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ABSTRAKT

Bakalatskéd prace se zabyva hodnocenim zaméstnancii, které je dilezitou soucasti fizeni
lidskych zdroja. Jejim cilem je zmapovat problematiku hodnoceni zaméstnanct ve firmach
Z pohledu personalistl. V teoretické ¢ésti je prace zaméfena piredevsim na fizeni lidskych
zdrojii obecné, vymezuje zde zakladni pojmy a specifikuje tkoly a metody tizeni lidskych
zdroji. Dale se zabyva hodnocenim v souvislosti s andragogikou, hodnocenim
zamestnanct jejimi metodami a ukoly. V praktické casti bakalaiska prace kvalitativnim
zpusobem zkoumad, jak probihd hodnoceni zaméstnancti ve firmach z pohledu personalista.
Prostiednictvim polostrukturovaného interview se zamétfuje na samotny proces hodnoceni

a dalsi aspekty s nim souvisejici.

Kli¢ova slova: hodnoceni, personalista, fizeni, lidské zdroje, zaméstnanci, metody,

kritéria, aspekty hodnoceni

ABSTRACT

The BA thesis deals with employee evaluation, which presents an essential part of human
resources management. The aim of the thesis is to describe and research the topic of
employee evaluation from the perspective of human resources managers. The theoretical
part of the thesis focuses primarily on human resources management in general, defines
fundamental terms and specifies the tasks and methods of human resources management.
The thesis further deals with evaluation in relation to andragogy and employee evaluation
via the methods and tasks of andragogy. In its practical section, the thesis qualitatively
examines how employee evaluation is conducted in companies from the perspective
of human resources managers. It focuses, via a semi-structured interview, on the process

of evaluation and other aspects related to it.

Keywords: evaluation, human resources officer, management, human resources,

employee, methods, criterions, aspects of evaluation
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UVOD

Hodnoceni je proces, ktery kazdodenné provazi témer vSe kolem nas. Otazky typu: ,,Co si
o tom myslime?* ,,Jak bychom danou véc popsali, zhodnotili?* ¢i ,,Jaky mame na néco
nazor?“ nas obklopuji od utlého veéku az po stafi. Je tedy ziejmé, ze kazdy z nas je neustale
hodnocen a 1 sdm je nucen k procesu hodnoceni. Tento proces se projevuje v nejriznéjsich
formach od znamek ve $kole, pies slovni konfrontace az po neutichajici vnitini hlasy v nas
samych. Proto je jasné, Ze je potieba této oblasti vénovat zna¢nou pozornost, zejména pak

ve sféfe, jakou je fizeni lidskych zdroji, v niz se pohybuje témét kazdy dospély jedinec.

Cilem této bakalaiské prace je zmapovat oblast hodnoceni zaméstnanci a to z pohledu
personalisti. Chceme zjistit, jak ¢asto, jakym zpusobem a jakymi metodami provadéji per-
sonalisté hodnoceni zaméstnanci ve firmach a jaky vyznam této Cinnosti v ramci fizeni
lidskych zdroji prikladaji. Dalsim aspektem, na ktery se chceme zaméfit, je souvislost vy-
sledkti hodnoceni s odménovanim pracovnikd a Vv neposledni fadé nas zajima, kdo a jak

s danymi vysledky pracuje.

V teoretické Casti se budeme zabyvat samostatnym fizenim lidskych zdroji, jeho ukoly
a modely, dale se pokusime charakterizovat vzajemny vztah andragogiky a procesu hodno-
ceni, na ktery se nasledné podrobnéji zaméfime, z hlediska vymezeni ptes ukoly az po me-

tody pouzivané v praxi.

V praktické ¢asti pak budeme na zaklad¢ rozhovora s personalisty popisovat pribeh, vy-
znam a dalsi nakladani s vysledky procesu hodnoceni, které pomoci otevieného kdédovani

a nasledného kategorizovani shrneme v zavérecné diskuzi.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji piedstavuje nejnovéjsi koncepci personalni prace, ktera se zaGala
formovat v pribéhu 50. a 60. let 20. stoleti. Stava se podstatou fizeni organizace, jednim
vyznam lidské pracovni sily na vyznamny vyrobni vstup a motor ¢innosti organizace. Per-

sonalni prace se timto vyvojem méni z administrativni ve skutecné fidici ¢innost. (Koubek,

2009, s. 15)

Jedna se tedy o strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni lidi, kterym se usiluje
o dosahovani cilii organizace. Utelem kazdého fizeni lidskych zdroji je ziskat, rozvinout
a udrzet kvalifikované, kompetentni a motivované zameéstnance. DlileZitou soucasti je tak
predvidani potieb pracovnikli ke zvySeni a rozvijeni jejich kompetenci, znalosti a doved-

nosti. (Pricha, Veteska, 2012, s. 223)

Rizeni lidskych zdroji byva povazovano za uréity piistup k ¥izeni v oblasti zaméstnavani
lidi, ktery usiluje o dosaZeni konkurenéni vyhody prostfednictvim strategického rozmist'o-
vani vysoce oddané a schopné pracovni sily a pouziva pfitom integrovanou soustavu kul-

turnich, strukturalnich a personalnich postupi.
V ramci této problematiky je kladen diiraz zejména na:

= 7zajmy managementu;

= uplatnéni strategického pfistupu, a to takového, v némz strategie lidskych zdroja
jsou integrovany se strategiemi podniku;

= chapani lidi jako jméni, do kterého se investuje v zdjmu dosazeni cili organizace
a posileni jejich zajmu;

= dosahovani ptidané hodnoty pomoci lidi prostfednictvim procesti rozvoje lidskych
zdroji a fizeni pracovniho vykonu;

= dosazeni oddanosti lidi ciliim a hodnotam organizace

= a potiebu silné podnikové kultury, vyjadiené v jeji deklaraci poslani a hodnot a po-

silované pomoci komunikace, vzdélavani a procesy fizeni pracovniho vykonu.

,Rizeni lidskych zdroji je tak v podstaté podnikatelsky orientovanou filozofii, tykajici
se fizeni lidi liniovymi manazery s cilem dosahnout konkurenéni vyhody.“ (Armstrong,

1999, s. 149)
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Rizeni lidskych zdroji mizeme charakterizovat nejen jako rozvoj a vedeni lidi, ale také
jako planovani, organizovani, rozhodovani, feSeni problémil a samoziejmé kontrolu véetné
zpétné vazby. Tyto ¢innosti maji vést k tomu, aby organizace realizovala své poslani, plni-
la pozadované ukoly a predepsané povinnosti praveé prostiednictvim lidského potencidlu
firmy. Vede tedy ke sledovani prosperity a vykonnosti firmy a jeji konkurenceschopnosti.
Musi si v§imat, zda je pfitomno dobré socidlni klima ve firmé¢, spokojenost, angazovanost

a loajalita zaméstnanct, a sleduje celkovou stabilitu organizace.

Persondlni préace je tésn¢ propojena se strategiemi a plany firmy a stava se tak ustfedni
manazerskou roli, jejiZz vedouci byva také clenem nejuzsiho vedeni firmy. Mimofadny du-
raz je kladen na strategicky pfistup k personalni praci, na vSechny personalni ¢innosti

a orientaci na vn¢jsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace. (Heinova,

2010, s. 8; Koubek, 2001, s. 16)

1.1 Vymezeni pojmi

Z ekonomického uhlu pohledu jsou lidské zdroje jednim ze 4 zakladnich zdroji. Kromé
jmenovanych jsou to také pfirodni zdroje, tvorba kapitalu a technologie (informac¢ni zdro-
je). Vsechny dohromady pak stanovuji ekonomicky rozvoj organizaci i spole¢nosti. Je po-
tieba je vSak shromazdit, propojit a uvést do pohybu. Mezi nezivé zdroje, které jsou samo-
statn¢ téZce vyuzitelné, fadime materialni a finanéni zdroje. Ozivovatele a motor udrzujici
organizaci v chodu ptedstavuji pravé lidské zdroje. Informac¢ni zdroje, tedy v podstaté zna-
losti a dovednosti, které jsou vybudované na zakladé schopnosti lidi, slouzi jako pohonna
hmota pro tento motor, tedy pro lidské zdroje. (Koubek, 2001, s. 13; Koubek 2009, s. 13;
Tomsik, 2011, s. 11)
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Obrazek 1 Zdroje organizace a proces rizeni (Koubek 2001, s. 13)

Schéma 1.1 Zdroje organizace a proces Fizeni
LIDSKE MATERIALNI
. ZDROJE ZDROJE
Planovani
A

g

3 CILE S

2 ORGANIZACE N

c g

2 3

|
=
Vedeni
INFORMACNI FINANCNI

ZDROJE ZDROJE

Na zacatek kazdé problematiky je vzdy vhodné vymezit si odborné pojmy, se kterymi dana

oblast souvisi a jejichz objasnéni vyznami ndim muize pomoci k lep§imu pochopeni zkou-

mané¢ho tématu. Jiz jsme si na Uvod predstavili vyznam fizeni lidskych zdroja.

V nasledujici ¢asti prvni kapitoly si ujasnime dalsi duleZité pojmy provazejici nasi praci.

V ramci personalnich ¢innosti se obvykle setkavame s nasledujicimi pojmy:

Personalni administrativa (sprava) piedstavuje sluzbu. Je datovana do obdobi
20. — 30. let 20. stoleti a reprezentuje péci o pracovniky ve smyslu administrativni
prace a administrativni procedury. Ty jsou spojené se zaméstnavanim lidi a obsta-
ravanim, uchovavanim a aktualizaci informaci tykajici se pracovnikii a poskytova-
nim téchto informaci fidicim slozkdm organizace. Tvofi pasivni roli. V této podobé
preziva az do soucasnosti, a t0 zejména v organizacich s autoritativnéjSim a centra-
lizovanym zptisobem fizeni, a tedy nizkou mirou délby pravomoci.

Personalni Fizeni navazuje na piedchozi obdobi, objevuje se jiz pred valkou
a jedna se o dynamictéjsi pojeti prace v personalistice. Podniky se orientuji na ex-
panzi, ovladnuti velkého podilu trhu a eliminaci konkurence. Aby tohoto bylo
mozné dosahnout, je potfeba v oblasti persondlni ¢innosti peclivé vybirat pracovni-

ky pro podnik, formovat, vzd¢lavat a organizovat zaméstnance a v neposledni fadé
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motivovat zaméstnanecky kolektiv podniku. Role podnikové personélni prace, kte-
rou zacinaji vykonavat specialisté na tuto praci, se stava aktivni, formuje se perso-
nalni politika organizace a rozviji se metody personalni prace. Avsak s orientaci
pouze na vnitroorganizacni problémy zaméstnavani lidi, nikoli na strategii fizeni
lidskych zdrojt a zapojeni liniovych manaZzerii do této €innosti.
= Vramci Fizeni lidskych zdroji se jedna o nejnovéjsi predstavu zahrnujici vedle
feSeni vnitfnich problému také orientaci na vngjsi faktory formovani a fungovani
vSech podnikovych zdrojt, tudiz i lidskych zdroji. Ve vyspélém zahranici zacala
byt utvaiena v prubéhu 50. a 60. let minulého stoleti. Persondlni Cinnosti se stavaji
kazdodenni pracovni naplni nejen personalisti, ale také kazdého fidiciho a vedou-
ciho pracovnika. Jadrem fizeni organizace byva ¢im dal tim casté&ji pravé samotné
tfizeni lidskych zdroji a dovrSuje se tak vyvoj persondlni prace. Ta se od adminis-
trativni ¢innosti vyviji k ¢innosti koncep¢ni, tedy skutecn¢ fidici. Tento pristup vy-
chazi z Harvardského modelu fizeni lidskych zdroji. (Koubek, 2001, s. 15-16;
Tomsik, 2011, s. 15-16)
= Personalista se v soucasném pojeti, tedy pii neustale vzrustajicim vyznamu fizeni
lidskych zdrojti, z administrativniho pracovnika stdva tviir¢im manazerem s kazdo-
dennim kontaktem s pracovniky a manazery a bézné fesi jejich pracovni i soukromé
problémy. Pro personalistu jsou samoziejmosti solidni teoretické védomosti a prak-
tické dovednosti v oboru personalni prace, ale také dobra orientace v ostatnich za-
lezitostech organizace, jejichz dusledky a souvislosti musi umét promitat do oblasti
fizeni lidskych zdroji. Mezi jeho dalsi schopnosti a dovednosti by mély pattit také:
e orientace ve vn¢jSich faktorech, které ovliviiuji formovani a fungovani pra-
covni sily organizace (populacni vyvoj, trh prace, socialni vyvoj, legislativa,
atd.);
e rozsahlé védomosti o technice a technologii uZivané firmou, stejné jako
o jejich nejnovéjsich trendech;
e Dbyt trosku psycholog i pravnik;
e uméni jednat s lidmi;
e neustale se ucit, rozvijet sebe i své organizacni schopnosti, byt flexibilni
a zaujaty pro svou praci, disledny v prosazovani moderniho tizeni lidskych
zdroju ve firme;

e Dbyt agentem zmén ve firmé;
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e mit podnikatelské mysleni a byt partnerem v podnikani.

V zahraniéi je jiz samoziejmosti, Ze jsou personalisté fadn¢ vyskoleni a dba se na jejich

prabézné doskolovani a rozvoj pracovnich schopnosti. (Koubek, 2009, s. 35)

1.2 Ukoly Fizeni lidskych zdroju

V zékladni roviné je ukolem fizeni lidskych zdrojii dosazeni toho, aby organizace byla
vykonna a tento vykon se neustale zlepSoval. To lze zabezpecit pouze nepietrzitym vylep-
Sovanim vSech zdrojii organizace, jmenovité tedy materialnich, financ¢nich, informac¢nich
a lidskych. Posledni jmenované zdroje vSak rozhoduji o vyuziti zdroji materialnich a fi-
nanénich, lze tedy fici, Ze fizeni lidskych zdroji nepfimo rozhoduje o zlepSovani vyuZiti

ostatnich zdroji firmy. (Koubek, 2009, s. 16)

Obecny ukol fizeni lidskych zdroji a jeho dopad nazorné zobrazuje nasledujici schéma

(Koubek, 2009, str. 17).

Obrazek 2 Obecny ukol Fizeni lidskych zdrojii

Schéma 1.1 Obecny tkol Fizeni lidskych zdroji

‘ Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY
+
‘ ZLEPSOVANIM VYUZITI
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leskyf:h Informacnich f Materidinich Finanénich
AzdLo;u J | zdroja o i zdroj}] | | zdroji 4 __‘
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Na zdklad¢ soucasné teorie a praxe v rozvinutych zemich uvadi Heinova (2010, s. 8) na-

sledujici hlavni ukoly:

= Nalezité spojeni ¢lovéka s pracovnimi ulohami. Nalézt pro zaméstnance pracovni
zatazeni a pracovni tkoly odpovidajici jeho znalostem a dovednostem, a tedy opti-
malné je vyuzit a pozitivné tak ovlivnit jeho pracovni vykon. Koubek (2009, s. 17)
tento kol dopliiuje o pojem tzv. tailoring neboli ,,Siti* pracovnich kol a mist na
miru zaméstnanci, ktery je v praxi stale vice uplatiiovan.

= Zabezpeceni potiebného poctu, vékové a profesni struktury lidského potencia-
lu. Pfedpoklada personalni planovani, tedy rozhodovani o potfebném poctu za-
meéstnanci k zajisténi urcité produkce ¢i sluzeb v jistém casovém obdobi. Vychazi
jednak z analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace a posouzeni rizik a pii-
leZitosti, poté z poptavky po préci, eventualné zjistovani rozdilu mezi piedvidanou
poptavkou a nabidkou pracovni sily.

= Vytvareni pracovnich skupin a tymu, usilovani o zdravé vztahy mezi lidmi
a jejich efektivni vedeni. Snaha o sladéni formalni a neformalni organiza¢ni struk-
tury, pfi tvorbé tymi zohlednit odbornost pracovniki, jejich osobnost a charaktero-
vé vlastnosti, a tim se snazit vytvofit potfebnou pracovni atmosféru, vybudovat me-
zi zaméstnanci partnerské vztahy, ¢imz je podporovan tymovy charakter prace
a budovana celkové pozitivni firemni kultura.

= ZajiStovani rozvoje zaméstnancu, personalni i socidlni. Uznavat potieby a za-
jmy zaméstnanci, jejich opravnéné pozadavky a zajmy uspokojovat, zajiStovat
vzdélani a rozvoj pracovniki, jako i realizovat socialni programy a pecovat o za-
méstnance, coz vede celkové ke zlepseni pracovniho vykonu zaméstnanct i jejich
vztahu k zaméstnavateli.

= Dodrzovani vSech zakoni tykajici se oblasti prace a lidskych prav. Vnitinimi
normami a kontrolni ¢innosti podporovat dodrzovani zakonitosti organizace, dohli-

zet na etiku ¢innosti a vztaht uvnitf 1 vné organizace.

Zajmy organizace jsou sledovany prvnimi tfemi tkoly, ¢tvrty tkol pecuje o zaméstnance,
kdy bez jeho personalniho a socialniho rozvoje neni mozno uspokojiveé plnit predchazejici
ukoly fizeni lidskych zdrojii. Posledni pak sleduje jak zajmy firmy, tak zaméstnance a jeho

pravo na slusné zachazeni.
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Koubek (2009, s 19) dale uvadi novy pfistup k fizeni lidskych zdroji prezentovany napf.
V praci vytvorené American Society for Training and Development, ktera ponckud prede-
finovala hlavni ukoly s jinak stanovenymi prioritami a uvadi nasledujici poradi hlavnich
ukolt fizeni lidskych zdroju:

= zlepsit kvalitu pracovniho Zivota;

= zvySit produktivitu;

= zvySit spokojenost zaméstnanci;

= zlepSit rozvoj pracovniki, jednotlivceii i kolektivu;

= zvySit pfipravenost na zmény.

V ramci prvni kapitoly jsme si jiz vymezili a charakterizovali problematiku fizeni lidskych
zdroju 1 jeji hlavni tkoly soucasné doby, nyni se tedy podivame na to, jaké existuji modely

V ramci fizeni lidskych zdrojt.

1.3 Modely Fizeni lidskych zdrojt

V poloviné 80. let 20. stoleti byly vypracovany americkymi univerzitnimi badateli dva
modely jako jasné definované pojeti fizeni lidskych zdrojii, a to ,,model souladu*

(matching model) a ,,harvardsky systém®. (Armstrong, 1999, s. 149)

Model souladu, jedna z prvnich ptimych definic fizeni lidskych zdroju, ktera byla vytvo-
fena Fombrunem a kol., tvrdi, Ze systémy fizeni lidskych zdrojii a organizacni struktura

firmy by mély byt fizeny v souladu s jeji strategii. (Armstrong, 1999, s. 150)

Harvardsky systém, ktery zalozili Beer a kol., je postaven na tom, Ze potize klasického
personalniho fizeni vyfesi manazefi — generalisté vyhradné jen pii vytvoreni jasného nazo-
ru na zaméstnance pozadovaného a rozvijeného podnikem, politiku a praxi fizeni lidskych
zdroju, ktery nasledn¢ povede k dosazeni cilii organizace. Jenom manazeii — generalisté
mohou nabidnout klicové filozofie nebo strategické vize k fizeni lidskych zdroji. Beer
a jeho kolegové jako prvni zdlraznili, Ze princip fizeni lidskych zdroji je zaleZitosti linio-
vych manazera. Dale vyzdvihovali nutnost soudrznosti a propojenosti jednotlivych oblasti
politiky fizeni lidskych zdroji. Mimoto zduraziovali, Ze fizeni lidskych zdroji zahrnuje
veskerd manazerska rozhodnuti a opatfeni ovliviiujici charakter vzdjemnych vztahti mezi

organizaci a jejimi pracovniky. Harvardsky systém vyrazné ovlivnil teorii a praxi fizeni
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lidskych zdrojti a to zejména svym tvrzenim, ze fizeni lidskych zdroja je véci v§ech mana-

zeru, nejenom otazkou personalniho utvaru a personalisti. (Armstrong, 1999, s. 150-151)

Vyznamnym zptUsobem dale piispéli ke koncepci fizeni lidskych zdroji britSti badatelé
David Guest, Karen Leggeova, Chris Hendry a Andrew Pettigrew, John Purcell, Keith Sis-
son a John Storey. (Armstrong, 1999, s. 151-154)

Jako dalsi pohled na fizeni lidskych zdroji nam Heinova (2010, s. 10) nabizi nasledujici tfi
pfistupy, a to byrokraticky, operativni a strategicky. Prvni jmenovany pfistup predstavuje
administrativni fizeni centralné planovaného hospodaftstvi a je spjat se 70. a 80. lety 20.
stoleti. Reprezentuje statni planovani prace a pracovnich sil a nadhodnocovani politické
angaZovanosti ¢asto nad vykon odborné prace. S pocatkem 90. let minulého stoleti ptichazi
také operativni pristup K fizeni lidskych zdroji, predstavujici samostatné personalni roz-
hodovani firem a organizaci. Rychlé zmény zptisobu vyroby, které byly zptisobeny pirede-
vs§im zménami hospodarského, politického a spolecenského zivota, vedl také k okamzitym
personalnim zméndm. Personalistika byla nepfipravena, personalni prace v duasledku ope-
rativnich, kratkodobych a necilevédomych rozhodnuti piinasela problémy, coz ukazalo
nutnost strategického mysleni a jednani a nutnost dlouhodobého planovani. Na objektivni
potiebu efektivni a funkéni personalistiky tak reaguje posledni jmenovany, tedy Strategic-
ky pristup fizeni lidskych zdrojt. Ten je v podstaté totozny se strategickymi modely, které
se zamétuji na dlouhodobé planovani v oblasti fizeni lidskych zdroji a v personalistice.
Jsou postaveny na dosahovani dlouhodobych cilti organizace a jejich hlavnim cilem je sla-

dit efektivni a funk¢ni personalistiku se strategickymi zaméry organizace.

1.3.1 Podoby fizeni lidskych zdroji

Postupnym uvédomovanim si vyznamu lidskych zdroji se vyvinulo vedle metod jesté n¢-
kolik ruznych podob fizeni lidskych zdroju. Heinova (2010, s. 10) piedstavuje zakladni
rozdéleni, a to tvrdé a mekké fizeni lidskych zdroja, kterou uvadi jiz John Storey, pattici
mezi britské pokracovatele harvardského modelu. Tvrda podoba piedstavuje Cisté prag-
maticky pristup, ve kterém se musi kazdé opatfeni vyplatit. Lidské zdroje jsou povazovany
za kapital, lidé jsou vybirdni, Skoleni, odménovani se zdmérem dosahnout vyty¢enych cilt
organizace bez ohledu na n¢. Jsou zdiraznény piedevsim kvantitativni, praktické a podni-

kove strategické aspekty. Naproti tomu podoba mékka vychazi ztzv. ,,8koly lidskych
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vztahii* a ze spravného motivovani a vedeni lidi, klade diraz na komunikaci, motivaci

a péce o své pracovniky. (Armstrong, 1999, s. 154; Heinova, 2010, s. 10)

Prvni kapitolu jsme vénovali fizeni lidskych zdrojt, vymezili jsme si zakladni pojmy, uko-
ly, piedstavili jsme si metody a podoby, které jsou pro tento piistup vlastni. Rizeni lid-
skych zdroji nachazi svij teoreticky zaklad v andragogice jako samostatné védecké disci-
plin€ a ke kvalitnimu fizeni je pak zapotiebi procesu hodnoceni. Jak spolu tedy souvisi
andragogika a hodnoceni tedy dvé dulezité oblasti, které pomahaji k realizaci kvalitniho

fizeni lidskych zdrojt, bude naplni nasledujici kapitoly.
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2 ANDRAGOGIKA A HODNOCENI

Na tvod druhé kapitoly si vymezime zékladni vyznam andragogiky jako samostatné védy
a zamyslime se nad jejim vzdjemnym vztahem k hodnoceni z Gthlu pohledu formovani

osobnosti.

Andragogika (z fectiny afér — muz, tedy mysleno jako dospély jedinec a agogé, agein —
vedeni, vésti) je dle andragogického slovniku (Priicha, Veteska, 2012, s. 33-34) samostatna
veédecka disciplina zaméfend na procesy souvisejici Sucenim a vzdélavanim dospélych,
ktera se vykrystalizovala ve druhé poloving 20. stoleti. Zejména vSak v poslednich letech
teprve zacal vzrustat zdjem teoretikd o tuto problematiku. (Prusakova, 2005, s. 7). ,,Objek-
tem soucasné andragogiky je dospély jedinec, predmétem je celkova edukacni realita do-
spélych, tedy predevsim proces organizovaného uceni a celkového vytvareni podminek pro
vznik moderni a uici se spole¢nosti.” Andragogika se fidi konceptem celoZivotniho uceni,
vzdélavani, které sméfuje k rozvoji osobnosti.“ Andragogika se stala reflexi praxe, postup-
né vybudovala svoje teoretické a empirické zaklady a v poslednich nékolika letech se vel-
mi dynamicky vyviji.“ Ve stifedu zajmu andragogické veédy je ziskavani ¢i prohlubovani
kvalifikace, schopnosti a dovednosti. Formovani osobnosti v andragogickém kontextu by-

va zpravidla pojimano v $irSich souvislostech. (Prucha, Veteska, 2012, s. 33-34)
Palan (2002, s. 18) vymezuje poslani andragogiky jako:

= teorii vychovy a vzdélavani dospélych a péci o n¢;

= teorii o zkvalitiiovani lidského potencidlu;

= aplikovanou védu o pomoci ¢loveku v slozitych obdobich jeho Zivotni drahy;

= v&du o humanizaci ¢lovéka (jeho animaci — ,,oduseviiovani);

= teoril intencionalni socializace;

= institucionalizovany proces vnitiniho duSevniho utvaieni Clovéka, zaloZzeny na in-

terakci vlastnich snah a vnéj$i pomoci;

Andragogika je tedy nejenom véda, ktera je s praxi pfimo spojena, ale predevsim védou
praktickou, kterd respektuje Sir§i vazby sociokulturni a socioekonomické. Jeji snahou je
docilit schopnosti ¢lovéka zasahovat do praxe tvir¢im zpisobem a pomahat mu, aby se se
zménami, které sdm vyvolal, vyrovnal. Zabyva se ¢lovékem v procesu vychovy a vzdélani,
doprovazi jej v proménlivé zkusenostni realité, zabyva se také technikami péce a pomoci.
Uskute¢néni této védy v praxi znamena tudiZ vSe, co se déla pro ¢lovéka, a to pomoci vy-

chovy a vzdélani. Dospéla osoba si pak zdmérné rozviji znalosti a dovednosti, hodnotové
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postoje, zajmy a jiné osobni a socialni kvality, které jsou potiebné pro plnohodnotnou praci
1 mimopracovni zivot. Podle soucasnych potieb je vzdélavani dospélych chapano jako ce-
loZivotni proces se snahou prizpisobit se stale se ménicimu ekonomickému, kulturnimu,

spole¢enskému a politickému zivotu. (Palan, 2002, s. 21-22)

Prusakova (2005, s. 95- 96) oznacuje andragogiku jako védu o vzdélavani dospélych, ktera
se vztahuje na institucionalizované nebo néjakym zptisobem organizované ucebni procesy,
tudiz musi obsahovat kurikuldrni jadro. Pojem kurikulum (z lat. curriculum, které znamena
beh, bézet) ma rozsifujici se tendenci a v oblasti vzdélavani dospélych se vztahuje na cely
priubéh vzdélavaciho procesu. Ve svém Sir§Sim vyznamu je chapéano jako souhrnnd informa-
ce o vzdélavacich zamérech, které komplexné vypovidaji o projektech vzd€lavani, jeho
dilezitych bodech, realizaci a vysledcich a dale také informace o ucebnich cilech, obsahu
uciva, jeho organizaci, metodach, formach a prostiedcich vzdélavani a v neposledni fadé o
jeho hodnoceni. Pojem kurikulum tedy Gsporné vyjadiuje komplexni feSeni cile, obsahu,

strategii a metod, zptisobu organizace a hodnoceni vzdélavani.

2.1 Personalni andragogika

Andragogika nachazi své uplatnéni Vv persondlni praci, v socialni praci, poradenstvi apod.
avSak tvofi predev§im nejvyznamnéjsi zaklad pro Gspesné persondlni fizeni. (Palan, 2002,
S. 26) A personalistika stoji pied problémem, jak vytvofit aktivni vztah jedince
k organizaci, aby tim doslo ke ztotoznéni o¢ekavani pracovnika s cili podniku, tedy para-

lelni uspokojovani potieb organizace a jednotlivce. (Palan, 2002, s. 27)

Andragogicka ¢innost, tedy zkvalitnovani lidského potencidlu, péce o néj, jeho vzdélani
a vychova, je jako jedna z personalnich ¢innosti systémové spjata v fetézci s ostatnimi per-

sonalnimi ¢innostmi. (Palan, 2002, s. 28)

V této souvislosti mizeme hovofit o aplikované pedagogické discipliné, tedy personalni
andragogice, kterd je soucasti profesni andragogiky. ,,Vyuziva andragogické zasady v praci
s lidmi v ramci zamé&stnavatelskych organizaci. V praxi piedstavuje soubor teorii, strategii,
zasad a pravidel zaméfenych na socializaci, vedeni, pomoc a pé¢i zaméstnanciim. Nejcas-
t&ji se vyuziva v ramci uceni, vzdélavani a rozvoje zaméstnanci. Déle pfi motivaci, hodno-
ceni a aktivnim utvafeni Clov€éka v jeho pracovnich rolich.” (Pricha, Veteska, 2012,

s. 200-201)
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Z vyse uvedeného vymezeni je tedy o€ividné, ze fizeni lidskych zdroju Cerpa z andragogi-
ky jako aplikované discipliny, jejiz vyznamnou soucésti je i hodnoceni. Provdzanost vSech

zminénych procest, miizeme sledovat na nasledujicim obrazku 3.

Obrazek 3 Andragogika v souvislosti s persondinimi ¢innostmi (Palan, 2002, s. 28)

— .y

AAHLEDAVANI PRITIMANI
PRACOVNIKU A ROFMISTOVANI
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Nasledujici tabulka (Palan, 2002, s. 29) potvrzuje ziejmou souvislost mezi podnikovym
vzdélavanim a hodnocenim vykonu zaméstnancti. Andragogicka ¢innost by méla pomahat
k dosazeni lepSich pracovnich vykont a zaroven vytvaret piedpoklad ke stanoveni vzdéla-

vacich potieb a efektivnosti vzdélavani dospélych.

Obrazek 4 Souvislost podnikového vzdélavani s hodnocenim

vyhledavani |« moinost vzdélavani je motiviyici pit rozhodovani = |V
pracovniki  |= dodava pracovnily pro vzdélavini = |D
pijjimania |« umozinje piijimat ne zcela kvalifikované pracovniky | |V
rozmistovani | = vhodny viybér mize redukovat potiebu vzdélavani = |D
orientace — urychluje proces adaptace a zapracovani = |V
adaptace = rychlé zapracovani umozinge dalsi vzdélavani = (D
plan osobniho |« umozinje dosahovani optimalni kovalifikovanosti = |V
T0ZVO]e = zamufyje individualni, cilené vzdélavani = (D
hodnoceni = pomaha k dosaZeni lepSich vykomi = |V
vykomm = je pledpokladem ke stanovend vzdélavacich potieb a|= |D
efektivnosti VD
odméfiovini |« dalsi vzdélavani mize piiznivé ovlivnit viéi vidélku | |V
= moznost vyssiho vydélku motivuje ke vzdélavani = |D
pracovid = kvalifikovany pracovnik je participativii a méné|e= |V
podminkcy problémovy
a vztahy = dobré podminky iniciuji zajem o setrvani a zvvieni| = |D
kvalifikace

Palan také popisuje vzestupnou spiralu riistu kompetentnosti, ktera dokresluje, Ze vychova,
vzdélani a péce o Cloveka se stava zdkladem vSech ostatnich personalnich ¢innosti, a tim

dochazi k neustalému navySovani kompetentnosti pracovnikt. (Palan, 2002, s. 150)

Vztah hodnoceni k andragogice jsme si jiz vymezili, stejné tak jako vyznam tohoto procesu
pro fizeni lidskych zdroji. V dalsi kapitole se tak zaméfime konkrétn€ na samotny proces

hodnoceni, jeho vymezeni a jednotlivé metody.
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3 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Soucasti personalniho managementu kazdé firmy je hodnoceni zaméstnancli. V ptipadé
fadného provadéni této ¢innosti se stiva cennym pomocnikem pro rozvoj kvalifikace pra-
covnikil, planovani jejich kariéry, motivaci i jejich odménovani. Hodnoceni smétuje také
k odhalovani pracovnich rezerv, nachazi moznosti ke zvySovani vykonnosti, zlepSovani
systému fizeni prace a mélo by také slouzit ke stimulaci a motivaci podtizenych. (Styblo,
1993, s. 297)

Hodnoceni pracovnikli patii mezi zakladni systematické, formalni a periodické ¢innosti,
bez kterych nelze vykonavat fadu personalnich tikonti. Hodnoceni zaméstnanci je perso-

nalni ¢innost, ktera se zabyva:

= ZjiStovanim plnéni prace zaméstnancti, jak vykondvaji stanovené tkoly, pozadav-
ky a jaké je jedincovo pracovni chovani, vztahy ke spolupracovnikiim, zadkaznikiim
¢i klientim a dal$im osobam v souvislosti S pracovnim mistem;

= zhodnocenim a projednanim zjisténych vysledkl s pracovniky, provedenim tzv.
hodnoticiho rozhovoru;

= na zdklad¢ hodnoceni nalezenim cesty ke zlepSeni pracovnich vykoni a realizaci

opatteni, kterd by mohla byt v tomto sméru napomocna. (Koubek, 2000, s. 280)

Jednd se o citlivou a velmi slozitou soucast persondlni ¢innosti. Je pivodem poznavani
nejenom silnych a slabych stranek jednotlivce, ale zaroven mize poskytovat podklad pro
zlepSeni vyuziti potieb pro motivaci pracovnika a jeho spravedlivé odméiovani.
V konkrétnich ptipadech mize vést K povyseni, pfevedeni na jinou praci ¢i funkci, nebo
dokonce na jiné pracovisté. Dale také ke zvySovani kvalifikace a dovednosti, rekvalifikaci

nebo propusténi. (Tomsik, 2011, s. 136)

Podle Amstronga (1999, s. 609) ptedstavuje hodnoceni prace organizovany proces stano-
veni relativni ceny jednotlivych praci v organizaci. Jeho ucelem je poskytnout racionalni
zakladnu pro vytvoreni a uplatiovani spravedlivé a obhajitelné mzdové struktury, pomahat
v tizeni relaci existujicich mezi pracemi v rdmci organizace, umoznit pfijimat disledna
a logicka rozhodnuti o mzdovych tarifech a tarifnich stupnich, stanovit, nakolik je hodnota
praci navzajem srovnatelnd, aby bylo mozno zajistit, Ze za prace stejné hodnoty bude vy-

placena stejnd odmeéna.
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Hodnoceni prace umoziiuje vytvorit ramec, ktery je oporou pro rozhodnuti o mzdéach
a platech. MiiZe pomoci pii internim porovnavani a do jisté miry 1 pfi externim porovnava-
ni tim, Ze poskytuje spole¢ny jazyk pro diskuse o relativni hodnot¢ praci a lidi. Obecné je
hodnoceni soucasti pozndvané skutecnosti. Jedna se o posouzeni zdvaznosti urcitého jevu,
zda je, ¢i neni posuzovana skute¢nost ve shodé s vytyCenym cilem. (Mayerova, Razicka,

2000, s. 83)

Smyslem hodnoceni pracovnika je posoudit Groven kvality jeho osobnostnich prvka a cho-
vani a porovnat je s naroky na urcitou praci, stanovit vhodnost zaméstnance pro danou
praci a vytycit pozadavky, za kterych miize danou praci vykonavat. Cilem hodnoceni za-
meéstnance je vytvorit zpétnou vazbu o jeho vyvoji a perspektivach, piipadn€ upozornit na
chyby. V neposledni fad¢ vsak také dat pracovnikiim diavéru a uréitou jistotu. Hodnocenim
se ziska prehled o vysledcich prace s lidmi ve firmé, a tim 1 relativné objektivni podklady
pro rozvoj lidskych zdroji. Hodnoceni zaméstnanct by k dosazeni uvedenych cili mélo
probihat pravidelné, mélo by byt srozumitelné, objektivni, stabilni, komplexni a s vazbou

na podnikovy systém odménovani. (Tomsik, 2011, s. 136-137)

Proces hodnoceni vétSinou neni stoprocentné objektivni, ale zpravidla podléha urcitym
subjektivnim faktorim. ,,Pfes nesplnitelny pozadavek na absolutni objektivitu a Cistou
pravdu ndm nezbyva nic jiného, nez se jako posuzovatel z nejlepsSich sil snazit neudélat
zadné zbytecné chyby a svym hodnocenim se co nejvice pfiblizit redlné pracovni situaci
a cili hodnoceni. Hodnoceni pracovnikii méa smysl pouze tehdy, pokud poskytne informace

potiebné pro dany ucel, které maji dostateény kontakt s realitou.” (Laufer, 2008, s. 117)

Hodnoceni plni funkci urcité velmi dialezité zpétné vazby, kterd vraci d¢j k vychozimu
povahu, nybrz probiha v cyklech ¢i spirdlach. Bez cile a zpétné vazby nelze vybudovat

fadné fungujici systém hodnoceni. (Hronik, 2006, s. 14-15)

Hodnoceni miize byt sméfovano na obdobi minulé, pfitomné ¢i budouci. K hodnoceni
se vyuzivaji nejruznéjsi metody, které se liSi zejména podle hodnoticich kritérii, kam tadi-
me hlavné cile a kompetence, podle hodnoceného ¢asového tiseku a v neposledni fadé dle
hodnotiteld. V praxi byva ¢asto vyuzivan soubor metod, ¢imz dochazi ke kombinaci vyhod
a zajisténi efektivniho a komplexniho hodnoceni pracovniki. (Pracha, Veteska, 2012,

5. 115)
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Kazdy zaméstnavatel ma pravo na hodnoceni vykonu svych zaméstnancii. Tento proces
prezkoumavani zaméstnanct je nutné zavadét velmi opatrné, zejména v pripadech, kdy jde
ruku v ruce s odménovanim. Dilezité je neopomenout otevienou komunikaci. Lidé, ktefi
provadéji hodnoceni, musi mit dostatek informaci o jeho cilech, administrativé a problé-
mech s touto problematikou souvisejicich. Rovné€z by méli byt vyskoleni v fizeni tohoto

procesu a v provadéni hodnoticich rozhovort. (Martin, 2007, s. 77)

Propracovany systém hodnoceni pracovnikil je nastrojem ke zkvalitnéni lidskych zdrojt,
coz nasledné¢ vede k vyssi produktivité a rozvoji schopnosti pracovnikt. Podle Tomsika

(2011, s. 136) patii k hodnoceni zaméstnancti nasledujicich 6 zakladnich funkei:

= poznavaci funkce: pfimé sledovani pracovni vykonnosti, jedndni zaméstnanci
Z pohledu kvantitativniho 1 kvalitativniho;

= srovnavaci funkce: uplatnéni rozdilného ocenéni zaméstnanct z hlediska systému
odménovani;

= regulacni funkce: eventualni pohotova zména v pracovnich tymech;

= kauzalni funkce: monitorovani ptivodi zmén v pracovnim jedndni, u pozitivnich
zmén jejich posilovani, u negativnich jejich zeslabovani a snaha o odstranéni nega-
tivnich vlivu;

= stimulaéni funkce: podnécovat snahy pracovnikl k dosazeni ptiznivéjsiho hodno-
ceni;

= vybérova funkce: moznost objektivniho postupu v ramci personalniho planu.

3.1 Kritéria hodnoceni

Pti kazdém hodnoceni ¢i jakékoli reflexi je dilezité stanovit si urcita kritéria neboli urcita
pomyslnd voditka, které usmériuji samotny proces.

Vybér kritérii pro hodnoceni pracovnikit by m¢l umoznovat porovnavani cilit a vysledkd,
dale existujici a uplatiovanou troven znalosti a dovednosti pracovnika, jeho chovani pii
praci, vliv jeho chovani na pracovni vykon a v neposledni fadé také kazdodenni efektiv-
nost. Z hlediska Sir§iho pojeti jsou pouzZivana kritéria odpovidajici specifikdm jednotlivych
praci, které hodnoti pfimétenost dané prace, spolehlivost, citlivost na ndhodné vlivy ¢i roz-
dilné podminky prace. Mély by vyhodnotit vysledky, pracovni i socidlni chovani, schop-

nosti i vlastnosti pracovnika. (Tomsik, 2011, s. 137)
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Mezi zakladni a univerzalni kritéria fadime kvantitu, kvalitu a v€asnost plnéni, které pfi
hodnoceni pracovniho vykonu nejsou vétSinou dostacujici, proto byvaji hledana a uplatiio-

vana i kritéria jina a detailnéjsi. (Koubek, 2002, s. 200)
Kritéria hodnoceni by méla mit dle Tomsika (2011, s. 137) nasledujici vlastnosti:

= Efektivnost, jejim ptedpokladem je spolehlivost a snadna pouzitelnost kritérii, kte-
ra zaznamenavaji kli¢ové ¢innosti pracovniho vykonu.

= Objektivita, kvantitativni méfitko, které mize byt vyjadieno fyzikalnimi veli¢ina-
mi nebo hodnotnymi (penézitymi) standardy. Objektivni kritéria jsou verifikovatel-
na a matematicky piresné zjistitelna.

= Subjektivita, nelze ji potvrdit jinymi zaméstnanci, je malo presna, zpravidla se
jedna o manazeruv osobni nazor. Subjektivni kritéria jsou neptima, mohou vést

k zaujatym vysledkim.

K hodnoceni byva v praxi vyuzivana fada nejriznéjsich metod, ze kterych mohou persona-

listé pii své praci vychazet, a které si predstavime v dalsi podkapitole.

3.2 Metody hodnoceni

Metody hodnoceni jsou nastrojem ke sledovani a plnéni standardid pracovniho vykonu
a plni zejména podplrnou funkci. Je jich pomérné vétsi mnozstvi a mivaji fadu obmén,

ve kterych byvaji vyuzivany. (Tomsik, 2011, s. 138; Koubek, 2009, s. 219)

Pro ucely nasi prace si predstavime devét, podle nds, nejpouzivanéjSich a nejvhodnéjsich

metod hodnoceni.

3.2.1 Hodnoceni podle stanovenych cili (MBO)

Prvni metodu, kterou si uvedeme, je Management by Objectives, MBO, kdy zaméstnanec
sestaven plan presn¢é definovanych a terminovanych cilti prace, kterych ma byt dosazeno
a jakym zptisobem. Musi byt vytvoreny podminky pro splnéni vytyéeného planu, cile jsou
méteny a jejich plnéni je peclivé posuzovano. Zaroven by cile mély byt kvantifikovatelné
a mefitelné, dosazitelné a vyvoldvat zaujeti pracovnika. Dané cile by mély byt také jasné,

strucné, jednoznacné a pisemné definovany. Mezi vedoucim pracovnikem a jeho podrtize-
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nym jsou pravidelné vedeny rozhovory K posouzeni a projednani dosavadni miry splnéni

cilt, které 1ze v ptipad¢€ potieby i poupravit. (Tomsik, 2011, s. 138; Koubek, 2009, s. 219)

3.2.2 Hodnotici rozhovor

vvvvvv

jeho bezprostiedné nejbliz§im nadiizenym. Za nejvhodnéjsi byva oznacovan plné partici-
pativni rozhovor, ktery vytvaii z hodnotitele a hodnoceného rovnopravné partnery, ktefi
spole¢né hledaji nejlepsi feSeni. Nepostradatelnym prvkem hodnoticiho rozhovoru je do-
konal4 ptiprava hodnotitele pro splnéni cili hodnoticiho rozhovoru a ndsledné zaznamena-
ni jeho vysledki do hodnoticiho dokumentu. Koubek (2009, s 225) ho definuje nasledov-
n¢: ,,Hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkani, a musi mit tedy néjakou pevnou
obsahovou strukturu a pevny Casovy plan. “ (Koubek, 2009, s. 225-226; Tomsik, 2011,
s. 141)

Kazdému jednotlivému pracovnikovi jsou vysledky hodnoceni sdéleny, hodnotitel je s nim
projedna a hodnoceny ma pravo vyslovit se k vysledkim hodnoceni. Nasledovat by m¢la
diskuze, jejimz cilem je spole¢né nalezeni moznych zpisobl napravy nedostatecného vy-
konu ¢i jinych problémt, poptipad€ projednani dalSich dopadi hodnoceni (napt. odméno-

vani, zména zatazeni, vzdélavani, planovani kariéry apod.). (Koubek, 2009, s. 225)

Dosazeni co mozna nejlepsiho pritbéhu hodnoticiho rozhovoru vyZaduje metodickou pii-
pravu hodnotitele. Ten by nédsledné pii samotném hodnoticim rozhovoru mél uplatiovat

nasledujici zasady:

= zdlraznéni, Ze Gcelem rozhovoru je snaha pomoci pracovnikovi;

= povzbudit zaméstnance k sebehodnocenti;

= zalit pochvalou vSude, kde je to mozné, nezaCinat negativnimi fakty;

= objektivni pribézné hodnoceni pracovniho vykonu hodnoceného pracovnika;

= pozitivni pfistup hodnotitele, aktivni spolutcast hodnoceného pracovnika a zietelny
projev snahy hodnotitele o konstruktivni pomoc, nikoli pouze o kritiku;

= gpolecna snaha o feSeni problému jak zaméstnance, tak pracovisté a celé organiza-
ce, kterd povede ke spoleéné dohodé o formulaci dalSich pracovnich cild a cilt
osobniho rozvoje;

= nemit v hodnoceni piekvapeni pro hodnoceného pracovnika,;
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= zamgéfit se na aktualni pracovni vykon hodnoceného, nikoli na jeho osobnost

= a Vhodn¢ odlozit kone¢né rozhodnuti na pozdéji. (Tomsik, 2011, s. 142; Koubek,
20009, s. 226)

3.2.3 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Dalsi metoda, kterou zminime, je nejcastéji pouzivana k hodnoceni vyrobnich délnikt. Pro
pracovniky jsou stanoveny, a predtim jsou s nimi projednany, normy ¢i o¢ekavana tiroven

jejich pracovniho vykonu. Nasledné pak dojde k porovnani se skutecnymi vysledky.
(Kocianova, 2010, s. 151)

Metody, dle kterych lze stanovit normy, ukazuje nasledujici schéma (Koubek, 2009,
s. 220).

Obrazek 5 Hodnoceni na zdklade plnéeni norem

| Metoda Pouziti metody

Priimérna vyroba pracovni | Jestlize ukoly vykonavané vSemi jednotlivymi
skupiny pripadajici na pracovniky jsou stejné nebo témér stejne.
jednoho pracovnika

Vykon vybranych Jestlize Gikoly vykonavané vSemi jednotlivymi
pracovnikii | pracovniky jsou v podstaté stejné a bylo by obtizné
a ¢asove naro¢né pouzit predchozi metody.
Casova studie Jestlize prace obsahuje opakujici se ukoly.
Vybérova metoda, Jestlize jde o necyklické typy préce, pii nichZ
vzorek prace se vykonava mnozstvi riznych tkoli a neni stanoven

piesny postup nebo cyklus.

Nazor experta Jestlize neni moZné pouzit nékterou z predchozich
metod.

Metoda ma jednoznacnou vyhodu v tom, Ze K posuzovani vykonu jsou vyuzivana objek-

tivni méfitka. Nevyhodu predstavuje nemoznost porovnani vykonu na riznych kategoriich

pracovnich mist. (Koubek, 2009, s. 221)
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3.2.4 Hodnoceni pomoci stupnice

Nasledujici uvadéna metoda je celkové nejcastéji uplathovanou metodu vibec. Jeji vyhody
jsou zejména nizké naklady na jeji vytvoreni i administrativu nebo malad ¢asova narocnost
k vyplnéni formulafe. Stupnice byvaji pouzitelné pro velky pocet pracovniki a udavaji
¢iselné vysledky, které 1ze vyuzit ke srovnani zaméstnanct. Kazdy aspekt prace (napt. pti-
tomnost v praci, kvalita prace, mnozstvi prace, presnost, samostatnost, ochota ke spolupra-

ci aj.) byva zpravidla hodnocen zvlast'. (Tomsik, 2011, s. 138, Koubek 2009, s. 221)

K hodnoceni se uzivaji zejména 3 typy stupnic, a to ¢iselna, graficka posuzovaci a slovni
posuzovaci, které 1ze vzajemné kombinovat. Metodu lze vyuzit i pfi sebehodnoceni, celko-
vé je vSeobecné pouzitelna. Jeji jistou nevyhodou je neschopnost porozuméni textu nebo
jeho interpretace. MoZnym problémem muzZe byt 1 vybér jednotlivych kritérii hodnoceni
a popis urovng, ktera ma byt pracovnikem plnéna. Pti peclivé pripravé hodnotici stupnice
byva metoda povazovana za nejvhodnéjsi. (Koubek, 2009, s. 221-222; Kocianova, 2010 s.
151)

3.25 Metoda BARS

Klasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani (BARS, Behaviorally Anchored
Rating Scales) je metodou vyhodnocujici chovani pozadované k tispésnému vykonavani
prace. Vice nez na vysledky prace je zamétena na piistup k praci, dodrzovani jistého po-
stupu pfi praci a na pracovni chovani. Predpokladéd, Ze zddané pracovni jednani vede

i k efektivné vykonané praci. (Koubek, 2009, s. 223)

Metoda si ziskala zna¢nou ptizen u svych uzivateld. Opird se o vytvareni hodnoticich stup-
nic, které jsou urceny pro jednotliva hlediska pracovniho chovani a pro definici Zadaného
pracovniho jednani na urcitém pracovnim misté. Pracovni chovani je zafazeno do n¢kolika
stupiiti, a to vV rozmezi od ,,vynikajici“ az po ,,nepiijatelné“. Vyhodu piedstavuje, ze kazdy
stupent hodnoceni obsahuje i slovni charakteristiku znakti pracovniho chovéni, které odpo-
vida danému stupni. Na vytvafeni stupnic pro kazdé pracovni misto se podili vedouci pra-
covnik, specialista na metodiku hodnoceni zaméstnance, ale i drzitel daného pracovniho
mista. Nevyhodou je naro¢na piiprava, vyhodou zpétna vazba na pracovni vykon, srozumi-

telnost a relativni jednoduchost pouzivani. (Tomsik, 2011, s. 139)
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3.2.6 Volny popis

Ziejmé nejvhodnéjsi metoda pro hodnoceni manazerti a tvlrcich pracovniki vyzaduje pi-
semné hodnoceni pracovniho vykonu hodnoceného zaméstnance, a to podle urcitého se-
znamu polozek klasifikace, napt. podle bodu, které jsou stanoveny doptedu a jsou odvoze-
ny od kritérii pracovniho vykonu. Metoda byva také vyuzivana pti sebehodnoceni. Nevy-
hodou miize byt rizna délka i obsah popisu riaznych hodnotitelii, a to v disledku riznych
vyjadfovacich schopnosti, ale také osobniho vztahu hodnotitele k hodnocenému. (Koubek,
2009, s. 221; Kocianova, 2010, s. 151)

3.2.7 Checklist

Jedna se ve skutecnosti o dotaznik, ve kterém jsou zpravidla odpovédi bud’ ano, nebo ne.
V checklistu jsou formulovany jisté definice poukazujici na pracovni chovani zaméstnan-
ce. Posuzovatel nasledn¢ vyhodnocuje, zda je dany typ jednani v pracovnikové vykonu
ptitomny, ¢i nikoliv. Dotaznik nejcastéji vyhodnocuje specialista personalniho tGtvaru. Jed-
notlivym formulacim miZze byt pfisuzovdna riznd véha. Nevyhodou metody je ¢asova na-
ro¢nost pro ditkladnou pfipravu, jelikoz rizné pracovni pozice vyzaduji rtizné formuléie
a specifické formulace mohou byt zatizeny subjektivnim hodnocenim posuzovatele ¢i ruz-

nymi hodnotiteli odli$n¢€ interpretovana. (Koubek, 2009, s. 223)

3.2.8 Assessment centre

Tato metoda diagnostikuje pracovni zpisobilost jedinct, tedy jejich socialni charakteristi-
ky a vlastnosti. Jedna se napt. o komunikativni schopnosti, prezentace, koordinace ¢innos-
ti, spoluprace, kreativitu, vnimavost, odolnost vii¢i zatézi aj. Lze ji vyuzit pti vybéru pra-
covniki, tréninku manazerskych dovednosti, hodnoceni rozvojového potencidlu ¢i rozvoji

socialnich dovednosti. (Kocidnova, 2010; s. 152; Tomsik, 2011, s. 141)

Hodnoceni zaméstnance vychazi z testovani a feSeni ptipadovych studii a cvi€eni, rtizni
hodnotitelé sleduji a posuzuji hodnocené. Ukoly jsou feseny jednotlivé nebo ve skupinach,
jejich soucasti je prezentace, skupinova diskuze, hrani roli, tfidéni doslé posty, eventudlné
konstrukéni cviceni. Hodnoceni, které vyhodnocuji personalisté, vedouci pracovnici z vys-
Sich irovni managementu nebo externi specialisté, pfedstavuje pisemnou zpravu nejen

o prednostech ¢i slabindch zaméstnance, ale také pfipadny navrh na zménu pracovniho
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postaveni nebo doporuceni k tréninku. Vzhledem k ¢asové a finan¢ni naro¢nosti této meto-
dy je uplatiiovdna spiSe u kandidatl s vysokoskolskym vzd€lanim a pii vybéru zaméestnan-

cti na vyssi posty. (Tomsik, 2011, s. 141)

3.2.9 Sebehodnoceni

Jako posledni metodu zde uvedeme sebehodnoceni. V ramci sebehodnoceni pracovnik
hodnoti sdm sebe a nasledné dochazi ke konfrontaci jeho tisudku s hodnocenim jiného kla-
sifikatora. Uéelem této metody je zapojit pracovnika do procesu hodnocent, aby analyzoval
sméry svého osobniho rozvoje. Sebehodnoceni napomahé pracovnikovi v jeho ochoté ucit
se a predchazi jeho moznym obrannym reakcim pii hodnoticim rozhovoru. (Tomsik, 2011,

5. 141)

Smyslem sebehodnoceni je tedy podpofit participaci a osobni rozvoj pracovnika, dale posi-
lit jeho motivaci k dosazeni vytyCenych cili a také podpofit méné autoritativni firemni
kulturu. Vyzkumy ukazuji, ze tato metoda pfispiva ke konstruktivnéj§im hodnoticim roz-
hovortim, coz u pracovniki vyvolava uspokojivéjsi pocity a prostfednictvim vyssi miry
identifikace s cili osobnimi i firemnimi zlepSuje pracovni vykon a navozuje u pracovnikl
méné obrannych reakci a odmitavych postojii k hodnoticimu procesu. Pokud neni sebe-
hodnoceni dobie metodicky pfipraveno, mize zde vzniknout prostor pro vznik hodnotitel-
skych chyb a zkresleni. (Urban, 2003, s. 143)

3.3 Vztah hodnoceni zaméstnanci k personalni ¢innosti

Mezi hodnocenim pracovnikl a personalni ¢innosti existuje fada pojitek. Jedna se o nasle-

dujici oblasti, které si stru¢né charakterizujeme.

=  Personalni planovani, které mize vychazet z hodnoceni pracovniki a na jeho za-
klad¢ nasledné dochazi k planovani personalniho rozvoje zaméstnancti, k planovani
potieby pracovnikll a moznosti pokryti této potieby z vnitinich zdroja.

= Analyza pracovnich mist skyta pro hodnoceni zaméstnancti nenahraditelnou za-
kladnu v podob¢ popisu a uptesnéni pracovniho mista. Vysledky hodnoceni 1ze pak

také pouzit k redesignu jednotlivych pracovnich mist, ke zlepSovani pracovnich
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podminek a odstraniovani negativnich faktorti, které by mohly neblaze ovlivnit pra-
covni vykon zaméstnance.

= Ziskavani a vybér pracovnikii, kde jednotlivé charakteristiky hodnoticiho procesu
mohou ovlivnit atraktivitu organizace, jeji fluktuanci, a tim i potfebu ziskdvani no-
vych zaméstnancli. Na druhé strané jsou problémy se ziskdvanim zaméstnanct
spjaty se snizovanim naroku nejen na nové, ale i na soucasné pracovniky, coz vede
k vytvofeni atmosféry nenarocnosti. Pracovni vykon tedy ovlivni nejen kvalita vy-
béru zaméstnanci, pouzivana kritéria ¢i metody, ale také celkovy pristup k vybéru
pracovnikd.

= Vzdélavani a rozvoj pracovniki vznika jako potfeba na zakladé hodnoceni pra-
covnikli. Dochazi vSak pii ném také k odvadéni zadouciho pracovniho vykonu
a k jeho neustalému zlepSovani.

=  Odménovani rovnéz tzce souvisi s hodnocenim pracovniki. Na jeho zakladé totiz
dochazi k tarifnimu zafazeni zaméstnance, je odvozena vySe jeho mzdy a odmeén
a mimo jiné také poskytnuti zaméstnaneckych vyhod. Odménovani ma pak vyrazny
dopad na pracovni vykon, pracovni jednani zaméstnanct. Na zdkladé moznosti fir-
my V oblasti odménovani mohou byt vedenim organizace modifikovany piedstavy
o zddoucim a piijatelném pracovnim vykonu.

= Rozmistovani pracovnikii pfedstavuje ucelné spojovani zaméstnancl s pracovni-
mi misty a to rovnéz na zaklad¢é hodnoceni pracovniku, které tedy slouzi jako pod-
klad pro povySeni, pfevedeni na jinou praci, piefazeni na nizsi funkci, propusténi
nebo penzionovani. Rozmisténi se tedy ndsledné odrazi jak ve vykonu jednotlivych
zamestnanci, tak celé firmy. Muaze slouzit jako dilezity motivacni element.

= Pracovni vztahy jsou taktéz ovliviiovany hodnocenim pracovniki, které by mélo
spliiovat zasadovost, spravedlnost, podloZenost objektivnimi kritérii a informacemi
a mélo by byt v souladu se zékony.

= Péce o pracovniky. Nedostatky v této oblasti mize opét signalizovat hodnoceni
pracovnikd. Patficna péfe a jeji neustalé zlepSovani je dilezitym motivaénim
aspektem. Bezprostiedné se poté odrazi v arovni pracovniho vykonu zaméstnanct
a dale také prostfednictvim snadné&jsiho ziskavani pracovnikli a umoZiuje tedy pro-

vadét nalezity a naro¢néjsi vybér pracovniki. (Koubek, 2009, s. 231-233)

Doposud jsme se vénovali objasiiovani teoretickych vychodisek, v nasledujici ¢asti baka-

larské prace se zaméfime na samotnou realizaci vyzkumu a jeho vysledky.
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1. PRAKTICKA CAST
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4 KVALITATIVNI VYZKUM

Teoretické aspekty oblasti, kterou se v nasi praci zabyvame, jsme si jiz dostatecné objasni-
li, nyni se zaméfime na praktické zkoumani, tedy vybér, postup a samotnou realizaci prak-

tické casti bakalarské prace.

Vyzkum zabyvajici se problematikou hodnoceni zaméstnancti jsme zvolili z toho divodu,
ze se jedna o velmi vyznamnou soucést jakéhokoli fizeni lidskych zdroji. Zpétna vazba je

dulezita pro kazdou ¢innost, tim spi§ pro vedeni, organizaci a praci s lidmi.

Rozhodli jsme se na danou oblast podivat z kvalitativniho thlu pohledu, abychom se mohli

tématem zabyvat vice do hloubky.

4.1 Vyzkumny problém a cil

Jako vyzkumny problém jsme si stanovili oblast hodnoceni zaméstnanci, kterou povazu-
jeme za dilezitou pro fizeni lidskych zdroju. Na dané téma jsme se zaméfili z pohledu sa-
motnych personalistl, ktefi pracovniky hodnoti, nebo by méli byt za hodnoceni zodpovéd-
ni.
Cilem naSeho vyzkumného Setfeni je zmapovat problematiku hodnoceni zaméstnanci
ve firmach z pohledu personalist.
Hlavni vyzkumna otazka tedy zni:

Jak probiha hodnoceni zaméstnancu ve firmach z pohledu personalistii?
Mezi dil¢i vyzkumné otazky pak fadime nasledujici:

» Jaké ma hodnoceni ve firmach vyznam?
» Jak se s vysledky hodnoceni pracuje?

» Souvisi vysledky hodnoceni s odménovanim zaméstnancii?

4.2 Metoda ziskavani dat

Jako nejvhodné;jsi metoda ziskavani potiebnych dat se ndm jevi polostrukturované inter-

view, které jsme také pouzili. Jedna se o nejrozsifenéjsi metodu interview, ktera probiha na
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zaklad€ pfedem pripraveného schématu, ve kterém si specifikujeme okruhy otazek, na kte-
ré se budeme ucastniku ptat. Vyhoda této metody spociva ve variabilité. Rozhovor ma sice
predem stanoveny fad, ale da se s nim v prub¢hu pracovat dle potieby a situace, které

se vyvinou béhem realizace samotného rozhovoru.

U této metody je obecné ptikladdn pomérné velky vliv na vnéjsi prostiedi, které mize po-
vahu rozhovoru ovlivnit. Z toho divodu jsme Kk realizaci rozhovord volili pfevazné neut-
ralni prostredi (kavarny, studovny, atd.), aby respondenti nebyli rozptylovani a sousttedili

se hlavné na kladené otazky a samotny rozhovor. (Miovsky, 2006, s. 159-160)

4.3 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek tvoii 5 respondentii ze Zlinského kraje, ktefi pracuji na pozici persona-
listy ve firm¢ s alespon 100 zameéstnanci. Jedna se o 4 Zeny a 1 muze, pficemz kazdy ma
trochu jiné vzdélani, délku praxe 1 konkrétni zkuSenosti s fizenim lidskych zdrojt. Pro tce-
ly nasi prace jsme jednotlivelim pfifadili pseudonymy z diivodu zachovani pfislibené ano-

nymity.

Pouze dva z ucastnik maji vzdélani v oblasti fizeni lidskych zdroji ¢i konkrétné personal-
niho managementu, zbyli tfi jedinci nabyvaji poznatky pfedev§sim praxi. Pouze jeden
Z ucastniki neabsolvoval Zddné kurzy zaméfené na persondlni oblast, jeden pouze zékladni
kurz tykajici se zdkonnych podminek, zbyli tfi personalisté jiz po dobu své praxe absolvo-
vali urcité kurzy zamétené na fizeni lidskych zdrojl, persondlni administrativu, vedeni

piijimacich pohovort ¢i celkové persondlni fizeni. Napt. pani Petra uvadi:

Ano, absolvovala jsem, pulrocni kurz, ti... nebo tri ctvrté roku trval tusim kurz viastné
specidlni administrativy, pro personalni rizeni. To bylo vylozZené jako pro takové jako per-
sonalisty na nejakém takovem tom liniovém rizeni, jakozZe Zadné néjaké strategické plano-
vani, vyloZené jenom ta administrativa, pracovni smlouvy a takové zaleZitosti a, a ted

se zkousim zase néco protlacit.
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Prehled vSech ucastniki si ndzorné predstavime v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Charakteristika vyzkumného vzorku

UCASTNIK

VZDELANI
V OBLASTI
RIZENI
LIDSKYCH
ZDROJU

DELKA
ODBORNE

PRAXE

VNEJSI
PROSTREDI

OSOBNI POCIT
VYZKUMNIKA

FrantiSek

ne

1 rok

studovna

V oblasti personalistiky pt-
sobi malo zkuSené, pfevazné
odborné zameéfeny.

V konkrétnim procesu hod-
noceni v jeho firmée se orien-
tuje dobie, v piipadé obecnéj-
Sich otazek a oblasti, které
nezna z praxe, ponékud tape.

Petra

ano

2 roky

kavarna

V oblasti personalistiky pu-
sobi pomérné¢ zkusSené, ma
ptehled a readlny pohled na
véc. Zna odborniky v oblasti
a inspiruje se metodami u
jinych firem. Procesy u nich
ve firmé¢ ma zvladnuté a ma
plany fizeni lidskych zdroji
ve firmé¢ rozvijet a posunovat
dal pomoci modernich trendi.

Lenka

ano

9 let

knihovna

Celkové¢ plisobi velmi profe-
sionaln€, o dané oblasti ma
velky ptrehled. Hodnoceni ve
firmé je propracované a ob-
last personalistiky se jevi jako
dobie fungujici.

Jana

ne

4 roky

studovna

Budi velmi mily dojem. Jevi
se jako ¢lovek skvéle se hodi-
ci pro praci s lidmi, kterd je
zajisté v oblasti personalistiky
nutna.

lveta

ne

6 let

kancelat

Dojem z posledni Gi¢astnice je
pon¢kud rozpacity, byla po-
mérné odmeéiend a méli jsme
Z ni pocit, Ze nechce dané
otazky a témata rozebirat
ptilis do hloubky. Jinak se
jevi profesionalné a zkuseng.
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Vybér personalisti probihal na zdkladé metody snéhové koule, ktera je zalozena na kom-
binaci ucelového a prostého ndhodného vybéru. Zakladnim vychodiskem k aplikaci dané
metody je ziskani kontaktu S prvnimi osobami, které nasledné poskytnou vyzkumnikovi
dalsi kontakty na své kolegy z praxe. Jsme si védomi jistych uskali, které dana metoda
predstavuje, a sice to, Ze vétSinou znemoziiuje vyzkumnikovi dostat se z urcitého referenc-
niho ramce z diivodu rozvijejicich se vazeb mezi kandidaty. Proto jsme se snazili v prvni
fazi ziskat vice nezavislych personalisti a az nasledné vyuzivat tuto metody, abychom do-

cilili co nejmensiho zkresleni. (Miovsky, 2006, s. 131-132)

4.4 Priprava k ziskavani dat

Pii realizaci jakéhokoli vyzkumu je jeho pFipravna ¢ast vzdy velmi dilezitd. Radn& propra-
covany plan pfed samotnym zahajenim sbéru dat znacéné ovliviiuje kvalitu zkoumani

a umoznuje predchazet urcitym komplikacim ¢i pfispiva k doladéni podstatnych detaild.

U polostrukturovaného interview je vzdy vhodné pfipravit si osnovu rozhovoru, aby vy-
zkumnik védél, jaky charakter bude cely pribéh rozhovoru mit, jakych hlavnich bodi

se ma drzet a kterym smérem se maji kladené otdzky ubirat.
Pro pribéh interview jsme si stanovili tyto zachytné body a nasledné se jimi fidili:

= Navazani kontaktu sucastnikem a ptedstaveni hlavniho cile vyzkumného Setfeni
(Tato faze probihala vzdy jesté pfed zahajenim samotného rozhovoru a jeho nahra-
vanim, aby se dany personalista uvolnil a v klidu rozmluvil.)

= Pocate¢ni seznameni S GiCastnikem zaméfené na jeho vzdélani a praxi v souvislosti
se zkoumanou oblasti.

= Jadro interview, které by mélo sméfovat k ziskavani potiebnych informaci
a to podle pravidel od obecné&jsiho ke konkrétnimu, od vSeobecného K jednotlivosti
a od povrchniho, smérem k jadru problému. Cilem tedy bylo ziskat co nejvice in-
formaci o tom, jak ve firm¢, kde doty¢ny pracuje, probiha hodnoceni zamé&stnancu.

= Ukonceni rozhovoru, tedy vhodnym a distojnym zptisobem uzavfit interview.

Vedle obecného ramce prub&hu rozhovorli bylo také potieba si sepsat otazky, na jejichz
zaklad¢ budeme polostrukturovany rozhovor vést. Jedna se o pevné dané body rozhovoru,

od kterych se jiz individudIn¢ jednotliva interview rozvijela:

= Probihd ve Vasi firmé¢ pravidelné hodnoceni zaméstnanct?
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Jak casto?
Jaké metody pfi hodnoceni pouzivate?
Jaké jsou z dan¢ho hodnoceni vystupy?

Ma hodnoceni souvislost s odménovanim?

= Kdo stanovuje kritéria hodnoceni?

= Maji zaméstnanci prostor k sebehodnoceni?

= Jaky diiraz kladete na hodnoceni zaméstnancii z pohledu fizeni lidskych zdroji

(personalistiky)?

Povazujete hodnoceni zaméstnanct za dilezité?

Které aspekty hodnoceni jsou dle vas kli¢ové?

45 Zaznamova technika

Pfed zahajenim vsech rozhovorl jsme si nechali od kazdého ucastnika podepsat informo-

vany souhlas, abychom m¢li vyjasnéné podminky a zachdzeni se ziskanymi informacemi.

Jednotlivé rozhovory byly nahravany na mobilni telefon a zaroven jsme si k zdznamu déla-

li potfebné poznamky k osnové naseho rozhovoru s momentalnimi postichy a pocity

z Gi¢astnika rozhovoru, které nam nasledné pomohly k lepsimu koédovani informaci.

Na samotny prubéh rozhovoru pak mize pusobit fada dalSich vlivii. Jednim z nich je na-

ptiklad vng&jsi prostiedi, které jsme se snazili volit neutralné tak, aby ucastnici byli uvolng-

ni, citili se pfijemné¢ a mohli se soustiedit. Dalsi vliv ma samoziejmé také samotny vy-

zkumnik. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o interaktivni proces zkoumani, je dalezité, aby

vyzkumnik plsobil mile, nezaujaté, nevytvarel Zadny natlak, ale zaroven cilené sméfoval

k informacim, které potfebuje ziskat.
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5 ZPRACOVANI DAT

Pfi samotném zpracovavani dat jsme vychazeli zejména z knih Michala Miovského: Kvali-
tativni piistup a metody v psychologickém vyzkumu (2006) a Romana Svaiic¢ka a Klary
Sed’ové: Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach (2007).

Vyhodnoceni dat jsme realizovali za pomoci otevieného kodovani a nasledného kategori-
zovani. V prvni fadé jsme si dikladné procetli transkripce vSech rozhovorti a nékolikrat
si zopakovali vyzkumnou otazku, abychom neopomenuli to, co chceme zjistit. Nasledné
jsme si jednotlivé ¢asti rozhovorti rozdélili do opakujicich se koda. Vzniklé kédy jsme
potom podle vyznamu rozdélili do 5 kategorii, které jsme si pojmenovali tak, aby nam da-
nou kategorii ndzev vystihoval. Postupovali jsme tak, aby na sebe jednotlivé kategorie na-
vazovaly a popisovaly tak cil, ke kterému jsme se chtéli dostat, a tedy odpovédét

si na otazku: Jak probiha hodnoceni zaméstnancii ve firmach z pohledu personalistii?

Na zaklad¢ logického sledu nam tedy vznikla nejprve kategorie Novy zaméstnanec, ktera
se zameéfuje na hodnoceni pracovnikd ve zkusebni dob¢, za ni nasleduje kategorie Oblasti
a aspekty poukazujici na to, co byva u jednotlivych zaméstnancti hodnoceno. Tieti katego-
ric nese nazev Metody a formy hodnoceni a popisuje konkrétni zptusoby, které byvaji
v praxi k hodnoceni aplikovany. Za ni nasleduje kategorie Realizace hodnoceni zamést-
nanci ve firmach zameétujici se na jednotlivé aktéry hodnoceni a jejich pohled na véc.
Posledni patou kategorii jsme nazvali Zavéry a postupy, kterd ma znazoriiovat mozna
opatieni ¢i dopady, které mohou byt po realizaci hodnoceni zaméstnancti ve firmach zave-

deny.

5.1 Zjisténi a jejich interpretace

Na zéklad¢ otevien¢ho kodovani nam z realizovanych rozhovort vzeslo 27 kodua, které
jsme nasledné dle obsahu seskupili do 5 kategorii, pomoci kterych nyni popiseme prubéh
a dalsi okolnosti hodnoceni zaméstnancii ve firmach personalistd, ktefi se ucastnili naseho
vyzkumného Setfeni. Mezi nékterymi kategoriemi jsou mnohdy jen malé rozdily a i samot-
né kody jsou tu a tam dvouznacné, tudiz nebylo vzdy tplné jednoduché rozhodnout, jak
presné to dany personalista myslel, proto se mize stat, Ze se n¢které kategorie lehce proli-

naji.
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5.1.1 Novyzaméstnanec

Prvni kategorie vznikla na zakladé t¥i kodu: novadek, drobnohled a zkouska a zamétuje
se na obdobi zkuSebni doby nové€ pfijatého zaméstnance. Je pfirozené, Ze kazdy novy pra-
covnik ve firmé je tzv. ,,pod lupou* a jeho nadfizeni sleduji nejenom jeho praci, ale i to, jak
se chova, projevuje atd. Proto je nejspi$ samoziejmé, ze i pii zmince hodnoceni zamést-
nanct vedly asociace n€kterych ucastnikti nejprve k novackam.

Jak napt. uvadi pan FrantiSek jiz na zacatku rozhovoru, hodnocenim novych pracovniki
se u nich ve firm¢ dukladné¢ zabyvaji: Co se #yce napr. nového pracovnika, tak novy pra-
covnik, ehm, pokavad je ve zkusebni dobé, tak, ehm, po ty, ehm, prvni 3 mésici je hodnocen
a jeho prace vyhodnocovana velmi detailne, ...(Frantisek 5-6)

Kazdy novacek musi obstat pfi této zkousce, kdy je pod drobnohledem, zda je vhodnou
osobou pro vykonavani dané prace:

. .ehm, prvnich 5 dnu, ehm, de facto primi nadrizeni tohoto pracovnika plus ja, ehm, deé-
lame posudek na jeho, na jeho praci, hodnotime, ehm, jakym zpiisobem zadanou praci
zvlada, jaké ma problémy, ehm, praveé k tomu, kK tomu, aby vsechno zvladl. V podstaté tech
prvnich 5 dnu toho zaskolovani se snazZime, aby ten zaméstnanec v podstate,
ehm,...... (delsi odmlka, zamysleni) byl co nejlépe zaclenén jednak do kolektivu a, a aby mél
neustdle nekoho k ruce, enm, tak aby to jeho zapracovani bylo co nejjednodussi. (Franti-
Sek/7-12)

O zkousSce u novacka hovoti také pani Jana: JOO no ano urcité hodnoceni tady funguje,
a sice zhodnoceni pracovnika tésné pred skoncenim zkusebni doby, na zaklade tady tohoto
zhodnoceni pak ve firmé zustiva, nebo je s nim ukoncen pracovni pomér jesté ve zkusebni
dobé (Jana/l-2), u niz ve firmé zaznamenavame také jisty drobnohled nad novacky: Tak
urcite mezi zakladni faktory patri takové ty pro nas samoziejmé aspekty, jako jsou dochvil-
nost, jestli jedinec chodi do prace vcas, jak ma, jestli dodrzuje vsechny zdkladni poZadavky
a predpisy, napr. razeni (jakoze prichod a odchod), prestavky, tak jak je mad urcené a tak
dale. Potom se urcité zamérujeme na spolehlivost daného clovéka, ucenlivost v souladu
S tou danou pozici, jestli vidime u néj ten, ten ehm potencial a na co taky hodné dale je
snaha, kterou projevuje. Ano urcite snaha clovéka patri také k dillezitym ukazatelium, ...
A potom je samozrejmé dulezité, jak svou prdci vykondva, takze urcité schopnosti a doved-
nosti. (Jana/6-12)

Hodnoceni novackt rovnéz jako prvni napadlo pani Ivetu: Tak,... ehm prvni samoziejmé

probihd hodnoceni kazdého nového pracovnika ve zkusSebni dobé, takze to je takové jakoby
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Jjednordazové hodnoceni, neboli by se dalo Fict report. (Iveta/2-3), ktera toto hodnoceni pfi-
blizuje nasledovné: Tak jednd se o zhodnoceni, jestli je pracovnik vhodny na tuto pozici
a zastituje nadrizeny toho pracovnika, ktery ehm samozrejmé vi, co, tedy jakého clovéeka

potiebuje. (Iveta/5-7)

Je zfejmé, Ze proces hodnoceni se aplikuje ptfi zkoumani a posuzovani nového zaméstnan-
ce a pomahd personalistim k rozhodovani se o tom, zda je ten dany novacek pro né pfi-

nosny, ¢i bude pro né lepsi, dat Sanci nékomu dal§imu.

5.1.2 Oblasti a aspekty

Dalsi kategorie se sklada ze ¢tyi koda, konkrétné tedy: parametry, osobnost, odbornost
a progres. Obsahove¢ se tedy vztahuje k tomu, co byva predmétem hodnoceni, zjednoduse-
né feceno, co se hodnoti. Kod parametry se v nasich transkripcich vyskytuje hojné a zasti-

tuje ukazatele prace, které se hodnoti. Zakladni parametry vymezili i€astnici nasledovne.

...tak urcité jde o efektivnost prace, jak jsou rychli, jakou maji chybovost, jo, urciteé chybo-

vost je, je vyrazny parametr, mize se chybovat v nékolika oblastech ... (Frantisek/44-45)

Chybovost jako vyznamny parametr zminuje vedle jinych také Lenka: ... zhodnoceni efek-
tivnosti a chybovosti jednotlivych zaméstnancii pri jejich praci...(Lenka/5) Na stejny pa-
rametr upozornuje také pani lveta: Samozrejmé ma kazdy narok chybovat, ale do urcité
hranice, kterou maji odpovédni pracovnici pod kontrolou a dohlizeji na pripadné udilent
sankci. (Iveta 47-49)

Mezi dalsi parametry zafadili Gcastnici vyzkumného Setfeni také efektivitu, snahu, pili,
pravidelnost, preciznost nebo také jisté individualni zacileni daného hodnoceni.

...ze urcité ta pravidelnost, na jejim zakladeé se pak da mnohé vypozorovat, dadle pak taky
...ehm... (zamysleni)... jista preciznost bych rekla, jakoze dodrzovat néjaké postupy a kri-
téria co jsou stanovené, to bych tak povazovala za zasadni. (Iveta/60-62)

To se musim priznat, Ze asi spis ta rozsahlost si myslim, Ze uz neni tak ..., protoze prvni
formular, vlastné ten prvni, co jsme méli, tak to byl, to byla Silend, to byla Silend excelov-
ska tabulka, to, to kdyz jsem vidéla, tak jsem Fikala, to mu nikdo nevyplni, protoze to bylo
tak rozsahleé, ze, ze by bylo potom tézké nejakym zpiisobem to analyzovat, néjak rozklico-
vat, co vlastné jsme tam chtéli jako z toho zjistit, takZe rozsahlost asi ani tak ne, Ze staci

néjaké bodoveé, néjake zakladni body, které chceme obsahnout, néjak jako tim hodnocenim,
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ale mozna ta pravidelnost, abychom jako videli v néjakych casovych intervalech, pravidel-
né, my to déelame opravdu po téch Vanocich, pred Vanoci, v tom prosinci, v lednu, jo, zpét-
né za ten rok. (Petra/81-89)

Jako vyznamny parametr hodnoceni, miize byt také, jak uvadi pani Jana celkova prosperita

vvvvvv

Vedle vySe zminénych parametrii se personalisté také pfi hodnoceni zaméiuji na samotnou
osobnost a jeji odbornost. Tyto dva aspekty zdlraziuje predev$im pani Petra. Viastné, kde
mame, vlastnée, jakoby rozklicované takové znalosti, jako jak vychdazi s kolektivem, jestli
vychazi vstiic, aktivita, pile, jo takové ty osobnostni viastnosti, potom kvalifikacni znalosti,
Jjestli, jestli absolvuje néjaké skoleni, jestli ma jazykové znalosti, které potrebuje, a potom
takoveé, takové obecné, jak prijima ukoly, a jesté nékteri vedouci si jesté do toho hodno ceni
zameéstnanci vkladaji nakonec, ehm, jakoby ukoly na dalsi obdobi, jo Ze se stanO-
vi...(Petra/19-23)

Hodnoceni zamétené na odbornost probihd také ve firme pani Lenky. Rocni zhodnoceni,
pri kterém dochazi ehm k celkovému vyhodnoceni védomosti, dovednosti, schopnosti

i kompetenci, kterymi jednotlivy zaméstnanec disponuje.(Lenka/15-16)

Dulezitym aspektem hodnoceni, ktery by se urcit€ nemél nikdy opomijet, coz také dokazuyji
vyroky personalistll, je urcity rozvoj neboli progres.
Vyvoj, vrdm...z hlediska toho hodnoceni vyvoje toho jednotlivého pracovnika, jestli
se zlepsuje, stagnuje, popripadeé...(Frantisek/99)

. a samozrejmé je potreba, NO, tyto, dokumenty také archivovat a v pripade sledovaini
néejakého dlouhodobéjsiho vyvoje se s nimi pak pracuje dale. (Jana/62)
... za ten rok, abychom védeli za ten rok, co ten clovéek vyvijel, jak, jak se néjakym zpiiso-
bem, jaky byl prosté jeho pokrok, no, jak, .... (odmlka)... tak (Petra/89-90)
S dulezitosti urcitého progresu souhlasi také pani Lenka a popisuje ho nasledujicimi slovy.
Urcité je potreba, aby se kazdy zaméstnanec urcitym zpiisobem vyvijel ¢i posouval ddl.
(Lenka/39-40) ... tak jedna se zejména o, o cile typu, kde je potieba na sobé zapracovat,
coz muzou byt napriklad jazykové schopnosti, peclivost pri praci atd. Dale se snazime na
zaklade hodnoceni zavadet opatrent pro, pro zlepSeni treba pracovniho prostredi, realizaci

nejruznéjsich skoleni, zkratka snazime se reagovat na podnéty nasich zaméstnanciu a zlep-
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Sovat to, s cim jsou nespokojeni, nebo také naslouchame jejich podnétum ke zlepSeni

c¢i rozvoji. (Lenka/46-51)

Stejné tak jak ¢lovek dospiva béhem zivota, vyviji se a proménuje, je potieba aby se po-
stupem Casu zdokonaloval také v praci, posouval se dal a rozvijel tak nejen své odborné

dovednosti, ale také svoji osobnost.

5.1.3 Metody a formy hodnoceni

Tieti kategorie obsahuje kody dialog, pohovor, zaznam, statistika, normy, cile a sam
sebe. Jakékoli hodnoceni probiha urcitym zpisobem, tudiz je realizovano néjakou meto-
dou. Jak wuvadime vySe v teoretické casti, metod hodnoceni existuje celda ftada

a i v rozhovorech s personalisty se nam podafilo jich par analyzovat.

Kod dialog v sobé skryva vzajemnou komunikaci mezi aktéry hodnoceni, tedy nejedna
se o komunikaci zaméstnanec a hodnotitel, ale napf. dvou a vice hodnotiteli. Myslime si,
ze 1 tento dialog je pro proces hodnoceni piinosny, protoze vice thli pohledu miize prispét
k propracovangj$imu feseni ¢i provedeni. Jisty dialog zaznamenavame u pani Jany a pana
Frantiska. Toto rozhodnuti probiha na zakladeé dialogu mezi mnou a primym nadrizenym

daného jedince, u vyssich pozic pak byva pritomen zpravidla i, i Feditel firmy. (Jana/4)

Ne, tady ta kritéria se vyhodnocuji, to vyhodnoceni ano, to je v mé kompetenci, ale pocho-
pitelné, ehm, takovéto reknuti si je potreba prosté zapracovat, to je véc diskuze, to je véc
diskuze, ehm, mezi mnou, vedoucim vyroby a prosté uzsim vedenim spolecnosti, jo, majite-
lem firmy, i majitelem firmy. (Frantisek/76-79)

Zcela béznou a pro kazdou firmu dostupnou metodou je pohovor. Jistou formu rozhovoru
mezi aktérem hodnoceni a zaméstnancem jsme zaregistrovali u vSech ucastnikii kromé
Ivety.

Ano, ano, dochazi, v podstaté jednou mésicne, ehm je, s, ehm, s kazdym zaméstnancem,
Zameéstnancem, uskutecnén asi 15minutovy pohovor, kdy se zaméstnance ptame, ehm,
V podstate, ehm, zjistujeme, ehm, ... .... (odmlka) novinky od ného, jaké ma problémy, co se
mu zdd, co se mu nezdad, zaddavame mu nové ukoly, aby védel, ehm, néjaky ten vyhled
k tomu. (Frantisek/13-16)

Ano i jista forma jakoZe ustni konfrontace probiha. (Petra/35)
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..ctvrtletni  hodnoceni  formou takzvanych kvartalnich pohovorii, kde dochazi
K rozhovorum, dialogiim vedoucich s jednotlivymi podrizenymi, kde dochdzi pravé ke, ke
zhodnoceni pracovniho vykonu jednotlivcii za uplynuly kvartal. (Lenka/8-11)

V mensi mife se projevila jistd forma pohovoru iu pani Jany.

Ano, dalo by se Fict, Ze je to hodné pribuzné takovému prijimacimu pohovoru, ktery se sa-
mozrejme uz odviji trochu jinak, jinak nez ten klasicky, protoze, protoze daného zamést-
nance zname. (Jana/73-75)

Pomérné hojnou formou, kterou jsme zaznamenali, je jistd podoba zaznamu, tedy urcita
skala, bodovy systém, zaznamovy arch ¢i jind papirova forma zpracovani dat, kterym
ucastnici hodnoceni provadi.

Tak jedna se o pisemnou formu, v podstaté by se dalo Fict, Ze je to takovy zaznamovy arch,
Jjako kdyby dotaznik. (Jana/37-38)

Takze, formu. Ehm, mame to vlastnée formou excelovské tabulky,... (Petra/18)

...a z tohoto taky opét piseme report. Mimo to, co se vilastné tyce toho hodnoceni zameést-
nancii, mame ve firmé i systéem, ehm, néjakych bodii, co ti zaméstmanci nesmi délat
a V podstaté, ehm, kontroly tady téchto provozii, tim Ze jsme potravinarsky provoz, ehm,

potravinarskad vyroba, tady toto mapuji, ... (Frantisek/17-20)

S dalsi dvéma kody, konkrétné tedy statistikou a normami, jsme se setkali u jednotlivci,
nicméné vzhledem k tomu, Ze jsou to také metody, nechtéli jsme zminku o nich tplné vy-

nechat. Proto aspon mala poznamka k témto metodam.

Hodnoceni je zamérené na plnéni norem, jakozZe vyroba je urcitym zpiisobem naplanovana
a Vv pripade, zZe tento plan neni dodrzen, muze to firmé zpusobovat znacné ehm urcité poti-

Ze. (Iveta/13-14)

.. ze kterého jsou pak statistky vyhodnocovany potrebné udaje, pro prehled k téem nasim

rocnim vysledkiim, které celkove mapuji nase fungovani. (Jana/38-39)

Co se tyce kodu cile, u jeho vyznamu, jsme pon€kud vahali. Cile mohou byt chapany jako
metoda, kdy jsou pfedem stanoveny cile a nasledné se hodnoti jejich plnéni nebo také jako
opatfeni, kdy na zaklad¢ vysledki hodnoceni jsou stanoveny cile. V rdmci naseho vyzku-

mu jsme zaznamenali obé varianty.

Tak, tak v prvni radé se soustiedime na plnéni stanovenych cilii, to je jednoznacné klicové
a V podstaté to provazi kazdé hodnoceni, jestli byly ty predem stanovené cile splnéeny.

(Lenka/37-38)
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Tak urcite vedent firmy, vidy aktualné, kdyz je zpracované, a na zaklade ného se odviji cile

na dalsi rok, strategie a celkové zmeny, navrhy a tak dale, zjednodusené receno dalsi pii-

sobeni. (Jana/59-60)

Jednou z modernich metod, na jejiz uplatnéni v praxi jsme byli velmi zvédavi, je sebehod-
noceni. At uz ji tcastnici vyzkumu pouzivaji, ¢i nikoliv, ndm v transkripcich prozrazuje

kéd sam sebe.

Vilastné zaméstnanec se k tomu miize vyjadrit, miize tam dat, jakoze souhlasi s tim hodno-
cenim, nebo nesouhlasi, a popsat vlastné, co se mu na tom nelibi, co si mysli, Ze, Ze vedou-
ci podcenil, nebo co Spatné zhodnotil, a ma prostor se k tomu vyjadrit. (Petra/33-34)

Tak k tomu sebehodnoceni se miizou vyjadrit pravé tim dotaznikem, tim Ze vlastné tam po-
tom maji ke konci moznost se vyjadrit k tomu co si oni o tom mysli, o tom svém hodnoceni
a jinak takové sebehodnoceni jako takové, tak obcas si nékdo zakrici na reditelne,
Ze to...ohodnoti, ... (smich) ale, ale jako takto, takto ne. Vylozené jenom fakt formou toho
dotazniku. Ale je pravda zase, Ze my se snazime opravdu s téma zaméstnancema jako tak
prubézné, pribézné komunikovat, Ze i treba tady na tomto Skoleni nebo tak, tak jako se jich
ptame na zpétnou vazbu... (Petra/59-65) Treba jedna kolegynka tam si kopirovala vyloZené
ty hodnoceni, ze by chtéla védet sama sviij progres, jak se vlastné ten jejich vedouci ohod-
nocuje kazdy rok, takze urcité se o to zajimaji. (Petra/79-80)

Prostor k sebehodnoceni maji taky zaméstnanci ve firmé, kde se o personalni véci stara
pani Lenka.

Urcité a dokonce bych rvekla, Ze znacny. Na sebehodnoceni klademe velky diraz,
ehmm...v podstaté kazdé hodnoceni zacina sebehodnocenim, nebo-li, Ze prvni dostane slo-
vo samotny zaméstnanec, aby se vyjadril ke své praci, ktomu, co se mu povedlo ¢i nep0-
vedlo a celkové, aby se vyjadril k fungovani oddéleni ¢i ke vSemu, k cemu md néjakou pri-
pominku, nazor, podnét, hodnoceni nebo jakykoliv dalsi poznatek. (Lenka/71-75)

Oproti tomu pan FrantiSek, pani Jana a Iveta na otazku, zda u nich ve firmé maji zamést-
nanci prostor k sebehodnoceni, odpovédéli negativng.

Ne, ne tady tuto stranku neresime. (FrantiSek/84)

Ehm... no tak,... ehm tak z nasi strany urcité ne. Ehm nékdy se nam stane, ze néektery za-
méstnanec chce treba zmenit pozici, tak probéhne takovy interni pohovor, ktery se samo-
zirejmé dotyka otdzek, kam se chce posunout a tak dale, ale jakoby z nasi iniciativy 1o, to
ne, to neprobihd. (Jana/69-72)
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Aha, no, fo ne, na takové véci nemdame prostor, tudiz nic takového u nds ne, neprobiha.

(Iveta/51)

Jednotlivé metody urcuji, jak bude dané hodnoceni probihat, vedle nich vSak do samotného

procesu zasahuje jesté fada dalSich hledisek, které samotnou realizaci dotvari.

5.1.4 Realizace hodnoceni zaméstnancua ve firmach

Nasledujici kategorie se sklada zkodi hodnoceni, aktéri, feedback, spokojenost
S hodnocenim, nespokojenost s hodnocenim, vyznam a ¢as. Tyto kody strucné popisuji
zpusob, kterym hodnoceni ve firmach personalistd probihaji. Prvni z nich jsme nazvali
hodnoceni a jednoduSe vyjadiuje to, Ze hodnoceni ve firmach probihaji, a vyskytuje
se u vSech péti personalistii. Kod ¢as znazoriiuje useky, ve kterych hodnoceni probiha.
Ugastnici naseho vyzkumu provadgji hodnoceni mési¢ng, étvrtletné nebo ro¢né, u jednoho
jsme zaznamenali jistou formu nepietrzitétho monitorovani chodu firmy, a to v ramci neu-
stalého kontrolovani plnéni norem. Co si samotni personalisté mysli 0 pribéhu hodnoceni
u nich ve firm¢, tedy jestli dané hodnoceni je podle nich dostacujici, vyjadiuje spokojenost
¢i nespokojenost s hodnocenim. Nespokojenost zaznamenavame v jednom ptipadé: ...zndm
firmy, kde to funguje, to hodnoceni zaméstnancii, a je to velice na vysoké urovni, coz u nas
zatim neni, ale vérim, Ze do budoucna to bude (Petra/107-108), jinde zase pocitujeme spo-
kojenost: Tezko soudit, jak to chodi tieba v jinych firmdch, pochopitelné, néjaké informace
madme, ehm, takze, ehm, osobné si myslim, zZe to treba nedélame uplné spatné, ehm, to ne
a myslim si, Ze to vede i k néjakym vysledkiim, jo, Ze.... (Frantisek/105-107)

Do hodnoceni se v jednotlivych firmach zapojuji personalisté, pfimi nadifizeni zaméstnan-
cl, kterymi zpravidla byvaji vedouci oddé€leni, stfedisek ¢i utvart a v urcitych ptipadech
taky teditelé ¢i lid¢é z vedeni firmy:

...de facto primi nadrizeni tohoto pracovnika plus ja, ehm, délame posudek na jeho,
na jeho praci, hodnotime, ehm, jakym zpiisobem zadanou praci zvlada. (Frantisek/7-8)
Ehm, tak s temi vystupy jako takovymi pracuje hlavné vedouci toho daného utvaru, ktery je
ma vlastné k dispozici, ale shromazduji se veskeré ty hodnoceni viastné na persondlnim,
na sekretariatu reditele a potom se viastné toto resi uz na urovni vlastné toho vyssiho ma-

nagementu, ze pan reditel vidi to hodnoceni a podle toho potom...podle toho jedna. (Pet-

ra/39-43)
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... ty pozadavky, tak ty jsou dany z vedeni firmy, takZe vedeni firmy, by se dalo Fict.
(Jana/41-42)

Toto by byli aktéfi, ktefi nejen ze dand hodnoceni ptipravuji ¢i realizuji, ale nasledné
feedbacku.

Toto hodnoceni je zamérené zejména na vykony a uspéchy spolecnosti, co se povedlo, CO Se
nepovedlo, ... (Jana/46)

... a my pak reflektujeme, zda ma takové skoleni smysl, jestli je prinosné, popripadeé jestli
neni potreba zmenit obsah, lektora atd. ... (Lenka/31-32)
Pravidelnost taky, protoze, ehm, abysme vidéli ten trend, jo, Ze v tomto mésici to bylo tako-

vé, v druhém mésici, abysme, abysme méli co s ¢im porovnavat. (Frantisek/96-97)

Provést hodnoceni k uplnému efektu nesta¢i. Vzdycky je potieba se ziskanymi vysledky
dale pracovat a patii¢n¢ na né zareagovat. Po kazdém procesu hodnoceni by m¢l tedy na-

sledovat jisty zavér a na n€j navdzana opatieni.

5.1.5 Zavéry a postupy

Posledni kategorii jsme nazvali zavéry a postupy. Vystihuji ji jisté zavéry z konanych hod-
noceni, disledky ¢i pripadné vize do budoucna. Sklada se ze 7 kodu, konkrétné tedy: peni-

ze, hnaci motor, vzdélavani, opatieni, vyznam, podpora a vyhlidky.
Kod penize mapuje souvislost hodnoceni s odménovanim.

Tak na urcitou, na urcitou cast, ehm, slozku mzdy zaméstnanci v uvozovkach Sahnout ne-
jde, takze, ehm, hold mu treba neni zvysSena mzda, po urcité dobé, kdyz ten zaméstnanec
treba neni tak Sikovny nebo, nebo spis, ehm, nehledi si teé, nehledi si té prace, takze spis
bych rekl, Ze to miuze mit, spis ten rostouci, rostouci charakter. Je Sikovny, znamend, ehm,
dostane, ehm, treba pridano. Ale je nesikovny, ne spis Ze je mu strzeno, ale, ale neni mu

pridano. (Frantis$ek/66-70)

Zaméstnanci dostavaji kvartalni neboli ctvrtletni odmény, které jsou udelovany na zdkladé
splnéni predem stanovenych cili, tedy ehm pokud maji dobré hodnoceni, splni cile, ... tak

dostanou odmeény. Na podobném principu pak funguji i, i ... fiskalni odmény, tedy rocni
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odmeény, které jsou zavislé jednak na hodnoceni zaméstnancu, jejich prace a odvedenych
vykonii, nasledné pak také na hodnoceni celkového vysledku prosperity firmy. TakZe hod-
noceni jde u nas ve firmé primo ruku v ruce s odmenami. (Lenka/56-62)

Vzdycky nemuseji zaméstnanci dostavat za dobré hodnoceni jen piidano, ale za opakované
chyby mohou dostat i pokutu. Jak uvadi napt. Iveta:

Ehm... tak v pripadé casteho nedodrzeni norem u zaméstnance miize dostat dotycny poku-
tu, takze pokud se jedna o prokazatelné chybu jednotlivce, ktery svym pochybenim zaprici-
nil urcitou skodu, tak ano, dostane srazku z platu. (Iveta/43-45)

Jednim z ucinki, které hodnoceni ma, je bezpochyby motivace. To ze zaméstnanci vi, ze
budou nebo jsou hodnoceni, ¢asto plsobi jako hnaci motor k lepsim vykonim. Jak uvadi
pan FrantiSek:

Je to jednak teda, ma to takovy motivacni, ehm, ma to motivacni pointu a zdaroven, ... (Fran-
tisek/22)

Tuto teorii potvrzuje také pani Lenka:

Takze v ramci HR ma velky vyznam a nejen pro nas, ale i pro zaméstnance piisobi zejména
jako tedy motivacni cinitel. A, a motivovat zaméstnance je hodné dilezité, takze urcité
hodnoceni by se méla vénovat kazda firma, neboli kazdé HR oddéleni ci jednotlivy perso-
nalista. (Lenka/86-87)

Oblast vzdélavani jde ve firmach také ruku v ruce s hodnocenim. Vzdélavani na zakladé
hodnoceni realizuji ve firmé pana Frantiska.

... zaroven tak zjistujeme, V cem pracovnici chybuji, a na zakladé tady téchto vyhodnoceni
téchto chyb uskutecnujeme jednou mésicné Skoleni pro ty zaméstnance, kde poukazujeme
na to, v éem se chybuje a, a, ............. (odmlka) tak, aby je, tak aby se tady tyto chyby
zmensovaly. (FrantiSek/24-25)

Naopak zase ve firm¢ pani Lenky se hodnoceni provadi i po pritb¢hu Skoleni, aby méli
zajisténou jistou zpétnou vazbu.

Ano presné tak, nooo a jeste taky, samoziejmée, samozrejmé probiha hodnoceni vidycky po
Skolenich, kterych se u nas snazime délat co nejvice... (Lenka/26)

Vedle skoleni se v reakci na hodnoceni zavadéji 1 dalsi opatfeni.

Ehm, ... (odmlka)...pravidelné dochazi pravé k vyvhodnocovani téch, ehm, téch hodnoceni
zamestnancu, ehm, vidi se tam ten trend toho, V dem, v éem se, v cem se, ehm, vidi se tam,

vidi se tam proste ten trend té chybovosti v tech danych oblastech a, a na zakladeé toho,
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ehm, jsou, se stanovuji kritéria, takova, v cem je potieba, ehm, v cem je potreba se zlepsit.
Jo, takze, ehm, ... (Frantisek/71-74)

Samotné realizace hodnoceni, popiipadé i zavadéni moznych opatieni byva Casto zavisla
na finan¢nich prostredcich. I pfes to, ze by se napf. firma chtéla této oblasti vénovat, byva
nékdy omezena finanénimi prostiedky. Proto je nutné i v této sféfe hledat nejruznéjsi pod-
poru.

Co vim od kolegii z oboru, tak ehm...u mnohych firem je problém s financemi a Ze na tuto
sféru neni vyclenén dostatek financi, takze je urcité dobré vyuzZivat moznosti, které poskytu-
je Evropska unie nebo i ehm... Ministerstvo prdce a socidlnich véci a pokusit se najit urci-
té cesty, ... noo... ehm... myslim si, Ze i o tom by méla byt prace personalisty, ....
(Lenka/101-104)

Zminéné dotace a jistd podpora ma taky jistou souvislost s vyhlidkami do budoucna. Pii
veétsim finanénim zdzemi se mohou personalisté vénovat vice hodnoceni i rozvoji zameést-
nancd.

Urcité jedna z otazek, kterou se planujeme zabyvat, ale jde o to, aby na to byl prostor
zejména casovy a taky financni, takze vyhledove ano, ale tézko, no jo, tézko rict v jakém
casovém horizontu. (Jana/35)

Financni, presné tak, je to firma uz na jiné urovni tieba, nez je ta nase, takze treba do bu-

doucna bych vidéla takto v tom, jakoby ten potencial. (Petra/105)

No, a jaky vyznam ptikladaji hodnoceni samotni personalisté? Pfevazné velky, alespoil na
té urovni, kterou potfebuji ke kvalitnimu chodu firmy.

Muij osobni nazor je, Ze si myslim, Ze ano, Ze je i fajn, jako kdyz treba ti zaméstnanci si
S tim vedoucim sednou, Ze jakoby i oni vidi, Ze je o né zdajem, Ze, Ze ten fond, najdou se ta-
kovi, co se jim nelibi, zZe jsou hodnoceni, protoze si mysli, Ze pracuji dobre, a nevidi diivod,
proc by je mél nékdo hodnotit, ale, ale myslim Si, Ze jo, Ze je to fajn zpétna vazba pro ty
zaméstnance, Ze se zajimame, Ze chceme védet jejich néjaké pokroky, jejich vyvoj v nasi
firmé, a myslim si, Ze jo, Ze ma to urcite smysl i pro firmu i pro toho zaméstnance. (Pet-
ra/73-78)

Myslim si, ze ano, urcité, urcité ano, protozZe vede to k urcitym vysledkim a na zdkladé
treba té konkrétni nasi zkusenosti, ehm, vidime, ehm, urcita zlepseni v mnoha oblastech.
(Frantisek/85-86)

Ano, jednoznacné ho povazuji za velmi diilezité, ... ano, ano kazdopadné. (Lenka/89)
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ANo, to urcité povazujeme, ale jakoby na té nasi urovni, co je pro nas, jakoze tedy pro fir-
mu a vedeni, dulezité tedy taky tomu hodnoceni, co my délame, vénujeme znacnou pozor-
nost. (Jana/79-80)

No, to hodnoceni neboli ty nase monitoringy, které provadime, jsou pro nds urcite klico-

vé... (Iveta/52)
Pomoci kédu rozdélenych do kategorii jsme zmapovali pribéh hodnoceni zaméstnanci
ve firmach, kde pracuje pét personalistl, ktefi se ucastnili naseho vyzkumu. V nésledujici

kapitole si dana zjisténi shrneme a zrekapitulujeme.
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6 SHRNUTI A DISKUZE

Bakalatské prace pojednava o hodnoceni zaméstnanct. Je tedy zaméfena na proces, ktery
je nezbytnou soucasti fizeni lidskych zdrojii. Samotné hodnoceni nds provazi neustéle
a Cas, ktery stravime v pracovnim procesu, zabira v naSem zivoté vétSinovy podil. Je tedy
vice nez ziejmé, Ze procesy, jako jsou hodnoceni a fizeni lidskych zdroja, se dotykaji kaz-
dého z nas, a nejen tyto dva konkrétni, ale fada dalSich okolnosti a aspekti spadajicich
do této oblasti, stejné tak jako vzajemna kombinace hodnoceni v procesu fizeni lidskych

zdroja.

V ramci naseho vyzkumného Setfeni jsSme se na oblast hodnoceni zaméstnancti zaméfili
z kvalitativniho thlu pohledu, kde nasim cilem bylo zjistit, jakym zptisobem probiha hod-
noceni zaméstnanci ve firmach z pohledu personalistii, tedy odbornikt, ktefi fizeni lid-
skych zdroju organizuji. S péti personalisty jsme uskutecnili polostrukturovana interview,
v ramci kterych jsme zjistovali podrobnosti o realizacich hodnoticich procest v jednotli-

vych firmach.

Jako pozitivni zjisténi hodnotime to, ze jistou zndmku hodnoceni jsme zaznamenali u kaz-
dého ucastnika, v mensi ¢i vétsi mife. Osloveni personalisté pocituji potfebu zpétné vazby
a povazuji ji za dalezitou. Dle vypovédi ucastnikii se na hodnoceni podileji zejména sa-
motni personalisté, pfimi nadfizeni téch, co jsou hodnoceni, tedy vedouci a obcas se zapo-
juje 1 vys$si management v podobé¢ feditele nebo majitele firmy. Zajimavym faktem také je,
ze u nékterych firem jsou hodnoceni zacilend na délnické pozice, jinde zase pouze na THP

pracovniky.

Co se tyce obsahu hodnoceni, setkali jsme se predev§im s oblastmi jako chybovost, efekti-
vita pii praci, snaha, pile, preciznost, kvalita, dovednosti, ale také osobnost ¢i celkova pro-
sperita firmy. Dozvédé€li jsme se také, ze pod specialnim drobnohledem byvaji nové piijati
zaméstnanci ve zkuSebni dobé, kterym je vénovana specidlni péce k zjisténi jejich kvalit.

.7

Z hlediska metod vyuZivaji u€astnici zejména rozhovor, dotaznik, hodnoceni podle plnéni

cilii nebo norem. Dokonce jsme zaznamenali i ojedinély vyskyt diirazu na sebehodnoceni.

Setkavame se zde s nazorem, Ze hodnoceni pusobi jako kvalitni motivacni Cinitel a za dob-
ré vysledky mohou dostavat zaméstnanci prémie. U nékterych ti¢astnikli jsme tedy narazili

na to, ze hodnoceni souvisi s odménovanim.
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Z realizovanych interview jsme nabyli dojmu, Ze pro zucastnéné personalisty je hodné du-

lezita jiz zmiflovana zpétnd vazba, stejné tak jako sledovani jistého vyvoje u zaméstnanci.

Bohuzel jsme se také setkali s tim, Ze a¢ by zde byla snaha z hlediska tizeni lidskych zdro-
ju néco zlepsovat, vyvijet a tedy i zdokonalovat hodnoceni a nasledna opatieni, mnohdy to
personalistim neumoznuji omezujici finan¢ni prostfedky i ¢asové moznosti. Proto by bylo
na misté, aby se personalisté v praxi vice zajimali o moznosti dotaci a piispévku k rozvoji

lidskych zdroj, které by jim pfipadn€ mohli poskytnout dalsi ptileZitosti.

Jako pozitivni vSak shledavame to, ze GiCastnici se zminili i o tom, jak dané véci probihaji
v konkurencnich firmach, tudiz na trhu existuje jisty dialog mezi personalisty, ktery mtize

byt vzdy pfinosny a obohacujici. Jak napt. uvadi ve svém interview pani Petra:

No, ja treba co tak, co jsme byvali tiFeba na Skolenich, co jsem se bavila s ostatnimi perso-
nalistkami, tak je pravda, Ze jsem jako, ne jedina firma, bavila jsem se s kolegynkou treba,
Ze u nas treba byl ze zacatku problém ty vedouci donutit jenom do toho, aby téch svych par
technikit ohodnotilo, néjakym zpiisobem, a to jich fakt mame v celé firme 40, 39 zamést-
nancii jako THP. A méli jsme tam kolegynku, ktera pracuje tady vlastné ve zlinské firme
vetsi a maji pres 200 zaméstnancu a tam opravdu, uz to maji zavedené pres 5 let, Ze oprav-
du ti vedouci délaji hodnoceni zaméstnancii uplné o vsech, jo, u, u délnikii, u THP, prosté
u vSech a neni v tom problém a pravé ze ona zrovna rikala, Ze maji tam velice jako dobré
ohlasy, protoze prave taky vikala, Ze oni uz to maji navazané na ty, na ty mzdové slozky,
na néjaké prosté ze potom z toho maji ty vystupy, zZe treba prosté néjake skoleni, tak potom
zaridi Skoleni, kdyz jsou s nécim nespokojeni, takze tam uz je to takové propracovanéjsi,
tim, Ze asi se tam tomu dyl vénuji a maji tam v podstaté vétsi prostory casové, nebo casové

nebo chtéji prosté se tomu vénovat...(Petra/91-103)

Kladné¢ bychom také chtéli zhodnotit optimistické vyhlidky ucastnikili, kteti predesilali
mozny vyvoj a zlepSeni v pribcéhu budouciho rozvoje, ke kterému by i oni sami velmi radi

prispéli. Coz dokazuje také jisté zaveérecné poselstvi pana Frantiska:

Myslim si akorat, ze vitbec oblast personalistiky nebo ta personalistika je takova, ehm,
samotnd, je, ehm, je obor budoucnosti, jo, to si tak néjak myslim, Ze, myslim si, Ze driv vii-
bec na tuto oblast se v uvozovkdach nehrdlo nebo, nebo na takto popredi, ale posledni do-

bou, ehm, se zjistuje, ze, Ze opravdu, je to plnohodnotny obor, no. (Frantisek/111-115)
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Teoretické aspekty, plan, realizaci a postitehy z vyzkumného Setieni jsme si jiz popsali.
Nyni povazujeme za vhodné shrnout nase zjisténi tak, abychom si odpovedéli na vyzkum-
né otazky, které jsme si polozili na samotném zacatku. Jesté je nutno fict, Ze vzhledem
k tomu, ze jsme délali kvalitativni Setfeni pouze v péti firmach, nemizeme dana zjisténi

prilis generalizovat.

Hlavni vyzkumna otazka zni: Jak probihda hodnoceni zaméstnancii ve firmdch z pohledu
personalistu? Zékladni otazka je pomérné Sirokd a popisem hodnoceni ve firméach se zaby-
vame v podstaté v celé praktické ¢asti nasi prace. Pokusime se vSak odpovédi shrnout.
Zjistili jsme, ze hodnoceni zaméstnanci v nami oslovenych firmach probiha, a to s maxi-
maln¢ rocnim odstupem, predevsim formou rozhovori, dotaznikti ¢i jistych bodovych nebo
skalovych stupnic. Realizaci hodnoceni maji v kompetenci zpravidla personalisté, vedouci
jednotlivych oddéleni ¢i samotni feditelé firem. Zaméteni hodnoceni byvéa od osobnostnich
charakteristik pfes vykonavani prace, kam spada napf. chybovost, preciznost, aktivita prace

nebo také samostatnost, az po dodrzovani danych pravidel firmy.

Otazku Jaké mda hodnoceni ve firmdach vyznam? jsme zafadili mezi dilé¢i vyzkumné otazky
a jsme radi, ze odpovéd’ na ni ve zjednodusené verzi zni, ze ma, a veliky. I pres to, ze spat-
fujeme v jednotlivych procesech ve firmach rozdily a kazda z péti ndmi zkoumanych firem
pojima tuto oblast osobitym zpisobem, je pro n¢ hodnoceni vV tom provedeni, které realizu-
ji, velmi dulezité a zakladaji si na ném. Fakt, Ze zpétnou vazbu povazuji personalisté
za klicovou, nas privadi k dalsi otazce, ktera zni: Jak se s vysledky hodnoceni pracuje?
Snahou je vzdy na vzniklé skutecnosti n¢jakym zplisobem reagovat, at’ uz Skolenim, zave-
denim jistych opatieni ¢i zmén. Vysledkem hodnoceni muze byt i jista financni souvislost,
kterd nds také zajimala v otazce, zda souvisi vysledky hodnoceni s odmeénovanim zamést-
nancti. A ano, musime fict, zZe souvisi, vétSinou ne ale nijak zdsadné. Setkali jsme
se s moznymi odménami za dobie odvedenou prace, a nasledny kladny vysledek hodnoce-
ni, stejné tak jsme zaznamenali mozné ud¢€leni pokuty pfi piipadném opakujicim se chybo-
vani.

Oblast hodnoceni v ramci fizeni lidskych zdroji povazujeme za dilezitou a myslime si, Ze
z hlediska andragogiky je velmi zajimava. NaSe vyzkumné Setieni odkrylo jen malou ¢ast
této problematiky, proto by bylo urcité zajimavé na dané téma realizovat dalsi zkoumani,

tieba i z trochu jiného uhlu pohledu.
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ZAVER

Hodnoceni patti mezi zakladni procesy fizeni lidskych zdroji. Jedna se o personalni ¢in-
nost, kterad poskytuje zpétnou vazbu potiebnou k zavedeni nejriznéjSich opatfeni pro dalsi
rozvoj pracovnikil. Prostfednictvim fizeni lidskych zdroja usiluji jednotlivé firmy o ziskani

a udrZeni potfebnych, kvalifikovanych a motivovanych pracovnikl a proces hodnoceni je

bezpochyby vyznamnou soucasti téchto snah.

Cilem této bakalatrské prace bylo zmapovat oblast hodnoceni zaméstnancu a to z pohledu
personalisti. Zaméfili jsme se na to, zda hodnoceni ve firmach viibec probiha, jak casto,
jakou formou, dale pak kdo se na procesu hodnoceni podili, kdo ho realizuj a kdo nasledné
se zjisténymi vysledky pracuje. V neposledni fad¢ jsme chtéli také zjistit, jak se s vysledky

hodnoceni pracuje a celkové jak se osloveni personalisté na danou oblast divaji.

V teoretické Casti jsme vymezili zakladni pojmy, popsali jsme koncept fizeni lidskych
zdroju, jeho tkoly, metody a podoby. Dale jsme se zam¢fili na andragogiku jako teoreticky
zaklad ftizeni lidskych zdroji a jeji souvislost s procesem hodnoceni, ktery je dileZitou
soucasti fizeni lidskych zdroju. V posledni kapitole teoretické ¢asti jsme definovali samot-
né hodnoceni, jeho kritéria, metody a na zavér jsme pfipojili zminku o vztahu mezi hodno-

cenim zaméstnancli a personalni ¢innosti.

V ramci praktické ¢asti jsme oslovili pét personalistl, se kterymi jsme zrealizovali kvalita-
tivni vyzkumné Setfeni formou polostrukturovaného interview. Prib¢eh téchto péti rozhovo-
ri jsme nasledné doslovné prepsali a na zaklad¢ pfedem stanovenych vyzkumnych otdzek
jsme je rozebrali. Zpracovani jsme délali formou otevieného kdédovani a nasledného kate-
gorizovani, ze kterého ndm vzeSlo 27 kodua, které jsme nasledné dle obsahu seskupili

do péti kategorii.

Z vyzkumu jsme tedy zjistili, Zze ve firmach ndmi oslovenych personalistii hodnoceni za-
meéstnanci probiha, i kdyz u kazdého trochu jinym zptisobem. Pozitivnim aspektem je fakt,
ze personalisté povazuji zpétnou vazbu za dilezitou, maji jasno v tom, kde jejich spolec-
nost hodnoceni pottebuje a s timto procesem se snazi dle svych moznosti pracovat. Nega-
tivni strankou véci je, Ze mnohdy nemaji personalisté potifebny prostor ke zlepSovani

¢i rozvijeni téchto procesi, at’ uz finanéni nebo casovy.

Tato bakalarskd prace by mohla slouzit jako inspirace k realizaci dalSich vyzkumii, nebot’

si myslime, Ze oblast hodnoceni zaméstnanct je velmi dilezitd a neméla by se opomijet.
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Dalsi zajimavy pohled by mohl byt ze strany zaméstnanc, a sice jak oni tento proces vni-
maji. Pies to, ze nas§ vyzkum nebyl piili§ rozsahly, myslime si, Ze poskytuje uceleny pohled

na oblast hodnoceni zaméstnancti a potvrzuje jeho vyznam.

Hodnoceni, tedy realizace jisté zpétné vazby, by se nemélo v zadné sféfe opomijet, stejné
tak jako jistd davka sebehodnoceni a sebereflexe. Tyto procesy ndm totiz umoziiuji divat
se na veéci s odstupem, poucit se z udélanych chyb a vytvotit opatieni do budoucna k tomu,
abychom véci délali 1épe a posunovali se tak dal. Stejné tak jak Cloveék dospiva, vyviji se,
utvari si svou osobnost, je potieba aby jisty vyvoj probihal i v rdmci pracovniho ptisobeni.
V praci stravime velkou ¢ast naSeho Zivota, proto je dilezité, aby kazdy zaznamenaval
jisty progres, ktery mu nejenom pomuZe v pracovnim Zzivoté, ale zaroven obohati i jeho

osobnost.
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PRILOHA Pl: UKAZKA ROCNICH HODNOTICICH DOTAZNIKU
OD UCASTNIKU VYZKUMNEHO SETRENI

HODNOCENI| ZAMESTNANCE za obdobi 2014

Hodnocany zamedstnanad :
00 1 o
000 S0 hodnocen2no

Hodanotrtsd :
B e s L a1 o (R
Fukce

Hodnothe! kritarts

yrovef pindni DOy
kriteria 1 2 3 4 >

POZADAVKY n3 prac. pozic

|reaincezn po2asavy zakiaon(/ stupef vzosian(/

Speciainf po2adauky Kurzy_odbome seminafe

WYKON

|oresnost Zoraco@n old. codr2enl serming prace

|2hen i k0l n3d ramec DEINS prace

CHOVANI - oracon(

OCchota piMjimat Ckoly

SRRSO j2lich ol

CHOVANI - zozians

|oonots ke sooluorac! (veticnost)

uZiay 52 So0luoracoun ky

DOVEDMOSTL SCHOPNOSTI

|orgznizasnl schoonastl

Samostinost 3 sookenivest

| Drizodsoohost (Nevddlins)

O000st VOTI Z3221 3 stresu

|Body calem q

1 -newspokol] 2 - uspokojh] 3 -codry 4 -welmi ooy S -vmika|iel

Wylaafen hoanocenand Zameshance | souniss - nesounias |

POk NOONORRIE .. e e POaDIS NOOMOCENEND ©.. o e s



Roéni hodnotici dotaznik

Zaméstnanec: Pozice: Datum hodnoceni:
Nadfizeny: Stredisko: Hodnocené obdobi:
FY2014
Cile, ukoly - uplynuly fiskalni rok dosazeno A/N Po&et bodi

Absolvovana skoleni, uplynuly fiskalni rok

Zhodnoceni efektivnosti daného
Skoleni




PozZadovana

Znalosti Grovelt Hodnoceni Poznamka
Znalost cizich jazykd 4
PC znalosti 3

Dopliite poZadované odborné znalosti, specifické pro danou pozici:

Odbornost - 4
Produktové znalosti 3
Asertivita a aktivita 4
Znalost a vyuZivani procest 3

Kompetence Poli,‘::::;"é Hodnoceni Poznamka
Samostatnost 4
Dotahovani véci do konce 3
Tymova spoluprace 4
Schopnost feseni problému 3
PFistup ke zménam 3

otz | g | Hotnocon
Rozhodnost a odpovédnost 3
Organizaéni schopnosti 3
Presnost 5
Komunikace 4




Celkové zhodnoceni

Cile
Max. mozny pocet bodl za splnéni cilt: 0
Dosazeny pocet bodl za spinéni cili: 0

DosaZeny vysledek v %:

Znalosti a kompetence

PoZadovany pocet bodl za znalosti a kompetence:

DosaZeny pocet bodll za znalosti a kompetence:

- @

DosaZeny vysledek v %:

0%

Celkovy vysledek

ZaMOSIMIANEC: i isansisinimnimsaimamas

Vedouclnadiizenehot onaasmsesaanraasies

Oddéleni lidskych zdrojl ...........cceeerecenecvciinncnnnene

NEAHIZENY i staaiiiaiunnsdivmssiiosodins



Plan skoleni na nasledujici fiskalni rok

Cile, nasledujici fiskalni rok

Termin

Vyjadieni zaméstnance:
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