotiteli zddraznit
pozitivni povahu hodnoceni. Cilem hodnoticiho rozhovoru je zhodnotit, jak si pracovnik vedl
pfi pInéni svych cildl stanovenych na dané hodnotici obdobi v pracovni i rozvojové oblasti.
Hodnotitel by se mél pfipravit na posouzeni viech oblasti i pripadnych faktord®, které mohly
ovlivnit vykon pracovnika. Mél by si pFipravit veSkeré podklady pro hodnoceni, jako jsou
vysledky z pfedchozich hodnoceni, seznam dohodnutych cilG, a pFedevsim poznamky,
tykajici se vykonu pracovnika béhem roku. Pfed samotnym rozhovorem hodnotitel vyplni
hodnotici formular, ktery zaroven slouzi jako pomlcka pro hodnoceni. Je Zadouci, aby si
hodnotitel ujasnil, ¢eho chce rozhovorem dosahnout a co potfebuje hodnocenému sdélit. Na
zékladé toho by se mél rozhodnout, jaky zvoli styl rozhovoru? a podle toho naplanovat pribéh
rozhovoru (Koubek, 2006).

Priprava hodnoceného

Pracovnici by se méli pFipravit body tykajici se jejich préace a jejich aspiraci do budoucna,
které chtéji béhem setkani projednat. Pfed setkdnim provedou sebehodnoceni, pfi kterém
posuzuji svdj vlastni vykon a provadi rekapitulaci toho, co se v uplynulém obdobi podafilo a
co ne. Toto sebehodnoceni se provadi ve formulafi pro hodnoceni a slouZi jako podklad pro
diskusi s hodnotitelem. Vyhodou pouZiti sebehodnoceni je podle Armstronga (2011) to, Ze

dovoluje pracovnikim prijmout iniciativu a omezuje tak mozné defenzivni chovani

20 Dlezité je, aby rozhovor probihal v klidu a v dostateéném &ase.(Armstrong, 2011).

2! Témito faktory Armstrong(2011) mysli zmény vnitfnich podminek organizace &i Gtvaru, které mohly ovlivnit
cile pracovnika a jejich dosazeni.

22 Koubek (2006) rozliduje sd&lovaci typ rozhovoru, pfi kterém je hodnotitel vyrazné dominantni a rozhovor je
spiSe monilogicky, rozhovor ve stylu sdélovani — naslouchani, kdy se hodnoceny zapojuje do diskuse odlasich
krocich sméfujicich ke zlepSovani vykonu a participativni rozhovor, pfi kterém nadfizeny a podfizeny jsou
rovnocennymi partnery.
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pracovnikl pFi hodnoticim rozhovoru. Pracovnik by si mél ujasnit, co od hodnoceni ocekava,

zamyslet se nad cili do dalSiho obdobi a pFipravit si poZzadavky na vzdélavani a rozvoj.
5.2.2 Prlbéh hodnoticiho rozhovoru

Hronik (2006) rozdéluje rozhovor na Gtyfi faze. Zdvofilostni ¢ast, zpétnou vazbu, formulaci
cilG a zavér. Po privitani a navozeni prijemné atmosféry je dan prostor hodnocenému pro jeho
vlastni sebehodnoceni, nésleduje zpétna vazba od hodnotitele, ve které vyhodnoti plnéni
Ukoll a cild pracovnika, zhodnoti, jak pfi dosahovani cild pracovnika uplatnil své
kompetence, co se povedlo a co naopak branilo dosahnout vétsi efektivity®®. Keeping a Levy
(2000) doporucéuji manaZerdm, aby pracovniky hodnotili pozitivné. Zjistili, Ze pokud
zameéstnanci nejsou spokojeni s vysledky hodnoceni, nebo je dokonce vnimaji jako
nespravedlivé, je nepravdépodobné, Ze wvyuziji vysledky hodnoceni pro zlepSeni své

vykonnosti.

V pripadé feseni neGspéchl Hronik (2006) doporucuje pouZzit konstruktivni kritiku, pFi které
hodnotitel nabizi podporu a pomoc pfi feSeni. Nasleduje diskuse o novych cilech, potfebach
vzdélavani a rozvoje, Ustici do dohody o pracovnim vykonu a rozvoji. Podle Armstronga
(2011) by dohoda méla obsahovat cile?*, ukazatele vykonu, znalosti, dovednosti a schopnosti
pracovnika, z&kladni hodnoty organizace a plan osobniho rozvoje pracovnika. Na zavér
doporu€uje Hronik (2006) shrnuti hodnoceni a zopakovani toho, na ¢em se obé strany
dohodly, a potvrzeni odsouhlasenych dohod. Vystupem z hodnoticiho rozhovoru je
podepsany formulaf vyhodnocujici vykon za uplynulé obdobi, jehoZ soucasti je dohoda o

pracovnim vykonu a rozvoji na dalSi obdobi.
5.2.3 Zasady ucinného hodnoticiho rozhovoru

Na zékladé pravidel Armstronga (2011) a doporuceni Mikulastika (2003) byly zformulovany

tyto zasady vedeni u¢inného rozhovoru:

e Daobre se pripravit.

e Vytvorit pratelskou atmosféru. Neformalni atmosféra ulehCuje otevienou, pratelskou
a upfimnou diskusi.

e Postupovat podle naplanovanych bod( v rdmci pfipravy.

e Poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu. Ta by méla byt zaloZena na objektivnich

Udajich a méla by pracovnika motivovat.

2 Mikuléstik (2003) uvédi, Zze béhem hodnoticiho rozhovoru by nemélo dojit k Zzanym pfekvapeni. Pracovnik by
mél byt s nedostatky ve své praci seznamovan v priibéhu celého hodnoticiho obdobi.
2 Armstrong (2011) zdCraziuje aktivni roli pracovnika pfi formulaci cildi na dalsi obdobi.
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e Chvalit a ocefiovat. Pochvala by méla byt upfimna a zaslouzena.

e Nechat prostor pro pracovnika a pozorné mu naslouchat.

e Zaméfit se pracovni vykon, nikoliv na osobnost pracovnika.

e Nedopustit se Zadnych pfekvapeni pro pracovnika, neocekavané nekritizovat.

e ZakonCit setkani v pratelském duchu.

Hronik (2006) tyto zasady doplfuje o tfi podminky pro vybudovani otevieného vztahu —
zajem®, respekt® a feseni®’.
V téchto pravidlech je formulovén cely pfistup hodnotitele k hodnocenému. Tento pfistup by

mél prostupovat celou firmou a odréZet se ve firemnich hodnotach organizace.

5.3 Zpétna vazba

Podstatou zpétné vazby je poskytovani informaci pracovnikiim o tom, jak pracuji, jak se
upevriuje a posiluje jejich efektivni chovani, a ukazuje, kde a jak maji chovani zménit. Je to
jeden z kliGovych procesli hodnoceni pracovnikll. Armstrong (2011) uvadi, ze dikladna
a obsaznd zpétnd vazba pozitivné ovliviiuje cely proces hodnoceni pracovniho vykonu.
A zaroven upozorfuje, Ze ,,poskytovani zpétné vazby je ve skutecnosti nejobtiznéjsi dkol,

kterému manaZzefi pri procesu hodnoceni ¢eli““ (Armstrong, 2011, s. 125).

Zpétna vazba mize byt pozitivni, negativni nebo konstruktivni. O konstruktivni zpétnou
vazbu se podle Armstronga (2011) jednd v pfipadé, kdyZ identifikuje oblasti, v nichZ je
potfeba dosahnout zlepSeni a poskytuje radu, jak na to. Kluger a DeNisi (1996, podle
Armstrong, 2011) pfipominaji, Ze ne kazda zpétnd vazba mé za nasledek zlepSeni. V jejich
vyzkumu lidé, co dostali negativni zpétnou vazbu, jsou odrazeni ve svém usili a jejich

pracovni vykon klesa.

Lee (2005, podle Armstrong, 2011) zddraziuje rozdil mezi hodnocenim a zpétnou vazbou.
Zpétna vazba je pribézna Cinnost zalozena na informacich, kdezto hodnoceni je periodicka

udalost zalozené na minéni, ndzoru a Usudku.

Podle Armstronga (2011) je zpétna vazba efektivni, kdyZz je konstruktivni, vérohodna
a spolehliva, poskytovana na zakladé skutecnych vysledkd a bez zbyteéného odkladu. Méla
by popisovat situace a jevy, nikoliv soudit, a pfedevSim by méla byt zamérena na ty stranky

vykonu, které pracovnik mize zlepsit.

25 7&jem vyjadFuje, Ze hodnotitel vénuje pozornost hodnocenému a zajimé se o néj.
26 Hodnotitel svym chovanim vyjadFuje respekt k hodnocenému.
2T Bghem setkani s hodnocenym je tfeba dobrat se konkrétniho feseni Hronik (2006).
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Cintrén, Flaniken (2012) doporucuji zajistit prdbéznou zpétnou vazbu. Ta zabrafuje
nezadoucim prekvapenim p¥i rocnim hodnoceni. Casta, neformalni zpétné vazba umoZiiuje
resit okamzité drobné nedostatky dfive, nez prerostou do velkych problém(. Zaroven uvadéji,
Ze neposkytovani zpétné vazby si mohou pracovnici vykladat jako nezajem manaZera o jejich
osobu.

UEinna zpétna vazba by méla byt konkrétni, nacasovana, zaméfena na to, aby pracovnikovi
pomohla, méla by pfFichdzet ve chvili, kdy je pracovnik schopen ji pfijmout, a méla by byt
jasna a hodnotna. Oproti tomu charakteristikami netcinné zpétné vazby jsou jeji obecnost, Ze
je n&hodna, nesrozumitelnd, komunikovand s cilem ponizit, zahnat do obranné pozice
(Bedrnova, Novy, 1998).

V ramci vyzkumného Setfeni budou béhem rozhovorl srespondenty zjistovany jejich

zkusenosti s priibéhem hodnoticiho rozhovoru a poskytovanou zpétnou vazbou.

5.4 Vliv socialni percepce na hodnoceni

Duilezitou roli pfi hodnoceni pracovnikli hraji zplsoby, jakymi se lidé navzajem vnimaji

a poznavaji a jaké dojmy si 0 sobé utvareji.

Tento proces je oznacovan terminem socialni percepce a rozumi se jim zplsob, jakym si
Clovék vytvari dojmy o charakteristikdch jinych lidi, jakym zplsobem je vnima a jak
interpretuje jejich chovani. (Baumgartner, in Vyrost, Slaménik, 2008)

Interpersonalni percepce je subjektivni proces jedince, pfi kterém si formuje svij vlastni
obraz o druhém Clovéku na zakladé selektivné vybranych informaci. Do procesu formovani
tohoto obrazu vstupuje mnoho faktord, které jej utvari. Jsou to faktory, ovliviujici subjekt
percepce (vnimajiciho), objekt percepce (vnimaného), a aktualné plisobici faktory vyplyvajici

ze situacniho kontextu (Bedrnova, Novy, 1998).
Bedrnova, Novy (1998) uvadi slozky, které se podili na vnimani druhého ¢lovéka:

e Expektacni sloZka - vyjadfuje vliv ocekavani urcitého chovani, projevl ¢i vlastnosti.
Toto ocCekavani se formuje na zakladé dosavadnich zkuSenosti a projevuje se
percepéni predispozici, tj. pFipravenosti vnimat uréitym zplisobem.

e Emocni sloZka - aktualné proZivané emociondalni stavy mohou znacnou mérou ménit
kvalitu vnimani a akcentovat dopad nékterych skutecnosti na ¢lovéka.

e Atributivni sloZka - vychazi z tendence pfipisovat vnimanym osobam urcité vnitfni

a vneéjsi charakteristiky.
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e Motivacni slozka - je dana individualnimi potfebami a motivy a zplsobuje, Ze nékteré

prvky jsou u daného €lovéka v centru pozornosti, zatimco jiné jsou pro néj okrajoveé.

ProtoZe se v Zivoté lidé setkavaji s velkym mnozZstvi informaci, maji tendenci zjednoduSovat
a organizovat svij pohled na svét pomoci kategorizaci, které uskute€riuji pomoci schémat ¢i
kognitivnich zkratek. Schémata jsou usporadanymi soubory poznatk( a informaci o socialnich
objektech, které ndm pomahaji interpretovat nové informace. Kognitivni zkratky neboli
heuristiky redukuji sloZity problém na jednodussi. Schémata i heuristiky tak urychluji proces
poznavani a usmériuji naSe rozhodovani o novych situacich a lidech. Pfikladem kognitivni
zkratky je heuristika reprezentativnosti, kterd se projevuje v tendenci zafazovat lidi do
kategorii, podle toho, do jaké miry je podobny priimérné osobé dané skupiny. Prikladem
schématu je implicitni teorie osobnosti, kterd je zaloZena na presvédceni, Ze nékteré
osobnostni charakteristiky se u lidi vyskytuji soucasné a lze tedy posoudit jedince i na zakladé

jedné vlastnosti (Baumgartner, in VVyrost, Slaménik, 2008).

Vlivem implicitni teorie osobnosti na hodnoceni pracovnik(l se zabyvali Heslin, Latham,
VandeWalle (2005). Ve svém vyzkumu zkoumali roli implicitni teorie osobnosti v revizi
hodnoceni vykonu zameéstnance. Zjistili, Ze rozhodnuti manazeri o zméné pracovniho
chovani zameéstnance pozitivné koreluje stim, jak zaméstnance posoudili na pocatku
hodnoticiho obdobi. Upozorfiuji na fakt, Ze neschopnost uznat vyznamné zlepSeni v chovani

pracovnika mlze vést k jeho frustraci, snizeni vykonu ¢i rozvazani pracovni smlouvy.

Rovnéz Arnold et al. (2007) upozoriuje, Ze schémata a kognitivni zkratky sice usnadiuji
orientaci v pracovnim prostfedi, ale mohou vést k problémim, tykaji-li se hodnoceni
pracovnikd. Jako hlavni nedostatky uvadi jejich nepresnost a moznou nespravedinost, coz ma
dopad na validitu celého hodnoceni a na moZnost nespravedlive diskriminace. Je tfeba vest
manaZery k vét$i obezfetnosti pfi hodnoceni a zamezit automatickym stereotypim v jejich

mysleni.

5.5 Chyby hodnoceni

PFi hodnoceni pracovniki jsou manazefi ¢asto ve svych Gsudcich subjektivni a dopoustéji se

vy,

mnoha chyb. NiZe je uveden pfehled nejcastéjSich percepcnich chyb:

Efekt prvniho a posledniho se tyk& skutecnosti, Ze jedince nejvice ovliviiuji informace
prezentované jako prvni nebo jako posledni (Arnold et al., 2007; Bedrnovéa, Novy, 1998).

Stereotypy jsou schémata pro socialni skupiny, které pfisuzuji lidem charakteristiku na

zakladé jejich prislusnosti k urCité skupiné (Baumgartner, in Vyrost, Slaménik, 2008;
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Bedrnové, Novy, 1998). Stimto efektem souvisi napf. rasova diskriminace. V pracovnich
podminkéch se vyskytuji stereotypy napfiklad v souvislosti s pohlavim, vzdélanim, profesni
roli. Baumgartner uvadi, Ze stereotypy jsou sdilené, Ze se vice lidi v urcité spolec¢nosti shodne
na tom, Ze néktera skupina lidi ma urcité charakteristiky (Baumgartner, in Vyrost, Slaménik,
2008).

Efekt primarity, znamy téZ jako prvni dojem, dava diraz na rysy jedince, které zaznamename
jako prvni. Ty utvareji kontext, s pomoci kterého interpretujeme rysy dalSi (Baumgartner, in
Vyrost, Slaménik, 2008).

Efekt novosti pfi formovani dojmu se prisuzuje vétsi vliv pozdéjsim informacim. Nadfizeny si
tak napfiklad bude pamatovat Uspéch pracovnika, ktery tésné predchazel hodnoceni
(Mikulastik, 2003).

Efekt faleSného konsensu znamend, Ze lidé maji tendenci vnimat své chovani jako typické
a predpokladaji, Ze druzi lidé vychazi z podobnych postoji a chovaji se viceméné stejné

(Baumgartner, in VVyrost, Slaménik, 2008).

Efekt podobnosti vychazi z tendence lidi pocitovat pFitazlivost k lidem jim podobnych. Casto
se stava, Ze nadrizeni podporuji (napf. doporucuji pro povyseni) vice pracovniky, v nichz se
sami vidi (Bedrnova, Novy, 1998).

Atribucni omyl Fika, Ze jedinec vidi vlastni chovani spiSe jako vysledek situacnich faktor( nez
jako vysledek své vnitfni dispozice, zatimco pozorovatelé jsou ndchylInéjsi chovani pripisovat
pozorovanému neZ aktudlni situaci (Baumgartner, in Vyrost, Slaménik, 2008,
Arnold et al., 2007). Béhem hodnoceni to mize znamenat, Ze hodnotitel pricte chovani

hodnoceného jeho osobnosti spiSe nez okolnostem.

Halé efekt se tykd tendence nechat se ovlivnit vyraznym znakem druhého Clovéka pri
hodnoceni jeho jinych ryst. Pracovnik, ktery dosahl vysokého vykonu v oblasti své ¢innosti,
bude vysoce hodnocen i ve v3ech ostatnich oblastech bez ohledu na skute¢ny vykon. Vede ke
generalizaci a mliZe vést i k setrvacnosti (Arnold et al., 2007, Bedrnova, Novy, 1998).

Efekt shovivavost a efekt prisnosti - néktefi hodnotitelé maji tendenci davat lepsi hodnoceni,
byt shovivavéjsi nebo naopak horsi hodnoceni a byt prisnéjsi. Zavisi to na jejich osobnim
ladéni, zda jsou mirngjsi, Ci prisnéjsi (Arnold et al., 2007).

Chyba centralni tendence - hodnotitelé neradi hodnoti pracovniky pfiliS vysoko Ci pfFilis
nizko. SpiSe se soustfeduji na udélovani hodnoceni pobliz stfedovych hodnot

(Arnold et al., 2007).
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Témto chybam lze predchazet dikladnym proskolenim hodnotiteld, béhem kterého budou
upozornéni na mozné chyby a rizika vyplyvajici z percepcnich omyl(. Zaroven je tfeba uvést,
Ze neni lehké se téchto hodnotitelsky chyb zbavit, nebot’ lidé vnimaji informace, které jsou
v souladu s jejich postojem (Vyrost, Slaménik, 2008). Jestlize tedy hodnotitel bude hodnotit
podfizeného, ke kterému ma pozitivni postoj, bude si spiSe pamatovat jeho Uspéchy a naopak.

6 Zavadéni systému hodnoceni

Pro zavadéni systému hodnoceni v organizaci neexistuje jednotny postup. NiZze uvedeny
navrh fazi pfi zavadéni hodnoceni vychazi z doporuceni Armstronga (2011), Hronika (2006),
Koubka (2004) a Wagnerové (2008).

1) Faze rozhodnuti
Po rozhodnuti zavedeni systému hodnoceni v organizaci by mél byt jasné zformulovan ucel
hodnoceni a urceny cile sohledem na potfeby organizace i pracovnikd. V pfipadé, Ze
pozadavek na hodnoceni pracovnik(l nevyvstal ze strany vedeni organizace, je nutné ziskat
podporu vrcholového managementu. Zaroven Armstrong (2011) doporucuje zapojit do
vytvéfeni systému hodnoceni pracovniky. PresvédCiva podpora vedeni a angaZovanost
pracovnikl na rliznych drovnich Fizeni pfi tvorbé systému hodnoceni podporuje chapani
hodnoceni jako celofiremniho procesu, pomaha pfijmout systém hodnoceni ze strany
pracovnikl a pochopit jeho Gcel a smysl. Podle Armstronga (2011) funguje systém hodnoceni
nejlépe tehdy, pokud je v souladu s organizacni kulturou a existujicimi hodnotami organizace.

2) Pripravna faze
Dochazi ke stanoveni hlavnich principl, jak by mélo hodnoceni fungovat, a definuji se faze
cyklu hodnoceni. Zaroven je tfeba zvolit adekvatni metody hodnoceni a klasifikovani a zvazit

vazbu vystupl hodnoceni na odménovani a rozvoje pracovnik.

3) Tvorba metodiky
V této fazi by meélo dojit k analyze pracovnich mist, na jejimZz zakladé se zformuluji
relevantni hodnotici kritéria a stanovuji se kritéria Uspéchu pro jednotlivé pozice. Peclivé
nastaveni hodnoticich kritérii miZe zasadné ovlivnit G¢innost systému hodnoceni. Je treba
rovnéZz rozhodnout o zplisobu zpracovani procesu a zapojeni vypocetni techniky, a
v ndvaznosti na to vytvofit potfebné formuléafe, postupy a metodiky, které budou jasné a

srozumitelné.

4) Féze komunikace
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KdyZ je systém hodnoceni pFipraven, je nutné vénovat znacnou péci k informovani vsech
pracovnikd organizace o Ucelu a cilech hodnoceni. Je tfeba nastinit, jak cely proces bude
fungovat, definovat role a kompetence Ucastnikli hodnoceni a informovat o planovaném
postupu pfi hodnoceni. Komunikace o hodnoceni je jednim z hlavnich faktor( ovliviiujici
celkovy prinos hodnoceni pro organizaci. NedostateCné nebo chybgjici informace o
pFipravovaném systému hodnoceni jsou podle Hronika (2006) nepfipustné. S touto fazi je
spojené rovnéz vzdélavani a vycvik pracovnikil tykajici se zavadéného systému hodnoceni.

5) Féaze realizace
Béhem této faze dochazi k ziskavani informaci z hodnoceni pracovnikli a pofizovani
dokumentace. Jednotny postup pfi hodnoceni v ramci celé organizace umoZiuje jednotnou
formu zaznamenavéni informaci a jejich uchovavéni. Zaklada to moZnost k ziskanym

informacim se kdykoliv vrétit a dal s nimi pracovat.

6) Faze vyhodnoceni
K tomu, aby systém hodnoceni fungoval efektivné, je tfeba, aby byl soustavné sledovén
a vyhodnocovan. Jen tak lze identifikovat problémova mista a pfijmout napravna opatieni.
Vyhodnocovani systému hodnoceni se provadi na zakladé kritérii uspésnosti, ktera vychazeji
z cilG systému hodnoceni a z toho, jak byly cile naplnény. Jako kritéria GspéSnosti navrhuje
Armstrong (2011) napfiklad kritérium zlepSeného vykonu v podobé produktivity, vykond,
prodejd, kvality, kritérium spInéni dohodnutych cilll, kritérium posouzeni odezvy pracovnikii
na systém hodnoceni nebo kritérium uskute¢nény plan zlepseni pracovniho vykonu a

osobniho rozvoje.

Nejlepsim zplsobem ovéfovani funkénosti hodnoceni jsou rozhovory s pracovniky a diskuse
v tematickych skupinach. Kone¢nym vyhodnocenim pfinosu systému hodnoceni je zjisténi
velikosti pfidané hodnoty vykonu organizace vzniklé pravé zavedenim systému hodnoceni.
Prokézat tuto souvislost se jevi jako nemozné, ale Armstrong (2011) je presvédcen, Ze
podrobné posouzeni za pritomnosti vSech zlUc¢astnénych subjektd mlze odhalit konkrétni

oblasti, v nichZ doslo ke zlep3eni vykonu.

6.1 Kvalitni a a€inny systém hodnoceni
Oblast hodnoceni pracovnikdl byvéa Casto podrobovana kritice. Patné nejznaméjsi Utoky na
systém hodnoceni padly ze strany Wiliama Deminga, zakladatele komplexniho Fizeni

jakosti®®. Deming zafadil hodnoceni vykonu mezi sedm smrtelnych nemoci v fizeni

%8 Komplexni Fizenf jakosti je zndmé jako Total Quality Management (Deming, 2000).
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organizace®. Hlavni negativni dopad hodnoceni vykonu spatfuje v tom, Ze podnécuje pouze
kratkodoby vykon, ni¢i dlouhodobé planovani, vytvari strach, ni¢i tymovou praci a pfizivuje

soupereni a politikafeni (Deming, 2000).

Rovnéz Armstrong (2011) zmifuje kriticka mista v systémech hodnoceni, ktera zplsobuji, Ze
systémy hodnoceni selhavaji. Upozorfiuje pfedevsim na tyto oblasti:

e ManaZery i pracovniky je vniman jako byrokraticka povinnost a snaha vyhovét vede
k neddslednému a nespravedlivému pouZzivani.

e Pracovnici vnimaji potenciélni ohroZeni z hodnoceni a nechapou jeho opodstatnéni.

e Pracovnici odméfiovani na zdkladé vykonu sleduji pouze své vlastni cile (odménu) a
zapominaji na potfeby zakaznik(, a tim $kodi organizaci jako celku.

e Formalni systémy hodnoceni podnécuji nezajem manazerd v koucovani a v otevieném
dialogu s pracovniky.

e Hodnotitelé nemaji potfebné psychologické a socialni dovednosti.

e Objektivni hodnoceni neni mozné pres rozdilné zajmy hodnotitelli a hodnocenych

e Rizeni pracovniho vykonu se tyké spise kontroly nez rozvoje.

v v s

Tyto nejCastéj$i nedostatky systéml hodnoceni mohou byt zplsobeny tim, Ze systémy
hodnoceni jsou 3patné nastaveny, zavadény nebo 3patné provadény. ReSenim je vytvofit
systém hodnoceni, ktery bude zohlednovat uvedena kritickd mista hodnoceni a vykazovat
charakteristiky ucinného systému hodnoceni, které Strebler, Bevan, Robertson (2001, podle
Armstrong, 2011) formulovali takto:

e ma jasné cile a méFitelna kritéria Uspésnosti,

e je jednoduché k pochopeni a k provadéni,

e propojuje cile organizace s individualnimi cili,

e vyjadfuje cile vykonu z hlediska méFitelnych vystupl, odpovédnosti a cilll v oblasti

uceni a vzdélavani,

e zaméfuje se na zlepSovani vykonu,

zlepSovani efektivity (Deming, 2000)
Nedostatek vytrvalosti nedostatek jasnych a pevnych cil(i
Zameéreni firmy na kratkodobé zisky
Hodnoceni na zakladé vykonu, zasluh a kazdorocni hodnoceni vykonu
Nestalost managementu
Rizeni firmy jen na zakladé viditelnych Cisel
Nadmeérné naklady na zdravotni péci
PFilisné soudni vylohy- ndklady odpovédnosti
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e je Uzce spojeno se vzdélavanim a rozvojem,

e za UCelem zlepSovani ucinnosti vyhodnocuje cely tento proces,

e pouziva formalni hodnotici postupy.
Armstrong (2011) tento vycet znakl kvalitniho systému hodnoceni dopliiuje o tato
doporuceni:

e ma podporu vedeni spole¢nosti,

e pracovnici i manaZzefi rozumi procesu hodnoceni a jsou v oblasti hodnoceni

vzdélavani,

e je v odpovédnosti manazert, ktefi berou hodnoceni za své,

e funguje v souladu s etickymi zasadami.
Etické zasady hodnoceni formulovali Winstanly a Stuart-Smith (1996, podle Armstrong,
2011, s. 88) takto:

e Respektovani jedince — pracovnik neni jen prostfedek k dosazeni cile.
e \Vzajemny respekt partner(i s ohledem na své potreby, zajmy a obavy.
e Proceduralni spravedInost — hodnotici postupy, by mély byt spravedlivé.

e Prlihlednost - zpfistupnit podklady hodnoceni ke zhlédnuti.

Folger et al. (1992) na z&kladé vyzkumu mezi pracovniky firem definoval tfi faktory, které by
meél obsahovat spravedlivy systém hodnoceni: Kompletni informace o systému hodnoceni,
pribézna zpétna vazba a vysledky hodnoceni na zékladé diikaz(. Vyznamnym prediktorem
proceduralni spravedInosti je pochopeni celého hodnoticiho procesu a moznost ovlivnit
vysledek hodnoceni doloZenim dikaz( a podanim argumentd, pripadné moznost odvolat se
proti vysledku hodnoceni. Cropanzano, Prehar a Chen (2002) zjistili, Ze proceduralni
spravedlnost je spojena s ddvérou v top management, a Ze rovnéz souvisi s kvalitou

hodnoceni poskytnutou nadfizenym.

Cilem této prace je zjisténi, zda systém hodnoceni v dané spolecnosti vykazuje charakteristiky
kvalitniho a G¢inného systému hodnoceni, tak jak jsou stanovené v této kapitole a odhalit
pfipadné nedostatky a prekazky, které uc¢innému fungovan brani. V empirické Casti préaci
budou postupné jednotlivé aspekty systému hodnoceni zkoumany a posuzovany, jak

odpovidaji vyse uvedenym doporucenim.
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EMPIRICKA CAST

7 Metodologicka Cast

Predchazejici Cast prace byla vénovana vymezeni zékladni terminologie v oblasti hodnoceni
pracovnikd, formulovani vyznamu hodnoceni, ukotveni hodnoceni v ramci Fizeni lidskych
zdroji a souvislostem s vybranymi personalnimi ¢innostmi. Byly definovany oblasti
hodnoceni a hodnotici kritéria, specifikovany metody a postup pri hodnoceni pracovnik.
V zavéru byly popsany obecné charakteristiky, jimiz se vyznac€uji G€inné systémy hodnoceni.
Tato vychodiska predstavuji podklad pro vyzkumné Setfeni, které je hlavnim predmétem této

prace.

V této kapitole je popsan cely vyzkumny proces. Nejprve jsou formulovany cile vyzkumného
Setfeni, navazuje objasnéni vyzkumné strategie a konkrétnich pouzitych metod, které jsou
vyuzity. Nasledné je popsan pribéh vyzkumného $etfeni, charakterizovan vyzkumny vzorek

respondent(i a zminéna mozna omezeni tohoto vyzkumného Setfent.

7.1 Cile vyzkumu

Vyzkumna Cast prace je vénovana systému hodnoceni pracovnikdl ve vybrané financni
spolecnosti. Cilem této Casti préce je prostiednictvim popisu a analyzy systému hodnoceni ve
vybrané spolecnosti a za pomoci rozhovorl s jejimi zameéstnanci zjistit, jestli systém
hodnoceni v dané spolecnosti vykazuje charakteristiky kvalitniho a uc¢inného systému
hodnoceni stanovené v teoretické Casti prace, odhalit pripadné nedostatky a prekazky pro jeho

ucinné fungovani a pro zjisténa slaba mista navrhnout vhodna opatreni.

Nejprve je zkouméan soucasny system hodnoceni s pfihlédnutim k jeho vyvojovym zménam.
Rozumi se tim zkoumani metodiky a zékladnich principli hodnoceni, jednotlivych kritérii
hodnoceni a priibéhu hodnoceni vramci roku. Sledovan je také zplsob, jakym firma
prezentuje systém ve spolecnosti a jaké deklaruje jeho pfinosy a cile. Dale je zjistovano, jak
je systém hodnoceni ukotven v rdmci ostatnich personalnich procest a jaké jsou jeho dopady,
pfipadné pfinosy. Druhd Cast vyzkumného Setfeni je zaméfena na zameéstnance. Cilem tohoto
Setfeni je zjistit, jakym zplsobem na hodnoceni nahliZzi jeho primi G&astnici, zaméstnanci

vybrané organizace a jakou s nim maji zkuSenost.

Ziskané informace jsou porovnavany s poznatky z teoretické Casti této prace a na zakladé toho
je usouzeno, jak systém hodnoceni napliiuje poZadavky a doporuceni na GCinny systém
hodnoceni definované v teoretické Casti prace.
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Zaveéry této prace mohou slouzit vybrané spolecnosti jako reflexe sou¢asného stavu systému

hodnoceni a sou€asné vznést doporuceni na zlepSeni stavajiciho systému.

7.2 Strategie a metody vyzkumu

Na zékladé definovaného cile vyzkumu byl pro ucely této prace zvolen kvalitativni vyzkum.
Plvodni zamér byl ale jiny. Cilem vyzkumného Setfeni mélo byt zjistovani postojd
pracovnikd vybrané spolecnosti k systému hodnoceni a v souvislosti stim byl planovan
kvantitativni sbér dat pomoci dotaznik(l distribuovanych mezi vSechny zaméstnance. Bylo
ujednéno s vedenim personalniho oddéleni, Ze vyzkum bude realizovan pod hlavi¢kou firmy a
jeho vysledky budou prezentovany vedeni spolecnosti a budou slouZit jako podklad pro
planované zmény systému hodnoceni. Bohuzel vlivem turbulentnich zmén ve vedeni
spolecnosti i v personalnim oddéleni muselo byt od tohoto zdméru upusténo a vyzkum se
soustiedil na zkuSenosti zaméstnanc s hodnocenim a uskutecnil se pomoci rozhovorti
s vybranymi zaméstnanci. Nakonec se tato metoda uk&zala jako velice pfinosna a lze se
domnivat, Ze ziskand data umoZznila hlubSi vhled a pfispéla tak k lep§imu pochopeni

problematiky.

Disman (2008) uvadi, Ze cilem kvalitativniho vyzkumu je porozuméni, a upozoriuje, ze
metodika kvalitativniho vyzkumu nemusi byt pfipravitelnd prfedem, Casto je vytvafena
v procesu vyzkumu. Na zaCatku vyzkumu je urCeno predevsim jeho zaméfeni a na zakladé
prvnich ziskanych dat se formuje dalsi postup a specifikuji se proménné. Nasledné jsou tyto
proménné kategorizovany a upresiovany do té doby, neZ nova informace nevede k dalSim
zménam. Disman (2008) tento stav oznaduje terminem teoretickd saturace®®. Snahou

v kvalitativnim vyzkumu je sebrat data a nalézt struktury a pravidelnosti, které v nich existuji.

Tato prace je pripadovou studii. ,,V pfipadové studii jde o zachyceni sloZitosti pFipadu, o
popis vztahl v jejich celistvosti.“ (Hendl, 2008, s. 104) Pripadova studie napomaha
porozumét dulezitym aspektdm zkoumané oblasti. Pro detailni vhled do problematiky
zkoumaného jevu lze Cerpat informace z vice zdrojl, proto byly v této praci pouzity dvé

metody sbéru dat — rozhovor se zaméstnanci a zkoumani dokument.

Prvni metodou bylo zkoumani internich dokumentl firmy. Vyhodu této metody je, Ze
poskytuje objektivni a nezkreslené informace, které je jinak obtizné ziskat. Podle Hendla
(2008) mozna subjektivita hraje roli pfi vybéru dokumentd, ale ne v obsazenych informaci.

Snahou proto bylo ziskat co nejvétsi spektrum internich material(i, tykajicich se hodnoceni

% Tato saturace znamené, e dal$i data jiz nepFispivaji k lep$imu porozuméni (Disman, 2008).
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pracovnikli v dané firmé. Do zkoumaného vzorku byly vybrany metodické postupy, interni
smérnice, vnitrofiremni korespondence, informace pro hodnotitele i hodnocené, manudaly pro
pracovniky, Skolici materialy, hodnotici formulafe a zavérecné zpravy z hodnoceni. Tyto
dokumenty byly pofizeny pro jiny Gcel, nez je tento vyzkum a nebyly zpracovany

vyzkumnikem.

Druhou metodou byla zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru®, ktery umoZiuje
dobre porozumét zkuSenosti respondenta a ziskat vhled do zkoumané problematiky a zaroven
flexibilné reagovat na ziskavané informace a nachazet zajimavé souvislosti (Hendl, 2008).
Zminény autor upozoriuje, Ze je tfeba, aby vyzkumnik béhem celého rozhovoru udrzel
neutralni postoj, a dale uvadi, Ze pfi rozhovorech vypovédi respondentli vzdy obsahuji smés
toho, jak je to ve skutecnosti, a toho, co si 0o tom respondent mysli. Tato skutecnost nijak
neprekdzi tomuto vyzkumu, protoZe jednim z cild prace je zjistit a pfedevsim porozumét
tomu, jak zaméstnanci vnimaji systém hodnoceni, jakou zkuSenost maji s
fungovanim hodnoceni a jak tuto zkuSenost interpretuji. N&sledné budou informace
z rozhovord porovnavany s Udaji ziskanymi prostfednictvim analyzy internich dokument( a

vyvozeny zaveéry Setreni.

7.3 Vyzkumny vzorek

Disman uvadi, Ze ,,cilem konstrukce vzorku v kvalitativnim vyzkumu je reprezentovat populaci
problému a ne populaci jedincl, jako je tomu v kvantitativnim vyzkumu.“ (Disman 2008,
s. 304). RovnéZz upozorfiuje na skutecnost, Ze v kvalitativnim vyzkumu vyzkumnik nevi,
kolika jedinc( se bude celkem dotazovat, a Fika, Ze vzorek je nasycen tehdy, kdyz dalsi data

nepfinaseji nic nového.

Pro vybér vyzkumného vzorku byla zvolena technika ucelového vybéru. Disman (2008,
s. 112) uvadi, Ze ,,ucelovy vybér je zaloZen pouze na Usudku vyzkumnika o tom, co by mélo byt
pozorovano, a o tom, co je mozné pozorovat.“ Dale upozorfiuje na skutecnost, Ze i kdyz
ucelovy vybér neumozZiuje pfilis generalizovat zavéry, jsou presto tyto zavéry uZiteCne
a doporucuje jasné a presné definovat populaci, kterou vzorek reprezentuje. Populaci v tomto
vyzkumu jsou vSichni zaméstnanci zkoumané firmy. Snahou bylo zachytit rlizné aspekty
zkoumaného jevu, proto bylo pfi vybéru vzorku dbano na to, aby obsahoval pracovniky se
zkusenosti s hodnocenim z rliznych stupnili Fizeni, z rliznych organizacnich Usekl firmy

a zaroven s rliznymi vysledky hodnoceni. Posledni kritérium se ukéazalo jako problematické,

*! PFi vedeni tohoto rozhovoru méa vyzkumnik pouze seznam témat, které je nutné probrat, a je na ném, jak bude
pfi dotazovani postupovat. (Disman, 2008).
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protoZe nebyly k dispozici informace o vysledcich hodnoceni jednotlivych pracovniki a tato
informace byla ziskana aZ v pribéhu rozhovoru. Vyzkumny vzorek ¢inil 5 respondentt
pracujicich v organizaci déle nez dva roky, rlzného pohlavi, véku, pracovni pozice

a organizac¢niho useku.

Zjistované informace byly pomérné osobniho razu, a tak, aby byla zajisténa co nejvétsi
mozna otevienost a upfimnost respondentd, byly osloveny osoby, se kterymi vyzkumnik drive
priSel do pracovniho kontaktu.

Oznaceni | Pohlavi | Organizacni | V&k |Pracovni pozice Vysledek hodnoceni
jednotka

R1 Z GR 33 |specialista Vynikajici

R2 Z Distribuce |42 |referent Spliuje oGekavani

R3 M Retail 48  |manazer” Spliiuje oéekavani

R4 Z Vyvoj 29  |specialista Vynikajici

R5 Z IT 36 |referent Potfebuje zlep3eni

Tabulka: Soubor respondentl (Zdroj: vlastni prace autorky)

7.4 Postup pri realizaci vyzkumu

Nejprve probéhl sbér relevantnich dokument, jejich prostudovani a detailni analyza. Cilem
toho kroku bylo porozumét systému hodnoceni, pochopit souvislosti a ndvaznosti na dalSi
procesy a poznat vyvoj systému hodnoceni v Case.

Poté nésledovaly rozhovory s respondenty. VSichni osloveni respondenti s vyzkumem
souhlasili. Rozhovory probihali mimo prostory firmy, v tichém neruSeném prostfedi kavarny.
Rozhovory mély rlznou délku, trvaly od 45 do 75 minut. Na zacatku rozhovoru byli
respondenti ujisténi o anonymité Setfeni a byli seznameni se zplsobem a Ucelem zpracovani
dat. Pfed samotnym Setfenim probéhlo kratké neformélni povidani k navozeni pratelské
atmosféry. VVSechny rozhovory byly nahravany na diktafon a vSichni dotazani s tim souhlasili.

Na pocatku rozhovoru byla vzdy polozZena obecna otazka na zkoumané hodnoceni, konkrétné
,,»Jak hodnotite systém hodnoceni ve vasi organizaci a jakou s nim mate zkuSenost?*“ DalSi

otazky reflektovaly a dale rozvijely odpovédi respondentl a zaméfovaly se predevsim na

%2 Na Grovni stfedniho managementu.
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prozivani, vnimani a zku$enosti pracovnikd. Snahou bylo postihnout viechna témata, které

byla pro G¢el rozhovoru stanovena.
Témito tématy byly:

e Porozuméni Gcelu hodnoceni,

e kritéria hodnoceni,

e zpUsob provadéni hodnocent,

e prdbéh hodnoceni,

e komunikace k hodnoceni

e rozvojovy aspekt hodnoceni,

e role manazerd v hodnoceni a jejich kompetence

e zavéry z hodnoceni,

e pfinosy hodnoceni.
Témata byla zvolena tak, aby poskytla dostatek informaci pro posouzeni, jak systém
hodnoceni naplfiuje charakteristiky u¢inného systému hodnoceni.

Respondenti se liSili z hlediska toho, jak pfimo a konkrétné odpovidali na otazky. Néktefi vice
zabihali k jinym souvisejicim tématlim, c¢asto k souCasné atmosféfe ve firmé. Proto
v nékterych pfipadech bylo nutné rozhovor vice Fidit. Rozhovory byly poté pomoci doslovné
transkripce prepsany do pisemné podoby®®. Ziskané Udaje byly okddovany®* podle
jednotlivych vyznamovych celkd, poté usporadany do jednotlivych kategorii a strukturovany,
tak aby mohly byt pouzity pro dosaZzeni cile vyzkumu. V pfipadech, kdy vyroky svym
vyznamem presahovaly z jedné kategorie do druhé, bylo provedeno jednoznacné pfirazeni
vyroku do jedné kategorie.

7.5 Etika vyzkumu a mozna omezeni vyzkumu

Béhem prace na tomto vyzkumu byl kladen diraz na dodrZovani etickych zasad vyzkumné
prace. VSichni respondenti byli informovani o Gcelu a cilech vyzkumného Setfeni, byl jim
vysvétlen postup a zpUsob, jak budou ziskana data zpracovana a v jaké podobé budou dale
uchovana. Zaroven byli vSichni respondenti ujisténi o anonymité svych vypovédi a o tom, Ze
nebudou mit dopad na jejich praci ani hodnoceni.

UrCitA omezeni vyzkumu vyplyvaji jiz ze zvolené metodologie zkoumani. Podle

Dismana (2008) se kvalitativni vyzkum se vyznacuje nizkou reliabilitou, ktera je dané nizkou

%8 \/ préci jsou uvedeny pouze citace respondentd, které byly prepsany do spisovné &estiny.
% Podle Dismana (2008) smysl kédovéni spo&ivé v nalezeni urgitych koncepttl, predmét(i a analytickych
kategorii.
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standardizaci kvalitativniho vyzkumu. Na druhou stranu volnost otazek a odpovédi poskytuje
Siroky prostor pro vyjadieni a mdze vést k vétsi validité Setfeni. Zaroveri rozhovor samotny
mize prinést zkresleni tfeba tim, Ze si vyzkumnik nevsimne néjakého objevujiciho se ndmétu
¢i souvislosti. Omezenim vyzkumu mdZze byt i zdanlivé nizky pocet respondentd. Ale bylo
usouzeno, ze pri rozhovorech se dosahlo dostate¢né hloubky ve vypovédich respondentd a
byly pokryty rlizné pohledy na zkoumanou problematiku, a od dal$iho dotazovani bylo

upusténo.

Béhem vyzkumu bylo db&no na to, aby osobni zkuSenost a znalost firemniho prostfedi nebyla
zdrojem mozného zkresleni a nesniZila objektivitu Setfeni, ale jen pfispéla k hlubSimu
porozumeéni problematice. Proto bylo snahou oddélit roli vyzkumnika od role byvalého

zaméstnance a vSechny ziskané informace byly peclivé zaznamenavany.

Vysledky toho vyzkumného Setfeni se tykaji pouze systému hodnoceni v dané spolenosti a

neni mozné je zobecnit na jinou spoleCnost a jeji systém hodnoceni.

8 Vyzkumna4 Cast

8.1 Profil spolecnosti

Vlastni vyzkumné Setfeni a sbér dat probihal v bliZze nejmenované financni spolecnosti. DalSi
text obsahuje citlivé informace z prostfedi spole€nosti, proto nebude uvadén jeji nazev (dale
jen ,firma“). Tato firma ma v Ceské republice pomérné dlouhou tradici a na trhu
poskytovanych sluzeb se fadi mezi nejlepSi ve svém oboru. V nedavné minulosti se stala
soucasti velké financni skupiny, ktera plsobi v rliznych zemich Evropy. Tento okamZik je
velmi vyznamny s ohledem na integraci a zavadéni novych postupl a procesti do stavajicich
firemnich struktur. V radmci tohoto spojeni byly postupné inovovany i procesy v personalni
oblasti.

Hlavnim cilem firmy je poskytovat co nejlepsi sluzby svym klientim a prinaSet pfitom
maximalni dlouhodobé zhodnoceni prostredkl akcionarlim. Firma si chce udrzZet svoji pozici
na ¢eském trhu nejen podle trzniho podilu, ale také z pohledu spokojenosti klientd (Vyroéni
zprava, 2013).

Hierarchickd organiza¢ni struktura je Clenita, pét Gtvar( je Fizeno odpovédnymi Fediteli
podfizenymi generalnimu Fediteli. V nékterych utvarech dosahuje firma az Ctyf Grovni fizeni.

Z celkového poctu zaméstnancll je 9,5 % pracovnikl na vedoucich pozicich. Nejvétsim
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pracovistém je centrala spolecnosti v Praze, kde pracuje vice nez 60 % vSech zaméstnancl.

Ostatni pracovnici pracuji na pobockach rozmisténych po celé republice.

K interni komunikaci slouzi firemni intranet s aktualnimi informacemi o déni ve firmé. Tento
firemni portél slouzi rovnéz pro spravu a sdileni firemnich dokument( a funguje jako nastroj

vybranych firemnich procest, jako je hodnoceni pracovnikd.

8.1.1 Personalni politika
Personalni oddéleni je pfimo podfizené generalnimu fediteli spole€nosti a jeho zameéstnanci
spravuji agendu v jednotlivych personalnich oblastech — oblasti odménovani, naboru, IT

podpory, rozvoje a administrativni podpory Utvard.

V oblasti personalni politiky spole¢nost podporuje systém Fizeni vykonu zaméstnancl
a garantuje rovny pristup ke véem zaméstnancim. Klade diiraz na vytvareni a $ifeni firemni
kultury a dodrZovani firemnich hodnot. Podporuje zaméstnance v jejich odborném, profesnim

a osobnostnim ristu a klade ddraz na jejich dal$i odborné vzdélavani (Vyroéni zprava 2013).

8.2 Popis a analyza systému hodnoceni pracovnikd

Tento popis vychazi z rozboru interni podnikové dokumentace a z vyzkumnikovy vlastni
znalosti a zkuSenosti celého procesu hodnoceni. Kapitola podava popis systému hodnoceni ve
spolecnosti, uvadi zakladni principy, pouzivané metody a prehled jednotlivych fazi procesu,
provazani do dalSich personalni oblasti - odménovani a vzdélavani. Jednotlivé Casti jsou
doplInéné poznadmkami reflektujicimi poznatky z teoretické Casti. V zavéru kapitoly jsou
shrnuty poznatky a uvedeny slabd mista, které byly na zakladé této analyzy identifikovany.

Novy systém hodnoceni nebyl pfevzat z matefské spoleCnosti, jak byva zvykem, ale byl
vytvoren vlastni. Byl navrzen tymem personalistll a schvalen vedenim spolecnosti.

Zaméstnanci neméli mozZnost UcCastnit se na jeho pfipravé ani se k nému vyjadfit.

Ve vyrocni zpravé firma popisuje soucasny systém hodnoceni takto: ““Spole¢nost podporuje
systém Fizeni vykonu zaméstnancl a snazi se zdQraznit roli manaZera v hodnoceni
zaméstnancl, resp. davani zpétné vazby na vykon. Kazdym rokem upevriuje zakladni principy
hodnoceni, spocivajici v dlirazu na pozitivni motivaci a identifikaci a vyuzivani silnych
stranek jednotlivcll. Garantuje navazani systémll rozvoje a zaméstnaneckych odmén na systém
hodnoceni zaméstnancd. Nejlépe hodnoceni zaméstnanci jsou v rozvoji také nejvice

podporovani‘ (Vyroc¢ni zprava 2013, str. 80).
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8.2.1 Hodnoceni pracovnikd

V souvislosti s hodnoceni pracovniho vykonu operuje firma interné s terminem performance
management (dale bude pouZivan termin hodnoceni). Jeho hlavnim a deklarovanym cilem je
,,dosahovani vyssiho vykonu zaméstnanctl, vyssi kvality vSech ¢innosti a rozvoj pracovniki*
(Vyro€ni zprava 2013). Zavéry z hodnoceni se promitaji do oblasti osobniho rozvoje
pracovnikl i do oblasti odménovani. Je to celoro¢ni cyklus, kterého se musi zdcastnit vsichni

zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci déle nez 3 mésice a jsou v hlavnim pracovnim pomeéru.

Z&kladni principy hodnoticiho systemu

e Hodnoceni je povinné pro vSechny zaméstnance pracujici déle nez 3 mésice.

e Hodnoti se vykon, hodnoty, kompetence a potencial.

e Hodnoti se metodou nucené distribuce.

e Doporucenou metodou je hodnotici rozhovor.

e Hodnoceni je v kompetenci liniového manaZera za podpory personalniho oddéleni.
e Je uplatiiovan princip zachovani diivérnosti, korektnosti a transparentnosti.

e Hodnoceni probiha elektronicky pomoci intranetové aplikace.

8.2.2 Hodnotici kritéria
Podstatou je hodnoceni pracovnika z hlediska jeho vykonu, potencialu, kompetenci a toho,

jak pfFi své praci naplfiuje hodnoty organizace.
Vykon

VVykonem se ve firmé rozumi to, co pracovnik déla, jak pIni své stanovené cile a tkoly. Kazdy
pracovnik by mél mit na dané obdobi stanovené cile a Ukoly. Stanoveni cilii probiha
kask&dovité, odviji se od priorit firmy a souvisi s trvalymi povinnostmi zaméstnance. Kazdy
zaméstnanec si navrhuje své cile ve spolupraci se svym nadfizenym a odvozuje je od cilll
svého nadfizeného. Cile jsou ve SMART podobé a jasné popisuji, ¢eho mam byt dosazeno.
Doporucuje se stanovit si pét cild a mély by pokryt oblast financni, obchodni a rozvojovou.
Pro kazdou oblast cil, jakoZto i pro kazdy jeden cil se stanovuje vaha cilll, celkovy soucet
vah musi byt 100 %. U kazdého cile se dale specifikuji méFitelna kritéria splnéni, aby pfi jeho
vyhodnocovani bylo zfejmé, podle ¢eho se pozna splnéni cile. RovnéZz se pfipojuje
pfedpokladany termin spInéni cile. Na zakladé jejich pInéni je zaméstnanec hodnocen na Skale

— potfebuje zlepSeni, spliiuje ofekavani a vynikajici.
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Na zakladé poznatk(l z teoretické Casti praci lze konstatovat, Ze pokud jsou vykonové cile
spravné nastaveny a vyhodnoceny, jednd o jednoznacné, dobfe méfitelné a objektivni

Kritérium hodnoceni.
Potencial neboli schopnost ucit se

Potencidlem se rozumi ,,schopnost, ochotu, vili k rozvoji a predpoklady pro dosahovani
vyssich vykond.* Jedna se o ,,individualni hranici, jaké je dany zaméstnanec schopen pfi
optimalnim plsobeni na jeho rozvoj v urcité oblasti dosdhnout* (interni materialy firmy).
Tedy nejen to, co zaméstnanec dosahl nyni, ale i co by mohl dosahnout v budoucnosti.
Potencial zaméstnance se hodnoti na Skéale nizky, stfedni a vysoky potencial. K dispozici viak
nejsou Zadné ukazatele potencialu ani pokyny, které by objasfiovaly, jak postupovat pfi
posuzovani potencialu pracovnik(l. Pracovnici jsou tedy hodnoceni na zékladé subjektivniho
posouzeni hodnotitele.

Kompetence

Kompetencemi se rozumi souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoj, které firma
pozaduje za dilezité pro vSechny zaméstnance. Kompetence byly do hodnoceni pracovnikd
zahrnuty teprve loni a pro tento ucel byl vytvoren kompeten&ni model.

Kompetencni model popisuje ,,usporadany a uceleny vycet kompetenci (kombinaci védomosti,
znalosti, zkuSenosti a dalSich charakteristik osobnosti), které jsou potfebné ke kvalitnimu
vykonavani pracovni €innosti a nezbytné pro Fizeni spolecnosti*“ (interni materialy firmy).
Kompetencni model byl vytvofen na popud pfedeSlého generdlniho feditele, ktery mél jasnou
pfedstavu o tom, jaci by méli zaméstnanci firmy byt a jak se chovat. Cilem kompetencniho
modelu je propojit vykonavanou ¢innost pracovnika s hodnotami firmy. Kompetencni model
se vyuziva pro nabor, hodnoceni a rozvoj zaméstnancll a obsahuje tyto kompetence:

e Redeni problémd

e Zaméfeni na vysledek
e Vedeni lidi

e Vedeni zmén

e Vedeni vztahu s klientem

Kompetence se hodnoti se na Skale 1-4 takto: 1- potfebuje rozvoj, 2 - dobry, 3 - velmi dobry,
4 - vyborny. Podrobny popis jednotlivych kompetenci a pozadované Grovné chovani je

obsazen v pfiloze 1.
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Kompetenéni model je jednotny pro vSechny zaméstnance. To znamena, Ze VvSichni
zameéstnanci jsou hodnoceni ve vSech oblastech kompetenci. Kompetence nejsou rozdilné
specifikovany pro manazery a fadové zaméstnance a ani nezohlediuji rlizné pracovni pozice a
tedy ani rlizné naroky na zaméstnance. Je tedy pouze na manazerovi, aby zohlednil relevanci

a miru jednotlivych kompetenci u konkrétnich pracovnik.

Hodnoty

Hodnoty jsou definovany jako ,,vyjadieni vztahu zaméstnancll k firmou definovanym
principdm“* (interni materialy firmy). P¥i hodnoceni se posuzuje, jak se pracovnik chova ve

svétle firemnich hodnot.
V soudasnosti vyznava firma tyto hodnoty®:

e Rychlost
e Jednoduchost
e Férovost
e Profesionalita

e Aktivni pomoc

Hodnoty vychazeji z pozadavkd vedeni firmy, pomahaji formulovat jasné postoje
zaméstnancl a jsou promitnuty do dalSich procest, jako je pFijimani novych zaméstnancl a

hodnoceni pracovnika.

Mira naplnéni hodnot se hodnoti se na Skale 1-4 takto: 1- potfebuje rozvoj, 2 - dobry, 3 -
velmi dobry, 4 - vyborny, stejné jako kompetence. Podrobny popis pozadovaného chovani

k jednotlivym hodnotdm je popsan v priloze 11.

Na zékladé téchto kritérii jsou pracovnici ohodnoceni a nasledné umisténi do jednoho z poli

hodnotici matice (obrazek 2.1).

% Nyni firma vyznava nové hodnoty, prevzaté z matefské spolecnosti, které dosud nejsou implementovény do
firemnich procesd.
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70% Splnujici o¢ekavani

10% Potiebujici zlepSeni

Celkové hodnoceni
(Vykonnost+hodnoty+kompetence)

Nizka

., Vysoka
Potencial/ g

Schopnost ucit se

Obrazek 2.1 Matice hodnoceni (Zdroj: interni materialy firmy)

Na x ose je zachycen potencial v kategorii nizky, stfedni a vysoky, osa y znazorfiuje stupen
celkového vykonu v kategoriich potfebuje zlep3eni, spliiuje oCekavani a vynikajici.

Vykon zaméstnance je vyjadfenim souctu dosaZzeného stupné v oblasti vykonu a hodnot (viz
Pfiloha I1l. Kombinaci stupné vykonnosti, miry naplfiovani hodnot a s pFihlédnutim
k ohodnoceni jednotlivych kompetenci je stanoveno umisténi zaméstnance na vertikalni ose
(osa y) hodnotici matice — celkové hodnoceni. Kone€né umisténi kaZzdého zaméstnance do
prislusného pole matice je vysledkem kombinaci stupné celkového hodnoceni a velikosti jeho
potencidlu. V minulosti jesté kaZdé pole matice neslo ndzev symbolizujici kvalitu kazdého
zaméstnance, jako napfiklad neefektivni hrac¢, vychazejici hvézda. VIivem mnoha stiznosti se

od této terminologie upustilo.

VySe uvedena kritéria pokryvaji svym obsahem vSechny oblasti pracovniho vykonu a chovani
relevantni pro posouzeni pracovnikd. Kritéria vykonu a hodnot jsou presné definovana
a dobfe méfitelna. Jako ponékud problematické Ize oznaCit hodnoceni kompetenci.
Kompetence jsou spolecné pro vsechny pracovniky bez ohledu na jejich pozici v hierarchii
nebo pracovni roli a nezohlednuji specifika pracovnich pozic. Tento model Kubes, Spillerova,
Kurnicky (2004) nazyvaji Model ustfednich kompetenci a upozoriuji, Ze ¢im obecngjsi je

ramec kompetenci, tim mensi je jeho Gc¢innost. Pro ohodnoceni kompetenci je rozhodujicim
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Cinitelem je hodnotitel a jeho schopnost posoudit vahu jednotlivych kompetenci u konkrétnich

pracovnik{ v souladu s jejich pracovni néplni.

Nedostatecné definované je kritérium potencialu pracovnikd, které sice neni uréujici kritériem
celkového vykonu pracovnikd, ale hraje dlleZitou roli ve vnimani ohodnoceni kazdého
pracovnika. Potencidl neni bliZze specifikovidn a neexistuje Zadny popis jeho jednotlivych
arovni ani navod, jak pfi posuzovani pracovnika z hlediska potencidlu postupovat. Rozhoduje

zde pouze manaZer na z&kladé vlastniho subjektivniho posouzeni pracovnika.

8.2.3 Metoda hodnoceni - nucena distribuce

Hlavni metodou, ktera byla pro hodnoceni zaméstnancti firmy zvolena a stale je pouzivana je
nucend distribuce. Detailné je tato metoda popsana v teoretické ¢asti. V podminkéch firmy je
proces Fizené distribuce definovan jako ,,vedenim firmy odsouhlasené rozlozeni zaméstnancd
do jednotlivych kategorii, a to za kazdy Gtvar* (interni materialy firmy). Z&kladni princip
nucené distribuce je povinné rozdéleni vSech zaméstnancll podle vykonnosti do presné
definovanych kategorii, jejichZ procentualni velikost je pevné stanovena. Posuzuji se zvIast
manaZefi a zvIlast' zaméstnanci. Toto rozdéleni pracovnikll probiha prostfednictvim hodnotici

matice a slouzi k identifikovani talentd na jedné strané a slabych pracovnik(l na strané druhé.

Nejvétsi diskusi vzdy vyvolava zafazeni zaméstnancll do kategorie s nejniz§im dosahovanym
vykonem, tj. potfebujicich zlepSeni. Proto jsou na vSech Grovni Fizeni organizovany tzv.

kalibraéni schlizky, o nichZ je pojednano dale.

PoZadovana procenta pro jednotlivé Grovné vykonnosti se béhem let ménila. Z plvodnich 5 %
vynikajici, 80 % splfiujici oCekavani a 15 % potfebujicich zlepSeni v roce 2009 na soucasnych
20 %, 70 % a 10 % (interni materialy firmy).

8.2.4 Proces hodnoceni

Seznameni zaméstnancl se systémem hodnoceni

Systém hodnoceni se do firmy zavadél spolecné s novymi firemnimi hodnotami. Tehdejsi
generalni feditel prostfednictvim dopisu informoval vSechny zaméstnance jak o

pfipravovaném systému hodnoceni, tak o novych hodnotéach firmy.

Pro hodnoceni byly vytvoreny prirucky pro zaméstnance, tykajici se toho, jak postupovat pfi
hodnoceni a jak ovlddat intranetovou aplikaci, pomoci které hodnoceni ve firmé probiha.
PFiruCky jsou rozliSeny pro zaméstnance a pro manazery a jsou pravidelné aktualizovany.
Kazdy rok jsou do firmy komunikovany prostfednictvim emailu informace o terminech a

postupu aktualniho hodnoceni. Za tuto komunikaci odpovida personalni oddéleni. Kazdy
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novy zaméstnanec je pfi nastupu do firmy seznamen bé&hem vstupniho Skoleni se systémem
hodnoceni. ManaZefi mohou vyuZit uZivatelského Skoleni na intranetovou aplikaci pro
hodnoceni. Vaechny prirucky a $koleni se tykaji pouze praktické ¢asti®® hodnoceni, nikoliv
objasnéni smyslu a ucelu hodnoceni. Neprovadi se ani vycvik zaméfeny na zlepSeni

dovednosti pro hodnoceni, jak je doporucovano v teoretické ¢asti prace.
Hodnoceni zaméstnance probiha ve ¢tyfech po sobé jdoucich krocich

1) Sebehodnoceni

Kazdy zaméstnanec si sam nejdfive zhodnoti, co se mu v uplynulém roce podafilo, ¢eho a
jakym zplsobem dosahl a provede v aplikaci ohodnoceni stanovenych cild a dkoll na dané
hodnotici obdobi. Soucasti je i posouzeni vlastnich slabych a silnych stranek a vyhodnoceni
piinostl rozvojovych aktivit. Samostatné se posuzuji kompetence podle kompetenéniho
modelu. Po této sebereflexi navrhne zaméstnanec své umisténi v hodnotici matici a spolu
s planem na dalSi osobni rozvoj zaSle svému nadfizenému. Hodnotici formuldr je jiz v pIné
elektronické podobé. V pfiloze IV je pro ilustraci pfedloZena papirova podoba hodnoticiho

formulére.

2) Hodnoceni manaZzerem

ManaZzer posuzuje kazdého zaméstnance zvlast podle zminénych kritérii. Reviduje
sebehodnoceni zaméstnance, mdze je ménit a zménu komentovat. Pfi hodnoceni pfihlizi
k vyslednému rozloZeni svych podfizenych v matici tak, aby dodrZel za svdj tym povinnou
distribuci. Poté odesila manazer hodnoceni do matice na schvaleni svému nadfizenému (ob
jednu uroven/one-over-one). Aplikace umozZfiuje stavajicimu manazerovi pozadat jiného
manazera o zhodnoceni konkrétniho zameéstnance. Tato funkce slouzi k oficialnimu vyZadani
zhodnoceni od manaZera, ktery ma vice informaci o daném zaméstnanci v konkrétnim
hodnoticim obdobi a vyuziva se v pfipadé, kdy zaméstnanec zménil manazera v priibéhu

roku.

3) Hodnotici rozhovor
Hodnotici rozhovor je schlizka manaZera a podrizeného, kdy manaZer poskytuje zpétnou
vazbu zaméstnanci za uplynulé obdobi, vyjasfuji si spolu vzajemna ocekavani a planuji

aktivity na pristi obdobi. Deklarovanym smyslem hodnoticiho rozhovoru je (interni materialy
firmy):

% Tim se rozumi prakticky postup pfi realizaci hodnoceni spolu s uréenim odpovédnosti, povinnosti a termin(i
pInéni.
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e poskytnuti konstruktivni zpétné vazby na vykony a pfinos zaméstnance v uplynulém
roce — kazdy ma pravo védét, jak je jeho vykon hodnoceny,

e prilezitost k ocenéni prace zaméstnance,

e prilezitost poskytnout realistické posouzeni potencialu pro kariérni rist,

e porozumeét aspiracim kazdého zaméstnance a poskytnout mu podporu k jejich rozvoiji,

e pfilezitost pro oboustranné nastaveni oCekavani pro dalsi obdobi.

Vystupem z hodnoticiho rozhovoru je odsouhlaseni kone¢ného umisténi zaméstnance v matici
a plan pracovnich a rozvojovych cilll zaméstnance na dalsi obdobi. V pripadé, Ze se
pracovnici a manazefi zcela neshodnou na umisténi pracovnika v matici, rozhoduje o finalnim

umisténi nadfizeny manazer.

4) Kalibracni schiizky

Na kalibracnich schlizkach se schazeji manaZefi jednotlivych Urovni Fizeni a diskutuji
0 vSech zaméstnancich daného Utvaru. Smyslem téchto schlizek je shoda o umisténi viech
zaméstnancl v matici daného Useku s cilem vyrovnat pfipadné rozdily ve vykonnosti
jednotlivych oddéleni. Velké diskuse mezi pfitomnymi manaZery vyvolava umisténi
nejlepSich a nejhorsich zaméstnancl v matici, proto bylo vypracovano Doporucéeni pro
manaZera ohledné pfipravy na kalibracni schlizky (viz Pfiloha V). Vystupem by méla byt

dodrZena povinna distribuce za kazdy utvar, respektive celou spole¢nost.

Pokud dojde pfi kalibracni schizce ke zméné zafazeni zaméstnance v matici, je manaZer
povinen tuto zménu v zafazeni zaméstnanci ozndmit a nastavit novy rozvojovy plan. Tim

konéi ro¢ni hodnoceni.
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Cely proces hodnoceni ve firmé je znazornén na obrazku 2.2.

Proces hodnoceni

Zaméstnanec S Manazer
-4 Qp neni rw

odesle . TOprava napise

sebehodnoceni hodnoceni

Vraceni k dopracovanifupravé

Vraceni k upravé

Odeslani Manazer
hodnoceni na Schvaleni iniciuje

1 over 1 e e hodnoceni setkani pro

(nadrizeny 1 over1 predani
nadfizeného) zpétné vazby

Finalizace
vystupl hodnotici
diskuze

Hodnotici
diskuze

Archivace
vystupl

Obréazek 2.2 Grafické znézornéni procesu roniho hodnoceni (Zdroj: interni materialy firmy)

8.2.5 Navaznost na dalSi personalni procesy
Navaznost na vzdélavani

Konecné umisténi zaméstnancli v hodnotici matici ma pfimou vazbu na jejich vzdélavaci
a rozvojové aktivity. Pro jednotlivé dosaZzené drovné celkoveé vykonnosti jsou nastaveny

nasledujici aktivity (viz Obréazek 2.3):

e Talent pool — jednd o rozvojovy program, ktery je urCen pro zaméstnance s vysokym
vykonem, ktefi jsou v celkovém hodnoceni Klasifikovani jako ,vynikajici“ a zaroven
dosahuji alesponi stfedni Grovné potencialu. Tito zaméstnanci se dostanou na nominacni
listinu Gcastnikd Talent programu, jejich G€ast v rozvojovém programu vsak podléha

dalSimu procesu manazerského schvalovani.

e Individudlni vzdélavaci plan — tento program je urcen pro vSechny zaméstnance, ktefi jsou
v celkovém hodnoceni klasifikovani jako ,,spliujici oCekavani*. Kazdy tento zaméstnanec
ma moznost vybrat si ze vzdélavaciho katalogu aktivity, které jsou zaméfené na rozvoj
oblasti, které byly pfi hodnoceni doporuCeny ke zlepSeni. Zaméstnanec si na jeden rok

mlZe vybrat maximalné 1-2 rozvojové aktivity. V ramci pFistiho hodnoceni bude sledovan
dopad této aktivity a posuzovano zlepSeni konkrétni oblasti.
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e Akeni plany — jsou ureny pro zameéstnance, ktefi jsou v celkovém hodnoceni klasifikovani
jako ,,potfebujici zlepSeni“. Ve spolupraci s jejich manazery jsou pfipraveny definovany
akeni plany se zaméfenim na zvyseni jejich vykonnosti.

Provazani hodnoceni a vzdélavani

Cilovy stav

Systematicky Talent pool Talent pool 20% Vynikajici

- -

Systematicky Systematicky Systematicky 70% Spliiujici odekavani

rozvoj rozvoj rozvoj

Zadny rozvoj 10% Potrebujici zlepseni

Celkové hodnoceni

(Vykonnost+kompetence+principy chovani)

Nizka . . Vysoka
Potencial/Schopnost ucit se

20% - Celofiremni program: Talent program
70% - Individualni vzdélavaci plan v navaznosti na vysledek hodnoceni - Vzdélavaci katalog
10% - *AkEni plan pro zvyseni vykonu, spoluprace s pifimym nadfizenym

Obréazek 2.3 Provazanost vysledk( hodnoceni do vzdélavani (Zdroj: interni materialy firmy)

Aktivity osobniho rozvoje jsou rozdéleny do téchto oblasti:

e Odborné - jsou reSeny individualné podle konkrétnich potfeb pracovnikd. Patfi sem

napfiklad kurzy zaméfené na zmény v pravni legislative.

e Mekke dovednosti — jsou nabizena Skoleni zaméfené na jednotlivé dovednosti, napFiklad
efektivni  komunikace, facilitaéni dovednosti, zvladani konfliktnich  situaci
a dalsi.

e Manazerské dovednosti — jsou uréeny pracovnik(im, ktefi zastavaji manazerskou pozici a
slouzi k prohlubovani jejich manazerskych dovednosti. Kazdy nové nastupujici manazer
musi projit Skolenim Zaklady manaZerskych dovednosti. Pro manazery, ktefi byli

hodnoceni jako vynikajici, je ur€en specialni modul Dynamicky manaZzer.

e Dalsi rozvojové aktivity jako development centra, individualni kouc¢ovani, diagnostika jsou
sice nabizeny, ale ve skutec¢nosti nejsou viibec vyuzivany. Specialni kategorie je vyuka
cizich jazyk(l. Ta je urena zasadné jen pracovniky, ktefi cizi jazyk pri své préci skutecné
vyuZzivaji, a nezapocitava se do pracovni doby.
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Nad rdmec téchto jmenovanych aktivit jsou organizovany dalsi interni vzdélavaci programy,
které probihaji formou odbornych seminafll a odbornych poold. Cilem je prostiednictvim

firemnich specialist( udrZet a rozsifit know-how.
Navaznost na odmeénovani

Hodnoceni je nastaveno tak, Ze umoziuje provazani vysledkd do odménovani jak v oblasti

manazerskych bonusd, tak v oblasti zakladnich mezd.
Zakladni mzda

Zakladni mzda se u zaméstnancll i manazerd Fidi mzdovym fadem a pravidly definovanymi
kolektivni smlouvou. Je stanovena mzdovym vymérem a u manazerskych pozic stanovena
individualné manaZerskou smlouvou. Provazanost vysledku hodnoceni do odméfiovani

ilustruje obréazek 2.4.

TR

Provazanost hodnoceni a zakladni mzdy

e R
Valorizace 70% Spliujici ocekavani

Zadné navyseni Zadné navyseni 15% Potfebujici zlepseni

(Vykonnost+principy chovani)

Celkové hodnoceni

Nizka Vysoka
Potencial/Schopnost ucit se

Obréazek 2.4 Provazanost vysledku hodnoceni a zdkladni mzdy (Zdroj: interni materialy firmy)

V zévislosti na vysledku hodnoceni je stanoveno doporuceni, o kolik je moZné navysit
zakladni mzdu zaméstnance v zavislosti na jeji aktudlni vysi. Cilové z&kladni mzdy pro
jednotlivé pozice jsou definovany personalnim oddéleni a jsou priibézné aktualizovany. Na
zékladé tohoto doporuceni mlze manazer navrhnout navyseni zakladni mzdy, které podléha
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dalSimu schvalovani ze strany personalniho oddéleni, aby nedo$lo k pFekroceni celkového
objemu prostfedkd stanovenych pro navyseni zakladnich mezd.

Ve skutecnosti ve firmé v poslednich letech nedochazi k valorizaci mezd vibec, ani
v souvislosti s vysledkem hodnoceni. V ojedinélych pfipadech dochazi k individualnimu
navySovani mezd pracovnik(l na Zadost jejich nadfizeného, bez ohledu na vysledky jejich
hodnoceni (interni materialy firmy).

Manazersky bonus

Né&rok na bonus je definovan pisemnou formou v ramci kalendafniho roku. Pisemny pfislib
zahrnuje definici konkrétnich Gkol(l a cild manaZera, vysi odmény a pravidla vyplaceni. Vyse
bonusu je stanovena nasobkem zéakladni mzdy a liSi se podle manazerské Grovné a podle
podild spInéni hospodarskych cill firmy a cild individualnich. Provazanost vysledku

hodnoceni do stanovovani manazerskych bonust ukazuje obrazek 2.5.

a i e ]

Provazanost na manazersky bonus

15% Vynikajici

70% Spliujici oéekavani

Plnéni ¢ 0-7
Zadny bonus Zadny bonus y 15% Potrebujici zlepseni

Celkové hodnoceni
(Vykonnost+principy chovani)

Nizka Vysoka
Potencial/Schopnost ucéit se

Obréazek 2.5 Provazanost vysledku hodnoceni na manazersky bonus (Zdroj: interni materialy firmy)
Navaznost na dalsi personalni procesy

Vysledky hodnoceni pracovnikli mohou byt vyuZity pfi planovani nastupnictvi pro klicové
pozice ve firmé a pfi vnitrofiremni mobilité. V rdmci hodnoceni jsou identifikovany
persondlni nahrady pro vybrané pozice a nésledné jsou jim nastaveny rozvojove aktivity
potfebné k dosazeni pozadované Grovni schopnosti a dovednosti. PFi vybérovych fizeni, do
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kterych se hlasi zaméstnanci firmy, se vyuziva vysledkl jejich hodnoceni. Na druhé strang
identifikace nejhlfe hodnocenych zaméstnancd manazer(im uleh¢uje rozhodovani v pfipadé

planovaného propousténi.

8.2.6 Aplikace pro systém hodnoceni

Jako podpora systému hodnoceni funguje ve firmé intranetova aplikace, ktera podporuje
vsechny kroky procesu hodnoceni zaméstnancl véetné Fizené distribuce a zajisténi provazani
na rozvoj a odmeénovani. Aplikace je pFistupna vSem zaméstnancim pro vytvareni novych
sebehodnoceni, stanovovani cili a rozvojovych aktivit a pro nahled na historii jejich
hodnoceni. Aplikace vyznamné zjednoduSuje proces hodnoceni véem zaméstnancim a pro
potfeby personalniho oddéleni poskytuje reporty pro analyzy a vyhodnocovani systému
hodnoceni.

8.2.7 Vyhodnocovani vysledk( hodnoceni

Po ukonceni celého cyklu hodnoceni dojde k uzavieni aplikace pro hodnoceni a zacnou se
zpracovavat vysledky hodnoceni. Zavéry z hodnoceni jsou urceny vyhradné pro vedeni
spolecnosti. Na zavérecnou zpravu z pribéhu hodnoceni nejsou predepsany Zadné povinné
nalezitosti. Personalni oddéleni poskytuje vysledky v takové podobé a podrobnostech, jaké
uzna za vhodné. Podle dostupnych informaci nedoSlo od poc¢atku zavedeni systému hodnoceni
do firmy ani jednou k vyhodnoceni pfinost systému hodnoceni, ani nebyl zkouman postoj a

zpétna vazba od zaméstnanc.
Vysledky hodnoceni béhem let

PFi analyze dokumenti bylo zjisténo, Ze Zavérecné zpravy z hodnoceni se v rliznych letech
vyrazné lisi svou kvalitou i hloubkou zpracovani. NejCastéji obsahuji informace o poctu
zaméstnancd, ktefi se zGcastnili/neztcastnili hodnoceni, a to podle jednotlivych Gtvarll a dale
vyslednou matici ¢i graf zndzorfujici kone€nou distribuci za celou firmu, pfipadné za

jednotlivé Gtvary. Vysledna distribuce je zachycena v grafu 1.
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Graf 1 Vysledky hodnoceni pracovniki za rok 2013 podle jednotlivych Gtvar( (Zdroj: interni materialy firmy)

V nékterych letech byli vice sledovani zaméstnanci, ktefi nebyli hodnoceni, respektive
dlvody, pro¢ se hodnoceni neztcastnili, v jiném roce byli sledovani odchazejici zaméstnanci
podle jejich dosazené vykonnostni Urovné. Kazdoro¢né obsahovala zprava informace o tom,
jak se podafilo dodrZet povinnou distribuci. Na zakladé srovnani jednotlivych zprav bylo
zjisténo, Ze dodrZovani povinné distribuce ma sestupnou tendenci. V prvnich letech 2009-
2010 byla distribuce dodrZena vzdy za celou firmu i jednotlivé Gtvary. V dalSich letech, i
presto, Ze byla zménéna pozadovand procenta ve prospéch vykonngjsich pracovnikd,

dochazelo ke stale vétsim rozdiliim mezi poZadovanou distribuci a realizovanou.

Z grafu je patrné, Ze ani za lofisky rok povinnd distribuce nebyla dodrZena. V roce2012 se
hodnoceni vilbec neuskutecnilo. Lze se domnivat, Ze hodnoceni jiz neméa ve firmé takovou
prioritu. MdZe to byt zplisobeno neustale ménicim se vedenim firmy a souvisejici zménou
priorit. Béhem poslednich Ctyr let doSlo dvakrat k vyméné generélniho feditele. To znamena,
Ze v pomérné kratke dobé se vystfidali v Cele firmy tfi generalni Feditelé. Kazdy generalni

feditel m& svou vizi a strategii sméfovani firmy a hleda k tomu vhodné postupy a partnery.

8.3 Zhodnoceni kvality a u¢innosti systému hodnoceni

V teoretické Casti préace jsou specifikovany charakteristiky, jaké by meély vykazovat kvalitni a
ucinné systémy hodnoceni v organizacich. Pro zjisténi ucinnosti systému hodnoceni je tfeba
na jedné strané sledovat, zda systém splfiuje urcité charakteristiky a na druhé strané odhalovat
pFipadné nedostatky a prekazky, které ucinnému hodnoceni brani.

66



Na zakladé analyzy internich dokumentll Ize zhodnotit, Ze firma ma jasné deklarovany cil
hodnoceni ve vyrocni zpravé v podobé zlepSovani vykonu a rozvoje zaméstnancl. Z dosud
ziskanych informaci neni zatim mozné posoudit, zda hodnoceni pFispiva ke zvySovani vykonu
a ani nebylo prokdzano, Ze by firma zlepSeni vykonu zjistovala. Zaznamenan byl v3ak
propracovany systém stanovovani a vyhodnocovani cild pracovnikid, které by mély byt
odvozeny od firemnich cilll. Z Setfeni dale vyplyva, Ze rozvoj pracovniki je Gzce napojen na
vysledky hodnoceni, které se pouZivaji i pro potfeby vnitrofiremni mobility a planovani
nastupnictvi. Je kladen dliraz na odpovédnost nadfizeného a jeho zapojeni do hodnoceni.
Stavajici systém hodnoceni v organizaci je celkové velmi peclivé zpracovan a formalné
popsan v podobé metodickych pfirucek a diky elektronické aplikaci je systém hodnoceni i
jednoduchy k pochopeni a k provadéni. V dobé zavadéni do firmy mél systém hodnoceni

zfetelnou podporu vedeni spole¢nosti.

Na zékladé zjevného posouzeni systému hodnoceni Ize usoudit, Ze z hlediska nastaveni
systém hodnoceni sleduje relevantni kritéria pro posuzovani pracovniho vykonu a je tedy
obsahové validni. Takto jednoznacné nelze posoudit konstrukéni validitu a to v souvislosti
s kritériem potencialu pracovniku, pro které nejsou definovany Zadné blizsi charakteristiky.
K posouzeni prediktivni validity hodnoceni nelze pfistoupit, protoZze obsahem vyzkumného
Setfeni nebylo zjiStovani vztahu mezi vysledkem minulého hodnoceni a soucasného

pracovniho vykonu.

Lze konstatovat, Ze sledovany systém hodnoceni spliiuje poZadavky kladené na ucinné
hodnoceni s nékolika vyjimkami. Ve firmé neni komunikovan smysl a pfinos hodnoceni pro
pracovniky. Ti jsou informovani a Skoleni pouze v oblasti praktické realizace hodnoceni,
nikoliv v dovednostech potfebnych pro hodnoceni. Zavadgéjici pro zaméstnance je fakt, Ze
spole¢nost deklaruje provazani hodnoceni s navySovanim mezd, ke kterému ve skutecnosti
nedochazi. DalSim nedostatkem je fakt, Ze firma od implementace systému hodnoceni pred 5
lety neprovedla Zadné Setfeni za Ucelem jeho vyhodnoceni.

Je t8Zké zajistit, aby systém hodnoceni G¢inné fungoval, a to bez ohledu na to, jak peclivé byl
vytvoren a zaveden. Ale diky sledovani a vyhodnocovani systému hodnoceni se mohou
identifikovat nedostatky, pfijmout napravnad opatfeni a prispét tak jeho lepSi fungovani.
Jednou z mozZnosti, jak systém vyhodnotit, je ptat se pfimo pracovnikl na to, jak systém
funguje, jakou s nim maji zkuSenost. Za timto Ucelem byly v ramci vyzkumného Setfeni
provedeny rozhovory se samotnymi zaméstnanci. Poznatky z rozhovor( a jejich interpretace

jsou uvedeny v nasledujici kapitole.
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9 Vysledky vyzkumu a interpretace dat

Béhem analyzy rozhovori byly vypozorovany tyto kategorie.

e Ucel a smysl hodnoceni

e PouZivana metoda hodnoceni

e Kritéria

e Hodnotitel

e Zpétna vazba

e Role manazera

e Vysledek hodnoceni respondenta

e Spoluprace

e Dopady hodnoceni

e Firma a systém hodnoceni
V daldim textu jsou jednotlivé kategorie blize popsany a je naplnén tématy, jak je vnimali
respondenti. PFimé citace respondent(i jsou uvedeny kurzivou, pozndmky jsou oznaceny

hranatymi zavorkami [ ].
Ucel a smysl hodnoceni
Téma Ucelu a smyslu hodnoceni se prevazné objevovalo na zacatku rozhovordi.

,,»Ja jsem pro hodnoceni, pro mé to znamena, Ze ja i manazer vime, na ¢em jsme...manazer si
je védom toho, co délam a vnima moji praci ...chapu to hodnoceni jako docela dilezity bod

v profesnim vykonu a kariéfe, ze mé to mlze posunout...“ (R1)

... manazer si tim Fidi lidi a Fika jim, jak pracuji ...a oni zas védi, jak na tom jsou. Celkové

to asi smysl m4, ale asi ne vSichni tomu rozuméj stejné...* (R2)

,,Hodnoceni by mélo byt k tomu, Ze by mélo byt vysmérovany, jakym smérem ...se bude ¢lovék
dal vyvijet ...rozumim tomu, Ze pro mé uz tolik cest neni, a je tedy otazka nepodivat se jinam a

dostat tu prileZitost. A bavit se o tom, Ze se posunu timhle smérem...** (R4)

,-Ja hodnoceni rozumim v tom smyslu, Ze se sleduje ten vykon, ze ¢lovék se mize zlepsit
i v osobnostnich vécech, ale v této firmé to hodnoceni smysl nema, tady to neni funkéni ...na
zaCatku, kdyZ se hodnoceni zavadélo, tak jsem na hodnoceni vérila, Ze je to spravedlivy, Ze se
tam opravdu hodnoti vykon, a ted vidim, Ze to stejné nema smysl, kdyZ vidim, jak jsou

hodnoceni ostatni ...to neni spravedlivy...““(R5)
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,,»Ja si to hodnoceni [mysleno jako hodnoceni svych podfizenych] délam sam a tohle beru jako

povinnost.....ze firma chce sledovat ty zaméstnance.* (R3)

»Ja si myslim, Ze ty lidi to nechdpou, Ze ty manaZefi jim nebyly schopny vysvétlit o ¢em to je,
takZe jsou naStvany, Ze to musi délat, Ze je to zbyteCny, Ze je to nanic ...pokud ten Clovék
pochopi, k ¢emu to hodnoceni je, a Ze to neni jen pro firmu, ale Ze je to pro né, aby oni védéli,
jak se mohou zlepsit, nékam se posunout v ramci kariéry, pak to ma smysl, ale dokud to
nebude poradné vysvétleno zaméstnanclm a oni to poradné nepochopi, tak ty lidi budou
nastvany, Ze je to uplIné na nic.”* (R1)

Nektefi respondenti vnimaji hodnoceni spiSe jako nastroj k jejich Fizeni, druzi spiSe vnimaji
jeho rozvojovy potencial a pridanou hodnotu pro sebe. Jak je vidét v dalSim textu, jsou tyto
rozdily ve vnimani smyslu hodnoceni zplsobeny vlastni zkuSenosti pracovnik, ktera utvari
jejich postoj kcelému hodnoceni. Respondenti, ktefi zaZivaji od nadfizeného dobré
hodnoceni, chapou, co jim osobné hodnoceni mdZe prinést. Respondenti, ktefi takovou
zkuSenost nemaji, vnimaji hodnoceni jako nastroj Fizeni a kontroly manaZera, respektive

firmy.
PouZivana metoda hodnoceni
Metoda nucené distribuce

Metoda nucené distribuce byva zaméstnanci Casto vnimand jako ohroZujici, proto byly
nékteré otdzky smérované pfimo na metodu povinné distribuce. Jedna respondentka uvadi

urcité obavy z hodnoceni, respektive v umisténi v matici.

»DFiv jsem si myslela, Ze bych se méla stéle zlepSovat a pri kazdym hodnoceni ukazovat, co
a jak jsem si zlepsila, abych, kdyZ se nebudu zlepSovat, nespadla UpIné dold, ale to jsem
zjistila, Ze je nesmysl. Svoji praci délam dobre, tak mé nemdzZou vyhodit, ale je fakt, Ze mé
obcas napadne, co by bylo, kdyby pFisli néjaci superkolegové a ja se stala tou nejhorsi. Takze
se vlastné stale snazim nebyt nejhorsi, abych nebyla prvni na réné, kdyby se propoustélo.*
(R2)

Je moZné se domnivat, Ze tento pocit souvisi surCitou nejistotou méné vykonného

zaméstnance. Jinak na to pohliZi respondenti, ktefi jsou vysoce vykonnostné ohodnoceni:

,,Mné nevadi se hodnotit v kolektivu, problém vidim, jak hodnoti [manazefi] lidi, co délaji

jinou préci ....to nechapu.* (R4)
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,.Mné srovnavani s ostatnima nevadi, protoZe citim, Ze mam vysostné postaveni vzhledem
k tomu, jak pracuji, a Ze zvladadm téch vic véci nez ostatni a Ze to dodavam vcas, tak jsem se
toho srovnani nebala. Myslela jsem si, Ze dopadnu dobre, a snazila jsem se dopadnout dobre,
ale kdyby tam byli vSichni na stejné arovni, tak to uz neni tak jednoduchy.* (R1)

nebo rezignovani:

,,Na boardu [na kalibra¢ni schiizce] ...je mi to GpIné jedno, jak to tam probiha. J& vim, co

odvadim, Ze to, co se po mé chce, spInim, a s tim, co oni tam hodnoti, nic neudélam.* (R5)

Dalsi respondentka poukazuje na hlavni problém mensich specializovanych tym(, kde je
obtizné rozmistit specialisty podle vykonnosti tak, aby to bylo objektivni a spravedlivé.
V takovych pripadech byva povinna distribuce FeSena az o Uroven vys, ale to zase pFinasi

znevyhodnéni pro ostatni tymy.

,,»Ja si myslim, Ze to neni spravedlivy - ty mas néjakou distribuci 10, 70, 20 a méla bys ty lidi
rozdélit, ale ja si myslim, Ze ty lidi mohou byt fakt vSichni dobry, Ze fakt vSichni v tom tymu
muzZou byt vynikajici, jak to potom jako rozdélit? Co se tyka potencialu, tam tfeba mizou byt
rozdily, ale co se tyka té vykonnosti, vzdyt opravdu vsichni mizou byt vykonny. (R1)

Vyjadreni manaZera nastifiuje, jak takové umistovani zaméstnanct do hodnotici matice mdze

také vypadat:

,.Vidycky je to subjektivni, ale panuje tam [na kalibracnich schlizkach] relativné velky
konsensus téch 5 lidi [manazer(], ktefi hodné Fikaji svoje k tém lidem [svym podFizenym], tak
se vedou handly, to je komicky. Je to: no tak dohodneme se, Ze tohoto dame sem, tohoto tam
...v tom je to opravdu poctivy, Ze se snaZzime dohodnout.** (R3)

A ukazuje, Ze ac je stanovena distribuce pracovnik(l povinna pro celou firmu, ne vsude je
dodrZovéna. To rovnéz potvrzuji posledni vysledky hodnoceni za rok 2014, jak bylo zminéno
v predeslé kapitole.

.My to méme takovy zvlastni, my nenaplfiujeme ty krajni kvoty, my mame velky pasmo
stabilnich lidi, na které se mizZeme spolehnout, to je zlaty stfed, takovy nosny kadr, ty jsou
primérené akeni, pFiméfené ucenlivy, pfimérené zkuseny. Pak tam mame pér téch Sikovnych
jednotlivell. Na prstech jedné ruky bys spocitala ty slaby, je to taky takova obezlicka, ze tam
davame lidi, tfeba kdyZ odchéazej, a tim si plnime tu kvétu. My vidycky Fikame, Ze jsme jako
firma ve firmé, ty lidi [vedeni firmy] to berou, protoZe to vidi, my si to tam déldme sami, néjak

vy

to bézi, nemuseli jsme propoustét, lidi dostavaji odmény, a my Fikame, my jsme stabilni, nikdo
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tady vyrazné nevyCuhuje, tfi roky nikdo neodeSel a to je nés vzkaz, hlavné se nés nechte byt a
my pojedeme dal.* (R3)

Hodnotici rozhovor

Hodnoti rozhovor je zavérenym bodem ro¢niho hodnoceni pracovnikl. Jak bylo uvedeno
v teoretické Casti, prohlubuje vzadjemny vztah mezi pracovnikem a manaZzerem a plni

motivacni funkci. Dotazani maji velmi rozdilnou zkuSenost se zplisobem a priibéhem vedeni

rozhovoru. Nékteré rozhovory skute¢né plni své cile.

,,T10 je spi$ takovy shrnuti, co se mi za ten rok podafrilo a v ¢em bych se méla zlepsit. Je to
takovy ocenéni a je to i 0 mém dalSim smérovani, kdy se bavime, co dalSiho bych mohla
délat.” (R2)

,.BYl v tom rozdil mezi $éfy, ja jsem jich méla vic, a nejvic ta posledni, ta opravdu dba na to
hodnoceni, Ze si se mnou sedne a Fekne mi, co jsou plusy, co jsou prostory pro zlepSeni, v ¢em

jsem dobrd, v éem bych méla pokracovat, ale predchozi manazerka tfeba viibec.* (R1)
V jinych pripadech se jen konaji, ale nenapliiuji svij smysl.

,»Sedéla jsem nad tim se svym manaZerem, ktery mél moje hodnoceni a jeho jedina reakce na
to byla ,,pracuje$ dobre*“. To moje hodnoceni pak sklouzlo, Ze jsme zacali FeSit pracovni
véci.* (R4)

,,Hodnotici rozhovor, to je spi§ komedie ...poviddme si, ale stejné to k ni¢emu nevede.* (R5).
Nékdy se nekonaji vilbec.
,.---.NEKdy jsme se ani nesesli, nikdo to moje hodnoceni nekomentoval.* (R4)

,,Délaji se rocni hodnoceni, Ze si stémi lidmi sedne§, ale to je taky ne Gplné povinny, ja to
nedélam. Myslim si, Ze se snimi potkdvam tolikrat, jdeme spolu na pivo a bavime se o
takovych vécech neformalné. On vi, co mu to vytykdm a za co ho chvalim, ale nesedim nad

blbym papirem.** (R3)

Je ziejmé, Ze zélezi predevsim na vili a postoji manaZera k tomu, zda se rozhovor viibec
uskute€ni, jak bude probihat a k ¢emu vlastné ma slouzit. Kazdy manazer k rozhovoru

pristupuje jinak, na zakladé vlastni zkuSenosti a schopnostech fidit zaméstnance.
Kritéria
Kritéria hodnoceni specifikuji, co se v ramci hodnoceni pracovnikl hodnoti, podle ¢eho jsou

zaméstnanci vibec hodnoceni. Ve firmé jsou stanovena kritéria vykonnosti (pInéni cild),
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kompetenci, potencialu a zplisob(l chovani pracovnik(. Nékterym respondentiim jsou kritéria

zcela jasna a jsou s nimi ztotoznéni.

»Podle toho, jak pInim Ukoly, jestli délam néco navic, jaky mam potencial. A pak jsme
hodnoceny jesté v kompetencich, jak si stojim v té které kompetenci. A v hodnotéach, jestli se
chovam ¢i nechovam v souladu s hodnotami. To mi prijde jako dobry, Ze je jasné ukazané,
jako v které hodnoté si jak stojim, je to konkrétni. Ty hodnoty mi pfijdou dobry, jako celkové,
vim, co se ode mé ocekava a co ja mlzu ocekavat od druhych, pak ale nastve, kdyz nékdo se
tak nechova.” (R2)

,CO se tyka vykonnosti, tak kritéria jsou relativné dany, Ze se musi dokoncit to a to a podle
toho bylo jasné vyhodnoceny, jestli jsem splnil nebo ne.* (R1)

,,Hodnoty, to si myslim, Ze je ddlezité, protoZe to trochu napovida o tom, jaka ta firma je, o
etice té firmy. Myslim si, Ze jsou daleko dUlezitéjsi neZ tfeba vykonnost, protoze ten ¢lovék
m0Ze zastavat hodnoty, ale tim padem nedosahne takovych vysledk(, protoze se snazi chovat
eticky a slusné. A pak jsou tam ty floutci, ktery nedodrzuji hodnoty vilbec, ale diky tomu maji
tu vykonnost, protoZe lidi jim radSi vyhovi, neZ aby se s nimi pohadali. Asi bych vymezila tu
miru mezi hodnotami a vykonem, dala bych jim i vétsi dileZitost, protoze pokud to vyZzadujeme
po téch lidech, tak by to méli mit.““(R1)

,,Hodnoceni by mélo byt postaveny na jasné vydefinovanych bodech, to znamena, mas tady
Sest Ukol(, ktery jsi méla na ten rok a prosté splnila jsi je, nesplnila, a kdyz si je nesplnila, tak
pojd me si pohovorit.* (R4)

Dvé respondentky vyzdvihovaly dUlezitost hodnot jako nastavenych pravidel chovani

platnych v celé firmé. Naopak kritérium potencialu vyvolava pochybnosti.

,,Potencial jsem vlastné nepochopila, podle ¢eho se hodnoti, to jsem méla i pocit, Ze je to
i trochu subjektivni nazor téch lidi, protoZe tam nejsou Za&dné objektivni kritéria, podle ¢eho
j& jsem zafrazena. Asi podle toho, jak mé vnimaji.“ (R1)

,,10 tedy nevim, na zakladé C¢eho se hodnoti potencial, spi§ mi pfFijde, Ze si nas sefadi

v oddéleni od nejhorsiho po nejlepsiho a podle toho to asi odvodi.“ (R2)

Respondenti ¢asto zmifovali problematiku stanovovani cilli. Nékterym se cile ¢asto méni,

nebo dokonce nejsou stanoveny vilbec.
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,,Cile jsem tam psala podobny co loni, dfiv jsem si stim lamala hlavu, aby to bylo jako
prinosny a kreativni ted, kdyZ vidim, Ze je to de facto jedno, je to spi§ soupis mych
povinnosti.* (R2)

..My jsme si sice méli stanovit cile, ale v podstaté my jsme nikdy nedosli k tomu, Ze ty cile byly
stanovovany a napliiovany, hodnocend jsem byla na zakladé cild, které jsem si stavovala na
zakladé prace v pribéhu roku. Souviselo to i stim, jak se tam ménili lidi a ja postupné
dostévala jinou praci.“ (R1)

,,Cile jsem neméla snad stanoveny nikdy ...hodnotim se podle toho, jak se vnimam. Séf mi to
jenom odsouhlasi.* (R4)

A zaznély i zkuSenosti s neobjektivnim hodnocenim, které maji dopad na negativni vnimani

hodnoceni pracovnika.

,,Hodnoti se osobnost a ne ten vykon ... je to stejné o téch sympatiich toho manazera, spis jak
s tim ¢lovékem vychazi.* (R5)

,»S Ni to bylo o tom, Ze jsem hrozna a Ze si nesedime. Nedostaly jsme se vlastné k jadru véci.
Davala spiSe na tu osobnostni stranku, ale ne na tu vykonovou.* (R1)

,,»Ja si myslim, Ze u nas ve firmé to funguje i na pocty hodin, co pracujes, a jak rychle tfeba
odpovidas na emaily a tak. Ja tfeba jsem pracovala fakt hodng, i 12 hodin, a myslim si, Ze to
mi trochu pomohlo v tom, Ze jsem hodné vykonna, Ze jsem nedbala na to, co je soukromy ¢as

a pracovni ¢as.* (R1)

Lze Fici, Ze dotazovani znaji kritéria, podle kterych jsou nebo by méli byt hodnoceni. Jedna
respondentka diskutovala vahu jednotlivych kritérii v celkovém hodnoceni. Ze své zkuSenosti
usuzuje, Ze chovani v souladu s hodnotami miZze byt brzdou v dosahovani vykonu, Ze tedy
tato kritéria stoji proti sobé. Problematické je kritérium potencialu zaméstnancd, ktefi netusi
na zakladé ¢eho jsou v této oblasti vlastné hodnoceni. Vyvstala i otazka cild, které jsou
v pribéhu roku Casto ménény, v horS§im pfipadé nejsou stanoveny viibec. V souvislosti
s poznatky o cilech a jejich vlivu na vykon pracovnikll uvedené v teoretické Casti prace je
tfeba konstatovat, Ze absence cill je zavaznym nedostatkem celého procesu hodnoceni.
Rovnéz znepokojujici je skute€nost, Ze néktefi respondenti zazZili neobjektivni hodnoceni, pfi

kterém neby! viibec hodnocen jejich vykon, ale pouze jejich osobnost.
Hodnotitel

PFi rozhovorech vyvstala i otazka relevance hodnotiteld.
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,,»Ja neberu ty, kdo mé hodnoti, jako ty, ktery by mé méli hodnotit ...0 mé praci opravdu skoro
nic nevi, at mé hodnoti ti, se kterymi opravdu spolupracuji. Spravedlivé by bylo ptat se na
zpétnou vazbu od vice lidi.*“ (R5)

,.Nejsem si jista, jestli je dostateCnd osoba nadfizeny. Podle mé by tam méla byt koordinace
HR a nadfizeného, protoZze ne kazdy manaZer umi udélat dobry hodnoceni. To vychazim

z vlastni zkuSenosti. HR by to koordinoval.* (R4)

Neéktefi pracovnici vykonavaji ¢innosti, které svym obsahem presahuji plsobnost pfimého
nadfizeného, ktery tudiz nema potfebné informace pro jejich hodnoceni. Nastaveny systém
hodnoceni ve firmé sice umozriuje zvolit zaroven dva riizné hodnotitele, ale pouze pro pfipad,
kdy zaméstnanec v pribéhu roku zméni pracovni misto, pripadné nadfizeného. Ohodnoceni

jinymi spolupracovniky neni mozné.

Dalsi respondentka poukazuje na nekompetentnost nékterych manazer(i provést ,dobré“
hodnoceni a navrhuje realizovat hodnoceni za pfitomnosti odpovédného pracovnika HR.

Zpétna vazba

Zpétna vazba je dudleZitym néstrojem, jak zprostfedkovat zaméstnanci nazory k jeho
pracovnimu vykonu. Zplsob poskytnuti zpétné vazby mize zésadnim zplsobem ovlivnit

pracovni vykon a chovani zaméstnance.

,.-Mné pomlize, kdyZ ten manaZer mi zpétnou vazbu dava tak, Zze tomu rozumim. Jesté to
podava tak, Ze se nic nedéje, ze mam tam néjaké chyby, Ze Clovék je chybujici, ale Ze se to
mam pokusit zlepsit.* (R1)

,.KdyZ jsem vidéla, Ze jsem dotdhla néco do konce a Ze mé ocenila ta dodavatelka, sama
priSla za nadfizenym a rekla, Ze beze mé by to nebylo, pak jsem si zacala sebe vic vazit. Od
téchto lidi ja beru zpétnou vazbu.* (R5)

Nékterym respondentdim vyhovuje konstruktivni zpétna vazba zamérend na moznosti jejich
zlepSeni.
»-Nemam réda, kdyZ mé nékdo jenom chvali, kdyZ mi nékdo Fekne jenom to pozitivni, tak se

nikam neposunu, ja potfebuji Fict i to negativni.*“(R1)

,»Ja jsem zastdncem toho, Ze pfi hodnoceni by mél byt ¢lovék minimalné ze 30-40 %
kritizovan, aby se zlepSil. Ja bych spiS pojala, kdyby fekl, tahle ne, délas to Spatné a ukazal by
mi, jak jinak to mam délat.” (R4)
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,.10 je pro mé motivujici, kdyZz ma zpétné vazba hlavu a patu, Ze je konstruktivni, Ze to neni

jen nahodilé stfileni od boku.* (R1)
Pro jinou respondentku je spiSe motivujici pozitivni zpétna vazba

,,Ona mi fekla, Ze mam jesté rezervy, to mé Uplné vykolejilo, ja délala maximum, fakt bych vic
uz nemohla a myslela si, jak nejsem dobra, a ona mi Fekla, Ze tedy jako dobry, ale Ze mam
jesté pridat.”* (R2)

Neéktefi respondenti uvedli, Ze nedostavaji zpétnou vazbu Zadnou nebo nedostatecnou, jini

zameérenou na jejich vzhled €i osobnost.

,....NEkdy jsme se ani nesedli, nikdo to moje hodnoceni nekomentoval, nékdy jsem z toho

nedostala viibec Zadnou zpétnou vazbu.“ (R4)

,,Mame individualni schiizky s nadfizenym...pll hodiny tydné a tam je to o tom, Ze ja od néj
potfebuji rozhodnuti, tak tam to z néj dostanu ...jinak tam probirame, co se déje ve firmé
...nepta se mé na to, co ted délam.* (R4)

,.Nemam rada, kdyZz nékdo Utoci, kdyZ mi Fika zpétnou vazbu na moji osobnost jako takovou,
nebo na mdj vzhled.* (R1)

Vétsina respondentd uvedla, Ze se s manaZzerem schazi a dostava zpétnou vazbu pribézné

béhem celého roku béhem pravidelnych pracovnich schiizek nebo i v neformalnim prostredi.

,,Pribézné mame taky one-to-one schiizky, tam probirame, jak mi prace jde a nejde, s ¢im
potfebuji pomoc ...to mi hodné pomaha v préaci, protoze, kdyZ jsem se na nétem zasekla
a nevédéla jsem, jak dal, védéla jsem, Ze si ten manazer na mé udéla ¢as, kazdy tyden, védéla

jsem, Zze mi manazer mlze pomoct posunout tu véc dal.* (R1)

,,»Ja se s téma lidmi potkavam tolikrat, jdeme spolu na pivo a bavime se o tom, co jde a co ne,
co se déje v tymu, ve firmé, Ze treba tohle si udélal dobfe, no a to se nepovedlo a proc se to
nepovedlo.” (R3)

,...MEl by [manazer] ti ale pribéiné Fikat, co délas dobie a co $patné, aby té to hodnoceni
pak nezaskocilo.* (R4)

.My o tom mluvime i v pribéhu roku ...kdyz mam problém, tak za nim hned nabéhnu

a vyreSime to...co mam na néj, tak mu feknu na rovinu, a chci to stejny od néj.** (R5)

,»Ale my se schazime i béhem roku, pravidelné kazdy mésic mame schlizky, a tam probirame,
na ¢em a jak délam, co a jak bézi a tak a vlastné kdykoliv potrebuji, tak m(izu za $éfovou prijit

a poradit se.** (R2)
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To, Ze respondenti maji moznost konzultovat svou praci s nadfizenym béhem celého roku, jim
pomaha lépe zvladnout pracovni naroky a prispiva k vétSimu porozumeéni ndzoru manazera na
jejich hodnoceni. Zaroven vSak néktefi respondenti nedostavaji v rdmci hodnoceni Zadnou

zpétnou vazbu ke svému vykonu.

Z odpovedi zaroven lze vycist, Ze pro respondenty, ktefi jsou vysoko hodnoceni, tedy ktefi
jsou vykonni a touzi se dal rozvijet, je dllezita konstruktivni zpétna vazba, kterd obsahuje

i podnéty, jak se posunout dal. Naopak respondenti s primérnym a niz§im hodnocenim

upfednostriuji pochvaly a ocenéni bez kritiky.
Role manazera

ManaZzefi hraji v hodnoceni pracovnikl rozhodujici roli. ProtoZe jsou to pravé oni, kdo Fidi
své podfizené. Nedostatecné znalosti o procesu hodnoceni, jeho nepochopeni a absence
manazerskych dovednosti potfebnych pro Fizeni lidi vytvareji bariéry pro ucinné fungovani
jakéhokoliv systému hodnoceni. Proto je dllezité pfi zavadéni systému hodnoceni a pfi jeho
vykonavani vénovat znanou pozornost liniovym manazerlim. Armstrong (2011) doporucuje
zajistit, aby manazefi méli pro hodnoceni potfebné dovednosti a predevsim, a aby organizace
usilovala o ziskani jejich oddanosti pro hodnoceni. Dotazani respondenti uvadi rdznou

zkuSenost s manaZerem a jeho pristupem k Fizeni lidi.

,.MoZna je to spis Séfovou, Ze nas jako dobfe Fidi, Ze kazdeho tak trochu nékam tlaci a hodné
toho po nés chce, Ze nés nenecha nékde v klidku.* (R2)

,,PFedchozi [manaZerka] mé posouvala dal. Tfeba, co se tyCe rozvoje, ona védéla, co bych
méla zlepsit. Ja jsem si tfeba volila jinou rozvojovou aktivitu, ale ona mné nabidla, Ze tahle
by byla pro mé lepsi a skutecné byla,ale ted [se soucasnym manaZerem] jen tak povidame.*
(R5)

,,Ono zaleZi predevSim na manaZerovi, jak to déla, a taky zalezi, jak to ten manaZer tomu

zaméstnanci poda.* (R1)

,,Posledni rok bojuji stim, co je naplni mé prace, co bych méla délat. Jsem spiS
demotivovand, absolutné se nevyvijim ...souvisi to s nadfizenym, nemé absolutné zajem o to,
co délam, jak to délam, proc€ to déldam a co moje prace, a kdyZ dojde na lamani chleba, tak se

za nas nepostavi. To neni jen mQj problém, to je problém celého tymu.*“ (R4)

»Hele, kaZzdy [manaZzer] to déla jinak, jinak si vede ty svoje lidi... j& to dé&lam spis

neformalné.” (R3)
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,,DFiv jsem délala novy produkt, ale to jsem méla 3$éfa, ktery mé vedl. Bylo to dobry, Ze se

zajimal se o to, co délam, méla jsem ukoly, ktery jsem musela splnit.* (R4)

,.Byl v tom rozdil mezi $éfy, j& jsem jich méla vic a nejvic ta posledni, ta opravdu db& na to
hodnoceni ...ale pfedchozi manazerka tifeba vibec, tak mi fekla, Ze to tak udélam, protoze
ona to tak chce. J& si nemyslim, Ze by to takhle mélo fungovat, myslim, Ze by to mélo fungovat

proto, Ze to m& néjaky smysl a nékam to vede, na tom jsme vétSinou ztroskotaly.**(R1)

,.Musel by byt ten manaZer nezavisly a koukat na obé strany [na dvé skupiny lidi v tymu]
stejné.** (R5)

..-..protoze ne kazdy manazer umi udélat dobry hodnoceni...* (R4)

Schopnosti a dovednosti manazerl Fidit a hodnotit své podfizené se velmi lisi. Néktefi
respondenti chvali svého nadfizeného, diky jehoZ podpore se posunuli a maji moznost se dal
rozvijet. Jini naopak zmifuji nezdjem Ci neschopnost manaZera fidit a motivovat sve
podFizené. Vypovédi potvrzuji, Ze postoj manaZera k hodnoceni a jeho kompetentnost mohou
ovlivnit pracovnikovo Usili a jeho pracovni vykon. Schopny manaZer dokaze prostrednictvim

v vs

hodnoceni efektivné Fidit, rozvijet a motivovat své podfizené.
Vysledek hodnoceni respondenta
Béhem rozhovoru kazdy z respondentli zminil své umisténi v hodnotici matici.

,,Ja jsem stfed, byl jsem talent, $éf mé sundal sem ...mam novou praci a tam je to
sakramentsky o jiném drivu o jinych zkuSenostech, chvili to trva, nez se do toho Clovék
dostane ...je to jiny rank ...takZe jsem s tim v pohodé.**(R3)

,,Ale vlastné, Ze jsem byl tady, mé vidéli mozna zbytecné dobfe, ja znam svoje klady a zapor,
nékdy umim byt tahoun, ale ne za vSech okolnosti, rad se nékdy schovam, ne za kazdou cenu
exhibovat.” (R3)

,,DFiv jsem se fakt snaZila, jela jsem na plny plyn a dost drela, abych $éfce ukazala, Ze jsem
fakt dobrd, jenze, kdyZ bylo hodnoceni, j& se vidéla jako hodné vykonna a ona mé dala do
priméru, byla jsem fakt zklamana a nasStvana, nechapala jsem to ...tak jsem v préci trochu
pribrzdila a bylo to lepsi ...jako Ze uz jsem se tolik nesnazila ...ted uz jsem poucena, tak jsem
se rovnou dala do priiméru ...vim, Ze mam svoje limity, na vic ted prosté nemam ...neresim to,

jsem rada, Ze tu praci mam.“ (R2)

,,»Ja jsem ve stfedu, ja s tim souhlasim, ja se nederu nikam nahoru, nijak mé to nemotivuje ...je

mi to jedno, jak dopadnu v hodnoceni, mam to na haku.** (R5)
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,.Myslim, Ze zaklad hodnoceni je srovnani - jak jinak poznas, Ze ten Clovék déla dobfe, kdyz
ho nesrovnds s nékym jinym...* (R1)

,....ZCela na rovinu, naposledy jsem z toho byla demotivovana, fekla jsem si, Ze je mi to UplIné

v

jedno, Ze s tim chci stravit co nejmin Casu, tak jsem strlila stejné jako, jsem byla predtim,
nahoru, a Fekla jsem si, Ze pockam, co to udéla, co mi na to fekne nadfizeny, vzhledem

k tomu, Ze fekl, Ze pracuji dobre, tak mi to vlastné odsouhlasil.* (R4)

,.Nakonec to vidycky dopadlo dobre, jsem v prostfedku, co se tyka potencialu, ale ve
vykonnosti jsem nejvys ...coZ je pro mé motivujici. Rikala jsem si, jo, nékam jsem se posunula,
jsem dobra.” (R1)

Je zfejmé, Ze vysledek hodnoceni pracovnika, mé velky vliv na to, jak vnima sdm sebe a jaky
voli svllj postoj k praci. Vysoce hodnoceni zaméstnanci si jsou védomi svych slabych i
silnych stranek, v praci si jsou jistéjsi, sebevédomgjsi, usiluji o to podavat vysoky vykon a
vyhledavaji nové prilezZitosti k rlstu. Vyjimkou je respondentka, kterd je sice vysoce
hodnocena a vykonna, ale kvlli Spatnému vedeni manaZzerem se citi demotivovana, rada by se
posouvala dal, ale souc¢asny manazer ji to neumoziiuje. Na druhé strané primérné a hdre
ohodnocené respondentky jsou spiSe spokojené, jak to je, a nemaji vyS§i ambice.
Respondentka, kterd uvadi nespokojenost se svym zafazenim v matici, pfiznava jisty Gtlum

v pracovnim nasazeni, ktery ji kompenzoval pocit nespravedlivého ohodnoceni.
Pocity

Hodnoceni s sebou pfinasi i fadu pocitl. Pfi viibec prvnim hodnoceni se Casto objevovaly

obavy, které postupné diky zkuSenosti s hodnocenim vétSinou vyprchaly.

,,»Ja jsem se pri tom citila hrozné blbég, fakt mi to bylo nepfijemny, protoZe jsem nevédéla, co
od toho Cekat.* (R1)

,.KdyZ jsem $la na prvni hodnoceni, tak jsem se bala, ale potom jsem méla super pocit, byla
jsem hodnocena kladné, takze moznd, kdybych méla blby hodnoceni, byla bych zdrcend...ale
ted se nebojim vibec...neni ¢eho.* (R4)

,,Hodnoceni je pro mé vidycky stres, dFiv vic, ted uz min, uz vim, o ¢em to je ...ale stejné
...Jista si UpIné nejsem nikdy...* (R2)

v v

kolegové, zmifiuji tihu, ktera na né padla.
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,,P0 tom prvnim hodnoceni jsem si pfipadala hodné nedocenéna a zklamana a nastvana jsem
byla taky.” (R2)

,....ta soutézivost v ¢lovéku je, a pritom jsem citila, Ze tak dobra prosté nejsem, a ze nemUzu
udélat nic, abych byla nejlepsi, protoZe ty ostatni maji opravdu navrch, a tak to bylo tézky.*
(R1)

Jind respondetka priznala, Ze hodnoceni ji je lhostejne.

,,R0zdélovani podle vykonnosti ...mné uz je to jedno, ted uz nemém strach, Ze bych byla dole
...stejné se nic nestane...** (R5)

Obijevily se i pocity nastvani, v pfipadé pocitu nespravedinosti.

,-,Akoréat jsem obcas nastvand, kdyz mé hodnoti za néco, za co mdzou ostatni. Nap¥iklad kdyz
jsem délala tfeba ty webovky, tak mi kolegové nedodali podklady, ale bita jsem na tom byla
ja.“ (R1)

Vyi€ené pocity se nejCastéji vztahuji k obavé pracovnika z horSiho umisténi v matici.
Nezajem o vysledek hodnoceni nékterych respondentli mdze byt zplisoben jejich zkusenosti s
tim, Ze vysledky hodnoceni se nikde neprojevi. Zda se, Ze zaZité pocity se velkym dilem
podileji na utvareni postojd pracovnikd k hodnoceni.

Spolupréace

Jak je uvedeno v teoretické Casti prace, metodé povinné distribuce je Casto vytykano, Ze
Vytvari konkurencni prostredi, které omezuje tymovou spolupraci tim, Ze stavi pracovniky

proti sobé.

..V tymu je to nékdy problém, jako Ze bychom si méli pomahat a spolupracovat, a pak vidis,
jak kazdy jede to svoje ...to mé treba Stve ...ne vSichni, ale nékdo to déla, ja to tak tedy
nemam, ostatnim, kdyZ mizu, tak pomaham, pak zas nékdy chci pomoct ja, ale nastve mé,

~rv

kdyZz mi ten ¢lovék pak nepomdize, to si pFisté rozmyslim, jestli mu pomdzu.* (R2)

,.Motivovala by mé vétsi spoluprace, kdyby ti lidi vic spolupracovali, furt jsme nenarézeli na
nase kompetence ...hloup& organizacni struktura ...jedni jsou preferovani a my jsme byti, oni
[kolegové z tymu] jen kritizuji ...to mi vadi ...jen kritizovat ...to je takovy boj, j& nechci
bojovat, ja chci spolupracovat, chci tu praci dotdhnout.* (R5)

,.Myslim, Ze zaklad hodnoceni je srovnani ........ coZ zase ma nepfiznivy vliv na spolupraci

v tymu ...manazer daval za priklad mé tém ostatnim ...ja jsem nechtéla byt davana za pfiklad,

ja si pamatuju, jak mé samotnou Stvalo, kdyZ mi na minulé pozici davali nékoho za priklad, ze
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se to mam od ného naucit, ale mné to neslo, ja jsem na to nebyla dostate¢né vyzrala, takze ja

jsem to tedy prosté délat nemohla.* (R1)

. --.kazdy si drZi to svoje, kdyZ pak néCemu nerozumi, tak to svede na nas ...kazdy si plni ty
svoje cile...* (R5)

Neékteri respondenti skutecné potvrzuji problémy v tymové spolupraci, ale nelze jednoznacné

posoudit, zda jsou tyto problémy opravdu disledkem zminéné metody.
Dopady hodnoceni

Hodnoceni pracovnikdl nebyva z jejich strany pfijimano s nadSenim, proto je zajimavé

sledovat, jestli a jaké pFrinosy pro né hodnoceni ma.
Nektefi respondenti ziskali na zakladé dobrého hodnoceni nové pracovni prileZitosti.
,.Diky tomu, Ze jsem byl talent, tak mi dali tu pFilezitost, tu novou praci.** (R3)

,,Treba kdyZ se hlasi na néjakou pozici interng, Ze i maji néco v ruce, Ze v ramci hodnoceni

byli hodnoceni vysoko, Ze maji potencial.*“ (R4)
Jini si diky hodnoceni osvojili nové schopnosti ¢i dovednosti.

,,Mné to pomohlo v tom, Ze uz nejsem takovy chaotik, Ze jsem ty nepfijemny véci odsouvala

dal a Ze jsem nereSila néktery véci.* (R5)

,,Hrozné mi to pomohlo v tom, Ze se musim spolehnout sama na sebe a prisla jsem na to, jak

si urCit priority, jak si strukturovat den, co odloZit, co jesté pocka.* (R1)

,.1im, jak vim, Ze $éfova sleduje moji praci celkem podrobné, tak si ji musim planovat, jsem

~7s e

takova Fizenéjsi, a tedy mozna vykonnéjsi nez driv.*“(R2)
Nékterym dotazanym hodnoceni pomohlo v jejich dalSim osobnim rozvoji.

,.Mné osobné to pomohlo v tom, abych se zlepSovala a mohla dosahnout toho, co chci
...vzhledem k tomu, Ze j& vim, co chci, tak mi to pomaha.* (R4)

. -.pomohlo mi to v soukromém Zivoté, Ze jsem nékteré véci feSila jinak, ne tak emocné

...dok&zala jsem potlacit tu svoji emocionalni stranku, tedy i v praci.”* (R1)

.---J& UZ vim, Ze mam svoje limity, a nikam se necpu. No v tomhle mi to hodnoceni vlastné

pomohlo, Ze vim, kde mam svoje rezervy, na ¢em mizu pracovat.“ (R2)

,.Nejvétsi prinos byl, Ze jsme si s manaZerem dok&zali opravdu Fict, co se mi povedlo a

nepovedlo, Ze jsme byli sladény, a on potom praci sméfoval stejnym smérem a nechaval mi
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samostatnost. V rdmci celého hodnoceni je to pro mé nejvétsi pozitivum, protoZze ja nemam

rada mikromanagement*. (R1)

,,Dneska to vidim trochu jinak, jakoZe méla v néCem vlastné pravdu. No ona mi davala dalsi,

jakoZe zajimavéjsi ukoly.* (R2)

Nejcastéji dotazani s dobrou zkuSenosti s hodnocenim oceriovali, Ze diky hodnoceni se néco
noveho naucili, néco nového se o sobé dozveédeéli nebo se nékam posunuli. Z jejich vypovédi
Ize usoudit, Ze dobré hodnoceni mélo pfiznivy vliv na jejich sebehodnoceni. Nékteri
respondenti zminili i jiné disledky hodnoceni.

,»Blby bylo, Ze jsme se na né¢em dohodli, a pak z toho nic nebylo ...ze jsme se tfeba dohodli na
krocich, Ze bych chtéla néjaky Skoleni nebo délala néco jinyho, ale vétSinou to ztroskotalo na
tom, Ze bud nebyl ¢as, nebo penize, nebo ten projekt skoncil. (R1)

,,S talenty by se tedy mélo pracovat, kdyZ uZz jednou je FeCeno, Ze jsou talenti, Ze maji
potencial, tak by se s nimi mélo pracovat, protoZze potom jde vSechno vnive¢, a pak najednou

neni Zadny rozvoj, Zadny posun, neni nic, tak to mé demotivuje.* (R1)

,,Je to katastrofa, ja se za posledni rok vibec nevyvijela, brzdi mé to ...dfiv jsem méla jasné
definovany, co je Spatné, co je jinak, proc je to jinak ...a co bych méla zlepsit ...a to ted
prosté nemam...“ (R4)

v Nr

,»Ja tomu nevérim, neni to spravedlivy, neni to k nicemu, stejné se s tim nic nedéla.* (R5)

,,D0 aplikace nepiSu silny a slaby stranky lidi. Tohle je pro nas, vidycky jsem opatrny néco
pustit tém personalistlim, Ze nevis, jak s tim oni naloZi, pak si Fikas, aby nepfisli a nefikali,
hele tenhle xy je tady, tak ho vyhodte, Ze hrozné otevird$ ty karty, no mam k nim fakt

neddvéru.* (R3)

Naplanované ¢i slibované zaslouzené rozvojové aktivity, které se z néjakych divodl
nekonaly, negativni hodnoceni i Spatné provedené hodnoceni manaZzerem mohou byt
divodem k nespokojenosti, pasivité, ¢i dokonce odchodu z firmy. Zaroven nedostatecné
vysvétleni smyslu a Ucelu hodnoceni manazerdm, jakoZ inegativni zkusenosti mohou

vytvaret bariéry na strané manazer( a prekazet oteviené spolupraci s personalnim oddélenim.

,,P0 jednom tom hodnoceni opravdu doSlo k hromadnému propousténi a opravdu se hodné
¢asto vybiralo z téch hodné slabych lidi ...pokud teda délame hodnoceni, pak to ma smysl,
propousti se na zakladé, Ze ma slaby vykon, vidim, Ze ten vykon se za dva roky nezlepsil, pak

jo, tim padem nema firmé co nabidnout a nema cenu s nim dal pracovat.* (R1)
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Posledné zminény dlsledek lze z pohledu celé firmy povaZzovat za pfinos, protoZe jednim
z dGvod(l, pro¢ se tento zplsob hodnoceni organizacich provadi, je pravé identifikace
a eliminace slabych jedincll. Tato zku$enost je mozna i ddvodem, pro¢ je v nékterych

zameéstnancich zakorenéna obava z hodnoceni.
Spole€nost a systém hodnoceni

VSichni respondenti zminili aktuélni situaci ve firmé. Jak uz bylo fecené v predchozi Casti,
firma prochazi slozitym obdobim zmén, které souvisi se zménou zahrani¢niho vlastnika.
Zéroven dochazi k uzSimu propojovani s matefskou organizaci a firma je nucena prebirat
nové strategie, postupy a procesy. Tyto skutecnost se nepfiznivé promitaji do celé firmy

a negativné ovliviiuji zameéstnance.

.,V okamziku, kdy se tady vyménil generalni feditel, tak v tom okamZiku doSlo k odvoléani
véech Teditel(l a zvoleni novych. Bez rozmyslu se tu zacaly nastavovat procesy, novy systémy
a nikdo nevédél, co ma délat, tak jsme Cekali, Ze ndm nastavi strategii, ale ze shora pfislo, ze

Z&dn4 strategie neni a vlastné rok nic nevime.* (R4)

,.Myslim, Ze i vysoci manazefi se musi pfemlouvat, aby se hodnotilo, Ze za tim stoji par lidi
v personalnim, ktery chtéji hodnoceni, a potom musi hodné rolovat odshora doll, aby
vysvétlili, pro¢ se hodnoti. Ale to taky zaleZi na generalnim Fediteli, pfedchozi to hodnoceni
chtél, on sam priSel z firem, kde se to tak délo, a Ze vidél ten smysl, ale ten posledni to nechce,
nevidi v tom smysl. Musi za tim stat top management, spolu s personalnim, nejde, aby to
tlaCilo jen personalni, aby se hodnoceni délalo, a pak to hodné zalezi na komunikaci
personalniho vici manazerdm, takZe tam se to dafi nékomu velmi dobfe a nékomu méné.“
(R1)

Nestabilni vedeni, nejasné vize a strategie maji dopad i do jednotlivych procesd, jako je
hodnoceni pracovnikd. Jedna respondentka si vSimla, Ze hodnoceni je v souc¢asnosti aktivitou

personalniho oddéleni a Ze nema podporu soucasného generalniho Feditele.

,....ale pak bylo, Ze jedno hodnoceni se viibec nedélalo, vibec nebylo ...a tak lidi nechapali,
jako to Ze to neni, nechapali ten smysl.* (R1)

,,1ed kolem toho neni takovy humbuk jako dFiv ...hrozné se o tom mluvilo a furt se to FeSilo.
Ted to néjak probéhlo, tplné v tichosti.* (R2)

,.Tady to vidycky tak bylo, tady to stoji na Clovéku, to znamend, Ze kdyZz nékdo néco
[hodnoceni] tdhne, tak to funguje, a kdyZ to netahne, tak to takhle pomalinku mizi a bud to

vezme nékdo jiny, anebo to zanikne.* (R4)
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,.Hlavné j& mam pocit, Ze to bylo vic tlateny tim H. [pfedchozi vedouci HR] a Ze ted se jede

dal, protoZe nikdo nepfisel s ni¢im jinym, novym, ani hor8im, ani lepsim.* (R3)

Ostatni respondenti svymi vypovédmi jen potvrzuji, Ze nejednotny postoj a nedostatecna
podpora od vedeni maji za vysledek nepochopeni a pfedevsim neztotoZnéni se s procesem

hodnoceni.

9.1  Shrnuti rozhovor

Na zakladé ziskanych vypovédi je moZné usoudit, Ze respondenti se lisi ve vnimani hodnoceni
v zavislosti na jejich dosavadni zkuSenosti s hodnocenim a na jejich vysledku hodnoceni.
Respondenti, ktefi zaZivaji od nadfizeného konstruktivni hodnoceni zaméfené na rozvoj,
chapou, co jim osobné hodnoceni mliZze prinést. Respondenti, ktefi takovou zkusenost nemaji,

vnimaji hodnoceni jako nastroj Fizeni a kontroly manazera, respektive firmy.

Pro vétsi prehlednosti jsou rozdily ve vnimani respondent(i zaznamenany v tabulce:

’ | Respondenti s niz§im az primérnym
Vysoce hodnoceny respondenti

hodnocenim
Vnimany Uc¢el | Chapou jako pfilezZitost k rozvoji a | Hodnoceni chapou spi$ jako nastroj
hodnoceni posun v kariére. fizeni a kontroly.
VyZaduji konstruktivni hodnoceni. | UpFednostiiuji spiSe pochvaly a
Zpétnavazba | vitaji kritiku a chapou ji jako |OCENENE

zpUsob, jak se posunout dal .

Chovani v praci

Jsou védomi svych slabych i

silnych stranek

Usiluji o to, podavat vysoky vykon

arozvijet se.

Nemaji vyssi ambice, jsou spokojeni
tam, kde jsou.

Potfebuji spiSe ujisténi, ze délaji
praci dobre.

Povinna

distribuce

Povinnad distribuce jim nevadi,
chapou ji jako nedilnou soucast
hodnoceni.

Vyjadrili své obavy Ci nepfijemne
pocity spojené se zafazovanim do

matice.

Srovnani rozdild v chapani hodnoceni (Zdroj: vlastni prace autorky)

Béhem rozhovorl bylo potvrzeno, Ze povinna distribuce neni dodrZzovana ve vSech Gtvarech

firmy stejné. Spolu se zjisténim, Ze samotny vysledek hodnoceni podle zkuSenosti
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respondentl nic neznamend, to mlze byt dlivod, pro¢ néktefi pracovnici se k hodnoceni stavi

Ihostejné.

NejCastéji dotazani ocenovali, Ze se diky hodnoceni néco nového naucili, néco nového se
0 sobé dozvédéli nebo se nékam posunuli. Z jejich vypovédi Ize usoudit, Ze dobré hodnoceni
meélo pfiznivy vliv na jejich sebehodnoceni. Néktefi respondenti ziskali na zakladé dobrého
hodnoceni nové pracovni pFilezitosti. Jako negativa na hodnoceni zminili respondenti: situaci,
kdy se naplanované Gi slibované zaslouzené rozvojové aktivity z néjakych dlivodl nekonaly
nebo kdyZz zazili Spatné provedené hodnoceni. Nektefi respondenti byli neobjektivné
hodnoceni - nebyl viibec hodnocen jejich vykon, ale pouze jejich osobnost. V jednom
zjisténém pripadé negativni hodnoceni vedlo ke sniZeni aktivity pracovnice. Objevila se

i neddvéra k hodnoceni i celému personalnimu oddélent.

Respondenti uvedli rozdilné zkuSenosti s hodnoticimi pohovory a to v zavislosti na
kompetentnosti manazera. V nékterych pfipadech se hodnotici pohovory nekonaly viibec ¢i
mély formu pracovni schiizky. Z vypovédi vyplyva, Ze neni neobvyklé, kdyZz manazer
nerozumi Uc¢elu hodnoceni nebo ho jen neumi vyuZivat pro vedeni lidi. Tuto nekompetentnost
manaZera navrhuje jedna respondentka feSit pFitomnosti personalisty na hodnoticim
pohovoru. Na druhé strané respondenti méli i zkuSenost s manaZery, ktefi hodnoceni chapou
jako aginny néstroj pro fizeni a rozvijeni svych pracovnikli a napliiuji deklarovany smysl

hodnoticiho rozhovoru.

Hodnotici kritéria jsou pracovnikim jasna, néktefi zmirovali problematické kritérium
potencialu zameéstnancll, u kterého netusi, na zakladé ¢eho jsou v této oblasti vlastné
hodnoceni. Vyvstala i otazka cilll, které jsou v pribéhu roku ¢asto ménény, v hor$im pripadé
nejsou stanoveny vibec. Hodnoty firmy chapou respondenti jako dllezité pro nastaveni a
dodrzovani pravidel chovani v celé firmé. Zaznél i poZadavek na hodnoceni z vice smér(,

nejen od pfimych nadfizenych, ale i dalSich spolupracovnik.

VSichni respondenti v souvislosti s hodnocenim zminili nepfiznivou aktualni situaci ve firmé,

ktera mize byt pricinou nejednotného vedeni a prosazovani hodnoceni ve firmé.

9.1 Zodpovézeni vyzkumného cile

Cilem této CcCasti prace je ,zjistit, zda systém hodnoceni v dané spole¢nosti vykazuje
charakteristiky kvalitniho a acinného systému hodnoceni stanovené v teoretické Casti préace,
odhalit pFipadné nedostatky a prekazky pro jeho ucinné fungovani a pro zjisténa slaba mista

navrhnout vhodna opatreni‘‘. Na zékladé ziskanych informaci v rdmci vyzkumného Setfeni a
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porovnanim s poznatky uvedené v teoretické Casti praci Ize konstatovat, Ze systém hodnoceni

ve vybrané firmé spliiuje charakteristiky efektivniho hodnoceni jen Castecné.

Ackoliv z hlediska formalni stranky systému hodnoceni, tak jak je nastaven, splfiuje, az na
vyjimky, vétsinu pozadavk(, po provedené analyze rozhovor( s Gcastniky hodnoceni je tfeba
tento zavér prehodnotit. Z vypovédi respondentd vyplynulo, Ze existuje velky rozdil mezi tim,

jak je systém hodnoceni nastaven a tim, jak je hodnoceni ve skute¢nosti realizovano.

Na zékladé zjiSténych dat byly vymezeny oblasti, ve kterych byly identifikovany nedostatky
branici a€innému fungovani systému hodnoceni. Témito oblastmi je organizace jako celek,
osoba manaZera a samotné nastaveni systému hodnoceni. NiZe jsou jednotlivé oblasti spolu s

jejich nedostatky popsany.
Nedostatky na strané organizace

Zcela zasadnim nedostatkem je nizk& podpora hodnoceni ze strany vedeni firmy. Divodem
nizké podpory vedeni ve firmé je, v posledni dobé Caste, stfidani generalniho Feditele a s tim
obvykle souvisejici obména celého vedeni firmy. V ndvaznosti na tyto udalosti se mohou
ménit, a Gasto se tak déje, cile, strategie a smérovani celé firmy. Jak vyplynulo z rozhovor( se
zaméstnanci firmy, nemUze sebelépe nastaveny systém hodnoceni bez podpory vedeni G¢inngé
fungovat. Nizkd nebo dokonce chybéjici podpora vedeni naruSuje pravidelnost a povinnost
hodnoceni, tim znemoziuje jeho kontinuitu a systemati¢nost a nabourava chapani smyslu a
prinosl ze strany zaméstnancl. Neni v moci navrhnout pro tuto oblast opatfeni vedouci ke
zlepSeni, lze jen doufat, Ze nové nastupujici generalni feditel vyjadfi zajem a podporu

vyznamnym firemnim proces(, jakym hodnoceni bezpochyby je.

Rovnéz bylo zjiténo, Ze od poCatku zavedeni systému hodnoceni do firmy nedoslo ani jednou
k vyhodnoceni systému hodnoceni. Je téZké zajistit, aby i dobfe nastaveny systém hodnoceni
acinné fungoval. Ale pomoci sledovani a vyhodnocovani systému hodnoceni se mohou
identifikovat nedostatky, pfijmout ndpravna opatfeni a zajistit tak jeho lepSi fungovani. Ve
firmé by mélo byt provedeno plosné Setfeni, zaméfené na zjisténi, jaky je skutecny stav
hodnoceni, jak probih4, co pFinasi, k ¢emu a komu slouzi a jak ho vnimaji rlizné skupiny

pracovnika.
Nedostatky na strané manazera

Manazer hraje v hodnoceni svych podfizenych kli¢ovou roli, zodpovida za prdbéh hodnoceni,
vedeni hodnoticiho rozhovoru a Fizeni svych podfizenych. Na zakladé vypovédi respondent(

byl vSak shledan jako nejslabsi ¢lanek celého procesu hodnoceni. Manazefi nejsou ve firmé
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pro hodnoceni systematicky proskolovani a firma ani nijak neusiluje, je pro hodnoceni ziskat.
PFi hodnoceni vychazeji ze svych dosavadnich zkuSenosti, které jsou znacné rozdilné, stejné
jako jejich kompetence. Zto vyplyva potfeba zavést vramci systematického vzdélavani
manaZer( povinny vycvik zaméfeny na osvojeni a zvyseni Urovné kompetenci potiebnych pro
hodnoceni. Jak uz bylo zminéno v teoretické Casti prace, zdlraznéna by méla byt predevsim

prakticka stranka a nacvik konkrétnich dovednosti (Tyler, 2012).
Nedostatky v nastaveni systému

Zavadéni systému hodnoceni a jeho spravovani je v kompetenci personalniho oddéleni, proto
budou v této Casti uvedené i nedostatky sméfujici k personalnimu oddéleni. Jako nedostatecna
z jeho strany byla shledana komunikace o hodnoceni. Pro GspéSny systém hodnoceni je
podstatné zajistit, aby vSichni zdGc€astnéni byli sezndmeni s tim, jak hodnoceni probihd, jak
funguje a k éemu slouzi. Je tfeba jim vysvétlit, pro¢ je tak dllezité, aby si osvojili dovednosti,
které jsou potfebné pro Gspésné hodnoceni. Systém hodnoceni by mél byt prezentovan jako
zéleZitost manazer( a nikoliv personalniho oddéleni a mél by byt kladen a vyzadovan diraz
na partnerstvi a otevienou komunikaci, na konstruktivni zpétnou vazbu a zdraziovani
prospéchy pro vSechny strany. Dale bylo zjisténo, Ze kaZzdoro¢né vypracovavané Zpravy o
hodnoceni nemaji jednotnou formu ani obsahovou strukturu. Jsou urCeny pro vedeni
spolecnosti jako informace o tom, jak byla/nebyla dodrZena distribuce. Personalni oddéleni
nevyuziva potencial dat ziskanych hodnocenim, nijak je pro vlastni ucely nevyhodnocuje a
dal snimi nepracuje. Nabizi se moZnost sledovani takovych Udajd jako jsou napfiklad
odchody pracovnik{ podle jednotlivych trovni, posuny pracovnik( v rdmci hodnotici matice
v ¢ase, mobilita GCastnikd talent programu, ¢erpani manazerskych bonusl podle vysledki
hodnoceni a dalsi.

PFi analyze systému hodnoceni bylo zjisténo, Ze zkoumany systém byl pfi zavadéni do firmy
pomérné dobfe nastaven a spliiuje fadu pozadavkd na néj kladenych, nedochéazi vsak jiz k
jejich dodrzovani. Napfiklad nedochazi k valorizaci mezd fadovych pracovnikdl v navaznosti
na vysledky hodnoceni. V pripadé, Ze spole¢nost nemlize garantovat vsem pracovnikiim
navySovani zakladni mzdy v zavislosti na vysledku hodnoceni podle shodnych a rovnych
pravidel, méla by od toho cile upustit a ponechat pouze provazani pro stanovovani
manaZerskych bonusl. Ale i to mlZe byt ostatnimi pracovniky vniméano jako nespravedlivé.
Rovnéz v oblasti stanovovani cil(l neni vZdy postupovéano podle predepsanych pravidel. Byly
zjistény pripady, kdy cile byly stanoveny bez navaznosti na cile spoleCnosti, ¢i dokonce
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nebyly stanoveny vibec. V tom pFipadé nelze hovofit o objektivnim hodnoceni. Spole¢nost

by méla postup pro stanovovani cilll nejen vyzadovat, ale i kontrolovat a vyhodnocovat.

Déle je tfeba zminit nedostatecné specifikované kritérium potencialu pracovnikd, které sice
neni urcujici kritériem celkového vykonu pracovnikl, ale hraje dlleZitou roli ve vnimani
ohodnoceni kazdého pracovnika. Mél by existovat popis jednotlivych Grovni potencialu nebo
navod, jak pfi posuzovani potencialu pracovnika postupovat. Také bylo zjisténo, ze
vyZzadovana povinna distribuce neni v poslednich letech jednoznacné dodrZovana. Spole¢nost
by si méla vyjasnit, co ji povinnd distribuce pfindSi a zda tuto metodu chce pouZivat i
v budoucnu. V tom pFipadé by vedeni spoleCnosti mélo trvat na dodrzovani povinného
rozdeéleni pro vSechny pracovniky, které pfispéje k vétsi spravedlnosti systému. V souvislosti
s tim se nabizi mySlenka, zda by pro firmu bylo pfijatelné nahradit metodu nucené distribuce
jinou metodou hodnoceni, ktera by firmé pFinesla stejné informace.

Vyvozené zaveéry se tykaji pouze vybrané spolecnosti i a ji pouzivanému systému hodnoceni.
Zjisténé vysledky nemohou byt zobecfiovany na jiné systémy hodnoceni v jinych
spoleCnostech.
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10 Diskuse

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zda hodnoceni ve sledované spole¢nosti vykazuje charakteristiky
kvalitniho a ucinného systému hodnoceni, odhalit pfipadné nedostatky a pro zjisténa slaba
mista doporucit vhodna opatfeni. ProtoZe se podafilo ovéfit vSechny charakteristiky G¢inného
systému hodnoceni zminéné v teoretické Casti, Ize konstatovat, Ze cil vyzkumného Setfeni byl
splnén. Vysledky vyzkumu popsané v pfedchozi kapitole, ukazaly, Ze systém hodnoceni je
detailné propracovan a z hlediska nastaveni obsahuje VvétSinu poZadovanych parametrd.
Problémy byly odhaleny v oblasti dodrzovani nastavenych pravidel pfi realizaci hodnoceni.
Toto zjisténi je v souladu s tvrzenim Armstronga (2011), ktery uvadi, Ze Castym nedostatkem

je, Ze organizace se prili§ zaméfuji na obsah a formu a opomijeji proces hodnoceni.

Identifikované nedostatky posuzovaného systému hodnoceni odpovidaji poznatkim o
kritickych mistech v systémech hodnoceni zminénych v kapitole 6.1. Vysledky potvrdily
klicovou Ulohu manaZera v systémech hodnoceni i zasadni roli zjevné podpory vedeni a

oteviené komunikace objasfujici smysl a ucel hodnoceni.

Zku$enosti jednotlivych respondentli s hodnocenim ukéazaly na nedostatky, které jsou
v souladu s nékterymi zjisténimi citovanych studii v teoretické Casti prace. Jako pfiklad Ize
uvést, Zze nespokojenost se zpétnou vazbou vede k odmitani hodnoceni (Elicker et al.,
2006;R5%"), negativni zpétna vazba, ¢i vnimana nespravedinost zp(isobuje pokles pracovniho
usili a vykonu (Keeping a Levy, 2000; R2), nebo neopravnény soud o vykonu pracovnika
stejné tak i nesplnéné sliby ovliviujici pocit spravedinosti (Bies, 2001; R1). Vyzkum odhalil
zajimava zjisténi tykajici se pristupu pracovnikli k metodé povinné distribuce. Z vypovédi
pracovnikd byly naznaceny souvislosti, které by bylo zajimavé déale zkoumat na vét$im

vzorku respondent.

Na druhou stranu pro nizky pocet respondentl nebylo mozné ovérit negativni dopady
pouZivani metody nucené distribuce, které zmifuje ve své praci Grote (2005). Rovnéz
v pfipadé zjisténych problém( v tymové spolupraci vyplyvajici z rozhovord s nékterymi
respondenty, a které jsou spojovany s nucenou distribuci (Grote, 2005) se nepodafilo
prokézat, Ze jsou tyto problémy skutecné disledkem zminéné metody. Vypovédi respondentd
neumoznily identifikovat faktory ovliviiujici pracovni vykonnost. Je mozné se domnivat, Ze
tyto Udaje jsou zastinény momentalni nepfiznivou situaci ve spole¢nosti, kterou respondenti

¢asto zminovali.

¥ R5 je oznatenim respondenta, z jehoZ vypovédi tato souvislost vyplyva).

88



Jako omezeni vyzkumu Ize uveést mozny konflikt roli - na jedné strané role vyzkumnika, na
druhé strané role pracovnika personalniho oddéleni. Tento fakt mohl zplsobit pFedpojatost
vyzkumnika na zakladé zkuSenosti s hodnocenim ziskanych ve spole¢nosti. Naopak vyhodou
profesni role byla dostate¢nd znalost procesli, coZz umoZfiovalo snadnou orientaci
problematice. Zarover vyzkumnikova pozice ve spolecnosti byla pfek&Zzkou k ziské&ni vétsiho
poctu pracovnikil, ktefi by poskytli upfimné vypovédi. Proto byli osloveni pracovnici, s nimiz
byl v minulosti navazan tzky pracovni vztah. Zplisob vybéru respondentd a jejich nizky podet
je dalsim omezenim tohoto vyzkumu. Vétsi pocet respondentd by umoznil potvrdit zavéry na
vétsim vzorku souboru i ziskat Gdaje potrebné pro posouzeni aspektl, ktera se nepodafila

prokazat.

UziteCnost vyzkumu lze spatfit vtom, Ze se podafilo porovnat teoreticka data tykajici se
nastaveni systému hodnoceni se ziskanymi Udaji o reélnych zkuSenostech a proZitcich
zaméstnancl spolecnosti a tak ziskat skutecny obraz o systému hodnoceni ve vybrané
spoleCnosti.

Je tfeba upozornit, Ze tento vyzkum se tyka vybrané organizace a ji pouZzivanému systému
hodnoceni. Zjisténé zavéry nelze zobecnovat na jiné systémy hodnoceni, ale mohou slouZit
jako podnéty pro dalSi Setfeni. Nabizi se tfeba jiz zminéné hledani souvislosti v pFistupu
pracovnikli k metodé nucené distribuce, napriklad pomoci diskusnich tematickych skupin
slozenych z pracovnik( rliznych vykonnostnich Grovni. Zjisténé informace by mohly vést

k Gpravé hodnoceni, které by respektovalo potfeby jednotlivych skupin pracovnikd.
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11 Zavér

Prace se vénuje problematice hodnoceni pracovnik({ ve vybrané organizaci. V teoretické Casti
prace jsou uvedeny poznatky tykajici se hodnoceni pracovnikl(l. Na zacatku je vytyGena
podstata hodnoceni pracovnikll a jeho ukotveni v rdmci Fizeni lidskych zdrojl, objasnén jeho
vyznam a popsany funkce, které pini. Jsou zde teoreticky vymezeny vztahy k vybranym
personalnim Cinnostem, jako je odmérnovani a rozvoj pracovnikl, a vysvétleno propojeni
hodnoceni a motivovani pracovnik(. Cést prace se vénuje oblastem pracovniho vykonu,
definici kritérii a zplsobl méfeni, a objasnéni validity hodnoceni. Rovnéz jsou predstaveny
metody, které se pfi hodnoceni pracovnikdl vyuzivaji, prostor je vénovan predevsim metodé
nucené distribuce. Podrobné popsand je i metoda hodnoticiho rozhovoru a vysvétleny chyby,
kterych se hodnotitelé pfi hodnoceni dopousti. V posledni kapitole jsou zdlraznény aspekty
urCujici tcinnost a kvalitu hodnoceni. Jako kvalitni systém hodnoceni je chapan takovy, ktery
ma jasné definovany Ucel, je srozumitelny a spravedlivy. Systém, ktery pouziva objektivni a
méfitelna kritéria a vedle zlepSovani vykonu se zaméfuje na vzdélavani a rozvoj pracovnik.
Takovy, ktery pouziva formalni hodnotici postupy a funguje v souladu s etickymi zasadami.
Pravé téma posledni kapitoly, téma kvalitniho a G€inného systému hodnoceni pracovnikl je
zakladem vyzkumné Céasti této préce, jejimZz cilem je zjisténi, zda zkoumany systém
hodnoceni spliiuje charakteristiky G¢inného systému hodnoceni a jaké jsou nedostatky a
prekazky pro jeho G¢inné fungovani.

V empirické Casti prace je predstavena spole€nost, ve které bylo vyzkumné Setfeni provadéno
a detailné analyzovan pouzivany systém hodnoceni. Druhd Cast vyzkumného Setfeni je
zamérena na pracovniky spolecnosti. Pomoci polostrukturovanych rozhovord je zjistovano,
jakym zplisobem na hodnoceni nahlizi zaméstnanci vybrané spolecnosti a jakou s nim maji
zkuSenost. Na zékladé ziskanych informaci vradmci vyzkumného Setfeni a porovnanim
s poznatky uvedené v teoretické Casti praci bylo odpovézeno na vyzkumny cil. Byly
vymezeny oblasti, ve kterych byly identifikovany nedostatky branici G¢innému fungovani
systému hodnoceni. Jako hlavni nedostatky byly shledany tyto: nizk& podpora hodnoceni ze
strany vedeni organizace, nekompetentnost manazerl vést hodnoceni a nedostatecna
komunikace o hodnoceni sméfujici ke véem zaméstnanclim. Pro tyto zjisténé nedostatky byly

navrzeny moznosti jejich napravy.

Posledni kapitola je vénovéana diskusi nad vysledky vyzkumu a jeho omezenimi.
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Vysledky této prace mohou slouZit dané organizaci jako reflexe soucasného stavu systému

hodnoceni a soucasné jako doporuceni na zlepSeni stavajiciho systému.
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