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wHodnoceni clovéka mad vychdzet z toho, co ddvd, ne z toho, co je

schopnyj ziskat.” (A. Einstein)
Uvod

Vzdycky bychom se méli divat na osobu jako takovou, co umi, jak se
chova, jaka jsou jeji gesta ¢i jaky ma hodnotovy zebficek. Tézko ji hodnotit
podle toho, co je schopna ziskat. Abychom mohli nékoho hodnotit, musime
ho nejprve poznat, a to vétSinou vyZaduje vice casu nez par hodin. A to
samé plati i o hodnoceni zaméstnancti. Aby mohl vedouci pracovnik svého
zaméstnance hodnotit, musi ho priibézné sledovat a zajimat se o néj.
Jakmile zaméstnanec pociti, Ze se o ného jeho vedouci pracovnik zajima,
bude pak pfistupnéjsi ke zméné svych postojii, pracovniho chovani ¢i
jednani. Pro prospéch organizace je totiz rozhodujici, jaké ma zameéstnance,

co umi a ¢eho chtéji dosdhnout ve svém pracovnim Zivoté.

Spravedlivé a objektivnhi hodnoceni se stavd v dneSni dobé
prirozenou soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika. Jeho vyznamem
je motivovani, kontrolovani a korigovani zptisobu prace a pracovniho
chovdni zaméstnance. Pokud ma byt hodnoceni ucinné, musi byt
uskutecniovano systematicky, tzn. Ze kazda organizace by méla mit
vytvofeny hodnotici systém, ktery by mél byt prabézné pouzivan a

neustale zdokonalovan.

Cilem mé bakalafské prace je popsat soucasny systému hodnoceni ve
firmé XY (dale jen ,firma”) a porovnat ho se systémem hodnoceni, tak jak
ho doporucuje odborna literatura. Za pomoci teoretickych doporuceni si
vytvorim idedlni systém hodnoceni zaméstnancti, ktery budu dale zkoumat
a porovnavat ho se systémem hodnoceni ve firmé. Informace o systému
hodnoceni ve firmé budu zjistovat pomoci rozhovort a analyzou internich
dokumentd, které mi pomohou ziskat potfebné informace.
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Préce se sestavuje ze tfi ¢asti. V prvni a druhé casti (teoretické) se
zaméfim na pochopeni vyznamu ,,pracovni vykon” a dale budu pokracovat
,hodnocenim zameéstnancti”. V souvislosti s hodnocenim zaméstnanct
popisi jeho kritéria, metody, frekvenci a hodnotitele. Pozornost vénuji také
objasnéni rozdilu mezi pribéznym a formalnim hodnocenim. Na zavér
kapitoly predstavim hodnotici pohovor, ktery je vZdy teckou za celym
hodnoticim obdobim. RovnéZ upozornim na chyby, které se mohou béhem
hodnoceni vyskytnout. V treti ¢asti (praktické) se budu zabyvat popisem
zkoumané firmy. Prace bude zakoncena srovnanim systému hodnoceni ve

firmé se systémem hodnoceni vytvorenym pomoci odborné literatury.

1. Pracovni vykon, jeho fizeni a hodnoceni
zameéstnanct

1.1 Definice pracovniho vykonu

Kapitolu o pracovnim vykonu jsem do své prace zaradila z toho
dtvodu, jelikoz pochopeni jeho vyznamu je klicem k tspéSnému fizeni
pracovniho vykonu a je pfedmétem hodnoceni zaméstnanct.

Méfitkem pracovni dspéSnosti je pracovni vykon. Co si vSak
skutecné predstavit pod pojmem pracovni vykon? Na to existuji rtizné
nazory. Pracovni vykon miiZze byt povaZovan pouze za dosazené vysledky
nebo za chovani, kterym jedinec ¢i organizace vykondvaji danou praci.
Pfiklanim se k pojeti, Ze pracovni vykon neméfi ¢i nescitd pouze mnozstvi
prace vykonané za urcitou casovou jednotku, ale zahrnuje také vstupy
v podobé chovani zaméstnancti. Také z toho divodu jsem si pro objasnéni
tohoto pojmu vyptijcila definice nasledujicich odbornikii. Siky¥ (2012, s.
112) vymezuje pracovni vykon jako vysledek prace a chovani vyjadfeny
mnozstvim, kvalitou prace, vcasnosti prace, pfistupem k praci d¢i
pfitomnosti v praci. Armstrong (2007, s. 414) jej definuje jako to, ceho lidé v
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praci dosahuji a jak toho dosahuji. Napf. Wagnerova (2008, s. 11) vSak
v souvislosti s pojmem pracovni vykon upozorfiiuje na zaménovani
s pojmem vykonnost. Dle ni predstavuje pracovni vykon vysledek urcité
pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny v daném case a za danych podminek.
Pracovni vykonnost je obecnéjsi dlouhodobé vyjadreni pracovniho vykonu
vztazené k urcitému jedinci.

Vyse uvedené definice se tedy shoduji na tom, Ze pracovni vykon je
vychozim bodem pro zjisStovani vsech ovliviiujicich ciniteldi, které na
pracovni ¢innost ¢lovéka ptisobi. Je nezpochybnitelné, Ze na né béhem
vykonu prace ptisobi mnoho faktort. Za nejdtilezitéjsi cinitele lze
povazovat spravnou uroven znalosti zaméstnance, vhodnou motivaci,
podporu a podnéty ze strany nadfizeného.

Spravné definovani pojmu pracovni vykon je velmi dtlezité k tomu,
aby vedouci pracovnici védéli, co vSe jej ovliviiuje a co jim mtize pomoci

k jeho fizeni.

1.2 Rizeni pracovniho vykonu

Kazdy pracovni vykon je samoziejmé tieba fidit tak, aby se
dosahovalo vysokého pracovniho vykonu a poZadovanych vysledkii.
Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt zaloZeno piedevsim na spolupraci.

, Rizeni pracovniho vijkonu je integrovanéjsi piistup zaloZeny na principu
tizeni lidi na zdkladé vistni dohody nebo pisemné smlouvy mezi nadfizenym a
zaméstnancem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovini si schopnosti
pottebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zikladé zminéné dohody &i smlouvy
tak dochazi k provazini tvorby pracovnich iikolil, vzdélavini a rozvoji, hodnoceni
a odmérnovani pracovnika. Jde v podstaté o vyraz zvysujici se participace kazdého

pracovnika na ¥izeni pracovniho vykonu” (Koubek, 2007, s. 203).
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,Rizeni pracovniho vykonu je troaly a flexibilni proces, ktery vede k tomu,
Ze manazeri a jimi fizeni lidé funguji jako partneri v ramci systému, ktery ika, jak
by méli za ucelem dosazeni Zidoucich vysledkii spolecné co nejlépe pracovat”
(Armstrong, 2007, s. 414).

Armstrong i Koubek se nepochybné shoduji v tom, Ze princip fizeni
pracovniho vykonu je zaloZen na spolupraci, nikoliv na rozkazovani ¢&i
pfinuceni a zavazky obsaZené ve smlouvé nebo dohodé jsou pak platné
nejen pro zaméstnance, ale i pro vedouciho pracovnika, ktery tuto smlouvu
uzavtel. Spoluprace v této ¢innosti je dle mého ndzoru duilezitd predevsim
z toho dtvodu, Ze zaméstnanci pak maji pocit dulezitosti, ktery u nich

zvySuje motivaci a soucasné i pracovni vykon.

1.3 Propojeni fizeni pracovniho vykonu s cili organizace

K¥izeni pracovniho vykonu cile zajisté patfi. Bez nich by tato i
jakdkoliv jind ¢innost postrada smysl. Ma-li organizace dosahovat svych
cila, potfebuje takové pracovniky, ktefi budou sdilet jeji poslani a vize.
V okamziku, kdy dojde u pracovniki k propojeni individudlnich cila s cili
organizace, vznika nejdtlezitéjsi krok ke zvySovani vykonu jednotlivcii i
samotné organizace.

Myslim si, Ze kazdy pracovni vykon by mél byt fizen v souladu s vizi
a poslanim dané organizace. Pokud zaméstnanec tuto vizi nesdili, 1ze
predpokladat jeho nizsi pracovni vykon. Je tedy dtlezité, aby vedouci
pracovnici podporovali pomoci fizeni pracovniho vykonu tyto vize a cile u

svych podfizenych zaméstnancti.
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1.4 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho
vykonu

Vzhledem k tématu mé prace povazuji za dtilezité objasnit rozdily
mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracovniho vykonu, na
které upozornuji také Armstrong a Hronik. Dle Armstronga (2007, s. 416)
existuji vyznamné rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim
pracovniho vykonu, i pfesto se vSak nékdy lidé domnivaji, Ze jde o shodné
¢innosti. Také Hronik (2006, s. 13) tvrdi, Ze fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni pracovniho vykonu jsou persondlni cinnosti, které nejsou
synonymy, ale obé patfi do soucasné personalistiky.

Velmi zjednodusSené se da fici, ze fizeni pracovniho vykonu se
zaméfuje na budoucnost a naproti tomu hodnoceni pracovniho vykonu na
minulost. Rizeni pracovniho vykonu je nepfetrZity proces poskytovani
zpétné vazby, ve kterém se ocekdva, Ze vedouci pracovnici ptisobi jako
kouci a neustale pred sebou maji cile, kterych chtéji pomoci podfizenych
zaméstnanci  dosdhnout. Provadi prabéZzné neboli neformalni
vyhodnocovani a posuzovani pracovniho vykonu, které mé byt pfirozenou
soucasti jeho fizeni. Na toto neformalni hodnoceni pak navazuje hodnoceni
formalni, které je standardizované a ma své pravidla a postupy. Hlavnim
smyslem je zhodnoceni celého zkoumaného obdobi se zaméfenim na
uspéchy, pokrok ¢i problémy. Na zakladé téchto informaci probihaji ipravy
dohod o pracovnim vykonu a jejich uzavirani na dalsi obdobi, kdy se cely
cyklus opakuje.

Dle mého nazoru je dtilezité, aby vedouci pracovnik dokazal tyto
dvé cinnosti propojit a brat je jako samoziejmost. Pokud nebude pracovni
vykon zaméstnancu fidit, nebude védét, co ma hodnotit. Naopak pokud
nebude provadét hodnoceni, zaméstnanci nebudou védét, v ¢em jsou

uspésni ¢i kde naopak potiebuji zlepSeni.
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2. Hodnoceni zaméstnancu

Nyni se tedy dostavam k samotnému hodnoceni, které je pfedmétem
mého zkoumani. NiZe uvadim, co o hodnoceni napsali odbornici na fizeni
lidskych zdrojt. Tyto vyroky jsem vybirala na zakladé mého subjektivniho
pohledu na tuto ¢innosti. Zda se ve svych tvrzenich shoduji, 1ze porovnat
v nasledujicich formulacich:

,Hodnoceni zaméstnancii je ndstroj fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii.
Umozniuje manaZeriim kontrolovat, usmériiovat a podnécovat zaméstnance
v pritbéhu vykondvani sjednané price, dosahovdini pozZadovaného pracovniho
vykonu a realizace strategickijch cilii organizace” (Sikyt, 2012, s. 115).

,,Hodnoceni pracovnikii je velmi diileZitd persondlni cinnost zabyvajici se:

a) zjistovdnim toho, jak pracovnik vykondvd svou prdci, jak plni tikoly a
pozadavky svého pracovniho mista Ci své role, jaké je jeho pracovni chovini

a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zikaznikiim ¢i dalsim osobam,

s nimiz v souvislosti s praci ptichazi do styku;

b) sdélovinim vysledkii zjistovdni jednotlivym pracovnikiim a projedndvinim
téchto vysledkii s nimi;
c) hledinim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, kterd

tomu maji napomoci” (Koubek, 2008, s. 207).

,Hodnoceni pracovnikii je vyznamnou Cinnosti, kterd poskytuje organizaci
predstavu o wvykonech, jednini a pracovnich schopnostech jednotlivcii. Pro
pracovniky je hodnoceni zpétnou wvazbou k jejich piisobeni v organizaci”
(Kocianova, 2010, s. 144).

,P7i hodnoceni se tolik nezabyviame osobnosti jednotlivych pracovnikii, ale
tim, jak svym chovinim dosahuji vykonu” (Hronik, 2006, s. 13).

,Dobry systém hodnoceni pracovntho vykonu se musi vztahovat

k vykondvané prdci, musi byt spolehlivy, opodstatnény z hlediska vicelu, pro ktery
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se pouzivd, standardizovany z hlediska postupii, administrativné prakticky a
priméreny kultute organizace” (Armstrong, 2011, s. 34).

Autofi vyse uvedenych tvrzeni se shoduji v tom, Ze pfedmétem
hodnoceni ma byt vzdy pracovni vykon a chovani, jez ho doprovazelo
k jeho splnéni. Dle pozadavki daného pracovniho mista se tedy hodnoceni
muZze zameéfit na vysledky prace nebo na chovani. Tradi¢ni pojeti se
zaméfovalo pouze na vysledky. Moderni pojeti praxe ma ovSem snahu o
soucasné vyuziti obou téchto proménnych, ke kterym jesté doplniuje a
hodnoti, zda pracovni schopnosti ¢i osobnost zaméstnance odpovidaji

pozadavktim pracovniho mista danym jeho specifikaci.

Hodnoceni zaméstnancti je organizovana soustava ¢innosti, které se
sklada z nékolika fazi, které na sebe navazuji a které je dtlezité dodrzet.

Dédina a Cejthamr (2005, s. 230-231) uvadi c¢tyfi fdze procesu
hodnoceni, kterych budu sledovat a v nasledujicim textu se budu vénovat
jejich charakteristickym prvkam. Jsou to faze:

e piipravna etapa;

e etapa sbéru informaci;

e projednavani ziskanych informaci;
¢ hodnotici pohovory.

V pfipravné etapé se stanovuje pfedmét hodnoceni, jeho kritéria,
metody a frekvence. Ve fazi sbéru se stanovuje hodnotitel a urcuji se
pravidla a zdsady pribézného a formalniho hodnoceni. Pfedposledni fazi
je vyhodnocovani ziskanych informaci o zaméstnanci a ndsledné osobni

setkani formou hodnoticiho pohovoru.
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2.1 Cile hodnoceni zaméstnancu

Cile jsou velmi duleZitym nastrojem managementu a bez jejich
stanovovani je vice nez pravdépodobné, Ze prace neposkytne potrebné
vysledky. Také hodnoceni zaméstnanci musi mit své cile. Na dutleZitost
stanovovani ciltt upozornuje Hronik (2006, s. 14) s tim, Ze bez zdkladniho
povédomi o teorii cilli se nelze vyvarovat chyb pfi tvorbé systému
hodnoceni. Pfi definovani cild hodnoceni je dtileZité drZet se v soucasnosti
asi nejpouzivanégjsiho pravidla SMART. Pravé metoda SMART se dle Lojdy
(2011, s. 35) hodi k ciliim tykajici se pracovniho chovani ¢i vykonu. Aby byl
tedy ukol splnitelny, musi mit nasledujici vlastnosti:

¢S znamend, Ze cil je konkrétni, specificky a jednoduchy;
e M znamena, Ze cil je méfitelny, motivujici a smysluplny;
e A znamena, Ze cil je adekvatni a dosaZitelny;

e R znameng, ze cil je realisticky;

e T znamen4, Ze cil je terminovany.

Hodnoceni zaméstnancti ma celou fadu cili, které prehledné
shrnuje napf. Kocidnova (2010, s. 147 — 148):
» Standartni zakladni cile hodnoceni zaméstnancti jsou:

e zvySovani vykonnosti pracovnikii na zakladé posouzeni jejich
silnych a slabych stranek;

e osobni rozvoj pracovniki, uréeni potieb vzdélavani;

e diferenciace odménovani;

e zjiSténi osobnich pfedstav a potieb pracovnikt a ziskdni
podnétt ke zlepSeni situace na pracovisti;

e zjisténi podkladti pro rozmistovani pracovnik(i uvnitf
podniku;

¢ zlepSovani komunikace mezi nadfizenym a podfizenym.
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» Cile hodnoceni pracovnikti z hlediska organizace a nadfizeného jsou:

zjisténi, jak pracovnik zvlada naroky svého pracovniho
mista a moznosti jeho dalSiho vyuziti v organizaci;

zlepSeni pracovniho vykonu, zvySeni efektivnosti prace a jeji
kvality;

zlepSeni motivace pracovniki a jeji udrZovani;

zlepSenti kvality fidici prace;

zlepSeni vztahi mezi nadfizenymi a podfizenymi,
komunikaci a atmosféru v organizaci;

vyuziti vysledktt hodnoceni k pldnovani osobniho rozvoje,
k identifikaci potfeb a planovani vzdélavani, k diferenciaci
odménovani, krozmistovani pracovniki a fizeni jejich

kariéry.

» Cile hodnoceni pracovnikt z hlediska zaméstnancti jsou:

ziskat informaci o hodnoceni své prace, informace o narocich
prace;

ziskat informace o své perspektivé v organizace, tj. o
pracovnich moznostech a moznostech postupu;

ziskat informace o moznostech svého osobniho rozvoje;
moznost sdélit své predstavy o svém pusobeni na daném

pracovnim misté a v organizace a o svém osobnim rozvoji.

Tento vycet zde uvadim z toho diivodu, jelikoZ umoznuje predstavu o

tom, jaké cile miize organizace této ¢innosti prikladat. Dle mého ndzoru je

dtlezité, aby hodnoceni pracovnici i vedouci pracovnici byli s témito cili

predem sezndameni. Pochopi tak 1épe jejich vyznam a budou mit pfedstavu

o tom, co od nich muizou ocekavat.
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2.2 Pfedmet hodnoceni

Po urceni ciltit hodnocent je tfeba stanovit jeho predmeét, tzn. co se
bude u zaméstnance hodnotit. Nejcastéjsi oblasti hodnoceni dle Wagnerové
(2008, s. 65) jsou:

e pracovni vykon, cile, normy;

e 0sobnost;

e odbornost;

e vztah kfirmé — mira respektovani zdjmi a zaméfenost
osobniho usili ve prospéch firmy;

e ufidicich pracovnikti oblast fizeni.

U pracovniho vykonu je dlileZité nalézt ty slozky, které v dané praci
prevazuji. Ddle je podstatné nalezené slozky usporadat dle jejich priorit.
Podle mého nazoru je dtilezité vyvarovat se hodnoceni té slozky, ktera neni

v ramci dané prace vykonavana ¢i je zastoupena pouze minimalné.

2.3 Kritéria hodnoceni

Po uspésném stanoveni predmétu hodnoceni se lze zaméfit na
stanoventi kritérii, pomoci kterych se pracovni vykon zaméstnance hodnoti.
Hodnoceni zaméstnanct stoji na spravné nastavenych kritériich, ktera maji
pfimou spojitost se zadkladnimi povinnostmi a tukoly konkrétniho
pracovniho mista. Tato méfitka by méla byt konkrétni, zjistitelnd a
méfitelnd. Kritérium je tedy hlediskem, skrze néz pozoruje hodnotitel
pracovni vykon zaméstnance.

Nyni uvedu autory, ktefi dle mého ndzoru srozumitelné popisuji, co
si pod pojmem ,spravné nastavend kritéria” 1ze predstavit.

. Definice kritéria pracovni vykonnosti je zdkladnim problémem hodnocent

pracovni vykonnosti a dle ni je vykonnost souctem nebo priimérem vykonnosti
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v jednotlivych klicovych ukazatelich nezbytnych pro vykon dané prdce”
(Wagnerov4, 2008, s. 64).

,Riizné zacilend hodnoceni pracovnikii budou vyZadovat riiznd kritéria.
Kritéria hodnoceni vzdy musi odpovidat zaméru hodnoceni. To je zamérené bud na
hodnoceni pracovniho vykonu ¢i pracovniho chovini. MiiZe byt zaméfeno na obé
hlediska soucasné, které se nejcastéji uplatiiuje v systematickem hodnocenti, kde se
uplatiiuji vykonova kritéria a kritéria chovani. Zdkladni poZadavky, které by méla
kritéria splriovat, jsou:

e validita kritérii;

e objektivita kritérii;

e nezdvislost kritérii;

o kritéria by méla odpovidat specifickym charakteristikam price;

e kritéria museji odpovidat ndrokiim pracovni pozice;

o kritéria musi byt srozumitelnd a jednoznacnd;

e pocet kritérii nemd byt p#ilis velky” (Kocianova, 2010, s. 149).

,Stanoveni kritérii vsak samo o sobé k hodnoceni zaméstnance a jeho
pracovniho vykonu nestaci a je tfeba zdroven definovat, jaky vykon je zZddouci,
ptijatelny a neptijatelny” (Koubek, 2008, s. 131).

Zvoleni vhodnych kritérii je velmi dtilezité a odviji se od charakteru
dané prace. Kritériem pro vysledek prace muze byt mnozstvi prace, kvalita
prace, pocet obslouZenych zakaznikti ¢i reklamaci. Pracovni chovani lze
posuzovat podle ochoty pfijimat tkoly, tsili pfi pInéni pracovnich
povinnosti, ale také muze byt definovdno hospodarnosti, dodrZzovanim
pravidel ¢i fddnou dochazkou. Méfitkem pro znalosti a dovednosti jsou
vzdélani, diplomy, osvédceni, spolehlivost, samostatnost nebo tvofivost.
V praxi se jisté pouziva spousta dalSich kritérii, ale jak vySe uvadi

Kocianova, je vhodné pouzivat jich spiSe méné nez vice.
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2.4 Metody hodnoceni

Po stanoveni kritérii je tfeba zvolit zptisob, jak se budou daéle tyto
kritéria méfit a vyhodnocovat. Zptisob vyhodnoceni, tedy vybér spravné
metody, bude podléhat naptiklad velikosti organizace, sektoru, oboru ¢i
organizacni kultufe. Ddle uvadim nejpouzivanéjsi metody hodnoceni

zameéstnancu.

2.4.1 Hodnotici stupnice

Nejcastéji pouzivanou metodou je hodnotici stupnice, ktera muze
byt ¢iselnd, graficka ¢i slovni. Kazdé kritérium se posuzuje zvlast a je mu
pfifazen urdity stupen. Armstrong (2007, s. 427) uvadi, Ze nékteré
organizace pouzivaji pétiiroviiovou stupnici a nékteré jen tfidroviovou.
Také dodava, Ze neexistuji zddné diikazy o tom, Ze by pouzivani té ¢i oné
stupnice bylo vhodnéjsi. Tato metoda vyzaduje peclivé zpracovany
formuldf, ktery obsahuje jen ta kritéria, kterd opravdu posuzuji dany
pracovni vykon. Nevyhodou této hodnotici stupnice mtiZe byt subjektivita,

resp. naro¢nost dosahnout shody u riznych hodnotiteld.

2.4.2 Volny popis

Méné efektivni metoda na hodnoceni zaméstnancti je volny popis.
Jedna se o velmi subjektivni zpravu hodnotitele o vykonnosti zaméstnance.
Jsou zde kladeny naroky na minéni a vyjadfovaci schopnosti hodnotitele

(Koubek, 2007, s. 221)
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2.4.3 Srovnavaci hodnoceni

Do této kategorie zafazuji také srovnavaci hodnoceni. Pomoci této
metody je vykonnost zaméstnance porovnavana oproti vykonnosti jinych
zameéstnancli a je vytvoreno poradi podle jejich vykonnosti. Kocianova
(2010, s. 151) nabizi 3 mozné techniky: stfidavé porovnavani, parové
porovnavani a povinné rozdéleni. Ve stfidavém porovnavani hodnotitel
vybird ze skupiny zameéstnanci nejlepsiho a nejhorsiho, poté opét ze
zbylych zaméstnancti nejlepsiho a nejhorsiho. Tim se vytvari seznam, ktery
vznika postupnym vypliiovanim od shora do stfedu a od spodu do stfedu.
Daldi technikou je parové porovnavani. Hodnotitel v seznamu
zaméstnancli porovnava kazdého zameéstnance skazdym a uréi toho
lepsiho. Zaméstnanci jsou stanoveni podle poctu oznaceni. Dal$i moZnou
technikou je povinné rozdéleni, kdy je hodnotitel povinen do
vykonnostnich skupin pridélit urcity pocet zameéstnancti. Jelikoz tento
systém nuti hodnotit pfedevsim primeérem, miZe to zaméstnance poskodit
z hlediska jejich skute¢ného vykonu.

Porovnavaci metody jsou uplatnitelné snad jen v malych pracovnich
skupindch, protoze porovnavani velkého poctu zaméstnancti by bylo jak
casové, tak organizacné narocné. Dle mého ndzoru je tato metoda dosti
subjektivni vzhledem k tomu, Ze nejlepsi pracovnik v jedné skupiné nemusi
mit stejnou vykonnost jako nejlepsi pracovnik druhé skupiny. Jak uvadi
Koubek (2007, s. 224), tyto metody nejsou pfili§ vhodné pro tucely
odménovani, spiSe se pouzivaji pro vytvareni soutézivého prostfedi a

motivovani zaméstnancu.
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2.4.4 Metoda kritického incidentu (CIT)

Tato metoda spociva ve sledovani a evidenci vyznamnych
(pozitivnich i negativnich) pripadd, které se prfi vykonu prace zaméstnance
vyskytly. Zaznam téchto udalosti je tfeba vést pravidelné, coZ mutze byt
casové velmi naroc¢né. Konflikt mezi hodnotitelem a hodnocenym mize
vyvolat pojeti , kritického pripadu”, které mize byt riizné interpretovano
(Wagnerova, 2008, s. 69-71). Dle mého nazoru muZe byt tato metoda pro

hodnoceného stresujici vzhledem k tomu, Ze je nékym neustéle sledovan.

2.4.5 Behavioralné zakotvené hodnotici skaly (BARS)

Metoda BARS se vyuziva k identifikaci a definici jednotlivych ukolt.
Dle Wagnerové (2008, s. 72) neni cilem méfeni efektu vykonavané prace, ale
hodnoceni pfistupu k praci, dodrzovani urcitého postupu pfi praci a
pracovniho chovani na zdkladé techniky kritického incidentu. Chovani se
posuzuje pomoci Skal. Hodnotici stupnice byvaji nejcastéji péti az
sedmistupniové (naptf. 7 — vynikajici, 6 — velmi dobré, 5 — dobré, 4 -
primérné, 3 — podprimeérné, 2 — velmi Spatné, 1 — nepfijatelné). Stupnice
zpravidla pfipravuji vedouci pracovnici spolecné s osobami zafazenymi na
pracovni misto. To pfedstavuje hlavni vyhodu a vyssi pravdépodobnost
toho, Ze hodnoceni bude pro zaméstnance pfijatelné. Nevyhodou je ovSem

Casova a administrativni naro¢nost (Koubek, 2007, s. 223).

2.4.6 Behavioralné observacni skaly (BOS)

Tato metoda rovnéz pouziva stupnice pracujici s popisem zadouciho
chovani, ale je detailnéj$i neZ metoda BARS, jelikoZ zaznamenava piesnou
definici pozadovaného chovani. Obvykle se pouziva pétistupniova stupnice
s popisem od ,nikdy nevykazuje toto chovani” po ,vzdy vykazuje toto
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chovani”. Stejné jako u vSech hodnoticich stupnic je i zde diilezité pouzivat

stupnice s lichym poctem stupnii.

2.4.7 Metoda hodnoceni podle stanovenych cilt

Zakladem je stanoveni jasnych, presné definovanych a
terminovanych cilti vykonnosti, kterych ma zaméstnanec dosdhnout. Na
nastavovani ciltt by se dle Kocianové (2010, s. 150) méli podilet sami
zameéstnanci a cile by mély byt v souladu s fizenim pracovniho vykonu.
Nejcastéji se tato metoda pouziva pro hodnoceni manazerti a specialistt,
takovy postup uvadi Koubek (2007, s. 219) nasledovné:

1. Stanovenijasnych presné definovanych a terminovanych cilt
prace, jichZ ma pracovnik dosahnout.

2. Zpracovani planu postupu, ktery ukazuje, jak jich ma byt
dosaZeno.

3. Vytvoreni podminek pro to, aby pracovnici mohli tento plan
realizovat.

4. Meéfeni a posuzovani plnéni cild.

5. Podnikani opatfeni ke zlepSeni, jsou-li zapotiebi.

6. Stanoveni novych cilt.

2.4.8 Metoda hodnoceni na zdkladé pInéni norem

Jedna se o béZnou metodu pro hodnoceni pracovnikii ve vyrobni
sféfe. Zaméstnanec je seznamen s ukazateli normy a podminkami jejich
plnéni, nasledné se s nimi porovnava skutecny vykon. I zde Koubek (2007,
s. 220) uvadi postup pfi pouziti této metody:

1. Stanoveni norem nebo ocekdvané trovné vykonu.
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2. Seznameni zameéstnanci s normami, radéji vSak projedndni
téchto norem s nimi a shodnuti se na normach.
3. Porovnavani vykonu kazdého zaméstnance s normami.
Vybrala jsem zde nékolik metod, kde kazdd metoda je nécim
specifickd, a ne ve vSech pfipadech aplikovatelnd. Autory v této kapitole
cituji z divodu toho, protoZe upozornuji na nastrahy jednotlivych metod a

pomahaji tak vybrat tu nejvhodnéjsi.

2.5 Frekvence hodnoceni

Po stanoveni pfedmétu hodnoceni, kritérii a metody je nutné zvolit,
jak casto se bude hodnoceni zaméstnancti provadét. Na otazku, jak casto
hodnotit zaméstnance, neexistuje jednoznacna odpovéd. Koubek (2007, s.
128) na ni reaguje tak, Ze hodnoceni zaméstnancti by mélo poskytovat
aktudlni informace, a mélo by se provadét v intervalu, ktery aktualnost
informaci o pracovnim vykonu zameéstnance zajistuje. Dle mého nazoru je
to logickd definice, jelikoZz frekvenci hodnoceni bezpochyby ovliviiuje
nékolik dalSich ¢initeld. Pfi uréeni frekvence 1ze pfihliZet, jednak k povaze
prace, tak i ke konkrétnim podminkdm a potfebam organizace. Formalni
hodnoceni lze provadét tedy tak casto, jak casto je nezbytné nutné
informovat zaméstnance o jejich pracovnim vykonu. Nejcastéji se odborné
publikace shoduji v provadéni tohoto hodnoceni zaméstnanct idedlné
jednou za rok. PriibéZzné neboli také nesystematické ¢i neformalni
hodnoceni se provadi nahodile, resp. dle aktudlni potteby.

Zvoleni vhodné frekvence jak formalniho, tak neformalniho
hodnoceni ma vliv na motivaci zaméstnancti. Jsou zaméstnanci, kteri
potfebuji pravidelnou zpétnou vazbu ke svému pracovnimu vykonu.

Pokud ji nemaji, mohou mit pocit, Ze se o né jejich vedouci pracovnik
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nezajima. Naopak nadmérnd pozornost vénovana pribéznému hodnoceni

muze, pfedevsim u zkuSenych zaméstnancti, sniZovat jejich motivaci.
ZjednoduSené lze tedy fici, Ze organizace by méla provadét

hodnoceni tak casto, jak potfebuje a uzna za vhodné. Co se tyce formalniho

hodnoceni, pfiklanim se k frekvenci minimalné jednou za rok.

2.6 Hodnotitel

Velmi dileZité je urcit, kdo bude pravidelné s kritérii a metodami
pracovat, tedy kdo bude zaméstnance hodnotit. Teorie uvadéji, ze
nejkompetentné€jsi osobou pro hodnoceni zameéstnance je jeho pfimy
nadfizeny. Je to logické a nezpochybnitelné v tom, Ze pfimy nadfizeny by
mél své pracovniky znat nejlépe. Zna totiz diivérné tkoly pracovniho mista,
praci svého podfizeného, pracovni podminky, ale také zdzemi zaméstnance
a jeho eventudlni vlivy na pracovni vykon. Ovsem i tento pfistup ma své
nevyhody. Pro nadfizeného mtize byt komplikované, aby dostatecné casto
pozoroval chovani svého podfizeného, tak aby byl schopny provést
hodnoceni. Z psychologického hlediska mtizou navic hrozit pfedpojatost ¢i
predsudky ze strany vedouciho. Hodnoceni totiZz vyZaduje jemné a citlivé
psychologické a socialni dovednosti hodnoticich pracovniki, které ovsem
vzdy tato osoba nemusi vlastnit. Disledkem toho organizace stéle castéji
kombinuji hodnoceni pfimého nadfizeného s ostatnimi typy hodnoceni.

K pfedstaveni dalsich moZnych hodnotiteli jsem si vypujcila , vycet”
Koubka (2007, s. 216), ktery je dle mého ndzoru dostacujici. Patii mezi né:
e nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného;
e pracovnik persondlniho utvaru;
e nezavisly externi hodnotitel;
e zakaznik;

e spolupracovnik;
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e podrfizeny;
e sebehodnoceni;
e assessment centre;

e verejnost.

2.6.1 Nadfizeny bezprostiedniho nadfizeného

Nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného by mél fungovat spise jako
ovéfovatel, Ze hodnoceni probéhlo v poradku. MiiZze byt prospésny
v pfipadé nedostate¢né autority pfimého nadfizeného, ale také tehdy,
pokud je hodnoceni vychodiskem pro povysSovani ¢i odménovani. Jelikoz
vSak tento nadfizeny neni denné v kontaktu se vSemi zaméstnanci, muize se

jednat o hodnoceni s nedostatecnymi informacemi (Koubek, 2007, s. 216).

2.6.2 Pracovnik personalniho utvaru

Nejméné vyuzZivanou osobou pro hodnoceni je pracovnik
persondlniho utvaru. Tento typ hodnoceni je pouZitelny predevsim
v organizacich s maticovou organizacni strukturou, kde probihd vice
projektt najednou a tim vznikd pro zaméstnance vice primych
nadfizenych. Pro personalisty je to obtizné z toho dtivodu, Ze hodnoti jiz
shromdzdéna hodnoceni od pfimych nadfizenych zaméstnanci a musi
proto umét dokazat vyhodnotit iikkoly a pozadavky dané prace (Koubek,
2007, s. 216). Za nedostatek tohoto typu hodnoceni povazuji to, Ze

personalistovi mohou byt pfedany netplné ¢i dokonce zadné podklady.
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2.6.3 Externi hodnotitel

Organizace muze vyuZzit sluzby externiho hodnotitele, kterym je ve
vétsiné pripadti psycholog. Ten pfedevSim posuzuje zptisobilost
zameéstnance pro danou pracovni pozici ¢i identifikuje jeho potencial

(Koubek, 2007, s. 216).

2.6.4 Zakaznik

Zdakaznik se nabizi jako vhodna volba pro hodnoceni zaméstnance,
ktery je s nim casto ¢i dokonce denné v osobnim kontaktu. Koubek (2007, s.
216), ovSem toto hodnoceni od zdkaznika nedoporucuje jako podklad pro
persondlni rozhodnuti. Nebezpeéi zde hrozi predevsim v tom, ze lidé
prirozené upozornuji spise na nespokojenost nez spokojenost. Dale také
hrozi to, Ze zdkaznik zaméni nespokojenost s vyrobkem ¢i sluzbou

s pracovnim vykonem zaméstnance.

2.6.5 Spolupracovnik

Hodnoceni provadéné spolupracovnikem miize poskytnout takové
informace, které pfimy nadfizeny nemusi vidét, jelikoz spolupracovnik zna
dobfe povahu prace i samotného pracovnika. Zaméstnanec ma predstavu o
tom, jak ho vnimaji ostatni (Dédina a Cejthmar, 2005, s. 183). I pfesto zde
povazuji za vhodné provadeét toto hodnoceni anonymné, aby nedochazelo

k naruSeni osobnich i pracovnich vztahti na pracovisti.

2.6.6 Podrizeny

Vzacné miize hodnoceni uskutecnit podfizeny. PouZzitelné je pouze

tehdy, pokud podfizeny zna davérné povahu prace svého nadfizeného.
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Jedinou vyhodu toho typu hodnotitele vidim v tom, Zze nadfizeny
pracovnik ziska obraz o tom, jak ho vnimaji jeho podfizeni zaméstnanci.
Ovsem hrozi zde to, Ze podfizeny zaméstnanec v tom uvidi moznost vyftidit

si své osobni ucty nebo naopak zalibit se (Koubek, 2007, s. 216).

2.6.7 Sebehodnoceni

Sebehodnoceni ma na tukol posilit sklon zaméstnancti zamyslet se
nad svou praci a jejimi vysledky. Na zdkladé vlastniho hodnoceni
zaméstnanec navrhuje sméry svého dalsitho osobniho rozvoje i své osobni
cile pro nastdvajici obdobi. Lze to tedy povazovat jako pfipravu
zaméstnance na hodnotici pohovor. Pfedpokladem je jeho metodicka
priprava, podpora a zpravidla i urcité zaSkoleni zameéstnancii a jejich
nadrfizenych pracovnikil pfi jeho pouzivani. I zde jsou samozfejmé urcita
rizika jako napf. vlastni pfecefiovani ¢i naopak nedocenéni (Koubek, 2007,

s. 216).

2.6.8 Assessement centre

Khodnoceni vedoucich pracovniki a manazert vznikaji
assessement centra, kterd se vyznacuji predevsim svou komplexnosti.
Takové hodnoceni miiZe probihat i cely den, kdy se simuluji rtizné tkoly

souvisejici s danou pracovni pozici (Koubek, 2007, s. 216).

2.6.9 Ostatni vefejnost

Ostatni vefejnost pak vyjimeéné hodnoti zaméstnance organizace,

ktefi jejim jménem vystupuji na vefejnosti (Koubek, 2007, s. 216).
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2.6.10 360° hodnoceni

Kvyse uvedenym typtiim hodnoceni zafazuji také 360stupriové
hodnoceni. Kazdé hodnoceni muiZe byt ovliviiovano postoji hodnotitele,
které pak brani objektivnhimu hodnoceni. Zpétna vazba je velmi citliva
zaleZitost, a pravé objektivnost se stava zdkladni snahou moderniho
hodnoceni. Tento typ hodnoceni se snazi zabranit subjektivnimu hodnoceni
hodnotitele tim, Ze do hodnoceni pfivadi dalsi osoby. Tuto snahu reflektuje
koncepce tzv. tfistaSedesatistupriového hodnoceni pracovnikii a snazi se
riziko neobjektivity eliminovat. Dle Kubese a Sebestové (2008, s. 26) prinasi
tato zpétna vazba uZitek jak pro jednotlivce, tak celou organizaci, jelikoz
vicendsobné hodnoceni pfinasi , bohatsi” pohled na c¢lovéka v praci. Dle
Dvorakova akol. (2007, s. 277) se jedna o nejcastéjsi variantu vicezdrojového
hodnoceni zaméstnancti.

Organizaci se nabizi nékolik moznosti a kombinaci toho, kdo bude
hodnoceni provadét. Dle mého ndzoru je vZdy nutné vychdazet jak z povahy
prace, tak i z toho, co se od hodnoceni zaméstnancti ocekava, tzn. zda se

bude hodnotit pracovni vykon, chovani, profesionalita ¢i kolegidlnost.

2.7 Varianty hodnoceni

Kazdy vedouci pracovnik musi neustale provadét kontrolu svych
pracovniki a podavat jim zpétnou vazbu, tzn. hodnotit je. Vedoucim
pracovnikiim se nabizeji r(izné varianty hodnoceni v zavislosti na tom, za
jaké ¢asové obdobi ho provadéji. Podle toho se také méni jejich pravidla a
zasady, jiné totiz budou napf. u ro¢niho hodnocenti a jiné u kazdodenniho
hodnoceni.

Nejbéznéjsi varianty hodnoceni uvadi Kocianova (2010, s. 146):
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e pribézné hodnoceni (neformalni) je zaméfeno na primy
pracovni vykon, je bezprostfedni zpétnou vazbou od
nadrizeného;

e prileZitostné hodnoceni je vyvoldno okamzZitou potfebou,
napt. hodnoceni po skonceni adaptace pracovnika nebo
pracovni posudek (v tomto pfipadé formalni hodnocenti);

e systematické hodnoceni (formalni) se provadi pravidelné,
je standardizované, pracovnici jsou hodnoceni podle
predem stanovenych kritérii.

I kdyZ se ve své praci vénuji hodnoceni formdlnimu, povazuji za
vhodné se alespon kratce zminit také o pribézném hodnoceni, jelikoZ na
néj plynule navazuje a ,t€zi” znéj hodnoceni formalni. Priibézné
hodnoceni tedy znamend, Ze vedouci pracovnik kazdodenné vénuje
pozornost svym zaméstnanciim a reaguje na jejich chovani. Tim vlastné
dochézi ke kontrole, jejiz vysledky jsou zaméstnancim predavany ustné.
K tomuto typu hodnoceni se nepouZzivaji Zddné jasné stanovené postupy,
kritéria ¢i metody. V podstaté jde o poskytovani zpétné vazby na pracovni
vykon zaméstnance. Pravidelna zpétna vazba definuje o¢ekavani a pomaha
jedincdm udrzovat zaddouci vykon (Owen, s. 111, 2006). Na dulezitost
neustalé zpétné vazby, nejen té jednorazové za celé obdobi, upozornuje
Wagnerova a kol. (2011, s. 61), kterd pomdaha identifikovat rozpory mezi
tim, jak zaméstnanec vnimd sebe a sviij vykon, a tim, jak je vidén okolim.
To mu pomaha lépe usmérnovat a ménit své chovani, coz vede ke zvySeni
dlouhodobé vykonnosti. OvSem dle Pilafové (2008, s. 12) je nutno
dodrzovat obecné platné zasady poskytovani zpétné vazby. Mélo by
probihat Gistné mezi ¢tyfma oc¢ima a mélo by hodnotit chovani jedince, a ne
jeho osobnost. Také Stépanik (2010, s. 75) upozoriiuje na lasté chyby
pribézného hodnoceni, jakymi jsou narazovost a negativismus. Princip

trvalého prabézného hodnoceni se snazi odstranit néarazovitost a
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kampanovitost (Dvorakova a kol, s. 277, 2007). Vedle tohoto hodnoceni je
ovSem vhodné se vZdy jednou za cas sejit k pravidelnému systematickému
zhodnoceni vykont, kterych zaméstnanec dosahuje a zdrojt, kterych do
firmy prindsi (Plaminek, s. 117, 2009).

Systematické hodnoceni neboli také formalizované, standardizované
¢i periodické, je v soucasné dobé povazovano za dileZity manazersky
nastroj a je soucasti personalniho managementu. Systematické hodnoceni
prinasi vSak nemalé metodické, administrativni, organizacni, ¢asové a
financni ndroky. Je obtizné predevsim z casového hlediska, a to jak na
pripravu, tak na zpracovani. Na rozdil od pribézného hodnoceni je
systematické hodnoceni formalizované, to znamend, Ze vysledky jsou
pisemné zaznamendavany zpravidla béhem hodnoticiho pohovoru. Béhem
tohoto hodnoceni se shrnuji vysledky hodnoceni za urcité ¢asové obdobi.
Jak jiz bylo uvedeno vyse, zpravidla toto hodnoceni probihd jednou za rok.

O dtlezitosti obou typt hodnocenti a jejich provazanosti se shoduji
Koubek se Stépanikem. Koubek (2008, s. 210) upozortiuje na to, Ze jednim
z prfedpokladt uspésného formalniho hodnoceni zaméstnanca je praveé
pribézné hodnoceni a poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon
pracovnikii. Stépanik (2005, s. 75) také povaZuje systematické hodnoceni za
shrnuti informaci z priibéZného hodnoceni, dle n€j by se mélo systematické
hodnoceni dokonce opirat o fakta z prtibézného hodnoceni. Veskera fakta

ovsem musi byt samoziejmé podloZena.

2.8 Hodnotici pohovor

Vysledkem pribéZzného i formdlniho hodnoceni je hodnotici
pohovor. Hodnotici pohovor je setkdnim slouzici v zdsadé k rekapitulaci

pribézného hodnoceni, celkovému zhodnoceni a rozboru pracovniho
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vykonu a naplanovani novych vykonovych a rozvojovych cilt
zameéstnance.

Neni pochyb o tom, ze pfiprave i pribéhu hodnoticiho pohovoru je
tfeba vénovat dostatek casu. V dnesni uspéchané dobé se nelze divit tomu,
Ze hodnoceni je vnimano jako ztrata casu. Ztoho davodu se miize
hodnoceni provést s nedostatecnou pripravou ¢i dokonce ,jen na oko”.
Hodnoceni tak probéhne a obé strany jsou rady, Ze maji na néjaky cas od
této ,nesmyslné” ¢innosti klid. Sami sebe ovsem obiraji o cenné informace
a prileZitosti. Hodnotitel mtiZe u hodnoceného pracovnika napfiklad nalézt
skryty potencidl, ktery lze vyuzit ve prospéch organizace. Hodnocenému
zameéstnancovi se naopak naskytuje pfileZitost, co nejvice predstavit své
znalosti a dovednosti, které pro né mohou znamenat nové pracovni
prileZitosti a kariérni riist.

Dle Sikyfe (2014, s. 115) umoziiuje hodnotici pohovor vedoucim
pracovnikiim formalné informovat zameéstnance a projednat snimi
skutecny pracovni vykon v uplynulém obdobi scilem rozvoje
pozadovanych schopnosti, dosazeni zadouci motivace i vytvofeni
pfiznivych podminek k tispésnému vykonavani sjednané prace a dosazeni
pozadovaného pracovniho vykonu v nésledujicim obdobi. Zde je dle mého
nazoru presné vystihnuto to, s jakym zamérem ma byt hodnotici pohovor
provadén.

Béhem hodnoticiho rozhovoru nadfizeny pracovnik informuje
zaméstnance a projedndva s nim dosazeni dohodnutych pracovnich cili.
Volba stylu rozhovoru zde ma mimofadny vyznam. Koubek (2007, s. 126)
povazuje za nejvhodnéjsi typ rozhovoru takovy, ktery vytvari z hodnotitele
a hodnoceného rovnopravné partnery spolecné hledajici feSeni.
Participativni styl rozhovoru tak zapojuje zaméstnance do premysleni o

cestach ke zlepSeni vykonu a feSeni mu nejsou nafizovana. Je tedy zfejmé,
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ze vzdy by mél byt kladen dtraz na spolupraci mezi nadfizenym a
podfizenym.

Aby byl hodnotici pohovor uspésny a splnil sviij ucel, je tfeba
zaméfit se na peclivou pripravu hodnotitele a pfipravu prostredi, ve kterém
se rozhovor odehrava. Je duleZité, aby hodnotitel mél pred kazdym
rozhovorem vsSechny potfebné informace o hodnoceném zaméstnanci a
vyhradil si na rozhovor dostatek casu. Také dle Plaminka (2009, s. 117) je
dtlezité, aby byl hodnotici rozhovor rdmovan pfiznivou atmosférou, tzn.
Ze by mél obsahovat klidny zacatek, racionalni dialog a povzbuzujici zavér.

Prabéh hodnoticiho pohovoru jisté vyzaduje dodrzovani spousty
zasad. Nasledujici zasady, jak je uvadi Kocianova (2010, s. 153), povazuji za
nejdutlezitéjsi:

e hodnotitel odpovida za prabéh pohovoru;

e pochvdlit vSude, kde je to jen mozné a vhodné, pochvalou
zacit;

e hodnotici pohovor je oboustrannou diskuzi, nikoliv
monologem hodnotitele;

e zaméfit se na praci a aktudlni pracovni vykon, nikoliv na
osobnost hodnoceného;

e hodnoceni pracovnika musi vychdzet z dostatecnych a
relevantnich informaci;

e hodnoticimu pohovoru je tfeba vénovat dostatek casu.

Spravné provedeni hodnotici pohovor, ktery dodrZuje jeho zasady,
je pfinosny pro obé strany. Hodnocenému zaméstnanci mtize pomoci
zlepsit jeho pracovni vykon a byt pro néj soucasné podnétny. Hodnotitel
ma diky nému dosti ojedinélou prilezitost uvédomit si pfiméfenost svych
komunikacnich a vyjednavacich schopnosti a uvédomit si vlastni potteby

profesniho rozvoje a osobniho rtstu.

32



2.9 Problémy a chyby pfi hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancti byva casto pro pracovniky nepopularni
¢innosti. Divodem mohou byt chyby, kterych se dopousti jak vedouci
pracovnici, ktefi hodnotici pohovor vedou, tak hodnoceni zaméstnanci,
ktefi nejsou pfipraveni. Podle Arthura (2010, s. 12) to v nich vzbuzuje
predstavu  komplikovanych formulafi, podrobného prosetfovani
oddélenim lidskych zdroji a persondlnimi pracovniky, pravnich pasti,
neprijemnych osobnich pohovorti, nesouhlasnych reakci pracovniki
podavajicich slaby vykon a sporti o doporuceni zvyseni platu. I vyborné
nastaveny systém muze ztroskotat na nedostatecné pripravé jak
hodnoticiho pracovnika, tak hodnoceného.

Béhem hodnoceni mohou byt pouzita napfiklad nevhodna hodnotici
kritéria ¢i metody hodnoceni. Pokud se kritéria ¢i metody organizaci
neosveéddi, 1ze je pomérné jednoduse nahradit jinymi. Co ovSem povazuji
za nejvétsi problém hodnoceni zaméstnancd, je lidsky faktor. U
hodnocenych byvaji problémy sjejich postoji ktéto cinnosti. Jestlize
zaméstnanci budou pfistupovat k hodnoceni, jako k nécemu, co jim mtize
ublizit, jiz od pocdtku s nimi bude nesnadna spoluprace. Avsak chyby
pozornost. Pfistup hodnotitele je pfedurcujici k tomu, jaké budou postoje
hodnocenych zaméstnancti. Chyb, kterych se dopoustéji hodnotitelé, je
spousta. Chyby, které uvadi Koubek (2007, s. 229), dle mého nazoru
nejcastéji koresponduji s praxi:

e pfiliSna shovivavost;
e piiliSna prisnost;
e tendence k hodnoceni zaméstnanci hodnotami ze stfedu

stupnice;
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e tendence hodnotitele hodnotit zameéstnance podle svych
vlastnich méritek;

e tendence nechat se ovliviiovat svymi osobnimi sympatiemi,
antipatiemi ¢i predsudky;

e tzv. halo efekt (prvni dojem);

e pfihlizeni k socidlnimu postaveni, socidlni prislusnosti,
pribuzenstvi a znamostem ¢i etnickym a rasovym znakim;

e vyrazné kriticka forma hodnoceni;

e nestejnd ndrocnost a nestejny pristup k hodnoceni

uplatiiovany jednotlivymi hodnotiteli.

Vsechny vyse uvedené chyby jsou dle mého nazoru v nesouladu s
vyznamem a ucelem hodnoceni zaméstnancti a narusuji soucasné i ispésné
provadéni persondlnich cinnosti, které na hodnoceni zaméstnancti
navazuji. Je dutlezité, aby se kazda organizace, ktera hodnoceni provadyi,

snazila témto chybam pfedchdzet a eliminovat je.

3. Metodologicka cast

3.1 Cil prace, metoda a technika sbéru dat

Hlavnim cilem mé prace je popis soucasného systému hodnoceni
zaméstnancti firmy XY (dale jen ,firma®) a jeho porovnani s teoretickym
konceptem doporucovanym v odborné literatufe. Mym cilem je zjistit,
zda firma provedla vSechny potifebné kroky, které jsou predpokladem
zavedeni tohoto systému a na zakladé ceho tak cinila. Dale mym cilem
zkoumdani bylo zjistit, jakym zptsobem je takto nastaveny systém
prezentovan hodnotitelim i hodnocenym zaméstnanctim, tzn. zda maji

vSichni zaméstnanci dostatek informaci k tomu, aby tato ¢innosti plnila
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svlij zamér. Vyzkum je tedy zaméfen na to, zda takto nastaveny systém
hodnoceni ve firmé koresponduje s teoretickymi doporucenimi. Aby bylo
jiz na zacatku jasné, co myslim hodnocenim a co budu porovnavat,
vytvofila jsem si za pomoci teoretickych doporuceni schéma hodnoceni
zaméstnancti, které povazuji za idedlni (viz. obrazek 1). Toto schéma se
sklada z pfipravy, sbéru informaci a vyhodnoceni, jez jsou nositeli
hodnoceni, které povazuji za nejdtileZitéjsi a klicové. Predevsim s témito
kategoriemi budu déle pracovat a zkoumat je. Kazdou kategorii, tak jak ji
ma firma nastavenou, podrobim dikladnému rozboru a vzidy z néj

vyvodim zaveér.
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Obrazek 1 - Schéma systému hodnoceni zaméstnancii
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Vyzkumna otazka zni: ,Odpovida systém hodnoceni ve firmé XY

teoretickému doporuceni pro hodnoceni zaméstnanct?”

Za pomoci teoreticko-empirického vyzkumu se pokusim podat
komplexni popis systému hodnoceni ve firmé s ohledem na stanovené
kategorie. Cilem popisu bude vyhodnoceni, zda tento systém hodnoceni
odpovida teoretickému schématu hodnoceni zaméstnancti. Ke zjistovani
informaci pouZiji dvé techniky sbéru dat, a to analyzu dokumentd a
rozhovory. Analyzou internich dokumentti firmy budu zkoumat, jak je ve
firmé nastaven systém hodnoceni, tzn. jak je prezentovan zaméstnanctim.
K tomu mam k dispozici smérnice a dalsi interni materidly, které firma pro
své zaméstnance vytvofila a které pravidelné aktualizuje. Analyzu
dokumentt budu provadét pomoci mnou stanovenych kritérii. Témito
kritérii budou klicova slova hodnoceni, prtibéZné hodnoceni zaméstnanct,
rocni hodnoceni zaméstnanct a pracovni vykon. Osobni rozhovory vyuZiji
k doplnéni informaci, které se mi nepodafi zjistit z dokumentti. Otazky do
rozhovori budu mit pfedem pfipravené na formulafi a ihned si je budu
zapisovat. Rozhovor budu provadét s personalistou, ktery se na zavadéni
systému hodnoceni ve firmé podilel a s vedoucim pracovnikem, ktery je
soucasné hodnotitelem. Personalistu jsem si vybrala z toho divodu, jelikoz
predpokladam, Ze bude schopny odpovédét na veskeré obecné informace
tykajici se hodnoceni zaméstnancti ve firmé. Témito informacemi mam na
mysli pfedevsim zavadéni systému hodnoceni, tj. zplisob volby kritérii.
metody a frekvence. S vedoucim pracovnikem budu fesit otazky tykajici se
samotného priibéhu hodnoceni, napf. jaka je poskytovana podpora ze
strany firmy k vykondvani této c¢innosti ¢i jaky priibéh ma hodnotici
pohovor. Od rozhovorti ocekdvam predevsim ziskdni subjektivnich
nazort. Rozhovory zaroven povazuji za prostredek ke zjisténi ptipadnych

chyb hodnoceni.
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Nyni charakterizuji jednotlivé kategorie hodnoceni, které jsou
pfedmétem meého zkoumdni. U vsech kategorii uvedu, pro¢ je chci
zkoumat, jaké znaky téchto kategorii budu zkoumat a jakym zptisobem tak
ucinim. Pro snadnéjsi predstavu a orientaci v textu jsem tyto kategorie

prenesla do nasledujici tabulky (viz. tabulka 1).

Tabulka 1 - Zkoumané kategorie hodnoceni

kategorie zkoumany znak ziskani informaci

predmét hodnoceni | co se hodnoti analyza dokumentti

kritéria jaka kritéria analyza dokumentt
zpusob volby
mnoZstvi

metody jakd metoda analyza dokumentt
zpusob volby
pouzitelnost

frekvence jaka frekvence analyza dokumentt

hodnotitel kdo je hodnotitel analyza dokumentt
jaké md informace rozhovor

pritbézné hodnoceni | zda probiha analyza dokumentd,
jaky zptisobem rozhovor

formalni hodnoceni | dostupnost informaci analyza dokumentd,
podpora ze strany firmy | rozhovor
administrativa

vystupy z hodnoceni | co je vystupem analyza dokumentt,

rozhovor

hodnotici pohovor | jak probiha analyza dokumentt,

kdy probihd rozhovor

Zdroj: vlastni

Jako prvni kategorii jsem zvolila pfedmét hodnoceni. Spravné
uréeni pfedmétu hodnoceni povaZzuji za velmi dtlezité. Mél by byt zajisté
v souladu se strategickymi cili organizace a ma jasné urcit, co se bude u
zameéstnancti hodnotit. Zda to bude napfiklad mnozstvi odvedené prace
nebo chovani zaméstnance. Pfedmét hodnoceni zjistim analyzou
dokumentti, kde rozpoznam, co je jeho obsahem a zda ho ma firma spravné

nastaveny, vzhledem ke svym ciliim a zdmértm.
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Po stanoveni predmétu hodnoceni nasleduji dalsi slozky
hodnoceni, které je tfeba spravné nastavit. NeZ se zacne se samotnym
hodnocenim, je tfeba vytvofit jeho kritéria, metody i frekvenci. Tyto kritéria
budu pozorovat analyzou dokumentt. U kritérii se zaméfim na jejich
obsah, podle ¢eho byly vytvofeny a jestli je mozné tyto kritéria viibec u
zaméstnanct(i hodnotit. Také se zaméfim na jejich mnozstvi. U metody budu
pozorovat jeji spravné zvoleni vzhledem ke zjisténym kritériim. U
frekvence se pak zaméfim na castost hodnoceni, a zda je zvolena frekvence

dostacujici.

S vySe uvedenymi znaky je tfeba sezndmit pfedevSim zaméstnance,
ktefi budou hodnotit. Dal$im zkoumanym znakem bude tedy hodnotitel.
Informace o hodnotiteli ziskdm z analyzy dokumentti a z osobniho
rozhovoru. Z dokumentti rozpoznam, kdo provadi hodnoceni a jaké jsou
povinnosti hodnotiteli. Rozhovorem pak chci zjistit, jaka je hodnotitelim
poskytovana podpora, ale také jakych chyb se dopousti a vlibec to, jak
k hodnocenti pfistupuji. Pfistupem myslim pfedevsim jejich pfipravenost a

existenci materiald, které slouzi jako podklady pro hodnoceni.

Prabézné hodnoceni povazuji za dtlezity podklad hodnoceni
formdlniho, proto ho budu sledovat jako dalsi kategorii. Prabézné
hodnoceni je povinnosti vSech hodnotiteld a patfi zde naptiklad
poskytovani prubézné zpétné vazby na pracovni vykon zaméstnanct ¢i
evidence stiznosti, pochval a vytykacich dopisti. Pomoci rozhovoru chci
zjistit, zda toto hodnoceni viibec probiha a zda si hodnotitel shromazduje

informace tykajici se pracovniho vykonu hodnocenych zaméstnanct.

Predposledni kategorii je formdalni hodnoceni, u kterého budu
zkoumat predevsim dostupnosti informaci pro hodnotitele a hodnocené

zaméstnance, administrativu nebo zptisob evidence vysledkt. Tyto
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informace budu zjiStovat jak analyzou dokumentti, tak osobnim

rozhovorem.

Posledni kategorii je hodnotici pohovor, ke kterému vsSechny
predchozi kroky sméfuji. Nejen, Ze se béhem hodnotictho pohovoru
zhodnoti minulé obdobi, ale také se stanovi plany a cile na obdobi budouci.
Pfipravenost, zvoleni vhodného ¢asového obdobi a , pfijemna” atmosféra
je zde predpokladem tispésného priitbéhu pohovoru. Je-li toto podcenéno,
hrozi, Ze hodnotici pohovor nepfinese ocekdvané vysledky. Z tohoto
dtivodu fadim hodnotici pohovor mezi zkoumané znaky. I zde pouZiji
analyzu dokumentti a osobni rozhovor. Zaméfim se na stanoveni vyznamu,
ktery ma hodnotici pohovor pro firmu, kolik ¢asu je pohovoru vénovano,
kdy probihd, zda mda zaméstnanec prostor k sebehodnoceni a jak se
nasledné pracuje s vystupy z hodnoticiho pohovoru. Vystupy z hodnoceni
povazuji za soucast hodnotictho pohovoru, proto je budu zkoumat

paralelné.

3.2 Interpretace

Na zdkladé informaci, jeZ jsem ziskala analyzou internich
dokumentti a z osobnich rozhovorti, které mi poskytli personalista a

vedouci pracovnik, mohu popsat stavajici systém hodnoceni ve firmé.

3.2.1 Hodnoceni zaméstnancii ve firmé XY, jeho pfedmét a vyznam

Firma XY se zabyva poskytovanim sluzeb v oblasti financi a
logistiky, kde musi neustdle reagovat na ménici se podminky trhu a
pozadavky zdkazniki. Firma si je védoma, Ze toho musi dosdhnout
piredevsim prostfednictvim svych zaméstnancti, proto méa snahu stat se
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moderni a efektivné fizenou spolecnosti. Jejim zdkladem jsou zaméstnanci,
jejichz chovani a pfistup k praci ovliviiuje pfipadny rtast podniku. Chce
dosdhnout toho, aby zaméstnanci byli pfipraveni na zmény, aby se
zdokonalovali a méli zdjem sami sebe rozvijet. Firma povaZzuje za duleZité,
aby zaméstnanci pfistupovali k tkoltim pozitivné a hledali pfi jejich feSeni
nové moznosti. Z tohoto davodu zavedla hodnoceni vSech zaméstnanct,
od kterého si slibuje zvySeni pracovniho vykonu a profesionality
zameéstnancti a které se snazi vyuZzivat jako motivacni nastroj ke zlepSeni
pracovnich vysledkd svych zaméstnanct. Systém hodnoceni je tedy pro
firmu acinnym ndstrojem k fizeni pracovniho vykonu zameéstnancti a s tim

souvisejiciho dosahovani stanovenych cilti (Interni noviny firmy XY, 2016).

Pfedmétem hodnoceni ve firmé je pracovni vykon a profesiondlni
jednani ve vztahu k zdkaznikovi. Tyto dvé slozky jsou u zaméstnanct
hodnoceny soucasné prostfednictvim formalniho hodnoceni, které je

povinnosti vSech vedoucich pracovnikii (Firma XY, 2015).

Primarnim vyznamem systému hodnoceni je posoudit dlouhodoby
pracovni vykon zaméstnanci prostfednictvim hodnoceni profesniho
jednani a pfipravou na splnéni budoucich tkold a cilti. Hodnoceni se zde
neodrazi pouze do odménovani zaméstnancti, ale také do kariérniho
planovani. Na jeho zdkladé jsou provadény:

e zmény vyse zdkladni mzdy;
e podpory k osobnimu a profesnimu rozvoji zaméstnance;

e zmény pracovniho zafazeni zaméstnance (Firma XY, 2015).
Systém hodnoceni ma ale také jiné funkce, které umoziuiji:

e dosahovat poZzadovany pracovni vykon;

e zacilit praci zaméstnancti ke splnéni cilti a priorit firmy;
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e stanovit jednotné naroky na vykon a profesni jednani skupin
zaméstnancu;

e odménovat podle dosahovanych vysledki;

e poskytovat zpétnou vazbu a efektivné komunikovat;

e identifikovat potencidl zaméstnancti — kariérni riist (Firma

XY, 2015).

3.2.2 Kritéria hodnoceni

Hodnoceni probihd ve firmé prostfednictvim kritérii profesniho
jednani, kterd jsou odvozena od firemnich hodnot. Mezi tyto kritéria patfi
klientsky pfistup, vykonnost, odpovédnost, flexibilita a spoluprace
zaméstnance. Takto stanovena kritéria jsou dle personalisty dostatecna a
poskytuji o zaméstnancich potfebné informace. Kritéria jsou stejnd pro
vSechny pozice. Pro hodnotitele byly vytvofeny pomtcky tzv. ,matice
profesniho jednani”, které urcuji chovani pracovnik(i podle jednotlivych
kritérii a zndmek. I kdyzZ jsou kritéria pro vSechny zaméstnance stejnd,
kazda pozice ma vytvoren popis chovani odpovidajici pfislusnému kritériu
(Firma XY, 2011). Jelikoz firma chce, aby jeji hodnoty sdileli vSichni
zaméstnanci, rozhodla se je propojit sjednotlivymi kritérii hodnoceni.

Propojeni firemnich hodnot s kritérii zobrazuje obrazek 2.
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Obrazek 2 - Propojeni firemnich hodnot s kritérii hodnoceni

Firemni hodnota Kritérium Popis kritéria

Spokojeny zakaznik | Klientsky Aktivni pfistup a

je nas cil ptistup profesionalni chovani
k vnéj$imu a vnitfnimu
zakaznikovi

Kvalita a vykon Vykonnost Plnéni ukolt

rozhoduji o tispéchu vyplyvajicich ze
sjednaného druhu prace
v pozadované kvalité a
terminu

Odpovédnost je pro | Odpovédnost | Dodrzovani predpist,

nas samoziejmosti stanovenych postupti a
technologické kazné

Hleddme nové cesty | Flexibilita Ochota pfizpuisobit se
zménam a aktudlnim
pozadavkiim na vykon

Jsme loajalni tym Spoluprace Aktivni komunikace,

sdileni informaci a
spoluprace s kolegy

Zdroj: Firma XY (Smérnice — systém hodnoceni zaméstnancti)

3.2.3 Metody hodnoceni

Firma vyuzivd k hodnoceni kritérii nejpouzivané€jsi metodu, a to
hodnotici skdlu. Hodnoti se tedy pét kritérii na étyfstupnové skdle: A+ az
C, tak ze se diferencuje mezi zaméstnanci v ndvaznosti na skutecné
odvedeny pracovni vykon a profesni jedndni. Hodnotitel posoudi
hodnoceného zaméstnance v jednotlivych kritériich tak, Zze pro kazdé
kritérium pouzije diléi zndmku. Tyto znamky jsou pro vSechny pozice

stejné (Firma XY, 2011). Dil¢i zndmky vdéetné jejich popisu zobrazuje

obrazek 3.
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Obrazek 3 - Popis dil¢ich znamek hodnoceni

Diléi znadmka

Popis dil¢i znamky

A+

PfevySuje pozadavky

Profesni jedndni zaméstnance je
prikladné. V mnoha projevech
soustavné prevysuje pozadované
urovne.

Spliiuje pozadavky

Profesni jedndni zaméstnance
odpovida pozadované arovni ve
vétsiné projevil.

Potfebuje zlepsSeni

V nékterych projevech nedosahuje
pozadované urovné profesniho
jednani.

Nedosahuje
pozadavku

Ve vice projevech nedosahuje
pozadované urovné. Profesni
jednani zaméstnance neodpovida

narokim.

Zdroj: Firma XY (Pfirucka pro hodnotitele — ro¢ni hodnoceni zaméstnanctt)

vysledky hodnoceni v jednotlivych kritériich. To znamena, Ze z péti dil¢ich

znamek se vyhodnoti jedna celkova zndmka (Firma XY, 2011). Pravidla pro

Vysledkem hodnocent je stanoveni celkové znamky, které se opira o

stanoveni celkové znamky zobrazuje obrazek 4.

Obrazek 4 - Popis celkovych zndmek hodnoceni

Celkova znamka Popis celkové znamky

A+ | Prevysuje pozadavky | Je-li zaméstnanec v alespon dvou
kritériich hodnocen A+ a v zadném
dal$im neni hodnocen hiife nez A.

¥ Splnuje pozadavky Je-li zaméstnanec v alespon trech
kritériich hodnocen nejhtif A a
v zddném dal$im neni hodnocen
hiife nez B.

B Pottebuje zlepseni Je-li zaméstnanec v alesponi Ctyf
kritériich hodnocen nejhtife B.

C Nedosahuje Je-li zaméstnanec ve dvou a vice

pozadavku kritériich hodnocen C.

Zdroj: Firma XY (Pfirucka pro hodnotitele — ro¢ni hodnoceni zaméstnanct)
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3.2.4 Frekvence

Formalni hodnoceni zameéstnancii probiha jedenkrat rocné a
predmétem hodnoceni zaméstnance je posouzeni celkového pracovniho
vykonu zaméstnance a jeho profesniho jednani za uplynuly kalendafni rok
(Firma XY, 2011). U nové nastupujicich zaméstnancti hodnoceni probiha
nejdfive po ukonceni zkuSebni doby. Dle personalisty je tato frekvence
dostacujici, ale zaroven dodava, zZe vedouci pracovnik mtize, s ohledem na
dalsi persondlni zdméry, provést hodnoceni zaméstnance v obdobi kratSim

nez jeden rok.

3.2.5 Hodnotitel

Hodnotitelem je prfislusny vedouci zaméstnanec. V piipadé
vicecetnych kolektivii, kde jsou zfizeny pozice pro operativni fizeni prace
na daném pracovisti musi hodnotitel prfi provadéni hodnoceni
spolupracovat se zaméstnanci na téchto pracovnich pozicich (Firma XY,
2011). VSichni hodnotici pracovnici prochdzeji pfed hodnocenim internim
Skolenfim a maji k dispozici manudly, smérnice a dal$i dokumenty na
internim portdlu firmy. Na internim portdlu je vytvofena zdaloZka
,hodnoceni zaméstnanci”, kde jsou vesSkeré informace tykajici se
hodnoceni. Do této slozky maji pfistup jak hodnoceni zaméstnanci, tak
jejich hodnotitelé. Provadét hodnoceni je povinnosti vSech vedoucich
pracovnik.

Zajimalo mé, jakych chyb se hodnotitelé dopoustéji a zda hrozi
subjektivita. Subjektivitou mam zde na mysli osobni pohled na
zaméstnance, ktery mtize mit charakter napf. osobnich sympatii nebo
zaujatosti. Dle personalisty chyby vznikaji pfedevSim z nedostatecné
pripravy hodnotiteld a provadéni hodnoticich pohovorti na posledni chvili.

To vyplyva hlavné z toho, Ze vysledky hodnoceni jsou zasilany na posledni
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chvili. Firma se tomu snazi zamezit tim, Ze hodnotici pohovory probihaji
kazdy rok v rozmezi dvou mésicti. Se subjektivitou se snaZzi firma také
,bojovat”. Napriklad tim, Ze jsou stanovena jednotna kritéria a
znamkovani, ale také tim, Ze vedouci pracovnici maji k dispozici spoustu
podkladovych materialti, které si pfipravuji v priibéhu celého hodnoticiho
obdobi. Témito materidly jsou vytykaci dopisy, zapisy, stiznosti zakaznikii
apod. Pokud je zaméstnanec s hodnocenim nespokojeny nebo ma pocit, Ze
neni spravedlivé, ma pravo tuto situaci resit hierarchicky, tedy projednat u
vyssiho nadfizeného (Interni noviny firmy XY, 2016).

I kdyZ firma uvadi jako hodnotitele pouze pfimého nadrizeného,
z internich dokumentt vyplyva, Ze vyuziva i dalsi zptisoby. Dle mého
nazoru sem lze zafadit sebehodnoceni a hodnoceni prostfednictvim
zdkaznikd. Sebehodnoceni je soucasti hodnotictho pohovoru, béhem
kterého dostane zaméstnanec prilezitost na vlastni zhodnoceni pracovniho
vykonu. I kdyZz =zdkaznici nejsou oslovovani pfimo k hodnoceni
zaméstnancti, presto s nimi lze pocitat diky tomu, Ze na zaméstnance firmy
zasilaji pochvaly anebo stiznosti. Jak bylo uvedeno vySe, i s témito

materidly vedouci pracovnik pracuje.

3.2.6 Prubézné a formalni hodnoceni

Firma si je védoma ndrocnosti celé agendy tykajici se hodnoceni
zaméstnancti, a proto se snazi neustdle vymyslet nové zptisoby, jak tuto
¢innost svym zameéstnancim co nejvice usnadnit. Proto ma vytvofeno
nékolik vnitfnich smérnic tykajicich se hodnoceni zaméstnanci. Na
intranetu je k dispozici rovnéz elektronicka forma téchto dokumentt,
véetné nejriznéjSich pomuicek. Béhem hodnoticich pohovorti, v pfipadé
firmy se jednd o mésic leden az tiinor, je zprovoznéna telefonni linka urcena

k dotazim tykajicich se hodnoceni, které poskytuji pracovnici z tiseku
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fizeni lidskych zdroji. Hodnoceni tedy probiha, jak jiz bylo feceno, jednou
za rok formou hodnoticiho pohovoru. Vysledky z hodnoticiho pohovoru
jsou zaznamenadvany do formuléafe ,vysledek hodnoceni zaméstnance”,
ktery je soucasti osobni slozky zaméstnance. Ukdzka tohoto formulare je
pfilohou A. Formulaft je vZdy zpracovan ve dvou vyhotovenich, kdy jedno
zlistava hodnocenému zaméstnanci a druhé vedoucimu pracovnikovi pro
pfipad nasledné kontroly. Dale, béhem celého hodnoticiho obdobi, ma
hodnotitel pfistup do aplikace ,roéni hodnoceni”, kam si mtze prabézné
zaddvat informace tykajici se pracovnich vykonti zaméstnanc(i. VSechna
zadana data jsou uchovavadna a je tedy mozZné tyto tidaje zobrazit a
reportovat. Pokud zaméstnanec , prejde” k jinému hodnotiteli, data jsou

stale pfistupna (Interni noviny firmy XY, 2016).

3.2.7 Hodnotici pohovor

Zasadnim nastrojem k provedeni roc¢niho hodnoceni je hodnotici
pohovor. Je to osobni setkdni hodnotitele s hodnocenym a dle personalisty
,prilezitost ke kratkému zastaveni uprostted pracovniho shonu,
s prostorem pro dialog”. Zaméstnanec je o pohovoru s dostatecnym
casovym predstihem informovan a probihd mimo pracovni dobu.
Zameéstnanci se o hodnoceni dovidaji od svych nadfizenych pracovnikii,
z internich dokumentti, intranetu a firemnich novin. Ddle 14 dni pfed
planovanym hodnoticim pohovorem dostanou vSichni hodnoceni
zaméstnanci formulafe, diky kterym se mohou na hodnotici pohovor lépe
pripravit. Jednd se o pripravu hodnoceného na hodnotici pohovor (pfiloha
C) a individudlni rozvojovy plan — zamysleni do praxe (pfiloha D). Tim se
zvySuje nadéje, Ze zameéstnanci se na hodnotici pohovor pfipravi.
Hodnocenému zaméstnanci dava pohovor pfilezitost pro vyjasnéni si

ocekavani snadfizenym, predani ndmétd na zmeény a zlepSeni, popf.
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cokoliv dalsiho, co pomiuize k odvadéni dobré prace do budoucna. Soucasti
hodnoticiho pohovoru je také pohovor rozvojovy. Firma povaZuje za velmi
dilezité, aby se jeji zaméstnanci neustale rozvijeli, protoze ti pak
predstavuji ~ jeden z prostfedkt k dosazeni uspésnosti a
konkurenceschopnosti firmy na trhu.
Ucelem hodnoticiho a rozvojového pohovoru ve firmé XY je:
e posoudit dlouhodoby pracovni vykon a profesni jednani
zameéstnance;
e odhalit pohled zaméstnance na svou praci a okolnosti
provazejici jeho pracovni vykon, ziskat nové informace a
zpétnou vazbu véetné sebehodnoceni zaméstnance;
e potvrdit silné strdnky a podékovat zaméstnanci za
odvedenou praci;
e identifikovat rezervy a dohodnout se na moznostech a
krocich pro jejich odstranéni;
e specifikovat rozvojové potfeby a definovat konkrétni
rozvojové aktivity;
e vyjasnit si ocekdvani do budoucna, prodiskutovat
kariérové ambice zaméstnance;
e motivovat a povzbudit zaméstnance pro budouci praci

(Firma XY, 2011).

Vystupem kazdého hodnotictho a rozvojového pohovoru jsou
nasledné individudlni osobni plany, které se stanovuji na dal$i hodnotici
obdobi. Na zdkladé vysledku hodnoticiho pohovoru miize byt zaméstnanci
upravena mzda ¢i navrhnuty vzdélavaci akce, podporujici zlepSeni jeho
pracovniho vykonu. VSem zaméstnanciim je k dispozici manual ¢i ndvod,
aby védéli, co je na pohovoru ceka a na co se maji pfipravit. Navod pro
hodnotitele i hodnocené zaméstnance je ptilohou B. Za priibéh hodnoticiho
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pohovoru odpovida vzdy hodnotitel, ktery ho vede. Hodnotici pohovor

muze trvat i 60 min.

3.3 Shrnuti

Hodnoceni zaméstnancti probiha ve firmé od roku 2012, kdy se
zpétné hodnotil rok 2011. Hodnoceni bylo zavedeno z vlastni iniciativy
managementu firmy za tcelem zvySovani vykonnosti zaméstnancti. Na
jeho vytvareni se podilel pouze vnitropodnikovy usek lidskych zdroja. I
kdyZ je tento systém pomérné mlady, firma ho jiz nyni povaZuje za
zabéhnuty. Hodnoceni se rok od roku stéle vice dostava do podvédomi jak
vedoucim pracovnikiim, tak hodnocenym zameéstnancim. Dle
personalniho oddéleni je systém hodnoceni detailné a dostatecné
propracovan. Firma se vSak snazi hodnoceni zaméstnancli neustdle
zdokonalovat. Z prazkumi, které firma kazdorocné provadi, vyplyva, ze
zaméstnanci potfebuji védét, jaky je pohled vedouciho na jejich praci a
potfebuji mit jasno v poZadavcich, které jsou na né kladeny

Stanoveni kritérii povazuji za velmi efektivni pfedevsim vzhledem
knapojeni na firemni hodnoty. Popisy kritérii jsou strucné a pro
zaméstnance lehce pochopitelné. Jelikoz jsou firemni hodnoty
zaméstnanciim neustale opakovany a vstépovany (naptiklad tim, Ze visi na
nasténkach), maji tak lepsi predstavu, co se od nich ocekava. I kdyz firma
vyuziva nejrozsirenéjsi metodu na hodnoceni kritérii, hodnotim zde kladné
to, Ze hodnotici 8kdla je ¢tyfstupriova, tzn. Ze nema zadny stfed, ktery by
lakal hodnotitele klasifikovat ,zlatou stfedni cestou”. Hodnotitelé maji
k dispozici pomticku popisu dil¢ich zndmek, ¢imZz se snaZzi firma pomahat
tomu, aby byla zachovana objektivnost u vSech hodnotitelti. Firma pouziva
teoretickd doporuceni provadét hodnoceni jednou za rok. Hodnotim to

kladné predevsim z toho diivodu, Ze hodnotici pohovor je nejen asové
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narocny, ale také mtize byt pro ucastniky stresovou zalezitosti. Firma
logicky zvolila jako hodnotitele vedouciho pracovnika. I kdyz teorie nabizi
i jiné formy hodnotiteldi, tak firma nehodld tento zptisob zatim ménit ¢i
zavadét dalsi typy hodnoceni. V tom nevidim problém vzhledem k tomu,
co je pfedmétem hodnoceni. Firma mda rovnéz velmi dobfe zpracovanou
agendu tykajici se hodnoceni zaméstnancti. Hodnoceni zameéstnanci i
hodnotitelé si nemohou stézovat na nedostatek informaci, obzvlasté
v obdobi pfed provadénim hodnoticich pohovort, jsou jim totiZ informace
podsouvany doslova az ,,pod nos”. Komunikace ze strany managementu
firmy probiha v tomto sméru tedy velmi zodpovédné. Zde uz zalezi jen na
tom, jak k tomu bude kazdy zaméstnance pfistupovat a zda se na hodnotici
pohovor zodpovédné pfipravi. Firma se snazi o to, aby hodnotici pohovor
byl dialogem a nebyl pro zaméstnance stresovou zdlezitosti. Je to nejen
v zdjmu zaméstnanct, ale také v zdjmu firmy, kterd od hodnoticich
pohovortl ocekava zlepseni pracovnich vykonti zaméstnanct. Navod pro
hodnotitele i hodnocené pracovniky povazuji za velmi zdafily a uz pouhym
prectenim muiZe u zaméstnancti vyvolat kladny pfistup k tomuto setkani,
nikoliv ho vnimat jako ztratu casu ¢i setkani z , povinnosti”. Vzhledem
k délce pohovoru je ale tato ¢innost opravdu velmi casové narocna a
vmeéstnat ji mezi béZnou pracovni ¢innost miize byt pfedevsSim pro
hodnotitele dost obtizné. Proto hodnotitelé casto voli variantu tohoto
setkani po pracovni dob¢, coz ovSem zase casto nevyhovuje hodnocenym
zaméstnanciim. Zde vidim prvni problém, ktery je snad mozné vyftesit tim,
ze by se hodnotici pohovory rozlozily do delsiho c¢asového obdobi a
hodnotitelé by na né méli vice ¢asu a nenechavali by je na posledni chvili.
Kladné hodnotim i to, Ze hodnotici pohovory probihaji v obdobi, které je
pro firmu ,nejklidné&jsi” casti roku. Naopak bych zafadila ndhodnou
kontrolu ze strany personalniho oddéleni, napft. jakym zptisobem hodnotici

pohovor probihd, zda jsou dodrzeny vsechny jeho nalezitosti apod.
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Systém hodnoceni, tak jak je nyni ve firmé nastaveny, povazuji za
velmi zdafily. PfiliS se neli$i od systému hodnoceni, ktery preferuje
odborna literatura a celkové srovnani téchto systémt nevykazuje Zadné
zasadni rozdily. Dle mého nazoru je nastaven tak, aby firmé prinasel
ocekavané vysledky. OvSem za predpokladu, Ze hodnotitelé a také
hodnoceni zaméstnanci k této ¢innosti budou pfistupovat tak, jak je jim ze
strany firmy doporucovano. Tak jako jinde, i zde hraje dtileZitou roli lidsky
faktor a na ném muZe ztroskotat i sebelépe nastaveny systém. Systém
hodnoceni zaméstnanci ve firmé koresponduje také s teoretickymi
doporucenimi od odbornik(i na fizeni lidskych zdroja. Véfim, Ze firma
bude tuto ¢innost nadéle zdokonalovat a bude tim sama sobé nadale
pfindSet pozitivni smér ve vztahu kpracovnimu vykonu svych

zaméstnancu.

Zaver

Cilem mého vyzkumu bylo porovndni soucasného systému
hodnoceni ve firmé XY se systémem hodnoceni, tak jak ho doporucuji
uznavani odbornici na fizeni lidskych zdroji. S odbornou literaturou,
k teoretické casti, kterou jsem si volila vzhledem k tématu prace, se mi
pracovalo velmi dobfe a nasla jsem spoustu pro mé novych informaci.
Zajimavé pro mé bylo porovnani ndzorti rliznych autorti na urcita témata.
Definice do textu jsem vSak vybirala vzZdy s ohledem na mtij osobni ndzor.
V praktické ¢asti jsem pak pracovala s internimi dokumenty firmy, které mi
byly po celou dobu mého vyzkumu zpfistupnény. Veskeré dokumenty
povazuji za vhodné zpracované a kladné hodnotim také jejich pravidelnou
aktualizaci. Rozhovory mi byly poskytnuty s ochotou a se snahou sdélit mi

co nejvice uziteénych informaci.
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Domnivdm se, Ze se mi vytéeny cil podafilo naplnit. Jelikoz jsem
béhem vyzkumu nedosla k Zadnym zdsadnim rozdiltim, povazuji systém
hodnoceni ve firmé za dobfe propracovany. Firma se jej snazi dale
aktualizovat a vylepSovat. Hodnoceni zaméstnancti totiz pfindsi firmé
pozitivni ohlas, jak ve zvySujici se spokojenosti zaméstnancti, tak

v dosahovani strategickych planti a vizi.
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Ptiloha A

Hodnoceni zaméstnance

Formular slouzi k provedeni zéznamu o vysledku hodnoceni zaméstnance podle smérnic ,Systém hodnoceni

zamestnanca*.

IDENTIFIKACNi UDAJE

NADRIZENY ZAMESTNANEC

Titul, jméno, pfijmeni:

Osobni ¢islo:

Nazev organiza¢ni jednotky:

Nazev typové pozice:

I

*
e
s
foe=as st =

KRITERIA HODNOCENI

ZNAMKA

1. |Klientsky pristup

2. [Vykonnost*

3. |Odpovédnost

4. [Flexibilita

5. [Spoluprace

Vysledna znamka hodnoceni: lzl

Alespon ve 3 kritériich hodnocen nejhiife A a v zadném dal$im
neni hodnocen hife nez B.

CIL NA DALSi OBDOBI (navrh na zlepSeni v projevech profesniho jednani)

KOMENTAR
(napf. ndvrh na zlepseni, navrh rozvoje

zaméstnance, ndvrh na zménu tarifni mzdy)

ODSOUHLASENI VYSLEDKU HODNOCENi

R e e L YO

7

Datum a‘podpis nadfizeného Datum a podpis zaméstnance

* do kritéria Vykonnost prom/inéte vysledky pribézného hodnoceni zamestnance.

Vysledna znamka hodnoceni je ve formulafi Hodnoceni zaméstnance a v HZAM formuléii dopoditavéna automaticky
dle Cetnosti vyskytu jednotlivych znamek.

Formular je vzdy zpracovén ve 2 vyhotovenich, kde Jedno zistava hodnocenému zaméstnanci a druhé primému
nadfizenemu pro pripad nésledné kontroly.
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Ptiloha B

Piiprava na ro¢ni hodnoceni

Piipravu na roéni hodnoceni je moZné zahé4jit jiZ nyni.

Vedouci zamé&stnanci se zaméfuji zejména na:

¢ & o o

shromaZdéni podkladii pro hodnoceni dosazenych vysledki a profesniho jednani za
uplynuly rok (materialy, priibéZn4 hodnoceni plnéni ukazatelt a tkold, zpéina vazba od
kolegfi, vedoucich tymiti, poznamky o isp&Sich a netisp&sich zaméstnance za uplynuly rok,
podklady o plnéni cild Gtvarw/organizaéni jednotky)

navrh hodnoceni na z4kladg konkrétnich vysledkii a projevii jednani

piiprava argumentace pro podporu svého hodnoceni (co konkréin€ se podafilo a co ne)
smér rozvoje zaméstnance pro plnéni kol a cilii v poZadované kvalit&

vhodnost zafazeni zaméstnance do personalnich rezerv nebo do programu mentord.

V pfipadé planované nominace na zatazeni do personalnich rezerv, projednéni navrhu s
vys§im nadfizenym

body rozhovoru a zpiisob vedeni rozhovoru

nalezeni vhodnych prostor pro konani hodnoticich rozhovort (klidné a neruSené prostiedi)
plan termini hodnoticich rozhovori s podfizenymipfedani formulafe pro sebehodnoceni
hodnocenym zaméstnancim

vytvoieni Easového prostoru pro konani hodnoticich rozhovori (uréeny &as bez telefonati
a navstév)

Na hodnotici a rozvojovy rozhovor se pfipravuji také hodnoceni zaméstnanci, zaméfuji se
zejména na:

sebehodnoceni (navrh hodnoceni svého pracovniho vykonu a profesniho jednéni za
uplynulé obdobi, co se podafilo, co hodnaceného bavilo, co se nepodafile, co hodracenéhe
nebavilo a proc)

podkladové materialy a argumentaci, dokumentujici nebo dopliiujici sebehodnoceninavrh
oblasti svého rozvoje

predstavu o své budouci praci (setrvani nebo zména pracovni pozice, naplng préce, dil¢ich
ukold, apod.)

oblasti, které by bylo mozné zlepsit, zjednodusit (ve své praci, v praci kolegi, tymu,
ttvaru, apod.)

témata, ktera chce s nadfizenym prodiskutovat, otazky k vyjasnéni

cokoliv dal§iho, co mé vliv na jeho vykon, profesni jednéni, motivaci, apod.
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Priloha C

PRIPRAVA HODNOCENEHO NA HODNOTICI ROZHOVOR

bad

Roéni i za rok.

CRGEROM USPECHY MOZNOSTI ZLEPSEN]
{V cem se mi dafilo, co se povedlo, co mé bavilo?) | (Co se nepodafilo, co inilo obtize a pro¢? Jak to zlepsit?) |

KLIENTSKY PRISTUP
Zdvofilost, vstiicnost k zdkaznikovi/kolegtm

v Gtvaru i mimo néj, znalost produktii/sluzeb, Sireni

dobrého jména &p, divéryhodnost, poradek na

pracovisti, nodeni stejnokroje, apod.
VYKONNOST
PInéni tikoll v poZadované kvalité, pinéni cild,

2vladani stanoveného objemu prace, dodrZovani
termini, samostatnost, schopnost fesit naroén
tkoly, stanovovani priorit, apod.

ODPOVEDNOST ] -
Prace v souladu s pracovnimi postupy, normami a |
predpisy, dodriovani Etického kodexu, odpovédné

1 s majetkem CP a/nebo zasi
dodrzovani pracovni doby, apod. .
FLEXIBILITA

Ochota pFizplsobit se zménam,
Ochota prijimani novych tkolii, uéeni se novym
¢innostern, chut se rozvijet, zastupovani kolegt,
navrhovani zlepseni, apod.
SPOLUPRACE
Aktivni spolupréce s nadfizenym a kolegy na
pracoviéti i mimo néj, pomoc druhym, vnimani CP
jako jednoho tymu, predévani informaci, schopnost
komunikace, predchazeni konfliktim, apod. |
ROZVOJOVE POTREBY, NAMETY
V ¢em bych se chtél/a rozvijet?
Co bych chtél/a délat do budoucna, Co bych
chtél/a zménit, zlepsit?, apod.)
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Priloha D
e I

1. Zformulujte si své cile, podivejte se na vrchol Vasi kariéry. MUZete se zamyslet | v osobni roving.
Cilem je ujasnit si to dllezité a ugit se formulovat sob& nebo svym podfizenym dosazitelné,

smyslupiné cile.

Cas CiL: &eho chci dosahnout ve své praci kam chci dojit osobné?
Vrchol pracovniho Zivota

do 5 let (2020)

réfos - do konce foku
2015

do konce mésice
do konce tydne

dnes

2. MOJE CiLE JAKO ZAMESTNANCE (U \A DAL Si ROK:

Hodnoty: Spokojeny zakaznik, Kvalita a vykon, Odpovédnost, Hiedame nové cesty (flexibilita),

Jsme |oajalni tym (spoluprace).

3. Odpovézte si: Kdo zna vase cile? Kdo by je znat mél? Jak poznate, Ze byly vase cile naplnény?

Znéate cile vasich podfizenych?
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