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ANOTACE

Tato diplomova prace se zabyva analyzou systému hodnoceni zaméstnanct. Klade si za cil
zhodnotit ptistupy, metody a nastroje systému hodnoceni zaméstnancti ve vybraném podniku.
Teoretickym vychodiskem pro provedeni analyzy je piedevsim popis vlastnosti efektivniho

systému hodnoceni zaméstnanci. Na zakladé analyzy jsou vytvoiena doporuceni ke zlepseni.

KLICOVA SLOVA

Hodnoceni, zaméstnanci, systém hodnoceni, efektivita, analyza

TITLE

Employee evaluation system in the selected company

ANNOTATION

This diploma thesis is focused on an analysis of an employee evaluation system. The aim
of the thesis is to evaluate approaches, methods, and tools of the evaluation system in the
selected company. The theoretical starting point for performing the analysis is a description
of the effective employee evaluation system. Based on the analysis there are made

recommendations for improvement.

KEYWORDS

Evaluation, employee, evaluation system, effectivity, analysis
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UvVoD

Uspéch kazdého podniku zavisi predeviim na jeho zaméstnancich. Vzhledem k tomu, Ze se
jedna o takto vyznamné zdroje, je dilezité, aby byla jejich prace neustale kontrolovana
a hodnocena. Hodnoceni zaméstnanci, piesnéji feCeno hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancd, je jednou z personalnich ¢innosti, ktera ma velky vyznam. Vysledky hodnoceni
napomahaji k rozhodovani ohledné dal§iho sméfovani daného zaméstnance v podniku. Jedna
se napf. 0 zavéry ohledné odmén, povySovani ¢i propusténi nebo ohledné potieby dalsiho
vzd¢lani. Cilem této diplomové prace je zhodnotit piistupy, metody a nastroje vyuZivané
k hodnoceni zaméstnanci ve vybraném podniku, identifikovat slaba mista a navrhnout

doporuceni ke zlepSeni.

Prace obsahuje celkem Sest hlavnich kapitol. Prvni kapitola se zabyva pojmy, které souvisi
s lidskymi zdroji a jejich fizenim. Vysvétluje, pro¢ jsou lidské zdroje pro kazdy podnik
dulezité, jaké Cinnosti se v souvislosti s lidskymi zdroji provadi, jak probiha proces fizeni
pracovniho vykonu apod. Druha kapitola obecné popisuje systém hodnoceni zaméstnanctl.
Objastiuje osobu hodnotitele, metody a nastroje, které se k hodnoceni vyuzivaji, prubéh
hodnoticiho rozhovoru apod. Treti kapitola vysvétluje rozdil mezi tradiénim a modernim
(efektivnim) systémem hodnoceni zaméstnanci. Moderni (efektivni) systém hodnoceni
zaméstnanct nasledné vice rozviji, ¢imz poskytuje podrobnéjsi charakteristiku jeho vlastnosti.
Mezi tyto vlastnosti se fadi napt. Cetnost hodnoceni, zaméfeni na budoucnost nebo také
objektivita hodnoceni, ktera muze byt dosazena napt. vyuzitim vhodnych metod a nastroju

hodnoceni nebo zapojenim vétsiho mnozstvi hodnotitelit do hodnoticiho procesu.

Ctvrta kapitola piedstavuje vybrany podnik, a to akciovou spoleénost, pro niz byl v praci
vyuzit fiktivni nazev XY, a.s. Kapitola nejprve objasni jeji vznik, dale popise hospodateni,
podnikovou strategii a kulturu a na svém konci se zaméfi na zaméstnance a jejich naplné
prace. Pata kapitola struéné popise systém hodnoceni zaméstnancu ve spoleénosti XY, a.s.
podle charakteristiky z druhé kapitoly a provede jeho analyzu na zakladé teoretickych
vychodisek ze tieti kapitoly. Sesta kapitola poukaze na slaba mista systému hodnoceni

zaméstnanca ve vybraném podniku a popiSe navrhy na zlepseni.

11



1 ZAKLADNIPOJMY TYKAJICI SE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Tato kapitola je zaméiena na fizeni lidskych zdroji (dale jen ,,RLZ*) a jsou Vv ni objasnény
zakladni pojmy, které s RLZ souvisi. Ukaze, pro¢ jsou lidské zdroje pro kazdy podnik
dilezité, popise vyvojové faze RLZ a piedstavi osoby, které lidské zdroje v podniku fidi. Dale
také vyjmenuje ukoly a stru¢né popise &innosti, které musi byt vykonavany béhem RLZ.

Posledni ¢ast této kapitoly se vénuje pracovnimu vykonu a jeho fizeni.

1.1 Lidé, lidské zdroje a jejich Fizeni
Kazdy c¢lovék je originalni a disponuje odlisnymi vlastnostmi, schopnostmi a postoji
nez ostatni. Pravé vlastnosti, schopnosti a postoje lidi predstavuji lidské zdroje, které podniky

vyuzivaji pro dosahovani svych cilu. (Fiser, 2014)

Podle Sikyfe (2016) piedstavuji lidské zdroje to nejcenngjsi, co podnik ma. Kazdy podnik
ma sice i dalsi zdroje, bez kterych by nemohl fungovat, av§ak hlavni roli hraje pravé ¢lovek,

protoZe vyuzivé ostatni zdroje pro dosahovani pozadovanych vysledka. (Sikyt, 2016)

Koubek (2015) ve své knize zduraziuje, ze by si kazdy podnik mél uvédomovat hodnotu
svych zaméstnancti a mél by je umét spravné fidit. Zarovenn dodava, ze RLZ dosahlo
znatelného vyvoje a nejprve se v podniku objevovala personalni sprava, ktera byla zamétrena
pouze na administrativu a dokumentaci, a nikoli na ¥izeni. Siky¥ (2014) dodava, Ze se lidé
povazovali pouze zapracovni silu, ktera nepfinasela Zadnou piidanou hodnotu.
Koubek (2015) vsak vyzdvihuje, ze si zaméstnavatelé postupné zacinali uvédomovat, jaky
poklad ve svych zaméstnancich maji, a v navaznosti na to doslo ke vzniku personalniho
fizeni, které jiz nebylo pouze o administrativé a dokumentaci, ale o skutecném fizeni.
Nakonec se podle Koubka (2015) vie vyvinulo v dne$ni RLZ a spole¢né se Sikyiem (2014)
se shoduji na tom, ze tato podoba jiz naprosto chape vyznam ¢lovéka. Koubek (2015) navic
fadi RLZ mezi nejdulezit&jsi oblasti v podniku.

Lidské zdroje v podniku #idi podle Sikyfe (2014) nejcastdji manaze¥i nebo personalisté,
pticemz zalezi na velikosti podniku. V mensich podnicich se personalni utvar vétSinou
neziizuje a personalni ¢innosti provadi pouze manazer. Ve vétsich podnicich jiz vSak pozice

personalisty, a i samotny persondlni utvar existuje. (Sikyt, 2014)

Kazdy personalista by podle Koubka (2015) mél mit vyborné znalosti, a to nejen z oblasti
lidskych zdroji, ale i 0 podniku jako celku, protoze tyto znalosti s sebou nesou nejen nejlepsi

predpoklady pro spravné RLZ, ale i p¥ileZitost vypomaéhat pii tvorbé strategii celého podniku.
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Armstrong (2019) ve své knize dodava, ze by kazdy, kdo fidi lidské zdroje, mél jit prikladem

a chovat se ke vSem pracovniktim férové a s respektem.

1.2 Ukoly RLZ a personalni ¢innosti

Podle Koubka (2015) je zakladnim tkolem RLZ zabezpefovani vykonnosti samotného

podniku. Nejedna se vsak o jediny ukol a Mértlova (2014) k nému pfidava dalsi, a to:

nalezeni vhodného ¢lovéka kazdému pracovnimu mistu,
zajisténi nejlepsiho mozného vyuziti pracovnikd,
zabezpeceni dobrych vztaht na pracovisti,

zajisténi rozvoje pracovniku,

opatfeni vhodnych pracovnich podminek,

dodrzovani zakona, které upravuji pravidla pro zaméstnavani lidi.

V souvislosti s témito ukoly je nutné zminit personalni ¢innosti, které podle Mértlové (2014)

K jejich splnéni vyznamné napomahaji. V literatufe se vétSinou uvadi devét personalnich
¢innosti (Kaesler a Kaesler-Probst, 2013; Mértlova, 2014; Koubek, 2015; Sikyt, 2016):

tvorba a analyza pracovnich mist,
personalni planovani,

ziskavani, vybér a pfijimani zaméstnanci,
hodnoceni zaméstnanc,

rozmistovani zaméstnanct,

odmeénovani a motivovani zaméstnanci,
vzdélavani zaméstnanci,

péce o zameéstnance,

sprava personalniho informac¢niho systému.
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Tvorba a analyza pracovnich mist

Pro tvorbu nového pracovniho mista je velmi dulezity jeho popis. Popis nového pracovniho
mista by mél obsahovat informace o dtvodu jeho vytvoteni, naplni prace, pracovnich tikolech
a zpusobu, mistu a case jejich plnéni, pozadavcich na pracovnika, povinnostech,
odpovédnostech a pravomocech daného pracovniho mista a 0 nakladech na pracovni misto.
Mimo tvorby zahrnuje tato ¢innost také analyzu pracovnich mist, ktera popis jednotlivych

pracovnich mist vice upiestiuje. (Armstrong a Taylor, 2015; Siky¥, 2016)

Personalni planovani

Personalni planovani je postaveno predevsim na kvalitnich informacich, dobfe provedenych
analyzach a schopnosti ptedvidat. Urcuje, kolik a jaké pracovniky bude s nejvétsi
pravdépodobnosti nutné zajistit proto, aby byla v podniku obsazena vSechna pracovni mista.
Volna pracovni mista se mohou objevit napt. v disledku odchodu zaméstnanct do dichodu
¢ivlivem rozristani podniku. Personalni planovani se vSak nezabyva pouze témito
predpovéd'mi, béhem né&j dale dochazi k planovani ostatnich personalnich ¢innosti. (Kaesler
a Kaesler-Probst, 2013; Koubek, 2015)

Ziskavani, vybér a prijeti novych zaméstnancu

Nové zaméstnance je mozné ziskat interné (napt. povysenim stavajiciho zameéstnance) anebo
externé (napt. prijetim uchazeCe ztrhu prace). Vybér nejvhodnéjsiho uchazede zacina
posouzenim Zzivotopist, pracovnich posudku ¢i dalsich dokumentd. V ptipadé, ze se uchazec
na zakladé poskytnutych dokumenta jevi jako vhodny kandidat, mtze byt bud’ jesté pozadan
o vykonani a spInéni vstupnich (napf. vykonnostnich) testl, nebo je piimo pozvan
ke vstupnimu pohovoru. A pokud se na zakladé vstupniho pohovoru ukaze jako ten nejlepsi,

je prijat. (Kaesler a Kaesler-Probst, 2013)

Hodnoceni zaméstnanci

Zaméstnanci v podniku se hodnoti podle toho, jak vykonavaji a plni své pracovni tkoly.
Piedmétem hodnoceni nejsou pouze jejich pracovni vysledky ¢i chovani, ale hodnoti se
i podminky, ve kterych pracuji. Zameéstnanci mohou byt hodnoceni podle rtiznych metod,
napi. podle toho, zda splnuji piedem stanovené normy. Hodnoceni zaméstnancl piinasi
dulezit¢ informace potiebné pro rozhodovani vramci dalSich personalnich c¢innosti,

a tedy napt. o jejich rozmist'ovani, vzdélavani nebo také odménovani. (Koubek, 2015)
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Rozmist’ovani zaméstnanci

Rozlisuje se vnitropodnikova a vnéjsi mobilita zaméstnanct. Vnitropodnikova mobilita
zahrnuje povysovani na vyssi funkci ¢i naopak piefazovani na nizsi funkci uvnité podniku.
Stavajici zaméstnanec mize byt povysen na vyssi funkci v ptipad¢, ze podava skvélé pracovni
vykony. K pretazeni stavajiciho pracovnika na nizsi funkci mize dojit v tom ptipadé, kdy
na pozadavky pracovniho mista (napf. ze zdravotnich duvodu) jiz nestaci. Vnéjsi mobilita
zahrnuje jak ziskavani novych pracovnikii do podniku, tak i propousténi zaméstnancu
z podniku. ZaméstnaneC muze byt propustén napi. z organiza¢nich dtvodi nebo kvili

porusovani svych povinnosti. (Mértlova, 2014)

Odménovani zaméstnanci

Zaméstnanci ziskavaji za pInéni svych pracovnich tkolti odménu nejéastéji ve formé mzdy,
kterou dostavaji zaméstnanci soukromych firem, ¢i platu, jenz nalezi statnim zamé&stnancam.
Vyse odmeény je ovlivnéna riznymi faktory, které je mozné rozlisit na vnitini a vn&jsi. Vnitini
faktory zahrnuji aroven plnéni pracovnich ukolt ¢i pracovni podminky. Mezi vngjsi faktory
se tfadi pfedevs§im zakony a dalsi ptedpisy, které stanovuji napf. vySi minimalni mzdy.
Odménovani zameéstnanctu vSak nezahrnuje pouze tuto penézni slozku. Pro zameéstnance
je odménou i povyseni ¢i moznost dalsiho vzdélavani. (Kaesler a Kaesler-Probst, 2013;
Koubek, 2015)

Motivace zaméstnancu

Motivovani zaméstnancti tzce SOuvisi S odménovanim. Rozlisuje se pozitivni a negativni
motivace. Pozitivni motivace vznika na zakladé ziskani odmeény, kterou se podporuje zadouci
pracovni vykon. Ptikladem odmény muze byt pochvala. Naopak negativni motivace vznika
na zakladé¢ rtznych sankci, které maji zaméstnance donutit k tomu, aby své nezadouci

pracovni chovani zménil na to zadouci. Piikladem sankce muze byt kritika. (Urban, 2017b)

Vzdélavani zaméstnanci

Vzdélavani zaméstnancu slouzi k prohlubovani jejich znalosti, dovednosti a schopnosti.
Pro rozhodovani o potiebé vzdelavani jsou velmi dtlezité vysledky hodnoceni zaméstnancd,
protoze poskytuji informace o tom, zda dany zaméstnanec spliuje veskeré piedpoklady
pro vykon svych pracovnich ukolt. Vzd€lavani zaméstnanci muze probihat pi#imo
na pracovisti (,,on the job*) nebo mimo pracovisté (,,off the job*). Mezi metody vzdélavani
probihajici na pracovisti patii napt. instruktaz nebo mentoring. Metody vzdélavani probihajici

mimo pracovisté zahrnuji prednasky ¢ workshopy. (Mértlova, 2014; Siky#, 2016)
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Péce o zaméstnance

Pojem ,péce o zaméstnance* vyjadiuje péci 0 vSe, cO Sse zaméstnanci souvisi. Jedna se
predevsim o pInéni povinnosti vyplyvajicich ze zakoniku prace, a to napt. o dodrzovani délky
pracovni doby za tyden a piestavek na oddech a jidlo ¢i zajisténi bezpec¢nosti prace a ochrany
zdravi pfi praci. Zameéstnavatel mutze o své zaméstnance pecovat | nad ramec svych
povinnosti, kdy jim poskytuje rizné zaméstnanecké vyhody, ato napt. financni piispévek

na sport, kulturu nebo rekreaci. (Mértlova, 2014)

Sprava personalniho informac¢niho systému

Existence personalnino informac¢niho systému predstavuje pro personalisty i vedouci
pracovniKy, ktefi se zabyvaji personalni praci, velkou vyhodu. Personalni informaéni systém
umoznuje propojeni celého podniku, nebot obsahuje veSkeré informace potiebné
pro personalni praci. Obsahuje informace 0 zaméstnancich (napi. osobni udaje, pracovni
pozice), pracovnich mistech (napf. pozadovana kvalifikace, rizikovost), personalnich
¢innostech (napt. pouzivané metody a postupy pro provadéni jednotlivych personalnich
¢innosti) a vné&jsich podminkach (napf. situace na trhu prace, pravni piedpisy).
(Koubek, 2015)

1.3 Rizeni pracovniho vykonu
Sikyi (2016, s. 118) ve své knize definuje pracovni vykon nasledovng: ,, Pracovni vykon
je vysledek prace a chovani Vvyjadieny mnozstvim prdce, kvalitou prace, véasnosti plneni,

pristupem K praci, pritomnosti v prdaci apod.

Koubek (2015) dodava, ze pracovni vykon by mél byt takovy, aby byl pro cely podnik
prosp&sny, a proto se v podnicich zavadi proces tizeni pracovniho vykonu, ktery byl mé¢l

napomoci k dosazeni a udrzeni takového pracovniho vykonu. (Koubek, 2015)

Armstrong (2019) ve své knize popisuje fizeni pracovniho vykonu jako nepfetrzity proces,
ktery by se mél odvijet od strategickych cili podniku. Schéma fizeni pracovniho vykonu

podle Armstronga (2019) znazornuje obrazek 1.
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Strategické cile organizace

g

Planovani

= N

Prezkoumani Kondni

: Monitorovani :

Obrazek 1: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Armstrong, 2019)

Z obrazku 1 vyplyva, ze podle Armstronga (2019) cely proces za¢ina fazi planovani, ktera
musi vychazet ze strategickych cili celého podniku a zahrnuje definovani role, stanoveni cilt
¢i planovani rozvoje. Dale se béhem této faze podle tohoto autora uzaviraji oboustranné
dohody mezi manaZerem a jednotlivymi pracovniky. Koubek (2015) a Siky¥ (2016) viak tuto
fazi popisuji odlisné. Podle téchto autoru stoji definovani role zaméstnance na pocatku celého
procesu a role zistava neménna po celou dobu trvani procesu. Dalsi odlisnosti je, Ze Koubek

(2015) rozlisuje planovani rozvoje jako samostatnou fazi, ktera ptredchazi fazi monitorovani.

Podle Armstronga (2019) nasleduje faze konani, kterou ani Koubek (2015) ani Sikyi (2016)
do svého schématu ani pojeti nezahrnuji. Podle Armstronga (2019) se béhem této faze plni

piredem domluvené pracovni tkoly.

Treti fazi je podle Armstronga (2019) faze monitorovani, ktera zahrnuje nejen sledovani, ale
také poskytovani zpétné vazby a koucovani. Soucasti této faze je podle tohoto autora
také odstranovani piipadnych problémt s pracovnim vykonem a zavadéni opatieni
pro zlepseni. Na obsahu této faze se s Armstrongem (2019) ztotoznuji i Koubek (2015)

a Sikyt (2016), i kdyz pro ni voli jiny nazev, a to fizeni pracovniho vykonu.

Na posledni fazi se opét shoduji vSichni tfi autofi uvedeni vySe. Jedna se o fazi
prezkoumavani, ktera by méla probihat formou dialogu, kdy dojde k dohodé¢ o silnych
strankach, které je potfeba udrzovat, a domluvé ohledné zlepSeni. (Koubek, 2015; Sikyi,
2016; Armstrong, 2019)
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2 SYSTEM HODNOCENI ZAMESTNANCU

Tato kapitola se vénuje predstaveni jednotlivych c¢asti systému hodnoceni zaméstnanct.
Nejprve objasni predmét hodnoceni, predstavi osoby, které v podniku zabezpecuji hodnoceni
zaméstnanci, a poukaze na rozdily mezi jednotlivymi druhy hodnoceni. Mimo to popise cely
proces hodnoceni zaméstnanci vcetné hodnotiteld ¢i metod a nastroja, jakymi lze
zaméstnance hodnotit. Nezapomina ani na hodnotici rozhovor a zdaraznéni vyznamu

hodnoceni zaméstnanci pro dalsi personalni ¢innosti.

2.1 Predmét hodnoceni, zabezpefovani hodnoceni v podniku

Hodnoceni zaméstnanct je dulezitym procesem, ktery se provadi za G¢elem ziskani informaci
pro dalsi fizeni zaméstnancti v podniku. Pfedmétem hodnoceni zaméstnanct je pracovni
vykon, ale ptesnéji jeho Kritéria, ktera mohou byt méfitelna i neméfitelna. Za méfitelna
Kritéria pracovniho vykonu se povazuji pracovni vysledky (napt. pocet reklamaci, pocet
vyrobenych produkt). Za neméfitelna Kritéria pracovniho vykonu se povazuje pracovni
asocialni chovani (napf. dodrzovani instrukci, mezilidské vztahy), dovednosti

(napi. samostatnost, ¢estnost) a motivace. (Koubek, 2015; Siky#, 2016)

Podle Koubka (2015) se v souvislosti s pracovnim vykonem hodnoti i pracovni podminky
(napt. pracovni doba a prostredi), protoze na vykon zaméstnance maji vliv. Mértlova (2014)
navazuje upozornénim na dalsi faktory, které kromé pracovnich podminek ovliviwji pracovni
vykon zaméstnancu, a fadi mezi né napf. Spatnou organizaci prace, nedostatek kontroly

¢i nevhodna zafizeni a vybaveni.

Hodnoceni zaméstnancti v podniku podle Mértlové (2014) primarné zabezpecuji zaméstnanci
personalniho utvaru a manazefi (vedouci pracovnici), kdy kazdy znich ma svou
specifickou roli a plni urcité ukoly. Koubek (2015) ale zdtraznuje, ze i kdyz maji personalisté

i manazefii své specifické role a tkoly, je dulezité, aby spolupracovali.

Personalni ttvar stoji za celym procesem tvorby, zavadéni, organizaci i kontrolou systému
hodnoceni zaméstnancti. Béhem tvorby navrhuje kritéria a metody hodnoceni ¢i zajistuje
Skoleni hodnotiteli. Manazefi seznamuji své zaméstnance s Kritérii a méfitky hodnoceni, sami
hodnoti pracovni vykon ¢&i zpracovavaji zavéry z hodnoceni a vedou hodnotici rozhovory

s hodnocenymi zaméstnanci. (Mértlova, 2014)
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2.2 Druhy hodnoceni zaméstnancu
Literatura (Mértlova, 2014; Koubek, 2015; Sikyi 2016) rozlisuje dva zakladni druhy

hodnoceni zaméstnanca, a to neformalni a formalni.

Neformalni hodnoceni zaméstnanci je podle Koubka (2015) nahodilé sledovani pracovniho
vykonu, které nema pevnou strukturu, neslouzi ani Kk sepsani hodnotici zpravy
ani k rozhodovani o dalsim sméfovani zaméstnance v podniku a provadi se podle potieby,
ktera mize byt dana i pocitem nadtizeného. Mértlova (2014) dodava, ze toto hodnoceni mtze
probihat napt. i kazdy den. Podle Sikyfe (2016) se neformélni hodnoceni zaméstnancti
pouziva pro véasné rozpoznani piipadného pochybeni, v€asnou reakci na pochybeni a v¢asné

zavedeni opatieni.

Za to formalni hodnoceni zaméstnanci je podle Mértlové (2014) Gplnym opakem
hodnoceni neformalniho, a to z divodu, Ze se provadi pravidelné, ma pevnou strukturu
apotizuji se zng zaznamy, které se poté zafazuji do spisi zaméstnanci a napomahaji

k rozhodovani o dalsim sméfovani daného zaméstnance v podniku.

Mezi formalni hodnoceni Koubek (2015) radi také prilezitostné hodnoceni, které se provadi
v piipad¢, ze zameéstnanec méni Svou pracovni pozici nebo misto vykonu prace
(napf. povySeni, ukonceni pracovniho poméru apod.) a nejsou Kk dispozici dostatecné
informace pro kone¢né hodnoceni. Mértlova (2014) dopliuje, Ze vystupem tohoto hodnoceni
je osobni posudek, ktery by mél podle Kaesler a Kaesler-Probst (2013) obsahovat osobni
udaje, délku zaméstnani, popis pracovnich tkolti, hodnoceni vykonu a fizeni, socialni chovani

a duvod odchodu.

Kaesler a Kaesler-Probst (2013) ve své knize rozlisuji dalsi dva typy hodnoceni,
atosouhrnné a analytické. Souhrnné hodnoceni povazuji za velice nepiesné, protoze
zaméstnance hodnoti jen =za zakladé pocitu, a nikoli podle objektivnich kritérii.
Naopak analytické hodnoceni se provadi na zakladé predem stanovenych objektivnich Kritérii.
(Kaesler a Kaesler-Probst; 2013)

2.3 Proces hodnoceni zaméstnancu

Proces hodnoceni zaméstnanct rozdeluji Mértlova (2014) a Koubek (2015) spoleéné

na pripravné obdobi, obdobi sbéru informaci a obdobi vyhodnocovani.

Pripravné obdobi je podle Koubka (2015) zakladem pro tadné provedeni samotného

hodnoceni a nesmi byt v zadném piipadé podcenéno. Mértlova (2014) shrnuje aktivity, které
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se béhem ptipravného obdobi realizuji, a fadi mezi n¢ specifikaci pfedmétu hodnocenti,
vytvofeni postupu hodnoceni, vybér metod a nastroji hodnoceni ¢i ptipravu dokumentt
pro zaznamenavani prabéhu hodnoceni. Mértlova (2014) dale zdaraziuje, Ze se béhem tohoto
obdobi nesmi zapomenout na informovani pracovniki, kterych se hodnoceni bude tykat,
ato nejen o tom, ze hodnoceni probéhne, ale i 0 hodnoticich pozadavcich na n¢ kladenych.
Koubek (2015) doporucuje, ze by se v idealnim piipadé mély pozadavky s hodnocenymi

pracovniky prodiskutovat a vyslyset a zohlednit by se mély i jejich nazory.

Nasleduje obdobi, kdy hodnotitelé pozoruji zaméstnance béhem plnéni pracovnich ukola
a ziskavaji informace. Jedna se o obdobi shéru informaci. Ziskané informace jsou nasledné
pisemné¢ zaznamenavany do piedem piipravenych dokumenti. Cely proces hodnoceni
zaméstnancu je zakonéen obdobim vyhodnocovani, kdy se ziskané informace obsazené
v dokumentech porovnavaji napi. s normami. S vysledky hodnoceni, které musi byt pisemné
zaznamenany, jsou pak zaméstnanci seznamovani pomoci hodnoticiho rozhovoru, kdy
se zaméstnanec dozvida informace o svém dal§im smérovani v podniku, napi. mu muze

vzniknout narok na mimotradnou odménu ¢i vzdélavaci kurz. (Koubek, 2015)

2.4 Hodnotitel

Nejcastéjsim hodnotitelem je podle Koubka (2015) piimy nadfizeny zaméstnance, ktery je,
i pokud sam neprovadi hodnoceni, souc¢asti kazdého hodnoticiho procesu. Pifimy nadfizeny
navic dobie zna svého podiizeného, jeho pracovni tkoly a podminky, coz mu pfinasi velkou
vyhodu v podobé moznosti provedeni hodnoceni na zakladé komplexnich informaci.
Na druhou stranu vsak kvili blizké vazbé k zaméstnanci mohou vzniknout pochybnosti o tom,

zda je hodnoceni zcela objektivni. (Koubek, 2015)

Resenim tohoto problému je podle Koubka (2015) s Urbanem (2017a) zapojeni dalsich osob,
ktefi s danym zaméstnancem piichazi urcitym zptusobem do styku, ale neznaji jej tak dobie
jako p¥imy nadfizeny. Jednotlivi autofi jako Mértlova (2014), Siky# (2016) a Urban (2017a)
se ve vyctech hodnotiteld odlisuji jejich poctem. Koubek (2015) jejich vycty shrnuje
dohromady a sam piidava dalsi hodnotitele:

e nadiizeného primého nadfizeného,

e personalistu,

e nezavislého externino hodnotitele,

e zakazniky,
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e spolupracovniky,

e podiizené,

e samotného zaméstnance,
e tym,

e Assessment centre,

e ostatni veiejnost (vzacng).

Nadrizeny piimého nadrizeného mize hodnoceného zaméstnance bud’ hodnotit sam, nebo
muze (ne)souhlasit s hodnocenim piimého nadiizeného. Hodnoceni tohoto nadiizeného
je vhodné provést v piipade, kdy se rozhoduje o zasadnéjsich otazkach dalsiho sméfovani

zaméstnance v podniku, napt. povyseni. (Koubek, 2015)

Personalista hodnoti pouze v okamziku, kdy dany zaméstnanec nema ptimého nadiizeného.
Piikladem mohou byt pravnické firmy. Nezavislym externim hodnotitelem muze byt

psycholog, ktery se zaméfuje napt. na pracovni potencial. (Mértlova, 2014)

Zaméstnanci mohou byt dale hodnoceni zakazniky, podiizenymi, spolupracovniky nebo se
mohou ohodnotit sami. Hodnoceni zakazniky piichazi na fadu pouze u takovych profesi,
kde zaméstnanci se zakazniky piichazi do kontaktu. Hodnoceni podiizenymi se vyuziva,
kdyz je potieba zhodnotit pracovni chovani urcitého vedouciho pracovnika. Spolupracovnici
mohou do hodnoceni piinést nové uhly pohledu na pracovni vykon hodnoceného
zaméstnance, protoze znaji jeho praci a maji jedine¢né informace ziskané z provadéni
vlastnich pracovnich tukoli. Zaméstnanec se muze ohodnotit i sam atim se zamyslet

nad svym pracovnim vykonem. (Mértlova, 2014; Koubek, 2015; Urban, 2017a)

Hodnotitelem mutze byt podle Mértlové (2014) i skupina a vtom piipadé rozlisuje
napt. tymové hodnoceni, béhem kterého hodnoti vsichni ¢lenové dohromady. Tymové
hodnoceni provadi peclivé vybrany tym, ktery je tvofen predev§im piimym nadiizenym,

spolupracovniky, psychology apod. (Mértlova, 2014)

Dalsim ptikladem skupinového hodnoceni je hodnoceni 360°, které ve svych knihach rozviji
Sikyt (2016) s Mgértlovou (2014). Meértlova (2014) ve své knize vysvétluje, ze behem
hodnoceni 360° hodnoti oproti tymovému hodnoceni kazdy c¢len samostatné a hodnoceny
zaméstnanec ziskava hodnoceni z riiznych uhli pohledu. Zajimavé je, ze se Sikyt (2016)

s Mértlovou (2014) neshoduji na osobach hodnotitelti. Sikyi (2016) povazuje za hodnotitele
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ptimého nadiizeného, piimého podiizeného, spolupracovnika a zakaznika. Schéma hodnoceni
360° podle Sikyie (2016) je mozné vidét na obrazku 2.

Nadfizeny

Zaméstnanec

Podrizeny

Obriazek 2: Hodnoceni 360°
zdroj: (Sikyr, 2016)

Mértlova (2014) vsak za hodnotitele vramci hodnoceni 360° povazuje nadiizeného,
podiizeného, spolupracovniky a samotného hodnoceného zaméstnance. Zakazniky (jakozto

hodnotitele) prosazuje az v ramci hodnoceni 540°.

V posledni dobé roste vyznam Assessment centre. Spoc¢iva v tom, ze se nasimuluji pracovni
podminky zaméstnance a zkouma Sse jeho pracovni vykon. Timto zptsobem se hodnoti
piedevsim vedouci pracovnici. Assessment centre se pouziva i pii otazkach rozmistovani
a vzdélavani. (Mértlova, 2014)

2.5 Metody a nastroje hodnoceni zaméstnanci

Pomoci metod a nastroji hodnoceni zaméstnancii se podle Sikyie (2016) mize hodnotit
jedno, ale i vice kritérii pracovniho vykonu. V literatuie se nejcastéji uvadi nasledujici
metody a nastroje hodnoceni (Mértlova, 2014; Koubek, 2015; Sikyt, 2016):

e hodnoceni podle stanovenych cild,

e hodnoceni podle pInéni norem,

e hodnoceni volnym popisem,

e hodnoceni metodou kritickych piipadd,
e hodnoceni metodou checklist,

e hodnoceni pomoci stupnic,

e hodnoceni metodou BARS.
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Hodnoceni podle stanovenych cili
Metodu hodnoceni podle stanovenych cili lze jinak nazvat jako metodu Management
by Objectives. Tato metoda se soustted’uje predevsim na manazery, kdy se posuzuje, zda se

danému manazerovi daii dosahovat piedem stanovenych cilt. (Mértlova, 2014)

Tvorba samotnych cild by podle Meértlové (2014) mela probihat formou spoluprace
s manazerem, ktery o jejich dosazeni bude usilovat, a je podle této autorky velice dulezita
a také naro¢na, protoze kazdy cil musi splinovat urcité piedpoklady. Koubek (2015) uvadi, ze
se pro ni Casto vyuziva pravidlo SMART, kdy jednotliva pismena v jejim nazvu pozadované

predpoklady vyjadiuji:
e S = specific = konkrétni, jednoznac¢né,
e M = measurable = métitelné (napt. penézi),
e A =achievable = dosazitelné,
e R =relevant = relevantni, v souladu s cili podniku,
e T =time-framed = terminované, ¢asové¢ ohranicené.

Hodnoceni podle plnéni norem
Hodnoceni podle plnéni norem se pouziva predevsim u profesi, které plni normy, a to jsou
napf. délnici. Tato metoda spociva v tom, Ze se posuzuje, zda skutecny vykon zaméstnance

odpovida predem stanovené normg. (Sikyt, 2016)

Tvorba norem by stejné jako v pfipadé tvorby cili méla probihat formou spoluprace
s pracovniky (d€lniky), ktefi je budou plnit. Normy se urcuji podle riznych metod, kdy zalezi
na povaze pracovnich tkolu. Piikladem metody, ktera se vyuziva pro uré¢eni normy u stejnych
pracovnich ukold, je praimérna vyroba pracovni skupiny piipadajici na jednoho pracovnika.
Pro ur¢eni normy u opakujicich se pracovnich tkoli se pouziva ¢asova studie. Urceni normy
u specifickych pracovnich ukolu jiz neni zcela jednozna¢né a vyuziva se k tomu napf. nazor
experta. (Koubek, 2015)

Hodnoceni volnym popisem

Volnym popisem se nejc¢astéji hodnoti manazeti. Hodnotitel ma k dispozici seznam, kde je
uvedeno vse, co ma hodnotit. Vysledky hodnoceni vsak nezaznamenava do predpripraveného
formulare. Sam formuluje a pisemné zaznamenava své myslenky a poznatky ziskané béhem

sledovani pracovniho vykonu zaméstnance. (Mértlova, 2014; Sikyt, 2016)
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Hodnoceni metodou kritickych piipadu

Tato metoda hodnoceni slouzi k zaznamenavani pouze kritickych piipadt. Je vsak dulezité
predem ujasnit, co je pod pojmem ,kriticky pfipad® mysleno. Obecné se za Kritické piipady
povazuji zcela bezchybné, ale i naprosto odstrasujici pracovni vykony zaméstnance.
(Urban, 2017a)

Hodnoceni metodou checklistu

Checklist je formulaf obsahujici tvrzeni, ktera musi byt spravné, srozumiteln¢ a jednoznac¢né
naformulovana a hodnotitel na né¢ musi byt schopen odpovédét pouze vybérem z moznosti
ano x ne. Neni zde tedy prostor pro vlastni komentare ani pro dodatky, pokud si hodnotitel
nebude s odpovéd’'mi jisty. (Koubek, 2015)

Hodnoceni pomoci stupnic

Stupnice mohou byt &iselné, slovni nebo i grafické. U ¢iselné stupnice se spokojenost
s pracovnim vykonem zamé&stnance vyjadiuje pomoci ¢iselné hodnoty. Podle Koubka (2015)
predstavuje nejmensi hodnota nejmensi spokojenost a nejveétsi hodnota zase nejvétsi
spokojenost s pracovnim vykonem daného zaméstnance. Obdobné to byva u slovni a grafické
stupnice s tim rozdilem, ze u slovni stupnice se piimo ud¢luje slovni oznaceni spokojenosti
au grafické stupnice se spokojenost zna¢i do piipraveného grafického provedeni
(napt. na usecéce). (Koubek, 2015; Urban, 2017a)

Hodnoceni metodou BARS

BARS je anglickou zkratkou pro klasifika¢ni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani.
Jedna se o ciselnou stupnici, ktera ma 5-7 stupnd, kdy kazdy stupen ma i slovni popis.
Ohodnoceni stupném 1 znamena, ze pracovni chovani daného zaméstnance je vynikajici,
a naopak ohodnoceni stupném 5 ¢i 7 vyjadiuje, ze pracovni chovani daného zaméstnance

je neptijatelné. (Koubek, 2015)

Metody orientované na minulost a orientované na budoucnost

Mertlova (2014) rozde€luje vyse uvedené metody a nastroje na dvé skupiny; orientované
na minulost a orientované na budoucnost. Mezi metody a nastroje orientované na minulost
tato autorka tadi napf. hodnoceni podle stanovenych cilt, stupnice ¢i metodu Kritickych
ptipadi a mezi metody a nastroje orientované na budoucnost podle této autorky patii

napt. sebehodnoceni ¢i Assessment centre.
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Metody zaloZené na stanoveni poradi zaméstnanci

Mimo vyse zminéné metody rozlisuje Koubek (2015) jesté dalsi, které oznacuje jako metody
zaloZzené na stanoveni poradi zaméstnancd, kdy se stanovuje potadi jednotlivych
zaméstnanci. Mezi piiklady fadi stfidavé nebo parové porovnani. Stiidavé porovnani
spociva Vv uréovani nejlepsiho a nejhorsiho pracovnika ze seznamu. Parové spociva
v porovnavani vzdy dvou odlisnych pracovnikd, a to napi. podle vysledkt prace, kdy je

z dané dvojice vybran ten lepsi. (Koubek, 2015)

2.6 Hodnotici rozhovor a vyznam hodnoceni zaméstnancu

Ke sdélovani vysledki hodnoceni se vyuziva hodnetici rozhovor, coz je schiizka
mezi hodnocenym zameéstnancem a jeho pfimym nadfizenym. B&hem tohoto rozhovoru
se hodnoti nejen pracovni vykon hodnoceného zaméstnance, ale zohlednuji se i ostatni

faktory, které zameéstnancav vykon ovliviuji. (Koubek, 2015; Urban, 2017a)
Mertlova (2014) ve své knize rozlisuje ti typy hodnoticiho rozhovoru, a to:
e sd¢lovaci typ,
e typ sdélovani — naslouchanti,
e participativni typ.

Sdélovaci typ hodnoticiho rozhovoru se vyznacuje dominanci piimého nadiizeného,
kdy hodnoceny zaméstnanec nema moznost se vyjadiit. Oproti sdélovacimu hodnoticimu
rozhovoru vytvati typ sdélovani — naslouchani prostor pro diskusi mezi hodnocenym
zameéstnancem a jeho ptimym nadfizenym. Pfimy nadfizeny ma sice stale dominantné;si roli,
ale roste zde i postaveni hodnoceného zaméstnance, ktery se ke vSemu mize vyjadfit.
Jeho nazor ptimy nadfazeny nejen vyslechne, ale i zohlednuje pii hledani feSeni pro zlepseni.
Participativni typ hodnoticiho rozhovoru se vyjadiuje rovnocennosti obou tucastnika.
Ve spole¢né prodiskutuji a pfimy nadiizeny poté vede hodnocené¢ho zaméstnance k tomu,
aby na feSeni svych nepovedenych vykona piisel sam tak, Ze mu radi, jak by se mohl zlepsit.
(Mértlova, 2014)

Podle Montague (2007) i Grote a Grote (2011) plati, ze hodnoceni zaméstnanci poskytuje
informace, které slouzi k rozhodovani nejen v oblasti dosahovani cila celého podniku,
ale také k rozhodovani ohledné dulezitych otazek v dil¢ich oblastech podniku, a to v oblasti

personalniho planovani, odménovani, vzdélavani apod. Kromé téchto informaci ptinasi podle
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Mertlové (2014) vysledky hodnoceni 1 informace o0 zaméstnancich samotnych,

kdy napt. odhaluje jejich silné a slabé stranky.

Podle Koubka (2015) maji vysledky hodnoceni vyznamnou roli pro personalni planovani,
protoze stoji na vrcholu vsech ostatnich personalnich ¢innosti a na jeho podklad¢ se rozhoduje

i 0 vzdélavani, rozmistovani ¢i odménovani.

Oproti tomu existuji personalni ¢innosti, které stoji jak na zacatku, tak na konci hodnoceni
a Koubek (2015) mezi n¢ tadi analyzu pracovnich mist ¢i vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.
Hodnoceni podle Pilatové (2008) vyznamné napomaha K analyze pracovnich mist, protoze
podle ni neslouzi pouze k upravé popist pracovnich pozic, ale i k odstranéni faktord, které
zamestnancv vykon negativné ovliviiuji. Hodnoceni zaméstnancti podle Koubka (2015)
navic urcuje, jak kvalitn¢ se provadi ziskavani novych zaméstnanct — jestli byly vybrany

spravné metody a kritéria vybéru ¢i jestli byli vybrani spravni lidé na spravna mista.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, stejné jako analyza pracovnich mist je vzdélavani a rozvoj
zaméstnanct propojeno s hodnocenim zaméstnanci z obou stran. Vhodné vzdélavani je podle
Koubka (2015) podminkou pro uspokojivy pracovni vykon, ale v piipad¢, Zze je pracovni
vykon neuspokojivy, vysledky hodnoceni davaji impulzy K zajisténi dal$iho vzdélavani

a skoleni pro zaméstnance. (Koubek, 2015)

Vysledky  hodnoceni  zaméstnanci  podle  Pilafové  (2008) dale  pomahaji
k transparentnimu rozhodovani o vysi platu ¢i mzdy, odmén a dalsich zaméstnaneckych
vyhodach. Koubek (2015) a Urban (2017b) doplnuji, ze pokud je odménovani spravedlivé,

ma pozitivni dopad na motivaci zaméstnancu.

| pro rozmistovani maji podle Koubka (2015) vysledky hodnoceni vyznamnou roli, protoze
se na jejich zaklad¢ rozhoduje o povySovani ¢i propousténi. Proto je podle tohoto autora
nutné, aby byl opravdu spravny ¢lovek prifazen na spravné misto a nespravny ¢lovek byl

ptefazen na jinou pozici. Urban (2017b) dodava, ze rozmistovani ma taktéz vliv na motivaci.
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3 PRVKY EFEKTIVNIHO SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU

Tato kapitola se zabyva podobou efektivniho Systému hodnoceni zaméstnanct. Nejprve
vymezi rozdily mezi tradicnim a modernim systémem hodnoceni zaméstnancu. Poté se vice
zamé&ii na charakteristiku prvka moderniho (efektivniho) systému hodnoceni zaméstnanct.

Jedna se napf. 0 Cetnost hodnoceni, zaméfeni na budoucnost nebo o objektivitu hodnoceni.

3.1 Tradicni systém hodnoceni zaméstnanci

V soucasnosti se V literatufe neni mozné tolik setkat pouze s pojmem hodnoceni pracovniho
vykonu, protoze mnozi autofi jako napt. Rollins (2015), Armstrong a Taylor (2015) ¢i Zenger
(2017) spise pouzivaji komplexni pojem, kdyz pojednavaji o hodnoceni, ato fizeni

pracovniho vykonu.

Armstrong a Taylor (2015) dokonce uvadi, ze se fizeni pracovniho vykonu z hodnoceni
pracovniho vykonu vyvinulo a pod pojmem hodnoceni pracovniho vykonu se rozumi tradiéni
systém hodnoceni zaméstnanci, ktery podle nich ptedstavuje synonymum pro Spatné

provadéna hodnoceni.

Tradi¢ni systém hodnoceni zaméstnancu se vyznacuje n€kolika znaky, které ve své publikaci
vymezila Stange (2021). Mezi znaky tradi¢niho systému hodnoceni zaméstnanca patii
(Stange, 2021):

e hodnoceni probiha pouze jedenkrat ro¢né,

e sdélovani vysledkt probiha formou sdélovaciho typu hodnoticiho rozhovoru,
e politika zavienych dvefi,

e zaméieni na minulost,

e témet zadna transparentnost,

e pochybnosti 0 objektivite,

e témé&f zadné kontroly po dokonceni hodnoceni.
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3.2 Moderni systém hodnoceni zaméstnanct
Stange (2021) také vymezila znaky moderniho systému hodnoceni zaméstnanci, ktery

zaroven oznacila za efektivni. Mezi jeho znaky patii (Stange, 2021):
e hodnoceni probiha castéji,
e hodnotici rozhovor probiha formou oboustranné dohody,
e politika otevienych dveri,
e zaméfeni na budoucnost,
e transparentnost,
e 7adné pochybnosti 0 objektivité,
e kontroly po dokonéeni hodnoceni.

Castéjsi hodnoceni

Hodnoceni se v ramci moderniho systému hodnoceni zaméstnanct provadi mnohem castéji
nez V piipad¢ tradicniho systému hodnoceni zaméstnanci a c¢asto probihaji i hodnotici
rozhovory mezi hodnotitelem (nadfizenym) a hodnocenym zaméstnancem. Pod pojmem
»casto“ je mySleno mési¢né az ¢&tvrtletné. Je to ztoho divodu, Ze zaméstnanci
jsou dynamicti, vyviji se, a tim padem se i neustdle méni jejich pracovni vykon. Casté
hodnoceni také piinasi mnoho vyhod, napt. ¢im ¢astéji hodnoceni a hodnotici rozhovory

probihaji, tim je snazsi koucovani. (Stange, 2021)

Hodnotici rozhovor, politika otevienych dveri

Tradi¢ni systém hodnoceni zaméstnanci se podle Stange (2021) vyznacoval sdélovacim
typem hodnoticiho rozhovoru a napt. Koubek (2015) souhlasi. Podle Mértlové (2014) bylo
béhem takového typu rozhovoru zaméstnanci sdéleno, co déla $patné, jak by to mél napravit,
ale jeho nazor nikdo nevyslysel. Stange (2021) ale dodava, Ze v ramci moderniho systému
hodnoceni zaméstnancti kazdy hodnotici rozhovor probiha formou oboustranné dohody
mezi nadiizenym a hodnocenim zaméstnancem, kdy ma zaméstnanec prostor vyjadiit i sviyj
nazor, a to nejen ke svému pracovnimu Vykonu, ale i napt. k moznému Kkariernimu rastu.
Koubek (2015) ve své knize s vyrokem Stange (2021) opét souhlasi a dodava, ze jsou oba
ucastnici v ramci tohoto typu hodnoticiho rozhovoru rovnocenni. Podle Stange (2021) je také

vhodné zavést politiku otevienych dveti, nebot’ pomaha lidem ziskat daveru.
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Armstrong a Taylor (2015) se spole¢né s Montague (2007) shoduji, ze by se na hodnotici
rozhovor mél kazdy nadfizeny nalezité pripravit. Priprava zahrnuje tvorbu programu,
podle kterého se poté postupuje, aby nic nebylo opomenuto, ¢i vytvoieni spravné atmosféry
a prostiedi, aby nic nebranilo oteviené dohodé. Hodnotitel by si m¢l zaroven promyslet,

co a jak chce fict. (Montague, 2007; Armstrong a Taylor, 2015)

Duggal (2023) navic poukazuje na to, ze podminkou pro efektivni hodnoceni a hodnotici
rozhovor je priprava i samotnych zaméstnancu. Dale je podle tohoto autora vhodné,
aby si hodnoceny zaméstnanec pripravil sebehodnoceni, s ¢imz ve své knize souhlasi Koubek
(2015), ktery dodava, ze diky sebehodnoceni mutze hodnoceny zaméstnanec 0 Svém
pracovnim vykonu sam poptemyslet a ma moznost Iépe reagovat na vytky ¢i pochvaly svého
nadiizeného. Duggal (2023) dale upozoriuje, ze je dilezité, aby zaméstnanci brali pfipadné
vytky pozitivné a uvédomovali si, Ze jim nadfizeny dava zpétnou vazbu pro to, aby se

zlepsovali, a nikoli pro to, aby je urazel.

Zaméreni na budoucnost

Tradi¢ni systém hodnoceni zaméstnanca se podle Stange (2021) zaméiuje pouze na minulost
a souhlasi s ni i dalsi autofi jako Koubek (2015) ¢i Zenger (2017). Moderni systém hodnoceni
zaméstnanca vsak na tuto kritiku podle Stange (2021) reaguje, z minulosti pouze cerpa
asoustredi se na budoucnost — zaméstnanci nemohou zménit své pracovni vykony

v minulosti, ale mohou se zlepsit a zménit budoucnost. (Stange, 2021)

Transparentnost, objektivita
Oproti tradiénimu pojeti systému hodnoceni, moderni hodnoceni zapojuje podle Stange
(2021) do svého procesu zaméstnance, a to predevsim tak, ze se podili na planovani

a ptipravé samotného procesu hodnoceni.

Stange (2021) dale zduraznuje, ze kazdé hodnoceni v ramci moderniho systému hodnoceni
musi byt podlozeno relevantnimi daty zraznych zdroji, aby nedoslo k naiceni
ze subjektivniho hodnoceni. Vhodnym zdrojem je podle Montague (2007) i sebehodnoceni
hodnoceného zameéstnance. Mértlova (2014) s Koubkem (2015) k vhodnym hodnotitelim fadi
I nadFizené nadrizeného, protoze mohou podpofit hodnoceni ptimého nadfizeného,
a spolupracovniky, protoze provadi podobnou praci jako hodnoceny zaméstnanec a diky
tomu dokazou prinést do hodnoceni zcela jedine¢ny uhel pohledu. Mértlova (2014)
s Koubkem (2015) se ale vyjadiuji i k malo objektivnim zdrojam, mezi néz tadi zakazniky

a podrizené, ato z divodu, Ze zakaznici ¢asto hodnoti az v okamziku, kdy jsou se sluzbou
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nebo vyrobkem nespokojeni a podiizeni se mohou bat vyjadiit svij skutecny nazor

(zvlast pokud hodnoceni neprobiha anonymng).

S objektivitou souvisi i vhodn& zvolené metody. Uspéchem vétsiny metod je podle Mértlové
(2014) a Koubka (2015) priprava, ktera musi byt velmi pecliva, jinak dochazi ke Spatnému
¢i zkreslenému hodnoceni. Hodnoceni podle norem oznacuje Mértlova (2014) za vhodnou
metodu, protoze normy jsou objektivnimi méfitky. Normy jsou ale podle Mértlové (2014)
zaroven i problémem, protoze je neplni vSechny profese, a metoda se tedy neda pouzit
pro vsechny. Univerzalni je podle Koubka (2015) vyuziti velného popisu, ktery je ale obtizny
na porovnavani. Check-listy oba autofi Spise kritizuji, protoze vyzaduji i Skoleni hodnotitel,
pfi jejich vypliiovani dochazi k problémum s objektivitou a jsou ¢asové naro¢né. Stejné tak
oba autofi kritizuji hodnoceni na zakladé kritickych bodu, a to opét piedevsim kvili ¢asové
naroc¢nosti. Koubek (2015) ale chvali stupnice, zejména diky jejich univerzalnosti. Zduraznuje
vsak to, co bylo uvedeno vyse — podminkou pro spravnost vysledku je pravé pecliva piiprava.
(Mértlova, 2014; Koubek, 2015)

K metodam se vyjadiuje jesté i Shepherd (2022), ktera vyzdvihuje metodu hodnoceni 360°,
zejména diky jejimu vlivu na motivaci. Souhlasi sni i Bojamma (2023), jez zdaraziuje
jeji smysl vtom, ze se zaméstnanci dozvidaji nazor na svou praci z vice stran. Bojamma
(2023) dale doporucuje metodu BARS a hodnoceni podle stanovenych cili, zejména diky

objektivité téchto metod.

Objektivita se podle Rollinse (2015) dale poji s hodnoticimi dokumenty. Montague (2007)
upozornuje, Ze hodnotici dokumenty musi byt peclivé sepsany a ptidavaji se do slozky
kazdého zaméstnance. Dokumenty musi byt jasné, vystizné a konkrétni, protoze slouzi
jako podklady pti feSeni soudnich spord nebo je pomoci nich zaméstnanci sdéleno, zda

(ne)dosahl pozadovanych cilua ¢i standardi. (Montague, 2007)

Kumar (2022) dale upozornuje na naro¢nost a dilezitost hodnoceni a doporucuje pravidelné
skoleni zaméstnanci. Skoleni by podle tohoto autora méla obsahovat informace
napf. 0 spravném a peclivém sepisovani hodnoticich dokumentt nebo chybach, kterych by se
méli hodnotitelé béhem hodnoceni rozhodné vyvarovat. Koubek (2015) za takové chyby
povazuje ,halo efekt”, kdy je hodnotitel zaslepen prvnim dojmem a podle né&j uz hodnoti vse,

prehnanou shovivavost (¢i naopak ptisnost) hodnotitele apod.
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Kontrola po hodnoceni
Tradi¢ni systém hodnoceni konéi tak, ze jsou sdeleny vysledky a natizena opatieni
pro zlepSeni. Sledovani dodrzovani opatieni a zlepSeni vSak jiz dale neprobiha. Soucasti
moderniho systému hodnoceni zaméstnanci je vSak kontrola nasledného postupu a zlepseni
se. Jedna se 0 sledovani jejich pracovniho vykonu, podporovani a udrzovani vzajemného
kontaktu. (Stange, 2021)

3.3 Implementace nového systému hodnoceni zaméstnancu
Jakmile je vytvoren zaklad nového systému hodnoceni zaméstnanct a vse je pochopeno, musi
se podle Montague (2007) zajistit spravna implementace systému. Jednotlivé, byt mirné

odlisné kroky, spravné implementace popisuji Montague (2007) spole¢né s Pilafovou (2008).

Nejprve je podle obou autorek nutné stanovit divod a ucel zavedeni nového systému
hodnoceni zaméstnancii. RLZ je sice dil¢i oblasti podniku, ktera se snazi napliiovat své
vlastni cile, ale tyto cile musi byt v souladu s podnikovymi cili. Proto se i pti zavadéni nového
systému hodnoceni zaméstnanct musi zajistit, aby byl v souladu s podnikovou strategii
a prispival k dosahovani cili celého podniku. Diky tomu, Ze zavedeni nového systému
hodnoceni zaméstnanct bude prispivat k dosazeni cili celého podniku, uvidi v ném vSichni
manazeii smysl a jeho implementace bude p¥ijata a podpoiena managementem, ¢imz bude

zajisténo jeho prosazovani i mezi fadové zaméstnance. (Montague, 2007; Pilarova, 2008)

Podle Montague (2007) by zaméstnanci neméli byt pouze informovani, ale také by se
na implementaci mé¢li sami podilet, aby zménu snadnéji ptijali. Montague (2007) dale
podotyka, ze vSak ani to nemuze zcela zabranit pIné akceptaci zmén, protoze pro nékteré
zaméstnance mize znamenat novy systém hodnoceni vystoupeni z komfortni zony a zkratka
ji nebudou chtit ptijmout. Kromé zaméstnanct by podle Pilaiové (2008) mély byt na zménu

pripravovany i dalsi zainteresované strany, a to napft. zakaznici ¢i média.

Pilafova (2008) vyzdvihuje dulezitost ptipravy. Béhem piipravy se vytvari harmonogram
¢i se stanovuji role jednotlivych ucastnikt. Pfiprava souvisi i S vhodnym nac¢asovanim.
Spolecnost se mize nachazet ve Ctyfech fazich, ato ve fazi uzitecnosti, efektivity, stability
a dynamiky. Nejvhodnéjsi fazi pro implementaci nového systému je podle Pilafové (2008)
faze stability. Spravné nacasovani nesouvisi pouze s vyvojovou fazi, ale také s pietizenim

pracovnikt. Proto se musi zvolit klidngjsi obdobi. (Pilatova, 2008)

Podle Pilafové (2008) se pii implementaci nového systému nesmi dale zapomenout na to,

aby se implementoval od top managementu postupné Kk niZ§im trovnim pro vcasné
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objeveni problémi a prinasel odpovédi na otazky i pro dalsi personalni cinnosti,

a to napt. odmeénovani.
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Tato kapitola predstavi podnik, jehoz systém hodnoceni zaméstnancti bude podroben analyze
pfistupt, metod a nastroju vyuzivanych k hodnoceni zaméstnanci. Jedna se o0 akciovou

spole¢nost a na piani vedeni podniku bude v praci vyuzit fiktivni nazev XY, a.s.

Kapitola nejprve podnik predstavi z hlediska zakladnich informaci, kdy nejprve popise
zalozeni a nasledny vznik spole¢nosti. Dale zhodnoti jeho hospodareni za poslednich pét let.
Dalsi ¢ast kapitoly se bude vénovat podnikové strategii a podnikové kultuie. Posledni ¢ast

kapitoly se zaméti na organizacni strukturu a napli prace jednotlivych zameéstnanci.

Informace pro vypracovani této kapitoly byly ziskavany piedevsim z internich dokumentt
spolecnosti jako byly stanovy, vyro¢ni zpravy ¢i Géetni zavérky, které spolec¢nost povinné

vypracovava v plném rozsahu a ma je ovérené auditorem.

4.1 Zakladni informace, zalozeni, vznik

Spole¢nost XY, a.s. je spolecnosti se sidlem v okrese Chrudim, ktera byla zaloZena
zakladatelskou listinou v srpnu roku 1999. Jedinym zakladatelem byla pravnicka osoba, ktera
do spolecnosti vlozila zakladni kapital ve vysi 75380000 K¢&. Pied dnem zapisu
do obchodniho rejstiiku, ke kterému doslo 1. fijna 1999, byly splaceny veskeré nepenézité
vklady a po zapisu do obchodniho rejstiiku doslo k doplaceni zbyvajici ¢astky penézitym

vkladem.

Spole¢nost XY, a.s. vydava akcie, které jsou uréené pouze k drzeni. Akcie jsou vydavany
najméno Vv listinné podobé a lisi se svou jmenovitou hodnotu. Doposud bylo vydano
6 566 kust akcii 0 jmenovitych hodnotach 1 000 K¢, 5000 K¢, 10 000 K¢ ¢i 50 000 Ké.
Spole¢nost vydala nejvice akcii 0 jmenovité hodnoté¢ 1000 K¢, nejméné akcii vydala

0 jmenovité hodnoté 5 000 K¢.

Ve stanovach a vyroéni zpravé spolecnosti XY, a.s. je uvedeno celkem dvanact pfedmétt
¢innosti. Hlavnim predmétem ¢innosti je zemédélska rostlinna a Zivo¢iSna vyroba. V ramci
rostlinné vyroby se zaméfuje na péstovani obili, fepky, cukrové fepy, maku a kminu.
Pro péstovani ma k dispozici pres 1 000 hektarti zemédelské pudy, kterou z 90 % tvoii orna
puda a z 10 % trvale travni porosty. Prevazna ¢ast pudy je pronajata. Produkty rostlinné
vyroby spole¢nost nejen prodava, ale vyuziva je i jako krmivo pro sva chovana zvitata.
Mezi chovana zvifata patii hovézi skot jako byci, kravy, jalovice a telata. Pro chov

ma spolecnost k dispozici dve¢ strediska, ktera se nachazi v nedalekém okoli jejiho sidla.
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Mezi dalsi pfedméty ¢innosti této spolecnosti patii napt.:

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona

(napt. maloobchod, velkoobchod),
e provadéni staveb, jejich zmén a odstraiiovani,
e opravy ostatnich dopravnich prosttedka a pracovnich stroju,
e truhlafstvi a podlahatstvi,
e zamecnictvi a nastrojaistvi nebo
e silni¢ni motorova doprava.

4.2 Hospodareni podniku

Nejvétsi zisk, a to v fadech milionti K¢, ptinasi predevsim rostlinna vyroba, protoze neni tolik
nakladna a generuje vysoké trzby. Zivodisna vyroba je charakteristicka minimalnim ziskem
pohybujicim se pouze Vv halitfich K¢, protoze naklady na tuto vyrobu a vynosy plynouci
z prodeje jejich produktti jsou téméf vyrovnané. Spolecnosti téz prinasi zisk provadeni staveb,
oprav, udrzby, ktery se pohybuje v desitkach tisic K¢&. Zisk z dopravy je pouze minimalni,
a to predevsim proto, Ze ji poskytuji pouze v piipadech, kdy maji napft. nevyuzity stroj

VvyuZzivany v rostlinné vyrobé.

Vysledek hospodai‘eni

Spole¢nost XY, a.s. za poslednich pét let svého fungovani vykazovala pievazné zisk.
Nejvyssiho zisku za sledované obdobi dosahla v roce 2017, kdy zisk ¢inil 2 048 tisic K¢.
V roce 2020 vsak doslo k vyrazné ztraté, ktera Cinila 9 926 tisic Ké. Ktéto ztraté doslo
kvuli zivo¢isné vyrobé, piesnéji kvili prasatim, protoze vyrazné poklesla jejich vykupni
cena. Proto se spole¢nost rozhodla zavést opatieni v podob&é omezeni chovu prasat tak, ze jej
z puvodné dvou stiedisek stahla pouze do jednoho z nich. Cilem bylo ztratu snizit na aplné
minimum. Opatieni mélo uspéch a v dalsim roce jiz podnik opét vykazoval zisk. Vyvoj

hospodarského vysledku znazornuje obrazek 3.
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Vysledek hospodareni v letech 2017-2021 v tis. K¢
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Obrazek 3: Vyvoj vysledku hospodareni v letech 2017-2021 v tisicich K¢

Zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumentii spolecnosti XY, a.s.

SloZeni vynost
Vynosy spolec¢nosti byly tvofeny trzbami z prodeje vlastnich vyrobkd a sluzeb a trzbami
z prodaného dlouhodobého majetku a materialu, pii¢emz nejvétsi ¢ast ve vsech sledovanych

letech tvorily trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb.

Trzby za vyrobky a sluzby byly generovany tfemi hlavnimi oblastmi, a to rostlinnou vyrobou,
zivocisnou vyrobou a ostatni vyrobou se sluzbami. Mezi trzby ostatni vyroby a sluzeb patii
trzby stavebni skupiny (stavebni opravy a udrzby), trzby piidruzené vyroby (zakazkové

zamecnické prace) a trzby za dopravu (odvoz stavebniho materialu).

Nejvice se na slozeni trzeb podilela zivocisna a rostlinna vyroba. Pouze malé procento trzeb
bylo tvoteno stavebnimi pracemi, ptidruzenou vyrobou a silni¢ni motorovou dopravou.
Pro vsechny sledované roky platilo ptiblizné stejné rozlozeni trzeb za vyrobky a sluzby.
Maximalni odchylka ¢inila +-3 %. Proto je pro ptedstavu znazornéno procentualni rozlozeni

trzeb za vyrobky a sluzby pouze za rok 2021, a to na obrazku 4.
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RozlozZeni trieb za vyrobky a sluzby

Ostatni
4%

Zivoéiina vyroba
51%

Rostlinna vyroba
45%

Obrazek 4: Rozlozeni trzeb za vyrobky a sluzby za rok 2021

Zdroj: viastni zpracovani podle internich dokumensi XY, a.s.

SloZeni nakladu

Nejvetsi ¢ast nakladu tvofila ve vsech sledovanych letech vykonova spotieba, kam patiila
predevsim spotieba materialu a energii ¢i sluzby. Sluzby se pojily piedevsim s rostlinnou
vyrobou. Jednalo se o takové sluzby, které¢ podnik nemohl provést sam (napt. nemél
k dispozici vhodné vybaveni, nastroje) nebo by to pro néj bylo velmi nakladné. Piikladem
takové sluzby bylo hnojeni pidy. Dale mezi sluzby patiilo najimani zaméstnanci pomoci

agentur, jednalo se ptedevsim o uprchliky z Ukrajiny.

Dalsi vyznamnou polozkou nakladt byly osobni néaklady tvofené mzdovymi naklady

¢i naklady na pojisténi. Pouze malou ¢ast pokryvaly nakladové uroky a odpisy.

4.3 Podnikova strategie a kultura

Podnikova strategie

V ramci svého fungovani se podnik planuje vénovat spise rostlinné vyrob€, presnéji
ovétenym plodinam jako psenici a fepce. Rostlinnou vyrobu ma vplanu dal rozvijet
a zdokonalovat tak, aby byla moderni, efektivni, rentabilni a ziskova. S rentabilitou
a ziskovosti souvisi i plan prodavat vice produkti rostlinné vyroby, coz umozni redukce
zivocisné vyroby, protoze nebude potiebné vynakladat tak velkou ¢ast rostlinné vyroby jako
krmivo pro chovana zvitata. Pficinou redukce zivocisné vyroby je jeji minimalni ziskovost
a velké ztratové problémy v minulosti. Podnik s jeji redukei jiz zacal, v dubnu 2022 doslo

k ukonc¢eni chovu prasat.
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Podnikova kultura

Podnikova kultura ve spolecnosti XY, a.s. je charakteristicka predevsim ritualy, které
se v podniku pravideln¢ opakuji v podob¢ jak pracovnich, tak mimopracovnich schuzek.
Mezi pracovni schiizky patii pravidelné porady konajici se piedevsim koncem tydne, kdy se
planuje tyden nasledujici. Mezi mimopracovni schiizky lze zafadit dozinky a slavnostni
zavérecné vyhodnoceni, které¢ probiha na konci roku. Béhem téchto schtizek se hodnoti vse,
co se za uplynuly rok ve spole¢nosti piihodilo, at’ uz se jedna o uspéchy ¢i neaspéchy.
Jsou pofadany i poznavaci a teambuildingové zajezdy na ruzné veletrhy a vystavy,

kde zamé&stnanci poznavaji napt. nové technologické moznosti.

Atmosféra na pracovisti se vyznacuje dobrou pracovni moralkou, vzajemnym respektem
a oboustrannou komunikaci. Vedeni se snazi informovat své zaméstnance 0 vsech duilezitych
skutec¢nostech v podniku (napt. o zménach). Navic ma kazdy zaméstnanec kdykoliv moznost
upozornit vedeni na problémy nebo mu sd¢lit své nazory a napady. Mezi hodnoty uznavané

ve spolec¢nosti patii pracovitost, cilevédomost, samostatnost ¢i loajalita.

Symboly se v podniku nevyskytuji. Stejnokroj v podniku zavedeny nemaji, zaméstnanci
pouze ziskavaji pracovni odév, na ktery maji narok podle zakoniku prace, aby byla zajisténa

bezpecnost prace.

4.4 Organy, organizacni struktura a naplné prace

Organy spole¢nosti

Organy spolecnosti byly ziizeny stanovami spolecnosti, kde jsou uvedeny jejich prava
a povinnosti. Statutarnim organem spole¢nosti je predstavenstvo, které ma sedm clend,
znichz je jeden ¢len piedseda a jeden ¢len mistoptedseda. Kontrolni organ ve spoleénosti

predstavuje dozor¢i rada skladajici se z péti ¢lent.

Zaméstnanci a organizacni struktura
Pocet zaméstnancu se ve spole¢nosti XY, a.s. primérné¢ pohybuje okolo tficeti. Organizacni

strukturu spolec¢nosti znazornuje obrazek 5. Mezi zaméstnance spole¢nosti patfi:
e predseda predstavenstva,
e hlavni agronom,
e hlavni ekonom a ekonomicky tusek,

e dva vedouci stredisek,
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e vedouci mechanizace a stavebni skupiny,
e (trnact pracovnikd zivocisné vyroby,

e 0sm pracovniku rostlinné vyroby,

e dva pracovnici stavebni skupiny,

e (tyfi pracovnici piidruzené vyroby.

Predseda
predstavenstva
Vedouci Hlavni Vedouci Hlavni
stiediska agronom mechanizace ekonom
Pracovnici Pracovnici Pracovnici Pracovnici Ekonomicky
zivoéisné vyroby rostlinné vyroby stavebni skupiny plidruzené vyroby usek

Obrazek 5: Organizaé¢ni struktura XY, a.s.

Zdroj: viastni zpracovani podle inzernich dokumenzz XY, a.s.

Napli prace jednotlivych zaméstnanci
Predseda predstavenstva je zaroven feditelem spole¢nosti a podle stanov jej voli a odvolava
predstavenstvo. Stanovy téz upravuji jeho ukoly, mezi které patii napf. obchodni vedeni

spole¢nosti, zajistovani provoznich zalezitosti spolecnosti ¢i jmenovani vedoucich.

Hlavni agronom pecuje o0 pole. Zajist'uje napt. chemickou ochranu, seti ¢i sklizeni. Je zaroven

I mistoptedsedou predstavenstva a zastupuje piedsedu v jeho nepfitomnosti.

Hlavni ekonom se spole¢né s ekonomickym usekem stara o ekonomické zalezitosti podniku,
atedy o ucetnictvi, dané, dotace, fakturace (jak faktur vydanych, tak pfijatych) ¢i mzdy.

Ekonomicky tsek se sklada z financni ti¢etni, mzdové ucetni a fakturantky.

Vedouci stredisek jsou celkem dva, protoze spole¢nost provozuje dveé stiediska. Tito vedouci
jsou tzv. hospodari, protoze se staraji o chod celého strediska, jez maji pod spravou,
0 zaméstnance ¢i udrzbu budov i techniky. Pracovnici zivocisné vyroby maji na starosti péci
0 zvifata a prostiedi, ve kterych ziji, a jejich krmeni. Mezi pracovniky zZivoc¢isné vyroby patii

r~r

zootechnik, ktery dohlizi na zdravotni stav zvifat. Pracovnici rostlinné vyroby pracuji na poli,
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pile, diln¢ ¢i provadi prace na stiedisku (udrzba). Pracovnici Zivo¢i$né i rostlinné vyroby se
fidi ukoly, které jim ulozi vedouci pftislusného strediska. Vyjimkou je pouze pfipad,

7e¢ zaméstnanec pracuje na poli, protoze v tomto ptipad¢ je podiizen hlavnimu agronomovi.

Vedouci mechanizace a stavebni skupiny provadi revize elektra, plynu, hromosvoda apod.
Vede sesticlennou skupinu stavebnich délnika a pracovnika piidruzené vyroby. Tento usek

poskytuje své sluzby nejen uvniti spolec¢nosti XY, a.s., ale i ostatnim spole¢nostem.
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5 ANALYZA SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU
VE VYBRANEM PODNIKU

Tato kapitola je rozdélena na dvé podkapitoly. Prvni podkapitola strucné piedstavi systém
hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti XY, a.s. tak, ze popiSe jednotlivé ¢asti systému
hodnoceni zaméstnanct z kapitoly 2. Ve druhé podkapitole bude zavedeny systém hodnoceni
zaméstnanci ve spole¢nosti XY, a.s. zhodnocen na zakladé teoretickych vychodisek

vymezenych v kapitole 3.

5.1 Metoda polostrukturovaného (fizeného) rozhovoru, faze, otazky

Pro ziskavani informaci pro zpracovani celé kapitoly Dbyla zvolena metoda
polostrukturovaného (Fizeného) rozhovoru s predsedou predstavenstva XY, a.s. a s tiemi
vedoucimi zaméstnanci. Jednalo se o dva vedouci jednotlivych stredisek a vedouciho
mechanizace. Piehled otazek pro predsedu piedstavenstva se nachazi v piiloze A. Piehled

otazek pro vedouci se nachazi v ptiloze B.

Misovi¢ (2019) ve své knize definuje nékolik fazi, které by mély byt soucasti kazdého

kvalitniho polostrukturovaného rozhovoru. Jedna se o (Misovic, 2019):
e piipravu rozhovoru,
e Seznameni,
e rozvijeni a upeviiovani kontaktu,
e piechod ke konkrétnéjsim otazkam,
e Ovéfeni pravdivosti,
e rozlouceni.

Nejprve musi byt provedena peéliva piiprava, aby vSe probéhlo hladce a byly ziskany
kvalitni informace. Ke kontaktu sucastnikem rozhovoru dochazi nejprve sezmamenim,
kdy dochazi k piedstaveni projektu, kvuli némuz se k rozhovoru piistupuje. Hlavnim ucelem

faze seznameni je ziskani motivace a souhlasu se spolupraci. (Misovi¢, 2019)

Béhem faze rozvijeni a upeviiovani vztahu dochazi k otazkam obecnéj$im. Jde 0 navozeni
atmosféry a odhaleni spravné formy komunikace. V okamziku, kdy je informator dostatecné
ptipraven, ma dostateCnou duvéru a motivaci odpovidat, je mozné se postupné vénovat

otazkam konkrétnéjSim. Pokud vsak je informator unaveny, nemotivovany, je dulezité
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opustit naro¢néjsi otazky a castecné uvolnit atmosféru. Po konkrétnéjsi otazkach dochazi
ke kontrole pravdivosti informaci diky dotazim na osobni zkuSenosti. V této fazi
je konkrétnost klicem. Posledni fazi je rozlouéeni, které by mélo mit jako vSechny ostatni
faze velky vyznam. Je nutné se s tucastnikem rozhovoru dobie rozloué¢it a oba ucastnici

by méli odchazet s dobrych pocitem. (Misovic, 2019)

Misovi¢ (2019) rozlisuje ve své knize sedm typu otazek. Zacina s otazkami vstupnimi, které
musi byt ptipraveny tak, aby navodili spravnou atmosféru. K rozvijeni dialogu a vétsimu
ponofeni do zkoumaného tématu Slouzi mavazujici a zjistovaci otazky. Jakmile je prostor
pro zjistovani nejdetailnéjsich informaci, pouzivaji se specifikujici a primé otazky. V ramci
rozhovoru se mohou pouzivat i nepfimé otazky, které se piedev§im pouzivaji pro zjisténi
nazoru ostatnich. V okamziku, kdy je jiz tazatel spokojen s odpovéd’'mi na jedno téma, mize
postupné prejit K jinému. K tomuto kroku muze vyuzit konstrukéni otazky. V piipadé, ze by
se vsak chtél o néem ujistit, pouzije otazky interpreta¢ni. Béhem rozhovoru se muze
kdykoliv atmosféra pokazit, od toho vsak existuji otazky odvadéjici pozornost. (Misovic,
2019)

5.2 Zakladni popis systému hodnoceni zaméstnanci

Tato podkapitola se zabyva zakladnim piedstavenim systému hodnoceni zaméstnanca
ve spolecnosti XY, a.s. Nejprve popise predmét hodnoceni vcetné jednotlivych Kkritérii
pracovniho vykonu. Daéle piedstavi jednotlivé druhy hodnoceni a popise cely proces
hodnoceni zaméstnanct vcetné hodnotitelt, metod a nastroju hodnoceni. V posledni casti
objasni prabéh hodnoticiho rozhovoru a ukaze vyznam vysledktt hodnoceni zaméstnanci

pro ostatni personalni ¢innosti.

5.2.1 Predmét hodnoceni, zabezpeceni hodnoceni, druhy hodnoceni

Predmétem hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti XY, a.s. jsou jak méfitelna,
tak neméfitelna kritéria pracovniho vykonu. Mezi méfitelna kritéria patii mnozstvi provedené
prace a mezi nemeritelna patii dovednosti (napf. pracovitost, hospodarnost, spolehlivost,
samostatnost), pracovni chovani (napt. dodrzovani instrukci, dochvilnost) a kvalita. Kazdé

kritérium pracovniho vykonu je velmi dilezité, avsak nejvétsi duraz je kladen na kvalitu.

Dale se hodnoti (a kontroluje) pracovni prostiedi, ve kterém zameéstnanci pracuji. Kromeé
teploty, vihka, tepla a hluku se hodnoti i délka pracovni doby, ktera je nezbytna k provedeni

prace, nebo zafizeni a vybaveni, které maji zamé&stnanci k dispozici, a to ptedev§im proto,
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ze si vedeni podniku zaklada na tom, aby jejich zaméstnanci méli vzdy k dispozici to nejlepsi

vybaveni, které ptinese nejen tsporu nakladu, ale i asporu pracovnich sil.

Zabezpecovani hodnoceni zaméstnanci v podniku neni v kompetenci personalniho utvaru,
protoze v podniku neni zfizeny. Hodnoceni maji na starosti ¢lenové hospodaiského vedeni
spolecné s hlavnim ekonomem a jednotlivymi vedoucimi, mezi které patii vedouci dvou
hospodarskych stredisek, hlavni agronom a vedouci mechanizace. Hodnoceni zaméstnanct
probiha nejmén¢ jednou c¢tvrtletné. K hodnoceni dochazi vzdy pti dokonceni piifazené prace.
Ptikladem je ukonceni cyklu praci, ktery souvisi se znémi v rostlinné vyrob¢, nebo dokonceni
zakazky ve stavebni skupiné. Hodnoceni je strukturované a zaznamy Se zaznamenavaji

do slozek zaméstnanct. Lze jej tedy oznacit za formalni.

Vyjimecné dochazi k piilezitostnému hodnoceni zaméstnanct, a to v piipadech tzv. povyseni,
kdy ma zaméstnanec za ukol provedeni specialni prace. Specialni prace znamena,
7¢ je danému zaméstnanci svéfeno zafizeni v né€kolikamilionové hodnoté. Pii ukonceni
pracovniho poméru se piilezitostné hodnoceni neprovadi, protoze vedouci maji vzdy dostatek

informaci pro vypracovani zavére¢ného osobniho posudku.

Vedeni i jednotlivi hodnotitelé si zakladaji na tom, aby bylo hodnoceni co nejvice objektivni.
Proto se ve spolec¢nosti neprovadi souhrnné hodnoceni, ale provadi pouze analytické

(na zaklad¢ objektivnich kritérii).

5.2.2 Proces hodnoceni zaméstnanci

Obdobi ptipravy na hodnoceni ma na starosti piedseda piedstavenstva spole¢né s hlavnim
ekonomem a jednotlivymi vedoucimi. Spolecné vybiraji hodnotitele (Eleny hospodarského
vedeni) z fad predstavenstva i metody a nastroje, které budou vyuzivany béhem hodnoceni.
Jednotlivé metody a nastroje upravuji tak, aby byly aktualni. Ptikladem této aktualizace muize
byt stanoveni uspokojivych a neuspokojivych piipada pro metodu kritickych piipadia. Obdobi
piipravy probiha jednou za dva roky a naposledy probéhlo vroce 2021. Zaméstnanci
do planovani a pfipravy hodnotici procesu zapojovani nejsou. Jsou pouze informovani

0 kritériich pracovniho vykonu a pracovnich tkolech, jejichz splnéni je po nich vyzadovano.

Obdobi sbéru informaci je pln¢ v kompetenci ptimych nadtizenych a jejich nadfizenych.
Hodnoti zaméstnance podle metod a nastrojii stanovenych v piipravném obdobi. Ridi se
normami odménovani, vyuzivaji metodu kritickych ptipadt a slovni stupnice. Béhem obdobi
sbéru informaci se ziskané informace porovnavaji S normami a ptredem Stanovenymi kritérii.

Hlavni ekonom ziskané informace od vedoucich nejprve zpracuje. Vysledky poté pieda
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predsedovi predstavenstva. Piedseda predstavenstva vysledky vyhodnoti a nasledné je probere
na velké hodnotici porad¢ s vedoucimi, ktera se kona nejméné jednou za Ctvrtleti. Ziskané

informace pak vedouci prodiskutuji se zaméstnanci na hodnoticim rozhovoru.

5.2.3 Hodnotitelé, metody a nastroje hodnoceni

Hlavnimi hodnotiteli zaméstnanci ve spolec¢nosti XY, a.s. jsou jejich pfimi nadfizeni,
mezi které patfi vedouci jednotlivych stiedisek, hlavni agronom, vedouci mechanizace
a hlavni ekonom. Vedouci jednotlivych stfedisek hodnoti pracovniky zivocisné a rostlinné
vyroby. Pracovniky rostlinné vyroby hodnoti i hlavni agronom, ale pouze v ptipadé, ze
pracuji na poli. Vedouci mechanizace hodnoti pracovniky stavebni skupiny a ptidruzené
vyroby a hlavni ekonom ma na starosti hodnoceni ekonomického useku.
Dale mezi hodnotitele patii ¢lenové hospodarského vedeni (ptesnéji nékteti c¢lenové
predstavenstva), kteti jsou jmenovani v piipravném obdobi. Clenové hospodaiského vedeni

hodnoti v§echny zaméstnance. Dalsi hodnotitele spole¢nost nevyuziva.

Hodnoceni je charakteristické tim, ze probiha shora doli. To znamena, ze vedouci hodnoti své
podiizené, ale uz nedostavaji zpétnou vazbu napt. na svou komunikaci. Vedouci zaméstnanci
jsou hodnoceni pouze za vysledky svych podiizenych a k jejich hodnoceni se vyuzivaji
ptredem stanovené cile, pii jejichz stanovovani spole¢nost vyuziva pravidlo SMART.
Prikladem téchto cili muze byt napt. v rostlinné vyrobé vypéstovani maximalniho mozného
mnozstvi plodin do konce piiznivého obdobi nebo v ramci stavebni skupiny se muze jednat

o0 dokonceni dané zakazky v pozadovaném terminu.

Pracovnici rostlinné vyroby a Zivoc¢isné vyroby jsou hodnoceni podle normy odménovani.
Tato norma se urcuje na zakladé zkusenosti vedoucich pii pfipravném obdobi hodnoticiho
procesu. V normé jsou urceny tzv. ukoly dne, které zaméstnanec musi splnit. Mezi dalsi
metodu patii metoda kritickych piipadt. Uspokojujicim kritickym piipadem je splnéni ukolu
dne. Neuspokojujicim kritickym ptipadem je nesplnéni ukolu dne, pficemz sem nepatii pouze
nesplnéni pozadovaného mnozstvi prace, ale také $patna kvalita, Spatna hygiena, nespravny
postiik nebo Spatné pracovni chovani. Pomoci metody kritickych pfipadi jsou hodnoceni
I zamé&stnanci ekonomického useku, pracovnici stavebni skupiny a pracovnici pfidruzené
vyroby. Uspokojivy kriticky pripad piedstavuje splnéni jejich ukold. Piikladem ukolu
pro ekonomicky usek muze byt podani danového priznani, kdy je uspokojivym kritickym
ptipadem jeho spravné podani v terminu a neuspokojivym kritickym piipadem muze byt

napf. jeho chybné vyplnéni. Ptikladem tkolu pro stavebni skupinu mtze byt dokonceni dané
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zakazky v terminu, kdy se za uspokojivy kriticky pripad povazuje jeji spravné, kvalitni
dokonceni vcas a za neuspokojivy kriticky ptipad se povazuje napt. zpozdéni dokonceni
zakazky. Z nastroju se vyuziva slovni stupnice, ktera ma ¢&tyfi stupné, a to maximalné

splnéno, splnéno, ¢aste¢né splnéno, nesplnéno.

5.2.4 Hodnotici rozhovor a vyznam hodnoceni zaméstnancu

Hodnotici rozhovor je participativniho typu a provadi jej vzdy piislusny vedouci. Rozhovory
probihaji ve stejné frekvenci jako velké hodnotici porady mezi predsedou piedstavenstva
a vedoucimi, na kterych se vedouci na hodnotici rozhovor piipravuji. Krom¢ projednavani
jednotlivych vysledka hodnoceni si vedouci téZ pfipravuji program, aby nedoslo k opomenuti
nékterého dulezitétho bodu hodnoceni. Hodnoceny zaméstnanec se na hodnotici rozhovor
napt. formou sebehodnoceni nepiipravuje. Beéhem rozhovoru dochazi Kk seznameni

s vysledkem a vyhodnoceni aspécht i pfipadnych netspéchu a diskusi.

Vysledky hodnoceni maji podle predsedy piedstavenstva avedoucich zaméstnanca
spolecnosti XY, a.s. velky vyznam pti rozhodovani o odménovani, vzdélavani i premist'ovani.
Pravé o dalsim sméfovani zamé&stnanct spole¢né diskutuji a rozhoduji na velké hodnotici

poradé.

V piipad¢é dobrych, uspokojivych vysledkt ziskava zaméstnanec ruzné vyhody. Jedna se
napt. 0 prémie (ve vysi az 10 % jeho ptijmu), moznost ucasti na vzdélavacim veletrhu
¢i povySeni v podobé piifazeni prace s lepsim, draz§im strojem. V piipadé tohoto povyseni

je zaméstnanci projevena duvéra v jeho pracovitost, schopnosti a motivaci.

V ptipadé $patnych, neuspokojivych vysledku je zaméstnanec nejprve napomenuty a dochazi
k zavedeni opatieni, které by mélo zlepsit jeho vykon. Zavedenymi opatienimi jsou rizné
dohody o0 zlepseni pracovniho vykonu a 0 kazdé dohod¢ je vzdy sepsan zapis. V ptipadé, ze
je zamé&Stnanctiv vykon stale neuspokojivy, zkouma se jeho pfi¢ina. Pfi¢inou muze byt
nerespektovani zavedeného opatieni nebo neucinnost opatieni. V piipadé¢, ze dojde k odhaleni
nerespektovani daného opatieni, je zaméstnanci udelena ditka nebo pokuta. K propusténi
dochazi az v okamziku, kdy se zameéstnancovi vysledky nezlepsuji ¢i naopak zhorsuji po delsi

Casovy okamzik.

Prikladem muze byt hodnoceni zaméstnance zivocisné vyroby. Zaméstnancuv ukol dne je,
7e musi podojit ur¢ité mnozstvi krav, musi je podojit spravné, aby bylo mléko kvalitni a musi
dodrzet i spravnou hygienu. Vedouci hospodaiského stfediska pracovni vykon daného

zaméstnance ohodnoti a hodnoceni poté preda hlavnimu ekonomovi, ktery jej zpracuje
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apreda predsedovi predstavenstva, jenz si sepiSe pfislusné poznamky. Ty poté probere
s vedoucim hospodaiského stiediska, ktery nasledné zjisténé poznatky prodiskutuje
s hodnocenym zaméstnancem na hodnoticim rozhovoru. Uspokojivym vysledkem je spravné
provedeni ukolu dne avtom piipadé mize hodnocenému zaméstnanci vzniknout narok
napt. na prémii. Neuspokojivym vysledkem muze byt napt. Spatna hygiena. V ptipadé¢ tohoto
odhaleni je zaméstnanec poucen o tom, jak by méla spravna hygiena vypadat. O tomto
pouceni se udéla zapis a nasledné dochazi ke kontrole, zda jiz zaméstnanec dodrzuje spravnou
hygienu. Pokud ne, piechazi se k dutce ¢i pokuté. Pokud ani datka ani pokuta nepomuze,

je zaméstnanec propustén z diivodu neprizptisobivosti.

5.3 Zhodnoceni systému hodnoceni zaméstnanci

Tato podkapitola se zabyva analyzou systému hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti XY, a.s.
Teoreticka vychodiska se nachazi v kapitole 3 této prace. Podkapitola hodnoti systém
hodnoceni zaméstnancu (a tedy piistupy, metody a nastroje hodnoceni) napt. z hlediska

Cetnosti, objektivity ¢i transparentnosti.

Cetnost hodnoceni

Vzhledem k tomu, Ze se jedna 0 podnik zaméfeny piedevsim na sezénni vyrobu (zejména
v ramci rostlinné vyroby), k hodnoceni, a to nejen pracovniho vykonu, ale i prace samotné,
dochazi velmi cCasto. Presnéji k nému dochazi pii kazdé poradé, které jsou dvojiho typu.
Na mensich poradach, jez probihaji na konci kazdého tydne, se vsak vice nez pracovni vykon
hodnoti dokonéenost prace a planuje se i nasledujici tyden. Velké hodnotici porady probihaji
nejméné jednou za ctvrtleti a pIné se zamétuji na pracovni vykon zaméstnance a jSOU Soucasti

celého hodnoticiho procesu.

Stange (2021) doporucuje provadét hodnoceni nejméné jednou za c¢tvrtleti. Hodnoceni
zaméstnancu ve spolecnosti XY, a.s. je dokonce ¢aste¢né provadéno i tydné, ale to se hodnoti
piedevsim dokoncenost prace nez samotny vykon. Hlavni hodnoceni pracovniho vykonu
se kona nejméné jednou za ctvrtleti. Frekvence hodnoceni spliuje pozadavky literatury, proto

se da tento aspekt efektivniho systému hodnoceni zaméstnanci povazovat za splnény.

Hodnotici rozhovor, politika otevienych dveri
Vysledky hodnoceni zaméstnanci jsou nejen sdélovany, ale i konzultovany formou
participativniho typu hodnoticiho rozhovoru. Oba tucastnici maji prostor se vyjadiit

a diskutovat. Vedouci zaméstnanci se piipravuji na poradé s predsedou piedstavenstva,
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na které projednavaji jednotlivé body hodnoceni a ptipravuji si program pro hodnotici

rozhovor. Hodnoceni zamé&stnanci se v§ak na hodnotici rozhovor sami nepfipravuji.

Politiku otevienych dvefi ma spole¢nost zavedenou uz jako soucast své podnikové kultury,
tudiz se problémy, napady i navrhy zaméstnanctii mohou tykat i hodnoceni. Zaméstnanci

mohou oslovit nejen své vedouci, ale i pfedsedu predstavenstva.

Podle Koubka (2015) a Stange (2021) je nejvhodnéjsi participativni typ hodnoticiho
rozhovoru. Dale Stange (2021) téz doporucuje politiku otevienych dveti. Forma hodnoticiho
rozhovoru ve spole¢nosti XY, a.s. je tedy naprosto spravné (stejné jako zavedena politika
otevienych dveii). Kazdopadné se zde projevuje nedostatek v piipravé na hodnotici rozhovor,
jejiz dilezitost zdaraziuje Montague (2007) spolecné s Armstrongem a Taylorem (2015),
Koubkem (2015) i Duggalem (2023). Podle téchto autori by se nejen fadovi zaméstnanci, ale
i vedouci pracovnici méli na hodnotici rozhovor vice pfipravovat. Tyto aspekty efektivniho

systému hodnoceni jsou tedy splnény pouze ¢asteéné.

Zameéreni na budoucnost

Snahou vedoucich zaméstnancu je zatadit do hodnoticiho rozhovoru nejen zhodnoceni
minulosti, ale téZ projednavani plant do budoucnosti. V pfipadé dobrych vysledki mize byt
zaméstnanci nabidnuto tzv. povySeni tak, ze je mu svéfen lepsi stroj v nékolikamilionové
hodnoté. V ptipadé Spatnych vysledkd se zavadi potiebna opatieni, jejichz Géinnost se poté
kontroluje. Pomoci této kontroly se zjistuje G¢innost zavedeného opatieni a ochota daného

zamestnance opatieni respektovat.

Stange (2021) doporucuje nejen zhodnoceni minulosti, ale i piipravu na budoucnost, protoze
pravé v budoucnu se zaméstnanci mohou zlepsit. Tento aspekt efektivniho systému hodnoceni

zamg&stnanct je také zcela splnén.

Transparentnost, objektivita

Do procesu planovani a ptipravy hodnoticiho procesu jsou zapojeni pouze vedouci pracovnici
(nikoliv tadovi zaméstnanci podniku). Hodnoceni piimého nadfizeného je podpoieno
hodnocenim jejich nadiizenych. Toto vSak plati pouze pro fadové zaméstnance. Vedouci
zaméstnanci jsou hodnoceni pouze svymi piimymi nadfizenymi. Z metod se vyuziva
hodnoceni podle stanovenych cili, hodnoceni podle norem a metoda kritickych pripada.
Z nastroju se vyuziva slovni stupnice. Hodnotitelé nepodstupuji skoleni ohledn¢ hodnocent,
kde by se napi. mohli dozvédét o chybach, kterych by se méli vyvarovat nebo vice o tom,

jak spravné sepisovat hodnotici dokumenty. Na zakladé provedené analyzy je mozné
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hodnotici dokumenty povazovat za peclivé zpracované. Dokumenty se vzdy ukladaji

do slozky pfislusného zaméstnance.

Stange (2021) doporucuje zapojeni i fadovych zaméstnanct do procesu planovani a ptipravy
hodnoticiho procesu, protoze jejich zkuSenosti mohou napomoci pii jejich tvorbé, jedna se
0 jejich kazdodenni praci a maji mnohem vétsi piehled nez vedouci, kteti praci nevykonavaji
tak ¢asto, a navic jejich zapojeni pozitivné pusobi na motivaci. Stange (2021) dale doporucuje
zapojeni vétsiho poc¢tu hodnotiteli do hodnoticiho procesu, coz vsak, zejména u vedoucich
pracovnikt, neni dodrzeno. Z vyuzivanych metod a nastrojii hodnoceni je Mértlovou (2014)
a Koubkem (2015) kritizovana metoda kritickych ptipadi, ale pouze kvuli narocnosti jeji
ptipravy. Duggal (2023) spole¢né¢ s Koubkem (2015) vsak zdidraznuji dulezitost skoleni
hodnotitelti, které ve spole¢nosti neprobiha. Tento aspekt efektivniho systému hodnoceni

zaméstnancu je ¢asteCné splnén.

Kontrola po hodnoceni

V piipad¢, Ze se objevi nezadouci nebo neuspokojivé chovani, dojde k navrzeni a zavedeni
opatieni. Nasledn¢ se sleduje pokrok. Kontroluje se tedy to, zda doslo ke zlepseni, zda
zaméstnanec dané opatieni respektuje ¢i zda bylo dané opatieni spravné zavedeno. Kontrola

kon¢i az v okamziku, kdy je zaméstnanciv pracovni vykon povazovan za USpoKojivy.

Podle Stange (2021) by me¢lo dochazet ke sledovani a kontrole ucinnosti a dodrzovani
zavedenych opatfeni az do zlepSeni pracovniho vykonu. Navic to podporuje a udrzuje
vzajemny kontakt mezi vedoucim a hodnocenym zaméstnancem. Tento aspekt efektivniho

systému hodnoceni zaméstnanci je také zcela spInén.
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6 NAVRHY NA ZLEPSENI

Tato kapitola se zabyva predstavenim a popisem navrhti na zlepSeni systému hodnoceni
zaméstnancu ve spole¢nosti XY, a.s. Prvni navrh se tyka vytvoieni oficialniho znéni vize
amise spole¢nosti. Dalsi navrhy jiz vychazi zanalyzy systému hodnoceni zaméstnancu
v kapitole 4. Jedna se 0 zavedeni pfipravného formulafe pro zaméstnance, zlepseni pripravy
vedoucich pracovniki na hodnotici rozhovor, zavedeni skoleni pro hodnotitele a zavedeni

metody hodnoceni 360°.

Oficialni vize a mise
Spolec¢nost XY, a.s. ma ve svych internich dokumentech uvedenou svou podnikovou strategii.
Nikde vSak nema piesné nadefinovanou ani vizi ani misi, ale napt. Jemelka (2008) jejich

definovani povazuje za dulezité.

Vize byla navrhovana podle podnikové strategie a charakteru podniku. Spole¢nost XY, a.s.
si velmi zaklada na tom, aby méla k dispozici co nejlepsi a nejmodernéjsi zafizeni a vybaveni,
které maximaln¢ usnadni vyrobu a usetii jak materialni, tak lidské naklady. Dale se snazi byt
konkurenceschopna (zejména svou kvalitou nebo cenami). Podnik se zamétuje predevsim
na zemédélskou vyrobu a velky daraz klade na jeji kvalitu. Proto je navrh vize podniku
nasledujici: ,,Vizi naseho podniku je byt moderni, konkurenceschopnou a prosperujici firmou,
ktera bude svym fungovanim neustale vyzdvihovat dilezitost kvalitni domaci zemé&délské

vyroby.*

Mise spolecnosti byla navrhovana s pomoci ptedsedy piedstavenstva a podle n&j by méla
obsahovat hodnoty, které pifinasi svym stakeholdert, a produkt, jenz poskytuji svym
zakaznikim. Proto je navrh mise podniku nasledujici: ,,Poslanim naseho podniku je
poskytovat zakaznikim produkty zemédé€lské rostlinné a Zivocisné vyroby nejvyssi kvality

a neustale zvysovat hodnotu majetku nasich akcionait.*

Hodnotici formula¥, priprava na hodnotici proces a hodnotici rozhovor

Hodnotici formulai by mél vylepsit pripravy hodnoticiho procesu i piipravy na hodnotici
rozhovor. Formulaf je urcen pro fadové zaméstnance, ktefi by v ném méli moznost ohodnotit
nejen svuj pracovni vykon, ale i srozumitelnost pokyni od vedoucich, splnitelnost ukold

a pracovni prostiedi. Ukazka formulaie se nachazi na obrazku 6.
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Piipravny formular pro hodnotici rozhovor

Vazeni zaméstnanci, tento hodnotici formulai je uréen pro pfipravu na hodnotici rozhovor. K hodnoceni vyuzijte ¢iselnou stupnici 1-6, kde 1
znamena nejhorsi a 6 nejlepsi. Zaroven mate u kazdé hodnocené skute¢nosti prostor na poznamky. Ve bude probrano na hodnoticim rozhovoru.

Prostor pro Vase poznamky
1. Ohodnot’te Vas pracovni vykon z hlediska splnéni pracovnich pokyni v nasledujicich oblastech:
Vykonané mnoZstvi prace 1] 200 3] 471 s[] e ]
Kvalita prace 1] 2] 3] 4[] s[] 6]
Dovednosti ll:' zl:l 3|:| 4|:| jl:l 6|:|
Pracovni chovéni (pf. dodrzovani  1[_| 2[ | 3[ ] 4[] 5[] 6]
instrukci, dochvilnost)
Prostor pro Vase poznamky

2. Ohodnot’te miru splnitelnosti pracovnich pokyni v nasledujicich oblastech:
Vykonané mnoZstvi prace 1] 2] 3] 4] s s[]
Kvalita prace 1] 2] 3] 4[] s[] e[ ]
Dovednosti 1] 2] 3] 4[] s[] e[ ]
Pracovni chovani (pt. dodrzovani L[] 2[ ] 3[ ] 4[] 5[] 6[]

instrukci, dochvilnost)

Prostor pro Vase poznamky
3. Ohodnot’te miru srozumitelnosti pracovnich pokynii v nasledujici oblastech:

Mnozstvi prace 100 2] 3] 4[] s[] e[ ]

Kvalita 1] 200 3] 4] s s

Dovednosti 1] 20 s 4[] s[] o]

Pracovni chovani (pf. dodrzovani 107 207 3[] 4[] s[] o[ ]

instrukei, dochvilnost)

Prostor pro Vase poznamky
4. Ohodnot’te miru priznivosti nasledujicich prvkii pracovniho prostiedi

Teplota 1] 2] 3] 4] s s
Hiuk 1L 200 s0d 40 s e

Vihkost 1] 2] s[] 4[] s[] e[]
Svétlo 1] 2] s[] 4[] s[] e[]

Zatizeni a vybaveni 1] 2] s[] 4[] s e[]
Pracovni doba 1] 20 8] 4] s e[

Obrazek 6: Navrh hodnoticiho formulaie pro radové zaméstnance

Zdroj: viastni zpracovani podle hodnocenych kritérii ve spolechosti XY, a.s.
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Formular na obrazku 6 je zpracovan ve formé Ciselné stupnice s ¢iselnymi hodnotami 1-6,
kde 1 ptedstavuje nejhorsi variantu a 6 nejlepsi variantu. U kazdého hodnoceného aspektu
maji zam¢stnanci moznost zaznamenat své poznamky, které by mohly byt cenné
na hodnoticim rozhovoru. Ciselnd stupnice byla vybrana ztoho davodu, Ze ji literatura
(napt. Koubek, 2015) chvali diky jeji univerzalnosti. Navic jsou na ni v podniku casteéné

zvykli, protoze jiz maji zavedenou slovni stupnici.

Formular je rozdélen na dvé casti. V prvni Casti se zaméstnanci zamétuji na sviij vlastni
pracovni vykon tak, ze hodnoti, zda vykonaly pozadované mnozstvi prace, v pozadované
kvalité a za pozadovaného chovani. Ukazuji také svij pohled na to, zda maji pro pozadovanou
praci odpovidajici dovednosti. Ve druhé ¢asti se zaméstnanci zaméfuji na aspekty, které jejich
praci ovliviiuji. Nejprve maji prostor se vyjadiit ke splnitelnosti pracovnich pokynt,

dale ke srozumitelnosti instrukci od svych vedoucich, a nakonec i k pracovnimu prostiedi.

Hodnotici formulai by mohl vyfesit problémy tykajici se nedostatku pfipravy na hodnotici
rozhovor a nezapojovani zaméstnanci do piipravného procesu hodnoceni. Koubek (2015)
a Duggal (2023) doporucuji provedeni sebehodnoceni zaméstnanct pied hodnoticim
rozhovorem z toho divodu, ze se zaméstnanec muize sam zamyslet nad tim, zda vykonal
svou praci spravné, kvalitné a podle instrukei, diky ¢emuz mu vznikda moznost pohotové
reagovat na hodnoceni vedouciho. Kromé rychlejSich reakci muze zaméstnanec diky
sebehodnoceni sam vymyslet nové napady, které mohou napf. zlepsit jeho vykon nebo zlepsit
postup, kterym se prace vykonava. Dale diky otazkam ohledné aspektd, které jeho pracovni
vykon ovliviiuji, mize byt zapojen do procesu piipravy a planovani hodnoceni opét formou

novych napadu.

Krom¢ zaméstnanci by se mél vice pripravovat i vedouci, ktery hodnotici rozhovor vede.
Sice se ptipravuje na poradé s piedsedou predstavenstva, ale tam si pfipravuje pouze plan
a program hodnoticiho rozhovoru. Dale by bylo vhodné piipravit vhodné prostiedi a navodit
spravnou atmosféru, aby se oba ucastnici citili dobte, neméli obavy se vyjadiit a projevit
svlj nazor.

Skoleni hodnotiteli

Zavedeni $koleni hodnotitelt by mélo spole¢nosti XY, a.s. napomoci hodnotit jesté vice
objektivné nez doposud. Duggal (2023) velmi doporucuje, aby hodnotitelé pravidelné
podstupovali skoleni, na nichz by se mohli dozvédét o chybach, kterych se hodnotitelé casto

dopousti, nebo o spravném vypliovani hodnoticich dokumentd. Sice v podniku zatim
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vyuzivaji pouze slovni stupnice, ale i pro ty je potfeba se nalezité ptipravit a védét, jak je

vyplnit, aby bylo hodnoceni skute¢né objektivni.

Hodnoceni 360°

Vedouci pracovnici jsou v podniku hodnoceni pouze svymi piimymi nadfizenymi, ale Stange
(2021) zdiaraznuje, ze by se k hodnoceni mélo vyuzivat vice zdroju, aby byla zajisténa
objektivita hodnoceni. Proto by bylo vhodné zavést hodnoceni 360° pro hodnoceni
pracovniho vykonu vedoucich zaméstnanci. Tuto metodu doporucuje mnoho autori
jako napt. Shepherd (2022) nebo Bojamma (2023) ptedevsim diky jejimu vlivu na motivaci

a moznosti ziskani novych thla pohledu.

Pro spolecnost XY, a.s. by bylo nejvhodnéjsi zavést hodnoceni 360° pro vedouci zaméstnance
v pojeti Mértlové (2014), ktera za hodnotici strany povazuje piimé nadiizené, piimé
podiizené, spolupracovniky a samotného hodnoceného zaméstnance. V jinych pojetich
se vyskytuje i zakaznik, ale ten je napt. podle Koubka (2015) povazovan za malo objektivni
zdroj an¢ktefi vedouci zaméstnanci navic do kontaktu se zakaznikem vubec nepfichazi.

Ukazka hodnoceni 360° pro vedouciho hospodaiského stiediska ukazuje obrazek 7.

Clenové
hospodaiského
vedeni
Vedouct
Hlavni ,
hospodéiskych ——» ¢ Sebehodnocend
stfedisek agronom
Pracovnici
rostlinné vyroby

Obrazek 7: Schéma hodnoceni 360° pro vedouci pracovniky

Zdroj: vlastni zpracovani podle (organizacni struktura spolecnosti XY, a.s.; Mértlova, 2014)

Na obrazku 7 se nachazi schéma hodnoceni 360° pro jednoho z vedoucich zaméstnanct,

ato hlavniho agronoma. Mezi spolupracovniky hlavniho agronoma patii vedouci
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hospodarskych stredisek, mezi jeho nadfizené patii clenové hospodarského vedeni

a mezi podiizené patii pracovnici rostlinné vyroby.

Obdobn¢ by bylo mozné vyuzit hodnoceni 360° pro vedouci hospodarskych stredisek
s tim rozdilem, ze by mezi spolupracovniky patfil vedouci druhého hospodarského stiediska
a hlavni agronom a mezi podfizené by patiili krom¢ pracovnikd rostlinné vyroby patiili

| pracovnici Zivoc¢isné vyroby.
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ZAVER

Hodnoceni zaméstnanct patii mezi dulezité personalni ¢innosti, zejména diky svému
propojeni s dalSimi persondlnimi ¢innostmi, a to napf. S odménovanim, rozmist'ovanim
nebo vzdélavanim zaméstnanct. Proto musi byt k hodnoceni zaméstnanci vyuzity vhodné
prostiedky, aby bylo provedeno spravné a reflektovalo skute¢ny pracovni vykon daného

Zaméstnance.

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit pFistupy, metody a nastroje vyuZivané
k hodnoceni zaméstnancii ve vybraném podniku, identifikovat slaba mista a navrhnout
doporuceni ke zlepSeni. Analyza byla provedena na zakladé charakteristiky moderniho
(efektivniho) systému hodnoceni zaméstnanct a odhalila slaba mista v pfipravé a v planovani
hodnoticiho procesu, v piipravé na hodnotici rozhovor, ve $koleni hodnotiteld a v metodach

hodnoceni.

Proto nejprve doslo k navrzeni formulafe pro fadové zaméstnance, ktefi by v ném méli
moznost se sami zamyslet nad svym pracovnim vykonem, ale kromé toho by mohli pfinést
nové poznatky ke splnitelnosti ukoli, srozumitelnosti instrukci ¢i k pracovnimu prostiedi.
Formulafem by se mohl vyiesit nedostatek, ktery spocival v nezapojeni zaméstnanctu
do pripravného procesu hodnoceni zaméstnancti a V nedostate¢né piipravé zaméstnanca
na hodnotici rozhovor. Nedostatek v ptipravé na hodnotici rozhovor se vsak netyka pouze
fadovych zaméstnanct, ale i vedoucich pracovniki. | kdyz si vedouci pracovnici pfipravuji
program hodnoticiho rozhovoru na schuzce s piedsedou predstavenstva, méli by vénovat

pozornost i napf. prostiedi, ve kterém hodnotici rozhovor provadi.

Dale bylo navrhnuto zavedeni $koleni hodnotiteld. Hodnotitelé ve spolecnosti XY, a.s.
Skoleni nejsou, kazdopadné by bylo vhodné je proskolit alesponi v oblasti chyb, kterych
se hodnotitelé¢ vSeobecné dopousti (napi. ptehnanad shovivavost nebo pfisnost), aby nedoslo
K problémum s objektivitou. Kromé toho bylo navrhnuto zavedeni hodnoceni 360°
pro vedouci pracovniky, protoze jsou Vv podniku hodnoceni pouze svymi piimymi
nadfizenymi. Zavedenim hodnoceni 360° by vedouci zaméstnanci ziskali zpétnou vazbu
od podtizenych a hodnoceni od spolupracovnikii i nadtizenych. Déale by méli prostor se

nad svym pracovnim vykonem zamyslet i sami.

53



POUZITA LITERATURA

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]
[9]

[10]

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada
Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.

ARMSTRONG, Michael. How to Manage People: Fast, Effective Management Skills
that Really Get Results. New York: Kogan Page, 2019. ISBN 978-0-7494-8481-1.

BOJAMMA, Suchal. 5 Effective Methods of Performance Appraisal. Pyjama
HR [online]. 2023 [cit. 2023-04-21]. Dostupné z: https://pyjamahr.com/5-effective-

performance-appraisal-methods-for-hr-professionals/

DUGGAL, Nikita. Top Performance Appraisal Tips for Employees in 2023. Simplilearn
| Online Courses - Bootcamp & Certification Platform [online]. [cit. 2023-04-21]. 2023
Dostupné z: https://www.simplilearn.com/how-to-prepare-for-performance-appraisal-

review-article

FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery: jak zaiidit, aby lidé védeli, chtéli, uméli
i mohli. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-5038-5.

GROTE, Dick a Richard C. GROTE. How to be Good at Performance Appraisals:
Simple, Effective, Done Right. Boston: Harvard Business Press, 2011. ISBN 978-14-
221-6228-6.

Informace ziskané bé&hem ftizenych (polostrukturovanych) rozhovora s predsedou

predstavenstva a vedoucimi zaméstnanci spole¢nosti XY, a.s.
Interni dokumenty spolecnosti XY, a.s.

JEMELKA, Jifi. Zajistéte, aby zaméstnanci znali firemni hodnoty i vizi. Budou v praci
zamestnani - Kurzy.cz | Kurzy.cz [online]. 2018 [cit. 2023-04-21]. Dostupné z:
https://www.kurzy.cz/zpravy/450468-zajistete-aby-zamestnanci-znali-firemni-hodnoty-

I-vizi-budou-v-praci-spokojenejsi-a-firma/

KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikovd
personalistika. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013. ISBN 978-80-7357-913-
5.

54



[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

KOUBEK, Josef. Rizeni  lidskych  zdrojii:  zdklady —moderni  personalistiky.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.

KUMAR, Anuj. 8 Characteristics of an Effective Appraisal System. Home [online].
2022 [cit. 2022-12-21]. Dostupné z: https://getuplearn.com/blog/characteristics-of-an-

effective-appraisal-system/#reliability-and-validity

MERTLOVA, Libuse. Rizeni lidskych zdrojii a lidského Kapitdlu  firmy.
Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2014. ISBN 978-80-7204-907-3.

MISOVIC, Jan. Kvalitativai vyzkum se zameéfenim na polostrukturovany rozhovor.
Praha: Slon, 2019. ISBN 978-80-7419-285-2.

Montague, N. (2007). THE PERFORMANCE APPRAISAL: A POWERFUL
MANAGEMENT TOOL. Management Quarterly, 48(2), 40-53. Retrieved from
https://www.proquest.com/trade-journals/performance-appraisal-powerful-
management-tool/docview/233578866/se-2

PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.

ROLLINS, Josh. 4 Characteristics of an Effective Performance Management
System. LinkedIn: Prihlasit se nebo se zaregistrovat [online]. 2015 [cit. 2022-12-21].
Dostupné z: https://www.linkedin.com/pulse/4-characteristics-effective-performance-

management-system-rollins

SHEPHERD, Danielle. Top methods for Employee performance
evaluation. AssessTEAM — Performance Management Software & Mobile App [online].
2022 [cit. 2022-12-21]. Dostupné z: https://www.assessteam.com/top-methods-and-

techniques-for-evaluating-employee-performance/

STANGE, Jocelyn. 13 Employee Performance Review Tips That Actually Improve
Performance. Employee Success Software | Quantum Workplace [online]. 2021 [cit.
2022-12-21]. Dostupné z: https://www.quantumworkplace.com/future-of-work/13-

performance-review-tips-that-actually-improve-employee-performance

SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v #izeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-
80-247-5212-9.

55



[21]

[22]

[23]

[24]

SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha: Grada, 2016. ISBN
978-80-247-5870-1.

URBAN, Jan. Hodnoceni zaméstnancu, jeho druhy, nastroje a predavani | Prace
amzda. Hlavni strana | Prace a mzda [online]. 2017 [cit. 2022-12-21]. Dostupné z:
https://www.praceamzda.cz/clanky/hodnoceni-zamestnancu-jeho-druhy-nastroje-

predavani

URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikii: co musite vedet, abyste ze svych
spolupracovnikii dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.

ZENGER, Jack. The 6 Vital Elements Of Effective Performance Management
Systems. Forbes [online]. 2017 [cit. 2022-12-21]. Dostupné z.
https://www.forbes.com/sites/jackzenger/2017/02/16/the-6-vital-elements-of-effective-

performance-management-systems/?sh=746b2cf618e9

56



SEZNAM PRILOH

Priloha A: Otazky tizeného rozhovoru s piedsedou predstavenstva

Piiloha B: Otazky tizenych rozhovora s vedoucimi zaméstnanci

57



Priloha A: Otazky rizeného rozhovoru s piredsedou predstavenstva

L N o g bk~ WD e

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.

24.
25.
26.

Jaka kritéria pracovniho vykonu hodnotite?

Hodnotite kromé¢ kvality i dovednosti, motivaci?

Jaké prvky pracovniho prostiedi hodnotite?

Hodnotite priabézné také zafizeni a vybaveni, ktera maji zaméstnanci k dispozici?

Mate ziizeny personalni utvar?

Kdo zabezpecuje hodnoceni zaméstnanct?

Jak casto k hodnoceni dochazi?

Je hodnoceni pravidelné, ma pevnou strukturu a potizujete z n¢j zaznamy, které nasledné
ukladate do slozek zaméstnanct, nebo je nepravidelné bez pevné struktury a bez
zaznamu?

Provadite pfilezitostné (specialni) hodnoceni v pfipadé povysSeni nebo ukoncovani
pracovniho poméru se zaméstnancem?

Provadite souhrnné (na zakladé pocitu) nebo analytické (na zakladé objektivnich Kkritérii)
hodnoceni?

Jak probiha proces hodnoceni zaméstnanci?

Jak Casto se opakuje obdobi pfipravy hodnoticiho procesu?

Jaké aktivity vykonavate béhem ptipravného obdobi?

Ptipravujete béhem piipravného obdobi i hodnotici dokumenty?

Zapojujete do procesu planovani a pfipravy hodnoticiho procesu i fadové zaméstnance?
Diskutujete se zaméstnanci kritéria hodnoceni?

Jak probiha sbér informaci?

Kdo ve vasem podniku hodnoti zaméstnance?

Kdo jsou ¢lenové hospodarského vedeni?

Vyuzivate k hodnoceni nezavislého externiho hodnotitele ¢i zakaznika?

Hodnotite v podniku pouze ,dé&lnické zaméstnance zaméstnance produkujici
zemédélskou vyrobu, stavebni prace apod. nebo i zaméstnance ekonomického useku?
Hodnotite i nadiizené napt. pomoci podiizenych?

Jaké metody hodnoceni zaméstnanct vyuzivate? (napt. hodnoceni podle stanovenych
cili, norem, volny popis, metodou kritickych pripadd, check-list, stupnice (BARS))

Jak probiha hodnoceni podle stanovenych cila?

Vyuzivate pravidlo SMART pii stanovovani cila?

Uvedl byste prosim ptiklad takového cile?
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27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.

Jak se stanovuji normy a co je jejich obsahem?

Co predstavuji uspokojivé a neuspokojivé kritické ptipady pro jednotlivé hodnocené
pracovni pozice?

Jaké nastroje k hodnoceni vyuzivate?

Jaké stupné¢ obsahuje slovni stupnice?

Vyuzivate hodnoceni 360° ¢i 540°7?

Jak probiha vyhodnocovani vysledki hodnoceni?

Jaky typ rozhovoru se zaméstnanci mate?

Jak casto probihaji porady?

Probihaji porady jen s vedoucimi zaméstnanci?

Jak probiha hodnotici rozhovor?

Kdo vede hodnotici rozhovor?

Jak probiha piiprava ze strany hodnotitele (atmosféra, prostiedi, program)?

Jak probiha ptiprava ze strany hodnoceného (sebehodnoceni)?

Je soucasti hodnoticiho rozhovoru piiprava na budoucnost?

Poskytujete svym hodnotitelim $koleni v oblasti hodnoceni zaméstnancu?

Jaky je dalsi postup pfi zjisténi dobrého pracovniho vykonu (prémie, povyseni)?

Uvedl byste prosim ptiklad prémie a povyseni?

Jaky je dalsi postup pfi zjisténi Spatného pracovniho vykonu (opatieni)?

Uvedl byste prosim piiklad takového opatieni?

Jak casto a jakym zptisobem kontrolujete u¢innost zavedenych opatieni?

V jakém piipadé Spatného pracovniho vykonu dochazi k ukonceni pracovniho poméru?
Jaky je podle Vas vyznam hodnoceni zaméstnanci?

Jak jsou vysledky hodnoceni zaméstnancti propojeny s ostatnimi personalnimi ¢innostmi?
Uvedl byste mi prosim piiklad prib&éhu hodnoceni konkrétniho zaméstnance od sbéru

informaci az po kontrolu pfipadnych opatteni?
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Priloha B: Otazky Fizenych rozhovora s vedoucimi zaméstnanci

© ok~ w e

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Jaka kritéria pracovniho vykonu hodnotite?

Hodnotite kromé¢ kvality i dovednosti, motivaci?

Jaké prvky pracovniho prostiedi hodnotite?

Hodnotite prabézné také zafizeni a vybaveni, ktera maji zaméstnanci k dispozici?

Jak casto k hodnoceni dochazi?

Je hodnoceni pravidelné, ma pevnou strukturu a potizujete z néj zaznamy, které nasledné
ukladate do slozek zaméstnanct, nebo je nepravidelné bez pevné struktury a bez
zaznamu?

Provadite pfilezitostné (specialni) hodnoceni Vv piipadé povySeni nebo ukoncovani
pracovniho poméru se zaméstnancem?

Provadite souhrnné (na zakladé pocitu) nebo analytické (na zakladé objektivnich kritérii)
hodnoceni?

Jak probiha proces hodnoceni zaméstnanci?

Jaké aktivity vykonavate béhem ptipravného obdobi?

Zapojujete do procesu planovani a piipravy hodnoticiho procesu i fadové zaméstnance?
Diskutujete se zaméstnanci kritéria hodnoceni?

Jak probiha sbér informaci?

Kdo ve vasem podniku hodnoti zaméstnance?

Jaké metody hodnoceni zaméstnancti vyuzivate? (naptf. hodnoceni podle stanovenych
cili, norem, volny popis, metodou kritickych piipadi, check-list, stupnice (BARS))

Jak se stanovuji normy a co je jejich obsahem?

Co predstavuji uspokojivé a neuspokojivé kritické piipady pro jednotlivé hodnocené
pracovni pozice?

Jaké nastroje k hodnoceni vyuzivate?

Jaké stupné obsahuje slovni stupnice?

Vyuzivate hodnoceni 360° ¢i 540°7?

Jak probiha vyhodnocovani vysledkii hodnoceni?

Jaky typ rozhovoru se zaméstnanci mate?

Jak probiha hodnotici rozhovor?

Jak probiha ptiprava z Vasi strany = strany hodnotitele (atmosféra, prostiedi, program)?
Jak probiha piiprava ze strany hodnoceného (sebehodnoceni)?

Je soucasti hodnoticiho rozhovoru piiprava na budoucnost?
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27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

Jste proskolen v oblasti hodnoceni zaméstnanca?

Jaky je dalsi postup pfi zjisténi dobrého pracovniho vykonu (prémie, povyseni)?

Uvedl byste prosim piiklad prémie a povyseni?

Jaky je dalsi postup pii zjisténi Spatného pracovniho vykonu (opatieni)?

Uvedl byste prosim ptiklad takového opatieni?

Jak Casto a jakym zptisobem kontrolujete ucinnost zavedenych opatieni?

V jakém ptipad¢ Spatného pracovniho vykonu dochazi k ukonceni pracovniho poméru?
Jaky je podle Vas vyznam hodnoceni zaméstnanci?

Jak jsou vysledky hodnoceni zaméstnancti propojeny s ostatnimi personalnimi ¢innostmi?
Uvedl byste mi prosim piiklad pribéhu hodnoceni konkrétniho zaméstnance od shéru

informaci az po kontrolu ptipadnych opatieni?
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