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10. Kratka a vystizna charakteristika diplomové pr&e
Cilem této bakakgké prace je popsat systém hodnoceni dvou konkhéskupin
pracovniki v nadnarodni organizaci XY a definovat, jaky jegevliv na motivacidchto
pracovniki. V Gvodnich kapitolach jsem popsala historii oigane XY, jejicinnost a
poslani. Pokréuji kapitolou o firemni filozofii, ktera ma vliv n&ritéria hodnoceni
pracovniki. Davam nahlédnout i do organipd struktury organizace. Nasledu;ji
kapitoly, které se  konkré&kn vztahuji k hodnoceni pracoviiik Pres teoreticka
vychodiska (definice a vyznam hodnoceni) k jedmgth faktofim hodnoceni (metody,
kritéria, hodnotitelé, proces hodnoceni), kter@ijpopsany z hlediska jejich nastaveni
v organizaci XY i z hlediska obecného. Zmiji se i o vztahu mezi hodnocenim a
odmeénovanim. Kapitola tykajici se ngsgjSich chyb pi hodnoceni do uité miry
piedjima zadrecnou cast pojednavajiciipdevsim o motivaci. Zde je zardvposouzen

vliv popsaného systému hodnoceni na motivaci nyich pracovnii.
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UvoD

»Prvni podminkou Uggnosti organizace je ddoneni si hodnoty a vyznamu
lidi, lidskych zdraj, uwdomeni si, Ze lidé pedstavuji nejgtSi bohatstvi organizace a ze

jejich /izeni rozhoduje o tom, zda organizacesiespi nikoliv.“*

Neékteri vedouci pracovnici se domnivaji, Ze hodnotit peé&izené je viasth
zbyteéné Existuji dokonce organizace, ve kterych neni syat@ké hodnoceni
pracovniki vibec zavedeno.

Nadnarodni organizace XY, o které budu psat, nagmad#ada hodnoceni
pracovniki velky vyznamProto bych chtla jeji systém hodnoceni popsat a zjistit, jestli
je tento systém pro pracovniky motivujici. Nemofieii hodnoceni pracovniktotiz
povaZzuji za problém.

Jaké metody a kritéria hodnoceni organizace XY iladlJak je proces
hodnoceni nastaven? Kdouke pracovniky hodnotit? Je systém hodnoceni pro
pracovniky motivujici?Neni tento proces vlastrebyte&ny? To jsou otazky, na které
bych chtla v této praci odpaidet.

Na za&atku prace stitn¢ predstavim organizaci XY {pdevsim jejicinnost a
poslani).Poté se zminim o jeji firemni filozofii, kterA ma modnoceni pracovnik
vyrazny vliv.

DalSi kapitoly se budou vztahovat k systéemu hodnioc®&lejprve definuiji
hodnoceni a jeho vyznanPopiSu jednotlivé faktory hodnoceni (metody, ki#gr
hodnotitelé, proces hodnoceni) v organizaci XY a gmovnani fipojim popis &chto
faktori z pohledu odborné literaturyZminim se i o vztahu mezi hodnocenim a
odmenovanim.Pred posledni kapitolou popiSu s&$tjSi chyby, které seiphodnoceni
pracovniki mohou vyskytnout.

V zawru prace definuji vliv systému hodnoceni pracovunilorganizaci XY na

jejich motivaci.

! Koubek 2002, s. 14.



1. Charakteristika organizace XY

Podle Slovniku mezindrodniho podnikani jsou mulioreal corporations
(MNCs = nadnarodni spafeosti) obvykle soukromé vytecné spolénosti zabyvajici
se marketingem v mezinarodningititku. 2

Podle Ehla je pro charakteristiku nadnarodnich e€polsti giznacnéjsi jejich
anglické ozn&ni multinational corporation, mnohonarodni firméladnarodni
organizace vznikly postuprak, jak se roZistal volny obchod. A protoZe jeho hlavni
zakladnou byla anglosaska oblastSina z nich pochazi z USA Britanie a jako
pracovni jazyk pouZzivaji angtinu. | kdyz tyto firmy kdesi a kdysi vznikly, maji
zakladnu v jedné zemi, jejich hlawihnost se odehrava na vice mistech, v jejich vedeni
jsou lidé fiznych narodnosti, barev pleti, ndboZenstvihnaodu?

Povazuji za nutné organizaci XY kratce charaktetpaby bylo #ejmé, které
cile povazuje organizace XY za nékitejSi a jakym zfisobem jich chce dosahnout.
Hodnoceni pracovnik (jak vyplyne =z dalSich kapitol) scili této orgamce
bezprostedre souvisi.

Koteny nadnéarodni spaleosti XY, o které budu psat, sahaji az do 20. @t 2
stoleti. Organizace XY byla zaloZzena vroce 1927 Minneapolis (ve stét
Minnesota, USA). Svoudinnost postup® rozsfila i do Jizni Ameriky, Evropy, Asie,
Australie acasté&€né i na africky kontinent.

V souwasné dob piasobi v cca 50statech sita a zamstnava pes 120 000
zameéstnand. Nicmérg, moje prace se bude tykatepevdim jeji pohtky v Ceské
republice, konkréthiv Praze.

Cinnost organizace XY fiteme rozdlit do 4 hlavnich oblasti:

» vyroba leteckych komponentavioniky, turbinovych motdr

* vyroba systém posilujicich motor osobnich automabil- dodavatel
automobilového gimyslu

* vyroba gistroju pro regulaci tepla, komponénpro pfimyslovou automatizaci
(senzoryyidici systémy, analyzatory,...)

» vyroba specialnich materiak mimdadnymi parametry - népspecialni félie,

fluorouhlovodiky apod.

2 Presner 1995, s. 158.
3 Ehl 2001, s. 46.



Nadnarodni organizace XY ma vyznamny podil n&asxém trhu. Aby si tento
podil i nadale udrZela,fip. aby tento podil mohla v budoucnu §e&trySit, musi m;.
védet, jaké prostedky mize k dosazeni tohoto cile pouzit. Organizace Wlarbyt
maximalré integrovana, jeji zadéstnanci musi znat jeji strategické cile i predky, jak
jich dosahnout. Situacetrbe byt o to sloz#si, Ze organizaceigobi v fiznych statech

s odliSnou historii, naiznych kontinentech a viznych kulturach.

1.1 Poslani

Bélohlavek definuje poslani organizace jako Zamebo také dvod existence
organizace: vyroba stiinj poskytovani sluzeb, prodej zbozi, v&vani lidi atp. Poslani
organizace se konkretizuje ve vizich a cilech.rdati cile jsou racionalni konkretizaci
poslani, vize maji charakter emocionalni a volnizeV(nebo strategicka vize) je
relativreé jasna a konkrétnitpdstava budouciho stavu, o Zné emocionalni sile, ktera
motivuje své nositele k mintadnym vykorim a jejich Usili usrriiuje

Poslanim organizace XY je vyroba kvalitnich vyrolzkjejich prodej co nejvice
zékaznikm. Pro organizaci XY je velmiuezité, aby vyrobek z&kaznikovi dlouho
slouzil a aby s nim byl zakaznik spokojen. Pro iknalvyrobu a asgsny prodej
vyhledava organizace XY ty nejscha@si pracovniky.

Na paéatku bylo jeji vizi ovladnuti trhu ve stdMinnesota. V té dobvyrakela
organizace XY pouze termostatyfigiroje k udrzovani teploty v uzssném prostoru).
Béhem ti let se tato organizace sk&me stala dominantnim prodejcem termostat
v Minnesot. Béhem dalSich osmi let uz byla dominantnim prodejgam celych
Spojenych statech americkychfedevSim diky svym kvalitnim a spolehlivym
vyrobkim.

Organizace XY poziji rozSiila vyrobu o letecké komponenty acada vyralkst i
komponenty pro automobilovymysl.

V 50. letech otekela XY svou prvni pohiku za ocednem, vdecku. Bhem
nasledujicich deseti let ofeda XY pob@ky v dalSich deseti evropskych statech.
V sowasné dob ma XY pobagky v péti kontinentech sita.

4 Belohlavek 1996, s. 76.



Sodasnou vizi organizace XY jegdevsim:
» udrZzeni dominantniho postaveni na trhu i véasaych obtiznych ekonomickych
podminkéach
* propagace dobrého jména organizace a jeho ochrana
» zlepSovani stavajicich prodeg organizaci
» vyhledavani novychifiezitosti
K uskute&néni této vize slouzi firemni filozofie, kterou formowalo vedeni
organizace XY. Firemni filozofie organizace XY dddsla z tzv. pti klicovych oblasti
a dvanacti zfisohi chovani.

1.2 Firemni filozofie

Jak jiz byloteceno, organizace XY gsobi v Giznych statech i kontinentech
swta. V jejich pobokach, které spolupracuji s ostatnimi pékami této organizace
v ramci celé Evropy i dalSich kontinénpracuji obvykle lidé iznych narodnosti a
raznych kultur. Zadchto podminek vznika nebezfiesttetu narodni kultury s kulturou
podnikovou. Podle Nového jeist dvou i vice narodnich a s@sré podnikovych
kultur, predstavujicich vzjengnsi konkurujici vlivy typickou situaci v mezinarddh
firmach®> Jednim ze Zisohi jak tomuto stetu zabranit, je jednotna firemni filozofie
organizace (zamm), ktera se odrazi ve firemni (neboli orgasiza kulture — v gipad
organizace XY je to jiz zmbvanych gt klicovych oblasti a dvanact @gohi chovani.

Bélohlavek soudi, Ze Edgar Schein definoval orgamizé&ulturu jako: ,Soubor
spole&né sdilenych pedstav, ktery stlenové organizace osvojili ve snazézpusobit se
prostedi a vnitn¢ se stmelit. Ostdcil se natolik, Ze se mucunovi pracovnici jakozto
spravnému chapani organiméch skuténosti, spravnému zgobu gemysleni odchto
faktech a zadoucim citovym vztah vigi témto fakéim.* °

V organizaci XY dominuje silna globalni firemni kuda, kterou Tureckiova
popisuje jako kulturu vychazejici z globalni stgaea v praxi se jedna o rogdvani
zakladnich prvi firemni kultury z ,matky* do vech pobek v iznych zemicH.

Podle Tureckiové kultura organizace neni vssné dob popisovana jen jako

socialni tmel organizace, ale také jako jeden haodmjicich néstrdj strategického

®> Novy 1996, s. 76.
® B&lohlavek 1996, s. 108.
" Tureckiova 2004, s. 150.



fizeni, a to zejména v navaznosti na konceéfmeni lidskych zdrdj.® Toto tvrzeni
muzeme vztahnout i na organizaci XY, ve které firerfitdzofie (a z ni plynouci
firemni kultura) slouzi k naptmi vize organizace a ovluje i sogast koncepcézeni

lidskych zdrofi, kterou je hodnoceni pracoviik

1.2.1 Rt kli ¢ovych oblasti

Pét klicovych oblasti je saiasti filozofie organizace XY, kterafippiva
k uskut&néni jeji vize. Jak uvidime po#i, tyto klicové oblasti maji élezitou roli @i
hodnoceni pracovniho vykonu. Edvou oblasti v tomtoijjpadt rozumim to, co je pro

organizaci XY dlezité, co povazuje za hodnotu, na kterou je natngousedit.

Rist. Kazda organizace musist, vyvijet se. Rst mj. znamena kazdodenni kvalitni
p&i o zakazniky, vysoké trzby, vytiéni technologii pro nové produkty a dobré

postaveni organizace na trhu.

Lidé. Jeden z podstatnych rozdilmezi jednotlivymi organizacemi r@dstavuiji
vyjimeéni pracovnici. Organizace se snazi pracowmikabidnout praci, ktera je pré n
vyzvou. Pracovnici jsou pbézreé Skoleni. Organizace si vS§ima rozdilnych vykon
svych pracovnik a za nejlepSi vykony je dokaze odpovidajicinispipem odrénit.

Talentovani lidé zde nachazeji mnotidgzitosti ke svému rozvoji.

Finan¢ni prostiedky. Organizace investuje ziskané fisanprostedky do pilezitosti,

které se ji naskytaji. To m& pozitivni dopad i €jazangstnance a akcioté.

Specifické nastroje.Tyto nastroje umailji organizaci udrzet si své postaveni na trhu,
piip. ziskat konkuremi vyhodu Mezi tyto nastroje p&t nag. firemni software,
vyuzivani opatni v duchu Six Sigma a Lean, vyvoj vyrdbl dalSi procesy, které

umoziuji vznik dalSich filezitosti k rozvoji (pip. expanzi) organizace.

Produktivita. Organizace kladeidaz na neustalé zvySovani produktivity a zlepSovani

produkt a sluzeb.

8 Tureckiova 2007, s. 94-95.



1.2.2 Dvanact zfisobi chovani

Dvanact zfsohi chovani vyjatbje aiekavani organizace XY (i svym
pracovnikim. Tyto zgisoby chovéani jsou zavazné pro vSechny pracovniggrozace.
Neni podstatné, na které pozici pracovnik pragefl( pracuje jako &nik u pasu nebo
jestli zastava manazerskou pozici), ani ve kter&s pracuje (v Indii nebo v USA), ani
ze které kultury pochazi. Dvanact igphi chovani je zavaznych pro kazdého
pracovnika.

Pro mou praci je iezité, Ze tyto zfyisoby chovani jsou rozhodujiciiip

hodnoceni pracovniho chovani:

1. Globalni pfistup. PoZzadavkem je nahlizeni na organizaci adejhost ze vSech
relevantnich perspektiv a&domeni si hodnot, které organizacetzdziuje. Pracovnik
rozviji své kulturni po¥domi (uvdomuje si rozdily mezi jednotlivymi kulturami, ve
kterych organizace XY {sobi) a obchodni dovednosti, aby organizace prospkx ve

vSech pob&kach po celém s¥&.

2. Rist a zaméieni na zakaznika. Zakaznik je zakladnim kamenem &sipu
organizace. Pracovnik odvadi kazdy den kvalitnCipr/hledava novéiezitosti pro
organizaci (tyk&4 se zejména oblasti prodeje a ntiaudue), které se vyskytuji diky
procesu globalizace a novym technologiim. Od prattévse @ekava porozurni
pozadavkm zakaznika, coz jeutkZité pro spravna rozhodnuti, vyreai vztali se

zakaznikem, ziskani jehdetry.

3. Viadcovstvi Pozadavkem je myslet jako vedouci pracovnik bdedu na napl
prace, byt vzorem pro ostatni (projevovat nadSeoi graci, zdjem o pracovniky
organizace). Pracovnik vytkiana pracovisti pozitivni atmosféru, ktera umozaz#ému
byt Us@sny, ujimat se vedeni pokud to situace vyzadujéeiité je dodrzovat shodu

mezi slovy &iny a ziskavat dvéru spolupracovnik

4. Dosahovani vysledi. Pracovnik trvale plni zavazky tykajici se zakkira celé
spole&nosti. Diraz je kladen na spini stanovenych dil Pracovnik sam sebéi praci
motivuje (pracuje pod vlastnim dohledersinnosti zbyténé neodklada, febira
iniciativu, je zdra¥ soutZivy, provadi ¥ci diive, neZ ho o to ndtteny pozada nebo

nez ho k tomu donuti okolnosti).
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5. Podpora ristu spolupracovniki. Pracovnici povzbuzuji své kolegy. Vedouci
pracovnici si vSimaji rozdilnych vykarsvych podizenych a ufuji odmenu na zaklagl
vykonu. Zgtna vazba je podavana konstruktivnim a respekinjizpisobem. Jsou
odstraiovany bariéry, které brani dobrému vykonu — nedektanformaci, nastrgj a

zdroji, které lidé paebuji k vykonu prace.

6. Zména. Dilezité je neustalé zlepSovani proteszajmu zakaznik akciondi a
spole&nosti XY. Od jednotlivé se @ekava adaptace a podporacmmnkteré zajiguji
dlouhodobou stabilitu organizace. Pracovnik je pehoidentifikovat problémy a
mobilizovat kompetentni osoby, které je mohe8it. Je Zadouci zpochydvat status

quo a identifikovat filezitosti ke zlepSeni.

7. Podpora tymové prace a rozmanitostiUspich je zalezitosti celého tymu. Pracovni
sila organizace je sloZena z lidi, tteeprezentujitzné hodnoty, nazory, kultury a cile.
Tato rozmanitost je pro organizaciileézitou hodnotou. Efektivni vedouci tymu
stanovuje cile (&ekavani) procleny svého tymu. Vedouci tymu se zajima o nazory

vSech¢leni svého tymu a vytwé oterené prosedi pro sdileni informaci.

8. Schopnost zvazit a podstoupit riziko.Pracovnik musi mit odvahu vyuzit
piilezitosti, které neskytaji jisty vysledek, ale guutialni zisk je velky. Bkdy je

potreba winit rozhodnuti i na zaklad neuplnych informaci.Pokud jsou rizika
rozhodnuti mald, je nutné jednat a rozhodovat shley Jednani musitgdchazet

spravny usudek.

9. Udomovani si sebe sama/Schopnostitise. Pracovnik si ugdomuje své chovani
i to, jak ovliviiuje své spolupracovniky. Umi zhodnotit svi@gnosti a nedostatky a
jedna tak, aby své nedostatky zlepBitacovnik akceptuje Zmou vazbu a usiluje o
zmeénu svého chovani na zaktadpitné vazby. Dba na to, aby emoce neaidialy

jeho vykon. Nefistava jen u toho, co umi, ale snazi skméit svij vlastni stin.

10. Efektivni komunikator. PoZzadavkem jeposkytovani kompletnich informaci
ostatnim (bez zbyt®ého prodleni), pouzivani jasné a ohleduplné Ustpsane
komunikace. Efektivni komunikace zahrnuje i &mhnaslouchat, ale neznamena vzdy

souhlas.Pracovnik pedvida patebu informaci, pzpusobuje sdleni miznému typu

11



piijemal, respektuje Uhel pohledu ostatnich, pouziva nidjefejSi prostedky

k poskytovani informaci spolupracoviik.

11. Komplexni mySleni.Pracovnik seozhoduje a jedna na zaktaohtuice, zkuSenosti
a dostupnych dat. Je schopen pracovat i s pfatrgfmi informacemi a uhly pohledu.
Rozumi disledkim svého jednani na ostatni systémy, procesy a éurikilezita je
schopnost identifikovat nejzavajsi problémy a na ése zaniit. Souwasti tohoto

chovani je i strategické mysleni a schopnost rozgbkteré informace jsouizite.

12. Vysoka technicka a pracovni odbornostPracovnik pracuje efektignje znalcem
ve svém oboru. Tlezity je jeho vyvoj po odborné strance, pracovaékzuje kontakt
s nejno¥jSimi trendy a poznatky z jeho oboruigobnosti a hleda cesty, jak tyto
poznatky aplikovat v organizaci. Rozumi, propagaj@ouziva nastroje v duchu Six

Sigma a Lean keSeni problérina zlepSovani procés

1.3 Organiza&ni struktura

Abychom |épe pochopili systém hodnoceni pracowvnikorganizaci XY,
povazZuji za nutné kratce popsat jeji orgadidastrukturu. Blohlavek organizéni
strukturou rozumi mechanismus, ktery slouzi ke #wm@ci a fizeni aktivit ¢clena
organizace.

Organizace XY ma divizionalni strukturu, kterowl@hlavek popisuje jako
strukturu vzniklou vytvéenim relativeé samostatnych divizi. Ty jsou roddny podle
druhu vyroby¢i sluzby, podle geografického umist nebo podle typu zakaznika.
Kazda divize méa gy vlastni finargni, provozni, obchodni nebo technicky usek.
Odbornécinnosti jsou tak roz&leny mezi jednotlivé divize, coz umiZje pruzné a
operativni jednani diviz

Podle xdiny a Malého se divizni organiga struktura vyznéuje mj. €mito
charakteristikami:

* jde o velky podnik
* jde o konglomerat vyrohik

» okoli je velmi dynamické

% B&lohlavek 1996, s. 91.
10 Bzlohlavek 1996, s. 93.
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« navyznamu nabyvajtiznorodé aktivity, neprogramovatelné Gukdly
V ptipact organizace XY jsou divize roZkkny podle ¢ty hlavnich oblasti

¢innosti organizace:

1. Avionika (dodavatel leteckych komponénturbinovych motar atd.)

2. Automobilovy pfimysl (dodavatel systéirposilujicich motor)

3. Automatizace a kontrolni systémyrigtroje pro regulaci tepla, komponenty pro
pramyslovou automatizaci atd.)

4. Specialni materialy

Nezalezi na tom, jestli zafstnanec pracuje na pafse v Indii nebo v USA,
vzdy je z#azen do konkrétni skupiny pracovéijkod niZz se odviji jeho mzda i
pievazujici napl prace. Tyto skupiny Izefpovnat k tzv. platovymifdam, do kterych
jsou vCeské republice Zazovani zamstnanci vrozpé&tovych a pispivkovych
organizacich.

(Pri uvadeni piiklada jednotlivych pracovnich pozic budu pojem lidskdrgje"
nahrazovat uz vSeobecnznamou zkratkou ,HR", z anglického vyrazu ,human
resources".)

V organizaci XY existuji nasledujici skupiny praoki:

Skupina 1 Tato skupina zahrnujetrgdevsim manuan pracujici zamstnance ve
vyrob¢, skladovani, tzn. nekvalifikované i kvalifikovandlIniky, ktefi nejsou ve

e

skupin zamistnand@. Jejich pracovni doba je pevetanovena.

Skupina 2 Do této skupiny péit pracovnici na administrativnich pozicich, fkteracuji
v kanceld a jejichz prace spgdva v podpee dalSich (vySe postavenych) pracovinik
Skupina zahrnuje n#p asistentky, specialisty lidskych zdioj(ti podporuji HR
generalisty), pracovniky zakaznického servisu, podp prodeje. Mzda é&thto
pracovniki je pevie stanovena, jejich pracovni dobaifsté&né pruzna. Tito pracovnici

nejsou ve vedouci funkci.

Skupina 3. Do skupiny 3 jsou Zazeni pracovnici vykonavajici p@émmé samostatnou

¢innost (nejedna se pouze o podporu jinych skupimcgmiki) - nag. financni

1 D&dina, Maly 2005, s. 70.
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analytici, &etni, planové vyroby, analytici lidskych zdrdj obchodni zastupci, HR
generalisté, vedouci tyim jejichz podizeni pati do skupiny 2 (,vedouci tymu“ je
jedin& pozice skupiny 3, ktera zahrnuje vedeniizedych pracovnik. Pracovnici této
skupiny maji moznost pracovat dvakrat tydndomova, organizace jim poskytuje

laptop. Jejich mzda @ize byt stejna jako mzda pracovinigkupiny 2 nebo vyssi.

Skupina 4. Tato skupina zahrnuje pracovniky na manaZerskyohicich, jejichz
podiizeni mohou pracovat i v jinych statecketavnez kde maji pracovnici skupiny 4
sidlo. Pati sem nap financni manaz#, HR manazg, IT manaZzé&. Pracovnici
skupiny 4 mivaji Bkolik podiizenych. Fisludnost ke skupéd zahrnuje m;j. €ast v tzv.
pobidkovém programu. To znamena, Ze pokud titogwraci splni své cile stanovené
pro ucity rok, maji narok na 10-20% (procentualni sazbgedem pevé stanovena

v pracovni smlou¥) ze zisku vztahujicimu se &mto ciim.

Skupina 5. Do této skupiny péit nag. reditelé fiznych oblastéinnosti organizace XY i
jeji viceprezidenti. Imto pracovnikm je zpravidla potizeno rkolik manazei a

dalSich potizenych. Stej& jako pracovnici skupiny 4 secastni pobidkového
programu, jejich podil na zisku je vSak vySSi. Tyfozice jsou spojené

s mezikontinentalnim cestovanim.

Skupina 6. Tato skupina zahrnuje nejvySSi vedeni organiz&ehled benefit a
zpiasoby odrdnovani této skupiny pracovniksou isrg tajné. (Pracovnici skupiny 5 a
6 nemusi byt na polioe v Praze §bec zastoupeni,étSina z nich ma sidlo v hlavnim

Ustedi organizace XY v Minneapolis/USA.)

V mé praci se za#im na hodnoceni pracovriikskupiny 2 a 3. Tyto dv
skupiny jsem si vybrala proto, Ze charakter préeai téchto skupin je do @ité miry
podobny.

(O souvislostech mezi postavenim ve strigktarganizace XY a hodnocenim

pracovniki pojednava kapitola ,3.2 Kritéria hodnoceni pracovnikv organizaci XY*.)
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2. Teoreticka vychodiska hodnoceni pracovnik

Hodnoceni pracovnikje sowasti personalni prace. Personalni prace se podle
Koubka zamfuje na otazky souvisejici ¢dovékem jako pracovni silou, s jeho
zapojovanim do prace v podniku a vyuZivanim jehwopnosti, s jeho fungovanim a
pracovnim chovanim,izpusobovanim se podnikovym gebam, se vztahy, do nichz
jako pracovnik podniku vstupuje, s vysledky jehagey, s naklady vynakladanymi na
lidskou praci a v neposlediiact i na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojem a
uspokojovanim jeho socialnich pelb. Strigne re¢eno, personalistika zahrnuje vSechno,
co se tyk&loveka a jeho préace v podniktf

Koubek dale uvadi, Ze terminy personalni précpersonalistika se obvykle
pouZivaji jako nejobe&jEi ozna@eni pro tuto oblagizeni organizact’

V sowasnosti se pojem personalistika (persondlni prsiddg castji nahrazuje
pojmem fizeni lidskych zdrdgj*. Podle Koubka pedstavujefizeni lidskych zdrdj
nejnowjSi koncepci personalni prace, ktera se ve &lgsp zahranii zatala formovat

nékdy v pribéhu 50. a 60. leRizeni lidskych zdrdj se stava jadrerfizeni organizace,

Mriviw s

Mriviw s

¢innosti organizace. DovrSuje se vyvoj personalrdcerod administrativnéinnosti
k ginnosti koncepni, skuteéns ridici*

Armstrong definujgizeni lidskych zdrdj jako strategicky a logicky promysSleny
pristup kiizeni toho nejcengsiho, co organizace maji — lidi, kit organizaci pracuji a
ktetf individualns i kolektivne prispivaji k dosaZeni dilorganizacé®

V této kapitole bych mj. cfla nastinit, co fesr® hodnoceni pracovnik
Zznamena a ¥em spdaiva jeho dlezitost v dneSnim konkurénim prostedi. Zminim se
i o tom, co si hodnoceni pracoviiklade za cil, Kemu sngiuje. Chtla bych
zdaraznit, Ze moje prace pojednava o tzv. formalnigstésmatickém) hodnoceni, které
Koubek charakterizuje jako ,raciond|gi, standardizované, periodické, ma pravidelny
interval a jeho charakteristickymi rysy jsou plaitost a systematnost. Paizuji se
z réj dokumenty, které se gazuji do osobnich maten@pracovniki. Tyto dokumenty

12 Koubek 1996, s. 15-16.
13 Koubek 2002, s. 15.
14 Koubek 2002, s. 16.
!5 Armstrong 2007, s. 27.
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slouzi jako podklady pro dalSi personatminosti, tykajici se jednotlivce i skupin
pracovnik.“*®

V mé praci se nebudu zfovat o tzv. neformalnim hodnoceni, které podle
Koubka ,neni nic jiného, nez @sézné hodnoceni pracovnika jeho Hadnym khem
vykonavani prace. Maifezitostnou povahu a je spiSe determinovano ditdaného
okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i morékit naladou neZ &makou
faktickou jistotou vysledku prace. Neformdlni hodeoni nebyva zpravidla
zaznamenavano a jen vyjitme byva ficinou nsjakého personéalniho rozhodnutf.

Hodnoceni pracovnikje jednim z krolt v tzv. procesufizeni pracovniho
vykonu. Rizeni pracovniho vykonu je n&atenym pojmem k pojmu hodnoceni
pracovniki. Armstrong tento proces popisuje jako systematipkgces zlepSovani
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykgadindi a tymi. Orientuje lidi
na to, aby dali spravné wci tim, Ze vyjasuje jejich cile*® Podle Koubka fedstavuje
fizeni pracovniho vykonu integrovg$i pristup zaloZzeny na principtizeni lidi na
z&klad Ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZeeefidenym a
pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojosrschopnosti pétbnych
k tomuto pracovnimu vykonu. Na zakéadzmirené dohody dochazi k provazani
vytvareni pracovnich ukél vzdilavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika a

odmeiiovani pracovnika’

2.1 Definice hodnoceni pracovnik

Koubek definuje hodnoceni pracoviijako velmi dilezitou personalnéinnost
zabyvajici se
a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou préci, jaki Okoly a
pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jehoopracchovani a jaké jsou
jeho vztahy ke spolupracoviiik, zakaznikm ¢i dalSim osobam, s nimiz
v souvislosti s pracifichazi do styku,
b) scklovanim vysledi zjistovani jednotlivym pracovnikn a projednavanim

téchto vysledk s nimi a

6 Koubek 1996, s. 111.
" Koubek 1996, s. 111.
8 Armstrong 2007, s. 413.
19 Koubek 2002, s. 190.
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c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu azaliopateni, ktera tomu
maji napomocf’®

Podle Hronika existuji 3 oblasti hodnocerdcpvniki: Vstup (fedpoklady =
potencial + zpsobilosti + praxe), proces (pracovni chovatistpp), vystup (vykon3*

V nekterych organizacich se hodnoti pouze tzv. pracahmivani (proces, ffstup),

v nékterych pouze pracovni vykon (vystup, vysledky)idealnim pipact by se nglo
hodnotit pracovni chovanifgdpoklady i vykon. ¥tSina organizaci totiz nema zajem o
pracovniky, kté sice dosahuji vybornych vysletlkale jejich chovani je trnem v oku
celému tymu. Ani pracovnici, Kte se chovaji vynikajicim Zjisobem, ale jejich
pracovni vykon i potencial spiSe pokulhava, nejgghledavani.

Hodnoceni pracovniho chovani. Hronik mluvi o hodnoceni pracovniho
chovani jako o hodnoceni procesu — hodnocgstypu pracovnika kiznym zadanim,
kolim apod.?* Pokud se zatiime na hodnoceni pracovniho chovani, budeme podle
Koubka operovat s charakteristikami, jako jsou iatiga, rozvaznost, kri¢host,
schopnost vést, schopnost se rozhodovat, discy@imast, odbornost, pile, kvalita
prace, umini jednat s lidmi. (Jak Ize Wt budou v tomto Ppackt asi urité problémy
s mfitelnosti charakteristik a jejich spolehlivosty).

Hodnoceni vykonu. Podle Koubka budeme v tomt@iipad operovat
s charakteristikami jako jsou mnoZstvi, kvalitacasnost, naklady aj. — tedy
charakteristikami Sinou dobe nefitelnymi a objektivig zjistitelnymi?*

Hodnoceni vstupi neboli predpokladii (potencial + zpsobilosti + praxe)

dopliuje hodnoceni vykonu a pracovniho chovani.

2.2 Vyznam hodnoceni pracoviik

2.2.1 Vyznam hodnoceni pracovnik v organizaci XY

Hodnoceni v organizaci XY s#tuje k rekolika cilam:

20 Koubek 2002, s. 194.
2 Hronik 20086, s. 20.
22 Hronik 20086, s. 21.
2 Koubek 2002, s. 195.
4 Koubek 2002, s. 195.
% Hronik 20086, s. 20.
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Odmeénovani. Hodnoceni maifmy vystup do odrmovani, slouzi jakoiezity
zdroj informaci pro odimovani pracovnik.

Motivace. Hodnoceni srtuje k wtSi motivaci pracovnik Hodnoceny vi,
podle kterych kritérii je hodnocen, coube @ekavat, pokud jeho hodnoceni
bude nadpmérné (zvySeni mzdy, postup na vySSi pozici). Vi,niiZe své
hodnoceni ovlivnit.

Rozpoznani poreby dalSiho Skoleni Pokud je pracovnik vékteré oblasti
hodnocen podpmérng, zpravidla nésleduje dopdamni absolvovat éité
Skoleni, trénink.

Posileni firemni kultury. Kompetence, které jsou v organizaci XY hodnoceny,
Gzce souvisi s firemni kulturou organizaceii Podnoceni si pracovnik
uvédomuje dilezitost tchto kompetenci.

Zvyseni vykonnosti Metody hodnoceni se sotei mj. na vykon pracovnika
v uplynulém roce. Pracovnik byé&inbéhem hodnoticiho obdobi splnit cile (cile
se tykaji pracovniho vykonu), které si stanovil.

Planovani kariéry. Na zéklad hodnoceni se rozhoduje o dalSim pracovnim
posunu pracovnika (povySenitepun do jiného oddeni, ziskani pracovniho
Gvazku v zahradi). Organizace XY podporujei@sun pracovnika na jinou

pozici v rAmci organizace uZ po roce Zatani a nepovazuje to za fluktuaci.

2.2.2 Obec# o vyznamu hodnoceni pracovnii

Organizace, které si ¢fitudrzet svou vyhodnou pozici na trhu se v dneSnim

konkurenim prostedi bez hodnoceni pracoviikneobejdou. Koubek uvadi

nasledujici moznosti vyuZziti hodnoceni pracovnik

1.

© N o O B~ WD

Rozpoznat satasnou Urovi pracovniho vykonu pracovnika.
Rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika.

Umoznit pracovnikovi zlepSit jeho vykon.

Vytvorit zakladnu pro odiovani pracovnika.

Motivovat pracovniky.

Rozpoznat paeby vzd&lavani a rozvoje pracovnik

Rozpoznat potencial (rezervy a hranice) pracovwitkonu pracovnika.

Vytvorit podklady pro planovani naslednictvi a kariéfy.

26 Koubek 2002, s. 196.
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Podle Plaminka je hodnoceni ve standardnithacich vlastd zakladnim
nastrojem fisobeni na zadstnance. Pokud nes@ou pisobit réjaké vlivrejSi podréty,
jednaji lidé i skupiny pochopiteinpodle toho, jak a podléeho jsou hodnoceni, a to
zejména tehdy, kdyZ je hodnoceni spojengjakou odngnou?’

Hronik uvadi #t zakladni divody, pr@& hodnoceni v organizaci prowéd
(upozonuiji, Zze Hronik hovéi mj. o tzv. kompetatnim modelu, o kterém pojednava
kapitola 3.1.1.2):

1. Zména ¢&i posileni organizami kultury a komunikace strategidNové vedeni

organizace obvykle zavede i novy kompétdnmodel a hodnoceni pracoviik
Kompeteni model a hodnoceni pracoviilfsou nastroji pro zenu firemni
kultury a pro komunikaci toho, co je pro firmu pitou.

2. Sladovani zajni vSech zdastrénych. Organizace poebuje, aby vSichni pracovnici

vzali za své cile a z4my organizace. Hodnocenje@mim z nastrdj, pomoci
kterych se sldiuji zajmy vSech ziastrénych.

3. ZvysSeni vykonnostiHodnoceni musi mit vliv na realnou vykonnost prack,

konkrétré na zvyseni vykonnost®

Hronik hovéi o slad&ni zajmi, o sla@&ni cili, kterych chce organizace
dosahnout, které povazuje zaeFite. Podle Walkera s&tginou jedna o velmi zavazné
a klicové cile, které jsou Uzce svazany se samotnougtodstoho, zda organizace bude
¢i nebude dostate¢ pohotova a pruzna na to, aby obstala v dneSnimikatelském
prostedi.? Z toho vyplyva dleZitost hodnoceni pracovriik dnesnich ekonomickych
podminkadch. Domnivam se, Ze organizaceiginije pracovniky, které Armstrong
definuje jako ,dobe motivovani lidé, lidé s jagndefinovanymi cily, kt& podnikaji
kroky, od nichZ eekavaji, Ze povedou k dosazesdhto cifi.“ *° Tim se znovu vracime
k tomu,¢eho chceme hodnocenim pracov¥ndosahnout.

Efektivni hodnoceni pracoviiife dilezité pro udrzeni kibvych pracovnii
v organizaci. Leigh Branham uvadi mezi sedriwatly, pr& zaméstnanci odchazeji

z firem, ¢tyii divody, které souvisi s hodnocenim pracovnik

duvod¢. 2: Nesoulad mezi pracovnim mistem a &stmancem,

2" Plaminek 2009, s. 104.
2 Hronik 20086, s. 15.

29 Walker 2003, s. 69.

%0 Armstrong 2007, s. 220.
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duavod¢. 3: Velmi malo kodovani a zptné vazby,
duvod ¢. 4: Rilis malo @ilezitosti k fistu a k dalSimu povySovani,

divod &. 5: Pocit nedocemi a neuznant:

Podle Wagnerové je jednim z vyznamnyadbvodiai hodnoceni i mentélni
hygiena. Sprawh provedené hodnoceni vede zpravidla &térkatarzi, k vyikani si

situace mezi hodnocenym a hodnotitel&m.

31 Branham 2009, s. 59 — 131.
%2 Wagnerova 2005, s. 7.
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3. Nastaveni hodnoceni pracovnik

V néasledujicich kapitolach popiSu jednotliyervky systému hodnoceni
pracovniki (metody, kritéria a dalSi prvky) v organizaci X¥Xe kazdému prvku
(faktoru) systému hodnoceni uvedu i obecny pohpethled neovliviiny nastavenim
daného prvku v organizaci XY) — jak ém pojednavé odborna literatura.

3.1 Metody hodnoceni pracoviik

3.1.1 Metody hodnoceni pracovnik v organizaci XY

3.1.1.1 Hodnoceni pracovniho vykonu v organizaci XY

Ve své praci se zabyvam hodnocenim pracdvskupiny 2 a 3. Tyto dv
skupiny maji shodny systém hodnoceni pracovnih@myla pracovniho chovani.
Pracovni vykon je v organizaci XY hodnocempai metody ,Hodnoceni podle
stanovenych ail' (Management by Objectives). Koubek popisuje ,Hodeni podle
stanovenych qil* takto:
1. Stanoveni (ragi vSak dohodnuti) jasnych a fgsr¢ definovanych a
terminovanych cil prace, kterych ma pracovnik dosahnout.
Zpracovani planu postupu ukazujiciho, jak jich madwsazeno.
Vytvoireni podminek pro to, aby pracovnici mohli tentopializovat.
M¢éfeni a posuzovani pini cili.
Podnikani opaeni k zlepsSeni, jsou-li pfagbna.
]33

o ok w0

Stanoveni novych di

Podle Pil#oveé je nezbytné dodrzeni zakladnich pozada&kspravne
definovani cili (SMART; S — specificky, M — gtitelny, A — akceptovany,
R — realisticky, T — terminovanyj.

V organizaci XY existuje pravidlo, podle kterého shubyt dohodnuté cile
v souladu s @i klicovymi oblastmi organizace XY, tjast, lidé, finagni prostedky,
specifické nastroje, produktivita (viz kapitola 1R Rikladem cile, ktery je v souladu

s peti klicovymi oblastmi organizace je napziskani dalSich zékaziik nebo

% Koubek 2002, s. 206.
% pilarova 2008, s. 26.
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absolvovani kurzu ,Six Sigma“ (nebgoznatky z tohoto kurzu aplikovanéi praci
zvySi produktivitu pracovnika a nasleédnorganizace). Neniffpustné stanovit si nép
pét cila, které budou v souladu pouze s jednoutk pblasti (nap s fistem), to by
vedlo k jednostrannému rozvoji pracovnika. V idéalifa mnohdy nerealnémyipack
si pracovnik stanovigb cila, pricemz kazdy cil je v souladu s jinou oblasti. Poleugkf
cila v souladu serémi oblastmi (d¥ oblasti se tedy budou opakovat), je vSe kag&u.
U kazdého cile musi byt uvedeno, se kterowtiz klicovych oblasti je dany cil

v souladu.

3.1.1.2 Hodnoceni pracovniho chovani v organizaciyx

K ohodnoceni pracovniho chovani slouzi tzempgetedni model. Podle
Hronika kompetetni model pedstavuje ufitym zpisobem usp@dané kompetence.
Kompeterni model je jednim zideZitych nastraj fizenf lidi°

Tento model znamena sestavetkiolika zpisobilosti, které jsou pro organizaci
klicové: nap. strategické mysleni, vedeni lidi. Ke kazdé korapei je fifazen popis
pozorovatelného chovani, kterym se dana kompetpramevuje a kritéria hodnoceni

(viz tab.¢. 1 nize).

Typ kompetence Popis kompetenceKritéria hodnoceni
(zkraceno)
Rast a zansfeni na Pracovnik odvadi kazdy * nad standardem
zakaznika den kvalitni préaci, XY
vyhledava nové e standardni
prilezitosti, které se « pod standardem
vyskytuji diky procesu XY
globalizace a novym
technologiim.

Tab. ¢. 1 - Nastin kompeténiho modelu v organizaci XY

Ri hodnoceni pracovniho chovani se zpravidla hodrestli zangstnanec
danou kompetenci ma, jestli jgifomna v jeho chovani a do jaké miry se v jeho

chovani projevuje.

% Hronik 20086, s. 30.
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V organizaci XY se z hodnoceni pracovniho vdm a pracovniho vykonu

s w7

vypacitava konénaciselna hodnota, ktera je celkovym vysledkem hodnibde&racovni

chovani i pracovni vykon se ohodnoti podle stuppies standardem organizace XY* -

.standardni“ - pod standardem XY*“. Tyto dva vyslgdKvysledek hodnoceni

pracovniho chovani a pracovniho vykonu) nam v grafaZzou zmidnou koneénou

¢iselnou hodnotu (vizioha¢. 1 — zde je touto hodnotdaislo 5).

Kritériim hodnoceni je&novana samostatna kapitola.

3.1.2 Obec# o metodach hodnoceni

Existuje por&rné hodre metod hodnoceni pracovidik proto uvedu pouze

nekteré.

a) Metody hodnoceni vykonu

Hodnoceni podle stanovenych dil (Management by Objectives). Pracovnik se
s nadizenym dohodne na cilech, kterych bglmracovnik v uéitém ¢asovém
obdobi dosahnout. Podle Hronikaiehia si pro kazdé hodnotici obdobi stanovit
3-5 cili, piicemz obvykle 1-3 cile se tykaji vykonu, 1-2 ciletgkaji rozvoje
potencialu, 1-2 cile se tykaji pracovniho chovhi.

Vytvaieni paradi pracovnikia podle jejich pracovniho vykonu Jedn& se o
porovnavani vykonu dvou a vice jedinc

Hodnoceni na zakla@ plnéni norem. Je stanovena poZzadovana Gtovgkonu
(norma) a s touto normou se porovnava vykon praiavn

Assessment centre = hodnotici centrunPodle Palana jecinnost hodnoticich
center sougedna FedevSim na vyy uchazéua pii obsazovani funkci, ip
uré¢ovani profesnich drah, fip uréovani dalSiho profesniho rozvoje i pro
sebehodnoceni vlastnich moznodti.“

Sebehodnoceni V ramci sebehodnoceni pracovniktSmou vytvdi zpravu,

v niz zhodnoti své vysledky za uplynulé obdolsk@ly byva hodnotici zprava
doplréna o sebehodnoceni pracovniho chovani poiddgm pipravené skaly).

Podle Urbana je cilem této metody poiiparticipaci a osobni rozvoj

% Hronik 20086, s. 60.
3" palan 1997, s. 44.
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zanestnance, posilit jeho motivaci k dosazeni vykonbvytia a podporovat
mére autoritativni firemni kulturd®

« 360 hodnoceni.Jeden z typ vicezdrojového hodnoceni. Podle Hronika tato
metoda sp&iva vtom, Ze podle stejnych kritérii je hodnocehgdnocen
riznymi lidmi. 3

* Hodnoceni provadkné spolupracovniky. Spolupracovnici &Sinou obdrzi
soubor s konkrétnimi otazkami (tzv. checklist) fig@h se vykonu a
pracovniho chovani pracovnika. Podle Urbana vyzadigktivni hodnoceni ze
strany spolupracovnik vysoky stupg davéry mezi ¢leny tymu, pevazr
nekompetitivni systém odiovani a castou moznost spolupracoviik
pozorovat vzajemhsvou vykonnost'

b) Metody hodnoceni chovani

* Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scalesy klasifikani stupnice
pro hodnoceni pracovniho chovéani. Podle Koubkaotanétodou hodnotime
chovani pozadované k smému vykonavani pradéKe kazdému tkolu, ktery
pracovnik vykonava sefipadi stupnice o 3 — 7 (existuji i 10ti bodové staphi
stupnich. Stupe 1 hodnoti chovani jako n#jatelné, stupg 7 naopak jako
vynikajici.

* Metoda kli¢ové udalosti Metoda spdiva v pravidelném zaznamenavani jedné
pozitivni a jedné negativni udalosti (tykajici seaqovniho chovéani) dhem
stanoveného intervalfs.

* Behaviordlné obzervatni Skdly (BOS) Podle Wagnerové tyto Skaly
vyjmenovavaji piklady chovani s dobrou pracovni vykonnosti prolitoz
pracovni dimenze. Po hodnotiteli se pozaduje, abgo® zhodnotil vykon
zanestnance v kazdém pracovnim chovani podle toholiziaréstnanec vzdy
pracuje zfisobem, jak mé, nebo jenonskaly ¢ nikdy.*?

+ Rizeni podle kompetenci (Management by Competencie)jlarova soudi, Ze

Plaminek a FiSer popisuji tentdigiup jako vychazejici z logického popisu

% Urban 2003, s. 143.

% Hronik 20086, s. 66.

40 Urban 2003, s. 143.

“1 Koubek 2002, s. 2009.

“2 Hronik 2006, s. 61-62.
“3\Wagnerové 2005, s. 25.
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pracovnich pozic pomoci roli, tloh a k nim poZzadgwd kompetenci. Kazdou

pozici Ize charakterizovat pomoci&dh roli - aiekavanych forem chovafi.

3.2 Kritéria hodnoceni pracovniki

3.2.1 Kritéria hodnoceni pracovniki v organizaci XY

Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu a pracovnihbov@ni jsou pro
zamestnance skupiny 2 a 3 naprosto stejna.

U kazdého pracovnika bez ohledu na to, deélgkupiny (skupiny 1-6) pét je
hodnoceno pracovni chovani podle stejnych kritéento diraz na jednotné hodnoceni
pracovnicho chovani vyplyva z nadnarodniho charakbeganizace XY. Pro uggné
plnéni strategickych dil organizace, v niZ pracuiji lidé @znych stai swta a z tiznych
kultur, je sladni pracovniho chovani velmibzité.

U kazdého pracovnika bez ohledu na to, deeks&upiny pdt, je hodnocen
pracovni vykon podle spini/nesplgni stanovenych dil U kazdé ze skupin
pracovniki maji cile pochopitektrochu jiny charakter. Pracovnici skupiny 1 si moh
stanovit nap tento cil: ,P@et vyrobenych kusneklesne pod normu, kteréeplstavuje
20 ks/hod.”. Na rozdil od pracovriikskupiny 2, kt& se mohou §f stanoveni cil
zanefit nag. na gesnost dat.

Cile jsou stanovovany gmnam od nevysSiho vedeniiddstavitelé skupiny 6 si
stanovi své cile a odkdhto cili se odviji cile jejich padzenych. Tzn. od il
pracovniki skupiny 5 se odviji cile pracovriilskupiny 4, od jejichZ ail se odviji cile
pracovniki skupiny 3, v posledni fazi si cile stanovi i pnatici skupiny 1.

Z uvedeného vyplyva, Zeckali by riazné skupiny pracovnik mohly byt
hodnoceny jinym zjisobem, jsou vSechny skupiny hodnoceny stejnyfisapem, jen
stanoveneé cile jsou trochu odliSné.

Nejdive popiSu kritéria hodnoceni pracovniho chovanacgvniki. Pro
hodnoceni pracovniho chovani stanovila organiza¢ed¥anact zpsohi chovani (viz
kapitola 1.2.2). Jedna se o kompeétgnmodel. Kazdy ze Zsohi chovani (nap
~Zména“) predstavuje jednu z kompetenci. ,Kompetence je pqgjta zpisobilost.

Piedstavuje soubor &itych predpoklad k urité innosti. *° Obsah kompetence

4 pilarova 2008, s. 16.
* Hronik 2006, s. 29.
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odpovida vzdy popisu daného tgpbu chovani uvedeného v kapitole 1.2.2. Pro
piehlednost uvadim tyto kompetence (@gpby chovani) jestiednou:

* Globalni gistup

* Rust a zamteni na zakaznika

* Vadcovstvi

* Dosahovani vysledk

* Podporaiistu spolupracovnik

e Zména

» Podpora tymové prace a rozmanitosti

» Schopnost zvazit a podstoupit riziko

* Uvédomovani si sebe sama/Schopndst se

» Efektivni komunikator

o Komplexni mysleni

» Vysoka technick& a pracovni odbornost

Podle fitomnosti échto kompetenci v chovani jsou pracovnici hodnopexie
stejnych kritérii na trojdilné stupnici. Jedna seasledujici stupn
a) nad standardem organizace XY (Exceeds XY Standards)
b) v souladu se standardem organizace XY (At XY Stedg)a

c) pod standardem organizace XY (Below XY Standards)

Pokud je &kterd z kompetenci ohodnocena jako ,pod standardeyanizace
XY*, nadiizeny musi k tomuto hodnoceni uvést komienta

Pracovni vykon je hodnocen podle gpimesplrni spol€né dohodnutych cil.
Nadizeny ohodnoti, jestli uroviesplreni dohodnutého cile byla a) pod standardem
organizace XY, b) vsouladu se standardem orgamiZé¥, c) nad standardem
organizace XY. Stupnice pro hodnoceni pracovnihov&hi a pracovniho vykonu je
tedy stejna. Hodnoceni ,pod standardem organizatenddiizeny ogt okomentuje.

Jak jiz bylo zmigno, z vysledi hodnoceni pracovniho chovani a pracovniho
vykonu obdrzime korimou ¢iselnou hodnotu. Tato hodnota se pohybuje na stufp+t
(vertikaIni gimka oznauje vysledky - results, horizontalnfimka oznduje chovani —
behavior) — viz Hloha¢. 1. Ok ptimky obsahuji pouze 3 body (nadstandard, standard,
hodnoceni pod standardem) - podle toho, jak js@acgunikovy vykony a chovani
ohodnoceny. Nap hodnocenicislem 5, které vidime viffoze ¢. 1, znamena, Ze
chovani i vykon je standardni. Tattselnd hodnota je celkovym vysledkem hodnoceni.
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Z tohoto vysledku se odviji odfiiovani pracovnika v daném roce. Pokud &stmanec
dosahne hodnoty 7, 8 nebo 9, rige p@&itat se zvySenim své mzdy. Naopak, kazdému
vysledku na stupnici 1-6 odpovid&ity procentni narst mzdy.

Z uvedeného vyplyva, Ze hodnoceni pracovmimvani neni vazano na popis
konkrétniho pracovniho mista. Hodnoceni pracovailkonu se k pracovni pozici vaze

do ucité miry.

3.2.2 Obec# o kritériich hodnoceni

Existuji izné druhyinnosti, fizné specifické pracovni pozice, a proto i kritéria
hodnoceni pracovnik mohou byt #zna. Kahle a Styblo uvéd, Ze hodnoceni
zanestnand musi byt diferencované podle jejich pracovnihdazani (ne jedna
univerzalni $ablona pro celou firmtf).

Pilaova kritériem rozumi ukazatel vykonu (vysled@knosti) nebo vykonnosti
(pripravenosti podavat vykony), podle¢hoz hodnotime uggnost (nebo naopak
neusgsnost) zamsstnance. Kritéria vyznamdnovliviuji vykony pracovnil a jejich
nespravné nastaveniide vést k nezadoucimu chovani, kter@eohrozit ekonomické
vysledky organizace. Kritéria musime proto volidyzs ohledem na strategii firmy a
firemni hodnoty. Strategie firmy se promita do pradch citi jedindi a do ukazatél
typu: plréni termirii, patet vyrobenych kus paset novych zékaznik paset chyb aj'’

Podle Hronika fZeme za kritéria hodnoceni povaZzovat reélny praceykon,
jednotlivé oblasti hodnoceni, nebo kompetencé&gapilosti). Kritéria hodnoceni podle
jednotlivych oblasti Hronik @i na kritéria tykajici se vykonu (napefektivni plreni
cila), vstupu (otekenost dalSimu rozvoji, z¥n¢), procesu (spoluprace a vztahy
s kolegy, vytvéeni atmosféry @véry).*®

Podle Koubka jsou zakladnimi a univerzalninitékii kvantita, kvalita a
véasnost plani, ale zpravidla s nimifphodnoceni pracovniho vykonu nevystae a
shazime se nalézt a uplatnit i kritéria dalSi. #ethodnoceni pracovniho vykonu je
zamereno nejen na vysledky prace, ale i na pracovnicékd chovani, schopnosti a
dal$i vlastnosti jedinc®.

Nektera kritéria Ize velmi snadno zhit (nag. patet vyrobenych kug poiet

reklamaci), sktera nefit nelze (edevsim kritéria tykajici se pracovniho chovanpina

6 Kahle, Styblo 1994, s. 247.
4" Pilafova 2008, s. 41.

“8 Hronik 20086, s. 28.

49 Koubek 2002, s. 200.
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vztahy se spolupracovniky). Hodnoceni podle kiitéstera nelze ®iit, muze byt
zna&n¢é subjektivni. Hronik se domniva, Ze objektivnhihodhoceni Ize jen &ki
dosahnout. NaSim cilem je dosdhnout hodnoceng gemkceptovano jako spravedlivé
a motivujici®®
Podle Piléové existuji pro pozici ,administrativni pracovniKzjednoduseny

nézev pro skupinu 2 a 3 v organizaci XY) nasleduyigicka kritéria vykonu:

 Pcet chyb

e Zavaznost chyb

* Pcet zpracovanych jppadi”

» Dodrzovani termit

» Zakaznicky pistup

« Samostatnost

Co se tye hodnotici stupnice podle Armstrongadsté popularita
metody majici stupnici, ktera ve vSech stupnii¢hgsi pozitivni povzbuzeni. Nasledujici
piiklad zdiraziuje zlepSitelnou povahu individualniho vykonu:
a) vysoce efektivni
b) efektivni
C) rozvijejici se

d) zlepsitelny?

Dostavame se ke kritériim hodnoceni pracavefiovani. Podle Hronika lze mit
vedle generalnich kompetarich model a manazerskych kompeterich modeil i
kompetedni model pro obchodniky. TentXe obsahovat n&pnasledujici prodejni
kompetence: prezentace sebe sama, tah na brandnostjobudovani vztahu,
identifikace, zvladani namiteX.

U pracovniho chovani musimieg@gem popsat, které pracovni chovani je Zadouci
a které je nezadouci (aby pracovnigildli, které chovani se od niclkekava). Obdobh
musime stanovit normu pracovniho vykonu &tuktery pracovni vykon je dostadiey
a ktery je nedostatay.

0 Hronik 20086, s. 11.
*! pilatova 2008, s. 42-43.
2 Armstrong 2002, s. 446.
3 Hronik 20086, s. 41.
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3.3 Hodnotitelé

3.3.1 Hodnotitelé v organizaci XY

V organizaci XY je pracovnik hodnoceifeyazi svym gimym nadizenym.
Ptimy nadizeny shromatuje podklady pro hodnoceni pracovnika a vede hacinot
pohovor.

Na hodnoceni se podili i fe@ény gimého naéizeného pracovnika — vyjage
se vSak pouze k hodnoceni pracovniho chovani auferjgko schvalovatel téetdasti
hodnoceni.

Sowasti hodnoceni je i pisemné sebehodnoceni, ktaihgr v 11. rssici
kalend#@niho roku. Pracovnik zapisuje sebehodnoceni dokagdi ktera slouzi
k hodnoceni pracovnik (viz kapitola 3.4.1). PopiSe agob, jakym se mu podk
splnit cile, které siip poslednim hodnoceni pracoviikytycil (zhodnoceni uplynulého
roku) a zapiSe dalsi informace vztahujici sénktd ciim. Sebehodnoceni je podkladem
pro hodnotici pohovor.

Pracovnici v organizaci XY jsoutiezné hodnoceni i spolupracovnikyzimhy
nadizeny zada v mbéhu roku 6zné spolupracovniky fpdevSim ty, ktd se
zanestnancem Pmo spolupracuji) o zpnou vazbu. Struktura této #pé vazby je
pevre dand, spolupracovnik uvede silné a slabé stranélycskolegy a uzde zgtnou
vazbu celkovym zhodnocenim pracovniho chovani iomg pracovnika. Poskytovani
zpstné vazby probiha ve stejné aplikaci, do které graik zapisuje sebehodnoceni.
Zpétné vazba je aft podkladem pro hodnotici pohovor.

V organizaci XY probih& jednoudm: i hodnoceni padzenymi. Ri pirezkumu
hodnoceni (viz kapitola 3.4.1) pozada tiaedny podizeného v zasru pohovoru o

zpstnou vazbu.

3.3.2 Obec# o hodnotitelich

Podle Koubka je nejkompetei osobou pro hodnoceni pracovnika jeho
bezprostedni natizeny. Ten také provadi z&recné vyhodnocovani vsech podkiad

hodnoceni, & uz je pdizoval ¢i predlozil kdokoliv, &la z nich zagry, vede hodnotici
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rozhovor a navrhuje opani vyplyvajici z hodnoceni. Bezprisini nadizeny zna
tkoly pracovniho mista, praci svého piaéného i podminky, za nichZ practfe.

Hodnoceni mohou prov&d dalSi osoby. Podle Koubkatire nap. nadizeny
bezprostedniho natizeného (o stupgevysSi na@izeny) fungovat jako affovatel a
schvalovatel hodnoceni bezpiesiniho natizeného, v ékterych organizacich @ie
provadst hodnoceni zcela sam.

Pokud se pracovnik v ramci néplprace ¥nuje dlouhodob urtité skupirg
zakazniki, mazeme provéét i hodnoceni zakazniky.

Pracovnika mohou hodnotit i spolupracovnRmndle Urbana slouzi hodnoceni
spolupracovnik k posileni objektivity a j€éasto pesrgjSi, protozeclenové tymu znaji
¢asto svou vykonnost |épe nez jejich Hiadni. Navic tento typ hodnoceni vede k tomu,
Ze zangstnanci jsou pod skupinovym tlakem, ktery jdeditym motiva&nim nastrojem
k podpde vykonu®®

Podle Koubka neustale vigta vyznam a pouzivani sebehodnoceni. Je vhodné
jako piprava pracovnika na hodnotici pohovor. ddsgji ma formu zpravy o
vysledcich pracei vyplnéni hodnoticiho formui@?>’ Podle Urbana vyzkumy ukazuiji,
Ze sebehodnoceni vede ke konstrukij§im hodnoticim rozhovém vyvolavajicim u
zanestnance vysSi uspokojeni. Zaraveebehodnoceni zlepSuje pracovni vykon, a to
prostednictvim vy&i miry identifikace s organimémi i osobnimi cil®

Hronik uvadi, Ze na hodnoceni s&mpodilet i personalista, ktery je obvykle
jednim ze zdrdj hodnoceni, ze kteryclkierpa na#izeny pracovnika. Personalista
participuje Bi vyhodnocovani a stanovovani rozvojovychicfl Podle Koubka

hodnoceni provasé pracovnikem personalniho Utvaru netilifpéasty gipad a spise
se pouziva tehdy, kdy v podstateexistuje nejbliz&i naizeny®°

% Koubek 2002, s. 203.

% Koubek 2002, s. 203.

6 Urban 2003, s. 143.

" Koubek 2002, s. 204.

°8 Urban 2003, s. 143.

%9 Hronik 2006, s. 99.

0 Koubek 2002, s. 203-204.
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3.4 Proces hodnoceni pracovnik

3.4.1 Proces hodnoceni pracovnikv organizaci XY

Proces hodnoceni pracouinik organizaci XY popsany v této kapitole funguje
ve zmirgné organizaci jiz 8 let. Kazdé pracovni misto m§ popis, ktery je pravideth
aktualizovan. U pracovnik skupiny 2 a 3 organizace XY je hodnoceno pracovni
chovani a pracovni vykon. Hodnoceni provéding nadizeny pracovnika.

Proces hodnoceni pracovniho chovani a vykoawcyklicky charakter a slouzi
k nému specialni aplikace, kterou budu v této pracymazHPCH (zkratka je odvozena
od pojmu hodnoceni pracovniho chovani a nahrazajesy nazev aplikace, jejimz
prozrazenim bych poruSila zavazelcenlivosti).

Hodnoceni probiha wkolika fazich:

1. faze hodnoceni probiha v 11. &sici kalend&niho roku. Zamsstnanec se
piihlasi do aplikace HPCH a stanovi si minin#liri cile, kterych by cld
v nasledujicim roce dosahnout. Pracovnik zargisem® zhodnoti, jak se mu potilo
dosahnout cil, které si stanovil fgd rokem (tzn. pracovnik provede sebehodnoceni).
Nadizeny musi Bhem 14 dni prostudovat cile svého fimeného. Pokud jsou
pracovnikovy cile v p@dku (tzn. v souladu £p kli¢ovymi oblastmi organizace XY),
nadizeny cile schvali. V nasledujicim obdobi ziskaaéimeny informace a podklady
pro samotné hodnoceni pracovnika. Informace prondwehi pracovniho chovani
ziskavéa pedevSim pozorovanim - sledovanim aktivity a choydmaicovnika v rdmci
jeho tymu. Chovani pracovnika se porovnava se atdnéni pozadavky na chovani.

Informace tykajici se pracovniho vykonu zigkam,. z aplikace, do které
pracovnik zapisuje ukoly, na kterych pracuje, jadbutlo na nich pracuje a jestli byl
ukol splren was (pro kazdy ukol nastavi aplikace automatickymiatdo kterého je
nutné ukol splnit).

2. faze probihd od 2. w@sice do 3. wsice kalendéiho roku a sp@iva
v sestaveni hodnoceni pracovnika v pisemné pgodbbto hodnoceni se zapisuje a
uklada v aplikaci HPCH. Hodnoceni pracovniho chov@m zna&né subjektivni
zalezitost, a proto je hodnocenoédu osobami: Natizenym pracovnika a dalSi

osobou, ktera fichazi s pracovnikentasto do kontaktu - ffmym nadizenym
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nadizeného pracovnika). Vysledné hodnoceni jémgrem hodnocenié¢thto dvou
hodnotitet:.

3. fazi dominuje tzv. motivén¢ hodnotici pohovor, jemuz jeénovana

samostatna kapitola.

4. fazepredstavuje tzv. fezkum hodnoceni a nastava v &sioi kalendéniho
roku. Fezkum spéiva vtom, Ze nadzeny vyhodnoti, jestli se p#éideny fidi
dopori&enimi, ktera obdrzel ip poslednim motivéné hodnoticim pohovoru a jaky
pokrok od té doby uflal. Nadizeny pozve padzeného na pohovor. Na pohovoru
podizenému s&i zhodnoceni jeho pracovniho chovani a vykonu adlguniho
hodnoceni. Satasti tohoto pohovoru jsou &pdoporweni pro dalSi rozvoj, fijp. pro

Zmeénu pracovni pozice.

3.4.1.1 Motivané hodnotici pohovor v organizaci XY

Motiva¢né hodnotici pohovor probiha ve 3ésici kalendéniho roku. Na#izeny
posle podizenému e-mailem pozvanku na pohovor. Na tomto ymiwo nadizeny
podizeného nejtive seznami s hodnocenim jeho pracovniho vykonudiikeny
zhodnoti, jestli pracovnikem stanovené cile bylin&py. Zaroveé se hodnoti, jestli
splréni cilh se d& charakterizovat jako ,standardni pro orgamizXY*, ,pod
standardem organizace XY* nebo ,nhad standardermargee XY*.

Nasleduje pecteni hodnoceni pracovniho chovani fimeného. Rozvinuti
jednotlivych kompetenci (viz kapitola 1.2.2) seftopodnoti bd’ jako ,standardni pro
organizaci XY“ nebo ,pod standardem organizace Xkébo ,nad standardem
organizace XY“. U chovani, které je ohodnoceno jgkod standardem“ nebo ,nad
standardem” je nd&tzeny povinen toho hodnoceni blize okomentovat.iiRedy se
muze (ale nemusi) ke svému hodnoceni vyjad

Poté se natzeny s potizenym dohodnou natipadném planu zlepSeni slabych
stranek hodnoceni pracovniho chovani tnabsolvovani witého kurzu, ktery by
urcitou slabou stranku — nagkomunika&ni dovednosti - zlepsil).

Souasti hodnoceni pracovnika je i planovani jeho kar@rozvoje. Natizeny
vybere pro potizeného jeden z dalSich potencialnich paghylkari&e. Mize vybrat

z téchto gti moznosti: manaZerskd pozice, stavajici roleirséns zakkrem, gefazeni
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pracovnika do poliky v zahranii, lateralni znina pozice (pracovnikistava na stejné
arovni, ale mni se obsah jeho prace, naprefazeni do jiného oddeni), dalsi vyvoj na
souasné pozici. S timto potencialnim pohybem v Karjé pracovnik row¥ seznamen
béhem hodnoticiho pohovoru.

Na zawr motivainé hodnoticiho pohovoru nédeny pecte tzv. ,celkovy
souhrn hodnoceni pracovnika“, ve které#tSinou zrekapituluje pracovnikovy silné a
slabé stranky a gt pracovnikovi celkovodiselnou hodnotu jeho hodnoceni.

Pracovnik je rov&Z seznamen stim, jak jeho hodnoceni (celkoiselna
hodnota) ovlivni jeho mzdu (jestliime aekavat naist, snizeni, fip. Zadnou z@nu
ve vySi mzdy).

Pracovnik obdrzi hodnoceni i v pisemné padblytisk z aplikace HPCH). K
hodnoceni ma fjstup i v aplikaci HPCH, kde e své hodnoceni pisetn

okomentovat.

3.4.2 Obecw o procesu hodnoceni pracovnik

Podle Koubka méa proces hodnoceni pracavrdkruba dett fazi, které lze
rozclit do t¥i casovych obdobi.

a) Pripravné obdobi méyii faze

1. Rozpoznani a stanoveniegméti hodnoceni, stanoveni pravidel hodnoceni,
vytvoieni formulda pouzivanych k hodnoceni.

2. Analyza pracovnich mist, papevize existujiciho popisu.
Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni.

Informovani pracovnik o gripravovaném hodnoceni a jeh&elu.

b) Obdobi ziskavani informaci a podkilawa d¥ faze

5. ZjiStovani informaci nap pozorovanim pracovnikpii praci nebo zkoumanim

vysledki jejich prace.

6. Parizeni dokumentace o pracovnim vykonu.

c) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykoraltinfaze

7. Vyhodnocovani pracovnich vysleikpracovniho chovani, schopnosti a dalSich

vlastnosti pracovnik Porovnavaji se vysledky prace s normami vykonu,
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chovani pracovnik se standardnimi pozadavky na chovani. Vysledky ftéte
museji mit pisemnou podobu.

8. Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich doelmi, o rozhodnutich
z hodnoceni vyplyvajicich a o moznych cestée$eni problérin souvisejicich
s pracovnim vykonem. (tzv. hodnotici pohovor)

9. Nésledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnikekytovani pomaoci ip

zlep3ovani pracovniho vykofd.

3.4.2.1 Obec# o motiva¢né hodnoticim pohovoru

vvvvvv

1. ptedchozi vykony;
2. minulé a budouci pracovni cile;
3. plan zangstnancova kariérniho rozvoj&*
Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich boem - gkteri autdi
jej nazyvaji ,motiv&né hodnoticim pohovorem* &teti ,hodnoticim pohovorem*.

Podle Hronika ma hodnotici pohovor 4 faze:

1. Zdvorilostni a rozehrivaci ¢ast, dohoda o procedire. Krom¢ privitani je nutné na
avod sdlit, kolik ¢asu mame k dispozici a co bude vysledkem. Cilenmgeodit
pratelskou a pracovni atmosféru.

2. Zpétna vazba Nejdtive hodnoceny odpovida, jak ¥lduplynulé obdobi. Sim byl
spokojeny a co sitpdstavoval, Ze dopadne jinak. Mame k dispozici fdéns cili
minulého obdobi a hodnotime jejich dosazeni. Hdtkiqtak fekne, jak to vidl on a
zdiavodni @idélené body.

3. Formulace cili. Zformulujeme cile na dalSi obdobi. Jeeba dat pednost
hodnocenému, aby si je zkusil formulovat sam. @Sleu jednak pracovni, jednak
rozvojove.

4. Zavwér a skleni dalSich informaci Zopakujeme si, ndem jsme se dohodli a jaky
bude dalsi postu® Hodnotitel zopakuje, které oblasti prace jeipba zlepsit Hp.

zdirazni pozitivni aspekty.

1 Koubek 2002, s. 202-203.
62 Arthur 2010, s. 90.
% Hronik 2006, s. 105-106.
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Podle Koubka je hodnotici pohovor oficialni, formidlsetkani a musi mit
néjakou pevnou obsahovou strukturu a pevagovy plan. Rozhovor bydh
1. Zhodnotit sodasny vykon pracovnika, paprykon v uplynulém obdobi.
2. Formulovat plan sgitujici k zlepSeni vykonu.
3. Rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat moiiléztosti tykajici se prace.
4. Rozpoznat faktory na pracovnikovili nezavisejici, ale negati¢novliviujici

jeho pracovni vykon.

m

Orientovat pozornost pracovnika na practkteré jeji aspekty.

6. ZlepSit komunikaci mezi pdtzenym a natizenym.

7. Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnéfitg mél vyslechnout jeho
nézor.

8. Zabezpeit podklady pro odrénovani.

9. Rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho gewiy nebo fevedeni na
jinou praci.

10.Rozpoznat pdgeby vzalavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim vykesndé

prace®*

Podle Plaminka bytbem hodnoticiho pohovorudhy informace proudit okma
smery. Podstatou hodnoceni byélm byt srovnavani. Srovnavame obvykle na dvou
arovnich: porovnavamecekavani (zadani) se skamesti (vysledkem) a — ipac, Ze
jde o dlouhodobé hodnoceni vyKoma zdroji — potom nasledni aktualni potencial
s budoucimi pozadavi&).

Na hodnoticim pohovoru zavisi, jestli budet nhiodnoceni pracovnika
ocekavany efekt, jestli bude pracovnik motivovan keix. Proto bychom tuto fazi

nentli podcaiovat a hodnotitel by sedhna pohovor dkladne pripravit.

4 Koubek 2002, s. 211-212.
% plaminek 2009, s. 113.
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4. \/ztah hodnoceni a odré&iovani

Proces hodnoceni pracovinigvliviiuje i dalSi procesyizeni lidskych zdraj —
nag. vzlavani a rozvoj pracovnik ziskavani a vyyr pracovnik. V nasledujici
kapitole jsem se rozhodla popsat, jak hodnocenicopraki ovliviiuje jejich
odnmenovani. Proces od&iovani jsem si vybralaipdevsim pro jeho vliv na motivaci

pracovnik.

4.1 Vztah hodnoceni a odé@iovani v organizaci XY

Vysledek hodnoceni pracoviilkonena ciselna hodnota) matimy vliv na
odmenovani pracovnika v daném roce. Jestlize se prakosiozvi vysledek svého
hodnoceni ve 3. #sici kalend&niho roku, tento vysledek oviiuje jeho mzdu od 4.
mesice kalendiéiho roku. Pokud pracovnik dosahne hodnoty 7, & réelatraci narok
na zvySeni mzdy. Hodnotam 1-6 odpovidé&tyurprocentni narst mzdy (nakst mize
byt i vySSi, nez je dopoéeno ve srarnicich, pokud jej navrhne nddeny pracovnika a
nepekratuje rozp@et ukeny pro konkrétni oddien).

Mzda pracovnik skupiny 2 a 3 se sklada pouze z pevné slozky asadwije
Zadnou pohyblivou slozku (tento tgpbb odngnovani vychazi z globalni strategie
organizace XY v oblasti odénovani). VySe mzdy pracovnika se tedy wulghu roku
nemeéni (vyjimkou je jiz zmhovany gip. naast ve 4. misici kalend&niho roku
v disledku hodnoceni pracoviiik

Kazdéctvrtleti je sledovan vykon pracovnika v zavislos# cilech, které si
pracovnik stanovil. Tzn., Ze pokud si pracovniknetal cil ,pfesnost dat nesmi
klesnout pod 90%", je tento ukazatt¥rtletrné sledovan, aby #h nadtizeny informace
o plreéni cilia pracovnika. Ale i kdyby pracovnik podaval cely riddptimérné vykony,
jeho mzda @stava kazdy @sic stejna.

Za tzv. pohyblivou slozku platu povazuje engace XY fizné jednorazové
prémie ve vySi cca 2 000¢Kkteré jsou udlovany zpravidla jednou nebo dvakratme
a \tSinou za mimtadné vykony. Jednou &chto prémii je i tzv. Viva Award (Viva —
italsky ,slava“, Award — anglicky ,ocemi“), ktera miZze byt udlena pouze dvakrat
rocné. Podminky k nominaci na toto ocem jsou d:

» pracovnik dosahl vyborného nebo mit@dného vykonu

36



* jeho manaZer nebo zakaznik se rozhodl pracovnikatoio oce#ni
nominovat

Poté uz zéalezi pouze na rozhodnuti komiseZz¢sie z manazirjednotlivych
pracovniki nominovanych na Viva Award), kterému pracovnikimio ocegni uckli.

RestoZe v organizaci XY existuji dfitelné ukazatele vykonu (nappoiet
zpracovanych ukdl béchem jednoho dne/tydneésice, pdet Ukoli zpracovanych se
zpozanim apod.), podle kterych by bylo moznéitupohyblivou sloZzku vyplaty, mzda
zminovanych pracovnikpohyblivou sloZzku neobsahuje.

4.2 Obecr o vztahu hodnoceni a odéovani

Aby hodnoceni pracovnilkplnilo své hlavni funkce, musi byt systém hodndcen
propojen se systémem odiovani.

Podle Pileové je uziténé provazat hodnoceni vykiors pohyblivou sloZzkou
platu a hodnoceni kompetenci s pevnou sloZkou .plRaaner mezi pohyblivou a
pevnou slozkou platu je zavisly n&kolika faktorech: typ pozice (moznost ovlivnit
vySi vykonu), typ organizace (firemni kultura, podp sowtZeni X tymoveé spoluprace),
typ businessu (tlak na vysoké individualni vykonyapiklad pongr mezi pohyblivou
a pevnou slozkou 70:30 (ve présh pohyblivé sloZzky) najdemeéasgji u pozic
obchodnich zastuficve firmach, které vyvijeji tlak na vysoké indivélai vykony.

S op&nym pongrem se setkdme u administrativnich pracovnich pazie firmach,
které pracuji ve #dreé nebo mirg konkurenim prostedi a vice akcentuji spolupraci
pii dosahovani vykain®® (Pilatova hovdi o platu, ale vfipads organizace XY se
jedna o mzdu, protoZe organizace XYipdb soukromého sektoru.)

Plaminek vidi vztah mezi pevnou a pohybliveloZkou mzdy takto:
Zamestnanec neni soasti firmy. Je vlasth specifickym typem stalého dodavatele.
Firma si u tohoto ,interniho dodavatele* kupuje@ahe slozky kompetence ifigemz
za lidské zdroje, které zastnanec do firmy ifinaSi, mu poskytuje pevnou slozku
odmeny, a za aktuakhodvadny vykon slozku pohyblivou. Protoze odhovat je teba
i to, jak lidé swij potencial vyuZivaji ve prosph firmy, tedy jakych vyko@ s pomoci
svych zdroji dosahuji. A pra¥na to mame pohyblivou slozku mzdy.

Podle Wagnerové je pro organizace velkym problémdma jakym zfisobem

napojit formalni systém odétiovani na nititka ukazatdl vykonnosti. Aby ukazatele

% pijlarova 2008, s. 61-62.
7 Plaminek 2009, s. 104-105.
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vykonnosti zgsobily zne€nu v kultde podniku, musi byt stimulujici odsiiovani
spojeno s plénim plari podle ukazatdél vykonnosti®®

Zajimavé je i porovnani vyuziti vystupodnoceni v Zapadni Evrépm vCeské
republice, o kterém hovbWagnerova. Podle Wagnerové se v Zapadni EBwgptupy
hodnoceni vyuzivaji n&pstji za &elem:
. Stanoveni péeb vzalavani jednotlivce
. vzdBlavani organizace jako celku
. povyseni
. kariéra

. odn&novani

o 01~ W DN PP

. ZlepSovani organizace prace.

Oproti tomu se eské republice vystupy hodnoceni vyuzivajicastji za
acelem:
. odrEnovani
. povyseni
. stanoveni poeb vzalavani jednotlivce
. ZlepSovani organizace prace
. vzdBlavani organizace jako celku

. kariérg®

o 01~ W DN PP

Podle Kahleho a Stybla musi &asné persondlni praxe podporovat vykanov
orientovany princip hodnoceni a spolu s nim takéng@dvani. Vazba hodnoceni
vysledki prace na odgmovani musi byt ima a vyrazna. Jen tak bude mit hodnoceni

zamstnand ve firmach suj smysl’°

% Wagnerova 2005, s. 54.
%9 Wagnerova 2005, s. 52.
O Kahle, Styblo 1994, s. 246.
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5. NeastéjSi chyby pri hodnoceni pracovnila

Podle Koubka seiphodnoceni pracovnik kromé Spatného vyru kritérii a

metod a nejphlizeni k objektivnim vlivim vyskytuji negasgji nasledujici chyby:

a)

b)

d)

f)

¢)

h)

)

PriliSna shovivavost. Hodnoceni pracovnici jsou vgéazkoncentrovani na
pozitivnim konci stupnice, misto aby byli spiSe ptyeni po celé stupnici
hodnoceni.

PriliSna gisnost

Tendence k hodnoceni pracovinikhodnotami ze #tdu stupnice @tSina
pracovniki je jakoby ptmérnd). LepSi pracovniky to demotivuje, horSi
pracovnici se nebudou snazit o zlep3eni.

Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle bvydastnich miritek
(preferovat u hodnocenych ty stranky pracovnihoowmgka ty zfisoby a pistup

k praci, které sam preferuje)

Tendence nechat se ouvlwat svymi osobnimi sympatiemi, antipatierii
piedsudky.

Tzv. halo efekt. Hodnotitel se necha unéstterym pozitivnim¢i negativnim
rysem hodnoceného (napvzhled) a pod timto vlivem hodnoti i ostatni
vlastnostici sloZky pracovniho vykonu pracovnika.

Prihlizeni k socialnimu postaveni, znamostem, stk@ng@islusnosti, etnickym
¢i rasovym znakm, pohlavi atd.

PriliSné gihlizeni k hlavnimu &lu hodnoceni (n&p snaha neposSkozovat
podiizené v pipact, Ze hodnoceni je nastrojem snizovanitpgracovnik)
Vyrazne kriticka forma hodnoceni (stavi hodnoceného dazmm)

Nestejna namnost a nestejny ifstup k hodnoceni upkavany jednotlivymi
hodnotiteli*

Podle Pil#aové Ize rozdlit chyby, k nimZ niZze dojit Bhem procesu hodnoceni

na chyby zfisobené:

a)

b)

c)

Nespravnou interpretaci informaci (hapedostat&na schopnost
naslouchat, vztaho¥aost, nedostatea koncentrace)
Aktuélnim stavem hodnotitelef{mobré nalad mame tendenci
hodnotit ostatniijizniveji)

Osobnosti a arovni socialni percepce (ownrosobnim vztahem

I Koubek 2002, s. 215-216.
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s hodnocenym, tendence zaima@t ojediklé projevy hodnoceného,

piedsudky o ufitych skupinéch lidi atd.%?

Wagnerova soudi, Ze Gabris a Mitchell popsali jugifiekt hodnotitelské chyby,
kterou nazvali Matous/ efekt, podle biblického MatousSe, jekgkl: ,Tomu, kdo ma,
bude pidano a tomu kdo nemd, tomu bude i to odejmutoritdefekt se projevuije,
kdyz zangstnanci maji stejné vysledky hodnoceni z roku na Hodnoceni se stava
sebenapiujici predpowdi, pokud se jim ddo dobre, bude se jim takto déiaii nadale a
pokud ntli Spatné vysledky, bude tento trend pakneat. Z toho plyne, Zetase
zamestnanec snazi sebevic, jejich minulé Spatné vygldolkdou blokovatjejich
budouci snahy o zlepsen(™

S timto nazorem souhlasi i Diane Arthur pdkileré faktorem, ktery ma snad
nej\etsi vliv ze vSech, jeidvejSi vykon. Redchozi dobry vykon vas snadno ovlivni do
takové miry, Ze budeteigdpokladat, Ze bude plynule pokpaat. Budete mit proto
tendenci §izné ,zadrhely* ve vykonu racionalizovat #&eplizet’

Diane Arthur se zarowezamysli na tim¢eho se vyvarovatippsani posudku a
mj. doporuuje:

* Nedovolte, aby to, jak si zamstnanec vede v titych kategoriich, ovlivnilo
vaSe hodnoceni v jinych kategoriich. Zmtmanec mZe mit napklad
vynikajici znalosti o svém zafstnani, ale to nevyvazi skdtmst, Ze je
nespolehlivy.

* Nepouzivejte pro hodnoceni vSech Zamand stejna slova.

* Nepouzivejte slova s absolutnim vyznamem jako fikkgal ,vzdycky* a
»nikdy*.

« Netikejte nic, co nelze podloZit realnymi fakty.

Podle Plaminka probih& ¥kterych organizacich pouha ,hra na hodnoceni*
nagiklad se snazime hodnotit lidifgstoZze ve firm chybi jasné cile,fejma pravidla
chovani, funkni procesy nebo monitoring dosahovanych vysiedk

Podle Koubka jsou chybyfiphodnoceni vrozporu sié@lem hodnoceni,
hodnoceni znehodnocuji a narusuji &8s provaehi personalniclinnosti, které se o

hodnoceni pracovnikopiraji/’

2 Pilafova 2008, s. 91 — 94.
3 Wagnerova 2005, s. 46.
" Arthur 2010, s. 129.

> Arthur 2010, s. 76-77.

® Plaminek 2009, s. 96.
"Koubek 2002, s. 216.
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6. Motivace a hodnoceni pracovni

V této kapitole bych céa posoudit vliv systému hodnoceni pracovinik
organizace XY na jejich motivaci. K posouzeni tahotlivu je nutné wdét, co

pracovniky motivuje.

6.1 Obecré o motivaci

Podle Hartla je motivace pohnutka k jednanitapsychicky proces zvySeni
nebo poklesu aktivity, mobilizace sil, energizacgamismu, v zagieni motivace se
uplatiuje osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i dadai zkuSenosti, schopnosti a
nauené dovednosff’

Adair uvadi, Ze slova motiv nebo motivacenauiji, Ze rEco ve vas pracuje a
pohani vas kufedu. MiZe to byt pateba, touha nebo emoce, ale vede vas to jednat, a to
urcitym zpisobem’®

Jednou z nejznag8ich teorii o motivaci je tzv. hierarchie pelb Abrahama
Maslowa. Podle Adaira Maslow identifikovattpsouboti potreb, které vidl v urcitém

dynamickém vztahtii jisté hierarchii:

Fyziologické poteby— hlad, Ziz&, spanek

Potfeba jistoty — bezpéi, ochrana fed nebezpdm

Spola&tenské pofreby — poteba sounalezitosti,ripeti, spol€ensky Zivot, patelstvi a
laska

Potieba uznani— sebelcta, ugph, postaveni, Ucta

Potfeba seberealizace nist, znalosti, osobni rozvoj

Ma-li ¢clovék nevyterpatelné zasoby jidla, nahle se objevi dalStepgt a ty
potlati v organismu ty prvotni fyziologické, a pokud tyjgou uspokojeny, objevi se
vySSi poteby a tak déle. To tedy vy&luje Maslowovu teorii, ze zakladni lidské

potieby vytvéeji ursitou hierarchiic®

®Hartl 1996, s. 110.
9 Adair 2004, s. 14.
8 Adair 2004, s. 30.
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Maslowova teorie Zdaziuje, Ze lidé sm&uji od uspokojeni fyziologickych
potreb k uspokojeni peeby seberealizace. Zaravéato teorie vysitluje, ze lidé maji
v riznych situacichiizné poteby a motivy.

6.2 Pracovni motivace

Existuje mnoho teorii tykajicich se pracowmitivace a pracovni spokojenosti.
V této kapitole bych ckta popsat dvoufaktorovou teorii pracovni spokojeénos
amerického psychologa Fredericka Herzberga. Tatdeteni pontize prozkoumat vliv
hodnoceni pracovnikna jejich motivaci.

Podle Adaira vymezil Herzberg na zaklad/zkumu motivace dva typy fakiior
tykajicich se prace:
Faktory, které vedou k vysokému uspokojeni z pauativatory):

Uspéch. Zdailé dokorteni prace, viieSeni probléiy potvrzeni spravnosti a \idi
vysledki prace.

Uznani. Vyjadieno formou poznamky nebo pochvaly. (Je mozné mziS mezi
situacemi, ve kterych jsou spolu s uznanindlemy ucité odneny, a situacemi, kdy
odmeny ucéleny nejsou.)

Moznost riistu. Zmeny v pracovni situaci, kdy se zvystilpzitosti profesionalniho
rastu. Krong novych perspektiv, jeZ se otevirafi povyseni, se serfadi také rostouci
piilezitosti ve stavajici pracovni pozici nebtilgzitosti nadit se a procwiit si nové
dovednosti nebo osvojit si nové znalosti.

Povyseni Skuté&né zngny, které zlepSi pozici a status v praci.

Odpovédnost. Skuté&éna odpo¥dnost je spojena s nezbytnou pravomoci, aby byla
¢innost spravé vykonavana.

Prace sama Skut&né vykonavani prace nebékteré jeji faze.

Faktory hygienické(jsou zidka prostedkem k dosaZzeni s#npozitivnich postaj

k praci, nesougtdi se na praci samotnou, ale spiSe na charalkgrigintextu, ve

kterém je prace vykonavana):

Strategie spolé€nosti a jeji administrativa. Jsou dostupné jasmlefinované strategie

spole&nosti, obzvladtty, které se tykaji lidi; fimérenost organizaceiézeni.

Dohled — technicky Pristupnost, kompetence a spravedlivy postoj vaSakizeného.
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Interpersonalni vztahy. Vztahy s natizenymi, podizenymi a s kolegy, kvalita
spol&enského Zivota v praci.
Plat. Celkovy baliek kompenzaci jako mzdy/platyjichod, sluzebni auto a dalSi
financni pozitky.
Postaveni ve firn€. Postaveni jednotlivce ve vztahu k ostatnim, syimbeané titulem,
parkovacim mistem, autem, velikosti kantel@abytkem.
Jistota prace Osvobozeni od nejistoty, jakou je mozna ztratzqeonebo Uplna ztrata
zamestnani.
Osobni Zivot Dopad prace jednotlivce na jeho rodinny zZivopinatrescasté pessasy
omezujici socialni kontakty neb@sbvani za praci.
Pracovni podminky. Fyzické podminky ve kterych pracujete, objem pratostupné
zaizeni, vybaveni a poicky, ventilace, nastroje, prostor, hluk a dalSi eksp
prostedi.

Toto jsou veSkeré faktory nebo prvky v pr&aegré podle Herzberga mohou vést
k tomu, Ze se budete v préci citit t&stré nebo nespokojeit™

Nekteré faktory (nap uznani, moznostistu, plat) nize hodnoceni pracovnik

piimo ovlivnit.

6.3 Vliv hodnoceni pracovnili v organizaci XY na jejich motivaci

Cilem této kapitoly je posoudit, jestli systém hodeni v organizaci XY
ovliviiuje motivaci pracovnik pozitivre nebo negativé
Nasledujici faktory hodnoceni pracovnikorganizaci XY povaZzuji za faktory
motivujici:
* Metody hodnoceni pracovnikzahrnuji stanoveni ¢il(metoda Management by
Objectives).
* Pracovnik se dohodne na cilech spolu gimadym (cile nejsou stanoveny jen
nadizenym).
* Pracovnik je odpasddny za splani cili (je posilovana pracovnikova
odpowdnost a samostatnost).
* Hodnoceni pracovnikje provazano se systémem aghovani.
* Pracovnik vi pedem, podleteho bude hodnocen (jasmlefinovana strategie

hodnoceni pracovnih.

81 Adair 2004, s. 50-62.
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Pfi negativnim hodnoceni (,pod standardem organiz&®€) je nadfizeny
povinen toto hodnoceni #dodnit v koment.

Pracovnik vi pedem, kdo ho bude hodnotit (j&srdefinovana strategie
hodnoceni pracovnil.

Systém hodnoceni obsahuje sebehodnoceni, coz evy&lgmi odpo¥dnosti
pracovnika.

Pracovnik ma moznost se k hodnocenitizahého pisermini Ustre vyjadrit.
Pracovnik je hodnocen &wi osobami, aby se zabranildilg subjektivnimu
hodnoceni.

Hodnoceni podava jasny obraz o pracovnim chovapfracovnim vykonu
pracovnika (k tomu mj.igspiva i fidilna hodnotici stupnice).

K vysledku hodnoceni sefiplizi, mj. pokud pracovnik planuje Zmit pozici
v ramci organizace XY (pokud pracovnik planuje émm pozice, bude mit
tendenci usilovat o nadjpmérné hodnoceni).

Nasledujici faktory hodnoceni pracoviik organizaci XY povazuji za faktory

demotivujici:

Chybi ustni sebehodnoceni pracovnika (v Uvodu hdeiho pohovoru)gimz
muze hodnotici pohovor sklouzavat k monologu hodeletit

Hodnoceni nezachycuje vykon pracovnika v jednatlivyresicich tvrtetich)
roku — neni k tomu totiz ttvod (mzdy pracovnik skupiny 2 a 3 neobsahuji
pohyblivou sloZzku, ktera by odrdzZela jejich aktiakykon, coz niZze vést
ktomu, Ze pracovnik se nemusi snazit odvatazdy nesicktvrtleti
nadpfmeérny vykon, protoze @sicni/étvrtletni vykon jeho mzdu neovlivni). To
muze vést ke kolisani pracovniho vykonu ulghu roku. (Tento problém se
tyka spiSe procesu oditfovani.)

Hodnotici stupnice obsahuje stipgod standardem organizace XY“ — vyraz
.pod standardem" vyzniva negativifobecr se od negativnich charakteristik
v hodnotici stupnici upousti).

Proces hodnoceni je pémé dlouhy acasow¥ narany, coz niize vést k tomu,
Ze rektefi hodnotitelé vnimaji hodnoceni jako formalitu pcje hodnoceni tudiz
neni objektivni (coz ma negativni dopad i na dpisicesy, které na hodnoceni

pracovniki navazuiji).

44



Na zéklad zhodnoceni vSech podstatnych fakttwodnoceni pracovnikjsem
doSla k nazoru, Ze systém hodnoceni pracdvwiérganizaci XY je vice motivujici nez

demotivujici.
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ZAVER

Cilem mé bakaldké prace bylo popsat systém hodnoceni konkrétdiciu
skupin pracovnik v nadnarodni organizaci XY a posoudit, jaky jeojetiv na motivaci
téchto pracovnik. Predmétem zkoumani bylifedevsim systém hodnoceni pracowunik
metody hodnoceni, kritéria, proces hodnoceni, htitd, tzn. faktory, které mohou
motivaci ovlivnit.

V Gvodnich kapitolach jsem stme popsalacinnost organizace XY a jeji
poslani. Porérné podrobr jsem gedstavila filozofii organizace XY (tzv.¢pklicovych
oblasti a dvanéct #gohi chovani), o niz se hodnoceni pracovnikrazreé opira.

PovaZovala jsem za nutné definovat hodnoceni prakiva zminit i vyznam
hodnoceni (z hlediska obecného i z hlediska orgaeizXY) — pré se vlastd
hodnoceni provadi. V nasledujicich kapitolach jssenpokusila porovnat jednotlivé
faktory hodnoceni (kritéria, metody, hodnotitelépqes hodnoceni) v organizaci XY
s tim, jak o nich pojednava odborna literatur&elem tohoto porovnani bylo zjistit
piipadné nedostatky na stéaorganizace XY, ale i moznosti, které v oblasti inckni
pracovniki existuji a organizace XY jichi{p. nedokazala patné vyuzit.

Jednu kapitolu jseménovala i vztahu mezi procesem hodnoceni advani.
Tato kapitola do wité miry objasiuje, pra@ organizace XY zvolila prévvyse popsané
(viz kapitola 3.1.1 a 3.2.1) metody a kritéria hodeni a ne jiné.

Predposledni kapitola pojednava o dasgjSich chybach # hodnoceni
pracovniki. Diky této kapitole jsem si @domila, Ze motivaci pracovnikovliviiuje
nejen nastaveni systému hodnoceni.

Zawr prace se soustdi predevSim na pracovni motivaci a posuzuje, jestli
systém hodnoceni pracoviik organizaci XY ma na jejich motivaci spiSe poaifi
nebo negativni vliv.

Samozejm¢ jsem se pokusila vtomto systému hodnoceni ndjitbg a
nedostatky, které by &y na motivaci pracovnik vyznamny dopad. Najit tyto
nedostatky bylo celkem nanwe, protoZze systém hodnoceni pracounvkorganizaci
XY je velmi propracovany, obsahujeskteré z nejnogjSich trend v oblastifizeni
lidskych zdroji a je uzfisoben paebam nadnarodni organizace. Pokud se dkieny
faktor hodnoceni v organizaci XY jevi jako zvladStrébo diskutabilni (ndp fakt, Zze
metody hodnoceni dvouiznych skupin pracovnikjsou stejn€), z pohledu nadnarodni

organizace se mi tento faktor jevi jako logickylmigi svaj ucel.
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Jis€, existuji nap. metody porovnavajici vykoneékolika pracovnik, ale nap.
vzhledem k systému odiiiovani v organizaci XY a vzhledem Kk jejimu charakter
nejsou tyto metody pro organizaci XY Oplmejvhodrjsi. Existuji i jind kritéria
hodnoceni, ale vzhledem k systému édavani v organizaci XY jsou zvolena kritéria
vyhovujici. Z uvedeného vyplyva, Ze systém hodnbgamacovnik musime vzdy
hodnotit i vzhledem k dalSim prodes fizeni lidskych zdrdj a vzhledem k charakteru
organizace.

Systém hodnoceni pracoviijk ktery zvolila organizace XY, povazuji za
motivujici. Systém je transparentnifeponava wokteré demotivujici faktory (nap
hodnoceni pouze jednim hodnotitelem - v organi2€¢i neni pracovnik hodnocen
pouze jednou osobou), systém zahrnuje stanovéns aiktivni @asti hodnoceného.

Domnivam se, Ze cil této bak&adké prace se mi poii® spinit. Fi zkoumani
vlivu hodnoceni na motivaci pracoviiiksem vsak zjistila, Zenotivaci neovliuji jen
zvolené metody, kritéria, proces hodnoceni, &ylhodnotiteh nebo vztah mezi
hodnocenim a od&iovanim. Motivaci pracovnik ovliviiuje i postoj hodnotitel
k hodnoceni (a jeho fijpadné vnimani hodnoceni coby nutného zla nebo ouh
formality), zpisob hodnoceni {fdiSna gisnost hodnotitele X ifdiSna shovivavost),
postoj hodnocenych k tomuto procesu, systémaadrani, ktery umi ocenit vyjimi@é
vykony (a nejen pouhym papirovym diplomem) a kteghlediuje nap. pocet
zpracovanych ffipadi za nesic; vile organizace podporovat pracovniky lariérovém

pohybu a dalSi faktory. Ale to uz by byla, satepzg, jina diplomova prace.
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Prilohy

Priloha ¢. 1 — Ukazka vyp&tu kone&né ciselné hodnoty hodnoceni pracowuinik
v organizaci XY
(¢ast vytisku z aplikace HPCH)
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