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ANOTACE

Diplomova prace je zamérena na analyzu systému hodnoceni zaméstnanctu ve spolecnosti
CD Cargo, a.s. Cilem prace je navrhnout zlep$eni systému hodnoceni. K tomuto Gcelu bylo
nutné provést pruizkum spokojenosti se soucasnym systémem hodnoceni. Vyuziti vysledka

prizkumu nasledné slouzilo k vytvoteni navrhu zlepSeni systému hodnoceni.
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TITLE

Analysis of employees evaluation system in company CD Cargo, a.s.

ANNOTATION

The thesis is focused on the analysis of employees evaluation system in company CD Cargo,
a.s. The aim is to suggest improvements of an evaluation system. For this purpose it was
necessary to make an exploration of satisfaction with the current evaluation system.
The usage of exploration results served to creation of the proposal of evaluation system

improvements.
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Uvod

V soucasné dob¢ je hodnoceni zaméstnancli vyznamnou soucdsti persondlniho fizeni
povinnosti je zajistit, aby hodnoceni v organizaci bylo spravedlivé a objektivni. Takovéto
hodnoceni je zaloZzeno pfedev§im na tom, Zze vSichni zamé&stnanci v organizaci jsou hodnoceni
stejné, respektive podle stejnych kritérii.

Hodnoceni zaméstnanci ma vyznam jak pro organizaci, tak i pro samotného
zamé&stnance. Je hlavné klicovym nastrojem poskytujicim potiebné informace nejen
zameéstnavateli 0 tom, jak jeho zaméstnanec pracuje a zda spliuje pozadavky na danou
pracovni pozici, ale na druhou stranu poskytuje zaméstnanci zpétnou vazbu o tom, jak jej
zaméstnavatel vnima a jak pohlizi na jeho vykonanou praci.

Organizace by se proto méla zaméfit na to, aby hodnoceni zaméstnanci bylo
provadéno nejen prubézné, ale piedevSim pravidelné jako nedilnd soucast persondlnich
¢innosti organizace. Pro potiteby pravidelného hodnoceni zaméstnanci je tedy piinosné
Vv organizaci zavést vhodny systém hodnoceni zaméstnanci, ktery by byl v souladu s firemni
kulturou organizace, podporoval by jeji cile a odpovidal jejim potiebam. Takto propracovany
systém hodnoceni by slouzil nejen ke zvySovani vykonnosti zaméstnanct, ale i K jejich veétsi
motivaci. Velmi dulezité je rovnéz zajistit, aby byl systém hodnoceni propojen s ostatnimi
personalnimi ¢innostmi jako je naptiklad odménovani, planovani kariéry, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancu.

Diplomova prace je zaméfena na problematiku hodnoceni zaméstnanci, ktera je
aktudlni i pro spoleénost CD Cargo, a.s., jez v soucasnosti zaujima prvotni postaveni
v nékladni Zelezni¢ni dopravé v Ceské republice a jejiz strategickym cilem je si toto vysadni
postaveni 1 nadale udrzet.

Hlavnim cilem této prace je navrhnout zlepSeni systému hodnoceni ve spole¢nosti
CD Cargo, as., a to na zakladé analyzy sou¢asného systému hodnoceni zaméstnanci ve
spoleCnosti a za pomoci vyuziti vysledkil prizkumu spokojenosti se stavajicim systémem

hodnoceni zaméstnancu.



1  Personalni management a jeho vyznam v dopravnim

podniku

Persondlni management je v kazdé organizaci soucasti systému fizeni organizace
azabyva se v8im, co se tyka ¢loveéka v pracovnim procesu. Hlavni tlohou personalniho
managementu V organizaci je zabezpecCit, aby organizace meéla k dispozici potifebny pocet
pracovnikll v pozadované profesni a kvalifikacni struktuie a aby chovani téchto pracovnika

bylo v souladu s hlavnim cilem organizace.
1.1 Pojeti personalni prace v organizaci

V praxi i Vv literatufe se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci lze setkat s terminy
jako personalni prace, personalistika, personadlni administrativa, personalni fizeni a nejnoveji
také s fizenim lidskych zdroji. Tyto terminy byvaji ¢asto povazovany za synonyma, nebot’
pro praktické Gcely mize byt lhostejné, jak tuto ¢innost nazveme, ale z teoretického hlediska
tomu tak neni. Terminy persondlni prace ¢i personalistika se pouZivaji spiSe pro nejobecnéjsi
oznaceni pro oblast fizeni organizace, zatimco terminy personalni administrativa, personalni
fizeni a fizeni lidskych zdroji se obvykle pouzivaji spiSe k charakterizovani vyvojové urovné
a koncepce personalni prace. [1], [2]

a zahrnuje vSechno, co se tyka ¢lovéka a jeho prace v organizaci, v¢etné toho, CO V zivoté
pracovnika jeho praci v organizaci ovliviwyje (napf. jeho zivotni podminky). [2]

Podle Koubka (2007) je mozné definovat personalni praci takto: ,, Persondlni prace
(personalistika) tvoFi tu cast Fizeni organizace, kterd se zameéruje na vse, co se tyka cloveka
v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskdavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho
organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prace, jeho pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani, vztahu k vykondavané prdci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim
osobdam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni
Z vykondvané prace, jeho persondlniho a socidlniho rozvoje. “ [1, s. 13]

Kazda organizace mize spravné fungovat jediné tehdy, pokud se ji podaii shromazdit,
propojit, uvést do pohybu a vyuzivat ¢tyfi zakladni zdroje:

e materialni zdroje (material, Stroje a jina zafizeni, energie),

e financ¢ni zdroje,

e informacni zdroje,

e lidské zdroje. [1]
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Proces neustdlého shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani téchto Cctyt zdroja
ptredstavuje patet podnikového fizeni, jak lze vidét na obrazku ¢. 1. Organizaci si lze
predstavit jako tzv. imaginarniho kon¢ se Ctyfma nohama ptredstavujici uvedené zdroje.
lidské zdroje a informacni zdroje rozhoduji o sméru a tempu pohybu a vyuzivani materidlnich

a finan¢nich zdroja. [3]

Obrazek ¢. 1: Zdroje organizace a proces fizeni

LIDSKE —
ZDROJE MATERIALNI
Planovani ZDROJE
‘g o
= s
g ) g
S CiLE ORGANIZACE 5
£ z
v/ g
INFORMACNI Vedeni FINANCN{
ZDROJE ZDROJE

Zdroj: MOHELSKA, Hana. Rizeni lidskych zdrojii. 2009. s. 7

Lidské zdroje tedy uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuZzivani
a zaroven piedstavuji pro organizaci ten nejcennéjS$i a mnohdy i nejdrazs$i zdroj, ktery
rozhoduje o prosperité, ptipadné i kvalité fungovani a konkurenceschopnosti organizace.
Proto je persondlni prace, zejména v podob¢ odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych zdrojt,

jadrem celého podnikového fizeni. [1]
1.2  Vyvojové etapy personalniho Fizeni

Oblast personalniho fizeni v organizacich se ménila vzdy v souvislosti se socialnimi

a ekonomickymi podminkami konkrétniho historického obdobi a kultury. V disledku

vngjSich vlivi na organizace a jejich vnitinich podminek se ménil vyznam dil¢ich

persondlnich aktivit. S rozvojem metod fizeni nariistaly naroky na personalni pracovniky.
Ve vyvoji personalniho fizeni lze proto vymezit nasledujici etapy:

e PéCe o zaméstnance (priblizné od roku 1915 a ve 20. letech 20. stoleti) — rozviji

se odborové hnuti a kolektivni vyjedndvani, legislativa zafind ovliviiovat

pracovni podminky, které byly v tovarnach t¢ doby velmi Spatné (mzdy, pracovni
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doba, pracovni podminky Zen a déti). Pro zaméstnance byly budovany kantyny
a zaméstnavatelé se zacali starat o osobni z4jmy svych zaméstnancl. Pracovnici
poveéfeni péci o zaméstnance se poprvé zacali objevovat V priabéhu 1. svétové
valky v muni¢nich tovarnach. [4], [5]

Personalni administrativa (30. 1éta 20. stoleti) — znamend spravu personalni
agendy a zabezpeceni vykonu persondlnich Cinnosti vyplyvajicich z povinnosti
zaméstnavatele podle pravnich ptredpist. Predstavuje personalni praci jako sluzbu
zajistujici Cinnosti souvisejici se zaméstndvanim 1idi, s povinnou péci
0 pracovniky a pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci personalnich informaci
a dokumentli a s poskytovanim téchto informaci fidicim sloZkdm organizace.
Toto pojeti piisuzovalo personalni praci vyluéné pasivni, podptrnou roli. [6], [7]
Personélni tizeni (40. az 70. 1éta 20. stoleti) — vychédzi z uznani aktivni role
personalni prace, ktera je zalozena na poznatku, Ze vyznamnou funkci pro
zabezpeCeni prosperity a uspéSnosti organizace ma jeji dobfe vybrany,
zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. Vznikaly
persondlni uUtvary nového typu, vnichz se formovala persondlni politika
organizace a rozvijely se metody personalni prace. Personalni prace se stala
zalezitosti specialistd a v této fazi méla spise povahu operativniho fizeni. [4], [7]

Rizeni lidskych zdroja (od 80. let 20. stoleti) — tato koncepce personalni prace se

VVVVVVVVVVVV

vvvvvv

Cinitele. ZavrSuje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti az Kk fidici
¢innosti. Persondlni prace jiz pfestava byt zalezitosti personalistii samotnych, ale
stava se soucasti kazdodenni prace kazdého vedouciho pracovnika. [6], [8]

Rizeni intelektualniho kapitalu (od 90. let 20. stoleti) — zostiuje se boj o talenty,
0 kvalitni pracovniky. Pozornost byla zaméfena na tymovou praci, posilovani
pravomoci a nepfetrzity rozvoj pracovnikd. Roste uloha lidskych zdroja
V orientaci na komplexni fizeni jakosti. Organizace vytvarely Stihlej$i a pruzné;si
organizacni struktury s mensim poctem fidicich rovni. Personalist¢ museli tedy
feSit nadbyteCnost, snizovat pocCty zaméstnancli nebo vypracovavat

reengineeringové studie. [4], [6]
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1.3 Ukoly a funkce personalniho Fizeni

Personalni fizeni predstavuje jednu z oblasti fizeni v systému fizeni organizace a je
specifickou oblasti Cinnosti orientovanych na c¢lovéka v organizaci, zajiStovanych
personalnimi specialisty. Personalni fizeni je soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika
a musi se zaméfit na nasledujici hlavni ukoly:

1. Usilovani o zatazovani spravného ¢lovéka na spravné misto a snaha o to, aby tento
clovék byl neustdle pfipraven prizptisobovat se ménicim se pozadavkim
pracovniho mista a byl flexibilni.

2. Optimalni vyuzivani pracovnich sil Vv organizaci, tj. pfedev§im optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a pracovnich schopnosti pracovnikd.

3. Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni a mezilidskych vztahii v organizaci.

4. Persondlni a socidlni rozvoj pracovnikll organizace, tj. rozvoj jejich pracovnich
schopnosti a osobnosti, rozvoj jejich kariéry sméfujici k vnitinimu uspokojeni
z vykonané prace, ke zlepSovani kvality pracovniho zivota a v neposledni fadé
Kk vytvafeni priznivych pracovnich podminek.

5. Dodrzovani vSech zdkonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav
a vytvaieni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. [8], [9]

Personalni management se v podstaté sklada ze dvou vzajemné se ovliviwgjicich, ale
relativné samostatnych funk¢nich oblasti. Jednou z nich je utvareni systémovych podminek
a predpokladi pro ovliviiovani jednani pracovnikl (patii sem pfedev§im vécné, organizacni
a metodické zabezpeceni vSech personalnich a socialnich procestl). Na pracovniky pusobi
zprostiedkované a vytvareji ur¢ity ramec, v némz se uskuteciiuji rozhodovaci procesy tidicich
pracovnikl. Za ptevazujici ¢ast uvedenych skutecnosti odpovida persondlni Utvar podniku
a jeho oddéleni. Druhou z funk¢nich oblasti je vlastni vedeni lidi, kdy jde o bezprostiedni
ovliviiovani védomi (postoji, hodnotovych preferenci, socidlnich norem a vzord jednani)
ajednani (iniciativa, vykonnost) pracovnikli. Rozhodujicimi subjekty vedeni lidi jsou
vétsinou fidici pracovnici na v§ech tirovnich fizeni. [10], [11]

Podle jinych kritérii je moZzné obsah a zameéfeni personalniho managementu
formulovat jako:

e Personalni politiku — cilem je pozitivné ovlivnit pfijimani a rozmistovani

pracovnikl, diagnostikovani a vyuzivani potencidlu pracovnikli a vytvafeni

pfiznivych pracovnich podminek, seberealizaci pracovnikli vV pracovnim procesu

13



a rozvoj jejich osobnosti, hodnoceni a odménovani pracovnikd za kvalitu
a pracovni vykonnost.

e  Socialni politiku — cilem je vytvaieni podminek pro Gspésnou realizaci personalni
politiky a pracovni uspokojeni pracovnikii, poskytovani socidlni pomoci a feseni
socialnich problému v organizaci.

e  Vedeni lidi — cilem je ovliviiovat pracovni ochoty zaméstnancu. [10], [11]

Personalni fizeni v organizaci ovliviiuje mnoho faktorti vn¢ 1 uvniti organizace. Mezi
vnitini podminky patfi napiiklad velikost organizace, organizacni struktura, ekonomicka
situace organizace, organizac¢ni Kultura, strategie a politika organizace, technické
a technologické vybaveni organizace, charakter a obsah prace, struktura zaméstnanca a dalsi.
Mezi vnéjsi podminky ovliviiujici personalni fizeni se potom tadi naptiklad aktudlni situace
na trhu prace, demografické vlivy, hodnotové orientace lidi, prostorova mobilita pracovnich
sil, vladni politika a legislativa vztahujici se k zaméstnavani lidi, socidlni a kulturni vlivy,
ekonomické podminky, ekologické vlivy a jiné. Vnéj$i podminky persondlniho fizeni se
neustale méni. Nékteré z téchto vlivl se vyvijeji pomalu (napf. sloZeni pracovni sily), pro jiné

je zase charakteristicka rychla zména (nové zakony). [4]
1.4  Personalni utvar a jeho specifické ukoly

Odpovédnost za personalni fizeni v organizaci ma vrcholové vedeni, liniovi vedouci
a persondlni utvar. Vrcholové vedeni organizace odpovida za persondlni strategii a stanoveni
zasad persondlni politiky. Liniovi vedouci maji potom odpovédnost za vedeni lidi a za
realizaci personalni prace v kazdodennim kontaktu s podfizenymi. [12]
Personalni utvar poskytuje specidlni sluzby vedoucim pracovnikiim vSech urovni
I jednotlivym pracovnikim. Zpravidla plni i nékteré tkoly smérem k mimopodnikovym
institucim (napt. k institucim statni statistiky, trhu prace, mistni, regiondlni ¢i ustfedni
spravy). Persondlni utvar je v podstaté pracovisté specializované na fizeni a rozvoj lidi
V organizaci. Zajist'uje odbornou, tj. koncepcni, metodologickou, poradenskou, usmériovact,
organiza¢ni a kontrolni stranku personalniho tizeni. [1]
Personalni utvar rovnéz musi plnit 1 nékteré specifické ukoly:
e Formuluje, navrhuje a prosazuje personalni politiku a persondlni strategii
organizace.
e Radi vedoucim pracovnikiim a usmériiuje je pfi plnéni cild, jimiZ se podileji na
personalni praci a orientuje je na realizaci persondlni politiky a personalni

strategie organizace.
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e Vyjadiuje se k zamérum organizace z hlediska jejich dopadu na oblast prace
a lidského Ccinitele a predklada vrcholovému vedeni navrhy tykajici se
zasadngjSich zalezitosti personalni prace.

e  ZajiStuje, organizuje a koordinuje personalni Cinnosti nezbytné k plnéni kol

personalni prace. [8]

Pocet personalistii v organizaci je vyznamné ovlivnén poc¢tem zaméstnancu. Potieba
vytvofit misto personalisty v organizaci vznika pii 100, pfipadné 150 zaméstnancich. V malé
organizaci proto persondlni Cinnosti zdsadniho vyznamu (napf. odhad budouci potieby
zam&stnancl, vybér a rozmisténi zaméstnanct, stanoveni mzdy a poskytovani
zaméstnaneckych vyhod) provadi jeji majitel nebo vrcholovy manazer. Persondlni
administrativu pak vykondva zaméstnanec, jehoz naplni prace je ucetnictvi a sprava dalSich
organizacnich zdlezitosti. Ve stfedni organizaci (mezi 100 az 500 zaméstnanci) byva zifizen
persondlni utvar, v némz je pracovni funkce persondlniho manazera a dvé az tfi pracovni
mista personalistii — specialisti. Velkd organizace mize mit rozsahly personalni utvar, kde
jsou zaméstndni specializovani odbornici na jednotlivé personalni ¢innosti (napf. specialista

na tarifni soustavu, specialista na kolektivni vyjednavani, psycholog prace apod.). [7]

1.4.1 Persondlni ¢innosti

Personalni Cinnosti predstavuji vykonnou ¢ast prace personalniho utvaru. Personalni
utvar je v prvni fadé odpovédny za to, ze personalni ¢innosti budou v organizaci existovat
a fungovat, ucCelné slouzit potiebdm fizeni a budou mit urcitou jednotnou koncepci
a metodiku. Personalni Gtvar zajiSt'uje ¢innosti v nasledujicich oblastech:

1. Vytvéfeni a analyza pracovnich mist, tj. definovani pracovnich ukoli a s nimi

spojenych pravomoci, pofizovani popisu pracovnich mist, jejich specifikace
a aktualizace téchto materiald.

2. Personalni planovani, tj. planovani potfeby pracovnikd v organizaci z hlediska
poctu a struktury, planovani procesti k jejimu pokryti (planovani persondlnich
¢innosti) a personalniho rozvoje pracovniki.

3. Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd, tj. pfiprava a inzerce volnych pracovnich
mist, pfiprava formulafi a volba dokumentd poZadovanych od uchazect
0 zaméstnani, shromazd’ovani materialt o uchazecich, predvybér, organizace testl
a pohovort, rozhodovani o vybéru, jednani s vybranym uchaze¢em o podminkach
jeho zaméstnani v organizaci, zafazeni priijatého pracovnika do personalni

evidence a jeho uvedeni na pracoviste.
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10.

Hodnoceni pracovnikli a pracovniho vykonu, tj. ptiprava pottebnych formulait,
¢asového planu hodnoceni, pfiprava obsahu a metody hodnoceni, pofizovani,
vyhodnocovani a archivace dokumentii, organizace hodnotictho pohovoru,
navrhovani a kontrola opatieni.

Rozmistovani pracovnikli a ukoncovani pracovniho poméru, tj. orientace
auvadéni pracovnikli do prace, jejich povyseni, pfevedeni na jinou praci,
pietazovani na nizsi funkci, penzionovani a propousténi pracovniku.

Odmeénovani, tj. ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani pracovnikli véetné
organizovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil, tj. analyza a identifikace potieb vzdélavani,
planovani vzdélavani, hodnoceni vysledki vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich
programi, popiipad€ vlastni organizace procesu vzdélavani.

Pracovni vztahy, tj. pfedev$im organizovani jednani mezi vedenim organizace
a predstaviteli odborl, pofizovani a uchovavani zapisi zjednani, zpracovani
informaci o tarifnich jednotkach, dohodach a zakonnych ustanovenich, zvladani
konflikt na pracovisti a komunikace v organizaci.

Péce o pracovniky, tj. bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni dokumentace,
organizovani kontroly, zalezitosti socialnich sluzeb (napf. stravovéni, socialné
hygienick¢ podminky prace, aktivity volného casu, kulturni akce, Zivotni
podminky pracovniki atd.).

Personalni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
tykajicich se pracovnich mist, pracovnikii a jejich prace, mezd a socialnich
zélezitosti, poskytovani odpovidajicich informaci vedoucim 1 fadovym
pracovnikliim, popfipadé organiim mimo organizaci (napf. ufadiim prace, organum

statni statistiky a statni spravy).

V posledni dobé€ byvaji zafazovany mezi persondlni sluzby 1 nasledujici ¢innosti:

11.

12.

Prizkum trhu prace, ktery sméfuje k odhaleni potencialnich zdrojii pracovnich sil
pro organizaci na zakladé analyz populac¢niho vyvoje, analyz nabidky pracovnich
sil a poptavky po nich na trhu préce, analyz konkuren¢ni nabidky pracovnich
piileZitosti aj.

Zdravotni péce o pracovniky, kterd vychazi ze zdravotniho programu organizace
a zahrnuje nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovnikd, ale i 1éc¢bu,

prvni pomoc a rehabilitaci.
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13. Cinnosti zaméfené na metodiku priizkumi, zji§tovani a zpracovani informaci,
vyuzivani matematickych a statistickych metod v persondlni praci, poptipadé
uplatnéni pocitacovych systémi v personalni praci.

14. Dodrzovéni zakont v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki, tedy jde o striktni
dodrzovani ustanoveni zdkonikdl prace (pracovnich kodext) a ostatnich zdkont
tykajicich se zaméstnavani lidi, pracovniki, prace, odménovani nebo socialnich

zalezitosti. [1], [3]
1.5 Personalni strategie a personalni politika

Strategie obecné muze byt definovana jako plan akce do budoucna, odpovidajici na
otazky, co je tfeba udé€lat a jak. Strategie je zamé&fena dlouhodobé a miZe byt formulovana
a implementovana na riznych urovnich a v riznych oblastech ¢innosti organice. [6]

Personalni strategie je jednou z dilCich strategii organizace a vyjadiuje zaméry
organizace do budoucna, dlouhodobé a komplexni cile v persondlni oblasti (provazané
s ostatnimi cili organizace), které maji napomoci Kk dosazeni cilti organizace. Personalni
strategie organizace vytvaii ve své oblasti pfedpoklady k realizaci podnikové strategie a musi
reagovat na zmény strategie organizace, taktéZ musi odpovidat specifikim organizace
(vnitfnim podminkam) a respektovat vnéjsi podminky, které organizaci ovliviuji. [4], [12]

Personalni strategie by mély byt pfedevsim zpracovany pro tyto hlavni oblasti:

e formovani pracovni sily,

e  rozvoj pracovniki,

e odménovani pracovnikd.

e zaméstnanecké vztahy. [6]

Pii vytvareni persondlni strategie 1ze pouzit mnoho riznych postupti, pfi¢emz samotny
proces formulovani strategie byva casto stejné¢ dilezity jako obsah schvalené strategie.
Formulovani personalni strategie vyzaduje nalézt odpovédi na nésledujici otazky:

e Jakou kvalifikaci a schopnosti bude organizace pottebovat v budoucnu?

e Je uroven vykonnosti dostatecné vysokd, aby umoznila zvySeni ziskovosti, vyssi

produktivitu, lepsi kvalitu a zlepSeni sluzeb zdkaznikiim?

e  Vyrovna se struktura, procesy a systémy v organizaci s budoucimi tkoly?

e  Vyuziva organizace co nejlépe kvalifikaci a vykonovy potencial zaméstnanca?

e Jsou investice do rozvoje potiebnych schopnosti zaméstnancti dostate¢né? [12]
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Postup odpovidani na tyto otazky je mozné vyjadtit modelem na obrazku €. 2.

Obrazek ¢. 2: Model personalni strategie

Poslani
A 4
> Cile podniku <
v
y itini — s Analy &jSih
Analyza vatl:mho > Kritické faktory uspéchu |« na’yza viiepsiho
prostiedi prostiedi
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v

Podnikova strategie <
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Personalni strategie

A 4

Persondlni plany

A 4

Realizace personalnich
plant

Zdroj: LEJSKOVA, Pavla. Persondlni management: pro kombinovanou formu studia. 2006. s. 20

Personalni politika je souborem relativné stabilnich zasad, uplatiovanych metod
anastrojii v personalni oblasti. Personalni politika urcuje pravidla pfistupu k fizeni lidi
Vv organizaci, zpasoby jednani slidmi a znich odvozeni principy jednani vedoucich
pracovnikl pii feSeni persondlnich zaleZitosti. V podstaté lze fici, Ze persondlni politika je
koncepci realizace persondlni strategie urCujici pravidla realizace persondlnich c¢innosti.
Personalni politika musi respektovat podminky organizace, zohlediiovat nejen zdjmy
organizace, ale i zajmy pracovnikd. V personalni politice se odrazi etika organizace. [4]

Personalni politiku tvoii dil¢i politiky vztahujici se k ur€itym oblastem personalniho
fizeni a témi naptiklad jsou:

e Politika zaméstnanosti — naroky na pracovniky, zasady ziskavani a vybéru

pracovnikd.

e Politika rozmistovani pracovnikl — pravidla pfevedeni pracovnikll na jinou praci,

principy obsazovani vedoucich pozic, ptiprava pracovnikil pro vedouci pozice.

e Politika vzdélavani a rozvoje pracovnikit — moznosti vzdélavani, trvaly rozvoj

dovednosti a schopnosti pracovnikd.
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e Informa¢ni politika — charakter informaci, pohyb informaci, neformalni
komunikace, ptredkladani navrhl a stiznosti pracovnikii.

e Socialni politika — socidlni jistoty, zdravotni péce, pojisténi, socialni sluzby
poskytované pracovnikim.

e Politika vedeni — mezilidské vztahy vychazejici z divéry, spolehlivosti a lidské
slusnosti, usili o rozvoj pracovnikll k optimalnimu vykonu.

e Politika odménovani — principy odménovani, zameéstnanecké vyhody,
informovanost pracovnikii o mzdové politice.

e Politika uvolnovani pracovniki — zasady pro odchody a propousténi pracovnika

z organizace. [4], [12]

Personalni politika by méla vyjadifovat a podporovat hodnoty organizace, které se
tykaji zpusobi jednani s lidmi. Musi byt formulovéana tak, aby podporovala soudrznost,
slusnost a spravedlnost v zalezitostech tykajicich se zaméstnavani a odménovani lidi. [6]

Pti formulovani personalni politiky nebo pii jeji zméné je tieba pochopit kulturu
organizace a jeji sdilené hodnoty, dale je nutna analyza existujici politiky a analyza vné&jSich
vlivi. Mély by se rovnéz vyhodnotit v§echny oblasti, kde je zapotiebi nové politiky a zjistit
nazory manazerl na personalni politiku a na to, kde by se méla zlepsit. Déle je tieba zjistit
nazory nejen zaméstnancl na personalni politiku (napf. pomoci prizkumu formou ankety), ale
| predstaviteltl odborti a pfipravit navrh politiky. Potom je nutné prokonzultovat, projednat
a schvalit politiku s managementem a s ptedstaviteli odbord. Nakonec je nutné informovat
o politice s ptipadnymi pokyny k jeji praktické realizaci, ptipadné toto informovani je mozné
doplnit Skolenim. [21]

1.6 Vyznam personilniho Fizeni pro dopravni podnik

Personalni  fizeni je  rozhodujicim  nastrojem  zvySovdni  vykonnosti,
konkurenceschopnosti a tedy ekonomické uspe€Snosti podniku. ZvySena pozornost
persondlnimu fizeni mize vést jednak ke zlepsSeni samotnych hospodaiskych vysledka, tak
I ke zvySeni efektivity a snizeni nakladu. [1]

Personalni fizeni tedy slouzi k tomu, aby byl podnik vykonny, a snaZi se o to
zvySovanim produktivity prace, tj. zlepSovanim vyuziti pracovnich sil, rozvojem pracovnich
schopnosti pracovniki a zlepSovanim vyuziti kapitalu, materialu, energie a informaci. [8]

Personalni prace ma nejen zprostiedkovany, ale i bezprostiedni vliv na hospodarské
vysledky, napt. na velikost zisku podniku. Souvisi to s nasledujici fadou aspektt, kterymi
jsou:
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e Redukce zbyteénych vydaji za piesCasovou praci V dasledku zvySovani
produktivity prace béhem normalni pracovni doby.

e Usili o snizovani absence a o zavadéni programi snizujicich vydaje za
neodpracovanou dobu.

e  Eliminace ztratovych ¢asu pracovniki pomoci nalezitého popisu prace.

e  Snizovani fluktuace pracovnikl a nakladt s tim souvisejicich.

e ZvySovani kvalifikace, vykonnosti a profesionality pracovnikii, které vede ke
zvyseni hodnoty pracovnikl pro organizaci a ke zlepSeni jejich prace.

e Optimalizace profesni a vékové struktury pracovnik.

e Zavadéni a monitorovani efektivnich programti ochrany zdravi a bezpecnosti pii
praci, které snizuji pocet uraza a nehod.

e Uplatiovani vhodnych forem motivace a odménovani pracovnikd.

e  Zavadeéni pozitivnich hodnot do podnikové kultury.

e  Orientace na zlepSovani kvality pracovniho Zivota. [1], [3]

Dulezitou soucasti personalni prace je | vytvafeni zdravych mezilidskych vztahd
v podniku. To vSechno se totiz v diisledcich promitd do hospodatskych vysledkl a postaveni

organizace. [1]
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2  Formy a metody hodnoceni zaméstnanct

vvvvvv

je stejné dulezité pro zaméstnavatele jako pro zaméstnance. Kazdy zaméstnavatel potiebuje
veédeét, jaké ma zameéstnance, jak tito lidé pracuji a piiSpivaji k hospodaiskym vysledkiim
a dobré povésti organizace. Na druhé strané i kazdy zaméstnanec potrebuje védét, jak na néj

jeho zameéstnavatel pohlizi a jak je s jeho praci spokojen.
2.1 Problematika hodnoceni v organizaci

Hodnoceni pracovnika je pro organizaci velmi dulezité a do zna¢né miry na ném
zalezi, jak bude organizace fungovat. Hodnoceni by proto mélo byt pravidelné a spravedlivé.
Pomize nam zjistit potencial pracovnika, ktery je mozno plné vyuzit a tim se organizaci
podafi zvysit nejen efektivitu préce, ale nasledné i zisk organizace.

V Cinnosti kazdé organizace patii hodnoceni pracovnikli mezi vyznamné ukoly
personalniho managementu. Hodnoceni pracovnikil proto spoc¢iva piedevsim v:

e zjiStovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni tkoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dal$im osobam, s nimiz v souvislosti s praci
ptichazi do styku,

e sdélovani zjisténych vysledkid jednotlivym pracovnikiim a projednavani téchto
vysledkt s nimi,

e hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera tomu maji

napomoci. [2]

Moderni hodnoceni pracovnikii tedy predstavuje jednotu zjisStovani, posuzovani, usili
0 napravu a stanovovani ukold (cilt) tykajicich se pracovniho vykonu. Predstavuje rovnéz
velmi G¢inny nastroj kontroly, usmériiovani a motivovani pracovnik. [1]
Vyznam a funkce hodnoceni se projevuje jak ve vztahu K hodnoceni pracovnika, tak
I v souvislosti s danou organizaci. Mezi zakladni funkce hodnoceni 1ze fadit nasledujici:
e poznavaci, tj. moznost pribézného sledovani pracovni vykonnosti a jednani
jednotliveu z hlediska kvantitativniho 1 kvalitativniho,
e srovnavaci, tj. jako prostifedek pro diferenciaci mezi pracovniky z hlediska
hmotnych, socidlnich a moralnich ocenéni,

e regulacni, tj. moznost operativnich zmén ve slozeni kolektivi,
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e kauzalni, tj. sledovani pii¢in zmén v pracovnim jednani a jejich posilovani
(u pozitivnich vlivii) nebo zeslabovani (u negativnich vlivi),

e  stimulac¢ni, tj. podnécovani snahy pracovnikti dosahnout ptiznivéjsiho hodnoceni,

e vybérova, tj. vramci koncepce personalniho planovani zabezpeCit moznost

postupu u talentovanych pracovnika. [9], [22]

2.1.1 Cile a tikoly hodnoceni

Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je zjistit, jak pracovnik zvlada naroky
svého pracovniho mista a jakd je moznost jeho dalSiho vyuziti v organizaci. Dale je to
zlepseni motivace pracovnikili, vztahii mezi nadfizenymi a podiizenymi a rovnéz zlepSeni
komunikace a atmosféry Vv organizaci. V neposledni fadé se jednad o vyuziti vysledkl
hodnoceni k pldnovani osobniho rozvoje, k identifikaci potfeb a planovani vzdélavani,
k diferenciaci odménovani, k rozmistovani pracovniki a k fizeni kariéry pracovniku. [4]

Z hlediska zaméstnance je cilem hodnoceni ziskat informace o hodnoceni své prace,
0 moznostech svého postupu a osobniho rozvoje. Dllezita je i moznost sdélit své predstavy
0 svém pusobeni na daném pracovnim misté a o svém osobnim rozvoji. [4]

Hodnoceni pracovniki ma tadu ukol a nelze bez néj efektivné provadét tadu
personalnich Cinnosti. Ma piedevsim za ukol:

1. Rozpoznat stavajici uroven pracovniho vykonu pracovnika.

2. Rozpoznat jak silné, tak i slabé stranky pracovnika.

3. Umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon.

4. Vytvortit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle jeho pfispéni k dosazeni cilti
organizace.

Motivovat pracovniky.
Rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku.
Rozpoznat potencidl (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pracovnika.

Vytvoftit podklady pro efektivnéjsi ptidélovani pracovnich kol pracovnikiim.

© © N o O

Vytvoftit podklady pro planovani naslednictvi a personalniho rozvoje pracovnika.

10. Vytvoftit podklady pro rozmistovani pracovnikid (povySeni, piefazeni na nizsi
funkci, prevedeni na jinou praci apod.).

11. Vytvoftit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikli a vhodnosti
metod vybéru.

12. Vytvorit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovnikd a ucinnosti

vzdélavacich programi.
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13. Vytvotit podklady pro planovani pracovnikll (planovani potieby, ale i planovani

vnitinich pracovnich sil).

14. Vytvorit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich tikoli organizace. [2]

V praxi se vysledkii hodnoceni pracovnikii nejcastéji vyuziva pro ucely odmenovani,

rozmistovani pracovniki, vzdélavani a rozvoje pracovniki. V neposledni fad¢é zejména taky

ke zlepSeni pracovniho vykonu a motivovani pracovniku. [1]

2.1.2 Kritéria hodnoceni

Zakladem uspeésného hodnoceni pracovniki je spravna volba hodnoticich kritérii, ktera

jsou pfiméfena dané praci a vztahuji se k charakteru daného pracovniho mista. Nelze hodnotit

napiiklad schopnosti, které pracovnik ma, ale k vykonu své prace je viibec nepotiebuje.

Kritéria hodnoceni pracovnikli by méla spliiovat nasledujici zakladni pozadavky:

Kritérium musi méfit, co ma byt méfeno (validita kritérii).

Rizni hodnotitelé by méli pfi pouziti urcitého kritéria u konkrétniho pracovnika
dojit ke stejnému vysledku (objektivita kritérif).

Jedno kritérium nesmi vychazet z druhého (nezéavislost kritérii).

Kritéria musi odpovidat narokiim pracovni pozice hodnoceného pracovnika
(hodnoceni musi vychdzet z popisu pracovniho mista a narokd na pracovnika,
pripadné ze stanovenych cill).

Kritéria by méla odpovidat specifickym charakteristikaim prace (relevantnost
kritérif).

Kritéria musi byt srozumitelnd a jednoznacna.

Pocet kritérii nema byt piilis velky. [4]

Obrazek ¢. 3: Hodnotici kritéria

vlastnosti

hodnotici kritérium

vysledky prace chovani

Zdroj: KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni
prace. 2010. s. 149, upraveno
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Kritéria hodnoceni museji vzdy odpovidat uUcelu hodnoceni. V systematickém

hodnoceni pracovniki, které je zaméfené na hodnoceni pracovniho vykonu i pracovniho

chovani, se uplatnuji vykonova kritéria i kritéria chovani. Tato kritéria byvaji rizn¢ ¢lenéna.

Naptiklad Koubek (2004) uvadi piiklady kritérii pracovniho vykonu v téchto skupinach:

Vysledky prace, tj. méfitelna Ci alespon relativné snadno klasifikovatelna kritéria:
mnozstvi prace, kvalita prace, odpadovost/zmetkovitost, urazovost, mnoZzstvi
obslouzenych zakaznikt, spokojenost zdkaznikl, mnozstvi reklamaci.

Pracovni chovani: ochota pfijimat tkoly, ochota delegovat ukoly a pravomoci,
ochota brat na sebe riziko, ochota se vzdélavat a rozvijet, usili pfi plnéni tkold,
dodrzovéani instrukci, ohlaSovani problémid, hospodarnost, zachizeni se
zafizenim, vedeni potfebnych zdznamu, dodrzovéani pravidel, f4dnd dochdzka,
podavani navrhli (napt. zlepSovacich), koufeni, pozivani alkoholu ¢i drog na
pracovisti.

Socialni chovani: ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy ke
spolupracovnikiim, vztah k zdkaznikiim, chovani k nadfizenym/podfizenym, styl
vedeni lidi.

Dovednosti, znalosti, potieby a vlastnosti: znalost prace, dovednosti, fyzicka sila,
schopnost koordinace ¢innosti, schopnost tymové prace, schopnost empatie
(vcitit se), vzdélani, diplomy a osvédceni, podnikavost, iniciativa, cilevédomost,
ctizddostivost, soudnost/rozvdznost, socialni potreby, samostatnost, analytické
schopnosti/mysleni, strategické schopnosti/mysleni, spolehlivost, vytrvalost,
pfizplsobivost, pruznost, organizani schopnosti, verbalni a komunikacni
schopnosti, znalost jazykd, loajalita, Cestnost, tvofivost, schopnost vést lidi, smysl

pro osobni odpovédnost, odolnost viici zatizeni a stresu. [13]

Kritéria vysledkd prace umoziuji méfeni, zatimco zbyvajici kritéria jsou neméfitelna

aumoznuji tudiz subjektivni pfistup k hodnoceni. V ptipadé méfitelnych kritérii je

U hodnoceni pracovniho vykonu tfeba definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny

a nepiijatelny. Je tedy tfeba stanovit normy vykony, a to vyslovné i pisemné. [1]

Je-li hodnoceni zaméfeno na pracovni vykon, je zpravidla podkladem pro

odmeénovani. Jestlize cilem hodnoceni je hlavné rozvoj pracovnikli a jejich motivace, je

hodnoceni zaméfeno ve velké mife na pracovni chovani a na schopnosti pracovnikii. [4]
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2.1.3 Proces hodnoceni pracovnikii

Postup pii1 hodnoceni pracovniki je dostatecné propracovany a ma devét fazi, které 1ze
rozdélit do tii Casovych obdobi:
A. Pfipravné obdobi ma Ctyfi faze:

1. Rozpoznani a stanoveni pfedméti hodnoceni, stanoveni zésad, pravidel
a postupu hodnoceni a tvorba formulait pouzivanych k hodnoceni.

2. Analyza pracovnich mist, popiipadé revize existujicich popist a specifikaci
pracovnich mist.

3. Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci pro rozliSovani rizné
urovné pracovniho vykonu.

4. Informovani pracovnikii o pripravovaném hodnoceni a jeho ucelu, predevsim
0 kritériich hodnoceni a normach pracovniho vykonu apod.

B. Obdobi ziskdvani informaci a podkladti mé dvé faze:

5. Zjistovani informaci o pracovnim vykonu, naptiklad pozorovanim pracovnikil
pti praci nebo zkoumanim vysledki jejich prace.

6. Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je velice dilezita,
protoze omezuje vznik pozdéjSich sport a diskusi. Dokumentace by se méla
pofizovat jednotnym zptisobem a jednotnym zptisobem by méla byt i ukladana.

C. Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tfi faze:

7. Vyhodnocovéani pracovnich vysledkli, pracovniho chovani, schopnosti
a dalSich sledovanych vlastnosti pracovnikl, které¢ se musi provadét podle
standardniho postupu.

8. Rozhovor  shodnocenym  pracovnikem o  vysledcich  hodnoceni
a 0 rozhodnutich vyplyvajicich z hodnoceni. Tato faze je rozhodujici pro
zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika.

9. Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci pii

zlepSovani pracovniho vykonu a zkoumani efektivnosti hodnoceni. [2]
2.1.4 Typy hodnoceni podle zdroje
Vybér spravné osoby, ktera ma provést hodnoceni, je pfinejmensim stejné tak dilezite,
jako stanoveni odpovidajicich kritérii nebo vybér vhodné metody. Z hlediska toho, kdo

provadi hodnoceni, mize mit hodnoceni fadu podob. Nejcastéji je vSak uvadéno, Zze
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hodnotitelem muze byt nadfizeny (pfimy i nepiimy), podfizeni, spolupracovnici a zakaznici,

jak je znazornéno na obrazku ¢. 4.

Obrazek ¢. 4: Zéakladni typy hodnoceni podle zdroje

Nadfizeny
(ptimy i nepfimy)

\ 4

v
ZAMESTNANEC

| I
A

Zakaznici

Y
A

Spolupracovnici

Podrfizeni

Zdroj: zpracovano podle KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. 2010.

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho pfimy nadiizeny, ktery
poskytuje pracovnikovi pribéznou zpétnou vazbu k jeho vykonu. Vyhodou je, ze pifimy
nadfizeny zné davérné tkoly pracovniho mista, praci svého podtizeného i podminky, za nichz
pracuje. Ma moznost pritbézn¢ pozorovat pracovnika pii praci a posuzovat i jeho pracovni
vykon. Mezi nevyhody patii nebezpeci subjektivni deformace ¢i nedostate¢né autority
bezprosttedniho nadiizeného. [1]

Hodnoceni pracovnika miZe vykonavat rovnéZ nadfizeny bezprostiedniho
nadfizeného (o stupen vys$i nadfizeny), ktery muze fungovat jako ovétovatel a schvalovatel
bezprostiedniho nadfizeného a signalizovat tak, Ze proces probéhl fadné a byl spravedlivy.
Mize vSak taky hodnoceni provadét zcela sam. Tento zptisob hodnoceni je vyhodny zejména
tehdy, je-li hodnoceni vychodiskem pro povyseni nebo odménovani. Nevyhodou ovSem je
nedostatek kontaktu s jednotlivymi pracovisti a jednotlivymi pracovniky. [1]

Hodnoceni podfizenym se pouziva ziidka a je vhodné pouze tehdy, kdyZ podiizeni
daveérné znaji povahu prace svého nadfizen¢ho. Je spiSe zaméfeno na pracovni a socidlni
chovani nadfizeného a vyhodou je, Ze nadfizeny tak ziska predstavu 0 tom, jak jej jeho
podiizeni vidi. Nevyhodu pfedstavuje dosti silnd tendence vyfizovat si Géty s nadfizenym,
zvlasteé pokud je hodnoceni anonymni. Nejedna-li se 0 hodnoceni anonymni, tak se zase
objevuje vyrazna snaha zalibit se. [14]

Hodnoceni provadéné spolupracovnikem byva piijatelné spolehlivé, protoze
spolupracovnici znaji povahu prace i pracovnika a jeho vykon. Pro hodnoceného je toto
hodnoceni pfijateln€jsi diky rovnopravnéjsimu postaveni hodnotitele nez je tomu v jinych
ptipadech. Spolupracovnici jsou v§ak malokdy ochotni se v hodnoceni angazovat. [1]
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Hodnoceni zakazniky se zpravidla pouziva v pfipadech, kdy se pracovnik
bezprostiedné styka se zdkaznikem nebo kdy lze snadno identifikovat urc¢ity vyrobek nebo
sluzbu s konkrétnim pracovnikem. Jeho nebezpeci spociva v tom, Ze nespokojenost zakaznika
s vyrobkem ¢i sluzbou se transformuje do kritiky pracovniho vykonu pracovnika. Dalsi
nebezpeci predstavuje to, ze zakaznik je K provadéni hodnoceni Castéji stimulovan v pfipadé
nespokojenosti nez spokojenosti. [1]

Hodnoceni samotnym pracovnikem (sebehodnoceni) zvySuje zapojeni pracovnika do
procesu hodnoceni. Ugelem sebehodnoceni je zamysleni se nad svou praci a svym vykonem.
Je vhodné jako pfiprava pracovnika na hodnotici pohovor a obvykle ma formu zpravy
0 vysledcich prace nebo vyplnéni hodnoticiho formuldfe. Mezi nevyhody patii to, ze pfi
sebehodnoceni pracovnici maji tendenci se reprezentovat v lep$im svétle a nejsou tak schopni
objektivné ohodnotit sami sebe. [14]

Hodnoceni pracovnika vSak mohou provadét i jiné osoby jako napiiklad personalista
nebo nezavisly externi hodnotitel. Mezi dal$i typy hodnoceni lze rovnéz fadit tymové
hodnoceni a Assessment Centre (AC). Hodnoceni provadéné pracovnikem personalniho
utvaru neni pfili§ Casté a spiSe se pouziva tehdy, kdy neexistuje jednoznaény piimy vedouci
jako je tomu napi. v maticové organiza¢ni struktufe. Hodnoceni nezavislym externim
hodnotitelem (napt. psychologem) je pouzitelné k hodnoceni spiSe jen nékterych aspektt
pracovniho vykonu nebo pracovniho ¢i rozvojového potencidlu pracovnika. Tymové
hodnoceni se pouziva k prekonani tiskali jednostrannosti a subjektivnosti hodnoceni. Tym je
slozen z pfimého nadtizeného, spolupracovnikt, psychologa, poptipadé dalsich osob.
Hodnoceni pracovnici se ucastni jak vybéru kritérii hodnoceni, tak 1 ¢lentt tymu.
AC predstavuje pokus o minimalizaci lidského faktoru na hodnoceni pracovnikil a pouziva se
pfi vyhodnocovani rozvojového potencidlu vedoucich pracovniki. Poskytuje komplexnéjsi
obraz schopnosti a pracovniho vykonu. Je to ponékud neosobni hodnoceni a je proto
hodnocenymi castéji akceptovano. Tim, ze AC posuzuje pracovnika komplexné, je velmi
vhodnym zplGsobem hodnoceni zejména pro potieby rozmistovani a vzdélavani vedoucich

pracovnikd. [1], [14]
2.2 Formy hodnoceni

Hodnoceni pracovnika je provadéno riznou formou. V podstaté je mozno rozlisit dvé
podoby hodnoceni:
e Neformalni (pribézné) hodnoceni — je prabézné hodnoceni pracovnika

nadfizenym v priibéhu jeho prace. Ma pfilezitostnou povahu a je spiSe ovlivnéno
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okamzitou situaci nez celkovym vysledkem prace. Jedna se vlastné¢ o soucast
prubézné kontroly plnéni pracovnich tkolti a pracovniho chovani. Zpravidla
nebyva zaznamenano a jen vyjime¢né byva pii¢inou né&jakého personalniho
rozhodnuti.

Formalni (systematické) hodnoceni — je vétSinou racionalnéjsi, standardizované
a periodické s pravidelnym intervalem. Charakterické je pro néj planovitost
a systemati¢nost. Pofizuji se z n¢j zdznamy, které se zatazuji do osobnich slozek
pracovnikl a slouzi pak jako podklady pro dalsi personalni praci. Za zvlastni
piipad formalniho hodnoceni je povazovano tzv. piilezitostné hodnoceni
vyvolané okamzitou potiebou napt. zpracovani pracovniho posudku pti rozvazani
pracovniho poméru. Dochdzi k nému spisSe jen tehdy, kdyz nejsou k dispozici
aktualni vysledky bézného periodického hodnoceni nebo doslo-li k vyraznym

zménam ve vykonu pracovnika. [1]

Neformalni hodnoceni je sice dalezitym nastrojem kontroly a usmérnovani

pracovnikl, ale zpravidla nezarucuje jednotny pristup k pracovnikiim. Nepouziva stejna

kritéria hodnoceni a je velmi ¢asto subjektivni. Je rovnéz snadno napadnutelné, a proto by

persondlni rozhodnuti mé¢la byt radéji zalozena na formalnim hodnoceni, které do znacné miry

nedostatky neformalniho hodnoceni odstrafiuje. [2]

Vyhody pravidelného formélniho hodnoceni predevsim spocivaji v tom, ze:

poznava a hodnoti pracovniky komplexné&ji, z hlediska znalosti, dovednosti
a kvalit potfebnych k tomu, aby préace byla dé€lana dobfe,

Iépe rozpoznava, ocenuje a rozviji silné stranky pracovnika a na druhou stranu
1épe rozpoznava jeho slabé stranky a umoziuje jejich efektivnéjsi odstranovani,
umoziuje 1épe rozpoznat potiebu vzdélavani a rozvojovy potencidl pracovnika,
jeho vhodnost pro vykonavani naro¢néjsi prace,

umoziuje s predstihem rozpoznat mozné stiznosti a disciplinarni problémy,
soustavnéji orientuje pozornost pracovnika na vykon a vyviji na n¢j vétsi tlak,

1épe prispiva ke zvySovani pracovni moralky v organizaci. [2]

2.3 Metody hodnoceni

Existuje mnoho metod hodnoceni pracovnikt, které navic jesté mivaji fadu variant.

Nékteré z metod zachycuji pracovni vykon pouze z¢asti, napf. se orientuji pouze na pracovni

vysledky (pfikladem je hodnoceni na zaklad¢ plnéni norem). Nékteré zase neumoziiuji

presnéjsi porovnavani vykonti pracovnikii (ptikladem je volny popis). Urcité metody jsou
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vhodné pro hodnoceni urcitych kategorii pracovnikti. U manazert se jednd o hodnoceni podle
cili a u vyrobnich dé€lnikl se jedna o hodnoceni na zéklad¢ plnéni norem. V nasledujicim
textu jsou popsany nejpouzivanéjsi metody. [4]

2.3.1 Hodnoceni podle stanovenych cilit (podle vysledki)

Tato metoda je zalozena na hodnoceni plnéni cilti a spiSe Se pouziva pro hodnoceni
vedoucich pracovnikil a specialistii, ale stile vice se uplatituje i u ostatnich pracovnikli. Na
stanovovani cili by se méli podilet sami pracovnici. Cile museji byt pfesné¢ definované
a terminované. Dale musi byt zpracovan plan postupu dosazeni cilii a vytvofeny podminky
pro to, aby pracovnici mohli plan splnit. Ma-li byt metoda Gspésna, je zapotiebi, aby cile byly
kvantifikované, méfitelné, dosazitelné, podnétné. Dale by mély byt formulovany pisemné,
jasng, struéné a jednoznacné. Cile a plan postupu musi slouzit jako podklad pro hodnotici
rozhovor. [4]

Cile je mozné definovat v souladu se zasadami SMART :

e S (Specific/stretching) — tedy konkrétni; jasné, jednoznaéné, srozumitelné

a podnétné.
e M (Measurable) — tedy méfitelné; vyjadiené v pojmech mnozstvi, kvality, ¢asu
a penéz.

e A (Achievable) — tedy dosazitelné; podnétné a naroéné, ale splnitelné pro

schopného a motivovaného jedince.

e R (Realistic) — tedy realistické; realn¢ splnitelné z hlediska finan¢nich i lidskych

zdroj.

e T (Time-framed) — tedy ¢asové urené; terminované, aby bylo ziejmé, kdy maji

byt dosazeny. [1], [15]
Piehled o stanovenych cilech a jejich plnéni 1ze znazornit nasledujici tabulkou ¢. 1.

Tabulka €. 1: Pfehled stanoveni cilii pracovnika a jejich plnéni

Stanoveny cil Specifikace cile Spinéno Odchylka (abs., v %)

Pocet nove ziskanych zakazniki

Mnozstvi prodanych vyrobki

Zdroj: KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. 2000. s. 288

Vyhoda této metody spociva v tom, ze umoziuje vyrazné zapojeni pracovnikii do

stanovovani cili a cest, jak téchto cili dosdhnout, coz je vice motivuje ke splnéni cili.
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Je spiSe univerzalni metodou a lze ji pouzit pro vSechny kategorie pracovniki. Mezi
nevyhody patii obtiznost stanoveni kvantifikovatelnych a méfitelnych cili pro vedouci
pracovniky a specialisty. Taky je zapotiebi sledovat, zda pracovnici maji pro splnéni cilt
potiebné podminky. [13]

2.3.2 Hodnoceni na zdkladé plnéni norem

Nejcastéji se pouziva pro hodnoceni vyrobnich d€lnikli. Nejdiive jsou pracovnikiim
stanoveny normy nebo oc¢ekavané tirovné vykonu, které jsou pak porovnavany se skutecnymi
vysledky vykonti pracovnikli. Pro stanoveni norem se pouzivaji metody, které jsou uvedeny

V tabulce ¢&. 2.

Tabulka €. 2: Metody stanovovani norem pro potieby hodnoceni pracovnikti

Metoda Pouziti metody

Primérna vyroba pracovni skupiny | Jestlize ukoly vykonavané vSemi jednotlivymi pracovniky jsou
ptipadajici na jednoho pracovnika | stejné nebo témér stejné.

Jestli tkoly vykonavané vSemi jednotlivymi pracovniky jsou
Vykon vybranych pracovniki V podstaté stejné a bylo by obtizné a Casové naro¢né pouzit
predchozi metody.

Casova studie Jestlize prace obsahuje opakujici se ukoly.
Jestlize jde o necyklické typy prace, pfi nichz se vykonava
Vybérova metoda, vzorek prace mnozstvi riznych ukold a neni stanoven pfesny postup nebo
cyklus.
Nazor experta Jestlize neni mozné pouzit n€kterou z predchozich metod.

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 151

Vyhodou metody je to, Ze vykon je posuzovan pomoci vysoce objektivnich méfitek.
Aby vsak byla metoda efektivni, je tieba, aby se na stanoveni norem podileli pracovnici
a normy byly jimi povazovany za spravedlivé a ptiméfené. Nevyhodou je to, Ze neumoziuje
porovnavat vykon na pracovnich mistech s riznou naplni prace a nelze ji tedy pouzit pro
vSechny kategorie pracovniki. [13]
2.3.3  Volny popis (pracovni posudek)

Metoda je univerzalni a zpravidla reprezentuje pisemné hodnoceni pracovnika.
VyzZaduje, aby hodnotitel popsal pracovni vykon hodnoceného podle pfedem stanoveného
seznamu poloZek hodnoceni. Volny popis neni pfili§ efektivni metodou hodnoceni, protoze

klade naroky na usudek a vyjadiovaci schopnosti hodnotitele. Hodnoceni riiznych hodnotitelti

a riznych hodnocenych lze téZko porovnavat. Hodnotitelé taky maji sklon nepfihliZet jen

30




k sou¢asnému vykonu hodnocenych, ale spise k dlouhodobému primérnému vykonu. Volny

popis byva ¢asto ovlivnén i osobnim vztahem hodnotitele k hodnocenému. [4], [13]
2.3.4 Hodnoceni pomoci stupnice (posuzovaci Skaly)

Jednd se o univerzalni a snadno pouzitelnou metodu, ktera umoziuje hodnotit
jednotlivé aspekty prace zvlast. Uziva se tii typli posuzovaci stupnice:

e Slovni — uroven vykonu pracovnika je hodnocena bud’ vhodnym pifidavnym

jménem (napt. kvalita prace: vynikajici, nadprimérnd, primérna, podpriméerna,

Spatnd), anebo je pifedlozen hodnotiteli k vybéru odstupiiovany slovni popis

situace (napf. u spoluprace: vyraznd ochota ke spolupraci, dobra spoluprace,

projevuje malo ochoty ke spolupraci, neni ochoten spolupracovat). [4]

Obrézek €. 5: Slovni posuzovaci stupnice

Kritérium: kvalita prace Vynikajici | Nadpriméma | Primérna | Podprimérna | Spatna

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 2007. s. 222
e Ciselna — kazdé kritérium je odstupiiovano pomoci &iselnych hodnot (bodi).
Vyznam kritérii lze vyjadfit riznym bodovym rozpétim u jednotlivych kritérii.
K souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu lze pouzit soucet bodi nebo

prostého ¢i vazeného aritmetického praiméru za vSechna kritéria. [1]

Obrazek ¢. 6: Ciselna posuzovaci stupnice

Kritérium: kvalita prace 1 2 3 4 5

Nizka Vysoka

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 2007. s. 222
e QGrafickd — hodnoceni kazdého kritéria je vyznaCeno na usecce. Souhrnné
hodnoceni pak zobrazuje kiivka spojujici body vyznacené na jednotlivych
useckach. Ztéto kiivky jsou potom patrné silné a slabé stranky pracovniho

vykonu pracovnika. [1]

Obrazek €. 7: Grafickd posuzovaci stupnice

Kritérium: kvalita prace

Nizka Vysoka
Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 2007. s. 222
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Vyhodou této metody je jeji univerzalnost a jednoduchost. Umoziuje rychle nalézt
silné a slabé stranky vykonu pracovnika. M4 vSak i nékteré nevyhody, kterymi jsou napf. jeji
naro¢nost na pripravu formulédii, problém vybéru jednotlivych kritérii hodnoceni a popis
urovné, vjaké jsou pracovnikem plnény. Nékdy rovnéz hodnotitelé nejsou schopni
interpretovat slovni popis nebo mu porozumét stejné, coz miize byt zplisobeno riznou

zkuSenosti, vzdélanim ¢i osobnosti hodnotitele. [13]

2.3.5 Hodnoceni na zdkladé kritickych (klicovych) udalosti

Metoda je zalozena na posouzeni kritickych (vyrazn¢ dobrych, vyrazné Spatnych)
vysledkt prace pracovnika v urcitém sledovaném obdobi. Od hodnotitele se vyzaduje, aby Si
vedl pisemné zaznamy o pracovnich vykonech i pracovnich chovéani pracovnika. Ptipady
shromazdéné za urcité obdobi potom tvoii zakladnu pro vyhodnoceni vykonu pracovnika.
vykonu pracovnika a napomaha tak k odstranovani nedostatk. Hlavni nevyhodou je ale to, Ze
se pozaduje, aby si hodnotitel pofizoval zaznamy pravidelné. Rovnéz pojeti kritického
pripadu je nejasné a mize byt rizné interpretovano, coz mize vyvolavat napéti a konflikty

mezi pracovnikem a jeho nadiizenym. [1], [13]

Obrazek ¢. 8: Formulaf pro zdznam metody kritickych udalosti

Zaznam kritickych udalosti Datum pozorovani:

Jméno hodnotitele: Klasifikace kritické udalosti:
Jméno hodnoceného: pozitivni — negativni

Nazev kritické udalosti

Popis pozorovaného chovani

Popis disledkd chovani
na vysledek prace

Vyjadfeni pozorovaného

Podpis hodnotitele: Podpis hodnoceného:

Zdroj: PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 33
2.3.6  Metody zaloZené na vytvdieni poradi hodnocenych pracovnikii

Metody porovnavaji vykon dvou nebo vice pracovniki bud’ podle jednotlivych kritérii
vykonu nebo souhrnné. Nejc€astéji se pouziva:
1. Metoda povinného rozdéleni — hodnotitel porovnava vykon pracovniki a ma za

ukol pfifadit urcité procento pracovnikii vzdy ur€ité urovni pracovniho vykonu
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tak, aby se ktivka rozdéleni Cetnosti pracovnikli podle jejich vykonu co nejvice

podobala kiivce normalniho rozdéleni. Napiiklad kazdy z pracovnikl miZze byt

hodnotitelem zafazen do jedné z péti tfid, a to tak, Ze v jednotlivych tfidach od

nejlepSich do nejhorSich musi byt naptiklad zafazeno toto procento pracovnika
(I.— 10 % nejlepsich, II. — 20 % dobrych, III. — 40 % pramérnych, IV. — 20 %
slabsich a V. — 10 % nejhorsich). [1], [13]

2. Metoda vytvareni poradi — spociva v tom, Ze se nejdiive vytvoii poiadi pracovnikli

podle jejich vykonu a potom se jim podle platného pravidla ptidéli klasifikacni

stupné. Pfi vytvareni potfadi se uplatiiuji dva pristupy:

Stfidavé porovnavani — hodnotitel vybira ze seznamu pracovnikii toho
nejlepSiho a zapiSe jej na prvni misto nového seznamu. Poté vybird toho
nejhorsiho a zapiSe jej na konec nového seznamu. Ze zbyvajicich pracovniki
opét vybird toho nejlepsiho a nejhorSiho a seznam pracovnikli podle potadi
vykonu se tak zapliuje od konci ke stiedu. [13]

Parové porovnavani — hodnotitel ma seznam pracovnikii a bud’ na zakladé
urCitého kritéria (napf. spoluprace) nebo souhrnné porovnava kazdého
pracovnika s kazdym a urcuje toho lepSiho. Pracovnik s nejvétsim poctem
bodl je povazovan za nejlepsiho a pracovnik S nejmensim poctem bodu za

nejhorsiho. Tato metoda neni vhodna pro velky pocet pracovnikd. [1]

Obrazek ¢. 9: Metoda parového porovnani

Kritériu,m A!'fera Bouchal Cou_falové DudeVVé Erbs_t Body | Pofadi
spoluprace Jifi Jan Marie Alzbéta | David

Altera Jifi X 1:0 1:0 1:0 0:1 3 2.
Bouchal Jan 0:1 X 1:0 1:0 0:1 2 3.
Coufalova Marie 0:1 0:1 X 1:0 0:1 1 4,
Dudova Alzbéta 0:1 0:1 0:1 X 0:1 0 5.
Erbst David 1:0 1:0 1:0 1:0 X 4 1.

Zdroj: PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 32, upraveno

Vyhody téchto metod spocivaji jak v jednoduchosti, tak nenaro¢nosti na ptipravu.

Mohou vytvéret soutézivé prostfedi, motivovat pracovniky a zlepSovat vykony uvnitt

pracovni skupiny. Nejsou citlivé na takové chyby jako je pfiliSnd shovivavost, pfisnost ¢i

hodnoceni primérnymi hodnotami. Nevyhodou je vSak to, Ze jsou dosti subjektivni a mohou

vyvolat nesouhlas pracovnikii. Neposkytuji informaci o absolutni urovni vykonu, ale jen

0 vykonu vzhledem k ostatnim ve skupin€. Jsou tedy nespravedlivé v piipadé, ze vSichni

33




pracovnici ve skupiné jsou vynikajici. V neposledni fad¢€ rovnéz nejsou pfili§ vhodné pro
ucely odmeénovani. [14]

2.3.7 Checklist

Checklist je vlastné¢ dotaznik s otazkami vztahujicimi se k chovani pracovnika
a posuzovatel oznacuje, zda je urCity typ chovani v pracovnikové vykonu ptitomen ¢i nikoliv
(zpravidla oznacuje bud odpovéd ano nebo ne). Formulaci muze byt nékdy i znaéné
mnozstvi. Odpovédi obvykle vyhodnocuje specialista v persondlnim ttvaru a pfi
vyhodnocovéani mtize byt jednotlivym formulacim pfisuzovana riizna vaha. Piiklady otdzek

checklistu pro riizné stranky prace Ize vidét na obrazku ¢. 10. [13]

Obrazek ¢. 10: Priklady otazek checklistu

Otazka Zakrouzkujte
Ocenuje pracovnik praci jinych na vetejnosti? ANO NE
HIasi se dobrovolné€ na né€jakou praci mimo své bézné povinnosti? ANO NE
Snazi se neustale vylepSovat své pracovni postupy? ANO NE
Snazi se dikladn€ poznat podstatu problému? ANO NE
Vyhledava nové poznatky a odborné informace? ANO NE
Ma snahu pfijimat stale naro¢néjsi cile? ANO NE
Umi odlisit dilezité od nedilezitého? ANO NE
Potiebuje pro praci nadmérné mnozstvi instrukci? ANO NE
Umi hospodafit s casem? ANO NE
Dodrzuje pracovni dobu? ANO NE
Je ochoten pomahat svym spolupracovnikim? ANO NE

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 153

Vyhody metody spocCivaji v tom, Ze je univerzalni a na otazky lze jednoznacné
odpovédét ano nebo ne. UmozZiuje tak nalézt silné a slabé stranky vykonu pracovnika.
Nevyhodou ale je, ze vyzaduje diikladnou ptipravu a je ¢asové narocnd, protoze pro kazdou

skupinu pracovnich mist vyZaduje jiny formulaf se specifickymi formulacemi. ProSkoleni

vvvvvv

2.3.8 Hodnotici anketa

Je povazovana za kombinaci hodnotici stupnice a checklistu. Hodnotiteli jsou
predkladany podobné jako v checklistu urcité formulace tykajici se chovani hodnoceného.
Nestaci vsak jen uvést, jestli bylo konkrétni chovani v praci hodnoceného pfitomno ¢i nikoliv,

ale hodnotitel musi oklasifikovat, v jaké mitfe bylo pfitomno (napt. 1 = vzdy, 2 = Casto,
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3 = prilezitostné, 4 = ztidka, 5 = nikdy). Metoda je vhodnéjsi spiSe ke zjisténi nazort na urcité
aspekty pracovniho vykonu nez k zjisténi objektivnich skute¢nosti. Vyhodou je, ze tato
metoda je univerzadlni a je velmi vhodna jako ndstroj hodnoceni ze strany podiizenych,
zékaznikli nebo spolupracovnikt. Uskuteciiuje tak pracovnikovi poznat, jak vidi jeho chovani
ostatni lidé. Nevyhodou je pak jeji naro¢na ptiprava. Neni taky vhodnym podkladem pro
dulezita personalni rozhodnuti. [4], [14]

2.3.9 Metoda BARS

Jedna se o klasifikaéni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani — Behaviorally
Anchored Rating Scales. Jde o metodu, ktera ma hodnotit chovani pozadované k tispéSsnému
vykonéavani prace. Jde v postaté o urCitou variantu hodnoticich stupnic ¢i tzv. checklistu.
Je zamétena na piistup k préci, dodrzovani uréitého postupu pfi praci a ucelnost vykonu, tedy
na pracovni chovani. Vychdzi z toho, zZe zddouci pracovni chovani ma za nasledek 1 efektivni
vykonavani prace. [1]

Klasifikacni stupnici vétSinou pfipravuji vedouci pracovnici spole¢né s pracovniky na
danych pracovnich mistech. Stupnice je vytvofena pro kazdy ukol na pracovnim misté,
pracovni chovéni pfi plnéni tkolu je potom zataditelné do péti az sedmi obodovanych stupiti
(napt. 7 — vynikajici, 6 — velmi dobré, 5 — dobré, 4 — pramérné, 3 — podpramérné, 2 — velmi
Spatné, 1 — nepfijatelné), z nichz kazdy je doplnén o vzorovou slovni charakteristiku chovani
slouzici jako voditko pro hodnotitele. Ten pak stupent odpovidajici nejpifimétené;si formulaci
ozna¢i. To se nasledné udéla pro vSechny ukoly prace a vysledné hodnoceni muze byt
vyjadieno souétem, kombinaci nebo primérem dosazenych bodovych hodnot. [1], [6]

Vyhodou metody je to, Ze na ptipravné fazi se podileji sami pracovnici, je to spolecné
dilo a zvySuje to tak pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude pro pracovniky pfijatelné. Popisy
chovani vychazeji ze skutecnosti a ze zkuSenosti vedoucich i fadovych pracovnik. Metoda
poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu na pracovni vykon pracovnika. Naopak nevyhodou je
jeji naro¢nost na Cas a usili ve fazi pfipravy, kromé toho je teba pfipravit rizné formulate pro
rizné prace v organizaci. [14]

2.3.10 Assessment Centre/Development Centre

Assessment Centre je diagnosticko-vycvikovy program slouzici kromé vybéru
a vzdelavani pracovnikti taky Kk hodnoceni pracovniho vykonu a pracovnich schopnosti
predevsim vedoucich pracovniku a specialistil. Jedna se o komplexni metodu hodnoceni, ktera
se pouziva Kk hodnoceni jednotlivet i skupin. Vyuziva soubor metod (napf. pozorovani,

psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory, zadavani individualnich tkola
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acili, hrani roli aj.) ahodnoti pracovni zplsobilost pracovnikli pro praci na urcitém
pracovnim misté. Hodnoceni probihd na zakladé testovani a feSeni piipadovych studii, pfi
kterych jsou pracovnici posuzovani riznymi hodnotiteli. Hodnotitelé mohou byt ztad
internich specialistd (napf. piimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni aj.) a externich
specialisti (napt. psycholog, personalista, specialista pro uritou oblast hodnoceni aj.).
Vysledkem hodnoceni je pisemna zpradva o ptrednostech a slabindch pracovnika, ndvrh na
zménu postaveni nebo doporuceni k tréninku. [15]

Mezi vyhody této metody patii jeji komplexni pohled na pracovniky, posuzovani vice
hodnotiteli a modelovani situaci podle potfeby. Hlavni nevyhodou je nejen ¢asova naro¢nost,
ale i finan¢ni naro¢nost. K vybéru této metody je proto nutno pfistupovat v odivodnénych
ptipadech jako je hodnoceni manaZerii, hodnoceni klicovych zaméstnancti nebo hodnoceni
kandidatd na manaZerskou funkci. AC rovnéz informuje o momentalnim vykonu pracovnika
vuméle vytvofenych podminkach a ten nemusi nutné¢ korespondovat s realnym vykonem
(napf. v podminkach konkrétniho fizeni lidi s riznymi osobnostnimi charakteristikami
a ruznym chovanim). [1], [15]

Obdobnou formou AC je Development Centre (DC) vyuZivajici soubor ruznych
diagnostickych metod k identifikaci irovn€ schopnosti pracovniki, k posouzeni jejich silnych
a slabych stranek a jejich rozvojového potencialu. Je vSak predev§im uzivano za ucelem

vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnanca. [1], [4]

2.3.11 Hodnotici rozhovor

Metoda hodnoticitho rozhovoru je obvyklou soucésti kazdého hodnoceni.
Hodnotitelem je bezprostfedné nadiizeny pracovnik a hodnotici rozhovor ma podobu
standardizovaného nebo polostandardizovaného rozhovoru, tzn. ze rozhovor probiha podle
predem stanoveného scénafe (predem jsou definovany otdzky nebo okruhy, zplisob vedeni
diskuze, zpiisob formulaci zpétné vazby, zavérl aj.). Hodnotitel i hodnoceny se tak mtizou na
zaklade tohoto scénare predem pfipravit. [15]

Vyhodou této metody je, ze hodnoceny mize bezprostiedné reagovat na hodnoceni
a doplnit nebo upfesnit informace. Tato metoda je vSak pro hodnotitele velmi naro¢na,

protoze je potieba vytvofit pfiznivou atmosféru a snizit stres a obavy hodnoceného. [6], [15]

2.3.12 Metoda 360° zpétné vazby

V posledni dobé¢ se velmi casto uplatiiuje hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby, kdy
pohled na pracovni vykon hodnoceného se ziskava od bezprostfedniho nadfizeného, pfimych

podfizenych, spolupracovnikli a od internich zakaznik. Do zpétné vazby je mozné zapojit
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I vn¢jsi zakazniky nebo jiné osoby mimo organizaci, S nimiz se pracovnik pfi své praci styka
nebo ktefi jeho praci mohou posoudit (napf. o stupen vyssi nadiizeny, personalista nebo
psycholog). Dilezitym doplitkem je rovnéz sebehodnoceni hodnoceného pracovnika. [13]
Mezi vyhody 360° zpétné vazby patii to, Ze pracovnici ziskavaji uceleny piehled
0 tom, jak je vnimaji jini 1idé a uvédomuji si, jaké schopnosti jsou pro jejich praci potiebné.
Vyssi a vrcholovi manazeti ziskavaji spolehlivejsi zpétnou vazbu tykajici se jejich pracovniho
vykonu a uvédomuji si tak, v jakych oblastech se musi rozvijet a zlepSovat. Na druhé stran¢ se

mohou vyskytovat i problémy, mezi néz patii naptiklad to, ze lidé nejsou diikladné proskoleni

a nechapou smysl ani proces zpétné vazby nebo neposkytuji upifimnou zpétnou vazbu. [13]
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3  Analyza soucasného systému hodnoceni zaméstnancii ve

spole¢nosti CD Cargo, a.s.

Spole¢nost CD Cargo, a.s. vznikla 1. 12. 2007 vkladem &sti podniku CD, a.s. a je
nejvét§im Zelezniénim dopraveem v CR. Zabyva se jak vnitrostitni nakladni, tak
I mezinarodni piepravou Siroké Skaly zbozi od surovin po vyrobky s vysokou piidanou
hodnotou, pfepravou kontejnerit a mimotradnych zasilek. Nabizi taky prondjem zelezni¢nich
vozil, vleckové a dalsi ptepravni sluzby. Spolecnost je vradmci organizacni struktury
rozdélena na centralni a vykonnou uroven (viz Ptiloha €. 1). Celkovy pocet zaméstnancii ¢ini
9 645 (k 31. 3. 2010), z nichz piiblizn¢ 830 zaméstnanct je soucasti centralni urovné
spole¢nosti a ostatni patii do vykonné urovné spoleénosti. [23]

Na zakladé usneseni Piedstavenstva CD Cargo, a.s., ¢. 382/2009 ze dne 8. 7. 2009, byl
zaveden ve spole¢nosti S G¢innosti od 9. 7. 2009 systém hodnoceni zaméstnancd. Na intranetu
spole¢nosti byla rovnéz zvefejnéna interni norma ORs35-A-2009, ktera popisuje Systém
hodnoceni zaméstnanct, jeho metodiku a obsahuje piiru¢ku pro hodnoceni zaméstnanct
s praktickymi ptiklady. Prvni hodnotici obdobi probihalo v terminu od 9. 7. 2009 do 31. 12.
2009 na celé centralni Grovni spole¢nosti a hodnotici rozhovory byly uskute¢nény od 4. 1.
2010 do 31. 3. 2010. V ramci vykonné urovné spole¢nosti je naplanovano hodnotici obdobi
v terminu od 1. 1. 2010 do 31. 12. 2010 a hodnotici rozhovory budou realizovany v 1. ¢tvrtleti
roku 2011.

Pro tucéely hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti CD Cargo, a.s. se vyuzivaji dva
nastroje hodnoceni — systém hodnoceni zaméstnancli a metoda 360° zpétné vazby. Systém
hodnoceni zaméstnanci je nedilnou souc¢asti fizeni lidskych zdroji a rovnéZz soucasti systému
hodnoceni vykonu zaméstnancli zamétujici se na rozvoj a zvySovani vykonnosti lidskych

zdroji, zatimco metoda 360° zpétné vazby je pouze doplitkovym nastrojem hodnoceni. [24]
3.1 Systém hodnoceni ve spole¢nosti CD Cargo, a.s.

Hodnoceni zaméstnancti probihd 1x ro¢né zpravidla v 1. ¢tvrtleti kalendainiho roku
a je provadéno u vSech zaméstnanci na centralni a vykonové urovni v souladu s organizacni
strukturou CD Cargo, a.s. Zaméstnanci jsou podle druhu vykonavanych ¢innosti rozdéleni pro
ucely hodnoceni do dvou zakladnich skupin: skupina hodnotitelli a skupina hodnocenych
zamé&stnancl. Hodnoceni zamé&stnanct se provadi podle kritérii pracovniho chovani a podle

pracovnich a rozvojovych cild. [24]
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3.1.1 Hodnoceni podle Kritérii pracovniho chovani

Kritéria pracovniho chovani popisuji chovani, které umoziuje zaméstnanci podat
zadouci pracovni vykon. Kritéria jsou zaméfena na klicové oblasti vykonnosti kazdého
zaméstnance, a proto vychazeji zpodminek spole¢nosti CD Cargo, a.s. a z kli¢ovych
charakteristik pracovni naplné a jejich narokti na zameéstnance.

Hodnoceni zaméstnanci je realizovano pomoci povinnych kritérii a volitelnych
kritérii. Povinna kritéria jsou zdvazna pro vSechny hodnocené a volitelnd jsou aplikovana
v souladu se specifickymi podminkami jednotlivych pracovist a pracovnich mist. Prehled

hodnoticich kritérii je znazornén na obrazku ¢. 11. [24]

Obrazek ¢. 11: Hodnotici kritéria pro zaméstnance spole¢nosti CD Cargo, a.s.

VOLITELNA
KRITERIA

3

o Flexibilita — pFizpusobivost
o Komunikaéni dovednosti

e Odborné znalosti a
dovednosti

e Ochota ucit se

e Organizace price,...

Kritéria pro v§echny zaméstnance

Zdroj: Systém hodnoceni zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s., upraveno
a) Povinna Kkritéria
VSichni zaméstnanci jsou hodnoceni t€émito povinnymi kritérii pracovniho chovani:
Kvalita prace — zamérenost na vysledek:
e podava spolehlivy vykon,
e vytyCuje si narocné, ale realistické cile,
e hleda nejlepsi metody, formy a prosttedky k dosazeni pozadovaného vysledku,

e neporusSuje a neobchdzi pravni predpisy,
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e soustfed’uje se na dosazeni kvalitnich vysledkd,
e hleda nova feSeni, ptidava hodnotu,
e zvazuje rizika a pfijima preventivni opatieni,
e je otevieny ke zméné,
e je ochoten se rozvijet,
e ma aktivni pfistup K pracovnim ¢innostem,
e vyviji iniciativu vedouci k odstranéni nepfiméienych nebo nadbyte¢nych
procest,
e vytvaii prostifedi podporujici vznik novych napadi a zmén.
Pristup k zakaznikovi (vnitinimu/vnéjsimu):
e ziskava vSechny informace nutné k pochopeni potieby zakaznik,
e ma schopnost stanovovat priority sluzeb poskytovanych zdkaznikim,
e snazi se o poznani potieb zakaznika,
e rychle reaguje na potieby zékazniku,
e plni terminy a poskytuje kvalitni sluzby,
o vytvaii pratelské a pfijemné prostiedi pro zakazniky,
e buduje vztah k zakaznikovi na divéie a respektu,
e zavadi iniciativné zmény vedouci ke zlepSeni spokojenosti zdkaznika.
Tymova spoluprdace:
e vzijemné spolupracuje pro dosaZeni spole¢nych cild,
e podporuje spolupraci jako preferovany pracovni styl,
e ma zdjem o praci druhych a snaZi se jim pomahat,
e bere v uvahu napady a stanoviska druhych,
e sdili s ostatnimi znalosti, informace a proces ucenti,
e neprosazuje individualni potfeby na tkor dosaZeni cile,
e vytvaii pfiznivou atmosféru na pracovisti.
Loajalita a soundleZitost se zaméstnavatelem:
e postupuje v souladu s pravnim fadem a vnitinimi pedpisy CD Cargo, a.s.,
e dodrzuje eticky kodex,
e reprezentuje spolecnost na vetejnosti a pestuje jeji dobré jméno,
e nesdéluje informace z pracoviste,

e Dbere za sebe odpovédnost za vlastni chyby. [24]
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Vedouci zaméstnanci jsou dale hodnoceni néasledujicimi povinnymi kritérii:
ManaZerské znalosti a dovednosti:
e zadava ukoly a kontroluje jejich plnéni,
e poskytuje zaméstnanciim ucinné a pravidelné zpétné vazby na jejich vykon,
e ocenuje dobré vysledky,
e vS8ima si nedostatkli a vyzaduje napravy,
e ma dobré vyjednavaci schopnosti,
e ma systémové a strategické mysleni,
e pracuje s planem vzdélavani a osobnim rozvojem,
e realizuje systém odménovani.
Vedeni tymu:
e pfejima odpovédnosti za vykon tymu,
e ma schopnost sestavit efektivni tym,
e dava najevo aktivni iniciativu a energicnost,
e poskytuje zpétnou vazbu tymu,
e dokaze lidi v tymu spojovat, motivovat a ziskat je pro véc,
e dokaze si ziskat respekt,
e vnima socialni situaci ¢lenti tyma. [24]
b) Volitelna kritéria
Pro kvalitni stanoveni a nasledné posouzeni pracovni vykonnosti je mozno pouZit
i volitelna kritéria. Kazdy hodnoceny zaméstnance muize byt tak dale hodnocen maximalné ve
ttech volitelnych kritériich. Tato volitelnd kritéria je mozné v nésledujicim hodnoticim obdobi
zménit podle aktudlnich naroki na vykonnost v dané pracovni funkci, av§ak o zméné musi byt
zaméstnanci pfedem informovani. Seznam volitelnych kritérii je nasledujici:
Flexibilita — pfizpiisobivost:
e reaguje na zmény,
e snazi se porozumét novym podminkam,
e ma schopnost ptizpiisobit se novym podminkam,
e ma schopnost a ochotu zastupovat v rdmci pracoviste,
e je schopen pouZzivat mnozZstvi operaci a postupti.
Komunikacni dovednosti:
e ma srozumitelny pisemny a ustni projev,

e uplatiluje zpétnou vazbu,
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aktivné nasloucha,

ma dovednost jednani vV naroénych komunikacnich situacich,
ma argumentaéni dovednosti,

vhodné uplatiuje neverbalni komunikace,

zajima se o nazory druhych, podporuje dialog.

Odborné znalosti a dovednosti:

plni kvalifika¢ni pfedpoklady a pozadavky podle zdkona a vnitinich predpist,
ma prehled o zékladnich provoznich podminkach,
zvlada zakladni védomosti v oboru, vcéetné zavaznych predpisii a norem,

ma odpovidajici znalost cizich jazykii vzhledem k vykonavané funkci.

Ochota ucit se:

pecuje o vlastni odborny riist,
ma pozitivni reakce na moznost zucastnit se kurzii a dalSich forem vzdélavani,

ma schopnost ucit se z chyb, nedélat dvakrat stejnou chybu.

Organizace prdace:

ma schopnost urcit si priority na zaklad¢ dilezitosti a Casové naléhavosti,
ma schopnost rozdé¢lit ¢innosti od vzajemné zavislych slozek,
ma schopnost pldnovat jednotlivé ¢innosti tak, aby dochazelo k minimalnim

casovym ztratam.

Pinéni pracovnich ukolii:

vyuziva pracovni dobu,
tfidi a plni ukoly podle priorit,
ma pracovni nasazeni,

vénuje Cas a energii vyzkousSeni novych napadu.

Pracovni povinnosti:

dodrzuje ptedpisy a vnitini normy,
dodrzuje pracovni postupy,

dodrzuje pracovni dobu (ptichod, odchod, dodrzovani piestavek atd.).

Prace s informacemi:

podava relevantni informace vcas, v pfisluSném rozsahu a informace
nezadrzuje,

vyuziva riznych zdroji informaci pro stanoveni cilt a pfi feSeni problémi,

ma schopnost tvorby vhodné strukturované a jasné formulované dokumentace.
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Prezentacni dovednosti:
e pouziva presvédCivé a vécné argumenty,
e doplniuje prezentace vhodnymi didaktickymi pomtckami (grafy, modely),
e ma srozumitelny projev, piijemné a vstiicné vystupovani.
Psychicka odolnost:
e 7zvlada narocné pracovni a krizové situace,
e ma schopnost pfekondvat tinavu,
e pecuje o zamestnance, o vlastni zdravi a zdravi spolupracovnikii.
Rozhodovani:
e ma schopnost rychle a spravné vyhodnotit situaci,
e ma schopnost ¢init véasna, G¢inna, efektivni a srozumitelna rozhodnuti,
e ma schopnost nést riziko za sva rozhodnuti.
Rozvoj podiizenych spolupracovnikii:
e stanovuje podfizenym realné cile,
e poskytuje zaméstnanciim prostor pro samostatnost, odpovédnost a odborny
rust,
e zajiSt'uje zamestnancim vhodnou podporu.
Reseni problémii:
e ma schopnost identifikovat problémy a porozumét jim,
e ma schopnost nachazet feSeni problémt,
e ma schopnost fesit problémy a poucuje se z piedeslych chyb.
Samostatnost:
e ma schopnost samostatné fesit pracovni ukoly,
e minimalni potieba kontroly zaméstnance,
e pii praci zaméstnance nevyzaduje trvalou pomoc.
Schopnost vést (Leadership):
e stanovuje smér a jasné definuje ocekavani,
e ma schopnost vést spolupracovniky k dosahovani stanovenych cilu,
e motivuje k aktivité za ucelem dosazeni cile,
¢ ma individualni pfistup.
Spolehlivost:
e zaruCuje urCitou miru jistoty, sjakou lze ocekdvat spravné a vcCasné plnéni

ukolu,
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e vcas upozoriuje na problém ¢i riziko véetné€ navrhu feSeni,
e ma schopnost hlasit se vcas a v plném rozsahu k vlastnim chybam,
e ma schopnost odpovidat za svéa rozhodnuti.
Tvorivost:
e vytvaii prostfedi podporujici vznik novych napada a zmén,
e ma schopnost vnaset nové prvky do rutinnich ¢innosti,
e ma schopnost fesit problémy novym zplsobem,
e ma schopnost realizovat nové napady.
Vstiicnost:
e projevuje urcitou miru snahy vyhovét opravnénym pozadavkim,
e je aktivni nad rdmec povinné pracovni ¢innosti,
e ma osobni nasazeni,

e ma schopnost pochopit potieby klienti a zaméstnancu. [24]

Jednotliva kritéria pracovniho chovani jsou hodnocena podle nésledujici pétistupiiové

hodnotici Skaly, kterd je uvedena v tabulce €. 3.

Tabulka ¢. 3: Hodnotici $kala

A+ | Nadstandardni troven
e Ve vétsing projevl prevysuje pozadavky odpovidajiciho chovani.
¢ Neni potfeba formulovat zadnou dil¢i oblast ke zlepSeni v ramci zastdvané pracovni pozice.
A | Standardni uroven
e Pracovni chovani zcela (pfesn€) odpovida v§em pozadavkiim na zastdvanou pracovni pozici.
o Lze formulovat dil¢i rozvoj.
e Rozvoj lze zaméfit na posilovani silnych stranek.
B | Vyhovujici uroven
e S dil¢imi vyhradami odpovida narokdim na pozadované projevy pracovniho chovani v daném
kritériu.
o Lze formulovat klicové oblasti ke zlepsSeni.
¢ Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych a potlaceni slabych stranek.
C | Podprimérna urovei
e V rozhodujicich projevech chovani lze konstatovat zasadni rozpor s nékterymi body
pozadovaného chovani.
e Povinnost formulovat cileny rozvoj, jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.
D | Nedostatecna uroven

o L ze konstatovat zasadni rozpory ve vét§iné bodu pracovniho chovani v daném kritériu.

¢ Povinnost formulovat rozvoj od zakladu.

Zdroj: Systém hodnocent zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s.
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3.1.2 Hodnoceni pomoci cilii

Pro stanoveni narokti na dalsi sledované obdobi je nutno stanovit minimalné jeden cil.
Cile maji podobu pracovnich cilti vychazejicich z pozadavkl jednotky organizacni struktury
arozvojovych cili stanovenych na zdkladé hodnoceni v ramci jednotlivych kritérii
pracovniho chovani. Cile by mély byt stanoveny tak, aby vedly ke zlep$eni souc¢asného stavu.
Pii stanoveni cile je tfeba nejprve definovat vyhodnocovaci parametry pro dany cil.
Hodnoceny i hodnotitel tak jednozna¢né pojmenuji, co znamena uspesné splnény cil. K tomu
je zapotiebi pouzit metodu SMART:

e S (Specific) — specificky; konkrétni, je nutno ho popsat v méfitelnych veli¢inach

nebo pozadovanych projevech chovani,

e M (Measurable) — méfitelny; v mnozstvi, kvalité a Case,

e A (Agreed) — akceptovatelny; podtizeny s nim musi souhlasit,

¢ R (Realistic) — realny; cil musi byt naro¢ny, ale do daného terminu splnitelny,

e T (Trackable) — terminovany; splnéni cile musi byt terminovano. [24]

Déle je nutno dohodnout opatieni, ktera povedou ke splnéni daného cile. Pribézné
plnéni cill sleduje ptimy nadfizeny hodnoceného a k terminu splnéni cile jej s hodnocenym
vyhodnocuje. Na konci hodnoceného obdobi se v pribéhu hodnoticiho rozhovoru provede
shrnuti, poptipad¢ se zhodnoti cile a zda se jejich termin ztotoznuje s hodnocenym obdobim.
Hodnoceni cilii se provadi pomoci procentudlniho vyjadieni. Podle potteby mize hodnotitel
doplnit toto hodnoceni navic i pissmnym komentarem. [24]

Z provedeného hodnoceni kritérii pracovniho chovani a hodnoceni pomoci cili
vychazi souhrnné hodnoceni, ve kterém jsou struén€ popsdny zasadni silné stranky
hodnoceného a pojmenovany klicové oblasti ke zlepSeni. Dalsi ¢ast hodnoceni se zabyva
rozvojem kariéry hodnoceného. Hodnotitel si ovéfuje, zda hodnocenému vyhovuje dana
pracovni pozice nebo ma hodnoceny zajem o zménu na jinou pracovni pozici. Nasleduje
zaméfeni se na stanovovani cili pro dalsi obdobi, kdy hodnotitel s hodnocenym definuji cile

na dalsi hodnoceného obdobi. [24]

3.1.3 Podpurné nastroje vyuZitelné pii hodnoceni

Mezi zékladni a Casto pouzivané nastroje pii hodnoceni zaméstnance ve spole¢nosti
CD Cargo, a.s. patfi jiz zminéna metoda SMART a metoda kli¢ové udalosti. Metoda kli¢ové
udalosti je zamétena na sledovani pracovniho chovani hodnoceného zaméstnance a spociva
Vv pravidelném zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni udalosti béhem sledovaného
obdobi (interval byva zpravidla 14 dni az 1 mésic). Kazdé udalosti ptfisuzuje hodnotitel
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vV moment¢ zapisu urcitou vahu. Formulatre pro pribézny sbér dat pro hodnoceni zaméstnanct
jsou uvedeny v Piiloze €. 2. [24]

Tato metoda je velmi vyhodna z hlediska malé ¢asové a administrativni naro¢nosti.
Umoznuje rovnéz uvédomit si, jestli nékteré udalosti se neopakuji, at’ jde o pozitivni nebo
negativni udalosti. Nejvétsi vyhodou této metody je to, ze spojuje neformalni hodnoceni
s formalnim, protoze je orientovana na konkrétni situace a vede hodnotitele k tomu, aby

v dané situaci reagoval a poskytl tak zpétnou vazbu zamé&stnanci na misté. [24]
3.2 Metoda 360° zpétné vazby

Tato metoda je zalozena na vicendsobném hodnoceni, kdy vysledkem je informace,
tedy zpétna vazba hodnocenému o tom, jak jini vidi jeho chovani a jak ho hodnoti. Jedna se
0 informace od celého okruhu lidi, s nimiz hodnoceny ptichazi v praci do styku. Kromé toho
hodnoceny hodnoti i sam sebe. Hodnoceni metodou 360° zpétné vazby v kontextu se

spoleénosti CD Cargo, a.s. je zndzornéno na obrazku ¢. 12. [24]

Obrazek ¢&. 12: Hodnoceni metodou 360° zp&tné vazby ve spole¢nosti CD Cargo, a.s.

Bezprostiedni
nadiizeny

A 4

—

VEDOUCI
ZAMESTNANEC
| —

A

Spolupracovnici (3-4)

A

Podtizeni (3-4)

Zdroj: autorka

Metoda 360° zpétné vazby piedevSim dopliiuje nastaveny systém hodnoceni
arealizace této metody je predevSim v z4jmu hodnoceného. Opakovanym hodnocenim po
uplynuti urc¢itého casu je mozné ziskat pomérné piesny obraz pokroku, ktery zaznamenal
hodnoceny zaméstnanec. Doporuc¢ena doba pro opakovani hodnoceni je 1 rok. Prvni
hodnoceni je vhodné provést az po ro¢nim setrvani na pracovni pozici. [24]

V roli hodnocenych jsou vedouci zaméstnanci od urovné fediteli vySe, ve
vyjimecnych ptipadech mohou byt hodnoceni i odborni poradci a vedouci oddéleni.
Hodnotitelé jsou vybirani na zakladé pozadavku, aby dobie znali praci hodnoceného a byli
S nim pravidelné v pracovnim kontaktu. Mezi hodnotiteli jsou ti spolupracovnici, ktefi ho

dovedou v ruznych situacich nejlépe ohodnotit. Vybér hodnotiteli provadi odbor lidskych
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zdrojii po dohod¢ s nadfizenym hodnoceného. Hodnotitelé¢ ziistavaji v anonymité, tzn. ze
hodnoceny nevi, kym je hodnocen (vyjimkou je nadfizeny hodnoceného). [24]

Externi dodavatel zajisStuje ptistup pro hodnotitele do systému v prostiedi internetu
(server mimo CR), ve kterém hodnotitelé¢ vypliuji elektronicky dotaznik. Vyhodou tohoto
zpusobu je jednoduchost z hlediska administrace i zpracovani dat, flexibilita systému
a omezeni chybovosti zptisobené lidskym faktorem (napf. systém nedovoli hodnotiteli ukoncit
hodnoceni, dokud neodpovi na vSechny otazky). [24]

Po zpracovani individualnich hodnoceni je vysledek pfedain hodnocenému
zamg&stnanci V podob¢ individualni vystupni zpravy. Dalsi vytisk individualni zpravy je urcen
pro nadfizeného a povéfeného zaméstnance odboru lidskych zdroji. Zprava je piehledné
strukturovana podle jednotlivych kategoriich hodnotitelii. Je doplnéna barevnymi grafy
a tabulkami s popisem vysledkd. Obsahuje popis dovednosti vedouciho zaméstnance
v 8 manazerskych oblastech (komunikace, vid¢i schopnosti, adaptabilita, vztahy, zvladani
ukold, produktivita, rozvoj druhych a osobni rozvoj) a 18 dovednostech. Hodnoceny
a nadtizeny vyberou nezavisle na sobé 6 skupin dovednosti, které pokladaji za nejdilezité;si
a klicové pro vykonavani dané pracovni pozice. Tyto skupiny dovednosti jsou porovnavany
ve zpravé a rozdily mezi nimi identifikovany jako specialni oblasti vhodné K rozvoji.
Porozumét individualni zpravé pomaha hodnocenému kouc, ktery dale pomahé hodnocenému
stanovit si Akéni plan (viz Ptiloha €. 3) a Plan osobniho rozvoje (viz Ptiloha ¢. 4). [24]

3.2.1 Priabéh hodnoceni

Kazdému hodnocenému je sestaven tzv. tym hodnotitelt, kteti poskytnou
hodnocenému zpé&tnou vazbu. Cleny tymu jsou jeho bezprostiedni nadiizeny, 3-4 podtizenych
a 3-4 spolupracovnikii na stejné trovni. Soucasti hodnoceni je i sebehodnoceni provadéné
hodnocenym. [24]

Pred zaCatkem hodnoceni obdrZi hodnotitelé informaci o hodnoceni. VSichni ¢lenové
tymu hodnotitell 1 hodnoceny obdrzi elektronickou informaci o zatfazeni do hodnoceni
a pozvanku s instrukcemi k vyplnéni. Soucasné je uveden termin zacatku a konce hodnoceni.
Tym hodnotiteli véetné hodnocené¢ho vyplni anonymné elektronicky dotaznik, ve kterém
ohodnoti pracovni chovani hodnoceného. Skala hodnoceni obsahuje $est variant odpovédi
(1 = nikdy, 2 = ztidka, 3 = obcas, 4 = obvykle, 5 = vzdy a 0 = nevim/nevztahuje se). Je mozné
pfipojit i vlastni komentai. Potfebny ¢as na vyplnéni dotazniku je ptiblizné 20-30 minut. [24]

Po vyplnéni dotazniku hodnotiteli, systém zpracuje vyplnéné dotazniky do vystupni

zpravy, kterou obdrzi hodnoceny i jeho nadfizeny. Zprava je poté interpretovana koucem
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(externim dodavatelem). Vystupem z koucovani je tzv. Plan osobniho rozvoje a Ak¢ni plan

obsahujici doporuceni pro nasledujicich 12 meésicti. S vystupem hodnoceni sezndmi

hodnoceny svého nadiizeného. [24]

3.3 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je klicovou etapou hodnoceni za hodnocené obdobi a jeho cilem je

vyhodnoceni pracovni vykonnosti hodnoceného a stanoveni narokli na budouci vykon

arozvoj hodnoceného. Hodnotici rozhovor méd nékolik povinnych krokt, které na sebe

bezprostiedné navazuji:

1.

Uvod rozhovoru — Vtéto &asti rozhovoru jde o piijemné uvitini, opétovné
vysvétleni u€elu rozhovoru, nastoleni klidné a ni¢im neruSené atmosféry.
Sebehodnoceni pomoci kritérii pracovniho chovani — hodnoceny zn4 hodnotici
kritéria, zna jejich obsah a vi, jakym zptsobem bude hodnocen. M4 ptedstavu
0 tom, jaka je jeho pracovni vykonnost v hodnoceném obdobi a kde jsou jeho silné
stranky a kde jsou dil¢i rezervy.

Diskuse o plnéni kritérii pracovniho chovani — hodnotitel potvrzuje, konkretizuje,
doplnuje, poptipadé upravuje pohled hodnoceného na jeho pracovni vykonnost
pomoci stanovenych kritérii. Je nutno postupovat od pozitivnich aspektl
k oblastem ke zlepSeni. Celkovou pracovni uspé$nost je nutno oznacit na dané
Skale. Podle potieby je vytvafena dohoda o novych volitelnych kritériich. Zlepseni
¢i nové naroky vyzadujici zlepSeni mohou slouzit ke stanoveni novych
rozvojovych cilt.

Hodnoceni pomoci cilti — hodnoceny referuje, jak se mu dafilo plnit stanovené cile
V hodnoceném obdobi, jak mu vyhovovala podpora k jejich napliiovani a s ¢im byl
spokojen a co si piedstavoval jinak.

Diskuse o plnéni cilit hodnoceného — hodnotitel potvrzuje, konkretizuje, dopliuje,
popiipadé¢ upravuje pohled hodnoceného na naplnéni stanovenych cila.
Zaznamenava hodnoceni do formulare. Kazdy cil pfedstavuje né&jakou ptidanou
hodnotu a neni z okruhu plnéni béznych pracovnich povinnosti.

Souhrnné hodnoceni — hodnotitel spolecné s hodnocenym identifikuje silné
stranky potencidlu hodnoceného a stanovuje oblasti pro zlepSeni.

Stanoveni cilii hodnoceného na dal§i hodnocené obdobi — pracovni cile vychézeji
z pozadavkil vedouciho zaméstnance jednotky organizac¢ni struktury, jehoZ je

hodnoceny zaméstnancem. Rozvojové cile jsou postupné tvoreny na zéaklade
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pozadavki vychazejicich z hodnoceni kritérii pracovniho chovani a jsou popiipadé
doplnény dal$imi potfebami. Cile je nutno vytvofit pomoci metody SMART
(cilma byt specificky, méfitelny, akceptovatelny, redlny a terminovany), coz
znamend, Ze kazdy cil musi obsahovat jasna vyhodnocovaci kritéria, vcetné
terminu splnéni a opatieni, ktera umozni naplnéni cile.

8. Navrh na moznosti pracovniho uplatnéni hodnoceného — hodnoceny se vyjadiuje,
zda mu vyhovuje soucasna pracovni pozice, jaké jsou jeho predstavy v kariérové
oblasti, konkretizuje nazor na svoji budouci pracovni vykonnost a na moznosti ¢i
pfipadné zmény ve své pracovni kariéfe. Hodnotitel vyjadiuje nazor na potencial
hodnoceného.

9. Moznost hodnoceného vyjadfit ndméty pro zaméstnavatele — VvV tomto bod¢ je
mozné  vyjadfit naméty, nazory, doporueni hodnoceného smérem
k zamé&stnavateli. Tyto naméty se tykaji predev§im zkvalitnéni vykonnosti
hodnoceného.

10. Zavér — shrnuti celého rozhovoru, vyplnéni formulafe a podpis. [24]

3.3.1 Hodnotici formular

Pro potieby spolecnosti CD Cargo, as. je rozlifovan formuldi pro vedouci
zamé&stnance (VZ) a pro ostatni zaméstnance (OZ). Vedouci zaméstnanci jsou ti zaméstnanci,
ktefi jsou na jednotlivych stupnich fizeni zaméstnavatele opravnéni stanovit a ukladat
podiizenym zaméstnancim pracovni ukoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci
adavat jim k tomuto ucelu zavazné pokyny. Za vedouci zaméstnance jsou povazovani:
generalni feditel, vykonny feditel, obchodni, provozni a finan¢ni feditel a jejich zéstupci,
feditelé odborti a jejich zastupci, vedouci oddéleni, vedouci skupin, feditelé provoznich
jednotek, teditelé stfedisek oprav kolejovych vozidel, vedouci provozniho pracovisté
a vedouci kolejovych vozidel. Ostatni zaméstnanci jsou ti zaméstnanci, ktefi nejsou
povazovani za vedouci zaméstnance.

Hodnotici formulafr, ktery slouzi k hodnoceni zaméstnance, lze rozdé€lit do
nasledujicich 6 casti:

A. Hodnoceni podle kritérii pracovniho chovani — je zde provedeno vyhodnoceni

povinnych 1 volitelnych kritérii pro dané hodnotici obdobi. Lze rovnéz stanovit
volitelna kritéria na dal$i hodnocené obdobi, kdy maximalni pocet volitelnych

kritérii jsou 3.
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B. Hodnoceni cili z minulého obdobi — cile nemaji charakter béznych ukold
vyplyvajicich z popisu prace hodnoceného zameéstnance, ale jde o vytvofeni
novych pracovnich hodnot ¢i ziskani novych zpiisobilosti. Cile jsou popsany na
zéklad¢ metody SMART. Splnéni cile je vyhodnocovano k terminu splnéni dané¢ho
cile a je zaznamendno do formulafe. Vyhodnoceni se provadi pomoci
procentudlniho vyjadieni a podle potfeby i pisemnym komentaiem.

C. Souhrnné hodnoceni — vV souhrnném hodnoceni jsou stru¢né€ popsany zéasadni silné
stranky hodnoceného zaméstnance a jsou vymezeny kliové oblasti ke zlepSeni.

D. Rozvoj kariéry — Vv této Casti formulare je ovéfovano, zda soucasna pracovni pozice
hodnocenému zaméstnanci vyhovuje a pokud ano, tak je to oznaceno v prislusné
kolonce. Ma-li hodnoceny zdjem o zménu, je nutno zjistit konkrétné¢ o jakou
zménu se jednd (zda jde o pfechod na pracovni pozici na stejné pracovni trovni
nebo postup na ,,vyssi“ pracovni pozici). Je zde 1 prostor pro vyjadieni hodnotitele
k dané problematice.

E. Stanoveni cili na dal$i hodnocené obdobi — jsou zde stanoveny cile na dalsi
hodnocené obdobi na zakladé nejen hodnotitele, ale i hodnoceného zaméstnance.
Cile mohou byt sméfovany jak do oblasti pracovni, tak do oblasti rozvoje
hodnoceného. Je nutno postupovat pfi uréovani cild podle metody SMART
a vénovat pozornost opatfenim, ktera zabezpeci, Ze hodnoceny je schopen dany cil
spinit.

F. Vyjadfeni hodnoceného — hodnoceny mé zde moZnost se vyjadfit k priabéhu
hodnoticiho rozhovoru (zda souhlasi s jeho pribéhem nebo mél na nékteré situace
jiny nazor). V zavéru je dan taky prostor Kk vyjadfeni naméti smérem
k zaméstnavateli. Tyto navrhy by mély umoziiovat predevsim zlepSeni vykonnosti
hodnoceného zaméstnance. [24]

Formulai hodnoticiho rozhovoru je vyhotoven ve 3 vytiscich (1 original + 2 kopie).
Original si nechdva nadfizeny (tedy hodnotitel), jedna kopie formulafe je piedana
hodnocenému a druha kopie je zaslana odboru lidskych zdrojt. [24]

Osobni tdaje uvedené ve vyplnénych formulafich jsou chranény ve smyslu zakona
¢. 101/2000 Sb., o0 ochrané osobnich udajii a 0 zméné nekterych zakond, ve znéni pozdéjsich
pfedpisi. Vyplnéné formuldfe nejsou volné pfistupné, mize do nich nahliZzet pouze

hodnotitel, hodnoceny a pfislusny zaméstnance odboru lidskych zdroji. [24]

50



4 Marketingovy vyzkum a jeho vyhodnoceni

V soucasné dob¢ je pro organizaci k ziskani konkuren¢ni vyhody nezbytné, aby se
zaméfila na marketingovy vyzkum, ktery ji poskytne potfebné informace pro tvorbu
marketingovych strategii. Marketingovy vyzkum je tedy dulezitym podkladem pro ¢innost
a dalsi rozvoj organizace. Diky nému Ize ziskat potfebné informace a podklady pro dalsi

rozhodovani.
4.1 Podstata marketingového vyzkumu

Marketingovy vyzkum je chépan jako soubor ¢innosti slouzici ke zkoumani vnitinich
a vn¢jSich podminek podniku, rozvoje podnikéni a podnikového fizeni. Zahrnuje vSechny
aktivity tykajici se sbéru a vyhodnoceni informaci pro marketingové rozhodovani.
Marketingovy vyzkum je soucasti planovani podniku a zaméfuje se na problémy jak
perspektivni, tak i kratkodobé. [16]

K perspektivnim problémtm patii napiiklad vyzkum podminek pro budouci investi¢ni
zaméry, motivaéni a propagacni vyzkum, vyzkum a vyvoj novych vyrobkt, odhad budouci
cenové politiky, vyvoj image vyrobku, vyvoj servisnich a poradenskych CcCinnosti.
Ke kratkodobym problémim lze fadit naptiklad operativni prizkum trhu pro b&znou ¢innost,
motivaéni a propagacni vyzkum pro dil¢i Gpravy vyrobkl, prizkum cen pro operativni
cenovou politiku. [16]

Podle Zboftila (1994) lze definovat marketingovy vyzkum takto: , Marketingovy
vyzkum spociva ve specifikaci, shromazdovani, analyze a interpretaci informaci, které
umoznuji /1/ porozumét trhu, na kterém firma podnika nebo na kterém hodla podnikat,
121 identifikovat problémy spojené s podnikdinim na tomto trhu, a identifikovat prileZitosti,
které se na ném pro podnikani vyskytuji nebo mohou vyskytnout, /3/ formulovat sméry
marketingové cinnosti a /4/ hodnotit jeji vysledky.* [17, s. 7]

V odborné literatufe 1 v praxi se Casto ztotoZiluji pojmy marketingovy vyzkum,
vyzkum trhu a vyzkum odbytu. Avsak je nutno rozliSovat pojmy prizkum a vyzkum. Vyzkum
je chapan jako hlubsi a dlouhodobéjsi zkoumani a hodnoceni jevil, ptsobicich faktort a vazeb
na trhu. Zahrnuje pfipravu a formovani hypotéz, Setfeni v terénu, tfidéni ziskanych tdaji,
jejich oveéfovani, analyzu zpracovani, hodnoceni a interpretaci vysledki. Zatimco prizkum je
spiSe chapan jako kratkodobéjsi zjistovani aktualniho stavu, zmén a trendd. Pruzkum je tedy
z Casového hlediska kratsi, zdaleka nezachéazi do takové hloubky a je soucasti marketingového

vyzkumu. [16], [18]
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Marketingovy vyzkum se uplatiiuje v fadé riznych aplikaci. K nejcastéjsim formam

aplikace marketingového vyzkumu patii:

e Vyzkum trhu — zabyva se zkoumanim rozsahu, umisténi a charakteristik trhu,
analyzou trhu a prognézovanim vyvoje na trhu.

e  Vyrobkovy vyzkum — zamétuje se na otazky spotiebitelské akceptace existujicich
nebo novych vyrobku a na specifikaci charakteristik vyrobki, kterymi by se mély
vyznacovat z hlediska potieb a pozadavkl spotiebitelli, poptipadé na hodnoceni
konkuren¢nich vyrobkii.

e  Vyzkum propagace — zaméiuje se jednak na vybér nejvhodnéjSich propagacnich

médii a zv1asté pak na hodnoceni a méfeni €innosti propagace. [17]

Pfedmétem marketingového vyzkumu muize byt i vyzkum marketingovych cest
(zabezpecuje informace nezbytné pro stanoveni raciondlnich cest a t€innych metod prodeje)
nebo vyzkum cen (poskytuje podklady pro feSeni otazek cenové politiky a pro cenovou
tvorbu, popfipadé muiize jit i o jiné aplikace). [17]

4.1.1 Proces marketingového vyzkumu

Kazdy marketingovy vyzkum je jedinecny, ale i pfesto v procesu kazdého vyzkumu
Ize definovat 8 kroku, které je mozno rozdélit do téchto dvou nasledujicich etap:
A. Pripravna etapa ma 5 kroku:

1. Definovani problému a formulovéani cile vyzkumu — definovani problému
vysvétluje Gcel vyzkumu a vymezuje jeho cile. Ugel vyzkumu piestavuje
odpovéd’ na otdzku, pro¢ se ma vyzkum provadét. Poznani problému mize byt
vysledkem monitorovaciho vyzkumu, ale problém mize byt urcen taky
kompetentnim pracovnikem nebo vystupem explora¢niho vyzkumu.
Formulovani cile vyzkumu ptedstavuje nalezeni hlavniho faktoru, ktery nam
ur¢i dal§i smér prace. Cile vyzkumu, které jsou dany ucelem vyzkumu, jsou
vyjadfovany tzv. programovymi otazkami, které by mély jasné vyjadiovat, co
pfesné méa vyzkum zjistit. Po definovani problému a urceni cile vyzkumu
pfichazi na fadu formulovani hypotézy mozného feSeni problému, tedy mozné
alternativni odpovédi na otazky vyzkumu. [17], [19]

2. Specifikace potfebnych informaci — informace, které jsou nezbytné
k zodpovézeni programovych otazek a které jsou shromazd’ovany a zkoumany

V procesu marketingového vyzkumu, je mozné rozdélit podle riznych kritérii.

52



Obecné byvaji informace ¢lenény na:

e Primarni a sekundarni informace — primarni informace byly ziskany
prostfednim vlastniho vyzkumu a slouzi ptfedev§im k potiebam vyzkumu.
Sekundérni informace jsou takové, které jiz byly shromazdény pro néjaky
jiny ucel a jsou i nadale k dispozici.

e Interni a externi informace — interni informace jsou ziskany od pracovnikii
nebo ze zaznaml a pisemnosti vlastniho podniku. Externi informace
zahrnuji vSechny informace ¢erpané ze zdroji mimo vlastni podnik.

e Kovantitativni a kvalitativni informace — kvantitativni informace jsou piesné
méfitelné, vyjadiuji ur¢ité mnozstvi, velikost, objem, uroven nebo intenzitu
zkoumanych jevll. Zatimco kvalitativni informace jsou obtizné méfitelné
a charakterizuji zkoumané jevy pomoci pojmi a kategorii. [17]

Od informaci, které jsou v procesu marketingového vyzkumu ziskévany, se
obecné vyzaduje, aby byly z metodologického hlediska: relevantni pro feSeni
dané¢ho marketingového problému, validni (tzn. budou obsahové vyjadiovat
a méfit to, co vyjadifovat a métit maji), spolehlivé (pii opakovani stejnych postupti
bude dosahovano stejnych vysledkil) a efektivni (budou ziskdvany dostatecné
rychle a s pfijatelnymi naklady). [20]

3. Identifikace zdrojii informaci — informacénich zdroji je velké mnozstvi
a nejobecnéji je lze rozdélit na zdroje sekundéarnich tidaji a zdroje primarnich
udajli. Zdroje sekundérnich 0daji mohou byt bud’ interni (napf. evidencni
zaznamy podniku, prodejni statistiky, objednavky, Udaje o zakaznicich aj.)
nebo externi (napf. literatura a dokumentace, Ufedni statistiky, védecké
a vyzkumné zpravy, denni tisk, vyro¢ni zpravy podniki, katalogy, prospekty
a dal8i). Zdroje primarnich wdaji opé mohou byt bud interni (napf.
kompetentni pracovnici podniku) nebo externi (napi. experti a konzultanti,
pracovnici hospodaiskych organt, spotiebitelé, odbératelé a dalsi). [17], [19]

4. Stanoveni metod sbéru informaci — vybér metod sbéru informaci je zejména
ovlivnén Uucelem a cili vyzkumu (zavisi na nich kvantita a kvalita
pozadovanych informaci) a charakterem zkoumanych skute¢nosti (na ném
zavisi predevsim dostupnost informaci o téchto faktech). [17]

5. Vypracovani projektu (planu) vyzkumu — projekt vyzkumu predstavuje plan
realizace a kontroly vyzkumu. Vyjadfuje specifickou situaci, a proto je pro
kazdy vyzkum jedine¢ny. Plan vyzkumu je pfedev§$im dokumentem, ktery
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vypovida o vSech vyznamnych ¢innostech, k nimz dojde v pribéhu celého
procesu vyzkumu. Slouzi taky jako podklad pro dohodu mezi zucastnénymi
stranami (zadavatelem a vyzkumnikem). Plan vyzkumu urcuje:
e typy udaju, které budou shromézdény,
e zpusob jejich sbéru (metodu, techniku, vzorek),
e metody jejich analyzy,
e rozpocet vyzkumu,
e stanoveni tkoll jednotlivym pracovnikiim,
e Casovy harmonogram vyzkumu,
e kontrolu planu. [17], [19]
B. Realiza¢ni etapa ma 3 kroky:

6. Shromazdéni informaci — tato faze vyzkumu byva nejnakladnéj$i v rdmci
celého vyzkumného procesu a zaroven je nejvice nachylna k chybam. Jedna se
0 realizaci sbéru informaci pomoci vhodné metody a techniky vyzkumu.
Zpiisob ziskavéani informaci pfitom zavisi nejen na charakteru problému, ale
rovnéz na ¢asovych a finan¢nich moznostech. [19]

7. Zpracovani a analyza udaji — shromazdéné tudaje, které byly zjiStény
marketingovym vyzkumem, je potieba zpracovat a analyzovat. V ramci
zpracovani Udaji je nejdiive potfeba provést jejich upravu, ktera spociva
v jejich kontrole z hlediska tUplnosti a presnosti, v doplnéni chyb¢jicich
informaci a odstranéni udajii zjevné nespravnych. Nasleduje klasifikace udaju,
jejiz smyslem je rozdéleni udaji do tfid a kategorii. DalSim krokem je
kodovani udaji, tzn. prevedeni slovnich vyrazii nebo klasifikovanych tfid do
vypocetni technika. Poslednim krokem je sestaveni tabulek a graf, kterymi
jsou vyjadiovany vysledky vyzkumu. Pfi analyze udaju lze potom zjistovat
statistické ukazatele, napf. Cetnost vyskytu zjiSténych odpovédi, uroven
zkoumanych znak?, zavislost mezi proménnymi a dalsi. [17], [19]

8. Interpretace a prezentace vysledki vyzkumu — interpretace je zavrSena
formulovanim zavéra, které jsou zobecnénim interpretacnich vysledki. Zavéry
byvaji Casto prevadény na doporuceni nejvhodnéj$iho feSeni zkoumaného
problému. Vysledky vyzkumu je potom mozno prezentovat pisemné nebo

ustné. [17]

54



Pro lepsi ilustraci je cely proces marketingového vyzkumu uveden na obrazku €. 13.

Obrazek ¢. 13: Proces marketingového vyzkumu

PRIPRAVNA ETAPA REALIZACNI ETAPA
1) Definovani problému a formulovani 6) Shromazdéni informaci
cile vyzkumu 7) Zpracovani a analyza udaji
2) Specifikace potfebnych informaci HH 8) Interpretace a prezentace
3) Identifikace zdroji informaci vysledki vyzkumu spojend
4) Stanoveni metod sbéru informaci s navrhem feSeni
5) Vypracovani projektu (planu)
vyzkumu

Zdroj: zpracovano podle ZBORIL, Kamil. Marketingovy vyzkum. 1994. a KOZEL, Roman. Moderni
marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody a techniky, priibéh a organizace,

aplikace v praxi, prinosy a moznosti. 2006.

4.2 Typy vyzkumu

Marketingovy vyzkum md za ukol systematicky specifikovat, shromazdovat,
analyzovat a interpretovat informace, které¢ se dale vyuzivaji v marketingovém fizeni.
K naplnéni tohoto tkolu vyuziva fadu nejriznéjSich vyzkumnych pftistupil, které je mozno
rozdé€lit podle mnoha kritérii. [19]

4.2.1 Déleni vyzkumu podle ucelu

Marketingovy vyzkum je provadén za odliSnym ucelem. Jedna se piedevSim o popis
konkrétniho stavu, vysvétlovani pficin, vzajemnych vztahli a odhad budouciho vyvoje.
V ndvaznosti na zmifované ucely se v pribéhu marketingového vyzkumu miiZzou
uskutecnovat nasledujici vyzkumy:

e Monitorovaci vyzkum — spociva v permanentnim shromazd’ovani a analyze
informaci s cilem zajistit stdlou informovanost o situaci na trhu a zejména vcas
odhalit mozné piilezitosti a ohroZeni, které se mohou na trhu vyskytnout a které je
nutno fesit. Podklady ziskdva zejména ze sekundarnich udajii nebo dotazovanim
a pozorovanim.

e  Exploraéni vyzkum — byva zpravidla pouzivan za situace, kdy o problému, ktery
ma byt zkoumdn, neni dostatek pfedbéznych informaci. Jeho cilem je urcit, zda
informace, které vedly k poznani problému spravné zobrazuji situaci. Dale slouzi
k pochopeni a spravnému definovani problému, ke specifikaci vlivii prostiedi

obklopujiciho problém, k identifikovani zavaznosti problému a urceni
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alternativnich feseni problému. Potfebné udaje je mozno ziskat ze sekundarnich
zdroji, pozorovanim nebo neformalnimi rozhovory s experty.

e Deskriptivni vyzkum — mé za cil poskytnout piesny obraz o n¢kterych aspektech
trzniho prostiedi v urcitém obdobi, piesné popsat vSechny jevy a procesy, které
jsou relevantni pro rozhodovani. Potfebné udaje lze ziskat piedevSim
dotazovanim, ze sekundarnich zdroji a pozorovanim.

e Kauzilni vyzkum — se zaméfuje na zkoumani pfic¢in urcitych potizi nebo
prilezitosti. Cilem je ziskat informace o vzajemnych vztazich, ke kterym dochazi
mezi sledovanymi jevy nebo vztahy mezi pfi¢inou a nasledky. Nejcasteji lze
ziskat nutné udaje z dotazovani a experimentovani. [17], [19]

4.2.2 Déleni vyzkumu podle casového hlediska

Casové hledisko se pfi typologii vyzkumu projevuje pfedeviim ve tiech rovinach.
Vyzkumy je mozno clenit podle dynamického rozméru vyzkumu na pretest (pfedstavuje
vyzkum predchazejici marketingovym rozhodnutim, ktery poskytuje informace umoziujici
piedvidat u¢innost vybranych opatieni a volit vhodné postupy) a posttest (vyzkum ovétujici
vysledky né&jakého jednani, ktery se vyuziva az po marketingovych rozhodnutich). Déle 1ze
vyzkumy délit podle délky vyzkumu na operativni (kratkodoby vyzkum, jehoz vysledky
pomahaji fesit okamzité a kratkodobé pozadavky) a konjunkturalni (dlouhodoby vyzkum
ziskavajici informace potfebné pro strategickd rozhodovani, ke kterym sice dochazi nyni, ale
maji vliv 1 pro budouci pozadavky). V neposledni fad€é je mozno ¢lenit vyzkumy podle
periodicity provadéni vyzkumu na ad hoc (jednorazovy vyzkum uskutecniovany za uréitym
ucelem, ktery se vyuziva k feseni specifického problému) a kontinualni (opakovany vyzkum,
ktery je vyuZivan pfedevsim s cilem ziskat aktudlni Gidaje nebo sledovat vyvoj béhem urcitého
¢asového obdobi). [18], [19]

4.2.3 Dalsi déleni vyzkumu

Dale je mozno délit vyzkum podle zplsobu ziskavanych informaci na primarni
(uskute¢nény poprvé s cilem ziskat odpovédi na specifické otazky; je vyuzivan v piipadé, kdy
udaje zjisténé sekundarnim vyzkumem jsou nedostacujici) a sekundarni (vychézi zjiz
publikovanych udaji a mél by vzdy predchdzet primarnimu vyzkumu). Podle povahy
ziskdvanych informaci lze vyzkum rozliSit na kvantitativni (zajiStuje popisné informace,
udaje o poctu vyskytu, Cetnosti opakovani atd.) a kvalitativni (hledad pficiny, vztahy
a zavislosti mezi subjekty a jevy, pfipadné mezi pii¢inou a nasledky). Mezi techniky

kvantitativniho vyzkumu patii pozorovani, dotazovani a experiment. Zakladnimi technikami
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kvalitativniho vyzkumu jsou individudlni hloubkové rozhovory (snazi se odhalit hlubsi
pfi¢iny urcitych nazord i urcitého chovéni) a skupinové rozhovory (kdy probihd tizena
diskuse ve skupiné lidi vybranych s ohledem na cilovou populaci; jedna se hlavné o sledovani

procesu skupinového ptsobeni na formovani a konfrontaci individualnich nazoru). [19], [20]
4.3 Zakladni metody marketingového vyzkumu

Ziskévani primarnich informaci se uskutecnuje fadou riiznych metod, mezi néz se fadi
tyto 3 zékladni: pozorovani, dotazovani a experiment.
4.3.1 Pozorovini

Pozorovani spociva v zdmérném, cilevédomém a planovitém sledovani smyslové
vnimatelnych skute¢nosti (jevii nebo procesil), aniz by pozorovatel aktivné zasahoval do
pozorovanych skutecnosti. Ke zvySeni G€innosti a spolehlivosti pozorovani mize pouzivat
pozorovatel rtizné technické pomucky a ptistroje (napt. videokamery, magnetofony aj.),

z nichz nékteré jej mohou jako pozorovatele zcela zastoupit. Piehled technickych zatizeni

pouzivanych pii pozorovani Ize vidét v tabulce €. 4. [17]

Tabulka ¢. 4: Technicka zatizeni pouzivana pii pozorovani

Technické zarizeni | Vyuziti

videokamera zjistovani chovani zakaznikl v obchodech

magnetofon pti skupinovych rozhovorech

psychogalvanometr méEfi nepatrné zmény v mife poceni, z nichz lze zjistit emocionalni reakci na
pusobici stimuly

tachystoskop hodnoti zapamatovatelnost a miru upoutani

eye-camera zaznamenava pohyb oci pii projekci znacek, obalii a reklam

pupilometr meéfi zmeny velikosti o¢nich zornic pii ptisobeni stimuli

audiometr zaznamenava, kdy jsou radio nebo televizor zapnuty a na kterou stanici jsou
naladény

peoplemetr zachycuje detailni strukturu sledovanosti potadt

Zdroj: KOZEL, Roman a kol. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody
a techniky, pritbéh a organizace, aplikace v praxi, prinosy a moznosti. 2006. s. 140

Vyhodou pozorovani je jeho nezédvislost na ochoté pozorovaného spolupracovat nebo
odpovidat na otazky. Nevi-li navic pozorovany, Ze je pozorovan, nemize saim zamérn¢ zmenit
své chovani a zkreslit tak sledované skutecnosti. Nevyhodou je vSak jeho naro¢nost na
pozorovatele, pfedevSim na jeho schopnosti interpretace Udaji z pozorovani. Navic byva
pozorovani ¢asové narocné. Jedna se rovné€Z o monotdnni ¢innost vyzadujici vysoké naroky

na pozornost pozorovatele. [19]
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Pozorovani je ¢asto pouzivano v kombinaci s jinymi metodami ziskdvani primarnich
informaci, pfedevSim s osobnim dotazovanim. V jednoduchych ptipadech zjistovani
frekvence urcitych jevii byva pozorovani nejlevnéjsi a nejpiesnéjsi metodou. [19]

Podle stupné¢ standardizace 1lze pozorovani rozliSit na standardizované
a nestandardizované. U nestandardizovaného pozorovani je urcen pouze cil pozorovani. Jinak
ma pozorovatel volnost rozhodovat o pribéhu pozorovani i o jeho hlediscich.
Pti standardizovaném pozorovani je pfesn¢ urceno, co a jak mé pozorovatel sledovat. Jsou
presné definovany jevy, které mé pozorovatel sledovat, jsou dany kategorie, do kterych bude
pozorované skuteCnosti zafazovat, je stanoven zplsob pozorovani, zplsob zaznamu
pozorovanych skute¢nosti a byva urceno i chovani pozorovaného. Smyslem standardizace je
zajistit spolehlivost pozorovani, tzn. aby riizni pozorovatelé pti pozorovani té¢hoz jevu dospéli
ke srovnatelnym vysledkium. [17]

Pozorovani lze dale klasifikovat jako skryté (nezliCastnéné) a zjevné (zcCastnéné).
Zjevné pozorovani provadi pozorovatel zcela viditeln€, osobné se nachazi mezi pozorovanymi
ucastniky a je vybaven zaznamnikem (napt. kamerou, diktafonem). Naopak skryté pozorovani
se pouziva tehdy, kdyz by viditelnd pfitomnost pozorovatele naruSovala pribéh zkoumané
skuteCnosti (napt. chovani pozorovaného by nebylo pfirozené). Pozorovatel sleduje
pozorované napiiklad prostiednictvim kamerového systému nebo pies jednosmérne pruhledné
sklo (zrcadlo). [20]

4.3.2 Dotazovini

Dotazovani patii k nejrozsifengj$im metodam sbéru primarnich informaci. Dotazovani
se uskuteciiuje pomoci nastrojii (dotaznikil, zdznamovych archll) a jeho smyslem je zadavani
otazek respondentiim, jejichz odpovédi jsou podkladem pro ziskani pozadovanych primarnich
informaci. Setfeni dotazovanim se uskutediiuje: pisemnym, osobnim, telefonickym
a elektronickym dotazovanim. [19], [20]

a) Pisemné dotazovani

Pisemné dotazovani nebo taky dotazovani poStou patii mezi nejCastéji pouzivané
techniky dotazovani. Je zprostfedkovano prostfednictvim dotazniku (ankety), ktery je
zpravidla respondentovi poslan poStou, piipadné miiZze byt pfilozen k né¢jakému vyrobku nebo
je predan v ramci néjaké udalosti jako je konference nebo vystava. Vyhodou pisemného
dotazovani jsou relativné nizké naklady ve srovnani s ostatnimi technikami Setfeni.

,

Lze rovnéz adresné oslovit okruh respondentii na Sirokém tizemi. Dotazovany ma taky ¢asovy

r

prostor pro zodpovézeni otdzek a neni ovliviiovan tazatelem, takZe lze ocekavat vétsi
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upiimnost odpovédi na kladené otazky. K hlavnim nevyhoddm pisemného dotazovani je delsi
doba probihajicitho Setieni a nizka navratnost dotaznikii. Muze dojit rovnéz k naruSeni
reprezentativnosti vybéru bud’ tim, ze vracené dotazniky nekoresponduji se strukturou
zakladniho souboru nebo proto, Ze za adresata odpovi nékdo jiny. [17], [19]

b) Osobni dotazovani
komunikaci s respondentem. Ma podobu rozhovoru, ktery miize byt standardizovany
(strukturovany),  nestandardizovany  (nestrukturovany) nebo  polostandardizovany
(polostrukturovany). Pfi standardizovaném rozhovoru klade tazatel respondentovi piesné
formulované otazky ve stanoveném potadi podle dotazniku, ktery sam béhem rozhovoru nebo
po jeho skonceni vypliuje. U nestandardizovaného rozhovoru klade tazatel otazky volné,
s cilem ziskat predem stanovené informace. V ptfipad¢ polostandardizovaného rozhovoru
tazatel zCasti klade otazky ve stanoveném zavazném znéni a ¢aste¢n¢ klade otazky volné.
[17], [19]

Hlavni vyhodou osobniho dotazovani je existence zpétné vazby mezi tazatelem
arespondentem, kdy tazatel mlze respondenta motivovat k odpovédim a muze upfesnit
vyklad otazek. Lze rovnéz ménit potadi otazek podle situace a vyuzitim nazornych pomucek
(obrazky, karty, vzorky) se dale zvySuje pravdépodobnost spravného pochopeni otazek.
Hlavni nevyhoda spociva jak vjeho pomémé vysokych financnich nakladech, tak
i v ¢asovych nakladech spojenych s vyhledavanim respondenti. Osobni dotazovani je navic
zavislé na ochot¢ respondentt spolupracovat. [19]

c) Telefonické dotazovani

Telefonické dotazovani je modifikovanou podobou osobniho dotazovani, pouze mu
chybi osobni kontakt. Tazatel musi projit dikladnym Skolenim, protoZe kontakt miiZze byt
kdykoli pferusen a ukoncen mnohem jednoduseji nez pii osobnim dotazovani. Hlavni
vyhodou této techniky Setfeni je piedevSim jeho rychlost, se kterou lze kontaktovat Siroce
rozptyleny vzorek respondenti a ziskat tak potfebné udaje. Navic v pripadé nezastizeni
respondenta je mozno opakovat dotazovéani v kteroukoli denni dobu. Ve srovnani s osobnim
dotazovani miva niz8i ndklady. Mezi nevyhody patii vysoké naroky na soustfedéni
respondentll. Musi byt taky pomérmné kratké, aby nenudilo nebo nezdrZzovalo respondenta.
Neni moZné pii ném pouzit ndzorné pomucky, ¢imz se zvySuje riziko nepochopeni dotazu.
V neposledni fadé je vybér omezen pouze na uUcastniky telefonni sité, kteti maji své cislo

Vv telefonnim seznamu a nemayji zrovna porouchanou linku. [17], [19]
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d) Elektronické dotazovani

Pti elektronickém dotazovani 1ze zjisStovat informace od respondentl prostfednictvim
dotaznikli v e-mailech nebo na webovych strankach. Jedna se o dosud nejmladsi zpisob
dotazovani zalozeny na vyuziti internetu. Hlavni vyhodou je jeho minimalni finan¢ni a Casova
narocnost. Rozesilani e-mailti je taky mnohonasobné rychlej$i nez rozesilani klasickych
dopist. Zpracovani odpovédi je jednodussi z toho diivodu, ze jsou data v elektronické podobé.
Elektronické dotazovani je mozno rovnéz doplnit grafickymi pomutckami (obrazky, modely),
které umozni respondentovi se Iépe seznamit s dotazovanou problematikou. Mezi nevyhody
patii nedivéryhodnost mnoha respondenti K novym technologiim, obzvlasté respondenti
mivaji strach ze zneuziti svych odpovédi v elektronické podobé. Respondenty muze taky
ptilisné zahlcovani dotazniky zasilanymi e-mailem obtéZovat a vést ke spammingu. [19]

4.3.3 Experiment

Pfi experimentu lze provozovat zpravidla testovani, které pozoruje a vyhodnocuje
chovani a vztahy v uméle vytvofenych podminkach, kdy jsou dopiedu nastaveny parametry,
podle kterych experiment probiha. U experimentu je typické, ze v jeho pribéhu je zavadén
testovany prvek (nezéavisle proménnd, napi. barva obalu) a vysledek jeho plisobeni je
sledovan a méfen na urcitém jevu nebo procesu (zavisle proménnd, napi. spokojenost). Velky
vyznam pii experimentech ma validita Setfeni. Interni (vnitini) validita predstavuje schopnost
zajistit, aby vysledek nebyl ovlivnén jinymi vstupy mimo testovany prvek. Externi (vnéjsi)
validita se tyka aplikovatelnosti vysledkli experimentu na situace existujici mimo situaci
experimentalni. PouZivané experimenty lze rozliSit do dvou zakladnich skupin:

e laboratorni experimenty — uskute¢iiuji se v umélém prostiedi vytvoifeném

specialné pro Ucely experimentu (napi. vyrobkové testy),

e terénni (pfirozené) experimenty — probihaji v pfirozeném prostfedi (napf. trzni

testy). [17], [19]
Porovnani téchto obou typl experimentl je uvedeno v tabulce €. 5.

Tabulka €. 5: Srovnani laboratorniho a terénniho experimentu

Charakteristiky Laboratorni experiment Terénni experiment
Interni validita Vysoka Nizka

Externi validita Nizka Vysoka

Naklady Mohou byt nizké Vysoké

Casova naroénost Muze byt mala Velka

Zdroj: ZBORIL, Kamil. Marketingovy vyzkum. 1994. s. 53
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4.4  Vyhodnoceni vysledki ankety

Z divodu zavedeni systému hodnoceni zaméstnanci se spole¢nost CD Cargo, a.s.
rozhodla provést pruizkum spokojenosti se systémem hodnoceni. Za timto ucelem byla
sestavena anketa, jejimz cilem bylo zjistit, jaky je postoj zaméstnanci k systému hodnoceni
a zda jsou s nim spokojeni. U¢elem ankety bylo rovnéz zjistit piipadné pfipominky k interni
normé popisujici systém hodnoceni ve spole¢nosti CD Cargo, a.s. Anketa celkem obsahuje
10 otazek a navic ma jesté 1 doplinkovou otdzku, kterd je urCena jenom pro hodnotitele.
Nekteré otazky jsou koncipovany tak, ze davaji prostor zaméestnancim pro jejich komentaie.

Anketa spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnanctt CD Cargo, a.s. (viz Pfiloha
¢. 5) byla provedena vterminu od 6. 4. 2010 do 15. 4. 2010. Probihala anonymné
elektronickou formou, kdy zaméstnanci byli osloveni e-mailem. Celkem dotaznik vyplnilo
226 z 830 oslovenych zaméstnancti centralni Girovné CD Cargo, a.s. Vysledky ankety jsou
tedy zpracovany z odpovédi 226 respondent.

Na otiazku ¢ 1 ,Do jaké skupiny vramci hodnoticiho procesu patiite?*
odpovédélo celkem 220 zaméstnanct. VéEtSina z nich se fadi v rdmei hodnoticiho procesu do
skupiny ostatni zaméstnanec (77,9 %) a do skupiny vedouci zaméstnanec potom patii jen

19,5 % dotazanych. Odpovéd na tuto otazku neuvedlo 6 zaméstnancii (2,7 %).

Obrazek ¢. 14: Rozdéleni zaméstnancii v ramcei hodnoticiho procesu

77,9%

2,7%

O vedouci zaméstnanec @ ostatni zaméstnanec M neodpovédélo

Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s.

2010. Interni material CD Cargo, a.s., autorka

Otazku ¢. 2 ,,O zavedeni procesu hodnoceni jsem se poprvé dozvédél/a“

zodpoveédélo vSech 226 respondentti. Nadpolovicni vétsina (61,1 %) uvedla, Ze se o zavedeni
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procesu hodnoceni poprvé dozvédéla od svého nadiizeného. Dalsi nejcastejsi odpoveédi bylo,
7e se o tom respondenti dozvédéli z registru IN CDC (13,7 %). Nasledovala odpovéd, kdy se
0 hodnoceni docetli v internim magazinu Cargovak (11,1 %). Jen 8,4 % dotazanych uvedlo
intranet jako zdroj, ze kterého ziskali informace o procesu hodnoceni. Napsani jiné odpovédi
na tuto otazku vyuzilo 13 respondentt (5,8 %). Mezi nejcetnéjsi odpovédi, kde se o procesu

hodnoceni dozvédéli, napiiklad patii na Skoleni nebo od svych spolupracovnikd.

Obrazek ¢. 15: Z jakého zdroje se zaméstnanci dozveédéli o zavedeni procesu hodnoceni

70,0% - 61,1%

60,0% A
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50,0% -

1

40,0% -

30,0% 1

1

20,0% A

1

NN NN NN

10,0% 1

0,0% -
od v internim  zregistru  z intranetu jinak
nafizeného magazinu IN CDC
Cargovak

Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Mezi nejvyznamnéjsi zdroj, ktery poskytl zaméstnanci informace o zavedeni procesu
hodnoceni, patii bezpochyby jeho nadfizeny. Dal§im vyznamnym zdrojem je potom registr
IN CDC. Nelze opomenout ani interni magazin Cargovak, ktery poskytl potfebné informace
mnoha zaméstnancim. AvSak velmi dilezitym poznatkem je 1 to, Ze se zaméstnanci
0 zavedeni procesu hodnoceni rovné€z dozveédéli na skoleni. Z toho divodu je tieba vénovat
mimoféadnou pozornost i Skolenim, ktera mohou byt pro zaméstnance velmi pfinosna a mohou
jim byt ndpomocna k ziskani dilezitych informaci.

Na otazku ¢. 3 ,,Vyhovuje Vam opakovani hodnoceni 1x roéné?*“ odpovédélo 219
respondentl a vétSina uvedla, Ze jim frekvence hodnoceni 1x roéné€ vyhovuje (61,5 %). Ptesto
35,4 % poukazalo na to, Ze jim opakovani 1x ro¢né nevyhovuje. Na tuto otdzku neodpovédélo
7 respondenti (3,1 %). Respondenti, kteti uvedli, Ze jim nevyhovuje opakovani hodnoceni

1x ro¢n¢ dale byli tazani, jak Casto by podle jejich ndzoru melo hodnoceni probihat. VétSina
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znich (23,9 %) navrhla, ze hodnoceni by mélo probihat 1x za dva roky a jen 2,7 %
odpovédélo, ze by mélo probihat kazdého pul roku. Dalsi navrhy uvedlo 8 % dotazanych.
Nejcastéji se objevovaly navrhy jako vibec a nikdy. VétSinou proto, ze zaméstnanci
hodnoceni povazuji za zbyte¢né a nevidi v ném smysl. Jen mala ¢ast respondentt (0,9 %)

neuvedla zadny néavrh.

Obrazek €. 16: Vhodnost opakovani hodnoceni 1x ro¢né¢ a navrh frekvence hodnoceni

3,1%

23,9%

61,5% 8.0%

v ON09%

O ano M neodpovédélo O ne O kazdého ptl roku E 1xza dva roky @ jinak B neuvedlo odpovéd]

Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Je mozno podotknout, Ze zaméstnanci jsou pievazn€ s opakovanim hodnoceni
1X ro¢né spokojeni. Zaméstnanci, kterym stavajici frekvence hodnoceni nevyhovuje, by
nejvice uvitali, kdyby hodnoceni probihalo 1x za dva roky. Ackoli n€kteti zaméstnanci by
chtéli, aby hodnoceni probihalo 1x za dva roky, tak vétSina zaméstnancd je s frekvenci
hodnoceni 1x ro¢né spokojena, tudiz neni potfeba ménit stavajici frekvenci hodnoceni.

Otazku ¢. 4 ,,Vyhovuje Vam hodnotici Skala (stupnice A+, A, B, C, D)?«
zodpovédélo 216 respondentil a vice jak polovina respondenti uvedla, Ze jim hodnotici §kéla
spise vyhovuje (58,8 %). Dalsi nejcastéjsi odpoveédi bylo, ze jim hodnotici §kala rozhodné
vyhovuje (27,4 %). Odpovéd’ rozhodné nevyhovuje pak uvedlo 5,3 % dotazanych a spise
nevyhovuje 4% respondentd. Na otazku neodpovédélo 10 respondenti (4,4 %).
Ti respondenti, kterym hodnotici skala nevyhovuje, méli jesté uvést, co presné jim na ni
nevyhovuje. Mezi odpovéd’'mi se vyskytovaly nazory, ze hodnotici $kala je pfili§ mala, nebo
ze neumoznuje 1épe vystihnout pracovniky uprostied hodnotici $kaly (chybi jim stfed, néco

mezi).
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Obrazek ¢. 17: Vhodnost hodnotici skaly
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Zaméstnanci jsou s hodnotici skalou (stupnice A+, A, B, C, D) z vétsi ¢asti spokojeni.
Jen maélo zamé&stnancl uvedlo, Ze jim stavajici hodnotici Skdla nevyhovuje. A to napiiklad
z divodu, ze jeji rozpéti je ptilis malé. Jelikoz vétSin€ zaméstnanci stavajici pétistupiiova
Skala vyhovuje, proto ji neni potfeba jakkoli ménit. Ale za zvazeni by i tak stalo mozné
roz§ifeni stavajici hodnotici §kaly na 7 stupiitt (A+, A, B, C, D, E, F), které by znamenalo
zejména pro hodnotitele vétsi vybér pii hodnoceni zaméstnancli. Rovnéz by jim to umoZnilo
1épe vystihnout hodnocené zaméstnance. Podrobny popis sedmistupiiové hodnotici Skaly je
uveden v kapitole ¢. 5 ,,Navrh na vyuziti vysledk prizkumu spokojenosti zaméstnanct pro
zlepSeni systému hodnoceni* jako jedna z moznosti zlepSeni stavajiciho systému hodnoceni.

Na otazku ¢. 5 ,,Jsou pro Vas povinna kritéria pracovniho chovani vyhovujici?
(kvalita prace, pristup k zakaznikovi vnitinimu/vnéjSimu, tymova spoluprace, loajalita a
sounalezitost se zaméstnavatelem, pripadné u vedoucich zaméstnanci manazerské
znalosti a dovednosti, vedeni tymu)*“ odpovédélo 214 respondentll a nadpolovi¢ni vétSina
z nich uvedla, Ze jsou pro n¢ povinna kritéria pracovniho chovani spise vyhovujici (63,7 %).
Dale nasledovala odpovéd’, Ze jsou pro né kritéria rozhodné vyhovujici, coz odpovédelo
22,6 %. Kritéria povazovalo za spiSe nevyhovujici 6,2 % dotazanych a 2,2 % uvedlo, Ze jsou

pro n¢ kritéria rozhodné nevyhovujici. Na otazku neuvedlo odpovéd’ 12 zaméstnanci (5,3 %).
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Obrazek ¢. 18: Vhodnost hodnoticich kritérii
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Povinna kritéria pracovniho chovani (kvalita prace, piistup k zakaznikovi
vnitinimu/vnéj§imu, tymova spoluprace, loajalita a soundleZitost se zaméstnavatelem,
piipadné u vedoucich zaméstnancti manazerské znalosti a dovednosti, vedeni tymu) jsou pro
zameéstnance z velké ¢asti vyhovujici, takze neni nutné je ménit. I kdyz je tfeba poznamenat,
Zze by nazory zaméstnancid, které z téchto povinnych kritérii jim nevyhovuje, byly pro
prizkum taky pfinosné. Je tfeba se tfeba zamyslet nad tim, jestli kritérium tymova spoluprace,
ma patfit do povinnych kritérii, anebo by se mélo tadit spiSe do volitelnych kritérii. Hlavnim
divodem jeho presunu do volitelnych kritérii by bylo to, Ze ne vSichni zaméstnanci nutné
musi pracovat v tymu.

V otazce ¢. 6 respondenti méli na vybér 7 odpoveédi a mohli tak zvolit vice neZ jednu
moznou odpovéd’. Celkem odpovédelo 216 respondenti a jen 10 dotdzanych neuvedlo Zadnou
odpoveéd’. Nejcastéjsi odpoveédi bylo, Ze hodnotitel pii rozhovoru bral v tvahu moje nazory
a sebehodnoceni. Potom ndasledovalo, Ze hodnotitel mé informoval dostate¢né piedem
0 terminu a misté konani hodnoticiho rozhovoru. Dal$i nejcastéjsimi odpovéd'mi bylo, ze
hodnotitel vedl rozhovor formou dialogu a Ze pii rozhovoru dokazal navodit piijemnou
atmosféru. Dalsi ¢etnou odpovédi bylo, Ze hodnotitel dokadzal rozpoznat oblasti ke zlepSeni.
Ptedposledni nejcastéjsi odpoveédi bylo, ze hodnotitel mé chvalil pii rozhovoru za konkrétni
pracovni ¢innost. Nejmén¢ ¢astou odpovédi potom bylo, Ze hodnotitel navrhl konkrétni feSeni

pro zlepSeni slabych mist.
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Obrazek ¢. 19: Nejcastéjsi zkusenosti hodnocenych s hodnotitelem
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni material

CD Cargo, a.s., autorka

Nejvice zaméstnanci povazuji za dulezité, ze hodnotitel pfi hodnoticim rozhovoru bral
v uvahu jejich nazory a sebehodnoceni. Dale taky to, Ze je dostatecné piedem informoval
0 terminu a misté konani hodnoticiho rozhovoru. Pro zaméstnance bylo taky podstatné to, ze
hodnotitel vedl rozhovor formou dialogu a pii rozhovoru dokazal navodit piijemnou
atmosféru. Na druhé strané zaméstnanci upozornili na slaba mista hodnotitele, nebot’ nenavrhl
konkrétni feSeni pro zlepSeni slabych mist zaméstnance a nedokazal tak rozpoznat oblasti ke
zlepSeni. Rovnéz hodnotitel zaméstnance pii rozhovoru nedokazal pochvalit za konkrétni
pracovni ¢innost. Pro zlepseni téchto slabych stranek hodnotitele je potieba usporadat skoleni,
ktera by mu v tomto ohledu velmi pomohla.

Na otazku ¢. 7 ,,Motivuje Vas hodnotici rozhovor Kk lepSimu pracovnimu
vykonu?* odpovédélo 215 dotazanych a 52,7 % z nich uvedlo, Ze je hodnotici rozhovor spiSe
motivuje K lepsimu pracovnimu vykonu. Rozhodné motivuje k lep§imu pracovnimu vykonu
17,3 % respondentii. Hodnotici rozhovor spiSe nemotivuje k lepSimu pracovnimu vykonu
14,2 % a rozhodné nemotivuje 11,1 % dotdzanych. Respondenti méli zde taky prostor pro
pfipadny komentaf. Mezi ¢astymi komentati se objevovalo, Ze se pracovnik snazi pracovat co
nejlépe z vlastniho ptedsvédceni a ne kvili hodnoceni. Rovnéz za vice motivujici nekteti
spiSe povazuji lepsi financni ohodnoceni nez hodnotici pohovor. Na otdzku neuvedlo

odpovéd’ 11 respondenti (4,9 %).
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Obrazek ¢. 20: Motivace k lepsimu pracovnimu vykonu diky hodnoticimu rozhovoru
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Je mozno konstatovat, Ze zaméstnanci jsou pievazné¢ motivovani hodnoticim
rozhovorem K lep$imu pracovnimu vykonu. Na druhou stranu ale néktefi zaméstnanci spise
povazuji za vice motivujici lepsi finanéni ohodnoceni nez hodnotici rozhovor. Proto je
potieba se zamyslet, jestli by nebylo pro zaméstnance vice motivujici, kdyby stavajici systém
hodnoceni mél vazbu na odménovani. V ramci systému hodnoceni by se napiiklad pomoci
plnéni cili mohlo navéazat na odménovani, které by ptineslo spravedlivé financni ohodnoceni
pro vSechny zaméstnance. Konkrétni ptipad plnéni cild a jeho provazani s odménovanim je
znazornén v kapitole ¢. 5 ,,Navrh na vyuziti vysledkll prizkumu spokojenosti zaméstnanci
pro zlepSeni systému hodnoceni‘.

Otazku ¢. 8 ,,Pomohl Vam hodnotici rozhovor urcit oblasti, ve kterych se miizete
zlepsit?“ zodpovédelo 219 respondentti. Necela polovina uvedla, ze jim hodnotici rozhovor
spiSe pomohl urcit oblasti, ve kterych by se mohli zlepsit (49,1 %). Dale 22,6 % uvedlo, ze
jim hodnotici rozhovor spiSe nepomohl urcit oblasti ke zlepSeni. Odpovéd’, Ze rozhodné jim
pomohl uréit oblasti ke zlepSeni, vybralo 15 % respondentd. Na druhou stranu 10,2 %
dotdzanych uvedlo, Ze jim hodnotici rozhovor rozhodné nepomohl urcit oblasti ke zlepSeni.

Odpoveéd neuvedlo 7 dotazanych (3,1 %).
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Obrazek ¢. 21: Urceni oblasti k zlepSeni na zakladé hodnoticiho rozhovoru
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Lze poznamenat, ze vét§iné¢ zaméstnancti pomohl hodnotici rozhovor urcit oblasti, ve
kterych se mohou zleps$it. Na druhou stranu je zde i1 tak pomérné vétsi ¢ast zaméstnanct,
kterym bohuzel hodnotici rozhovor nepomonhl. Proto je potieba se zaméfit na dalsi proskoleni
hodnotiteld, které by jim pomohlo se zdokonalit v tom, aby byli zpisobili zaméstnanctim urcit
oblasti k jejich zlepseni. Hodnotitel by totiz mél byt schopen rozpoznat silné a slabé stranky
zaméstnancu a na zakladé toho jim pomoci stanovit oblasti, ve kterych by se méli zlepsit.

Na otiazku & 9 ,Jste se stavajicim systémem hodnoceni v CD Cargo, a.s.
spokojen/a?* odpoveédélo 216 zaméstnanct a nadpolovicni vétSina uvedla, ze je se stavajicim
systém hodnoceni spise spokojena (61,9 %). SpiSe nespokojeno je potom 15,5 % respondentt.
Rozhodné spokojeno je 11,1 % dotazanych a rozhodné nespokojeno je 7,1 %. Na otazku

neodpovédélo 10 respondentt (4,4 %).
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Obrazek €. 22: Spokojenost se stdvajicim systémem hodnoceni

70,0% 61,9%

60,0%

50,0%

40,0% A

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne  neodpovédélo

Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni
material CD Cargo, a.s., autorka

Otazka ¢. 10 byla formulovana tak, aby dala prostor k vyjadfeni, co by pifipadné
zaméstnanci na systému chtéli zménit. Mnozi uvedli, ze by na systému nic neménili, ze jim
vyhovuje. Jini zase navrhovali ho zrusit, popfipad¢ alespoit zménit hodnotici stupnici.
Mezi dal§imi nazory se taky objevilo, ze chybi lepsi pozitivni motiva¢ni systém (napf. lepsi
finan¢ni ocenéni). Nékteti poukdzali rovnéZ na ¢asovou narocnost a navrhovali jeji snizeni pfi
hodnoticim rozhovoru.

Na konci ankety byla jesté jedna otdzka uréend pouze pro hodnotitele ,,Vyuzil/a jste
ziskané informace z ,,E-learningu pro hodnotitele* pii hodnoticim rozhovoru?“, kterou
zodpovédélo 61 zaméstnanctli. To znadi, Ze zfejmée diky nepochopeni otdzky na ni odpovidali
nejen hodnotitelé, ale i hodnoceni zaméstnanci. Celkem 12,8 % respondenti uvedlo, Ze
vyuZilo zejména zakladni pravidla pro hodnoceni. Dale 11,9 % dotazanych poznamenalo, ze
si e-learning nespustilo a jen 2,2 % odpovédélo, Ze pouzilo zejména ukazkova videa. Nikdo

z respondentil nevyuzil moZznosti dodat, co mu v e-learningu chyb¢lo.
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Obrazek ¢. 23: Vyuziti ziskanych informaci z e-learningu pii hodnoticim rozhovoru
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Zdroj: Vysledky ankety spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010.
Interni material CD Cargo, a.s., autorka
Vysledky této otazky nejsou pfili§ vypovidajici zejména proto, Ze na otazku
odpovidali i hodnoceni zaméstnanci, pifesto ze byla uréena pouze pro hodnotitele.
Do budoucna je potieba se tomu vyvarovat napiiklad tim, ze v poznamce u otazky ,,Vyuzila/a
jste ziskané informace z ,,E-learningu pro hodnotitele* pti hodnoticim rozhovoru?* bude
uvedeno nasledujici: ,,Pokud Vv rdmci hodnoticiho procesu patiite do skupiny vedouci

¢

zaméstnanec, odpovézte prosim na tuto otazku.*
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5 Navrh na vyuziti vysledki prazkumu spokojenosti

zaméstnancu pro zlepSeni systému hodnoceni

Prizkum spokojenosti se systém hodnoceni probihal formou ankety, kterou vyplnilo
z celkového poctu oslovenych 830 zaméstnanct centralni Grovné pouze 226. Z toho vyplyva,
ze témét ¥ zaméstnanct anketu nevyplnily. Pro ziskani daleko vétsiho poctu respondentt je
potfeba zaméstnance predevSim motivovat, aby anketu vyplnili. Podle mého nazoru by
zaméstnance mohlo naptiklad motivovat, kdyby za vyplnéni ankety ziskali n&jaky benefit
(napf. listek na kulturni nebo sportovni akci, darkovou poukazku na ndkup kosmetiky, knizek
apod.). Vice vyplnénych anket by tak pfineslo nejen vice potiebnych informaci o dané
problematice, ale vypovidaci hodnota prizkumu by tak byla daleko vétsi.

Z vysledkt provedeného prizkumu vyplyva, ze prevazna vétSina zaméstnanci je se
stavajicim systémem hodnoceni spokojena. Pétistupiiova hodnotici Skala (Stupnice A+, A, B,
C, D) je z vétsi ¢asti povazovana zaméstnanci za Vyhovujici, ale i pfesto nékolik zaméstnanct
sni neni spokojeno. PfedevS§im proto, Ze ji shleddvaji za pfiliS malou. Stalo by tedy za
zvazeni, zda stavajici pétistupiovou hodnotici $kalu nerozsifit na sedmistupnovou, kterou
jsem navrhla v tabulce ¢. 6. Tato zména by byla pfinosna pifedevsim pro hodnotitele, kteti by

tak méli vétsi moznost vybéru pii hodnoceni zaméstnanci.

Tabulka €. 6: Navrh sedmistupiiové hodnotici Skaly

Stupeii Uroveii Popis

Pracovnik dosahuje vynikajicich vysledkil ve vétsin€é projevech pracovniho
A+ vynikajici | chovani. V ramci zastdvané pozice neni potfeba navrhovat oblasti ke
zlepseni.

Pracovnik ma velmi dobré vysledky v pfevazné vétsiné projevll pracovniho

A velmi dobrd chovani. Lze urcit dil¢i oblasti ke zlepseni a potlacit tak jeho slabé stranky.

Pracovnik dosahuje dobrych vysledki v projevech pracovniho chovani.

B nadprimeérna vy . y o o ,
P Je nutno se zaméfit na jeho rozvoj a na posileni jeho silnych stranek.

Pracovnik svymi projevy pracovniho chovani spliiuje pozadavky na danou
Cc standardni | pracovni pozici. Je mozno uréit dilezité oblasti ke zlepSeni a zaméfit se na
odhaleni jeho slabych stranek.

Pracovnik méa ve vétSin¢ projevech pracovniho chovani nedostatky.
D podprimérna | Je potieba se soustiedit na jeho rozvoj, pfedevsim na odstranéni jeho slabych
stranek a posileni silnych stranek.

Pracovnik vykazuje velmi Spatnych vysledki ve vétSiné projevech
E velmi $patnd | pracovniho chovani. Je tfeba definovat zasadni rozvoj vedouci k jeho
zlepSeni.

Pracovnik ma v projevech pracovniho chovani nedostacujici vysledky.
F nevyhovujici | Je potieba naplanovat osobni rozhovor s pracovnikem a piipadné navrhnout
jeho kompletni rozvoj.

Zdroj: autorka
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Povinna kritéria pracovniho chovani (kvalita prace, piistup k zédkaznikovi
vnitinimu/vnéj$imu, tymova spoluprace, loajalita a soundlezitost se zaméstnavatelem,
pfipadné u vedoucich zaméstnanci manazerské znalosti a dovednosti, vedeni tymu) jsou
pievazné zaméstnanci vnimény jako vyhovujici. Prazkum ale bohuzel neumoznil
zamé&stnanciim vyjadfit se K tomu, zda jim nékteré z povinnych kritérii nevyhovuje. Napiiklad
povinné kritérium ,,tymova spoluprace®, které se tyka vSech zaméstnanct, by mélo podle
mého ndzoru spiSe patiit do skupiny volitelnych kritérii. Zejména proto, ze ne vSichni
zamestnanci pracuji v tymu.

Na zakladné vysledkll ankety je sice zfejmé, ze vétSina zaméstnancl je motivovana
hodnoticim rozhovorem, ptesto by bylo bezpochyby pro zaméstnance vice motivujici finanéni
ohodnoceni. A proto by bylo dobré uvazovat o propojeni stavajiciho systému hodnoceni
s odménovanim. Toto propojeni by bylo mozné, kdyby uUspésné plnéni pracovnich cili

(viz tabulka ¢. 7) bylo navazano na systém odménovani.

Tabulka €. 7: Piiklad pracovniho cile a jeho plnéni

Pracovni cil Vyhodnocovaci kritéria Termin SpInéni
Skladova evidence pomoci | e Harmonogram 8/2010
VT —sklad typu XY e Prevedeni dat do PC 10/2010 100 %
e Vedeni a zpracovani skladové agendy 12/2010

Zdroj: Systém hodnoceni zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s., upraveno

U nékterych pracovnich cild, jejichZ plnéni je pro zaméstnance zasadni (napt. pieprava
zbozi), by byla uzndna zaméstnanci pen¢zni odména pouze v piipadé 100% splnéni zadané¢ho
pracovniho cile. Pokud by se ale jednalo o cile, u nichz je ptinosem i netuplné splnéni, tak by
zam&stnanec dostal odménu zavislou na tom, do jaké miry dany cil splnil. Piiklad

jednotlivych cilii je uveden v tabulce €. 8.

Tabulka ¢. 8: Ukazka riiznych cili a jejich plnéni

Pracovni cil Termin Splnéni Odména

pteprava zbozi zakaznikovi 8/2010 100 % 100 % - priznana
< 100 % - nepfiznana

ziskani 10-ti novych zakaznikl 10/2010 80 % skala urcujici vysi odmeény

Zdroj: autorka

Jak je moZno vidét, tak v pfipad¢ pracovniho cile ,,pfeprava zbozi zdkaznikovi®, je
potieba, aby cil byl na 100 % splnén, jinak nebude zaméstnanci vyplacena zadné penézni

odmeéna. V piipadé€ cile ,,ziskani 10-ti novych zékazniki* je mozné vytvofit §kalu, podle niz
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by byla zaméstnanci stanovena vySe odmény. Navrh mozné skaly urcujici vysi odmény, ktera

je zalozena na zvySeni ¢i snizeni osobniho hodnocenti, je uveden v tabulce ¢. 9.

Tabulka €. 9: Navrh A — Skala pro urceni vySe odmeén za plnéni cili

Splnéni

Vyse odmény

0%-10%

| osobniho ohodnoceni o 50 %

11%-20%

| osobniho ohodnoceni o 40 %

21%-30%

| osobniho ochodnoceni o 30 %

31%-40%

| osobniho ochodnoceni o 20 %

41 % - 50 %

| osobniho ohodnoceni o 10 %

51 % - 60 %

1 osobniho ohodnoceni o 10 %

61%-70 %

1 osobniho ochodnoceni o 20 %

71% -80 %

1 osobniho ochodnoceni o 30 %

81 % - 90 %

1 osobniho chodnoceni o 40 %

91 % - 100 %

1 osobniho ohodnoceni o 50 %

Zdroj: autorka

Podle navrhu A neni ve stanovené skale vymezen Zzadny interval, v némz by
zamé&stnanci nebyla vyplacena zadna odmeéna. Jedna se tedy pouze o sniZeni nebo zvySeni
osobniho ohodnoceni zavislé na mife plnéni cile. Pokud zaméstnanec cil plni na vice nez
50 %, tak je jeho osobniho ohodnoceni zvySeno o pfislusné procento. Na druhou stranu,
jestlize zaméstnanec cil plni pod hranici 51 %, tak je mu naopak strhavano z osobniho
ohodnoceni pfislusné procento za neefektivni plnéni cile. Bylo by lepsi dany navrh poupravit
a stanovit nejen interval, v némz neni zaméstnanci vyplacena zadna odména, ale taky vymezit

progresivni stanoveni vySe odmény, jak je vidét v tabulce €. 10.

Tabulka €. 10: Navrh B — skala pro urc¢eni vySe odmén za plnéni cilt

Splnéni Vyse odmény
0% -10 %
11%-30 %
31% -50 %
51%-70%
71 % - 80 %
81 % -90 %
91 % - 100 %

| osobniho ohodnoceni o0 50 %

| osobniho ohodnoceni o 30 %

| osobniho ohodnoceni o 10 %

7Zadna odména

1 osobniho ohodnoceni o0 10 %

1 osobniho ohodnoceni o 30 %

1 osobniho ohodnoceni o 50 %

Zdroj: autorka
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Podle navrhu B je vymezen interval 51 % - 70 %, v némz nedojde ani ke snizeni ani
ke zvySeni osobniho ohodnoceni zaméstnance. V tomto piipad¢ zaméstnanci neni vyplacena
odména vibec. Od plnéni cile nad 70 % je potom urceno progresivni zvySeni osobniho
ohodnoceni zavislé na mife plnéni cile. Pokud zaméstnanec cil splni na mén¢ nez 51 %, tak je
mu progresivné snizeno osobni ohodnoceni podle miry plnéni cile. Oba dva navrhy nabizi
spolecnosti CD Cargo, a.s. zptisoby, jak by méla na zakladné plnéni cile odméfiovat své
zaméstnance. Preferovala bych spiSe navrh B, ktery je zalozeny na progresivnim zvysSeni
a snizeni odmény podle miry plnéni cile. Je zde rovnéz urcen interval, v némz zamestnanci
neni dana zadna odména. Kdyby se stavajici systém hodnoceni takto provazal se systémem
odménovani, tak by byl zajistén nejen objektivni zpusob odménovani pro vSechny
zaméstnance, ale urcité by to zvysilo motivaci zaméstnancl nejen cile plnit, ale plnit je co
nejlépe.

Dale z pruzkumu vyplyva, ze hodnotitelé maji potize v ramci hodnoticiho rozhovoru
navrhnout konkrétni feSeni pro zlepSeni slabych mist zaméstnancti, nedokazou rozpoznat
oblasti ke zlepSeni a pochvalit zaméstnance za konkrétni pracovni ¢innost. Proto je nutné
navrhnout dalsi Skoleni, ktera by jim v téchto oblastech pomohla. Je velmi dilezité pro
hodnotitele, aby uméli rozpoznat silné i slabé stranky zaméstnancti a dokazat tak navrhnout
oblasti ke zlepSeni. Pro zamé&stnance je zase dulezité, aby je hodnotitelé uméli pochvalit za
dobfe vykonanou praci. Uznani kvalitné odvedené prace zaméstnance nejen motivuje

K lep$imu pracovnimu vykonu, ale posiluje jejich sebevédomi.
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Zavér

Cilem prace bylo navrhnout zlepSeni stavajiciho systému hodnoceni ve spole¢nosti
CD Cargo, a.s. Nejprve byla provedena analyza sou¢asného systému hodnoceni zaméstnanci
anasledné¢ byly vyhodnoceny vysledky prizkumu spokojenosti zaméstnancti se stavajicim
systémem.

Prvni a druhd kapitola poskytovala teoreticka vychodiska prace a pojednavala
0 persondlnim managementu a jeho vyznamu Vv dopravnim podniku. Dale byl vymezen Gvod
do problematiky hodnoceni, kde byly uvedeny nejen formy hodnoceni, ale nasledné byly
podrobné popsény zakladni metody hodnoceni zaméstnanct.

Tteti kapitola byla vénovana analyze soucasného systému hodnoceni ve spolec¢nosti
CD Cargo, a.s. Systém hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti CD Cargo, a.s. je zaloZen na
hodnoceni kritérii pracovniho chovéni a na hodnoceni pracovnich a rozvojovych cilt. Kritéria
pracovniho chovani jsou hodnocena pomoci pétistupniové hodnotici §kaly (stupnice A+, A, B,
C, D) a cile jsou vyhodnocovany na zaklad¢ procentualniho vyjadieni. Z hodnoceni kritérii
pracovniho chovani a hodnoceni cilii nasledné vychazi souhrnné hodnoceni, ve kterém jsou
popséany silné strdnky hodnoceného a urcéeny oblasti ke zlepSeni. V ramci hodnoceni lze
naplénovat i rozvoj kariéry hodnoceného, pokud mu soucasna pracovni pozice nevyhovuje.

Ve ctvrté kapitole byla zaméfena pozornost na stru¢nou charakteristiku
marketingového vyzkumu a v zavéru byly vyhodnoceny vysledky prizkumu. Na zakladé
prazkumu bylo zjisténo, ze vétSina zaméstnancl je se systémem hodnoceni ve spolecnosti
CD Cargo, a.s. spokojena. Povinna kritéria hodnoceni i hodnotici $kala je pro pievaznou &ast
zamé&stnancll vyhovujici. VétSina zaméstnancii rovnéZz povazuje hodnotici rozhovor za
motivujici. Z prizkumu dale bylo patrné, ze hodnotitelé maji problém navrhnout konkrétni
feSeni pro zlepSeni slabych mist zaméstnancli, nedokdzou rozpoznat oblasti ke zlepSeni
a pochvalit zaméstnance za konkrétni pracovni ¢innost.

V posledni kapitole bylo potom provedeno shrnuti dulezitych poznatki vyplyvajicich
z priazkumu a piedevs§im zde byly uvedeny konkrétni navrhy pro zlepSeni stavajiciho systému
hodnoceni ve spole¢nosti CD Cargo, a.s. Stavajici systém je sice propojen na kariérni rust
hodnoceného, ale neni provazan se systémem odmeénovani. Jednim z moznych navrht
zlepseni je tedy zavedeni systému odménovani, ktery by byl propojen se systémem hodnoceni
a byl zalozeny na plnéni cili. Takto nastaveny systém odménovani by byl nejen objektivni,
ale zvysil by 1 motivaci zaméstnancl stanovené cile plnit. Hodnotici Skéla je sice pro vétSinu

zamé&stnancl dostacujici, ale pfesto by néktefi zaméstnanci uvitali vEét$i rozpéti hodnotici
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Skaly. A proto je mozné stavajici pétistupniovou Skalu rozsifit na sedmistupiiovou (stupnice
A+, A, B, C, D, E, F), ktera by byla zejména ptinosem pro hodnotitele, nebot’ by méli vétsi
moznost vybéru pii hodnoceni zaméstnancti. V neposledni fad¢ je potfeba navrhnout dalsi
Skoleni pro hodnotitele, ktera by jim pomohla zejména v tom, aby byli schopni navrhnout
konkrétni teSeni pro zlepSeni slabych mist zaméstnancti, dokdzali rozpoznat oblasti ke
zlepseni a pochvalit zaméstnance za konkrétni pracovni ¢innost.

Hlavni cil prace vyty¢eny v ivodu byl splnén. Za pomoci analyzy souc¢asného systému
hodnoceni zaméstnancti ve spoleénosti CD Cargo, a.s. a vyuziti vysledkdi prazkumu
spokojenosti se stavajicim systémem hodnoceni byly stanoveny névrhy ke zlepSeni systému

hodnoceni ve spole¢nosti CD Cargo, a.s.
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Priloha ¢. 1

Organizaéni struktura CD Cargo, a.s.
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Zdroj: Organizacni struktura CD Cargo, a.s. 2010. Interni material CD Cargo, a.s.



Formula¥ pro priibéZny sbér dat pro hodnoceni zaméstnance CD Cargo,

a.s.

Jméno: ...,

za obdobi

Kritérium: Kvalita prace - zamérenost na vysledek

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [1D

Kritérium: Pristup k zakaznikovi (vnitfnimu/vnéj§imu)

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [ID

Kritérium: Tymova spoluprace

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [ID

Kritérium: Loajalita a sounaleZitost se zaméstnavatelem

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

_|:|A+ 1A QB

Volitelné kritérium:

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

_|:|A+ QA QB

Volitelné kritérium

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

_|:|A+ 1A QB

Volitelné kritérium

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

Priloha ¢. 2




Formular pro prabézny sbér dat pro hodnoceni vedouciho zaméstnance

Jméno: ...

za obdobi

Kritérium: Kvalita prace - zamérenost na vysledek

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [ID

Kritérium: Pristup k zakaznikovi (vnitFnimu/vnéjsimu)

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA _[1B [Jc [1D

Kritérium: Tymova spoluprace

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B []Jc []ID

Kritérium: Loajalita a sounaleZitost se zaméstnavatelem

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [ID

Kritérium: ManazZerské znalosti a dovednosti

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

[ [JA+ [JA [1B [Jc [ID

Kritérium: Vedeni tymu

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

A JA (08 [Jc (o

Volitelné kritérium

Pozitivni chovani (+):

Negativni chovani (-):

OA+ OOA OB [Hc [Ob

Zdroj: Systém hodnoceni zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s.




Priloha ¢. 3

Akéni plan zaméstnance CD Cargo, a.s.

Ptijmeni a jméno Datum

Odbor

Béhem nasledujicich dvanacti mésicu:

BUDU NADALE

g owbdE

PRESTANU

arwbdE

Zdroj: Systém hodnoceni zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s.



Priloha ¢. 4

Plan osobniho rozvoje zaméstnance CD Cargo, a.s.

Jméno: Jméno nadrizeného:

Nazev pozice: Nazev odboru:

Zdroj: Systém hodnoceni zaméstnancii. 2009. Interni material CD Cargo, a.s.



Priloha ¢. 5

Anketa spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s.

Ptifad’te prosim kiizek k odpoveédim, se kterymi souhlasite, ptipadné piipiSte Vas komentar.

1.

Do jaké skupiny v ramci hodnoticiho procesu patfite?

[ ] vedouci zaméstnanec [ ] ostatni zamé&stnanec

O zavedeni procesu hodnoceni jsem se poprvé dozvédél/a:

[ ] od nadfizeného [ v internim magazinu Cargovak [z registru IN CDC

L] z intranetu L jinake. ..o
Vyhovuje Vam opakovani hodnoceni 1x ro¢né?
[J ano L] ne

Pokud ne, jak ¢asto by podle Vas mélo hodnoceni probihat?

[] kazdého ptilroku [J Ixzadvaroky [ jiné.......cccooooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin,
Vyhovuje Vam hodnotici Skala (stupnice A+, A, B, C, D)?

L] rozhodné ano [] spise ano [] spise ne [ ] rozhodné ne

Pokud ne, popiste prosim, co pifesné¢ Vam na hodnotici Skéale nevyhovuje.

Prostor pro Vas komentar:

Jsou pro Vas povinna kritéria pracovniho chovani vyhovujici? (kvalita prace, ptistup
k zékaznikovi vnitfnimu/vnéj§imu, tymova spoluprace, loajalita a soundlezitost se
zaméstnavatelem, pfipadné u vedoucich zaméstnancli manazerské znalosti a dovednosti,
vedeni tymu)

(] rozhodng ano L] spiSe ano [] spiSe ne [ ] rozhodn ne

Prostor pro Vas komentaf:

Hodnotitel:

] pti rozhovoru bral v ivahu moje nazory a sebehodnoceni.
[ ] vedl rozhovor formou dialogu.

] pti rozhovoru dokéazal navodit pfijemnou atmosféru.

[ ] chvalil m& pfi rozhovoru za konkrétni pracovni ¢innost.



[ ] dokazal rozpoznat oblasti ke zlepSeni.
[ ] navrhl konkrétni feseni pro zlepseni slabych mist.

[ ] m& informoval dostate¢ns pfedem o terminu a misté konani hodnoticiho rozhovoru.

7. Motivuje Vas hodnotici rozhovor k lepSimu pracovnimu vykonu?

[ ] rozhodn& ano ] spise ano [] spise ne [ ] rozhodné ne

Prostor pro Vas komentar:

8.  Pomohl Vam hodnotici rozhovor urcit oblasti, ve kterych se mizete zlepsit?

(] rozhodné ano ] spiSe ano [ spiSe ne [] rozhodné ne

9.  Jste se stavajicim systémem hodnoceni v CD Cargo, a.s. spokojen/a?

[ ] rozhodné ano ] spiSe ano [ spiSe ne [] rozhodné ne

10. Stru¢né prosim popiste, co byste na systému hodnoceni zménil/a.

Prostor pro Vas komentat:

Otazka pouze pro hodnotitele:
Vyuzil/a jste ziskané informace z ,,E-learningu pro hodnotitele* pfi hodnoticim rozhovoru?

Ano, zejména zékladni pravidla pro hodnoceni Ano, zejména ukazkova videa

Ne, e-learning jsem si nespustil/a Ne, chybélo mi tam ................

Dékujeme za vyplnéni dotazniku a ochotu tak zlepSit systém hodnoceni zaméstnanci CD
Cargo, a.s.

Vyplnény dotaznik prosim zaslete poStou nebo e-mailem nejpozdéji do x.x.2010 na adresu:
Odbor lidskych zdroj CD Cargo, a.s.,
Jankovcova 1569/2c
17000 Praha 7
e-mail: HRprojekty@cdcargo.cz

Zdroj: Anketa spokojenosti se systémem hodnoceni zaméstnancii CD Cargo, a.s. 2010. Interni materidl CD Cargo, a.s.



