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ANOTACE

Prace je vénovana hodnoceni pracovniho vykonu akademickych pracovniki na rtznych
vysokych skolach v Ceské republice. Pro srovnani jsou uvedeny i vysoké Skoly zahranicni.
V praci jsou porovndvany jednotlivé oblasti, které jsou zahrnuty do hodnoceni pracovniho

vykonu akademického pracovnika.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Comparison of evaluation of the performance of university staff in the Czech Republic and
in the world from the RCD point of view

ANNOTATION

The thesis is devoted to evaluation of the work performance of academic staff at various
universities in the Czech Republic. For comparison, foreign universities are also listed.

The work compares the individual areas that are included in the performance evaluation.
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Uvod

V soucasné dob¢ se zvySuje pocet pracovniki, resp. profesi, jejichz pracovni vykon
je vintelektualni rovin€. Diive byl pomér pracovnikii ve vSech oblastech narodniho
hospodaistvi piesné opacny, tj. vétSinu profesi bylo mozno oznacit jako manualni. Zména
ve prospéch intelektudlni prace piinasi problémy z hlediska fizeni organizace a to proto,
ze jakykoliv statek organizace tvoti lidé, resp. jejich pracovni vykon. Z diivéjsich dob jsou
znamy metody a postupy meéfeni pracovniho vykonu a to pfevazné pomoci kvantitativnich
kritérii. Tato kritéria je mozno bez problémi uplatiiovat pravé u manudlnich profesi.
U profesi, kde pfevazuje intelektualni ¢innost, je jejich pouziti diskutabilni.

Za prostiedi, kde je pfevaha intelektualnich profesi, 1ze beze sporu povazovat vysoké
Skoly, univerzity a dalsi vzdélavaci instituce. Tyto instituce fesi podobny problém v soucasné
dobé¢ jak z hlediska pracovniho prava (napf. rovnost v oblasti odménovani), tak z pohledu
novelizace vysokoSkolského zakona (Zdkon o vysokych skolach) a to z duvodu stale vétsiho
dirazu na kvalitu.

Na zaklad¢ vySe uvedenych skutecnosti bylo jako téma bakaldiské prace vybrano
hodnoceni akademickych pracovnikii v Ceské republice i v zahrani¢i. Cilem prace bude
zjistit, jakym zplsobem je hodnocena cinnost akademickych pracovnikii na vybranych
vysokych Skolach. K naplnéni cile prace bude v prvni ¢asti prace vymezena problematika
hodnoceni pracovniho vykonu z hlediska managementu a fizeni lidskych zdrojii. Druha ¢ast
prace bude v€novana predstaveni vybranych vysokych Skol a nasledné porovnano hodnoceni
akademickych pracovniki na jednotlivych skolach. Z divodu rozsahlosti tématu bude prace
vénovana pouze hodnoceni akademickych pracovnik a nikoli obsluznych ¢i podplrnych

profesi a to pouze na tfech ¢eskych a dvou zahrani¢nich vysokych skolach.

Motto: ,, Rozhodujucim cinitelom v kvalite vzdelavania je ucitel’ a najdoleZitejsim Student. *

doc. RNDr. Michal Blasko, PhD.
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1. Management a jeho funkce

Management, z anglického to manage resp. francouzského ménagement, latinského
¢innosti, kterd ma vliv na ekonomicky, spoleCensky i technicky rozvoj lidské spolecnosti.
Rizeni je staré jako lidstvo samo. Poprvé se zfejmé objevilo jiz v dobé, kdy se lidé zacali
sdruzovat do skupin, aby dosahli cild, na které by jako jednotlivei nestadili (napt. lov velké
zvéte). V kazdé skupiné lidi tak byli od pocatku jedinci, kteti piebirali fidici Glohu a zbytek
skupiny zacali koordinovat.

Pojem ,,management” mize kromé& pojmu fizeni, vedeni nebo sprava znamenat také
skupinu vedoucich pracovnikli v podniku nebo jiné organiza¢ni jednotce nebo mizeme tento
pojem chépat jako védu, kterd je soucasné védou i uménim, nebot’ manazer musi umét
pouzivat nejen matematiku, psychologii ¢i sociologii, ale také instinkty a musi védét, kdy
je dobré riskovat a kdy nikoli. V této praci bude pojmem ,,management* chapano pouze
fizeni.

V literatufe miizeme najit fadu definic pojmu fizeni ¢i management:

e Management je podle (Ottova vSeobecna encyklopedie, 2010, s. 21) jednak véda, ktera
se zabyva teorii a praxi fizeni podniku (jeho optimalizaci, zefektivnénim vyroby, vyuZitim
lidskych zdrojt ap.), jednak jsou timto pojmem mysSleni zaméstnanci firmy, ktefi jménem
majitele firmu fidi, kontroluji a spravuji.

e Rizeni je podle (Kifupka, 2006, s. 12) cilevédoma &innost, pii které jsou hodnoceny
a zpracovavany informace o fizeném systému. Na zéklad¢ takto ziskanych dat dochézi
ke zménam jeho stavu tak, aby bylo dosazeno pozadovaného zaméru.

e Rizeni patfi podle (Kiupka, 2006, s. 12) k zakladnim &innostem lidskych spole¢enstvi
(kolektivil), ¢imz muze byt dosazeno cili, které by jednotlivec nebyl schopen zvladnout.
Nemeéni se podstata fizeni, tj. cilové ovliviiovani funkce fizenych objektii. Pro stanoveni

dosazeného cile je obvykle mozno volit z n€kolika rtiznych variant fesen.

Hlavnimi funkcemi managementu jsou podle (Wagnerova, 2008, s. 29) planovani,
organizace, vedeni a kontrola. Neéktefi autofi, napi. (Donnely, 1997, s. 30) uvadéji,
Ze manazefi jsou zodpovédni za planovani, organizovéani a vedeni a ovliviiovani. Jini, napf.:
(Brodsky, 2017, s. 10) definuji funkci pét: planovani, organizovani, vedeni, personalistika

a kontrola.
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Planovani je podle (Veber, 2009, s. 100) definovano jako manazerska aktivita, ktera
je améfena na vyvoj organizace v budoucnosti. Dochazi pii ni k uréeni cilti a zptsobu
jejich dosazeni. Podle (Brodsky, 2017, s. 37) je planovani proces, ktery vyzaduje intelekt,
obsahuje ¢innosti, které jsou zamétfeny na urcovani cild v budoucnosti a na prostfedky,
kterymi Ize téchto cilti dosdhnout.

Kontrolou rozumime kritické porovnani skutecnosti s ohledem na plany, uréeni, zda bylo
dosazeno shody vici specifikovanym pozadavkim (Veber, 2009, s. 134). Podle (Brodsky,
2017, s. 79) lze kontrolou rozumét na jedné strané jednoduchy kontrolni proces umoznujici
porovnat plan a skuteCnost, na druhé strané lze kontrolu chéapat jako Cinnost viazenou
do fidici ¢innosti.

Organizace, resp. organizovani znamena zajisténi takovych podminek a zdroju tak, aby
byla Gspésné dokoncena planovana ¢innost. Organizovani podle (Veber, 2009, s. 218)
je cilevédoma cinnost, ktera je zaméfena na usporadani prvk v systému a na jejich
aktivity. Cilem je zajistit spolupraci a kontrolu tak, aby diky nim bylo dosazeno
stanovenych cilt systému.

Vedenim je podle (Wagnerova, 2008, s. 29) minéno rozhodovani, komunikace, motivace,
vybér a rozvoj. Obecné je pod timto pojmem rozumeéna schopnost fidit, stimulovat
a motivovat napf. zaméstnance firmy pod vedenim manaZzera, ktery by mél svou
ptirozenou autoritou lidi vést a motivovat ke splnéni vytcenych cili.

Personalistika se zaméfuje na ziskavani kvalitnich lidi pro podnik, na praci s nimi a jejich
motivaci.

Vzhledem ktématu prace se dalsi Cast prace bude vénovat prevazné funkci

personalistiky.

1.1 Personalistika a Fizeni lidskych zdroji

Personalistika je tedy oblast procesti v organizaci, kterd se zabyva fizenim a rozvojem

lidskych zdroji. Zahrnuje celou fadu postupli a riznych metod pro fizeni lidskych zdroji

apro praci s lidmi v organizaci - od ziskdvani pracovnikidl, uzavieni pracovni smlouvy

az po vyplaceni mezd. Patii mezi dulezité oblasti celého fizeni organizace.

Podle (Ottova vSeobecnd encyklopedie, 2010) je personalistika nauka o praci

s lidskymi zdroji, kterd zahrnuje pravni, administrativni a fidici ¢innosti. Podle (Koubek,

2003, s. 14) tvofi ,personalistika tu cast rizeni organizace, ktera se zaméruje na Vse,
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CO Se tykda cloveka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskdavani, formovani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho Ccinnosti, vysledkii jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci,
spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz jeho
osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje*. Je dilezité
si uvédomit, Ze zaclenéni personalniho utvaru do organizacni struktury podniku napomaha
realizaci jeho cilu.

Jednou ze zakladnich ¢innosti personalisty je stanoveni poctu pracovniki. Jde
Vv podstaté o predpovéd’, kolik pracovnikii a na jakych pozicich je potieba pfijmout, aby byla
zabezpecena Cinnost dané organizace. Déle je nutno vzit v ivahu, na jakou dobu se dana
pfedpovéd’ poctu zaméstnanct vytvaii, zda jde o kratkodobé (do 1. roku) ¢i dlouhodobé
pfedpovédi. Druhym krokem je ziskdvani zaméstnanci. V této fazi je potieba spravné
definovat popis pracovnich pozic véetné pozadavkl na danou pozici. Ne vzdy je ale potieba
nabirat nové uchazeCe. Nékdy je vyhodnéjsi pouze vlastni zaméstnance rekvalifikovat
nanové pracovni zatazeni. Vyhodou této rekvalifikace je, Ze jsou pracovnici jiz sezndmeni
se zdkladnim organizaénim schématem podniku, béZznymi informaénimi toky ¢i firemni
kulturou. Nevyhodou pak miize byt jista ,,provozni slepota® pro nékteré ¢innosti ¢i procesy
v podniku.

Rizeni lidskych zdroji je pojem, ktery se za¢al objevovat pocatkem 80. let 20. stoleti.
V této dobé dochazelo v dusledku hospodaiské krize, kterd postihla fadu vyspélych
ekonomik, ke zméné chovani a jednani hlavnich manazeri podnikd. Cilem bylo najit takova
opatteni, diky nimz by se zvysila efektivnost organizace.

Rizeni lidskych zdrojii je podle (Armstrong, 2007, s. 27) definovano jako ,.strategicky
a logicky promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri
V organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace.

Zakladnim ukolem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby organizace byla vykonna
a aby se jeji vykon neustéle zlepSoval. Toho 1ze dosdhnout pouze tehdy, bude-li se zlepSovat
vyuziti vSech zdroju, které ma dana organizace k dispozici, viz obrazek 1. Obecnym cilem
tedy je, aby organizace prostiednictvim lidi uspésné zvladala plnéni svych podnikovych cilt.

V mikroekonomii jsou definovany zékladni vyrobni faktory: prace, ptida a kapital.
potencidl. Dalo by se tedy fici, Ze cilem personalisty je spravny zaméstnanec na spravném

misté. Organizace bude uspésna tehdy, pokud si uvédomi vyznam a hodnoty pravé lidskych
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zdrojii jako svého nejvétsiho bohatstvi a také to, ze jejich spravné fizeni rozhoduje

0 uspésnosti organizace.

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

Zvysovanim produktivity

ZlepSovanim vyuziti

!

Lidskych Informacnich Materialnich Financnich

zdroji zdroji zdroja zdroji

Rizeni lidskych zdrojt

Obrazek 1 Obecny vikol Fizent lidskych zdroju, (Koubek, 2003, s. 17)

Je nutné si ale uvédomit, ze v posledni dob¢ hraji dalezitou ulohu také moderni
technologie a konkurence. Technologie (mysleno technologie vyrobni) jako souhrn vyrobnich
prostiedki, které jsou do podniku zavadény s cilem zefektivnit urcité procesy, hraji dileZitou
roli v utvareni prostiedi v podniku. Zavedeni novych technologii vyZaduje nové metody prace
1 jiné dovednosti pracovnikii. To mize mit za néasledek bud’ rozsiteni kvalifika¢ni zédkladny
organizace a jejich pracovnikii nebo na druhé strané sniZzeni poctu pracovnikill. Soucasné také
moderni technologie umoziuji sledovat, co a kde zaméstnanci d¢€laji, nebo vysledky, kterych
dosahuji, ¢ehoz mlze byt nédsledné vyuZito pii hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych
zaméstnanc.

Konkurenci, které napomahaji pravé rozvijejici se technologie, rozumime
hospodarskou soutéZz mezi vyrobci zbozi nebo spotiebiteli na jednotlivych typech trhi.
U podnikli dochazi k tomu, Zze musi neustdle sledovat a pfehodnocovat stavajici situaci

a prizptisobovat ji okolnimu prostiedi, at’ uz se jedna o zménu poctu pracovnikl v dusledku
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,»zeStihleni podniku a hledani uspor, vyssi kvalitu vyrobka v disledku novych standardii

¢i stale popularngjsi reengineering. To vse se déje v souladu s podnikovymi cili a plany.
Hlavni naplni fizeni lidskych zdroji jsou podle (Koubek, 2003, s. 20) nasledujici

¢innosti:

» vzdélavani a rozvoj pracovniktl

» vytvareni pracovnich ukoll a mist

» formovani personalu organizace

» zabezpecovani personalniho vyzkumu

» planovani lidskych zdroji

» odménovani a zaméstnanecké vyhody

» pracovni vztahy a pomoc pracovnikim.

Jednd se o nové§jsi pristup k hlavnim ukolim fizeni lidskych zdroji. Duraz je kladen
pfedevsim na efektivnost organizace, na péci o pracovniky a vytvafeni ,,zdravych vztahii*
mezi nimi. Tradi¢ni pfistupy k fizeni lidskych zdroji jsou uvedeny ve stejné publikaci.

PInéni zakladnich kol neni naplni prace pouze personalniho utvaru dané organizace,
ale na plnéni téchto ukolt se podili vSichni vedouci pracovnici. Jejich pilsobeni zavisi
samoziejmé¢ na Urovni vedeni, ve kterém se nachazi. Jiné ukoly a priority ma vrcholové
vedeni, jiné vedouci pracovnici nejmen$ich pracovnich skupin. VSichni maji ale jedno

spole¢né: musi umét spravné ohodnotit pracovni vykon sviij a svych podfizenych.

1.2 Pracovni vykon

Pracovnim vykonem je podle (Wagnerova, 2008, s. 12) vysledek urcité pracovni
¢innosti pracovnika, ktery je dosazen v daném Case a za danych podminek. Podle (Kocianova,
2010, s. 141) neni vykon chapan pouze v podob¢ dosazeni kvantitativnich cild, ale zahrnuje
I zpuisob, jakym pracovnici vysledkti dosahuji. Vykon je vysledkem chovani zalozeného
na vlastnim tsudku a efektivnim vyuzivani potfebnych schopnosti. Podle (Dvotakova, 2007,
S. 252) neni cilem fizeni pracovniho vykonu jeho pouhé zhodnoceni, ale snahou je motivovat
pracovniky ke spole¢né formulaci pracovnich cilt, k aktivnimu feSeni problémil spojenych
s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti. S pojmem pracovni vykon
souvisi i dal$i pojem, a to pracovni vykonnost. Ta je dle (Wagnerova, 2008, s. 12) definovéna
jako obecnéjsi a dlouhodobé vyjadreni pracovniho vykonu vztazené k urcitému subjektu —

jedinci. Je nutné si ale uvédomit, ze vykonnost kazdého jedince je ovlivnéna jednak jeho
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télesnymi a duSevnimi vlastnostmi, jednak jeho kvalifikaénimi ptedpoklady a jeho

vlastnostmi osobnimi. Dale je vykonnost pracovnika urcena technickymi, ekonomickymi

a spoleCenskymi podminkami prace a jejim cCasovym prabéhem. Vykonnost se méni

Vv pribéhu pracovniho dne i v prib¢hu pracovniho tydne. Pracovni vykon je hlavnim smyslem

personalni prace, nebot” kazdd organizace si najima pracovniky pravé proto, aby diky nim

byly splnény podnikové cile.

Pracovnim vykonem rozumime tedy plnéni ukoli, které tvofi napln prace daného
pracovnika. Do pracovniho vykonu je mozné zahrnout mnozstvi prace, jeji kvalitu, ochotu
plnit zadané tkoly, pfistup k praci, pracovni chovéni, absence a vztahy s ostatnimi
spolupracovniky. Podle (Koubek, 2004, s. 23) lze pracovni vykon chapat jako vztah usili,
schopnosti a vnimani tkolu:
> Usilim rozumime vypéti sily, resp. viili k dosaZeni ur¢itého cile ¢i vili k prekonani n&jaké

piekazky. Podle (Koubek, 2004, s. 23) lze usili chapat jako energii a to jak fyzickou, tak
dusevni, kterd byla vynaloZena pii plnéni pracovniho ukolu.

» Schopnosti jsou vlastnosti osobnosti, které jsou rozvinuté vycvikem, vzdélanim nebo
zkusenosti. Jsou dilezité pro kvalitni rozvoj a vyuziti pfi uréitych &innostech. Clovék
se s nimi nerodi, schopnosti je tfeba témito Cinnostmi utvrzovat a dale rozvijet. Jadrem
schopnosti jsou vrozené vlohy neboli dispozice. V psychologii se schopnostmi rozumi
soubor piedpokladii jednotlivych duSevnich funkci k urcité ¢innosti (vyieSeni problému,
orientace Vv situaci a odpovidajici reagovani na jeji podminky atd.). Neni-li vloha rozvijena,
pak se moznost pietvofit ji ve schopnost ztraci.

» Vnimani ukoli lze vyjadfit jako postihovani ukoll smysly a rozumem, z psychologického
hlediska bychom vnimani tkolt mohli popsat jako proces odrazeni objektivni skute¢nosti
Vv lidském védomi. Podle (Koubek, 2004, s. 23) lze vnimani ztotoZnit s tim, jak byla
pochopena role ¢i zadany ukol. Autor dale piSe, Ze je vzdy potieba vSech tii slozek
ve spravném vzajemném pomeru, aby bylo dosazeno tspésSného vykonu.

Podle (Dvotakova, 2012, s. 220) Ize faktory ovliviyjici vykonnost schematicky

znazornit obrazkem 2:

Z obrazku je patrné, Ze vykon je zvelké Casti ovlivnén pfipravenosti k vykonu,
do které se promita o¢ekavani a struktura motivti. Aby se vSak dosahlo pozadovaného vykonu
a tim i cilf, je potieba pridat schopnosti, znalosti a pracovni podminky. Faktory 1 — 5 jsou
charakterizované jako objekty pracovni stimulace a jsou dany vlastnim usilim jednotlivce;

naproti tomu faktory 6 — 8 jsou spojené se skuteCnosti, ze jejich intenzita je prevazné
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ovlivnéna vnéjsimi okolnostmi nez ptimou snahou, resp. pracovnim usilim (Dvotakova, 2012,

s. 221).

Pripravenost k vykonu
- \ Struktura motivi
Ocekavani 3. Motivy orientované na vykon
1. Vlastnosti prace 4. Motivy orientované na
2. Dosazeni cile spokojenost
v zavislosti na usili v

7. Pracovni
znalosti

5. Intenzita tsili

6. Schopnosti
\ v

9. Vykon (jednani)

8. Pracovni
podminky

----------- 10. Cile F--1 11. Uspokojeni motivii

Vysvétlivka:
1-5 znamend chtit
6 —8 znamend umét

Obrzek 2 Determinanty pracovniho vykonu, (Dvordkovd, 2012, s. 220)

Z vyse uvedené¢ho plyne, Ze pracovni vykon lze chapat jako méfitko pracovni
uspésnosti pracovnika. Je posuzovan podle vysledi jeho prace, jeji kvality nebo mnozstvi
prace za jednotku ¢asu. K objektivnimu posouzeni pak slouzi urcitéd kritéria, vykonové normy
¢i standardy, které by mély byt jasné a jednoznacné, aby diky nim bylo hodnoceni pracovniho
vykonu pomérné jednoduché. Je vSak potieba zajistit, aby pouZivana kritéria byla pfimétena
dané praci, spolehliva a citlivd na rozdilné podminky prace. Mezi zékladni kritéria patii
kvantita, kvalita a v€asnost plnéni svéfeného tkolu. Tato objektivni kritéria hodnoti pfevazné
vysledky préace. Proto jsou k nim zafazena jesté kritéria hodnotici chovani pracovnika a jeho
schopnosti. Mezi tato kritéria lze zatadit napf. ochotu plnit tkoly, ochotu ke spolupraci,
dodrzovani pravidel, vztah ke spolupracovnikiim a nadtizenym, spolehlivost ¢i tvotfivost. Tato
kritéria jsou neméfitelnd, jde tedy o subjektivni posouzeni pracovnika jeho nadiizenymi nebo

kolegy.

17



Pracovni vykon neni veli¢ina stala, ale zavisi na tad¢ faktord, napt. na délce praxe
v oboru, motivaci ke konkrétni pracovni ¢innosti, vztahu k podniku ¢i kvalité¢ materialu nebo
kvalité¢ pracovnich nastroji. Vice je o faktorech ovliviiujicich pracovni vykon pojednano

v kapitole 1.4.

1.3 Rizeni pracovniho vykonu
Rizenim pracovniho vykonu je definovano v (Armstrong, 2010, s. 413) jako

»Systematicky proces zlepsovdni pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu
jedincii a tymii. Znamena to odvadet lepsi vysledky pomoci znalosti a rizeni pracovniho
vwkonu v dohodnutém ramci planovanych cilu, standardii a pozadavki tykajicich
se Schopnosti“. Pokud je podle (Dvotfakova, 2007, s. 253) fizeni pracovniho vykonu
realizované jako komplexni proces, lze ho vztahnout jak k jednotlivci, tak i k tymu. Dale
autorka uvadi, ze soucésti hodnoceni a v podstat¢ konecnym cilem organizace je jednak
rozvoj schopnosti jednotlivce a pracovnich skupin, jednak pozitivni zména ve vyvoji
pracovniho jednéani, osobnich postojii a vykonu. Rizeni pracovniho vykonu je tedy pfistup,
ktery slouzi k ovliviiovani pracovniho vykonu a rozvoji zaméstnancii. Je postaveno
na stanoveni cilti kazdého pracovnika, které spolecné pracovnik a jeho nadfizeny formuluji.
K zékladnim funkcim cilt patti dle (Urban, 2003):
» Udavat smér - jde o nutnost rozdélit cile organizace do dil¢ich cill, které pracovnici

postupné plni a tim umoziuji dosahnout celkovych cilii
» Stanovit, ¢eho jiz bylo dosazeno — jde o posuzovani a vyhodnocovani dil¢ich cili a

stanoveni, ¢eho jiz bylo dosazeno a ¢eho je tieba jesté dosahnout
» Definovat tulohu jednotlivet — jde o definovani toho, co organizace od jednotlivych

pracovnikl ocekava
» Motivovat pracovniky.

Rizeni pracovniho vykonu by mélo zahrnovat dohody o pracovnim vykonu,

vzdélavani a rozvoji pracovnikid, pribézné sledovani vykonu v daném obdobi, motivujici

vedeni a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika, viz obrazek 3.
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Dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a

rozvoji

l

Motivujici vedeni

l

Pracovni vykon pracovnika v pribéhu roku a jeho

sledovani
Hodnoceni
/ pracovniho vykonu \
Odmeénovani e ; Vzdé€lavani a rozvoj
pracovnika pracovnikl

Obrdzek 3 Rizeni pracovniho vykonu, (Koubek, 2003, s. 191)

V praxi se muzeme setkat se dvéma pfistupy dosahovani zadouciho pracovniho
vykonu: tradi¢énim a modernim (Koubek, 2003, s. 190). Tradi¢ni ptistup je zaloZen pouzivani
direktivni metod, jde o ptikazovy typ fizeni. Pracovnik je hodnocen na zaklad& urcitych
norem, které vychazeji z pracovniho vykonu primérného pracovnika. Tento pfistup nepiihlizi
k individualnim rozdiliim mezi pracovniky (v€k, pohlavi, ...). Naproti tomu moderni piistup
individualitu jednotlivych pracovnikli zohlediiuje; snahou je vytvofit pracovni misto a s tim

souvisejici pracovni tkoly pfimo pro konkrétniho pracovnika.

1.4 Faktory ovliviiujici pracovni vykon

Tak jako fada jinych Cinnosti, je i pracovni vykon ovliviiovan fadou faktort. Mezi
ty nejvyznamnéjsi, resp. nejznaméjsi patii motivace, mzda, pracovni kolektiv a pracovni
podminky.

» Mzda, ve spolecnosti velice diskutovany faktor, je podle (zakonik prace, § 109 - § 150)
definovana jako ,penézité plnéni a plnéni penézité hodnoty (naturalni mzda) poskytované
zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li v tomto zdkoné dale stanoveno jinak.*
Mzda se odvozuje od slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace a slouzi predevsim

k pokryvani fyziologickych potieb a k uspokojeni vyssich potieb.
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» Pracovni podminky Vv sob& zahrnuji pracovni dobu, pracovni prostiedi, bezpe¢nost prace,
socialné-psychologické podminky prace a povinnou péci o zaméstnance (Kocidnova, 2010,
s. 178). Pracovni doba je upravena v zakoniku prace pomoci § 78 - § 100). Nutno
poznamenat, ze pracovni doba akademického pracovnika by se méla tidit jinymi pravidly.
Striktni dodrzovani pravidelné pracovni doby je v akademickém prostiedi obtizné. Je to
dano povahou prace, kdy se vyskytuji obdobi se zna¢nou kumulaci povinnosti v ramci
pracovniho tydne (vyuka, prace na odbornych projektech) a obdobi s niz§im pracovnim
zatizenim. Pracovnim prostfedim rozumime fyzikalni, socidlni a hygienické faktory, které
na pracovnika pusobi. Z téch nejdilezitéjsich jsou to prostorové feSeni pracovisté, jeho
uprava, osvétleni, mikroklimatické podminky, Cistota ovzdusi a hluk. Pé¢i o zaméstnance
se rozumi vzdélavani zaméstnanct (Skoleni, kurzy), zajiSténi stravovani, pracovni
podminky osob se zdravotnim postizenim. Socialné-psychologické podminky prace souvisi
stim, zda je pracovnik b&hem pracovni cinnosti v neustdlém kontaktu s ostatnimi
pracovniky nebo zda pracuje izolovan¢ (Kocianova, 2010, s. 180).

» Pracovnim kolektivem rozumime osoby, snimiz spolupracujeme, které jsou soucasti
naseho pracovniho prostiedi a které nas ovliviiuji a my ovliviiujeme je. Projevuje se zde
vliv toho, v jaké skupiné je jedinec zatazen, jaka je jeho pozice v dané skupiné a jaka je
pozice skupiny ve srovnani s jinymi skupinami.

» Motivaci je vénovana nasledujici kapitola.

1.4.1 Motivace

Motivace, jeden ze zdkladnich psychickych procesi, je podle (Ottova vSeobecna
encyklopedie, 2010, s. 92) struktura pohnutek, ktera je utvaiena vzajemnymi vztahy mezi
vnitinimi potifebami jedince a vnéjSimi podnéty okoli; jde o souhrn dynamickych faktort,
které urcuji chovani ¢lovéka. Obecné motivaci chapeme jako soubor uréitych podnéti
a potteb, které usméruji naSe chovani k dosazeni ur€itych cili. Jde o vnitini proces utvaieni
cili, o vnitini pohnutku. Motivaci mize byt mzda, pracovni zafazeni, postaveni ve firmé
¢1 spolecnosti, respekt ostatnich, pocit GspéSnosti nebo také vlastni rozvoj ¢i plné vyuziti
schopnosti.

Motivace lidi k praci se sleduje uz od prelomu 19. a 20. stoleti, kdy s touto myslenkou
pfiSel zakladatel védeckého pristupu k praci Frederick Taylor. Taylor je povazovan
za hlavniho piedstavitele klasické teorie organizace spolu s Maxem Weberem a Henri

Fayolem. Ve své teorii pifedpokladaji, ze ¢lovek je Cisté materidlni tvor sledujici své zajmy.
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Jeho teorie byla nasledné rozpracovana Henri Fordem a vyuzita napf. i ve firmach Tomase
Bati. V roce 1927 se objevuje psychologicko-socialni pfistup reprezentovany Eltonem Mayo
a Mary Folletovou. Ti tvrdili, ze je nutno brat v tivahu socidlni podminky pracovnikii,
systémy hodnoceni ¢i zajiSténi socialni stability v organizaci. V 50. letech 20. stoleti navazal
na prace Eltona Maya Abraham Maslow, ktery svoji teorii motivace vyjadiil pomoci
»pyramidy potfeb. Jde o hierarchické uspotfadani péti irovni potieb: fyzické potieby, potieba
bezpeci, potieba pratelstvi, potfeba uznani a seberealizace jako nejvyssi pticka pyramidy
(obrazek 4). Tato pyramida pry byla pfed smrti doplnéna o Sestou piicku — smysl zivota

(Technicky tydenik, 2016/18, s. 6).

seberealizace

potfeba uznani

potfeba préatelstvi

potieba bezpedi

fyzické potreby

Obrazek 4 Maslowova hierarchie potieb, zdroj — autor

Je nutné si ale uvédomit, Ze ne vSe, co ovliviluje naSe rozhodnuti néco ud¢lat
¢1 nikoliv, je motivaci. Musime rozliSovat mezi podnéty zvenci, €ili stimulaci, a vnitinimi
pohnutkami neboli motivaci. Co se tyce stimulace, je nase chovani a jedndni zasadné
ovlivnéno nasim okolim: rodinou, kamarady, spolupracovniky, ktefi nds mohou ovliviiovat
Vv tom dobrém slova smyslu, ale mohou nas také od naSich umysli odrazovat ¢i nés Uplné
demotivovat. Motivace je vnitini faktor, ktery vychazi z nds samotnych, z toho, zda se nam
chce nebo nechce danou véc délat. Motivace muze byt ale také odpovédi na podnéty zvenci,

na odménu nebo trest, ktery by nésledoval.

1.5 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu, resp. hodnoceni pracovnikii je jednou z dilezitych
¢innosti provadénou manaZery organizace, diky némuz jsou ziskavany informace o vykonech
a pracovnich schopnostech jednotlivych pracovnikli. Vysledkem objektivniho hodnoceni

vykonu pracovnika je podle (Dvotékova, 2012, s. 257) jak ocenéni jeho pozitivnich vlastnosti,
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tak i urCeni rezerv ve vykonu a moznosti jeho dalsiho rozvoje. Diilezitou soucasti hodnoceni
pracovniho vykonu ze strany hodnotitele je zjistit, jaké jsou dalsi perspektivy zaméstnance
a pomoci mu s realizaci téchto cili.

Hodnoceni pracovnik Ize podle (Koubek, 2003, s. 195) rozd¢lit do dvou zakladnich
skupin, a to na hodnoceni formalni a neformalni. Neformalnim hodnocenim rozumime takové
hodnoceni pracovnika, které vznikd bezdécné pii kazdodenni praci pracovnika a jeho
kontaktem s nadfizenymi i spolupracovniky. Formalni hodnoceni je naopak takové
hodnoceni, které je charakterizovano pravidelnosti, systemati¢nosti a je piedem piipravené.
Podle (Kocianova, 2010, s. 146) Ize hodnoceni rozdélit na pfilezitostné, pribézné
a systematické. Pribézné hodnoceni je podle autorky zaméfeno na okamzity pracovni vykon
a je bezprostfedni zpétnou vazbou od nadfizené¢ho. Jde v podstaté o neformalni hodnoceni.
Ptilezitostné hodnoceni je provadéno znutnosti okamzité potfeby — napf. hodnoceni
po ukonceni adaptace pracovnika. Systematické hodnoceni je provadéno pravidelné,
je standardizované a pracovnici jsou hodnoceni podle predem stanovenych Kkritérii.
Systematické hodnoceni pracovnikil 1ze podle autorky charakterizovat jako shromaZd’ovani
dat o pracovnim vykonu a jejich posuzovani (hodnoceni UspéSnosti ¢i efektivity pracovni
¢innosti — vysledky prace) a posuzovani pracovniho chovani pracovnika (hodnoceni
vlastnosti, jednani, potencialu vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava a vzhledem k druhym,

S nimiZ vstupuje do kontaktu).

1.5.1 Proces hodnoceni pracovnika
Aby hodnoceni pracovnika pfineslo organizaci i samotnému zaméstnanci pozadovany

uzitek, je nutné se na n¢j fadné pripravit. Podle (Dvorakova, 2012, s. 261) lze uplatnit

nasledujici postup:

1. informovani vSech zaméstnancii — nutnost seznamit vSechny zaméstnance se zavedenim
systému hodnocenti a s jeho cili

2. priprava hodnotiteltl — hodnotitelé se musi seznamit s cilem a metodami hodnoceni, musi
byt stanoveny organiza¢nimi postupy a terminy hodnoceni

3. ptiprava hodnoticiho rozhovoru — hodnotici pracovnik provadi sbér informaci a jejich
tfidéni a vyhodnoceni; informace o zaméstnanci ziskava hodnotici pracovnik prabézné
v ur¢eném obdobi; dale sem spadd piiprava osnovy a organizacniho zabezpeceni

rozhovoru
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4. hodnotici rozhovor — jedné se o nejdilezitéjsi fazi systému hodnoceni, bude ji vénovana
samostatna kapitola nize

5. uchovani vysledki hodnoceni a prace s hodnoticimi dokumenty — zaznamenani vysledka
V hodnoticim dokumentu, ktery je stvrzen podpisem pracovnika a je poté soucasti osobniho
spisu pracovnika

6. vyhodnoceni a vyuziti vysledkd, nesouhlas hodnoceného se zavéry hodnoceni — jde
0 vyhodnoceni vysledki nadfizenymi a pfijeti opatieni, ktera davaji moznost piijmout

zavery hodnoceni.

Podle (Arthur, 2010, s. 38) by b&hem posuzovani pracovniho vykonu méla byt
uplatiiovéna tfi zlatd pravidla hodnoceni vykonu:
1. zamé&stnanec by mél pfedem védét o vSem, co bude pii hodnoticim pohovoru probirano
2. ze strany hodnotiteltl se ocekava jak pochvala, tak kritika zaméstnancovy prace, kterou
vykonaval po dobu, kterd uplynula od posledniho hodnoceni

3. vSe, co se vymyka normalnimu pribchu, by mélo byt zaevidovano.

1.5.2 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Metody hodnoceni pracovniho vykonu jsou metody, pomoci nichz mtze hodnotitel
lépe stanovit zadvér o daném pracovnikovi. Pomahaji zjiStovat a zaznamenavat, jak jsou
plnény standardy pracovniho vykonu. V literatufe se setkdme s fadou metod. Podle (Pilafova,

2008, s. 30) patii k nejbéznéji pouzivanym metoddm: zafazovani, parové srovnani, metoda

kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici $kaly, psychologické testy a dotazniky nebo

assessment centre. V (Kocidnova, 2010, s. 151) je uvedeno nasledujici déleni metod
hodnoceni:

» hodnoceni podle stanovenych cili — je vyuzivano hlavné pro hodnoceni vedoucich
pracovnikll a specialisti; dilezitym aspektem je, aby cile byly definované ptesné a byl
vytvofen plan pro jejich splnéni

» hodnoceni na zakladé plnéni norem — jde 0 standardni metodu uZzivanou pro hodnoceni
vyrobnich délnikti; dochazi k porovnavani stanovené normy a skute¢nosti

» hodnoceni pomoci stupnice — jde o univerzalni metodu umoziujici posouzeni jednotlivych

kritérii prace; stupnice miZe byt graficka, ¢iselnd, slovni
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» hodnoceni na zakladé kritickych pfipadi — je zaméfeno na posouzeni krajnich situaci, tj.
velice dobrych nebo naopak velice Spatnych vysledkli Cinnosti pracovnika; nutny je
zadznam pracovniho vykonu

» metody zalozené na vytvaieni pofadi hodnocenych pracovnikd — jde o porovnani vykonu
dvou nebo vice pracovnikll podle stanovenych kritérii.

Dvorakova (Dvotakova, 2012, s. 265) uvadi jiné déleni a to podle orientace
na minulost, kdy jde o posouzeni vykonané prace, a orientace na budoucnost, kdy 1ze pomoci

metod rozvinout potencial pracovnika. VSechny metody jsou shrnuty v tabulce 1.

Tabulka 1Metody hodnoceni pracovnika (Dvordkovd, 2012, s. 265)

Metody hodnoceni pracovnika

orientované na odvedeny pracovni vykon

orientované na budoucnost

fizeni podle stanovenych cilt

sebehodnoceni

srovnani se standardnim pracovnim vykonem

360° zpétna vazba

testovani a pozorovani pracovniho vykonu

assessment center/development center

hodnotici dotaznik

hodnotici stupnice

metoda BARS (klasifikacni  stupnice

hodnoceni pracovniho chovani)

pro

metoda kritickych ptipada

hodnotitelské zpravy

srovnani pracovnikil

Hodnotici dotaznik je schéma, resp. tabulka, ve které jsou uvedena urcitd kritéria, u kterych
hodnotitel pii posuzovani zaskrtava nejvhodnéjsi variantu pro daného pracovnika. Metoda
BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales - Kklasifika¢ni stupnice pro hodnoceni
pracovniho chovani) podle (Kocianova, 2010, s. 152) hodnoti chovani, které je nezbytné
K Gspésnému vykonani dané prace, je zaméfena na piistup k praci, dodrzovani pracovniho
postupu a ucelnost vykonu. Sebehodnoceni znamena ohodnoceni pracovniho vykonu sebou
samym a posouzenim daného hodnoceni s ndzorem jiného hodnotitele. Pfinosem tohoto
zptisobu hodnoceni miize byt stanoveni si vyssich cild. Metodu Assessment Centre lze pouzit
k hodnoceni jednotlivcl i skupin, hodnoceni provadi specidlné proSkoleni hodnotitelé. Jde
0 soubor metod - pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory,

zadavani skupinovych i individualnich ukolu a cili (Pilafova, 2008, s. 39).
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Smyslem 360° zpétné vazby (obrazek 5) je podle (Arthur, 2010, s. 51) ziskat informace
0 vykonu pracovnika od riznych zdroji. Tim je dosazeno vSestranného hodnoceni, které

by mélo zajistit zlepSeni rozvoje a ristu zaméstnance.

Hodnoceny .
— . «— Spolupracovnici
pracovnik

Podfizeny Podfizeny

0N
./

Obrazek 5 Zpétna vazba 360° v hodnoceni pracovnika, (Dvordkova, 2012, s. 279)

Hodnotici rozhovor

Jeho smyslem je zhodnotit uplynulé obdobi a zjistit plany zaméstnance na obdobi néasledujici.

Aby hodnotici rozhovor splnil na néj kladend ocfekavani, musi se na néj hodnotitel

i hodnoceny fadné ptipravit. Podle (Urban, 2005) by se hodnotici rozhovor mél zaméfit

na ctyfi zakladni oblasti:

» hodnoceni osobnich cilii zaméstnance — jde o hlavni ukoly, které¢ byly zaméstnanci na
konci pfedchoziho obdobi stanoveny nebo za které je trvale odpovédny

» hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance — jde o posouzeni pracovniho stylu
zamé&stnance na zaklad¢ nékolika hodnoticich kritérii, kterd jsou odvozena od zdsad nebo
norem pracovniho chovani v organizaci

» shrnuti vysledkd hodnoceni — jde o shrnuti vykonu a pracovniho chovani zaméstnance
a stanoveni zavérd, ke kterym hodnoceni dospélo

» stanoveni novych cili — jde o stanoveni cili na piisti obdobi na zakladé dohody
se zaméstnancem.

V piipadé hodnoticiho pohovoru je dilezité navodit pratelskou atmosféru a zvazit
volbu prostiedi a dobu, kdy rozhovor probéhne. Soucasné¢ je nutné, aby se hodnotitel

vyvaroval chyb v hodnoceni. Ty mohou nastat v disledku aktudlniho stavu hodnotitele,
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mohou byt zptsobené jeho osobnosti (projekce, prisnost - mirnost, osobni vztah,..) ¢i Spatnym

systémem hodnoceni.

1.6 Zavedeni hodnoceni pracovniho vykonu do praxe

Hodnoceni pracovniho vykonu by bylo bezucelové, pokud by nedoslo k jeho spravné
implementaci do organizace. Toto zaclenovani by mélo probéhnout systematicky, aby doslo
k vytvofeni kvalitniho systému hodnoceni. Nutnosti spravné implementace je, aby
zaméstnanci byli seznameni se smyslem a cilem hodnoceni vykonnosti. Vzdy je nutné mit
na paméti, ze cile hodnoceni pracovniho vykonu by mély byt v souladu s podnikovymi cili.
Je také vyhodné, pokud v organizaci existuje pisemna piirucka k hodnoceni. V ptipadé
vysokych skol, konkrétné Univerzity Pardubice, se jedna o dokument Pravidla zajiStovani
a hodnoceni kvality vzdélavaci, tvir¢i a s nimi souvisejicich ¢innosti Univerzity Pardubice.

Podle (Pilafova, 2008, s. 106) je nutna pecliva ptiprava systému, jehoz podstatou
je tvorba vhodné komunikacni strategie, urceni, jakym cilovym skupinam bude zména
prezentovana a jaké informace a jakym zplsobem budou sdéleny. Autorka déle uvadi,
ze zmény by mély zalit od vrcholového managementu a postupovat smérem dold.
K nejcastéjSim pii¢indm netspéchu patii podle (Pilatova, 2008, s. 109) nerespektovani
pfirozeného odporu ke zméndm, nespravné nacasovani implementace, nesoulad HR cild

se strategii firmy nebo nezkuSenost HR manaZera.

1.6.1 Vzdélavani zaméstnanci

Diilezitou soucésti zavedeni hodnoceni pracovniho vykonu je 1 ¢ast vénovana
osobnimu rozvoji zaméstnanci. Vzdélavani zameéstnanci zahrnuje cCinnosti, které jsou
zaméteny na ziskavani znalosti, dovednosti nebo zrucnosti, tj. na zvySeni kvalifikace
zameéstnancu,

Podle (Dvotakova, 2012, s. 286) mezi oblasti vzdélavani zaméestnanct patii:
» orientace — jejim cilem je seznameni zaméstnance se zakladnimi pravidly a principy

fungovani organizace

» prohlubovani kvalifikace — jde o prizpisobeni odbornych znalosti zaméstnanct

specifickym pozadavkiam, které jsou kladeny na pracovni mista
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» rekvalifikace — v pfipad¢ potieby vykonavat praci na jiném neZ soucasném pracovnim
misté je pracovnik nucen ziskat nové znalosti a dovednosti
» profesni rehabilitace — jde o zafazeni osob, jejichZ zdravotni stav trvale nebo dlouhodobé
neumoznoval vykonavat jejich dosavadni zaméstnani.
Vzdélavani zaméstnanct by méla byt ¢innost systematickd, méla by vychazet z potieb
a cilt organizace. Vzdélavani zaméestnancti mtize probihat ve dvou rovinach. Jednak mtize byt
zajistovano pfimo na pracovisti, z pouzivanych metod jmenujme napft. instruktaz pii vykonu
prace, mentoring, rotace prace nebo pracovni porady (Koubek, 2003, s. 252). Nebo muze byt
zajistovano mimo pracovisté, jedna se napt. o prednasky, workshopy, demonstrovani nebo

manazerské hry (Dvorakova, 2007, s. 300).

1.7 Shrnuti

Prvni ¢ast bakalaiské prace je reSerSniho charakteru a je vénovana shrnuti teoretickych
poznatki z oblasti personalistiky, pracovniho vykonu a metod jeho hodnoceni.

Personalistice jako jedné z manazerskych funkci je v posledni dobé vénovana znacna
pozornost, nebot’ spravné sestaveny tym pracovnikil je pro organizaci jednim z klicovych
predpokladii Gspéchu. Nelze samoziejmé popfit nutnost finan¢niho zajisténi a v neposledni
fadeé také situace na trhu, ale bez optimalniho vyuziti téchto prostiedki, které jsou v rukou
lidi, aspéchu dosahnout nelze. Proto se vétsina firem soustiedi na vybér vhodnych kandidatt
na pracovni pozice, ma zajem o rozvoj pracovniki a jejich udrzeni tak, aby se finanéni ¢i jiné
prostiedky, které do pracovnikil investuji, vratily.

Z tohoto diivodu vznikaji v podnicich oddéleni personalistiky, které maji za ukol
se postarat o planovani toho, které pracovni pozice budou v budoucnu potieba, zajistit nabor,
vybér a zapracovani vhodnych kandidatl a v neposledni fadé dbat o jejich rozvoj.

Pracovni vykon jako vysledek urcité pracovni €innosti pracovnika v sobé zahrnuje
jednak dosazeni kvantitativnich vysledkt, jednak i zptisob, kterym bylo téchto vysledki
dosazeno. Pracovni vykon je dan schopnostmi a dovednostmi jednotlivych pracovnikd.

K hodnoceni pracovniho vykonu je pouZivana fada metod, nejcastéjSi metodou
je hodnotici rozhovor doplnény dotaznikem a 360° zpétnou vazbou. Hodnoceni pracovniho
vykonu je provadéno manazery organizace, kteii diky nému ziskavaji informace o vykonech
a pracovnich schopnostech jednotlivych pracovnikii. Vysledkem objektivniho hodnoceni
vykonu pracovnika by mélo byt jednak ocenéni jeho pozitivnich vlastnosti, tak i ur€eni rezerv

v jeho vykonu a moznosti jeho dal$iho rozvoje.
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