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Uvod

Lidské zdroje, neboli zaméstnanci a kolegové, jsou v dnesSni dobé
hmotnym jménim, tvofi celkovou hodnotu kazdé organizace. Lidsky faktor
se tak Casto stava hlavnim pilifem rozvoje a tvarcem pfidané hodnoty

podnik.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze je lidsky kapital pro spole€nost velmi dulezity,
je nutné vénovat velkou pozornost vSem &innostem, které se pracovniki
tykaji. Mezi tyto Cinnosti patfi rovnéz hodnoceni pracovniki, které je jednim
z nejdulezitéjSich predpokladd pInéni vSech zakladnich uUkola Fizeni
lidskych zdroju, a to dat spravného clovéka na spravné misto. Dobfe
nastavené a provedené hodnoceni pracovnikl poskytuje cenné informace

o zameéstnancich, které Ize dale vyuzit.

Cilem mé bakalafské prace je vytvofit prfehledny, snadno pouzitelny a
jednoduchy systém hodnoceni pracovnika délnické profese pro maly
podnik. Hodnoceni zaméstnancd, jako jedna z persondlnich €innosti, je zde
dosud provadéno neformalné, pouze na zakladé kazdodenni zpétné vazby
mezi fadovymi zaméstnanci a jejich nadfizenym. V souvislosti
s rozdélovanim nadtarifni slozky platu jsou pracovnici hodnoceni dvakrat
rocné, ovsem bez moznosti se hodnoceni jakymkoliv zplisobem Gc&astnit a
jakkoliv se k nému vyjadfit. Jak zjistilo samotné vedeni firmy, zanedbané
hodnoceni toho, jak zaméstnanec pracuje, mize u pracovnika vést k pocitu
frustrace a nékdy az k podani vypovédi. Z tohoto divodu chce pfistoupit

k formalnimu hodnoceni pracovnik.

K dosazeni stanoveného cile je nutné nejdfive zmapovat a utfidit informace
o problematice hodnoceni zaméstnanci z dostupnych zdroju. Z téchto
informaci je tfeba vytvofit uceleny a srozumitelny celek, tento poskytnout
majiteli firmy, aby bylo mozZné vybrat pfedevS§im metody a kritéria
hodnoceni, které budou vhodné pro hodnoceni zaméstnancu jeho firmy.
Vzhledem ke skute¢nosti, Zze jako prvni ma byt vytvofen systém pro
hodnoceni jedné ze skupin délnickych profesi, které jsou ve firmé
zastoupeny, nebude predmétem bakalafské prace komplexni systém
hodnoceni v8ech zaméstnancli vybrané firmy, ale jen ¢ast zaméfena na

danou cilovou skupinu.



1 Hodnoceni zaméstnancu

1.1 Hodnoceni pracovniki nebo jejich chovani?

Ve své praci se zaméfim na otazku hodnoceni zaméstnancu. Laik si pod
timto pojmem muze predstavit i to, Ze budeme hodnotit jeho vzhled, zplsob
oblékani, jeho rodinné zazemi, zplUsob traveni volného €asu, osobni vztahy
apod. Ale tak to neni, ptjde o hodnoceni dosazenych pracovnich vysledkd,
urovné pracovniho, pfipadné socialniho chovani zaméstnance. Vystizné to
ve své publikaci napsal Hronik: “Hodnoceni pracovniki nebo jejich
chovani? Pfi hodnoceni se tolik nezabyvame osobnosti jednotlivych
pracovnik, ale tim, jak svym chovanim dosahuji vykon. Hodnoceni
pracovnikG neni idealni pojem, ale je vhodnéjSi nez hodnoceni chovani
pracovnikl, hodnoceni pracovniho vykonu a podobné. Proto kdyZz budu
pouzivat termin hodnoceni pracovniki, nemam na mysli hodnoceni jejich
osobnosti.!

Jesté vétsi otazniky okolo pojmu hodnoceni pracovnikd, jako soucasti cyklu
fizeni pracovniho vykonu, miZe pfivodit studium publikaci Armstronga.
Zatimco v osmém vydani Rizeni lidskych zdroji pouziva pojem ,hodnoceni
pracovniho vykonu®, v desatém vydani téhoz titulu jiz uvadi termin
,Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu*“.? Zdavodnéni této skuteénosti
Ize najit v poznamce prekladatele: ,Terminologie Fizeni pracovniho vykonu
hodnoceni pracovnikd (pracovniho vykonu pracovniku), kdy $lo v podstaté
o hodnoceni shora, tedy o jednostrannou zélezitost. Rizeni pracovniho
vykonu je participativni proces dvou partnerd — manazera a pracovnika,
ktefi spole€né zkoumaji a posuzuji pracovni vykon pracovnika, pfiemz se
snazi dosahnout vzajemné shody. Toto partnerstvi se snazi vyjadfovat i

pouzivana terminologie.”® Uvedené tvrzeni je jisté pravdivé a ma svou

" HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 13.

2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002,
s. 433.

Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2007,
s. 419.

3ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2007, s. 419.



logiku, protoze pracovnik ma v procesu hodnoceni dilezité slovo, ale ve
své praci budu i nadale pouzivat terminy hodnoceni pracovniki a

hodnoceni pracovniho vykonu.

1.2 Hodnoceni - dilezita personalni ¢innost

Hodnoceni pracovniki patfi mezi hlavni persondlni cinnosti, které
predstavuji vykonnou &ast personaini prace. Dédina a Cejthamr ve své
publikaci uvadi jedno z moznych déleni personalnich €innosti:

= planovani pracovniki — planovani potfeby pracovnikd, jejich poctu,
profesni a kvalifikacni struktury a rozmisténi,

» Zzjskavani a vybér pracovniki — ur€eni zplsobu a metod pokryti
potfeb pracovnikl, zahrnuje metody vnéjSiho i vnitfniho vybéru
pracovnikd,

» rozmistovani pracovniki — zafazovani do pracovnich c¢innosti,
ukon&ovani pracovniho poméru, penzionovani pracovnikd,

= hodnoceni pracovniki — pro potfeby personalni rozvoje organizace
i planovani osobniho rozvoje pracovnikd,

= hodnoceni prace a popis pracovnich mist,

= odménovani — tvorba nastroji pracovni motivace a podnikovych
mzdovych systéma,

» podnikové systémy vzdélavani — jejich planovani, pfiprava a
organizace,

» Kolektivni vyjednavani — jednani zaméstnavateld a odborl jako
socidlnich partnerd, pfiprava jednani pro uzavieni kolektivni
smlouvy, vedeni pracovnépravnich agend,

» socialni péce — organizace socialnich sluzeb, bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci, zdravotni péce, kontrola pracovnich podminek,
organizace aktivit volného €asu, sport, rekreace, kultura,

= personalni informacéni systém — pro potfeby podniku i

mimopodnikové organy, personalni administrativa.*

* Srov. DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing
a.s., 2005, s. 225.



Podle Koubka se mezi personalni €innosti zahrnuje i vytvareni a analyza
pracovnich mist, tj. definovani pracovnich Ukold a s nimi spojenych
pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto ukold, dale pak pofizovani
popisu pracovnich mist, specifikace pracovnich mist a aktualizace téchto
materiall. MUze mezi né byt zafazen i prizkum trhu prace, zdravotni péce
o pracovniky, Cinnosti zaméfené na metodiku prazkumu, zjiStovani a
zpracovani informaci, dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani
pracovnikl, zjiStovani a zpracovani informaci, dodrzovani zakonu v oblasti

prace a zaméstnavani pracovnik(.’

1.3 Pro¢ hodnotit pracovniky?

Hodnoceni pracovnikl je dulezitou soucCasti vedeni lidi, nastrojem
dosahovani planovanych cill organizace, zdrojem autority manazera,
pfedpokladem dodrzovani pracovni kdzné a moralky skupiny. Jak uvadi
Pauknerova: ,Kvalitni hodnoceni je i vizitkou kvalitniho vedeni lidi.
V prosperujicich firmach je hodnoceni pracovnikG pfikladan pomérné
znacny vyznam, nebot predstavuje nepostradatelnou soucast systému

“6 Podle Urbana hodnoceni slouzi také ke shrnuti a

prace s lidmi ve firmé.
dokumentaci vykonu zameéstnance za uplynulé obdobi, je nastrojem
korekce nezadouciho chovani, prostfedkem vzajemné komunikace mezi

manazery a zaméstnanci i zdrojem jejich inspirace.’

Pilafova vidi hodnoceni zaméstnanct jako U¢innou motivaci, ktera vedle
odménovani a osobniho rozvoje zplsobuje zvySovani vykonnosti.> Mize
vSak dojit k opacné situaci, kdy ma proces hodnoceni demotivacni ucinky,
a to predevS§im v dasledku Spatné implementace systému hodnoceni,
vybéru nevhodnych kritérii, neprofesionalnihno vedeni hodnoticiho

rozhovoru.

5 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 20-22.

¢ PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2. vyd., Praha: Grada Publishing a.s,
2006, s. 220.

7 Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 45.

8 Srov. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 11.



Ucelenou definici nam predstavuje Koubek, podle kterého je hodnoceni
pracovnikd velmi dulezitd personalni €innost zabyvajici se

a) zjiStovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak pini ukoly
a pozadavky sveho pracovniho mista i své role, jaké je jeho pracovni
chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikim, zakaznikam ci
daldim osobam, s nimiz v souvislosti s praci pfichazi do styku,

b) sdélovanim vysledkd zjiStovani jednotlivym pracovnikim a
projednavanim téchto vysledkd s nimi,

c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni,

ktera tomu maji napomoci. °

1.4 Dvé podoby hodnoceni zaméstnanc

Hodnoceni pracovnik(l (zaméstnancl) mizeme rozdélit na neformalni a
formalni. Neformalnim hodnocenim rozumime prabézné hodnoceni
pracovnika jeho nadfizenym bé&hem vykonavani prace, ma prilezitostnou
povahu a vznika ur€itou situaci, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem. Jedna
se 0 soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym,
poskytovani okamZzité zpétné vazby. Neformalni hodnoceni je dulezitym
nastrojem kontroly, je vSak velmi subjektivni, proto by nemélo byt
podkladem pro personalni rozhodnuti.™

Formalni  hodnoceni — periodické, standardizované, planované,
systematické, podle presné zvolenych kritérii. Ztohoto hodnoceni se
pofizuji dokumenty, které slouzi jako podklady pro dal$i personalni €innosti.
V praxi se formalni hodnoceni provadi tak ¢asto, jak je nutné a nezbytné,
tzn. v situacich, kdy nejsou k dispozici aktualni vysledky nebo se vyrazné

zménil pracovni vykon jedince."

? Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 207-208

19 Srov. KOUBEK, J. Persondini prdce v malych podnicich. 2. vyd., Praha: Grada Publishing a.s.,
2003, s. 120

! Srov. DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing
a.s., 2005, s. 230.
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,Vyhody pravidelného formalniho hodnoceni pracovnikd spoc€ivaji v tom,

» poznava a hodnoti pracovniky komplexnéji, z hlediska souhrnu
znalosti, dovednosti a kvalit potfebnych k tomu, aby prace byla
délana dobfe,

= |épe rozpoznava, ocenuje a rozviji silné stranky pracovnika,

* |épe rozpoznava slabé stranky pracovnika a umoznuje jejich
efektivnéjsi odstrafiovani,

* umozruje lépe rozpoznat potfebu vzdélavani a rozvojovy potencial
pracovnika, jeho vhodnost pro vykonavani naro¢néjsi prace,

* umoznuje s predstihem rozpoznat mozné stiznosti a disciplinarni
problémy,

= soustavnéji orientuje pozornost pracovnika na vykon, vyviji na néj
vétsi tlak,

= lépe prispiva ke zvy$ovani pracovni morélky v podniku.* '

Ve své praci se budu zabyvat pfedevS§im otazkami pravidelného formalniho

hodnoceni pracovnikd. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze pfipravované

hodnoceni bude slouzit jako podklad pro dal$i personalni rozhodnuti, napf.
odménovani pracovniku, jejich rozmistovani, respektive propousténi, musi

byt toto hodnoceni systematické a zdokumentované.

1.5 Vyznam a funkce hodnoceni
1.5.1 Vyznam

Hodnoceni zaméstnancd ma vyznam pro zaméstnavatele, manazery
i zaméstnance. ,Kazdy zaméstnavatel potfebuje védét, jaké ma pracovniky,
jak tito lidé pracuji a pfispivaji k hospodarskym vysledkim a dobré povésti
podniku®, tvrdi Koubek.

Podle Sikyfe je hodnoceni zaméstnancti nastrojem Fizeni pracovniho

vykonu zaméstnancud, manazerdm umoznuje kontrolovat, usmérfiovat a

'2 KOUBEK, I. Persondlni prdce v malych podnicich. 2. vydani, Praha: Grada Publishing a.s., 2003,
s. 121.

'3 KOUBEK, I. Persondlni prdce v malych podnicich. 2. vydani, Praha: Grada Publishing a.s., 2003,
s. 120.
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podnécovat zaméstnance v prabéhu vykonavani sjednané prace,
k dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu.” Manazefi by maéli
pochopit vyznam hodnoceni jako pomulcku k jasnéjSimu a efektivnéjSimu
fizeni lidskych zdroji, hodnoceni jim poskytuje moznost motivovat
podfizené Kk dosahovani vys§iho vykonu, jasné vyjadfit nazor na
zaméstnance, poskytovat zaméstnancim zpétnou vazbu, pochopit potfeby
a zajmy podfizenych, rozvijet prednosti a eliminovat slabé stranky
zaméstnance, planovat vzdélavani a vycvik, spravné nastavit vysi mzdy a

regulaci pohyblivé slozky mzdy.

V neposledni fadé je také zaméstnanec zainteresovan na hodnoceni a diky
nému ziskava potfebnou zpétnou vazbu. Hodnocenim zaméstnanci kromé

zpétné vazby ziskavaji:
= ocenéni své prace,
» informace o moznostech zvySeni svého pracovniho usili,
= pohled a nazor nadfizeného na svoji praci,
* moznost prezentovat své potfeby a osobni cile,

= prilezitost k vyjadfeni svych pozadavku.

1.5.2 Funkce hodnoceni

Hodnoceni pracovnikd plni nékolik funkci a to jak vici hodnotitelim, tak
i vi¢i hodnocenym. V odborné literatufe najdeme tento vycet funkci
hodnoceni:

» Funkce poznavaci - umoznuje hodnotiteli, tj. vedoucimu
pracovnikovi, realné rozhodovat a odpovédné zvladat fidici ukoly. Verbalné
sdélené hodnoceni pfedstavuje mimo jiné specifickou formu poznani pro
hodnoceni. Podle Wagnerové tato funkce umoznuje vedoucimu analyzovat
¢innosti podfizenych pracovnikld a ovéfovat si vhodnost zvolenych postupt

a uc€inénych rozhodnuti.
=  Funkce motivacni (stimulacni) — je dulezitym nastrojem
cilevédomeého ovliviiovani a pobizeni pracovnikd, jejich motivaéni uc€inek

dale vyplyva z propojeni se systémem odménovani. Podnécuje i snahu

' Srov. SIKYR, M. Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha: Grada Publishing a.s., 2012,
s. 115.

12



v

pracovnikl pracovnim usilim dosahnout pfiznivéjSiho hodnoceni, nebot

J 14

vytvéaFi pocit spoleCenské zavaznosti vykonavané prace.

» Funkce vychovna — vychovny 0c&inek spociva v tom, ze hodnoceni
je podnétem k sebekontrole a sebehodnoceni pracovnika, podnétem, ktery
zpravidla vyvolava ur€itou snahu o sebezdokonaleni nebo alespon urcitou

korekci vlastniho jednani.

» Funkce personalni — umozfiuje posoudit, jak pfislusny vedouci
pFistupuje k praci s lidmi a jak je schopen vyuzit hodnoticich poznatkd pro
fizeni.

» Funkce srovnavaci — dovoluje uplatnit princip rozliSeni vykonu

pracovnika.

» Funkce regulacni — je pric¢inou docCasnych nebo trvalych zmén
pracovniho zafazeni jednotlivcu.

» Funkce kauzalni — sleduje pficiny zmén v pracovnim jednani,
umoziuje posilovani pozitivniho jednani a zeslabovani nebo odstrafiovani
negativniho jednani.

= Funkce vybérova — slouzi k planovani postupu u talentovanych

pracovnikd. °

1.6 Cile hodnoceni

,»Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je zjistit, do jaké miry zvlada
pracovnik naroky svého pracovniho mista, jaka je moznost jeho dalSiho
vyuziti v podniku a co je potfeba pro to udélat. Hodnoceni seznamuje déle
pracovnika s jeho perspektivou v podniku a ovliviiuje pracovnikav zajem
v tomto sméru a diferencuje odménovani“, uvadi ve své publikaci Dédina a

Cejthamr.'®

15 Srov. PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2. vydani, Praha: Grada
Publishing a.s, 2006, s. 222.

Srov. WAGNEROVA, 1. Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Konecny, 2005, s. 7.

Srov. KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing
a.s., 2010, s. 146.

1 DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005, s. 230.
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* monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym norméam a
stanovenym cilim pomahat €init rozhodnuti v oblasti odménovani,

= identifikovat potenciél pracovnika,

= poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina,

= identifikovat potfeby v oblasti rozvoje,

= poskytovat pracovnikovi pfilezitost projednat své ambice se svym
nadfizenym,

= zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cili a definovani
postup(l a postupt a podminek jak jich dosahnout."

Jak uvadi Wagnerova, muze pracovni hodnoceni slouzit i ke zlepSeni

vykonu, ke stanoveni odmény, krozhodovani o pracovnim zafazeni

pracovnika, ke zjisténi potfeby odborného Skoleni a pfipravy a ke zlepSeni

mentalni hygieny, kdy si podfizeny a jeho hodnotitel vyfikaji situaci a dojde

k jeji uvolnéni. Stanoveni odmény je nejrozsifenéjSim ucelem pracovniho

hodnoceni, jeho vysledky jsou podkladem k naslednym platovym zmé&nam

nebo ke stanoveni mozZnosti pfidéleni prémie a jeji vySe. DalSim

z nejpouzivanégjSich  vystupl pracovniho hodnoceni je nésledné

rozhodovani o pracovnim zafazeni, setrvani pracovnika na stejné pozici,

jeho prefazeni na jinou praci, povySeni Ci pfefazeni na niz8i pozici.

Pfipadné zavazné nedostatky, zjisténé pfi hodnoceni, mohou byt podnétem

k vytce, nékdy i k vypovédi z pracovniho poméru.'

1.7 Zasady hodnoceni

Pfipravované hodnoceni zaméstnancu musi mit urcité zasady, kterymi
rozumime pravidla vedouci k tomu, Ze hodnoceni plni svlj smysl a ucel.
Tyto zdsady maji zabranit subjektivnimu hodnoceni a pfispét k tomu, aby
hodnoceni vedlo kjasnym zavérim. KliCovou zasadou hodnoceni

pracovniki je pozadavek ,nejdfive koho, co, aZ pak jak a &im“."

17 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 23.
18 Srov. WAGNEROV A, 1. Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Koneény, 2005, s. 7-8.
' HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 23.
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K zasadam hodnoceni patfi predevsim:

vypracovani kritérii a metod hodnoceni zaméfenych na hodnoceni
pracovniho vykonu, schopnosti a potencialu pracovnika,
vypracovani planu hodnoceni,

zahajeni procesu hodnoceni s dostate¢nym Casovym piredstihem,
tak aby obé strany mély odpovidajici ¢as na svou pfipravu,

moznost hodnocenych vyjadfFit se k jeho vysledkim,

zaméreni hodnoceni do budoucna (moznosti rozvoje zaméstnance
a zlepseni jeho vykonu).?

Podle Bedrnové a Nového je vyznamnym pozadavkem, aby hodnotici

pohled na rdzné pracovniky byl srovnatelny a aby hodnoceni bylo pro

vSechny vedouci zavazné. PFi hodnoceni je podle téchto autor( tfeba dbat

i na dalSi zasady, napf.:

hodnoceni pracovnikl(l prislusi vyhradné fidicimu pracovnikovi a
nelze ji tudiz delegovat na dalSi pracovniky, zejména na
predstavitele Fizené pracovni skupiny,

hodnoceni pracovniki uskute¢fiované jednotlivymi vedoucimi
pracovniky musi byt vzajemné srovnatelne,

hodnoceni je Ukol prabézny, procesualni; nesmi se jednat
o0 jednorazovou akci,

pfi kazdém hodnoceni je tfeba stanovit jasna kritéria hodnoceni,
vztahujici se k pozadavku prace a kcilim, které ma pracovni
¢innost naplnovat,

zakladni hodnotici kritéria maji odpovidat charakteristikdm
vykonavané préce a funkénimu zarazeni,

vychodiskem pfi hodnoceni pracovnika je posuzovani jeho vykonu,
tedy to, jak se podili na dosahovani cilt podniku,

hlavni pozornost je orientovana na aspekty pracovniho jednani a na
posuzovani vysledku préace,

pouziti hodnoticich kritérii je tfeba vazat na specifické znaky

profese a pracovni pozice.”’

2 Srov. URBAN, Jan. Struény vykladovy slovnik personalistickych terminti 25. &dst. Mzdy a
personalistika v praxi, 2005, €. 4, str. 22.

21 Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd., Praha: Management
Press, 2004, s. 366.
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2 Co hodnotime aneb oblasti a kritéria hodnoceni

Jak bylo zminéno na konci predchazejici kapitoly, dulezitou soucasti
spravné provadéného procesu hodnoceni je stanoveni hodnoticich kritérii.
Tato kritéria Ize specifikovat podle pfedmétu hodnoceni. Podle Hronika a
Urbana existuji tfi oblasti hodnoceni pracovnika, a to vysledky prace
(vystup, vykon), pracovni chovani (proces, pfistup) a schopnosti a
rozvojovy potencial (vstup — zpusobilost, praxe).

Vystup
(vykon)

Vstup Proces
(pfedpoklady = (pracovni chovani, pfistup)
potencidl + zpUsobilost + praxe)

Obrézek 1 - T¥i oblasti hodnoceni®

Ve svych publikacich zmifovani autofi popisuji oblasti hodnoceni
nasledovné:

= Vystup
Tato oblast je zaméfFena na vykon pracovnika, na snadno méfitelné
parametry, mezi které patfi trzby, mnozstvi, kvalita, rychlost, naklady apod.
Hodnoceni vystupu Ize rozdélit na pfimé hodnoceni (méfeni) vystupu, kde
Ize vykon ¢i vysledek Ciselné vyjadfit a ma rozliSovaci schopnost (obrat,

chybovost, pocet obchodnich schliizek) a nepfimé hodnoceni vystupu, kde

27 droj: Upraveno podle HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha, 2006, s. 20.
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jsou vysledky hodnoceny na zakladé stupnice, na které jsou hodnoty
odhadnuty.

= Vstup
Jedna se o to, co pracovnik vkladd nebo muze vkladat do své prace.
Hodnoti se predpoklady pro vykon prace, jeho potencial, zpusobilosti,

praxe, kompetence, zkuSenosti.

* Proces
Vtéto Casti je hodnoceni zaméfeno na pracovni chovani a pfistup
pracovnika k praci. Jedna se o stfedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy, tedy
o to, jak se pracovnik chova pfi praci. %

v vrs

Efektivniho hodnoceni muze byt dosazeno jediné tim, Ze se zaméfime na
vSechny uvedené oblasti, podle povahy funkce bude pouze dan vétsi daraz
na jednu ¢i dvé oblasti hodnoceni. Vynechani nékteré z oblasti hodnoceni
muze pfinaSet organizaci komplikace. Jak pise Hronik: ,Vzdy se totiz muze
objevit nékdo, kdo dosahuje Spickového vykonu, mé vynikajici potencial,

ale svym chovanim spie druhé demotivuje nebo plisobi destruktivné.“?*

Podle Koubka bylo tradi¢ni pojeti pracovniho vykonu zaméfeno pouze na
mnozstvi a kvalitu vykondvané prace, zdlraziiovana byla pFfedevSim
kvantita pracovniho vykonu. Moderni pojeti pracovniho vykonu zahrnuje
kromé& vykonavané prace i pracovni chovani (pfistup k praci, ochotu
prijimat pracovni Ukoly, ochotu se pfizplsobovat ménicim se pozadavkum
na pracovnika, dodrzovani pracovni doby, frekvenci pracovnich Urazd, miru
dodrzovani  povinnosti  pracovnika, vztahy slidmi v souvislosti
s vykonavanim prace, dodrzovani zasad chovani pracovnikd podniku
i mimo pracovni dobu) a dal$i charakteristiky jedince, které jsou vyznamné
v souvislosti s vykovavanou praci (odborné schopnosti, schopnosti chovat
se z&doucim zplGsobem a dobfe hrat svou roli).* Je mozné tedy fici, Ze
pracovni vykon je dan usilim pracovnika, jeho schopnostmi a tim, jak

rozumi svym Ukolim a jak chape svou roli.

2 Srov. HRONIK, F. Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 28.
Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, &islo 12, s. 45-46.
2 HRONIK, F. Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 20.

» Srov. KOUBEK, J. Persondlni prdce v malych podnicich. Praha: Grada Publishing a.s., 2003,
s. 123-124.
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Hodnoceni pracovniki mohou byt razné zaméfena, budou proto
i vyzadovat ruzna kritéria. Hodnoceni zaméfené na pracovni vykon slouzi
jako podklad pro odménovani, cilem hodnoceni zaméfeného na pracovni

chovani a schopnosti je rozvoj pracovnikl a jejich motivace.

2.1 Pozadavky na kritéria

Kocianova ve své publikaci uvadi zakladni pozadavky, které by méla
kritéria hodnoceni pracovnikl splfiovat:
= valitida (musi méfit, co ma byt méfeno),
= objektivita (rdzni hodnotitelé by méli pfi pouziti urcitého kritéria
u konkrétniho pracovnika dojit ke stejnému vysledku)
= nezavislost (jedno kritérium nesmi vychézet z druhého),
= musi odpovidat narokiim pracovni pozice hodnoceného pracovnika
(hodnoceni musi vychazet z popisu pracovniho mista a narokd na
pracovnika, pfip. ze stanovenych cilu),
= relevantnost kritérii (kritéria by méla odpovidat specifickym
charakteristikam prace, razné ¢€innosti vyzaduji rdzné predpoklady),
= Kkritéria musi byt srozumitelna a jednoznaéna.
= podet kritérii nema byt pili§ velky. #°
O pfiméfeném, relativné malém poctu pfedem stanovenych hodnoticich

kritérii pide i Pauknerova, podle které je jejich idealni podet pét az osm.?’

2.2 Ctyii zakladni skupiny

Aby byla kritéria pro hodnoceni pracovnika vhodna, musi byt pfiméfena
dané praci, povaze prace na daném pracovnim misté. Podle Koubka
nemuzeme hodnotit schopnosti pracovnika, které ma, ale ke svému
pracovnimu vykonu je vlabec nepotfebuje. Kritéria hodnoceni déli do Ctyr
zakladnich skupin:

% Srov. KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondini prdce. Praha: Grada Publishing
a.s., 2010, s. 149.

7 Srov. PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006, s. 222.

18



a) Vysledky prace — méfitelnd ¢i snadno klasifikovatelna kritéria (napf.

mnozstvi a kvalita prace, Urazovost, spokojenost zakaznika).

b) Pracovni chovani (napf. ochota pfijimat Ukoly, Usili pfi plnéni ukold,

hospodarnost, dodrzovani pravidel, fadna dochazka).
c¢) Socialni chovani (ochota ke spolupraci, styl vedeni lidi)

d) Dovednosti a znalosti, potfeby, viastnosti (znalost prace, dovednosti,
spolehlivost, znalost jazykd, schopnost vést lidi, smysl pro osobni

odpovédnost, odolnost vi&i zatizeni a stresu).

Zaroven se stanovenim kritérii je tfeba definovat, jaky vykon je Zadouci,
pfijatelny a nepfijatelny, je tfeba stanovit ur€itou normu vykonu Existuji
v8ak i faktory nezdvislé na pracovnikovi, které vSak ovliviiuji jeho vykon.
Patfi mezi né zejména nedostatec¢né vyuzivani ¢asu pracovnika vzniklé
nedostate¢nym zadavanim Ukoll, Spatnou organizaci prace €i prekryvanim
pravomoci, nedostateCné zafizeni ¢&i vybaveni, Zivotni podminky
pracovnika, $t&sti.*® Podnik by se mél snazit o to, aby vliv t&chto faktord na
pracovni vykon pracovnikd a na jeho hodnoceni byl minimalni a pfi

hodnoceni by od nich mélo byt odhlédnuto.

% Srov. KOUBEK, J. Persondlini prdce v malych podnicich. Praha: Grada Publishing a.s., 2003,
s. 123-124.

¥ Srov. KOUBEK, J. Persondlni prdce v malych podnicich. 2. vydani. Grada Publishing a.s., 2003,
s. 125-126.
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3 Metody hodnoceni

Otazka ,Jak budeme hodnotit, jakou metodu pro hodnoceni zaméstnancu
V literatufe je popsana a v praxi aplikovana fada metod hodnoceni,
vyuzivaji se pfedevS8im ty metody, které jsou pro hodnotitele a hodnocené
nejsnaze pochopitelné a zvladnutelné. Vybér vhodné metody bude zéalezet
na skute¢nosti, které aspekty bude hodnotitel sledovat.

3.1 Clenéni metod

V odborné literatufe se setkdvame s nékolika odliSnymi délenimi metod

hodnoceni. Hronik nam predklada prehlednou matici s metodami
zaméfenymi na minulost, pfitomnost a budoucnost, s hodnocenim vstupu,

procesu a vystupa.

Hodnoceni
procesu

Hodnoceni vstupt Hodnoceni vystupt

Metody zamérené
na minulost

Zhodnoceni praxe
(certifikaty)

Metoda klicové
udalosti

Z&znam vysledkud

Srovnani vysledku

Metody zamérené

Assesment Centre

Sociogram

Pozorovani na

na pritomnost Development 360° zpétna vazba miste
Centre Mystery shopping
Manazersky audit
Zkouska
Metody zamérfené | Hodnoceni Supervize MBO, BSC
na budoucnost potencialu | .
ntervize

Tabulka 1 - Matice metod hodnoceni

Ani tento dosti obsahly vy&et metod hodnoceni neni Gplny.*® Z tohoto
davodu se v nésledujicim textu budu vénovat i metodadm, které ve svych
publikacich predstavuji i dal§i autofi a nebudu vychazet pouze z vySe
uvedené matice.

30 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 54.

20



Samostatné neni v Hronikové matici metod hodnoceni uveden motivacné-
hodnotici pohovor, ten podle autora prostupuje vétSinou z uvedenych
metod a patfi tak spolu s MBO (hodnoceni podle cill) k zakladnim
metodam hodnoceni pracovnikd.’' Je zfejmé, Ze pro tohoto autora
znamena hodnoceni pracovnikd vice nez jen hodnoceni pracovniho

vykonu. V matici uvadi napf. i zhodnoceni praxe a hodnoceni potencialu.

Odlisné déleni metod hodnoceni predkladd Urban ve svém ¢lanku Metody
a nastroje hodnoceni. Metody vztahujici se k pfedmétu hodnoceni nazyva
nastroji hodnoceni a déle uvadi metody hodnoceni roz€lenéné do nékolika
kategorii v zavislosti na tom, kdo je provadi, tzn. z hlediska hodnotitele.
Mezi néstroje hodnoceni zahrnuje:

» hodnoceni za zakladé stanovenych (dohodnutych) cild,

* hodnoceni na zdkladé norem a standardd,

» hodnoceni pomoci posuzovacich stupnic,

= kontrolni seznamy (check-listy),

= hodnoceni na zakladé kritickych pfipadu,

= Assessment (development) centre,

= personélni a manazersky audit.*

Témér shodny vycet predkladaji i dalSi autofi, neuvadéji véak ¢lenéni podle
hodnotitelt, o kterém bude vice pojednavat podkapitola 4.4 "Kdo hodnoti

pracovniky?". 3

3.2 Zakladni metody hodnoceni

Tuto a nasledujici podkapitolu vénuji popisu jednotlivych metod hodnoceni.
U kazdé z téchto metod uvedu, zda a z jakého duivodu ji pouZiji €i nikoliv
v pfipravovaném projektu hodnoceni délnikd truhlarské dilny.

3! Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 54.
32 Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 46-49.

3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vydani, Praha: Management Press, 2008
Srov. STYBLO, Jifi. Hodnoceni vykonnosti zaméstnancti a jeho souvislosti v praxi. Prdce a mzda,
2011, ¢islo 6, s. 57.
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Hodnoceni podle stanovenych cila

Tato metoda se nejCastéji pouziva pro hodnoceni manazer(, specialistl a
administrativnich pracovnika. Cile musi byt stanoveny podle pravidla
SMART, tzn. specifické (konkrétni, srozumitelné), méfitelné (vyjadritelné
v mnozstvi, kvalité, ¢asu a penézich), dosazitelné, relevantni (odpovidajici

cilim organizace), terminované.

Podle Urbana se hodnoceni na zakladé stanovenych cild pouziva
predevsim u vedoucich a specializovanych pracovnich mist, mist v oblasti
prodeje, nakupu, finan¢niho i personalniho Fizeni. Lze vyuZit metody
Balanced scorecard, ktera vyZzaduje, aby kritéria manazerského hodnoceni
byla zaloZzena na d&tyfech Uhlech pohledu — zakaznickém, internim,

perspektivé inovaci a uéeni, finanénim.**

I v malych podnicich se této metody vyuziva a to pfedevs§im u nedélnickych
kategorii pracovnikll. Hodnoceni podle stanovenych cili ma néasledujici
postup:

1. Stanoveni jasnych a pfesné definovanych a terminovych cilt prace.

o

Zpracovani planu postupu, ktery ukazuje, jakym zpusobem se ma
cili dosahnout.

Vytvoreni podminek pro to, aby bylo mozné plan realizovat.

Méfeni a posuzovani plnéni cild.

Navrh a realizace opatfeni ke zlepSeni, pokud je zlepSeni nutné.

o g~ W

Stanoveni novych cild. *°

Vzhledem k tomu, Ze se pilotni projekt hodnoceni tyka délnické kategorie
pracovnikl, nebude tato metoda vyuzita. V pfipadé rozSifeni o hodnoceni
vedoucich pracovnikl, mohli by byt tito hodnoceni podle stanovenych cild,
nesmi vSak byt opomenuta pravidla SMART.

3 Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 46.

3 Srov. KOUBEK, J. Persondini prdce v malych podnicich. 2. vydéni. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2003, s. 127-128.
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Hodnotici rozhovor

,Vyznamnou metodou, ktera je zpravidla soucasti kazdého systému

hodnoceni, je hodnotici rozhovor.“*

Hodnotici rozhovor je jedinou metodou, ktera se orientuje jak na hodnoceni
vstupll, vystupl i procesu a zaroven postihuje vesSkeré ¢asové horizonty.
Jedna se o formalni setkani, pfi kterém jsou jednotlivym pracovnikim
sdélovany vysledky hodnoceni a jsou s nimi projednavany. Pracovnici se
k vysledkim mohou vyjadfovat a spole¢né s hodnotitelem hledaji zpusoby
napravy nedostate¢ného vykonu ¢&i nékterych problému, které hodnoceni
odhalilo. Podle Kocianové je hodnotici rozhovor pfilezitosti k vyméné
nazord mezi nadfizenym a podfizenym a slouzi ke sladéni poZadavku
kladenych na vykon konkrétni ¢innosti a skute€nych schopnosti (znalosti,
dovednosti, zku$enosti) pracovnikd. Jeho cilem je bilance uplynulého
obdobi a diskuse vztahuijici se k naslednému obdobi.*’

Jak jiz bylo fe€eno, hodnotici rozhovor je formalni setkani, proto musi mit
pevnou obsahovou strukturu a pevny Casovy plan. Podle Koubka by
rozhovor mél:
1. zhodnotit sou€asny vykon pracovnika, popfipadé vykon v uplynulém
obdobi,
formulovat plan sméfujici ke zlepSeni vykonu,
rozpoznat problémy a prozkoumat mozné prilezitosti tykajici se
prace,
4. rozpoznat faktory na pracovnikové vali nezavisejici, ale negativné
ovliviujici jeho pracovni vykon,
orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty,
zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,
umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnotitel by meél
vyslechnout jeho nazor,

8. zabezpecit podklady pro odmérovani,

3% KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing a.s.,
2010, s. 150.

7Srov. KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010, s. 153.
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9. rozpoznat potencidl pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo
prevedeni na jinou praci,
10. rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykonavané prace.*®

Hodnotici pohovor bude vyuzit v procesu hodnoceni zaméstnancl vybrané

organizace a bude predstavovat shrnuti formalniho hodnoceni.

3.3 Doprovodné metody hodnoceni
Hodnoceni na zakladé plnéni norem

NejCastéji se pouziva pro hodnoceni zaméstnanct vyrobnich provozu. PFi
aplikaci této metody musi byt stanoveny normy, napf. objem vyroby
urcitych produktd v jednotkach mnozZstvi nebo pocet pfipustnych chyb.
Pracovnici znaji tyto normy a podminky jejich pInéni a poté se porovnava

skuteény vykon s planovanym plnénim.*

Podle Koubka se této metody vyuZziva i u délniki malych podnikd. Postup
tohoto hodnoceni je nasledujici:

1. stanoveni norem nebo ocekavané urovné vykonu,

2. seznameni pracovnikd s normami,

3. porovnavani vykonu kazdého pracovnika s normami.*°

Pro spInéni téchto norem musi podnik vytvofit pfiméfené podminky, musi
byt splnitelné a objektivné stanovené. U zkoumané skupiny pracovniki
nelze jednoznacné stanovit normy, protoZze &ast vyroby je provadéna
formou velkovyroby, existuji vSak produkty zhotovované na zakladé
individualnich zakazek. Jedna se mnohdy o atypické vyrobky, u kterych
nelze normy stanovit. Z tohoto divodu nebude této metody vyuZito, ackoliv
se jedna o metodu vyuzivanou pro délnické profese malych podnika.

3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 221-225.

% Srov. STYBLO Jiii, Hodnoceni vykonnosti zamé&stnancii a jeho souvislosti v praxi. Prdce a mzda,
2011, ¢islo 6, s. 57.

0 Srov. KOUBEK, J. Persondini prdce v malych podnicich. 2. vydani. Praha: Grada Publishing a.s.,
2003, s. 128.
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Hodnoceni na zakladé kritickych pfipadu

Metoda vyZaduje, aby hodnotitel vedl pisemné zaznamy o pfipadech, které
se udaly pfi vykonavani prace urCitého pracovnika. Tato je metoda
zaloZena na pozorovani a zaznamenavani extrémné uspésnych, extrémné
neuspésnych nebo Castych forem pracovniho chovéani, vysledkem
hodnoceni je vydet vSech pozitivnich i negativnich kritickych pfipadi.*’
Podle Stybla by obdobi, za které se shromazduji pfipady nemélo byt prilis
dlouhé a to vzhledem k narokim na presnost registrace a nasledné

vybaveni informaci.*?

Pfi hodnoceni pracovniku truhlafskych dilen bude tato metoda vyuzita.
Béhem hodnoticiho obdobi Ize zaznamenat vyrazné pfipady u kazdého
pracovnika. Jedna se napf. o hrubé poruSeni pracovni kazné, napadeni

ostatnich zaméstnancu, ale i zlepSovaci navrh apod.

Hodnoceni pomoci stupnice (hodnotici skaly)

Mezi nejCastéji pouzivané metody hodnoceni patfi hodnotici Skaly.
Umoznuji hodnotit jednotlivé aspekty prace, kierymi jsou napf. mnozstvi
prace, kvalita prace, pfitomnost v praci, samostatnost, pfesnost, ochota ke
spolupraci, disciplina, kooperativnost, znalost pracovnich postup(.*® Podle
Pilafové je tato metoda relativné jednoducha a nenarocnd, ale musi byt
doplnéna o hodnotici rozhovor a vysledky hodnoceni nesmi byt jen
zjednoduSené kvantifikovany. Hodnoceni by tak ztratilo smysl i motivaéni
uginek.** Hodnoceni pomoci stupnic pfedstavuje nastroj, ktery slouZi
pfedevS§im k hodnoceni pracovniho, socialniho, pfipadné Fidiciho chovani a
rovnéz k posouzeni schopnosti zaméstnancu. Soucasti posuzovaci Skély
by mél byt i prostor pro pfipadné blizSi slovni vysvétleni provedeného
hodnoceni.*

! Srov. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha:
Grada Publishing a.s., 2008, s. 33.

2 Srov. STYBLAO, Jiif. Hodnoceni vykonnosti zam&stnancii a jeho souvislosti v praxi. Prdce a mzda,
2011, ¢islo 6, s. 57.

* Srov. STYBLAO, Jiif. Hodnoceni vykonnosti zam&stnancii a jeho souvislosti v praxi. Prdce a mzda,
2011, ¢islo 6, s. 57.

* Srov. PILAROVA, L. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 33

4 Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni, Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 45-50
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V praxi se pouzivaji tfi typy posuzovacich (hodnoticich) stupnic:
1. Ciselna (numericka),
2. graficka (graficka),
3. slovni (Skaly se slovnim popisem).

Ciselnd posuzovaci stupnice — kazdé kritérium prace je odstupfiovano
pomoci Ciselnych hodnot, k souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu Ize
pouzit souctu bod nebo prostého &i vazeného aritmetického priiméru bodu

za vSechna kritéria.

Graficka posuzovaci stupnice — hodnoceni kazdého kritéria je vyznaceno
na usecCce. Souhrnné hodnoceni pak zobrazuje kfivka spojujici body
vyznacené na jednotlivych UseCkéch, tato kfivka ukazuje silné a slabé

stranky pracovniho vykonu zaméstnance.

Slovni posuzovaci stupnice — u kazdého kritéria je hodnocena Uurover
vykonu. Muze to byt vhodnym slovem (napf. vyborny, velmi dobry, dobry)
nebo je odstuprfiovany slovni popis situace nebo charakteristiky vykonu
pracovnika predloZzen hodnotiteli a ten oznaci charakteristiku, ktera podle
né&j nejlépe odpovida vykonu pracovnika.*®

>,

iselna stupnice

1 2 3 4 5
Nizka Vysoka

Kritérium: Kvalita prace

Graficka stupnice

X
Nizka Vysoka
Kritérium: Kvalita prace
Slovni stupnice

Vynikajici | Nadpramérna | Pramérna | Podpramérna Spatna

Kritérium: Kvalita prace

Schéma 1 - piiklady posuzovacich (hodnoticich) stupnic®’

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 221-222.

7 Zdroj: Upraveno podle KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vyd., Praha: Management Press,
2008, s. 222.
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Pocet stupnu klasifikace hodnotici stupnice muze vyznamné ovlivnit
vysledky i porovnatelnost hodnoceni zaméstnancti. Cim vétsi pocet stupid
zvolime, tim vice muzeme vyjadfit i malé odliSnosti, ale tyto stupnice
mohou byt méné prehledné a definovani mezi stupni je pak obtizné. V praxi

Ize vyuzit trojdilnou aZ stodilnou stupnici, respektive $kalu méreni.*®

Pro hodnoceni vybrané skupiny pracovniku, bude vyuzita trojdilna stupnice.
Jeji hlavni vyhodou je jeji snadné a relativné presné uziti méné zkusenymi
hodnotiteli. Prvni stupen je povaZzovan za podprimér, druhy za pramér a
treti za nadprdmér. Maji-li nadfizeni sklon hodnotit vSechny své
zaméstnance stejné, lze vyuzit metody, tzv. nuceného rozdéleni. Jeho
podstatou je pozadavek, aby hodnoceni odpovidajici urcitym bodim
posuzovaci stupnice dostalo jen pfedem stanovené procento pracovniki.*?

Metoda BARS - klasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho

chovani

Jedna se o metodu hodnoceni pracovnikd vyuZivajici posuzovacich Skal.
Zkratka je utvofena z anglického Behaviorally Anchored Rating Scales,
doslovné mazeme preloZit jako behaviorainé zakotvené posuzovaci $kaly.>
Tato metoda ma hodnotit chovani poZzadované k uspéSnému vykonavani
prace. Jde vlastné o urcitou variantu checklistu & hodnotici stupnice. Neni
ani tak zaméfena na vysledky prace jako na pfistup k praci, dodrzovani
urcitého postupu pfi praci a ucelnosti vykonu, tedy na pracovni chovani.
Stupnice se zpracovava pro kazdy ukol vykonavany na pracovnim misté,
pracovni chovani pfi plnéni Ukolu byva zaraditelné do péti az sedmi
obodovanych stupiid, z nichz kazdy je doplnén konkrétni vzorovou slovni
charakteristikou chovani, slouZici jako voditko pro hodnotitele. °'

Skaly hodnoceni mohou pfipravovat manazefi spoleéné s hodnocenymi

zaméstnanci. Pouziti této metody pfichazi v Uvahu v situacich, kdy existuje

8 Srov. HRONIK, F. Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 42—-47.
4 Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 47.

% Srov. URBAN, Jan. Struény vykladovy slovnik personalistickych terminti 8. &ist. Mzdy a
personalistika v praxi, 2003, €. 9, str. 29.

31 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 223.

27



jasna predstava o tom, jaké pracovni chovani je efektivni a vede

k dosazeni cilt organizace.*

Metoda BARS by byla vtomto stadiu pro hodnotitele narocnéjsi nez
hodnoceni pomoci Ciselné stupnice. Pokud se projekt hodnoceni
v organizaci ujme a hodnoceni bude pfipravovano i pro dalsi profese, maze
byt této metody vyuzito za prfedpokladu, Zze bude jasné definovano, jaké

chovani je pro dosazeni cilu organizace zadouci.
Metody zalozené na vytvareni poradi pracovniki podle jejich
pracovniho vykonu

Jedna se o0 metody porovnavajici vykon dvou nebo vice jedincu. Nejcastgji
se pouziva stfidavé pérovani, parové porovnavani (srovnavani), povinné
rozdéleni (nucena distribuce).

1. Stfidavé parovani

Hodnotitel vybira ze seznamu stfidavé nejlepSi a nejhorsi pracovniky a
zapisuje je do nového seznamu — nejlepsiho na prvni misto, nejhorsiho

nakonec. Novy seznam se zaplfiuje od konc(i ke stfedu.*
2. Parové porovnavani (srovnavani)

Pfi hodnoceni podle této metody srovnavame vykony nebo kompetence

hodnoceného se vSemi ostatnimi pracovniky z dané pracovni skupiny.

Hodnocena Altera | Bouchal | Coufalova | Dudova | Erbst | Body | Poradi
kompetence: | Jifi Jan Marie Alzbéta | David

~Spoluprace”

Altera Jifi X 1:0 1:0 1:0 0:1 3 2.
BouchalJan | 0:1 X 0:1 1:0 0:1 2 3.
Coufalova M. | 0: 1 0:1 X 1:0 0:1 1 4.
Dudova A. 0:1 0:1 0:1 X 0:1 0 5.
Erbst David 1:0 1:0 1:0 1:0 X 4 1.

Tabulka 2 - Ukézka metody parového srovnavini >*

2 Srov. URBAN, Jan. Struény vykladovy slovnik personalistickych terminti 8. &ist. Mzdy a
personalistika v praxi, 2003, ¢. 9, str. 29.

3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 224.

3 Zdroj: Upraveno podle PILAROVA, L Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 32.
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3. Povinné rozdéleni (nucena distribuce)

Tato metoda umoznuje, aby ,hodnotitel pfifadil urcité procento pracovniku
vzdy urcité arovni pracovniho vykonu tak, aby kfivka rozdéleni Cetnosti
pracovniki se co nejvice podobala kfivce normalniho rozdéleni“.*® To
znamena, Ze v pfipadé péti skupin by do skupiny A a E bylo zafazeno 10 %
hodnocenych, do skupiny B a D 20 % hodnocenych a do skupiny C 40 %
hodnocenych pracovnikd.®

4. Metoda zarazovani

Mezi metody zaloZzené na vytvafeni pofadi pracovniki podle jejich
pracovniho vykonu mizeme zahrnout i metodu zafazovani. Podle Pilafové
je tato metoda zalozena na principu sefazeni hodnocenych zaméstnancu
podle vybraného kritéria od nejlepSiho zaméstnance po nejhorSiho a
poskytne hodnotiteli jejich seznam. ®’

Za nejvhodnéjsi ztéto skupiny metod hodnoceni povazuji parové
srovnavani. U vybrané skupiny hodnocenych délnikd by bylo mozné
vzajemné porovnavat vykony &i rizné kompetence pracovnikd. Vzhledem
ke skute€nosti, Zze se v8ak jedna o relativné velkou skupinu zahrnujici 12

zaméstnancd, jevi se mi jeji pouziti problematické.
360stupnova zpétna vazba

Jinak oznacovana jako zpétna vazba; nadfizeny, kolegové i podfizeni
spole¢né vyjadfi nazor na dullezité aspekty prace manazera, na jeho
chovani v dulezitych situacich. Informace od celého okruhu lidi, s nimiz

manazer spolupracuije, je to nejcenné&jsi, co mu mohou dat.>®

Mezi hodnotiteli jsou obycejné ti spolupracovnici, ktefi ho dovedou
v rdznych situacich nejlépe ohodnotit - bezprostfedné nadfizeny, kolegové

3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 4. vyd., Praha: Management Press, 2008, s. 224.

% Srov. PILAROVA, L. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 32.

7 Srov. PILAROVA, L Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 31.

% Srov. KUBES, M., SEBESTOVA L., 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha:
Grada Publishing a.s., 2008, s. 9.
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na stejné drovni, podfizeni (lidé, které vede), zdkaznici (pokud s nimi

prichazi do styku). Dllezitou &4sti této metody je sebehodnoceni.*

NejCastéjSi oblasti vyuziti 360stupriové zpétné vazby je rozvoj manazerq,
existuji i jiné zpusoby vyuZiti informaci, mezi které patfi pravé hodnoceni
zaméstnancl, vtomto pfipadé manazerd. Vzhledem ktéto skuteCnosti
nebude tato metoda pouzita. Navic hodnoceni kolegy na stejné drovni by
bylo z divodu konfliktl a rivality na pracovisti problematické a zaméstnanci
ve vétSiné pripadu nepfichazeji do styku se zakazniky, ktefi by je pak monhli
hodnotit.

Dalsi metody hodnoceni

Daldi metody hodnoceni, mezi které patfi mystery shopping, supervize a
intervize, Assesment centre, personalni a manazersky audit, nejsou
vhodné pro hodnoceni pracovnikd délnickych profesi. Duvodem je
pfedevSim Casova a finanéni narocnost, proto jsou zmifiované metody

vyuzivany pfedevS8im pro hodnoceni manazert a specialistU.

% Srov. KUBES, M., SEBESTOVA L., 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha:
Grada Publishing a.s., 2008, s. 14.
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4 Systém hodnoceni pracovnikil, organizace procesu,

hodnotitelé

4.1 Predpoklady efektivniho systému

Zavedeni systému hodnoceni pracovniki neni jednoduchou ani

kratkodobou zalezitosti, proto je nezbytné, aby byly naplnény urcité

podminky, které pfispivaji k jeho efektivnosti. Proto je nutné védét, Ze

systém hodnoceni

ma duslednou a presvédcenou podporu top managementu,

je v souladu s firemni kulturou,

podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam — hodnoceni
vzdy musi formulovat cile a Ukoly, jinak je ztratou ¢asu,

je akceptovany pracovniky — zaméstnanci se musi informovat
nékolik tydnu pfedem, mohou se tak odstranit ipfipadné
nedostatky, projednat novy systém s odbory,

je administrativné nenaro¢ny,

je zaroven hodnotici a rozvijejici — je nastaven tak, aby navazoval
na systémy odménovani a vzdélavani,

je nepretrzity — je nutné provazat formalni a neformalni hodnoceni,
je vyhodnocovan (hodnoceni hodnoticiho systému) — systém by mél
byt pruzny a reagovat na objevujici se potfeby, zasadni zmény se
doporuduji provadét aZ po tfech letech.®

V samotnych pocatcich vytvafeni systému hodnoceni si musi ti, co tento

systém pro organizaci pripravuji, zodpoveédét nasledujici otazky:

Koho a co budeme hodnotit?

Jakymi metodami budeme hodnotit?

Jak bude systém zavadén, zda najednou ¢i postupné?

Kdo a jak bude kvalifikovan?

Jak bude zajisténa nezavislost a nestrannost (spravedinost)?
Jak zabezpecit pfijeti systému a divéru v néj?

Jak bude hodnoceni dokumentovano?

% Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 86-88.
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= Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému? ®'

ZjednodusSené popsal hlavni otazky pfi vytvareni systému jak formalniho,
tak i neformalniho hodnoceni zaméstnancli v organizaci Sikyf: Prog
hodnotit? Co hodnotit? Jak hodnotit? Kdo ma hodnotit? Kdy a jak ¢asto
hodnotit? Jak sdélovat a vyuZivat vysledky hodnoceni?®® Jedna se
o dulezité otazky, které budou tvofit osnovu dalsi ¢asti mé prace, ve které
se budu snazit vytvofit novy systém formalniho hodnoceni pracovnikd pro
firmu, ve které prozatim probiha pouze neformalni hodnoceni, kazdodenni

zpétna vazba.

Aby bylo hodnoceni zaméstnancl efektivni, musi mit pevné stanoveny fad
a jeho proces musi mit jasné stanovena pravidla. ,Proces hodnoceni by
mél byt srozumitelné popséan v interni smérnici nebo v internich postupech,
véetné stanoveni zodpovédnosti, termind a vztahl k ostatnim personalnim
systémuam. UZite¢né je také proskoleni hodnotiteld a hodnocenych v novém
systému hodnoceni, zejména ve vedeni hodnoticiho rozhovoru,

poskytovani a pfijimani zpétné vazby apod.

4.2 Proces pripravy

Proces pfipravy pribéhu prvniho cyklu hodnoceni pfi jeho zavadéni
vyZaduje systematickou pfipravu. Je dullezité si uvédomit, Ze proces
pfipravy na hodnoceni pracovnikil je dlouhodoby a je nutné uplatnit
nasledujici postup:

= informovani v§ech zaméstnancu,

= priprava hodnotiteld,

= pfiprava hodnoticiho rozhovoru,

= hodnotici rozhovor,

= uchovavani vysledkd hodnoceni a prace s hodnoticimu dokumenty,

! Srov: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 88—89.

82 Srov. SIKYR, M., Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha: Grada Publishing a.s., 2012,
s. 116.

% PILAROVA, L Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 51.
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= vyhodnoceni a vyuziti vysledkl, nesouhlas hodnoceného se zavéry

hodnoceni.®

Podle Koubka Ize postup sméfujici k hodnoceni pracovnikl rozdélit do tfi
obdobi, kazdé z téchto obdobi Ize dale ¢lenit do nékolika dalSich fazi.

1. Pripravné obdobi ma Ctyfi faze:

*» Rozpoznani a stanoveni pfedmétd hodnoceni, stanoveni zasad,
pravidel a postupu hodnoceni a vytvoreni formulara, které se
budou pfi hodnoceni pouzivat.

= Analyza pracovnich mist, ktera slouzi k vytvofeni pFedstavy
o typech vykonu na pracovnich mistech a kategoriich pracovniku
a pracovnich mist, na néz se hodnoceni zaméri.

=  Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér,
stanoveni norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni,
uréeni rozhodného obdobi pro zjisStovani informaci o pracovnim
vykonu.

»= Informovéani pracovnikl o pfipravovaném hodnoceni, o jeho

ucelu, kritériich, norméach.

2. Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze:
= Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikl pfi praci,
zkoumanim vysledku jejich prace.
» Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Pisemny zdznam je
dulezity, protoZze je mozné se k nému kdykoliv vratit, omezuje
pozdéjsi spory, je nastrojem zpétné vazby mezi hodnocenym a

hodnotitelem.

3. Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tfi faze:

*= Vyhodnocovani pracovnich vysledkld, pracovniho chovani,
schopnosti a dalSich vlastnosti pracovnikud. Existuje zde zna¢né
riziko subjektivniho pfistupu, protoZze i objektivni vysledky je
tfeba interpretovat.

= Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni,
o rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich, o0 moznostech fesSeni

% Srov. DVORAKOV A, Zuzana a kol. Rizeni lidskych strojii. Praha: C.H.Beck, 2012, s. 261-262.
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problému. Na této fazi zalezi, zda bude mit hodnoceni motivujici
efekt.
= Nasledné pozorovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti

hodnoceni.®

4.3 Vlastni hodnoceni

Stejné tak miZzeme i vlastni proces hodnoceni pracovniku rozdélit na ¢ast
pFipravnou, fazi hodnoticiho rozhovoru a etapu po hodnoticim rozhovoru.
Do pfipravného stadia patfi porada k hodnoceni, zaskoleni hodnotiteld,
plan hodnoticich rozhovort, doplnéni informaci o hodnoceném, stazeni
sebehodnoceni, vypracovani hodnoticich listd (pfedbézné zavéry),
pisemna pfiprava hodnoceni, specifické pfipady. Hodnotici rozhovor
zahrnuje uvitani zaméstnance a otevreni dialogu, vysvétleni cild a postupu
dialogu, ocenéni kladnych vysledku, prodiskutovani oblasti vyzadujicich
zlepSeni, vytvoreni spolecné pfedstavy budoucich vykonl, zavér rozhovoru
— povzbuzeni, motivace k budoucim vykonim. V obdobi po ukonceni
hodnoticiho rozhovoru je nutné doplnit hodnotici list a pfedat vystupy,
dodrzet dané sliby, projednat zavéry a doporuceni s personalnim utvarem,

respektive s vedenim organizace, aplikovat zavéry hodnoceni.®

4.3.1 Hodnotici rozhovor

O hodnoticim rozhovoru jsem se jiz zminila jako o metodé hodnoceni
pracovnik, ktera prostupuje v8emi oblastmi i &asovymi horizonty
hodnoceni. V této Casti prace bych se chtéla problematice hodnoticiho
rozhovoru vénovat blize, protoZe je zaroven i nejdulezitéjSi ¢asti formalniho
hodnoceni pracovnikd. Jeho cilem je pfedat pracovnikovi zpétnou vazbu,
tykajici se jeho vykonu a pracovniho chovani za del$i obdobi a spole¢né
s nim stanovit jeho pracovni, rozvojové, pfipadné kariérové cile na dalSi
hodnotici obdobi. Podle Wagnerové ma hodnotici rozhovor vést k ziskani
komplexniho pohledu na vykonnost jedince za minulé obdobi, ke stanoveni

% Srov. KOUBEK, J. Persondini prdce v malych podnicich. 2. vydani. Praha: Grada Publishing a.s.,
2003, s. 126-127.

% Srov. WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vikonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 82—
83.
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pevnych a dohodnutych zavéra o budoucim rozvoji hodnoceného, o v§ech
oblastech vyZadujicich jeho zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni
dosahnout.?’

Ktomu, aby byl hodnotici rozhovor efektivni a pomohl ke spInéni cild
hodnoceni, je nutné jej pfedem peclivé pfipravit a dodrzovat urcité zasady,
mezi které patfi nutnost hodnoceni celého stanoveného obdobi, co nejvétsi
specifikace konkrétnich pfipadu a podani pouze konstruktivni kritiky. Pokud
zaméstnanec dosahoval v pribéhu obdobi Spatné nebo dobré vykony, mél
by to tom védét jiz v prdbé&hu roku a nemél by byt pfi hodnoceni touto
skute€nosti prekvapen. Hodnotitel by si mél uvédomit, Zze za pomoci
hodnoceni je mozné dosahnout zmény chovani a pfistupu zaméstnance

k préaci, ale nelze jim zménit &lovéka.

Pfed samotnym hodnoticim rozhovorem s jednotlivymi pracovniky je
zapotiebi individualni pripravy, ktera v sobé zahrnuje:
= stanoveni terminu hodnoticiho pohovoru (den, hodina od-do, zapis
do kalendare), potvrzeni si terminu s hodnocenym (nejméné tyden
predem),
= pfipravu a studium podkladd pro hodnoceni (napfi. MBO, rozvojovy
plan z minulého obdobi, zaznam =z kli€ovych udalosti a dalSi
poznamky),
= formulaci toho, co chci dosahnout hodnoticim pohovorem a co chci
urcité Fici (pisemna pfiprava),

=  mozn4 a citlivd mista hodnoticiho pohovoru.®®

Faze hodnoticiho rozhovoru
Zdvorilostni a rozehrivaci ¢ast, dohoda o procedure

Cilem tohoto Useku je navodit pratelskou a pracovni atmosféru, zahrnuje
v sobé pfivitani, sdéleni o ¢asovém prostoru a o vysledku, kterého ma
hodnotici rozhovor dosahnout (napf. stanoveni a vyhodnoceni cild,

hodnoceni kompetenci a dohoda o rozvoji a dalsim vzdélavani).

7 Srov. WAGNEROV A, 1. Hodnoceni a fizent vykonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 83.
% Srov. WAGNEROV A, 1. Hodnoceni a fizent vykonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 86.
% Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 101.
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Zpétna vazba

Nejdfive hodnoceny odpovida, jak vidél uplynulé obdobi, s &im byl
spokojeny a co si pfedstavoval, Zze dopadne jinak. K dispozici by mél byt
formulaf minulého obdobi a dochazi tak k hodnoceni dosazeni cild.
Hodnotitel pak fekne, jak to vidél on a zddvodni pfidélené body.

Formulace cilt

Po zpétné vazbé jsou formulovany cile na dalsi obdobi. Opét je tfeba dat
prednost hodnocenému, aby si zkusil formulovat sam. Tyto cile jsou jednak
pracovni, jednak rozvojové. Kazdy cil predstavuje néjakou pfidanou

hodnotu neni z okruhu plnéni béZnych pracovnich povinnosti.)

Zavér a sdéleni dalsich informaci

Prospésné je zopakovat si, na ¢em se hodnotitel a hodnoceny dohodli a
jaky bude dalsi postup. Je zde prilezitost k podékovani a vyjadreni viry, ze
cild bude dosazeno.”

4.3.2 Hodnotitelské chyby

P¥i hodnoceni pracovnikll muze dochazet k chybam, které Ize oznadit jako
obecné chyby (chybna volba metod ¢i kritérii hodnoceni a subjektivismus
pfi hodnoceni) a chyby hodnotitelské, které se vztahuji k jednani
hodnotitele.

Nejobvyklejsimi typy hodnotitelskych chyb jsou:

Zaujatost — hodnotitel vychazi z pozitivniho nebo negativniho postoje
k zaméstnanci misto hodnoceni skute¢ného pracovniho vykonu (efekt
prvniho dojmu, negativni €i pozitivni hal6 efekt, efekt podobnosti sama
Sobé, protipravni diskriminacni zaujatost).

Kontrast — hodnotitel srovnava zaméstnance s jinymi zaméstnanci spise

nez se specifickymi standardy vykonnosti.

Centralni tendence — manazefi hodnoti vSechny zaméstnance pramérné
nebo blizko praméru. Ktémto chybam se &asto uchyluji vedouci, ktefi
nechtéji mit s pracovniky problémy.

" Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 106

36



Chyby mirnosti nebo prisnosti — vyjadfuji tendenci hodnotit vSechny na
jednom konci hodnotici Skaly.

Metodické chyby — hodnoceni osoby, nikoliv vykonu, ovlivnéni naladou,
nedostatek informaci.

Politikafeni, zvyhodriovani pratel a znamych — zamérné zkreslovani

pracovniho vykonu.
Pred¢asné zavéry — predsudky, napf. podle vzhledu, zveliCovani vlastnosti

Kumulativni chyba — hodnotitel pfedpoklada, ze pokud hodnoceny odvadél
dobry vykon v minulosti, musi byt kladné hodnocen i nadale nebo naopak.

Efekt nedavnosti — vliv nedavnych vysledku, kdy posuzovatel nebere
v Uvahu vysledky za celé obdobi. Této chyby se Ize vyvarovat pribé&znym
zapisovanim vykonu pracovnika.

Arogancni chyba — nazor hodnotitele nemusi byt pfedem spravny, jeho
neustupnost nepfispiva ke kvalité hodnoceni.

Prehlusovaci efekt — maly pocet dojml prehluSuje ostatni, Casto
podstatnéjsi.

Efekt svatozare — vSeobecna oblibenost ¢i neoblibenost hodnoceného se
prenasi i na hodnotitele.

Vliv cizich nazord — davani na feci, osobni slepota hodnotitele.

Sympatie ¢&i antipatie — do hodnoceni je vnasen osobni vztah

k pracovnikovi. !

V8echny uvedené chyby jsou v rozporu se smyslem a ucelem hodnoceni
pracovnikl, znemozfuji srovnatelnost v ruznych &astech organizace a
naru8uji i navazujici personalni €innosti. Z tohoto divodu je dileZité jiz pfi
pfipravé systému hodnoceni hodnotitele v€as proskolit, aby védéli, jak se
na hodnoceni pfipravit, jak jej provadét, jak poskytovat zpétnou vazbu.
Podstatné je také, aby védéli, jakych hodnotitelskych chyb se vyvarovat a

na co pfi hodnoceni nezapomenout.

" Srov. WAGNEROVA, L. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 89—
91.
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4.4 Kdo hodnoti pracovniky?

,Nejkompetentnéj§i osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho
bezprostfedni nadfizeny. Ten také provadi zavére¢né vyhodnocovani
vSech podkladl hodnoceni, at uz je pofizoval ¢i predlozil kdokoliv, déla
znich zavéry, vede hodnotici rozhovor a navrhuje a s pracovnikem
projednava opatfeni vyplyvajici z hodnoceni.’? Vyhodou vybéru tohoto
hodnotitele je to, Zze znd hodnoceného zaméstnance, jeho napli prace,
pracovni prostfedi, pracovni klima apod.

Bezprostfedni nadfizeny je sice osobou nejkompetentnéjsi, ale v teorii

i praxi se objevuji i jiné osoby, které hodnoceni pracovnik( provadi:

» nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného, ktery mize fungovat jako
ovéfovatel a schvalovatel,

= pracovnik persondlniho utvaru — pokud neni k dispozici pfimy
nadfizeny nebo pokud ma hodnoceni slouZit ucelim rozvoje
pracovnikl ¢&i vyhledavani pracovnikl pro nové ukoly,

= nezavisly externi hodnotitel, ktery provadi hodnoceni nékterych
zvlastnich aspektu pracovnika (mize to byt napf. psycholog),

= Zzakaznici — v pfipadech, kdy se pracovnik bezprostiedné styka se
zakaznikem nebo kdy Ize snadno identifikovat ur€ity vyrobek ¢i
sluzbu s pracovnikem,

= spolupracovnik ¢i skupina spolupracovniki — jejich hodnoceni byva
spolehlivé, nebot spolupracovnici znaji povahu préce i pracovnika a
jeho vykon, chybi vS§ak angazovanost v této oblasti,

» podfizeni pracovnici — malo pouzivané, spiSe zaméfené na
pracovni chovani nadfizeného,

= tym — hodnoceni slouzi k pfekonani jednostrannosti a subjektivity
hodnoceni, hodnotici tym byva slozen z bezprostfedné
nadfizeného, spolupracovnikl, psychologa, pfipadné dalSich osob,

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Zdklady moderni personalistiky. 4. vydani. Praha:
Management Press, 2008, s. 216.
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= ostatni vefejnost — vyskytuje se vyjime¢né v pfipadech, Ze

pracovnik jménem organizace vystupuje na vefejnosti.”

K tomuto vy¢tu hodnotiteld mazeme podle Urbana pfifadit jeSté vedouci a
Cleny projektovych tymd, ktefi se mohou hodnotit navzajem, mentory a jim
pridélené zaméstnance, ktefi se taktéZz mohou hodnotit navzajem.
V soucasné dobé postupné vzrista vyznam a pouzivani sebehodnoceni,
které slouzi jako pfiprava na hodnotici rozhovor, problémem vS8ak zlstava,
zda se pracovnik dokédze objektivné hodnotit. Nejvice objektivnim a
vSestrannym zpusobem hodnoceni s nejvice kritérii pfi posuzovani je
360stupriova zpétna vazba. Pfi tomto zpisobu k hodnoceni pfistupuje vice
hodnotiteld a i zde hraje velmi vyznamnou roli sebehodnoceni. Pfi
hodnoceni pracovnikl Ize minimalizovat vliv lidského faktoru a to

prostfednictvim Assessment centre.”

Wagnerova ve své publikaci uvadi i procentualni vyjadfeni vyuZzivani
jednotlivych typd hodnoceni dle zdroje v organizacich v Ceské republice a
predkladd prehledné schéma hodnotiteld. Ze vSech organizaci
provadsijicich v Ceské republice systematické hodnoceni pracovnika
pouziva hodnoceni pfimym nadfizenym 38 procent organizaci,
sebehodnoceni 27 procent organizaci, hodnoceni pracovnikd zakazniky 11
procent organizaci, hodnoceni spolupracovniky pét procent organizaci a
hodnoceni podfizenymi jedno procento organizaci. V praxi se nejCastéji
pouzivd systém hodnoceni pfimym nadfizenym v kombinaci se
sebehodnocenim zaméstnance. U&elem sebehodnoceni je zamysleni se
nad svou praci a svym vykonem, srovnani rozdild v hodnoceni

nadFizeného a podfizeného.

" Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vydani, Praha:
Management Press 2008, s. 216-219.

™ Srov. URBAN, Jan. Metody a néstroje hodnoceni. Prdce a mzda, 2010, ¢islo 12, s. 47-49.

5 Srov. WAGNEROVA, L. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008, s. 74—
75.
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5 Predstaveni organizace

Organizace, ktera projevila zajem o pfipravu projektu hodnoceni, neni ani
obchodni spole€nosti ani druzstvem. Jedna se o firmu s 25 zaméstnanci a
je tudiz malou organizaci fyzické osoby, pana Ing. Jifiho Homolky.
Obchodni jméno Velkostatek Brezina — Zahradka pochazi zdob
podnikani v prvni poloviné 20. stoleti. Provozovna firmy se nachazi
v Bfeziné u Hofepnika v okrese Pelhfimov, v aredlu zamku, ktery je
vlastnictvim rodiny Homolkovych. Provoz v Bfeziné byl zahdjen v roce
1908, vice nezZ stoleta tradice firmy je dukazem kvality jejich vyrobki a
spokojenosti zakazniku.

Vybrana organizace splnuje kritéria malého podniku tak, jak ho definuje
Koubek: ,Nadéle budeme za maly podnik povazovat takovy podnik, ktery
nema personalni uUtvar ani specializovaného personalistu a persondlni
fizeni v ném zajistuje majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik, ktery v pfipadé
potfeby deleguje urcité pravomoci vtéto oblasti na dalSi vedouci
pracovniky. Administrativni stranku personalni prace pak zpravidla zajistuje
v ramci SirSi Skaly svych povinnosti néktery z administrativnich pracovnikd,
popfipadé je rozd&lena mezi vice administrativnich pracovnikd“.”® V této
organizaci zajistuje persondlni Fizeni majitel firmy a manazer firmy za
spoluprace s vedoucimi jednotlivych stfedisek, personalni praci zajistuje

Gcetni firmy.

5.1 Historie

Jednd se o rodinnou firmu s velmi zajimavou historii. Velkostatek Bfezina —
Zahradka koupil Antonin Homolka (déda sou¢asného majitele) od barona
Eisensteina v roce 1908, kdy se narodil jeho syn Jifi (otec sou¢asného
majitele). Antonin Homolka byl UspésSny chovatel skotu a koni, do roku
1908 byl spravcem statku Loutkov u Hofepnika. Velkostatek Bfezina —
Zahradka meél svou vodni pilu, kde se Fezalo dfevo z vlastnich lesu a poté
se zpracovavalo vtruhlarné a kolarné. Za 1.republiky se na statku
péstovaly sadbové brambory, které se vyvazely do Francie. Antonin

" KOUBEK, I. Persondini prdce v malych podnicich. 2. vyddni. Praha: Grada Publishing a.s., 2003
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Homolka byl spoluzakladatelem Mlékarského druzstva Tabor, které dodnes
vyrabi mlékarské vyrobky pod jménem MADETA.

V roce 1948 byla rodina donucena z Bfeziny i z republiky odejit. Velkou
Cast svého Zivota stravil pan Jifi Homolka starsi se svou rodinou v Saudské
Ardbii. Po padu komunismu, v roce 1991, byla ¢ast velkostatku v restituci
vracena roding pavodnich majiteld. Do Ceské republiky se vrétil pan Ing.
Jifi Homolka se svou matkou Rinou, manZelkou Barbarou a synem
Davidem. V té dobé& bylo zfejmé, Ze dfevovyroba méa a bude mit v Cechach
budoucnost. Za totalitniho rezimu se stavély velké zavody na zpracovani
dfeva, ale bylo zde mélo firem, které by umoznily rozvoj talentovanych
truhlarhd. Nabytek se Casto vyrabél z dfevotfiskovych desek a ze Zeleza.
Firma pana Homolky se od svych prvopocatku specializuje vyhradné na
vyrobky ze dreva.

V truhlarné na Bfeziné se po roce 1992 zacalo s vyrobou plotovek pro
rakouskou firmu Holtz Steiner. Do sou€asné doby bylo investovano velké
mnozstvi finan€nich prostfedkd do oprav vracenych budov, do nakupu
zemédélskych a truhlafskych stroji. Jak uvadi sam pan Ing. Homolka,
v roce 1992 bylo téZké sehnat prvniho zaméstnance, protozZe lidé nechtéli
veéfit tomu, Ze tu rodina Homolkovych zlstane a bude

konkurenceschopnym zaméstnavatelem.

5.2 Soucasnost

V soucasné dobé firma Velkostatek Bfezina — Zahradka podnika ve ¢tyfech

oblastech: zemédélstvi, lesnictvi, truhlarstvi a ¢isténi osiv.

Témér polovina zaméstnancul firmy pracuje v truhlafstvi ve Brezing, kde se
nachazi prostory pro pasovou a kmenovou pilu, tfi susarny, pfipravna dilna
a ftfi truhlafska vyrobni stfediska. BFezinské truhlafstvi je jednim
z nejvétsich vyrobcl plotovek v Ceské republice. ZboZi je dodavano do
vice nez padesati obchodi v Ceské republice a do nékolika firem
v Rakousku. Rostouci ¢asti podnikani firmy je prodej stavebniho feziva,
prken, hranold a schodistovych komponentl (nastupnice, podstupnice,
madla, sloupky), této nabidky vyuZivaji pfedev8im truhlafi z nedalekého
okoli. V roce 2010 byla ve Bfeziné oteviena prodejna truhlafskych vyrobku,
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ve stejné dobé byl zaloZen i internetovy obchod. Obé prodejny velmi dobfe
spolupracuji, jejich obrat stale stoupa. Kromé vySe zminénych plotovek a
schodistovych komponentd jsou zde nabizeny dvefe, zarubné, nabytek,
regaly a potieby pro domacnost.”’

DalSim podnikatelskym zamérem firmy je vybudovani lakovny, protoze je
velky zajem o vyrobky vkone¢né lakované dudpravé. Vzhledem ke
skute€nosti, ze poptavka po vyrobcich v pfirodnim stavu (nelakovanych)
trva, majitel firmy pocita s tim, Ze by se vyrabély a prodavaly dal zatim ve
stejném mnozZstvi. Otevieni lakovny by zvySilo produkci truhlarny a tim by
doSlo i k navySeni poCtu zaméstnanci nejen o pracovniky lakovny, ale
i dalSi pracovniky truhlarny. Touto cestou by byla ve Bfeziné vytvofena Ctyfi

nova pracovni mista.

5.3 Organizacni struktura

g N
Majitel firmy
Ing. Jifi Homolka

{ Uéetni

Manazer firmy

Bc. David Andrew Homolka

[ J
| | | |

Vedouci
rostlinné vyroby

(+ 4 zaméstnanci)

Vedouci lesni
vyroby

(+ 4 zaméstnanci)

Mistr truhlarny

(+ 12 zaméstnancu)

Vedouci Cistici
stanice osiv

(+ 3 zaméstnanci)

7 PIny sortiment firmy na www.plotovky-homolka.cz a www.dvere-homolka.cz
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6 Hodnoceni zaméstnancu ve vybrané organizaci

Firma Velkostatek Brezina — Zahradka nema systém periodického
hodnoceni pracovnikli zaveden, proto bych chtéla touto praci systém

navrhnout a zarover se podilet na jeho zavedeni do praxe.

Z rozhovoru s Ing. Jitim Homolkou a Bc. Davidem Andrew Homolkou®
vyplynulo, Ze pro bezproblémovy chod firmy by bylo zapotfebi vytvofit
projekt formalniho hodnoceni zaméstnanct délnickych profesi, pro zacatek
by méli zdjem o pfipravu hodnoceni zaméstnancu truhlarské dilny. Téchto
pracovnikd je v organizaci zaméstnano nejvice. Casto se mezi jednotlivymi
zaméstnanci vyskytuji konflikty, je zde pomérné vysokd absence,
nemocnost, Urazovost a fluktuace. U téchto déInikd v sou€asné dobé
neprobihd Zadna podoba formalniho (periodického) hodnoceni. Pfimy
nadfizeny délnika, mistr truhlarny, pouze poskytuje informace manazerovi
firmy, a to zejména pfi jednéni o nadtarifni sloZzce mzdy, pfipadné o zvySeni
zakladni mzdy. Vedle formélniho hodnoceni by bylo vhodné dvakrat Ci
tfikrat do roka zorganizovat urc€ity druh neformalniho hodnoceni v podobé
diskusi a porad o pracovnich Ukolech a problémech jejich plnéni. Jednim
z pfedpokladd  UspéSného formalniho hodnoceni pracovnika je totiz
pribézné neformalni hodnoceni a poskytovani zpétné vazby na
kazdodenni pracovni vykon zaméstnanct. Ti jsou tak v prab&hu roku
(hodnoceného obdobi) pfipravovani na formalni hodnoceni a jeho vysledky

pro né nejsou tak prekvapuijici, at jiz pozitivné ¢i negativné.

Hlavnim cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je zjistit, do jaké miry
zvldda pracovnik naroky svého pracovniho mista. Z rozhovoru s majitelem
firmy vyplynulo, Ze velky vyznam v interpersondlnich otazkach pfiklada
komunikaci mezi pracovniky navzajem i ve vztahu podfizeného a
nadfizeného pracovnika. Rozvoj komunikace a odstranéni vnitfnich bariér
tak bude hlavnim cilem hodnoceni. Tento cil miZzeme ztotoZnit s G€elem
hodnoceni, ktery uvadi Wagnerova - hodnoceni slouzi ke zlepSeni mentalni
hygieny, kdy rozhovorem nadfizeného a podfizeného dojde k uvolnéni
situace’, zaroven i scilem podle Hronika - poskytnout pracovnikovi

8 Rozhovor s Ing. Jifim Homolkou a Be. Davidem Andrew Homolkou dne 21.12.2012
" WAGNEROVA, 1. Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Konegny, 2005, s. 7-8
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zpétnou vazbu o tom, jak si vpraci po¢ind a poskytnout pfilezitost
projednat své ambice se svym nadfizenym. Poskytnutim zpétné vazby je
tak zamé&stnanec motivovan k lep&imu pracovnimu vykonu.?’ Dale bude ve
vybrané organizaci hodnoceni slouzit jako vychodisko pro rozhodovani
o variabilni slozce mzdy. O skute¢nosti, Ze hodnoceni pomaha dcinit
rozhodnuti v oblasti odméfnovani se ve své praci zmifiuje Hronik i

Wagnerova.®'

6.1 Popis pracovniho mista

Pro vytvofeni vhodného systému hodnoceni jsou dulezité popisy
pracovniho mista®. Firma Velkostatek Bfezina — Zahradka ma pro
zaméstnance truhlarskych dilen vypracovan jednoduchy popis pracovniho

mista:

Pracovni misto: pracovnik truhlafské dilny
Bezprostredné nadfizena funkce: vedouci truhlarské dilny

Vybaveni: pasova pila, kmenova pila, hoblovka, automatickéd spodni fréza,
soustruh na dfevo, bruska, C¢tyfstranny protahovag, jednostranny
protahovag, c¢tyrhlava fréza na vyrobu palubek, formatova pila, stolni
vrtacka, lisy na dfevo, samovaci pila, automaticky soustruh, dlaba¢, ruéni
brusky, ruéni vrtacky

Pracovni podminky: velky hluk dilny a stroji, velka prasnost, zvedani
téZkych bfemen

Rizika: velké nebezpeci pofezani, irazli a pohmozdéni pfi praci se stroji a
zafizenim

Vzdélani: minimalné vyuceni v oboru truhlar nebo tesar

Dalsi pozadavky: peclivost, zruénost, schopnost spoluprace

Pracovni rezim: jednosménny provoz

Napln prace:

= Fezani klad na pasovych pilach a kmenovych pilach, pfiprava prken,
trama,

8 Srov. HRONIK, F. Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 23.

81 Srov. HRONIK, F. Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 23.
Srov. WAGNEROVA, 1. Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Kone¢ny, 2005, s. 7-8

82 Srov. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing a.s., 2008, s. 53.
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= hoblovani feziva, pfifez(, vlysi a velkoploSnych materidld na
tloustkovacich tfi- nebo Ctyfstrannych hoblovkach a rovinnych frézach
véetné jejich sefizovani,

= montaz a demontaz korpusu skfinového nabytku,

= frézovani pfifezd, vlyst a ploSnych materiald nebo frézovani pinych
ploch a ramovych sestav,

= opravy nabytku vcetné kancelairského a ostatnich dfevénych a
drevotfiskovych dill vnitfniho zafizeni,

= provadéni truhlafskych stavebnich praci, napfiklad osazovani
velkorozmeérovych a €lenitych oken a dvefi z tvrdého dfeva, osazovani
kifivoCarych schodl s kosymi stupni a ohybniky, zhotovovani a
osazovani ohybnikd madel ztvrdého dfeva s pfizpisobovanim a
dotvarovanim,

= samostatné zhotovovani individualnich a prototypovych vyrobku,

» individualni zhotovovani naro¢ného prototypového nebo slohového
nabytku,

= opravy slohového nabytku, doplfovani ¢asti intarzii a fezeb a
pfimorovani, pfipalovani a lesténi pfi opravach nabytku.

Datum zpracovani:
Zpracoval:

Udaje ztohoto popisu pracovniho mista budou vyuZity pro stanoveni
hodnoticich kritérii.

6.2 Nastaveni kritérii pro hodnoceni

Pfed stanovenim hodnoticich kritérii musime nejdfive zvazit, ktera kritéria
jsou pfiméfena dané préaci. V pfipadé hodnoceni pracovnikl truhlarské
dilny je nutné pfi vybéru kritérii mimo jiné vzit v ivahu skute¢nost, Ze
truhlafi vyuZivaji stroje a nastroje, které jsou velmi ndro¢né na obsluhu a
tudiz mohou byt velmi nebezpecné. PFi praci s nimi je nutné zvySené
opatrnosti a dodrzovani zasad BOZP. Zaroven je v truhlafské dilné velmi
dilezita spoluprace a komunikace mezi jednotlivymi zaméstnanci, protoze
se ve vétsiné pfipadu nejedna o praci, kterou by pracovnik zvladl sam bez
pomoci druhého. Z tohoto divodu je nutné mezi hodnotici kritéria zaradit
takova, ktera se vztahuji k bezpeénosti prace a schopnosti kooperace.
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V ndvaznosti na popis pracovniho mista byla pro hodnoceni pracovniki
vybrana tato kritéria:

= osobni zodpovédnost,

= vyuzivani pracovni doby (fadna dochazka, dodrzovani prfestavek na
jidlo a oddech, pfipadné bezpecnostnich prestavek),

= ochota pfijimat Ukoly, Usili pfi pInéni ukold,

= ochota ke spolupréci,

= pracovni kazen (dodrzovani pracovniho fadu, predpist BOZP a PO,
pouzivani ochrannych pracovnich pomucek),

= kvalita vyrobk( a vykonané prace,

= hospodéarnost.

6.3 Vybér hodnotitele

V teoretické casti jsem ukazala, ze pracovniky mohou hodnotit pFimi
nadfizeni, pracovnici persondlniho Utvaru, externi hodnotitele,
spolupracovnici, zékaznici, mentofi apod. V popisované organizaci bude
osoba hodnotitele vybrana podle zasady Bedrnové a Nového, ktefi uvadi,
?e hodnoceni nalezi vyhradné fidicimu pracovnikovi.?* Hodnotitelem bude
bezprostfedni nadfizeny pracovnikid (v tomto pfipadé mistr truhlarny) a
s vysledky se seznami manazer a majitel firmy. Ktomuto vybéru doSlo

predevSim z téchto dlvodu:

= bezprostfedné nadfizeny zna hodnoceného zaméstnance, jeho
napli prace, pracovni prostfedi, pfistup k praci, kvalitu odvedené
prace, dodrzovani BOZP,

= organizace nema personalni Utvar ani personalistu, ktery by mohl
hodnoceni provést,

= délnici ve vétdiné pfipadu nepfichazi do styku se zakazniky, tato
varianta proto neni mozna,

= vyuziti sluzeb externiho hodnotitele by bylo ¢asové a finanéné

narocné,

8 Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd., Praha: Management
Press, 2004, s. 366.
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= vzhledem Kk existujicim konfliktdm mezi zaméstnanci se jevi

hodnoceni spolupracovniky jako nevyhovujici.

6.4 Navrh reSeni formalniho hodnoceni

Zavadéni systému hodnoceni do praxe je dlouhodobou zaleZitosti, ktera
vyzaduje dukladnou pfipravu jednotlivych soucasti projektu, hodnotitell
i véech zucCastnénych osob. V kapitole 4.1 Predpoklady efektivniho
systému jsem uvedla, Zze hned na pocatku vytvareni systému hodnoceni

musime znat odpovéd na nékolik otazek.
= Koho a co budeme hodnotit?

V prvni fazi bude v organizaci probihat hodnoceni déInikd truhlafské dilny.
V pribéhu hodnoceného obdobi budou zaznamenavéany klicové udalosti a
bylo vybrano sedm hodnoticich kritérii, a to osobni zodpovédnost,
vyuzivani pracovni doby, ochota pfijimat ukoly, ochota ke spolupraci,
pracovni kazen, kvalita vyrobkd a hospodarnost.

» Jakymi metodami budeme hodnotit?

Jako hodnotici metody byly vybrany metoda kli¢ové udalosti, hodnotici
stupnice a hodnotici rozhovor. Vybér téchto metod jsem zdlvodnila
v teoretické ¢asti prace, jejich vyuZiti je popsano v nasledujici podkapitole.

= Jak bude systém zavadén, zda najednou ¢i postupné?

Komplexni systém hodnoceni vSech pracovnikll organizace bude zavadén
postupné. Hodnoceni délnikd truhlafské dilny bude pilotnim projektem.
V pfipadé efektivnino vyuzZiti vysledkd hodnoceni bude hodnoceni
postupné rozsifovano i na ostatni pracovniky délnickych profesi, posléze

na vedouci pracovniky a manazera firmy.

Formalni hodnoceni bude probihat jedenkrat rocné. Vzhledem ke
skute€nosti, Ze vbudoucnu by mohlo probihat hodnoceni vSech
zameéstnancu, byl zvolen termin v zavislosti na sezénnost ostatnich profesi.
Periodické hodnoceni zaméstnanct bude provadéno vzdy v listopadu,
hodnotici obdobi bude zac¢inat mésicem listopad pfedchoziho roku a koncit

mésicem Fijen aktuélniho roku, tj. roku, ve kterém probiha hodnoceni.
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= Jak bude zajisténa nezavislost a nestrannost (spravedinost)?

O dulezitosti této problematiky bude hodnotitel, vedouci truhlarny,
proskolen. Je dullezité, aby si sdm uvédomil, Ze pouze spravedlivé
hodnoceni ma pro firmu i pro zaméstnance vyznam. Pfipadny nesouhlas
hodnoceného s vysledky hodnoceni bude projednavan za u€asti manazera
a majitele firmy, ten na zakladé projednani rozhodne o vysledném

hodnoceni.

» Jak zabezpecit pfijeti systému a duvéru v néj?

Dulezité je, aby se na pfipravné fazi hodnoticiho systému podileli i samotni
zaméstnanci, je pro né poté hodnoceni mnohem vice akceptovatelné a
implementace systému pak probiha snadnéji. Podstatné je rovnéz hned na
zacatku pfipravy systému stanovit hodnotici kritéria a probrat zékonitosti a

prabéh hodnoticiho rozhovoru se vSemi zi€astnénymi osobami.

= Jak bude hodnoceni dokumentovano?

Klicova udélost bude zaznamenavana neprodlené po jejim vzniku (zjisténi)
do pfipraveného formulafe, hodnoceni pomoci hodnotici Skaly bude
souc¢éasti hodnoticiho formulafe, ktery budou hodnoceny a hodnotitel
podepisovat po skoncéeni hodnoticiho rozhovoru. Poté tento dokument

obdrzi manazer a nésledné i majitel firmy.

6.5 Jak bude vlastni hodnoceni probihat?

P¥i vybéru z velkého mnozstvi metod hodnoceni byly vybrany dvé metody,
které patfi pro hodnoceni délnickych profesi mezi nejvhodngjSi, a to
hodnotici stupnice a metoda kli¢ové udalosti. Tyto dvé metody budou
doplnény hodnoticim rozhovorem, ktery bude pFedstavovat shrnuti

formalniho hodnoceni.
6.5.1 Metoda klicové udalosti

Tato metoda vyZaduje, aby hodnotitel vedl pisemné zdznamy o kritickych
pfipadech, je vSak velmi jednoducha a ¢asové nenaro¢na. Do prfedem

pfipraveného formuldfe budou zaznamenany extrémné UspésSne
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i neuspésné vysledky pracovniho chovani. Maze se tak napfiklad jednat
o hrubé poruseni pracovni kdzné, ale i o postoj pracovnika, ktery maze byt
prospésny pro firmu (zabrédnéni pozaru, zlepSovaci navrh apod.). Vedouci
truhlarny bude tyto udalosti jednotlivé zapisovat do pfipravenych formulara,
a to bezprostfedné po zjisténi této skutecnosti. Pfi pravidelnych poradach
s manazerem a majitelem firmy je bude o téchto udalostech informovat.
Dale budou tyto formulafe ulozeny ve sloZzce hodnoceni u kazdého
pracovnika a pfi pfipravé na formalni hodnoceni budou Udaje z nich
vyuzivany pro stanoveni bodového ohodnoceni jednotlivych kritérii, podle
toho, ke kterému z nich se bude udalost vztahovat.

Zaznam klicové udalosti Datum pozorovani

Jméno hodnotitele: Klasifikace klicové udalosti:

»  pozitivni
Jméno hodnoceného: .,
* negativni

Nazev kritické udalosti

Popis pozorovatelného

chovani

Popis dusledkd chovani
na vysledek prace

Vyjadreni pozorovaného

Podpis hodnotitele: Podpis hodnoceného:

6.5.2 Hodnotici stupnice

Pro hodnoceni vybranych zaméstnancu (ij. pracovnikt délnickych profesi —
zaméstnancu truhlarské dily) bude vyuzita tfistupfiova numericka hodnotici
Skala, ktera je pro tuto profesi dostate€na, odpovida specifikim organizace
a zaroven i schopnostem hodnotitele. Aby nebyl proces hodnoceni pfilis

narocny, bylo zvoleno sedm kritérii:

= osobni zodpovédnost,
= vyuzivani pracovni doby,

» ochota pfijimat ukoly,
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= ochota ke spolupréci,
» pracovni kazen,

= kvalita vyrobkd,

* hospodarnost.

Hodnotitel provede hodnoceni podfizenych zaméstnanct podle vybranych
kritérii a vysledky hodnoceni zapiSe do hodnoticiho formularfe. Zavérem
hodnoceni je stanoveni praméru ohodnoceni v jednotlivych Kkritériich
zaokrouhleného na jedno desetinné misto. Tento zavér se Ciselné vyjadri
v zavérecné Casti formulare. Bez uvedeni bodového priméru zaméstnance

neni hodnoceni ukonéeno.
6.5.3 Hodnotici pohovor

Ukolem manazera firmy bude progkoleni vedoucich pracovnikil v oblasti
vedeni efektivniho rozhovoru. Budou zdlraznény tyto hlavni zasady:
= hodnotici rozhovor vede vzdy pfimy nadfizeny,
= rozhovor je vzdy konkrétni, je nutné pouzivat struéna a jasna fakta,
v zadném pfipadé ne pocity a dojmy,
= hodnotici rozhovor bude zahajovan pozitivng, s vysvétlenim
ddvodu, pro¢ se hodnoceni provadi,
= nejdfive udélit pochvalu (kladné hodnoceni), az poté vznést
konkrétni, opravnénou kritiku,
= hodnocenému se umozni vyjadfit se k pozitivnimu i negativnimu

hodnoceni, spole¢né se stanovi navrh na napravu.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, hodnoceni truhlafd bude provadét jejich pfimy
nadfizeny — mistr truhlarny. Hodnotitel pozve hodnoceného zaméstnance
k osobnimu rozhovoru na pfedem dohodnuty termin. O dni konani
pohovoru se bude rozhodovat s minimalné tydennim predstihem, o hodiné
den pfedem. Béhem vlastniho pohovoru hodnotitel seznami zaméstnance
s vysledky jeho hodnoceni podle jednotlivych kritérii, tyto vysledky dolozi
konkrétnimi pfiklady, napfiklad zaznamy kritickych udalosti. V zavéru

seznami hodnoceného s navrhem bodového hodnoceni.

Zaméstnanec, ktery byl sezndmen se svym hodnocenim a souhlasi s jeho

obsahem i zavéry, uvede do hodnoticiho formulafe, Ze s hodnocenim
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souhlasi. V opacném pfipadé zaméstnanec uvede, ze s hodnocenim
nesouhlasi a svlj nesouhlas zduvodni. Nesouhlas zaméstnance
s obsahem nebo zavérem hodnoceni projednd na zakladé podnétu
hodnotitele spole¢né s hodnocenym i hodnotitelem manazer a majitel firmy.

Na zakladé projednani rozhodne o vysledném hodnoceni.

Hodnotitel bude mit pfipraven pro kazdého podfizeného zaméstnance tento
hodnotici formular:

Hodnoceni za obdobi .......c.cceveeviiiiniiiiinrinnens

Zaméstnanec

Zaméstnan u firmy od

Pracovni pozice

Datum posledniho hodnoceni
Hodnotitel

I. Hodnoceni uplynulého obdobi®:

Hodnotici skala
Hodnotici kritérium

podprdmérny primérny nadprdmérny
1 2 3

Osobni zodpovédnost

Vyuzivani pracovni
doby

Ochota pfijimat ukoly

Ochota ke spolupraci

Pracovni kazen

Kvalita vyrobki

Hospodarnost

Il. Prehled pro nadchazejici obdobi

ReSeni nedostatki — prehled nejdilezitéjsich pracovnich g&innosti pro
nadchazejici obdobi, které vyresi zjiSténé nedostatky:

2 Pocet bodii vyznacte kiiizkem
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Co povazujete za nejvétsi prekazky ve své praci a co doporucujete zménit
(vyplnuje jen hodnoceny):

lll. Zavér hodnoceni
Celkové hodnoceni (aritmeticky pramér?):

Vyjadfeni zaméstnance k obsahu a zavéru hodnoceni:

Dlivody nesouhlasu hodnoceného:

Datum vyjadfeni hodnoceného:
Zaznam o projednani nesouhlasu s hodnocenim:

Nesouhlas s hodnocenym projednal:
Datum projednani:
Vysledek projednani:

Hodnoceni nadfizeného vedouciho zaméstnance hodnotitele:
Datum uzavreni hodnoceni:

\Y dne: Podpis hodnotitele:
Zaméstnanec seznamen dne: Podpis zaméstnance:
Datum: Podpis majitele firmy:

3) Priimér stupiiii za jednotlivd kritéria zaokrouhleny na jedno desetinné misto.

V praxi se pfili§ ¢asto setkdvdame s demotivaénim uc€inkem hodnoceni,
ktery byva spjat se Spatnou implementaci systému hodnoceni, s vybérem
nevhodnych kritérii hodnoceni, s chybéjicimi navazujicimi persondlnimi
systémy nebo s neprofesionalnim vedenim hodnoticiho rozhovoru.
Demotivaénimu Gc€inku je nutné se vyhnout, a to pfedev§im v€asnym
seznamenim v8ech zaméstnanci s celym pfipravovanym projektem
hodnoceni, jeho vyznamem pro vzajemnou spolupraci a spolecnou
komunikaci, jednotlivymi kritérii hodnoceni a navaznosti dalSich

personalnich ¢innosti.
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Zaveér

Cilem mé prace bylo vytvofit pfehledny, snadno pouzitelny a jednoduchy
systém hodnoceni pracovnikd délnickych profesi pro maly podnik. Ve
vybrané organizaci nebylo hodnoceni pracovnikl provadéno, proto se
jedna o zcela novy koncept, ktery bude nutné nejprve zavést a posléze

proveéfit, zda je zcela splnén jeho Gcel.

Béhem psani této prace jsem zjistila, Ze existuje velké mnozstvi publikaci a
¢lankd v odbornych €asopisech, které se danou problematikou hodnoceni
zaméstnancl zabyvaji. Na jejich z&kladé jsem vytvofila uceleny prehled
oblasti hodnoceni, hodnoticich kritérii a metod vyuzivanych v praxi.

PfedevSim ze svého pracovniho Zivota vim, Ze do kazdého hodnoceni
mlze pozitivné i negativné vstoupit lidsky faktor. Pracovni i mimopracovni
vztahy mezi lidmi mohou vysledek hodnoceni pracovnikl vyrazné zménit,
hodnotitel se miZe nechat ovlivnit na zédkladé sympatii ¢i antipatii
k hodnocenému ¢lovéku a jinych hodnotitelskych chyb. Z tohoto divodu by
se zavadény systém hodnoceni mél opirat o praxi ovéfené postupy a

pravidla, ktera mazeme Cerpat pravé z odborné literatury.

Pro hodnoceni délniki malého podniku byl vytvofen systém hodnoceni,
ktery bude jednoduchy pro hodnotitele a zarover i srozumitelny pro
jednotlivé pracovniky. Pokud by byly metody hodnoceni a jednotliva kritéria
pFiliS komplikované, nebyly by akceptovany zadnou ze zu€astnénych stran
a hodnoceni by nedosahlo stanovenych cild.

53



Seznam pouzité literatury:

1. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 8. vydani, Praha: Grada
Publishing a.s., 2002.

2. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vydani. Praha: Grada
Publishing a.s., 2007.

3. BEDRNOVA, E., NOVY, |. Psychologie a sociologie fizeni. Praha:
Management Press, 2004.

4. DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2005.

5. DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: C.H.Beck,
2012.

6. HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006.

7. KOCIANOVA, R. Persondini éinnosti a metody personalni prace. Praha:
Grada publishing a.s., 2010.

8. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 4. vydani, Praha: Management
Press, 2008.

9. KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich.2. vydani, Praha:
Grada Publishing a.s., 2003.

10. KUBES, M., SEBESTOVA L., 360stupriovd zpétnd vazba jako ndstroj
rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing a.s., 2008.

11. PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2. vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2006.

12. PILAROVA, |. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. Praha: Grada Publishing a.s., 2008.

13. STYBLO, Jifi. Hodnoceni vykonnosti zaméstnancti a jeho souvislosti
v praxi. Prace a mzda, 2011, €. 6, s. 54—60.

14. SIKYR, M., Personalistika pro manaZzery a personalisty. Praha: Grada
Publishing a.s., 2012.

54



15. URBAN, Jan. Metody a nastroje hodnoceni. Prace a mzda, 2010, €islo
12, s. 45-50.

16. URBAN, Jan. Struény vykladovy slovnik personalistickych terminu
8. ¢ast. Mzdy a personalistika v praxi, 2003, €. 9, str. 29.

17. URBAN, Jan. Struény vykladovy slovnik personalistickych terminu
25. ¢ast. Mzdy a personalistika v praxi, 2005, €. 4, str. 22.

18. WAGNEROVA, |. Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Koneény, 2005.

19. WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Grada Publishing
Publishing a.s., 2008.

55



Anotace

Prijmeni a jméno autora: Hanova Monika

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni
antropologie, Filozoficka fakulta

Nazev bakalarské diplomové prace: Hodnoceni zaméstnancu
Vedouci prace: Mgr. Markéta Supplerova

Pocet znaku: 73 087

Pocet priloh: 0

Pocet titulti pouzité literatury: 19

Klicova slova: hodnoceni, metoda, kritérium, formalni hodnoceni,
pohovor, maly podnik, truhlafska dilna, pracovnik

Key words: evaluation, method, criterion, formal evaluation, talk, small
business, joiner workshop, worker

Anotace: Cilem prace je vytvofit prehledny, snadno pouzitelny a
jednoduchy systém hodnoceni pracovnikd délnickych profesi pro maly
podnik. V prvni Casti prace jsou definovana teoreticka vychodiska dané
problematiky — vymezeni pojmu hodnoceni pracovnikl, jeho vyznam a
funkce, cile a zasady hodnoceni, v praxi pouzitelna kritéria a metody,
moznosti volby osoby hodnotitele. V praktické ¢asti nasleduje predstaveni
organizace a navrh systému formalniho hodnoceni tak, aby byl v souladu
s teoretickymi poznatky. Soucasti pfipravy vlastniho hodnoticiho procesu je

i vytvoreni formulafd pro hodnoceni.

Annotation: The aim of my thesis is create the staff evaluation system,
which will be arranged clear and easy to use. The subjects to evaluation
are workermen in small business. In the first part are defined theoretical
background of the issue — definition of employee evaluation, its meaning
and function, objectives and principles of evaluation, criteria and methods
applicable in practice and the options of evaluating set by the assesor. In
the practice part | present the organization and the formal evaluation
system project with regard to the theoretical knowledge. | also created
forms for self evaluation which are the main part of evaluation process.
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