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Pfedmétem diplomové préce je hodnoceni pracovnikd ve vyrobni spole¢nosti.
Cilem prace je teoreticky uchopit problematiku hodnoceni pracovnikl, popsat
mozné pfistupy, kritéria a metody pfi tvorbé a realizaci systému hodnoceni
pracovnik(. Nésledné na zékladé deskripce personalnich c¢innosti v konkrétni
vyrobni spole¢nosti a s vyuzitim teoretickych vychodisek navrhnout systém
hodnoceni pracovnikl ve vyrobni spole€nosti. Pfi tvorbé& procesu budou zohlednény
poZadavky a moznosti této firmy tak, aby vytvofeny navrh mohl byt implementovan
ve firmé a stal se jednim z aktivnich pilifi personalnich ¢innosti a nastrojem pro

zvySovani vykonnosti firmy.
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Uvod

V soucasné dobé&, kdy ma vétSina firem pfistup k velkému mnoZstvi vyrobnich
zafizeni, pomoci kterého je mozné dosahovat stéle vy3Sich vykonu a v dobé, kdy se
vyrobni technologie neustale vyvijeji a jiz ve velmi kratké dobé po jejich vyvoji jsou
téemér neomezené k dispozici, byva €asto jen otdzkou finan¢nich zdroja, zda a kolik
téchto zafizeni a technologii si firma obstara. Z uvedeného je patrné, Ze jedinou
skute€nou konkurenéni vyhodou, se kterou je mozné dosahnout uspéchu a udrzeni
si vyhradniho postaveni na trhu, jsou lidé zaméstnani v dané spole¢nosti. Tito lidé
jsou nositeli prvotnich mysSlenek pro rozvoj technologii a pravé lidé jsou schopni
vymysSlet a realizovat efektivni a inovativni zpusoby vyroby. A protoZe si majitelé
spolec¢nosti tento stav uvédomuji a shledavaji nutnost vytvaret pro své zaméstnance
vhodné pracovni podminky, stale ¢astéji se dostava do popredi zajmu firem péce o
lidsky kapital. Znalosti a dovednosti zaméstnanc a predevSim jejich ochota tyto
znalosti a dovednosti vyuZivat pfi své praci, mohou byt tou konkurenéni vyhodou,
ktera firmu postavi do vyhodnéjSi pozice v porovhani s ostatnimi konkurenénimi
firmami na trhu. Jak uvadi Hronik, je moZné fFici, Ze vykonnost firmy je dana
vykonnosti procest a vykonnosti lidi, kdy tyto dva procesy jsou na sobé& zavislé'.
PoZadovanych vysledku je tedy mozné dosahovat pouze s kvalitnimi pracovniky,
ktefi pfi své préaci vyuzivaji efektivné vyrobnich technologii a zafizeni.

Snahou firem proto je, vsouladu s vyrobnimi mozZnostmi firmy, neustéle
rozvijet poZzadovanym smérem kompetence zaméstnancu, tedy znalosti, dovednosti
a predevSim jejich postoje. Uvedené potvrzuje i Armstrong, ktery uvadi, Ze
zakladnim cilem strategického rozvoje lidskych zdroju je zvySit schopnost lidskych
zdroju v souladu s pfesvédCenim, Ze lidsky kapital organizace je hlavnim zdrojem
konkurenéni vyhody.” TotéZ potvrzuje i Kocianova, kdyZ hovofi o tom, Ze lidé
pfedstavuji z hlediska nékladd pro organizaci zna¢né investice, avSak jejich
potencial je pro fungovani organizace prioritou. Svych cili muze organizace
dosahnout pouze prostfednictvim lidi, nebot’ jejich aktivita, tvofivost, jejich znalosti,
dovednosti a zkuSenosti jsou podminkou rozvoje organizace.® Rozvoj lidskych
zdroji se tedy, dle Armstronga, tyka zabezpeovanim toho, aby organizace méla

pro uspokojovani svych soucasnych a budoucich potfeb k dispozici spravnou kvalitu

! Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha 2007, s. 13.
% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojtl. 10. vyd. Praha 2007, s. 443.
% Srov.: Kocianova, R.: Personalni fizeni. 2. vyd. Praha 2007, s. 12.
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lidi a toho dosahuje pravé vytvafenim promysleného a komplexniho rdmce pro
rozvijent lidi.*

Pro dosahovani firemnich cild je nutné predevSim zajistit vhodné
zaméstnance, ktefi budou odvadét pozadovanou praci s co nejvysSi efektivitou v
souladu s firemnimi cili a s vyznamem vykonavané prace budou vnitfné ztotoZnéni.
Na vné&jSim trhu prace ovSem nejsou pracovnici, ktefi tyto podminky spini v plném
rozsahu. Proto je nutné vybudovat ve firmé takovy systém, pomoci kterého se
mySlenka spravného pracovnika na spravném misté podafi realizovat. Nezbytnou
soucasti takového systému je pak proces poskytovani zpétné vazby, hodnoceni
pracovnich vysledku, kariérni planovani a pfedevsim motivace zaméstnance.

Jednim z dil¢ich nastroji strategického rozvoje lidi, ktery vychazi z celého
systému Fizeni lidskych zdroj je proces hodnoceni zaméstnancli, pomoci kterého
Ize UspéSné dosahovat zvySeni motivace zaméstnancl a tim i rozvijet zaméstnance
pozadovanym smérem. Zakladnim kritériem pro realizaci hodnoceni zaméstnanci
je, aby tento proces byl efektivni a v souladu s firemni strategii, firemnimi cili,
firemni kulturou. DalSim nezbytnym pFedpokladem uUspésSné implementace a
realizace hodnoceni zaméstnanct je role hodnotitelt, ktefi budou k hodnoceni
pfistupovat zodpovédné a citlivé s ohledem na potfeby a osobnost hodnocenych
zaméstnancl. Toto je zakladni pfedpoklad toho, Ze hodnoceni bude smysluplné a
cely proces bude mit pozitivni vliv na rozvoj zaméstnancl, ktefi pak budou
k hodnoceni pfistupovat s respektem a s divérou v cely proces a hodnoceni budou
vhimat jako moznost svého rozvoje. Takto vnimany prvek v systému strategického
rozvoje zaméstnanct muze mit pozitivni vliv na rozvoj celé firmy.

Ve své praci budu pouzivat pojem zaméstnanec nebo pracovnik, pfi¢emz oba
tyto pojmy maji pro ucCely této prace totozny vyznam. RovnéZz tak v této praci
pouzivané pojmy - spole¢nost, firma a organizace vnimam jako pojmy shodného
vyznamu, tedy jako zamérné uskupeni osob, ve kterém Ize uplatnit prvky
nadfizenosti (v roli zaméstnavatele) a podfizenosti (vroli zaméstnance). Ddéle
povazuji za nutné upozornit, Ze mnou pouzivany pojem hodnoceni zaméstnanc(
znaci proces, pii kterém dochazi mimo jiné i k posuzovani urcitych kompetenci
zaméstnancUll, tedy znalosti, dovednosti a postoju, v souladu s jejich pracovnim
mistem a neslouzi k hodnoceni chovani zaméstnanct, nybrz k hodnoceni toho,
jakych vysledk( v disledku svého chovani dosahuji. Ve své praci uvadim pojem
fizeni vykonu nebo Fizeni pracovniho vykonu. Rizeni pracovniho vykonu je zde

vniméano jako soubor €innosti, pomoci kterych organizace dosahuje poZadovanych

* Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojtl. 10. vyd. Praha 2007, s. 443.
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vykonu, motivace a postoju u pracovniki a zahrnuje rovnéz oblast odménovani.
Systém hodnoceni pracovniki je, pro Gc€ely této prace, vniman jako jedna ze

7 ws

soucasti Fizeni pracovniho vykonu.



1 Hodnoceni pracovnik U

Kvalitni lidsky kapital se vsouCasné dobé stava stale vice aktualnim
problémem, nebot’ SpiCkové vyrobni stroje a technologické postupy jsou mnohem
snadnéji dostupné neZ v minulosti a rozhodujicim prvkem v konkurenénim prostfedi
jiZz nejsou tyto stroje a technologie, ale lidsky potencial, tedy kvalitni pracovnici
s potencidlem rozvoje do budoucna.

Tento fakt si vétSina firem uvédomuje a vytvafi takové procesy uvnitf firmy,
které jsou zaméfeny na udrZeni kvalitnich pracovnikl a na zvySovani jejich
motivace a rozvoje. Spokojeny pracovnik pak muZe dosahovat poZadovaného
vykonu a podilet se tak vyraznou mérou na pInéni firemnich cil( a strategie.

Jak uvadi Pilafova, kazda organizace prochazi vyvojem a v jeho urcité fazi si
uvédomi, Ze je potfeba zacit vyuzivat své zdroje efektivnéji, pfimét zaméstnance
k maximalnim vykondm. Mluvime-li o zvySovani vykonnosti na jedné strané,
musime hovofit o u€inné motivaci na strané druhé. A pravé hodnoceni patfi, podle
Pilafové, k Gginnym motivaénim nastrojim.> Uvedené potvrzuje i Hronik, podle
néhoz je hodnoceni pracovniki jednim ze tfi nastrojd pro fizeni vykonnosti
zaméstnancl. Mezi dalSi dva nastroje fadi odmeénovani a rozvoj, pficemz, jak autor
uvadi, vybalancovani téchto tfi nastroji neni snadné a zavisi na fadé dalSich
podminek, které jsou pro kazdou firmu unikétni. Tuto unikatnost vytvafi predevsim
kultura organizace, jeji strategie a organizaéni struktura.®

Jako KkliGovy proces oznacuje mérfeni lidskych vykonu a zdroju a jejich
hodnoceni i Plaminek, ktery soucasné dodava, Ze v naSich stfedoevropskych
podminkach byva hodnoceni ob&as pojimano velmi formalng, kdy v nékterych
firmach meéli manaZefi z hodnoceni svych lidi obavu a povazovali tento proces za
nutné zlo. V takovém pfipadé zlstava, podle Plaminka, proces hodnoceni lidi
nepochopen a predevsim nevyuZit ve svém smyslu, obsahu a zpusobu a manazer i
firma se tim pfipravuji o G&inny nastroj pasobeni na zaméstnance a Fizeni zmén.’
Totéz potvrzuje i Bélohlavek, ktery se domniva, Ze hodnoceni je jednim
z nejsilngjSich motivacnich néastroji v rukou manazer(l a je-li systém hodnoceni
dobfe pfipraven a podafi-li se ziskat vedouci pracovniky, mdze byt efektivni
metodou Fizeni pracovniho vykonu. Nebude-li vSak jeho pfipravé a propagaci

vénovana naleZita pozornost, sklouzne cely systém do formalit a ztraci smysl.®

> Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 11.

® Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s. 14.

" Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha 2009, s. 96.

8 Srov.: Bélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. 1. vyd. Praha 2000, s. 57.

8



DalSim dlvodem, podle Plaminka, pro¢ hodnoceni nemusi vzdy plnit sv(j
acel, muze byt provadéni hodnoceni v nevhodnych podminkach, tedy kdyz se
napfiklad snazime hodnotit lidi, pfestoZze ve firmé chybi jasné cile, zfejma pravidla
chovani, funkéni procesy nebo monitoring dosahovanych vysledkd. Jak autor
dodava, hodnoceni je ucinné jenom ve srozumitelném firemnim prostfedi, tedy
v prostfedi, kde ma hodnoceni své misto, mdZzeme jej propojovat s procesy, které
mu pfedchazeji a jez jej nasleduji. Odtud Ize pak odvozovat, jak by mélo hodnoceni
vypadat, &m by se mélo zabyvat a jak éasto by mélo probihat.’

Hodnoceni pracovnik( je, podle Koubka, velmi dulezita personalni ¢innost,
kterd se zabyva tfemi zakladnimi otazkami: *°

» ZjiStovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak pini Ukoly a

poZzadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a
vztahy ke koleglim, zakaznikim ¢&i dalSim osobam, s nimiz v souvislosti
s praci pfichazi do styku.

» Sdélovanim vysledku zjistovani jednotlivym pracovnikim a projednavanim

téchto vysledkd s nimi.

» Hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, které

tomu maji napomoci.

Hodnoceni pracovnikd neslouzi pouze uvedenym tfem c&innostem, podle
Hronika je vhodné vyuZit hodnoceni v organizaci i v pfipadé, Ze do firmy vstupuje
zahrani¢éni vlastnik a je nutné docilit zmény ve firemni kultufe a seznamit
zaméstnance s jeho prioritami. Déle je pak mozné pomoci hodnoceni pracovniki
pFiblizit strategie a firemni cile vSem zaméstnancum tak, aby je vzali za své. Pfi
hodnoceni dochazi ke stfetu zamu firmy, hodnotiteld a hodnocenych a pravé
hodnotici pohovor je jednim z méla nastrojd, pomoci kterych se sladuji zajmy vSech
ztBastnénych.' Podle Hronika vlastnici organizace o&ekavaji, Ze hodnoceni bude
mit vliv nejen na uvédomeéni pracovnik(, ale také na jejich realnou vykonnost.
Hodnoceni, které neni zaméfeno na prokazatelné zvySeni vykonnosti, je pak
zbyteénou administrativni zaté7i.'> Podobné& na vyznam hodnoceni pracovnikd

pohlizi i Koubek, ktery uvadi, Ze zaméstnavatel potfebuje védét, jaké ma

pracovniky, jak tito zaméstnanci pracuji a pfispivaji tak k hospodarskym vysledkim

® Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha 2009, s. 96.
19 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 166.

1 srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 16.

2 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s. 16.
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a dobré povésti. Na druhou stranu pfipousti, Ze také kazdy pracovnik potfebuje
védét, jak se na n&j zaméstnavatel diva, jak se spokojen s jeho praci.*®

Pilafova vySe uvedené potvrzuje, kdyz udava, Ze pokud je systém hodnoceni

nastaven kvalitné, ve spravnou dobu a spravné implementovan, mdzeme pomoci
tohoto systému:**

» poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencialu, rozvojovych
potfebach, spokojenosti, ndzorech, vztazich, arovni komunikace, Gzkych
mistech,

« navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a opatfeni tykajici se zplsobu
vykonu, komunikace, chovani,

e stanovit vykonoveé a rozvojové cile a definovat dohody,

» orientovat zaméstnance, tedy poskytnout potfebné informace napfiklad o
pracovnich problémech, o technologickych postupech, o zpusobu jejich
feSeni, individualné seznamit se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem
na konkrétni pracovni ¢innosti zaméstnance,

* motivovat hodnoceného k vyS§Sim vykontm, k Zadoucimu chovani,

* objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni rust a rozvoj
zaméstnancd,

e ovliviiovat postoje vuéi firmé, produktim, managementu, posilovat

loajalitu.

Z uvedeného tedy vyplyva, Ze funkéni proces hodnoceni pracovnikl méa pro
firmu mnohostranné vyuZziti, na jedné strané je nastrojem pro hodnoceni pracovnika,
k poskytovani zpétné vazby, je podkladem k jejich rozvoji, na strané druhé je i
nastrojem ke zjiSténi potencidlu a rezerv zaméstnancl pro Ucely dosahovani
firemnich cild a k Sifeni firemni kultury a dalezitych mysSlenek ve firmé.

Samotny proces hodnoceni ma, podle Koubka, zhruba devét fazi, které lze
rozdélit do t¥i ¢asovych obdobi:*®

» Pripravné obdobi

1. Rozpoznani a stanoveni pfedmétd hodnoceni, stanoveni zasad,
pravidel a postupu hodnoceni a vytvofeni formulafl pouzivanych
k hodnoceni.

2. Analyza pracovnich mist, popfipadé revize existujiciho popisu a

specifikace pracovnich mist — nasledné je mozné vytvorit

13 Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malych a stfednich firméach. 3. vyd. Praha 2007, s. 126.

4 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 11.

'3 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 174 - 175.
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pfedstavu o typech vykonu na pracovnich mistech i v organizaci
jako celku a 0 moznostech zlepSeni.

3. Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér,
stanoveni norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a
klasifikaci pro rozliSovani rizné urovné pracovniho vykonu, uréeni
rozhodného obdobi pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu.

4. Informovani pracovniki o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu,
zejména o kritériich hodnoceni.

* Obdobi ziskavéani informaci a podklad :

5. Zjistovani informaci napfiklad pozorovanim pracovnik( pfi praci
nebo zkoumanim vysledku jejich prace — tato ¢ast je pro hodnoceni
pracovnikd rozhoduijici fazi.

6. Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu — dulezita faze pro
uchovani zaznamu a jejich pouZiti pro pfipad sport a diskusi pfi
hodnoceni, stava se nastrojem zpétné vazby mezi hodnocenym a
hodnotitelem.

*  Obdobi vyhodnocovéni informaci o pracovnim vykonu:

7. Vyhodnocovani pracovnich vysledkd, pracovniho chovani,
schopnosti a dalSich vlastnosti pracovniki, které je nutné provadét
podle stanoveného postupu. V této fazi dochazi k porovnavani
skute€nych vysledkl prace s normami nebo o¢ekavanymi vysledky
prace, chovani pracovnikd a dalSich vlastnosti pracovnikl
s poZadavky pracovniho mista.

8. Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o mozZznych cestach
feSeni problémd souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je
rozhodujici pro zménu a zlepSeni pracovniho vykonu a motivace
pracovnika.

9. Nésledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani

pomoci pfi praci a zkoumani efektivnosti hodnoceni.

Aby bylo hodnoceni efektivni a motivujici, uvadi Hronik dalezité zasady, které
by mély byt pfi realizaci hodnoceni dodrzeny:*°
* Hodnoceni probiha v linii nadfizeny — podfizeny a tuto &innost nelze

delegovat.

16 Srov.: Hronik, F.: HRM, 5, 2009, &. 2, s. 38 — 39.
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Hlavni smér hodnoceni je do budoucna — dochazi k formulaci pracovnich a
rozvojovych cild, je motivujici a dochazi ke zménam ve firmé pres
jednotlivce.

Je permanentni a dialogické, neposkytuje zpétnou vazbu pouze b&hem
hodnoticiho rozhovoru.

Je diferencujici, bez rozliSovani pfinosti neni mozné motivovat.

Umoziuje agregaci, coz znamena, ze hodnoceni jednotlivych pracovniku

Ize rychle sdruZovat a €init relevantni zavéry pro ucely firemni strategie.

PFi zavadéni systému hodnoceni muze byt, podle Pilafové, pfevzat jiz

existujici systém nebo muze byt vytvoren vlastni systém Sity na miru. V obou

pfipadech je v8ak nezbytnym predpokladem pro jeho Gspé&snou implementaci:*’

Existence sdilené strategie firmy, tedy znalosti cili a hodnot organizace,
rozlozeni strategickych cill do cild menSich organiza¢nich celkid a
jednotlivcd, sdileni firemnich hodnot.

Existence popist pracovnich mist a poZzadavkd na danou pozici, seznam
klicovych uloh a kompetenci.

Navazani systému hodnoceni pracovnikd na ostatni persondlni systémy,
zejména na systémy odmeénovani, rozvoje a kariérniho rastu.
Transparentnost, srozumitelnost a objektivita systému hodnoceni.

Spravné nafasovani implementace.

Akceptace sytému hodnoceni uvnitf firmy a podpora hodnoceni ze strany

managementu.

Pilarova dodava, Ze cely proces hodnoceni pracovnikl by mél byt

srozumitelné popsan vinterni smérnici nebo vinternich postupech, vcetné

stanoveni zodpovédnosti, termind a vztahU k ostatnim personalnim systémuam.

Pfinosem je rovnéZz proSkoleni hodnotitell a hodnocenych v novém systému

hodnoceni, zejména pak ve vedeni hodnoticiho rozhovoru, poskytovani a pfijimani

zpétné vazby.®

7 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 51.
'8 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 51.
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1.1 Zasazeni procesu hodnoceni do rAmce personalnic h

¢éinnosti

V kazdé organizaci probihaji personalni ¢innosti, nékde pouze v omezené

mife, jinde se jich vyuZiva vyraznéji. Koubek uvadi, Ze Ukolem Fizeni lidskych zdroju

v nejobecné&jSim pojeti je slouzit tomu, aby firma byla vykonna a aby se jeji vykon

neustale zlepSoval. Personalni &innosti jsou zaméfené na neustalé zlepSovani,

rozvoj a maximalni vyuzivani schopnosti zaméstnanct s ohledem na vyrobni a

ekonomické moZnosti firmy.*

Koubek charakterizuje, s ohledem na stavajici teorie a praxe v rozvinutych

zemich, hlavni ukoly fizeni lidskych zdroja, které sleduji jak zajmy zaméstnavatele,

tak i zaméstnancu:®

Vytvareni dynamického souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist
a pocétem a strukturou pracovnikl v podniku tak, aby pozadavkim
kazdého pracovniho mista odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika na
tomto pracovnim misté a aby na proménlivost pozadavk( na pracovni
mista reagoval s pfedstihem proces rozvoje pracovnich schopnosti
pracovnikd v organizaci. Jde tedy o snahu umistovat spravné pracovniky
na spravné misto a zajistit pripravenost pracovnik(l pfizpusobovat se
meénicim se pozadavkum na pracovni misto.

Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci, tedy predevsim optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a optimdlni vyuZivani pracovnich
schopnosti pracovnikd. Koubek hovofi o potfebé vytvafeni pracovnich
tkold ,na miru“ schopnostem a preferencim pracovnika.

Formovéani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych
vztahl ve firmé.

Personalni a socialni rozvoj pracovnik( podniku, tedy rozvoj pracovnich
schopnosti a socialnich vlastnosti pracovnikl, rozvoj jejich kariéry,
sméfujici k vnitinimu uspokojeni z vykonavané prace, ke sblizeni Ci
dokonce ke ztotoZznéni individualnich a firemnich zajma i k uspokojovani a
rozvijeni materialnich i nematerialnich socialnich potfeb pracovnikl. Zde
Ize hovofit i 0 nezbytnosti vytvaret pfiznivé pracovni i Zivotni podminky pro
pracovniky a zlep3ovat tak kvalitu pracovniho Zivota.

Dodrzovani vSech zékonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych

prav a vytvareni dobré zaméstnavatelské poveésti firmy.

19 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 14.
%0 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju. 2. vyd. Praha 1998, s. 14 - 15.
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Pro plnéni uvedenych hlavnich Gkold a pro dosahovéni stanovenych cild

v oblasti lidskych zdroju je nutné, dle Koubka, vykonavat konkrétni ¢innosti. A to

predevsim:*!

Provadét analyzu pracovnich mist za uUcCelem stanoveni specifickych
potfeb firmy v oblasti prace — tedy zjiStovat povahu pracovnich Ukollu a
pracovnich podminek a z nich vyplyvajicich pozadavk( na pracovni silu a
jeji pozadované schopnosti.

Pfedvidat a planovat potfebu pracovnich sil nezbythou k tomu, aby
organizace dosahla svych cild.

Zpracovavat a realizovat plany sméfujici k pokryti této potfeby pracovnich
sil a provadét prizkumy trhu prace a zajimat se o populaéni vyvoj a
hodnotoveé orientace lidi.

Ziskéavat pracovniky potfebné pro pInéni tkoll organizace.

Vybirat a najimat pracovniky z uchazecu o praci.

Rozmistovat pracovniky tak, aby byly optimalné vyuZity jejich pracovni
schopnosti, coZz ma vliv jak na vykon firmy, tak i na zvySeni spokojenosti
pracovnika.

Orientovat a vzdélavat pracovniky firmy tak, aby byli pfipraveni zvladnout
nejen nové pozadavky svého stavajiciho pracovniho mista, ale i pfipraveni
na zménu svého pracovniho zafazeni vramci firmy, tedy dosahnout
flexibility pracovnika.

Vytvaret a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace.

Vytvafet a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovniki a jejich
postoju k préaci.

ZajiStovat agendu penzionovani a propousténi pracovnika.

Pomahat zaméstnancim pfi zpracovani i realizaci planu jejich kariéry,
planu jejich personalniho a socialniho rozvoje.

Motivovat pracovniky a vytvafet a realizovat systémy odménovani
pracovnika.

Hrat roli zprostfedkovatele mezi organizaci a odbory.

Vytvaret a prosazovat programy, tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi
pracovnikd pfi praci.

Vytvéret a realizovat systémy podnikoveé socialni prace.

Pomahat zaméstnancim pfi FfeSeni osobnich problému, které by mohly

ovliviiovat jejich pracovni vykon.

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 15 — 16.
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* Vytvéarfet a zajiStovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci.

o ZajiStovat fungovani personalniho informaéniho systému, pofizovat,
aktualizovat a uchovavat dokumenty tykajici se jednotlivych zaméstnancu,
zpracovavat pfislusné statistiky a analyzy, zjiStovat ndzory a postoje

zaméstnancl k aktualnim problémdm i firemnim zamérim.

Z uvedeného je patrné, Ze oblast fizeni lidskych zdroji je velmi Siroka a
zahrnuje v sobé velké mnozZstvi procesu, které spole¢né vytvareji urcity ramec, kdy
jednotlivé procesy jsou vzajemné propojené, dopliuji se, a kdy vystupy
z jednotlivych procesu se stavaji podkladem pro procesy jiné. A pravé velkou ¢ast
¢innosti z pfedchoziho vyltu je moZné realizovat prostfednictvim hodnoticich
rozhovord.

Je nezbytné podotknout, Zze na fizeni lidskych zdroju se nepodili pouze
pracovnici personalnich utvar(, ale predevSim vedouci pracovnici, ktefi v roli
hodnotitelt realizuji zminéné hodnotici rozhovory. Podle Koubka Ize fFici, ze
dokonce praktickou ¢ast persondlni prace vykonavaji prevazné tito vedouci
pracovnici a proto je dulezité, aby si znalosti a dovednosti potfebné pro plnéni ukoll
personalni prace osvaijili. Jejich praci v oblasti fizeni lidskych zdroji pak prevazné
fidi, usmériuje a koordinuje personalni Gtvar a jeho specialisté na fizeni lidskych
zdroja.”

Hodnoceni pracovnikud je jednou z hlavnich personalnich €innosti. Jak jiz bylo
uvedeno, jednotlivé persondlni ¢innosti jsou vzajemné propojené pomoci sdilenych
vstupl €i vyuZzitim jednotlivych vystupl v ostatnich €innostech. Z tohoto duvodu je
dalezité, aby vSechny klicové &innosti byly ve firmé& vykonavany ve vzajemném
souladu a s ohledem na stanovené firemni cile, nebot veSkeré firemni procesy a
¢innosti sméfuji pravé k pinéni téchto cild. O dlleZitosti realizace hodnoceni
pracovnikd hovofi i Koubek, kdyZz udava, ze mezi hlavni personalni €innosti, které
slouzi k firemnimu fizeni, patfi zejména:*®

e analyzy pracovnich mist,

» personalni planovani,

e ziskavani a vybér pracovnikd,

* hodnoceni pracovnik a,

» rozmistovani pracovnikl a ukon€ovani pracovniho poméru,

» odménovani,

* podnikové vzdélavani,

2 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 17.
%3 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 27.
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* pracovni vztahy,

* péce 0 zaméstnance,

» personalni informacni systém,

e prazkum trhu préace,

e zdravotni péce o zaméstnance,

e Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumu, zjiStovani a zpracovani
informaci.

» dodrZovéani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani zaméstnancu.

Rovnéz Vodacek a Vodackova uvadi, Zze hodnoceni pracovnikd je nedilnou
soucasti personalni prace organizace. Poslanim hodnoceni je, podle autoru, poznat
a racionalné vyuzit profesni kvalifikaci zaméstnancu, vhodné rozvijet jejich profesni
drahu, motivovat je a pfispét ke spravedlivému odmérnovani. Dale uvadi, Ze
hodnoceni je vyuzivano pfi personalni praci s kazdym zaméstnancem, ma ale SirSi
poslani. Jako soucast komplexni Fidici prace manaZert v organizaci slouzi
k identifikaci rezerv lidskych zdroja, k objektivizaci potfeby zmén kvalifikace a
rekvalifikace, k hodnoceni a zménam v odmérnovani, v oblasti stimulace a
motivace.”* RovnéZz Hronik hovoli o0 souvislostech hodnoceni s ostatnimi
personélnimi ¢innostmi, kdyZ zasazuje systém hodnoceni pracovnikd do pfimé
spojitosti s odménovanim a vzdélavanim a dale dodava, Ze pfi koncipovani systému
hodnoceni je tfeba zohlednit jesté dal$i aspekty.” Udava, Ze je tfeba dbat na
provazani s:%

* naplini prace, ktera formuluje zakladni ocekavani a smysl dané pozice.

* motivaénim systémem a dalSimi personalnimi ¢innostmi, které tvofi jeho
jadro. DalSimi ¢innostmi, které se do motivacniho systému zafazuji, jsou
kromé& hodnoceni i odméfovani a rozvoj a vzdélavani. V3echny tyto
¢innosti mohou byt provazany kompetenénim modelem. Hodnoceni
zaujimé v téchto cinnostech centrélni pozici, nebot méa vystupy do
odmeénovani i rozvoje.

» kompetenénim modelem, ktery vytvafi zaklad pro nékolik personalnich
¢innosti.

» persondlni strategii, kterd je odvozena od strategie firemni. Napfiklad ve

firmé zaloZené na expanzi budou vyhledavani lidé, ktefi maji charakter

 Srov.: Vodacek, L., Vodackova, O.: Moderni management v teorii a praxi. 1. vyd. Praha 2006, s.
110.

%5 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s. 16.

%6 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s. 16 - 17.
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vykonnych individualist( a pfichazeji do firmy jako hotovi lidé. A tuto realitu
musi odrazet i hodnoceni pracovniku.
» firemni kulturou — jinak bude zaméfené hodnoceni v kultufe ostrych hochu

a jinak v kultufe jizdy na jistotu.

Na obrazku je zachyceno provazani jednotlivych uvedenych oblasti se

systémem hodnoceni.

[ Firemni kultura \
/ Persondlni strategie \

e

Napln prace Motivagni systém

Systém
hodnoceni

Kompetenéni model

//

Z uvedeného schématu je patrné, Ze podkladem pro systém hodnoceni jsou

\\

Obr. &. 1 Kontext systému hodnoceni.”’

naplné prace a pozadované kompetence zaméstnancl, které byvaji zpravidla
zachyceny v popisech pracovnich mist. Dulezitou souc¢éasti hodnoceni je funkéni
firemni motivacni systém. Cely proces hodnoceni je zasazen do personalni strategie
odvozené ze strategie firemni vytvofené s ohledem na firemni kulturu, ktera je

jedine¢na v kazdé organizaci.

1.2 Cile hodnoceni

Hlavnim cilem hodnoceni, podle Arthurové, je zajistit maximalni vyuZiti
schopnosti, znalosti a zajmG kazdého zaméstnance. Na prvni pohled se tato
formulace jevi jako plné zaméfena na zamésthance. Arthurova uvadi, Ze

organizace, které se zaméruji na plné vyuZziti schopnosti a oblasti zdjmu kazdého

2" Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 16.
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jednotlivce, maji mnohem Iépe motivované zaméstnance a tato skute¢nost pozitivné
pasobi na produktivitu, imZ se zvySuje konkurenéni vyhoda dané firmy.?®

Hodnoceni pracovnikd pini, podle Arthurové, i dalSi cile. SlouZi rovnéz ke
zlepSeni vztahl mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, &imzZz se dosahuje
upevnéni celkového pracovniho vztahu mezi vedoucimi a zaméstnanci, vytvafi se
vzdjemné porozuméni mezi vedoucimi a zaméstnanci ohledné ocekéavani, cild a
meérenych kritérii vykonu. Hodnoceni rovnéZz poskytuje podplrné adaje pro
rozhodovani o zvySeni platu, povySeni a disciplindrnim Fizeni, umoZiuje
produktivnéji vyuzit lidské zdroje organizace a dodava informace o aktualnim stavu
schopnosti a dovednosti na podporu moznosti rozSifovani stavajici zasoby talentu.
Navic mohou, podle Arthurové, vedouci pracovnici motivovat zaméstnance ke
stanoveni a dosahovani osobnich cill, které budou v souladu s cili celé organizace,
a to poskytovanim zpétné vazby na predchozi vykon, posouzenim potencialu
zaméstnance a podporou k dal$imu rozvoji.?® Uvedené potvrzuje i Dvorakova, kteréa
uvadi, Ze cilem hodnoceni neni jen zhodnoceni pracovniho vykonu, ale i motivace
pracovnika k formulaci pracovnich cild, k aktivnimu FeSeni problémd spojenych
s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti. Podle Dvorakové se
pracovnik stdva tim aktivnim prvkem v celém procesu hodnoceni, a to jiz od
stanoveni pracovnich ukold, hodnoceni svych vysledkd, aZz krozvoji svych
schopnosti.*

Cile hodnoceni pracovnikd lze vnimat jak v roviné obecné, tedy z pohledu
strategie organizace, tak v roviné nizsi, tedy z pohledu dil¢ich cili. Wagnerova
uvadi, Ze Hyhlik a RaZi¢ka rozdéluji cile hodnoceni zaméstnancl na cile obecného
vyznamu a na dal3i cile. Obecnym vyznamem hodnoceni je podle autori:*

» funkce poznavaci — umoznuje vedoucim analyzovat ¢innosti podfizenych a

ovérovat si tak vhodnost zvolenych postupt a rozhodnuti,

» funkce motivaéni — umoziuje podfizenym konfrontovat svoji pracovni

aktivitu a pracovni postoje s hodnocenim vedouciho, vécné pracovni
hodnoceni pracovnika podnécuje v dalSim pracovnim Usili, nebot vytvari
pocit spoleCenského vyznamu vykonavané prace,

» funkce persondlni — umoZzniuje posoudit, jak pFislusny vedouci pfistupuje

k praci s lidmi, jak je schopen vyuzit vysledkd hodnoceni pro fizeni,

8 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2010, s. 13.

29 Srov.: Arthur, D.: 70 tipti pro hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha 2010, s. 14 - 15.

%0 Srov.: Dvorakova, Z. a kol.: Management lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C.H.Beck, 2007, s. 252.
% Srov.: Wagnerova, |.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 60.
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zlepSeni vykonu — zpétna vazba umoZzZiuje jak hodnocenému, tak i

hodnotiteli a dalSim nadfizenym diky procesu hodnoceni zasahovat do
vykonu a zlepSovat ho,

stanoveni odmény - vysledky hodnoceni pracovnikd mohou byt

podkladem pro mzdové odménovani, pro pridéleni prémii a stanoveni
jejich vyse,

rozhodovani o pracovnim _zafazeni — vysledky hodnoceni mohou

rozhodovat o setrvani na stejné pozici, potencial, ktery muze byt pfi
hodnoceni zjistén, maze byt podkladem pro povySeni nebo prefazeni na
nizsi pozici. Zjisténé nedostatky mohou byt podnétem k vytce nebo
dokonce k vypovédi z pracovniho poméru,

potfeby odborného Skoleni a pfipravy — z hodnoceni muzZe vyplynout

nedostatek v uréité oblasti znalosti, dovednosti nebo zkuSenosti. Toto se
stava podkladem pro plan vzdélavani, pokud byl hodnoceny shledan
vhodnym pro pfipadny postup, je pfinosné ho zaradit do odpovidajiciho
tréninkoveho programu,

mentalni hygiena — spravné provedeny hodnotici rozhovor vede zpravidla

s s

k vyfikani si situace mezi podfizenym a nadfizenym.

DalSi cile, které by hodnoceni, podle Wagnerové, v idealnim pfipadé mélo

pInit, jsou napfiklad:*

zaméstnanci pfipomenout, jaké jsou na néj kladeny poZadavky v oblasti
vykonu a jeho pracovniho chovani,

optimalné zaméstnance motivovat k tomu, aby podaval co nejvyssi a
nejkvalitnéjsi vykon,

definovat cile pro dalsi vzdélavani,

zhodnotit vykon zaméstnance za hodnocené obdobi a ujasnit si rozdily ve
vnimani vykonu mezi hodnocenym a hodnotitelem,

vytvofit podklady pro mzdové odmérnovani zaméstnance.

Cilem hodnoceni je nalézt odpovédi na fadu otazek, které pfi personalni praci

vyvstavaji. Pomoci hodnoceni je mozZzné velmi snadno ziskat prehled v

diléich oblastech, které jsou rozhodujici pro dalSi praci se zaméstnanci pro péci o

né, pro dalSi rozvoj firmy i pro pInéni firemnich cild. Hodnoceni pracovniki muaze

plnit Ffadu Ukoll a, jak zddraznuje Koubek, bez hodnoceni nelze efektivné provadét

%2 Srov.: Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 61.
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mnozstvi personalnich €innosti. Podle autora je ukolem hodnoceni zaméstnancu

predevsim:*

rozpoznat sou¢asnou uroveri pracovniho vykonu jednotlivci,

rozpoznat silné a slabé stranky,

umoznit kazdému pracovnikovi zlepsit jeho vykon,

vytvofit zakladnu pro odménovani kazdého pracovnika podle jeho pFispéni
k dosazeni cild,

motivovat pracovniky,

rozpoznat potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje jednotlivych pracovnikd,
rozpoznat potenciél pracovniho vykonu jednotlivych pracovnika,

vytvofit podklady pro efektivnéjSi pfidélovani pracovnich ukold jednotlivym
pracovnikam,

vytvofit podklady pro planovani naslednictvi ve funkcich i pro planovani
rozvoje pracovniku,

vytvofit podklady pro rozmistovani pracovnikd, tedy pro povySovani,
prefazovani, propousténi,

vytvofit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikl a
vhodnosti metod vybéru,

vytvofit podklady pro hodnoceni efektivhosti vzdélavani pracovniki a
acinnosti vzdélavacich programd,

vytvofit podklady pro planovani pracovnikd, jejich potfeby, pro planovani
vnitfnich zdroji pracovnich sil,

vytvofit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich akoll firmy.

Z uvedeného vycétu vyplyva, Ze proces hodnoceni muze byt vhodnym

nastrojem pro zjiStovani velkého mnozstvi informaci jak o zaméstnanci, tak o

procesech v organizaci a o rezervdch a mozZzném vyvoji celé organizace. Toto

potvrzuje i Hronik, kdyz uvadi, Ze hodnoceni pracovniki muze byt zaméfeno na

nékolik cili najednou. Nelze se vSak, podle autora, zaméfit na vSechny cile stejnou

mérou, protoZze by doslo k ur€itému rozmélnéni a ztratilo by se tak zaméreni na cil.

Dale uvadi, Ze v zavislosti na personalni strategii mohou byt preferovany rizné cile

MriLviv s

hodnoceni patfi podle Hronika:**

monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam a

stanovenym cilim,

% Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 127 — 128.
% Srov.: Hronik, F.: HRM, 5, 2009, &. 2, s. 39.
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* pomahat Cinit rozhodnuti v oblasti odménovani,

» identifikovat potencial pracovnika,

» poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak praci vykonava,

» identifikovat vzdélavaci potfeby,

» poskytnout pracovnikovi pfilezitost projednat své ambice se svym
podfizenym,

» zlepSovat vykon do budoucna, tedy stanoveni cill a definovani postupu a
podminek, jak téchto cild dosahnout,

* umoZnit nalézt systémovy pfistup pfi vzniku potfeby propousténi

pracovnika.

Podle Bélohlavka mé hodnoceni vyznam jak pro organizaci, tak pro vedouci -
hodnotitele i zaméstnance — hodnocené. Pfinos z realizovaného hodnoceni je tedy
mozné rozdslit podle t&chto skupin:®
Organizace vyuziva hodnoceni pracovnikl k:

» zvySeni osobni vykonnosti jednotlivcd,
e VyuZiti a rozvoji potenciélu pracovnikd,
e navrhovani a planovani personalnich zaloh,
e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikaénimu spojeni
jednotlivych drovni fizeni.
Hodnoceni umoZziuje vedoucim :
e motivovat pracovniky k dosahovani vy3siho vykonu,
* jasné vyjadrit své nazory na pracovniky, davat zpétnou vazbu pracovnikim a
tim usmérnovat jejich ¢innost,
* pochopit zajmy a pfani pracovniku, tykajici se jejich dalSiho rozvoje,
* rozvijet pfednosti pracovniki a eliminovat jejich slabé stranky,
e planovat jejich vzdélavani, vycvik,
e stanovit spravedlivou mzdu, pfedevSim pohyblivé slozky mzdy.
Pracovnik z hodnoceni ziské:
e ocenéni vlastni prace a podnéty k dalSimu usili,
» pohled a ndzor vedouciho na svou préci i cile,
* moznost pfednést své potfeby a osobni cile,

» prilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych pozadavka.

Jak z uvedenych vyctld vyplyvd, realizaci hodnoceni pracovnikd je mozné

provadét a ovliviiovat velké mnoZstvi procesu v organizaci, a to jak vroviné

% srov.: Bélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. 1. vyd. Praha 2000, s. 57 - 58.
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persondlnich €innosti slouZzicich k Fizeni lidskych zdroju, tak i na arovni strategicke,
tedy pro potfeby a rozvoj organizace jako celku. Mezi klicové funkce, které
hodnoceni pracovnikd plni, patfi tedy zejména:

» identifikace a rozvoj schopnosti, znalosti a z&mu zameéstnanci a
poskytovani zpétné vazby za uUCelem zvySeni motivace a vykonu
zaméstnancl pomoci stanoveni cilt pro dalSi obdobi,

« identifikace rozvojovych a vzdélavacich potfeb, podklad pro odménovani,

» zjiStovani kvality lidskych zdroji v organizaci a moznost planovani zvyseni
vykonu organizace pfi vyuziti téchto zdroja,

» posileni firemni kultury, komunikace a hodnot v organizaci, sladéni zajm{

a cilt organizace a zaméstnance.

Hodnotici rozhovor je tedy pfilezitosti k vyméné nazorl nad uvedenymi
tématy. Zakladni vyznam pro efektivni realizaci hodnoticich rozhovori, ma podle
Kocianové, pfiprava nadfizeného i hodnoceného pracovnika na tento rozhovor, kdy
si obé strany ujasni své poZzadavky a pfedstavy o vykonavané praci a sva ocekavani

pro dalsi obdobi.* Jediné tak je moZné stanovenych cilt a oéekavani dosahnout.

1.3 Oblasti hodnoceni

PFi hodnoceni pracovnikd je mozné do tohoto procesu zaclenit velké mnoZstvi
oblasti z pracovniho Zivota zaméstnance. To, které oblasti budou pro hodnoceni
pracovnikd vybrany, se odviji od toho, jaké vystupy firma od hodnoceni poZaduje a
jaké udaje budou vyuzivany pro dalSi persondlni préci. Pfinosy jak pro organizaci,
tak pro vedouci a samotné zaméstnance, které jsou uvedeny v pfedchozi kapitole,
mohou byt podkladem pro zvaZzovani toho, jaké oblasti budou pomoci hodnoceni
hodnoceny.

Aby bylo hodnoceni efektivni, je nutné se, podle Hronika, zaméfit na tfi klicové

oblasti hodnoceni, tedy na vstupy, vystupy a procesy.*’

% Srov.: Kocianova, R.: Personalni &innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha 2010, s. 153.
3 srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 20.
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Vystup
(vykon)

Vstup Pr oces
(pfedpoklady = potencidl + zpusobilosti + praxe) (pracovni chovéni, pfistup)

Obr. &. 2 Tii oblasti hodnoceni®

Vstupy zahrnuji pracovnikovy predpoklady, tedy potencial, zpusobilost a
praxe. Mezi tyto vstupy jsou Casto zafazovany i kompetence a zkuSenosti ve smyslu
toho, co vSe pracovnik do své prace vklada.*

Vystupy predstavuji nejCastéji méfitelné vykony a vysledky. Stale Castéji se,
podle Hronika, pfi hodnoceni vystupli pouzivd metoda Balance Score Card.*’ Tato
metoda, jak uvadi Plaminek, velmi jednoduchym zplsobem ukazuje kauzalni toky
ve firmé&, kdyZz sleduje Cc&tyfi parametry neboli perspektivy — a to financni
hospodareni, zakazniky, své produkty a zdroje, jez ma firma k dispozici. Perspektiva
lidskych zdroji a potenciélu firmy pak stoji na pogatku t&chto tokd. Cim kvalitngjsi
lidské zdroje firma ma, tim kvalitn&jsi procesy si maze dovolit.** Hronik rozliSuje dva
druhy vystupt. Pfimymi vystupy jsou vysledky nebo vykony, které lze cCiselné
vyjadfit a maji rozliSovaci schopnost, napfiklad obrat, chybovost, pocet schuzek
apod. Mezi nepfimé vystupy zafazuje Hronik ty, které mohou byt hodnoceny
napriklad na zakladé vytvorené stupnice, na které odhadujeme hodnotu vystupu.*?

Hodnocenim procesu hodnotime pfistup pracovnika k zadanim, ukolim. Lze
fici, Ze proces je Clanek mezi vstupy a vystupy, tedy to, jak se pracovnik chova pfi
praci.*

OdliSny pohled na ¢lenéni hodnoceni ma Arthurovd, kter4 uvadi rovnéz tfi
oblasti pro spésnou realizaci hodnoticich pohovord:*

1. Predchozi vykony

2. Minulé a budouci pracovni cile

38 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2006, s. 20.

39 grov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2006, s. 20.

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2006, s. 21.

*L Srov.: Plaminek, J.: Vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 70 — 71.

2 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2006, s. 21.

% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s. 21.

* Srov.: Arthur, D.: 70 tipt pro hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2010, s. 90.
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3. Plan zaméstnancova kariérniho rozvoje

Zafazenim vSech téchto sloZek do procesu hodnoceni zaznamename podle
autorky velky pfinos. Tyto zahrnuté oblasti:**

» dodavaji pohovoru vyvazenost tim, Ze sméfuji do budoucnosti, nelpi na
minulosti,

» dodavaji platnost snaham, zajmim a aspiracim pracovnika,

* umoziuji vyuZzit lidské zdroje organizace pomoci propojeni osobnich cill a
cili organizace pres spole¢né jmenovatele,

e povzbuzuji pracovnika k naroénym ukolim v usili o plnéni novych cili a
tim zvySuji troven jeho motivace a produktivity,

e umoziuji pracovnikim prevzit vétSi odpovédnost za budouci pracovni

vykon a jeho vétsi osvojeni.

Stanoveni budoucich pracovnich cill, které jsou jednou z oblasti pro realizaci
hodnoceni, musi pfedchazet shoda obou stran v oblasti zodpovédnosti. Nasledné je
pak mozné vyuzit vyty&eni cild pomoci p&tibodového postupu:*®

1. Jasné urcit vykonovy cil
Rozlozit cil na identifikovatelné a zvladnutelné slozky
Vyclenit zdroje potfebné pro realizaci kazdé slozky

Ur¢it pfipadné prekazky

a > W N

Vytvofit €asovy harmonogram véetné pravidelnych porad mezi

hodnotitelem a hodnocenym pracovnikem.

1.4 Vstupy pro hodnoceni pracovnik

Hodnoceni pracovnikll predstavuje velkou zodpovédnost, a proto je nutné,
aby se k tomuto procesu pfistupovalo citlivé a s vyuZzitim vSech dostupnych zdroji a
objektivnich informaci. Podle Arthurové je dilezitym aspektem pfipravy na hodnotici
rozhovor shromazdit informace z riznych zdroji. Pak je mozné porovnavat osobni
poznatky vedouciho o vysledcich zaméstnancl, oblasti vyZadujici zlepSeni a
uspésnost v plnéni dfive stanovenych cili s Udaji ostatnich pracovnikd, s nimiz
hodnoceny zaméstnanec spolupracuje nebo komunikuje. Navic je mozné poZadovat

od hodnoceného provedeni sebehodnoceni. Rovnéz by, podle Arthurové, mél byt

“5 Srov.: Arthur, D.: 70 tipt pro hodnoceni pracovnikt. 1. vyd. Praha 2010, s. 90.
“% Srov.: Arthur, D.: 70 tipt pro hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2010, s. 94.
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méfen skutecny vykon v porovnani se stanovenymi vykonovymi normami uréenymi

v popisu prace.*’

Nasledny vy€et moznych vstupt pro ucely hodnoceni pracovnikd vychazi

z poznatkd uvedenych v pfedchozich kapitolach. Seznam muze slouzit jako podklad

pfi tvorbé systému hodnoceni v organizaci, pfi stanoveni vhodnych oblasti pro

hodnoceni pracovniki:*

firemni cile, strategie — informace o vyrobnim zaméreni, o poZadavcich na

vykonnost firmy, o planovanych zménéach vyrobnich technologii, informace
a postupy pfi FeSeni problém ve vyrobé,

firemni_kultura — informace o firemni kultufe, poZzadavky na vnimani

firemni kultury mezi zaméstnanci, informace o dllezitosti vnimani vztaht
ve firmé,

firemni hodnoty — informace o kli€ovych hodnotach dulezitych pro

existenci firmy na trhu, orientace na zakazniky, daraz kladeny na kvalitu,
flexibilitu ve vyrobé,

plan vyvoje zaméstnanosti — pozadavky na ndbor nebo snizovani poctu

pracovnikl, nutnost reorganizace pracovnich mist a stim souvisejici
rekvalifikace nebo zména pracovnich naplni a pracovnich pozic,

popis pracovniho mista — poZadavky na znalosti, dovednosti a zkuSenosti

na pracovnim misté, udaje o KkliCovych Ukolech, poZadovanych
kompetencich,
udaje o dosahovanych vykonech zaméstnance, 0 vyuzivani zdroju, udaje
0 pInéni ukold,
poZadavky na postoje zaméstnance — soulad mezi postoji zaméstnance a

firemni kulturou a strategii, schopnost reagovat na zmény, pfistup
k vykonavani préace,

poznatky o pracovnim chovani zaméstnance — vztahy ke kolegum,

zakaznikim a ostatnim osobam, se kterymi je hodnoceny v kontaktu,

informace o druhu a zpugsobu odmériovani - mzdové zafazeni a moznost

jeho zmén v souvislosti s hodnocenim,

vzdélavaci potfeby — informace o realizovaném vzdélavani a pozadavky

na dalSi rozvoj na stavajici nebo planované pracovni pozici,

“" Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2010, s. 48.

48 grov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju. 2. vyd. Praha 1998, s. 14 — 16 a srov.: Koubek, J.:
Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 127 — 128 a srov.: Pilafova, .
Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha 2008, s. 11 a srov.:
Wagnerova, |.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 60.
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» kariérni _planovani - informace o potfebach organizace v oblasti

rozmistovani pracovnikl, zajiSténi personalnich rezerv, planu jejich vyuZziti

v dalSim obdobi.

Uvedeny vyCet neni kompletni, kazda organizace disponuje velkym
mnozstvim specifickych poZadavku na své pracovniky a od téchto pozadavki se
pak muze odvijet smér hodnoceni pracovniku a tedy i druh vyuZivanych podkladd

pro tvorbu struktury hodnoceni.

1.5 Kiritéria hodnoceni

V tradiénim pojeti hodnoceni pracovnikd byla, dle Koubka, zaméfena
pozornost predevsSim na vysledky, na mnoZstvi a kvalitu vykondvané prace a
zdurazfovala se predevsSim kvantita vykonu. Moderni pojeti je vSak, podle autora,
mnohem komplexnéjSi a soucasti pracovniho vykonu je i pracovni chovani
pFizplsobovat se ménicim se poZadavkim na pracovnika, vzdélavat se, dodrzovani
pracovni doby, absence, dodrZzovani povinnosti pracovnika, dodrZzovani zasad
chovani a dalSi charakteristiky jedince povaZzované za vyznamné v souvislosti
s vykonavanou praci. PfedevSim pak schopnosti pracovnika, a to jak odborné
schopnosti, tak schopnosti chovat se zadoucim zp(isobem a dobie hréat svou roli.*

Stanoveni kritérii hodnoceni je nutné vénovat velkou pozornost. Podle
Pilafrové kritéria hodnoceni vyznamné ovliviuji vykony pracovnikl a jejich
nespravné nastaveni maze vést k nezadoucimu chovani, které mize mit negativni
vliv na ekonomické vysledky organizace. Proto je nutné jednotliva kritéria volit velmi
uvazlivé a vzdy sohledem na strategii firmy a firemni hodnoty, nebot firemni
hodnoty se promitaji do ukazatell, které ovliviiuji zplsob provadéni pracovnich
ginnosti.®® PFi tvorbé a vybéru kritérii pro hodnoceni pracovnik(i je vhodné, dle
Vodéacka a Vodackové, diferencovat jednotliva kritéria podle profesnich pracovnich
skupin a funkéniho zafazeni. Hlavni ddraz je vSak kladen vzdy na Gc¢el hodnoceni,
tedy na to, co se hodnocenim sleduje. Podle autord jde obvykle o nasledujici

charakteristiky:**

“9 Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 129 — 130.
%0 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 41 - 42.

*1 Srov.: Vodagek, L., Vodagkova, O.: Moderni management v teorii a praxi. 1. vyd. Praha 2006, s. 111.
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* hodnoceni pracovni role , tedy kvantita a kvalita plnéni zadanych i
dalSich ukolud, droven plnéni funkéniho poslani pracovniho mista, uméni
vést spolupracovniky apod.,

e chovani v pr abéhu pracovniho procesu, pop Fipadé i mimo n &j. Zde
jde napfiklad o kritéria - obétavost, iniciativa, inovacni aktivita, disciplina,
arover absence, pasobeni na spolupracovniky, vztah ke kolektivu,

» osobni a charakterové rysy , tedy napfiklad Cestnost, svédomitost,
poctivost, zplusob vystupovani, ochota sdélovat poznatky a zkuSenosti
spolupracovnikim, loajalita vi¢i organizaci a vedoucim pracovnikim,

» perspektivnost pracovnika pro organizaci , kdy je sledovana
nahraditelnost pracovnika, jeho zajem spojit svou pracovni kariéru s

organizaci, vymezeni oblasti uplatnéni a doba tohoto uplatnéni.

Podle Pilafové je kritérium ukazatelem vykonu - vysledek €innosti, nebo
ukazatelem vykonnosti - pfipravenosti podavat vykony. Podle téchto ukazatelt pak
hodnotime UspésSnost zaméstnance. Pfi hodnoceni pracovnikl bychom pak mél
vychédzet z kombinace obou kategorii kritérii, a to zddavodu zajiSténi nejen
dosahovani spravnych cila, ale také pouZzivani spravnych cest ke stanovenym
cilam.® Wagnerova uvadi, Ze definice kritérii je zakladnim problémem hodnoceni
pracovni vykonnosti. Cilem je, dle autorky, vytvofit dostate¢né diferencni a slozené
celkové kritérium Gspéchu.>

Existuji dva odlidné zplsoby méfeni pracovniho chovani:>*

» objektivni udaje o produktivité,

* Udaje vychazejici z posuzovani.

Hodnoceni mé, podle Wagnerové, vychazet z objektivnich vykond, které
skute€né nastaly, nikoli z potencialnich vlastnosti zaméstnance, které nemusely byt
vyuzity. PouZité kritéria nemaji byt zavisla na vnéjSich faktorech, které zaméstnanec
nemuaze ovlivnit. Hodnotici kritéria, cile ¢innosti a standardy vykonu by mély byt

pracovnikovi zndmé predem.>®

*2 Srov.: Pilafova, I.; Jak efektivng hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 41 - 42.

>3 Srov.: Wagnerova, |.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 64.
Srov.: Wagnerova, |.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 64.
%% Srov.: Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 64.
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1.5.1 Stanoveni kritérii

PFi stanoveni kritérii hraje dulezitou roli mnoho faktord. Pro tvorbu kritérii jsou
dalezité firemni strategie a firemni cile, které se promitaji i do cilu jednotlivych
pracovnikd. Svoji tlohu sehrava i firemni kultura a pfedmét podnikani organizace.

V organizaci se nékdy hodnoceni klasifikuji do specifickych skupin, a to podle
éelu, zplsobu a podrobnosti provadéni, vykonavatele hodnoceni a podobné.>®

Pfed stanovenim kritérii je vhodné seznamit se s pravidly pro jejich tvorbu.
Wagnerovéa doporuéuje, aby byla uplatnéna pro tvorbu kritérii nasleduijici pravidla:>’

» stanoveni objektivnich kritérii spiSe nez subjektivnich,

» kritéria ve vztahu k praci a k popisu prace,

» hodnoceni chovani, ne vlastnosti,

»  kritéria musi byt v moci hodnoceného,

» kritéria musi byt ve vztahu ke specifickym funkcim, ne kritéria globalni,

» kritéria musi byt pracovnikovi sdélena v€as a pfedem,

» kritéria se liSi dle kategorie zaméstnancu.

Koubek dodava, Ze chceme-li hodnotit pracovnika, jeho pracovni vykon,
musime pouzit vhodna kritéria, ktera museji byt pfiméfena dané praci, povaze prace
na daném pracovnim misté.*

V néasledujicim pfehledu je uveden vycet kritérii, kter4 uvadi autofi zabyvajici

se problematikou hodnoceni pracovnik:*

Objektivni kritéria — méfitelnd, snadno klasifikovatelna kritéria

Vysledky prace » MnoZstvi prace

» Kvalita prace

=  Zmetkovitost

= Urazovost

= MnozZstvi obslouZenych zakazniku
» Spokojenost zakaznikl

» Mnozstvi reklamaci

= Pocet a objem ziskanych zakazek
» Hospodarské vysledky jednotky

= Pracovni vykon

= Cile, normy

*% Srov.: Vodagek, L., Vodagkova, O.: Moderni management v teorii a praxi. 1. vyd. Praha 2006, s. 111.
> Srov.: Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 65.

%8 Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 130 — 131.
% Srov.: Bélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. 1. vyd. Praha 2000, s. 59 a srov.: Koubek, J.: Personalni
prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 130 — 131 a srov.. Wagnerova, |.:
Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 65.
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Subijektivni kritéria - neméfitelnd nebo obtiznéji méfitelna kritéria

Pracovni chovéani = Ochota pfijimat ukoly

= Ochota se vzdélavat a rozvijet

= Usili pfi pInéné tkolu

= Dodrzovani instrukci

= OhlaSovéani problému

» Hospodéarnost

= Zachazeni se zafizenim

= Vedeni potfebnych zdznama

» DodrZovani pravidel

» RAadna dochazka, dodrzovani pracovni doby
» Podavani zlepSovacich navrha

= Koufeni, pozivani alkoholu ¢i drog na pracovisti

Socialni chovani = Ochota ke spolupraci

»  Jednéni s lidmi

» Vztah k zakaznikim

= Vztahy ke spolupracovnikiim

» Chovani k nadfizenym, podfizenym
= Styl vedeni lidi

* Vedeni a motivovani pracovnik(

= Komunikace a pfesvédcovani

Dovednosti a = Znalost prace

= Dovednosti

= Odbornost

vlastnosti »  Fyzicka sila

= Schopnost koordinace Cinnosti

= Vzdélani, diplomy a osvédc&eni

= Podnikavost

= Cilevédomost, ctizadostivost

» Socialni potfeby

= Samostatnost, spolehlivost, vytrvalost, pfizplsobivost
= Iniciativa

» Organizovani vlastni ¢innosti

= Organiza¢ni schopnosti, verbalni schopnosti

= Znalost jazyku

= Loajalita, Cestnost, smysl pro osobni odpovédnost
= Tvofivost

= Schopnost vést lidi

* Pracovni nasazeni

» Odolnost vugi zatiZzeni a stresu a jiné

znalosti, potfeby,

Tab. ¢€.1 Kritéria pro hodnoceni pracovniku

Uvedena kritéria vysledkd prace umozriuji, podle Koubka, méfeni, zbyvajici
kritéria jsou ale neméfitelna a umoznuji tedy subjektivni pfistup k hodnoceni. Ale ani
u méfitelnych kritérii neni hodnoceni bezproblémové. Je totiz nutnosti vyslovné

definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepfijatelny. Je tedy nutné stanovit
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normy vykonu pisemné a vyslovné, a to na miru pro kazdou jednotlivou pracovni
povinnost.®

Bélohlavek toto potvrzuje, kdyZz udava, Ze systematické hodnoceni musi byt
zalozeno na kritériich, kterd& umozfuji srovnavat vysledky pracovniki
s pozadovanym vykonem. Je-li to mozné, dava se prednost kritériim objektivnim.
Subjektivni kritéria jsou pouZitelna v jakékoliv cCinnosti, narazeji vSak, podle
Bélohlavka, na potiz, ktera vyplyva z jejich podstaty, tedy na subjektivni zkresleni ze
strany hodnotitele.®*

Hronik vyuziva pfi stanoveni kritérii kompetence, tedy soubor urcitych
predpokladl k urcité ¢innosti. Tyto kompetence jsou definovany na zakladé analyzy
jednotlivych &innosti, tedy na zakladé toho, co pracovnik déla, nikoliv na zakladé
toho, jaké mé vlastnosti.®?

Cilem mé prace neni tvorba kompeten&niho modelu, nicméné pro Ucely této
prace budu pracovat s kompetencemi tak, jak je Hronik uvadi, nebot kompetence
zde vnimam jako kritéria, ktera budu ve své praci pouzivat pfi deskripci i tvorbé
systému hodnoceni pracovnikd. Z obecnych principt efektivnino kompetenéniho
modelu budu tedy vychazet i pfi tvorbé kritérii.

Mezi zé&kladni poZzadavky na efektivhi kompetenéni model, v tomto pfipadé
tedy na hodnotici kritéria, Hronik pfifazuje takové poZadavky, které:®?

» vychazeji z o¢ekdvaneho a pozorovatelného chovéani, nikoli z vlastnosti

nebo rysu,

» obsahuji nejvySe 10-12 jednotlivych kritérii,

* VYtvarli propojeni mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a popisem

prace na strané druhé,

» plati pro vS8echny nebo alespori pro kliCové pozice ve firmé,

» jsou sdilené, coz obvykle znamend, Ze byly vytvofené nejen shora, ale i

zdola a po jejich vytvoreni jsou neustale aktualizované.

Déle je, podle Hronika, mozné pozorovatelné chovani rozdélit do tfi velkych

skupin chovani, a to:*

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 173.

! Srov.: Bélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. 1. vyd. Praha 2000, s. 59 - 60.
% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha 2006, s. 29.

% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 30.

® srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 31.
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Pfistup k Ukolim a vécem

N/

Chovani k sobé a projev emoci

Vztah k druhym lidem >

Obr. &. 3 Zakladni pozorovaci schéma®

VétsSinu kompetenci, tedy kritérii, je pak mozné, podle Hronika, pfifadit pravé
k jedné z téchto tFi skupin® a cely soubor kritérii ma pak urgitou vnitfni logiku.
Vodacek a Vodackova uvadi, Zze hodnoceni podle rdznych kritérii se nékdy
muZe doplriovat i aste€¢né prekryvat. Podstatny je vybér kritérii a snaha vyuZzivat je
jen v rozumné mife a u skupin lidi, kde to ma opodstatnéni. Zpusobl provadéni je
neprfeberné mnozstvi. Z hlediska toho, kdo hodnoceni provadi, se obvykle uvazuiji tfi
skupiny lidi a tim i tfi druhy hodnoceni. Jsou to hodnoceni provadéna:®’
* internimi odbornymi Uutvary (resp. jednotlivci), kde jde nejCastéji o
specialisty z oblasti personalni prace nebo center hodnoceni pracovnikd,
» vedoucimi pracovniky organizace, resp. dil¢ich organiza¢nich jednotek
(nadfizeni hodnoti své spolupracovniky),

» externimi specialisty.

1.5.2 Skaly hodnoceni

Hodnotici Skdaly patfi, podle Pilafové, k nejvice vyuzivanym metodam.
Umoznuji hodnotit chovani, osobnost, vysledky prace, vztahy a jiné. Jejich
vyplfiovani a interpretace vysledkl jsou pomérné jednoduché a ¢asové nenérocné.
Pokud se ale dostanou do rukou nezku3eného hodnotitele, hodnoceni pak ztraci

o

smysl a motivaéni Gginek hodnoceni se stavéa jen povrchnim byrokratickym aktem.®®

% srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 31.

% srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 32.

®7 Srov.: Vodagek, L., Vodagkova, O.: Moderni management v teorii a praxi. 1. vyd. Praha 2006, s. 111.
% Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 33.
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Skaly, stupnice, pro hodnoceni mohou mit, podle Pilafové, nékolik podob:*
e numerické Skaly,
» grafické Skaly,

» Skaly se slovnim popisem.

Hronik nazyva numerické a grafické Skaly stupnicemi neverbalnimi a skaly se
slovnim popisem stupnicemi verbalnimi, pak tyto stupnice dopliuje jesté o
kombinované ."°

Numerické Skadly , podle Pilafové, umozZfiuji popsat sledovanou
charakteristiku hodnoceného pomoci ¢iselného vyjadreni, tedy v dimenzi ,nejlepSi—
nejhorSi“ nebo ,vzdy-nikdy“, pficemz vyznam jednotlivych €iselnych hodnot byva
obvykle slovné popsan. Ciselna hodnota ,1“ muze napfiklad oznadovat nejhorsi
nebo nejlepsi stupen. At se jiz rozhodneme pro jakoukoliv variantu, je vhodné ji
pouzivat v celém hodnoceni. Pocet stupnu se zpravidla pohybuje mezi 2-10. Volime
takovy pocet stuprii, ktery je vhodny pro ucel hodnoceni a odpovida specifikiim
organizace a schopnostem hodnotitel(. Jak dale autorka uvadi, rovnéz zvazujeme,
zda pouzijeme lichy nebo sudy pocet stupnud. Lichy pocet stupfi obsahuje
sttedovou hodnotu, kterd& mulze hodnotitele svadét k vyhnuti se  krajnimu®
hodnoceni. Sudy pocet naproti tomu stfedni hodnotu postrdda a nuti hodnotitele
pFiklonit se k pozitivnimu nebo negativnimu hodnoceni. Podle Pilafové je mozné se
témto problémim pfi hodnoceni vyvarovat kvalitnim proskolenim hodnotiteld a
oznacenim c&iselnych hodnot slovnim popisem, ktery jednoznacné odliSuje jednotlivé

stupné.™

Davé prostor ostatnim pro
vyjadreni vlastniho nazoru

Srozumitelné formuluje své
myslenky

Komunikuje oteviené i o
nepfijemnych zélezitostech

Obr. &. 4 Ukazka pétistupfiové numerické hodnotici éké\ly72

% Srov.: Pilafov4, 1.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 34.

"% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 20086, s. 45.

™ Srov.: Pilafov4, 1.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 34 - 35.

2 Srov.: Pilafov4, 1.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 34.
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Grafické Skaly umoznuji, jak uvadi Pilafova, hodnotit jemnéjSi rozdily mezi
pracovniky pomoci kontinualni linie. Pro lepSi pfehlednost a porozuméni se na

grafickych Skalach oznacuji pomoci Cisel jednotlivé stupné a doplfiuji se slovnimi
popisy.”

Hodnocené kritérium

Spoluprace podstandardni ) standardni nadstandardni
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Regeni konfliktd podstandardni standardni P nadstandardni
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Rizeni projekt podstandardni standardni nasstandardnl'
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Obr. &. 5 Ukazka grafické skaly™

s s~

Pilafova uvadi, Ze hodnotici Skaly se slovnim popisem nabizeji hodnotitelim
velmi podrobny popis jednotlivych stupnu a presnéji definuji rozdily mezi stupni.
V praxi se velmi ¢asto pouZivaji rizné kombinace uvedenych Skal a tim v sobé
sluéuji vyhodu rychlého vyhodnoceni v podobé numerické a grafické 3Skaly a
precizniho odliSeni jednotlivych stupfi pomoci slovniho popisu. Kombinované
Skaly pak maji napfiklad Ciselné oznaceni stupné, slovni oznaceni stupné a detailni

popis stupné.”

Nedostate¢na, ,ohrozujici“ roven. Lze konstatovat zasadni rozpory se vSemi body pozorovatelného
0 chovani, které jsou uvedeny u pfislusné kompetence, kritéria, i kdyZ byla pfilezitost ji projevit. Lze
formulovat rozvoj od zékladi a ihned.

Podpramérna, limitujici Groveri. Lze konstatovat zasadni rozpor s nékterymi z bodl pozorovatelného
1 chovani, které jsou uvedeny u pfislusné kompetence, kritéria. Lze formulovat systematicky rozvoj,
jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.

Postacujici minimalni droven. S diléimi vyhradami odpovida popisu projevu dané kompetence,
2 kritéria, na Urovni pozorovatelného chovéani. Lze formulovat kli¢ové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se
zaméruje na posileni silnych a potlaceni slabych stranek.

Optimalni droven. Pfesné odpovida dané kompetenci, kritériu. Lze formulovat dil¢i oblasti ke
3 zlepSeni. Jiz nelze formulovat ,kvalitativni skok“. V dané kompetenci nelze formulovat Zadnou
vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych stranek.

Excelentni Groven, idealni stav. Projev kompetence, kritéria je na vzorové Urovni, pfi niz nelze
formulovat Zadnou dil€i oblast ke zlepSeni.

Obr. &. 6 Ukéazka pétibodové stupnice s detailnim slovnim popisem’®

Rovnéz je velmi dileZité vyvarovat se pfi tvorb& hodnoticich Skal typickych
vix e £ 77
i:

3 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 35.

Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 36.
5 Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 36.
" Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik(. 1. vyd. Praha 2006, s. 43.
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jednotlivé stupné jsou nejasné slovné popsany,

jednotlivé stupné se vzajemné prekryvaji,

pouzité slovni formulace, oznalujici jednotlivé stupn&, nejsou
aplikovatelné v praxi organizace,

je zvolen nevhodny pocet stupiii — je bud stupnil pfili§ mnoho, nebo
naopak pfilis malo,

je zvolen nevhodny pocet hodnocenych polozek.

1.6 Zpétna vazba

Zpétnd vazba hraje v procesu hodnoceni pracovnikd dualeZitou roli. Diky

zpétné vazbé je mozné poskytnout hodnocenym objektivni informace, hodnoceni

jejich prace a postoju a pfispiva rovnéz k motivaci pracovniku.

Zakladni funkci zpétné vazby je, podle Hronika, kontrola realitou. Aby kontrola

realitou byla efektivni, je potfeba otevieného systému, ve kterém je umozZnéno

zpétné vazbé pfichazet z rdznych stran a byt nepfetrZitou. Pfi poskytovani ucinné

zpétné vazby je nutné dodrzet tfi zakladni podminky: "

Hodnoceného informujte o jeho chovani a nehodnotte toto chovani ve
smyslu ,dobfe-Spatné“ nebo neinterpretujte. Tento styl hodnoceni je silné
manipulativni a vyvolava napfiklad zavislost, vysvétlovani, obhajovani,
neodpovidajici obranu nebo protittok.

Popisujte chovani, nikoli hodnoceného jako takového. Zakladem zpétné
vazby je vzZdy jen informace o chovani pracovnika, které se vam libi, nebo
se vam zdé nepfiméfené. Cilem neni zménit pracovnika, ale zménit jeho
postoje, jeho chovani na zakladé jeho vlastniho rozhodnuti. Technika
zpétné vazby k tomuto vytvari predpoklady.

Poskytujte specifické informace, nikoli zobecriujici tvrzeni. Chceme-li
zménit chovani hodnoceného pracovnika, musime mu pfesné, stru¢né a

srozumitelné popsat jeho urcité chovani.

Obecné, jak udava Hronik, je mozné fici, Ze zpétna vazba se vztahuje

k chovani, nikoli k osobnosti. Zpétnd vazba od druhych je ztotoZzfiovana

s hodnocenim a je jednim ze zékladd hodnoceni pracovnikd. Je vSak nutné

™ Srov.: Pilafova, |.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 34.
8 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 51.
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poskytnout tuto zpétnou vazbu spravné a predevsim zabezpedit jeji pfijeti ze strany
hodnoceného.”

Jednou z dilezitych souc€ésti zpétné vazby je i zpétna vazba poskytnuta sobé.
Jak uvadi Kube$ a Sebestova, k tomuto Géelu mize slouzit 360stupfiova zpétna
vazba, ktera zahrnuje vicenasobné hodnoceni pracovnika ze strany kolegd,
spolupracovniki, bezprostfednich nadfizenych, zakaznikd a sebe sama.®® Hlavnim
pfinosem takovéto zpétné vazby je poskytnuti dilezitych informaci o tom, jak
fungujeme. Bez této metody zlstavame zaslepeni subjektivnim vnimanim vlastnich

schopnosti a chovani a hrozi tak napfiklad riziko chybného rozhodnuti.®*

1.7 Metody hodnoceni pracovnik U

Existuje, a v praxi se vyuziva, velké mnoZstvi metod hodnoceni pracovnika.
Pilafova uvéadi, Ze pfi volbé vhodné metody hodnoceni se pfihlizi k tomu, co
budeme hodnotit a pro¢. Pak jiz zbyva vybrat vhodnou metodu nebo kombinaci
metod, které nam odpovi na otadzku, jak budeme hodnotit.®? Hronik hovofi o idealu
hodnoceni, ktery spatfuje v hodnoceni, které pokryva vSechny mozné priniky
oblasti hodnoceni a ¢asovych horizontll. Tohoto vSak, podle autora, neni mozné
zcela dosédhnout vramci jednoho hodnoticiho cyklu. Kromé zakladni metody
hodnoceni proto volime jednu nebo vice dopliikovych metod hodnoceni.®

Nasledna stru¢na charakteristika ukazuje vyCet nékterych metod, které
uvadéji autofi zabyvajici se problematikou hodnoceni pracovnikl a které se pfi

hodnoceni pracovnikl vice & méné vyuzivaji.®*

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik(. 1. vyd. Praha 2006, s. 52.

Srov.: Kubes, M., Sebestova, L.: 360stupfiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha
2008, s. 14.

8 Srov.: Kubes, M., Sebestova, L.: 360stupriova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha
2008, s. 16.

% Srov.: Pilafova, I.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 30.

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 55.

Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju. 2. vyd. Praha 1998, s. 179 — 184 a srov.: Pilafova, I.: Jak
efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha 2008, s. 31 — 39 a srov.:
Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik(. 1. vyd. Praha 2006, s. 55 — 76 a srov.: Wagnerova, |.: Hodnoceni a
fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008, s. 67 — 78 a srov.. Kubes, M., Sebestova, L.: 360stupriova
zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha 2008, s. 14 - 15.
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Nézev metody

Vhodna

Popis metody

cilova
skupina
Hodnoceni Manazefi, « Stanoveni jasnych, méfitelnych a
podle specialisté terminovanych cill
stanovenych e Zpracovani planu, jak ma byt cill
cilt dosazeno
» Vytvoreni podminek pro spinéni cill
* Méfeni a posuzovani cilu
» Podnikani opatfeni ke zlepSeni
» Stanoveni novych cilt
Hodnoceni na Vyrobni » Stanoveni norem nebo oéekavané
zéklad & plnéni | pracovnici arovné vykonu
norem e Seznameni pracovnik(l s normami
» Porovnani vykonu s normami
Volny popis , Bez omezeni » Pisemny popis pracovniho vykonu
posudek hodnoceného podle pfedem daného
seznamu poloZek hodnoceni — kvalita
prace, schopnost vedeni lidi apod.
» Subjektivni zprdva hodnotitele
Hodnoceni na Bez omezeni * Vedeni zaznamu o pfipadech, které se
zaklad é béhem hodnoceného obdobi udaly pfi
kritickych vykonu prace hodnoceného
pFipadd « Zaznamy obsahuji pracovni chovani
ukazujici uspokojivy i neuspokojivy
vykon
Hodnoceni Bez omezeni » Hodnoti se jednotlivé oblasti prace
pomoci zvlast — mnoZstvi prace, kvalita,
stupnice pritomnost v préci, samostatnost,
presnost, ochota ke spolupréaci, znalost
prace, atd.
» Pouziva se stupnice Ciselnd, graficka,
slovni
Checklist Bez omezeni » Druh dotazniku, ktery predklada urcité
formulace chovani hodnoceného a
hodnotitel oznaduje, zda je urcity typ
chovani pfitomen &i nikoliv
Metoda BARS — | Bez omezeni * Hodnoti se chovani poZzadované

klasifika éni
stupnice pro
hodnoceni
chovani

k Uspésnému vykonavani prace. Je
zameérena vice na pristup k praci,
dodrZovani postupu a G€elnost vykonu,
nez na vysledky prace. Vychodisko -
Zadouci pracovni chovani ma za
nésledek i efektivni vykonavani préce.

» Z&kladem je 5 - 7mi bodova stupnice pro
kazdy ukol

« Identifikuji a definuji se jednotlivé tkoly

» PopiSi se mozna pracovni chovani pro
kazdy ukol

« Néasledné se vytvareji stupnice
odpovidajiciho typu chovani doplnéné o
vzoroveé popisy pracovniho chovani
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Metody Pro max. 15 » Stfidavé porovnavani — postupné se ze
zalozené na osob ve skupiny pracovnikd vybiraji nejlepsi a
vytva feni skuping, nejhorsi a zapisuji se do seznamu, tedy
poradi cilova skupina od koncUl do stfedu — vystupem je
pracovnik G bez omezeni seznam pracovnikd od nejlepSiho po
podle jejich nejhorsiho
pracovniho e Parové porovnavani — postupné
vykonu srovnani vzdy dvou pracovnikl na
zakladé zvoleného kritéria — lepSiho
Z prvniho srovnani porovnava s dalsSim
v poradi atd.

* Povinné rozdéleni — rozdéleni skupiny
pracovnikd do jednotlivych trovni podle
pfedem stanoveného procenta

Assessmet Manazefi, * Hodnoceni pracovniho vykonu,

centre, specialisté, pracovnich schopnosti, rozvojového

development kliovi potencialu

centre pracovnici, * Vyuziva se soubor metod — pozorovani,
kandidati na testy, dotazniky, rozhovory, individualni

kli¢ovou pozici

nebo skupinové ukoly a cile, hrani roli a;.
Hodnoceni provadi nékolik proskolenych
hodnotitelt

Hodnotici
rozhovor,
motiva €né-
hodnotici
rozhovor

Bez omezeni

Standardizovany nebo
polostandardizovany rozhovor — pfedem
definované otazky nebo okruhy témat,
postup, zpusob vedeni diskuze,
formulaci zpétné vazby, zavéra
PFiprava obou stran na pohovor pfedem
Vyuziva se vice hodnoticich metod —
dotaznik

1. faze — sebehodnoceni

2. fdze — hodnotici rozhovor —
hodnoceni nadfizenym (hodnotitelem)
Mozné Skoleni pfedem na prabéh
rozhovoru, pfijimani kritiky, naslouchani,
argumentaci, feSeni konflikt( apod.
Pokryva vSechny oblasti hodnoceni a
celou ¢asovou osu

Psychologické
testy a
dotazniky

Vybér,
prefazovani a
rozvoj
pracovniku

Ziskani informaci o osobnosti
hodnoceného, o vlastnostech,
schopnostech, postojich, hodnotach

Je provadéno odborniky — psychology,
metoda naro€na na interpretaci vysledku
Byva kombinovana s pozorovanim a
rozhovorem

360stup nova
zpétna vazba

Manazefi

Vicenasobné hodnoceni pracovnika ze
strany jeho kolegli — nadfizeni,
kolegové, podfizeni, zakaznici,
sebehodnoceni

Hodnoceni pomoci dotaznikd se
stupnicemi pro kazdou otazku
Vystupem je individualni zprava pro
hodnoceného
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Sebehodnoceni

Bez omezeni

Ucelem je zamysleni se nad svou praci
a svym vykonem

Uvédoméni si kvality své prace, vykonu
a nasledna motivace ke zlepSeni
ZvySuje zapojeni hodnoceného do
procesu hodnoceni — byva jednou

z metod pfi hodnoceni pracovniku

Sociogram

Bez omezeni

Metoda zaméFena na aktualni stav a
hodnoceni procesu, na vzdjemné vztahy
pracovnikd na pracovisti

Nehodnoti pracovnika ani jeho vysledky
Otéazky, jejichz vystupem je graf
Pracovnik vidi v sociogramu své
postaveni ve srovnani s druhymi

Manazersky
audit

Manazefi

Obsahuje zpravidla kompetenéni
pohovor, business esej a psychologické
zhodnoceni

Zaméren na hodnoceni vstupu a na
pritomnost

Mystery
shopping

Prodejci,
obchodni
zastupci,
pracovnici,
ktefi jsou

v kontaktu se
zakazniky

Anonymni pozorovani na misté
VyuZziva se v pfipadé pfimého kontaktu
hodnoceného se zakazniky

Pozorovani probiha podle pozorovaciho
planu, pozorovani se zapisuje do
zadznamoveého archu pozorovani
Zpétna vazba neni okamzitd, vysledky
se nejprve vyhodnoti

Hodnoceni
potencialu

Prace s
talenty

Hodnoti se rozumova, postojova a
emocionalni sloZka potencialu

Supervize a
intervize

Bez omezeni

Reflexe a zpétna vazba od kolegu
Hodnoceny prezentuje problém a
pomoci dotaz(l od kolegl obdrzi zpétnou
vazbu

Transfer znalosti a dovednosti z vycviku
do praxe

Tab. €. 2 Metody hodnoceni pracovniku

Jak je zuvedeného seznamu patrné, existuje velké mnozZstvi metod
hodnoceni a je tedy na kazdé organizaci, aby si pro ucely svého hodnoceni
pracovnik( vybrala takové metody, které budou pro proces hodnoceni optimalni,
budou v souladu s firemni strategii a firemni kulturou a rovnéz budou vhodnym
nastrojem pro zjisténi a zajisténi pozadovanych vysledkd a vystupl z hodnoceni

pracovniku v organizaci.
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1.8 Realizace hodnoceni pracovnik

Z vyCtu metod uvedenych v pfedchozi kapitole vyplyva, Ze hodnoceni
pracovniku je mozné provadét mnoha zplUsoby. Pro Gcely této prace se zaméfim na
hodnoceni pracovnikl pfedevSim pomoci metody hodnoticiho rozhovoru.

Realizaci hodnoticich rozhovort v organizaci nedochazi pouze k samotnému
hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd. Hodnotici rozhovor muze byt, podle
Armstronga, rovnéz nastrojem, pomoci néhoz lze dosahnout splnéni kli¢ovych prvku
dalezitych pro fizeni pracovniho vykonu. Témito prvky jsou:®

Méreni — hodnoceni vysledkd pomoci porovnani s dohodnutymi pfedchozimi
cili a normami.

Zpétna vazba - poskytnuti informaci jednotlivym pracovnikim o tom, jak
pracovali.

Pozitivni posileni v édomi — zduraznéni toho, co udélali dobfe a co by se
v budoucnu dalo udélat jesté lépe, pfipustna je pouze konstruktivni kritika, tedy
takovd, ktera ukazuje cesty ke zlepSeni.

Vyména nazor i — svobodna, plna a oteviena vymeéna nazoru pomoci diskuse
o tom, co bylo dosazeno, ¢eho je tfeba dosahnout v budoucnu, hodnoceni prace ze
strany hodnoceného, jeho aspirace.

Dohoda - spoleéné hledani cest ke zlepSeni vykonu a k pfekonani

pracovnich probléma, které se objevily.

Kazdy hodnoceny pracovnik musi byt, podle Koubka, sezndmen s vysledky
hodnoceni své prace, ma pravo se k nim vyjadfit a diskutovat nad nimi. Také je
tfeba spolecné nalézt i zplsoby napravy nedostate¢ného vykonu nebo nékterych
problému, které se pfi hodnoceni objevily, pfipadné =zvazit dalSi dusledky
hodnoceni. A ktomuto slouzi hodnotici rozhovor, ktery zpravidla s hodnocenym
pracovnikem vede jeho bezprostfedni nadfizeny.®®

Jak uvadi Koubek, hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkdni a musi mit
pevnou obsahovou strukturu a pevny &asovy plan. Rozhovor by mél:®
» zhodnotit stavajici vykon hodnoceného, pfipadné vykon v uplynulém

obdobi,
» formulovat plan sméfujici ke zlepSeni vykonu,
* rozpoznat problémy, pfipadné prozkoumat mozné pfileZitosti tykajici se

prace,

% Srov.: Armstrong, M.: Personalni management. 1. vyd. Praha 1999, s. 252.
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 185.
87 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 185 - 186.
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» orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty,

» Zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,

* umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor,

» zabezpecit podklady pro odmérnovani,

* rozpoznat potencidl pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo pfevedeni
na jinou praci,

* rozpoznat potfeby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykonavané prace.

RovnéZz Plaminek se zabyva obsahem hodnoticiho rozhovoru a hovofi o
dalezitych tématech pro hodnoceni. V souvislosti s timto uvadi pravidlo ,trojitého
vé“, kdy je vhodné do hodnoceni zaradit tfi témata: vysledky, vyvoj a vztahy.®

Vysledky — probirame uspéchy i neuspéchy, soustfedujeme se na podavany
vykon.

Vyvoj — hodnotime dosavadni a planujeme budouci vyvoj (aktivity k udrzeni
stavajici urovné nebo rozvoj pracovnika) se zaméfenim na lidské zdroje vice nez na
vykon.

Vztahy — zjistime, jak se hodnoceny citi v organizaci, jaké ma vztahy s kolegy,

vztah k firemnim mySlenk&m a k roli, kterou hodnoceny zastava v organizaci.

vysledky

Témata hodnoticiho
rozhovoru

Obr. &. 7 Pravidlo ,trojitého vé*®

8 Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha 2009, s. 114.
8 Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha 2009, s. 114.
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Kromé uvedenych témat by mél hodnotici rozhovor, jak udavad Plaminek,

zahrnovat jesté pravidla pro zvladnuti struktury a dynamiky rozhovoru (viz obr. &.8)

Prizniva atmosféra

Zaciname otevienymi otazkami

Postup po proudu ¢asu

Od pozitivniho k negativnimu

Nejdfiv mluvi hodnoceny

Od véci k vztahim

Obr. &. 8 Dynamicka pravidla pro hodnotici rozhovor™

Velky vyznam ma i volba stylu rozhovoru. Podle Koubka je vice nez pouze
sdélovaci typ rozhovoru vhodnéjSi pouZzit participativni rozhovor, kdy se hodnotitel a
hodnoceny stavaji rovnopravnymi partnery a spoleéné hledaji feseni.”*

Pro samotny prabé&h rozhovoru uvadi Armstrong dvanéct pravidel, kterymi by
se méli hodnotitelé Fidit:*

1. Dobfe se pfipravit — seznam cili, poznamek o pracovnim vykonu

pracovnika, nazor na pfi¢iny uspéchu ¢i nedspéchu, navrhnout kroky ke
Zlep3eni apod.

Postupovat podle jasné strukturovanych bodd rozhovoru.

Vytvofit spravnou atmosféru — vytvofit neformalni prostfedi pro otevienou
a pratelskou vyménu nazord.

Poskytovat dobrou zpétnou vazbu.

Produktivné vyuZzivat ¢as — vést dialog ke spole€nému hledani pozitivnhiho
zaveru.

6. Chvalit — pomoci pochvaly mohou hodnotitelé vytvofit vstficnou a

pFatelskou atmosféru.

% Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha 2009, s. 116.
L Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 186.
9 Srov.: Armstrong, M.: Rizenf lidskych zdrojti. 10. vyd. Praha 2007, s. 425 - 426.
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7. Nechat pracovniky mluvit co nejvice — vzbuzeni pocitu naslouchani
hodnocenému ze strany hodnotitele.

8. Povzbuzovat pracovniky k sebehodnoceni — to umozni vidét praci a jeji
hodnoceni vlastnima o€ima.

9. Zaméfit se na praci a aktualni pracovni vykon, nikoliv na osobnost
pracovnika.

10. Povzbuzovat k analytickému pfistupu — spole¢né analyzovat, pro¢ se néco
podafilo a néco ne, co je tfeba udélat pro udrzeni vysokého standardu.

11. Nedopustit se neocekdvané kritiky — struéné shrnout zkuSenosti
z uplynulého obdobi a divat se do budoucnosti.

12. Dohodnout méfitelné cile a plan postupu na dalSi obdobi.

1.9 Vystupy hodnoceni pracovnik

Vyuziti vystupl z hodnoceni v ostatnich personalnich procesech je znacné.
Koubek uvadi, ze Milkovich a Boudreau sestavili nasledujici poradi duleZitosti,
pokud jde o moznost vyuziti vysledkl hodnoceni pracovnikil v organizaci:*®

e zlepSeni pracovniho vykonu,

» odménovani podle zasluh,

* informovani pracovnikll o poZzadavcich prace,

* rozhodovéni o povySeni pracovniki,

» poskytovani rad pracovnikim,

* motivovani pracovnikd,

« hodnoceni rozvojového potencialu pracovnika,

e rozpoznavani potifeb vzdélavani pracovnikd,

» zlepSovani vztah(l mezi pracovniky a jejich nadfizenymi,

* pomoc pracovnikim pfi stanovovani cild jejich kariéry,

+ efektivnéjsi pfidélovani pracovnich ukold,

* rozhodovéni o pfevedeni pracovnikd na jinou préaci,

» rozhodovéni o vyfazeni z prace nebo ukonceni pracovniho poméru,

* jedno z vychodisek dlouhodobého planovani,

» vyhodnocovani efektivnosti vybéru a pfijimani pracovnik(.

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 168 - 169.
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Jak dale uvadi Koubek, podle zahraniCnich pramenu se v praxi vysledkd
hodnoceni pracovnikil zFejmé vyuZiva nejcastgji pFi:>*
» odménovani,
» rozmistovani pracovnikl, tedy pfi povySovéani, pfevedeni a pfefazovani a
obcas pfi ukon€ovani pracovniho poméru,
» vzdélavani a rozvoiji,
» jako stimul ke zlepSeni pracovniho vykonu a nastroj motivovani

zaméstnance.

MrLviv s

plnéni zékladnich Ukoll v oblasti Fizeni lidskych zdroja, tedy dat spravného ¢lovéka
na spravné misto, optimalné vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést
lidi a vytvaret ve firmé zdravé mezilidské vztahy a realizovat personalni a socialni

rozvoj pracovnik(.®

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 169.
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 169.
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2 Hodnoceni pracovnik G ve vyrobni spole €nosti

Jak jiz bylo vuvodu uvedeno, cilem mé prace je teoreticky uchopit
problematiku hodnoceni pracovnikl, popsat mozné pfistupy, kritéria a metody pfi
tvorbé a realizaci systému hodnoceni pracovnikl. Nasledné na zakladé deskripce
personalnich &innosti v konkrétni vyrobni spole¢nosti a s vyuzitim teoretickych
vychodisek navrhnout systém hodnoceni pracovnikd v této vyrobni spole¢nosti. Pfi
tvorbé procesu budou zohlednény poZadavky a moznosti této firmy tak, aby
vytvofeny proces mohl byt nasledné prevzat pro pfimou realizaci ve firmé a stal se
jednim z aktivnich pilifd personélnich ¢innosti a nastrojem pro zvySovani vykonnosti
firmy.

V této kapitole se tedy zaméfim na vhodné uchopeni teoretickych zdroji za
Ucelem vytvofeni navrhu procesu hodnoceni pracovnikG v konkrétni vyrobni
spolecnosti tak, aby navrzeny proces plné odpovidal potfebam a poZadavkim

organizace a byl v souladu s firemni strategii, cili a hodnotami.

2.1 Deskripce personalnich ¢€innosti ve vyrobni spole ¢énosti

Vyrobni spole¢nost, jiz se zabyvam ve své praci, ma dlouholetou tradici,
sahajici az do obdobi pocatku 20. stoleti. Jiz od svého vzniku byla jeji vyroba
zaméfena na oblasti strojirenského pramyslu a v prab&hu svého vyvoje se stale vice
zaméfovala na vyrobu vykovki. Béhem jeji existence dochazelo postupné ke
zménam pravni formy organizace, aZ byla v devadesatych letech zprivatizovana. Od
té doby je vyrobni spolecnost v rukou zahrani¢nich vlastnika a jeji vyroba je plné
zaméfena na kovarenskou vyrobu uréenou pfevazné pro automobilovy pramysl.
PredevSim z davodu tohoto zaméfeni vyroby jsou na organizaci jak ze strany
zakaznikl, tak ze strany dodrZzovani norem, ke kterym se organizace zavazala,
kladeny vysoké pozadavky na oblast dodrzovani vyrobnich postupl, na systémové
fizeni a zajiSténi maximalni kvality vyrobk(. Proto, aby mohla organizace
bezproblémové plnit uvedené dkoly, musi nutné disponovat systémové fizenymi
procesy, které umozni efektivné a pruzné reagovat na neustdle se ménici
poZadavky jak ze strany externich zékazniku, tak ze strany internich pozadavka,
zpUsobenymi napfiklad zménou zakazkové naplné, vyrobnich postupd nebo i
vyvojem a zménou vyrobnich technologii. Na tyto i jiné udélosti musi byt organizace
vzdy s pfedstihem pfipravena, a proto je pro ni, mimo jiné, dulezita i cela oblast

personalniho Fizeni. Uvedené konstatovani je v souladu s Koubkem, ktery udava, ze
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fizeni lidskych zdrojd je rozhodujicim néstrojem zvySovani vykonnosti,
konkurenceschopnosti a tedy ekonomické UspéSnosti organizace. Dale uvadi, Ze
Byars a Rue hovofi o personalni praci jako o c&innosti, kter& méa nejen
zprostfedkovany, ale i bezprostfedni vliv na hospodéaFské vysledky a velikost zisku
organizace.” Z uvedeného vyplyva, Ze vhodné nastaveny a plné funkéni systém
personélnich &innosti mdze mit vyznamny vliv na chod organizace a jeji dalSi vyvoj
a dosahovani pozitivnich vysledkd v hospodareni.

V prvni ¢asti své prace, v kapitole 1.1, uvadim hlavni personalni ¢innosti tak,
jak je vnima Koubek.’” Na zakladé tohoto ¢&lendni nyni provedu deskripci
personalnich €innosti v konkrétni vyrobni spole¢nosti.

« Analyza pracovnich mist — pofizovani popisu pracovnich mist, specifikace

pracovnich mist a aktualizace téchto materialu.

o Vorganizaci je k dispozici smérnice ,Rizeni lidskych zdrojd“, jejiz
soucasti je i poZzadavek na vytvareni a pravidelnou aktualizaci popisu
pracovnich mist.®® V popisech jsou uvedeny zakladni nezbytné
pozadavky pro vykon pracovni funkce. Uvedenou povinnost
v organizaci predepisuje rovnéz i norma ISO TS 16949, kjiz
dodrZovani se organizace zavazala a ktera stanovi, Ze mezi povinnosti
organizace patfi uréovani nezbytnych kompetenci pro pracovniky, ktefi
provadéji prace ovliviujici shodu s poZadavky na produkt.*’Popisy
pracovnich mist vedené v organizaci neobsahuji seznam poZadované
arovné obecnych kompetenci, pfipadné stanovenych celofiremnich
kritérii pro vykon dané pracovni pozice.

» Personalni planovani — planovani potfeby pracovnik(i v organizaci a jejiho

pokryti a planovani rozvoje pracovniku.

o0 Kazdoro¢né je aktualizovan plan potfeby pracovnik( na dalSi obdobi
v souladu s oekavanym vyvojem vyroby v organizaci. V pribéhu
obdobi jsou tyto plany pfi vyraznéjSich zménach v organizaci
operativné prezkoumavany. V pfipadé nové vzniklého poZzadavku na
pocet pracovniku jsou zahajeny ¢innosti na jeho pokryti. A to v podobé
naboru novych pracovnikt, pfemisténi pracovnikl v ramci organizace,
pfipadné uvolnéni pracovnikd z organizace. Pro ucely planovani
rozvoje pracovniku je kazdoro¢né tvofen plan vzdélavani pracovnikd,

v této oblasti neni planovani provadéno systémove, je vytvafeno na

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 29.

7 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 27 — 28.

% Srov.: Interni smémice vyrobni organizace.: Rizent lidskych zdrojtl. 2009, s. 3.
% Srov.: GSN P ISO/TS 16949. 3. vyd. Praha 2009, s. 28.
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zakladé subjektivnino posouzeni vzdélavaci potfeby, a to jak od
samotného pracovnika, tak vedoucich pracovnikd. Tento proces neni
zastfeSen jednotnou celofiremni koncepci planu rozvoje pracovnika.

Ziskavani a vybér pracovnikd — pfiprava a zvefejiiovani informaci o

Zvo

volnych mistech, pfiprava formulafi a seznam( dokumentd pozadovanych

od uchaze€l o zaméstnani, shromazdovani materidld o uchazecich,

predvybér, organizace testd a pohovorl, rozhodovani o vybéru,
korespondence.

o Proces vybéru a ziskavani novych pracovnikll do organizace je plné
funkéni a probiha vsouladu suvedenymi (daji. Personalisté
spolupracuji s vedoucimi jednotlivych stfedisek pfi tvorbé pozadavk
na pracovni misto s vyuZzitim popisti pracovnich mist, v organizaci je
pomoci internich pokynl vytvoren jednotny postup pro tyto personalni
¢innosti.

Hodnoceni pracovnikd — pfiprava potfebnych formulard, ¢asového planu

hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani a
uchovavani dokumentu, navrhovani a kontrola opatfeni.
o Proces hodnoceni pracovnikd neni v organizaci vytvoren.

Rozmistovani pracovnikd a ukoncovani pracovniho poméru — pfijimani a

zaSkolovani pracovnikl na pracovni pozici, povySovani, prevedeni na

jinou préci, prefazeni na nizsi funkci, penzionovani a propousténi.

0 Tato personalni ¢innost je ¢astecné zajisténa personalnim planovanim.
Vybér vhodnych kandidatd pro jednotlivé kroky je zvelké casti
podloZzen subjektivnim hodnocenim nadfizenych pracovnik. Pomoci
funkéniho procesu hodnoceni pracovniki mize byt dosazeno
objektivniho vybéru pracovnikl a pfedevS§im bude moZzné jednotliva
rozhodnuti dolozit pisemnymi podklady. Dojde tedy k legitimizaci
celého procesu.

Odmériovani — nastroj ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani

pracovnikl organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

o Oblast odménovani je zajiSténa prostfednictvim interni smérnice
.Mzdovy prfedpis”, kter4 stanovi jasnd pravidla pro odménovani
zaméstnanci.'®  Pro  stanoveni pravidel v  poskytovani
zaméstnaneckych vyhod a tim i dosazeni vy3$Si motivace zaméstnancu

pomoci téchto nastrojl je v organizaci vytvofen systém benefitd, ktery

Srov.: Interni smérnice vyrobni spole¢nosti.: Mzdovy predpis. 2012.
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je zakotven v kolektivni smlouvé uzaviené s mistni odborovou
organizaci. DalSim motivaCnim néstrojem a prostfedkem pro
ovliviiovani pracovniho vykonu se muiZe stat i nastroj hodnoceni
pracovnika.

» Podnikové vzdéldvani pracovnikd - identifikace potfeb vzdélavani,

planovani vzdélavani a hodnoceni vysledkd vzdélavani a ucinnosti
vzdélavacich program, vlastni organizace procesu vzdélavani.
0 Uvedena oblast je v organizaci fizena v souladu s interni smérnici

,Vzdélavani zaméstnanca“*

, pomaoci které je mozné efektivné plnit a
sledovat jednotlivé kroky v procesu vzdélavani zaméstnancu.
Identifikace vzdélavacich potfeb je pIné v kompetenci vedoucich
pracovniki a stava se tedy subjektivnim prvkem v celém procesu.
Pomoci procesu hodnoceni pracovnikd by bylo umoZznéno prikazné
identifikovat vzdélavaci potfeby v souladu s poZadavky organizace
s pfihlédnutim  k jejimu oCekadvanému wvyvoji a tim i vznikajicim
poZzadavkim na vzdélavani zaméstnancu.

» Pracovni vztahy — organizace jednani mezi zaméstnavatelem a odbory,

pofizovani a uchovavani zapist zjednani, zpracovavani informaci o
tarifnich jednanich, dohodach, zdkonnych ustanovenich, sledovani agendy
stiznosti, disciplinarni jednani, oblast komunikace v organizaci.

o Uvedenou oblast plné pokryva kolektivni smlouva, ktera je kazdoro¢né
aktualizovana. VeSkera jednani mezi zastupci odborl a organizaci a
nasledna evidence vSech potfebnych dokumentl probihaji v souladu
se zakonnymi ustanovenimi.

« Pécée o zaméstnance — bezpec€nost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni

dokumentace, organizovani kontroly, stravovani, hygienické podminky

prace.

0 Zdavodu strojirenského zaméreni vyrobniho €innosti organizace jsou
na oblast bezpec€nosti a pée o zaméstnance kladeny vysoké naroky a
je jim vénovana zvySena pozornost. V organizaci je vytvofeno mnoho
bezpecnostnich, hygienickych a pozarnich predpist, se kterymi jsou
zaméstnanci seznamovani pfi pravidelnych Skolenich bezpec€nosti
prace a pozarni ochrany. Zdznamy o realizaci téchto Skoleni pomoci

internich lektord jsou vedeny a stavaji se soucasti planu vzdélavani.

101 Srov.: Interni smérnice vyrobni organizace.: Vzdélavani zaméstnancu. 2012.
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» Personalni_informacéni systém - zjiStovani, uchovavani, zpracovani a

analyza dat pracovnikll, prace, mezd a socialnich zaleZitosti; vedeni,

uchovavani a aktualizace potfebnych osobnich materiald zaméstnancd,

organizovani a analyza Setfeni mezi zaméstnanci.

o Organizace pro evidenci Udaju o zaméstnancich a praci s nimi vyuziva
interni informaéni systém, pomoci néhoZz je schopna vykonavat
v3echny stéZejni personalni c&innosti v souladu s poZadavky jak
internich  (zaméstnancu, vedoucich pracovnikl), tak i externich

zakaznik( (Uradu a organizaci).

Koubek uvadi i dalSi personalni Cinnosti, které je mozné v soucasné dobé
pozorovat jako samostatné ginnosti. Jsou jimi:**
e prazkum trhu préace,
e zdravotni péce o zaméstnance,
e ginnost zaméfené na metodiku prazkumd, zjiStovani a zpracovavani
informaci,
* dodrZovéani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku.

V popisované organizaci jsou vSak jiz tyto ¢innosti sou€asti vySe uvedeného vyctu.

2.2 ldentifikace bariéry hodnoticich pohovor G

Ze souhrnu uvedeného v pfedchozi kapitole vyplyva, Ze v organizaci jsou
provadény vdechny vyznamné personalni ¢innosti, tak jak je uvadi Koubek'®, a tyto
¢innosti jsou popséany a realizovany s ohledem na konkrétni podminky v organizaci.
Vyjimku tvofi proces hodnoceni pracovnikd, ktery v organizaci neni vytvoren.
Absenci této kliCové Cinnosti, ktera byva nedilné provazana s €innostmi ostatnimi
(viz kapitola 1.1), a pfispiva tak k efektivnimu fungovani celého systému fizeni
lidskych zdrojl, nemuZe dochézet k optimalnimu vyuZiti jiZz existujicich ¢€innosti
VvV organizaci.

Mezi ¢innosti uvedené v pfedchozi kapitole, které jsou pfimo propojené
s hodnocenim pracovnikil a které mohou vyuzivat vystupy z hodnoceni, pfipadné

poskytovat vstupy pro hodnoceni pracovnik(, patfi zejména:

192 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju. 2. vyd. Praha 1998, s. 27.

193 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojl. 2. vyd. Praha 1998, s. 27.
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* Analyza pracovnich mist — stanoveni poZadovaného stupné obecnych
kompetenci, pfipadné kritérii pro pracovni misto, na zékladé néhoz bude
mozné provadét srovnani pozadované a skuteCné urovné kompetenci
pracovnika na pracovnim misté.

* Personalni planovani — realizaci procesu hodnoceni bude umoZnéna
tvorba celofiremniho planu vzdélavani v souladu s firemni strategii a
s ohledem na budouci potfeby vzdélavani zaméstnancl a oéekavany smér
Vyvoje organizace.

e Rozmistovani pracovnikll a ukoncovani pracovniho poméru - pomoci
procesu hodnoceni maze byt, na zakladé legitimnich podkladd a srovnani
jednotlivych zaméstnancli, dosaZzeno objektivniho vybéru vhodnych
zaméstnancul pro rozmistovani nebo jejich uvolnéni z organizace.

* Odménovani — predevSim v oblasti ovliviilovani pracovniho vykonu ma
realizace hodnoceni pracovnikd pfimy vliv na jeho zvySovani a maze byt
acinnym nastrojem pro zvySeni motivace pracovnikl a jejich rozvoj.

* Podnikové vzdélavani — prostfednictvim procesu hodnoceni pracovniki
bude umoZznéno, na zdkladé zjisténi stupné plnéni poZadavku na pracovni
misto, identifikovat vzdélavaci potfeby jednotlivych pracovnik(, a to
s pfihlédnutim k poZzadavkim organizace prostfednictvim celofiremnich

cili s ohledem na predpokladany vyvoj organizace v ¢ase.

Z vy¢tu vyplyva, Ze proces hodnoceni pracovniki je jednim z kliCovych
procesl v oblasti personalnich ¢&innosti a jeho absence zabraruje efektivnimu
vyuZziti nabizenych personalnich &innosti a v pfipadé konkurenéniho prostfedi tak
muze byt jednim ze stézejnich rozhodujicich faktorll pro UspéSnost organizace na
trhu.

V dalSich krocich své prace proto navrhnu proces hodnoceni pracovniku
s ohledem na firemni prostfedi, firemni cile a firemni kulturu tak, aby bylo mozné

cely proces prevzit a prakticky aplikovat v této konkrétni vyrobni spole¢nosti.

2.3 Cile spole €nosti vyuzitelné pro proces hodnoceni

pracovnik G

Cile vyrobni spole€nosti Uzce souvisi s jejim zaméfenim na specificky trh
zakaznikl, tedy na automobilovy pramysl. Déle se cile spole¢nosti odviji z firemni

tradice, ktera se stava duleZitou soucasti vyvoje organizace. Tvorbu cilt ovliviiuje i
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specifickd firemni kultura a s ni souvisejici vztahy mezi pracovniky. Armstrong
firemni kulturu oznacuje jako soustavu hodnot, norem, pfesvédCeni, postoju a
domnének, ktera sice nebyla nikde vyslovné zformulovéana, ale urCuje zplsob
chovani a jednani lidi a zplsoby vykonavani prace. Hodnoty se, podle autora, tykaji
toho, o &em se Vé&F, Ze je duleZité v chovani lidi a organizace.'® | presto, Ze
organizace v prubéhu let nékolikrat zménila vlastnika, nedochazelo k masivnéjsi
obméné personalu. Tato skutec¢nost pak méla vliv na pevné socialni pracovni i
mimopracovni vazby mezi pracovniky a silnou soudrznost celych pracovnich skupin
v organizaci. V takto silné a konzervativni firemni kultufe Ize velmi obtizné
prosazovat jakékoliv zmény, a proto je dulezité veSkeré klicové otazky disledné a
velmi peclivé pfipravit a oteviené komunikovat. Jen tak je mozné dosahnout
poZzadovanych zmén, které se, pokud se podafi prosadit, stavaji soucasti firemni
kultury a jsou pevné.

Z uvedeného Ize vyvodit hlavni cile a hodnoty spoleénosti, které se objevuji i

v oficidlnich firemnich dokumentech®

a jsou soucasti celého fungovani této
organizace. Jsou jimi:
* maximdlni dodrzovéani Spickové kvality vyrobkd a plnéni poZadovanych
norem stanovujicich poZzadavky na kvalitu a bezpe¢nost vyrobka,
» operativni plnéni poZadavk( zakaznikd a vstficny pfistup k jejich feSeni,
* pInéni termind dodavek vyrobkd se 100%ni pfesnosti,

» spoluprace a dodrzovani principl komunikace uvnitf firmy i navenek.

PFi tvorbé& procesu hodnoceni pracovnikd je nutné tyto uvedené cile a hodnoty
zohlednit pfi vybéru vhodnych kritérii tak, aby hodnoceni bylo s cili v souladu a stalo

se tak dalSim nastrojem pro dosahovéni téchto cilu.

2.3.1 Vstupy pro hodnoceni pracovnik 4

PFi identifikaci a volbé vstupl pro hodnoceni pracovniku je nutné stanovit, jaky
a pro koho ma mit hodnoceni vyznam. V zavéru kapitoly 1.2 Cile hodnoceni je vycet
Bélohlavkem udavaného rozdéleni pfinosu z realizovaného hodnoceni podle
uvedenych skupin zainteresovanych stran v procesu hodnoceni. Z téchto pfinosu
lze identifikovat a nasledné vyuzit vhodné vstupy pro tvorbu hodnoceni.

V nasledujicich tabulkach jsou ke kaZzdému poZadovanému pfinosu pfifazeny

104 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojtl. 10. vyd. Praha 2007, s. 257.
195 Srov.: Interni dokument vyrobni spolegnosti.; PFiruéka jakosti. 2012.
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mozné vstupy, pomoci nichZ bude mozné pfinos sledovat a pfipadné i méfit a

porovnavat:

Z pohledu organizace

Pozadovany p Finos

Vstupy pro hodnoceni

ZvysSeni osobni vykonnosti jednotlived

Vykazy o wvykonu,
produktivita prace

finanéni analyzy,

VyuZiti a rozvoj potencialu pracovnikd

Informace o firemni strategii,
firmy, zZménach
kvalifikaci pracovnikd

VYVoji
v technologiich,

Navrhovani a planovani personalnich
zaloh

Informace o vyvoji po€tu zaméstnanca,
kvalifikace pracovnik(l uvedena v popisu
pracovnich mist

ZlepSeni komunikace mezi vedoucimi a
pracovniky, komunikaéni
jednotlivych drovni fizeni

spojeni

Vystupy Z ankety spokojenosti,
informace o firemni kultufe, sdilenych
hodnotach, stupni  spoluprace a
komunikace uvnitf firmy

Z pohledu vedoucich pracovnik

U - hodnotitel G

Pozadovany p Finos

Vstupy pro hodnoceni

Motivovat  pracovniky  k dosahovéni

vySSiho vykonu

Z&znamy o vykonu, pisemné zdznamy
Z pozorovani pracovnika v pribéhu roku

Jasné vyjadfit své nazory na pracovniky,
davat zpétnou vazbu pracovnikim a tim
usmérnovat jejich ¢innost

Pisemné zaznamy
pracovnika v prubéhu

plnéni ukoll a cila

Z pozorovani
roku, Udaje o

Pochopit zajmy a pfrani pracovnikd,
tykajici se jejich dalSiho rozvoje

Prostor dany hodnocenému k vyjadreni
svych potfeb a z4jmu v pracovni oblasti

Rozvijet  pfednosti  pracovnikl a
eliminovat jejich slabé stranky

Zaznamy z pozorovani s ddrazem na
uspéchy a nedostatky

Planovat jejich vzdélavani, vycvik

Aktudlni stav realizace vzdélavani a
poZzadované kvalifikace na pracovni
pozici (popis pracovniho mista, plan
vzdélavani)

Stanovit spravedlivou mzdu, predevsim
pohyblivé sloZky mzdy

Porovnani vykonu vSech pracovnikd na
srovnatelnych pracovnich pozicich pro
odpovidajici mzdy dle
celkového pfinosu pro organizaci
s ohledem na moZnosti organizace

stanoveni
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Z pohledu hodnocenych pracovnik G

Pozadovany p Finos

Vstupy pro hodnoceni

Ocenéni

vlastni prace a podnéty

k dalSimu Usili

Sebehodnoceni

Pohled a nazor vedouciho na svou praci

i cile

Zaznamy o vykonu a plnéni cila,
pisemné zaznamy z pozorovani
pracovnika v prubéhu roku

MoZzZnost pfednést své potifeby a osobni

cile

Seznam  pfipominek a  postfehd
v pracovni oblasti za uplynulé obdobi

Prilezitost k vyjadieni svych rozvojovych
pozadavku

Osobni ambice, pozadavky a prani
pracovnika majici dopad na oblast
profesniho rozvoje

Tab. ¢. 3 Vstupy a pFinosy z hodnoceni pracovnik(.

Z uvedeného vyctu je mozné vytvofit seznam zakladnich ukazatelud, které Ize

vyuZzit jako vstupy pro systém hodnoceni pracovnikd. Navrhuji nasleduijici:

vykazy o vykonu a produktivité prace, o plnéni ukolu a cild,

v

finan¢ni analyzy v&etné planu na pfisti obdobi,

firemni strategie, planované zmény ve vyrobnim zaméfeni a technologiich,

popisy pracovnich mist,
plan vzdélavani pracovnikd,

anketa spokojenosti,

pisemné zdznamy z pozorovani pracovnika v uplynutém obdobi — vykon,

uspéchy, nedspéchy, vyznamné postrehy,

pisemné zdznamy pracovnika s postfehy za uplynulé obdobi,

mzdové zafazeni pracovniku.

Jak je z predchoziho seznamu patrné, oblast vstupd pro hodnoceni

pracovnikil je velice Sirok&d a pfiprava a tvorba koncepce systému hodnoceni

pracovnikl je tedy velice naro¢na, a to pfedevsim v oblasti sbéru dat a vhodného

uchopeni celé koncepce. Ve své praci budu usilovat o maximalni zaclenéni

uvedenych podkladd tak, aby byl navrzeny proces hodnoceni vhodnym nastrojem a

meél poZadovany pfinos pro vSechny vySe uvedené skupiny v organizaci. Vytvoreny

seznam vhodnych vstupl rovnéz koresponduje se souhrnem vstupu uvedenych

v kapitole 1.4 Vstupy pro hodnoceni pracovnika, které vychazi z poznatkl

uvedenych v pfedchozich kapitolach.
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2.3.2 Volba metod hodnoceni pracovnik G

Podle Hronika je idealem, pokud hodnoceni pokryva vSechny mozné pruniky
oblasti hodnoceni a ¢asovych horizontd. Toho v8ak neni mozné, podle slov autora,
v ramci jednoho hodnoticiho cyklu dosahnout. Proto je vhodné volit, kromé zakladni
metody je3té nékolik metod dopliikovych.'® V souladu s uvedenym tedy zvolim pro
Ucely hodnoceni pracovniki ve vyrobni spole¢nosti jednu metodu zakladni a
nasledné nékolik metod pomocnych, které vhodné zékladni metodu doplni tak, aby
vysledny celek byl kompaktni a v souladu s potfebami konkrétni organizace.

Podle Hronika patfi mezi jednu ze zakladnich metod motivaéné-hodnotici
pohovor.’®” Pro Géely své prace nazvu tuto metodu hodnotici rozhovor a tento
pojem budu pouZivat i pfi tvorbé celého hodnoticiho procesu. Tato metoda je pro
Ucely dané organizace vhodnd, nebot jak je jiz uvedeno v pfehledu v kapitole 1.7
Metody hodnoceni pracovnikd, tato metoda spociva predevSim v rozhovoru
s pracovnikem a mezi zakladni hodnoty organizace patfi spoluprace a dodrzovani
principl  komunikace uvnitf firmy. Osobnim rozhovorem s pracovniky tak dojde
k posileni této hodnoty.

Hodnotici rozhovor bude nasledné doplnén o tyto pomocné metody:

* hodnoceni podle stanovenych cild,
* sebehodnoceni,

* hodnoceni podle stupnice.

Vybrané metody shledavam jako vhodné pro dopInéni hlavni metody, nebot je
mozné vSechny metody propojit a nasledné vytvofit dokument zahrnujici vyse
uvedené metody tak, Ze jak hodnoceny, tak hodnotitel budou moci postupovat
v procesu hodnoceni po logickych krocich od hodnoceni uplynulého hodnoceni cilt
a vysledkd, pfes souc€asny stav az po fazi planovani obdobi budouciho zahrnujici i
stanoveni cilt pro dalSi obdobi. A k tomuto G€elu vytvofeny formulaf bude vhodnou

pomuckou pro usnadnéni celého procesu hodnoceni pracovniku.

2.4 Tvorba kritérii pro hodnoceni pracovnik

PFi tvorbé kritérii je dulezité zohlednit potfeby organizace, tedy jeji oCekavané
vystupy z realizace hodnoticich rozhovort za vyuziti cild a hodnot organizace. Pro

vybér vhodnych kritérii budu vychazet z oblasti, které uvadi Koubek a které jsou

108 5roy.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 55.
197 5rov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnika. 1. vyd. Praha 2006, s. 55.
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uvedeny v kapitole 1.5.1 Stanoveni kritérii. Sou¢asné je dulezité vytvofit tato kritéria
v souladu s pravidly podle Wagnerové, jeZz jsou uvedena v Uvodu kapitoly 1.5.1.
S ohledem na snahu o vytvoreni pfehledného a efektivniho procesu, jenz ma byt
akceptovan vétSinou pracovnikl v organizaci, stanovuji maximalni pocet kritérii na
hodnotu sedm. Nasledné, prfedevSim s pfihlédnutim k firemnim hodnotadm, volim
takové clenéni vybranych kritérii, kdy prvnich pét bude kritérii zakladnimi pro
v3echny zaméstnance a dalSi dvé kritéria budou doplnujicimi kritérii pro vedouci

pracovniky a talenty:

Kritérium pro | Zahrnuje kritéria
hodnoceni
1. Kvalita Kvalita, mnozstvi reklamaci, vedeni potfebnych zaznamu,

podavani zlepSovacich navrhu

2. Efektivita MnoZstvi prace, zmetkovitost, hospodarnost

3. Odbornost Znalost préace, dovednosti, vzdélani, diplomy a osvédceni,

zachazeni se zafizenim, organizacni schopnosti, tvofivost

4. Zodpov édnost | Ochota pfijimat Ukoly, Usili pfi plnéni Ukola, dodrzovani
instrukci, dodrZzovani pravidel, loajalita, ¢estnost, smysl pro

osobni odpovédnost

5. Spolupréace Verbalni schopnosti, ochota ke spolupraci, jednéni s lidmi,

vztah k zakaznikim, vztah ke spolupracovnikim

6. Vedeni lidi, | Chovani k nadfizenym, podfizenym, styl vedeni lidi,
tyma a | schopnost koordinace ¢innosti, schopnost veést lidi
projekt G

7. Osobnirozvoj | Podnikavost, ochota se vzdélavat a rozvijet

Tab. ¢. 4 Kritéria hodnoceni.

Uvedena kritéria oznacuji tedy vZzdy oblast hodnoceni, kterd v sobé zahrnuje
vice charakteristik a oblasti pro hodnoceni. Je proto nutné v nasledujicich krocich
ke kazdému kritériu jasné pfifadit okruh otazek a popis kritérii tak, aby jednotlivé
oblasti hodnoceni byly vnimany shodné napfi€¢ celou organizaci a vystupy
z hodnoceni pracovnikd mély jak pro hodnocené i hodnotitele — vedouci pracovniky,
tak predevsim pro organizaci odpovidajici vypovidaci hodnotu.

Aby bylo mozné kritéria u jednotlivych pracovnikd posuzovat a hodnotit, je
nezbytné vytvofit jednotnou hodnotici Skélu. Opét z divodu jednotného vykladu pfi
hodnoceni jsem zvolila Skalu kombinovanou, ktera spojuje vyhody hodnoceni

pomoci numerické Skaly a Skaly se slovnim popisem. Rozhodnuti hodnotitele pfi
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stanoveni spravného stupné hodnoceni u hodnoceného pracovnika tak bude diky
popisu vice uchopitelné.

S ohledem na upozornéni na vyskyt moznych chyb pfi tvorbé& hodnoticich Skal
uvedenych v kapitole 1.5.2 této prace a s podrobnym sezndmenim se s kulturou a
prostfedim v organizaci vytvofim ¢Etyfi hodnotici Skaly. Rovnéz upustim od €iselného
oznaceni a navrhnu hodnoceni se Skalou, ktera bude zahrnovat vzdy pocéatecni

pismeno dané hodnotici Skaly:

Inova éni pFistup, samostatné pini Ukoly, vyhledava a predklada mozZnosti

zvySeni efektivity prace

A | Akéni pFistup, je schopen préace v predstihu, sdm pfichazi s napady

()]

Standard , splfiuje popis prace, nic navic

R | Splnuje s Rezervami, vyZaduje zvySenou kontrolu, pomoc a tlak

Tab. ¢. 5 Hodnotici Skala

Pfi tvorbé uvedené 3kaly byla snaha o vytvoreni takového stupriovani
hodnoceni, které ve stfednich hodnotach nevzbuzuji negativni vniméni daného

bodu, pfi¢emz pracovnik plnici své ukoly odpovidajicim a poZzadovanym vykonem

e

2.4.1 Propojeni kritérii pro hodnoceni s popisy pra  covnich mist

Popisy pracovni mist, jak je jiz uvedeno vySe, mohou slouZit jako jeden ze
vstupu pro hodnoceni pracovnikd. Aby bylo mozné provadét hodnoceni efektivné,
navrhuji do popist pracovnich mist zaclenit 5 pfipadné 7 vytvorenych kritérii (dle
druhu popisu pracovniho mista, tedy zda pracovni misto vyZaduje schopnost vedeni
lidi a je poZzadovan osobni rozvoj, ¢i zda postaCuje pouze prvnich 5 zékladnich
kritérii) a u kazdého kritéria oznacit poZzadovanou, tedy ocekavanou uroven jeho
pInéni. Napfiklad u popisu pracovniho mista na pozici technologa bude v oblasti
Zodpovédnost pozadovéna, uroven A, tedy akéni pfistup, apod. Nasledné bude
moZzné vyuZzit takto upravené popisy pracovnich mist pro porovnani skute¢nych a
pozadovanych kritérii a stanoveni cild, pfipadné ke stanoveni opatfeni pro budouci
obdobi.
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2.5 Tvorba navrhu sm érnice pro hodnoceni pracovnik

Aby jakykoliv proces v organizaci mohl byt prikazné realizovan, je nutné
vytvofit pro stanoveni pravidel dokument, ktery obsahuje struény popis vSech
skute¢nosti a nutnych krokd k optimalni realizaci daného procesu. V pfipadé
vytvareni procesu hodnoceni pracovnikl je tedy pro jeho zavedeni nutné pfipravit
interni dokument, ktery bude zahrnovat klicové body v procesu hodnoceni a pomoci
néhoZ budou vedouci pracovnici schopni provadét a vést hodnotici rozhovory.
Koubek uvéadi, Ze v organizaci se pro zajisténi spravného provadéni hodnoceni
zpracovava pisemna smérnice.’® Jak je jiz uvedeno v kapitole 1, ve smérnici je,
podle Pilafové, vhodné stanovit zodpovédnosti, terminy a vztahy Kk ostatnim

personalnim systémam.'%°

2.5.1 Smeérnice

Pro samotnou tvorbu smérnice je nejprve dulezité stanovit, jaké informace
budou do dokumentu zahrnuty. ZvySe uvedeného textu vyplyvaji zakladni
poZadavky na obsah smérnice. Jde pfedevsim o:

* uCel smérnice,

» vysvétleni dllezitych pojmU pro jednoznacny vyklad,

» stanoveni cild hodnoceni,

» stanoveni metod a kritérii pro hodnoceni,

» vytvofeni postupu pfi pfiprave, realizaci a vyhodnoceni rozhovoru.

1. Ugel smérnice — ucelem smérnice pro hodnoceni pracovnik( je pfedevsim
vzdjemna vyména informaci, spole€né zhodnoceni a porovnani vykonu,
chovani a postoju hodnoceného pracovnika. Vysledkem hodnoticiho
rozhovoru je pak stanoveni cild zaméstnance, a to jak v oblasti pracovniho
vykonu, tak v oblasti dalSiho rozvoje. Tento dokument bude upravovat
nejen samotny hodnotici rozhovor, ale cely pridbéh hodnoceni pracovniki
a je platny a zavazny pro vSechny zaméstnance v organizaci.

2. Vysvétleni ddleZitych pojmd pro jednoznaény vyklad — v Uvodu smérnice je

vhodné vysvétlit hlavni pojmy pouZzivané pfi procesu hodnoceni tak, aby

bylo zajiSténo jednotné vnimani a nasledné pouzivani uvedenych pojmu.

198 srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 193.
199 Srov.: Pilafova, I.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvy3ovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha
2008, s. 51.
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Mezi dullezité pojmy patfi zejména: hodnotici rozhovor, hodnoceni
pracovnici, hodnotitelé, ale i periodicita realizace hodnoceni a
odpovédnost za jednotlivé faze procesu.

Stanoveni cild hodnoceni — aby bylo dosazeno poZadovaného vysledku a

pfinosu z hodnoceni, je dlleZité stanovit takové cile, které budou mit
pozitivni vliv jak na vyvoj organizace, tak prfedevSim na samotného
pracovnika. Jediné tak je mozné dosahnout zlep3eni vykonu a klima
v organizaci. Na zakladé informaci uvedenych v kapitole 1.2 Cile
hodnoceni a kli¢ovych firemnich cild a hodnot (kapitola 2.3) uvadim
nasledujici vycet ocekavanych cill z realizace hodnoticich rozhovoru:

* Motivovat zaméstnance — vyslovit pochvalu, uznani, podékovani za
vykonanou praci a tim zvysit pracovni motivaci.

» Rozpoznat souCasnou uroven pracovniho vykonu a umoznit jeho
zlepSeni pomoci spole¢né analyzy pracovniho vykonu a chovani a
postoju k praci u hodnoceného.

e Zjistit Groven znalosti v oblasti kvality prace a systému fizeni
kvality.

* Poskytnout zpétnou vazbu hodnocenému i vedoucimu o préci
zaméstnance.

» Hledat spole¢né cesty ke zlep3eni vykonnosti zaméstnance a tim i
celé firmy.

» Rozpoznat potencial zaméstnance s cilem optimalné vyuZzivat jeho
schopnosti, znalosti a dovednosti.

» Stanovit individualni cile do budoucna v souladu s firemnimi cili.

» Identifikovat potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje, kariérového
postupu, néslednictvi zaméstnance, zhodnoceni efektivity
vzdélavani.

* Poskytnout zaméstnanci prostor pro vyjadfeni vlastnich ambici,
nazorl a napadu.

» Ziskat naméty na zlepSeni v pracovnich procesech a tim pomoci
k dosahovani cilt kvality.

* Vytvofit atmosféru dobré spoluprace a vzajemnych vztahl mezi
vedoucimi a podfizenymi a mezi pracovnimi kolektivy napfic
organizaci.

* Vytvofit podklady pro odmérovani.
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4. Stanoveni metod a kritérii pro hodnoceni — vhodnymi metodami pro

realizaci hodnoceni v konkrétni organizaci je hodnotici rozhovor za vyuZiti
pomocnych metod, kterymi jsou hodnoceni podle stanovenych cild,
sebehodnoceni a hodnoceni podle stupnice. Tato stupnice bude tvofena
¢tyfstupfiovou kombinovanou Skélou pro hodnoceni. Smérnice bude
obsahovat i informaci o tom, Ze hodnotici rozhovor povede s hodnocenym
zaméstnancem jeho vedouci zaméstnanec. Hodnotitel musi absolvovat
jednodenni Skoleni k vedeni hodnoticich rozhovor(, musi byt seznamen
se smérnici a vSemi souvisejicimi dokumenty a postupy. K hodnoceni
pouzije hodnotitel formulafr, ktery bude uveden v pfiloze této smérnice a
bude obsahovat jak uveden& hodnotici kritéria s jejich popisem a Skalami,
tak i sebehodnotici a hodnotici formular a rovnéz i vyhodnoceni plnéni
minulych cild a dohodu o cilech budoucich. Informace o postupu pfi
vyplhovani formulare bude rovnéz soucasti tohoto bodu smérnice.

5. Vytvoreni postupu pro pfipravu, realizaci a vyhodnoceni rozhovoru —

hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkani, a proto je nutné vytvofit a
dodrZovat pevnou strukturu rozhovoru a €asovy plan. Kli€ovou se pak
stdvd priprava jak hodnoceného, tak i hodnotitele pfed konanim
rozhovoru. Ztohoto dlvodu je dobré stanovit harmonogram celého
procesu:

+ Stanoveni terminu rozhovoru ze strany hodnotitele v souladu
s moznostmi hodnoceného.

 Predani informaci o terminu, ¢ase a mistu konani rozhovoru,
predani formulafe sebehodnoceni hodnocenému.

» Pfiprava hodnoceného - sebehodnoceni si hodnoceny pfipravi
v predstihu a nasledné preda hodnotiteli pfed konanim hodnoceni.
Zde je vhodné stanovit termin, napfiklad 2 dny pfed terminem
rozhovoru.

« Priprava hodnotitele — pribézny sbér podkladd v pribéhu celého
sledovaného obdobi, zpracovani hodnoceni (vyplnéni Casti
hodnoticiho formulare, kterd bude obsahovat shodn& kritéria jako
formulaF sebehodnoceni), navrh cill pro dalSi obdobi, pfiprava
zakladnich otazek a témat ke zjiSténi urovné hodnocenych kritérii.

* Realizace hodnoticiho rozhovoru, jehoz délku trvani je vhodné

omezit na rozmezi 30-45 minut.
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e V prdbéhu rozhovoru vyplnéni celého hodnoticiho formulafe
hodnotitelem, stanoveni pracovnich i rozvojovych cild na dalsi
obdobi, uvedeni postfehl, pfipadné pfipominek obou stran,
zavérecny podpis obou ucastnikl, zhotoveni kopie formulafe pro

hodnoceného.

Po ukonéeni vSech rozhovord daného vedouciho pracovnika pfeda hodnotitel
vysledky personélnimu oddéleni k dalSimu zpracovéni, a to pfedevsSim v oblasti
rozvojovych cild. Personalni oddéleni néasledné vytvofi podklad pro realizaci
vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, a to na celofiremni Urovni. Vedouci pracovnici
s vystupy z hodnoceni pracuji v prabéhu dal$iho obdobi, tyto vysledky vyuZiji
k motivaci, zvySovani vykonu, rozdélovani prace, fizeni zaméstnance a k planovani
rozvoje a kariérovému rastu. Je rovnéz mozné zakotvit do smérnice i informaci o
moznosti namatkové kontroly spravné realizace hodnoceni, a to kontrolou
provadénou pracovniky personalniho oddéleni, pfipadné mozZnosti pomoci
s rozhovory zacinajicim vedoucim pracovnikim.

Jako soucCast smérnice navrhuji zafadit vSechny v hodnoceni vyuZivané
dokumenty, a to nejlépe formou pfiloh ke smérnici. V pfiloze €.1 je vytvofen navrh
smérnice tak, aby bylo moZné ji plné prevzit a sjeji pomoci zahdjit realizaci
hodnoticich rozhovorl. Nejdfive je ale nutné seznamit vSechny hodnotitele a
v idedlnim pfipadé i hodnocené s celym procesem hodnoticich rozhovor( tak, aby

bylo dosazeno objektivnich a v naslednych procesech vyuZzitelnych vystupa.

2.5.2 Desatero pro hodnoceni

Jak jiz bylo uvedeno a z textu vyplyva, oblast hodnoceni je velmi obsahla a
pro neodbornika v oblasti hodnoceni pracovniki muaze byt orientace v systému
hodnoceni a jeho realizaci velmi slozita. Ztohoto duvodu navrhnu seznam
zakladnich pravidel a kliGovych bodu pro uUspéSny prabéh hodnoceni. Opét
z dlvodu pozitivniho pfijeti téchto pravidel ze strany hodnotiteld volim nazev
.Desatero pro vedeni hodnoticich rozhovor(“. Z nazvu jsou zameérné vypustény
terminy ,pokyny“ ¢&i ,pravidla“, které by mohly byt vnimany jako urcit4 forma pfikazu
nebo povinnosti. Pravidla pro pribéh rozhovoru, uvadéna v kapitole 1.8, budou
podkladem pfi tvorbé desatera. Pravidla budou sestavena v ¢asovém sledu tak, jak
je planovany prabéh hodnoceni, a to od pfipravy az po vyhodnoceni vystupu z

rozhovoru.
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1. Dobfe se pfipravit — strategie, kritéria, poznamky o pracovnim vykonu
pracovnika, nazor na pfi¢iny uspéchu &i neuspéchu, seznameni se se
sebehodnocenim pracovnika, navrh cill pro dalSi obdobi.

2. Vytvofit spravnou atmosféru — urlit pfedem ¢€asovy rozsah, vhodné
neformalni prostfedi pro otevienou a pfatelskou vyménu néazora.

3. Uvodni slovo, pfivitani, od pozitivniho k negativnimu, postup po proudu
casu.

4. Poskytnout dobrou zpétnou vazbu — vyhodnoceni cili a vykonu za
sledované obdobi.

5. Rozbor vykonnosti ve vybranych oblastech, vZzdy v méfitelnych veli€inach,
vést dialog ke spoleénému hledani pozitivniho zaveéru.

6. Provedeni hodnoceni na zékladé posuzovanych kritérii.

7. Nedopustit se neocekdvané kritiky — struéné shrnout zkuSenosti
z uplynulého obdobi a divat se do budoucna.

8. Nechat pracovniky mluvit co nejvice — naslouchani, zjisténi rozvojovych
potfeb x porovnani s potfebami organizace.

9. Dohodnout méfitelné cile v souladu s pravidlem SMART a plan postupu na
dalSi obdobi.

10. Ukongeni v pozitivni  atmosféfe, administrace, zapis vyjadreni

hodnoceného do formuléfe, pfedani vystupu personalnimu oddéleni.

Téchto deset bodl tedy tvofi zaklad pro orientaci hodnotiteldl pfi vedeni
hodnoticich rozhovor(. Vytvofené desatero by mélo byt soucasti vytvofené
smérnice ve formé pfilohy a je vhodné, aby se vSichni hodnotitelé s uvedenymi
pomocnymi body seznamili, a to nejlépe pfi Skoleni pfed zah4jenim rozhovor( tak,
jak to doporucuje navrZzeny postup ve smérnici. V pfiloze €. 2 je vytvofen navrh
daného desatera pro pfimé pfevzeti organizaci jako souc¢ast smérnice popisujici

hodnoceni pracovnika.

2.5.3 Hodnotici formuld ¥ s popisem hodnoticich kritérii

Daldi doporuéenou a vtomto pfipadé i nezbytnou pFilohou ke smérnici
pojednavajici o realizaci hodnoticich rozhovorG je hodnotici formulaf. Tento
dokument je zakladni pomuckou pro hodnoceni pracovnikd a zaznamenaji se do néj
v pribéhu rozhovoru vSechny podstatné a poZadované Udaje a informace. Pfi
tvorbé hodnoticiho formulare je nutné postupovat v souladu s o€ekavanym sledem

udalosti v prabé&hu rozhovoru, tedy od zhodnoceni cild minulych, pfes soucasné
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hodnoceni aZz po ocekavani do budoucna a stanoveni cili na dalSi obdobi.
Z uvedeného vyplyva, Ze formuléF bude obsahovat tfi ¢asti:
» vyhodnoceni cild minulych,
» porovnani sebehodnoceni a hodnoceni zaméstnance podle stanovenych
Kritérii,

» stanoveni cild do budoucna — pracovnich i rozvojovych.

V hlavicce formulafe je nutné vytvofit prostor pro vyplnéni ddaju o
hodnoceném i hodnotiteli, dale musi formular obsahovat prostor pro zhodnoceni cild
minulych s moznosti tyto cile ohodnotit, a to nejlépe stejnou stupnici, kterou budou
hodnocena ostatni kritéria. V dalsi ¢&asti pak bude zachycen vysledek
sebehodnoceni hodnoceného pracovnika a videalnim pfipadé soucasné i
hodnoceni pracovnika ze strany hodnotitele. Tim dojde kvizualné nazornému
srovnani obou hodnoceni a toto viditeIné porovnani povede ke konstruktivni diskusi
obou stran nad jednotlivymi kritérii (kvalita, efektivita, odbornost, zodpovédnost,
spoluprace, vedeni lidi, tym0, projektd a osobni rozvoj). Je dobré i vtéto casti
dokumentu ponechat prostor pro pfipadné pfipominky a poznamky. Posledni ¢ast
formulafe bude zachycovat stanovené cile do budoucna v oblasti pracovnich
povinnosti a v oblasti rozvoje a vzdélavani hodnoceného. Tyto cile pak budou
v nasledujicim obdobi pfesunuty do Uvodni ¢asti formulafe a bude vyhodnoceno
jejich plnéni. Tim dojde k uzavfeni celého procesu hodnoceni a bude vytvorfen stéle

se opakujici cyklus hodnoceni pracovniku.

Vyhodnoceni cild minulého obdobi

Sebehodnoceni a hodnoceni

Stanoveni cilt pro dalSi obdobi

Obr. &. 9 Cyklus hodnoceni pracovniku

Z divodu zajisténi objektivniho hodnoceni a jednotného vykladu stupfit kritérii

je nutné vytvofit textovy popis c&innosti a stupné plnéni jednotlivych kritérii.
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V néasledujici tabulce uvadim mozny navod pro posuzovani a zjiStovani urovni
jednotlivych kritérii:

Kvalita:

R | Déla chyby, opakované

Vyzaduje zvySenou a pravidelnou kontrolu

Problematicky pfijiméa /nereaguje na/ zpétnou vazbu

Sleduje vlastni cile, nesleduje a neuvédomuje si vykon/pfinos/vysledek/

S | Vykon je stabilni, minimalni ¢etnost chyb
PIni Ukoly pouze v rdmci popisu prace
Pribézna kontrola Ukolud, reaguje na zpétnou vazbu

A | Vykon spolehlivy, stabilni, samostatny, bez chyb
Navrhuje feSeni pro odstranéni potencialnich neshod
Staci kontrola na konci projektu, po delSim obdobi
Konstruktivné pfijiméa a poskytuje zpétnou vazbu

I Nadstandardni vykon i kvalita prace

Navrhuje feSeni pfesahujici rAmec pracovni pozice a stfediska

Navrhuje konkrétni + systémové + komplexni feSeni s pfinosem pro celou firmu
Motivuje a manazersky vede ostatni k pfedchazeni vzniku chyb

Efektivita;

R | Nevyuziva plné pracovni dobu (delSi prestavky, nedostupnost na telefonu...)
Nevi (a nevyhledava) informace ve firemné platnych norméach, smérnicich
Osobni nezajem pfi snizovani nakladu stfediska

S | Dodrzuje pracovni dobu a vyuZziva pracovni ¢as
DodrZuje a zna platné normy a smérnice
Snazi se snizovat naklady v ramci své pozice

A | Optimalizuje pracovni dobu dle pozadavku a potfeb zadkaznika
Vidi mozné Gspory v ramci stfediska

Predklada navrhy k feSeni Gspor

Vyuziva time management

I Pracovni doba neni limitem pro zavedeni efektivni zmény

Navrhuje feSeni Uspor s jejich vycislenim

Je schopen vést tym k realizaci snizovani nakladu

Prabézné béhem roku zavadi a prosazuje optimalizaci proces(, vedoucich ke zvyseni
ziskovosti firmy

Odbornost:

R | Z vlastni iniciativy nevyhledava, nerozpoznava, nevidi ukoly ani problémy
Vyhyba se hledani feSeni

Zadané ukoly neplni odborné, neustale potfebuje pomoc

Nema zajem o rozvoj své profese

S | PIni a realizuje tkoly, které ma zadany
Resi jednodussi problémy
Vzdélava se v ramci pozice a v tom, co jej zajima

A | Vyhledava iniciativné Ukoly v rdmci odbornosti a pozice
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Vzdélavé se v odbornosti, vi, ¢eho chce v budoucnu dosahnout

Samostatné analyzuje problém + navrhuje odborné feSeni + dokaze feSeni prosadit a
argumentacné obhdjit

AngaZuje se nad ramec svych povinnosti

Cilené vyhledava a feSi ukoly v ramci oboru a odbornosti i nad jeji rAmec
Aktivné se vzdélava a zvySuje odbornost, profesionalitu a informace z jinych oblasti

Navrhuje kreativni, netradicni, ,mezioborova“ feSeni ukoll
Sdili znalosti, kouc€uje v oboru, zapojuje ostatni

Zodpov édnost:

R

Odmita osobni zodpovédnost, nékdy se snazi ji pfesunout na druhého
Nezn4 firemni cile

Pracovni osobni cile pro néj nejsou prioritou

Nezné své odpovédnosti, pravomoc, svlj popis prace

Pfijima osobni zodpovédnost za vykonanou praci, nékdy s namitkami
Zna své pracovni cile a firemni cile

Vi, za co je odpovédny a k €¢emu ma pravomoci

Co slibi, to udéla

Osobni zodpovédnost vyuziva pro dalsi zlepSovani

Umi se poucit z chyb

Dokaze propojit firemni a pracovni osobni cile

Uvédomuije si vlastni odpovédnost v navaznosti na plnéni firemnich cil, na dalsi
pracovni pozice

PFijim& osobni zodpovédnost za Uspéchy a nelspéchy tymu

Nespokoji se s dosazenymi Ukoly a pfedlozenymi navrhy, navrhuje si vlastni cile za
Gcelem splnéni firemnich cild

Aktivné vyhledava a pfijima dalsi zodpoveédnost

Spolupréce:

R

Nema zajem o firemni Ukoly, projekty, cile, sleduje své osobni cile
Spoluprace s nim je problematicka

Nepfedava informace vécné + adresné + v€as = neucelené pojeti
Nepfizpusobuje se zménam nebo jen velmi pomalu

Ochota a zajem o praci ve skupiné je mala

Dél4 jen to, co musi....a s pfipominkami

Je soucasti skupiny, vyraznéji se neprojevuje
Respektuje tymové role, tkoly, cile
Informace sdili, ale aktivné nenabizi a neSifi
Snazi se naslouchat a pomoci

L s

Vytvafi prostfedi pro pozitivni komunikaci ve skupiné
Sdili informace a nabizi a posila informace dal
Rozviji a toleruje nazory ostatnich

Aktivné plsobi na déni ve skupiné, motivuje kolegy
Je schopen prebirat zodpovédnost

Nenuceny, neformalni lidr s pfirozenou autoritou

Umi pfesvédcit a ziskat lidi pro firemni cile

Je vd¢i osobou pfi realizaci zmeén

Sam vyhledava informace, propojuje, zpracovava a Sifi dal
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| Voli rizné metody a styly prace s ohledem na ostatni, na situaci, na kontext

Vedeni lidi, tym 1, projekt G:

R

Vede lidi, ale nezohlednuje individudalni pFistup

Projevuji se prvky vzajemné nedlvéry

Nechce Fesit a vidét problémy ve vztazich na pracovisti

Nedava lidem svobodu a prostor pro feSeni problém, pro jejich napady

Ztotozfiuje se s tymem

PIni Ukoly dle pozadavk( (pfenos informaci, Fizeni dle pokynu)
Poskytuje zpétnou vazbu lidem

Snazi se, aby tym ,nevybocoval z davu*

Aktivni pfistup ke skupiné

Pta se, informuje, zajima se, tmeli kolektiv

Jde osobnim prikladem

Ma& individudlni partnersky pfistup

Chrani skupinu navenek, prezentuje ji

Ochotné zodpovida za Uspéchy a nedspéchy tymu

Charismaticky lidr, vizionaf, lidé jsou jim nadSeni, jdou za nim, naslouchaji mu

Dava prostor a svobodu lidem k zapojeni se do Fizeni

Prufezoveé se zapojuje do projektd (bavi ho to, chce to, mlze tak ovliviiovat celofiremni
procesy)

Dokaze rozpoznat vzdélavaci potfeby lidi a motivovat je ke vzdélani

Osobni rozvo;j:

R | Neciti potfebu dalSiho rozvoje, aktivné ho nevyhledavéa

Je-li to nezbytné nutné, tak se pod vnéjSim tlakem Skoleni ucastni

Neumi se ohodnotit

Nepfemysli nad svymi rezervami, nad cilem, nad svym dalSim uplatnénim, rozvojem
S | Je pfirozené otevieny moznostem rozvoje

Chépe potfebu manazerského + odborného vzdélavani

Zna své silné a slabé stranky, nerozviji je cilené, ale nahodile

Umi se ohodnotit
A | Aktivné vyhledava moznosti rozvoje

Nové ziskané zkuSenosti aplikuje do praxe, prosazuje, planuje své potfeby rozvoje a
posiluje své silné stranky

Umi analyzovat sv(j nelspéch a pougit se z chyb

Zna své slabiny a snazi se je eliminovat

Vnitfni motivace a nutkani se neustéale rozvijet

Aktivné se celozivotné vzdelava

Ziskané poznatky (i z jinych obor(l) se snazi aplikovat v praxi
Pro ostatni je zdrojem informaci

Tab. €. 6 Popis kritérii

Pro vedeni rozhovoru je dilezité, aby hodnotitel disponoval urcitou zasobou

otazek ke kazdému hodnocenému kritériu. Mozné otazky, které jsou vytvoreny s

ohledem na pozadovanou oblast hodnoceni u jednotlivych kritérii v souladu
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s pozadavky vyrobni organizace a které mohou byt podkladem pro hodnotitele pfi
vedeni rozhovoru, jsou uvedeny v pfiloze €. 3. Tato pfiloha je navrhem pfilohy ke
smérnici pro hodnoceni zaméstnanci a obsahuje popis Skal jednotlivych kritérii

véetné navodnych otazek ke kazdé hodnocené oblasti.

2.6 Vyuziti vysledk G hodnoceni pracovnik G

Vystupy z hodnoticich rozhovorld v podobé vykonovych, rozvojovych a
vzdélavacich cilt, potfeb zaméstnance, pfipadné informace o moZném potencialu
zaméstnance pro vykon jiné pozice, nebo naopak nedostatkd branici vykonu na
stavajici pracovni pozici jsou cennymi Udaji pro celou oblast fizeni lidskych zdrojd.
Ve vyrobni spole¢nosti mohou informace slouZit pfedevsim ke zvySovéani vykonu
zaméstnance pomoci nastaveni vykonovych cilt, déle pak k dalSimu profesnimu
vzdélavani a tim i rozvoji zaméstnance a jeho kariérnimu postupu a v neposledni
fadé ke zjisténi vhodnych motiva¢nich nastrojd vyuzitelnych u jednotlivych
zaméstnancu.

S pfihlédnutim ke kliCovym hodnotdm organizace jsou vedle zvySovani
vykonnosti zameéstnancl podstatné Udaje slouzici jako podklad pro planovani
vzdélavani pracovnikd a pomoci realizace tohoto vzdélavani i zajisténi optimalnich
znalosti u zaméstnancl, které umozni udrzet si konkurenéni vyhodu pomoci
efektivniho vyuzivani stale modernéjSich technologii a vyrobnich postupa.

S timto souvisi i dalSi vyuzivani vysledkd, a to v oblasti prace s talenty a
rozvoje pracovnikl, nebot neustalou péci a podporou rastu potencialu u jednotlivych
pracovniki mize byt dosaZzeno plynulych pokrokd v oblasti Fizeni organizace a
vyvoje novych postupu a technologii napfi¢ celou organizaci. PéCe o talenty rovnéz
motivuje zaméstnance k vy3Sim vykonim a loajalité s vyrobni organizaci.

Je tedy mozné konstatovat, Ze pomoci hodnoceni pracovniki a naslednym
vhodnym vyuZivanim jeho vystupu je mozné realizovat postupné kroky ve vyvoji
organizace az k urovni ucici se organizace. Ucici se organizace podle Palana, je
takova organizace, v niz se vSichni zameéstnanci prabézné uci z kazdodennich
zkuSenosti, kdy podstatou tohoto u€eni je systém participativniho fizeni, na kterém

se podileji vSichni zaméstnanci. Dochazi zde k aktivnimu pfistupu v oblasti
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sebevzdélavani, poradenstvi a fizeni vzdélavani tak, aby se stalo kontinualnim

procesem orientovanym na firemni cile.**

2.6.1 Vzdélavani pracovnik G

Jak jiz bylo uvedeno, vzdélavani pracovnikl je jednim z kliCovych procesu
fizeni lidskych zdroju v organizaci. Soucasné vsak pini Ukol vyplyvajici z pFiruc¢ky
pro systém managementu kvality, k jiz dodrZzovani se vyrobni organizace zavazala
prostfednictvim certifikace podle normy ISO TS 16949, kde je uvedeno, Ze
pracovnici, ktefi provadéji prace ovliviiujici shodu s pozadavky na produkt, musi byt
kompetentni pro tuto ¢innost na zakladé patficného vzdélani, vycviku, dovednosti a
zkuenosti.™! Pro spinéni poZadavkd této normy je nutné v organizaci zajistit takové
procesy, které umozni prubézné a rovnéz prokazatelné sledovani pozadované a
skute¢né kvalifikace pracovniki na pracovnich mistech a pfi zjisténi nedostatkd a
rozdild oproti poZzadovanému stavu musi byt u€inény kroky k jejich odstranéni.
Vhodnym nastrojem pro zjisténi uvedenych skute€nosti maze byt pravé systém
hodnoceni pracovnikl, jehoz vystupem budou poZadavky na doplnéni kvalifikace
v pozadovanych oblastech v podobé cild vzdélavani. Vystupy z hodnoticich
rozhovorl se tak stavaji vstupy pro celofiremni systém vzdélavani pracovniki.
Tento postup je v souladu s tvrzenim Koubka, ktery uvadi, Ze nej¢astéji se vysledku

hodnoceni vyuziva mimo jiné pravé pti vzdélavani a rozvoji.'*?

2.6.2 Préce s talenty a rozvoj pracovnik

Dal8i, neméné duleZitou ¢innosti v ramci personalnich €innosti je vyhledani a
prace s talenty a pfedevsim jejich rozvoj. K tomuto U€elu muize systém hodnoceni
velmi efektivné pfispivat, nebot smyslem hodnoticich rozhovord je mimo jiz vySe
uvedené rovnéz i bliz§i poznani hodnoceného, jeho ocekavéani, predstavy o
budoucich ¢€innostech a o jeho motivaci pro dalSi setrvani a pfipadny kariérni rast
v organizaci. V pribéhu vhodné vedeného rozhovoru muze hodnotitel ziskat mnoho
informaci o hodnoceném, o jeho postojich, které nasledné mohou veést k zafazeni
zaméstnance do skupiny talentl s potencidlem pro rozvoj. V€asnym zachycenim

takového zaméstnance a jeho optimalnim rozvojem si organizace vytvofi kvalitni

10510y, Ugici se organizace. Dostupny z www http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/ucici-

se-organizace-ucici-se-podnik.
™ Srov.: CSN P ISO/TS 16949. 3. vyd. Praha 2009, s. 28.
12 grov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 2. vyd. Praha 1998, s. 169.
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lidské zdroje pro svij dalSi rozvoj a bude pak schopna, s vyuzZitim téchto zdrojd,
neustdle uspokojovat rostouci poptavku po kvalitnich vyrobcich za vyuZiti
modernich technologii. Zaméstnanec orientovany spravnym smeérem ve svém
kariérnim vyvoji maze byt kli€ovym faktorem pfi tvorbé konkurencnich vyhod. Je
tedy v zajmu organizace zacilit na uvedenou oblast velkou pozornost a vyuzit tak
vSech vyhod v organizaci, které ji mohou interni zdroje v podobé zaméstnancu

prinést.
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Zaver

Jak je jiz uvedeno v anotaci, pfedmétem mé prace bylo hodnoceni pracovniku
ve vyrobni spole¢nosti. Cilem pak bylo pomoci teoretickych vychodisek uchopit
problematiku hodnoceni pracovnikli, popsat mozné pfistupy, kritéria a metody
vyuzivané pfi tvorbé a realizaci hodnoceni pracovnikll a nasledné na zakladé
deskripce personalnich &innosti ve vyrobni spole€nosti a s vyuZitim teoretickych
vychodisek navrhnout systém hodnoceni pracovnikl v této spolecnosti. V prvni ¢asti
své prace jsem tedy popsala cely proces hodnoceni, jeho zasazeni do celého rdmce
persondlnich ¢€innosti, mozné davody pro jeho realizaci pomoci stanoveni cild
hodnoceni, vyuzitelné vstupy, oblasti, kritéria i moZzné metody vyuZivané pro
hodnoceni pracovnikd az po vyuzitelnost vystupt z hodnoticich rozhovor v rdmci
organizace i jednotlivcd. Ve druhé Casti jsem se zaméfila na konkrétni vyrobni
spole¢nost a na procesy probihajici uvnitf této organizace. Nasledné pomoci
identifikace bariér jsem za vyuZiti cili a hodnot organizace navrhla proces
hodnoceni pracovniki tak, aby byl optimalné vyuzitelny napfi¢ celou organizaci a
byl v souladu se strategii této organizace. V zavéru druhé Casti jsem nastinila
vyznam hodnoceni pracovnik v podobé vyuzitelnosti vystupu z hodnoceni
pracovnikd pro G¢ely dalSich procesu v organizaci, které mohou vyznamné pomoci
této organizaci v konkurenénim prostfedi a v jejim dalSim vyvoji, a to aZz do faze
ucici se organizace.

Vzhledem k uvedenym skute¢nostem se domnivam, Ze cile stanoveného
v Uvodu mé prace bylo dosazeno a Ze navrzenym procesem hodnoceni pracovnikl
je mozné doplnit chybéjici proces v oblasti Fizeni lidskych zdrojli a tento proces
muZe byt implementovan ve vyrobni spole¢nosti a stat se tak nastrojem pro

zvySovani vykonnosti této organizace.
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Pfiloha €. 1 — Navrh sm érnice pro hodnotici rozhovory

1. Ugel

Ugelem smérnice hodnotici rozhovory je vzajemna vyména informaci, spoleéné
zhodnoceni a porovnani vykonu, chovani a postoju. Vysledkem je stanoveni cill
zaméstnance. Tato smérnice upravuje pribéh hodnoticich rozhovort a plati pro

vSechny zaméstnance organizace.

2. Platnost

Tato smérnice plati dnem vydani pro vSechny zaméstnance vyrobni organizace,

ktefi jsou v pracovnim poméru, pokud neni v této smérnici uvedeno jinak.

3. Definice pojm U

Hodnotici rozhovor jde o wvzajemnou vyménu informaci, spole¢né
zhodnoceni a porovnani vykonu, chovani a postojU.
Vysledkem je  stanoveni cild  zaméstnance
do budoucna v souladu s firemnimi cili

Hodnoceni zaméstnanci individualné vSichni THP zaméstnanci, skupinové,
pfipadné individudlni  rozhovory u  ostatnich
zaméstnancl

Hodnotitelé v8ichni vedouci zaméstnanci, s pfimo podfizenymi
zaméstnanci

Hodnocené obdobi od posledniho hodnoceni do pravé provadéného
hodnoceni

Pravidelny hodnotici pravidelné 1x ro¢né v prabéhu Unora

rozhovor

Mimoradny hodnotici pfi vaznych nedostatcich v praci zaméstnance,

rozhovor organiza¢nich zménéach, pred ukonCenim zkusebni

doby, pfi pfechodu zaméstnance na jinou préaci, pfi
zahdjeni nebo zménach systému hodnoticich

rozhovort

Odpovédnost za dodrzovani smérnice - vSichni zaméstnanci
za realizaci hodnoticiho rozhovoru - vedouci
zameéstnanec

za spolupraci v pruabéhu rozhovoru a pfi tvorbé
sebehodnoceni - zaméstnanec

za spravu, administraci, personalni oddéleni
sestaveni podkladu
za zmeény ve smernici vedouci personalniho oddéleni

4. Hodnotici rozhovor

4.1. Cile hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor je dilezity, periodicky nastroj personalni prace se zaméstnanci.

Hlavni cile:
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» vyslovit pochvalu, uznani, podékovéani za vykonanou praci,

» analyzovat pracovni vykon zaméstnance, jeho chovani a postoje k préaci,

»  Zjistit Groven znalosti v oblasti kvality prace a systému fizeni kvality,

e poskytnout zaméstnanci a vedoucimu zpétnou vazbu o jeho préci,

« hledat spole€né cesty ke zlepSeni zaméstnance, zvySeni jeho vykonnosti a
tim i vykonnosti firmy,

e zjistit pracovni potencial zaméstnance s cilem optimalné vyuzivat jeho
schopnosti a dovednosti,

» zvySit pracovni motivaci,

* stanovit individualni cile do budoucna v souladu s firemnimi cili,

» identifikovat potfeby v oblasti rozvoje a vzdélavani, v oblasti kariérového
postupu, naslednictvi zaméstnance, zhodnoceni efektivity vzdélavani,

e poskytnout zaméstnanci prostor pro vyjadfeni vlastnich ambici, napad,
nazordu,

e ziskat naméty na zlepSeni v pracovnich procesech slouzici k dosahovani
cila kvality,

» vytvofit atmosféru dobré spoluprace a pozitivnich vzajemnych vztah( mezi

vedoucimi a podfizenymi a mezi pracovnimi kolektivy napfi¢ organizaci,

» vytvofit podklady pro odmérovani.

4.2. Metoda hodnoceni, hodnotici kritéria

Hodnotici rozhovor vede s hodnocenym zaméstnancem vedouci zaméstnanec, jeho
pfimy nadfizeny. Hodnotitel musi absolvovat minimélné ldenni Skoleni k vedeni
hodnoticich rozhovort, musi znat souvztazné smérnice, formulafe a vlastni praci
zaméstnance.

Hodnoceni se provadi metodou hodnoceni kritérii uvedenych ve formuléfi pfiloha
¢.1., kde prvnich 5 kritérii je zakladnich pro vSechny zaméstnance, dalSi 2 kritéria
jsou ur€ena pro vedouci zaméstnance.

Hodnotitel pomoci pfedem uréené Skaly porovnava v ramci definovanych kritérii
vztah mezi poZadovanym a skuteénym vykonem, chovanim a postojem
zaméstnance. Je vhodné doplnit bodovou Skalu i o slovni vyjadieni zu€astnénych
stran. Formuldf dale obsahuje vyhodnoceni pInéni cil a dohodu o cilech
budoucich.

Pro zajisténi objektivnosti a spravedinosti je nezbytné diusledné dodrzovat pokyny a

standardizovany postup vedeni hodnoticiho rozhovoru.

72



4.3. Postup hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkani, proto musi mit pevnou strukturu a

Casovy plan. Pro Uspésné vedeni hodnoticiho rozhovoru je kliCova pfiprava

hodnoceného i hodnotitele pfedem. Harmonogram:

1. Stanoveni terminu hodnoticiho rozhovoru pro zaméstnance

2. Pfedani informace o terminu, Case a mistu, pfedani formulafe pro
sebehodnoceni zameéstnanci
(1 tyden pred konanim hodnoticiho rozhovoru)

3. Priprava hodnoceného - zpracovani sebehodnoceni a pfedani hodnotiteli max. 2
dny pfed terminem hodnoticiho rozhovoru

4. Priprava hodnotitele - sbér podkladu v prabé&hu sledovaného obdobi, zpracovani
hodnoceni, navrh cili pro dalSi obdobi, pfiprava zakladnich otdzek a témat ke
zjisténi urovné hodnocenych kritérii

5. Realizace hodnoticiho rozhovoru — délka trvani cca 30 — 45 minut
Vyplnéni formulafe hodnotitelem, stanoveni pracovnich i rozvojovych cild,
uvedeni postifehu, pfipominek obou stran, podpis formuléfe, zhotoveni kopie pro
hodnoceného.

7. Do 2 dnl po ukonceni v8ech hodnoticich rozhovorud, nejpozdéji vSak do 28.2.
daného roku, pfedani vysledkd na personalni oddéleni k dalSimu zpracovani —

stanovené pracovni i rozvojoveé cile

4.4. Zaznam, zpracovani a vyuzivani vysledk a hodnoticiho rozhovoru

Vysledky hodnoticiho rozhovoru se zaznamendvaji do hodnoticiho formulare.
Hlavnimi uZivateli vysledkd hodnoticiho rozhovoru jsou vedouci zaméstnanci a
persondlni oddéleni. Vedouci vyuZivaji vysledky k motivaci, ke zvySovani vykonu,
k rozdélovani prace, k fizeni zaméstnance, k planovani rozvoje a kariérového rastu.
Persondlni oddéleni vyuzivad vysledkd hodnoticiho rozhovoru k planovani fizeni
lidskych zdroji na celofiremni Grovni.

Predpokladem pfijeti systému a jeho efektivniho fungovani je pochopeni cild
hodnoticiho rozhovoru a disledn& prace s jeho vystupy a zpétnou vazbou.

Kvalitu systému kontroluje personalni oddéleni formou naméatkovych kontrol

stanovovanych cilli, provazanosti vzdélavani a rozvoje s popisy prace.

5. Prilohy
Pfiloha €. 1 — Hodnotici formulaf
Pfiloha €. 2 - Desatero postupu pfi hodnoticim rozhovoru

Pfiloha €. 3 — Popis Skal kritérii s otazkami
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Priloha €. 2 — Desatero pro vedeni hodnoticich rozhovor 1

10.

Dobfe se pfipravit — strategie, kritéria, poznamky o pracovnim vykonu
pracovnika, nazor na pficiny uspéchu ¢&i nelspéchu, seznameni se se
sebehodnocenim pracovnika, navrh cild pro dalSi obdobi.

Vytvofit spravnou atmosféru — urcit pfedem ¢asovy rozsah, vhodné neformalni
prostfedi pro otevienou a pratelskou vyménu nazora.

Uvodni slovo, pfivitani, od pozitivniho k negativnimu, postup po proudu ¢asu.
Poskytnout dobrou zpétnou vazbu — vyhodnoceni cild a vykonu za sledované
obdobi.

Rozbor vykonnosti ve vybranych oblastech, vzdy v méfitelnych veli€¢inach, vést
dialog ke spole€nému hledani pozitivniho zavéru.

Provedeni hodnoceni na zdkladé posuzovanych kritérii.

Nedopustit se neoCekavané kritiky — struéné shrnout zku3enosti z uplynulého
obdobi a divat se do budoucna.

Nechat pracovniky mluvit co nejvice — naslouchani, zjisténi rozvojovych potieb
X porovnani s potfebami organizace.

Dohodnout méfitelné cile v souladu s pravidlem SMART a plan postupu na
dalSi obdobi.

Ukong&eni v pozitivni atmosféfe, administrace, zapis vyjadfeni hodnoceného do

formulare, predani vystupl personalnimu oddéleni.
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Pfiloha €. 3 Popis Skal kritérii s otazkami

Kvalita

Popis kritérii

R

Déla chyby, opakované

VyZaduje zvySenou a pravidelnou kontrolu

Problematicky pfijiméa /nereaguje na/ zpétnou vazbu

Sleduje vlastni cile, nesleduje a neuvédomuje si vykon/pfinos/vysledek/

S | Vykon je stabilni, minimélni ¢etnost chyb

PIni Ukoly pouze v rdmci popisu prace

Prabézné kontrola ukold, reaguje na zpétnou vazbu
A | Vykon spolehlivy, stabilni, samostatny, bez chyb

Navrhuje feSeni pro odstranéni potencialnich neshod
Staci kontrola na konci projektu, po delSim obdobi
Konstruktivné pfijima a poskytuje zpétnou vazbu

Nadstandardni vykon i kvalita prace

Navrhuje feSeni pfesahujici rAmec pracovni pozice a stfediska

Navrhuje konkrétni + systémové + komplexni feSeni s pfinosem pro celou firmu
Motivuje a manazersky vede ostatni k pfedchazeni vzniku chyb

Otazky ke kritériu kvalita:

V pfipadé, Ze nemuzes spinit ukol v€as, jak postupujes?
Jakym zplsobem si ovéfujes svuj vykon, kvalitu?

Jaky postup se ti osveédcil pfi zjiSténi neshody?

Co jsi zménil (chovani, postoje) po posledni zpétné vazbé?
Kde vidi§ moZnosti zlepSeni?

Kterou posledni chybu si uvédomujes, jak jsi ji ,opravil*?
Pojdme rozebrat tvé napady na odstranéni vzniku neshod.
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Efektivita

Popis kritérii

R

Nevyuzivéa pIné pracovni dobu (delSi pfestavky, nedostupnost na telefonu...)
Nevi (a nevyhledava) informace ve firemné platnych norméach, smérnicich
Osobni nezajem pfi snizovani nakladu stfediska

DodrZuje pracovni dobu a vyuZziva pracovni ¢as
DodrZuje a zna platné normy a smérnice
Snazi se snizovat naklady v rdmci své pozice

Optimalizuje pracovni dobu dle poZzadavkl a potfeb zakaznika
Vidi mozné Gspory v ramci stfediska

Predklada navrhy k feSeni Gspor

Vyuziva time management

Pracovni doba neni limitem pro zavedeni efektivni zmény

Navrhuje feSeni Uspor s jejich vycislenim

Je schopen vést tym k realizaci snizovani nakladu

Prabézné béhem roku zavadi a prosazuje optimalizaci proces(, vedoucich ke zvySeni
ziskovosti firmy

Otazky ke kritériu efektivita:

Jaky mas systém prace? Jak si Casové planujes ukoly v ramci dne?

Kde v pfipadé nouze rychle najdes poZzadovany pracovni postup?
Napadaji t& podnéty k zefektivnéni technologie, pracovnich postupu? Jaké
napriklad? Kde by se daly zaveést?

Kde vidi§ moznost sniZzeni nakladui na stfedisku (zkus byt maximalné
konkrétni)?
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Odbornost

Popis kritérii

R

Z vlastni iniciativy nevyhledava, nerozpoznava, nevidi Ukoly ani problémy
Vyhyba se hledani feSeni

Zadané ukoly neplni odborné, neustale potfebuje pomoc

Nema zajem o rozvoj své profese

S | PIni a realizuje Ukoly, které ma zadany
Resi jednodussi problémy
Vzdélava se v rdmci pozice a v tom, co jej zajima
A | Vyhledava iniciativné tkoly v ramci odbornosti a pozice

Vzdélavé se v odbornosti, vi, ¢eho chce v budoucnu dosahnout

Samostatné analyzuje problém + navrhuje odborné feSeni + dokaze feSeni prosadit a
argumentacné obhdjit

Angazuje se nad ramec svych povinnosti

Cilené vyhledava a fesi tkoly v rdmci oboru a odbornosti i nad jeji ramec
Aktivné se vzdélava a zvySuje odbornost, profesionalitu a informace z jinych oblasti

Navrhuje kreativni, netradicni, ,mezioborova“ feSeni ukoll
Sdili znalosti, kou€uje v oboru, zapojuje ostatni

Otéazky ke kritériu odbornost:

Co té bavi na tvé praci?

Vyhledavas ukoly sam nebo je radé&ji dostavas?

Jak uplatriuje$ svou odbornost, v ¢em ji chces rozvijet?

Jak analyzujes sloZitost problému a navaznost na jeho feSeni
(jednoduchy/slozity, sam/v tymu)?

Jednim z tvych poslednich Ukolu, problému bylo ..., jaké byly pficiny,
nasledky?

Kdy, jak, v €éem vyuZzivas nové poznatky ze svého odborného rozvoje a
Skoleni pfi praci?
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Zodpov édnost

Popis kritérii

R

Odmita osobni zodpovédnost, nékdy se snazi ji pfesunout na druhého
Nezna firemni cile

Pracovni osobni cile pro néj nejsou prioritou

Nezné své odpovédnosti, pravomoc, svlj popis prace

Pfijima osobni zodpovédnost za vykonanou praci, nékdy s namitkami
Znd své pracovni cile a firemni cile

Vi, za co je odpovédny a k éemu ma pravomoci

Co slibi, to udéla

Osobni zodpovédnost vyuziva pro dalsi zlepSovani

Umi se poucit z chyb

Dokaze propoijit firemni a pracovni osobni cile

Uvédomuije si vlastni odpovédnost v ndvaznosti na plnéni firemnich cild, na dalSi
pracovni pozice

Pfijima osobni zodpovédnost za Gspéchy a nelspéchy tymu

Nespokoji se s dosazenymi Ukoly a pfedlozenymi navrhy, navrhuje si vlastni cile za
Ucelem splnéni firemnich cild

Aktivné vyhledava a pfijima dalsi zodpoveédnost

Otazky ke kritériu zodpov édnost:

Jaké jsou firemni cile? Jmenuij je.

Zkus propaijit firemni cile s vlastni zodpovédnosti, vlastnimi cili.

Pojdme projit tvdj popis prace, srovnejme skute¢nost s popisem pracovniho
mista — revize, oprava, doplnéni.

Za co jsi zodpovédny ve své oblasti prace? ...jaké navrhuje$ zmény?
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Spoluprace

Popis kritérii

R

Nema zajem o firemni Ukoly, projekty, cile, sleduje své osobni cile
Spoluprace s nim je problematicka

Nepfedava informace vécné + adresné + v€as = neucelené pojeti
NepfizpUsobuje se zménam nebo jen velmi pomalu

Ochota a zajem o préaci ve skupiné je mala

Déla jen to, co musi....a s pfipominkami

Je soucasti skupiny, vyraznéji se neprojevuje
Respektuje tymové role, ukoly, cile
Informace sdili, ale aktivhé nenabizi a neSifi
Snazi se naslouchat a pomoci

Vytvari prostfedi pro pozitivni komunikaci ve skupiné
Sdili informace a nabizi a posila informace dal
Rozviji a toleruje nazory ostatnich

Aktivné pusobi na déni ve skupiné, motivuje kolegy
Je schopen prebirat zodpovédnost

Nenuceny, neformalni lidr s pfirozenou autoritou

Umi presvédcit a ziskat lidi pro firemni cile

Je vad¢i osobou pfi realizaci zmén

Sam vyhledava informace, propojuje, zpracovava a Sifi dal

Voli rizné metody a styly prace s ohledem na ostatni, na situaci, na kontext

Otazky ke kritériu spoluprace:

Odkud cerpds informace ke své praci? V jaké formeé je posilas dal? Co si
predstavuje$ pod pojmem ,pfenos informaci vécné, adresné a v€as"?
Jakou roli hraje$ v tymu... na jakou se citi§? Co bys v tymu zménil? Jak
pFispivas k feSeni konfliktd v tymu?

Jak ti mam predat informace o0 zménach tak, aby to pro tebe bylo efektivni?
Jak se zapojujes$ do feSeni ukol(?

Co mdZu j& jako vedouci udélat, abys mél dostatek informaci?
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Vedeni lidi, tym G, projekt G

Popis kritérii

R

Vede lidi, ale nezohledruje individualni pFistup

Projevuji se prvky vzajemné neddveéry

Nechce fesit a vidét problémy ve vztazich na pracovisti

Nedava lidem svobodu a prostor pro feSeni problém, pro jejich ndpady

S | ZtotoZfuje se s tymem
PIni dkoly dle poZzadavku (pfenos informaci, fizeni dle pokyn()
Poskytuje zpétnou vazbu lidem
Snazi se, aby tym ,nevybocoval z davu*“

A | Aktivni pfistup ke skupiné

Pta se, informuje, zajima se, tmeli kolektiv

Jde osobnim pfikladem

Ma individualni partnersky pfistup

Chrani skupinu navenek, prezentuje ji

Ochotné zodpovida za Uspéchy a neuspéchy tymu

Charismaticky lidr, vizionafF, lidi jsou jim nadSeni, jdou za nim, naslouchaji mu

Dava prostor a svobodu lidem k zapojeni se do fizeni

Prifezové se zapojuje do projektd (bavi ho to, chce to, mlze tak ovliviiovat celofiremni
procesy)

Dokéaze rozpoznat vzdélavaci potfeby lidi a motivovat je ke vzdélani

Otazky ke kritériu vedeni lidi, tym G a projekt u:

» Co se ti osvédcilo pfi fizeni lidi (pochvala, informace, nasténka, pfikaz..)?
* Na zakladé ¢eho rozvrhujes praci svym lidem (Cas, vykon...)?
» Jak vyuzivas zpétnou vazbu (naslouchani, zména pfistupu...)?
» Které motivaéni nastroje vyuzivas?
* Zhodnot praci svych podfizenych (,tvrda i mékka data“).
+ Jak se ti dafi zapojovat sve lidi do fizeni? DelegujeS ukoly?
» Jaké postupy se osvédcCily u vas pfi feSeni konfliktni situace, jakou roli
v tom hrajes?

» Jak se ti dafi nadchnout lidi, jit osobnim pfikladem?
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Osobni rozvoj

Popis kritérii

R

Neciti potfebu dalSiho rozvoje, aktivné ho nevyhledava

Je-li to nezbytné nutné, tak se pod vnéjSim tlakem Skoleni ucastni

Neumi se ohodnotit

Nepfemysli nad svymi rezervami, nad cilem, nad svym dalSim uplatnénim, rozvojem

Je pfirozené otevieny moznostem rozvoje

Chépe potfebu manazerského + odborného vzdélavani

Zna své silné a slabé stranky, nerozviji je cilené, ale nahodile
Umi se ohodnotit

Aktivné vyhledava moznosti rozvoje

Nové ziskané zkuSenosti aplikuje do praxe, prosazuje, planuje své potfeby rozvoje a
posiluje své silné stranky

Umi analyzovat sv(j nelspéch a pougit se z chyb

Zna své slabiny a snazi se je eliminovat

Vnitfni motivace a nutkani se neustéale rozvijet

Aktivné se celozivotné vzdelava

Ziskané poznatky (i z jinych obor(l) se snazi aplikovat v praxi
Pro ostatni je zdrojem informaci

Otéazky ke kritériu osobni rozvoj:

» Jak jsi spokojen se svou praci a pozici? Co se ti na ni
libi/nelibi/bavi/Stve?

* Kde se ,vidi§" v budoucnu, jaké mas ambice?

« Jaky byl nejvétsi tvlij uspéch v minulém roce?

* Co setinepovedlo... a co udélas pfristé l1épe?

* V jaké oblasti se chces dale rozvijet? Kde €erpas informace pro svuj
osobni a profesni rozvoj?

» Jak ti firma mdze pomoci v dalSim rozvoji?
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Pfiloha €. 4 — Hodnotici formula F

Jméno a pfijmeni hodnoceného :

Osobni gislo: .........

Stredisko: ............

PFfimy nadfizeny (hodnotitel):

Skaly pro hodnoceni

| Inovacni pFistup, samostatné pini Gkoly, vyhledava a predklada
mozZnosti zvySeni efektivity prace

Akeni pristup, je schopen prace v predstihu, sam prichazi s
napady

Standard, spliiuje prevazné popis prace, nic navic

Tin| >

Spliiuje s rezervami, vyZaduje zvySenou kontrolu, pomoc a tlak

Zhodnoceni vysledk a prace, cil G minulého obdobi: I A S R
L[ [ |
L L[|
L[ ]
L L[|
KOMPETENCE OBSAH KRITERIA SH‘;?’Z*"“"C‘)’?‘EC':\:“ HoproTITEL POZNAMKY
I |[A|Ss|R|I|A[S|R
1 | KVALITA Trvalé plnéni » Predchazeni vzniku neshod

pozadavk( zékaznika
k jejich spokojenosti
v souladu s firemnimi
cili

a chyb pfi plnéni pozadavku
Inovacni pfistup k procesiim
100% plnéni ukoll bez
vykyv(, kvalitné, radne,
vcas

2 | EFEKTIVITA

Optimalni vyuziti
pracovniho ¢asu,
energie a dostupnych
zdroju s cilem spInéni
Ukold s jasnym
vysledkem a
naslednou zpétnou
vazbou

Dosazeny vykon pfi praci
Dodrzovani technologie,
pracovnich procest a
pracovniho ¢asu

Navrhy na zlepseni,
opatfeni ke snizovani
firemnich nakladd

3 | ODBORNOST

Vyuzivani a
prohlubovani
odbornych znalosti a
dovednosti pfi FeSeni
ukoll

Samostatné feSeni ukoll
Vzdélavani se

v pozadovanych
odbornostech

Vyuzivani ziskanych
odbornosti v praxi

4 | ZODPOVEDNOST

DodrZovani
nastavenych
firemnich pravidel,
osobni zodpovédnost
za plnéni dkold

Dusledné vykonavani
¢innosti v souladu s napini
PPM

Dodrzovani pracovni kdzné
a BOZP a PO, EMS
Loajalita k firmé

5 | SPOLUPRACE

Aktivni zapojeni do
tymového feSeni
ukoll a rozvijeni
pozitivnich vztaht ve
firmé

Prenos informaci vécné,
adresné a véas

Otevrena komunikace

v tymu i mezi tymy, ochota
naslouchat, pomoci
Flexibilita ke zménam
Vytvareni pozitivni a tvaréi
atmosféry




KOMPETENCE

OBSAH

KRITERIA

HODNOCENY
sebehodnoceni

HODNOTITEL

I‘A|S‘R

I‘A|S|R

POZNAMKY

6 | VEDENILIDI,
VMU,
PROJEKTU

Vedeni zaméstnanc
a vyuziti jejich
potencialu a
osobnostnich
pfedpokladd za
Ucelem splnéni
firemnich cild

Schopnost planovéani tkold
a Casu

Organizac¢ni schopnosti,
delegovani

Ridici schopnosti, motivace,
empatie, asertivita

Kontrola, vyhodnoceni,
zpétna vazba

7 | OSOBNIROZVOJ

Rozvijeni osobnich
ambici sméfujicich ke
splnéni svych cild.

Plany do budoucna (osobni
cile, kariérovy rust,
sebevzdélavani)

Hledani moznosti rozvoje
Provadéni sebehodnoceni

Dohoda o cilech na dalSi obdobi:

Dohoda o cilech rozvoje a vzdélavani (bude zaslano na personélni oddéleni):

Néapady, stanoviska:

hodnotitel

hodnocen
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