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Uvod

Tématem diplomové prace je Hodnoceni pracovnikt ve vybraném podniku. Firmy, které
hodnoti své pracovniky zajisti zlepSeni jejich pracovniho vykonu. Tim, ze identifikuji
oblasti, ve kterych je potfeba danou osobu rozvijet, umoziuji zaméstnancim rast a
rozvoj. Poskytovani zpétné vazby je klicovou soucésti hodnoceni pro efektivnéjsi praci a

motivaci.

Zvolené téma zaméfené na hodnoceni pracovniki je zpracovano ve spole¢nosti Panasonic
Heating & Ventilation Air-Conditioning Czech, s.r.o. Pravé hodnoceni zaméstnanct hraje
klicovou roli v fizeni lidskych zdroji a pti vytvareni efektivniho pracovniho prostiedi.

Hodnoceni pracovnikli spolecnosti se zaobira pouze vedoucimi pozicemi.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit nastaveny systém hodnoceni v dané spolecnosti

z pohledu vybrané skupiny pracovnikl a nasledné formulovat navrhy pro danou oblast.

Diplomova prace je ¢lenéna do dvou hlavnich ¢asti, a to teoretické a praktické. Teoreticka
¢ast je zpracovana na zaklad¢ reSerSe odborné literatury a skladéd se ze tfech kapitol.
V prvni kapitole jsou vymezeny zakladni pojmy tykajici se oblasti lidskych zdroji. Ve
druhé kapitole je predstavena oblast fizeni pracovniho vykonu. Jsou zde vymezeny pojmy
souvisejici s pracovnim vykonem a jeho fizenim. Posledni, tfeti, kapitola je zaméefena na
problematiku hodnoceni pracovnikll. V této kapitole jsou piedstaveny relevantni pojmy
dané¢ oblasti, jako jsou hodnoceni vykonu, proces hodnoceni, chyby spojené

s hodnocenim, a pfedevs$im zde jsou predstaveny riznorodé metody hodnoceni.

r o wr

Prakticka cast diplomové prace obsahuje celkem tii kapitoly. Prvni kapitola se zabyva
pfedstavenim spole¢nosti Panasonic Heating & Ventilation Air-Conditioning Czech,
s.r.0. V této kapitole je rozebirana zékladni charakteristika firmy, jeji vyvoj a kapitola je
doplnéna o oblast lidskych zdroji ve spolecnosti. Dil¢i ¢asti kapitoly je také popis
soucasného systému hodnoceni ve spolecnosti Panasonic. Ve druhé kapitole je provedeno
vyzkumné Setieni. Ziskané vystupy z provedeného Setfeni jsou na konci kapitoly shrnuty.
Na zéklad¢ analyzovani a zhodnoceni soucasného stavu hodnoceni zaméstnanct jsou
navrhnuta konkrétni opatieni a doporuceni, které jsou zaznamenany ve tieti kapitole
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prakticke ¢asti.

Praktickd cast diplomové prace je zpracovana na zdkladé analyzovani vice zdroji.

K predstaveni spolecnosti jsou vyuZzity internetové zdroje a interni dokumenty.



K analyzovani a zhodnoceni souc¢asného systému hodnoceni jsou realizovany dvé metody
sbéru dat, a to dotaznikové Setfeni a strukturované rozhovory. Prostfednictvim
kvantitativni metody je zjiStovan pohled na soucasny systém hodnoceni z tad
zaméstnancl, ktefi vystupuji v roli hodnocenych osob. Na zdklad¢ rozhovori jsou
ziskany kvalitativni data o soucasném systému hodnoceni ve spolec¢nosti, a to z pohledu

zaméstnancu, ktefi vystupuji v systému hodnoceni, jako hodnotitelé.



1 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji (v anglickém znéni HR Management) je jednim ze zakladnich
ptistupti ke spravé pracovni sily v podniku. Spravné ftizeni lidskych zdroji zajisti
optimalni mnozstvi kvalitnich zaméstnanct, navySeni pracovni spokojenosti, a taktéz
prispiva ke zvySeni hodnoty a celkové uspésnosti podniku. Zamérem tedy vyuzivani

lidského kapitalu je zajiSténi prosperity a dosahovani stanovenych cilii organizace.

Armstrong (2015) definuje fizeni lidskych zdroji, jako strategicky, integrovany a uceleny
pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich v organizacich. V $ir§im
pojeti ma fizeni lidskych zdrojii zajistit takové podminky, aby organizace byla vykonna,
konkurenceschopna a jeji vykonnost se neustale navySovala (Armstrong, 2009). Koubek
(2015) souhlasi a povazuje za hlavni tkol fizeni lidskych zdroji zajiSténi vykonné
organizace. Armstrong (2015) doplituje, ze cilem fizeni je ziskavani talentovanych a
kvalifikovanych lidi. Urbancovda a kol. (2023) shrnuji hlavni cil, jako zajisténi

kvantitativni i kvalitativni ¢asti lidskych zdroja.

Rizeni lidskych zdrojii je rozsdhlou oblasti, kdy se nejedna pouze o stanovenou definici,
ale predevsim jeho realné fizeni v organizaci (Armstrong, 2015). Lidské zdroje znamenaji
pro organizace jeden z nejcennéjSich a nejdrazsich zdroju, ktery z velké ¢asti ovliviiuje
prosperitu, a to do jaké miry je organizace ¢i podnik schopny konkurence (Duda, 2008;
Urbancova a kol., 2023), a proto je pro organizaci podstatné, aby fizeni lidskych zdrojt

bylo jadrem tizeni podniku (Kocianova, 2010).

Vojtovic (2011) zdaraziiuje potiebu investic do lidskych zdroji. Organizace, které
porozumi potiebdm zaméstnanci a reaguji na né&, si tak zvysi svoji produktivitu
(Urbancovéa a kol., 2023). Neustidle se navySujici konkurence mezi podniky tlaci
organizace k inovovani svych zdroju, véetné téch lidskych (Montoro-Sanchez a kol.,
2011). Pracovnici v organizaci uvadéji ostatni zdroje do pohybu a determinuji jejich
uzivani v podniku (Koubek, 2015).

Strategické Fizeni lidskych zdroji

Soucasti fizeni lidskych zdroji je také strategické tizeni, kdy dochézi k propojeni zdméri
a predstav organizace se systém fizeni, a to nejenom v rdmci persondlnich procesi.
Obecné se jedna o propojeni fizeni lidskych zdroji a strategického fizeni (Vodék a kol.,

2011), neboli spojeni organizace s lidmi (Schuler a kol., 2007).



Samotné strategické fizeni vychéazi ze strategie organizace, kterd odpovida analyze
soutasného stavu podniku (Siky#, 2016), jednd se o specificky piistup naplnéni
stanovenych cili (Armstrong, 2015). Vyznam strategického fizeni nabyva na diilezitosti
v dobé¢ krizov¢ situace, tj. pandemie Covid-19, valecného konfliktu a dalsi (Urbancova a
kol., 2023), kdy organizace musi reagovat na vyzvy. Armstrong (2015) definuje
strategické tizeni jako proces rozhodovani o vzniku strategie podniku, jedna se tedy o

dynamicky proces sladéni strategii, vykonnosti a obchodnich vysledkd.

Pravé strategické tizeni lidskych zdrojii probihd v souladu se strategii organizace a
smétuje k realizaci strategickych cili organizace (Koubek, 2007), je zalozeno na
predpokladu, Ze strategie lidskych zdroji miize ptispivat k naplnéni podnikové strategie
a s jejich pomoci se realizuje strategicky plan (Vodak a kol., 2011), tedy zdkladnim
prostfedkem k realizaci strategickych cili organizace jsou lidské zdroje (Sikyt, 2016;
Vodék a kol., 2011). Urbancova a kol. (s. 94, 2023) definuji fizeni jako: ,,strategicky a
logicky promysleny pristup k managementu nejcennéjsiho statku organizace, tedy v ni
pracujicich lidi, kteri jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilii®,
proto je mozné piistup povazovat za feSeni dlouhodobych zalezitosti (Vodak a kol.,

2011).

vvvvvv

kol., 2020). Stimto souhlasi také Bartak (2023), ktery tvrdi, Ze v soucasném

globalizovaném svéte stoji Usp&Snost organizace na strategickém piistupu k lidem.
Mezi zakladni rysy strategického fizeni lidskych zdrojl patfi:

e Propojeni strategie organizace a strategie lidskych zdroj;

e Vzijemne¢ se podporujici politika s praxi zaméstnavani lidi;

e Orientovani na oddanost a angazovanost;

e Nutnost investovani do lidského kapitalu;

e Povazovani kvalitnich pracovniki za konkurenéni vyhodu;

e Unitaristicky pfistup k zaméstnaneckym vztahim;

e Podileni vedeni, tzn. vedouci a manaZzefi, na managementu lidskych zdroju;

e Pocitdni s menici se mi podminkami (Urbancova a kol., 2023);

Strategické fizeni lidskych zdrojii zajiStuje strategicky soulad mezi cili a aktivitami
personalni ¢innosti a organizace, kde na zédklad\é provedené analyzy souc¢asného stavu je
mozné stanovit vychodiska pro vytvofeni a prosazeni strategie. Soucasti je piijimani,
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rozhodnuti, uréovani strategickych priorit a zajiSténi vzdjemného souladu mezi
strategiemi — organizace a lidskych zdroji (Armstrong, 2015). Manazefi a management
musi byt pfesvédceni o tom, ze perspektiva firmy je ovliviiovana zpusobilosti pracovnika

(Bartdk, 2023).

Obrazek 1: Model Fizeni lidskych zdroja

strategicke fizeni lidskych zdroju ‘

I .
B v
strateqgie lidskych zdroji }4 »
T Y
I

strategické rozhodovani

T

strategicka analyza

strategicka role personalisti

Zdroj: Armstrong (2015)

Primérnim zdmérem strategického fizeni lidskych zdroji je rozvijeni akceschopnosti
organizace, a to za pomoci kvalitnich zamé&stnancii (Armstrong, 2015). Siky¥ (2016)

dopliiuje cile o potfebu naplnéni vertikalni a horizontalni integrace.

V odborné literatute se pouziva fada ¢lenéni fizeni zdroj a procesi. Armstrong (2015)
predstavuje nckteré casti fizeni lidskych zdrojh: strategické fizeni, fizeni lidského
kapitélu, fizeni znalosti, spole¢ensko-odpovédné organizace. Horvatova a kol. (2020)
uvadi ¢innosti spojené s fizenim zdroji, a to konkrétné: vybér, motivace, hodnocent,
odménovani a rozvoj pracovnikl. Urbancova a kol. (2023) dopliuje zakladni persondlni
¢innosti. Soucasti persondlni prace je vytvareni a analyza pracovnich pozic, planovani
lidskych zdrojii, obsazovéani volnych pracovnich pozic, fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu, odménovani, vzdelavani, péfe o zameéstnance a vyuzivani informacéniho
systétmu. Vzhledem k celkovému zdméru diplomové prace bude vénovéana pozornost

predevsim fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, v¢etné definovani souvislych pojmt.
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2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni a hodnoceni pracovnikii se odviji od pracovniho vykonu, ktery je rovnéz potieba
spravng tidit. Proces fizeni je diilezitym nastrojem pro dosazeni dlouhodobé tispé$nosti
firmy a pro podporu rozvoje zaméstnanci. S pomoci néstroje je mozné zvysit efektivitu,

kvalitu odvedené prace, ale také navysit motivaci pracovnikd.

Pojem pracovni vykonu se odlisuje od konceptu pracovni vykonnosti. Stikar (2003)
pohlizi na pracovni vykon, jako na vysledek sméfujici k cili s ohledem na omezeni, t;.
dany cas a (pracovni) podminky. Urban (2012) dopliiuje pojem o oekavané chovani ¢i
kombinaci vySe zminéné. Vykonnost se pouziva ve spojeni s redlny typickym vykonem
jednotlivece (Wagnerova, 2008), kdy pracovni vykonnost mize byt ovlivilovana fadou
faktorli, mezi né patii technickd vybavenost pracovniho mista, stanovené pracovni
postupy, pravidla spojena s technologickou trovni, nastavené formy a zptsoby vedeni
spole¢n¢ s osobnimi ptedpoklady, jako je odborna zpusobilost, motivace nebo fyzicky

stav pracovnika (Pauknerova, 2006).

Rizeni pracovniho vykonu je mozné definovat jako ,, systematicky proces smérujici ke
zlepsovani vykonu organizace pomoci zlepsovani pracovniho vykonu jednotlivci a tymu
(Armstrong, 2011, s. 23). Armstrong (2007) klade diraz na flexibilitu procesu a dodava,

stoji uspésnost firmy.

Ridit pracovni vykon piedstavuje uréeni ukold, cilti a tvorbu podminek a jejich nasledné
splnéni podle ocekavani vedoucich pracovnikll (Urban, 2012). Armstrong (2015) uvadi,
Ze fizeni pracovniho vykonu pfedstavuje kontinudlni proces identifikovani, méteni a také
rozvijeni vykonl. Kocidnova (2010) zminuje komplexni ptistup, jak je mozné ovlivnit
pracovniky, a to jejich vykon, chovani a rozvoj. ,,Vykon, ktery nelze definovat a zmérit,

nemuize efektivne ridit (PaliSkova a kol., s.123, 2021).

Rizeni pracovniho vykonu znamend neustilou snahu o zvyseni vykonu pracovnika i
pracovnich tymd, a to s vizi o zlepSeni a zefektivnéni podnikovych procest, tak se
zajisténim osobniho a profesniho rozvoje jednotlivcl. Pro zaméstnance, jehoz pracovni
vykon se ma zvysit, je dilezité pochopeni a sladéni se, s hodnotami a s cili spolenosti

(Armstrong, 2007).
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Pracovni vykonnost neni zavisld pouze na motivacnich aspektech, ale predevS§im na
manazerovi a jeho schopnostech brat v potaz i pracovnikovu psychologickou stranku pii
posuzovani vysledkti (Ciobanu et al., 2019), proto je za pottebi, aby vybrané hodnoty a
cile byly prosazovany i vedoucimi pracovniky, kdy je zaddouci zajistit flexibilni a evolu¢ni
proces (Kocianova, 2010). Rizeni vykonu by mélo odpovidat sou¢asnym pozadavkiim na
zaméstnance (PaliSkova a kol., 2021), jehoz cilem je motivovani k dlouhodobému

zlepSeni (Dvorakova a kol., 2012). Firmy, které prosazuji motivovani pracovnikl ke

vvvvvv

(Gichana, 2021).
Proces Fizeni vykonu

Proces fizeni je zaloZen na etickém kodexu, jenz vyzaduje vzajemny respekt a pochopenti,
ale také férovost jednotlivych postupli a procesii. Vyznadvané hodnoty by mély vést
k presvédceni, ze je zapotiebi rozvijet fizeni pracovnika, ale predevSim je potieba
zlepsSovat jeho pracovni vykon, respektovat jeho potieby na rovnocenné urovni, jako jsou
respektovany potieby organizace (Armstrong, 2011). Atmosféra ve spolecnosti mize
ovlivnit inovaci, iniciativu a uspésnost plnéni cila (Leki¢ et al., 2019).

Rizeni pracovniho vykonu je proces, ktery v ramci spole¢nosti probiha nékolikrat do
roka, nikoliv jednorazoveé. Soucasti fizeni vcetné kontroly pracovnich procesu je
odménovani, fizeni lidského kapitalu a talentu spole€né srozvojem pracovnikil
(Armstrong, 2011), kdy jsou na zdklad¢ stanovenych cili fizeny a planovéany zbylé

persondlni procesy (Paliskova a kol., 2021).

Samotné fizeni pracovniho vykonu je zaloZené na planovani vykonu, a to pomoci dohody,
ktera muze nabyvat ustni nebo pisemné podoby (nejCastéji se jedna o dohodu mezi
vedenim a pracovnikem). Dohoda zpravidla obsahuje, co se od zaméstnance o¢ekava, co
bude vykonavat, aby byly naplnény stanovené cile, a podobu podpory, ktera se mu
v ramci potieby dostane (Kocidanova, 2010) a také co k tomu potiebuje neboli jaky druh

znalosti a schopnosti bude k vykonavani jeho pracovni pozice vyzadovan (Sikyt, 2012).

Aby bylo mozné sdélit pracovnikovi zpétnou vazbu, ohledné jeho vykonu, je nutné
stanovit ur¢itd méfitka na zakladé kterych bude posuzovan. Zminéna métitka mizou byt
kvalitativni 1 kvantitativni, pfipadné kombinovana. Pti podani zpétné vazby se vedouci

pracovnik zamétuje nad budoucim zlepSenim zkoumaného procesu i1 pracovnika, viz nize
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(Kocianova, 2010). Pracovni vykon je nutné fidit v priabéhu zvolené doby a za dané

obdobi pracovnika nasledné ohodnotit (Sikyt, 2016).

Koubek (2007) ¢leni pracovni vykon do jednotlivych fazich: definice role zaméstnance,
domluveni a uzavieni dohody o pracovnim procesu, domluveni a uzavieni dohody o
rozvoji, fizeni vykon ve stanoveném obdobi a nasledné vyhodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance. V prvni fazi se definuji vysledky, kterych ma byt dosazeno a urcité
spektrum schopnosti, které si pracovnik musi osvojit. Dohoda o rozvoji pracovnika
obsahuje tzv. plan osobniho rozvoje — potfebné dovednosti k vykonavani pracovni
pozice. Posledni ¢ast se sklada z vyhodnoceni pracovniho vykonu, znazornéni negativ a

pozitiv.

K efektivnimu fizeni pracovniho vykonu je zapotiebi realizovat fizeni v souladu
s podminkami podniku, integrace fizeni do systému persondlnich aktivit a aplikovat
zptisob fizeni na kazdého pracovnika (Sikyt, 2016), nedilnou souéasti tspéchu je také
existence pozitivnich vztahti, dostate¢ny vycvik manazerti, ocenovani lidského kapitalu

a angazovanosti (Armstrong, 2015).

Armstrong (2015) specifikoval t¢el pracovniho vykonu do nasledujicich kategorii: Prvni
¢ast spociva v komunikaci a zajisténi informovanosti zaméstnanci, co mize
pracovnikovi pfinést naptiklad dobie odvedena prace. Druhé ¢ast poukazuje na vzajemné
pracovni vztahy mezi podfizenymi a nadiizenymi a jejich neustale budovani a snahu o
zlepSeni. Tteti ¢ast vykonu klade dliraz na rozvoj pracovnikd, jejich vzdélavani, osobni i
kariérni pokrok, a ziskdvani zpétné vazby, kterd muze slouzit, jako podklad pro

rozhodovani o vySe odmény, zmény pracovni pozice apod.

Mezi zakladni funkce cilti patii udavani sméru, uréeni cilovych potieb, stanoveni tloh a
motivovani zaméstnanct (Kocidnova, 2010). Stanoveni cili jednotlivych pracovniki
vychazi z podnikovych cilli, pomoci nich se urcuji postupy pro fizeni pracovniho vykonu,
kdy mezi ty zakladni patii nastaveni oCekavané vykonnosti a podpory dosahovani
vykonnosti, jeho métfeni, hodnoceni, zpétnou vazbou a nasledné odménovani (Paliskova
akol., 2021), coz smétuje k obecnému cili fizeni pracovniho vykonu, a to vést pracovniky

k lepsi odvedené praci (Armstrong, 2015).

Rizeni muze tedy ovlivnit fadu dalSich aspektd, jako mzdové ohodnoceni, profesni
kariéru. Dosazeni ocekavaného vykonu organizace vyzaduje takovy systém, jenz bude

ovliviiovat podstatné determinanty (Sikyt, 2016).
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Tabulka 1: Vyhody Fizeni pracovniho kapitilu

Z pohledu manazera
Poskytovani ptilezitosti
Rozdé€lovani prace
Vzéajemna komunikace

Zpétna vazba

Z pohledu pracovnika
Diskuse

Spolecny piistup
Jednoznacnost pozadavki
Orientace na budoucnost

Rozvoj

Zdroj: Koubek (2011), zpracovano autorkou
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Z pohledu firmy
Vykonnost jedincti i firmy
Provazanost ¢innosti
Pracovni vztahy

V¢asné feseni problému

Snizeni nakladu



3 Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikii pfedstavuje moznost, jak organizace muze lépe porozumét
vykonu svych pracovnikili a zajistit efektivné odvadénou praci v souladu s predstavami
organizace. Hodnoceni plni fadu zékladnich funkci a predstavuje vybrané piinosy, jak
pro zaméstnance, tak pro celou spoleCnost. Poskytuje nejenom podporu rozvoje,
odpovédnosti a zpétnou vazbu, ale také mize byt feSenim pro nastaveni spravedlivého
odménovani.

Hodnoceni je vyznamnou ¢innosti pro organizaci a také pro jednotlivé pracovniky
(Bartak, 2023), firmé poskytuje informace o vykonu, schopnostech a jednani (Kocidnova,
2010) a zaméstnancu predev§im zpétnou vazbu, tedy obezndmeni pracovnika
s vysledkem hodnoceni jeho pracovniho vykonu (Siky, 2016). Dobie zvoleny zptisob
hodnoceni v organizaci sméfuje zaméstnance k motivaci a loajalité¢ (Dvorakova a kol.,
2012). Ve spolecnostech neexistuje jedina spravna, fungujici verze systému hodnoceni,
kterd by se v rdmci organizacich mohla sdilet. Existuje ale fada principtl, které mohou
k dobfe nastavenému systému hodnoceni pfispét, t€mi muze byt: nastaveni ¢asového
intervalu, vzijemna provazanost s ostatnimi systémy v podniku nebo nacasovani

implementace (Pilafova, 2008).

Dvorakova a kol. (2012) upozoriiuji na jednotlivé aspekty, pro¢ se miize implementace
nového systému stat neuspésSnou. Mezi nejcastéjsi problém pii implementovani systému
je odpor ke zménam, kde negativni postoj k novym vécem muze zplisobit jeho Spatné
fungovani nebo jeho znemoznéni uvést systtm do provozu. Dalsi zdbrana k jeho
implementaci mize byt vzdjemny nesoulad s cili systému a se strategii podniku a posledni
Castou piekdzkou jsou nedostate¢né znalosti a zkuSenosti s metodami a zplsobem

hodnoceni.

Primarnim cilem zavedeni hodnoceni do organizace je zlepSeni pracovni vykonnosti a
chovéni, sekunddrnim cilem je zajisténi informaci k rozvoji pracovnika a k dal§imu
vyuziti ve firme¢ (Kocianové, 2010). Zavéry z kvalitniho systému hodnoceni jsou
organizaci pouzivané pro predstavu o odmeénovani pracovnikii a jejich mozny pohyb
v ramci podniku, jejich povySeni nebo rozmisténi (Dvofakova a kol., 2012). Cile je
mozn¢ klasifikovat podle thlu pohledu, a to z hlediska organizace/vedeni nebo z hlediska

zaméstnance (Kocianova, 2010).
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Hodnoceni se obecné pouziva, jako néstroj fizeni pracovniho vykonu, umozituje ménit
firemni kulturu a $ifit preference vedoucich osob. Jedna se o prostiednika mezi z4jmy
pracovnikii a vedeni, ktery umoziuje seznamit se se strategickymi cili firmy a jejich

motivaci k naplnéni (Hronik, 2006).

3.1 Hodnoceni vykonu

Pomoci hodnoceni je mozné si v organizaci vytvofit predstavu o tom, jak dany
zaméstnanec pracuje, jaky je jeho vykon, jaké jsou jeho pracovni schopnosti nebo jestli
se zmenila jeho odvedend prace v zavislosti na Case (Kocidnova, 2010). Hodnocenim
pracovniho vykonu se rozumi hodnoceni dosavadniho a minulého vykonu zaméstnance

vzhledem k jeho vykonnostnim standardiim (Dessler, 2020).

V tradi¢nim pojeti hodnoceni se kladl diraz na mnozstvi a kvalitu odvedené prace,
zatimco modernéjsi pohled zkouma kromé vykonu i pracovni ptistup jednotlivce (Bartak,
2023). Mezi znaky tradi¢niho hodnoceni patii: hodnoceni jedenkrét ro¢né, politika tzv.
zavienych dvefi, zaméfeni spiSe na minulost, nulovd transparentnost a kontrola
hodnoceni, kdezto moderni pojeti je typické efektivitou, castéj§im hodnocenim,

transparentnost, oteviené dvefe, objektivita a kontrola (Stange, 2021).

Dessler (2020) pouziva tfistupiiovy proces hodnoceni vykonu. Prvnim krokem je urceni
pracovnich standardi, druhym je posouzeni redlného pracovniho vykonu v zavislosti na
stanovené standardy a poslednim, tfetim krokem je poskytnuti zpétné vazby se zdmérem

pomoci pracovnikovi, bud’ s odstranénim nedostatkii nebo k lepsim vysledkim.
Ziakladni formy hodnoceni

Sikyt (2016) déli hodnoceni do dvou forem, a to formalni a neformalni. Neformalni
hodnoceni provadi nadfizeny pribézné¢ béhem vykonu prace, je ovlivnéno momentem
situace, sméfujici pfedevsim ke korekci prace — plnéni pracovnich ukoli a pracovniho
chovani (Koubek, 2011). Formalni se uskuteciiuje v dané period€¢ a odpovida urcitym
standardim a vysledky formdlniho hodnoceni slouzi manaZerim k usnadnéna
rozhodovéani v dalsich oblastech (Siky#, 2016), Koubek (2011) doporucuje zaloZit
hodnoceni na zaklad¢ formalni podoby, kterd se vyznacuje zminénou standardizovanou
formou, planovitosti, systemati¢nosti a jejiz vysledkem jsou podklady k hodnoceni,

srovnani zaméstnanci a dalsi (Bartak, 2023).
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Obecné je mozné provadét hodnoceni pribézné, prilezitostné, nebo systematicky.
Ptilezitostni hodnoceni je spojené predev§im s méné Castou situaci, jako ukonceni
pracovniho poméru nebo potieba ziskat hodnoceni v rdmci kariérniho postupu, pokud

v daném momentu organizace nedisponuje aktudlnim hodnocenim (Kocianova, 2010).
Kritéria hodnoceni

Ke spravedlivé nastavenému systému hodnoceni je nutné urcit kritéria hodnoceni, tedy
ukazatele vykonu nebo vykonnosti, na jehoz zdklad¢ bude pracovnik ohodnocen.
Stanoveni kritérii je zdsadnim procesem v hodnoceni, jejich vymezeni muze ovlivnit

chovani uvnitf spolec¢nosti (Pilafova, 2008).

Kocianova (2010) specifikuje zvolend kritéria o urcité vlastnosti: Validita piedstavuje
podminku, aby bylo méfeno, co se mad méfit, nezdvislost, oznaCuje unikétnost
jednotlivych dat, nebot’ jednotliva kritéria nejsou mezi sebou provazana, objektivita
predstavuje zajisténi stejnych vysledkl bez ohledu na hodnotitele systému, relevantnost

ukazuje vécnou provazanost, jednoznacnost a srozumitelnost.

Jednotliva kritéria je moZné kategorizovat, Clenit a délit. Koubek (2007) déli kritéria do
¢tyt zakladnich skupin. Prvni skupinu pfedstavuji vysledky vykonané prace, tedy v ramci
vyroby se jedna o mnozstvi vyrobenych kusii. Druhou skupinu ptedstavuje pracovni
chovani, tedy chovani jedince v rdmci spolecnosti, jeho dochéazka, plnéni postupti podle
standardii apod. Socialni chovani je tieti skupinou predstavujici vzajemné vazby v ramci

pracovniho prostfedi. Posledni skupinou kritérii jsou znalosti, dovednosti a vlastnosti.

Piedmétem hodnoceni miiZou byt pracovni vstupy (zkuSenosti, znalosti a kompetence) a
vystupy (vykony a vysledky), které by mél objektivni nadfizeny hodnotit (Hronik, 2006).
Organizace systematicky posuzuji postoj pracovnikii k predem stanovené praci a
doséhnuti pozadovaného pracovniho vykonu (Siky#, 2016) a podle Bartaka (2023) je
vhodné hodnotit samostatnost a pracovni postoj. Paliskova a kol. (2021) dopliiuje o
posouzeni potencialu konkrétniho pracovnika a chovani pracovnika, viz eticky kodex

nebo hodnoty organizace.

Sikyt (2016) shrnuje zakladni kritéria pro hodnoceni: vysledky, chovani, schopnosti,
motivace a (pracovni) podminky, kdy spravné nastavené hodnoceni vede ke zvySeni

pracovni motivace zaméstnance (Bartak, 2023).
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V hodnoceni se tedy posuzuje pracovni vykon a pfinos odvedené prace (Halik, 2008),
kdy se vyuziva systém nastavenych individualnich a tymovych cild, tzn. Ze hodnoceni

prace odpovida hlavnim cilim (Urban, 2012).
Subjekty hodnoceni

Odlisné metody, ptilezitosti a situace v organizaci mohou mit za nasledek rizné podoby

hodnotitelii. Kocidnova (2010) zmiiuje nékteré z nich:

e Nadfizend osoba — nabizi zpétnou vazbu, hodnoceni v ramci systematického
hodnoceni;

e Spolupracovnik — (anonymni) hodnoceni kolegi;

e Podfizena osoba — dochazi k hodnoceni vedeni, méné Casta situace;

e Treti osoba — zakaznik, dodavatel apod.;

e Psycholog — specificka situace, rozhodovani o pracovni zpisobilosti nebo
identifikovani potencialu;

e Sebehodnotici zaméstnanec — sebereflexe pracovnika;
Dessler (2020) ptidava mezi hodnotitele a jejich moznosti hodnoceni:

e Hodnotici komise — typicky se sklada z pfimého nadfizeného a tfech dalSich
nadfizenych;

e Virtuadlni hry — zpisob, jakym se vzajemné hodnoti kolegové, zpétna vazba
v realném cCase;

e Skupinové hodnoceni — pouzivani socidlnich nastrojii k prubéznému hodnoceni

pracovniho vykonu spolupracovnik;

VétSina zminénych autorlt povaZzuje za hodnotitele, osobu, kterd je svym zplsobem
nadfazend hodnocené osobé€. Dessler (2020) povaZzuje hodnoceni pfimym nadfizenym, za
zaklad vétSiny provedenych hodnoceni, kdy je nadfizeny situovan v nejvhodnéjsi pozici,
aby mohl sledovat a hodnotit vykon podfizenych, a zaroven je za vykon této osoby

odpovédny.

Wagnerova (2008) povazuje piimého nadfizeného za nejcastéjSitho hodnotitele,
upozoriiuje i na nedostatky a hrozici chyby hodnocenim prostfednictvim nadfizeného,
jako je vliv osobnich pocitl, pfedsudki apod. Zminéné negativni aspekty by mély vést
spolecnosti k vyuziti vice hodnotitelii. S vyuzitim vice hodnotiteli souhlasi Stewart a kol.

(2020), nebot kazdy hodnotitel mtize ptispet informacemi z rozdilného tthlu pohledu.
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Hodnotitelé zpravidla provadi vyhodnocovani vystupti z nich vyvozuje zavéry, mize vést
hodnotici rozhovory, navrhuje a projedndva mozné zmény. Koubek (2007) upozoriuje
na narast vyuzivani k hodnoceni schopnosti pomoci Assessment Centre (AC) nebo
Development Centre (ve zkratce DC), kdy se AC soustfedi na vyhodnoceni pracovni

zpisobilosti a s pomoci DC se stanovuji urovné jednotlivych schopnosti.

3.2 Proces hodnoceni

V situaci, kdy firma implementuje prvni systém hodnocenti je klicové zajistit dostatecné
spravnou aplikaci procesu. Mezi ¢tyti faze podle Dvorakova a kol. (2007) patii: V prvni
fazi jsou informovani vSichni pracovnici a manazefi provedou sezndmeni se systémem a
jeho cili. Ve druhé fazi se pripravuji hodnotitelé véetné jejich tréninku a metodiky. Ve
tieti fazi se vytvari hodnotici rozhovor a posledni, ¢tvrtd, faze je provedeni hodnoticiho

rozhovoru (viz nize).

Paliskové a kol. (2021) limituji fdze procesu na tfi zakladni, a to pfipravu, realizaci a
souhrnné formulovani vystupli, obdobny postup definuje také Bartdk (2023). Proces
zavisi na vedeni firmy, zucastnénych pracovnicich a také na personalistech, ktefi
v prubehu piipravné faze sestavuji metodiku hodnoceni. S procesem hodnoceni je potieba
zajistit Cas, misto konani, zpétnou vazbu, navrhy rozvoje a po skonceni zajistit podklady

pro odménovani a nastavit cile pro nadchazejici obdobi.

S procesem hodnoceni jsou spojeny také zdkladni organiza¢ni prvky, kdy stejné dilezite,
jako ptiprava podkladi, je samotné organizovani hodnoceni. Organizacni zabezpeceni se
sklada z elementarnich pravidel: Prvni zdsadou je v€asna informovanost, zajistit potiebné
podklady za v Casu, tedy jesté¢ pred zacitkem hodnoceni (napt. vyplnéné dotazniky).
Druhou zésadou je planovani délky procesu hodnoceni, ktera zahrnuje veskeré ¢innosti
spojené¢ s hodnocenim, od zapoceti do jeho zakonceni. Tteti zadsadou je domluveni
vzajemného souhlasu s konkrétni hodinou a mistem mezi hodnotitelem a hodnocenym a
poslednim pravidlem je zajisténi klidného mista, kde se budou ob¢ strany soustredit a

budou mit pocit komfortu a pohodli (Styblo a kol., 2011).

Soucasti procesu je poskytnuti zpétné vazby, jenz nabizi informace o pracovnim vykonu
dané¢ho zaméstnance. Zpétna vazba mize byt dvou podob — negativni a pozitivni.
Pozitivni vazba zvysuje vykon zaméstnance, pokud je propojend s moznosti stalého

rozvoje, zatimco negativni vazba zvysi vykon v ptipad¢, kdy je jednotlivec sebevédomi
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a vefi ve své schopnosti. Zvolenim specifické formy zpétné vazby by vzdy mélo vést ke

komunikaci, jak dosdhnout cili v organizaci (Stewart a kol., 2020).

3.3 Chyby spojené s procesem hodnoceni

Paliskova a kol. (2021) piedstavuje vycet hrozicich chyb vramci hodnoceni a
hodnoticiho rozhovoru, kdy zésadnim problémem je ucast vice nez dvou ucastnikd, tj.
hodnotitel a hodnoceny, na hodnoceni. Mezi Casté chyby patii nedostate¢na ptiprava,
nedostatek ¢asu, nevhodné prostiedi, nevyzralost, subjektivni hodnoceni a naruSeni

vzajemnych vztaha.
Koubek (2007) shrnuje chyby hodnoceni do 3 kategorii:

e Standardni — Casté chyby, vzniklé v ramci vnitropodnikovych vztaht;
e Interpretacni — chyby zplsobené Spatnou interpretaci a pochopeni hodnocenti;
e Situacni — chyby, které plynou z momentu situace a jsou zptisobené piedevsim

rozpolozenim hodnotitele;

Mezi ty nejcastéjsi chyby uvadi pfiliSnou schovivavost, kdy ma hodnotitel tendenci
zlepSovat vysledky a vystupy hodnoceného, a naopak se snazi o ptehlédnuti zdpornych
vysledkd. Hodnotitel by nemél byt ani pfili§ piisny, tedy nadbytecné vyzdvihovat
nedostatky hodnoceného pracovnika. Hodnotitel by se nemél nechat ovlivnit osobnimi
sympatiemi, socialnim postavenim a ani tzv. halo efektem, tedy ovlivnéni prvnim

dojmem (vzhled, vlastnosti) pracovnika.

Kocianova (2010) upozoriiuje na chyby, kdy hodnoceni zaméstnance mtize byt ovlivnéno
posledni vzniklou situaci — efekt nedavnosti, na druhou stranu hodnoceni aktuédlniho
pracovniho vykonu v zdvislosti na vystupu hodnoceni z minulosti vede ke kumulativni
chyba, zamérné podhodnocovani nebo zlepSeni hodnoceni v porovnani s realnou situaci

je taktéz povazovano za zavaznou chybu.

Wagnerova (2008) definuje nejcastéj$i chyby hodnotitele, a to zaujatost, kontrast,
pfisnost/mirnost a centralni tendence a také nejcastéjsi chyby, které mohou b&éhem
hodnoceni vzniknout: metodické chyby, zvyhodnéni ptatel, sériovy efekt, nespravna
méfitka, egocentricka chyba (posouzeni podle role hodnotitele, ma vlastni méfitko a sobé
podobné jedince hodnoti pozitivng) a efekt svatozare (popularita a oblibenost se prenasi
na hodnotitele). Dessler (2020) upozoriiuje na chyby, jako je nepfesnost, zavadéjici

oznacovani, zkresleni nebo shovivavost, které mizou vést k nespravedlivému hodnoceni.
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Tabulka 2: Opati'eni proti chybam v hodnoceni

Z pohledu hodnotitele Z. pohledu hodnoceni
Nestrannost Jednoznacnost kritérii
Nezaujatost Piehlednost v informacich
Neovlivnitelnost Objektivnost

Bez potieby dominance Zkusenost hodnotitele
Emocné inteligentni Volba spravné metody
Férovost Analyza celé situace

Zdroj: Wagnerova (2008), zpracovano autorkou

Chybam v hodnoceni je mozné se vyhnout, nebo se alesponi snazit o minimalizaci jejich
vyskytu v pribéhu hodnoceni. VySe v tabulce jsou shrnuty zikladni principy pro
objektivni provedeni hodnoceni z pohledu hodnotitele a hodnoceni. Zékladem hodnoceni
je zajistit spravny prostor pro jeho konéni, nepodcenéni pfipravy ani samotného prubehu,
kdy se spravné zvolenou metodou a hodnotitelem je Sance na minimalizovani moznych

Skod a chyb plynoucich z hodnoceni.

V ptipad€ chybné nastaveného hodnoticiho systému miize dojit nepfiznivym okolnostem
vé&etn& soudniho sporu. Castou soudni situaci jsou spory, kde byvaly zaméstnanec tvrdi,
ze byl nepravem propustény, a soud shledd nedostateCny systém hodnoceni jako pfi¢inu
diskrimina¢niho jednéni. K vyvarovani se obdobné situace je potieba zajistit pravné

obhajitelné posudky:

e Nastavit systém hodnoceni na zdklad¢ analyzy pracovniho mista;

e Vykonnostni standardy a ostatni podminky mit v psané form¢;

e Hodnotit vice aspekti (kvalita, kvantita) a pouZzivat systémy, které jej budou umet
kombinovat;

e Veskeré jednani dokumentovat;

e Zajistit rovnocenné hodnoceni pro vsechnys;

e Vyuzivat vice hodnotiteli nebo hodnoticich systému (Dessler, 2020);
Prinosy hodnoceni

Hronik (2006) poukazuje na nékteré piinosy hodnoceni, jako je posileni organizacni
struktury a komunikace, coZ smétfuje a napomaha organizaci k dosahovani stanovenych

cilt. Dal$im pfinosem je pro spolecnost sladéni zajmi zGi€astnénych osob, kdy pracovnici
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mohou napliiovat prostiednictvim hodnoceni, kter¢ casto byvad propojeno
s odménovanim, své potieby a firma si miZze plnit svljj strategicky zamér. Dulezitou
vyhodou hodnoceni je zvyseni vykonnosti, které je jednim ze zdmért hodnoceni — zjistit

silné a slabé stranky a pouzit informace k dal§imu rozvoji.

3.4 Metody hodnoceni

Zakladni dé¢leni pouzivanych metod v organizacich je verbalni, neverbdlni nebo
kombinovany zptsob (Bartak, 2023). Existuje fada metod, které se mohou kombinovat a
vyuzivat se specifickym zdmérem (Kocidnova, 2010) a obecné mohou byt rozdéleny
podle orientace na minulost ¢i budoucnost (Paliskova a kol., 2021). V odborné literatuie
se vyuzivaji riznd kritéria ¢lenéni metod hodnoceni. Zakladni déleni metod hodnoceni je

dle Sikyte (2016) formalni a neformalni (viz vyse v praci).

Hlavni metody ovliviiujici pracovni vykon je mozné rozdélit dle zaméteni. Hodnoceni na
zaklad¢ vlastnosti pracovnika, kde manazer sleduje specifickou vlastnost v zavislosti na
vykondvanou pracovni pozici, dale metodu orientovanou na vysledky, kterd se
soustfed’'uje na uspéchy jednotlivce a taktéz dle chovani zaméstnance (Open Textbook
Library, n.d.). Napiiklad metoda kritického incidentu (anglicky Critical incident
technique, CIT), behavioralni hodnotici Skaly (Behaviorally Anchored Rating Scales,
BARS) a behaviordlné observacni skaly (Wagnerova, 2008).

Metody mohou byt vyuzity v rdmci srovnani se standardem, normami, se stanovenym
cilem, jinym zaméstnance nebo jako metoda kritickych ptipadd (situace, kterd se

odchyluje od primeéru) (Barték, 2023).

U metody na zdkladé stanovenych cilu se hodnoti vedouci pracovnici a manazefi, musi
byt stanoven postup, cil a dojit k tvorbeé podminek, tak aby bylo mozné zamér uskutecnit.
Dulezité, aby cile odpovidaly metodé¢ SMART, kdy budou predevSim méfitelné,
dosazitelné, specifické a pisemné zapsany. Hodnoceni v rdmci norem se pouziva
nejcasteji ve vyrobe, a je spojeny s urcitou urovni ocekdvaného vykonu, kterd je vSem
pracovnikiim srozumitelnd. Hodnotitel zkouma jednotlivce na zakladé volného
(pisemného) popisu, tedy porovnava pracovni vykon se stanovenym piedpisem. Pii
hodnoceni za pomoci kritiky je veden pravidelny zdznam o vykonech pracovnika, ktery
poskytuje prehled o jeho silnych a slabych strankach (Altaxo SE, 2019). K hodnoceni

spolupracovnikii v zavislosti na jejich pracovnim vykonu se vyuzivaji ukazatele vykonu
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alespoil u dvou zaméstnancti. Princip metody je na zéklad€ seznamu, kde jsou pracovnici
sefazeny podle odvedeného vykonu — nejlepsi bude na prvnim misté a nejhorsi bude na

poslednim (Bartosova a kol., 2011).
Metody zaloZené na srovnavani pracovniki

Zakladnim principem je srovnani spolupracovnikii a jejich vykonu prostfednictvim
vedouciho pracovnika. Podstatné je spravné nastavit srovnavaci kritéria, aby nedoslo
k jejich Spatné interpretaci, subjektivnimu postoji apod. z toho divodu Casto kritéria
vychéazi ze stanovenych cili. Metoda by meéla srovnavat pracovni vykon i pracovni

chovani (Paliskova a kol., 2021).

Dvotakova a kol. (2012) uvadi metodu prostého poradi, ktera se vyuziva za ucelem
sniZeni poctu zaméstnancu. Pracovniho jsou fazeni dle urcitého kritéria (pocet prodanych

kusti apod.) od nejlepsiho po nejhorsiho (Copikova a kol., 2015).

Dalsi pouzivanou technikou je nucena distribuce, jejz ¢elem je roziazeni pracovnikli
do skupin podle jejich vysledki. K objektivnimu kategorizovani se pouziva kalibracni

komise ve slozeni manazeri a personalisti (PaliSkova a kol., 2021).

Procentni rozdéleni zavisi na nastaveni firmy, Armstrong (2011) uvadi 15-70-15,
Wagnerova (2008) pouziva 10-80—10. Casta podoba nucené distribuce se sklada ze ti
kategorii a byva ve formatu 20-70-10, z ¢ehoz vyplyvd 10 % nejhorSich a 20 %
nejlepSich pracovnikl. O nejlepSi pracovniky samoziejmé& firma nechce pfijit, proto
vynaklada své zdroje do jejich rozvoje. Nejméné piinosné pracovniky si firma miZze
dovolit ztratit. Zbyla ¢ast pracovnikil pfedstavuje primérné vykony, zde je snaha o jejich
motivovani ke zlepSeni vykonu. Spatné hodnoceni se provadi se zamérem zvyseni
motivace, nebot’ takovy pracovnik nechce zistat mezi skupinou s nedostatenym
vykonem a snazi se zlepsit svilij pracovni vykon (Armstrong, 2011; Arnold a kol., 2010).
Copikova a kol. (2015) hovoti o rozdéleni zaméstnancti na zékladé Gaussovy kfivky, a
to do péti kategorii dle vykonu (1 nedostatecny, 2 nizky, 3 postacujici, 4 optimalni a 5
vynikajici). Hlavni vyhodou pouziti péti trovni je vybér téch nejvykonnéjSich
zaméstnancl a vyhnuti se shovivavosti hodnotitele.

Dalsi technikou slouZici k porovnani zaméstnancti je metoda parového srovnani, jak je
z ndzvu patrné, dochéazi k porovnani kazdého pracovnika s kazdym. Na zaklad¢ bodového
hodnoceni dojde k sestaveni potadi pracovnikil, kdy se miiZze naptiklad porovnavat

nejvykonngjsi zaméestnanec s dal§im méné efektivnim pracovnikem. Obdobny zplsob
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podle Koubka (2015) vyuzivd metoda stfidavého porovnani, kde hodnotitel postupné
zapliuje seznam, prvni volbou je stanoveni nejlepsiho a nejhorSiho zaméstnance, druhou
volbou je vybér druhého nejlepsiho a nejhorsiho a tak dale. Jednotlivé hodnotici kritéria

je mozné ohodnotit piedem stanovenym poctem bodu (Pilafova, 2008).

Koubek (2015) doplituje srovnani o metodou povinného rozdéleni, kdy hodnotitel
pfifazuje procentni ¢ast pracovnikd k Grovni pracovniho vykonu, cilem je se pfiblizit

kiivkou Cetnosti k vzhledu kiivce normalniho rozdéleni.

Hodnoceni na zakladé norem ¢i standardium odpovida pozadovanému a o¢ekavanému
pracovnimu vykonu a je vyuzivano ke srovnani vykonnosti na urcitém pracovnim miste.
Normy musi byt pfesné a srozumiteln¢ definovany. Slouzi jako objektivni métitka a na
jejich tvorbé se podili také zaméstnanci (Urban, 2013), jejich pifesnost zarucuje
spravedlnost ve srovndvani a reflektuje napli prace. Kritéria je Zaddouci urcit pro vSechny

pracovniky na stejné pracovni pozice stejné (Pilatova, 2008).

Koubek (2007) se domniva, ze nejvhodnéjsi prostfedi pro vyuziti metody je v ramci
vyrobniho segmentu v organizaci. Normy se stanovuji pomoci expertniho nézoru,
vybérové metody, Casové studie, vykon skupiny jedinct nebo priimérna vyroba pracovni
skupiny na jednoho zaméstnance. Jejich nejvetsi nevyhodou je nerealné porovnavani

vykont na rtiznych urovni pracovnich mist.
Hodnoceni pomoci stupnice

Piedstavuje univerzalni metodu, hodnotici jednotlivé kritéria pracovniho vykonu
samostatné a pfidélenim urcitého stupné. Koubek (2015) zminuje tfi zdkladni formy
stupnice, a to Ciselna, grafickd a slovni. Naptiklad mnozstvi odvedené prace se ohodnoti
na Skale od 1 do 5, kdy jedna znamend nedostatecny a stupenn pét vyborny. Slabou
strankou metody je interpretace jednotlivych kritérii a stupn, které mize byt zavadéjici
nebo chyby hrozici ze strany hodnotitele, jako pfisnost nebo shovivavost hodnoceni
(Sikyt, 2016). Hodnoceni pomoci stupnice se pouziva v kombinaci s dal§imi metodami,

jako jsou BARS, dotaznikové Setfeni (Kocianova, 2010).

Koubek (2011) dodava, ze se vyuziva nejcastéji v prostiedi malych a stfednich
organizacich, at’ uz ve slovni nebo ¢iselné podobé. Slovni oznafeni zjednodusSuje
zafazovani vykonu do stupnice a pro hodnotitele byva srozumitelnéjsi a jednoznacné;jsi
oproti ¢iselnému vyjadieni. Ciselné hodnoceni doporucuje Koubek (2011) sestavit z

lichych cislic. Silnou strankou je moznost porovnani celkovych nebo priimérnych
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obdrzenych bodu za kritéria a piilezitost davat riznym kritériim odlisny pocet bodi.
Firmy pouzivaji metodu spole¢né se standardizovanym formularem. Zpravidla obsahuje
hodnotici stupnice vcetné osobnich charakteristik pracovnika — jméno a piijmeni,

pracovni zatazeni, datum hodnoceni, podpisy a prostor pro poznamky.

Ukazkovy priklad ¢iselné stupnice je uveden v tabulce. Z vysledkii hodnoceni je mozné
odvodit Uroven pracovnika v konkrétnim kritériu, nebo jeho celkovy stav. Z dat se
odvozuje pracovni vykon ve vSech zkoumanych kritérii, ptipadné se vysledky dopliuji
vypoctem aritmetického primeéru a ziskané podklady se zpracovavaji do schématu. Na
zaklad€ schématu je mozné urcit, kdo z pracovnikil vykonava préci 1épe, umisténim na
prvni misto v seznamu a naopak. Ohodnoceni na zaklad¢ stupnice byva doprovazeno
pfiddnim vahového hodnoceni, kdy je mozné zdiraznit kritérium pifiddnim vyS$si

procentni vahy.

Tabulka 3: Zaznam hodnoceni pomoci ¢iselné stupnice

Zameéstnanec XY:

Kritérium Vaha Hodnotici stupnice

(v %)
Kvalita prace 40 1 2 3 4 5
Mnozstvi 30 1 2 3 4 5
prace
Pristup k praci 20 1 2 3 4 5
V¢asnost 10 1 2 3 4 5

Zdroj: Koubek (2011); Sikyi (2016), zpracovano autorkou

Soucasti formulare je detailn€j$i vysvétleni zvolenych kritérii, napt. v€asnost zahrnuje
denni dochédzku, pfichod a odchod pracovnika a odevzdavani zakéazek ve stanoveny cas.
Zvolena stupnice odpovida Skale od 1 do 5, 1 — nedostate¢ny a 5 — vyborny, nastaveni
zalezi na firmé&, je mozné pouzit Skalu pouze z lichych ¢isel (viz Koubek, 2011) apod.
Zvolena troven kritéria je znazornéna zvyraznénou podobou, zaméstnanec ziskal celkem
13 bodl. Vysledky je mozné doplnit o grafickou stupnici, nize v praci, kde by doslo
k propojeni vysledkt kiivkou.

Graficka stupnice hodnoceni

Patii mezi behavioralni metody a fadi se mezi nejoblibenéjsi formy hodnoceni. Princip

grafické stupnice je obdobny jako u jeji ¢iselné nebo slovni podoby. Spocivéa v seznamu
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vlastnosti, které jsou pro danou préaci klicové a nasledné jsou jednotlivé vlastnosti
hodnoceny. Stupnice mize mit fadu podob — stupnice 1-10; splituje, piekracuje a
nespliiuje; spojité Skalovani, kde hodnotitel udava znamku, podle svého odborné¢ho
nazoru apod. V praxi se pouziva smiSena standartni stupnice, ktera kombinuje vice podob
ohodnoceni. Vysledkem hodnoceni je graficky zdznam znazorijici kiivku dil¢ich

hodnoceni (Koubek, 2007).

Vyhodami této funkce je snadné adaptovani se, snadné pouzivani, nizkd nékladovost,
kazdy druh prace muze byt ohodnocen a pokryva hodnoceni u velkého mnozstvi
pracovnik. Na druhou stranu hrozi mnozstvi chyb ze strany hodnotitele, jako je

subjektivni postoj (Shaout a kol., 2014).
Tabulka 4: Graficka hodnotici stupnice
Kritérium
Hodnoceni Kvalita prace Mnozstvi Ptistup k praci V¢asnost

prace

4 \

5
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Hodnotici rozhovor

Vyznamnd metoda, ktera byva soucésti systému hodnoceni (Kocidnova, 2010), provadi
jej manazer se zaméstnancem (Sikyt, 2012). Hlavnim zamérem je vzajemné pochopeni

aktualniho stavu a projednani navrhli na zlepSeni (Bartak, 2023).

Bélohlavek (2008) shrnuje ucel hodnoticiho pohovoru, a to zhodnotit minuly a aktudlni
vykon zaméstnance, formulace planu na jeho zlepSeni, rozpoznat problémy a ptileZitosti
prace, rozpoznani negativnich vlivi, zlepSeni vzdjemné komunikace, vyslySet jeho nazor,

zajistit podklady pro odménovani, rozpoznat potencial a potfeby pracovnika.
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Koubek (2011) tadi hodnotici rozhovor mezi formalni metody sfadou moznych
realizovatelnych zptsobl, jako nejefektivnéj$i provedeni povazuje situaci, kdy je

hodnoceny roven hodnotitele a jejich spoleény zdmérem je najit vhodné feseni problému.

Zésadni pro rozhovor je misto konani, aby zucastnéné osoby nebyly v pribéhu ruSeny
(Paliskova a kol., 2021). Je zaméfeny na budoucnost i kdyz vychdzi z minulosti. Snaha o
vytvoreni ptratelské a klidné atmosféry, kdy hodnotitel za¢ina s pozitivy a poté s negativy,
manazer hodnoti vykon v uplynulém obdobi se zamérem dosdhnout zvySeného vykonu
v budoucim &ase. Resi, co se stalo? Pro¢? A jak dal? Odpovédi na otazky by mély pomoci
vyfiesit nedostatky pracovniho vykonu a vyuzit ptilezitosti ke zlepSeni. Funk¢énost metody
vyzaduje pravidelné hodnoceni v prubéhu zvoleného obdobi, kdy manazer shromazd'uje,
hodnoti a zaznamenava duilezité informace o motivaci, chovani a vysledkli zaméstnance.
Tyto podklady jsou soucdsti dil¢tho hodnoceni a minimalizuji nejasnosti mezi

z(&astnénymi osobami (Sikyt, 2016).

Celkovy zavér a doporuceni pro obé zucastnéné strany, je shrnut do pisemné podoby a
uchovan podle potteb organizace (Dvotdkova a kol., 2007), Koubek (2011) upozoriiuje
na dulezitost vzijemného seznadmeni s vysledky, jejich projedndni a umoZnéni
zucastnénym osobam se k vysledkt vyjadfit, nezbytnou soucasti je také stanoveni cilti

pro dalsi obdobi (Paliskova a kol., 2021).

Hodnotici pohovor ma tfi zédkladni faze, uvedeni, pribéh rozhovoru a zavér. V uvodu je
dialezité navodit spravnou atmosféru, pocit z4jmu o myslenky a nazory hodnoceného,
pfedstavit obsah a cil rozhovoru (Pilafov4, 2008). V rdmci provadéni samotného
rozhovoru je duleZit¢é zminit zpétnou vazbu z minulého sledovaného obdobi, tak
formulovani ptfedstav pro nésledujici obdobi, ocekava se vzajemna interakce, ktera by
méla vést ke shod¢ ve spolecné vizi. Zavérem hodnotici ho rozhovoru je jeho shrnuti a

doplnéni informaci (Hronik, 2006).

Armstrong (2011, s. 158-159) upozoriiuje na diilezitost vybéru vhodnych otazek a jejich
potadi, ve kterém budou béhem rozhovoru kladeny, v€etn¢ intonace hlasu hodnotitele.
Otazky pro pribeh hodnotici rozhovoru mohou byt tyto: ,,Jaké jsou podle vas vase silné
stranky? Co mdte na své prdci nejradéji a co se vam libi nejméne? “ Ukazkové otazky
pokladané za ucelem zkoumani jsou napftiklad tyto: Proc to tak citite? Proc se to podle

vas stalo?
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Fejfarova a kol. (2017) doporucuje konéici pohovor shrnout do tzv. schématu, kde bude
zaznamenano vse o ¢em se diskutovalo a vSe na ¢em se zacastnéné osoby domluvily, a

nejdulezitéjsi ¢asti rozhovoru pisemné zapsat do zdznamu.

Stejné jako u jiné metody zde hrozi ovlivnéni vysledku a mize dojit ke zkresleni. Pro
hodnotitele je dulezité vyvarovat se moznym chybam, kdy vysledky budou ovlivnény
jeho negativnim ptipadné pfili$ pozitivnim postojem, nebo sebevédomim (Arnold a kol.,
2010). Siky¥ (2016) varuje pied pouzivani subjektivniho pohledu, omezeni na pramérné
stupn¢ hodnoceni a sklonu ke shovivavosti, kdy dodrzovani pravidel vedeni rozhovoru
smétuje k a¢innému nastroji, jak zvysit pracovni vykon a zaroven naplnit strategické cile

podniku.
360stupriova zpétna vazba

Metoda 360stupiiové zpétné vazby se pouziva piedevsim k vyhodnoceni pracovniho
vykonu, kdy se hodnoti pracovni chovani zaméstnance z riiznych uhli, s alespont osmi
hodnotiteli (PaliSkova a kol., 2021), kdy zaméstnance hodnoti napt. spolupracovnik,

vedeni, zakaznik s cilem zajistit objektivitu (Sikyt, 2016).

Metoda je téZ zndma jako hodnoceni zvice zdrojii a pouziva se ¢im dal castéji
v organizacni praxi spojena s fizenim vykonu (Corbin, 2012). Metoda mé vice podob
vyuziti: 180, 360, 540 nebo 720stupiiti. Metoda 720stupiiové vazby poskytuje jednotlivci
detailni pohled na né samotny, zpraktického hlediska se jednd o dvojnasobné

praktikovanou 360stupiiovou metodu (Shaout a kol., 2014).

Dalsi podobou je metoda 540° zpétné vazby, ktera predstavuje opet kombinaci primarni
360stupiiové metody a data ziskana od zdkaznikii. Hodnoceni od zdkaznikii nemusi byt
vzdy objektivni. Odpovedi jsou zavislé na jejich postoji a ochoté travit ¢as hodnocenim,
ale také na vazbé ke spolecné, kdy zélezi, zda byla jeho potfeba kompletné uspokojena ¢i
pouze z ¢asti. Pfi vyhodnocovani ziskanych dat je nutné brat zminéné aspekty na védomi

a zohlednit je (Mértlova, 2014).

BartoSova a kol. (2011) uvadi i n¢které ze silnych a slabych stranek metody. Zptsob,
jakym hodnotitel sdéli zpétnou vazbu muize ovlivnit vybudovany vztah a komunikaci
mezi podfizenym a nadiizenym, obzvlast’ pokud hodnoceny nebude schopen pifijmout
Spatné hodnoceni. Provedeni metody zpétné vazby se poji s cilem pracovniho rozvoje a
kariérniho rlstu, ale n€ktefi pracovnici neberou na jeji vysledky zietel a spisSe zlehcuji jeji
podstatu a dulezitost. Mezi silné stranky fadi mnozstvi uc€astnikd metody. Organizaci
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pomaha s rozvojem, vykonnosti a také slouzi jako nastroj k pfedchazeni konfliktim

(Koubek, 2013).

Dtivodem, pro¢ piejit na metodu z vice zdrojti, miize byt snaha o rozsifeni formalniho
2 9
procesu hodnoceni, a to pifimym propojenim hodnoceni, dale to muze byt tlakem

spole¢nosti zajistit vétsi zhodnoceni investic (Baroda a kol., 2012).

Carson (2006) uvadi, tii zakladni principy fungovani: Ziskani vice pohledi z riznych
zdrojti vytvoti ptesnéjsi piehled o silnych a slabych strankach jedince. Srovnani vniméni
sama sebe s vnimanim druhych smétuje k sebeuvédomeéni a efektivni pracovnici budou

mit pomérné shodnou predstavu s ostatnimi.

Sajjad (2016) uvadi tipy, jak firmy mohou maximalizovat benefity z této techniky.
Identifikovani rozdilt v pouzivani a ucelu, kdy je podstatné porozumét, proc a za jakym
ucelem se zpétna vazba pouziva a seznamit podiizené s timto zamérem (Baroda a kol.,
2012). S tim souvisi dulezitost komunikace divodu a procesu, kdy vhodna vzijemna
komunikace vede k pfipravenosti. Moznym zplusobem, jak sezndmit zameéstnance
s metodou je zkuSebni demonstrace techniky na skupiné pracovnikii. Maylett (2009)
upozoriuje, Ze nema smysl nikam spéchat. K ovéteni tispésnosti je dobré provést kratké
Setfeni, které bude ptizplisobené na miru a potiebam organizace. Dilezité je postupné
propojeni metody s dal§imi ¢innostmi organizace, jako je rozvojova oblast organizace a
také propojeni s firemni kulturou (Sajjad, 2016). Firemni kulturou mize byt myslena
hierarchicka kultura, kultura sily a podpory atd., vSechny ¢asti jsou metodou ovlivnény

riznym zpiisobem (Mamatoglu, 2008).

360stupiiovou metodu je mozné vyuzit v fad¢ oblasti s rozdilnym zdmérem. Provedena
vyzkumna studia v New Yorku vedena v nemocni¢nim prostiedi prokdzala, ze s pouzitim
systému 360stupniové zpétné vazby doslo v pritbéhu casu ke kulturni transformaci, coz
vedlo organizaci k inovaci a vét§i pfizplsobivosti (Mamatoglu, 2008). Dalsi studie
provedena v Pékistanu v prostfedi telekomunikac¢nich spolecnostech potvrdila, Ze metoda
méla znacny vliv na firemni kulturu, jenZ ovlivnila pracovni angaZovanost, které¢ mélo za
nasledek inovativni pracovni chovani (Afaq a kol., 2021). Paliskovéa a kol. (2021) zmituje
vyzkum z roku 2013, ktery se zamé&fil na propojeni 360stuptiové metody a silnych stranek

a oblasti rozvoje. Ziskané data prokazala u dvou tfetin firem zvySenou angazovanost.

Metoda je zaloZena predevsim na dotaznikovém Setfenim, ktery porovnava urcity seznam

schopnosti (napt. schopnost vést, komunikace, rozhodnosti, adaptibility) s rozdilnymi
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uhly pohledu respondentt. Otazky u dotazniku jsou zaméteny na pracovni chovani a aby
odpovidaly skutecnym udalostem, soucasti metody je komunikace a vzdélavaci plan.
Samotné dotaznikové Setieni by mélo byt jednoduché na pochopeni, rozumné dlouhé a
piehledné pro obé strany. Zpétnad vazba miize byt anonymni, piipadné projednana pouze
s pfimym nadfizenym, kdy je zajistény pocit bezpeci (Armstrong, 2015, Armstrong,

2011).
Rizeni podle cili (Management by objectives, MBO)

Kralev (2011) definuje metodu, jako systém, kde fidici tym kooperuje se zaméstnanci a
spole¢n¢ rozhoduji o konkrétnich cilech v jednotlivych oddéleni. Metoda podporuje
realizaci myslenky tcasti tymu a zahrnuje plnéni ukolii, rozhodovaci procesy a feSeni
organiza¢nich problémil (Szelagowska-Rudzka, 2015). Metoda sama o sobé& slouZzi
k motivovani zaméstnancli manazerskymi praktikami, kterou jsou vnimané pozitivné
(nejcastéji projednavani cilti, autonomie pti hledani a pouzivani prostfedki k dosazeni
cili, sebekontrola) (Hoffmann-Burdzinska a kol., 2016). S tim, ze metoda zlepSuje
motivaci k praci a smétfuje k dosahovani podnikovych cilit souhlasi také Bieniok (2004).
Pracovni vykonnost je tedy hodnocena na zdkladé¢ dosaZeni cilii stanovené vedenim

(Shaout a kol., 2014).

vvvvvv

kol. (2016) jsou nasledovné: plné zapojeni vrcholového managementu pii zavadéni
systému, ucast zaméstnancii pii ur¢ovani cilt a tikold, vzajemna sebedlivéra ve zplisobu

realizace, otevienost a pravidelna kontrola postup.

Koubek (2011) rozd€luje postup MBO do ¢ty fazi. Prvni fazi je stanoveni cild, v druhé
se zpracovava plan, jak dosahnout zvolenych cild, ve tieti fazi se buduje prostor pro
vhodné podminky planu, ¢tvrtou je méfeni a posouzeni plnéni jednotlivych cild, pata faze
se obvykle sklada z krokti ke zlepSeni a posledni, Sestd stanovuje nové cile. Dagar (2014)
hovoii o stanoveni cili a pozadovanych vysledkii pro jednotlivé podfizené, urceni
standardii, nasledné porovnani ptedstavy a readlnych dosazenych cilti, a stanoveni novych

cilt, které nebyly v minulém obdobi dosazené (Kutllovci, 2014).

Proces MBO se sklada dle Islami a kol. (2018) ze tii fazi managementu fizeni: planovani,
monitorovani a hodnoceni. V ramci planovani se vytvafi tzv. zrcadlo projektu, aby kazdy
m¢él pfedstavu o tom, ¢eho ma byt dosaZeno a slouzi, jako voditko pro usnadnéni pozdé;si

prace.
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Féze planovani zahrnuje definovani problému a nastaveni cill, zac¢ind analyzou
soucCasného stavu a predstavou o finalni podobé, tedy ¢eho by chtéla firma po realizaci
docilit, kam sméfuje, co chce méfit. Na zaklad¢ této predstavy se formuji ostatni aktivity
(Islami a kol., 2018). Planované cile by mély byt dle metody SMART, piipadné
SMARTER, a to dosazitelné, realistické, méfitelné, konkrétni, Casové ohranicené, jasné
definované, v psané podob¢ dostupné pro vsechny zaméstnance (Kralev, 2011). Faze
monitorovani za¢ina, kdyz zaméstnanec zna své ukoly a pracuje na nich, manazeti mohou
hodnotit a porovnavat vysledky. Obecné¢ se faze soustied’uje, jakym zplisobem je strategie
dosahovana (Griffin, 2005). Hodnoceni pfedstavuje najit néco, co ovlivni soucasnou i

budouci situaci.

Metoda ma své pozitivni a negativni stranky. Mezi pozitiva fadi Shaout a kol. (2014)
snadné provedeni a méteni, zaméstnanci rozumi svym rolim a vi, co se od nich ocekava
a ukazuje zaméstnancim smér. Mezi nevyhody patii rozdilnost v interpretaci
stanovenych cilii, obtizné domluveni na cilech, moznost ztraty kvality, integrity a nelze
metodu pouzit ve vSech organizacich. Hoffmann-Burdzinska a kol. (2016) zminuji
negativni aspekty, kdy stdlé zmény ovliviuji pouzivani MBO, Spatné vztahy mezi
podiizenymi a vedeni negativn¢ ovliviiuji efektivitu a strategické cile mohou nahradit

operativnimi cili.

Na zaklad¢ teoretické reSerSe byl proveden autory Islami a kol. (2018) vyzkum zaméteny
na vliv metody na zaméstnance. Vysledkem je potvrzeni, Ze produktivita zaméstnanci se
zvy$i, pokud si jsou védomi moznosti individudlniho hodnoceni. Potvrzen byl také
pozitivni vztah a statickd vyznamnost pro efektivitu pracovniki, rovnéz predem stanoveni

vysledki vede k jejich spokojenosti.
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale)

Metoda zvand BARS predstavuje Skalu hodnoceni pomoci klasifikaéni stupnice. BARS
se zamé&fuje na hodnoceni pracovniho chovéni, dodrZeni podnikovych postupti a norem.
Hlavni myslenkou hodnoceni je, Ze na vysledku odvedené prace se promitava pracovni

chovani (BartoSova a kol., 2011).

Pracovni chovani je ohodnoceno na stupnici od vynikajici do neprijatelné. Jednotlivé
stupné hodnoceni jsou doplnény slovnim komentarem, jenz reflektuje pracovni chovani
(Mértlova, 2014). Armstrong (2011) a Dvotdkova a kol. (2012) doporucuji pouzivani

hodnotici stupnici: Nevyhovujici — hodnota vykonu se oznacuje jako neuspokojiva,
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nedochazi k naplnéni stanovenych norem, zaméstnanec nedosahuje potebné kvality a ani
neplni stanovené terminy. Dobry — hodnoceni vykonu reflektuje pozadavky pracovni
pozice, problémy ftesi pracovnik prostfednictvim kolegli a nadfizenych. Vykon
pracovnika je primérny, ale dostacujici. Velmi dobry oznacuje nadstandartni vykon, kdy
pracovnik plni zadané povinnosti, a to ¢asto pomoci vlastnich postupti, je samostatny a
pozitivn¢ ovliviiuje okoli. Poslednim ¢lenénim je mimotadny vykon, kdy je pracovnik
zcela samostatny a dosahuje nadprimérného pracovniho vykonu, zvlada naro¢né ukoly,
vyzvy i slozité zadani.

Koubek (2007) doporucuje specificky postup pouziti techniky v podnikové praxi.
Zamérem prvniho kroku je identifikovani a formulovani pracovnich tikolii dané pracovni
pozice. Druhy krok spociva ve tvorbé popisu ocekdvaného pracovniho chovéni pro
jednotlivé ukoly a tieti krok vede k vytvoreni hodnotici stupnice pro zkoumané pracovni

misto.

Metodu je mozné pouzit v navaznosti na dalsi techniky hodnoceni, kdy BARS propojuje
napiiklad aspekty z techniky hodnoceni kritickou udalosti a grafické hodnotici stupnice,
kdy manazer posuzuje podnéty pomoci ¢iselné stupnice (Shaout a kol., 2014). Koubek
(2015) ptirovnava BARS metodu k technice checklistu nebo k hodnotici stupnici, a to
zdivodu zaméfeni metody na praci, dodrZovani pracovnich postupli namisto
oc¢ekavanych vysledki. Paliskova a kol. (2021) srovnava BARS s metodou hodnoticiho
dotazniki, nebot’ jsou zvolené stupné hodnoceni slovné€ definovany, ¢im je zajisténa vetsi
objektivita. Na vytvafeni popisu hodnoceni spolupracuje vedeni, personalisté¢ a
zaméstnanci. V situaci, kdy firma umozni pracovnikiim ucastnit se tvorby popisku,

vzroste tim Sance na piijmuti vysledk metody a diivéra v n¢.

Shaout a kol. (2014) zmifiuje nékterd pozitiva: vykonnost pracovniki je ur¢ena chovanim
pfi praci, hodnocena je expertem a napomahd piekonat hodnotitelovi chyby. Mezi
negativa fadi nezavislosti §kaly, ktera nemusi byt spolehliva, ¢asové naroné provedeni a
kazda pracovni pozice vyzaduje vlastni stupnici. PaliSkova a kol. (2021) doplnuji, Ze je

potieba vytvotit nové popisy pro pracovni vykon a pro zddouci chovani na dané pozici.
Metoda kompetencéni modelu

Organizace, které vyuzivaji efektivnich postupti v oblasti lidskych zdroja téz pouzivaji
strategicky a systematicky rozvoj, a to pomoci tzv. kompetenéniho modelu, kde dochazi

ke spojeni Usili organizace se strategii a cili (Stewart a kol., 2020). Mize byt také chapan
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jako ,,most* mezi podnikovou a persondlni strategii nebo také mezi hodnotami organizace
a popisem prace (Hronik, 2007; Bartonkova, 2010). Kompetencni model se sklada
z jednotlivych kompetenci, které byly vybrany ze vSech moznych kompetenci a jsou
uspotadany prostfednictvim kli¢e (Bartonkova, 2010). Hronik (2007) hovoii o
kompetencnim modelu, jako o cesté k fizeni diverzity a vykonu. Armstrong (2015)
rozumi modelu, jako popisu pozadovanych kompetenci, které mohou byt kli¢ové, tymové
a funkcéni. Kompetencéni piistup se uplatiuje pii vybéru, rozvoji, v hodnoceni

zamestnancu a pfi fizeni profesni kariéry (Kocianova, 2010).
Kompetence

Kompetence predstavuji v odborné ceské literatuie dva zakladni pojmy — pravomoc a
zpisobilost (Plaminek, 2014), které je mozné chépat jako soubor znalosti, dovednosti,
vlastnosti a zkuSenosti (Hronik, 2006). Souhrn kompetenci by mél byt uveden ve
firemnich dokumentech, tj. piehled a slovnik kompetenci doplnény o soubor profilu
¢innosti (Bé&lohlavek, 2016). Pro snadnéjsi ptredstavu, ukazuji, jak dobfe pracovnik
vykonava piidélenou cinnost a jak dokaze fungovat vramci tymového prostiedi

(Schilling, 2016).

Z pohledu spole¢nosti je mozné kompetence tadit do tii tfid, a to na zakladni, které
vychéazi ze strategie spolecnosti a plati na kazdého pracovnika, déale na prifezové
kompetence, kdy se jednid o soubor vybranych znalosti a na specifické, které plati na
vybranou skupinu pracovnikli a odpovidaji popisu prace (Bélohlavek, 2016). Kompetenci
je mozné rozvijet a snazit se o jeji zménu, predevsim o jeji zlepSeni spolecné s kvalitou

daného pracovnika (Kubes a kol., 2004).

Mozné roz€lenéni kompetenci predstavuje Bartotikova (2010): prvni troven v pyramidé
pfedstavuji vlastnosti a charakteristiky osobnosti, které nelze ziskat ani rozvijet. Druha
uroven zndzornuje kompetence, které je mozné pouze u pracovnika rozvijet. Tteti uroven
se sklada z faktorti, které je mozné ziskat a rozvijet. Vrcholem pyramidy je chovani, tedy

specifické jednani kompetenci.
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Obrazek 2: Pyramida struktury kompetenci

Védomosti
Dovednosti Zkufenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Styly osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Zdroj: Bartoiikova (2010)
Kompetencéni model

Kompetenéni model se pouzivd ve spojitosti s relevantnimi programy, které jsou
vzajemné propojeny, a funguji v rovnovaze s dalSimi persondlnimi postupy. Hlavnim
pfinosem modelu je identifikace znalosti, schopnosti a chovani. Model rovnéz usnadiiuje
strategické rozmistovani a obsazovani pracovnich pozic lidmi, ktefi maji patiicné
charakteristiky (Stewart a kol., 2020). Z toho diivodu je nutnéd specifikace potiebné
kompetence, piipadné doplnéni popiskem (Bélohlavek, 2016). Staskevica (2019)
doplituje model o métitelné nebo pozorovatelné ukazatele vykonu, které¢ budou vyuzity

k hodnoceni.

Sanghi (2016) tvrdi, Ze existuje fada metod, jimiZ je moZné model vytvofit. Horvathova
a kol. (2016) uvadi tfi piistupy k tvorbé kompetencniho modelu. Preskriptivni (neboli
vypujcéeny) piistup, kdy si spolecnost odkoupi jiz nastaveny model, ktery nemusi
reflektovat podminky organizace. Kombinovany pfistup predstavuje upravenou formu
preskriptivniho modelu, tedy vyptjcend (pfedem nastavend) struktura kompeten¢niho
modelu jiz odpovida specifikam a potfebam spolecnosti. Poslednim ptistupem je model
Sity tzv. na miru. Tento pfistup je zaloZeny na znalostech pracovni pozice a organizace,

je Casove narocny, ale vytvaii spolehlivy zaklad pro persondlni rozhodovani.

Stejn¢ jako kompetence je mozné tadit z rizného thlu pohledu, tak i kompetencni
modely. Hronik (2006) rozliSuje modely dle jejich kritérii, a to dle zaméfeni faktor

(popisuje vyhradné mekkeé, tvrdé nebo jejich kombinace), Girovei detailu popisu a formu
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modelu (tvofeny pro vSechny zaméstnance, vyhrazenou skupinu). Kubes$ a kol. (2004)

¢leni modely dle kompetenci — modely ustfednich kompetenci, specifické a generické.

Proces zjistovani kompetenci a nasledné tvorby modelu se ¢leni na pét ¢asti (Liskova a
kol., 2013): piipravna faze, ziskavani dat, analyza a klasifikace informaci, popis s tvorbou
kompetenci a ovéfeni funkcénosti modelu, kdy je mozné rozliSovat postup na zaklade
uptednostiovani nékterého z krokt, ale posloupnost jednotlivych casti se neméni.
Armstrong (2015) navrhuje proces tvorby do osmi fazich — vyjasnéni cile, urceni rozsahu
a cilové skupiny, vybér pfistupu, sestaveni projektového tymu, identifikace
vykonnostnich urovni, sbér dat s analyzou, validace modelu a posledni fazi je ptiprava

modelu k uzivani.

Funk¢ni a efektivni model by mél spliiovat zakladni aspekty. Nemél by byt slozity spise
uzivatelsky pratelsky a pfijatelny, skladat by se mél z adekvéatniho poctu kompetenci,
které mohou byt vedoucimi pracovniky pouzity k hodnoceni, fungovat ve spole¢ném
jazyce a neustale aktualizovan (Armstrong, 2007). Hronik (s. 71, 2007) definuje
vlastnosti pro jeho spravnou implementaci — propojujici, uzivatelsky piijatelny, jednotny,

vyuzitelny a sdileny.

Vysledkem provedené studie zroku 2019 je potvrzeni, Ze pouZzivani kompetencniho
modelu vede ke zvySené vykonnosti, zkvalitnéni vzdélavacich programi, optimalizaci

hodnoticiho systému a zefektivnéni ndborového procesu (Staskevica, 2019).
VyvazZena soustava ukazateli (Balanced scorecard, BSC)

Jedna se o metodu, ktera vznikla za i¢elem odstranéni nedostatkt tradi¢nich hodnoticich
technik. Pivodni myslenka pochézi z 90. let na zaklad¢ vyzkumné studie Kaplana a
Nortona (Kaplan a kol., 1992). Od t¢ doby se zkoumaly pouzitelné varianty tohoto
nastroje v ruznych oborech: vzd€lavani, zdravotnictvi, sportovani, financni sféra,

pfepravovani a také v turismu (Faraji a kol., 2022).

Wagnerova (2008) zminuje metodu, kterd umoziuje zvySeni efektivity fizeni a sladéni
organiza¢nich cilii s individudlnimi cili pracovnik na riznych Grovni. Principem je
vytvofeni ramce pro soustavu ukazatelil, které slouzi manazertim a také, jako indikatory
situace ve firmé&. Soucasti metody jsou financni i nefinanéni dimenze. Zamérem pouziti
BSC je spravné nastaveni metrik, nebot” finan¢ni ukazatele zndzorfiuji pouze minulost,
coz neni chténé investory ani majiteli a ani cileni na konkrétni oblast métitek, coz miize

ovlivnit vykonnost (Vodéakova, 2016).
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Metoda nabizi piehledny pohled na aktivity spolecnosti z nékolika uhld a pracuje se
Ctyfmi perspektivy: finance, zdkaznici, procesy, rist a vyvej zaméstnancti (Wagnerova,
2011) a poskytuje zédkladni odpovédi na otazky: Jak se divat na shareholderi? (Finan¢ni)
Jak nas vidi zakaznici? (Zakaznici) V cem musime vynikat? (Procesy) Muzeme naddle
zlepsovat a tvorit hodnotu? (Vyvoj) (Molenda a kol.,, 2023). BSC miize pomoci
s uchopenim strategie, vize a poslanim do srozumitelnéjSich ukazateli, plant a cild.
Ukazatel¢é umozni rovnocenny stav mezi kritickymi procesy, vzdélavanim, ristem a

vnéjSimi ukazateli (zdkaznici) (Armstrong, 2011).

Podle Kaplan a kol. (2005) finan¢ni perspektiva piedstavuje predevsim finan¢ni ukazatele
a mefeni vykonnosti podniku. Nejcastéjsi financni cile se poji se ziskovosti, cash-flow,
pocty prodeji a ekonomickou ptfidanou hodnotou (EVA). Zdkaznicka perspektiva BSC
znamend urceni cilové skupiny a trhu, kde mé organizace podnikat. Do segmentu patii
spokojenost a loajalita zakaznikd, ziskavani novych zakazniki a jejich ziskovost vcetné
hodnotovych vyhod pro cilovou skupinu. Perspektiva (internich) procest spociva
v piistupech k zdkaznikovi i k cilim firmy, tedy zlepSovani soucasnych procesi,
budovani novych a implementovani inovacnich procest. Perspektivista uceni se a ristu

doplnuje zakladni pilife BSC a dochazi zde k neustalému rozvoji a zlepSovani.

Armstrong (2011) dopliiuje a charakterizuje faze metody, kdy dochazi nejdiive
k pfeméné vize a strategie do hmotnych cilti, dale se tvoii kratkodobé, stiednédobé a
dlouhodobé plany se zdmerem zlepSeni se. Soucasti je také zpétnd vazba a jeji formulace
pro nové preference fizeni vykonu pracovnikl, kde dal$i charakteristikou je snaha o
propojeni plant a identifikatori, komunikace, propojeni odménovani s ukazateli

pracovniho vykonu.

V soucasné dobé se BSC pouZziva naptiklad jako nastroj strategického fizeni cild, a to
v dlouhodobém horizontu (Molenda a kol., 2023). Provedeny vyzkum zroku 2005
ukazal, ze 88 % respondentli véii, ze diky BSC se zlepsila provozni vykonnost a 66 %
uvedlo zvyseni ziskil (DeBusk a kol., 2006). Z dat vyplynulo, ze BSC je pfijatelng;si
vétsimi spolecnostmi, ale zlepSend vykonnost nezavisi na velikosti firmy nebo jejiho
postaveni na trhu (Hoque, 2014). Tawse a kol. (2022) tvrdi na zaklad¢ ziskanych
vysledki, ze BSC pozitivné ovlivituje vykonnost podniku, pokud se metoda spravné
implementuje a pouziva se jako celek miize dokonce zlepSit celkovou vykonnost
organizace. Provedend studie v roce 2023 se zaméfila na pouzivani néstroje k méteni

odolnosti ve vyrobnich spole¢nostech na vice Grovnich. Souc¢asna doba, kdy je vyroba
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postavena na hodnotové orientovaném myslenim, ukazala, ze upravend forma BSC je
vhodna také jako nastroj pro zaclenéni aspektu odolnosti do strategického fizeni. Procesy

vvvvvv

konkurenceschopnosti (Molenda a kol., 2023).
Technika kritického incidentu (Critical Incident Method)

Technika je zndma také pod nazvem metoda klicovych udalosti, smyslem je urceni
vyrazn¢ pozitivnich a negativnich moznosti pracovniho chovani vzhledem k vykonu
(Wéagnerova, 2008). Metoda je vhodna do oblasti projektového fizeni, kde je pracovnik
maticové fizen (Paliskova a kol., 2021). Nadfizeny zaznamenava pozitivni a negativni
ptiklady pracovniho chovani podtizeného (tzv. kritické incidenty) a béhem pravidelnych
schiizek jsou diskutovany posledni zdznamy chovani ovliviiujici vykon s pouzitim téchto
kritickych incidentll. Vedeni seznamu s incidenty umozni manazerovi hodnoceni béhem
sledovaného obdobi (Dessler, 2020). Paliskovd a kol. (2021) doporucuje vyuziti

prostiedkd, jako jsou mobilni nebo intranetové aplikace.

Mezi silné stranky metody patii jeji spolehlivost na druhou stranu to znamena slabou
stranku, kdy je potfeba stdlého sledovani podiizeného a zaznamenédvani kritickych
udalosti (Wagnerova, 2008). S ¢asovou narocnosti souhlasi Shaout a kol. (2014) a mezi
vyhody ptidava jednoduse vytvorenou zpétnou vazbu, hodnoceni je zalozené na skutecné

odvedené¢ praci a dodava vysoké Sance podfizenym na jejich zlepSeni.

Metoda ma vice podob provedeni, kdy kritické udalosti jsou pfedem znamy a definovany,
kdy teprve dochazi ke stanovovani udalosti a jejich poctu a kdy nejsou znamy udalosti
ani jejich pocet. Provedeni, kde se udalosti teprve formuluji, byvéa casové rychlejsi, ale
mén¢ spolehliva v porovnani s prvni verzi (Koubek, 2007). Armstrong (2011) povazuje
metodu za specifickou, nebot’ ur€uje zaklady pro fizeni vykonu postavené na skutecnych

udalosti, nikoliv na nazorech.
Metoda Assessment centrum (Assessment Centre, AC)

Assesment centrum patfi mezi komplexni metody, hodnoti jednotlivce 1 skupiny a
pomaha urcit osobnostni vlastnosti, schopnosti a charakteristiky — komunikace,
spoluprace a kreativita. V priibéhu metody se pouzivaji rizné formy testovani,
pozorovani, dotaznikové Setfeni apod., ale také feSeni ptipadovych studii (Dvotakova a

kol., 2012; Pilafova, 2008). Metoda podléha uzndvanym smérnicim a aspektim,
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konkrétn¢ dokumentu ,,Smérnice a etické aspekty pro pouziti Assesment Center*, urcujici

pravidla pouzivani (Doubkova, 2015).

Principem metody je vytvofeni ¢innosti, které se dale Stépi na dil¢i aktivity, kdy mohou
fungovat paralelné nebo na sebe navazuji. UrCeni souboru ¢innosti vychéazi z poctu
ucastniki a hodnotitelll, financni a Casové narocnosti a také z cili AC, miiZe se jednat o

rozvoj stavajicich pracovnikili, nabor novych pracovnich sil apod. (Vaculik, 2010).

Koubek (2009) vymezuje nékteré pozitiva a negativa. Mezi negativa patii Casova
naroCnost, organizatni a financni néarocnost, ale také hodnoceni jedince v uméle
vytvofeném prostredi, coz muze vést k chybnému usudku. Pozitivni je komplexnost
metody a moznosti vyuziti. Do¢ekalova (2009) uvadi nékteré ditvody vyuziti AC v praxi:
NejcastéjSim motivem pouziti AC je vybérova metoda, kdy je cilem najit vhodného
kandidéta na pracovni pozici. V rozvojové podobé se technika pouzivad ke vzdélavani
pracovnikl. Jako hodnotici metoda slouzi k objektivnimu hodnoceni pracovni vykon a
poslednim Castym vyuzitim je tréninkova metoda se zamérem zlepSit dovednosti pro

danou pracovni pozici (modelova situace).

Provedeny vyzkum s patnécti spole¢nostmi Zlinského kraje ukazal, Ze metodu AC
pouzivaji Ceské firmy méné, a to v zastoupeni 40 % ze zapojenych organizacich.
Ve srovnani pouzivané techniky v USA a ve Velké Britanii, ¢eské spolecnosti metodé
nevéii natolik, aby ji implementovaly (Havrlantov4, 2014). Studie zaméfend na
nadnarodni spole¢nosti v soukromém sektoru a se zaméfenim do patnacti priimyslovych
oblasti, piisobici v Indii, ukazuje, Ze 46 % z 213 nadnérodnich firem neuskutecituje Zadné
systematické hodnoceni talenti pomoci AC ze stejného diivodu, jako v CR, tedy kvili
nedostatecneé divére. 54 % pouziva techniku AC s odliSnym ucelem, ale s podobnymi
principy (napf. koncepce pracovnich mist, kvalita hodnotitelll, zpétna vazba) (Dutta,

2019).
ChecKklist

Checklist je technika zaloZend na hodnoceni dotaznikového Setteni, kde hodnotici vybira
variantu s danou formou chovéni a jednanim, zda byla v pracovnim vykonu dosazena
nebo ne. Typické formy odpovédi jsou ano/ne. Vysledky hodnoti specialista pomoci
pfifazeni poctu bodl a nasledné jej scita, kdy vysledny pocet odpovida hodnoceni

pracovnika (Koubek, 2015).
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Dalsi pouzivanou formou dotaznikl je s pomoci Skaly slov — vzdy, n¢kdy, nikdy, kdy
hodnotitel zaskrtava opét takovy stupen, ktery jeho situaci nejvice vystihuje (Dvotakova,

2012).
Volny popis

Jednou z univerzalnich metod je pravé hodnoceni volnym popisem, které se pouziva
pfedev§im k hodnoceni vysSich pracovnich pozic a tvirc€ich pracovnikii (specialisti).
Princip je dany pisemny zapisem pracovniho vykonu dle pfedem stanovenych bodi
hodnoceni. Tato technika je spiSe subjektivni, nebot’ je ovlivnéna vztahem hodnotitele
k hodnocenému (Hronik, 2006; Sikyt, 2016). Kocianova (2010) povazuje metodu za malo
efektivni, neni mozné ji aplikovat ke vzajemnému porovnani a klade naroky na

hodnotitele.
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4 Predstaveni spoleCnosti

V této kapitole jsou predstaveny zékladni tidaje o spolecnosti Panasonic Heating &
Ventilation Air-Conditioning Czech, s.r.o., ve zkratce PHVACCZ, (déle ,,Spole¢nost*
nebo ,,Panasonic®), tedy popis vzniku organizace a jeji vyvoj. Déle je prezentovana mise,
vize a strategické cile spoleCnosti, organizacni strukturu a oblast lidskych zdroju.
Informace pro vypracovani této kapitoly jsou Cerpany z internich dokumenti, doplnéné o

vetejné dostupné informace z internetovych zdroja.

Zakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni jméno: Panasonic Heating & Ventilation Air-Conditioning Czech, s.r.o.
ICO: 648 33 054

Sidlo: U Panasoniku 1068/1, 301 00 Plzen

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 5900 000 000 K¢ (Justice, 2024).

Obrazek 3: Logo spole¢nosti Panasonic

Panasonic

Zdroj: Panasonic, n.d.

Statutarni organ tvoii dva jednatelé, kteti maji pravo samostatné jednat jménem

spole¢nosti. Jednateli jsou Kan Kakizaki a Hiroshi Komatsubara (Justice, 2024).
Ptedmétem podnikani je predevSim vyroba, instalace, opravy elektrickych stroju a
pfistroji, elektronickych a telekomunikacnich zafizeni, nadale také montéz, opravy a
rekonstrukce chladicich zatizeni a tepelnych cerpadel (Justice, 2024).

Vyvoj spolecnosti

Spolecnost Panasonic AVC Networks Czech, s.r.o byla zaloZena 13. biezna 1996, jako

jedna z prvnich japonskych investici na uzemi Ceské republiky. Hlavnim pifedmétem

¢innosti byla vyroba barevnych televizort,, kterd byla rozSifena o vyrobu blu-ray
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rekordérti a prehravaci. Tato Cinnost pretrvavala az do roku 2022, kdy byla v Plzni
ukoncena vyroba TV a v prosinci téhoz roku byla zastavena i vyroba blue-ray rekordérii
a piehravact. Od roku 2018 se spolecnost za¢ind zaCala zabyvat vyrobou tepelnych

¢erpadel (Panasonic, n.d.).

Od roku 2022 se firma snazi o vytvofeni kapacit pro rozsifeni vyrobkové fady tepelnych
Cerpadel a zvySeni maximalniho vyrobniho mnozstvi. V soucasné dobé& se firma
specializuje na vyrobu kompletnich vnitinich jednotek tepelnych cerpadel vzduch-voda
Panasonic Aquarea. 1. dubna 2023 doslo také ke zmén€ jména spolecnosti na Panasonic
Heating & Ventilation Air-Conditioning Czech, s.r.o. Tato zména reflektuje novy smér

a zaméteni spole¢nocnosti (Panasonic Heating & Ventilation, Air Conditioning, n.d.).

Vzhledem k probihajici vystavbé nového vyrobniho zidvodu pocita spolecnost s
navySenim vyroby cerpadel do roku 2030 az na milion kusid roéné. Vici
témto investorskym planim dojde rovnéz k navySeni poptavky po zaméstnancich.
Hiroshi Komatsubara, generalni feditel Panasonic v Plzni a CEO evropské divize,

odhaduje zvySeni z aktuédlnich 600 pracovnikii miniméalné na dvojnasobek (Denik, 2023).
Tabulka 5: Primérny pocet zaméstnanci

Sledované obdobi Pocet zaméstnanci Pocet vedoucich pracovniktl

2018 910 54
2019 852 56
2020 765 54
2021 716 57
2022 464 52

Zdroj: Justice (2024), zpracovano autorkou

Ve spolecnosti Panasonic se dlouhodobé pohybuje fluktuace zaméstnancii kolem 0,5 %
mesicn€é. Tato fluktuace je vradmci piirozeného pribéhu a nezahrnuje odchody
zaméstnancu, které jsou spojené s cilenym sniZzenim stavl. V souvislosti s primérnym
poctem pracovnikil je k dispozici graf, ktery zobrazuje situaci na trhu prace (miru

nezaméstnanosti) ve sledovaném obdobi na uzemi Plzeiiského kraje.
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Obrazek 4: Mira nezaméstnanosti v Plzefiském Kraji
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Zdroj: czso (2024), zpracovano autorkou
Mise, vize a strategicky cil

Spole¢nost Panasonic mad pro své oddéleni HVAC (Heating & Ventilation Air-
Conditioning) stanovenou nasledujici misi a vizi spole¢nosti. Spole¢nost se specializuje

na vyrobni ¢innost, coZ je v souladu se stanovenym strategickym cilem.

Mise: Zivotni technologie a myslenky pro dobro lidi, spoleénosti a planety (Panasonic

Heating & Ventilation, Air Conditioning, n.d.).

Vize: Vedouci postaveni v oboru s technologiemi pro vzduch a vodu, které zajist'uji
pohodlny a udrzitelny novy svét (Panasonic Heating & Ventilation, Air Conditioning.

n.d.)

Strategicky cil: Efektivné a s nejvétsi kvalitou realizovat vyrobni program, ktery je dan
matefskou spolecnosti (aktudlné zaméfeny na tepelny cerpadla), pfi minimalizaci

incidentl na nulu a dodrZeni vSech pravnich ptedpist (Interni zdroj, 2024).
Organizacni struktura

Spole¢nost ma vlastni utvary vyrobkové a obchodniho planovani, rovnéZz planovani
vyroby, vyroby, technického, vyrobniho inZenyringu, kontroly kvality, ndkupu, logistiky,
skladt, zakaznického servisu, persondlniho odd¢€leni, financi a i€etnictvim. V neposledni
fad€ také vlastni pravni oddéleni a informacni technologii. Vyvoj a vyzkum zajistuje
matefska spolecnost Panasonic Corporation v Japonsku (Panasonic Heating &

Ventilation, Air Conditioning, 2022).
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Obrazek 5: Organizacni struktura spolecnosti Panasonic v Plzni

Managing.

Production

N Quality

Engineering.

Zdroj: Interni zdroj, 2024

Spole¢nost PHVACCZ ma také personalnim oddéleni (oznacené jako Human Resources,
HR), které¢ tizce spolupracuje s oddélenim General Affairs (GA). Celkem v téchto dvou
odd¢leni pracuje 22 zaméstnancti. HR oddé€leni ma na starosti nabor novych zaméstnanct,
véetné planovani a ziskavani. Kromé toho se HR oddéleni také stard o pohodli kolegti
z Japonska. V ramci propojeni s matefskou spolecnosti se plzeniskd pobocka Panasonicu
stard o zdzemi pro japonské kolegy a jejich rodiny. To zahrnuje poskytovani podpory a

komfortu ve formé bydleni, cizinecka viza a dalsi praktické informace.
Firemni kultura

Firemni kultura je ve spole¢nosti Panasonic ovlivnéna jak ¢eskou, tak japonskou pracovni
tradici. Zde jsou nekteré klicové prvky: silny diraz na tymovou praci i tymové
rozhodovani, respekt k autoritam a seniorit¢ v kombinaci s podporou individudlni
kreativity. V rozvoji lidi jsou podporovany odborné a technické znalosti a inovativni
mysleni. Jako soucast nadnarodni korporace Panasonic db4a na dodrZzovani pravnich
predpist a etickych standardd s velkym zaméfenim na bezpecnost prace (Interni zdroj,

2024).
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4.1 Lidské zdroje

Spolecnost Panasonic v minulém roce zahajila pfipravy na planované zmény, pfedevsim
na rozsifeni poctu zaméstnanct z aktualnich 600 na 3 000. Béhem posledniho roku se HR
oddé€leni rozrostlo o 7 novych zaméstnancti. Zaméiuji se na zlepSeni péce o zaméstnance,
nabor, lokalni marketing a onboarding. Z pohledu HR jsou na tyto pldnované zmény

pfipraveni.
Pracovni prostiedi

Jednou z klicovych strategii pro udrzeni pozitivniho pracovniho prostfedi ve spolecnosti
je oboustranna komunikace, kterd probiha jak formdlné, tak i neformélné. Pro
spole¢nost je dilezité, aby se zaméstnanci citili slySeni a méli moznost sdilet své nazory,

obavy a pfipominky.

Komunikace s odborovou organizaci je také klicovym prvkem. Odbory zastupuji
zaméstnance a jejich role spoc¢iva v hajeni jejich prav a zajmi. Spolecnost nepovazuje
odbory za nepftatele, ale spiSe za partnera. Oteviend komunikace s odborovou organizaci

umoziuje fesit problémy a hledat spolecné feseni.

Co se tyka pracovni doby, spole¢nost Panasonic umoziuje flexibilitu, pokud to situace
dovoluje. U vyrobnich pozic je vSak flexibilita nemozZna, nebot’ zde funguje dvousménny
provoz — prvni sména od 6:00 do 14:00 a druha sména od 14:00 do 22:00 hodin. U
nevyrobnich pozic plati vétsi volnost, avSak je nutné, aby pracovnik splnil stanoveny
mésicni fond dochazky. Tato flexibilita ptfispiva k pozitivnimu pracovnimu prostiedi a

spokojenosti v ramci spolecnosti.
Ziskavani a vybér zaméstnancii

Spolecnost se snazi ptildkat nové pracovniky tim, co mize skutecné€ nabidnout. Panasonic
se zamétuje na prezentaci skuteCného provozu a vyroby, co a jakym zplisobem vyrabi.
Déle prezentuje uspéchy a piibéhy svych zaméstnancl, aby bylo patrné, ¢eho lze
prostfednictvim kariérniho rozvoje u spole¢nosti dosahnout. Spole¢nost také piedstavuje

svou Skalu zaméstnaneckych benefitli v ramci ziskavani potencionalnich pracovnika.

Spolec¢nost vyuziva rizné komunikacni kanaly, mezi které patii: billboardy (v Plzenském
kraji), reklamni tramvaj (znazoriiuje redlné zaméstnance firmy), distribuce letdkl a
medialni pokryti, ale také online platformy, jako jsou pracovni portaly a webové stranky

firmy.
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Vybér zaméstnanct také spravuje personalni oddéleni, které nasledné provadi ptijimaci
pohovory, kontrolu referenci a vybird nejvyhodnéjsiho kandidata na pozici.

Vzdélavani

Spole¢nost svym zaméstnanciim nabizi fadu rozvojovych programi a §koleni. Skoleni lze
vnimat z pohledu podniku ve dvou rovinach, a to zdkonem dané (periodicky se opakujici
Skoleni) a odborné Skoleni. K povinnym Skolenim patii bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci (BOZP), pozarni ochrana a povinné profesni Skoleni, napi. Skoleni pro fidiCe
vysokozdviznych voziki, pro praci s tlakovymi nadoby, s jefaby atd. Odborné skoleni
zahrnuje Sirokou $kalu, napt. vyuka anglictiny, prace s PC, Word, Excel, Powerpoint, ale
také kurzy na danou problematiku, které jsou pfizpisobené pracovni pozici (dané,
zakonik prace, ndkupni dovednosti). Spole¢nost umozituje osobnostni rozvoj v oblasti

vedeni lidi, prace s ostatnimi, komunikace, prezentace, time management a dalsi.
Odménovani a benefity

Odménovani se odviji od pracovni pozici, kdy spolenost rozliSuje dvé urovné
zaméstnancl, a to manazerské pozice a tzv. ,nemanazerské pozice“. Odménovani u
manazeram odpovida zakladni stanovené mzd¢ a pllrocnimu bonusu a u ,,nemanazera‘“
se mzda sklada ze zakladni stanovené vysSe a mési¢niho bonusu. V rdmci benefiti
poskytuje spolecnost Siroké spektrum, bez ohledu na pracovni pozici. Mezi
zaméstnanecké benefity patii napt. pfispévky na penzijni piipojiSténi, dovolenou a
program Cafeteria, ktery zahrnuje volnocasové benefity a sluzby v oblasti zdravi, kultury,

sportu nebo stravovani a dalsi.
Technologie a inovace

V soucasné dobé spole€nost vyuziva moderni technologie napt. pro feSeni dochazky
zaméstnancll. Zaméstnanci mohou prostiednictvim systému stahovat data spojend s jejich
praci anebo pozadat o potvrzeni o pfijmech nebo provedeni dani. Soucasti systému je také

VoW

historie skoleni, ktera sleduje obdobi, kdy musi zaméstnanec absolvovat dalsi Skoleni.

Spolecnost ma ambici vyuzivat pokrocilé technologie, jako je virtudlni realita (VR),
uméla inteligence (Al) a chatbot. VR by chtéla spolecnost pouzit pro trénink svych
zaméstnancl, umeélou inteligence predevsim k usnadnéni kancelaiské prace a odbourani
manualnich tkont. Do budoucna ma Panasonic pfedstavu o zavedeni chatbota, ktery by

komunikoval se stalymi i novymi pracovniky.
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5 Systém hodnoceni pracovniku

V této kapitole je predstaven systém hodnoceni ve vybrané organizaci. Uvedeny jsou
hodnotici kritéria, hodnotici metody, nastroje a pouzivand metodika. Systém hodnoceni
je klicovy pro efektivni fizeni lidskych zdrojti i optimalizaci pracovniho prostiedi. Ve své
praci se zabyvam popisem a analyzou systému hodnoceni predevsim z divodu zlepSeni
procesu hodnoceni, a to identifikovanim nedostatkli soucasného systému hodnoceni a tim

nasledné€ zajistit patticné Gpravy ke spravedlivému a objektivnimu hodnoceni.

Na zaklad¢ konzultace a pozadavkl spolecnosti Panasonic je nadale popsan systém
hodnoceni pouze pro vedouci pozice. Z toho divodu je pro zpracovani analytické ¢asti
osloven vybérovy vzorek respondentl. Tento vzorek se skldda z osob, které jsou ve
spole¢nosti hodnoceny a ktefi hodnoceni realizuji. Hodnocené osoby piedstavuji
zaméstnance na Urovni stfedniho managementu, napt. HR asistenti. Po¢et hodnocenych
osob se muze lisit v zavislosti na po¢tu zaméstnanct, které hodnotitel fidi. Hodnotitelé
jsou vzdy pfimymi nadiizenymi hodnocenych osob a zastavaji pozice jako HR manazer,
HR Recruitment apod. Hodnoceni pracovnikii na vedoucich pozic probihé jednou ro¢né.
Kritériem ucasti na hodnoceni je, ze hodnocena osoba ma ukoncenou pracovni zkusebni

dobu v hlavnim pracovnim pomeéru.

Spolecnost nerealizuje piilezitostni hodnoceni (napft. pfi odchodu hodnocené osoby) a ani
nema v planu vyuZivat k hodnoceni externiho hodnotitele. Hodnoceni zajiStuje
organiza¢né a metodicky personalni odd¢€leni, které take vytvaii harmonogram hodnoceni
na dané obdobi. U hodnoceni vedoucich pozic se na pfipravé hodnoceni podili HR
oddéleni a hodnotitel, realizovano je vZdy pfimym nadfizenym, kdy se hodnotitel setkava
se zam¢estnancem a provadi hodnotici pohovor (zhodnocuje jeho vykon). Za provedené

hodnoceni je zodpovédny hodnotitel.

Pro hodnoceni jsou ve spole¢nosti Panasonic zpracovany interni postupy a metodiky na
zakladé kterych probihd hodnoceni. V ramci téchto dokumentli jsou stanoveny Casté

chyby v hodnoceni, kterych by se hodnotitelé neméli dopoustét:

e Nedostatecna piiprava hodnotitele;
e Nedostate¢na ucast pracovnikll na celém prab¢hu;
e Riizna narocnost kritérii u jednotlivych hodnotitelt;

o Spatné prace s vysledky hodnoceni;
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e Predpojatost a zaujatost;

e Chyba favorismu, negativisticka a chyba kontrastu;

Ucelem hodnoceni je stanoveni urovné¢ pracovniho vykonu a kvality prace, predstavit
siln¢ a slabé stranky zaméstnance a umoznit jejich budouci rozvoj. Snahou spolecnosti je
pomoci hodnoceni dosahnout optimalniho vykonu pfislusného zaméstnance v nejbliz§im

nasledujicim obdobi a zaroven ho smérovat v dlouhodobé€j$imu rozvoji.

Hodnoceni pracovnikl je realizovano na zakladé jasné stanovenych kritérii (viz nize),
které jsou uvedeny v hodnoticim formulafi. Jednotliva kritéria jsou dalezita pro stanoveni
prehledu o pracovnim vykonu konkrétniho pracovnika a nasledné feSeni ptipadnych

opatfeni (Interni zdroj, 2024).

Hodnotici formuldf méa cast pro hodnocenou osobu a ¢ast pro hodnotitele. Nejprve
hodnocené osoba obdrzi hodnotici formuléf a hodnotitel (pfimy nadfizeny) stanovuje Cas
pro jeho vyplnéni. Po sebehodnoceni je formulaf predan hodnotitelovi. Tento hodnotici
formulat je pouzit, jako podklad k hodnoticimu pohovoru. Ve spolecnosti Panasonic se k

hodnoceni pouziva tedy hodnotici formuléie a metoda hodnoticiho pohovoru.

5.1 Kiritéria hodnoceni

Spolecnost hodnoti celkem 6 zékladnich kritérii a 3 dalsi kritéria v pfipadé vedoucich
pracovnich pozic. Tyto hodnotici kritéria jsou rozdélena do tfech zakladnich bloka, které

se zam¢tuji na rizné oblasti hodnoceni.

Prvni kritéria jsou kvalita odvedené prace, pristup k praci a pracovni vysledky. U
kvality odvedené prace se hodnotitel zamé&fuje na znalost prace a chybovost jednotlivého
pracovnika. V ptipad€ hodnoceni ptistupu k praci je proces zaméteny také na pracovni
nasazeni, proaktivitu, iniciativu spole¢né s vlastnim rozvojem pracovnika. Co se tyka
pracovnich vysledkii zde jsou soucasné¢ hodnoceny pracovni faktory, jako jsou
efektivnost a spolehlivost zaméstnance. Zde mé hodnotitel a hodnocena osoba (v rdmci
svého sebehodnoceni) moznost zvolit bodové hodnoceni: 0; 3; 6 nebo 9 bodt, kdy 0 bodi

indikuje vyznamné vyhrady k vykonavani pracovni pozice.

Dal8imi kritérii hodnoceni jsou adaptabilita spole¢né s flexibilitou a pracovni
disciplina (dodrzovani pravidel, nafizeni). Poslednim kritériem hodnoceni je schopnost

komunikace. V této kategorii je bodové hodnoceni: 0; 1; 2; 3.
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Hodnotici kritéria pro vedouci pracovni pozice jsou hodnoceni manaZerskych
dovednosti, a to konkrétné fizeni a organizace tymu vcéetné€ jeho planovani a delegovani,
chovani nadfizeného k podiizenym a poslednim hodnoticim kritériem u vedoucich pozic

je zpusob komunikovani. Zde je mozné bodové hodnoceni: 0; 3; 6 a 9 bodu.

Tyto kritéria jsou uvedena v hodnoticim formuléfi (viz ptiloha). Hodnocena osoba miize
prostfednictvim hodnoticiho formuléafe vyjadfit a zhodnotit své dosavadni vysledky,

ukoly, aktivity a cile. Formulat slouZzi jako podklad pro hodnotici pohovor.

5.2 Charakteristika a pribéh hodnoticiho pohovoru

Hodnotitel se v pribéhu celého hodnoceni snazi o dodrzeni zékladnich stanovisek a
pravidel. Zpravidla nezacinat proces hodnoceni negativnimi skute¢nostmi, snazit se o
aktivni spoluticast hodnoceného, ptipadé¢ poskytnout konstruktivni pomoc, vysvétlit
hodnocenému smysl a zdmér rozhovoru. V pritbéhu hodnoceni si hodnotitel vytvaii
poznamky, nedéld piedCasné zavéry a na konci se vzdy snazi o shrnuti vysledkil a

zopakovani domluvenych formulovanych cilt (Interni zdroj, 2024).

V situaci, kdy hodnoceny vrati vyplnény hodnotici formulat zpét hodnotitelovi.
Hodnotitel doplni do formuléfe vlastni poznadmky, stanoviska a zorganizuje hodnotici

pohovor.
Samotny priibéh rozhovoru byva slozen z n€kolika dil¢ich ¢asti (Interni zdroj, 2024):

Z principu hodnotitel zacina pohovor s objasnénim divodu, pro¢ se pohovor kond a
vysvétlenim jeho formy, nasledné vysvétli hodnocenému postup pii hodnoceni a dbé na

vzajemném porozumeni.

Druhou dil¢i ¢asti je diskuse, kde jsou kladeny ptedev§im oteviené otazky. Hodnotitel
zjiStuje pracovni vykon hodnocené osoby v obdobi pfed pohovorem vcetné jeho
osobniho nazoru na pracovni napli, kterou oblast povazuje za uspokojivou ¢i nikoliv.
Rozhovor tedy spoc€iva v hodnoceni pracovnich ukoll, které plynou z pracovniho
zatazeni a postupu k jejich dosaZeni. Hodnotitel po celou dobu pribéhu pohovoru
nechava hodnoceného vyjadfit svlij nazor. Soucasti je také diskuse o sebehodnoceni

z obdrzeného formulafe.

Treti dil¢i ¢ast by se méla zaméfit na identifikovani problému (pokud nastal), a to ze
strany zaméstnance s pomoci konkrétnich dat a okolnosti, aby byla mozn4 jejich naprava.

Identifikovani problémti musi skoncit nalezenim spole¢né shody, jak danou problematiku
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resit. V pripadé, ze by nedoslo k vyfeSeni problému, nebo alesponn ke vzijemnému
kompromisu je rozhovor ukonen a pfesunut na jiny termin. K novému setkani je
spolecné s ptivodnim hodnotitelem vyzvan i nadfizeny hodnotitele, ktery po objasnéni

vSech okolnosti, rozhodne o dal$im postupu.

Nedilnou soucasti pohovoru je stanoveni cilti, kdy hodnotitel ma o hodnoceném
pracovnikovi vytvofenou urcitou vizi, spolec¢n¢ s predstavou o jeho pracovnim vykonu.
Na zakladé realnych o¢ekéavani vysvétli hodnotitel sva stanoviska a predstavi budouci cile
hodnocené osobé. Cile by vzdy mély reflektovat, jak hodnoceného, tak spole¢nost
(ptipadné jednotlivé oddéleni). Hodnotitel stanovuje realné a dosazitelné cile, které je
mozné na konci obdobi vyhodnotit. S formulovanymi cili musi hodnoceny souhlasit a

nasledné jsou pisemné hodnotitelem zaznamenany.

Posledni dil¢i ¢asti je zaveér celého pohovoru, kdy hodnotitel vysvétli budouci postup.
Hodnotitel podé¢kuje hodnocenému za spoluticast a vzajemnou komunikaci, ktera vedla
ke stanoveni potfebnych faktorti — nedostatky, silné a slabé stranky. Hodnotitel ma také
za ukol seznamit hodnoceného s vysledky. V ptipadé, ze hodnoceny souhlasi se zavéry,

spolecné podepisou hodnotici formulaf.

5.3 Zpracovavani hodnoceni

Hodnotitel zpracovava vysledky hodnoceni svych podiizenych a vytvaii néavrhy
hodnoceni. Vychazi ze ziskanych podkladi béhem procesu hodnoceni, a to predevsim
z charakteristik v hodnoticim formulafi, kde jsou jednotlivé kritéria slovné a bodové

ohodnocena.

Hodnotici formulaf umoZnuje zatazeni vedoucich pozic do ¢tyt kategorii na zakladé
jejich bodového ohodnoceni z celého pribéhu hodnoceni. Hodnoceni vysledkli pfinasi
tedy ¢lenéni do Ctyt kategorii: A, B, C a D. Vysledna kategorie A predstavuje nejvice
bodové ohodnoceného vedouciho pracovnika (v rozmezi 63—56 bodi), které je doplnéna
o slovni popis reprezentujici nejvykonnéjsi zaméstnance, ktefi pracuji efektivné a
podévaji mimotadné vysledky. Na druhou stranu kategorie D (v rozmezi 18—0 bodi) by
znamenala, ze pracovni vysledky a dlouhodobé plisobeni zaméstnance ve firmé jsou na

urovni vyzadujici okamzité a podstatné zlepSeni (Interni zdroj, 2024).

Potvrzené navrhy jsou hodnotitelem pfedany na personalni oddéleni, které provede

celkovou sumarizaci.
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Dopady hodnoceni

Ziskané podklady z hodnoceni se zaznamenavaji do slozek pracovnik, které mohou byt
pouzity v piipad¢ potieby jako podklad pro rozhodovani mimo systém hodnoceni. HR
odd¢leni ziskané informace pouziva pro nastaveni odmeénovani, ale také jako posuzovaci
faktor v rdmci zvySeni/sniZzeni stupné zatazeni, kdy se faktorem pro rozhodovani stava
dosavadni individualni pracovni vykon, ktery se porovnava s popisem pozice o
ocekavanych vysledki. V piipad¢ hroziciho snizeni zafazeni je zaméstnanec véasn¢ a
prokazateln¢€ vyzvan k napravé nedostatkii. Moznym dopadem hodnoceni miize byt také

prevedeni, nebo povyseni.

Na zakladé vysledki hodnoceni hodnotitel zpracovavad individudlni navrhy plant
k dalsimu pracovnimu postupu a odbornému rozvoji. Plan pracovniho postupu se
zpravidla vztahuje k moZnostem vzdélavani a profesnimu rozvoji. Hodnotitel miize
vytvotit v ptipadé potieby tzv. stabilizani program, a to pro soucasnou pracovnikovu
pozici, ktery spociva v zabezpeceni stavajici profesni urovné nebo doplnéni potiebné

urovné kvalifikace pro pracovni pozici (Interni zdroj, 2024).
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6 Analyza hodnoceni pracovniki

Analyza hodnoceni je provedena z pohledu vybrané skupiny pracovnikl. K analyze je
vyuzita metoda dotaznikového Setfeni, a to u hodnocenych osob. Tato metoda umozni
ziskat kvantitativni data a ndzory od samotnych hodnocenych osob (Eger a kol., 2017). U
hodnotitelti (pfimych nadfizenych) je zvolend metoda strukturovaného rozhovoru, ktera

umozni ziskat kvalitativni data. K analyze byl tedy pouzit smiSeny design vyzkumu.

Limitem zpracovani vyzkumného Setieni byl pocet osob, které¢ spadaly do skupiny
hodnocenych osob a hodnotiteld na zakladé pozadavkl firmy Panasonic. Hodnocené
osoby pfedstavuji pracovniky na stfedni urovni managementu, napiiklad HR asistenty.
Hodnotitel¢ jsou jejich ptimy nadfizeni.

Vyzkumna otazka

Cilem dotaznikového Setfeni je zjisténi, jak zvolena skupina respondentii hodnoti
soucasny systém hodnoceni v dané organizaci. V navaznosti na tento cil je formulovana

vyzkumna otazka:

VOI1: Jak hodnocené osoby vnimaji sou¢asny systém hodnoceni ve spole¢nosti?

K zodpovézeni VOI1 je vyuZito dotaznikové Setfeni. Otazka je formulovana na zakladé

informaci o systému hodnoceni v dané firm¢ a na zékladé€ znalosti z reSerSni Casti prace.

6.1 Dotaznikové Setreni

V ramci kvantitativniho vyzkumu patii dotaznik mezi nejcastéji vyuZivané vyzkumné
nastroje. Dotaznikové Setfeni bylo zvolena, protoze umoZziiuje ¢asovou nenaro¢nost na
uskutecnéni a provedeni, niz8i finan¢ni ndklady, snadné zpracovani dat. Dotaznik na
druhou stranu disponuje nékterymi nevyhodami, jako jsou: sniZujici se navratnost, neni
mozné provést kontroly podminek v pribéhu a omezené mnozstvi informaci (Eger a kol.,

2017; Medlikova, 2013).

Pted hlavnim vyzkumem byla provedena pilotni studii s cilem identifikovat pfipadné
chyby a nedostatky ve Setfeni. Chromy (2014) uvadi hlavni smysl pilotniho vyzkumu, a
to: ovefit srozumitelnost otazek, vzajemné porozuméni otdzek mezi tazateli a
respondenty, stanoveni délky vyzkumu, ovéfit srozumitelnost doprovodného komentare.
Skupina respondentl poskytla k pilotnimu vyzkumu zpétnou vazbu na zékladg, které bylo

mozné preformulovat nejasnosti z pilotni verze a také odhadnout ¢asovou naro¢nost
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dotaznikového Setfeni. Vyplnéni dotazniku trvd primérné 10 minut a jeho vzor je

k nahlédnuti v ptiloze A.
Realizace dotaznikového Setieni

Dotaznik byl vytvoifen ve Word dokumentu, ktery byl nasledné pieveden do online
podoby pro snadnéjsi vypliiovani, a to pomoci Google Forms. Vytvoreny dotaznik byl
zaslan HR manazerovi, ktery po jeho odsouhlaseni rozeslal dotaznik prostfednictvim
emailové komunikace cilové skuping, kterou tvofily hodnocené osoby. Setfeni bylo
uskutecnéno anonymné¢ a otazky tak nesmétuji k identifikaci konkrétni osoby. Vysledky

byly zaznamenany v tabulkovém procesoru Microsoft Excel a nasledn¢ i vyhodnoceny.

K Setfeni bylo rozeslano pracovnikim celkem 20 dotaznikd, z nichz dotaznik vyplnilo 15
respondentl (tj. 75% navratnost). Vzhledem k vétSimu poctu hodnocenych osob ve

spole¢nosti se jedna pouze o vybérovy vzorek a vysledky nemusi byt objektivni.
Obsah a struktura dotazniku

Dotaznik se skladal z 24 otazek, pfic¢emz 4 otazky byly identifikacni a slouzily k ziskani
informacich o daném pracovnikovi (vékova skupina, pohlavi, doba pusobeni ve
spole€nosti a nejvyssi dosazené vzdélani). Jednotlivé otdzky vychdzely z informaci o

7o~

soucasném systému hodnoceni a také z teoretickych poznatkll z reSerSni ¢asti prace.

Dotaznik obsahoval oteviené a uzaviené otazky, z nichZ byly 3 oteviené a zbyl¢ uzaviené.
U uzavienych otazek byla pouzita Likertova Skadla (mira souhlasu: 1 — naprosto
souhlasim, 2 — spiSe souhlasim, 3 — nevim, 4 — spiSe nesouhlasim, 5 — rozhodné
nesouhlasim), a to z divodu méfeni postojli a nazori jednotlivych respondentti (Eger a

kol., 2017).
Charakteristika respondentti dotaznikové Setieni

Dotaznikového Setfeni bylo urcené pouze pro hodnocené osoby v ramci hodnoceni ve

spole¢nosti Panasonic, celkem bylo tedy zpracovano 15 vyplnénych dotaznikda.

Procentudlné vyssi zastoupeni v dotaznikovém Setfeni predstavovaly Zeny, a to 10 (66,7
%) respondentll. Dotaznikového Setteni se z€astnilo nejvice pracovnikil v letech 35-44
let, jednalo se o 6 zaméstnancii. V ramci nejvysSiho dosazeného vzdélani méa 40 %
respondentl stfedni Skolu ukoncenou maturitni zkouskou. Nejpocetnéjsi skupinou
pracovnikil v zavislosti na odpracovanou dobu ve spolecnosti, byla hranice vice nez 11

let, a to v 33,3 % zastoupeni.
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6.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Otazka ¢. 1 a 2: Jaké je VaSe pohlavi a jaka je VasSe vékova kategorie?

Setfeni se zG&astnilo 15 respondentt, z éehoz 10 (66,7 %) Zen a 5 (33,3 %) muzi.
Osloveni respondenti zastupuji rizné vékové kategorie, kdy 4 (26,7 %) jsou v letech 25-
34 let a 6 (40 %) z(castnénych osob je ve véku 35-44 let, posledni skupina pracovniki je

ve veku 45-54 let, tedy 5 (33,3 %) pracovnikii.

Otazka ¢.3: Jaké je Vase nejvyS$si dosazené vzdélani?

Co se tyka dosazeného vzdélani, hodnoceni pracovnici maji dosaZené stfedni a vysoké
vzdélani, konkrétné 53,3 % zucastnénych mé stfedni Skolu, z toho 13,3 % dokoncilo
stiedni Skolu s vyuénim listem. Vysokou $kolu magisterského stupné dostudovalo 20 %
respondentli a bakalarsky stupenn absolvovali 2 pracovnici (13,3 %). Posledni 2

respondenti dosdhnuli vys§iho odborného vzdélani.

Tabulka 6: Vzdélani pracovniki

Absolutni cetnost Relativni Cetnost
Stedni Skola s vyucnim listem 2 13,3 %
Stedni Skola s maturitni zkouSkou 6 40 %
Vyssi odborna Skola 2 13,3 %
Vysoka Skola (bakalatské vzdélani) 2 13,3 %
Vysoka Skola (magisterské vzdélani) 3 20 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Otazka ¢.4: Jak dlouho pusobite ve spoleénosti?

Na otazku zodpovedélo 5 respondentl vice nez 11 let. V rozmezi 46 let ptisobi ve firmé
4 (26,7 %) respondenti, 1-3 roky odpracovanych let reprezentuje 3 (20 %) respondenty a

méné nez 1 rok pracuji ve firmé 3 osoby, tedy v zastoupeni 20 %.
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Tabulka 7: Délka piisobeni ve spole¢nosti

Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Méné nez 1 rok 3 20 %
1-3 roky 3 20 %
4-6 let 4 26,7 %
7-10 let - -
Vice nez 11 let 5 33,3%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Otazka ¢.5: Jak Casto jste hodnocen/a ve spole¢nosti?

Na otazku odpovidéa 11 (73,3 %) respondentl, Ze jsou hodnoceni kazdy rok, tento tdaj
odpovida ustanoveni spolecnosti hodnotit své podiizené jednou ro¢né. Na druhou stranu
3 respondenti uvadi, Zze jsou hodnoceni po 6 mésicich. Jeden respondent vnima, ze je

hodnocen ,,minimaln¢ 2x tydn&®.

Otazka €. 6: Jak vnimate aktualni systém hodnoceni?

Dalsi otazka byla zaméfena na vnimani procesu hodnoceni ve spolecnosti, kdy se proces
hodnoceni jevi 7 (46,7 %) respondentiim, jako pozitivni. Zbyla ¢ast (7 osob, tedy 46,7 %)
zastupuji neutralni postoj k platnému systému hodnoceni a pouze jeden (6,7 %)
z respondentli vnima aktudlni systém hodnoceni negativné. Ziskané odpovédi predstavuji

spiSe neutralni aZ kladny postoj k systému.

Otazka ¢. 7: Co by mél systém hodnoceni podle Vas ovliviiovat?

14 respondentti (93,3 %) uvedlo, ze by hodnoceni mélo ovlivitovat mzdového ohodnoceni
a pracovniho zatfazeni. 9 (60 %) respondentl uvadi, Ze by systém hodnoceni mé¢l mit vliv
na kvalitu zpétné vazby a 3 (20 %) respondenti uvadi firemni kulturu a kolektiv. MoZnost

doplnit vlastni variantu nebyla nikym zvolena.

54



Obrazek 6: Vliv systému hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Otazka €. 8: Oznadte, s jakymi metodami hodnoceni jste se pfi hodnoceni setkal/a.

V ramci metod, se kterymi se pracovnici v prubéhu hodnoceni setkali uvedlo 15
respondentli metodu hodnoticiho pohovoru, nebot’ se jedna o jednu z hlavnich metod
pouzivanou ve spole¢nosti. Mezi dal$i metody, se kterymi se pracovnici setkali spada
volny popis, ktery zvolili 3 (20 %) respondenti, metodu fizeni podle cili (MBO) zvolili
2 (13,3 %) pracovnici a s metodou 360stupiiovou zpétnou vazbu se setkali také 2
pracovnici. Moznost kompetenéniho modelu a doplnéni jiné vyse nespecifikované

metody nebyla nikym zvolena.

Otazka €. 9: V soucasné dobé mam dostatek instrukci a informaci k systému hodnoceni

V ramci tvrzeni ,,V soucasné dobé mam dostatek instrukci a informaci k systému
hodnoceni se 9 (60 %) respondentll domniva, Ze s timto tvrzenim naprosto souhlasi, 5
(33,3 %) respondentti zvolilo moznost spise souhlasim a 1 (6,7 %) spiSe s danym tvrzenim

nesouhlasi. Primér vyplyvajici z odpovédi je 1,53.

Otazka €. 10: ..Komunikace je mezi vedenim a zaméstnanci dostate¢na‘.

S vyrokem naprosto souhlasi 6 (40 %) respondentti, 4 (26,7 %) spiSe souhlasi. Na druhou
stranu 2 (13,3 %) respondenti nedokdzali ur¢it miru svého souhlasu, tudiz zvolili moZnost
nevim. 3 respondenti (20 %) s timto vyrokem spiSe nesouhlasi. Medidn vychazi 2 a

odchylka 1,19.
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Otazka ¢é. 11 (a) a 11 (b): ..Pristup hodnotitele k procesu hodnoceni je otevieny a pfistup

hodnotitele k procesu hodnoceni je spravedlivy‘.

Otevieny: Tvrzeni hodnoti respondenti kladné, nebot’ 5 (33,3 %) respondentil naprosto
souhlasi, 8 (53,3 %) spiSe souhlasi a posledni 2 (13,3 %) respondenti zvolili moznost

nevim.

Spravedlivy: Ze ziskanych dat vyplyva, ze 7 (46,7 %) respondentd s tvrzenim naprosto
souhlasi, rovnéz 7 (46,7 %) spiSe souhlasi a 1 (6,7 %) spiSe nesouhlasi. Odchylka
ziskanych dat odpovida hodnoté 0,82.

Otazka ¢. 12: . Zaméstnavatel mi nabizi dostatek prilezitosti k dalSimu vzdélani a

rozvoji‘.

Z vysledkil vyplyva, ze 5 (33,3 %) respondentl naprosto souhlasi. 8 (53,3 %) respondentil
voli moznost spiSe souhlasim a 2 respondenti s danym tvrzenim spiSe nesouhlasi. Ze
ziskanych dat vyplyva pfilezitost ke zlepSeni. Primér odpovédi je 1,93 a smérodatna

odchylka 0,96.

Otazka ¢. 13: _Spravné a spravedlivé nastaveny systém hodnoceni ovliviiuje

mezipracovni vztahy*.

S timto vyrokem spiSe nesouhlasi 1 (6,7 %) oslovend osoba, 3 (20 %) nedokézou
ohodnotit svou miru souhlasu. Na druhou stranu 7 (46,7 %) respondentti naprosto souhlasi
a 4 (26,7 %) spise souhlasi. Ze ziskanych odpovédi bylo mozné stanovit primér, a to

1,87, smerodatnou odchylku, kterd odpovida hodnoté 0,99.

Otazka €. 14: . Stavajici systém hodnoceni je dostate¢né motivujici®.

S vyrokem naprosto souhlasi 2 (13,3 %) respondenti, 4 (26,7 %) spiSe souhlasi, 5 (33,3
%) respondentil zvolilo moznost nevim. 4 (26,7 %) spiSe nesouhlasi a povazuji systém za
malo motivujici. Ziskané odpovédi predstavuji prostor ke zlepSeni motivacni slozky

procesu.

Otazka €. 15: ..Znam hodnotici kritéria na zakladé, kterych jsem hodnocen/a‘.

Odpovédi na vyrok, zda respondenti znaji hodnotici kritéria na zakladé, kterych jsou
hodnoceni znazornuji, Ze 9 (60 %) osob naprosto souhlasi, tedy jsou jim kritéria jasna a

srozumitelnd, nadale 4 (26,7 %) respondenti s timto tvrzenim spise souhlasi a 2 (13,4 %)
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nevi, nebo stvrzenim spiSe nesouhlasi. Z dat vyplyva, ze jsou pracovnici s

hodnoticim kritériem obeznameni.

Otazka €. 15 (a): Pokud byste mohl/a zménit hodnotici kritéria, uved’te prosim, zde svij

navrh.

Dotaznik umoznil také prostor respondentim doplnit sviij navrh, jakym zplisobem by
zménil/a kritéria, kdy pravé jeden z respondentli uvedl: ,,Zpetna vazba i od nejblizsich

kolegu, nadrizeny nemusi byt vzdy v primem kontaktu se zaméstnancem®.

Otazka €. 16: . .Dostavam prinosnou zpétnou vazbu od svého nadiizeného*.

V ramci tvrzeni zvolilo 9 (60 %) respondentti, Ze naprosto souhlasi a 5 (33,3 %) spise

souhlasi, 1 (6,7 %) respondent zvolil moznost nevim.

Otazka €. 17: ..Povazuji zpétnou vazbu za prinosnou pro svuj budouci pracovni vvkon*.

Vétsina respondentll povazuju zpétnou vazbu za pifinosnou pro svij budouci pracovni
vykon, a to konkrétn€ 7 (46,7 %) naprosto souhlasi a 7 (46,7 %) spiSe souhlasi, 1 (6,7 %)

nevi.

Otazka €. 18: .. Na zakladé provedeného hodnoceni dokazu urcit oblasti, ve kterych bych

mél/a dosahnout zlepSeni®.

Tvrzeni, které zkouma miru souhlasu, zda respondent na zdklad¢ provedeného hodnoceni
dokaze urcit oblasti, ve které by mél/a dosdhnout zlepSeni, prokazalo, Ze 13 (86,7 %)

souhlasi a 1 (6,7 %) spiSe nesouhlasi a 1 (6,7 %) uvedl, Ze nevi.

Otazka €. 19: . .Pochvala za odvedenou praci je pro mé dulezita“.

Respondenti se zamysleli nad tim, zda jim na slovnim ohodnocenim pracovniho vykonu
skutecné zalezi. Data naznacuji, ze slovni hodnoceni ma pro né¢ vyznam a je dulezité.
Vysledky ohodnoceni predstavuji, Ze 13 (86,6 %) naprosto a spise souhlasi a 2 (13,3 %)

respondenti zvolili moznost nevim.

Otazka €. 20: Myslite si, Ze je pfinosné, aby hodnoceni provadél:

Nazor respondentl na osoby, které by mohly vést proces hodnoceni. Nize v tabulce jsou
shrnuty vysledné hodnoty, kdy 100 % respondenti by si pfedstavovalo v roli hodnotitele
svého pfimého nadfizeného, 12 respondenti by nechtélo byt hodnoceno vedenim
spole¢nosti a 3 ano. Externiho hodnotitele by zvolilo 7 (46,7 %) respondentt a 8 (53,3

%) respondentll nepovazuji tuto moznost za piinosnou. Obdobny nazor zastava také HR
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oddélent, které nad hodnocenim s vyuzitim externiho hodnotitele doposud neuvazovalo.
Hodnoceni prostfednictvim spolupracovnika by uvitalo 5 respondent. Byt hodnocen

klientem nepovaZzuje za ptinosné 11 (73,3 %) dotazovanych osob.

Obrazek 7: Role hodnotitele
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Otazka €. 21 a 22: Kdo Vam sdéluje zpétnou vazbu a jakym zpusobem ziskavate zpétnou

vazbu?

Z odpovédi bylo patrné, ze 14 (93,3 %) respondentti uvedlo, ze zpétnou vazbu poskytuje
pfimy nadfizeny a 1 (6,7 %) uvadi, Ze je zpétna vazba sdélovana HR odd¢lenim. Veskera
zpétnd vazba je poskytovana v ramci rozhovoru/setkani a na zdkladé ziskanych dat neni

ve spolecnosti vyuzita jina moZznost sdéleni zpétné vazby.

Otazka ¢. 23: . Jak dobie si myslite, ze zvladate kritiku hodnoceni své prace?“

Data zobrazuji, ze 7 (46,7 %) respondentti kritiku zvlada bez problému a ostatnich 8 (53,3
%) respondentt kritiku spiSe zvlada. Data ukazuji, Ze osloveni pracovnici nemaji problém

se zapracovanim kritiky vlastni prace.

Otazka €. 24: Pokud byste na stavajicim systému hodnoceni mohl/a néco zménit, co by

to bylo?

V posledni ¢asti dotazniku byl respondentli umoznén prostor k vyjadieni vlastniho
nazoru. Moznost vyuzilo pravé 5 respondentt, kdy by respondenti zménili ¢etnost neboli
frekvenci hodnoceni ve spolecnosti, a to konkrétné alespoii jednou za pul roku. Jeden z
oslovenych respondenti by rad zménil/a ti€ast osob v procesu hodnoceni, kdy by ocenil/a
ptitomnost vedouciho oddéleni alesponl u nekteré casti hodnoceni, a nakonec posledni
respondent by ocenil/a zménu v rozsahu pouZzivanych bodu.
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Tabulka 8: Tvrzeni v ramci dotaznikového Setreni

Absolutni ¢etnost

Tvrzeni ) Prumér Median
1 Naprosto souhlasim ...

5 Rozhodné nesouhlasim

1 2 3 4 5

V soucasné dobé mam dostatek 9 5 0 1 0 1,53 1
instrukci a informaci k systému

hodnoceni.

Komunikace je mezi vedenim a 6 4 2 3 0 (213 2
zamestnanci dostatecna.

Zaméstnavatel mi nabizi dostatek 5 8 0o 2 0 1,93 2
prilezitosti k dalsimu vzdélani a

roZvoji.

Ptistup hodnotitele je dostate¢né 5 8 2 0 0 1,8 2
otevieny.

Ptistup hodnotitele k procesu 7 7 0 1 0 |1,67 2
hodnocenti je spravedlivy.

Znam hodnotici kritéria na zaklade, 9 4 1 1 0 1,6 1

kterych jsem hodnocen/a.

Stavajici systém hodnoceni je 2 4 5 4 0 |273 3
dostatecné motivujici.

Spravné a spravedlivé nastaveny 7 4 3 1 0 1,87 2
systém hodnoceni ovliviiuje
mezipracovni vztahy.

Dostavam piinosnou zpétnou vazbuod | 9 5 1 0 O 1,47 1
svého nadfizeného.

Povazuji zp&tnou vazbu za pfinosnou |7 7 1 0 O 1,6 2
pro sviij budouci pracovni vykon.

Na zakladé provedené¢ho hodnoceni 7 6 1 1 0 1,73 2
dokazu urcit oblasti, ve kterych bych
mel/a dosahnout zlepSeni.

Pochvala za odvedenou praci je pro 8 5 2 0 0 1,6 1
m¢ dulezita.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

6.3 Shrnuti zavérua z dotaznikového Setreni

Cilem dotaznikového Setfeni je zjiSténi, jak zvolend skupina respondentli hodnoti

soucasny systém hodnoceni v dané organizaci. Pomoci priméru, medianu, modus a
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(smérodatné) odchylky jsou vtabulce predstaveny vysledky z provedeného
dotaznikového Setfeni. V tabulce jsou ohraniCenim znazornénd tvrzeni, kterd byla

hodnocena nejhiiie.

VO1: Jak hodnocené osoby vnimaji soucasny systém hodnoceni ve spole¢nosti?

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Zze aktudlné pouzivany systém hodnoceni hodnoti
respondenti spiSe kladné. V soucasné dobé ma dostatek instrukci 14 z 15 dotazovanych
osob. Respondenti rovnéz souhlasi s aktualn¢ nastavenym systémem hodnoceni, a to v
ramci dopadit hodnoceni na mzdové ohodnoceni a pracovni zatazeni, které zvolilo 14

respondentti (93,3 %).

Zpétnd vazba je pro pracovniky srozumitelnd a dokazou zvladat kritiku svého pracovniho
vykonu, nadale povazuji zp&tnou vazbu za piinosnou (7 respondentti souhlasi a 7 spise
souhlasi) a na zaklad¢ provedeni hodnoceni dokaze 86,7 % (7 osob souhlasi a 6 spiSe
souhlasi) respondentti urcit oblast ve které se mohou zlepsit, avSak 1 osoba spise
nesouhlasi. Co se tyka pristupu hodnotitele je podle odpovedi respondentii dostateéné
otevieny k procesu hodnoceni, kdy 8 respondentii se uvadi, spiSe souhlasim a 5 rozhodné

souhlasim.

V roli hodnotitele, ktery by mohl vést hodnoceni, uvadi vSichni respondenti ptimého
nadfizeného. Pfinosné hodnoceni by podle 7 respondentti mohl vést externi hodnotitel a
u 5 uvadi do role hodnotitele spolupracovnika. 12 respondentli nepovazuje za piinosné
hodnotitele ztad vedeni spolecnosti a 11 osob nepovazuje pifinosné byt hodnocen

klientem.

Ze ziskanych dat z dotaznikového Setfeni je mozné odvodit také piileZitosti ke zlepSeni.
Mezi né lze zatadit komunikaci mezi vedenim a podfizenymi pracovniky, kdy 3
respondenti (20 %) povazuji komunikaci za spiSe nedostate¢nou a 2 oslovené osoby (13,3
%) zvolily moZnost nevim. Vzajemna komunikace je kli¢ovd, jak na denni bazi, tak
v ramci hodnoceni. Nedostate¢na komunikace miize vést k negativnim dopadiim, jako

naruSeni pracovniho vztahu, nedostate¢na motivace apod.

Rovnéz 2 pracovnici (13,3 %) se domnivaji, ze jim zaméstnavatel neposkytuje dostatecné
mnozstvi ptilezitosti ke vzdélani a rozvoji. S tim také miiZe souviset, ze 60 % respondentli
(5 osob nevi a 4 spiSe nesouhlasi) nedokaze urcit systém hodnoceni, jako motivujici.
Z dopliujici otazek vyplyva, ze by respondenti ocenili zménu v nastavené frekvenci

hodnoceni a zménit zptsob hodnoceni.
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Tabulka 9: Vysledky dotaznikového Seti‘eni

Tvrzeni Prumér Median Odchylka Modus

V soucasné dob€ mam dostatek instrukcia | 1,53 1 0,83 1
informaci k systému hodnoceni.

Komunikace je mezi vedenim a 2,13 2 1,19 1
zaméstnanci dostatecna.

Zaméstnavatel mi nabizi dostatek 1,93 2 0,96 2
prilezitosti k dalsSimu vzdélani a rozvoji.

Ptistup hodnotitele je dostate¢né otevieny. | 1,8 2 0,68 2
Ptistup hodnotitele k procesu hodnoceni je | 1,67 2 0,82 1
spravedlivy.

Znam hodnotici kritéria na zaklade, 1,6 1 0,91 1
kterych jsem hodnocen/a.

Stavajici systém hodnoceni je dostate¢né | 2,73 3 1,03 3
motivujici.

Spravné a spravedlivé nastaveny systém 1,87 2 0,99 1

hodnoceni ovliviiuje mezipracovni vztahy.

Dostavam piinosnou zpétnou vazbu od 1,47 1 0,64 1
svého nadtizeného.

PovaZzuji zp&tnou vazbu za pfinosnou pro | 1,6 2 0,63 1
svij budouci pracovni vykon.
Na zakladé¢ provedeného hodnoceni 1,73 2 0,88 1

dokéaZu urcit oblasti, ve kterych bych
mél/a dosdhnout zlepseni.

Pochvala za odvedenou praci je pro mé 1,6 1 0,74 1
dulezita.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

6.4 Strukturovany rozhovor

Metoda strukturovaného rozhovoru byla zvolena jako doplilujici forma k informacim
ziskanym z dotaznikového Setfeni. Cilem rozhovort je zjisténi, jak samotni hodnotitelé

hodnoti soucasny systém hodnoceni v dané spolec¢nosti.

U hodnotitelti byla vyuzita metoda rozhovoru z diivodu hlubsiho propojeni s motivy a
postoji vybranych respondenti. Hlavnim principem je uceln¢ vedend konverzace mezi

dvéma a vice osobami, kdy jsou kladeny jednoznacné otdzky a nasledné zaznamenany
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Vyzkumna otazka

Cilem téchto rozhovort, jako kvalitativni metody, bylo zjistit, jak samotni hodnotitelé
hodnoti soucasny systém hodnoceni v dané spolecnosti. V navaznosti na hlavni cil prace

je formulovana vyzkumna otdzka (VO2):

VO2: Jak hodnotitelé vnimaji sou¢asny systém hodnoceni ve spolecnosti?

Realizace a priabéh rozhovori

Dne 11. dubna 2024 probéhly strukturované rozhovory v nadhradnich prostorach firmy
Panasonic v Plzni. Planovani a organizovani harmonogramu rozhovort véetné toho, kdo
se bude Ucastnit a v jakych prostorach se budou konat bylo realizovdano HR manazerem

spolecnosti Panasonic.

Téchto rozhovora se zucastnili 3 hodnotitelé, jejichz blizsi specifikace jsou uvedeny v
nasledujici tabulce. Kazdy respondent byl dotazovan zvlast' s cilem zachovat stejny
Casovy ramec a zajistit konzistentni podminky pro rozhovor. Respondentim byly
pokladany stejné otdzky, které jim nebyly dopiedu znamy, a to se zamérem zajistit vyssi
miru objektivity. Otazky byly navrzeny na zakladé znalosti odborné literatury a ziskané¢ho
popisu systému hodnoceni ve spolecnosti. Scénaf rozhovoru je k nahlédnuti v ptiloze B

s celkovym poctem 20 otazek.

Vzhledem k vystiznym a jasnym odpovédim hodnotitell na poloZené otazky byly
zachovany piimé citace, které vystihuji dileZitost jednotlivych pohledii hodnotitelt na
danou otazku. To také umoznuje pfesné zachytit jejich pohledy a nazory na sou€asny

systém hodnoceni ve spolec¢nosti.

Tabulka 10: Charakteristika respondentii — hodnotitelé

Oznaceni Doba plisobnosti ve spolecnosti = Pracovni pozice
R1 5,5 let Manazer HR
R2 5 let Specialista 3
R3 5 let HR Recruitment

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
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6.5 Pribéh rozhovori
1. Co je podle Vas ucelem hodnoceni?

Respondenti maji podobné nazory na ucelu hodnoceni. Obecné vnimaji smysl hodnoceni
v poskytovani zpétné vazby, ve vzijemné komunikaci, a pfedevSim v moznosti
individualniho nastaveni rozvoje. R1 uvedl, ze ,ucelem je dat zpétnou vazbu, nastavit
ocekavani na nasledujici obdobi, motivovat zaméstnance k vykonu. R2 zdaraznil, Ze i
hodnotitel ,,chce mit zpétnou vazbu ... mitZou zaznit nejaky napady*. V neposledni fadé

podle R3 jde o ,,revizi toho cloveka*.
2. Jaké jsou Vase cile pii hodnoceni pracovniho vykonu?

Jednotlivi respondenti (R1 a R3) si stanovuji své cile pii hodnoceni pracovniho vykonu,
kterych by chtéli dosdhnout. R1 zdlraznil, ze pro dané obdobi stanovuje ukoly a cile,
které se snazi rozprosttit mezi ostatni pracovniky. Na druhou stranu R2 poznamenal, ze
své cile nema. R3 vidi hodnoceni jako pfilezitost k rozvoji a komunikaci ,,one to one*.
V ramci osobnich cili ,zlepsit proces na vyrizovani viz, zjistim, co muzZu delat —

vnitropodnikové zmény (zména v ramci viz pro cizince — modrych karet) .

3. Jaké jsou Vase zkuSenosti a odborné znalosti v oblasti hodnoceni? Maite

pocit, Ze je tu prostor ke zlepsSeni?

Ze ziskanych dat vyplyva, ze R1 absolvoval mnoho kurzl, v¢etné téch zamétenych na
poskytovani zpétné vazby a zpiisobu nastavovani cilti apod. Ohledné prostoru ke zlepSeni
uvedl, Ze ,,spise ano, akordat je to o ochote*. R2 neabsolvoval specificky zaméfeny kurz
v oblasti hodnoceni, nybrz prostor ke zlepSeni tu urCité je, nebot’ ,,kdo muze Fict, zZe
nemiize nic zlepsit ... dneska aZz moderni fraze ... prostor bude vidycky a vsude*. R3
zminil své praktické zkuSenosti z minulé prace a dodal, ze ,,vZdycky je prostor na to, to
zlepsit ... zalezi, jak se k tomu kazdy postavi“. VSichni respondenti vSak zdiiraziuji, Ze
vzdy existuje prostor pro zlepSeni.

4. Kdo vSechno se s Vami podili na pripravé a realizaci hodnoceni a kdo nese

zodpovédnost za jeho kone¢né vysledky?

Respondenti vnimayji, ze pti ptiprave a realizaci jsou zapojeni hodnocené osoby se svym
sebehodnocenim a pfimy nadfizeny, ktery by mél reagovat na vysledky, jak uvedl R1: ,je
to sdileny ukol“. Nejvyssi vedeni spolecnosti vSak neni pfimo zahrnuto a kone¢nou

zodpovédnost nese piimy nadfizeny. R2 blize specifikoval ,,HR oddéleni distribuuje,
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svého leadera a pak vrchni managemet (tady z Panasonicu), urcite né ty vysoky (mysleno

nejvyssi vedeni spolecnosti).*

5. Koho hodnotite v ramci pracovniho vykonu? Jaky je Vas pracovni vztah s

témito osobami a kolik jich celkem hodnotite?

U jednotlivych respondentli je patrné, ze tidi a nasledné¢ hodnoti odliSny pocet
hodnocenych osob. R1 sd¢lil, ze hodnoti: ,,cca 7. Jejich pozice jsou manazeri, specialisti,
... je to siroka skala. Tento pocet zustava stabilni. “R2 uvedl, zZe ,,aktualne nikoho* a R3
tidi a hodnoti: ,,3 podrizené (holky), jedna dela nabor — pohovory, inzerce, revize systému
na nové pozadavky, obsazeni. Druha je Japonka, ktera resi japonské kolegy: viza, byty,
doktory, prosté vse. Treti pomdha s vetsim mnozstvim Japoncu, tedy se sprdavou bytii,

hledanim bytu na miru, kdyz prijedou i s rodinami atd. “

6. Maiate néjaké pripominky nebo navrhy tykajici se soucasné frekvence

hodnoceni pracovniho vykonu? Piremysleli jste 0 zméné této frekvence?

R2 se obava, ze Castéjsi provadéni celého hodnoceni (véetné formulatre a pohovoru) by
mohlo ztratit smysl. Respondenti se shoduji na tom, Ze by uvitali zménu ve frekvenci
hodnoceni. ,,Zdravéjsi perioda ... jednou za piil roku* uvedl R1. Na druhou stranu R2
doplituje k varianté CastéjSiho hodnoceni, Ze: ,,4si ne, piilrocné néjaké napady a message
pro vrchni vedeni a za tyden se setkali znova ... Délalo by se to furt dokola.*. R3 upozornil

na problémovou situaci, kdy ,,/idi nedokazou prijit sami, kdyz maji problém a pak odejdou

6

7. Pouzivate v ramci hodnoceni pracovniho vykonu priibéZnou zpétnou vazbu

nebo neformalni formu hodnoceni?

Vsichni respondenti uvedli, Ze pouzivaji prubéznou zpétnou vazbu, kdy R1 dodal, Ze je
pouzivana kazdy den. R2 poznamenal svou zkuSenost se zpétnou vazbou: ,,Zpétnou vazbu
jsem ziskal a pak jsem to promitnul ... (zminnovana osoba) zmenil se a jsem za to rdd.
R3 doplnil tihel pohledu ze strany HR oddé€leni: ,,ano, s podiizenym se snazime pracovat
i mimo. Prvotni je ten primy nadrizeny.*

wvr_ 1

8. Pouzivite standardizovany postup nebo metodiku pri hodnoceni pracovniho

vykonu?

R1 aR3 ze 3 uvedli, Ze se drzi stanovenych postupii a metodiky pii hodnoceni pracovniho

vykonu konkrétni osoby. R3 doplnil informace: ,,ano, mame formular, ktery je stejny
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jdeme od line leadera, ale u delnicky pozic tam je dotaznik ... trochu zpétna vazba jina
pro tu vyrobu.*
9. Jaké metody a kritéria pouzivate pri hodnoceni pracovniho vykonu?

Uvazoval/a jste o jejich zméné?

Respondenti se shodli na pouzivani hodnoticiho pohovoru a formulare, ktery jasné
stanovuje kritéria hodnoceni. 2 respondenti (R1 a R2) by uvitali zménu, R3 se obava, ze
to vzhledem ke kontextu firmy nelze zménit. R1 uvedl: ,,Moznd mi tam chybi zaméreni
na konkrétni cile a ukazatele, které by byli méritelné ... hodné hodnoceni pristupu nez
vysledkii. “ R2 se ke zménam vyjadril nasledovné: ,,Asi ne, neménil, zvysil bych frekvenci
hodnoticiho formuldre. Rocni je dlouha doba, nelze si vzpomenout, co bylo v lednu/inoru
minuly rok, davalo by to vétsi smysl. “R3 poznamenal, ze: ,,osobné nelze to zmenit, véci v
korporaci nelze jednoduse zmenit“, nakonec uvedl, ze: ,,moznost je ale je to na delsi
lokty*“.

10. Jak probiha VaSe priprava ze strany hodnotitele?

Z otazek ¢. 10 a €. 11 vyplyva, ze by se na hodnoceni mély podilet obé zucastnéné
skupiny, tedy hodnocena osoba a hodnotitel. Jednotlivy respondenti o¢ekavaji alespon
¢asteCnou ptipravu ve formé sumarizace sebe/hodnoceni a zaznamenani konkrétnich
bodi k projednani v rdmci hodnoticiho pohovoru. R2 popsal prubéh: ,,Nejdriv to prijde
do mailu, pak je to na kazdym vedoucim, jak se domluvi. Da si dohromady, co zaZil, co
udeélal dobre, v cem by se mel zlepsit.” R3 se, jako hodnotitel pfipravuje nasledovné:
»Projdu si hodnoceni z minulého roku, upravim to podle toho z minulého roku, pripravuji
si to, abych jim mohla dat zpétnou vazbu. Je to priprava na daného clovéeka (v dennim

kontaktu).
11. Jakou pripravu ocekavate ze strany hodnoceného?

wVypracuje hodnoceni do formulare, zamysli se nad vysledky za minulé obdobi ... ve
formé konkrétnich veci a jasné predstavy kam by se to mélo vyvijet", uvedl respondent ¢.
1. R2 kladl daraz, aby béhem piipravy sepsala hodnocend osoba konkrétni body,
respektive: ,,konkrétni body k reseni, dokavad se to nebude konkretizovat, dokud to bude
obecny ... obé strané konkrétni body, aby ten hodnotici védeél, jestli mél spravnou zpétnou
vazbu “. R3 dodal nutnost zamyslet se a provést sebereflexi a zamyslet se nad tim, co se

hodnocené osobé povedlo a co ne.
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12. Jaké jsou Vase celkové dojmy z hodnoticiho formulire, ktery pouZzivate?

Mate néjaké navrhy na zlepSeni nebo zmény v hodnoticim formulari?

Formuléf je hodnocen na zakladé ziskanych dat od respondentti spiSe pozitivné. Jak vysSe
uvedl R1 hodnotici formular (jeho kritéria) se zaméiuje piredevsim na piistup hodnocené
osoby, nikoliv na dosazené ukoly apod. R2 ohodnotil formuléf nasledovné ,,Dostacujici,
neda se udeéla super soubor, vidycky zalezi na téch dvou strandach, kdyz ten hodnoceny
vam nebude chtit nic Fict, tak nic nerekne. ... Stejné tak hodnotitel, ktery si mize
zasednout.*“ R3 upozornil na obsah formuléte, kdy ,,musi to byt jednoduché a pro vsechny
obdobné, aby to slo porovnat®.

13. Jaké jsou VasSe zkuSenosti s provadénim hodnoticich pohovori? Jaké mate

pozadavky na hodnotici pohovor? (délka, organiza¢ni poZadavky, prostory)

R4 o

Kazdy respondent fesi prubéh hodnoticiho pohovoru podle svych piedstav a pozadavki.
R1 uvedl, ze je to ,,v plné rezii hodnotitele a hodnoceného*. Respondent €. 3 se pod¢lil o
bliz8i informace, a to ,,Rezervujeme si zasedacku, obvykle hodinku, moznost probrat véci

i mimo. Uvolnénou atmosféru, ale seriozné branou*.

14. Jakym zpiisobem zohlediiujete kulturni rozdily a riznorodost pfi hodnoceni

pracovniho vykonu?

Respondenti se shodli, ze se vypliuji stejné hodnotici formuléte, jak uvedl R1: ,,Myslim,

ze ne. Univerzalni nastaveni “.

15. Porizujete z procesu hodnoceni zaiznamy?

Respondenti uvedli, Ze zaznamy jsou vedeny prostiednictvim hodnoticiho formulare, kdy
R1 dodal, Ze formular ,,miize mit prilohu, ale neni nutnd“. R2 se obava o pouziti zdznamu

pro ptisti hodnocené obdobi, ale je to ,,moznost, jak probrat véci na které neni bézné cas*.
16. Jakym zpiisobem probiha vyhodnocovani vysledki hodnoceni?

Vramci odpovédi respondenti realizuji obdobny zplsob vyhodnoceni vysledkl
hodnoceni pracovniho vykonu. R1 poznamenal pribéh vyhodnoceni nésledovné
9 Clovekem si promluvim, podivam se na informace, které mam, jestli se to shoduje ...
na jednani spolecné uzavieme, pokud se to shoduje, kdyz ne, je mozné se na data znova
podivat*. R3 doplnil informace o harmonogramu hodnoceni, kdy ,formular se zasila
alespon mésic predem ... na vyplnéni maji zhruba tyden, kde se domluvi rovnou schiizka,

kdy nad tim budeme sedet”.
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17. Jaky je postup p¥i zjiSténi dobrého pracovniho vykonu?

Respondenti se odvolavaji na standardizované postupy, které jsou dany interni
metodikou. R2 ma kriti¢téjsi pohled na véc, kdy uvadi, ze ,,jde hlavne o reprezentaci
hezkych cisel.** R1 shrnul nésledujici postup: ,,Oviivai to dalsi personalni kroky —
povyseni, navyseni mzdy. Primo dany vztah tam neni ... je to volny vztah, prostor

k dalsimu rozhodovani ... o tom cloveku.*
18. K jakym opatienim dochazi pri zjiSténi Spatného pracovniho vykonu?

Ohledné opatteni pii zjiSténi Spatného pracovniho vykonu se respondenti shoduji na
dalsim postupu. ,,Stejny zpiisob akordt naopak, nemiizu mu sverovat dalsi pravomoce,
nebo lepsi pozici.”“, uvedl R1. R2 véfi, ze je hodnoceni komplexni a ma za nésledek

zlepseni ze strany hodnocené osoby a Ze se snad neprovadi jen kvili grafim.

19. Jak se reSite moZné Konflikty nebo nesouhlasem ohledné vysledki

hodnoceni?

24

konfliktu. R1 zdaraziuje, Ze v pfipadé¢ neshody se snazi o raciondlni komunikaci a
vysvétleni svych stanovisek, R1 také dodal, Ze: ,,pokud se to nepovede, plati hodnoceni
ze strany nadrizeného.” R2 poznamenal, ze by zalezelo na situaci, kdo by s ¢im
nesouhlasil, ale ,.Spatny vysledek neznamend Ze je opravdu Spatny moh to Spatné
pochopit. Neni diivod, ze by s tim nékdo uplné nesouhlasil. Mam nazor, pokud nedéla

praci spravné, pak s tim nemiize nesouhlasit ... “.
20. Jak byste zhodnotili celkovy systém hodnoceni ve spolecnost?

Jednotlivy respondenti uvadi, Ze sou€asny systém hodnoceni ma své slabé stranky, které
je mozné zménit. R2 by systém ud¢lal cilengj$i, aby nebyl tak v§eobecny. R3 by piidal
pravidelné mini hodnoceni. R1 uvedl, Ze: , prilis se soustredi, jak ten clovéek pracuje, neni

zohlednéno na konkrétnich ukolech a jejich vyhodnocovani‘.

6.6 Shrnuti zavéru z rozhovoru

Hlavnim cilem strukturovanych rozhovort bylo zhodnotit sou€asny systém hodnoceni

z pohledu hodnotitelt. Na zakladé cile byla formulovana vyzkumna otazka (VO2):

VO2: Jak hodnotitelé vnimaji sou¢asny systém hodnoceni ve spoleénosti?
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Z rozhovort vyplynulo, Ze respondenti hodnoceni vnimaji jako vice nez jen jednoduché
ohodnoceni. Pro n¢ je to moznost poskytnout konkrétni osobé zpétnou vazbu a probrat
nejen soucasny stav, ale 1 budouci moznosti. Behem hodnoceni si dva z respondentti (R1
a R3) stanovuji své vlastni (mini) cile. Dale bylo zjisténo, Ze hodnotitelé také povazuji
frekvenci hodnoceni za nedostatecnou, rovnéz soucasné¢ metody mohou mit své slabé
stranky, protoze jsou spiSe zaméfeny na obecny pristup a postoj daného zaméstnance nez

na konkrétni dosazené cile.

Co se tyce vzdelani v oblasti hodnoceni, pouze R1 uvedl, ze absolvoval mnoho kurzl, R2
neabsolvoval zddny kurz v této oblasti a R3 ma zkuSenosti ze své minulé prace, avSak

vSichni respondenti jsou otevieni ke zlepSeni v oblasti vzdélavani.

V ramci frekvence hodnoceni (otazka €. 6) by uvitali respondenti navySeni frekvence
hodnoceni, a to nejlépe jednou za pul roku. Z odpovédi (otazku €.9) také vyplyva, ze R2
by zménil frekvenci pouzivani hodnoticiho formuléfe, R1 by uvital hodnoceni vysledkl
nez hodnoceni pfistupu. Na druhou stranu, R3 uvadi, ze zmény nejsou mozné vzhledem

ke kontextu spole¢nosti.

Respondenti pouZzivaji v hodnoceni pribéznou zpétnou vazbu s neformdlni formu
hodnoceni vcetné standardizovanych postupli (2 respondenti uvedli, Ze ano), a to
predevsim vyuzitim formuléfe. Z otazky €. 10 a €. 11 vyplyva, ze ptipravu realizuji obé
skupiny (hodnotitel a hodnocena osoba). Hodnotici formulaf hodnoti respondenti, jako

dostacuji, jednoduchy, nabizi moznost se vyjadfit (otdzka €. 12).

Vramci vysledkih mize dochazet k nesouhlasu, ale respondenti feSi tuto situaci
komunikaci a vzdjemnou domluvou. R2 dokonce uvadi, Ze obdobné situace by se mély

tesit jiz v prabéhu roku, a nemélo by se ¢ekat na ro¢ni hodnoceni.

Zhodnoceni celkového systému hodnoceni respondenti vnimaji ptilezitosti ke zlepSeni.
R1 nepovazuje systém za dostacujici, zohlediiuje spiSe konkrétni Ukoly a jejich
vyhodnocovani, R2 navrhuje, aby systém byl cilen&j$i a lépe specifikovany a R3

doporucuje provadét hodnoceni ¢astéji v mensi rozsahu.
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7 Navrh zmén

V této kapitole predkladam doporuceni a navrhy na zmeény procesu hodnoceni ve
spoleCnosti Panasonic. Z analyzy provedené v ptedchozi kapitole je ziejmé, Ze systém
hodnoceni je mezi zkoumanym vybérovym vzorkem zaméstnanci vniman spiSe
pozitivné. Navrhované zmény budou vychazet z vysledkli vyzkumného Setfeni mezi

zameéstnanci a budou reflektovat potreby jak jednotlivych pracovnik, tak celé organizaci.

Pti navrhovani zmén v procesu hodnoceni je dilezité zvazit nékolik faktorti. Mezi které
patii: co proces hodnoceni ovliviiuje, jaké konkrétni osoby, a stanoveni odpovédnosti za
jednotlivé ¢asti procesu hodnoceni. Déle je nutné zohlednit finanéni stranku

navrhovanych zmén a definovat ptileZzitosti a hrozby, které s sebou tyto zmény piinaseji.

Navrhované zmény v procesu hodnoceni se tykaji vybrané cilové skupiny, jak bylo
uvedeno v ptredchozi kapitole. Tyto zmény mohou také ovlivnit dal$i ¢asti spolecnosti,
jako je HR oddéleni, pfimi nadfizeni a spolupracovnici s odlisnou mirou zasahu.
Hodnoceni ve spolecnosti bude nadéale zajiStovano prostiednictvim personalniho
oddéleni, které bude vytvaret potiebné harmonogramy a informovat piislusné
pracovniky. Stejné jako HR oddéleni bude také ptimy nadfizeny nadale zodpovédny za

provedeni procesu hodnoceni.

U zavedenim zmén se poc€itd s urcitou mirou nevoli, snizenou mirou spoluprace a hrozici
averzi ke zménadm. Navrhy budou tedy koncipovany na zékladech aktualné pouzivaného
systému hodnoceni ve spolecnosti a doplnény o potiebné aspekty vyplyvajici z analyzy

systému hodnoceni.

7.1 Navrhy vzdélavani v oblasti hodnoceni

Na zéklad¢ provedené analyzy systému hodnoceni z pohledu hodnocenych pracovnikl se
nabizi ptileZitosti ke zlepSeni, kdy by bylo vhodné ziskat adekvatni znalosti a dovednosti
v oblasti hodnoceni. Z analyzy systému hodnoceni z pohledu hodnotitelti vyplyva, ze
spolecnost nabizi kurzy, avSak zadny z nich se nezamétfuje piimo na oblast hodnoceni.
Hodnotitelé tedy pfiznavaji, ze existuje prostor ke zlepSeni. Navrhy ve formé kurz budou
také pfispivat ke zlepSeni vzdjemné komunikace. Tato potfeba vychazi z analyzy

soucasného systému hodnoceni.
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Vzdélani zamérené na hodnotitele

Spolecnost by méla aktivné podporovat osoby, které vystupuji v roli hodnotitelti. To
zahrnuje pravidelné Skoleni, kurzy a dal$i formy vzdélavani. Dulezitost tohoto ptistupu
spoc¢iva nejen v prabézném sledovani a hodnoceni pracovnik, ale také v jejich osobnim
rozvoji a schopnosti spravné komunikovat s podfizenymi, a to pfedevsim z divodu

dilezitosti spravného jednani.

Kurz ¢. 1:

Nazev: Prtivodce hodnocenim vykonu zaméstnanct
Forma: Prezenc¢ni

Misto konani: Plzen, Parkhotel

Termin: 12.6.2024

Doba trvéni: 1 den

Pocet ucastniki: 3-10 osob

Cena bez DPH: 5400 K¢

Cena s DPH: 6 534 K¢

Navrzeny kurz se zamétfuje na hodnoceni pracovniho vykonu a mé za cil seznamit
hodnotitele se zakladnimi pravidly a spravnym prabéhem hodnoceni. Obsahem tohoto

kurzu je:

Skoleni v hodnoceni vykonu, tento model je zaméfeny na zakladni stanoviska, aspekty
a pravidla hodnoceni pracovniho vykonu. UmoZiluje hodnotitelim ziskat komplexni
pfedstavu o osobé&, kterou hodnoti. Hodnotitel se nauci identifikovat v ¢em je dana osoba

dobrd, ale také se zaméfi na oblasti, kde m& hodnocena osoba potencialni nedostatky

apod. Skoleni zahrnuje také pravni aspekty hodnoceni.

Kurz pro efektivni hodnoceni zaméstnanci, v této Casti ziska hodnotitel hlubsi
povédomi o nastaveni systému hodnoceni, coz je kli¢ové pro dosazeni co nejvétsi
efektivity. Kurz nabizi prohloubeni znalosti metodik, osnov, principti a metod hodnoceni
vykonu. Dale se zaméfuje na rozvoj schopnosti hodnotiteli na zaklad¢ praktickych

ukézek a uzitecnych tipa.
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Skoleni pro objektivni a spravedlivé hodnoceni, hodnotitel se dozvi, jak efektivng
stanovovat o¢ekavani a cile. Kromé tradi¢ni metody SMART se zaméfi i na dalsi pristupy.
Srozumitelné a méfitelné cile umozitujici objektivni a spravedlivé hodnoceni. Cast

Skoleni je vénovana prevenci diskriminace.

Skoleni v poskytovani zpétné vazby, hodnotitelé se naudi efektivné poskytovat

konstruktivni zpétnou vazbu, ktera je jednoznacna, specifickd a motivujici.

Profesni rozvoj hodnotitelii, posledni ¢ast Skoleni se zamétuje na praktickou aplikaci.
Hodnotitelé trénuji své schopnost v oblasti porozuméni, pochopeni a podpory svych

podfizenych.
Obrazek 8: Navrh kurzu ¢. 1

PRGOVODCE HODNOCENIM VYKONU

B:38 REGISTRACE

9:00 - 18:15 HODNOCENT VIEONT

18:38 - 1145 EFEKTIVN] HODNOCENT

OBJEKTIVNL A
SPRAVEDLIVE HODNOCENI]

1145 - 1380

13:15 - 14:30 ZPSTNA VAZBA (FEEDBACK)

1445 - 16:88 PROFESNI ROZVOJ

E : PARKHOTEL —
%a = CONGRESS CENTER | e———

= U BORSHEHD PAREL 31
301 BB

Zdroj: Venngage (2024), zpracovano autorkou

Jednotlivé nakladové polozky jsou rozepsany nize. Realizace ndvrhu pro hodnotitele

vychazi spolecnost pro 3 osoby na 30 372 K&. Odpovédnymi osobami za celkovy pritbéh
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je HR odd¢leni v¢etné¢ dan¢ho (Gicastnéného) hodnotitele. Vzhledem k intenzité kurzu
bylo umoznéno zucastnénym osobam ubytovani v prostorach Parkhotelu, kdy cena byla

stanovena na zaklad¢ rezervacniho portalu Parkhotelu (Parkhotel, 2024).

Tabulka 11: Naklady na kurz ¢. 1

Jednotkové naklady Naklady
Registracni poplatek 500 K¢ / osoba 1 500 K¢
Cena kurzu 6 534 K¢ v¢ DPH / osoba 19 602 K¢
Stravné 500 K¢ / den 1 500 K¢&
Ubytovani 2 390 K¢ / den 7170 K¢
Cestovni naklady 200 K¢ / osoba 600 K¢
Celkové naklady 30 372 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Kurz ¢. 2:

Nézev: Pravidelné hodnoceni zaméstnanct
Forma: Prezenc¢ni

Misto konani: Praha, Kongresové centrum (KC)
Termin: 24.10.2024 — 25.10.2024

Doba trvani: 2 dny

Pocet ucastniki: min. 4 osoby

Cena bez DPH: 10 600 K¢

Cena s DPH: 12 826 K¢

Tento kurz je ur¢en predevS§im manazertim, ktefi vystupuji v roli hodnotitele. Sklada se
ze 4 dil¢ich ¢asti, které jsou zaméfeny na predani poznatkii do praxe. VSechny ¢asti jsou
zakonCeny cviénym testem v podob¢ piipadové situace, hrani roli apod. dle dané¢ho

realizatora kurzu.

Hodnoceni zaméstnanci obecné, v této prvni Casti se UCastnik dozvi zékladni
informace, pro¢ viibec hodnotit, jaky to ma ucel, jaké cile hodnoceni mohou plynout pro
organizaci, manazera nebo pro hodnoceného a v neposledni fad¢ se dozvi kontextu

systému hodnoceni.
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Kompetence, druha ¢ast je tzce zamétena na kompetencéni modely, kde se ucastnik dozvi
vSe potiebné k této problematice. Kompeten¢ni model je vniman jako zakladni néstroj

pro fizeni lidskych zdrojt.

Pravidelné hodnoceni, ve tfeti Casti je predstavena koncepce systému pravidelného

hodnoceni pracovniki, dale hodnotici Skaly a metody hodnoceni.

Co dodat, posledni ¢ast kurzu je zamétena na vystupy hodnoceni a jejich ndvaznost na
dalsi persondlni ¢innosti, mozné paradoxy hodnoceni, nejCastéjsi chyby a prakticka

doporuceni.

Kurz je ukoncen znalostnim testem, ktery zkouma ziskané znalosti. Test je interaktivni a
po jeho absolvovani obdrzi tcastnik vysledky. V zdznamu testu se muize podivat ve

kterych oblastech chyboval a kde ne.

Minimalni G¢ast na tomto kurze jsou 4 osoby. Celkové néklady na tento kurz ¢ini 71 344
K¢ (pro 4 osoby). Registra¢ni poplatek zde neni. Naklady na ubytovani odpovidaji cendm
v nejbliz§im hotelu za jednu noc (hotel, n.d.). Cestovni néklady jsou zde vyssi z divodu

konani kurzu mimo Plzen.

Tabulka 12: Naklady na kurz €. 2

Jednotkové naklady Néklady
Cena kurzu 12 826 K¢ v¢ DPH / osoba 49 144 K¢
Stravné 500 K¢/ den 4 000 K¢
Ubytovani 3350 K¢/ den 13 400 K¢
Cestovni naklady 600 K¢ / osoba 4 800 K¢
Celkové naklady 71 344 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Kurz €. 3:

Nazev: Uspéch a hodnotici pohovor
Forma: Online

Termin: 3.2.2025

Doba trvéni: 3 hodiny

Pocet ucastniki: neni omezen

Cena bez DPH: 2 950 K¢
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Cena s DPH: 3570 K¢

Kurz je veden odbornikem z praxe a ma celkovou ¢asovou dotaci 3 hodiny. Kurz probiha
zivé a neni mozné z n¢j pofizovat zaznamy. Skladad se ze dvou hlavnich casti, a to

Efektivni komunikace a Hodnotici pohovor.

Efektivni komunikace, tato Cast se zaméfuje na dovednosti a techniky efektivni
komunikace. Spravna komunikace je klicovd pro uspéch, a to v rdmci fungovani
pracovniho tymu a dosazeni spolecnych cila, stejné tak pro individudlni jednani. Soucasti
tohoto kurzu je také hodnoti pohovor. Zde je kladen diraz na zasady a vedeni uspésného

rozhovoru, a to pomoci aspektli vyvazenosti, objektivnosti a spravedlnosti.

Vzhledem k formé kurzu byly zvazovany pouze nasledujici polozkové néklady.
Ptedpokladana cast je 10 osob. Osoba se mlze ucastnit kurzu z pohodli svého domova,
proto nejsou zapocitany ani naklady na dopravu. Celkové naklady pro 10 osob ¢ini 37 200
K¢.

Tabulka 13: Naklady na kurz €. 3

Jednotkové naklady Naklady
Registracni poplatek 150 K¢ / osoba 1 500 K¢
Cena kurzu 3 570 K¢ v¢ DPH / osoba 35700 K¢&
Celkové naklady 37200 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Porovnani

Kazdy z navrhovanych kurzi mé specificky zamér a cil. Jejich obsah je pfizplisoben
potiebam a situacim, které vyplyvaji z pracovni naplné a prostiedi. Zprosttedkovani
kurzi je v kompetenci HR oddéleni.

Jednotlivé navrhy maji dalsi odlisné charakteristiky. V ramci porovnani konané formy je
vyzkouseni, ptimého kontaktu a rychlé reakce. Na druhou stranu online podoba umoziuje

usettit ¢as dojizdénim a rozsifit si znalosti z pohodli domova/prace.

Cenoveé nejvyhodnéjsi (na osobu) je online kurz, zatimco prezencni kurz je drazsi. Co se
ty¢e obsahu, prvni kurz je intenzivni a zkoumé problematiku hodnoceni, zatimco treti

kurz je specializovany na danou metodu hodnoceni. Druhy kurz je ze vSech navrhi
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nejvice zaméfen na praktické vyuziti a aplikovani. Délka trvani koresponduje s jeho

narocnosti. Stejné tak cena mize byt ovlivnéna obsahem, mistem a terminem konani.

Pti rozhodovani o vybéru kurzu je dilezité pecliveé zvazit, kdo se bude ucastnit, aby byl

zajistén, co nejvetsi piinos z daného kurzu.

Tabulka 14: Navrhované kurzy

Nazev Forma Misto Termin Délka Cena VC.

kurzu DPH
Priivodce hodnocenim Prezen¢ni = Plzen, 12.6.2024 lden 6534K¢
vykonu zaméstnancti Parkhotel

Pravidelné hodnoceni = Prezen¢ni = Praha, KC  24.10.2024 2dny 12 826 K¢&
zaméstnancl -
25.10.2024

Uspéch a hodnotici On-line - 3.2.2025 3h 3570 K¢
pohovor

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Rizika a opatreni

Rizika spojend s ndvrhem jsou nedostatecné ptizplisobeni, pokud neni kurz dobie
ptizpisobeny mutize byt pro pracovnika neefektivni, rovnéz nizka u¢ast mize snizit jejich
efektivitu, financni naklady a ztrata pracovniho Casu, kdy ucast na kurzu ptedstavuje
momentalni sniZzeni pracovni produktivity. Opatfeni mohou byt ze strany spolecnosti
rizné, mezi ty klicové patii peclivy vyber kurzl, které jsou relevantni, podporovat a

motivovat k ucasti na kurzech a sledovat zpétnou vazbu od zic¢astnénych osob.

Po ukonceni Skoleni doporucuji ziskané poznatky shrnout do formy checklistu. Toto
ohodnoceni ptfinosti umozni ucastniklim (v roli hodnocené osoby i hodnotitele) provést
sebereflexi a poskytne HR oddéleni ptfehled o pfinosech kurzu. Idedlni je provést
hodnoceni s odstupem cCasu, nikoli pouze bezprostiedné po absolvovéani. Navrh podoby
checklistu je nize, doporucuji pouzivat elektronickou formu dokumentu ke zrychleni

procesu. Soucasti checklistu miize byt procentudlni ohodnoceni dané oblasti.
Naklady spojené s metodou checklist

Samotné naklady spojené s touto metodou jsou piehledné shrnuty v tabulce. V ramci
vytvatreni nakladového planu je zahrnuto také Skoleni, a to prostfednictvim vedoucich

pracovnikl, ktefi vysvétluji, jak metodu spravné pouzivat. Celkové ndklady pro

75



realizovani checklistu jsou 2 356 K¢, nybrz v pfipadé vyuziti IT oddé€leni k distribuci

online podoby namisto HR odd¢leni jsou ndklady 2 536 K¢.
Tabulka 15: Naklady — checklist
Cinnost Odpovédnost Jednotky

Tvorba formulaie HR odd¢leni 2 hodiny/ 1 osoba

Schvaleni  navrhu Vedeni 1 hodina/ 1 osoba

formulare spolecnosti

Skoleni pracovniki  Vedouci 1 hodina/ 1 osoba
pracovnici

Implementace IT oddéleni 2 hodiny/ 1 osoba

Online forma HR oddéleni (IT 1 hodina/ 1 osoba
odd¢leni)

Tisténa podoba HR odd¢leni 20 ks

Celkové naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Jednotkové naklady

220 K¢
360 K¢

320 K¢

400 K&
220 K& (400 K&)

10,80 K&/ ks
2 356 K& (2 536 K&)

Rizikem ohodnoceni s odstupem c¢asu muize byt nedostatek ¢asu daného pracovnika

k sebereflexi, proto doporucuji vynahradit Casovy ramec, aby zaméstnanec m¢l

dostatecnou moZnost zhodnotit, co se naucil. Samotny kurz byl pfipravovan HR

oddélenim, a proto je na ném i odpoveédnost za distribuci a nasledky sbér odpovédi

z checklistu.
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Obrazek 9: Checklist s odstupem ¢asu

CHECKLIST

Ziskané znalosti a informace 9 5 o/
W jake mite jsem ziskal/a nové znalosti, které vyuZiju v pracovnim ]
prostieds —_—
ZlepZené dovednosti a schopnosti 8 1 O/’
W jake mite jsem ziskal/a nové relevantni dovednosti, které 0
wyuZEiju v pracovnim prostiedi C—
Aplikovatelnost (s)
V jaké mife jsem ziskal/a nové znalosti, které jsou aplikovatelné do 67 /6
meé praxe
L]
-
.
.
Prakticke vystupy 3 5 ?/
W jaké mite jsou ziskang pfinosy pouZitelng pro konkrétni (o]
prakticky vystup P
-
.
Osobnostni predpoklady 49 ?f
W jaké mite mi kurz umoZnil zménit sve postoje, ndzory a hodnoty. o]
Ma kolik procent zménil program mé pied poklady. fe—————]
-
.
-
Otekavant 67 9/
W jaké mife naplnil vzdéldvaci program mé oéekavanl a stanavené (o]
cile —

Zdroj: Venngage (2024), zpracovano autorkou

7.2 Navrh hodnotici metody

Na zakladé provedené analyzy systému hodnoceni vyplyva, Ze spolecnost Panasonic
vyuziva pravé jednu metodu hodnoceni, a to hodnotici pohovor. Je vSak ke zvazeni, zda
by spole¢nost neméla pro hodnoceni vybrané skupiny zameéstnanct (hodnocenych osob)
a hodnotitelt zavést 1 jinou metodu, kterd by umoznila objektivni a adekvatni zp&tnou
vazbu. V tomto kontextu je navrzena 360stupnovd metoda hodnoceni, kterd by
zaméstnancim poskytla potfebnou zpétnou vazbu znékolika uhli. Tato metoda
umoznuje hodnoceni nejen od nadiizenych, ale také od spolupracovnikil, coz mize vést
k celkové objektivité. Vzhledem k navrZzené metodé je mozné ji pouzivat castéji,

minimalné dvakrat do roka.
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Navrh bude zpracovan ve formé projektu se stanovenymi daty, zodpovédnych osob,
nakladovost, hrozby apod. V tabulce je zndzornén projektovy zdmér, ktery se bude snazit
kapitola naplnit. Projekt je vyzadovan od spoleCnosti Panasonic a je urCeny

zaméstnancim na vedoucich pozici.
Tabulka 16: Projektovy zamér
Nazev 360stupiiova metoda

Ptinosy Pokryti potfeb zaméstnanct i spole¢nosti
Efektivngjsi fizeni lidskych zdroja
Zvyseni kvalifikace a rozvoj
Flexibilngjsi systém
Cil Implementovat  zvolenou metodu hodnoceni, aby
odpovidala potfebam spolecnosti 1 zaméstnanctim.

Vychozi stav Hodnotici pohovor

Termin dokonceni 15.9.2025

Zdroje financovani Rozpocet spole¢nosti Panasonic

Rizika Nedostatecna komunikace, technické a personalni zazemi,

nedostate¢na podpora a kontrola, ovlivnéni firemni kultury,
averze k riziku

Prilezitosti Transparentnost, lepsi komunikace, rozvoj dovednosti

Vystupy Nova hodnotici metoda, dokumentace spojena s novou
metodou, zmény v softwaru a procesech organizace

Zpusob realizace Schvaleni navrhu, zpracovani klicovych ¢innosti

Ocekavané naklady Pracovni Cas zaméstnancii, ktefi se na projektu podili,
naklady na Skoleni, ndklady na tvorbu dotaznikti, ndklady na
technické vybaveni, provoz, kontrolu, ...

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Soucasny stav

Soucasny stav systému hodnoceni ve vybrané firmé je komplexni a zahrnuje fadu
aspektl. Aktudlné je vybrana skupina zaméstnancti hodnocena prostfednictvim metody
hodnoticiho pohovoru, ktery vyuziva jako podklad hodnotici formulédf. Z provedené
analyzy vyplyva, Ze 1 tato metoda mé své slabiny, jako je jeji vSeobecnost a absence

zaméfeni na konkrétni stanoviska, napi. cile. RovnéZ metoda mé 360stupiiového

78



hodnoceni mé své vyhody a nevyhody, které souvisi s jeji aplikaci. Vysledkem metody
je vicenasobné hodnoceni. Tyto informace jsou od lidi, které jsou s hodnocenou osobou
v ptimém kontaktu. Cilem tohoto projektu je implementovat zvolenou metodu
hodnoceni, aby odpovidala potfebam spolecnosti 1 zaméstnancim. Cil bude naplnén

dil¢imi aktivitami, které jsou blize specifikovany nize.
Charakteristika navrhu:

Zéamér: Metoda 360stupniového hodnoceni se vyuziva z riznych davodi a mize hodnotit
vSeobecné nebo konkrétni dovednosti. Z tohoto divodu bude pfedem stanoven zamér

hodnoceni. Navrh bude znézorniovat inovativni pfistup k hodnoceni pracovniho vykonu.

Ptijemce a role hodnotiteld: Navrh metody je koncipovan pro stejnou skupinu

zaméstnancl, které jsou popsani a analyzovani vySe. Cilovou skupinou jsou tedy
zaméstnanci na Urovni stfedniho managementu, kteti zastavaji rozdilné pracovni pozice

(napt. HR asistent, specialista, ...).

Uréena osoba, kterda bude hodnocena se zucastni metody spolu s jejim piimym
nadfizenym a spolupracovniky. Podminkou ucasti je, aby hodnoceni bylo objektivni a
relevantni. Osoba, kterd ma s hodnocenou osobou Spatnou historii, je pfedem vyloucena.
K zajisténi objektivnosti se mohou UCastnit pouze ti pracovnici, kteti zaruc¢i svou

transparentnost.

Forma metody: 360stupiiovd metoda hodnoceni bude realizovano online formou, kdy
bude pouzit strukturovany dotaznik. Navrh souboru otazek, které by se mohly pouZivat
v ramci 360stupiiové metody jsou k nahlédnuti v ptiloze C. Tento dotaznik bude sdilen
s relevantnimi osobami, ktefi budou hodnotit na zakladé¢ svych néazorti a postojt.
Vysledek budou zprostiedkovany formou zpravy, ve které se hodnocend osoba dozvi
vysledky. U kazdé polozky budou zohlednény priimérné hodnoty, nebot’ se bude hodnotit

pomoci ¢iselné stupnice.

Klicové aktivity: Tyto kroky povedou k GspéSné¢ implementaci metody, respektive

povedou ke splnéni stanoveného projektu a jeho cild.
A: Analyza soucasného stavu

Prvnim krokem je provést analyzu soucasného stavu systému hodnoceni ve vybraném

podniku. Cilem této analyzy je zjistit, co v systému funguje a co ne. Je také dilezité ziskat
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nazory zameéstnancu, ktefi jsou prostiednictvi metody hodnoceni. Na zékladé zjisténi

silnych a slabych stranek miize byt nasledné stanoven navrh zmény.

Analyzu je vhodné provadét dotaznikovym Setfenim, coz je kvantitativni metoda. Tato
metoda umoznuje ziskat vétSi mnozstvi dat s adekvatni ¢asovou naro¢nosti a financnimi

naklady. Po shromézdéni dat je nutné jejich vyhodnoceni.
B: Piedstaveni navrhu

Druhou kli¢ovou aktivitou je pfedstaveni ndvrhu zmény. Tato aktivita je zasadni, protoze
na zakladé predstavovaného navrhu bude stanoven dalsi postup. Navrh nové hodnotici
metody bude predstaven vedeni spolecnosti, které se sklada z vedoucich oddéleni, kde
probiha hodnoceni osob na urovni sttedniho managementu. Stejné tak bude zapojeno HR

oddéleni. Soucasti ndvrhu budou také vysledky z analyzy soucasného stavu.
C: Vyhodnoceni navrhu a rozhodnuti o realizaci

Rozhodnuti o realizaci projektu bude nasledovano svolanim schlizky, na které se bude
rozhodovat o pokracovani v projektu nebo jeho zruSeni. Na této schizce budou
zodpovézeny piipadné dodateéné otazky a doplnény patiiéné informace. Ugastnit by se
m¢éli vedouci danych oddéleni, zastupci vedeni a také zastupci zaméstnanc, kteti budou

zménou ovlivnény.
D: Zajisténi (ne)financnich zdroji

V ptipad¢ pokracovani v projektu je dilezité zajistit podporu od vedeni spole¢nosti, a to
jak finan¢ni, tak nefinancni. VétSina nakladii bude interniho razu, kdy budou vyuzity

vlastni zdroje spolecnosti k realizaci.
E: Seznameni s planovanymi zménami

S cilem zajistit transparentnost ve spolecnosti bude zorganizovdna schizka se
zainteresovanymi stranami, kde dojde k vysvétleni pldnovanych zmén. Soucasti této
schizky bude vysvétleni diivodil, pro¢ se zména zavadi, co pfinese, ale také co muize

hrozit. Sezndmeni s timto navrhem by mélo motivovat k jejich aktivni ucasti.
F: Uprava interniho systému

Kli¢ovou c¢innosti, kterd je spojena s implementaci zmén, je pfizptisobeni souc¢asného
systému. V rdmci uprav dojde ke zméné internich systémil, kde bude pfidana moznost

vyuziti 360stupiiové metody hodnoceni. V této oblasti bude mit zicastnéna osoba
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moznost ohodnotit hodnocenou osobu prostiednictvim vyplnéni dotaznikové sekce.
Aktualizace systému bude provedena IT odd€lenim nebo piipadné muze byt vyuzit
externi dodavatel. Aktualizace softwaru zajisti zachovani vysledki pro porovnani v rdmci

pristiho hodnoceni.
G: Skoleni zamé&stnanci a hodnotiteld
H: Implementace

V ramci vyhodnoceni aplikovatelnosti a pfinostt metody bude provedeno tzv. pilotni
testovani. Na skupin€¢ 5 osob (1 hodnocend, 4 hodnotitel¢) bude provedena pilotaz.
Osobam bude poskytnut pfistup do systému, a predev§sim k dotaznikovému Setfeni,
pomoci né&jz se hodnoti konkrétni osoba. Prub¢h testovani bude analyzovan a nésledné

vyhodnocen.

H+: Plny program — Po pilotnim testovani je zasadni zajistit plnou podporu od vedeni
spolecnosti. Je dualezit¢ o vysledkach informovat vedeni spolecnosti a piislusné
pracovniky. V navaznosti na vysledky bude s odstupem 6 mésicti aplikovana plna podoba

metody, které se zii€astni vice hodnocenych skupin.
I: Monitorovani a vyhodnocovani

Poslednim krokem v ramci klicovych aktivit je sledovani a vyhodnocovani ziskanych dat
z nové metody. Monitorovani poskytne informace o ucinnosti této metody. Identifikuje

pfipadné problémy, ale také zajisti oblasti, kde doslo ke zlepSeni.
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Tabulka 17: Harmonogram ¢innosti véetné hrozeb

Cinnost Doba trvani =~ Zodpovédna osoba Hrozby
(dny)
A Analyza soucasné¢ho 14 HR odd¢leni, autor Nedostatek dat
stavu navrhu
B  Predstaveni navrhu 2 Autor navrhu, tym Neakceptovani
odpovédny za zmény néavrhu
C Vyhodnoceni navrhu 6 Tym odpovédny za  Zamitnuti
zmény projektu
D  Zajisténi zdroji 2 Finan¢ni oddéleni Nedostatek zdroji
E Seznameni se 3 HR odd¢leni, Neochota
zménami manazer zaméstnancl
F  Uprava aktualniho 14 IT oddéleni Technické
systému nedostatky
G  Skoleni (pouzivani 4 Vedouci pracovnici  Nedostatek casu
nové metody)
H Implementace — 20 Projektovy tym, tym = Odpor
pilotaz odpovédny za zmény zaméstnancl
H+ Plnohodnotné 182 Vedouci pracovnici  Odpor
hodnoceni zaméstnancl
I  Monitorovani a 10 HR oddéleni, Neucinnost
kontrola vedouci pracovnik metody

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Nakladova analyza

Projekt je kompletné financovan ze zdrojii spole¢nosti Panasonic. V ramci klicovych
aktivit bude sestaven nakladovy plan, ktery zahrnuje dil¢i aktivity potiebné k realizaci

projektu. Tyto aktivity budou nasledné shrnuty v tabulce.

Pro stanoveni nakladli na zaméstnance bude vyuzita primérna hodinova hruba mzda, a
to 313 K¢ (Fondik, n.d.). Cena tisku odpovidd soucasnému ceniku spolecnosti

Copycentrum (Copycentrum, n.d.).

V ramci detailnéj$i ndkladové analyzy bude rozebrana ¢innost analyza soucasného stavu
(A) a predstaveni navrhu (B). Cinnost A spo¢ivé ve tvorbé dotaznikii a rozhovort, které
poslouZi k analyze soucasného stavu. Mezi naklady neni zapocitano Skoleni pro pouZiti
téchto metod, nebot’ spolec¢nost disponuje jiz vySkolenym pracovnikem. Celkové naklady
na tvorbu, distribuci, provedeni a také zhodnoceni ¢ini 7 953 K¢. Jednotlivé polozky jsou

rozepsany nize. Jednotlivé polozky byly stanoveny na zaklad¢ odhadu.
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Tabulka 18: Analyza nakladu ¢innost A

Cinnost Odpovédnost Jednotky Jednotkové Naklady
naklady celkem
Tvorba formulafe HR odd¢leni 3 h/ 1 osoba 313 K¢ 939 K¢
a scénare
Schvaleni Vedeni 1 h/ 1 osoba 360 K¢ 360 K¢
spole¢nosti
Distribuce HR odd¢leni 0,5 h/ 2 osoby 157 K¢ 313 K¢
dotaznikt
Tisk dotazniku HR odd¢leni 50 ks 4 K¢ 200 K¢
Vyplnéni Zamgéstnanec 0,25 h/ 50 osob 79 K¢ 3950 K¢
dotazniku
Provedent Vedouci 3 h/ 1 osoba 313 K¢ 939 K¢
rozhovori pracovnik
Statistické analyzy Vedouct 2 h/ 1 osoba 313 K¢ 626 K&
pracovnik
Zaverecna zprava HR odd¢leni 2 h/ 1 osoba 313 K¢ 626 K¢
Celkem 7 953 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

V rdmci ¢innosti predstaveni navrhu (B). Odpovédnost u této ¢innosti ma autor navrhu
zmény a sestaveny tym. Mezi hrozby patii technické problémy a nedostatek ¢asu na
zorganizovani a zodpovézeni patficnych otazek. Mezi pfilezitosti patii moZnost zjistit
slabé stranky projektu a ziskat pro projekt podporu od zicastnénych osob. Celkové

naklady na ¢innosti B jsou 2 348 K¢.

Tabulka 19: Analyza nakladi ¢innost B

Cinnost Jednotky Jednotkové Néklady celkem
naklady

Tvorba navrhu 1 h/ 2 osoby 313 K¢ 626 K¢
Ptiprava podkladi pro 0,5 h/ 2 osoby 157 K¢ 313K¢
prezentaci

Tvorba 0,5 h/1 osoba 157 K& oyl
harmonogramu

Prezentovéni 21/ 1 osoba 313 K& 626 K¢
Vyhodnoceni dat 1 h/ 2 osoby 313 K¢ 626 K¢

Celkem 2 348 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
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Vzhledem k limitliim prace neni mozné detailn¢ zpracovavat jednotlivé klicové ¢innosti.
V tabulce budou zaznamenany pouze dulezité aktivity v ramci celé projektu. Oc¢ekavana

Castka za projekt ¢ini 46 785 K¢.

Tabulka 20: Nakladova analyza aktivit

Cinnost Néklady
Analyza soucasného stavu 7 953 K¢
Ptedstaveni a vyhodnoceni navrhu 2 348 K¢
Informovanost zaméstnanct 2594 K¢
Aktualizace interniho systému 8 950 K¢
Skoleni zaméstnancti 3 890 K¢
Implementace nové metody 15 200 K¢
Kontrolovani a vyhodnocovani zavedené zmény 5 850 K¢
Celkem 46 785 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Analyza rizik véetné opatieni

Po identifikaci klicovych aktivit byla provedena analyza potencionalnich rizik. Tato
rizika jsou rozdélena do 5 skupin na zakladé jejich dopadu, to jsou finan¢ni, organizacni,
pravni, technicka a vécna. Rizikim bylo také ptidéleno identifikani oznaceni. Jednotlivé
rizika byla ohodnocena na zakladé pravdépodobnosti vyskytu (P), dopadu (D) a

celkového hodnoceni (V).

V ramci identifikovanych rizik byla stanovena opatieni, jak jim pfedchazet ¢i jakym
zptisobem je feSit. Nejvetsi riziko bylo identifikovano jako O2: Odpor ke zméndm.
S timto rizikem je potieba pocitat a uZ v prub¢hu projektu informovat zainteresované

strany, aby se tomuto riziku ptedeslo. V tabulce je zndzorné€no tu¢nym pismem.
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Tabulka 21: Analyza rizik navrhu

C.  Skupinarizik Nazev Hodnoceni rizik Opatieni
P D \Y%
F1 Financ¢ni Nedostatek financi 1 4 4 Financ¢ni plan
F2 Vysoké investice 2 3 6
O1  Organizacni  Nedostatek personalu 2 2 4  Informovanost
02 Odpor ke zménam 4 3 12 |?ZRinteresovanych
stran
P1 Prévni Neznalost legislativy 1 2 2 Skoleni
P2 GDPR 1 3 3 zamétené na
legislativu
T1 Technickd  Nedostatecné 2 3 6  Aktualizace
zabezpeceni softwaru
T2 Havarie zafizeni 3 2 6  Zalozni systém
\% | Vécna Chyby  vnastaveni 2 2 4 Pravidelné
softwaru testovani
A\ Kompatibilita 1 3 3  Aktualni verze
softwaru

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
Shrnuti projektu

Vystupem navrhu je implementace nové metody hodnoceni do systému hodnoceni ve
spolecnosti. Z popisu navrhu je patrné, Ze navrhnuti, implementovani a realizovani jsou
komplexni postupy, kde v pribéhu mize dojit ke komplikacim. Je dilezité, aby byl
systém spravné nastaveny, aby bylo mozné vc¢as odhalit hrozici odchylky od planu

implementace.

Na projektu se podili fada rizn€ zastoupenych zaméstnancty, jejich aktivni ucast a
podpora je také klicova pro realizovani, stejné jako finan¢ni zdroje. V rdmci projektu,
ktery zahrnuje harmonogram a nékladovou analyzu, bylo identifikovano 10 klicovych
¢innosti, které sméfuji k naplnéni projektového cile. Soucésti projektu bylo také
identifikovat zodpovédné osoby a hrozby jednotlivych Cinnosti. Je dillezité, aby tyto
osoby byly informovany o mozZnych rizicich a mohly tak pfijmout patficna opatieni
k jejich minimalizaci. Projekt byl stanoven na 46 785 K¢, jedna se o ocekavané naklady,

které se mohou vzhledem k realité zna¢né lisSit.

&5



Zavér
Tématem diplomové prace bylo Hodnoceni pracovnikl ve vybraném podniku.

Z teoretické casti vyplynulo, ze lidské zdroje jsou pro spolecnost velmi dilezitym
prvkem. Systém hodnoceni je jednim ze zptsobu, jak zlepsit pracovni vykon konkrétniho
jedince a pomoci mu identifikovat jeho silné a slabé stranky. Hodnoceni ve spolecnosti
slouzi také jako moznost identifikovani oblasti rozvoje, aby doslo k osobnimu i

kariérnimu posunu u daného pracovnika.

Hodnoceni je proces, na kterém se miize podilet fada odlisnych osobnosti v riiznorodych
pracovnich pozici, ale vzdy maji spolecny cil: pomoci danému pracovnikovi se rozvijet.
Hodnoceni spociva v neustale se opakujicim cyklu, ktery dosahuje svého cile pomoci

podkladi z minulého obdobi a soucasnych informaci.

Hlavnim cilem prace bylo zhodnotit nastaveny systém hodnoceni v dané spole¢nosti

z pohledu vybrané skupiny pracovnikl a nasledné formulovat navrhy pro danou oblast.

Z vyzkumného Setfeni vyplynula nékterd pozitivni zjiSténi. Soucasny systém hodnoceni
pracovnikil je vnimam spiSe pozitivn€, pracovnikiim je sd€lovdna srozumitelnd zpé&tna
vazba, maji dostatené mnozstvi instrukci a dokézou urcit oblast ve které se mohou
zlepsit. Souhlasi také s jeho dopady na mzdové ohodnoceni a pracovni zatazeni.
V neposledni fad€ jsou hodnotitelé dostatecné otevieni a spravedlivi v ramci procesu

hodnoceni.

Z dotaznikového Setfeni také vyplynuly piilezitosti ke zlepSeni. Mezi které patii
vzajemna komunikace, malo motivujici slozka systému hodnoceni, nedostatecny Skala
vzdélani, kterd by umoZnila pracovnikovi jeho rozvoj, a predevsim frekvence hodnoceni.
Komunikace by mohla mit dopad na celkové hodnoceni, kdy se nedostatecnd komunikace
muzZze projevit a ovlivnit pribeh procesu hodnoceni. Rovnéz rocni frekvence hodnoceni

nemusi pfinaSet pracovnikiim platnou zpétnou vazbu.

Ze strukturovanych rozhovori vyplynulo, ze i hodnotitelé¢ vnimaji frekvenci hodnoceni,
jako nedostacujici. Dale, Ze soucasné pouzivané¢ metody mohou mit své slabé stranky,
kdy jsou zaméfeny spiSe na obecny raz a na ptistup daného zaméstnance, nybrz na splnéné

cile.
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Z celkového hlediska neni soucasny systém hodnoceni ve spolec¢nosti zcela bezchybny,
ale zaméstnanci jej hodnotili kladn€. Z diivodu zlepSeni situace ve spolecnosti byla
navrzena nasledujici opatieni. Prvni navrh byl zaméfen na vzdélavani a rozvoj v oblasti
hodnoceni. Zde jsou tii konkrétni navrhy kurzl, které by mohly piispét k prohloubeni
znalosti, dovednosti a schopnosti v dané problematice. Druhym névrhem je zavedeni
nové hodnotici metody, kterd by se mohla byt pouzita pii hodnoceni vybrané skupiny

zaméstnancul.
V piipadé potieby ziskat presnéjsi data by bylo vhodné, aby se vyzkumné Setfeni
zucastnilo vice dotéenych osob. Oslovenim vzorku zaméstnancti nemuselo pfinést

komplexni pohled na systém hodnoceni. Budouci rozvoj systému hodnoceni je vSak zcela

v rukou spolecnosti.
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Priloha A: Dotaznikové Setfeni

1. Jaké je VaSe pohlavi:
a) Zena
b) Muz
c) Jiné
2. Vase vékova kategorie:
a) 18-24 let
b) 25-34 let4
c) 35-44 let
d) 45-54 let
e) 55avicelet
3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani:
a) Zakladni skola
b) Stfedni Skola s vyu¢nim listem
¢) Stiedni Skola s maturitni zkouskou
d) Vyssi odborna skola
e) Vysoka skola (bakalaiské vzdélani)
f) Vysoka skola (magisterské vzdélani)
g) Jiné:
4. Jak dlouho plisobite ve spolecnosti:
a) mén¢ nez 1 rok
b) 1-3 roky
c) 4-6let
d) 7-10 let
e) vicenez 11 let
5. Jak Casto jste hodnocen/a ve spolecnosti (napt. kazdy rok)?

6. Jak vnimate aktualni systém hodnoceni:
a) Pozitivné
b) Neutrdlné
c) Negativné
7. Co by mél systém hodnoceni podle Vés ovliviiovat (mize byt zvoleno vice
variant):
a) Mzdové ohodnoceni
b) Pracovni zatfazeni
¢) Firemni kulturu a kolektiv
d) Kvalitu zpétné vazby
e) Jiné:
8. Oznacte, s jakymi metodami hodnoceni jste se pfi hodnoceni setkal/a (miiZe byt
zvoleno vice variant):
a) Hodnotici pohovor
b) Volny popis
¢) Rizeni podle cili (MBO)



d) Kompetencni model
e) 360° zpétna vazba (zpétna vazba od vice osob)
f) Jiné:

Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky? Na stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte
hodnotu s tim, ze 1 znaci ,,Naprosto souhlasim* a 5 znaci ,,Rozhodn¢ nesouhlasim®.

(Pro upfesnéni: 1 - Naprosto souhlasim, 2 - SpiSe souhlasim, 3 - Nevim, 4 - Spise
nesouhlasim a 5 - Rozhodné nesouhlasim)

10.

11.

12.

13.

14.

15

16.

17.

18.

19.

,V souCasné dob¢ mam dostatek instrukci a informaci k systému hodnoceni
(metody, prib¢h, stanovené terminy, kdy hodnoceni probihd)®.

,Komunikace je mezi vedenim a zaméstnanci dostate¢na“.

,»PIistup hodnotitele k procesu hodnoceni je otevieny a spravedlivy*.

Otevieny:

Spravedlivy:
»2Zaméstnavatel mi nabizi dostatek ptilezitosti k dalSimu vzdélani a rozvoji®.

»Spravné a spravedlivé nastaveny systém hodnoceni ovliviiuje mezipracovni
vztahy*.

»dtavajici systém hodnoceni je dostatecné motivujici®.

. »Znam hodnotici kritéria na zakladé, kterych jsem hodnocen/a“.

a) Pokud byste mohl/a zménit hodnotici kritéria, uved'te prosim, zde sviij
navrh.

,Dostavam piinosnou zpétnou vazbu od svého nadiizené¢ho®.

,Povazuji zpétnou vazbu za prinosnou pro svij budouci pracovni vykon®.

,»Na zéklad¢ provedené¢ho hodnoceni dokazu urcit oblasti, ve kterych bych mél/a
dosahnout zlepSeni®.

»Pochvala za odvedenou praci je pro me¢ dulezita™.




20. Myslite si, ze je ptinosné, aby hodnoceni provadél:

Hodnotitel Ano Ne
Ptimy nadfizeny

Vedeni spolec¢nosti

Externi hodnotitel

Spolupracovnik

Klient
21. Kdo Vam sd€luje zpétnou vazbu?
a) Pfimy nadfizeny
b) HR
¢) Vedeni spolecnosti
d) Neékdo jiny:
22. Jakym zplsobem ziskdvate zpétnou vazbu?
a) E-mail
b) V ramci rozhovoru/setkani
¢) Telefonni sdéleni
d) Dopis
e) Nedostavam
f) Jinym zpisobem:
23. Jak dobie si myslite, ze zvladate kritiku hodnoceni své prace? (Skala 1-5: 1 =
Naprosto zvladam, 5 = Viibec nezvladam)
a) Naprosto zvladdm (bez problému)
b) SpiSe zvladam
¢) Nevim
d) SpiSe nezvladam
e) Vubec nezvladam (s velkymi problémy)
24. Pokud byste na stavajicim systému hodnoceni mohl/a néco zménit, co by to
bylo?




Priloha B: Scénar rozhovoru

10.

11

13.

14.

15

Co je podle Vs ucelem hodnoceni?

Jaké jsou Vase cile pii hodnoceni pracovniho vykonu?

Jaké jsou Vase zkuSenosti a odborné znalosti v oblasti hodnoceni? Mate pocit,
Ze je tu prostor ke zlepSeni?

Mohu se zeptat, kdo vSechno se s Vami podili na pfiprave a realizaci hodnoceni
a kdo nese zodpovednost za jeho konecné vysledky?

MuiZete mi prosim sd€lit, koho hodnotite v ramci pracovniho vykonu? Jaky je
V4as pracovni vztah s t€émito osobami a kolik jich celkem hodnotite?

Mate néjaké piipominky nebo navrhy tykajici se soucasné frekvence hodnoceni
pracovniho vykonu? Piemysleli jste o zméné této frekvence?

Pouzivate v ramci hodnoceni pracovniho vykonu pribéznou zpétnou vazbu nebo
neformdlni formu hodnoceni?

Pouzivate standardizovany postup nebo metodiku pii hodnoceni pracovniho
vykonu?

Jaké metody a kritéria pouzivate pti hodnoceni pracovniho vykonu? Uvazoval/a
jste o jejich zméng?

Jakou probiha Vase ptiprava ze strany hodnotitele?

. Jakou pfipravu oc¢ekavate ze strany hodnocené¢ho?
12.

Jaké jsou Vase celkové dojmy z hodnoticiho formulare, ktery pouzivate? Mate
néjaké navrhy na zlepSeni nebo zmény v hodnoticim formulafi?

Jaké jsou Vase zkuSenosti s provadénim hodnoticich pohovora? Jaké mate
pozadavky na hodnotici pohovor? (délka, organizaéni pozadavky, prostory)
Jakym zpiisobem zohlediiujete kulturni rozdily a riznorodost pii hodnoceni
pracovniho vykonu?

. Potizujete z procesu hodnoceni zaznamy?
16.
17.
18.
19.
20.

Jakym zpiisobem probih4 vyhodnocovani vysledkti hodnoceni?

Jaky je postup pfi zjisténi dobrého pracovniho vykonu?

K jakym opatfenim dochazi pti zjisténi Spatného pracovniho vykonu?

Jak se fesite mozné konflikty nebo nesouhlasem ohledné vysledkti hodnoceni?
Jak byste zhodnotili celkovy systém hodnoceni ve spolecnost?



Ptiloha C: Soubor otdzek pro navrhovanou 360stupiiovou metodu

Ukazka otazek 360stupnova
metoda hodnoceni

Kolekce otdzek, které se objevuji v rdmel dotaznikoviého Setfeni v metodé 360 stupihd,
a které [sou vyhodnocovany vice hodnotitel.

Silné stranky

Uwédomuge 51 hrozicd néslediy svpch Sind.

Panasonic

M4 jasnou pfedstavu o tomn, Seho choe doséhnout.

Svou préci koordinuje = ohledern na praci ostatnich.

Aktivng ze zapojuje do pinénid Okold | nad rémec pracovnd néplné.

Oblast pro rozvej a zlepSeni
Pouzivd peswidéivé argumenty.

Dokaie rozpoznet rizika a reagovat na né.

Dokaie motivovat své spolupracovniky k lep&imu pracownimu wkonu,

Dokaze najit fedent.

Nejdileziléjsi kompetence
Své aktiity systematicky planuje.

Fiispiva k pozithvmi atmosféfe.

Rozpozna siind 2 slabé stranky swych podfizemjch.

L4 W F
Osobni pristup
Dokéde phut své shiby.
5 Kidem dokdZe fedst | ndrodng situace.

Ve stresové situaci dokaze fungovat.

Stralegické Fizeni

Dokéie srozumitelnd vysvetlit Elendm svého tyma své myslenky.
Podponuge zmény, které vedou ke zlepien

DokéZe rozvijet vatahy.



Priloha D: Hodnotici formulaf ve spolecnosti Panasonic (1. ¢ast)

Czech,s.r.0

Heating & Air-C

Hodnocené abdobiod - do:

Jména

Identifikaéni Eisko:

Pozice:

Hodnoceni zaméstnanci non exempt mimo wrobni oddsiany

Oddé&enti:

Hodnatil:

Konzulloval:

Aktualizace JO (job description) probéhla dne:

Hodnocenl viskedkil z minulého obdobl

Zhodnofte dosatend vy sledy, dkoly. akiivily. clle nebo dohody z minhe hodnooen! {pfipadn z FirdsiEnl zkudebn doby).

Zamiéstnanec

(znalost prace, chybovost)

apakavand a vymamnd wirady ke kvaktd prace, phediatend
fedeni a visediy koMl v nedas tatelné kvaWie a 3

Hodnoceni zaméstnance
Sebehodnoceni
=02 3d 63 194w
Hodnaceni
=p g2 13 6§23 Jgdm
. Kvalita odvedené prace
Obadd Shodl

tresbe vysokd kvalita prace a advedenych dkoll, béfnk nulovy
wyskyl diyh, potud se chyba wikytla, projeil vysokou
sebare e vietn umini chyby a rychid nipravy, phingdi
trwale funkénl akomglewn| fefen! probikimu mnchdy v
plekvapive $ia st

Celkem bodi

i

Pfistup k praci

Sabahodnocen

= o2 33

e ERC

Hodnaceni

= g2 13

§ 3 J odm

2 |(nasazeni, proaktivita,
vlastni rozvoj)

Obodi
nikdy nefichaal s viastnd iniciatvou, povze delch na paionmy
nadiizenéna, ne d et Ny MK NEIC ODLISH AFste ani Sno

9badd
trvale nadstandardnl pfistup & prici a vysoké pracoval

Celkem bodi

SN, wySOka WL MiCiaTivA,

atmosféra, mezilidské vztahy)

welimi Epami kamurniiuje ¢ kalegy & nadfizenm, nesd i
infarmace, narubuje & admitd spokuprda v tima, vyvoling
konfikty & seym piistupem negaiin ovivije pracovil

razvaje s vlastnimi hodnotari miurhy, prajeity 2 dkoky, kieré 0
ndslecing reakzu) e; wyhbed dvd philebitosti k datl
Sebehadnoceni
mp o2 31 63 Jadm
Hodnasenl
e 33 §3 ) g 4m
s Pracovni vysledky
(efektivnost, spolehlivost) Obadd 3 badl
Arvale nizky racovel vikan, i prace | truaie i wian, vebmi dobré wislediy ve e
2 adnk nevyhovuje aéekiwanjm standar fim, v plinén sravndni s ostmimi pracowniy, v pinkni term i velice
stangvenych termind velce nespale iy, nedrdl skovo spatehivy, cbvykle plekvapl maalstim odvedend price o
Sebehadnoceni
= g2 i3 39 31 34m
Hodnaceni
=02 13 23 1 34m
4
Adaptabilita a flexibilita [T ™™
e 40 W& e AEUjE Na By, NOWe (koly PIEMS il ryehbe se iz pls 6D 3 udi vy vacem, dokdte b Ll
meochated, vyladuje stisé wedeni a dahbed nad plnrim Gikakl)| pruiné reagovat na paladaviy, nové daky fedi ochotnd a nad
rdmes potadavanéha zadini o
Sabahodnaoceni
mp g3 13 23 J34m
Hodnaceni
Pracovni disciplina = o2 13 23 13¢m
s ( i pravidel a nafizeni
spoleénosti PAVCCZ, BOZP, Obadi 3 body
dochazka opakovand poruujedi nedodriuje pravidia a nafisen, widy dbd na dadriowdni pravidel anaf eni, je akwiv
) nereaguie na napomenuti, velmd problematicicd dochazca prevenci neshad, phnadi ndvrhy na epdeni pravidel, sl
i pazdni pfichady, p efeitivnd vyubiv pracowni dabu 0
nepfitomnasti]
Sabahadnaceni
mp g2 12 r s 1 34m
Hodnaceni
= oo 13 23 1 adm
Komunikace
a "
(spoluprace, tymovast, pracovni Fre T

welmi dabrd knmunikace s kolegy & nadfizenymi, vias phedivd
oné a plesné informace, akhné phisphd k dobird atmasté fe
iy, pedparije apodnécuje kaegy ¥ ymu

atmastiny

Celkem bodii

i



Hodnotici formulaf ve spole¢nosti Panasonic (2. ¢ast)

Sebahodnocani
- oo 33 63 g 4m
Hotnacent
= o2 33 63 Jodm
s Rizenia tymu
(plénavéni, delegovani) Thats )
spektanany tymem, razdivi (kaly v razgars s¢ el e spektovany, o vedeni a d g ovini maimding
schagnastmi Bty nedeieguje b chybnk dekegule | vlivé kompetensi 3 potercidhy Lend tymu, schopen doble Sxtien todd
PrEHAMOE | KOMpEtance, neavilujs oS aNovini SSMONENFEN |30 Sa0vst rzka a efetvd plinuje s cRledem na stuse aci) 0
i, e tjm nesdosshuje om, i se | pink pri ¥
et adpovednost 2 svélenouablast
Sehehodnoceni
CXF 33 62 3 g4m
Holnoxent
=) o2 32 6 2 odm
, | chovani k podfizenym, podpora
a rozvoj podiizenych o
necesgekiuge patiey a ndsary svich padisenyih, nevinude | ughinnd s sajimdpatiey  ndadry vich padisenich, Celkam badd
285 3 DOTOTDTweden, BOKHOTE NI FOIVOH SWEND MY, | FOTDOINA POTENCEH 3 oA 3 chanim 290 e 5 1k
Vyutivd 200 negatrn matrvace podaemen asie pracue 0
Sebshodnocuni
=0 39 63 o dm
Wodnocent
Komunikace smérem k = a2 32 63 2 odm
3 podfizenym
(sdileni informaci, poskytovani 0 9bodi
2pétné vazl nepaskyie gadpory, rady an fnau ok tnou vadu orlbiné paskytule efektomi #nou vaztn pad N
pet o) paiizerim, dlenové timy nemal vias potfebn informace nformace vidy ¥ pesnd  vtas Celkem bod
Do maj i farmace neupiné &3 sireslend 0
[FS— .,ml o
Hodnocani vysiedkii
Vit et Foenen Potet bodd iredwipracormi S posis
A 36-32 63-56 Tato skupina reprezentu e ikanndii e ce. Pracu v cktind 8 poddesf memordnd visiediy
] 31-22 55-37 Pracaveici pod vail dalié vysedky. 2Widaf svou prdd na patadovanénetia mirnd nadgedmémd iravn
c 1.1 %-19 Zamstnancivkondva s10s o dobfe 5 dranyi vitradami, Dosshovand vjshedky vyladuii rtitoy minu depten
o 10-0 5.0 P racoun WSIedey 3 dlou b S ODEN LMESIASNCE Ve e 500 13 r 0w vyIIUS KBTI 3 gadstatnd tiaplen

holy, aktivity, va 8lévaci kurzy a dohody pro dalbi obdobi

T3 ch, UROW, SR oro Gat obaonT v e U Gy Y, T donod v
5 hodnooenim jsem se seznami(a) a | sounlasim 9 nesouhlasim

Podgis hadnacandha: Datum:

Primy nadfizeny (noanotiel) Datum:

Vedauel odtélen! (xonzuowal): Datum:

sHRoIF IV BIEDYS



Abstrakt

Cajthamlova, P. (2024). Hodnoceni pracovnikii ve vybraném podniku [ Diplomova prace,

Zéapadoceska univerzita v Plzni].

Klicova slova: lidské zdroje, pracovni vykon, hodnoceni, metody hodnoceni, vyzkumné

Setfeni

Tématem piedkladané diplomové prace je Hodnoceni pracovniki ve vybraném podniku.
Téma bylo zvolena na zaklad¢ potieby podniku zhodnotit a analyzovat soucasny systém
hodnoceni. Nejdiive byla zpracovana teoreticka cast, jejiz obsah odpovida tématu préce.
V empirické ¢asti byl popsan systém hodnoceni pouzivany ve zvolené spolecnosti. Ke
zhodnoceni a analyzovani systému hodnoceni bylo uskuteénéno vyzkumné Setfeni.
Vyzkumné Setfeni probihalo prostfednictvim dotaznikového Setfeni a strukturovanych
rozhovort. Ze ziskanych dat vyplynulo, Ze soucasny systém hodnoceni ve spolecnosti
Panasonic neni bezchybny, ale zaméstnanci ho vnimaji spiSe pozitivn¢é. Navrhovana
opatieni by mohla vést ke zlepSené souCasného systému hodnoceni pracovniki

v podniku.



Abstract

Cajthamlova, P. (2024). Employee Appraisals in the Selected Company [Master's Thesis,
University of West Bohemia].

Key words: human resources, employee appraisals, evalution, evalution methods,

research

The topic of this thesis is Employee Appraisals in the Selected Company. The topic was
chosen based on the need of the company to evaluate and analyze the current system of
employee appraisals. First of all, the theoretical part was prepared, the content of which
corresponds to the topic of the thesis. The empirical part described the evaluation system
used in the selected company. To evaluate and analyze the evaluation system, a research
investigation was carried out. The research investigation was conducted through a
questionnaire survey and structured interviews. The data obtained showed that the current
appraisal system at Panasonic is not flawless, but employees perceive it rather positively.
The proposed measures could lead to an improvement of the current employee appraisal

system in the company.



