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1. Uvod

Téma diplomové prace je zamétfené na systém hodnoceni pracovnikti. Vzhledem k tomu,
tématu veénovat velkou pozornost, zejména oblasti fizeni lidskych zdroji. Kazdy
pracovnik by mél byt spravedlivé hodnocen, odménovan, motivovan k lepsSim pracovnim
vykoniim, aby co nejefektivnéji plnil pracovni cile organizace. Pravé hodnoceni je
povazovano za nastroj pro dosazeni planovanych cili. Mimo jiné slouzi také k ziskavani

podkladi pottebnych pro odménovani ¢i k vytvaireni motivacnich néstroju.

Samotné hodnoceni pracovnikl patii mezi zdkladni persondlni ¢innosti, kterymi se
zabyva zejména vedouci pracovnik neboli hodnotitel. Hodnotitelé maji k dispozici hned
n¢kolik metod hodnoceni, avSak rozhodnuti, kterou metodu v ramci organizace
celoplo$né uzivat je v kompetenci vedeni organizace. Vedeni organizace by tak mélo

zavadét prave ty metody, které nejvice odpovidaji potfebam dané organizace.

Kazda metoda hodnoceni ma sva pozitiva a negativa. Zaroven kazda z metod klade
odli$né naroky na hodnotitele. Je nepochybné, ze ma-li byt proces hodnoceni efektivni,

je potiebna odpovidajici pfipravenost kazdého hodnotitele.

Dulezitym aspektem hodnoceni je jeho pravidelnost. Je tedy vhodné pfijmout Vv ramci
organizace takova organizacni opatfeni, ktera zajisti, aby bylo hodnoceni provadéno

pribézné a v pravidelnych, pokud mozno pfedem zndmych, terminech a periodach.

Kli¢ova je také dostate¢na informovanost hodnocenych pracovnikii o zvolené metodice
hodnoceni. Zasadnim prvkem samotného procesu hodnoceni je pak zpétna vazba
hodnocenym osobam, ktera je dilezita zejména pro stanoveni novych pracovnich cilti na

dal$i obdobi.



2. Literarni reSerSe
Fungovani kazdé organizace je zavislé na spravném propojeni a uvedeni do pohybu
nékolika zékladnich zdrojh, tj. materidlnich, finan¢nich, informacnich, a ptfedevSim
lidskych zdroja. Vzhledem k tomu, ze lidé uvadéji do pohybu vSechny ostatni zdroje, jsou
pro podnik nejcennéjSim a zaroven nejdrazsim zdrojem. Jinymi slovy je fizeni lidskych
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fizeni organizace (Koubek, 2009).

Koubek (2009) ve své knize uvadi, Ze: ,, Persondlni prace (personalistika) tvori tu Cdst
Fizeni organizace, kterd se zaméruje na vse, co se tyka c¢lovéka v souvislosti s pracovnim
procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a
propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prdce, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho
chovani, vztahu kvykondvané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobam,
S nimiz se v souvislosti se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni

Z vykondvané prace, jeho persondlniho a socidlniho rozvoje* (Koubek, str.13, 2009).

2.1. Hodnoceni pracovnikl v personalnich ¢innostech
V dostupné literatufe jsou v souvislosti sftizenim lidi v organizaci jako takovym
zminovany rizné terminy, které jsou v tadé piipadi povazovadny za synonyma.
Personalistika ¢i persondlni prace jsou pouzivany jako nejobecnéj$i oznaceni pro tuto
oblast. Zatimco ostatni terminy (persondlni administrativa, persondlni fizeni a fizeni

lidskych zdrojti) oznacuji jednotlivé vyvojové faze personalni prace (Kocianova, 2010).

Personalni administrativa

Historicky nejstarSim pojetim persondlni prace je personalni administrativa. Tato
historicky prvni koncepce se zacala prosazovat od desatych az dvacatych let 20. stoleti.
Persondlni prace byla chapana jako sluzba, kterd méla Vv organizaci zajiStovat
administrativni prace a procedury. Témi se rozumi prace spojené se zaméstndvanim
pracovni sily, pofizovanim, uchovavanim a aktualizovanim dokumentd a informaci, které

se tykaji pravé zaméstnancii (Sikyt, 2016).

Personalni administrativa, jakoZzto podoba personalni prace, je dodnes pouZivana,
zejména v organizacich snizkou mirou délby prace, kde prevlada autoritativni a

centralizovany zpusob fizeni (Koubek, 2009).



Klicové je odlisit zejména terminy persondlni fizeni a fizeni lidskych zdrojii. Nicméné
fakt, ze je vyznamny rozdil mezi t€émito dvéma terminy, fada autord popiela. Armstrong
ve své knize jako piiklad uvadi Torringtona, ktery poznamenal ze: ,, personalni rizeni se
rozvinulo tim, Ze za ucelem vytvoreni stale bohatsi kombinace zkuSenosti zacalo
zduraznovat radu novych skutecnosti... rizeni lidskych zdrojii neni zadna revoluce, ale

Jjen dalsi dimenze k mnohostranné roli** (Armstrong, str. 42, 2002).

Persondlni fizeni

Personalni tizeni jakozto dalsi vyvojova faze persondlni prace se zacala objevovat pred
druhou svétovou vélkou, a to v organizacich, které mély dynamické a progresivni vedeni.
Dale v podnicich, které byly orientované na expanzi a eliminaci konkurence. V této fazi
se zacala prosazovat aktivni role personalni prace. Personalni prace se profesionalizovala
a nove vzniklé personalni utvary ziskdvaly stale vétsi autoritu a pravomoc. I pres velky
pokrok zistala persondlni prace orientovana na vnitroorganizac¢ni problémy tykajici se
zaméstnavani lidi a hospodateni s pracovni silou. Mimo jiné byla kladena mal4 pozornost
dlouhodobym strategiim tykajicich se zamé&stnanosti a personalni prace méla povahu

spiSe operativniho fizeni (Kocianova, 2010).

Rizeni lidskych zdroi

Nejnovéjsi koncepce, a sice fizeni lidskych zdrojii, se zacala Vv fizeni organizaci
prosazovat od osmdesatych az devadesatych let 20. stoleti. Nové pojeti personalni prace
bylo vyvolano zejména radikdlnimi zménami podminek podnikédni. Dale také zménami
hospodareni na svétovych trzich. Mezi faktory, které vedly ke zméné ptistupu organizaci
Kk vedeni a fizeni lidi, patii naptiklad stale postupujici globalizace, rostouci konkurence a
v neposledni fadé rozvijejici se technologie. Tato koncepce se vyznacuje piedevSim

vvvvv

a nejvétsim bohatstvim organizaci (Sikyt, 2016).

Problematikou fizeni lidskych zdroju se zabyvaji také Gilmore a Williams (2013), kteti
ve své knize uvadi, Ze je prakticky nemozné péstovat organizaci bez lidi a definuji fizeni
lidskych zdroji jako proces, ktery doprovazi expanzi organizace a jako takovy je

povazovan za korelaci podnikatelskych uspéchti a organizacniho rustu.

Dle definice, kterou ve své knize uvadi Kaila. H. L. (2005) je fizeni lidskych zdroju

definovano jako: , série cinnosti, které V prvni radé umoznuji pracovnikum a jejich
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zaméstnavatelskym organizacim, aby se dohodli na cilech a povaze jejich pracovnich

vztahit a zadruhé zajistuji, Ze bude tato dohoda sp/néna “.

Personalnimi ¢innostmi, jakozto vykonnou ¢asti persondlni prace, se zabyva personalni
odd¢leni, které ma na starost zejména vytvareni a nasledné udrzovani potiebné pracovni
sily pro danou organizaci. Aby byl cely proces vytvareni a udrzovani pracovni sily

efektivni, je nutné vénovat pozornost v§em nasledujicim ¢innostem (William B., 1992).

- Vytvafeni a analyza pracovnich mist, cilem této prvni personalni ¢innosti je
definovani jednotlivych pracovnich tkolt, ale také odpovédnosti a pravomoci
s nimi spojenych a jejich nasledné spojeni do pracovnich mist. V neposledni fadé
také vytvoreni popisu (specifikace) téchto nové vzniklych pracovnich mist
(Srpova, 2010).

- Planovani lidskych zdroju je dalsi ¢innosti, kterd se zabyva planovanim potieby
pracovni sily pro danou organizaci, zZ hlediska poctu a struktury a pldnovani

procest k jejimu pokryti (Dvotékova, 2012).

- Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikli. Mezi tyto persondlni ¢innosti patii
naptiklad ptiprava a zvetejiiovani informaci, tykajici se volnych pracovnich mist,
déle ptiprava formuldit a volba dokumenti, které bude podnik pozadovat od
uchazecti, shromazd’'ovani a zkoumani materidld predlozenych uchazeci,
piedvybér, pohovory, rozhodovani o vybéru pracovni sily a v neposledni fadé
vyjednavani se zvolenym pracovnikem o podminkéach jeho zaméstnani vcetné

jeho zafazeni do personalni evidence (Srpova, 2010).

- Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii organizace. V ramci téchto
persondlnich ¢innosti dochéazi ke zpracovani metod hodnoceni pracovnika a jeho

organizace jako soucasti fizeni pracovniho vykonu (Dvofakova, 2012).

- Rozmistovani (zafazovani) pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru. Tyto
persondlni ¢innosti se tykaji veSkerého pohybu pracovnikli v dané organizaci.
Jedna se o zafazeni pracovnika na nov€ vzniklé pracovni misto, ale také jeho
povySovani, prefazovani na jinou pozici €i niz$i funkci, penzionovani a v posledni

fad¢ jeho propousténi (Srpova, 2010).
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Odménovani pracovniki jako takové, véetn€ organizace a poskytovani veskerych

zaméstnaneckych vyhod.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil zahrnuje ¢innosti zabyvajici se identifikaci potieb
vzdélavani a jejich nasledné planovéani a realizace. Aby bylo vzdélavani
pracovnikil efektivni a smysluplné, je nutné provadét také hodnoceni vysledki

vzdélavani a G¢innosti vzdélavacich programii (Dvorakova, 2012).

Pracovni vztahy, dalsi personalni ¢innost, ktera zahrnuje ptedevsim organizovani
vztahil mezi vedenim dané organizace a ptfedstaviteli zaméstnanct tzv. odbory.
Dale se zabyva pofizovanim a uchovavdnim zdpisli z jednani, zpracovavanim
informaci o tarifnich jednéanich, dohodach a zakonnych ustanovenich. Predevs§im
se tyto ¢innosti zamétuji na zaméestnanecké a mezilidské vztahy a otazky tykajici

se komunikace, stiznosti a zvladani konfliktli v organizaci (Srpova, 2010).

Péce o pracovniky zahrnuje veskeré ¢innosti tykajici se pracovniho prostiedi a
bezpecnosti a ochrany zdravi zaméstnanct pii praci. Pro kazdou organizaci je také
velice dillezité zabyvat se problematikou pracovni doby a pracovniho rezimu, dale
zaleZitostmi socialnich sluzeb, jako jsou napiiklad stravovani, Zivotni podminky
pracovniki, socialné¢ hygienické podminky prace, starobni dichody a dalsi

(Stpové, 2010).

Personalni informacni systém patii mezi posledni tradi¢né uvadénou persondlni
¢innost. Persondlni informacni systém se zabyva zjiStovanim, uchovavanim a
naslednym zpracovavanim a analyzovdnim dat, které se vztahuji
k zaméstnanciim, jednotlivym pracovnim mistim, mzdam, personalnim
¢innostem ve firm€ i vn&jSim podminkdm. Poslednim krokem je poskytovani
informaci pfislusnym piijemctim, at’ uz se jedna o vedouci ¢i fadové pracovniky,
nebo organy mimo dany podnik, kterymi jsou naptiklad ufady prace (Srpova,

2010).



Vzhledem k tomu, Ze téma diplomové prace pojednava o jedné z personalnich Cinnosti, a
sice hodnoceni pracovnikl, bude tomuto tématu vénovdna pozornost v nasledujicich

kapitolach.

2.2. Rizeni pracovniho vykonu
Pracovni vykon zaméstnancii organizace byl a je hlavnim smyslem persondlni prace,
nebot’ kazda organizace najima pracovniky tak, aby odvadéli zadouci pracovni vykon a
naplnovali jeji cile. Moderni pfistup fizeni lidskych zdroji klade diraz pfedev§im na
potfebu vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist ,,na miru“ schopnostem kazdého
pracovnika. Na druhou stranu jsou tato pracovni mista ,,na miru* brzdou tolik zadouci
flexibility a je tfeba je nahrazovat systémem flexibilngji chapanych roli s volngji
definovanymi profily. Nezbytné¢ je také do prace zaméstnancli vkladat maximalni

mnozstvi prvki, které zvySuji jejich motivaci (Koubek, 2009).

Dle Armstronga (str. 23, 2011) je fizeni pracovniho vykonu: ,,systematicky proces
smerujici k zlepSovani vykonu organizace pomoci zlepsovani pracovniho vykonu
Jjednotliveu a tymii. Je to nastroj dosahovani lepsich vysledkii pomoci pochopeni a rizeni
pracovniho vykonu na zdakladé dohodnutého ramce planovanych cilii, standardii a
pozadavkii na schopnosti chovani. V této souvislosti existuje urcity postup pro vytvareni
spolecného, sdileného chapani toho, ceho md byt dosazeno, a pro Fizeni a rozvijeni lidi
zpuisobem, ktery zvysuje pravdepodobnost, Ze toho bude dosazeno jak v kratkodobém, tak
V dlouhodobéjsim horizontu. Celé Fizeni pracovniho vykonu je zaleZitosti liniovych

manazeru a liniovi manazeri je také ridi a jsou jeho hnaci silou “.



Rizeni pracovniho vykonu pfedstavuje urCity cyklus, ktery je zndzornén v nasledujicim

schématu.

Obrazek 1: Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani role

A 4

Dohoda o pracovnim vykonu

_ T~

Prozkoumani a posouzeni Planovani osobniho rozvoje

pracovniho vykonu

\ Rizeni pracovniho \'}"konu /

v prubéhu obdobi

Zdroj: Koubek, 2009, vlastni zpracovani
Hlavni aktivity a faze tohoto cyklu jsou nésledujici:

1. Definovani role pracovnika - v této fazi jsou dohodnuty hlavni oblasti vysledkt a
pozadavky na schopnosti.

2. Projednani a uzavieni Ustni dohody, nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu.
Dohoda definuje ocekavani, kterého by mél pracovnik dosdhnout v podobé
vysledkd, dale jak bude jeho pracovni vykon méfen a jaké schopnosti jsou pro
dosazeni pozadovanych vysledkil potiebné. Jinymi slovy se jedna o fazi, v rdmci
které dochazi ke planovani pracovniho vykonu.

3. Projednani a uzavieni dohody, nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika.
V podstate¢ dochazi k vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika, ktery
urcuje, jaké kroky by mél kazdy pracovnik podniknout v zdjmu svého rozvoje
(naptiklad roz$ifeni znalosti a dovednosti, zvySeni Grovné svych schopnosti a
zlepseni vykonu v konkrétnich oblastech). Jinak feCeno jde o fazi rozvijeni

pfedpokladil pro zlepSovani pracovniho vykonu.



4. Rizeni pracovniho vykonu v priib&hu obdobi. B&hem této faze se podnikaji kroky,
které sméfuji k realizaci dohody, nebo smlouvy o pracovnim vykonu a také planu
osobniho rozvoje pracovnika. Faze zahrnuje neustaly proces poskytovani zpétné
vazby na vykon, dale provadéni neformalnich prozkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu a diskusi o ném, v n¢kterych ptipadech také feSeni problémi
tykajicich se pracovniho vykonu.

5. Zavére¢né prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu. Posledni fazi tohoto
cyklu je formalni vyhodnocovani, pii kterém dochazi k prozkoumani a posouzeni
pracovniho vykonu za celé obdobi pfedevs§im s diirazem na uspéchy, pokroky i
problémy. Tato faze je jakymsi vychodiskem pro upravy dohod o pracovnim

vykonu a plant osobniho rozvoje (Koubek, 2009).

Motivace zaméstnancu

Motivace tizce souvisi s vykonem pracovniki, nebot’ posiluje jejich pracovni nasazeni,
iniciativu a odpovédnost. Patii tak mezi nejdalezitéjsi tkoly kazdé organizace a
vedoucich pracovnikll. Dilezité je zejména spravné pouzivani motivacnich nastroji, a

sice finan¢nich, nefinanénich, pozitivnich i negativnich (Urban, 2017).
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Finan¢ni motivace je povazovana za nejdilezitéj$i a také nejvice motivujici benefit.
Pravdou vsak je, ze dostanou-li se penize za ur€itou hranici, motivacni efekt, ktery ptinasi,
je velmi maly. Je tomu zejména u pracovnikil, jejichz vySe mzdy je dostatecna.
V takovém ptipad¢ jakékoliv dalsi penize, ve formé prémii, maji na motivaci maly dopad

(Hammond, 2011).

Nefinan¢ni motivace byva v organizacich ¢asto podcefiovana a opomijena. Pravdou vSak
s jakymikoliv finan¢nimi vydaji, je jeji vyuziti pln€ v rukou manazera (Hekelova, 2012).
Dle Urbana (2010) u vétSiny zaméstnanct vede ke spokojenosti naptiklad ziskani uznani,

respekt, vykonavani smysluplné prace ¢i udrzeni pfatelskych vztahti na pracovisti.

2.3. Hodnoceni pracovniku
Cinnost hodnoceni pracovnikil se zabyva zejména zjistovanim toho, jak pracovnik
vykonava svou praci, jak plni pozadavky a ukoly, které souvisi s danym pracovnim
mistem, jaké je jeho pracovni chovani vcetné vztahil ke spolupracovniklim, zdkaznikiim

a dalsim osobam, se kterymi ptichdzi do styku. Dale se zabyvd sdélovanim a



projednavanim vysledkli s jednotlivymi pracovniky, a pfedevS§im hledanim cest ke

zlepseni jejich pracovniho vykonu. V posledni dobé se vénuje stale vice pozornosti nejen

hodnoceni dosazenych vysledku, ale také chovani pracovniki, véetné jejich schopnosti a

rozvojového potencialu. Hodnoceni pracovniki ma dvé zakladni podoby, a sice

neformalni hodnoceni a formalni hodnoceni (Srpova, 2010).

Neformalni hodnocent, neboli pribézné hodnoceni pracovnik jejich nadiizenymi
béhem vykonavani prace. Toto hodnoceni mda prilezitostnou povahu a je
determinovano spiSe pocitem hodnoticiho, situaci daného okamziku, ¢i dojmem a
momentalni naladou hodnoticiho, nez faktickou jistotou vysledku prace, daného
zaméstnance. Hodnoceni zpravidla nebyvd zaznamendvano a je jen ve
vyjimeénych piipadech pii¢inou personalniho rozhodnuti (Cejthamr & Deédina,
2005).

Formalni hodnoceni, nazyvané také systematickym hodnocenim, je narozdil od
neformdlniho racionalnéjsi, je standardizované, periodické a provadéné
Vv pravidelnych intervalech. Z hodnoceni jsou pofizovany dokumenty, které se
nasledn€ zatazuji do osobnich spisii zaméstnanci a slouzi jako podklady pro dalsi
persondlni ¢innosti. ZvlaStnim typem formalniho hodnoceni je tvz. ptilezitostné
hodnoceni, které je vyvolané okamzitou potifebou zpracovani pracovniho
posudku. Zpracovani pracovniho posudku je tfeba zejména pii ukoncovani
pracovniho poméru, ¢i v uréitych momentech pracovni kariéry daného pracovnika

(Koubek, 2009).

Oblasti hodnoceni

Hronik (2006) ve své knize uvadi 3 zakladni oblasti hodnoceni pracovnikl (viz. obrazek

¢islo 2). Aby bylo hodnoceni efektivni, je nezbytné zaméfit se na vSechny tyto oblasti.
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Obrazek 2: Tti oblasti hodnoceni
Vystup

Vstup Proces
Zdroj: Hronik, 2006, vlastni zpracovani

Vystupy predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné. Hodnoceni
vystupu se dale déli na pfimé a nepiimé, pfiCemz za pfimé hodnoceni vystupu lze
povazovat takovy vysledek ¢i vykon, ktery lze vyjadrit ¢iseln€ a zdroven ma rozliSovaci
schopnost. Jedna se naptiklad o obrat, chybovost, pocet obchodnich schiizek a podobné.
U neptimého hodnoceni je pouzivana stupnice, na které je hodnota vystupu odhadovana.

Pti hodnoceni vystupti se prevazné pouziva metoda Balance Score Card (BSC).

Za vstupy jsou povazovany napiiklad kompetence, ovSem leckteré odrazi také ptistup
hodnoceného k tikolu, jez je hodnocen Vv ramci oblasti procesu. Mimo kompetenci sem

patii také zkusenosti. Jinymi slovy vstupy jsou vse, co pracovnik vklada do své prace.

Posledni oblasti je proces, neboli piistup pracovnika k riiznym ukolim, zaddnim a
podobné. Jedna se o jakysi stiedni clanek mezi vstupy a vystupy. ZjednoduSené feceno

se hodnoti to, jak se pracovnik chova pti praci (Hronik, 2006).
Hodnotitelé

Dle Hronika (2006) jsou hodnotitelé rozdéleni do dvou kategorii. Prvni tvofi pfimy
nadfizeny hodnoceného a druhou metodicky vedouci, personalista a MOD neboli
manazer rozvoje. Metodicky vedouci ¢i personalista participuje pfi vyhodnocovani a
stanovovani rozvojovych cilii. Pokud se na hodnoceni podili, je nutné, aby toto hodnoceni
probihalo odd¢€lené, nebot’ tiast dvou hodnotitelti by mohla vést k vytvoteni koalice dvou
proti tfetimu. O zévérech hodnoceni, jez byly formulovany personalistou ¢i metodickym

vedoucim, musi byt pfimy nadfizeny vzdy informovan.
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U vsech forem hodnoceni pracovnikt tak hraje klicovou roli pfevazné bezprostiedni
nadfizeny hodnoceného pracovnika. Ten provadi zdvérecné vyhodnocovani vsech
podkladii hodnoceni, déla z nich zéavéry, vede hodnotici rozhovor a navrhuje a

s pracovnikem projednava opatieni vyplyvajici z hodnoceni (Koubek, 2009).

Hodnoceni, kter¢ je provadéné pfimym nadfizenym ma své vyhody, a sice bezprostiedni
nadfizeny znd diivérné ukoly, které dané pracovni misto obndsi, stejn¢ tak praci svého
podfizeného vetn¢ podminek, za kterych pracuje a v neposledni fad€ zazemi pracovnika
a jeho mozné vlivy na praci. Pracovnikovi poskytuje zpétnou vazbu na jeho vykon a
provadi jak neformalni, tak formalni hodnoceni. Hodnoceni od pfimého nadtizeného je

pracovniky pfijimano jako hodnoceni znalce a je piijimano 1épe (Koubek, 2009).

V posledni dobé vSak nabird na dulezitosti také hodnoceni vice hodnotiteli tzv.
tiistasSedesatistupnové hodnoceni neboli tfistasedesatistupniova zpétnd vazba, kterd je
definovana jako: ,, Systematické shromazd'ovani udajii o pracovnim vykonii jedince, nebo
skupiny ziskanych z rady zdrojit hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje

poskytovani zpétné vazby *“ (Armstrong, str. 457, 2002).

Informace, které jsou pro potieby tfistasedesatistupiiové vazby shromazd’ovany, jsou
obvykle orientované na minulé chovani a uspéchy, ale mohou zahrnovat také doporuceni

pro budouci akce a cile (Church, Bracken, Fleenor & Rose, 2019).

Udaje o pracovnim vykonu pro G&ely tiistasedesatistupiiového hodnoceni lze ziskat od
bezprostfedniho nadfizené¢ho, od pfimych podtizenych, spolupracovnikii a od externich

nebo internich zakaznikl viz. obrazek c¢islo 3 (Dvotékova, 2007).

Obrazek 3: Systém tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby

Nadfizeny

Zakaznik | | Hodnoceny pracovnik || Spolupracovnici

Podiizeny Podfizeny

Zdroj: Dvotakova, 2007, vlastni zpracovani
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Koubek (2009) ve své knize uvadi rozsifené tristaSedesatistupiové hodnoceni
pracovniki, ve kterém jsou mimo vySe uvedenych hodnotitelti také vnéjsi zakaznici,

externi expert, personalista a manazer o stupenl vyssi.

Tristasedesatistupniova zpétna vazba se vyuziva pro fadu uceld, dle vyzkumu, ktery ve
své knize uvadi Armstrong (2002), tvofi zpétnd vazba zpravidla soucast programu
seberozvoje nebo programu rozvoje manazeru. Provedené¢ho vyzkumu se zacastnilo 45

uzivatel, které bylo mozné zatradit do nésledujicich skupin:

- 71 % pouzivalo tristasedesatistupniovou zpétnou vazbu pro ucely vzdelavani a
rozvoje

- 23 % ji pouzivalo pro ucely rady persondalnich cinnosti, jako je hodnoceni
pracovniku, zabezpecovani pracovnikit pro organizaci a planovani naslednictvi

- 6 % ji pouzivalo pro ucely rozhodovani o odméndch (Armstrong, str. 458, 2002).

Chyby pfi hodnoceni

Hodnotitelské chyby jsou ¢asto diskutovanym tématem V oblasti personalistiky. Dé se
témeft s jistotou tvrdit, ze kazdy kdo v oblasti personalistiky pracuje, je schopen nékteré
chyby vyjmenovat. Vzhledem k tomu, ze k chybam dochazi, je tieba jim vénovat
pozornost, mluvit o nich a fesit, jak se jich vyvarovat (Gruber, Kyrianova & Fonville,
2016).

Mezi zdroje chyb ze strany hodnotitele patii naptiklad prvni dojem, ktery je ovliviiovan
pfedsudky a stereotypnimi pifedstavami. Jakési rozdéleni lidi na ,sympatické a

nesympatické” miize mit nasledné nekontrolovany dopad na hodnoceni.

Dalsi Castou chybou je subjektivita, nebot’” kazdy ma urc¢it¢ hodnotové predstavy a
méfitka, momentalni ndlady a pocity, které se mohou v hodnoceni odrazit. Proto je tfeba

neustale revidovat osobni méritka hodnoceni.

Také strategické falSovani, mize vést hodnotitele k chybam. Nekteti naptiklad zdmérné

vvvvvv

hodnoceni z pohodlnosti, védomé podhodnocovani, cilené nadrzovani a podobn¢.

Mezi dalsi chyby patifi naptiklad prevzatd hodnoceni, selektivni vnimani, zastinéni

ostatnich kritérii, projekce vlastnich zkusenosti a podobné (Laufer, 2006).
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2.4. Proces hodnoceni pracovniku

Proces hodnoceni pracovnikidt ma zhruba devét fazi, které jsou déle rozdéleny do tfi

casovych obdobi, a sice ptipravné obdobi, obdobi ziskavani pracovnikii a podkladt a

obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu.

1)

2)

3)

Ptipravné obdobi ma Ctyfti faze

Mezi prvni fazi patfi rozpoznani a stanoveni predmétu hodnoceni, stanoveni
pravidel, zésad a postupu hodnoceni a vytvofeni formulaid, které jsou pro
hodnoceni pouzivany.

Druha faze je zaméfena na analyzu pracovnich mist, popiipadé na revizi
existujiciho popisu a specifikace pracovnich mist.

Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, déle jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod klasifikaci a hodnoceni pro rozliSovani riiznych
urovni pracovniho vykonu a v neposledni fadé urceni rozhodného obdobi, ve
kterém budou zjistovany informace o pracovnim vykonu.

Posledni faze piipravného obdobi je zaméfena na informovani pracovnikli o
pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu, zejména o kritériich hodnoceni a normach
daného pracovniho vykonu.

Obdobi ziskavani informaci a podkladl je rozdéleno do dvou fazi a sice
Zjistovani informaci, a to prostfednictvim pozorovani pracovnikl pii praci, ¢i
zkoumanim vysledki jejich prace.

Potizeni dokumentace, tykajici se pracovniho vykonu, kterd by méla byt potizena
jednotnym zplsobem a zaroven by méla byt jednotnym zplisobem ukladana.
Posledni obdobi, a sice obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma
tii faze

Vyhodnocovani pracovnich vysledkt, schopnosti, pracovniho chovani a dalSich
vlastnosti pracovnikli. Zpravidla dochazi k porovnavani skute¢nych vysledki
prace s normami vykonu ¢i o¢ekdvanymi vysledky. Vystupy této faze museji mit
pisemnou podobu.

Dalsi fazi je rozhovor s hodnocenymi pracovniky o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich, které z hodnoceni vyplyvaji a o moZznych cestach feSeni problémi
souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je velice dulezitd pro zlepSovani
pracovniho vykonu a rozhoduje o tom, zda bude mit hodnoceni motivaéni efekt

pro hodnoceného pracovnika.
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- Posledni fdze se zabyvd néslednym pozorovanim pracovniho vykonu,
poskytovani pomoci pii zlepSovani pracovniho vykonu a zkoumani, zda bylo

hodnoceni efektivni (Srpova, 2010).

2.5. Metody hodnoceni pracovniku
Pfi hodnoceni pracovnika plni metody podptirnou funkci, nebot’ pomahaji sledovat a
zaznamenavat plnéni standardd jak pracovniho vykonu, tak jednani. Divodem vzniku
velkého portfolia metod hodnoceni byla snaha nalézt optimalni zplsob hodnoceni

pracovniki (Dvotakova, 2007).

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni mize byt formélni a neformalni. Metody, které¢ budou
nasledné uvedeny, jsou formalizované a patii pravé k formalnimu hodnoceni. Téchto
metod hodnoceni pracovnikli je mnoho, a navic mivaji nékolik variant, proto budou

uvedeny ty nejcastéji pouzivané.

Metody hodnoceni se mohou roztfidit podle toho, jaké pokryvaji oblasti hodnoceni a na
jaky ¢asovy horizont se orientuji. Podle ¢asového horizontu se rozlisuji tfi skupiny metod,
a sice zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost. V nékterych ptipadech vSak
postacuje rozdélni metod na hodnoceni vykonu, které¢ je vdzdno na odménovani, a
hodnoceni kompetenci vazané na rozvoj. Vystupem téchto metod je pracovni cil
v piipadé hodnoceni vykonu a rozvojovy cil v piipadé hodnoceni kompetenci (Hronik,

2006).

Mezi zékladni metody S obecnym charakterem patfi napiiklad motivacné-hodnotici
pohovor, MBO neboli fizeni podle cilii a BSC (balance score card). Pravé MBO a BSC
se uplatiiuji pfi hodnoceni vystuptli, nebot’ se zamé&fuji na relativné snadnéji mefitelné

hodnoty.

Motivaéné - hodnotici pohovor

Motiva¢né hodnotici pohovor patfi mezi piistupy, které jsou v ramci hodnoceni
nejefektivnéjsi. Zaroven je soucasti vétSiny hodnoticich systémi. Tato metoda je

rozdélena do dvou casti (Zitkova, Pokorna, Mi¢udova, 2015).

V prvni €asti hodnoti pracovnik sdm sebe, ohliZi se za tim, co se stalo a posléze se
zamétuje predevSim na budoucnost a na kontext daného pracoviste, firmy a podobné.

Text otazek a boda sebehodnoceni obdrzi pracovnik s casovym piedstihem dvou tydn,
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diky ¢emuz ma moznost pfipravit se na hodnoceni dle svého uvézeni. Ve druhé ¢asti je
pracovnik hodnocen nadiizenym. Pokud navazuje motivacné-hodnotici pohovor na
piredem zadané ukoly, je do tohoto hodnoceni zakomponovana také kontrola plnéni a
splnéni zadanych ukold. Vyhodou této metody je pokryti vSech oblasti hodnoceni a celé

casové 0sY (Hronik, 20006).

MBO (Management by Objectives)

Metoda hodnoceni Management by Objectives, Cesky ,,fizeni podle cili“ ma tfadu
synonym. Nékdy je nazyvéna jako MBR (Management by Results) tedy fizeni podle
vysledkd, nebo WPR (Work planning and review) neboli planovani a kontrola prace.
VSechny tyto metody maji shodné zdkladni prvky. Metoda MBO je zaméfend na

budoucnost a miiZe se orientovat na v§echny oblasti.

Dle Koontze a Weihricha (2009) je MBO definovan jako: ,,uceleny manazersky systém,
ktery systematicky integruje mnoho klicovych manazerskych cinnosti a védome sméruje
k efektivnimu dosahovani organizacni a individudlnich cili . Pohled na MBO jako na
systém fizeni v8ak nesdili vSichni. Zatimco nékteti autofi definuji MBO ve velmi zkém
a omezeném rozsahu, jini ho povazuji za komplexni systém fizeni. Kromé toho, zZe je
MBO vyuzivan pro hodnoceni vykonnosti, jako nastroj pro motivovani jednotlivct a pro
strategické planovani, existuji dal$i manazerské subsystémy, které mohou byt
integrovany do procesi MBO. Tyto manaZerské subsystémy zahrnuji naptiklad:
planovani a rozvoj lidskych zdroj, kariérni planovani, systém odmén a dalsi (Koontz, H.

& Weihrich, H. 2009).
Shodné zakladni prvky:

1) Stanoveni cili, které je samotnym jadrem procesu MBO. V prvni fadé jsou
formulovany dlouhodobé¢ cile, nasledné¢ pak cile organizace, menSich
organizacnich jednotek a v posledni tad¢ cile individualni. U stanovovani cilt je
kladen diiraz zejména na méfitelnost.

2) Planovani akcei a ukolu, které specifikuji, jak ma byt stanovenych cilti dosazeno.

3) Dalsim prvkem je sebefizeni. Pfedpokladem uspéchu MBO je piedevsim kvalitni
motivace, znalost MBO a usili. VSechny tyto aspekty jsou nenahraditelné pro

samotné plnéni tkold.

16



4) Pribézna pravidelna kontrola, respektive koucovani, jez zabezpecuje sledovani a
zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cilt a ukoli. V ramci MBO se totiz nelze spoléhat
pouze na kvalitni sebefizeni, ale je potfeba prubéh naplnovani cila a ukola

konzultovat, povzbuzovat a usmériiovat (Hronik, 2006).

Obrazek 4: Model procesu MBO

Stanoveni cilt

o e

Pravidelné koudovani MBO Planovani ukold

Sebefizeni

Zdroj: Hronik, 2006, vlastni zpracovani

Aby byla tato hodnotici metoda uspésna, je tieba, aby byly splnény urcité podminky.
Stanovené cile museji byt kvantifikovateln¢, métitelné, dosazitelné, podnétné, mély by
vyvolavat zaujeti apod. Dalsi podminkou je, aby byly formulované pisemné, jasné,
struéné, jednoznacné a aby pii jejich stanovovani a zpracovani byl ponechan prostor pro
soucinnost pracovniki. Cile, jejichZ dosaZeni neni méfitelné, by mély byt, pokud mozno

vynechany (Koubek, 2009).

Pro vytvoteni dobrych cilli je uzite¢né drzet se vyrazu SMART, jehoz jednotliva pismena
charakterizuji znaky dobfe zformulovanych cili. SMART je znamé v nékolika
variantach, pficemz v nekterych se dafi nalézt ekvivalent v Ceském jazyce zacinajici

stejnym pismenem (Kandkova, 2008).

- S (specific/ stretching) = konkrétni, ndro¢né, srozumitelné, podnétné

- M (measurable) = méfitelné tzn. vyjadritelné v pojmech mnozstvi, ¢asu, penéz...
- A (achievable) = dosazitelné

- R (relevant) = relevantni, odpovidajici cilim organizace

- T (time-framed) = ¢asové€ ur¢ené, terminované (Koubek, 2009)
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Assessment Centre (AC)

Pro Assessment Centre neexistuje zadna jednotnd, vSeobecné piijimana definice, piesto
je mnoho verzi, které fikaji v podstaté totéz. Jedna z definic, kterou ve své knize uvedl
John Wiley (2009) zni nasledovné: ,, Assessment Centre je integrovany systém testii a
dalsich opatreni, véetné simulacnich systémii, jez jsou urceny pro generovani chovani,
které je podobné chovani vyzadovanému pro uspech v cilové uloze, nebo urovni dané

ulohy .

Tato komplexni metoda hodnocenti, ktera je realizovana prostfednictvim souboru metod
(jako naptiklad riizné psychologické testy, dotazniky, pozorovani apod.), je uzivana pro
hodnoceni jednotlivel 1 skupin. Hodnoceni provadi interni a externi hodnotitelé, ktefi
jsou specialng proskoleni. Nevyhodou metody Assessment Centre je jeji Casova, finanéni
1 organiza¢ni naroc¢nost. To je diivod, proc je vyuzivana pouze v odiivodnénych ptipadech

(Pilafova, 2008).

Sociogram

Sociogram je metoda hodnoceni zamétena na aktudlni stav a hodnoceni procesu. Kazdy
ucastnik sociogramu ma moznost vidét své postaveni ve srovnani s ostatnimi ucastniky,
respektive srovnani sebehodnoceni a hodnoceni druhymi. Sociogram mé nékolik forem,
avSak mezi nejrozsitengjsi patii klasicky sociogram a sociogram na bazi sémantického

vybéru (Hronik, 2006).

U klasického sociogramu se obvykle pouzivaji 3-4 otazky, které¢ maji jak kladnou, tak
zapornou podobu, coz v disledku znamena 6-8 otazek, jez jsou formulovany piimo, nebo
projektivné. Mezi ty pfimé patii otazky typu ,,Kdo je vdm nejvice (nejméné sympaticky?
¢1,,Kdo ma mezi vdmi nejmensi (nejveétsi) autoritu?“. Projektivni otazky maji nasledujici
podobu ,,S kym byste se vydal (nevydal) na nebezpecnou a naro€nou cestu za polarni
kruh?. Vystupem klasického sociogramu je grafické znazornéni tzv. ,sité vztahi“ a

ur¢eni sociometrické pozice Administrace tohoto sociogramu trva okolo 10 minut ¢asu.
Ucastnici sociogramu na bazi sémantického vybéru ptidéluji jednotlivym pojmim
(prezentovanym tzv. polaritami jako napiiklad sympat’dk x protiva) a jméntim ucastniki

symboly, které jsou nabizeny v seznamu. Vystupem sociogramu je sit’ pfibuznych a

vzdalenych voleb. Administrace je zavisla na velikosti skupiny a je vyzadovano
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elektronické zpracovani. Vyhodou oproti klasickému sociogramu je nenucend kladna ¢i

zaporna volba.

Uziti metody je vhodné Vv ptipadech, kdy je potieba velmi rychle popsat a vyhodnotit
vzajemné vztahy na pracovisti ¢i zjistit, jaky pracovnik je neformalni autoritou. Mimo
jiné piedstavuje sociogram pro hodnoceného uc¢innou zpétnou vazbu o jeho postaveni

vV daném tymu ¢i kolektivu (Hronik, 2006).

Sebehodnoceni

Smyslem sebehodnoceni je pfedevsim zamysleni se nad svou praci a svym vykonem.
Vytvotené podklady pro hodnoceni jsou nésledné¢ vyuzity ke srovnani rozdili
V hodnoceni nadfizeného a podfizeného. Sebehodnoceni muze mit také motivaéni
charakter, nebot’ v priib¢hu sebehodnoceni si miize zaméstnanec uvédomit néktera fakta,

tykajici se jeho prace a vykonosti a mize ho vést ke zlepSeni ¢i mobilizaci rezerv.

Vzhledem k tomu, Ze jsou k sob& zamé&stnanci pii sebehodnoceni mirnéjsi a prezentuji se
Vv lepsim svétle, je toto hodnoceni pouzivano pievdzné k tceliim rozvoje (Wagnerova,

2008).

Hodnoceni na zikladé plnéni norem

Tato metoda se nejcastéji pouziva pro hodnoceni vyrobnich délnikd, na rozdil od metody
predchozi, kterd byla zaméfena pfedevSim na fidici pracovniky. Jeji hlavni vyhodou je
posuzovani vykonu za pomoci objektivnich méfitek. Na druhé strané€ nevyhodou je fakt,
Ze neumoziuje porovnavani vykonu na riznych kategoriich pracovnich mist. Postup pfi

pouziti této metody je rozdélen do tii nasledujicich krok:

1) Stanoveni norem nebo oc¢ekavané urovné vykonu.
2) Seznameni hodnocenych pracovnikd s normami, véetné jejich projednani a
shodnuti se na norméach.

3) Porovnavani vykonu kazdého pracovnika se zvolenymi normami (Koubek, 2009).

Urcity problém u této metody hodnoceni nastava v piipad¢ stanovovani norem, je proto

nezbytné pouzivat rizné metody, které jsou uvedeny v tabulce ¢islo 1.
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Tabulka 1: Metody hodnoceni na zaklad¢ plnéni norem

Metoda Pouziti metody

Prumérna  vyroba  pracovni | Jestlize ukoly vykonavané vsemi jednotlivymi

skupiny pripadajici na jednoho | pracovniky jsou stejné nebo témer stejné.

pracovnika

Vykon vybranych pracovnikui Jestlize ukoly vykonavané vsemi jednotlivymi
pracovniky jsou v podstaté stejné a bylo by obtizné
a casove ndarocné pouzit predchozi metody.

Casova studie Jestlize prdce obsahuje opakujici se ukoly.

Vybérova metoda, vzorek prace | Jestlize jde o necyklické typy prace, pri nichz se
vykonava mnozstvi riiznych ukolit a neni stanoven

presny postup nebo cyklus.

Nazor experta Jestlize neni mozné pouZzit nékterou z predchozich

metod.

Zdroj: Koubek, 2009, vlastni zpracovani

Metoda kli¢ovych udélosti

U této metody hodnoceni je vyzadovéano, aby hodnotitel vedl pisemné zdznamy o
ptipadech, které se udaly b&éhem vykonavani prace daného zaméstnance. Obsahem
zaznamu jsou informace tykajici se pracovniho chovani ilustrujiciho jak uspokojivy, tak
neuspokojivy vykon. Piipady, které jsou shromazdéné za urcité obdobi, tvoii zakladnu

pro vyhodnocovani vykonu pracovnika i jakési voditko pro dalsi praci.

Od hodnotitele se pozaduje, aby si pofizoval zdznamy pravidelng, coZ je jednou
Z hlavnich nevyhod této metody, nebot’ tato ¢innost mize byt nudna a mlize zabirat ptili§
mnoho ¢asu. Dalsi nevyhodou je pojeti kritického ptipadu, které mlize byt nejasné a rizné
interpretované. Cely proces hodnoceni mize vyvolavat konflikty mezi pracovnikem a
jeho nadfizenym diky nepfijemnym pocitim, které mohou byt v pracovnikovi vyvolany

vlivem neustalého tvotfeni poznamek ze strany nadiizeného (Koubek, 2009).
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Metoda volného popisu

Volny popis je dle Sikyfe (2014) univerzalni metoda, kterd byva povazovana za
nejvhodnéjsi zejména pro hodnoceni pracovnikii na pozicich manazerti a specialisti.
Proces hodnoceni spocivd ze strany hodnotitele ve vypracovani pisemného popisu

pracovniho vykonu hodnoceného, podle pfedem danych kritérii.

Nevyhodou je rozdilna délka i obsah popisu, nebot’ zavisi na vyjadiovacich schopnostech
jednotlivych hodnotiteli. Mimo jiné mnoho hodnotiteli nepiihlizi pouze k soucasnému
vykonu hodnocenych, ale bere v ivahu vykon dlouhodoby. Dale mize byt popis ovlivnén
osobnim vztahem hodnotitele k hodnocenému pracovnikovi, coz vede k tomu, Ze je

obtizné porovnavat hodnoceni od riznych hodnotiteltt (Koubek, 2009).

Hodnoceni pomoci stupnice

V ramci této metody, jsou hodnoceny jednotlivé aspekty prace samostatné tzn. mnozstvi
prace, kvalita prace, piesnost, samostatnost, pfitomnost v praci apod. K hodnoceni se
uziva tfi typl posuzovaci neboli hodnotici stupnice. Jednd se o stupnici Ciselnou,

grafickou a slovni.

1) Ciselna stupnice. Kazdé kritérium je odstupiiované pomoci &iselnych hodnot.
Vyznam jednotlivych kritérii je nasledné rozliSen riznym bodovym rozpétim,
hodnotami ¢i vdhami, které jsou pouzivany k vypoctu primérného bodového
ohodnoceni. K souhrnnému hodnoceni je mozné pouZzit metodu prostého ci

vazeného aritmetického priméru nebo pouzit metodu souctu bodd.

Tabulka 2: Ciselna stupnice

Nizka Vysoka
Zdroj: Koubek, 2009, vlastni zpracovani

2) Graficka stupnice. Hodnoceni kazdého kritéria je vyznaceno na usecce. Souhrnné
hodnoceni pracovnika je pak znazornéno pomoci kiivky, kterd spojuje body
vyznacené na jednotlivych useCkach. Kfivka zaroven dokumentuje jak silné, tak

slabé stranky vykonu hodnoceného pracovnika.
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Tabulka 3: Graficka stupnice

Nizka Vysoka
Zdroj: Koubek, 2009, vlastni zpracovani

3) Slovni stupnice. Urovent vykonu je u kazdého kritéria hodnocena vhodnym
slovem, nebo je hodnotiteli pfedlozen odstupniovany slovni popis urcité situace ¢i
charakteristiky vykonu pracovnika. Hodnotitel pak ozna¢i tu charakteristiku,

ktera podle jeho minéni nejvice odpovida vykonu pracovnika.

Tabulka 4: Slovni stupnice

Vynikajici | Nadprimérna Primérna Podprimérna Spatna

Zdroj: Koubek, 2009, vlastni zpracovani

Metoda hodnoceni pomoci stupnice je v praxi hojné vyuzivand, dokonce i pro ucely
sebehodnoceni. I tato metoda ma své nevyhody, patii mezi né napiiklad neschopnost
porozumét slovnimu popisu nebo jej interpretovat stejné. Tato nevyhoda muze byt
zpusobena riznymi zkuSenostmi, vzdélanim ¢i osobnosti hodnotitelt. Pomérné casto se
vramci tohoto typu hodnoceni objevuji formulédte, které jsou zpracované podle
univerzalniho vzoru a kritéria z nich pfejatd mohou byt pro posuzovani pracovniho
vykonu konkrétniho pracovniho mista nevhodna ¢i jinak fe¢eno nedostacujici. Zaroven
mohou byt opomenuta kritéria s klicovym vyznamem pro dané pracovni misto. Pokud je
vSak formuléf pfipraven peclivé, jednad se o jednu z nejvhodnéjSich metod hodnoceni

pracovniki (Koubek, 2009).
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Checklist

Checklist, nebo také hodnotici dotaznik, slouzi k posuzovani pracovniho vykonu a
jednani. Prace hodnotitele spociva v zaskrtnuti toho pole v dotazniku, které podle n¢;j
nejvice vystihuje, jak hodnoceny plni pfislusné kritérium. Dotaznik ma také variantu, ve

které jsou charakteristiky chovani odstupfiované za pomoci slov (Dvotakova, 2012).

Odpovédi byvaji vyhodnocovany zpravidla specialistou z persondlniho tutvaru a

jednotlivym formulacim mtize byt pfisuzovana rtizna véha.

Tato hodnotici metoda ma vSak hned n¢kolik nevyhod. V prvni fad€ vyzaduje dikladnou

ptipravu a je ¢asove narocna, nebot pro kazdou skupinu pracovnich mist je potfebny jiny

vvvvvv

hodnotitelti (Koubek, 2009).
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3. Cil prace a metodika
Hlavnim cilem této diplomové prace bylo stanoveni navrhi zmén po provedeném rozboru

systému hodnoceni pracovniki ve vybrané organizaci.

Prvnim krokem, potiebnym pro sepsani této diplomoveé prace, bylo prostudovani odborné
literatury Ceskych i zahrani¢nich autorti a pochopeni zakladni problematiky tématu.
Nasledné byla sepsana literarni reserSe, v niz jsou obsazeny zakladni pojmy tykajici se

personalistiky, pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik.

Dalsi ¢ast obsahuje zakladni informace o zvolené organizaci, a sice o Jiho¢eské univerzité
v Ceskych Budgjovicich. Nasledné byl popsan systém hodnoceni a systém odméhovani
pracovniktl. Potfebné informace pro rozbor systému hodnoceni pracovnikii byly ziskany
prostiednictvim vefejné dostupnych zdroju (naptiklad Mzdovy predpis Jihoceské

univerzity, Opatieni rektora ¢islo R 387).

V dalsi ¢asti bylo provedeno anonymni dotaznikové Setieni (viz pfiloha). Oslovenymi
respondenty byli kmenovi, neakademiti zaméstnanci rektoratu JU. Elektronicky
dotaznik byl zaméstnanciim rozesilan pomoci interni poSty a ndavratnost cinila 48

dotaznikti z celkového poctu 152 oslovenych, coz odpovida 31,58 %.

Vysledkem praktické casti bylo vyhodnoceni dosavadniho systému hodnoceni
pracovnikil na pracovisti rektoratu Jihogeské univerzity v Ceskych Budg&jovicich a

stanoveni navrhli a doporuceni na zlepSeni fizeni této oblasti.
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4. Prakticka cast

4.1. JihoCeska univerzita
Pro dil¢i ¢ast diplomové prace byla zvolena vzdélavaci a vyzkumna instituce s ndzvem
JihoCeska univerzita v Ceskych Bud&jovicich, jeZ vznikla 28.9. v roce 1991. Po vzniku
byl zaklad univerzity tvofen dvéma fakultami, a sice fakultou Pedagogickou a fakultou
Provozné ekonomickou. Pedagogicka fakulta byla od roku 1948 pobockou Pedagogické
fakulty Univerzity Karlovy a samostatnou fakultou se stala az pozdéji. Postupné vznikaly
dalsi fakulty, tj. fakulta Biologickd (pozdé&ji nahrazena fakultou Ptirodovédeckou),
Teologicka, Zdravotné socialni dale pak fakulta Filozoficka, Ekonomicka a v posledni

fadé¢ fakulta Rybarstvi a ochrany vod.

V soucasné dobé je tedy JihoCeské univerzita tvofena jednim vysokoskolskym ustavem a
osmi fakultami, které nabizeji v bakalarskych, magisterskych a doktorskych programech
vice nez 200 studijnich oborti. Mimo jiz zminované studijni programy nabizi univerzita

také kurzy a programy tzv. CeloZivotniho vzdélavani, uréené pro Sirokou vefejnost.

JihoCeska univerzita je vnimana jako mezinarodni prestiz, nebot’ spolupracuje s vice nez
300 univerzitami po celém svété a umoziiuje tak nejen studentiim, ale také akademickym
pracovnikiim studijni a vyzkumné vyjezdy. Mimo jiné poskytuje pteshrani¢ni studijni
obory napiiklad ve spolupraci s Univerzitou Jana Keplera v Linci. V soucasné dobé
nabizi univerzita 24 studijnich obort akreditovanych v anglickém jazyce a tii studijni

programy akreditované v jazyce némeckém (JCU — O Jihoc€eské univerzitg, 2019).

Organizaéni struktura JU

Pro potteby diplomové préce je uvedena pouze ¢astecnd, avsak stala organizaéni struktura
Jiho&eské univerzity v Ceskych Budgjovicich (viz. obrazek &islo 5), nebot’ tato &ast, jejiz

soucasti je personalni Utvar, se ji pfimo dotyka.

Organizacni struktura rektoratu JihoCeské univerzity je tvotrena useky, odbory a Utvary.
PtiCemz usek je organiza¢nim utvarem na vysSim stupni fizeni a déle je ¢lenén na jiz
zminované odbory a utvary.

Vnitini organizace JU je predstavovana také tzv. projektovymi organizacnimi

strukturami. Tyto vznikaji dle aktualnich potfeb univerzity v otdzce komplexnich
problémi. (Opatieni rektora R 401, 2019).
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Kompletni organiza¢ni struktura JihocCeské univerzity je soucasti opatieni rektora R 401

Vv ptiloze ¢islo 1.

Obrazek 5: Organizacni struktura JU

REKTOR
UTVAR INTERNIHO KANCELAR
AUDITU REKTORA
UTVAR UTVAR SPISOVE A UTVAR
. .1 - ARCHIVNI SLUZBY A r
PERSONALNI PODADELNA AUTOPROVOZU
UTVAR BOZP A PO UTVAR PRAVNI
DOKUMENTACNTI UTVAR
STREDISKO MARKETINGU
AKADEMICKA NAKLADATELSTVI
KNIHOVNA JU (EPISTEME)
PREDSKOLNI KOLEJE A MENZY
ZARIZENI

Zdroj: Opatieni rektora R 401 — pfiloha ¢. 1, 2019, vlastni zpracovani

Univerzitni zdzemi

JihoCeskd univerzita vlastni rozsahly kampus, ktery lezi v klidné ¢asti mésta. Diky své
rozloze, je zazemim pro mnoho budov, které univerzita vlastni, tj. budové rektoratu,
knihovné, kolejim, menze, univerzitni matefské Skolce, studentskému klubu a
V neposledni fad¢ fakultam. Kampus je zaroven vyuzivan jako misto pro relaxaci ¢i misto
pro konani kulturnich a spolecenskych akci pro studenty univerzity a Sirokou vefejnost

(JCU — Kampus, 2019).
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4.2. Odmeénovani

Odménovani zaméstnanci JU se fidi mzdovym ptedpisem JihoCeské Univerzity
v Ceskych Budgjovicich, ktery vychazi ze zdkona &. 262/2006 Sb., zakoniku prace.
Odmeénovani ma tfi formy, a sice ¢asovou meésic¢ni, ¢asovou hodinovou a smluvni,
pficemz smluvni je uzavirdna na dobu urcitou. Smluvni mzda je zaroven poskytovana
prevazné zaméstnanciim s vynikajicimi pracovnimi vysledky ¢i zaméstnancim s vysokou
mirou odpovédnosti. V urcitych piipadech miize byt smluvni mzda sjednana také pro
pracovniky, ktefi jsou zaméstnani v ramci pracovni ¢innosti na projektech a grantech a
jsou placeni z prostiedkti vefejnych rozpocti (Mzdovy piedpis JihocCeské univerzity v
Ceskych Budgjovicich, 2017).

Kazdé pracovisteé, které je soucasti univerzity, ma vlastni vnitini normu, kterd definuje
metodiku pro pfifazovani mzdového tarifu jednotlivym pracovnikiim. Akademicti a
védecti pracovnici, jsou do ptislusnych mzdovych tfid zatazovéani na zakladé obdobnych
kritérii jako pracovnici neakademicti s tim rozdilem, Ze druh prace sjednany v pracovni
smlouvé je vsouladu srozdilnymi kvalifikaénimi pozadavky. U akademickych a
védeckych pracovnikil je bran zietel mimo stupen vzdélani také na akademicky titul a
védeckou hodnost. DalSim kritériem pro pfifazeni do pfisluSné mzdové tfidy je
k vy$S§imu stupni vzdé€lani, nez je pro danou pracovni pozici potfebny (Mzdovy piedpis

Jiho&eské univerzity v Ceskych Bud&jovicich, 2017).

Dalsi slozkou mzdy jsou tzv. vykonnostni prémie, které jsou zejména ocenénim kvality
dobte odvedené prace. Navrh na pfiznani a vySe téchto prémii je vyhotovovan pfimym

nadfizenym pracovnikem na zakladé nékolika kritérii.

Vyse mzdy miiZze byt navySena také o nasledujici ptiplatky: za vedeni a vykon funkce, za
zastupovani, za praci pies€as, za no¢ni praci, za praci v sobotu a v nedéli, ptiplatek a
nahradni volno za praci ve svatek a v posledni fad€ za praci ve ztizeném pracovnim
prostiedi a za sménnost (Mzdovy predpis Jihoéeské univerzity v Ceskych Budgjovicich

2017).

Pro syst¢ém hodnoceni a odménovani je dulezité také opatfeni rektora, které
stanovuje nejnizsi uroven zarucené mzdy. Tento dokument je vydavan v souvislosti
S pfisluSnym natizenim vlady. V ptipad€ nového opatieni rektora €. R 416 platného od

2.1. 2020 se jednd o: ,,narizeni viady ¢. 347/2019 Sb., kterym se méni narizeni viady ¢.

27



vy

v

urovné zaruc¢ené mzdy pro akademické a védecké pracovniky a druhou pro neakademické
pracovniky. Tabulka je rozdélena na skupinu prace, mzdovou tfidu, minimalni hodinovy

tarif v K¢ a minimum v K¢ (Opatieni rektora ¢. R 416, 2020).

Benefity

Univerzita svym zaméstnanciim poskytuje benefity v riznych oblastech. Mezi prvni patii
5 tydnii dovolené a dotované stravovani. Toto dotované stravovani mohou zaméstnanci
cerpat dvéma zplisoby, a sice v podob¢ stravenek, ¢i v podobé ¢astecné dotovaného
stravovani pfimo v menze JU. Ddéle maji zaméstnanci k dispozici moZnost vyuZivat
zvyhodnéné mobilni volani od spole¢nosti T-mobile a zvyhodnéné bankovni sluzby u

CSOB.

Univerzita mysli také na dodate¢né vzdélavani svych zaméstnancti. Zaméstnanci JU maji
moznost zucastiiovat se riznych zaméstnaneckych kurzl, nebo vyuzit slevu 400 K¢ na

Cambridgeské zkousky v Britském centru JU.

Dalsi benefit, ktery jisté oceni kazdy rodi¢, je moznost umist'ovat své déti do tzv. ,, Détské
skupiny Kvitek®, ktera je umisténa pfimo v kampusu JU. Tato skupina je urcena pro déti
ve véku od 1 roku do 7 let, pficemz détem do tii let je vénovana individualni péce. Déti
starsi tfi let jsou vzdélavany podle Ramcového vzdélavaciho programu, stejné jako je

tomu v jinych matetskych Skolach (JCU — Détska skupina Kvitek, 2019).

Mimo jiZz zminiované vyhody nabizi univerzita moZnost vyuZzivat zdarma Microsoft Office
v soukromych zatizenich zaméstnancti a zvyhodnéné roéni ¢lenstvi v projektu s nazvem
»Rekola“, kde po zadani promokddu ziskaji slevu 25% (JCU — Pro zaméstnance —
Benefity, 2019).
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4.3. Analyza systému hodnoceni
Ve zvolené organizaci probihaji dvé metody hodnoceni pracovnikii, a sice hodnoceni
podle Ciselné stupnice, které je povinné a sebehodnoceni. Metoda sebehodnoceni se tyka

téch zaméstnanc, kteti byli k vyplnéni tohoto formulare povéieni svym hodnotitelem.

Hodnoceni neakademickych pracovnikti JihoCeské univerzity je upraveno V Opatieni
rektora Cislo R 387 ze dne 2. 11. 2018. Hodnoceni na JU probihd od doby, kdy toto
opatieni vstoupilo v platnost, tedy od roku 2018 a prob¢hlo zatim pouze jedenkrat.
Opatieni rektora obsahuje zejména postup, kterym by se mél fidit kazdy vedouci
pracovnik (neboli hodnotitel), pii hodnoceni svych podiizenych. Zminény postup je

v souladu s nasledujicimi zakony a ptedpisy:

1) § 302 pism. a) zakona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace, ve znéni pozdé&jsich
predpisi. Tento zédkon fikd, Ze hodnoceni zaméstnancti, je povinnosti kazdého
vedouciho pracovnika.

2) zakon €. 111/1998 Sb., o vysokych skolach, ve znéni pozdé&jsich piedpisu

3) Mzdovy piedpis Jiho¢eské univerzity v Ceskych Budé&jovicich ze dne 16. srpna
2017. Mzdovy ptedpis stanovuje kritéria hodnoceni.

4) Strategicky zamér Jihoeské univerzity v Ceskych Bud&jovicich na obdobi 2016-
2020. Soucasti tohoto zaméru je také vytvoreni systému objektivniho hodnoceni

neakademickych pracovnikl Jihoceské univerzity (Opatieni rektora R387, 2018).

Mezi kritéria hodnoceni uvedené ve mzdovém piedpisu patii pracovni vykonnost, kvalita
aktudlnich pracovnich vysledkid pracovnika a v neposledni fadé plnéni vétsiho rozsahu

pracovnich ukolt.

Hodnoceni probiha v pravidelnych perioddch nejméné jedenkrat za rok a jeho vystupem
je zpravidla pisemny zdznam, ktery vyhotovuje piimo hodnotitel, pokud neni stanoveno
jinak. Nesouhlasi-li hodnoceny pracovnik se zavérem, ke kterému hodnotitel doSel, ma
pravo pisemné vyjadfit svlj nesouhlas. Nesouhlasné vyjadfeni je poté soucasti
zpracovan¢ho zdznamu o hodnoceni neakademickych pracovnikli. Hodnotici formulaf
musi byt vytiStén a v pisemné podobé piedan na personalni utvar, kde je nasledn¢ ulozen

do osobni slozky kazdého pracovnika organizace (Opatieni rektora R387, 2018).
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4.3.1. Hodnoceni neakademickych pracovnikl podle Ciselné stupnice
JU vyuziva pro potiebu hodnoceni neakademickych pracovniki metodu hodnoceni
pomoci cCiselné stupnice. Stupnice bodi nabyva hodnot od 1 do 5, pficemz
1- nevyhovujici, 2- mén¢ uspokojivy, 3- dobry, 4- velmi dobry a 5- vynikajici (Opatieni
rektora R387 — ptiloha ¢.4, 2018).

Hodnoceni pokryva celkem tii zakladni oblasti. Prvni oblast je zaméfena na pracovni
vykon a vysledky pracovnik, pti¢emz zalezi, zda se jedna o pracovnika na vedouci pozici
¢1 nikoliv. Pro nevedouciho pracovnika je v této oblasti 5 hodnoticich kritérii. U
vedouciho pracovnika je posuzovéano celkem 8 kritérii. VSechna kritéria v této oblasti

hodnoceni jsou povinna (Opatieni rektora R387, 2018).

Tabulka 5: Pracovni vykon a vysledky zaméstnance

1 Kvalita plnéni pracovnich ukolll a dodrzovani nastavenych postupli
2 Mnozstvi plnénych pracovnich ukoli

3 Dodrzovani terminii

4 Uroveti a vyuziti odbornych piipadné jazykovych znalosti

5 Uroveti a vyuziti specifickych znalosti

6 Motivace podiizenych

7 Zajisténi zajmu o rozvoj podiizenych

8 Delegovani tikoli na podiizené

Zdroj: Opatieni rektora R 387 — pfiloha ¢. 1, 2018, vlastni zpracovani

Dalsi oblast hodnoceni se zabyvéa dodrZzovanim pracovnich povinnosti, kdzné¢ a ma pouze
2 hodnotici kritéria. Tato kritéria jsou pouze doporucend, nikoliv povinna. Zaroven je

mozné doplnit dalsi kritéria tak, aby co nejvice reflektovala konkrétni pozici.
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Tabulka 6: Dodrzovani pracovnich povinnosti / kazné

1 Dodrzovani a vyuzivani pracovni doby

2 Dodrzovani pracovni kdzné

Zdroj: Opatieni rektora R 387 — pfiloha ¢. 1, 2018, vlastni zpracovani

Posledni oblast je zaméfena na pracovni chovani a osobnostni ptedpoklady pracovnik. I
zde jsou kritéria nepovinna a neni tak nutné vyplilovat vSechna, pfipadné¢ je mozné
néktera doplnit, jako tomu bylo u hodnoceni pracovnich povinnosti a kazn¢. V oblasti je

pfedurceno celkem 11 kritérii.

Tabulka 7: Pracovni chovani a osobnostni ptedpoklady

1 Komunikace se spolupracovniky

2 Poskytovani informaci

3 Spoluprace s ostatnimi zaméstnanci
4 Ochota ptevzit pridélené ukoly

5 Ochota piistupu ke zménam postupti
6 Ptistup ke zvySovani kvalifikace a vzdélavani se
7 Spolehlivost

8 Samostatnost a rozhodnost

9 Reseni konfliktd

10 Odolnost vici zatézi

11 Osobni hygiena

Zdroj: Opatieni rektora R 387 — ptiloha ¢. 1, 2018, vlastni zpracovani
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Kazdy hodnoceny pracovnik je dopfedu sezndmen s terminem, kdy bude hodnoceni
provadéno. Zarovei je hodnotitel povinen ozndmit tuto skutecnost nejméné 5 dni predem.
Pisemny zaznam z hodnoceni je ve dvou vyhotovenich, pfi¢emz jedno je pfedano do
rukou hodnoceného a druhé na ptislusné personalni oddé€leni, kde je nasledné¢ zarazeno

do osobni slozky pracovnika (Opatteni rektora R387, 2018).

Pracovnik je povinen potvrdit svym podpisem pievzeti zdznamu. V ptipadé, ze
hodnoceny s vysledky hodnoceni nesouhlasi, ma moznost vyjadrit sviij nesouhlas, jak jiz
bylo zminéno vyse. Hodnoceny tak ma moznost ucinit do péti pracovnich dnil ode dne,
kdy probéhl hodnotici pohovor. Tento nesouhlas neboli Zadost o0 zménu hodnoceni, musi
byt zpracovana do pisemné podoby a musi byt odivodnéna (Opatieni rektora R 387,
2018).

Pokud hodnotitel neshleda tuto zadost jako opodstatnénou, je pfedana jeho nadfizenému.
Nadfizeny hodnotitele mé taktéz pét pracovnich dni na pfezkoumani jak vysledki
hodnoceni, tak samotné zadosti o0 zménu hodnoceni. Vyhodnoti-li nadfizeny odivodnéni

pro zménu jako vhodné, je nasledné pisemny zdznam hodnoceni pozménén.

Jednotlivd hodnoceni byvaji srovnavana s hodnocenimi z pfedchozich let pomoci tzv.
»Formulafe k porovnani poc¢tu bodii s pfedchozim hodnocenim*. Formulat se sklada ze
zakladnich udajii o hodnoceném pracovnikovi a tabulky na zaznamenani aktualniho a
pfedchoziho bodového hodnoceni. Soucasti tabulky je také sloupec pro zaznamenavani
zmén, pfi¢emz znaménkem (+) je oznacovano zlepSeni, znaménkem (-) zhorSeni a (0)

stav beze zmén (Opatieni rektora R 387 — ptiloha ¢.3, 2018).

Toto srovnani je klicové zejména pro stanoveni vykonnostni prémie, nebot’ hodnotitel
nasledné vyhotovuje navrh o tom, zda by méla byt prémie ponechana, zvySena, snizena
¢1 nepfiznana. Vyhotoveny navrh je pfedkladan piisluSnému personalnimu utvaru

(Opatieni rektora R387, 2018).
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4.3.2. Sebehodnoceni neakademickych pracovniku
Formulat pro sebehodnoceni je témét totozny, jako formulaf pro povinné hodnoceni
neakademickych pracovniku. Jedinym rozdilem je chybéjici oblast hodnoceni zaméfena

na pracovni chovéni a osobnostni pfedpoklady pracovnikii (Opatieni rektora R 387 —

ptiloha ¢.2, 2018).

Sebehodnoceni je povinné pouze pro ty pracovniky, ktefi byli k jeho vyplnéni povéfeni

hodnotitelem, tj. vedoucim pracovnikem (Opatieni rektora R387, 2018).
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4.4. Dotaznikove Setfeni
Po potieby sepsani dil¢i ¢asti diplomové prace probéhlo elektronické dotaznikové Setieni
na téma ,,Systém hodnoceni pracovnikli ve vybrané organizaci®, prostfednictvim
internetové stranky Survio.cz. Osloveno bylo celkem 28 vedoucich pracovniki s zadosti
o nasledné zprostiedkovani zadosti o vyplnéni online dotazniku svym podiizenym,
respektive kmenovym pracovnikiim rektoratu Jihoteské univerzity Vv Ceskych
Bud¢jovicich. Dotaznikové Setieni probihalo po dobu tii tydnti a celkova navratnost ¢inila

48 vyplnénych dotaznikl. Z celkového poctu zaméstnanct rektoratu JU tj. 152 odpovida

navratnost dotazniku 31,58 %.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit podrobnosti o systému hodnoceni pracovnikii
v ramci rektoratu Jihoceské univerzity, zejména pak informovanost a ndzor pracovnikt

na stavajici systém hodnoceni.

Prvni otazka dotazniku byla zaméfena na zjisténi, kdo provadi hodnoceni jednotlivych
pracovniki. Zda jsou hodnoceni pfimym nadfizenym, nepiimym nadfizenym, jinymi
pracovniky ¢i nikym. Celych 87,9% respondentii zvolilo moznost ptimého nadfizeného,
coz reflektuje se zjisténymi informacemi ze sekundarnich zdrojt, a sice z opatteni rektora

¢islo R 387.

Pouhé 3% respondentii uvedli, ze jsou hodnoceni nepfimym nadfizenym. Z vyzkumu
vSak vyplyva, Ze se jednd pouze o ojedinélé ptipady. Dal$i moZnou variantu, a sice

hodnoceni jinym pracovnikem, nezvolil nikdo.

Zbyvajicich 12,1 % respondentti uvedlo, Ze nejsou hodnoceni nikym. Tuto variantu volili
zejména ti zamé&stnanci, kteti jsou v organizaci zaméstnadni mén¢ neZz rok, piipadné dobu

delsi, avSak se jich doposud hodnoceni netykalo.
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Graf 1: Kdo je vasim hodnotitelem

Hodnoti Vas:
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75%

50%
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I -
0%

® a) PFimy nadfizeny

@ b) Nepfimy nadfizeny

@ o) Jiny pracovnik

@ d) Nikdo (pokratujte otazkou &islo 22)

Zdroj: Survio, 2020

Dalsi otazka se zabyva ptipravenosti hodnotitelti. Aby bylo kazdé hodnoceni pracovnikii
efektivni a smysluplné, mé¢l by byt hodnotitel na svou roli peélivé ptipraven. Vzhledem
Ktomu, Zze na JU probiha hodnoceni pomoci C¢iselné stupnice, nelze ze strany
zaméstnancli jednoznacné konstatovat, zda hodnotitel pfipraven je ¢i nikoliv.
Ptipravenost se projevi zejména pii zpétné vazbeé zaméstnancim ¢i pii stanovovani

novych pracovnich cill.

Graf 2: Ptipravenost hodnotitele

Hodnotitel:
3,3%
|

® a) Je na hodnoceni vidy peélivé pfipraven ® b) Neni na hodnoceni zcela pfipraven
@ ¢) Neni na hodnoceni pfipraven

Zdroj: Survio, 2020
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Z grafu je patrné, ze celych 80 % dotazovanych povazuje svého hodnotitele za peclive
pripraveného. Naproti tomu pouhych 3,3 % si mysli pravy opak, a sice Ze nadtizeny neni
pfipraven vubec. Je uspokojivé, Ze toto Cislo je nizké, nebot lze piedpokladat, ze
hodnoceni bez jakékoliv piipravy a znalosti problematiky postrad4a smysl a vypovidaci
hodnotu. Zbylych 16,7 % volilo moznost ¢aste¢né ptipravenosti ve znéni: hodnotitel neni

na hodnoceni zcela ptipraven.

Dale je v dotazniku vénovan prostor, pro posouzeni povahovych vlastnosti hodnotitele a
jeho postoje k hodnoceni. Autofi zabyvajici se touto problematikou tvrdi, ze idealni
hodnotitel hodnoti své podiizené objektivné, spravedlivé a nestranné. Ve skutecnosti

tomu tak ¢asto nebyva. Hodnotitelé spise inklinuji k subjektivnimu hodnoceni.

Graf 3:Vlastnosti hodnotitele

Hodnotitel je podle Vaseho nazoru:
100%

E
&
40%
208
0% - |
® a) Objektivni b) Subjektivni c) Nestranny
® d) Spravedlivy ® &) Nespravedlivy ® f) Pfehnané emotivni

Zdroj: Survio, 2020

Jak je z grafu ¢islo 3 patrné, v ptipadé JU lze hovofit o lepsi varianté, nebot’ vétSina
respondentt skute¢né zvolila moZnost, Ze jejich pfimy nadfizeny hodnoti objektivné a je
pti hodnoceni spravedlivy a nestranny. Nicméné je zde piedpoklad, Ze i zde jsou
hodnotitelé, kteti dle nazora respondentti hodnoti nespravedlivé a subjektivné. Vzhledem

k tomu, Zze na JU probiha pouze hodnoceni od shora dolti, muze takovéto hodnoceni
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zpisobit hodnocenému ujmu. Je fe€ jak o Gymé na psychickém zdravi, tak na osobnim

hodnoceni. V ojedin¢lém piipadé byl hodnotitel oznacen jako piechnané emotivni.

Dalsi otazka se zabyvala skutec¢nosti, zda je na JU provadéno formalni ¢i neformalni
hodnoceni. Za formdlni je povaZovano v 66,7 %, nicméné jak je z metody hodnoceni a z
opatfeni rektora JU patrné, mélo by se jednat vzdy o hodnoceni formalni (je-li fe¢ o
hodnoceni podle stupnice, které na JU probiha). Dle dostupné literatury se da hodnoceni
povazovat za formalni v pfipad¢€, Ze je provadéno v pravidelném intervalu a je jeho
vystupem dokumentace, ktera se nasledné vklada do slozky zaméstnance. Takto tomu je
I v piipadé JU. Jak jiz bylo vySe zminéno, pisemny zaznam by se m¢l dle opatfeni rektora
predavat jednak do rukou hodnoceného a jednak na ptislusné personalni odd¢leni, kde je

nasledné zatazen do osobni slozky pracovnika.

Stimto tuzce souvisi dalsi otazka v potadi. Zde bylo zjistovano, zda je vystupem
formalniho hodnoceni skute¢né pisemny zapis. Je tomu tak dle respondentd v 92,6 %
ptipadd. Vzhledem ke skute¢nosti, ze za pisemny zapis se da zaroven povazovat samotny
hodnotici dokument, neni ziejmé, jak bylo ve zbylych 7,4 % hodnoceni provedeno. Kazdy
hodnoceny zaméstnanec ma byt s vysledky hodnoceni seznamen a svym podpisem toto

hodnoceni stvrdit.

Dalsi otazka v dotazniku je orientovdna na metody hodnoceni, které na JU probihaji.
V ramci sekundérnich dat, a sice opatfeni rektora bylo zjisté€no, Ze probiha pravidelné
povinné hodnoceni (hodnoceni podle ¢iselné stupnice) a v nékterych piipadech mize byt
po zaméstnancich pozadovéano sebehodnoceni. Respondenti vSak v ramci dotazniku volili
také jiné mozZnosti. Lze predpokladat, Ze se jedné pfevazné o pouhou neznalost metody,

ktera je na JU v ramci hodnoceni pouzivéana.
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Graf 4: Metody hodnoceni

Jakou metodou jste hodnoceni?
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c) Hodnoceni podle dosaZenych cili ® d) Hodnoceni podle stupnice

® &) Metoda volného popisu ® Jina._.

Zdroj: Survio, 2020

U této otazky bylo mozné volit vice variant (viz. graf Cislo 4). Nejvice respondentii vSak
zvolilo variantu hodnoceni podle stupnice a sebehodnoceni. Mezi dal§i pomérné ¢astou
odpovéd’ pattila také metoda volného popisu a hodnoceni podle dosazenych cili. Ani

metoda motivaéné hodnoticiho pohovoru neziistala opomenuta.

Nékolik respondentii také uvedlo variantu jind, nicméné se v komentafich jednalo
ptevazné o popis metody hodnoceni podle stupnice, ¢i upiesnéni pribéhu metody

sebehodnoceni.

Dale bylo zjistovano, zda zaméstnancim JU souCasna metoda hodnoceni vyhovuje.
Spokojeno je celkem 74,2 % a zbylych 25,8 % respondentii spokojeno neni. Ti, ktefi
odpovédéli, ze nejsou spokojeni, byli zaroven v nasledujici otdzce vyzvani k podéni
navrhu metody, kterd by dle jejich ndzoru byla lepsi a zaroveit by 1épe vyhovovala

potfebam hodnoceni na ptidé rektoratu JU.
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Mezi nejcastéji zmiflované metody patfil zejména motivaéné hodnotici pohovor a
hodnoceni podle dosazenych cilii. Zaroven zde bylo poukézdno na to, Ze jiné metody

mimo hodnoceni podle dosaZenych ciltit mohou byt subjektivni, stresujici a zneuzitelné.

Nasledujici graf odrdzi skutecnost, zda jsou hodnoceni dostate¢né seznameni

S podminkami hodnoceni.

Graf 5: Znalost podminek hodnoceni
Znate podminky hodnoceni?

16,7 % —,

— 533%

30%

® a) Ano, s podminkami jsem byl/a detailn& seznamen/a
® b) Ano, s podminkami jsem byl/a okrajové seznidmen/a ® c) Ne, s podminkami jsem nebyl/a seznidmen/a

® d) Ne, pedminky hodnoceni m& nezajimalji

Zdroj: Survio, 2020

Celkové je s podminkami hodnoceni seznameno 83,3 % respondentti. Mezi témito je vSak
jesté rozdil, a sice takovy, Ze 53,3% je seznameno detailné a maji tak dostate¢né mnozstvi
informaci o hodnoceni a jeho pribéhu. Dalsich 30% je seznameno pouze okrajove.
Problém nastava az u zbyvajicich 16,7 %, nebot’ tato hodnota odrazi skutecnost, ze jsou
zde také zaméstnanci, ktefi nemaji zddné informace, respektive neznaji podminky
hodnoceni. V tomto ptipadé¢ jsou tedy hodnoceni, aniz by véd¢li, jaké ma hodnoceni tcel,

jaka jsou hodnotici kritéria a podobné.

Lze predpokladat, Ze u takto neinformovanych zaméstnancti probihd také nedostate¢na
zpétna vazba. Pokud by byly vystupy s hodnocenymi zaméstnanci detailné probrany,
mohly by jim byt tyto podminky hodnoceni objasnény v ramci zpétné vazby, a to pro

39



potieby dalSiho hodnoceni, nebot’” hodnoceni neakademickych pracovnikii ma stale

stejnou strukturu.

Dalsi otazka se zabyvala skute¢nosti, zda jsou zaméstnanci z hlediska ¢asového piedstihu
informovéni o hodnoceni, které bude v rdmci organizace probihat. Zde zvolilo 54,8 %
respondentll moznost informovanosti s dostate¢nym ¢asovym piedstihem. Informovano
je také dalSich 9,7 % pracovniki, nicméné Casovym predstih dle jejich nazoru neni

dostatecny.

Celych 35,5 % pracovniki o budoucim hodnoceni neni informovéno vibec. V
ramci opatieni rektora je uvedeno, Ze kazdy hodnoceny pracovnik ma byt o blizicim se
hodnoceni informovan alespon 5 dni pfed jeho konanim. Zde je pravdépodobné mozno
hledat pfi¢inu na strané¢ zaméstnanci na vedoucich pozicich, ktefi ve velké vétSiné
hodnoceni provadi, tedy jsou hodnotiteli. Ti jsou dle opatieni rektora ¢islo R 387 o
budoucim hodnoceni informovani dostate¢né dopiedu, respektive maji stanoven termin,
do kdy ma byt hodnoceni pracovnikii provedeno. Lze tedy pfedpokladat, ze informovat o

této skutecnosti své podtizené je jejich povinnosti.

Graf 6: Informovanost o budoucim hodnoceni

Jste informovani o budoucim hodnoceni?

Zdroj:
Survio,
2020

35,5 % —

T 38R

® a) Ano, s dostateénym Casovym predstihem ® b) Ano, ale €asowy predstih neni dostateZny c) Ne

V opatieni rektora je stanoveno, Ze hodnoceni neakademickych pracovnikii ma probihat
nejméné jedenkrat za rok. Z vysledkli dotazniku je patrné, Ze vice neZ jedenkrat za rok

hodnoceni neni provadéno. Variantu roc¢ni periodicity hodnoceni zvolilo 83,9 %
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dotazovanych. Dal$imi moZnostmi bylo hodnoceni pololetni a kvartalni. Obé tyto
moznosti zvolilo stejné procento lidi, a sice 3,2 %. Otazka byla oteviend, nebot’ zde byla
1 varianta jiné nez nabidnuté periodicity. Zde respondenti nejcastéji uvadéli, ze periodicitu
neznaji. Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni na JU probihalo pouze 1x, jsou tyto odpovédi
opodstatnéné, nebot’ jak je z odpovédi predchozich otazek patrné, nékolik respondentli

nedisponuje mnoho informacemi o tomto systému hodnoceni.

Dale se respondenti méli moznost vyjadfit ke spokojenosti s intervalem hodnoceni. Se
stavajicim intervalem hodnoceni je spokojeno 87,1% zaméstnancii. DalSich 6,5 % si
mysli, Ze by hodnoceni mélo probihat Castéji. Zbylych 6,5% si mysli pravy opak, a sice

ze by mélo probihat méné Casto.

Atmosféra pii hodnoceni je velmi dilezitym faktorem. Vzhledem k tomu, Ze v organizaci
probiha povinné pouze hodnoceni pomoci Ciselné stupnice, hovoiime zde pievazné o
atmosféte pifi poskytovani zpétné vazby vyjma jinych metod hodnoceni, které nejspise
probihaji v individuédlnich pfipadech. Pro vétSinu hodnocenych (76,7 %) je atmosféra
uvolnénd a klidna. Lze predpokladat, ze za takovychto podminek je hodnoceni a zpétna

vazba efektivni.
Graf 7: Atmosféra hodnoceni
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Zdroj: Survio, 2020
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Je zde urcité procento lidi (10%) pro které je vSak hodnoceni stresujici zalezitosti
S napjatou atmosférou. Zde mize byt mnoho pficin, které v hodnocenych vyvolavaji pocit
strachu, stresu, pfipadné napéti. Lze piedpokladat, ze se muze jednat napiiklad o strach
z kiivdy ze strany hodnotitele, feSeni nepiijemnych situaci, vytahovani ,.kostlived* ze
skiiné a podobné. Zbylych 13,3 % odpovédélo, ze atmosféra hodnoceni je zavisla na

momentalni naladé hodnotitele.

Ve vétsing organizaci probiha pouze jednostranné hodnoceni, kdy nadiizeny hodnoti své
podiizené. V piipadé¢ JU odpovédélo 74,2 %, Ze v ramci organizace probihd pouze
jednostranné hodnoceni. Zbyla ¢ast respondenti zvolila moznost hodnoceni
oboustranného. V tomto piipad¢ se tedy pravdépodobné jednd o hodnoceni, které neni

povinné a neni podloZené opatienim rektora JU.

Dalsim bodem bylo zjistit, zda na JU pievazuji metody hodnoceni zaméfené na minulost,
pfitomnost ¢i budoucnost. Probiha-li hodnoceni jedenkrat ro¢né, jak je uvedeno
Vv opatieni rektora ¢islo R 387 mélo by byt odrazem celého uplynulého roku. Tedy
zaméfené na minulost, tuto variantu zvolilo 46,7 % dotazovanych (viz. graf ¢islo 8).
Stejné mnoZstvi vSak povazuje metodu hodnoceni zamétenou na ptitomnost. V nékterych
ptipadech to tak skute¢né byt mize, pokud hodnotitel nema dostate¢né informace o

prubéhu pocinani si svého podiizeného béhem celého hodnoceného obdobi.
Graf 8:Casova orientace hodnoceni
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Zdroj: Survio, 2020
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Budoucnost zvolilo 6,7 % pracovnikli. Neni zfejmé, jak by metoda hodnoceni (hodnoceni
pomoci ¢iselné stupnice) mohla byt zaméfena na budoucnost. V tomto piipad¢ mtize byt
fe¢ o jiné metodé hodnoceni, a sice o motiva¢né hodnoticim pohovoru. Tato metoda byla

také zvolena za odpovéd’ v jedné z predchozich otazek dotazniku.

Dalsi ¢ast dotazniku je orientovana na zpétnou vazbu. V prvni fadé bylo zjistovano, zda
je zaméstnanctim zpétna vazba poskytovana a zda je dle jejich nazoru dostatecna. Z grafu
¢islo 9 je patrné, Ze 32,3 % zaméstnanciim jsou vysledky hodnoceni nejen sdélovany, ale
nasledné jsou s nimi také projednavany. Lze piedpokladat, ze pouze pokud jsou vysledky
dostate¢né projednany, je mozné najit kompromis pro feSeni nedostatkli, pfipadné
stanovit kroky ke zlepSeni pracovniho vykonu jedince ¢i jinych aspektl, které byly

piredmétem hodnoceni.
Graf 9: Uroveii poskytovani zpétné vazby
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Zdroj: Survio, 2020

Pouze sdéleny jsou vysledky 45,2 % pracovnikim. Pomérné velka skupina respondentli
(22,6%) uvadi, ze jim neni zpétnad vazba poskytovana vitbec. Vzhledem ke skute¢nosti,
ze kazdy, kdo byl hodnocen, je povinen vystup hodnoceni stvrdit svym podpisem, neni

ziejmé, jak takovato formalita probiha bez jediného vysvétleni vysledkti hodnoceni.
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Zda je zpétnd vazba pro zaméstnance JU dilezitd, ptfipadné co pro né znamena,
znazoriiuje nasledujici graf ¢islo 10. V souhrnu je zpétnd vazba dileZita pro 93,5 %
respondentti. Pro nékoho znamend motivaci Kk lep§imu pracovnimu vykonu (takto
odpovédélo 29 %), pro jiné (32,3 %) neni brana vylozen¢ jako motivace, nicméné jako

popud k zamysleni se nad pracovnim vykonem.

Dalsi pomyslnou skupinu respondentii (32,3 %) zpétnd vazba zajima a zdroven neni brana
jako motivator, mimo jiné nevede ani k zamySleni hodnoceného nad vlastnimi
dosazenymi vysledky. Zbyvajicich 6,5 % respondentti odpovédélo, ze zpétna vazba pro

n¢ neni dilezita.
Graf 10: Dulezitost zpétné vazby

Je pro Vas zpétna vazba dulezita?
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Zdroj: Survio, 2020

Autofi zabyvajici se touto problematikou tvrdi, Ze motivace je jednim z nejdulezitéjsich
lidskych faktori vibec, nebot podnécuje lidi k uréitym cinnostem smétujicim ke
konkrétnimu cili. Pracovni vykon a motivace spolu tedy uzce souvisi. Pokud se citi byt
¢loveék dostateéné motivovan, snazi se neustile zlepSovat svilij pracovni vykon, byt

organizaci prospésny, kariérn¢ riist a podobné. Jak je vSak z grafu patrné, nejvice
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respondentt (41,9 %) se spiSe neciti byt motivovano k lep$im pracovnim vykoniim a 16,1

% neni motivovano vubec.

Opacné pocity sdili 32,3 % pracovnikl. Tito se citi byt spiSe motivovani k lep§imu
pracovnimu vykonu, avsak Ize pfedpokladat, Ze si svym rozhodnutim nejsou zcela jisti.
Skute¢né motivovano se citi byt pouze 9,7 %, nebot’ neinklinovali k varianté, kterd

obsahuje slovo spise.

Jak je patrné, vétsina dotazovanych (74,2 %) se v této otazce uchylila k nejednoznacnym

odpovédim.

Lze ptedpokladat, Ze pro kazdého jedince je motivatorem a zéroven pomyslnym hnacim
motorem néco jiného. Touto problematikou se zabyvala nasledujici otazka, kde méli

respondenti podle dulezitosti sefadit, co je nejvice motivuje.

Tabulka 8: Pfedmét motivace

Co Vas nejvice motivuje?

# MoZnosti odpovédi v DilleZitost

o Pochvala, uznani 3,4
Finanéni odména 3,1
Povyseni/postup 2,3
Nepené&zni odména 1,2

Zdroj: Survio, 2020

Na zédklad¢ dotaznikového Setteni bylo zjisténo, Ze je pro zaméstnance na prvnim misté

pochvala a uznani.
Druha v potadi je jiz zminovana finan¢ni odména. Né&kteti autofi se domnivaji, ze je
nejvice efektivni, pokud je okamzitd, tzn. je udélena ihned po splnéném cili. V ramci JU

se vSak jedna o vykonnostni prémii, ktera se stane soucasti kazdomésic¢niho piijmu.

Tfeti misto obsadilo povySeni/postup. Tento motiv se da povazovat spiSe za
dlouhodobg;jsi, nebot’ po prvnim uspéchu nepiichazi ithned povySeni. Pracovnik je tak

motivovan k vy$S§imu pracovnimu vykonu soustavné a dlouhodobg.
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Na poslednim misté je nepenézni odmeéna. Pod terminem nepenézni odmeény je mozné Si
piedstavit mnoho druht benefiti. Pokud se jedna napiiklad o ptispévek na stravovani,
které poskytuji svym zaméstnanciim rtzné organizace, lze piedpokladat, Ze nejsou pro
mnoho lidi povazovany za motivaci, ale jsou spise povazovany za samoziejmost. Naproti
tomu napiiklad moznost homeoffice, 1ze povazovat z pohledu mnoha pracovnikii za
atraktivni motivacni néstroj. Je nepochybné, ze rozsah, mira a atraktivita nepenéznich
benefitl je dana typem a finan¢nimi moznostmi kazdé organizace. T0, Ze jsou nepenézni
odmeény v ptipadé€ JU na poslednim miste, svéd¢i pravdépodobné 0 skute¢nosti, ze odmén

V této podob¢ je minimum, anebo nejsou z pohledu zaméstnanct dostateén¢ atraktivni.

V dalsi ¢asti dotazniku bylo zjisStovano, zda jsou pracovni cile v souladu s principem
metody SMART, tedy do jaké miry jsou pracovni cile specifikované, méfitelné,

dosazitelné/akceptovatelné, realné/relevantni a méfitelné.

Graf 11: Pracovni cile, metoda SMART
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Zdroj: Survio, 2020

Z grafu &islo 11 vyplyva, Ze stanovené cile jsou ve vétsing piipadi specifikované.|Autofi
se ve svych publikacich domnivaji, Ze jen dobfe specifikovany cil ma predpoklad

uspéSného dokonceni. Pro ur€ity pocet respondentii jsou vSak jejich pracovni cile
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nespecifikované, ¢i spiSe nespecifikované. Zminénd skute¢nost miize mit potencialné
negativni dopad, nebot’ lze piedpokladat, Ze neni-li zaméstnanci cil stanoven
srozumitelné, mize dojit k jeho nepochopeni a k uplnému odchyleni se od pavodnich

pozadavkd.

V druhé fadé by mély byt cile méfitelné, jinymi slovy by u kazdého cile mélo byt mozné
posoudit, do jaké miry jej bylo doposud dosazeno. Zde bylo nejvice odpovédi spise ano
a spise ne. Lze predpokladat, ze tento pomér odpovédi je dan zejména skuteCnosti, ze si
mnoho respondentii nedovedla ptedstavit, jakym zptisobem se daji jejich pracovni cile
méfit. Vzhledem k tomu, ze by mély byt cile méfitelné exaktné (to znamena podle
rozmérd, vahy, vlastnosti, mnozstvi apod.), naptiklad ve vyrobnim podniku by nejspise

odpovédi byly vice jasné, nez je tomu v administrativni ¢innosti.

Dle odpovédi si z pohledu akceptovatelnych, nebo také dosazitelnych cilit vede rektorat
JU velmi dobie. Respondenti odpovidali ptevazné kladné. Pracovni cile jsou tedy
pfevazné akceptovatelné, coz znamenad, Ze jsou ve vétSin€ pripadli odpovédnymi osobami
prijaty. Dale jsou dosazitelné, tedy jsou splnény faktory pro ptredpoklad uspéSného

dosazeni cile.

Stejné jako tomu bylo u ptedchozi otazky, i zde byly v ptevaze kladné odpovédi. Tedy
cile jsou realné a relevantni. Za tohoto ptedpokladu jsou napliiovany tzv. vyssi cile

organizace.

V posledni fad¢ respondenti odpovidali, zda jsou jejich pracovni cile terminované. Zde
podle grafu odpovédi tak jednoznaéné nebyly. Nejvice odpovédi bylo ,,ano®, tedy jsou
terminované a ,,spiSe ne“, tedy spiSe nejsou terminované. Lze piredpokladat, ze odpovédi
se 1i8i v zavislosti na konkrétnim vedoucim pracovnikovi, ptipadné druhu vykonavané
¢innosti. Nektery svym podiizenym maximalné divéfuje a miZze si dovolit stanovit

neterminovany cil. U jiného v§ak mize byt takovyto pfistup naopak problematicky.

Posledni otazka tykajici se systému hodnoceni pracovnikii byla orientovana na vliv
vysledkt hodnoceni. Nejvice dotazovanych (45,2 %) oznacilo variantu odménovani (viz
graf ¢islo 12). Dle opatieni rektora, je tomu skute¢né tak. Vedouci pracovnik ma moznost
rozhodnout o tom, zda bude prémie ponechana ¢i nikoliv. V pfipadé je-li ponechana,

muze doporucit jeji navyseni.

47



Graf 12: Vliv vysledkt hodnoceni
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Zdroj: Survio, 2020

Dalsich 35,5 % respondentu je vSak presvédceno, ze vysledky hodnoceni nemaji vliv na
nic. Lze predpokladat, Ze pro stejny pocet respondentti nema toto hodnoceni smysl, nebot’
nema-li na nic vliv, je vlastné z jejich pohledu provadéno zbyte¢né. V oteviené otazce
také zaznél nazor, Ze je hodnoceni provadéno jen z toho ditvodu, aby mohl zaméstnavatel

tvrdit, Ze hodnoceni na JU probiha.

Na osobni rozvoj a na zlepseni pracovniho vykonu maji vysledky vliv ve 32,3 % nazoru
respondenti, Vv obou piipadech. Na 29% putisobi vysledky hodnoceni motivacné.

Vysledky lze povazovat za nastroj motivace zejména v piipad¢, jsou-li pozitivni.

Vysledky hodnoceni maji také vliv na nové pracovni cile, takto odpovédélo 19,4 %. Dle

posledni skupiny respondentii (12,9 %) se vysledky odrézi na dalSim vzd€lavani.
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Obecné udaje

Nejvice respondentt (45,5 %) patiilo do kategorie 26 - 40let. Druha nejvice obsazena
(30,3 %) vekova kategorie je 41-55 let. Zbytek respondentti je zafazeno v kategorii 56 let

a vice. Prvni v€kova kategorie, a sice 18 - 25let byla zcela neobsazena.

Dalsi otazka zjistovala, jakd je na rektoratu JU struktura z pohledu nejvyssiho
dosazeného vzdélani pracovnikll. Podle statistik je na JU nejvice pracovniki, kteti
vramci svych studii ziskali magistersky titul. Takto odpovédéla téméi polovina

respondentti (48,5 %).

Dalsich 27,7 % dotazovanych dosdhlo stfedoskolského vzd€lani a 24,2 % ziskalo
vysokoSkolské vzdélani v bakalarském studijnim programu. MozZnost zakladniho
vzdélani a vysokoSkolského vzdélani v doktorském studijnim programu nezvolil v ramci

dotaznikli zadny z respondent.

Posledni otazka v dotazniku byla zaméfend na zjisténi, jak dlouho jsou pracovnici

v organizaci tedy na rektoratu JU zaméstnani.

Graf 13; Doba zaméstnani
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Zdroj: Survio, 2020
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Jak je z grafu ¢islo 12 patrné, nejvétsi skupina (36,4 %) znazornuje pracovniky, ktefi jsou
zaméstnani déle nez 11 let véetné. Shodny pocet respondentti (24,2 %) patii do kategorie
1-5 let a 6-10 let. Za ptedpokladu, ze celkem 60,6 % respondentli je v organizaci

zamé&stnano déle nez 6 let, je tento zaméestnanecky pomér celkem stabilni.

Jsou zde také zaméstnanci, ktefi na JU pracuji méné nez rok. Tito byli v rdmci prvni
otazky nasmefovani na konec dotazniku k obecnym otdzkém, za predpokladu, ze nebyli

doposud hodnoceni.

Analyzou bylo zjisténo, Ze pouzivanad metoda hodnoceni je ,,hodnoceni podle stupnice*.
Toto hodnoceni je formalni a jeho vystupem je pisemny zapis. Dalsi pouzivanou metodou
je sebehodnoceni. S metodami, které jsou vramci JU zavedeny, jsou zaméstnanci
prevazné spokojeni. V ojedinélych ptipadech byl ndzor opac¢ny a pracovnikiim by vice
vyhovovala naptiklad metoda hodnoceni podle dosazenych cili. Hodnoceni probiha

V rocni periodicité a dle vétSiny respondentll je tento interval dostacujici.

Hodnotiteli jsou pfimi nadfizeni, kteti jsou zaroven ve vétsing piipadl peclive ptipraveni.
Tito hodnoti zpravidla objektivné a spravedlivé. Respondenti zaroven uvedli, Ze

atmosféra hodnoceni je dle jejich nazoru uvolnéna a klidna.

Z pohledu informovanosti pracovnikd ohledné systému hodnoceni Ize vramci JU
spatfovat jisté rezervy. S podminkami hodnoceni je sice seznamena nadpolovicni vétSina
hodnocenych, avSak jsou zde taci, ktefi podminky neznaji viibec. Také asovy ptedstih,
ve kterém jsou hodnoceni informovani o blizicim se hodnoceni, neni v né&kterych

ptipadech dodrzovan.

Ob¢ hodnotici metody zminéné vyse, jsou dle respondentli zamétené jak na minulost, tak
na pritomnost. Dle opatfeni rektora Cislo R 387 by mélo byt provedené hodnoceni
zaméieno na vyhodnoceni celého obdobi, pokryvajici Casovy Usek od posledniho

provedené¢ho hodnoceni.

Zpétna vazba je poskytovana témét vSem hodnocenym, nicméné nékomu je pouze
sdélena, s jinymi je 1 projednavana. Nékterym respondentiim neni, dle jejich vyjadreni,
zpétnd vazba poskytovana vibec. Déle z dotazniku vyplynulo, ze téméf pro vSechny je

zpétna vazba z n&jakého duvodu dulezita.

50



Z pohledu samotné motivace se respondenti rozd¢lili na dva tabory. Pocetnéjsi skupina
se citi byt motivovana, mens$ina nikoliv. Zaroven pracovniky nejvice motivuje pochvala,
uznani a finan¢ni odména. Nepenézni odména obsadila posledni misto. Je tedy ziejmé,

ze tento druh motivace bude nejspise ne zcela vyuzivanou formou v ramci JU.

Pracovni cile, které jsou zaméstnanciim stanovovany, jsou uvadény jako pievazn¢ dobie
specifikované, dosazitelné neboli akceptovatelné a redlné, tedy relevantni. Mén¢ Casto

jsou vSak uz povazovany za méfitelné a terminované.

Vysledky hodnoceni maji dle respondentti nejvétsi vliv na odménovani. Mimo finanéni
odmény ma hodnoceni dle respondentt také vliv na zlepSeni pracovniho vykonu, osobni
rozvoj a motivaci. Druhy nejvétsi pocet respondentd vSak uvedl, ze vysledky hodnoceni

nemaji zadny vliv.

Systém provadéného hodnoceni reflektuje stim, co je uvedeno v opatieni rektora.
Vysledky dotaznikového Setfeni pouze poukazuji na jisté nedostatky, a to zejména

V oblasti informovanosti pracovniki.
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5. Navrhy a doporuceni:
JihoGeska univerzita v Ceskych Budgjovicich, stejnd jako kazda jind, prosperujici
organizace zavedla systém hodnoceni pracovnikil. Pro potieby diplomové prace, jsem se
zabyvala systémem, ktery je platny pro rektorat JU nikoliv pro jednotlivé fakulty.
Uvedené navrhy a doporuceni jsou zpracovany v kontextu informaci ziskanych z analyzy
systému hodnoceni, opfeny o opatieni rektora ¢islo R 387 a dale doplnény o vysledky

ziskané z dotaznikového Setfeni.

Doporuceni je mozno rozdélit do nékolika skupin, a sice na technickd a organizaéni

opatfeni procesu hodnoceni a opatieni v rdmci systému odmén a benefiti.

Informovanost hodnocenvch

Doporucuji prodlouzit lhiitu ozndmeni hodnocenym o budoucim terminu provedeni
hodnoceni. Navrh vychéazi jednak ze zjisténi, ze v mnoha ptipadech nebyli hodnoceni
informovéni o chystaném hodnoceni viibec (uvadi celkem 35,5% respondenttt) a dale pak
ze skutecnosti, Ze povinna 5ti denni lhlita oznameni pied terminem zpracovani hodnoceni
muze pro mnoho osob pusobit stresové a neumoznit dostate¢nou piipravu na hodnoceni.
Zejména v piipadé, kdy jsou hodnotitelem povéfeni k piipravé sebehodnoceni (viz.
Opatteni rektora R 387, ust. 5.1). Lhiitu pro oznameni navrhuji prodlouzit ze soucasnych

5tina 15 dnu.

Opatienim rektora je sice stanoven mezni termin pro provedeni hodnocenti, a to nejdéle
do 30.6., ale neni stanoveno obvyklé obdobi hodnoceni. Z divodu ptedvidatelnosti je

vhodné stanovit obvyklé obdobi hodnoceni, a to napt. mésic tnor.

Z tohoto diivodu doporucuji vedeni rektoratu JU pozménit opatieni rektora Cislo R 387 a
ustanovit pfesné datum, a sice 28. unor, jako limitni pro dokon¢eni hodnoceni. Tento
termin by byl dle mého nazoru vhodny, nebot vedoucim pracovnikim umoziuje
vyhodnotit pfedchozi kalendarni rok s dostatecnym casovym odstupem, avSak ne
takovym, aby hodnocené obdobi bylo jiz pfili§ vzdalené terminu hodnoceni, jak je tomu

pfi hodnoceni, které probihd v mésici ervnu.
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Sjednoceni metodiky procesu hodnoceni z pohledu hodnotitela

Doporucuji, aby byl proces hodnoceni v ramci organizace totozny a idealn¢ nezavisly na
konkrétni osob¢ hodnotitele. K dosazeni tohoto cile je vhodné pod zastitou personalniho
odd¢leni potadat pro hodnotitele pravidelné vzdélavaci skoleni, jehoz hlavnim smyslem

by bylo sjednotit metodiku a prubéh procesu hodnoceni z pohledu hodnotiteld.

Zmeéna metodiky hodnoceni

Vyse uvedena doporuceni je mozno povazovat spiSe za technickd. Jako zéasadni
doporuceni vSak povazuji zménu metodiky hodnoceni. Soucasna metodika hodnoceni je
zaméfena pouze na hodnoceni minulého obdobi. Casto je navic provadéna formalng
(uvadi celkem 66,7 % pracovnikill), svou povahou opomiji diskusi a stanoveni cili do

budoucna a zejména jejich akceptaci hodnocenymi.

Doporucila bych, aby univerzita zvazila, jako povinnou soucast hodnoceni zavézt dalsi
metodu hodnoceni, a sice motiva¢né hodnotici pohovor. Tento je mozno povazovat za
jeden z kli¢ovych prvkt osobnostniho a profesniho rozvoje kazdého zaméstnance. Je
nepochybné, ze tato forma hodnoceni klade mnohem vyssi naroky na hodnotitele a na

jejich piipravu k procesu hodnoceni.

Technické zazemi a vybaveni pracovisté

Doporucuji, aby pracovnici mohli vyjadfit svllj ndzor na technické zdzemi a vybaveni

pracovisté, které by jim umozilovalo dosahovat optimalni produktivity prace.

Organizacni opatieni

Pohovor v této oblasti by mél byt zaméfen zejména na moznosti zlepSeni vymény
informaci v rdmci useku, pfipadné mezi jednotlivymi useky, pokud je potieba pro
zpracovani konkrétnich ukold. Dale pak na oblast zrychleni a optimalizace rozhodovacich

procest a pienos podstatnych informaci zpét od vedouciho pracovnika k zaméstnanci.

Osobnostni rozvoj a dalsi vzdélavani.

Pohovor v této oblasti by mél byt zaméfen na vyhodnoceni otazek dostate¢né odborné
piipravenosti, zejména Vv oblastech specializovanych znalosti, pokud jsou u zaméstnance

vyzadovany, piipadné jejich dalsiho prohloubeni. Dale pak v oblasti uzivatelskych
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schopnosti softwarovych produktl, pfipadné specializovanych pfistroja, jejichz obsluha
je u konkrétniho zaméstnance vyzadovana. Jako zasadni bod je pak mozno povazovat
jazykové znalosti. Znalosti ve vSech uvedenych oblastech by pak mé¢ly byt prohlubovany

kontinualné.

Doporucuji, aby vysledkem motiva¢né hodnoticiho pohovoru bylo stanoveni konkrétnich
ukold, véetné terminti jejich splnéni a kontroly, a to jak kol pro zaméstnance, tak pro
hodnotitele. Dilezitym aspektem vysledkii pohovoru je oboustranna shoda nad
jednotlivymi tkoly. Tyto nesmi byt nastaveny jednostrann¢ direktivné hodnotitelem, ale
idedln¢ stanoveny zaméstnancem, jako vysledek pohovoru tak, aby jejich rozsah a lhiita

pro jejich splnéni byla vnimana jako realizovatelna.

Dalsim doporuenim je zvazeni zmény metodiky hodnoceni, a to ze soucasného
jednostranného, na oboustranné hodnoceni, jehoz soucasti je i hodnoceni hodnotitele
hodnocenym. Je nepochybné, ze hodnotitel by mél znat nazor svych podiizenych na to,
jakym zptisobem zvlada svou roli. Tato forma hodnoceni je zcela béZznou v korporatnim
svété, zejména v mezinarodnich spolecnostech, kde je obvykle managerska kultura na

vysoké urovni.

Je nepochybné, ze metoda oboustranného hodnoceni neni obvyklou metodou a z toho
pohledu mtze vyvolavat nékteré otazky, ptipadné obavy. Zejména u zaméstnancti miize
tato metoda vyvolavat obavu z jisté odvety Vv ptipadé otevieného negativniho hodnoceni
svého nadfizeného. Takovato obava, pak mlze vyustit v hodnoceni nekritické, a tedy
pozbyvajici svou opodstatnénost. Zavedeni metody by tak mélo byt provazeno diskusi
nad nastavenim pravidel k zaji$téni, co moZnd nejvyssi miry objektivity hodnoceni,

odpovidajici internim podminkam organizace.

Zmeéna systému odmén a benefitu

Pro zvySeni motivace a vykonu pracovnikli JU doporucuji vedeni univerzity zvazit

zavedeni nasledujicich benefita:

Podpora odborného a osobniho vzdélavani, zejména v ramci celozivotniho vzdélavani,
které na JU probihd. Vzhledem k tomu, Ze celozivotni vzdélavani je dostupné na kazdé
z fakult, byla by nabidka téchto kurz velmi rozmanita a pestra. Jednou z moznosti by

bylo zajisténi urcitého poctu volnych mist pro ucast pracovnikit JU na téchto kurzech.
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Pro lepsi motivaci doporucuji zavézt moznost homeworkingu, naptiklad pro potieby
kratkodobé nemoci, ¢i pravidelné¢ nastaveny homeoffice u pracovnich pozic, kde to

charakter vykonavané prace umoziuje.

Po uceleném pohledu na systém hodnoceni pracovnikli v rdmci rektoratu JU bych chtéla
konstatovat, Ze zavedeni systému pravidelného hodnoceni na univerzit¢ byl krok
spravnym smérem, nebot’ hodnoceni je velice dilezité pro spravny chod kazdé organizace

bez rozdilu. Dle zjisténi a analyz JU opravdu usiluje o kvalitni vykon pracovniki.
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6. Zaver
Je nepochybné, Ze pro Gspésné a efektivni fungovani jakékoliv organizace je dilezité, aby
zaméstnanci s touto organizaci citili jistou miru soundalezitosti. Tato sounalezitost se
sklada z mnoha aspektti, kdy jejich slozeni je dlouhodobou koncep¢ni praci osob ve
vedoucich pozicich, a to na v§ech trovnich vedeni organizace. Tyto aspekty jsou slozeny
z respektu zaméstnance K organizaci a K jejim reprezentantiim v hlavnich vedoucich
pozicich. Dale pak se ztotoznénim se s planovanymi cili organizace a S prostiedky,

jakymi jsou tyto cile dosahovany.

Klicové je zejména spravné nastaveni systému hodnoceni pracovnikii. Hodnoceni
pracovnikd, jakoZto jedna ze zékladnich personalnich ¢innosti, hraje velmi dtlezitou roli
ve vykonu a motivaci jednotlivych pracovnikd, zejména pak Vv efektivité plnéni
pracovnich cilii organizace jako celku. Stejné je tomu u zvolené organizace, a sice U

Jiho&eské univerzity v Ceskych Budgjovicich.

Cilem préace bylo analyzovat dosavadni systém hodnoceni V rdmci rektoratu Jihoceské
univerzity. Informace potitebné pro rozbor systému hodnoceni byly ziskany z analyzy
systému hodnoceni JihoCeské univerzity a doplnény o vysledky ziskané z dotaznikového
Setfeni. Na zdklad¢ tohoto byly nasledné stanoveny névrhy na zlepSeni stavajiciho

systému hodnoceni.

Provedenou analyzou byly zjistény drobné nedostatky zejména v oblasti informovanosti

hodnocenych, v metodice hodnoceni a v systému odmén a benefitt.

V prvni fad¢ tak byly doporuceny zmény, které v ptipadé jejich realizace povedou k lepsi
informovanosti hodnocenych pracovnikl. Konkrétné bylo navrzeno prodlouzZeni lhity
pro oznameni budouciho hodnoceni, a sice ze soucasnych péti dnii na patnact. Dale bylo
v tomto kontextu doporuceno pozménit opatieni rektora a stanovit piesné datum

hodnoceni, tedy 28. unor, jako limitni termin pro dokon¢eni hodnoceni.

Dal8imi navrZzenymi opatfenimi bylo sjednotit metodiku procesu hodnoceni a jeji zménu
tak, aby povinnou soucasti bylo zavedeni dalsi metody hodnoceni, a sice motivacné
hodnoticiho pohovoru. Tato metoda by méla zahrnovat prostor pro diskusi v oblastech

technického zdzemi a vybaveni pracovisté, organizacniho opatfeni a osobnostniho
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rozvoje a dalsiho vzdélavani pracovnikti. Mimo jiné bylo doporuceno zvazit zavedeni

oboustranného hodnoceni.

Poslednim doporucenim pro vedeni Jihoceské univerzity bylo zavézt dalsi, zejména
nepenézni benefity zaméstnancl, nebot’ forma odménovani, jeji diferenciace a zejména
moznost ocenéni nadstandardnich pracovnich vykond, véetné rozsahu moznosti ¢erpani
jiz zminénych nepenéznich benefitll, by nepochybné vedly k lepsi motivaci a vyssimu
vykonu pracovnikii. Mezi doporu¢enymi opatfenimi byla podpora odborného a
osobnostniho vzdélavani vramci kurzi celozivotniho vzdélavani. Déle moznost

homeworkingu a home officu, tam kde to charakter prace umoznuje.

Vsechna stanovend doporuceni by pfi jejich aplikovani méla vézt ke zlepSeni systému
hodnoceni, konkrétn¢ ke zvySeni vykonnosti a motivace jednotlivych pracovniki

rektoratu Jihoceské univerzity.

57



l. SUMMARY

The name of this thesis is ,, System of Employees Evaluation in the Chosen Company*.
The main aim of the work is to evaluate how the staff evaluation system works of the

organization, namely Jihoceska univerzita v Ceskych Bud¢&jovicich.

The theoretical part deals with the definition of the basic terms e.g. Human Resource
Management, work performance, employee ratings and it provides essential information

concerning employee evaluation system.

The practical part of the thesis involves basic description of the selected organization.
The following parts are dedicated to employee evaluation system in the chosen

organization.

Based on the results of the practical part, the deficiencies are identified and the measures

proposed to remedy those shortcomings.

The aforemetioned data were obtained from publicly available sources which was
supplemented by information obtained from the organization surveyed. The information
needed for the partial goal of the thesis was identified through a questionnaire.

Key words: Human Resource Management, Employees Evaluation, Employee Ratings
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IV. SEZNAM PRILOH

Seznam pfiloh:

Piiloha 1: Dotaznik

V. PRILOHY

1) Hodnoti Vas:
a) Piimy nadfizeny
b) Nepiimy nadiizeny
¢) Jiny pracovnik
d) Nikdo

2) Hodnotitel:
a) Je na hodnoceni vzdy peclivé pfipraven
b) Neni na hodnoceni zcela ptipraven
c) Neni na hodnoceni pfipraven

3) Hodnatitel je dle vas (vyberte maximalné 3 moznosti)
a) Objektivni
b) Subjektivni
€) Nestranny
d) Spravedlivy
e) Nespravedlivy
f) Piehnané emotivni

4) Hodnoceni je spise:
a) Formalni
b) Neformalni

5) V pftipad¢, Ze je hodnoceni formalni, je jeho vysledkem pisemny zapis?
a) Ano
b) Ne

6) Jakou metodou jste hodnoceni?
a) Sebehodnoceni
b) Motiva¢né hodnotici pohovor
¢) Hodnoceni podle dosazenych cilt
d) Hodnoceni podle stupnice
e) Metoda volného popisu
f) Jiné:



7) Vyhovuje Vam zvolena metoda hodnoceni?
a) Ano, vyhovuje
b) Ne, nevyhovuje.

8) Pokud Vam metoda hodnoceni nevyhovuje, jakou byste navrhli?

a) Doplite:

9) Znate podminky hodnoceni?

a) Ano, s podminkami jsem byl/a detailné seznamen/a
b) Ano, s podminkami jsem byl/a okrajové seznamen/a

c) Ne, s podminkami jsem nebyl/a seznamen/a
d) Ne, podminky hodnoceni mé nezajimaji

10) Jste informovani o budoucim hodnoceni?
a) Ano, s dostatecnym ¢asovym predstinem
b) Ano, ale ¢asovy piedstih neni dostate¢ny
c) Ne

11) Jak ¢asto jste hodnoceni?
a) Ixrocné
b) Pololetné
¢) Kvartalné
d) Jiné (doplnte):

12) Je dle vas tento interval hodnoceni dostacujici?
a) Ano
b) Ne, hodnoceni by mélo probihat Castéji
€) Ne, hodnoceni by mélo probihat méné ¢asto

13) Atmosféra hodnoceni je:
a) Uvolnéna, klidna
b) Stresujici, napjata
C) Zavisla na momentalni naladé hodnotitele

14) Probiha v organizaci oboustranné hodnoceni?
a) Ano, i podfizeni hodnoti svého nadiizeného

b) Ne, hodnoceni probiha pouze od shora dolu (tj. nadtizeni hodnoti podiizené)

15) Pievazuji u vas metody hodnoceni zaméfené na:
a) Minulost
b) Pfitomnost
¢) Budoucnost

16) Je vam po hodnoceni poskytovana dostate¢na zpétna vazba?

a) Ano, vysledky hodnoceni jsou sdélovany

b) Ano, vysledky hodnoceni jsou sdélovany a projednavany

c) Ne



17) Je pro Vas zpétna vazba dilezita?

a) Ano, motivuje mé k lepsim pracovnim vykoniim
b) Ano, ale neni pro m¢ motivatorem

c) Ano, vede k zamysleni nad pracovnim vykonem
d) Ne, zpétna vazba pro mé neni dulezita

18) Citite se byt dostate¢né motivovan/a k lep§imu pracovnimu vykonu?

a) Ano
b) Spise ano
C) Spise ne
d) Ne

19) Co Vas nejvice motivuje (sefad’te moznosti)?

e) Pochvala, uznani
f) PovySeni/postup

g) Finanéni odména

h) Nepenézni odména

i) Jiné (doplnte):

20) Jsou Vase stanovené pracovni cile:

ANO

SPISE
ANO

SPISE
NE

NE

S-Specifikované

M-Meéfitelné

A-Dosazitelné,

akceptovatelné

R-Realné, relevantni

T-Terminované




21) Vysledky hodnoceni maji dle Vaseho nazoru vliv na:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)

Odménovani

Motivaci

Osobni rozvoj

Dalsi vzdélavani

Nové pracovni cile

ZlepSeni pracovniho vykonu
Nemaji vliv

Jiné:

22) Jaky je Vas vék:
a) 18-25
b) 26-40
c) 41-55
d) 56 avice

23) Vase nejvyssi dosazené vzdélani

a)
b)
c)
d)
e)

Zakladni

Stredni

Vysokoskolské — bakaléisky studijni program
Vysokoskolské — magistersky studijni program

Vysokoskolské — doktorsky studijni program

24) Jak dlouho jste v organizaci zamé&stnani:

a)
b)
c)
d)

Méné nez rok
1-5 let

6-10 let

11 let a vice



