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Uvod

Jako predmét své prace jsem vybrala jednu z mnoha personalnich ¢innosti, kterou
je hodnoceni pracovnikii. Hodnoceni pracovnikii je jednim z nejdalezitéjSich
predpokladl pro fizeni lidskych zdroji. Navazuje na n¢j soucasné cela fada dalSich

personalnich Cinnosti, které bez predchoziho hodnoceni nelze vykonavat.

Cilem mé prace je srovnat systém hodnoceni pracovnikt, ktery popisuje literatura,
s realnd provadénym hodnocenim ve spoleénosti Dalkia CR. Soudasné se pokusim
rozpoznat nedostatky v zavedeném systému hodnoceni, popt. navrhnout moznosti jeho
zlepSeni. V teoretické Casti prace se budu zabyvat tim, co si pod pojmem hodnoceni
pracovniki pifedstavit, divody, pro¢ jej firmy zavadéji, ¢innostmi, které predchdzeji
hodnoceni, moznostmi volby hodnotiteld, jeho implementaci a samotnym hodnoticim
rozhovorem. V zavéru této Casti nastinim i personalni ¢innosti, které na hodnotici
systém navazuji. V praktické &asti pak piedstavim spolenost Dalkia CR a na zakladé

teoretickych vychodisek popisi jimi vytvoreny systém hodnoceni, jeho nedostatky a

prednosti a navaznost na dalsi personalni Cinnosti.



1. Coje to hodnoceni pracovniki?
Na uvod bych rada popsala, co to vlastné hodnoceni pracovnikii je a predevsim,

co je jeho cilem. K tomuto ucelu vyuziji pohledy dvou autorti.

,Kazdy zaméstnavatel potiebuje védeét, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji a
ptispivaji k hospodarskym vysledkim a dobré povésti firmy. Na druhé strané také
kazdy pracovnik potiebuje védét, jak se na né& jeho zaméstnavatel diva, jak je

spokojen s jeho praci“ (Koubek, 2007, s. 126).
Cilem tohoto hodnoceni je:

e Zjistit, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni své ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovéni, vztahy ke
spolupracovniklim, zdkaznikim a dal§$im osobdm, se kterymi pfichédzi
V souvislosti se svou praci do styku.

o Zjisténé vysledky sdélit jednotlivym pracovnikiim a projednat je s nimi.

e Najit cestu ke zlepseni jejich pracovniho vykonu a realizovat k tomu pomocna

opatieni (srov. Koubek, 2007, s. 126).

Na hodnoceni pracovnikl se vSak lze divat i Cisté z hlediska odménovani, tedy
spravedlnosti pené¢zni odmény. Na tomto zadklad¢ definuje hodnoceni pracovnikil
Armstrong: ,,Hodnoceni prace predstavuje proces stanovovani relativni hodnoty praci
V organizaci za Ucelem stanoveni vnitinich mzdovych/ platovych relaci. Poskytuje
zakladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych/ platovych stupiit a struktur, pro
zatazovani praci do téchto struktur a pro fizeni relaci mezi pracemi a odménami.*

(Armstrong, 2007, s. 541)
V tomto ptipadé by cilem hodnoceni bylo:

e Stanovit relativni hodnotu prace, kterd bude zaloZena na spravedlivém,
spravném, jednotném a diisledném posouzeni.

e Poskytnout informace potiebné k vytvoifeni a udrzovani spravedlivych a
obhajitelnych mzdovych a platovych stupiiti a struktur.

e Poskytnout co nejobjektivnéjsi zakladnu pro zatazovani praci do stupnd a

umoziovat tak jednotny pfistup pii rozhodovani o zattidéni praci.

Umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli se

srovnatelnou slozitosti nebo mnozstvim prace.



e Byt transparentni — vychodiska a kritéria pro definovani stupiii a zarazovani
praci by méla byt jasna.

e Zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou penézni
odménu za préci stejné hodnoty

e Hodnoceni prace musi byt nediskriminujici — mélo by vést k systému
odménovani, ktery je transparentni a v jehoz rdmci lidé dostavaji za praci
stejné hodnoty stejnou odménu bez ohledu na své pohlavi (Armstrong, 2007, s.

541-542).

Pokud se pokusime zobecnit vyznam pracovniho hodnoceni, mtizeme jej vyjadiit

v podobé nékolika funkei, které napliuje:

e Poznavaci funkce — vedouci pracovnik analyzuje cinnosti podfizenych
pracovnikil, ovétuje si vhodnost zvolenych postupii a u¢inénych rozhodnuti

e Motivacéni funkce — podtizeni pracovnici mohou konfrontovat vlastni pracovni
aktivitu a pracovni postoje s hodnocenim vedouciho a na tomto zakladé
zamétovat své jedndni. Vécné pracovni hodnoceni navic ¢lovéka podnécuje
Vv pracovnim Usili, nebot vném vytvaii pocit spoleCenské zavaznosti
vykonavané prace.

e Personalni funkce — ukazuje, jak pfislusny vedouci pfistupuje k praci s lidmi a
nakolik je schopen vyuzit hodnoticich poznatk pro fizeni.

e ZlepSeni vykonu - zpétnd vazba umoziuje vSem hodnocenym (jak
zaméstnanciim, tak vedoucim) a hodnotitelim (persondlni ttvar, atd.)
zasahovat do vykonu a zlepSovat ho.

e Stanoveni odmény — VvV mnoha organizacich je pracovni hodnoceni podklad
Kk naslednym pracovnim zménam, moznostem piid€leni prémie a stanoveni jeji
vyse.

e Rozhodovani o pracovnim zafazeni — na zéklad¢ pracovniho hodnoceni se dale
rozhoduje o tom, zda pracovnik setrva na své pozici ¢i nikoliv. Hodnoceni
muZze objevit 1 skryty potencial zaméstnance, coz muze vést k jeho povyseni,
popiipad¢ pietazeni na jinou praci. Vysledkem hodnoceni muze byt ale i
naopak pietazeni pracovnika na jinou pozici, popfipade, budou — li objeveny
zévazné nedostatky, mize byt hodnoceni podnétem k vytce a dale k vypovedi

pracovniho poméru.



e Potifeby odborného S$koleni a ptipravy — pokud z hodnoceni vyplynou
nedostatky v urcité oblasti znalosti, dovednosti a zkuSenosti, byva sestaven
plan odborného skoleni. Hodnoceny byva zafazen do tréninkového programu,
odpovidajicimu ptipravé na potencidlni pozici.

e Mentalni hygiena — kazdé hodnoceni by mélo vést k vyfikani si situace

hodnocenym a hodnotitelem (Wagnerova, 2008, s. 60-61).

Hodnoceni miize v praxi nabyvat dvou podob, a to formalniho a neformalniho
hodnoceni. Formalni hodnoceni byva standardizované a provadéné periodicky podle
pfesné zvolenych kritérii. Toto hodnoceni muizeme tedy oznalit jako planovité a
systematické. Zaznamy z hodnoceni jsou ukladany do osobnich materiald pracovnikt
(Cejthamr, 2005, s. 230). Formalni hodnoceni byva vyuzivano piedev§im ve velkych
organizacich, budujicich trzni nebo hierarchickou kulturu, naopak zavedeni tohoto
hodnoceni v malych firmach byva ¢asto kontraproduktivni (LukaSova, 2010, s. 204).
V piipad¢ malych firem byva cCastéji vyuzivano hodnoceni neformdlni. Jedna se o
prubézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym v prubéhu vykonu prace. Z pravidla
nebyva nikam zaznamenavano, miva pouze podobu neformalnich setkani (Cejthamr,

2005, s. 230). V dalsim textu bude popsano formalni hodnoceni.

2. Proc¢ organizace potirebuje hodnoceni pracovniki

e e

1. Zména ¢i posileni organizacni kultury a komunikace strategie — pokud do firmy
vstoupi  zahraniéni vlastnik, jednou zprvnich véci, které znejvetsi
pravdépodobnosti ud¢la, je Ze zavede kompetencni model a hodnoceni pracovnikii.
Jsou to totiz vhodné nastroje pro zménu firemni kultury a pro komunikaci priorit
ve firmé.

2. Slad'ovani zajmi vSech zic€astnénych — je nutné, aby zaméstnanci méli nejen své
z4jmy, ale aby si osvojily 1 strategické cile organizace a to spolecné se strategii, jak
jich dosahnout. A pravé hodnoceni je jeden z moznych nastrojt, jak sladit zajmy
vSech zacastnénych (vlastnikii, manaZerti a podiizenych).
zaméstnancl, ale redlné zvySeni jejich vykonnosti Hodnoceni, jehoZ priméarnim
cilem neni prokazatelné¢ zvySeni vykonnosti, je zbyteCnou administrativni zatézi

(Hronik, 2006, s. 15-16).



Posledni bod vyzdvihuje také Plaminek, ktery v této souvislosti hovoii o rozvoji
lidskych zdrojo. Rika, Ze proto, aby lidé odvadéli svou praci co nejlépe a
nejefektivnéji, je nutné, aby pro vykon této prace byli zptsobili, tedy kompetentni. To
znamena, ze v konkrétni uloze podavaji dostatecny vykon a maji pro jeji vykonavani
dostatecné zdroje, jsou tedy zpusobili byt pii své praci na uloze dlouhodobé¢ Gspésni. A
pravé zminéné lidské zdroje, jsou predpokladem pro jejich uspésnost. Je-li cilem firmy
zvySeni vykonnosti zaméstnanct, je jejich hodnoceni kli¢em k odhaleni jejich

nedostatk a prednosti (Plaminek, 2009, s. 97)

Hodnoceni pracovnikti sebou pfinasi pozitiva, ale i negativa. Jako pozitiva uvadi
Armstrong vyjasnéni kritérii prace, na nichz je hodnoceni postavené, a s nimi spojena
struktura prace, ktera v mnohych firmach chybéla. Od toho se dale odviji vznik
spravedlivé a obhajitelné mzdové, respektive platové struktury a logicky ramec pro
rozhodovéni o tfidach prace a mzdovych sazbach. Firma tak zabezpeci stejné odmény
za stejné pracovni vykony a diky tomu se chrani pted pfipadnymi stiznostmi ci
Zalobami. Proces hodnoceni lze navic propojit se systémem hodnot organizace a na
tomto zdklad¢ upravit piistupy k fizeni lidi ve firm¢. Formalni hodnoceni navic byva
Castéji akceptovano jako spravné a spravedlivé nez hodnoceni neformalni (Armstrong,
2007, s. 550-551). Je-li hodnoceni spravné provadéno, stava se dulezitym prvkem
motivace, ovliviiuje rozvoj kvalifikace zaméstnanci, planovani jejich kariéry a
odménovani. Vysledky hodnoceni také mohou odhalit pracovni rezervy a cesty ke
zvySeni vykonnosti a tim zlepsit cely systém fizeni lidi (Styblo, 1993, s. 297). Jako
negativum formalniho hodnoceni byvad oznacovana byrokrati¢nost, nepruznost a
¢asovd narocnost. Mnozi kritici naraZeji na zneuZivani systému hodnoceni a S tim
souvisejici nepfimefené zvySovani stupnli, které neni doprovazeno pfiriistkem
odpovédnosti a povinnosti. Nardzi také na samotné hodnotitele, ktefi se mohou
dopoustét unahlenych soudii. VSechny tyto argumenty vSak sméfuji na zplisoby
hodnoceni, ne na vyznam samotného hodnoceni (Armstrong, 2007, s. 551). Mnoho
autort se vSak shoduje na tom, ze ve velkém mnoZstvi firem je hodnoceni pojiméano
pouze jako formalita a nutnost, kterd musi byt v ur€itém ¢asovém intervalu vykonana.
V tomto pfipadé mé hodnoceni na vSechny zucastnéné spiSe demotivacni GCinky -
systém hodnoceni byva Spatné implementovan, jsou zvolena nevhodna kritéria, chybi

navazujici persondlni systémy, apod. (Pilafova, 2008, s. 11).
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Hodnoceni pracovnikii tedy neni jen administrativni zalezitosti, jak byva
v mnohych firmach vniméno, ale ma vliv 1 na dalsi persondlni ¢innosti jako zména

firemni kultury, zvySovani vykonnosti pracovnikii, odménovani a dalsi vzdélavani.

3. Pripravna faze hodnoceni

3.1. Co hodnotime
Proto, aby firma mohla provadét hodnoceni, je tieba, aby si uvédomila, co vlastné

chce hodnotit. Moznosti, podle kterych muzeme hodnoceni provadét je nékolik a je
V podstaté jen na firmé&, na které oblasti se zaméfti. Jednu z moznosti nabizi Lentz , a to
zaméfeni se na tfi atributy: hodnoceni plnéni kol (kvantita a kvalita jejich plnéni,
inovace, apod.), chovéani v pribéhu pracovniho procesu a mimo né¢j (obé&tavost,
iniciativa, vysoké absence, apod.) a osobni a charakterové rysy a vlastnosti (Cestnost,
svédomitost, zplisob jednani a vystupovani, apod.) (Styblo, 1993, s. 298). Hronik
uvadi, Zze v zésad¢ existuji tfi oblasti hodnoceni pracovnikl. Jsou to vstup, vystup a
proces. Pokud ma byt hodnoceni efektivni, mélo by byt zaméfeno na vSechny oblasti,
podle funkce miize byt dale kladen diiraz na jednu ¢i dvé oblasti. Vstupem je ¢asto
minénd kompetence, kterd mnohdy odrdzi i ptistup hodnoceného k tikolu, vystup
V tomto piipadé predstavuje vykony a vysledky, které jsou dobfe méfitelné, v pripadé
procesu hodnotime piistup pracovnika k rGznym zadanim, ukolim apod., jde
V podstaté o to, jak se pracovnik pii praci chova (Hronik, 2006, s. 20-21). Dalsi
moznost piinasi Wagnerova (najdeme ji vSak i u Koubka), podle které by mélo byt
hodnoceni vykonu zaméstnancli pojato komplexné, hodnocena by méla byt jejich
pracovni zpusobilost, kvalifikace a kompetence. Jinak feceno, hodnoceni nam poda
obraz o predpokladech pracovnika zvladat pracovni ukoly, jeho pfipravenosti pro

vykon prace a zddoucich kompetencich (Wagnerova, 2007, s. 60).

3.2. Popis pracovniho mista

Nezbytnym krokem piipravy hodnoceni je popis pracovniho mista. Na tomto
zaklad¢ si potom muizeme vytvofit pfedstavu o typu vykonu na daném pracovnim
misté 1 v organizaci jako celku, o moznostech zlepSeni 1 o kategoriich pracovnikii a

pracovnich mist, na které své hodnoceni zaméfime. Soucasné ziskadme predstavu o

pozadavcich, které miizeme na pracovnika smérovat. (Koubek, 2006, s. 202)

Popis pracovniho mista ma firma bud’ u kazdého mista vytvotreny, nebo jej vytvori
¢i doplni pomoci analyzy pracovniho mista. Pod pojmem analyza pracovniho mista je

11



myslen sbér dat a naslednd analyza a uspotfadani informaci o obsahu prace. Analyza
pracovniho mista se soustied'uje na ocekdvani, ktera smétuji k drziteli pracovniho
mista a naplni jeho prace. Popis pracovniho mista potom vyjadiuje ucel pracovniho
mista, jeho umisténi v organiza¢ni struktufe, podminky, za jakych je prace
vykonavana a hlavni prvky odpovédnosti drzitele pracovniho mista nebo hlavni ukoly,
které musi plnit (Armstrong, 1999, s. 205-206). Dulezitost zjisténych informaci je
rizna podle typu prace, jiné informace budou dulezité u prace ve vyrobnim provozu,

jiné u administrativnich pozic (Kocianova, 2010, s. 43).

Podstatou analyzy pracovniho mista je systematicky sbér informaci o pracovnich
mistech, pfiCemz vychazime z existujici organizacni struktury, pracovnich postupt
nebo vycvikovych piirucek. Zakladni informace o pracovnim misté, jeho celkovém
ucelu, hlavnich vykonavanych ¢innostech, odpovédnosti a vzajemnych vztahti nam
muzou podat také manaZeti, dal$i mozZnosti je samotny drzitel, kterého miiZeme
pozadat o vedeni si denikii nebo podrobnych zaznaml o pracovnich ¢innostech
vykonavanych v pribéhu jednoho nebo dvou tydnd. Vhodné je také pozorovat
pracovniky pii praci, zejména na téch mistech, které vyzaduji manualni nebo

administrativni dovednosti (Armstrong, 1999, s. 207-208).

Informace pro analyzu pracovniho mista mizeme ziskat pomoci celé fady metod,

jejich popis vSak neni cilem této prace, proto se jimi nebudu dale zabyvat.

3.3. Kritéria
Na analyzu pracovniho mista je vazana volba kritérii, ktera do hodnoticiho archu

zahrneme. Kritérium by mélo byt ukazatelem vykonu (vysledku c¢innosti) nebo
vykonnosti (pfipravenosti podavat vykon), podle néhoz budeme hodnotit tispéSnost ¢i
neuspésnost zaméstnance. Vybér kritérii vyznamné ovlivni vykony pracovnikd, takze
pokud dojde kjejich Spatnému nastaveni, muze dojit k nezddoucimu chovani
zaméstnanct, které mize ohrozit ekonomické vysledky organizace (Pilafova, 2008, s.

41).

Jelikoz jsem vySe naznaCila, ze hledisek, ktera muzeme hodnotit, je velké
mnozstvi, je zfejmé, Ze kritéria se budou liSit podle hlediska, které si vybereme.
Ptiklady moznych kritérii pfedvedu na posledni zminéné moznosti, tedy na hodnoceni
pracovni zpusobilosti, kvalifikace a kompetenci. Abychom mohli hodnotit vyse

uvedené aspekty pracovniho vykonu pracovnika, je tieba vytvofit vhodna kritéria.
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Zvolena kritéria musi byt pfimétena dané praci. Cilem neni hodnotit schopnosti, které
pracovnik ma, ale k vykonu své prace viibbec nepotiebuje, ale schopnosti pifiméiené
povaze prace na daném pracovnim mist¢. Pokud budeme hodnotit pracovni
zpusobilost, hodnotime kritéria jako mnozstvi prace, kvalita prace, odpadovost
(zmetkovitost), urazovost, mnozstvi obslouzenych zékaznikii, spokojenost zakaznikil,
mnozstvi reklamaci apod. Tato kritéria jsou méfitelnd, nebo alespont snadno
kvantifikovatelna. V oblasti kvalifikace volime kritéria jako znalost prace, dovednosti,
fyzickd sila, schopnost koordinace c¢innosti, vzdélani, diplomy a osveédceni,
podnikavost, cilevédomost, ctizadostivost, socidlni  potfeby, Samostatnost,
spolehlivost, vytrvalost, organiza¢ni schopnosti, verbalni schopnosti, znalost jazyki,
loajalita, ¢estnost, schopnost vést lidi, smysl pro osobni zodpovédnost, odolnost viici
zatizeni a stresu. Kritéria posledni oblasti, oblasti kompetenci, znovu rozd€lime na
kompetence pracovni a kompetence socidlni. Je zfejmé, Ze ne vSechna kritéria
hodnoceni kvalifikace jsou méfitelna. Jinak tomu nebude ani u kritérii hodnoceni
kompetenci, kde bude mnozstvi kvantifikovatelnych kritérii jest€ méné. V ramci
pracovni kompetence hodnotime oblasti jako ochota piijimat ukoly, ochota vzdélavat
se a rozvijet, Usili pfi plnéni ukoll, dodrZzovani instrukci, ohlasovani problémi,
hospodarnost, zachazeni se zafizenim, vedeni potfebnych zaznamt, dodrzovani
pravidel, fadna dochazka atd. V oblasti socidlnich kompetenci se potom zamétime na
ochotu ke spolupraci, jednani slidmi, vztahy ke spolupracovnikiim, vztah
k zakaznikim, chovani k nadfizenym, popf. podiizenym, styl vedeni lidi (Koubek,
2007, s. 130-131).

V literatuie se muzeme Setkat s d€lenim kritérii, na kritéria firemni, které
vyjadiuji cile a pozadavky, kter¢ firma povazuje za dalezité a jsou vyzadovany od
vSech zaméstnanctli (takovym kritériem miiZze byt napt. loajalita), kritéria individualni,
kterd se vztahuji k jednotlivym skupindm pracovnikd, opiraji se o popis pracovniho
mista a zahrnuji pozadované schopnosti, dovednosti, vlastnosti a postoje zaméstnance.
Dale jsou to kritéria obecné povahy, kterd jsou vyznamna pro hodnoceni Sirokého
okruhu pracovnich mist (napt. postoj zaméstnanct k praci) a kritéria specificka, ktera
jsou dtlezita pro urcité okruhy profesi a pracovnich pozic (pf. vystupovani, verbalni
obratnost). Toto Clenéni se odrazi Casto 1 v podobé hodnoticiho formuléfe, ktery ma
¢ast obecnou, spole¢nou pro vSechny zaméstnance a ¢ast specifickou, pro jednotlivé

okruhy profesi (Stépanik, 2010, s. 77).
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Pro hodnoceni délnickych profesi se ve velké mife uplatiiuji tzv. standardy — tedy
kritéria vykonova, kvantifikovatelna a méfitelna (dochazka, trazovost, zmetkovost,

apod.) (Stépanik, 2010, s. 78).

3.4. Klasifikace
Jak bylo jiz vySe zminéno, jelikoz mnoha z téchto kritérii nelze kvantifikovat,

opira se hodnoceni pracovniho vykonu o0 Klasifikace. Klasifikaci miizeme pouzit jak
k hodnoceni celkového (souhrnného) pracovniho vykonu pracovnika, tak k hodnoceni
jeho jednotlivych stranek (Koubek, 2004, s. 133). Klasifikac¢ni stupnice nam umozni
hodnotit chovani, osobnost, vysledky prace, vztahy apod. Jejich pfednosti je, Ze
vypliovani a vyhodnocovéni je snadné a ¢asové nenarocné. Pokud se vSak dostane do
rukou nezkuseného hodnotitele a neni doplnén o hodnotici rozhovory, nebo jsou-li
vysledky jen zjednoduSené¢ kvantifikovany, hodnoceni ztraci smysl a motivacni
ucinek, stava se byrokratickym aktem. Problém s hodnoticimi Skdlami miiZze nastat
také v ptipadé, kdy hodnotici $kdly nejsou tvofeny odborniky, nejsou dostatecné
promyslené, tvoiené tzv. ,,na kolené“. V takovych pripadech se v hodnoticich skalach

objevuji hodnotitelské chyby, jako napf.:

e nejasny popis jednotlivych stupnd,

e jednotlivé stupné se piekryvaji,

e slovni formulace, vztahujici se k jednotlivym stupniim nejsou aplikovatelné
Vv praxi organizace,

e nevhodné zvoleny pocet stupil,

e nevhodné zvoleny pocet hodnoticich poloZek, atd. (Pilafova, 2008, s. 33).
Klasifikace mohou mit riznou podobu — slovni, numerickou, grafickou.

Hodnotici Skala se slovnim popisem nabizi velmi podrobny popis jednotlivych
stupiit a pomérné piesné definuje rozdily, mezi jednotlivymi stupni. Je proto Casto
vyuzivana jak pro hodnoceni vykonu, tak pro hodnoceni kompetenci (Pilafova, 2008,
S. 36). Pomoci slovni formy klasifikace hodnotime pracovni vykon souborem
jednoduchych vyrazl, které v daném jazyce jasn¢ signalizuji odliSnou uroven C¢i
kvalitu né&jakého jevu. Klasifikacni stupnici si miizeme predstavit jako ve Skole, tedy
vyborny-velmi dobry-dobry-dostateCny-nedostatecny. DalSi moznosti je stupnice
vynikajici-nadprimérny-primérny-podprimérny-Spatny.  Né&které¢ vyrazy téchto
stupnic byvaji povazovany za demotivujici a ponizujici, proto se v posledni dobé
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pouzivaji tzv. pozitivni definice Grovni pracovniho vykonu. Ty by mély svym
zptisobem ocenéni orientovat pracovnika ke zlepSeni na vSech trovnich vykonu a
podle mnoho teoretikl a praktiki maji motivacni efekt. Tato stupnice se opird i o fakt,
ze na konci hodnoceného obdobi by nemélo dojit k oznaceni vykonu pracovnika jako
Spatné ¢i nedostateCné, protoze soustavna spoluprace manazera s pracovnikem a
poskytovani zpétné vazby by mélo vést k v€asné identifikaci problémi a ke krokiim
vedoucim k napravé. Otazkou je, nakolik se toto tvrzeni daii naplnit. Navic lidé 1 diive
nebo pozdéji uvédomi, co toto oznaCeni ve skuteCnosti znamena a budou i toto
oznaceni povazovat za negativni a ponizujici, takze pouze jiné oznaceni s nejvetsi
pravdépodobnosti nezabrani demotivaci. Piikladem této stupnice je hodnoceni velmi
efektivni vykon-efektivni vykon-rozvijejici se vykon-zakladni vykon, popi. velmi
efektivni vykon-efektivni vykon-zlepSujici se vykon-zlepsitelny vykon. Mlizeme také
pouzit kratké vystizné a navzdjem od sebe rozlisitelné popisy trovni pracovniho
vykonu, na jejichz zékladé zarazuji hodnotitelé vykony jednotlivych pracovnikd.
Problémem slovni formy klasifikace vSak je, Ze oznacujici Groven vykonu ziistava, ale
jejich naplit se méni. To, co bylo loni oznacovano jako vynikajici vykon, mize byt

pristi rok jen nadprimérnym, poptipad¢ jen primérnym (Koubek, 2004, 134-137).

Ciselna forma klasifikace je postavena na bodovani pracovniho vykonu. Stupnice
muzou mit bud’ podobu ¢isté Ciselnou/ bodovou (5-4-3-2-1, pfiCemz 5 oznacuje
nejlepsi vykon a 1 nejhorsi vykon. Nekdy se pouzivaji stupnice obsahujici pouze licha
Cisla, ¢imz ma byt prekonan sklon lidi preferovat ¢isla suda 9-7-5-3-1), poptipadé
muze dochazet ke kombinaci bodl a slovniho upfesnéni. Jako piiklad takové stupnice
muzeme uvést 5 — vyjimecn¢ vysoky vykon, 4 — obvykle velmi dobry vykon, 3 —
prumérny vykon, 2 — kolisavy vykon, 1 — vykon je zfidkakdy uspokojivy. V tomto
ptipadé byva n€kdy i1 vyuzivana moznost, rozdélit slovni hodnoceni mezi vice stupni
(napt. hodnoceni Spatny je v intervalu 1-5, podprumérny 6-10 atd.) a tim dale
diferencovat vykon pracovnikll ve stejném intervalu. Pokud nevyuZzijeme ptesné¢ho
definovani jednotlivych stupnd, jsou nedostatky ¢iselné formy klasifikace stejné, jako
u slovni formy. Hodnotitelé by proto méli dostat jasnou slovni charakteristiku vykonu
odpovidajiciho jednotlivym stupnim (Koubek, 2004, s. 137-138). Pocet stupil
v numerické Skdle se pohybuje nejCastéji mezi 2-10, naSe rozhodnuti je vzdy
ovlivnéno specifikami organizace a schopnostmi hodnotiteld (pfi praci se zkuSenymi
hodnotiteli mizeme vyuzit desetistupiiovou hodnotici skalu, zachycujici jemné nuance

mezi jednotlivymi stupni, v ptfipadé hodnoceni d€lniki vyuzijeme Skalu s mensSim
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poctem stupni a jednoduchym rozliSenim mezi nimi). Dilezité je, uchovat systém
znaceni po celou dobu stejny. Pokud si na pocatku napf. zvolime Cislo jedna jako
nejlepsi stupenl, nesmime jej v prib¢hu dalSich otazek oznacit za nejhorsi. Dale takeé,
pokud jednotlivé stupné oznacuji soucasn¢ ziskané body, je dobré zatradit do stupnice

také nulu (Pilatova, 2008, s. 34).

Graficka forma klasifikace je velmi jednoducha. Od hodnotitele je vyzadovano,
aby souhrnny pracovni vykon jednotlivce zhodnotil oznacenim urcitého bodu na
useCce, kterd muze, ale nemusi, byt rozdélena na dil¢i useky. V kazdém ptipad¢ jde
jen o jakousi orientaci a hodnotiteli se neposkytuji bliz§i pokyny o tom, jak
postupovat. Umisténi na useCce je zavislé na jeho subjektivnim posouzeni a
rozhodnuti (Koubek, 2004, s. 138-139). Vyhodou této metody je moznost odliSeni
jemnych rozdilh mezi pracovniky. Grafické skaly byvaji Casto pro lepsi prehlednost

dopliovany ¢isly a slovnimi popisy (Pilafova, 2008, s. 35).

V praxi jsou Casto vyuzivany kombinace uvedenych hodnoticich skél. Vyhodou je
rychlé vyhodnoceni (numerické nebo grafické Skaly) a piesného odliSeni jednotlivych
stupiit (pomoci Skal se slovnim popisem). Kombinované Skaly maji Casto ¢iselné
oznaceni stupné¢ (1, 2, 3), slovni oznaceni stupné (podstandardni, standardni,
nadstandardni) a detailni popis stupné. Vyhodou kombinovani klasifika¢nich §kal je

vetsi srozumitelnost pro hodnotitele i hodnocené pracovniky (Pilatova, 2008, s. 36).

Jesté neZz se dostanu k dalSim aspektlim, které je tfeba zvazit, zminim vyznam
poctu stupiiti klasifika¢nich stupnic. Jejich mnozstvi totiz neni bezvyznamné, ale muze
dost ovlivnit vysledky i porovnatelnost hodnoceni pracovnikii. Je také dalezité mit na
paméti Ucel, ktery klasifikace musi plnit. Je sice pravda, Ze klasifikace o v&tSim poctu
stupnit je pfimefenéjSi, protoZze umoznuje vyjadiit jemné odliSnosti pracovniho
vykonu, zdaji se byt i1 prekonatelngj$i, protoze mezi jednotlivymi sousednimi
urovnémi vykonu nejsou tak velké rozdily, ale na druhé strané se objevuje problém
mensi prehlednosti a hlavné problém, jak definovat hranice mezi jednotlivymi stupni
(napt. jak rozliSit mezi vyrazy ,,vyjimecny“ a ,vynikajici“, které se uzivaji pro
oznaceni nejlepsi a druhé nejlepsi urovné vykonu). V bézné praxi se vzily klasifikace

o tiech az Sesti stupnich (Koubek, 2004, s. 142).
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Ttistupnova klasifikace je velmi oblibend mezi personalisty, ktefi maji silné
pochybnosti o schopnosti lidi rozli§it jemnéj$i rozdily mezi trovnémi vykonu.
Nepopira se timto, ze lidé dokazi posoudit, kdo je dobry a Spatny pracovnik, ale neumi
bezpecné rozlisit rozdily ve vykonu velké vétSiny pracovnikit mezi t€mito krajnimi
polohami a ani nemé vétsi smysl je tim zatézovat. Z nejvétsi pravdépodobnosti by
pracovniky rozdélily do mezistupiit nahodile. Kritici vSak namitaji, ze tiistupnova
klasifikace povede kjedné zobvyklych chyb hodnoceni a to tendenci hodnotit
hodnotami ze stfedu stupnice. To je vSak problém vSech stupnic o lichém poctu
stupiii. Naopak vyhodou tfistupnové klasifikace je, ze usnadnuje praci hodnotitelti
Vv ptipadé, kdy staci pouze hrubd orientace, popt. kdyz se chceme zaméfit na analyzu
vykoni na obou stranach stupnice (Koubek, 2004, s. 143). S nevyhodou malého
rozliSeni rozdilti souhlasi 1 Hronik. Potvrzuje také rozmisténi lidi na stupnici (tedy
priklanéni se ke stfedu a vyjadfuje jej procentudlné, kdy nejvyssi hodnoceni ziska
v priméru 20% hodnocenych, nejnizs$i hodnoceni asi 10 - 15% hodnocenych, zbyla

procenta jsou zastoupena v primérné hodnoté (Hronik, 2006, s. 42).

Problém klasifikaci o lichém poctu stupiii piekonava CEtyistupnova klasifikace,
ktera nuti hodnotitele, aby se u primémych pracovnikli rozhodli pro lepsi ¢i horsi
stranu stupnice. Tato klasifikace je oblibena v pouZiti tzv. pozitivnich stupnic, protoze
»zamlzuje* obvykly vzorec pohledu na vykon s dvéma krajnimi polohami a sttedem.
Navic, pokud pro jednotlivé stupné pouzijeme vhodné vyrazy (napf. vyborny-velmi
dobry-dobry-nevyhovujici), signalizuje hodnoceni, Ze horsi nez dobry vykon, je vykon
nevyhovujici, coz by mélo mit jisty motivacni uc¢inek (Koubek, 2004, s. 143). Hronik
vSak namita, Ze stfedovd hodnota v této stupnici nebyla ptekondna, byla pouze
nahrazena dvéma variantami, a to nizs§i a vys$i stfed. V procentudlnim vyjadieni
pfipada na dvé stiedové hodnoty 65 - 75% a na nejvyssi hodnotu 15 - 25%. Ctytdilna
stupnice tedy podle n&j nepfinasi o moc vyssi diferenciaci nez stupnice tfidilna

(Hronik, 2006, s. 42).

Asi nejcastéjSim a nejobliben€j$Sim néstrojem hodnoceni pracovniho vykonu je
pétistupiiova klasifikace. RozliSuje totiZ mezi dvéma trovnémi vykonu piekracujiciho
o¢ekavani, vykonem spliujicim ocekdvani a dvéma trovnémi vykonu nespliiujiciho
oc¢ekavani. Timto je vlastné vyfeSen dalSi nedostatek tiistupniové klasifikace, u které
rozptyl vykonu v obou krajnich skupinach mtze byt znacné velky a pro pracovniky

pohybujici se svym vykonem mezi stfedni Grovni a krajnimi trovnémi by mohlo byt
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zatazeni do krajnich trovni jistym nadhodnocenim, popt. podhodnocenim, v kazdém
ptipad¢ by toto zafazeni mélo negativni vliv na motivaci. Vytvofenim mezistupiiti tedy
1épe odliSime jednotlivé trovné vykonu a zvySime motivujici ucinek (zlepSeni o jeden
stupent nebude totiz piedstavovat tak velky skok). Dalsi prednosti pétistupniové
stupnice je, ze je v naSich podminkéch pfirozenou. Lid¢ si na ni zvykaji uz ve skole a
zpravidla proti ni nemaji namitky. Problémem pétistupiiové stupnice je, stejné jako
stupnice tfistupniové, sklon lidi hodnotit hodnotami ze stfedu stupnice. Navic jesté
dochazi, diky vytvofeni mezistupiii, k ,nafukovani skupiny pracovnika,
hodnocenych pozitivnéj$imi stupni klasifikace (hodnotitelé ptesouvaji pracovniky se
sttednim vykonem do vyS$iho mezistupn¢ a pracovniky, kteti by se za béznych
podminek v tomto stupni ocitli, zahrnout do skupiny s nejvyssim stupném, coz mize
fungovat 1 na opacné stran¢ stupnice). Tomuto by méla predchazet mysSlenka tzv.
povinného rozdéleni hodnoceni pracovniho vykonu. To znamend, zZe hodnotitelé musi
rozdélit vykony pracovnikii podle struktury, vyplyvajici zkiivky normalniho
rozdéleni. Nej€astéji pouzivany model je 5-15-60-15-5. Tzn., Ze musi klasifikovat 5%
hornim mezistupném a 15% pracovnikli dolnim mezistupném, zbylych 60%
pracovnikli bude ohodnoceno stfednim stupném. Ani toto hodnoceni vSak neni
nejst’astnéjsi, protoZze miize vyvolavat vnitini konflikty u hodnotiteli, u pracovnika
potom nespokojenost a piesvédceni o nespravedlnosti celého hodnoceni (Koubek,

2004, s. 143-144).

Nejbohat§i mozZnost rozliSovani a eliminaci stfednim stupném hodnoceni pfinasi
Sestistupiiova klasifikace. Jasn€¢ rozdéluje pracovniky na horsi a lepsi pulku a nikdo
tak nema pocit primérnosti. Podle n€kterych ma Sestistupfiovad klasifikace nejvetsi
motiva¢ni U€inek. MoZnou variantu Sestistupiiové klasifikace nabizi Armstrong:
vyjimecny vykon (plnéni vSech cili a pozadavkl a trvale vyrazné Gispé$na prace, ktera
vyznamné prohlubuje ptsobnost a vliv celého pracovniho mista) - vyborny vykon
(pInéni vSech cilti a pozadavki a dosahovani pozoruhodnych vysledkt piekracujicich
normdlni ocekdvani pracovniho mista) - dobfe vyvaZeny vykon (plnéni cili a
pozadavkl pracovniho mista, soustavné provadéni prace kvalifikovanym a efektivnim
zpusobem) - slusny, piijatelny, pfiméteny vykon (pracovni vykon je lepsi v nékterych
aspektech prace nez vjinych a plni se vétSina cili, ale sproménlivou mirou
efektivnosti) — stézi efektivni vykon (plnéni mensiho mnozstvi pozadavkl, takze je

nutné vyznamné zlepSeni vykonu) — nepfijatelny vykon (neplnéni vétSiny cili nebo
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pozadavkll pracovniho mista a zjevny nedostatek snahy zlepSit pracovni vykon,
poptipadé nedostatek schopnosti, a to navzdory pfedchozimu upozornéni) (Armstrong,

2007, s. 255).

Je také mozné vyuzit sedmidilnou, desetidilnou a stodilnou stupnici. Sedmidilna
stupnice je doporucovana fadou autord, v praxi je vSak jen ojedin€le vyuzivana celé
jeji sife, zejména pak krajni hodnoty. Touto redukci se stupnice stava pétidilnou.
Sedmidilna stupnice pfinasi efekt zkuSenym hodnotiteliim, neni vSak p#ili§ vhodna pro
verbalni vyjadieni. Desetidilnd stupnice nabizi velké dostate¢ny prostor pro
diferenciaci, uplatnéni vSech stupiii je ale ovlivnéno rozdilnym pfisuzovanim
vyznami jednotlivym bodim. Proto je vhodné oznacit krajni, stfedové hodnoty a
hodnoty mezi stfedem a krajni hodnotou slovnim komentafem. Opatiit slovnim
komentafem vSechny hodnoty vSak neni redlné mozné. Na stodilné stupnici muze
hodnoceny vykon ¢i projev dosahovat hodnot od 0 do 100. Tento druh stupnice je
pouzivan velmi ziidka, v praxi byvéa tato stupnice redukovana na desetidilnou.
Vyjimku tvoii pfipady nucené distribuce, kdy je zapotfebi uplatnit hodnoty s vyssim

rozliSenim nez je pét ¢i deset (Hronik, 2006, s. 45).

Vybér sudého €i lichého poctu stupiii na stupnici je pouze na hodnotiteli. Rizika
obou stupnic miizeme potlacit kvalitnim proskolenim hodnotiteld, poptipadé zvolenim

jiné metody, nebo kombinaci metod (Pilafova, 2008, s. 35).

3.5. Informovani pracovnikii
V neposledni fad¢ je nutné informovat pracovniky o pfipravovaném hodnoceni a

jeho ucelu, o kritériich hodnoceni a norméach pracovniho vykonu, tedy o tom, jaky
vykon se od nich o¢ekava. Vhodné je 1 tyto otazky se samotnymi pracovniky projednat
(Koubek, 2006, s. 202). Velmi piinosné¢ je i vypracovani pisemné piirucky
k hodnoceni. Ta obsahuje zpravidla dvé Casti — ¢ast ur¢enou pro hodnotitele a ¢ast
urcenou pro hodnocené. Vypracovani ptirucky umoziuje lépe dodrzovat pravidla
hodnoceni a zvySuje jeho validitu (Wagnerova, 2008, s. 79). Pokud bude komunikace
se zaméstnanci v tomto sméru dostate¢na, budou Iépe a ochotnéji spolupracovat pii
vybéru informaci, analyze i samotném hodnoceni (Armstrong, 1999, s. 625). Halik
k tomuto jesté dodava, ze nez zacneme hodnotit vykony svych zaméstnanct, méli
bychom vzit vavahu i to, jaké pracovni podminky jsme jim vytvofili. Pied

hodnocenim si tedy musime zodpovédét tyto otazky:
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e Maji pfijemné pracovni prostiedi, které je bude k vysSimu vykonu motivovat?

Maji odpovidajici pracovni prostiedky?

Maji dostatek pracovnich prostredkt?

Vytvétime dostatecné podminky k pracovnimu vykonu?

Pokud si na tyto a mnohé dalsi otazky odpovime kladn€¢, mame pravo pozadovat od
svych zaméstnanct vysoké pracovni vykony. Nemé¢li bychom vsSak pozadovat praci,

ktera neodpovida nami vytvorenym podminkam. (Halik, 2008, s. 85)

4. Faze ziskavani informaci a podkladu
Toto obdobi ma zpravidla dvé faze. Prvni faze slouzi k ziskdvani informaci a

vybéru hodnotitele, druha faze pak k pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu.

4.1. Ziskavani informaci a vybér hodnotitele
Informace o pracovnicich mizeme ziskat jejich pozorovanim pii praci nebo

zkouménim vysledki jejich prace. V tento moment je dalezité urcit, kdo je vlastné
kompetentni k této ¢innosti a kdo vlastné bude hodnoceni provadét (Koubek, 2006, s.
202).

V poslednich letech se velké mnozstvi firem piiklani k tfistaSedesatistupniove
zpétné vazbé, kterd zapojuje do procesu hodnoceni velké mnozstvi hodnotiteli, od
ptimého nadtizeného, spolupracovniki, zakaznikt, vedoucich tymt apod. Skupina
hodnotitelit je tvofena alesponn péti lidmi, pficemz kazdému, kromé piimého
nadfizeného a vlastniho sebehodnoceni, je zarucena anonymita (Pilafova, 2008, s. 36).
Princip anonymity je vyuZzivan pfedevS§im z divodu objektivity a upfimnosti,
pfedev§im u podfizenych mohou nastat obavy byt zcela upfimny vici svému
nadfizenému, ktery ma rozhodujici vliv na jejich hodnoceni a odménovani
(Folwarczna, 2010, s. 123). Z finan¢nich divodu je pocet hodnotitelli ze skupiny
kolegti, zdkaznikli nebo dodavatelti vzdy redukovan pfimym nadfizenym. Hodnoceni
hodnotiteld je provadéno v daném casovém obdobi, nezavisle na sobég, Ccasto
prostiednictvim internetu ¢i intranetu. Shromazdéné vysledky jsou posléze zpracovany
personalnim utvarem, nebo firmou, ktera byla ktomuto ucelu najata. Zpracované
vysledky jsou posléze predany hodnotiteli a hodnocenému a slouzi jako podklad pro
hodnotici rozhovor a nésledny plan rozvoje (Pilatova, 2008, s. 36-37). Nyni se
zamé&fim na jednotlivé hodnotitele, ktefi mohou provadét hodnoceni samostatné nebo

jako soucast hodnotici skupiny tfistasedesatistupnové zpétné vazby.
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Teorie i praxe se shoduji v tom, ze nejkompetentnéjsi osobou, kterd by meéla
provadét hodnoceni, je bezprostfedni nadfizeny. Jeho roli je i vyhodnocovani
podkladt, at’ uz pochazeji z jakéhokoli zdroje, na jejich zakladé zpracovani jakéhosi
zavéru, vedeni hodnoticiho rozhovoru a navrhnuti opatfeni zné&j vyplyvajici.
Hodnoceni bezprostfednim nadfizenym ma spoustu vyhod, jako napf. znalost ukoll
pracovniho mista, prace svého podiizené¢ho, podminky, v nichZ pracuje, ¢asto i zdzemi
a mozné vlivy, které plisobi na praci pracovnika. Nadfizeny pracovnik poskytuje i
zpétnou vazbu a neformalni hodnoceni, jehoZ vytsténim je potom hodnoceni formalni.
Dalsi vyhodou je, Ze jeho hodnoceni je pracovniky vniméno jako hodnoceni experta a
spiSe pfijimano. Nevyhodou je nebezpeci subjektivni deformace ¢i nedostatecné

autority (Mohelska, Rosicky, Sabatova, 2003, s. 93).

Hodnoceni bezprosttedniho nadfizeného muize byt jesté¢ dale ovéfovano a
schvalovano o stupen vys$im nadfizenym, jako signalizace spravedlivosti hodnoceni.
O stupen vyssi nadiizeny mize provadét hodnoceni i sdm, ¢imZ je vyfeSen problém
nedostate¢né autority pifimého nadfizené¢ho, navic je tak zajistén stejny piistup
k hodnoceni vétsiho mnozstvi pracovnikii. Nevyhodou vSak je nedostatecny kontakt

s jednotlivymi pracovisti a jednotlivymi pracovniky (Koubek, 2006, s. 203).

Dalsi moZnosti je, Ze hodnoceni bude provadéno pracovniky persondlniho utvaru.
Tato volba vsak neni piili§ Casta, vyuziva se v pripadech, kdy v podstaté neexistuje
pfimy nadfizeny (napf. v maticové organizacni struktufe), popiipadé slouzi-li
hodnoceni ke vzd€lavani a rozvoji pracovnikil, nebo vyhledani pracovnikil pro nové
ukoly organizace. Takové hodnoceni je naro¢né na organizaci, byva zalozeno na rizné
kvalité podkladi a je zavislé na schopnostech pfislusného personalisty posoudit ukoly
a pozadavky dané prace. Hodnotime-li jen nékteré aspekty prace ¢i rozvojovy
potencial pracovnika, vyuzivd se hodnoceni externim hodnotitelem, napf.

psychologem (Koubek, 2006, s. 204).

Hodnoceni zdkazniky je dulezitou soucasti hodnoceni v ptipad¢, kdy chce firma
pfetrvat na trhu a nabizet svym zékazniklim co nejlepsi sluzby. Jedna se predevsim o
hodnoceni externimi zékazniky, kteti hodnoceného znaji v rtiznych situacich a jsou

s nim v pravidelném kontaktu (Kubes, 2008, s. 20).

Za piijatelné spolehlivé se povazuje hodnoceni spolupracovnikem ¢i skupinou

spolupracovnikil (jejich hodnoceni je zprimeérovano). Spolupracovnici totiz znaji jak
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povahu prace, tak pracovnika a jeho vykon. Toto hodnoceni je pro hodnoceného asi
nejpfijatelnéjsi, protoze je pii ném prece jen v rovnopravngj§i pozici nez
v predchozich ptipadech. Problémem je ale neochota spolupracovnikli tcastnit se

hodnoceni (Mohelska, Rogicky, Sabatova, 2003, s. 94).

V piipadé hodnoceni podiizenym je obzvlast dulezité =zajistit anonymitu
hodnoceni. Pokud je anonymity firmou zarucena, jsou podfizeni ve svych hodnocenich

otevienéjsi a upifimnéjsi (Kubes, 2008, s. 72).

V poslednich letech nartistd vyznam a pouzivani sebehodnoceni. Sebehodnoceni
je zamysleni se pracovnika nad svou praci a svym vykonem. Zameéstnanec si
uvédomuje nekterd fakta své prace a vykonnosti, coz ho mize motivovat ke zlepSeni ¢i
mobilizaci rezerv. Diky sebehodnoceni maji zaméstnanci Sanci zapojit se do procesu
hodnoceni, byvaji vSak na sebe mirnéj$i a maji tendenci prezentovat se v lepSim
svétle. Formular vlastniho hodnoceni je vyuzivan i pfi hodnoticim pohovoru, kdy je
konfrontovan s hodnocenim hodnotitele (Wagnerova, 2008, s. 75). K sebehodnoceni
se pouzivaji zpravy o vysledcich prace nebo také hodnotici formulafe. Vyhodou
sebehodnoceni je znalost pracovnika v oblasti pozadavkt na vykon jeho prace a to, jak
je plni. Nevyhodou je potom neschopnost nékterych lidi objektivné posoudit sami
sebe, maji tendence pieceniovat se (Koubek, 2006, s. 204). Vhodné je, kdyz se da
pracovnikiim najevo, Ze sebehodnoceni bude pouZito v zajmu jejich rozvoje, zlepSeni
pracovnich podminek, obohaceni prace apod. V ramci sebehodnoceni jsou odstranény
vlivy interpersonalnich vztahi na hodnoceni a subjektivita v posuzovani druhych

(Mohelska, Rogicky, Sabatova, 2003, s. 95).

Moznosti, jak minimalizovat vliv lidského faktoru je assessment centre. Jeho
vyuziti vSak neni univerzalni, pouziva se predevSim pii vyhodnocovani rozvoje
lidského potencidlu vedoucich pracovnikii. Hodnoceni nam poskytuje komplexné;jsi
obraz schopnosti a pracovniho vykonu a omezuje pusobeni subjektivnich vlivi.
Assessment centre je vhodny zplisob pro potieby rozmistovani a vzdélavani
vedoucich pracovnikti (Koubek, 2006, s. 205). Hodnoceni assessment centre je
neosobni, to viak piinasi vyssi akceptaci hodnocenymi (Mohelska, Rogicky, Sabatova,

2003, s. 95).
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Ve vzéacnych ptipadech mtizou byt pracovnici na nékterych pozicich (napf.
pracovnici, ktefi jménem organizace vystupuji na vetejnosti) hodnoceni ostatni

vetejnosti (Koubek, 2006, s. 205).

Snahou moderniho hodnoceni pracovnikli je hodnotit co nejobjektivnéji a
nejvSestrannéji, coz odrazi pravé koncepce tiistaSedesatistupiového hodnoceni
hodnotiteli. | vtomto pfipadé vSak hraje rozhodujici roli pfimy nadfizeny,
nejvyznamnéj$i roli ma pak samotny pracovnik a jeho sebehodnoceni (Mohelska,

Rosicky, Sabatova, 2003, s. 96).

4.2. Porizeni dokumentace o pracovnim vykonu
Tato faze je dilezitd hlavné proto, Ze k zdznamiim se mizeme kdykoliv vratit a

ziskat tak retrospektivni informaci o vykonu. Pisemny zdznam navic omezuje pozdéjsi
spory, je nastrojem zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem. Dokumentace by
meéla byt pofizovana jednotnym zplsobem a jednotnym zptisobem 1 ukladana
(Koubek, 2006, s. 202).

V dobég, kdy mame vytvofena kritéria hodnoceni, sesbirdna data a vytvofeny
hodnotici formular, mélo by dojit k zavedeni pilotniho programu. Ti zamé&stnanci, kteti
se jej budou Ucastnit, by méli vznést k programu komentafe a pfipominky, na jejichz

zéklad¢ by mohlo dojit ke zménam v postupu (Wagnerova, 2008, s. 81).

Pfed implementaci systému hodnoceni je dulezité proskolit hodnotitele
V hodnotitelskych oblastech. Jednd se pfedevSim o oblast efektivni komunikace,
stanovovani cilli, kouCovani, poskytovani zpétné vazby, provedeni hodnoticiho
rozhovoru a diagnostikovani problémid pracovni vykonnosti. Skoleni by nemélo
probéhnout pouze formou pfednasSky, takovéto Skoleni byva neefektivni. Vhodné je
vyuziti médii, jako je video a fizend diskuse. Aktivni participace umoziuje
ucastnikiim problematiku 1épe pochopit. Sezndmeni by méli byt hodnotitelé také
s prehledem hodnotitelskych chyb, kterych by se méli vyvarovat. Néasledovat by mély
rady tykajici se hodnoticiho pohovoru. Velmi efektivnim néstrojem je hrani roli, pfi
némz si hodnotitelé¢ vyzkousi vedeni hodnoticiho rozhovoru 1 roli hodnoceného. Cely
proces by mél byt sledovan zkuSenym odbornikem, ktery na konci rozhovor
okomentuje (Wagnerova, 2008, s. 80-81). Skolenim by méli projit také hodnocent,

jejichz skoleni by mélo obsahovat predevsim informace vedouci k porozuméni smyslu
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hodnoceni a nacvik dovednosti v oblasti efektivni komunikace, jako je piijiméani a
poskytovani zpétné vazby, piijimani instrukci, asertivni ptredkladani opravnénych

zadosti apod. (Pilafova, 2008, s. 75).

5. Implementace systému hodnoceni
Pro uspéSnou implementaci systému hodnoceni pracovnikit by mély byt naplnény

urcité predpoklady. Jedna se o dislednou a piesvéd¢ivou podporu top managementu,
nejlepsi je, kdyz jde top management ptikladem a absolvuje proces hodnoceni v prvni
viné. Hodnoceni potom postupuje hierarchicky dale, piicemz kazdy hodnotitel ma jiz
za sebou zkuSenost hodnocené¢ho. Déle je dulezity soulad hodnoticiho systému
s firemni kulturou, hodnoceni by mélo podporovat cile organizace a odpovidat jejim
potfebam, v opacném piipad€ je hodnoceni pouze ztratou casu. Systém hodnoceni
musi byt akceptovany pracovniky. Jak bylo jiz vySe zminéno, pii tvorbé a zavadéni
systému hodnoceni je tfeba komunikovat se vSemi zaméstnanci, kterych se bude
hodnoceni tykat. Nikdy by se nem¢lo stét, Zze se pracovnik dozvi o hodnoceni par dni
predtim, nez se ma dostavit k hodnoticimu pohovoru. Navic pii komunikaci se
zaméstnanci muzeme ziskat fadu cennych podnétd, jejichz pfijetim zvySime
pravdépodobnost piijeti systému. Hodnoceni by mélo byt dale administrativné
nendrocné, se zvySujici se narocnosti systému se zvySuje formdalnost a neuzitecnost
hodnoceni. Kromé hodnoticiho, by mél byt cely systém rozvijejici, tzn., mél by mit
navaznost na oblast odménovani, dalsi vzd€lavani a rozmistovani pracovnik.
Dulezita je také jeho nepfetrzitost, obvykle je hodnoceni provadéno v jednoro¢nim ¢i
ptlroénim cyklu, a v neposledni fadé¢ by mél byt hodnotici systém cas od casu
zhodnocen. Zpravidla po tfech letech by mélo dojit ke zméné€ v hodnoceni, vzhledem
k ménicim se cilim organizace a schopnosti pruzné reagovat na zmény (Hronik, 2006,
s. 86-88). Kazdy hodnotitel by mél byt soufasné piipraven na mozné reakce
hodnocenych. Tyto reakce byvaji oznaCovany jako S.A.R.A. efekt. Ten spoc¢iva v tom,
Ze obdrzeni zéavérecné zpravy mize vyvolat v hodnoceném piijemné i nepiijemné
reakce (S — shock). V piipadé, Ze je hodnoceny neptijemné piekvapen, ptichazi zlost a
Casto i hledani vinikd (A — anger), s odstupem ¢asu vSak muze hodnoceny jednotlivé
body zvazit a uznat za relevantni (R — rational) a na zavér se rozhodne na nékteré body

zamé&fit a zmenit je (A — acceptance) (Folwarczna, 2010, s. 120).

Zavedeni systému hodnoceni je dlouhodoby proces, zpravidla trva dva az tfi roky.

Nelze jej také zavést na vSechny skupiny pracovnikli soucastné, ale jak bylo vySe
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zminéno, hodnoceni by mélo byt zapocato u top managementu, popi. u prodejnich
kanalt a postupovat dale. Postupnym zavedenim bude vytvofena vétsi duvéra

V hodnotici systém (Hronik, 2006, s. 88).

6. Hodnotici rozhovor
Hodnotici rozhovor je prilezitost k vyméné¢ ndzori mezi nadiizenym a

pracovnikem. Slouzi pfedevSim ke sladéni pozadavki kladenych na vykon
konkrétnich ¢innosti a skuteénych schopnosti - tedy K ujasnéni narokti na pracovni
pozici, znalosti, dovednosti a zkuSenosti pracovnika (Kocianova, 2010, s. 153). O ¢ase
a misté konani hodnotici rozhovoru by méli byt pracovnici informovani v dostatecném
pfedstihu, aby méli moznost se na pohovor piipravit. Hodnotitel si musi prostudovat
vSechny podklady, které byly k hodnoceni vyuzity, hodnoceny musi mit cas
samostatn¢ uplynulé obdobi zhodnotit, formulovat si cile, které piesahuji ramec jeho
béznych povinnosti apod. Aktivni podil hodnocené¢ho na vystupech z hodnoceni je
dulezity aspekt celého hodnoceni (Hronik, 2006, s. 101-102). Neni-li n¢ktera ze stran
na rozhovor pfipravena, musi byt odlozen, neni vS§ak vhodné rozhovor pftili§ odkladat,
protoZe je tim jen zvySovana nervozita hodnoceného, popft. 1 hodnotitele (Wagnerova,

2006, s. 87).

Hodnotici rozhovor by mé¢l mit formu ucelové diskuse, ktera by méla dospét
K pevhym a dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji hodnoceného, o oblastech
vyZzadujici jeho zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosdhnout (Wagnerova, 2008, s.
83). V idealnim pfipadé by hodnotici rozhovor mél mit podobu klidného, racionalné
vedeného dialogu, kdy informace plynou obéma sméry (Plaminek, 2009, s. 113).
Rozhovor, ve kterém vyrazné¢ dominuje hodnotitel je zpravidla kontraproduktivni, pro
hodnoceného mé pouze informacni funkci. Rozhovor, ktery je kombinaci sdélovani
s presvédCovanim je lepsi v pfipade€, kdy ma hodnotitel talent pfesvédCovani, nutna je
vSak také akceptace pozadavkl pracovnikem, coz je velmi malo pravdépodobné.
V rozhovoru typu sdé€lovani — naslouchani jiz je hodnoceny zapojen do diskuse o jeho
pracovnim vykonu, byva tedy efektivnéjsi a u pracovnika vyvolava ptiznivou odezvu.
Nejvhodnéjsi je participativni rozhovor, ve kterém jsou hodnoceny i1 hodnotitel
rovnocennymi partnery spolecné hledajici feSeni. Pracovnik je zapojen do procesu
hledani variant ke zlepSeni vykonu, feSeni mu nejsou nafizovana (Mohelska, RoSicky,
Sabatova, 2003, s. 101). Studie dokazuji, e zaméstnanci jsou s vysledky hodnoceni

spokojen¢jsi, maji-li moznost volné mluvit o své vykonnosti. V takovém piipadé
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mnohem ochotnéji pfijimaji a plni své budouci cile a maji pocit, ze hodnoceni je
spravedlivé. Nejvhodnéjsi rozlozeni rozhovoru je 30-35% casu pro hodnotitele, zbyly
¢as pro hodnocen¢ho, nebo rovnocenné rozlozeni ¢asu hovoru mezi oba partnery

(Wagnerova, 2008, s. 83).

6.1. Faze hodnoticiho rozhovoru
Pro zacatek je vhodné vést lehkou konverzaci, doporuceno je vyhnout se hovoru o

praci. Cilem je navodit ptatelskou atmosféru, po nékolika minutach se vSak vratit k cili
setkani, vysvétlit jak bude hodnotici rozhovor probihat a co je jeho cilem. V tuto chvili
je vhodné zdlraznit, Ze hodnocena neni osoba pracovnika, ale jeho prace (Templar,

2006, s. 76).

V dal§i casti jiz pfistupujeme k samotnému hodnoceni. Tim by mél zacit
pracovnik, ktery by mél hovofit o své praci a problémech S ni spojené, o case, ktery
vynaklada na jednotlivé ¢innosti apod. To by mélo vést jak k uklidnéni hodnoceného,
protoze mluvi o vécech, které jsou mu divérné zndmé, hodnotitel navic na zaklade
jeho povidéani ziska pfedstavu o tom, jak pracovnik vnima situaci (mnoho udalosti
muze vnimat zcela opacné, nez nadfizeny). Je to ptileZitost, kdy miize zrekapitulovat
uplynulé obdobi a vyzdvihnout dulezit¢ momenty, na které mohl nadfizeny
zapomenout (B¢lohlavek, 2009, s. 68). V pfipadé problémovych situaci by mél
pracovnik navrhnout feSeni danych problémi a spolecné je s nadfizenym
prokonzultovat. Zaméstnanec by mél popsat také své slabé stranky, ze strany
nadfizeného by méla byt nabidnuta pomoc, pii jejich odstranéni (Wagnerova, 2008, s.

85).

Déle by mélo dojit k vyzdvihnuti pozitivnich stranek zaméstnance ze strany
nadfizeného. Je dilezité zacit pozitivnimi strankami pracovniho vykonu pracovnika, a
to nejen v mimotadnych situacich, ale i pii feSeni béznych ukoli. Opomenuti
pracovnich uspéchti snizuje Gsili pracovnika, navic, zapo¢ne-li hodnotitel hodnoceni
negativnimi skute¢nostmi, hodnoceny bude povazovat nadiizen¢ho za zaujatého viici
vlastni osobé€, a nebude vénovat pozornost ani dal§im, byt pozitivnim sdélenim. Po
pozitivnim hodnoceni by méla pfijit kritika, tedy shrnuti negativnich zkuSenosti.
Kritika musi byt konkrétni, postavena na podlozenych faktech. V tuto chvili se projevi
pfiprava nadfizeného. V piipadé€, Zze neni dobie pfipraven, jeho kritika bude pouze
vSeobecna, ne postavena na konkrétnich ptipadech (Bélohlavek, 2009, s. 68). Béhem

hodnoticiho rozhovoru by nemélo byt probirano vice nez dvé, maximalné tfi slabé
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stranky jedince. Zpravidla neni mozné, aby se zaméstnanec soustfedil na feseni
vétSitho mnozstvi problémovych oblasti najednou. Znovu dojde ke spolecnému hledani

feSeni problémovych situaci (Wagnerova, 2008, s. 85).

Na zavér jsou vypracovany konkrétni ukoly sméfujici ke zlepSeni vykonu
pracovnika a zavedena rozvojova opatieni (napt. vzdélavani, koucovani) k odstranéni
nedostatkli v jeho praci. Pokud je pohovor spojen s odménovanim, stanovime vysi
prémii odvijejici se od poctu bodii dosazenych v hodnoceném obdobi (B¢lohlavek,
2009, s. 69). Veskeré informace budou sepsany do standardizovanych formulaid,
podepsany nadfizenym a pfedany hodnocenému, persondlnimu tutvaru (pfedevsim
z diivodua dalsiho rozvoje a mzdového posunu), jeden formulaf si ponechd nadfizeny

(Pilarova, 2008, s. 85).

6.2. Zasady vedeni hodnoticiho rozhovoru
Jak bylo jiz vyse zminéno, pro uspésny prubéh hodnoticiho rozhovoru je nezbytné

vytvotit atmosféru divéry a porozuméni. K tomu je mozné vyuzit velké mnozstvi

neverbalnich faktoru.

Jednim z nich je urceni a uspofadani mista. Pohovor je mozné vést v prostorach,
kde je ,,doma“ hodnoceny, hodnotitel, popf. na neutrdlni padé. Domaci pldou
hodnotitele je obvykle kancelaf, ve které sidli. Toto misto umoZznuje hodnotiteli lepsi
pripravu (rozsazeni) a servis (obcCerstveni, vytiSténi formulait apod.). Nevyhodou je
formalizace vztahu hodnotitel-hodnoceny, kdy je hodnoceny zavolan ke svému
nadfizenému. V piipadé€ setkdni na domaci pidé hodnoceného piichazi k zameéstnanci
jeho nadtizeny, coZ je vhodné v situaci, kdy podfizeni maji pracovisté na misté, ktera
nejsou shodna s pracovistém nadfizené¢ho. Neutralni pidou mize byt napi. zasedaci
mistnost, ktera poskytuje stejné moznosti pfipravy a servisu jako domaci puda
nadfizeného. Z tohoto mista je zjevné, Ze hodnoceni bude ryze pracovni, nehraje se na
to, kdo je vy$ a kdo niz. Nevyhodou muze byt neosobni prostiedi, ve kterém neni
nikdo doma (Hronik, 2006, s. 104). Pokud se zamétfime na usporaddani mista, kde se
pohovor uskutecniuje, je vhodné, aby i¢astnici sedéli u konferenéniho stolu, ne u stolu
pracovniho. V piipadé, kdy u konferencniho stolu sedi hodnotitel i hodnoceny
V pravém uhlu, je mozné vytvofit atmosféru spoluprace a rovnosti. Pokud pracovni
pohovor probiha u pracovniho stolu hodnotitele, ktery navic sedi ve svém kiesle a
podiizeny na zidli pfed stolem, vytvaii se automaticky pozice nerovnosti, typicka pro
autokraticky a autoritaisky styl fizeni, ve které zaméstnanec jen plni piikazy. V tomto
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postaveni se zpravidla nepodaii vést otevienou diskusi (Wagnerova, 2008, s. 86).
Prakticky muze nastat pét moznosti, jak uspofadat sezeni béhem hodnotici pohovoru.
Prvni moznosti je, ze oba Ucastnici sedi v nizkych kieslech kolem kévového stolku.
Toto usazeni je sice pohodIng, ale nepraktické pro psani poznamek (icastnici se musi
ke stolu naklanét, popt. psat mimo prostor stolu apod.). Druhou moznosti je usazeni na
opaénych koncich velkého stolu. Uéastnici maji sice prostor na rozlozeni poznamek,
rozhovor zde vSak dostava formalni a lehce konfrontacni podtext. Usazeni ucastnikti
vedle sebe je jednou z vhodnych moznosti, setkani ziska neformalni, pratelsky
charakter. V idealnim ptipad¢ jsou Gcastnici usazeni jeden na uZzsi strané stolu, druhy
na $ir$i, aby mohl byt udrzen ocni kontakt. Moznost usazeni u psaciho stolu je
nejmén¢ vhodn4, velmi formalni a vyvolavajici konflikt. Posledni moZnosti je usazeni
obou ucastnikli v kieslech na jedné strané psaciho stolu. Zvolené pozice jsou sice
neutralni, ale nepohodlné. Navic je vtomto usazeni obtizné udrzet o¢ni kontakt

(Templar, 2006, s. 75).

V zasad¢ by béhem hodnoticiho rozhovoru méla byt dodrzena ctyii pravidla.
Prvnim je, Zze ke kazdému tématu hovoii nejdfive hodnoceny, potom hodnotitel.
Hodnoceni by dale mé&lo postupovat od pozitivniho k negativnimu, pfi¢emz negativa
formulujeme v zasad¢ ad rem, tedy k provedené praci, zatimco pozitiva ad hominem,
tedy k ¢loveku. Treti zasadou je postupovani od pfitomnosti, popiipadé minulosti,
k budoucnosti. Vhodné je také postupovat od vécnych témat, k tématim vztahovym.
Zde plati metoda trojitého ,,vé*, tzn., probrat postupné vysledky, vyvoj a vztahy.
V ptipadé vysledkil je probiran vlastni vykon, uspéchy a neuspéchy s cilem potvrdit
piisluSné postupy, popt. dosdhnout zmény. V casti vyvoje hodnotime dosavadni déje a
planujeme déje budouci, spiSe nez na vykon se soustiedujeme na udrZeni a rozvoj
lidskych zdrojii. Pfedmétem posledni ¢asti diskuse by m¢l byt vztah hodnoceného a
hodnoticiho, dal$i mezilidské vztahy a vztahy lidi k firemnim myslenkam. Je dilezité
ubezpelit zaméstnance o tom, ze je nezaménitelnou soucasti celé organizace

(Plaminek, 2009, s. 68).

6.3. Hodnotitelské chyby

Hodnoceni zaméstnanct je siln€ zavislé na osobnich vlastnostech hodnotitele, na
jeho vzdélani, zkuSenosti, pfedsudcich a sebevédomi. Vysledky hodnoceni vykonnosti
jsou proto do jisté miry subjektivni, zavislé na usudku téch, kteti hodnoti. Piesto vSak

Ize hodnotitelské chyby minimalizovat, a to pifedev§im peclivym zvolenim systému
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hodnoceni a vyskolenim hodnotiteltt k tomu, aby byli schopni obvyklé chyby

rozpoznat a vyvarovat se jim (Wagnerova, 2008, s. 89).
Mezi nejéastéjsi hodnotitelské chyby patii:

e Neschopnost kritizovat — hodnotitel neni schopen konstruktivni kritiky, coz
vyvolava spory s hodnocenym, hodnoceny pfistupuje k defenzivnimu chovani
a kritiku odmita.

e Osobni zaujatost — je zpusobena néfim, co se hodnotiteli na pracovnikovi
nelibi, z ¢ehoz plynou tendence pracovnika podcenovat.

e Spatnd popt. neexistujici zpétna vazba.

o Efekt prvniho dojmu — prvni dojem ovlivni postoj hodnotitele k jedinci na delsi
dobu, miize jim byt ovlivnén i po nékolika mésicich.

o Efekt posledniho dojmu — projevy pracovnika se pred blizicim se formalnim
hodnocenim mohou zménit, pracovnik chce udé€lat na hodnotitele dobry dojem

e Chyba kontrastu — kontrast zvySuje viditelnost nékterych jevu, coz muze za
urcitych okolnosti znamenat pfeceniovani ¢i podcenovéani. Napf. primérny
jedinec mezi tfemi slabymi mize vypadat jako nadprimérny.

e Chyba projekce — projektovani vlastnich nedostatkii nebo vlastnich pfednosti
do hodnocenych pracovnik.

e Generalizace — pfedCasné zobecnovani, které je neprukazné.

e Dialela — hodnotitel na zakladé pritomnosti jedné vlastnosti usuzuje, Ze u
pracovnika jsou pfitomny i dalsi vlastnosti.

e Obavy zohrozeni vlastni pozice — nadfizeny pracovnik zobavy pted
ohrozenim vlastni pozice ma snahu nedoceniovat zejména nejprogresivnéjsi a
nejschopnéjsi jedince.

e Favoritismus — preferovani oblibenci.

e Celkova znamka — snaha ohodnotit kazdého pracovnika znadmkou. To je velmi
problematické, zejména v situaci, kdy se pfidélené zndmky vyuzivaji pro
mzdové zmény nebo kariérni rist.

e Hra na boha — nékterym manazerim moznost hodnotit nékolik svych
podiizenych piindsi pocit pychy, ktery se projevuje v jeho chovani, coz

vyvolava negativni postoje u hodnocenych pracovnik.
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Sebeuspokojujici se proroctvi — hodnotitel vSechny signaly, které potvrzuji
jeho teorii, vnima velmi demonstrativnim zptisobem, naopak signaly, které
jeho teorii nepotvrzuji, nevnima, nebo si je ani neuvédomuje.

Zjednodusujici vidéni — tendence hodnotitele zjednoduSovat komplexni a
slozité situace (Mikulastik, 2003, s. 277).

Konformita — ptizptisobeni se vSeobecnym standardim, odmitani inovacnich
trendd.

Submisivita — hodnotitel podléha nazorim autorit nebo vétSinovému minéni
(Stépanik, 2010, s. 85-86).

Efekt zakotveni — hodnotitel zaradi pracovnika piedem bez ohledu na fakta o
jeho soucasném vykonu. Je to hlavné z divodii zaujatosti ¢i pfedsudkiim viici
hodnocenému vznikajici na zdklad€ minulé zkuSenosti.

Kumulativni chyba — pohledy na pracovnika jsou jednozna¢né prenaseny
Z minulosti bez ohledu na pracovni vykon v poslednim hodnoceném obdobi.
Pracovnik na zéklad¢ tohoto ziska dojem, Ze jeho pracovni vykon nema vliv na
hodnoceni, jeho snaha neni brana na ztetel.

Negativisticka chyba — hodnotitel akceptuje pouze negativni stranky a
skutecnosti  spojené¢ s pracovnim vykonem hodnoceného, nevyuziva
pozitivniho jazyka, nevidi diivod pro uznani ¢i pochvalu. Vysledkem je ztrata
motivace pracovnika.

Arogantni postoj — hodnotitel nepfipousti moZzZnost diskuse k vysledkiim
hodnoceni, neakceptuje vécné a podlozené argumenty hodnoceného
(Dvotakova, 2006, s. 275-276).

PtiliSna shovivavost — hodnoceni pracovnici jsou koncentrovani predevsim na
pozitivnim konci stupnice.

PriliSné ptisnost — pracovnici jsou hodnoceni pfedevS§im na negativnim konci
stupnice.

Centralni tendence — pracovnici jsou ve veétSin¢ ptipadi hodnoceni jako
primérni. Toto hodnoceni méa na lepsi pracovniky demotivuji Gcinky, horsi
pracovnici maji naopak pocit, ze je vSe v poradku, piestanou se snazit o
zlepSeni.

Halo efekt — hodnotitel se necha ovlivnit pozitivnim nebo negativnim rysem
hodnoceného (vystupovani, vzhled apod.) a pod timto vlivem hodnoti i dalsi

slozky jeho pracovniho vykonu.
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e PiihliZzeni k socidlnimu postaveni — napf. socialni pfislusnosti, piibuzenstvi,
znamostem, etnickym ¢i rasovym znakiim, pohlavi.

e Piilisné piihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni — napt. snaha neposkozovat
pracovniky v ptipad¢, kdy hodnoceni je nastrojem snizovani po¢tu pracovniku.

e Nestejnd narocnost a rozdilny piistup k hodnoceni — ten je uplatiiovan

jednotlivymi hodnotiteli (Mohelskd, Rogicky, Sabatova, 2003, s. 102-103).

7. Navaznost dalSich personalnich ¢innosti na hodnoceni
Hodnoceni pracovnikt je vyuZivano nejen k hodnoceni jejich vykonnosti, ale je

propojeno s dal$imi personalnimi ¢innostmi, jako jsou napf. odménovani pracovnikd,

persondlni planovani a dal$i profesni vzdélavani a rozvoj pracovnikd.

Hodnoceni pracovniki determinuje tarifni zafazeni pracovnika, vysi jeho mzdy,
platu, odmén a zaméstnaneckych vyhod (Koubek, 2006, s. 218). Je nutné si uvédomit,
ze stejné jako hodnoceni méa vliv na odménovani, tak uroven, pfiméfenost a
spravedlivost odménovani ma zpétné vliv na pracovni vykon pracovniki, zejména pak
na jejich pracovni chovani (Mohelska, Rosicky, Sabatova, 2003, s. 106). V fad¢ firem
je vazba mezi hodnocenim vykonnosti a odménovanim vytvofena jen u casti
zamé&stnancl, druhd cast pracovnikil na zménu platového ohodnoceni nedosahne.
Prvni skupina je tvofena manaZzery, supervizory a klicovymi specialisty, do druhé
skupiny spadaji vykonni pracovnici. Zda je toto rozdéleni spravné ¢i ne, je téZko
posouditelné. Vzdy by meélo byt ale jasné stanoveno, kdo a na jaké odmény muze
dosdhnout. Kazdy zaméstnanec by mél byt sezndmen s tim, jaky vliv ma jeho pracovni

hodnoceni na odménovani (Hronik, 2006, s. 78-81).

Dalsi zminovanou oblasti spojenou s hodnocenim pracovnikii je personalni
planovani. Informace o vykonu stavajicich pracovniki slouzi jako podklad
personalnimu Utvaru pro obsazovani pozic ke splnéni tkoll a zvaZzovani moznosti

pokryt tyto potieby z vlastnich zdrojii. (Mohelska, Rosicky, Sabatova, 2003, s. 105).

V neposledni fadé méa hodnoceni zaméstnanct vazbu na jejich dalsi vzdélavani a
rozvoj. Zpravidla byvaji v navaznosti na hodnoceni stanoveny tfi rozvojové cile
tykajici se zvySovani odbornosti, funkéni oblasti — napt. rozvoj prodejnich dovednosti
a osobni oblasti - napft. rozvoj kreativniho mysleni, time management (Hronik, 2006,

S. 82). Planovani potieby vzdélavani se pfitom musi tykat nejen v minulosti odvedené
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prace, ale urovné a typu prace, kterou bude zaméstnanec vykonavat v budoucnu.
Sousttedény by mély byt také na vyuziti celého potencidlu zaméstnance, coz prinese
organizaci plny uzitek z talentu a schopnosti zaméstnance (Foot, Hook, 2001, s. 234-
235). Vzd¢lavani a rozvoj pracovniki piispivaji k odvadéni Zadouciho pracovniho
vykonu a k neustalému zlepSovani pracovniho vykonu, coz se zpétné projevi na

hodnoceni (Koubek, 2006, s. 218).

8. Hodnoceni zaméstnanci ve spolec¢nosti Dalkia

8.1. Kdo je to Dalkia
Spoleénost Dalkia je ¢len francouzské nadnarodni skupiny Veolia Environnement,

ktera puisobi v Ceské republice od roku 1991. Je jednim z nejvyznamngjsich vyrobct a
dodavatell tepelné a elektrické energie v zemi, poskytuje téz podpirné sluzby pro
Ceskou pienosovou soustavu. Vedle tepla a elektfiny vyrabi také chlad, stladeny
vzduch a dal$i energetick¢é komodity. Sou€asné poskytuje energetické sluzby pro
klienty soukromé i vefejné sféry, primyslového a tercidrniho sektoru (zdravotnicka
zafizeni, $koly, vefejné instituce, obchodni a administrativni centra). V Ceské
republice plisobi spole¢nost Dalkia v Moravskoslezském, Olomouckém, Stiedoceském
a Karlovarském kraji a v Praze, prostfednictvim Sesti spole¢nosti: Dalkia Ceské
republika, Dalkia Kolin, Dalkia Marianské Lazné, Olterm & TD Olomouc,
AmpluServis a Dalkia Industry CZ (O nas, 2011).

Dalkia Ceské republika sidli v Ostravé a je tvofena tfemi regiony (Region Severni
Morava, Region Stfedni Morava, Region Cechy) a jednou divizi (Divize Karvind). Jeji
pusobnost je v fadé mést po celé Ceské Republice. StéZejnim regionem pro mou praci
je Region Severni Morava. Region Severni Morava je nejvétsi organizacni jednotkou
Dalkia Cesk4 republika. Prostiednictvim jedné z nejrozsahlejsich siti dalkového tepla
ve stfedni Evropé (342 km) dodava tepelnou energii zhruba 105 tisicim domacnosti,
pramyslovym podnikiim, nemocnicim, obchodnim stfediskiim, Skolam a dal§im
zakaznikim v Ostravé, Krnoveé a okolnich méstech. Je také vyznamnym vyrobcem
elektiiny a poskytovatelem podptirnych a systémovych sluzeb pro regulaci vykont a
prenosii energetické soustavy CR (CEPS). Mezi nejvétsi zakazniky patii OKK-
Koksovny, RPG Byty, SBD Vitkovice, SBD Nova hut, BorsodChem, Prazské
pivovary, Fakultni nemocnice Ostrava, Kofola, mésto Krnov, Krnovské skrobarny a

lihovary, Pega, OSBD Bruntal, Strojosvit ¢i Avion Shopping Park firmy IKEA.
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Region Severni Morava tvofi Ctyfi zavody: Zavod Elektrarna Ttebovice, Zavod
Ostrava Stied, Zavod Krnov a Zavod Distribuce a sluzby (Dalkia s Vami pocita, 2010,
s. 8).

8.2. Eticky kodex skupiny Dalkia
Skupina Dalkia v Ceské republice vénuje velkou pozornost firemni kultufe a dba

na jeji dodrzovani. Jeji prioritou je vytvofit pro zaméstnance takové pracovni
prostiedi, které umozni nasmérovat co nejveétsi mnozstvi lidské energie, talentu a
kreativity pro dosazeni spole¢nych firemnich cili a spokojenosti zakaznika. Zakladem
firemni kultury je Eticky kodex skupiny Dalkia v Ceské republice. Ten je slozen z péti
kodexii — Kodex zaméstnance, Kodex manazera, Kodex bezpecnosti prace, Kodex
ptistupu k zdkaznikiim a Politika trvale udrzitelného rozvoje. Kazdy se vaze k jiné
oblasti a kazdy ma sviij vyznam. Protoze spole¢nost klade diraz na to, aby
zaméstnanci tyto kodexy znali a dodrzovali, jsou soucasti nejen hodnoticich
formuléit, ale jsou individualné diskutovany s kazdym zaméstnancem jiz pifi nastupu

do spole¢nosti (Dalkia s Vami pocita, 2010, s. 17).

Kodex zaméstnance shrnuje hlavni zasady, jimiz by se méli Fidit vSichni
zaméstnanci pii kazdodenni préci. Jsou zde zahrnuty oblasti spolupréce, rozvoj vlastni
osoby, vzdélavani, angazovanost, znalost, respekt (vSichni zaméstnanci by méli
respektovat firemni kulturu skupiny Dalkia, jednat eticky, zodpovédné a hospodarné
v souladu s hodnotami a ofekavanim zakaznikd, jednani s kolegy a nadfizenymi by
melo byt postaveno na vzajemném respektu) a v neposledni fad€ oblast komunikace —
zaméstnanci aktivné komunikuji se svym nadfizenym a kolegy v navaznosti na cile
sveé, svého tymu 1 celé spolecnosti, v pracovnim 1 mimopracovnim prostiedi dbaji na

pozitivni image spolecnosti (Kodex zaméstnance).

Kodex manazera obsahuje pravidla spravného ftizeni podfizenych
spolupracovnikli. Kazdy manazer by mél dokdzat jasné¢ zformulovat cile svého
pracovniho tymu a zaclenit jej do dynamického rozvoje skupiny. M¢l by znat jeho
silné a slabé stranky a usilovat o neustalé zlepSovani. Rozvoje zaméstnancli by mél
manazer dosahovat pfedevSim sveéfovanim nékterych pravomoci, podporovat jejich
kariérni riist a ocenit piinos kazdého ¢lena. Manazeti se se svymi spolupracovniky dle
tohoto kodexu setkavaji na pravidelné potfaddanych poradach, kde vysvétluji a
komentuji podnikovou strategii, kratkodobé 1 dlouhodobé cile, sdéluji vysledky, dbaji

na spravné pochopeni poskytnutych informaci a svym spolupracovnikiim naslouchayji.
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Je také nutné, aby organizovali ¢asovy rozvrh a lidské zdroje, s cilem dosahnout co
nejlepsich vysledktl a spokojenosti zakaznikd. Jejich jednani by mélo byt vzdy etické a
spravedlivé, v souladu s hodnotami skupiny, kazdé rozhodnuti by mélo byt ostatnim

vysvétleno, aby se s nim mohli ztotoznit (Kodex manazera).

Kodex bezpecnosti prace zdiiraznuje zasady bezpecného a zodpovédného chovani
na pracovistich. Zaméstnanci pti své praci dbaji na zdravi a bezpecnost svou, ale jsou
spoluodpovédni také za zdravi a bezpecnost ostatnich osob, jichz se jejich jednani ¢i
opomenuti mize bezprostiedné tykat. Na pracovisti jsou povinni dodrzovat vSechna
zavedena bezpecnostni pravidla a postupy, naopak nesmi vykonavat praci, pro kterou
nemaji pfislusné opravnéni ¢i zdravotni nebo kvalifikac¢ni predpoklady. Zaméstnanci
se mohou podilet na zavadéni a realizaci preventivnich a napravnych opatieni a tim

prispivat ke zlep$eni bezpecnosti prace na pracovisti (Kodex bezpecnosti prace).

Kodex piistupu k zédkaznikim shrnuje pravidla jednani s klienty ¢i obchodnimi
partnery. Pro skupinu Dalkia je spokojenost zdkazniki prioritou a jednou
Z konkuren¢nich vyhod. Diky ni je schopna udrzet si stavajici zdkazniky a ptilakat
nové klienty. Mezi jejich zékazniky patii zastupci bytovych druzstev, primyslovych
podniki, statnich subjektii a developerskych spolecnosti, ale také koncovi uzivatelé
produktli a sluzeb, jako napf. ndjemnici a vlastnici bytl, pracovnici a pacienti
zdravotnickych zatizeni, klienti sportovné-rekreacnich center, zaméstnanci kancelari,
firem, Skol apod. Ve vztahu k zdkaznikim proto stanovila skupina Dalkia principy,
kterymi se zaméstnanci fidi. Zaméstnanci by méli byt schopni zdkaznikiim spole¢nost
predstavit (vcetné jejich zakladnich produktii a sluzeb), méli by spolecnost a jeji
firemni kulturu reprezentovat (musi si byt védomi, Ze na zéklad¢ jejich chovani
zakaznik hodnoti celou skupinu. SluZby, které jsou zdkaznikiim poskytovany, by méli
byt kvalitni, pozadavky zdkaznikii by me€ly byt feSeny rychle, kvalitn¢ a efektivné

(Kodex ptistupu k zakaznikiim)

Posledni ¢asti Etického kodexu skupiny Dalkia je Politika trvale udrzitelného
rozvoje, kterd zahrnuje vSechny normy Integrovaného systému fizeni ve vztahu
K zivotnimu prostedi, zaméstnancim a zakazniktim. Politika udrzitelného rozvoje se
odrazi ve vztahu k zivotnimu prostiedi, firma ziskala k tomuto ucelu i certifikat 14001,

a kazdy rok prochazi recertifikaci (Dalkia s Vami pocita, 2010, s. 17).
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8.3. Hodnoceni zaméstnancu
8.3.1. Popis hodnoceni
8.3.1.1. Pripravna faze hodnoceni

V této ¢asti bych se jiz chtéla zaméfit na samotné hodnoceni ve spolecnosti
Dalkia. Hodnoceni zaméstnanci probiha pravidelné, v ruznych periodach pro
jednotlivé skupiny zaméstnancli. Zaméstnanci v délnickych profesich jsou hodnoceni
co 3 roky, vzdy v navaznosti na profesni zkousky, zaméstnanci v TH profesich jsou
hodnoceni Vv jednorocnim cyklu, vzdy pfimym nadfizenym. Hodnoceni TH
zaméstnanct je pak dale rozdéleno na hodnoceni manazert a hodnoceni ostatnich TH
zaméstnancl. V rdmci hodnoceni firma vypracovala pokyny pro hodnotitele i1
zameéstnance. V pokynech pro hodnotitele jsou obsazeny informace o tom, co d¢lat
Vv pribéhu hodnoceni. V podstaté jde o popsani procesu hodnoceni, tzn., hodnotitel
setfidi shromdzdénd data, sjednd si se spolupracovniky schiizku, vysvétli divody
pravidelného hodnoceni a to, ze hodnotici formuléai bude vyplnén béhem hodnoticiho
rozhovoru s kazdym z nich. Zdarazni také ocekavani oteviené vymény nazoru. Cela
schiizka trva v priméru 1-2 hodiny, pficemz je hodnotici rozhovor rozdélen na dvé
¢asti. Prvni ¢asti se tyka hodnoceni zaméstnance. Je zhodnocena prace, kterou vykonal
od posledniho rozhovoru, a déale je vedena diskuse o dosazenych vysledcich ve
srovnani se stanovenymi cili. Druhd ¢ast rozhovoru se tykéa perspektivy zaméstnance,
jeho ptani v oblasti pracovniho rastu, stanoveni cilii pro dalsi rok, spolecné nalezeni
zlepSeni pro dalsi obdobi. Soucasné hodnotitel vyjadii svlij pohled na budouci profesni
vyvoj zamé&stnance. Na zaver je vytvoren podrobny zéapis z rozhovoru, ke kterému ma
zaméstnanec jeSté prilezitost se vyjadfit. Vysledné hodnoceni je na zavér piedano

nadfizenému (Pokyny pro hodnotitele).

Zameéstnanci by si dle pokynti méli sjednat schiizku s nadfizenym a nechat si od
né¢j vysvétlit divody pracovniho hodnoceni. Zde maji moznost zeptat se na vse, cemu
nerozumi, popi. sdélit sva odlisna ocekavani ¢i nazory. Do doby, nez k rozhovoru
dojde, méa hodnoceny Cas pfipravit se na rozhovor (zaméestnanec musi byt informovan
o terminu konani rozhovoru minimalné deset dni piedem). Tuto fazi by pracovnici
neméli podcenit, jelikoZ jde o jejich kariéru a budoucnost. Méli by popremyslet nad
praci, kterou vykonali za uplynuly rok a o svych pracovnich planech. Zamyslet by se
meli predevsim nad minulosti (co se jim povedlo ¢i nepovedlo), pfitomnosti (jaka je

soucasna situace, co zpusobuje problémy, co by se dalo zlepsit) a budoucnosti (kam
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smétuji, resp. chtéji sméfovat). Zaméstnanec by mél v oteviené vymeéné ndzort piijit
na rezervy, potencidl a divody, pro¢ je pro firmu potiebny. Rozhovor by mél
probéhnout v klidu, a byt rozdélen na dvé c¢asti. V ¢asti hodnoceni vlastni prace
zamestnanec posoudi pracovnik svou praci od posledniho rozhovoru, probéhne také
diskuse o dosazenych vysledcich ve srovnani se stanovenymi cili. V druhé casti,
zameéstnanec projevi pfani v oblasti pracovniho rustu, stanovi spole¢né s nadiizenym
cile pro pfisti rok a promluvi si s nadfizenym o své budoucnosti. Na zavér si vyzada
zapis s hodnoticiho rozhovoru, a pokud je to tfeba, pisemné se k nému vyjadii

(Pokyny pro hodnoceného).

8.3.1.2. Hodnotici formulare
Hodnoceni zaméstnanct ve firmé Dalkia se odviji od organiza¢ni struktury. Firma

ma zpracovany tfi hodnotici formuléfe, pro kazdou urovein jeden, konkrétn¢ hodnotici
formuldfe pro Uroveil manazerl, technikli a zaméstnanci V délnickych profesich.
V zasad¢ hodnotici formulafe vychazi z popisu pracovniho mista a vySe zminéného
etického kodexu. Rovnéz vramci hodnoceni dochazi k podpoife cili a strategie
organizace, predev§im pak ve formulafich hodnoticich manaZzery a techniky.
ManaZerské hodnotici formulare jsou ur¢eny pro manaZery na vyssi a sttedni trovni —
tj. namestci, vedouci zavodu, vedouci utvart, vedouci stfedisek, vedouci lokalit a
sektorti. Pro zakladni fidici Groven (sménovi inzenyfti, sménovi mistii), stejn¢ jako pro
ostatni techniky, administrativni 1 odborné zaméstnance naleZi formulafe pro TH

zamé&stnance. Posledni hodnotici formulaf je ur€en pro zaméstnance na délnickych

pozicich.

Kazdy hodnotici arch obsahuje tvodni stranu, na které jsou uvedeny identifikacni
udaje o zaméstnanci: jméno zameéstnance, vek, organizacni jednotka, pocet let ve
skupiné, dale pak jméno hodnotitele a datum hodnoceni. V dalSich ¢astech se uz

hodnotici formulare 1isi.

Formulaf pro hodnoceni manazerti (Ptiloha ¢. 1) je rozdélen na tii Casti a to
hodnoceni vykonnosti, hodnoceni kompetenci a rozvoj zaméstnancl. V prvni ¢asti
nadfizeni vyhodnoti UspéSnost zaméstnancl pii plnéni cili z minulého roku,
zaméstnanci zde mohou uvést diivody, které jim branily ve splnéni jednotlivych cila ¢i
komentare k plnéni jednotlivych cilli. Stanoveny jsou také cile pro nadchézejici rok.
Druha ¢ast hodnoti pozadované klicové kompetence a profesni schopnosti. Vycet
kompetenci vychazi jak z analyzy pracovniho mista, tak z jednotlivych kodexi (pf.

36



smysl pro bezpecnost — kodex bezpecnosti prace, smysl pro interniho nebo externiho
zakaznika — kodex pfistupu k zakaznikim). Kompetence jsou hodnoceny na
tiistupiiové pozitivni Skdle (vyborny, odpovidajici funkci, nutno zlepsit). Jednotlivé
body zhodnoti nejprve pfimy nadfizeny, poté je zhodnoti sdm zaméstnanec. Pokud se
V hodnoceni objevi moznost nutno zlepsit, je na hodnoceni navazana vzdélavaci akce,
zamétena na zlepSeni kompetence ¢i pracovni schopnosti. Hodnoceni schopnosti
provede nejprve piimy nadfizeny, poté zaméestnanec (sebehodnoceni). Zvlastni ¢ast je
vyhrazena kodexu manaZzera — zde jsou hodnoceny manazerské kompetence
zaméstnance, které vykonava na svém pracovnim misté. Princip hodnoceni je stejny
jako v pfipadé hodnoceni klicovych kompetenci, rozdil je v klasifika¢ni Skale, ktera je
Ctyfstupiiova (vyborné, odpovidajici funkci, nutno zlepsit, slabé). Je zde mozZnost
zvolit paty klasifika¢ni stupenn — ,,predpoklady pro®, ktery je volen v piipad¢, ze fizeni
lidi neni soucasti pravomoci zaméstnance, ale ma pro n¢j predpoklady. V ptipadé
hodnoceni kompetenci i hodnoceni kodexu manazera jsou jednotlivé body popsany jak
heslovité, tak pomoci vét, které maji zabranit Spatnému pochopeni dané¢ho hesla (pf.
rozhoduje — rozhoduje a vysvétluje sva rozhodnuti tak aby se s nimi mohli ostatni
ztotoznit). ManaZerské schopnosti zaméstnance jsou hodnoceny pfimym nadfizenym.
Dalsi schopnosti jsou hodnoceny pouze formou vypsani aktivit, vykonavanych mimo
rozsah pracovniho mista (pf. lektor, tutor). Znalost cizich jazykli je zhodnocena
zamé&stnancem, ktery sam odhadne urovenl dosaZeného vzdélani v ramci daného
jazyka. Zvolené Urovné znalosti jazyka se odviji od urovni danych evropsky
referen¢nim ramcem, tedy na stupnici Al (zacatecnik) az C2 (expert). V zavéru této
¢asti je nadfizeny potvrdi umisténi zaméstnance na dosavadni pracovni pozici, popf.
ma-li zaméstnanec potencial k funkci Svyssi odpovédnosti, zaznamena tuto
skutecnost. V ptipadé lidi ve zkuSebni dob& nedochdzi k potvrzeni pozice, pro tyto
piipady je zde uvedena moZnost ,,dosud nepotvrzeno®. Posledni, tfeti ¢ast, se zabyva
orientaci kariéry zaméstnance. Ten ma moznost projevit zajem o geografickou
mobilitu (na narodni ¢i nadnarodni urovni), ¢i o rozvoj své kariéry v rdmci daného
podniku. Geograficka mobilita je zjistovana zejména proto, ze spolec¢nost Dalkia je
nadnarodni spolecnosti a miize své zaméstnance umistovat také v ramci jinych filidlek
V piipadé mobility voli zaméstnanci Casto zapornou odpoved’, jelikoz s mezindrodni
mobilitou souvisi jazykova vybavenost a vV ramci narodni mobility je pocet mist velmi
omezen. Posledni cast, tykajici se potfeb dalsiho vzdélavani zaméstnance v ndvaznosti

naplnéni stanovenych cild, je navrhovana pfimym nadiizenym, piihlédnuto je vSak i
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k pranim hodnoceného. Navrhovany jsou konkrétni vzdélavaci akce, kterych by se mél
zaméstnanec ucastnit. Na zavér dojde k souhrnnému slovnimu zhodnoceni
zaméstnance hodnotitelem a také zameéstnanec na zaver pripojuje své stanovisko a

komentaf.

Formulaf pro hodnoceni ostatnich TH zaméstnanct (Pfiloha ¢. 2) je velmi
podobny piedchozimu formulafi, jednotlivé ¢asti jsou pouze jinak fazeny, neobsahuje
hodnoceni v navaznosti na kodex manazera a misto klicovych manazerskych
kompetencich obsahuje hodnoceni schopnosti zaméstnance. Tim také hodnoceni
zacina. Jednotliva kritéria opét vychdzi z popisu pracovniho mista a jednotlivych
kodexii, klasifikacni skala je opét Ctyistupiiova. Nasleduje vyhodnoceni stanovenych
cili nadfizenym a vytyCeni si cild novych. V ¢asti profesniho vzdélavani jsou
nadfizenym identifikovany potieby vzdélavani zaméstnance pro splnéni stanovenych
cili. Hodnoceni pokracuje doporuéenim tykajici se orientace kariéry. Jde o doporuéeni
zaméstnance na funkci s vétsi odpoveédnosti a moznosti nadvaznosti vzdélavaci akce
souvisejici s osobnim rozvojem, které jsou pro piipadnou pozici potiebné. Sva prani
geografické mobility vyjadiuji pracovnici v dalsi ¢asti (opét se jedna o geografickou
mobilitu narodni a mezinarodni). Soucasti hodnoceni je i znalost cizich jazyku, kterou
zhodnoti zaméstnanci na jednotlivych urovnich danych evropskym referenénim
rdmcem. V zavéru ma zameéstnanec prostor vyjadiit své stanovisko k jeho soucasné
pozici, k hodnoceni, motivaci a pfanim, a samoziejmé dojde k celkovému zhodnoceni

zameéstnance hodnotitelem.

Posledni hodnotici formulat se tykd hodnoceni zaméstnanci v délnickych
profesich (Pfiloha ¢. 3). Tento formulaf je jednodussi a za¢ina analyzou uplynulého
obdobi. V podstaté se ale opét jedna o hodnoceni schopnosti. Svilij ndzor vyjadii jak
hodnoceny, tak hodnotitel. Dale zaméstnanci projevi piani svého osobniho rozvoje a
kariérniho ristu, nadfizeny urc¢i, zda je u zaméstnance potieba dalsiho vzdélavani. Na

zavér dojde k vyjadreni stanoviska zaméstnance a souhrnnému zavéru hodnotitele.

9.4. Navazujici personalni ¢innosti
Hodnoceni zaméstnancii tak ve spolecnosti Dalkia nema jen administrativni

charakter, ale slouZzi jako podklad pro dalsi persondlni ¢innosti, jako jsou odménovani,
dalSi vzd€lavani a persondlni zabezpeceni (ve smyslu znovuobsazovani pracovnich

mist a zaSkolovani).
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Odménovani zaméstnancti se odviji z ¢asti formulate, kterd je zaméfena na plnéni
stanovenych cili. Cilovd odména vSech pracovnikil je zavisla také na dodrzovani
pravidel bezpecnosti prace na pracovisti, které je zhodnoceno v ramci hodnoticiho

pohovoru.

Navaznost dalsiho vzdélavani je z hodnoticich formulait patrna. Vzdélavaci akce
jsou doporucovany jak hodnotitelem v zavislosti na plnéni cild, tak jsou zohlediiovany
ptéani a potfeby zaméstnance. Spolecnost Dalkia poskytuje navic svym zaméstnancim
kurzy anglictiny nebo francouzstiny, které jsou jim hrazeny. Nabyté znalosti
zaméstnancl jsou firmou kazdorocné testovany a hodnoceny stupni evropského

referencniho ramce. Diky rozsifeni znalosti jazykGh mohou zaméstnanci vyuzit

moznosti geografické mobility a kariérniho ristu.

Zajimavou casti hodnoticiho archu je jeho posledni cast, tykajici se odchodu
zaméstnancl do starobniho diichodu. Tato sekce je vypliiovana pouze u zaméstnancd,
ktefi maji v nésledujicich letech narok na starobni dichod a chtéji tento narok uplatnit.
Je zde uveden rok néaroku a také termin, ve kterém si zaméstnanec pieje odejit. Piinos
spoc¢iva predevs§im v tom, ze personalni oddé€leni je pfedem informovéano o uvolnéni

pracovni pozice a ma tedy Cas, na jeji vhodné znovuobsazeni, zaskolovani apod.

9.5. Navrhy na zlepSeni

9.5.1. Kritéria
Pokud srovname realné provadéné hodnoceni zaméstnancli s teorii, kterou si

vezmeme jako model, najedeme v hodnoceni nékolik silnych a slabych stranek.
Z hodnoticich formulart vyplyva, Ze firma se firma se v ramci hodnoceni soustied’uje
na hodnoceni cili, kompetenci a schopnosti pracovnika a moznostmi jeho dalSiho
profesniho rstu. Na zaklad€ hodnocenych oblasti, popisu pracovniho mista, ktery ma
firma vytvofeny pro vSechny pracovni pozice, a také etického kodexu, jsou
v dotazniku zvolena kritéria hodnoceni. Jako pozitivum spatfuji slovni popisy u
heslovité zvolenych kritérii. Hodnotitel 1 hodnoceny se diky nim vyhnou rozdilné
interpretaci hesel. Nedostatek v oblasti kritérii 1ze spatfit v hodnoticim formulafi pro
hodnoceni techniktl, kde chybi kritérium ovétujici znalost kodexu bezpecnosti prace.
Jelikoz spole¢nost zdlraziuje bezpecnost prace a znalost bezpecnostnich predpisi,

mélo by byt toto hodnotici kritérium soucasti vSech hodnoticich formulait.
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9.5.2. Klasifikace
Dalsi dilezitou oblasti pii tvorbé hodnoticiho formuldie je volba klasifikacni

Skaly. V hodnoticich formulafich se klasifikaéni $kala objevuje v souvislosti
S hodnocenim kompetenci a schopnosti. V pfipadé¢ hodnoceni kompetenci
V hodnoticim formuladfi manazerQ je pouzita tfistupfiova pozitivni klasifikacni Skala,
které dle mého nazoru nelze nic vytknout. Problém nastava u ctyfstupiiové klasifikace,
ve které se stupné ,,nutno zlepsit a ,,slabé“ piekryvaji (viz kapitola ,,Klasifikace*).
Bylo by proto vhodné zvazit, zda nevymeénit Ctyistupniovou klasifikaci za tfistupiiovou
a ponechat si tak jen jednu z moznosti, nebo nepojmenovat ¢tvrty stupen jinak, napf.
jako ¢tvrty stupent bychom mohli oznacit, ze dané schopnosti se u zaméstnance viubec
nevyskytuji. Nezachovame tak sice pozitivni stupnici, ale vSechny stupné budou jasné
odlisitelné. S problémem Ctyfstupniové klasifikace se potykaji vSechny tii hodnotici

formulafe.

9.5.3. Hodnotitelé
Dalsi oblasti je oblast hodnotitelt. Jak bylo vyse zminéno, hodnotitelem je piimy

nadfizeny, jeho hodnoceni je vSak jesté¢ kontrolovano o stupeii vys$sim nadiizenym. |
pfesto, ze piimy nadfizeny je nejkompetentnéj$i osobou, ktera by méla provadét
hodnoceni, v pfipad¢, Ze vystupuje jako jediny hodnotitel a neni nad nim provadéna
kontrola, miize se dopoustét hodnotitelskych chyb. Proto je zapojeni piimého
nadfizeného do procesu hodnoceni spravnym rozhodnutim. Pokud by vSak firma
chtéla validitu hodnoceni jest¢ zvysit, mohla by pfistoupit k tfistaSedesatistupniové
zpétné vazbe, pii které by do procesu hodnoceni byli zapojeni dalsi hodnotitelé, jako
napft. spolupracovnici a zékaznici (vice kapitola 5.1. Ziskavani informaci a vybér

hodnotitele a 6.3. Hodnotitelské chyby).

9.5.4. Hodnotici rozhovor
Zam¢iim-li se na samotny hodnotici proces, je dodrzovano informovani

pracovnikl o hodnoceni, jeho smyslu i ¢ase konani hodnoticiho rozhovoru dostatecné
ptedem, hladky prabéh rozhovoru je podpofen i vypracovanymi pokyny pro
hodnotitele 1 hodnocené. V rdmci hodnoticiho rozhovoru jsou se zaméstnancem
probrany vSechny body hodnoceni. Zaméstnanci ziskaji zpétnou vazbu tykajici se
vykonu jejich prace a nazor nadiizené¢ho na jejich profesni vyvoj. Soucasné maji
moznost uvést diavody, které znemoznily splnéni stanovenych cilli, mohou vyjadrit své
potieby dal§iho vzdélavani v souvislosti jak se splnénim nové vytyCenych cill, tak

s rozvojem jejich kariéry, pokud tak neucinili jiz v ramci dotazniku, nebo chtéji-li na
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né¢ znovu upozornit. Mohou se také svému nadiizenému svéfit s problémy,
souvisejicimi s vykonem jejich prace a pozadat jej o pomoc. Zaméstnanec tak ma
moznost podilet se na svém dalSim rozvoji, ziska také pocit, ze na feSeni problému
neni sam. Hodnotici rozhovor probiha nejcastéji Vv kancelafi hodnotitele, u jeho
pracovniho stolu, mizeme zde proto ocekavat formalizaci vztahu zaméstnance a
nadfizeného. Nejvhodnéjsi by bylo pfevést cely rozhovor na neutrdlni padu, napi. do
zasedaci mistnosti, nebo alesponn ke konferen¢nimu stolu, aby nevznikala pozice
nerovnosti a hodnoceny mél moznost uvolnit se a v pratelské atmosféie diskutovat o
své praci. V pozici nerovnosti ma hodnoceny spiSe tendence podiidit se ndzoru
hodnotitele, diskuze se stava jednostrannou. Na zavér je z hodnoceni vypracovan
zapis, obsahujici nové vytycené cile a seznam vzdélavacich akci, naplanovanych pro
hodnocené¢ho do nového hodnoceného obdobi. Cely hodnotici arch je pfedan jak
hodnocenému zameéstnanci, tak personalnimu utvaru, ktery jej vyuziva pro navazujici

personalni akce
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Zaveér

Jako cil své prace jsem si vymezila srovnani systému hodnoceni pracovniki jako
teoretického modelu, s prakticky provadénym hodnocenim ve spole¢nosti Dalkia CR,
urceni nedostatki v hodnoticim systému spolecnosti, poptipadé¢ navrzeni moznych

zlepseni.

V teoretické casti jsem popsala teoretické ukotveni systému hodnoceni
pracovnikii, vymezila jsem jednotlivé Cinnosti, které hodnoceni ptedchazi, popsala
jsem moznosti vybéru hodnotitele, implementaci celého systému, charakterizovala
hodnoticiho rozhovor a uvedla ptiklady dalSich persondlnich ¢innosti, které na
hodnoceni pracovnikii navazuji. V druhé &asti jsem predstavila spole¢nost Dalkia CR,
na zdkladé¢ vytvofené¢ho teoretického modelu jsem popsala pouzivany systém
hodnoceni, nalezla jeho nedostatky a ptfednosti a pokusila se navrhnout mozna
zlepSeni. Na zavér jsem se predvedla navaznost dalSich persondlnich cinnosti

vyplyvajicich ze samotného systému hodnoceni.

Srovnani obou modelti ukézalo, Ze prakticky provadény systém hodnoceni
opravdu vychazi z teoretického modelu a splituje vétSinu predepsanych podminek.
V ptipadé, kdy se zavedeny model od teorie zane vzdalovat, dochazi k problémovym

situacim, jako je tomu v piipadé€ volby klasifikacnich §kal, ¢i hodnotitelt.
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Cilem této prace je provést srovnani teoretického modelu hodnoceni
s hodnocenim provadénym ve firmé Dalkia CR a uréit jeho nedostatky, popf.
navrhnout moznosti jeho zlepSeni. V teoretické Casti je proto vymezen jak pojem
hodnoceni, tak i dalS§i pojmy, s hodnocenim souvisejici. V druhé ¢asti je popsan
systém hodnoceni vyuzivany ve spole¢nosti Dalkia CR. Na zavér jsou uréeny

nedostatky zavedeného systému hodnoceni a navrhy na jeho zlepSeni.

The goal of this work is to compare a theoretical appraisal model with
appraisal used in the company Dalkia CR and to determine its shortcomings and as the
case may be, to propose possible improvements. In the theoretical part, the term
appraisal is determined, as well as other terms linked to the appraisal. In the second
part, an appraisal system used in Dalkia CR is described. In the end, the shortcomings

of the established system are mentioned and improvement proposals are stated.
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Ptiloha ¢. 3 — Hodnotici formuléf délnickych profesi

46



Priloha ¢. 1

ROZVOJ KOMPETENC]

Orientace kariry dle prani zaméstnance

l 0 | [ Ww,mmmmmwm

Souhrny zaver hodnotitele

Stanovisko zaméstnance

Vyplit jen u zaméstanance, kterému v nésleduicich 3 letech vaniké nérok na sarobni ddchod,

ok nérokur ' jakémtermiw s zaméstnanec e odt?

Taméstnanet Hodnotitel Nadiizenj hodrnotitele
Inéoe Indng; ok

Rk fukee: Furkee:

Post amistnance
Geogafickd mobita: | Vgt potty et
w7y ()| () | baekitensised
“"a: UtV
*na meznirodn (rorni JO O
—V;v;jvkariéry: O | O i :
Vtigendpstapupidlemt) || ‘
ok ot e O ‘ O \
Potiehy profesniho vzdélavani
Potrebuje zamestnanec absolvovat skoleni pro spinéni cie? Mno mo
(1) | Potieba vedélévini pro spiéni e :Wimnd%m Kdy | Kitéiaprohodnocen
~0s0by | spichu vadéliva akce
fucib g J ~firmy | s,
| |
1
*) dopit ido cl, ke erémyse ol vtz

Rocni

profesni
hodnoceni
JMENO:
PRIIMENE

Datum narozeni Qsob cislo

Spolecnost:

Divze / Region

VadBlani:

Funkee: Kasfikace VE (ko)
Pocet et ve skupiné:

Pocet et v soucasné pozic

Primj nadfizen (hodnoite]:

Datum hodnoceni Datum piedchazho hodnocen:

HODNOCENTVYKONNOST

Vyhodnoceni il 2 minulého roku
i te | Konentie it

Celkové hodnoceni realizovanih kol 2a dany rok / Zdivodnénirozdili
: . sl i et oo iy g

selstigte ad..

Stanovisko piimého nadfizeného Komentéf zaméstnance

#Dalkia
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: i il el
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et 01 010|080
e —)
3 TS T— 0] 010]0/8}
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s |00 10100
4 -muﬂmﬂ;‘nmm&mwm OE0 Ot O )
im0 0 (0100
B d p i i M“igm
5 mimiesmueres |0 0 (010 0
Komentre ke stanovenym cilim R
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gty 0| 0{0]0|fQ
- Wsesealometye oo st
- postyefomece adb 1, by b s pchopeny,
- nesuché s spolupracomdnn.
e
. : -cﬂlﬁawmemm‘uwm O O OO )
HODNOCENI KOMPETENCI i kst
* Ocdhlirpaonk et ot Of 01010 |8
Pozadované Klicove kompetence a profesni schopnosti =
T S T N S ST Piebifézodpovédnost .
s s e SEEST 00100 4
e WWIWW]MMaM gy 010 (00|80
Rozhoduje l
oo & 0] 0 [0]0/80
|O O O‘ ) Promitnaut do i nebo gl
1010 (0] Jiné schopnosti
‘v p
gmemur 101010 P
el St st O O O KomentdF:
Pracovni angaovanost O O O Talstcaih i NOH NN
St o o Gl Q byet 0 B B8l
Poctsurdeosis ke e et 0 O O Ve ooty [N O O
TS rpsce 30000
Smysl pro bezpecnost price 81 Stené gkl 0
wﬁ&mgmm 10 O O A2 Mink okt Uyl it
i |
%mm"“‘m” 8 8 8 Hodnocen
i el ek e ‘
! ‘ Stanovisko nadiizengho KomentéF 2améstnance
Schopnost adaptace |
Fpsbissbens ik O| O 8 s () 40 ()
‘Oi O | | Dosud nepotvzzno
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Priloha ¢. 2
Dalkia Ceska republika

AmpluServis - OLTERM & TD

Dalkia Kolin - Dalkia Marianské Lazné - Dalkia
Industry CZ

Region/Divize:

Région/Division:

5 Dalkia

STANOVENI CiLU - ROCNi HODNOCENI

COMPTE RENDU D’ENTRETIEN ANNUEL D’EVALUATION
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Pan, pani:

Monsieur, Madame:

Funkce:

Fonction:

Pocet let ve skuping:

Ancienneté Groupe:

Datum:

Date:

Zaméstnanec

Collaborateur

Hodnotitel

Appréciateur

Vek:
Age:

Hodnotitel:

Appréciateur:

Reditel

Directeur

Informace obsazené v tomto dokumentu jsou divérné a nemohou byt dale Sifeny ani zvefejnovany.
Podpis hodnoceného znamena pouze, ze hodnoceny vzal na védomi obsah doty¢ného dokumentu.

Les informations contenues dans le présent dossier sont confidentielles et ne peuvent étre divulguées a
Dextérieur, ni opposées a l'interessé(e). Sa signature implique simplement la prise de connaissance de

la part de I'interéssé(e) des éléements contenus dans le présent dossier.

Original uloZen na pfislu§ném personalnim utvaru, kopie: 1x zaméstnanec, 1x hodnotitel.

Original du formulaire sera déposé au service des ressources humaines respectif,
copie: 1 x collaborateur, Ix appréciateur.

50



SCHOPNOSTI ZAMESTNANCE \

‘ APTITUDES DE L‘INTERESSE

.

[\7)

- Y s 2

28] 89
C [T o
e 23| N3 S
= O 2 o o S
(e} ':: o = c ’E “Q ::
2 | &8 85 |2 =%
> 3 T 3 =} 3 L) 3
> a | O < 2 a v a

Komentare
Hodnotitel /7zaméstnanec
Commentaires
Appréciateur / Collaborateur

Odbornost

Qualification

védomosti v oboru, vztah k ristu
kvalifikace, vztah

k rustu kvalifikace v oblasti fizeni

Nazor hodnotitele/ Appréciateur

I I R I I

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

I I R I I

Schopnost ekonomického
mysleni a chovani
Aptitude a la gestion
(économique et financiére)
podnikavost, hospodarnost,
racionélnost

Nazor hodnotitele/ Appréciateur

N e N

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

[]
[]
[]
[]

ManazZerské schopnosti
Aptitude managériale
koncepénost, spravnost rozhodovani,
operativni feseni, vedeni pracovnik,
autorita, schopnost prace

Nazor hodnotitele/ Appréciateur

[]
[]

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

[]
[]
1O

Obchodni schopnosti

Aptitude commerciale
vyjednavani, prezentace smérem
k vnéjsimu i vnitfnimu zakaznikovi

azor hodnotitele/ Appréciateur

[]
[]

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

I I I R I (I
[]

[]

O

Pracovni angazovanost
Engagement dans le tratil
pracovni vytrvalost, spolehlivost —
peclivost, sebenarocnost, sebedivéra,
odolnost proti zatéZi, schopnost jednat

Nazor hodnotitele/ Appréciateur

I N

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

I I e N

Pristup k inovacim
Aptitude d’innovation

viastni kreativita, schopnost pfijimat a
realizovat inovace

Nazor hodnotitele/ Appréciateur

o0 oo

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

0 o 0
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VYHODNOCENI STANOVENYCH CILU S ANALYZOU PRIPADNYCH
ROZDILU

EVALUATION DES OBJECTIFS FIXES ET ANALYSE DES ECARTS
EVENTUELS

STANOVENI CILU (NA DALST OBDOBI)

DETERMINATION DES OBJECTIFS
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Potfebuje zaméstnanec absolvovat skoleni pro splnéni cile?

PROFESNI VZDELAVANI
L’intéressé a-t-il besoin de participer aux actions de formation pour

FORMATION CONTINUE pouvoir réaliser des objectifs fixés ? Ano/oui [
Ne/Non [

Potieba vzdélavani pro P#inos VA pro / Apport Kdy / Délai Kriteria pro
splnéni cile / Besoin de de l’action de formation hodnoceni
Sformation pour la réalisation | e osobu/ pour 1'intéressé uspéchu vzdélavaci
:g des objectifs e firmu/ pour l'entreprise akce / Critéres
9 d’évaluation de la
= réussite de l'action de
©o formation

*) dopliite Cislo cile, ke kterému se vztahuje / compéter le numéro de I’objectif oncerné

Doporucujete orientovat zaméstnance k funkci s vétsi odpovédnosti?

ORI ENTACE L’intéressé peut —il évoluer vers une fonction a responsabilité plus large?
KARIERY

ORIENTATION Ano/Oui [1 Ne/Non [J
DE CARRIERE

Zdivodnéni (pripadné za jak dlouho) / Justification (éventuellement dans quel délai):

Poti‘eba vzdélavani pro Piinos VA pro/ Kdy / Délai | Kriteria pro hodnoceni

osobni rozvoj / Besoin de | Apport de l’action de uspéchu vzdélavaci akce /

formation pour le formation Criteres dévaluation de la

développement personnel e 0sobu / pour réussite de l'action de
['intéressé formation

o firmu / pour
l'entreprise
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GEOGRAFICKA MOBILITAN HORIZONTU TRI LET

MOBILITE GEOGRAPHIQUE - PERSPECTIVE DE 3 ANS

Ano/Oui [ Ne/Non [

Ano/Oui [ Ne/Non L[]

ZNALOSTI CIZICH JAZYKU PODLE EVROPSKEHO REFERENCNIHO
RAMCE

LANGUES ETRANGERES SELON LE CADRE EUROPEEN DE REFERENCE POUR LES
LANGUES

Al FJ NJ RJ Jiny

Cc2 Expert / Utilisateur expérimente — maitrise
O O 0O O O
c1 Velmi pokro€ily / Utilisateur expérimente - autonome

I R I R I R B B

B2 Vice pokrocily / Utilisateur indépendant - avancé

I e N e I N

B1 Stfedné pokrodily / Utilisateur indépendant

O o o oo O

A2 Mirné pokroéily / Niveau élémentaire - intermédiaire
O O 0O O O
Al Zacatecnik / Niveau élémentaire - débutant

O o o oo O
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CELKOVE STANOVISKO ZAMESTNANCE

POINT DE VUE DE L‘INTERESSE

Rok naroku: V jakém terminu si zaméstnanec preje odejit?

Droit au départ retraite —an : Dans quel délai I'intéressé souhaite-il partir
en retraite?

SOUHRNNY ZAVER HODNOTITELE
CONCLUSION D’ENSEMBLE DE L‘APPRECIATEUR




Priloha ¢. 3
Dalkia Ceska republika

AmpluServis - OLTERM & TD

Dalkia Kolin - Dalkia Marianské Lazné - Dalkia Industry
Cz

Region/Divize:

Région/Division:

25 Dalkia
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Pan, pani:

Monsieur, Madame:

Funkce:

Fonction:

Pocet let ve skuping: Vék:
Ancienneté: Age:

Datum: Hodnotitel:
Date: Appréciateur:

Typ hodnoceni: pravidelné / individualni

Type d’évaluation: réguliére / individuelle

Informace obsazené v tomto dokumentu jsou divérné a nemohou byt dale Sifeny ani zvefejiiovany.
Podpis hodnoceného znamena pouze, ze hodnoceny vzal na védomi obsah doty¢ného dokumentu.

Les informations contenues dans le présent dossier sont confidentielles et ne peuvent étre divulguées a
[’extérieur,

ni opposées a l'interessé(e). Sa signature implique simplement la prise de connaissance de la part de
linteréssé(e) des éléments contenus dans le présent dossier.

Original uloZen na pfislu§ném personalnim utvaru, kopie: 1x zaméstnanec, 1x hodnotitel.

Original du formulaire sera déposé au service des ressources humaines respectif,
copie : 1 x collaborateur, 1x appréciateur.
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Analyza uplynulého obdobi / Analyse de la période écoulée

Odbornost / Qualification
Teoretické znalosti a dodrZzovani
predpist a pravidel, znalost
obsluhovaného zafizeni

Appréciateur

NN

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

ey

Komentare / Dosazeny
g pokrok
- VB o . v
L g3 2 . Hodnotitel/Zaméstnanec
® So 3 2 . \
@ .8 3w 3| €| Commentaires/Progrés
3&5‘8"'3@% i
-g_‘E.g-%*g.‘E-g.‘E realisé
N S S S|l= o s .
> 2|0 2|z 2w €| Appréciateur/Collaborateur
Nézor hodnotitele/

Adaptace na pozici / Adaptation
au poste

Vysledek bilance kompetenci /
Résultat du bilan des compétences
Schopnost praktické orientace pfi
zméné prac. podminek, resp. pfi
poruse zafizeni, ekonomicky provoz
zafizeni

Nazor hodnotitele/
Appréciateur

HE NN

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

HE NN

Pracovni chovani a firemni kultura
/ Savoir étre et esprit d’entreprise
Zvladnuti problematiky BOZP, PO, EMS,
jedndni s lidmi, prace v kolektivu, vztah
k zakaznikam, ptistup k inovacim

Nazor hodnotitele/
Appréciateur

HE NN

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

NN

AngaZovanost v praci /
Engagement au travail
Spolehlivost, odpovédnost, odolnost
proti zatézi, peclivost, schopnost
pracovat s informacemi

Nazor hodnotitele/
Appréciateur

HE NN

Sebehodnoceni
zaméstnance/Collaborateur

NN
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HODNOCENI / EVALUATION

/—

Ano/Oui [0 Ne/Non [
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(v pfipadé zarazeni zaméstnance do persondlnich nahrad, v pfipadé pozadavku
organizace na rozsireni nebo zvyseni kvalifikace, v pfipadé pozadovaného
zlepseni stavajici Urovné védomosti na daném funkénim misté / en cas
suivants: employé fait partie de réserve RH, demande d’organisation pour
I’élargissement ou augmentation de qualification, demande d’amélioration du

niveau actuel des connaissances sur le poste concerné)

X

islo kurzu / N° de formation Ndzev / Nom de formation

islo kurzu / N° de formation Ndzev / Nom de formation

¢
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a4 I N

V jakém terminu si zaméstnanec preje

Rok naroku:
odejit?

Droit au départ retraite —an : Dans quel délai I'intéressé souhaite-il

partir en retraite?

Zaméstnanec Hodnotitel Nadfizeny
hodnotitele
Collaborateur Appréciateur Le N+2



