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1 Uvod

., Systémy hodnocent jsou casto jen rozcvickou v papirovani. © Jack Welch

Prestoze si firmy v dne$ni dob¢ zacinaji uvédomovat dilezitost
hodnoceni svych zaméstnancl,, Casto je$t¢ pirevazuje nazor, ze hodnoceni
zamé&stnancl je jen administrativni zélezitost, kterd se musi provadét jednou

za rok a byva povazovano jen za jakousi zbyte¢nou praci navic.

Hodnoceni zaméstnanct je ale velmi vyznamnou soucasti persondlni
strategie kazdé firmy. Velké firmy maji zpravidla propracované metody
hodnoceni zaméstnanci a vétSinou celé persondlni oddéleni, do jehoz
kompetenci hodnoceni zaméstnanci spada. V malych firmdch ma
ale problematiku lidskych zdroji vétSinou na starosti nékdo ze zaméstnanci,

a tudiz se nevénuje jen personalnim ¢innostem.

Troufdm si tvrdit, Ze pravé v malych firmach, kde vétSinou nejsou
persondlni oddéleni, a firma nema tak zab&hlé personélni ¢innosti, protoze je
vykonavaji jednotlivei, je pravé hodnoceni zameéstnanct klicovou ¢innosti
pro dal$i personalni ¢innosti. Malé podniky u nas ale ¢asto vyznam hodnoceni
pracovnikl podceniuji a mnohdy ho ani v jeho formélni podobé neprovadéji.

Malé firmy jsou ale ¢asto velmi zavislé na dobrém vykonu svych pracovnikd.

Firma, ve které je tato prace psana, mi bohuzel neumoznila uvést nazev,
protoze pravé ¢innost hodnoceni zaméstnanci je pomérné diskrétni persondlni

¢innosti kazdé firmy, a proto je v této praci zminiovana jako firma XY.

Cilem této prace je deskripce systému hodnoceni ve firmé XY, urceni
nedostatklt v systému hodnoceni a navrh na jeho zlepSeni. Prace je ¢lenéna
do tfi kapitol. Prvni kapitola poskytuje terminologické ukotveni problému
hodnoceni zaméstnancli, druha kapitola se zabyva deskripci soucasného
hodnoticiho systému ve firmé XY a tfeti kapitola se zabyva identifikaci

nedostatkll v soucasném systému hodnoceni a navrhem na jeho zlepSeni.



2 Terminologicka vychodiska hodnoceni zaméstnancii

V této kapitole nejprve terminologicky ukotvim hodnoceni
zamé&stnancl, coz mi poslouzi jako podklad pro dalsi Cast prace. Nejdiive
vysvétlim ndvaznost hodnoceni na ostatni persondlni ¢innosti, dale vymezim
pojem hodnoceni a jeho vyznam. Jako dal§i zminim kritéria, podle kterych
muzeme hodnotit zaméstnance a také, kdo je v hodnoticim procesu hodnotitel.
Dale zminim, jak probihd samotné hodnoceni, jaké metody k hodnoceni
muzeme pouzit a na zavér, jakych nejcastéjSich chyb se v hodnoceni

zamestnancl muzeme dopustit.

2.1 Navaznost hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti

Na zacatek je nutné zminit, Ze hodnoceni zaméstnancii neni pouze
administrativni zalezitost, jak se mtize v mnohych firmach zdat, ale je to jedna
z personalnich Cinnosti, a proto by také s ostatnimi cinnostmi mélo byt

provazano.

Koubek stanovuje oblasti, které jsou s hodnocenim zaméstnanct

V pfimé vazbe¢:

e personalni plinovani — vysledky hodnoceni by mély byt brany
V tvahu napft. pii planovani profesniho rozvoje,

e analyza pracovnich mist — poskytuje pro hodnoceni pracovniki
nenahraditelnou zékladnu. Na druhou stranu lze vysledkd hodnoceni
vyuzit k redesignu pracovnich mist,

e ziskavani a vybér pracovniki — hodnoceni pracovnikt tvoti zdkladnu
pro posuzovani efektivnosti ziskavani a vybéru pracovnikl, zejména
pro posuzovani pouzitych metod vybéru,

e vzdélavani a rozvoj pracovniki — vysledky hodnoceni jsou dilezitym
podkladem pro zjiSténi potieb v oblasti vzdélavani a rozvoje,

vvvvvv

podkladem pro rozhodovani o povyseni, pievedeni na jinou pozici,
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e pracovni vztahy — pokud je hodnoceni pracovniki zasadové
a spravedlivé, podlozené objektivnimi kritérii a objektivné zjisténymi
informacemi je 1 pro pracovniky pfijatelné jako argument
pro personalni rozhodnuti,

e odménovani — hodnoceni pracovnika determinuje jeho tarifni zarazeni,

vysi jeho platu a odmén (Koubek, 2001, s. 218-219).

Také podle Pilatové je nutné propojit systém hodnoceni s ostatnimi HR
procesy. Vzajemnou provazanosti jednak umociiujeme ucinek jednotlivych
personalnich nastroji a jednak posilujeme motivaci k jejich uzivani. Tvorba
a implementace systému hodnoceni v situaci, kdy v organizaci neexistuje
transparentni provazanost na ostatni systémy, se jevi dle ni jako nesmyslny

pocin (Pilafova, 2008, s. 71).

2.2 Vymezeni pojmu hodnoceni

vvvvvv

plnéni vSech zdkladnich ukolil fizeni lidskych zdrojh: déat spravného cloveka
na spravné misto, resp. vhodné spojovat pracovnika s pracovnimi ukoly,
optimaln¢ vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné¢ vést lidi
a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat persondlni a socidlni rozvoj

pracovnikt (Koubek, 2001, s. 197).

Definic na vymezeni pojmu hodnoceni existuje v ptisluSné literatuie
mnoho, ja jsem si pro své potieb vybrala definici od Koubka, protoZe je dle
jednorazova zalezitost, ale soustavny proces. Podle Koubka je hodnoceni

pracovnikil velmi dilezitd ¢innost zabyvajici se:

a)  zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly
a pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovéni
a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zékaznikim ¢i dal§im
osobam, s nimiz v souvislosti s praci pfichazi do styku,

b) sdélovanim  vysledkd  zjisStovani jednotlivym  pracovnikim

a projednavanim téchto vysledka s nimi,



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

ktera tomu maji pomoci (Koubek, 2001, s. 194).
Z hodnoceni musi jednoznacné pro zaméstnance vyplyvat:

e cile organizace, vztah k jejich praci a jejim specifickym tkoltim,
e jak se mohou zlepsit a co se od nich o¢ekava,

e jaké jsou jejich kariérni vyhlidky u organizace (Halik, 2008, s. 88).

Hodnoceni se miize zaméfit bud’ na vysledky prace, nebo na pracovni

a socialni chovani pracovnika (Koubek, 2001, s. 195).

Podle Koubka muzeme rozlisit dvé podoby hodnoceni — formalni
a neformalni. V této praci se budu zabyvat formalnim hodnocenim ve firmé
XY, které je ,standardizované, periodické, ma pravidelny interval a jeho
charakteristickymi rysy jsou predevsim planovanost a systematicnost*
(Koubek, 2001, s. 195). Neformalnim hodnocenim nazyvame pribézné
hodnoceni pracovnika jeho nadiizenym béhem vykondvani prace. Ma
ptilezitostnou povahu a je spiSe determinovano situaci daného okamziku,
pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentalni néaladou nez né&jakou
faktickou jistotou vysledku prace (Koubek, 2001, s. 195). Neformalni
hodnoceni do této prace neni zahrnuto, nebot’ je obtizné¢ méfitelné a vétSinou

Z n¢j nejsou Zadné pisemné vystupy.
2.3 Vyznam a cil hodnoceni

Hodnoceni ma vyznam pro podnik, pro vedouciho i pro hodnoceného
pracovnika. Podnik vyuziva hodnoceni pracovniki k:
e zvySeni osobni vykonnosti jednotlivel,
e vyuZiti a rozvoji potencialu pracovnikd,
e navrhovéani a planovani personélnich zéloh,
e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikacnimu

spojeni a jednotlivych trovni fizeni (Bé€lohlavek, 2000, s. 57).



,Jestlize je hodnoceni sprdavné provadeno, miize se stat cennym
pomocnikem pro rozvoj kvalifikace pracovnikii, planovani jejich kariéry,
motivaci i pro jejich odmeérnovani. Vysledky hodnoceni mohou v neposledni
rade poslouzit i k odhalovani pracovnich rezerv, cest, jak a kde zvysSovat
vykonnost, ke zlepseni systému rizeni prdce s lidmi, zejména jejich stimulace
a motivace** (Styblo, 1993, s. 297).

Cile hodnoceni zaméstnancti by mély byt zafazeny do SirSiho kontextu
a mély by byt zaméieny k podporovani plnéni cilti a strategickych zamért
organizace — vychazeji vétsinou z personalni strategie dané firmy. K jejich
naplnéni je podstatné, aby spliovaly obecné zasady pro jakykoliv cil dle
pravidla SMART — tzn., Ze cil musi byt specificky, métitelny, akceptovatelny,
realisticky a terminovany (Armstrong, 1999, s. 243).

Hodnoceni pracovnikii obecné mize byt zaméfeno na nekolik cilt

najednou, nelze se vSak zaméfit na vSechny stejné. Dle Hronika nejdilezitéjsi

cile hodnoceni jsou:

e Monitorovat vykon v minulosti vzhledem ke stanovenym ciliim,
e pomahat pfi rozhodnuti v oblasti odménovani,

e identifikovat potencial pracovnika,

e poskytovat pracovnikovi zp€tnou vazbu, jak si v praci pocina,

¢ identifikovat potieby v oblasti rozvoje,

e poskytnout pracovnikovi moznost projednat své ambice se svym

nadtizenym (Hronik, 2006, s. 23).

Dle Wagnerové cile, kterych by hodnoceni mélo dosahovat, jsou:

e zlepSeni vykonu — v procesu hodnoceni dochéazi k zasahu do pracovniho
vykonu a pomoci zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotiteli mize
pomoci zpétné vazby dojit ke zlepSeni vykonu,

e stanoveni odmény — ve vétSiné organizaci se hodnoceni pouziva jako
nastroj ke stanovovani platovych zmén nebo prémii, jsou vypracovany
tabulky vztahu hodnoceni a castky, popf. procenta z platu, které je

piidano,



e rozhodovani o pracovnim zarazeni — na zdklad¢ vysledki hodnoceni
se rozhoduje, zda pracovnik setrva na své pracovni pozici nebo bude
ptefazen, pokud se zjisti nedostatky, bude pietazen na nizsi pozici, pokud
bude zjistén u zaméstnance vyssi potencidl, mize byt povysen,

e potieby odborného Skoleni a pripravy — z vysledki hodnoceni
mohou vyplynout nedostatky v ur¢ité oblasti znalosti, v tom piipadé je
vhodné sestavit odborné Skoleni na doplnéni znalosti, dovednosti
a zkuSenosti,

e mentalni hygiena — vyiikani si situace mezi nadfizenym a podiizenym

vede K uvolnéni situace (Wagnerova, 2008, s. 61).

2.4 Kritéria hodnoceni

Kritérium je ukazatelem vykonu nebo vykonnosti, podle néhoz
hodnotime zaméstnance. Kritéria vyznamné ovlivituji vykony pracovniki
a jejich nespravné nastaveni mize vést k nezadoucimu chovani. Kritéria proto
musi byt zvolena velmi uvazlivé v souladu s cili, strategii a hodnotami firmy
(Pilarova, 2008, s. 41).

Ackoliv se kritéria hodnoceni odviji piedev§im od zvlaStnosti
jednotlivych pozic a organizace, lze stanovit néktera obecnd doporuceni
pro jejich tvorbu. Soubor obecnych zasad poskytuje napiiklad Wagnerova,
podle které musi kritéria byt:

e SpiSe objektivni nez subjektivni,

e ve vztahu k popisu prace,

e vztazeny k chovani, ne k vlastnostem jedince,

¢ Vv moci hodnoceného,

o specifické (dle funkce zaméstnance, kategorie atd.),

e zamgéstnanci predem sdéleny (Wagnerova, 2008, s. 65).

Pouziji kritéria hodnoceni podle Bélohlavka, protoze se terminologicky
nejvice hodi na kritéria hodnoceni nastavend ve firmé¢ XY. Bélohlavek

rozdéluje kritéria hodnoceni na tfi zékladni typy:
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o ukazatele, kritéria objektivni, jimiz jsou napi. pocet vyrobenych

vyrobkl, pocet ziskanych zakazek atd.

pInéni ukoli — jde zejména o ukoly, které vyplynuly z piedchoziho
hodnoceni. Zde je nutno na zacatku jasn€ a pfesné stanovit, jaky ma byt
oc¢ekavany vysledek.

osobni kvality, kritéria subjektivni, ktera spocivaji v hodnoceni urcité
slozky vykonu nadfizenym (naptf. odbornost, komunikace, pracovni
nasazeni atd.). Pravé tato kritéria jsou nejvice vyuzivana k hodnoceni
ve firmé XY. Kritéria subjektivni jsou pouzitelnad prakticky v jakékoliv
¢innosti. Bélohlavek vSak upozoriiuje, Ze narazeji na potiz,
ktera vyplyva z jejich podstaty — na subjektivni zkresleni: pfilisnou
mirnost vedouciho, nadmérnou pfisnost, sympatie ¢i antipatie
k néjakému pracovnikovi atd. Subjektivni prvky by mély byt alespon
z¢asti omezeny pomickami pro hodnoceni (Bélohlavek, 2000,
s. 59-60).

Podle Koubka musi byt kritéria pfiméfena dané praci. NemiZeme

hodnotit napt. schopnosti, které pracovnik ma, ale k vykonu své préce je viibec

nepotiebuje. Nejcastéji se pouzivaji nasledujici kritéria:

vysledky prace,
pracovni chovani,
socialni chovani,

dovednosti a znalosti (Koubek, 2007, s. 130-131).

Stanoveni kritérii vSak samo o sob€ k hodnoceni pracovnika a jeho

pracovniho vykonu nestaci. Je tifeba definovat, jaky vykon je Zzadouci

a ptijatelny.

2.5

Hodnotitel

Podle Hronika musi byt hodnotitelé pfedevSim zastanci hodnoticiho

systému. PakliZe jsou lidmi, ktefi systém skryté neakceptuji, zcela urcité tento

vztah pfenesou na své podiizené a v hodnoceni se projevi (Hronik, 2006,
s. 99).
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Teorie 1 praxe se zpravidla shoduji, ze nejkompetentnéjsi osobou
pro hodnoceni pracovnika je jeho pfimy nadiizeny. Ten také provadi zdvérecné
vyhodnocovéani vSech podkladd hodnoceni, vede hodnotici rozhovor,
a navrhuje opatfeni vyplyvajici z hodnoceni (Koubek, 2001, s. 203). S timto
tvrzenim souhlasi také Hronik, ktery tvrdi, Ze pokud neni hodnotitelem pfimy
nadfizeny, divody jsou vétSinou specifické a vazné (Hronik, 2006, s. 99).
Ve firmé XY je pravé piimy nadfizeny hlavnim hodnotitelem, a proto zde

podrobnéji popisi, jak hodnoceni pfimym nadiizenym probiha.

Podle Koubka ma hodnoceni provadéné piimym nadfizenym své
vyhody. Bezprosttedni nadfizeny zn4 divérné ukoly pracovniho mista, praci
svého podfizeného i podminky, za nichz pracuje. Znd casto také zazemi
pracovnika a jeho mozné vlivy na praci. Poskytuje pracovnikovi neustalou
zpétnou vazbu a provadi neformdlni hodnoceni. Formalni hodnoceni
pak piedstavuje logické vyusténi neformalniho hodnoceni. Jeho hodnoceni je
pracovniky castéji pfijimano jako hodnoceni znalce. A existuje tady i jakysi
»otcovsky* vztah, pfi némz se hodnoceni spiSe pfijima. Mezi nevyhody patii
nebezpedi subjektivniho zkresleni, o kterém bude fe¢ nize (Koubek, 2001,
s. 203).

Hodnoceni v§ak mohou provadét také dalsi osoby. Dal§im hodnotitelem
muze byt napt. nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného. Ten muze fungovat
jako ovétovatel a schvalovatel hodnoceni bezprostfedniho nadiizeného
a signalizovat tak, Ze proces probéhl fadn¢ a spravedlivé. MiZe v§ak hodnoceni
provadét také zcela sam a to pfedevsim, jestlize je hodnoceni vychodiskem

pro povyseni nebo odménovani.

Hodnoceni mize také provadét pracovnik personalniho utvaru. Toto
hodnoceni vSak nebyva pftili§ Casté. SpiSe se pouziva tehdy, kdyz zaméstnanec
nema piimého nadfizeného. DalSimi hodnotiteli mohou byt napf. nezavisli
externi hodnotitel¢, zakaznici, spolupracovnici, podfizeni atd. Hodnoceni

témito zpusoby byva vsak méné obvyklé (Koubek, 2001, 203-205).
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V souCasné dob¢ také stale vzrista vyznam sebehodnoceni. To je
vhodné jako pfiprava pracovnika na hodnotici pohovor, popf. jako jeden
z n¢kolika pohledt, které je mozné navzijem konfrontovat. Miize poslouzit
ke zlepSeni obsahu i pribéhu formalniho hodnoceni. Odstranuji se pifi ném
vlivy interpersondlnich vztahi na hodnoceni a subjektivita v posuzovani
jinych. Pracovnik si uvédomuje pozadavky své prace a to, jak je plni, a maze
tak byt podnécovan ke zlepSeni. Mezi nevyhody patii to, ze lidé ¢asto nejsou
schopni objektivné ohodnotit sami sebe, popf. nejsou schopni to ud¢lat

a zveftejnit, maji spiSe tendenci se precenovat (Koubek, 2001,203-205).
2.6 Proces hodnoceni

Jak jsem jiz zminila ve vymezeni pojmu hodnoceni, je dilezité
si pfipomenout, ze hodnoceni zaméstnanci neni jednordzova zélezitost,
kdy si hodnotitel snazi vzpomenout na vykony svych podfizenych, poté sepise
zpravu a tim pro n¢j celd formalita kon¢i. Hodnoceni je naopak systematicky
proces, ktery vyzaduje prubéZnou praci se ziskanymi informacemi

o jednotlivych zaméstnancich.

Proces hodnoceni je obvykle popsan v interni smérnici nebo néjakém
jiném internim dokumentu. Obvykle obsahuje nasledujici informace: termin
konani hodnoceni, ¢asova posloupnost hodnoceni, kdo koho hodnoti, zpiisob
zaznamu hodnoceni, vztah mezi systémem hodnoceni a ostatnimi personalnimi

systémy a metodické pokyny (Pilafova, 2008, s. 73-74).

V literatute se pocet 1 nazvy jednotlivych hodnoticich fazi lisi, v zasad¢
se ale autofi (Koubek, Pilafova, Wagnerova) shoduji v tom, ze hodnotici proces

ma zpravidla tf1 faze:

Prvni faze hodnoticiho procesu je prFiprava. V této fazi jsou
zpracovany zasady pro pracovni hodnoceni, znichz je zfejmé, koho
se hodnoceni tyka, kdy probéhne, jak budou zaméstnanci informovani.
Ditlezité je také stanovit, jaké metody a formy hodnoceni budou pouzity
a predevsim, jaka kritéria budeme hodnotit. Soucasti ptipravy musi také byt

realizace instruktdZe hodnotiteld. Hodnotitelé musi byt proskoleni v tom,
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jak hodnotit a provadét pracovni hodnoceni a velky diraz by mél byt kladen
na dobré zvladnuti hodnoticiho rozhovoru (Bldha — Mateicuc — Kanakova,

2005, s. 136).

Druhou fazi je ziskavani informaci a podkladi. V této fazi dochazi
ke zjistovani informaci naptf. pozorovanim pracovnikli pfi  praci
nebo zkoumanim vysledk jejich prace. Dulezitd je také dokumentace
o pracovnim vykonu, protoze k zdznamim je mozné se kdykoliv vratit a ziskat
retrospektivni informaci. Pisemny zdznam také omezuje pozdé€jsi spory

a diskuze (Koubek, 2007, s. 132).

Tteti fazi je vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu. V této
fazi vyhodnocujeme pracovni vysledky, pracovni chovéni, schopnosti a dalsi
vlastnosti pracovnika. Zpravidla se pfitom porovnavaji skutecné vysledky
prace s normami vykonu nebo oc¢ekavanymi vysledky prace. Existuje pfitom
znacné riziko subjektivniho pfistupu, protoze 1 objektivni ukazatele vykonu je
tteba interpretovat. Poté navazuje rozhovor s hodnocenym pracovnikem
o vysledcich hodnoceni, rozhodnuti z n&j vyplyvajicich a o moznych cestach

feSeni problému souvisejicich s pracovnim vykonem (Koubek, 2005, s. 133).

V souvislosti s pfipravou hodnoceni je také casto kladena otazka,
jak Casto zamé&stnance hodnotit. Panuje vSeobecny nazor, Ze formalni souhrnné
hodnoceni by mélo byt uskute¢néno alespont jednou roéné. Casovy rozvrh
hodnoceni zavisi na charakteru ukold, praktikach firmy a na dalSich situacnich
faktorech (Weihrich — Koontz, 1993, s. 380-381). Obecné mizeme fici,
7ze nelze jednoznacné urcit, jak casté by hodnoceni mélo byt, zpravidla

ale pracovni hodnoceni zaméstnance miiZzeme realizovat v téchto piipadech:

e po zapracovani nového zaméstnance,
e kdyZ u zaméstnance dochazi ke sniZzeni vykonnosti,
¢ na vyzadani samotného zaméstnance (napf. kviili zvySeni mzdy),

e 7 diivodil organiza¢nich zmén,
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e jde o pravidelné hodnoceni vSech zaméstnancti, jehoz frekvence je dana
moznostmi organizace (Bldha — Mateiciuc - Kanakova, 2005,
s. 141-142).

2.7 Metody hodnoceni

Metod na hodnoceni zaméstnancii existuje celd fada, a proto je dilezité
spravné zvolit metodu hodnoceni na zaklad¢€ pozice, kterou hodnotime. Obecna

klasifikace metod je nasledujici.

e méfeni vlastnosti — zdali ma hodnoceny vlastnosti jako spolehlivost,
pracovitost, kreativita atd.,

e méfeni chovani — jaké chovani se ma nebo nema vramci pracovni
¢innosti projevovat,

e m¢éteni vysledki (Wagnerova, 2008, s. 67).

Kazdy typ hodnoceni mad své vyhody a nevyhody, které musi
zaméstnavatel co nejpecliveji zvazit predtim, nez si vybere piislusny plan.
V mnoha ptipadech mohou byt nevyhody jednoho systému minimalizovany
jeho zkombinovanim s dal§im systémem. Vzhledem k tomu, Ze existuje velké
mnozstvi literatury k tématu hodnoceni zaméstnancl, neexistuje jednotna
klasifikace metod. Metody, které zde uvedu, jsou vétSinou nejcastéji uvadéné
ve vétsiné relevantnich publikaci (napf. Hronik, 2006; Pilafova, 2008; Koubek,
2001 aj.)

Hronik uvadi, Ze idedlni hodnoceni by mélo obsdhnout v§echny mozné
oblasti i horizonty — minulost, pfitomnost i budoucnost. V praxi by vsak
takovéto hodnoceni bylo velmi nédkladné a ¢asové narocné, a proto se vétSinou
hodnoceni zamé&tuji spiSe na minulost (dosaZené vysledky a provedeny vykon)
a na budoucnost, neboli na cile, kterych ma byt dosaZzeno (Hronik, 2006,
S. 54-55).

V této Casti budu vychazet z Hronikovy klasifikace metod, protoze jeho
klasifikace je dle mého néazoru nejpfehlednéjsi a uvadi vétSinu nejcasteji

pouzivanych metod. Hronik déli metody na zékladni a doprovodné.
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Mezi zékladni metody, které maji obecny charakter, fadi motiva¢né-hodnotici

pohovor a MBO (Management by Objectives) (Hronik, 2006, s. 55).

Motiva¢né-hodnotici pohovor

Motivacné-hodnotici pohovor je soucdsti naprosté vétSiny hodnoticich
systémd. Jeho struktura mize byt odlisnd, v zasadé je zde ale Ccast
sebehodnoceni a  ¢ast  hodnoceni  druhym.  Hlavni  vyhodou
motivacné-hodnoticiho pohovoru je to, Ze muze pokryvat vSechny oblasti
a Casové horizonty hodnoceni. Navic miize integrovat fadu dil¢ich metod
(Hronik, 2006, s. 56). Pravé proto, ze tato metoda je vétSinou zékladni

metodou, kterd se pouziva u vétSiny firem, vénuji ji zde vEtsi prostor.

Hodnotici rozhovor se sklada ze tfi ¢asti: avodu, hlavni ¢asti a zavéru.
Hlavnim cilem Uvodni cCasti je vytvofit pratelskou atmosféru, opétovné
vysvétlit ucel hodnoceni, sezndmit hodnoceného se strukturou hodnoceni

a ¢asovym ramcem.

Béhem hlavni c¢asti pohovoru bychom se méli drzet predepsané

struktury a myslet na urcita pravidla:

¢ hodnotici rozhovor vede hodnotitel — Vv ptipad¢, ze se rozhovor ubira
jinym smérem nebo je nékterému tématu vénovano nepiiméfené
mnozstvi Casu, je hodnotitel zodpovédny za feSeni této situace,

¢ hodnoceni je dialogem dvou stran, nikoliv monologem hodnotitele —
cilem hodnoceni neni sdélit hodnocenému nédzor hodnotitele, ale naopak
ziskat informace o jeho nézorech, potfebach, problémech atd.,

e nejdrive se ptat hodnoceného, teprve potom piredkladat vlastni
nazory — na pohovor pfichdzi obé€ strany s vlastnimi nazory. Pokud
nejdiive predlozi své nazory hodnotitel, je velmi pravdépodobné,
ze hodnoceny ptejde do obranné¢ho nebo Uto¢ného postoje a zacne hajit
své nazory ,proti“ ndzorim hodnotitele nebo naopak pfijme nazor
hodnotitele jako fakt, proti kterému nemé smysl nic namitat. Z téchto
diavodu je tedy vhodné nejdiive pozadat o ndzor hodnoceného a teprve

poté predkladat nazory hodnotitele.
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e nejdiive hovorit o shodach, potom o rozdilech — je dilezité zjistit,
jak si hodnoceny vysvétluje odliSnost nazorti mezi nim a hodnotitelem,

e poskytovat vyvazenou zpétnou vazbu - vyvdzend zpctna vazba
obsahuje pochvalu i kritiku. Casto se stava, Ze hodnotitelé podcefiuji
vyznam pochvaly nebo povazuji dobrou praci pracovnika
za samoziejmost, a tak sd€luji pouze kritiku. Opa¢nym problémem miize
byt, ze hodnotitel se obava sdé€lit kritiku, aby zaméstnance
nedemotivoval, a sdéluje mu pouze to, s ¢im je spokojeny.

e analyzovat objektivné priiny neuspéchu - je tfeba si uvédomit,
ze pric¢ina neuspéchu nemusi byt vzdy v hodnoceném, ale mize byt také
v samotném hodnotiteli nebo vnéjsich vlivech,

e akceptovat nazor druhé strany — pii hodnoceni bychom neméli
obhajovat ,,svou pravdu®, ale méli bychom se snazit podivat se na situaci
Z druhé strany,

e prijmout otevirené Kkritiku ze strany hodnoceného - V pfipadé,
ze hodnoceny vidi pfi¢inu svého netspéchu v hodnotiteli, hodnotitel by
m¢él pfijmout kritiku oteviené a pozadat o dalsi detaily. Dulezité je také
udrzet jednani ve vécné a ne osobni roving.

e usilovat o dohodu — hodnotitel ze své pozice miize hodnocenému tukoly
nafizovat, avSak plnéni takovych ukoli se zpravidla nesetkava
s uspéchem. Nadfizeny by se mél snazit svého podiizeného motivovat
K plnéni ur¢itych cilt, k ¢emuz slouzi pravé pohovor.

e byt transparentni — hodnotitel by mél otevien¢ sdélovat své nazory
a zaméry. Pokud se bude bat nékteré informace sdélit, nemize cekat,
ze hodnoceny bude oteviené a ,,nebojacné* sdélovat svoje pozadavky.

¢ rozhovor ukoncdit pozitivné — béhem pohovoru jsou probirdny piijemné
1 nepiijemné zalezitosti. Pfesto je tfeba, aby hodnoceny odchazel
S pocitem, Ze nebyl ,,na kobere¢ku* (Pilatova, 2008, s. 78-84).

Co se tykd obsahu hlavni ¢asti pohovoru, uvadi Plaminek pravidlo
»trojittho v, které je nazorné¢ zobrazeno niZze a které znamena,

Ze do hodnoceni by se méla zatadit tfi témata: vysledky, vyvoj a vztahy.
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o vysledky — probirat uspéchy scilem zafixovat ur¢it¢ jednani
a také neuspéechy s cilem dosdhnout zmény,

e vyvoj — planovat budouci vyvoj, pfiCemz se zamétujeme spisSe na lidské
zdroje nez na vykon. Planovéni aktivit, které maji tyto zdroje udrzet
na pfijatelné trovni, nebo rozvinout v pfipadé, Zze nedostacuji
pozadavkim.

e vztahy — i kdyz z ostatnich témat hodnoceni obvykle vyplyva, jak se
hodnoceny citi v prostiedi firmy, pfesto je dobré se ho na to zeptat.
Predmétem diskuze muze byt vztah mezi hodnoticim a hodnocenym
I vztahy Kk dalsim lidem, k firemnim myslenkdm a kroli, kterou

hodnoceny ve firmé hraje (Plaminek, 2009, s. 114).

potvrzeni iména
Uspéch VYSLEDKY neuspéch
HODNOCENI
uDi
predstavy vztah
o budoucim wyvoji manaier - hodnoceny
VYVO) VZTAHY
wyhodnoceni ]
dosavadniho rozvoje ostatni vztahy

Obr. ¢. 1: Pravidlo ,, trojitého v** (Plaminek, 2008, s. 75)

Na zavér by mélo byt stru¢né shrnuto, jaka jsou klicova sd€leni obou
ucastniki, dohodnuté cile a opatieni a zavazky. VeSkeré informace by mély byt

zaznamenany do hodnoticich formulait (Pilafova, 2008, s. 85).
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Sebehodnoceni

Jak uz jsem zminila, sebehodnoceni je dulezitou soucasti
motiva¢né-hodnoticitho pohovoru. V literatufe ale byva casto sebehodnoceni
oddélovano jako samostatna metoda. Protoze ve firmé XY je na sebehodnoceni
kladen velky diraz a vychazi z néj vétSina hodnoticich metod, vénuji mu zde

také samostatny prostor.

Uelem sebehodnoceni je zamysleni se nad svou praci a svym
vykonem, vytvofeni podkladi pro pracovni hodnoceni a srovnani rozdili
V hodnoceni nadiizené¢ho a podfizeného. Navic si v procesu sebehodnoceni
muze zaméstnanec uvédomit néktera fakta ohledné své prace a vykonnosti
sdm, a to ho mlze motivovat ke zlepSeni ¢i k mobilizaci rezerv (Wagnerova,

2008, s. 75).

Vyhodou je, Ze sebehodnoceni zvySuje zapojeni zaméstnance
do procesu hodnoceni. Kdyz zaméstnanec hodnoti sam sebe, dochdzi méné
k obrannym reakcim. Pouziva-li se sebehodnoceni pro urceni oblasti, které je
tteba zlepSit, mlze zaméstnanci pomoci 1 s vytvafenim vlastnich cili.
Pii sebehodnoceni jsou vSak zaméstnanci k sobé mirnéjs$i a maji tendenci
se prezentovat Vv priznivém svétle. Vzhledem k tomu jsou sebehodnoceni
pouzivana spiSe kucelim rozvoje nez jako podklad administrativnich
rozhodnuti. Ve spojeni s dal§imi metodami je vSak sebehodnoceni piinosem

(Werther — Davis, 1992, s. 349-350).

Sebehodnoceni miize byt srovnano s vicezdrojovym hodnocenim
za ucelem zvySeni reliability a validity procesu hodnoceni, a stejné
tak pro zlepSeni vztahli mezi zaméstnanci a managementem. Néekolik tydnt
pred formélnim hodnocenim vykonnosti vypliiuji manazer a zaméstnanec
nezavisle na sob¢ hodnotici formuléfe. Ob¢ strany béhem hodnotici diskuze
srovnavaji svd hodnoceni a projednaji sporné body. Vyhodou zahrnuti
hodnoceni jak zaméstnancem, tak i1 jeho nadfizenym je to, Ze zaméstnanec je
pfipraven na piipadné dotazy a poskytuje ptrislusné informace o své pracovni
vykonnosti. To, ze zaméstnanci sami ohodnoti svoji pracovni vykonnost, mé

mnoho dalSich vyhod. Za prvé, zaméstnanci znaji svoji praci skutecné nejlépe.
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Za druhé, sebehodnoceni miize mit na zaméstnance motivacni tc€inek, protoze
Jim mtze dodat odvahu k tomu, aby pfemysleli o svych silnych a slabych
strankach a sami se rozhodli stanovit si cile a zlepSit se Vv problémovych
oblastech (Wagnerova, 2008, s. 75-76).

MBO (Management by Objectives)

Dalsi zakladni metodou je MBO, neboli fizeni podle cili. MBO je
metoda zaméfena na budoucnost. Miuze postihovat vSechny oblasti,
ale nejCastéji se veénuje oblasti vysledki. Je zalozena na stanoveni cili
stanoveni cilii. Tento proces zafina formulovanim dlouhodobych cilil
organizace, mensich funkénich jednotek az po konkrétni jednotlivce. Diraz je
zde kladen ptedev$im na méfitelnost cilt. Vzhledem k tomu, ze tato faze je
jadrem MBO, je dulezité, aby cile byly pozitivné formulovany, mély by byt
vytvofeny podle pravidla SMART a také by mély byt rozpracovany do dil¢ich
cilt a tkolt. Dalsi fazi je planovani akei a ukoli. Zatimco cile specifikuji,
¢eho ma byt dosazeno, akce a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno.
Predpokladem uspéchu MBO je sebeFizeni, tedy kvalitni motivace, znalost
MBO a usili, coZ je nutné pro samostatné plnéni tikola. Dillezita je pravidelna
a priubézna Kkontrola, protoze se nelze spolehnout pouze na sebefizeni, ale je
titeba prabeh napliiovani tkoll a cili konzultovat, povzbuzovat a usmérnovat.
MBO je castym prvkem hodnoceni a Casto také byva integrovan jako soucast

motiva¢né-hodnoticiho pohovoru (Hronik, 2006, s. 58-59).

Dal$i metody fadi Hronik mezi doprovodné metody. Tyto metody
hodnoceni doprovazi a dopliuji zakladni metody. Nelze na nich postavit
hodnoceni, ale zaroveil se bez nékterych neobejdeme (Hronik, 2006, s. 61).
Doprovodnych metod muize byt celd fada a jejich plny vycet zde neni mozny,
proto uvedu metody nejcastéji zminované V uvedené literatute a také metody,

které se pouzivaji ve firmé XY.
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Metoda klicové udalosti (kritického pripadu)

Tato metoda spocivéd v zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni
udalosti béhem stanoveného intervalu. Tento interval byva obvykle 14 dni
az 1 mésic. Piipady shroméazdéné za urCité obdobi poté tvoii zékladnu
pro hodnoceni pracovnika i pro jeho dalsi praci. Tato metoda je velmi vhodna
pro svou malou ¢asovou, finan¢ni a administrativni narocnost. Dals§i vyhodou
je také to, Ze spojuje formalni a neformalni hodnoceni. Zaroven umoziuje
uvédomit si, zdali nejsou nékteré udalosti (pozitivni i negativni) opakujici
se (Hronik, 2006, s. 61-62). Nevyhodou je, ze od hodnotitele se vyzaduje,
aby si pofizoval zaznamy pravidelné¢ — to miize byt pro nadfizeného velmi
narocné. Dale také pojeti klicové udalosti je nejasné a mize byt rizné
interpretovano. Mize to vyvolavat napéti a konflikty mezi pracovnikem a jeho
nadfizenym. Pracovnik ma totiz vétSinou nepiijemné pocity, kdyz si jeho

vedouci piSe n&jaké pozndmky (Koubek, 2001, s. 2007).
Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC)

AC a DC je v principech realizace shodné, rozdil je v tom, ze DC je
vyuzivano piedev§im za ucelem rozvoje zaméstnancl, kdezto AC spiSe
za ucelem vybéru a hodnoceni. AC i DC v sob¢ zahrnuje riizné skupiny metod.
Predev§Sim jsou to skupinové modelové situace, individualni situace
a psychodiagnostické metody. Tuto metodu dale charakterizuje také vétsi pocet
hodnotitelii, coz zabezpecuje mnohostrannost hodnoceni. Hodnoceni vétsinou
provadi interni a externi hodnotitelé. Skupinu externich Skolitelli tvofi obvykle
psycholog, specialista z oblasti tizeni lidskych zdroju a specialista pro urcitou
odbornou oblast hodnoceni. Skupina internich hodnotitelll byva sloZena
z piimého nadfizeného, vedouciho organizacni jednotky, kolegi, podiizenych

(Pilarova, 2008, s. 39).

Vyhodou AC je, ze poskytuje komplexni obraz schopnosti a pracovniho
vykonu, a také to, Ze cely proces je vyrazné¢ formalizovan, a tak omezuje
pusobeni subjektivnich vlivi. Nevyhodou vsak je, ze AC informuje

o momentalnim vykonu pracovnika v uméle vytvorenych podminkéch a tento
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vykon nemusi nutné korespondovat s redlnym vykonem na pracovisti. Dalsi
nevyhodou je také casova a finan¢ni naro¢nost této metody, a proto se vyuziva

spise k hodnoceni manazera a klicovych pracovnika (Koubek, 2001, s. 211).

360° zpétna vazba

Pomérmné novou a v posledni dobé oblibenou metodou je 360° zpétna
vazba, n¢kdy nazyvana také vicezdrojové hodnoceni. Je navrzena tak,
aby poskytovala komplexni piehled o Cinnosti pracovnika. Hodnotiteli jsou
vSichni, ktefi jsou v ramci prace s jedincem v kontaktu - nadfizeni, kolegové,
podfizeni, zékaznici atd. Soucasti je také sebehodnoceni. Pouziti tymového
pfistupu k hodnoceni mize poskytnout piesnéjsi vysledky. Obvykle
se pouzivaji strukturované¢ dotazniky, které jsou zaméfeny spiSe na popis
chovani nez jeho posuzovani. Je tfeba také ptihlédnout k tomu, ze validita
hodnoceni riiznych hodnotitell je odlisSnd a ne vsSichni mohou objektivné

posoudit samotny pracovni vykon (Wagnerova, 2008, s. 76).

Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci
a jejich setiidénost. Za béznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat

hodinové zpétné vazby s desitkou lidi a odnést si utfidéné informace (Hronik,

20086, s. 68).
Sociogram

Sociogram je, stejné jako 360° zpétnad vazba, metodou, ktera je
zam¢fena na aktualni stav a hodnoceni procesu. Nehodnoti dovednosti
ani vysledky daného Clovéka, ale jsou zde sledovany vzajemné vztahy. Tato
metoda v soucasnosti za¢ina pronikat do jinych metod a objevuje se tak napt.
jako soucast AC a DC. Nejrozsifenéjsi formy sociogramu jsou klasicky

sociogram a sociogram na bazi sémantického vybéru.

V klasickém sociogramu se obvykle pouzivaji 3-4 otazky, které maji
kladnou a zapornou podobu, tedy celkem 6-8 otazek. Tyto otazky jsou
formulovany bud’ pfimo, nebo projektivné. Vystupem je grafické zndzornéni
sit€¢ vztahli a urCeni sociometrické pozice, coZz nam umoziuje definovat,

kdo ma ke komu bliZe atd. (Hronik, 2006, s. 70).
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Pfi pouziti sociogramu na bazi sémantického vybéru ticastnici ptid€lu;ji
jednotlivym pojmim a jednotlivym jménim ucastnikii symboly, které vybiraji
ze seznamu a jsou prezentovany polaritami. Oproti klasickému sociogramu ma

vyhodu, Ze zde neni nucena kladna nebo zaporna volba.

Tato metoda je vhodnd tam, kde potiebujeme rychle popsat
a vyhodnotit vztahy na pracovisti, nebo zjistit, kdo je neformalni autoritou,
kterou druzi respektuji. Sociogram muize predstavovat velmi uc¢innou zpétnou
vazbu o postaveni vdaném tymu a umoziuje zjistit vzajemné blizkosti

a existenci podskupin a jejich vyhranénost (Hronik, 2006, s. 70-71).
ManaZersky audit

Manazersky audit pfedstavuje vétSinou soubor metod, které jsou
individualné administrovany. SloZeni téchto metod byva rizné, vétSinou
se ale sklada z kompeten¢niho pohovoru, business eseje a psychologického
zhodnoceni. Manazersky audit je individualni metoda, ale vykazuje mnoho
spoleénych charakteristik s 360° zpétnou vazbou a s DC — pfedevSim jde
o vicezdrojové hodnoceni. Je vyhradné zaméfen na oblast vstupil
a na pritomnost. Manazersky audit se obvykle uziva u vyssich manazerskych

pozic, kde miiZze byt problém uziti metod DC (Hronik, 2006, s. 72-73).
Mystery shopping

Mystery shopping je obdobou pozorovdni na misté. Rozdil je
V anonymité pozorovani — pii mystery shoppingu zlstdvaji pozorovatelé
V anonymité€ a zZ toho diivodu je provadéno externimi pracovniky. Zpétna vazba
na jednotlivé zaméstnance nepfichazi ithned, protoze je nutné ji zpracovat. Tato
metoda se pouzZiva velmi €asto na mistech, kde pracovnik pfichazi do pfiméeho
kontaktu se zdkaznikem. Zakladni vyhodou je to, ze v pozorovani zjistime
chovéni, se kterym se potykd zdkaznik. Pravdépodobné je totiz chovani
k zakaznikovi jiné, kdyz je vroli zakaznika nadfizeny, nebo je v tésné
blizkosti. Dulezitou soucasti je pozorovaci plan, podle kterého zajistime,
aby kazdy pracovnik hodnoceny podle mystery shoppingu byl opakované
sledovan (Hronik, 2006, s. 74).
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Psychologické testy a dotazniky

Psychologické testy a dotazniky nepatfti mezi nejcastéjsi metody
hodnoceni, avSak ve firm¢ XY se jich vyuziva, proto je zde zminim také.
Psychologické testy a dotazniky poskytuji hodnotitelim informace a osobnosti
hodnoceného, zejména o jeho vlastnostech, schopnostech, postojich, hodnotach
atd. Jsou pouzivany odborniky — vétSinou psychology — a jsou velmi naro¢né
na interpretovani vysledki. Testovani miZze probihat individualné
nebo skupinové, je kombinovano srozhovorem ¢i pozorovanim, piipadné
muze byt soucasti jinych metod. Pro manazery a personalisty je dilezité umét
specifikovat své pozadavky na testovani. Ke specifikaci pozadavki je uzite¢né
pouzit popisy pracovnich pozic nebo kompetenéni modely dané pozice.
Standardnim vystupem psychologického testovani je grafické zpracovani
vysledkt testl, pisemné hodnoceni jednotlivych hodnocenych kritérii, zavéry
Z hodnoceni (vztahujici se ke sledovanym kritériim a k disledkiim zjiSténi
pro praci hodnoceného, obsahujici navrhy feSeni zjisténich nedostatkd,
resp. vysvétleni moznych rozpord ve vysledcich dil¢ich Casti testu) a Ustni
pfedani vysledkii hodnoceni (s moznosti korigovat nejasné zavéry, zvysit

porozuméni jednotlivym informacim atd.) (Pilafova, 2008, s. 38).
Hodnotici $kaly

Posledni metodou, kterou zde zminim, jsou hodnotici Skaly. Hodnotici
Skaly patii k nejvice vyuzivanym metodam. Umoziuji hodnotit chovani,
osobnost, vysledky prace, vztahy atd. Jejich vypliiovani 1 interpretace vysledkl

jsou relativné jednoduché a ¢asove nendrocné.

Koubek uvadi, ze pravé v malych a stfednich firmach se nejcastéji
pouziva tato univerzalni metoda hodnoceni pracovniki. ,,Jde o metodu
analytickou, ktera umoziuje nejen souhrnné hodnoceni vykonu, ale i hodnoceni
vykonu podle jeho jednotlivych kritérii a tak rozpoznat, u kterych kritérii je
vykon pracovnika lepsi a u kterych horsi.* (Koubek, 2007, s. 134).

Hodnotici stupnice mohou mit né€kolik podob napft. grafické, numerické

nebo Skaly se slovnim popisem (Pilafova, 2008, s. 33-34).
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e Numerické Skaly — umoznuji popsat charakteristiku hodnocené¢ho
pomoci  Ciselnych  hodnot vdimenzi ,nejlepsi —  nejhorsi
nebo napt. ,,vzdy — nikdy*“. Pocet stupiiti se pohybuje v rozmezi 2-10.
Volime takovy pocet stupiii, ktery odpovidd ucelim hodnoceni.
Pfi tvorbé hodnoticich skal také musime zvazit, zda pouzijeme lichy,
nebo sudy pocet stupni. Lichy pocet obsahuje stfedni hodnotu,
kterda mlze hodnotitele svadét k vyhnuti se krajnimu hodnoceni. Sudy
pocet naopak postrada stfedovou hodnotu a nuti hodnotitele ptiklonit
se jednoznacné k pozitivnimu, nebo negativnimu hodnoceni. Zachranou
vSak neni spravna volba stupnii, ale kvalitni proskoleni hodnotitelti.

e Grafické Skaly — umoziuji hodnotit jemnéjsi rozdily mezi pracovniky
pomoci kontinudlni linie. Hodnoceni kazdého kritéria je vyznaceno
na useCce. Souhrnné hodnoceni pracovnika pak zobrazuje kiivka
spojujici body na jednotlivych useckach. Tato kiivka pak jasné
dokumentuje silné a slabé stranky pracovniho vykonu zaméstnance.

e Skaly se slovnim popisem — hodnoti kritéria vykonu s pouZitim
vhodného slovniho popisu (podobné jako napt. vysvéd€eni — vyborné,
velmi dobie atd.) nebo je hodnotiteli pfedlozen odstupiiovany slovni
popis situace nebo charakteristiky pracovnika, ktery pak zvoli tu,

ktera nejvice odpovida vykonu pracovnika (Koubek, 2001, s. 2008).

V praxi se velmi vyuzivaji kombinace vySe uvedenych Skal. Slucuji
v sobé vyhodu rychlého hodnoceni (grafické a numerické skély) a precizniho
odliSeni jednotlivych stupni (Skaly se slovnim popisem). Tato metoda je
univerzaln¢ pouZitelna a také se hojné v praxi vyuziva. Pravé proto, Ze je tato
metoda velmi jednoduchéa na pouziti, miize pfinést fadu uskali. Casto se totiz
Skaly ve firmach tvoifi podle néjakého ,univerzalniho vzoru®“ a kritéria,
ktera jsou takto piejatd, neodpovidaji skute¢né¢ dané pozici a mohou byt
opomenuta kritéria, ktera jsou pro danou pozici dilezita (Koubek, 2001,

5. 208-209).
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2.8 Nejcastéjsi chyby v hodnoceni zaméstnanci

Tuto kapitolu zatazuji z toho divodu, ze deskripce nejcastéjsich chyb
mi Iépe pomuize identifikovat nedostatky hodnoticiho systému ve firmé¢ XY.
Pravé malé a stfedni firmy jsou dle mého nézoru nejvice nachylné
k hodnotitelskym chybam, protoze zde pievazuji spiSe neformalni vztahy
a hrozi, ze hodnotitel snadno podlehne svym subjektivnim nazorim. Dalsi
nevyhodou je, Ze malé firmy ¢asto nemaji tak propracovany hodnotici systém
jako vétsi firmy, a tak se muze stat, ze jsou Spatn¢ nastavend kritéria
nebo metody hodnoceni, coz logicky také vede k chybam v hodnoceni. To tvrdi
také Plaminek, ktery fikd, Ze v nékterych organizacich se provadi pouha ,,hra
na hodnoceni“ — napiiklad se snazime hodnotit lidi, piestoze ve firm¢ chybi
jasné cile, zfejma pravidla chovani, funkéni procesy nebo monitoring

dosahovanych vysledkl (Plaminek, 2009, s. 96).

Pfi hodnoceni pracovnik hraje velkou roli osoba hodnotitele i to,
ze mnohé aspekty pracovniho vykonu zaméstnance nelze objektivné zméfit.
Kromé toho se do pracovniho vykonu promitaji i vlivy pracovnikem
neovlivnitelné. Hodnoceni pracovnikii je tedy silné¢ vystavéno nebezpeci
subjektivismu, nevhodnym  vybérem  kritérii a metod hodnoceni
(Mohelska — Rogicky — Sabatova, 2003, s. 102).

Pilafova dodéava, ze kdyz méame kvalitné zpracovany hodnotitelsky
systém, kritéria a metody jsou odpovidajici, jakmile do procesu hodnoceni
vstoupi lidsky faktor (osobnost hodnotitele) je hodnoceni vZzdy poznamenéano
subjektivnim pfistupem k realit¢ (Pilafova, 2008, s. 91). Chyby, k nimz muze
dojit béhem procesu hodnoceni 1ze rozdélit na chyby:

o interpretaéni — tzv. chyby cCtenafe, nejednd se o chyby zpiisobené
hodnotitelem, ale toho, komu se hodnoceni dostava do rukou
a ten hodnoceni pochopi nespravne,

e situaéni —  souvisi  saktudlnim  rozpolozenim  hodnotitele
(tzn., Ze pti dobré naladé mame tendenci hodnotit pozitivné, pii Spatné

naopak spise negativne),
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standardni — nejvyznamnéjsi skupina chyb, kterd souvisi se socidlni
percepci a osobnosti hodnotitele (Kohoutek — Stépanik, 2000, s. 100).
Typologii standardnich hodnotitelskych chyb existuje mnoho a ¢asto

se lisi také pojmenovani chyb, a proto se budu snazit uvést chyby,

které se u vétSiny autord opakuji. NejCastéji se pii hodnoceni pracovnikd,

kromé& jiz zminénych, Spatného vybéru kritérii a zvolenych metod

a také nepftihlizeni k objektivnim vliviim, vyskytuji nésledujici chyby:

logicka chyba — jedna se o tendenci spojovat zdanlivé souvisejici fakta,
tato chyba souvisi s nasi laickou pfedstavou o fungovani osobnosti,
konstantni chyba — vyplyva znarocnosti hodnotitele — hodnotitel
hodnoti své podiizené bud’ piili§ mirn€, nebo naopak pfilis ptisn¢,
centralni tendence — hodnotitel se vyhyba extrémnim hodnotam,
dostatecné nerozliSuje mezi pracovniky a oznacuje je radéji vSechny
jako primeérné,

halé efekt — je zalozen na obecném postoji hodnotitele k hodnocenému.
Jeho pozitivni ¢i negativni postoj k jedné strance vykonu generalizuje
na ostatni aspekty pracovni vykonnosti.

predsudky — negativni postoje viici urcité skupiné pracovnikii,

efekt nedavnosti — hodnotitel posuzuje vykonnost pracovnika
pod vlivem nedavnych vysledkii a nebere v uvahu vysledky za celé
hodnocené obdobi,

egocentricka chyba — hodnotitel posuzuje pracovnika podle sebe —
podobné lidi hodnoti pozitivné,

efekt svatozaie — vSeobecna oblibenost, nebo neoblibenost hodnoceného
se pfenasi i na hodnotitele,

sympatie — antipatie — hodnoceni je zkresleno osobnim vztahem
hodnotitele k pracovnikovi,

kumulativni chyba — hodnotitel pfedpokladd, Ze pokud hodnoceny
odvadél dobry vykon v minulosti, musi byt kladné hodnocen i nadale

a naopak (Wagnerova, 2008, s. 89-91).
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Vsechny tyto chyby jsou v rozporu se smyslem a téelem hodnoceni
pracovnikii a naruSuji také uUspé€Sné provadéni persondlnich cinnosti,
kter¢ se o hodnoceni pracovniki opiraji. Abychom se vyhnuli chybam

pii hodnoceni, je podle Koubka nutné:

e dukladné vypracovat kritéria a metody hodnoceni, aby odpovidaly tcelu
hodnoceni i povaze prace hodnocenych pracovniki,

e piipravit vS§echny dokumenty pouzivané k hodnoceni,

e vypracovat plan (postup) hodnoceni,

e proskolit pracovniky, kteti budou hodnoceni provadeét,

e informovat pracovniky o smyslu, cilech, kritériich, pouzitych metodach

a zajistit jejich ochotu ke spolupraci (Koubek, 2001, s. 216).

Wagnerova dodava, ze obranou proti hodnotitelskym chybam je
dikladnd pfiprava, kvalita vSech fazi hodnoceni a odpovédny vztah mezi
obéma stranami. Objektivni hodnoceni vyZaduje odpovédnou piipravu
hodnotiteld, protoze velka ¢ast uspéchu hodnoceni spocéiva pravé v nich

(Wagnerova, 2008, s. 91).

Timto jsem uzaviela terminologickou ¢ast hodnoceni zaméstnanct

a nyni se budu vénovat deskripci hodnoceni zaméstnanci ve firmé XY.
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3 Hodnoceni zaméstnancu ve firmeé XY

Cilem této prace je deskripce systému hodnoceni ve firmé¢ XY, urceni
nedostatkll v systému hodnoceni a navrh na jeho zlepSeni. V této kapitole
nejprve struéné predstavim firmu XY, uvedu, ¢im se zabyva a jeji organizacni
strukturu. Potom popisSu, jak probiha v této firmé hodnoceni zaméstnanci, jeho
cile, kritéria a pouzivané¢ metody. Nakonec uvedu, jaké je ndvaznost hodnoceni

zaméstnancl na ostatni personalni ¢innosti ve firmé.

3.1 Charakteristika organizace XY

Firma XY byla zalozena vroce 2004, hodnoceni zaméstnanct
se zde provadi od roku 2009, tudiz je to stdle nova zalezitost, ktera prochazi
fadou zmén a neustale se vyviji. Firma XY je organizace ziizena krajem,
kterd je poskytovatelem poradenskych, konzultacnich a vzdélavacich sluzeb
v oblasti dotaci z EU, vetejnych zakdzek, projektového fizeni a regionalniho

rozvoje (Internetové stranky firmy XY).

3.1.1 Organizacni struktura firmy XY

Hierarchie firmy XY je pomérné jednoducha — v cele stoji feditelka,
ktera ma pod sebou 5 oddé¢leni, ptfiCemz kazdé odd€leni ma svého vlastniho
vedouciho. Tato organizaéni struktura se fadi mezi jednoduché liniové
organiza¢ni struktury, které se vyznacuji predevSim tim, Ze aplikuji zdsadu
jediného vedouciho a jsou zde jednoznaéné vazby mezi podiizenymi
a nadfizenymi (Cimbalnikova, 2009, s. 71). Kazdy vedouci oddéleni fidi max.
6 lidi, coz je Casto uvadéno i jako optimalni pocet podiizenych v odborné
literatuie, protoze manazer je schopen efektivné ftidit a kontrolovat jen
omezeny pocet osob (Kubickova — Rais, 2012, s. 72). Pravé pro oblast
hodnoceni je tato struktura vhodnd, protoZe vedouci oddéleni zna dobie
jednotlivé zaméstnance. O personalni zélezitosti se stara personalistka, ktera
vSak plni i dalsi funkce. Firma XY ma v soucasné dobé 30 zaméstnanct,
ale jelikoZ je sféra projektového fizeni velmi dynamickd, poCet zaméstnanci
se Casto méni a stim dochazi i kcasté zméné organizacni struktury.

V soucasné dob¢ tedy organizacni struktura vypada takto:
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personalistka [

i T T T 1
oddéleni A oddéleni C oddéleni D oddéleni E

Obr. ¢. 2: Organizacni struktura firmy XY (Internetové stranky firmy XY)

ZjednoduSené miZeme fici, Ze ve firm¢ existuji hierarchicky tii trovné
— feditelka, vedouci oddéleni a samotné oddéleni, které je tvoreno
projektovymi manazery. VétSina zaméstnanct jsou tedy projektovi manazefti
a vykonavaji stejnou funkei, 1isi se ale v tom, Ze kazdé oddéleni mé na starosti
jiny typ projektl, které se fidi odliSnymi pravidly. V zasadé je ale pracovni
napln u véEétSiny zameéstnancl stejnd, coz znacné usnadiiuje hodnoceni
zaméstnancl, nebot’ mohou byt voleny stejné metody pro vétSinu zaméstnanct
a je zde snazs§i porovnani mezi nimi. Aby bylo hodnoceni provadéno spravné,
mélo by vychazet z kompetenéniho modelu nebo z analyzy pracovniho mista.
Firma XY nemda pro své pracovni pozice vytvoifené kompetenéni modely,
a proto vychazi z popisu pracovni funkce. Z popisu pracovni pozice jsou potom

odvozena kritéria hodnoceni, ktera uvedu nize.

3.2 Prubéh hodnoceni zaméstnancu

Formalni hodnoceni zaméstnanci probihd dvakrat rocné. V Cervnu
se provadi hodnoceni pilro¢ni a v prosinci hodnoceni ro¢ni, které je obséhlejsi.
Hodnoceni zaméstnancl je popsdno v internich dokumentech firmy. Ro¢ni
hodnoceni je obsdhlé, zahrnuje v sob€ vice metod — hodnotici dotaznik,
hodnotici pohovor, osobnostni testy a metodu 360° zpétné vazby pro vedouci.
Pfi tomto hodnoceni jsou stanovovéany rozvojové cile, plan dal§itho vzdélavani

a také je to podklad pro variabilni slozku odménovani. Hodnoceni ptilro¢ni je
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zaméteno predevsim na sledovani plnéni prabéznych cild, které byly nastaveny
vV ramci rocniho hodnoceni. Je méné formalni a vyuziva se zde pouze metoda
hodnoticiho dotazniku a nasledné¢ hodnoticiho pohovoru. Velky vyznam ma
ve firm¢ XY také hodnoceni neformalni, protoZe je to mala firma, a tak jsou
zaméstnanci kazdodenné v kontaktu se svym vedoucim a teSi s nim vzniklé
problémy. Ten si samoziejm¢ prubézné vs§imd, jak zaméstnanec pracuje
a jak plni dané ukoly. Zaméstnanci jsou tak neformdlné hodnoceni témér
neustale. Neformalni hodnoceni je vétSinou v podobé diskusi a tydennich porad

o pracovnich ukolech a problémech pfi jejich plnéni.

3.2.1 Vyznam a kritéria hodnoceni

Jak jsem jiz uvedla v terminologické ¢asti, idedlni hodnoceni by mélo
obsdhnout vSechny mozné oblasti i horizonty — minulost, pfitomnost
i budoucnost (Hronik, 2006, s. 54). Ve firm¢ XY je hodnoceni zaméfeno
Castetn¢ na minulost, ale piedev§im na budoucnost, na dal§i rozvoj

zaméstnancu a na dal$i smétovani firmy.

Kritéria hodnoceni zaméstnancii jsou odvozena z popisu pracovni
pozice. Hodnoceni zaméstnanci ve firmé XY vychazi z péti zakladnich kritérii.
SnaZi se postihnout oblast soft 1 hard skills a jsou orientovadna jak interné,

tak externé. Témito zdkladnimi kritérii jsou:

e odbornost

e Samostatnost, piedavani informaci vedoucim

e schopnost pracovat Vv tymu, spolupracovat s ostatnimi a pomahat
ostatnim

e respektovani pravidel firmy XY, pokynti nadfizenych, loajalita

e komunika¢ni dovednosti, schopnost prezentovat firmu
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Tato kritéria jsou dale rozpracovana a specifikovana do podrobnégjsich

kritérii:
e odbornost
o orientace v problematice svého oboru
o prace na zvySovani své odbornosti
o schopnost ziskané znalosti a  dovednosti aplikovat

©)

o

do kazdodenni praxe

samostatnost, pfedavani informaci vedoucim

samostatné planovani pracovni ¢innosti (time management)
poskytovani informaci vedoucimu

feSeni problému

zjiStovani dostupnych a relevantnich informaci pro praci

a jejich aplikace

e schopnost pracovat Vvtymu, spolupracovat s ostatnimi a pomahat

ostatnim

o

o

o

o

schopnost informovat tym
schopnost napomahat spolupraci v tymu
pomoc ostatnim kolegiim

podporovani oteviené komunikace v tymu

e respektovani pravidel firmy XY, pokynl nadfizenych, loajalita

o

o

O

respektovani spolecenskych pravidel a etiky
respektovani pokyni nadfizenych

respektovani nastavené kultury firmy

e komunikaéni dovednosti, schopnost prezentovat firmu

o

o

komunikacni dovednosti

vhodné vyuzivani forem komunikace

schopnost fesit vzniklé konfliktni situace

prezentace na vefejnosti

kvalita vedeni schiizek a jednani (Interni materidly firmy XY —

hodnotici kritéria)
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Tato kritéria jsou obsazena v hodnoticim dotazniku a hodnoti se pomoci
hodnotici stupnice, kterd méa numerickou $kalu od 1 do 5, ptficemz 5 je nejvyssi
hodnoceni. K hodnoceni je ptfidana specifikace kazdého kritéria (piiloha
¢. 1 — b), ktera obsahuje popis jednotlivych numerickych stupnt, aby bylo
hodnoceni co nejobjektivnéjsi a zaméestnanec i vedouci mohli s co nejvetsi

jistotou urcit spravny numericky stupenn daného kritéria.
3.2.2 Hodnotitelé

Jak jiz jsem zminila v terminologické ¢asti, nejkompetentnéjsi osobou
Kk hodnoceni je piimy nadfizeny. Ten je také hlavnim hodnotitelem
zaméstnanci ve firm¢é XY. Vedouci oddé€leni tedy hodnoti své tadové

projektové manazery, a feditelka je hlavnim hodnotitelem vedoucich oddéleni.

Velmi dulezité je Skoleni hodnotiteld, protoze praveé v malych firméch,
kde se vedouci dobie znaji se svymi podiizenymi, muize byt sklon
k subjektivnimu hodnoceni vétsi. Hodnotitelé ve firmé XY jsou na hodnoceni
zameéstnancl vyskoleni po strance procesni a absolvovali dvoudenni trénink
na poskytovani zpétné vazby a hodnoceni zaméstnancii. Hodnotitel¢ jsou
tak vyskoleni v oblasti:

e pochopeni hodnoticiho rozhovoru jako procesu, kterému piedchazi
ptiprava hodnotitele i hodnoceného,

e definovani jednotlivych fazi hodnoticiho rozhovoru,

e uveédomeéni si vlivu hodnoceni na motivaci a sebemotivaci zaméstnancu,

e nacvik efektivniho vedeni rozhovoru,

e propojeni koncepce hodnoceni zaméstnancti na organizacni a osobni cile,
jejich sladént,

e aplikace zasad zpétné vazby,

e 7zjiSténi, jak lze pomoci hodnoceni zaméstnance uspokojovat hned
n¢kolik jeho motivaénich potieb,

e efektivni zvladani zatézovych nebo kritickych momentd v rozhovoru,

e ovladnuti technik vedeni ispé$ného rozhovoru.
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3.2.3 Pouzivané metody hodnoceni

Jak jsem uvedla vySe, hodnoceni zaméstnancii ve firmé XY se provadi
teprve od roku 2009, a tak se metody hodnoceni postupné vyvijeji. V ramci
formalniho hodnoceni se v soucasné dobé pouzivaji jako zakladni metody
hodnotici dotaznik a nasledné hodnotici pohovor. Tyto dvé metody
se pouzivaji, jak u pilro¢niho, tak u rocniho hodnoceni. V ramci téchto metod
se vyuziva také metoda sebehodnoceni, pficemz zaméstnanci hodnoti sami
sebe, jak v hodnoticim dotazniku, tak pti hodnoticim pohovoru. Pfi ro¢nim
hodnoceni zaméstnanct se k témto zakladnim metodam piidavaji jesté metody,
které jsou provadény externi firmou, a to analyza osobnostniho profilu, ktera je
provadéna pro vSechny zaméstnance a metoda 360° zpétné vazby, kterd je
pouzita pouze na vedouci pracovniky, coz jsou klicové pozice ve firmé XY,
aby jejich hodnoceni bylo komplexnéjsi z vice zdrojii. Neformélni hodnoceni
se nikam nezaznamenéva, zohlediiuje se ale pfi hodnoticich pohovorech. Nyni

se budu vénovat jednotlivym metoddm hodnoceni podrobnéji.

3.2.3.1 Hodnotici dotaznik

Hodnotici dotazniky jsou zékladni metodou hodnoceni zaméstnanct
ve firmé XY. Tvoii dilezity materidl pro nasledny hodnotici pohovor,
pii kterém se s dotaznikem déle pracuje. To uvadi také Arthurova, ktera fika,
ze prvotnim ucelem formuléfe hodnoceni je usnadnit osobni pohovor mezi
hodnocenym a hodnotitelem a zajistit podporu pro cely hodnotici proces

(Arthur, 2010, s. 64).

Zaméstnancim je hodnotici dotaznik zaslan elektronicky spolu
S pokyny pro vyplnéni a tabulkami pro uréeni numerického stupné u danych
kritérii cca 14 dni pfed hodnoticim pohovorem. Na vyplnéni dotazniku maji
cca 8 — 10 dni. Po té je dotaznik pfedan personalistce, ktera ma cca 3 — 4 dny

na jejich zpracovani a pfipravu dalSich materialii na hodnotici pohovor.

Hodnotici dotazniky se liS$i na zakladé toho, zda jde o hodnoceni
pulro¢ni, nebo ro¢ni. JelikoZ je rocni hodnoceni obsahlejsi a zaméteno na vice

aspektll, je obsahlejsi také hodnotici dotaznik.
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Pti ptlro¢nim hodnoceni dotaznik obsahuje tabulku 5 kritérii, jak jsem
je uvedla vySe, a pifimy nadfizeny zaméstnance oboduje dané kritérium,
tak jak si mysli, Ze je zastoupeno u jednotlivych zaméstnancti. Zaméstnanec ma

poté piipojit slovni komentéf, ke ttem uvedenym bodiim, kterymi jsou:

e komunikace ve firmé
e zpétna vazba od vedoucich
e vzd¢lavani (v jaké oblasti, pozadavky na konkrétni kurzy)

(viz ptiloha ¢. 6).

Pfi ro¢nim hodnoceni je shodna tabulka 5 kritérii, ale tentokrat ji vypliuje
jak pfimy nadfizeny zaméstnance, tak samotny zaméstnanec (nezavisle
na sob&). Personalista po vyplnéni dotazniku obéma stranami vyplni rozdil
V hodnoceni mezi hodnotitelem a hodnocenym, ktery je po té diskutovan
na hodnoticim pohovoru. Dalsi ¢ast dotazniku je zaméfena na motivaci
zameéstnance — zaméstnanec se ma pokusit vyplnit smér svého dalsiho rozvoje
a dalsiho vzdé¢lavani. Dale je zde tabulka s faktory motivace, ze kterych ma

zaméstnanec vybrat 3 podle jeho dilezitosti. Faktory zde uvedené jsou:

e mzda

e benefity (stravenky, jazyky, dovolena navic, ....)
e Mmoznost osobniho ristu

e dosazeni cile (ispéch)

e Uznani ze strany nadfizeného

e odpovédnost a pravomoci

e prace sama o sob¢

e Socialni jistota

e pracovni podminky

e Vztahy na pracovisti

Dotaznik je zakonfen otevienymi otazkami, kde se od zaméstnance
oc¢ekava vlastni iniciativa. Zaméstnanec se ma pokusit stanovit si rozvojovy cil
pro dalsi rok a dale napsat, co by uvital a co navrhuje zlepsit (tzn. konkrétni

kroky, které ocekava od vedeni pro lepsi praci) (viz piiloha ¢. 7).
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3.2.3.2 Outsourcing

Dalsi dvé metody, které firma XY pouziva k hodnoceni, jsou vyuzivany
metodou outsourcingu firmou Thomas International CZ s.r.0., proto zde

nejprve vysvétlim, co tento pojem znamena.

Outsourcing je zjednodusené¢ vy€lenéni urcitych ¢innosti z podniku
a jejich pofizovani od cizich firem (Rezag, 2009, s. 210). P¥i outsourcingu
se tedy jedna o premisténi (pfevedeni, vytésnéni) jedné nebo vice aktivit,
které¢ doposud organizace realizovala vyhradn¢ ve vlastni rezii, na externi
organizaci, od které vysledky téchto aktivit nakupuje (Dvoracek — Tyll, 2010,
S. 2). Outsourcing je vhodny pro opakované, rutinni Cinnosti, u kterych je
mozné pouzivat jasné a méfitelné kli¢ové parametry (Dvotacek — Tyll, 2010,

s. 30).

Nyni kratce ptedstavim firmu Thomas International CZ s.r.o. Thomas
International CZ je instituce, ktera poskytuje vzdélavaci, poradenské
a konzultacni sluzby v oblasti vedeni, fizeni, motivace a vzdélavani. Thomas
pusobi v oblasti inovativnich hodnoceni zaméstnanct jiz déle nez 30 let,
v Ceské republice je systém pouzivan od roku 1993. Systém Thomas je mozny
pouzivat v 56 jazycich ve vice nez 60 zemi. VSechny zpravy Thomas jsou
divérné a soukromé. Informace z testli Thomas zahrnuji vSechny faze pracovni
kariéry zaméstnanct. S jejich pomoci 1ze ucinit personalni rozhodnuti nejen pii
pravidelnych hodnocenich vykonu pracovniki, ale i1 pfi vybéru i pfijeti novych
lidi, jejich udrzeni v zaméstnaneckém poméru i pfi jejich rozvoji. (Thomas

International CZ: O nas, 2013).

Zpravy Thomas slouzi jako podklad pro konzultaci s odbornikem —
Konzultantem, ktery diskrétné a s vysokou znalosti véci vysvétli vSe potiebné.
Timto odbornikem miiZze byt zaméstnanec firmy Thomas International CZ
s.r.o., nebo vyskoleny personalista, nebo vybrani zaméstnanci piimo
v konkrétni firmé, aniz by byli psychologové. Ve firmé XY je pro pouzivani
a interpretovani téchto testi vySkolena personalistka firmy. Analyza

osobnostniho profilu je ve firmé XY pouzivana jako podklad k ro¢nimu
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hodnoceni a vypliuji ho vSichni zaméstnanci. Test Thomas360, ktery je
zalozen na 360° zpétné vazbé je podkladem pouze pro ro¢ni hodnoceni
vedoucich, hodnoti zde ale také vSichni zaméstnanci. Zaméstnanciim je zaslan
test emailem spolu spokyny. Po vyplnéni obdrzi zakladni zpravu, jejiz
rozsifenou verzi mé personalistka, kterd snimi po té tuto zpravu probira

na hodnoticim pohovoru.

3.2.3.2.1 Osobnostni profil Thomas AOP

Dotaznik Analyza osobniho profilu AOP registrovany Britskou
psychologickou spole¢nosti a provéieny Evropskou federaci psychologickych

spole¢nosti byl vytvoren doktorem Thomasem Hendricksonem v roce 1958.

AOP poskytuje nahled na chovani lidi pii praci a pomaha hodnocenym
jedinctim uvédomit si, jaky styl prace upiednostnuji oni i lidé kolem nich. AOP
se pouziva pro riizné ucely: vyhleddvani a vybér novych zaméstnanct, udrzeni
dobrych pracovnikl v podniku, rozvoj schopnych jedincii, fizeni persondlu,

poradenstvi pro pracovni kariéru, benchmarking, hodnoceni jednotlivet i tymu.

AOP ukéze, zdali ¢clovek vidi své reakce na situace pii praci jako
pusobeni v pratelském nebo nepratelském prostfedi a zdali na né reaguje
aktivné nebo pasivné. Tyto reakce (tedy zpiisoby chovani) se klasifiku;ji
pomoci ¢ty charakteristickych sklont k: dominantnosti, ovliviiovani, stalosti
a ochoté se prizptisobovat. Tato teorie predpokladd, Ze vétSina lidi dokéaze
projevit vSechny tyto Ctyfi vzorce chovani v riiznou dobu. Zaroven pracuje
s predpokladem, Ze lidé prochéazeji urCitym vyvojem, néco se uci, néco v sob&
posiluji, ziji ur¢itym zplUsobem, kdy je kladen obzvlastni diiraz na urcité
aspekty chovani a mensi diraz na aspekty jiné (Interni material firmy Thomas
International CZ s.r.o. - Analyzy osobniho profilu: Komentaf k jejich historii

a validit¢).

Vyplnéni Thomas AOP trva cca jen 8 minut. Poté vznikne profil
osobnosti hodnocené osoby, ve kterém jsou uvedeny jeji silné stranky
a nedostatky, upfednostiiovany zptisob komunikace, pfinosnost pro podnik,

co ji motivuje, z ¢eho ma obavy a jak se chova pod tlakem (vzorova zprava
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AOP je ptilohou €. 8). Vyplnénim AOP ziska zaméstnavatel okamzity piistup
k 18 zpravam, které mu umozni zatazovat spravné typy lidi do vhodnych
funkci, vyttidit zivotopisy a u¢inné vést, fidit, Skolit a rozvijet sviij personal.
Vsechny tyto zpravy jsou soucasti syst¢tmu Thomas a zaméstnavatel si mize
vybrat tu, kterd se mu aktualné nejvice hodi, napt. Jak fidit tohoto clovéka,

Potieby vzdélavani, Silné stranky a mozné nedostatky atd.

Analyza osobnosti je samostatny seznam piidavnych jmen, obsahuje 24
skupin po ¢tyfech ptidavnych jménech ¢i souslovich. Respondenti si z kazdé
skupiny vybiraji dvé ptidavna jména, pficemz jedno je ma vystihovat nejvice
(X) a druhé nejméné (O). Tento postup se opakuje 24krat, to znamena,
7ze se jedna o 48 vybranych ptidavnych jmen zcelkem 96. (Thomas
International CZ: Testy Thomas).

AOP ma byt pfedevsim strukturovanym nastrojem pro vedeni pohovoru
za jakymkoliv Gcelem. Vznasi zasadni a k podstaté veéci mifici otazky tykajici
se pozadavkli kladenych na jednotlivé pracovni tlohy. Zav¢ry,
které vyvozujeme z informaci ziskdvanych prostiednictvim rozsahlého systému
vykazii a zprdv, jsou podpofeny dlouholetymi zkusSenostmi klinickych
pozorovani provadénych pifimo na pracovistich. Pfi spradvném pouzivani tyto
zavery zamezuji nepfiznivym vlivim a nechténym vedlejSim w¢inkim,
které s sebou nesou tradicni nestrukturované pohovory a hodnoceni. (Interni
material firmy Thomas International CZ s.r.o. - Analyzy osobniho profilu:

Komentaf k jejich historii a validit¢).
3.2.3.2.2 360° zpétna vazba

Dotaznik Thomas360 vytvotfila Sarah Hamilton ve spolupraci
se spolecnosti Thomas International v roce 2006. NejCastéji je pouZzivan
pro dalsi rozvoj persondlu 1 jeho vedeni a fizeni. Zpétna vazba v rozsahu 360°
je metoda, pfi které pisobnost a vykonnost clovéka hodnoti lidé, ktefi jej znaji
v jeho pracovnim prostfedi nejlépe. Hodnoti se také ptislusny jedinec sam,
ale hlavné o ném zpétnou vazbu poskytnou jeho vedouci, kolegové, ¢lenové

tymu (i pfimi podtizeni) a zakaznici.
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http://www.thomasinternational.net/cs-cz/uk%C3%A1zkyzpr%C3%A1v.aspx

Hodnoceni Thomas360 poskytuje objektivni rdamec pro zjisténi pficin
nedostate¢né vykonnosti, poznani, jak ¢loveék plsobi na své okoli, zvyseni
sebejistoty i motivace — a pochopeni, jak lze zlepSit svou vlastni efektivitu
(Thomas International CZ: Testy Thomas, 2013).

Zpétna vazba Thomas360 umoziiuje cloveéku Iépe pochopit vlastni
pusobeni a vykonnost, protoze kazdy respondent posuzuje jeho vlastnosti
a schopnosti ze své perspektivy. Navic je tato zpétnd vazba anonymni a proto

mnohem upiimnéjsi.

Dotaznik Thomas360 méfi schopnosti a dovednosti potiebné
pro pracovni zafazeni do manaZzerské funkce, nebo do oblasti prodeje. Ve firmée

XY se vyuziva test pro manazery.

K vlastnostem a schopnostem potiebnym pro vedeni patii:

o Vize

e elan

e oOvliviiovani

» komunikace

e tymova prace
 oOrganiza¢ni schopnosti
e Manazerské schopnosti
o feSeni problému

« strategicky pfistup

Respondenti hodnoti vykonnost jedince v kazdé ze shora uvedenych
vlastnosti/schopnosti body v rozsahu od 1 do 7 (1 znamena, Ze se v tomto
sméru musi hodnoceny jedinec zlepSit, 7 znamend, Ze je v tomto smeéru
vyjimecné dobry). Navic se respondent v jedné ¢asti hodnoceni vyjadii
komentafem svymi vlastnimi slovy. Vysledna zprava obsahuje skore od vSech
respondentl a také zdlraznuje oblasti, kde se objevily nejvetsi rozdily mezi
sebehodnocenim a hodnocenim od respondentli. Tim se hodnocenému jedinci
oziejmi oblasti, ve kterych ma o sobé mylné minéni (Thomas International CZ:
Testy Thomas, 2013).
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3.2.3.3 Hodnotici pohovor

Hodnoticimu pohovoru vénuji trochu vice prostoru, protoze to je
kli¢ova metoda hodnoceni ve firmé¢ XY. D& se fici, ze vSechny piedeslé

metody, které jsou pouzivany, jsou podkladem pro hodnotici pohovor.

Hodnotici pohovor ve firmé XY navazuje na hodnotici dotaznik, 360°
zpétnou vazbu a na analyzu osobnostniho profilu. Tyto tfi metody tvoii
materidlni podklad pro tento pohovor. Pohovory se li§i podle toho, zda jde

0 pohovor ptllro¢ni, nebo rocni.

Hodnotici pohovor se kona vzdy v kancelafi feditelky a jsou pFitomni
vzdy zaméstnanec, jeho vedouci oddéleni, fteditelka a personalistka.
Pilroénimu pohovoru predchazi pouze hodnotici dotaznik a jde na ném
predevs§im o kontrolu cild, které byly nastaveny pifi ro¢nim hodnoticim

pohovoru. Palro¢ni pohovor trva max. 20 minut a neni tolik formalni.

vvvvvv

z analyzy osobniho profilu a u vedoucich oddéleni jesté¢ z 360° zpétné vazby.
Tento pohovor trvd cca 30 minut. Na tomto hodnoceni nejde tolik o sledovani
plnéni cild, ale spiSe o budoucnost zaméstnance, jeho dalsi vzdélavani a rozvoj.
S timto pojetim rozhovoru se setkdvame i v odborné literature. Wagnerova
napf. uvadi, Ze rozhovor by se m¢l obecné zaméfit na motivaci a rozvoj. M¢l
by byt kladen diraz na zlepSeni vykonnosti jako celku a na odliseni SirSich
potieb rozvoje jedince. M¢l by byt orientovan na budoucnost a na rozvoj spiSe
nez na minulost. Pravidlem je, Ze minulost je prospéSna pouze tehdy, pokud

nas uci o dnesku a zittku (Wagnerova, 2008, s. 84).
Cely pohovor probihé timto zptisobem:

1) Privitani — v této ¢asti se hodnotitelé snazi navodit komunikativni klima,
opakovang vysvétlit zaméstnanci ucel hodnoceni a seznamit se strukturou
hodnoceni.

2) Sebehodnoceni zaméstnance — pohovor zacina vzdy sebehodnocenim

zam¢estnance. Toto doporucuje také Wagnerova, kterda zminuje,
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ze zaméstnanci jsou spokojenéjsi s vysledky hodnoceni, pokud maji
moznost volné¢ mluvit o své vykonnosti (Wagnerova, 2008, s. 83).

3) Hodnoceni vedouciho — na sebehodnoceni zaméstnance navazuje
hodnoceni vedouciho.

4) Vyjasnéni rozpori, konkrétni piiklady — jelikoz sebehodnoceni
zaméstnance a hodnoceni vedouciho muze byt rozdilné, je tieba
si nékteré véci vyjasnit. V této C¢asti se uvadeéji konkrétni piiklady
a argumentace, aby doslo k pochopeni mezi hodnocenym a hodnotitelem.

5) Hodnotici dotaznik, Analyza osobnostniho profilu — po vyjasnéni
jednotlivych rozporGi se po té€ se zaméstnancem projde hodnotici
dotaznik, kde se rozeberou piipadné nejasnosti, a zaméstnanec miize
uptesnit, co mél v konkrétnich odpovédich pfesné na mysli. Projednavaji
se také rozdily v tabulce shodnocenymi kritérii, protoze jak jsem jiz
zminila vySe, kritéria boduje zvlast hodnoceny i hodnotitel a zde
se ujastiuji ptipady, kdy dochdzi k vétSimu ciselnému rozdilu mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Daéle se pfihlizi také k analyze
osobnostniho profilu, kterd miize naznaCovat jisté pracovni vykyvy
¢i stres pracovni povahy. Na personalistovi potom je, aby se snazil tyto
stresy identifikovat a se zaméstnancem odstranit.

6) Mzda, vzdélavani — dale jsou dohodnuty také vykonnostni cile na pfisti
obdobi a ndprava vykonnostnich problémt z minulosti. Se zaméstnancem
je projednana mzda a piipadné odmény. Casto se také stava, ze pravé
hodnotici pohovor vyuzije zaméstnanec jako ptileZitost fici si o zvySeni
platu. Diskuze o vzdélavani zahrnuje piedev§im konkrétni typy Skoleni,
které by zaméstnanec chtél absolvovat, nebo naopak vedouci chce,
aby absolvoval. Tato S$koleni maji pomoci zaméstnanci vyhnout
se problémiim do budoucnosti a pomoci mu Vv jeho praci.

7) Zakonceni, rozlouceni — na zavér pohovoru jsou shrnuta kli¢ova sdéleni

a dohodnuta opatieni.
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3.3 Navaznost hodnoceni zaméstnancii na dalsi personalni
c¢innosti

Jak jsem jiz zminila v terminologické ¢asti, hodnoceni zaméstnanct by
m¢élo spolupracovat s ostatnimi personalnimi ¢innostmi ve firm¢. Ve firmé XY

je hodnoceni zaméstnancli vyuzivano k mnoha dal§im personalnim ¢innostem.

Hodnoceni zaméstnancii byva nejCastéji spojovano s odménovanim.
Ani firma XY netvoii vyjimku a hodnoceni zde slouzi jako podklad
pro odménovani, o kterém se rozhoduje na ro¢nim hodnoticim pohovoru.
Zaméstnanci miize byt zménéna fixni slozka mzdy, coz se vsak nedgje
tak Casto, ale na zdkladé¢ ro¢nich vysledki jsou rozd€lovany odmény.
Pro rozdélovani odmén je podkladem pravé ro¢ni hodnoceni zaméstnanct,
protoze vedouci oddéleni mé k dispozici budget, ktery miize rozlozit mezi své
odd¢leni a je jen na ném, jak toto rozdéleni provede. Hodnoceni zaméstnanct

je zde velmi dulezitym podkladem pro toto rozhodnuti.

Hodnoceni zaméstnanci ve firm¢é XY také uzce spolupracuje
s analyzou pracovnich mist. Analyza pracovnich mist je podkladem
pro vytvofeni hodnoticich kritérii, ale zarovenn je hodnoceni zaméstnancl
podkladem pro zménu popisu pracovnich mist. Kazda organizace totiz prochazi
zménami a ty se odrazeji v pracovnich povinnostech zaméstnanci (rozsifovani
pracovni naplné, specializace atd.) a v pozadavcich na uroveil jejich
kompetenci. Tyto zmény jsou Casto pii hodnoceni zjiStény a na jejich zékladé

je po té upraven popis pracovni pozice.

Dal8i persondlni oblasti, kterd vychazi zhodnoceni zaméstnancti
je rozvoj a vzdélavani zaméstnanci. Zaméstnanci maji moznost v ramci
hodnoticiho dotazniku navrhnout sviij dalSi rozvo; a také dal$i oblast
vzdélavani, ve které by se chtéli zdokonalit. Jejich navrhy jsou
po té prodiskutovany v ramci hodnoticiho pohovoru a tvoii dulezity podklad
pro rozhodnuti managementu firmy, jak bude u daného zaméstnance dalsi

rozvoj a vzdélavani probihat.
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Ve firmé¢ XY je hodnoceni zaméstnanci také v uzké spolupraci
s motivaénim systémem, ackoli motivace v odborné literatufe Casto nebyva
zminovana jako ¢innost, kterd ma pfimou souvislost s hodnocenim. Jak jsem
jiz vySe popsala hodnotici dotaznik ve firmé¢ XY, soucasti tohoto dotazniku
je také tabulka motivacnich faktord, ze kterych mad zaméstnanec vybrat ty,
které si mysli, ze ho nejvice motivuji. Z toho vyplyva, ze motivace je ve firmé
XY zahrnuta do hodnoceni pracovnikl jako jeho dil¢i slozka a tudiz jsou tyto

dv¢ personalni ¢innosti v uzké vazbe.

Timto jsem uzavtela kapitolu deskripce hodnoticiho systému ve firme
XY a nyni se budu zabyvat ur¢enim nedostatkll v systému hodnoceni a ndvrhu

na jeho zlepSeni.
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4 Nedostatky v systému hodnoceni ve firmé XY a navrhy
na jejich zlepsSeni

V ptedchozi kapitole jsem popsala systém hodnoceni ve spole¢nosti XY
a nyni se budu vénovat jeho nedostatkim a pokusim se navrhnout jeho
zlepseni. Tak, jak jsem méla moznost poznat hodnotici systém spole¢nosti XY,
soudim, Ze firma XY nepotfebuje implementovat novy systém hodnoceni
zamestnanct, ale spiSe zlepSit stavajici zavedeny systém, aby byl co nejvice
efektivni.

V této kapitole se tedy pokusim nejprve identifikovat nedostatky
nastavenych kritérii hodnoceni a po té jednotlivych metod, tak, jak jsou

V soucasné dob¢ pouzivany.
4.1 Kritéria

Jak jsem uvedla v terminologické ¢asti, kritéria hodnoceni hraji
klicovou tlohu v celém hodnoticim procesu. Je tieba si uvédomit, ze firmy
pfichazeji o mnoho schopnych pracovniki nikoliv proto, ze by byli
nespokojeni se svym hodnocenim a piijmem, ale jsou nespokojeni s tim,
ze neznaji kritéria, kterd hraji pfi hodnoceni a odménovani dilezitou roli

(Kubes — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 145).

Firma XY hodnoti podle 5 kritérii, které jsem uvedla v piedchozi

kapitole:

samostatnost, pfedavani informaci vedoucimu

o odbornost

e komunikaéni dovednosti a schopnost prezentovat firmu

e respektovani pravidel firmy XY, pokynll nadfizenych a loajalita

e schopnost pracovat Vv tymu, spolupracovat s ostatnimi a pomahat

ostatnim
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Jak jsem uvedla v terminologické ¢asti, typy kritérii hodnoceni se podle
riznych autort lisi, v zdsad¢ se ale shoduji na tom, ze kritéria by méla

vychazet z:

e dosazenych vysledkt
e pracovniho chovani

e dovednosti (napt. Bélohlavek, 2000; Koubek, 2007; Wagnerova, 2008).

Kritéria ve firmé¢ XY se ale zamétuji pouze na pracovni chovani a osobni
kvality Clovéka a zcela ignoruje vysledky. Dolezal a spol. tvrdi, ze hodnoceni
pracovnikii ma nejen velky vyvoj na motivaci a rozvoj pracovnikd, ale také
na projektové a organizacni vysledky. Kli¢ovou ulohu pravé v projektovém
managementu musi sehrdt hodnoceni skuteéné¢ dosazenych vysledki.
Rozhodné 1lze doporucit, aby pojem vysledky nebyl chapin pouze
jako vysledky, kterych jedinec dosdhl pro organizaci, ale aby pfedmétem
hodnoceni byly i vysledky, kterych jedinec dosahl v oblasti rozvoje. Obé
skupiny vysledkidi jsou pro vzajemné vyhodnou spolupraci organizace

s jedincem dulezité (Dolezal — Machal — Lacko, 2009, s. 450).

Jak navic poukazuje Mohelskd a spol. kritéria vysledkii umoziiuji
jako jedind méfeni, ostatni kritéria jsou neméfitelna a zaloZzend na subjektivnim
pfistupu (Mohelskd — Rosicky — Sabatova, 2003, s. 90). Takto nastavena
kritéria jsou nedostate¢nd, protoZe jsou pouze subjektivni a nevychazi
z zadnych objektivnich ukazateld. Pokud jsou kritéria zaloZena jen
na subjektivité a neodrazeji realny pracovni vykon a vysledky, mohou byt

pro zaméstnance znacné demotivujici.

Doporucovala bych tedy mezi kritéria hodnoceni zahrnout néjaka
objektivni kritéria a jasn¢ méfitelné aspekty, jak projektovi manazeti skute¢né
vykonavaji danou praci. Ostatni kritéria tak, jak jsou zavedena nyni, mohou byt
dobrymi dopliitkovymi kritérii, ale nelze hodnoceni =zaklddat pouze
na subjektivnich kritériich. Podle Koubka je zékladem vyslovné definovat, jaky

vykon je zadouci a pfijatelny. Je tfeba tyto normy stanovit vyslovné a pisemné.
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Normy by mély umoziovat rozliSovani pracovnikti podle jejich vykonu
(Koubek, 2001, s. 201).

Co se tyka soucasnych kritérii, kromé toho, Ze bych navrhovala zavést
kritérium  vysledku, néktera  kritéria bych  doporucila  rozdé¢lit,
protoze si myslim, ze tak budou Iépe hodnotitelna. Napt. kritérium
Samostatnost, ptreddvani informaci vedoucimu spolu Uplné jednoznacné
nesouvisi. Jak je vidét v ptiloze €. 2 to, Ze jedinec poskytuje napf. nelplné
informace vedoucimu, jest¢ neznamend, Ze neni samostatny a efektivné neplni
vlastni pracovni ¢innost. Pro jedince u které¢ho jsou tyto dvé slozky daného
kritéria v rozporu, je slozité urcit spravny numericky stupett dané¢ho kritéria,
protoze nevi, podle jakého aspektu se ma rozhodnout, zda podle samostatnosti
nebo predavani informaci vedoucimu. Tato kritérium bych tedy doporucila
rozdelit na dvé samostatnd kritéria. Podobné bych postupovala u kritéria

Komunika¢ni dovednosti, schopnost prezentovat firmu.

Dale bych doporucila vice upfesnit jednotlivé numerické stupné. Jak je
vidét napt. v ptiloze ¢. 4 — podklad pro hodnoceni kritéria Respektovani
pravidel firmy XY, pokynt nadfizenych, loajalita — rozhodnuti mezi stupném
4 a 5 se lisi v jednom jediném slove, jinak jsou stupné popsany Uplné stejné.
Takovych piikladd jsem nasla vice, ale na tomto je dle mého nazoru nejvice
vidét nedostatecné rozliSeni a nejasnost jednotlivych stupnii. Takto rozepsané
bodové hodnoceni postrada smysl, protoze slovni popis danych numerickych
stupii. ma pomoci zaméstnanci snadné€ji urCit dany stupeil a pfedejit
nejasnostem. V tomto piipadé ale zaméstnanci tento popis piili§ neulehéuje
urCit dany stupen, protoze rozdily mezi nimi nejsou dost zietelné a to mize

na hodnoticim pohovoru vést k nedorozuménim mezi nim a vedoucim.

Abych shrnula nedostatky, které jsem zaznamenala a doporuceni
ohledn¢ hodnoticich kritérii, myslim si, ze vSechna kritéria by neméla byt
zalozena na subjektivité¢ a je nutné zavést alespoil jedno objektivni meftitelné
kritérium. Dale bych doporucila rozdélit néktera souCasné nastavend kritéria
a prezentovat je samostatn¢, protoze to muze pomoci k jeho lepSimu urceni.

V posledni tfadé¢ bych doporudila ptesnéji identifikovat popis jednotlivych
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numerickych stupni, protoze nékterym hodnotdm odpovidd téméi totozny

popis, a tudiz nijak neulehéuji rozhodovani v ur¢eni daného stupné, ba naopak.

4.2 Metody hodnoceni

Podle Hronika je metody tfeba namichat tak, aby hodnoceni mélo
vystup k odménovani 1 k rozvoji, jednoznacné formulovalo cile a ukoly, vedlo
k zapojeni pracovnika do procesu hodnoceni a znamenalo provazani
kazdodenniho a systémového hodnoceni. Pocet uzitych metod musi byt
zaroven co nejmensi, aby se z hodnoceni nestal byrokraticky ukol, ktery zabira
¢as. Pfi vytvareni souboru metod musime mit na paméti zasady, ze nejdiive
musime znat kritéria hodnoceni a teprve pak mizeme vybirat metody (Hronik,

2006, s. 77).

Metody hodnoceni zaméstnanci ve firmé XY jsou dostacujici
pro potifeby firmy, a proto neni tfeba je né&jak nasiln€é meénit. Pfesto

zde najdeme urcité rezervy, a to predevsim v jejich vyuziti.

4.2.1 Hodnotici dotaznik

Hodnotici dotazniky tak jak je ukézéno v ptiloze €. 6 a 7 jsou podle
mého nazoru nepiehledné strukturovany a i kdyz se snazi o vytvofeni

jednotnych kompaktnich celkt, ¢lenéni dotaznikli by mohlo byt prehledné;jsi.

Pilro¢ni dotaznik je az pfili§ struény. Bodovani kritérii je jasné,
ale problém nastava v dal§i ¢asti vlastniho slovniho komentaife ke tfem
uvedenym bodim: komunikace ve firmé, zpétnd vazba od vedoucich,
vzdélavani (v jaké oblasti, poZadavky na konkrétni kurzy). Bod komunikace
ve firmé neni jednoznacné formulovan a kazdy pracovnik si ho mize vylozit

po svém, coZ po té znacné snizuje vypovidajici hodnotu.

JelikoZ je pulro¢ni hodnotici dotaznik podklad pro nasledny rozhovor,
Kk objasnéni a vysvétleni téchto bodi dojde na hodnoticim pohovoru. Piesto
bych ale doporucovala vice specifikovat tyto tfi body a rozvést je uz ptimo

v dotazniku, aby se pfedeslo moZznym nejasnostem.
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Ro¢ni hodnotici dotaznik je vice obsahly a zamétuje se vice na rozvoj
a motivaci zameéstnance. Ackoliv je snaha otazky v tomto dotazniku fadit podle
tematickych celkti, doporucovala bych tento dotaznik vice zptehlednit a jasné
oddélit jednotlivé sekce — napi. utvorit tfi jasné oddélené celky — samotné
hodnoceni, motivace a dal$i rozvoj, tak jak je naznaceno v soucasném
dotazniku. Letos byl hodnotici dotaznik rozsifen o novy bod — rozvojovy cil
zamestnance na pristi rok, a jelikoz jde o novou polozku, bylo by vhodné

zaméstnancim objasnit, co pfesné si maji pod timto pojmem piedstavit.

U obou dotaznika plati, Ze jsou formulovany velmi obecné, coz sice
dava zaméstnanciim prostor pro vyjadfeni, ale zaroven hrozi, Ze zaméstnanec
si tento termin vylozi jinak, nez si zaméstnavatel mysli a vypovédni hodnota
takového dotazniku je potom velmi nizka. Doporucovala bych proto co nejvice

specifikovat dané body, aby nemohlo dojit k riznym vykladiim danych bodu.

4.2.2 Hodnotici pohovor

Hodnotici rozhovor ve firmé XY, tak jak jsem ho popsala vyse,
je vsouladu s teoretickymi postupy vedeni rozhovoru. Co se tyka obsahu
rozhovoru, jsou zde projednany jak vysledky, tak dal$i vyvoj a rozvoj
zaméstnance. V hodnoticim rozhovoru ve firmé XY tedy neshleddvam zadné

zavazné chyby, ale piesto by se 1 zde nasel prostor pro zlepSeni.

Ackoliv se to mize zdat jako nepodstatné, dulezité je pro psychologii
pohovoru také misto, kde je pohovor veden. Ve firmé XY se pohovor kona
v kancelafi feditelky, tudiz na ,,domdaci pideé*“ hodnotitele. Podle Hronika
kancelat hodnotitele umoznuje sice lepSi piipravu (rozsazeni) a servis
(oblerstveni, vytisténi potfebnych formulai atd.), ale nevyhodou
je formalizace vztahu hodnotitel — hodnoceny, tim, ze hodnoceny je

tzv. povolan a mize se citit ,,na kobereCku‘ (Hronik, 2006, s. 104).

Podle Hronika je vhodnégj$i hodnoceni na neutralni pidé. Neutralni
pidou mizZe byt napf. zasedaci mistnost. Ta poskytuje stejné moZnosti
ptipravy, jako na pud¢ hodnotitele Vyhodou je zprava o tom, Ze hodnoceni

bude ryze pracovni a ze se nehraje na to, kdo je vys a kdo niz. Dalsi vyhodou
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je velmi dobra eliminace ruSeni. Nevyhodou mize byt neosobni prostiedi,
ve kterém neni nikdo doma. Vyhody vSak podle Hronika jednoznacéné
pifevazuji nad nevyhodami, a hodnoceni na neutrdlni pad¢ uvadi, jako

nejvhodnéjsi (Hronik, 2006, s. 104).

Misto rozhovoru moznd nehraje zasadni roli, ale zminuji
to zde predevsim proto, Ze na rozdil od odstranéni zavaznych chyb, je toto véc,

ktera se da zménit celkem jednoduse a prakticky okamzit¢.

Dalsi zlepSeni by jisté pfineslo i hodnoceni odchéazejicich zaméstnanct.
Ve firmé XY se totiz jiz zaméstnanci, ktefi firmu opoustéji, neucastni
hodnoceni. Jak jsem zminila vySe v kapitole organizaéni struktura, pocet
zameéstnancll se Casto méni a stim dochédzi 1 k Casté zméné organizacni
struktury. Tento fakt by si sdm o sob¢ zaslouzil vice prostoru, ale v kazdém
pfipadé i odchdzejici zaméstnanec ma pravo na zhodnoceni jeho vykonu.
zalibit, a tak miizeme zjistit piipadné problémy ve spolecnosti, analyzovat je
a snazit se je minimalizovat. Napt. pokud vice odchazejicich pracovnikli uvede
shodny davod pro jejich rozhodnuti opustit spolecnost, je to impulsem
pro zavedeni takovych opatfeni, kterd by nespokojenosti a odlivu pracovniki
zamezovala. Prevdznd vétSina manaZeri je ve skuteCnosti piesvédcena,
7e nejvice zaméstnancli odchazi, protoze jsou odldkani lepSimi nabidkami.
Manazeti ale piehlizeji fakt, Ze prvotni stimuly, kvili kterym zacnou
zamé&stnanci naslouchat konkurenénim nabidkam, jsou ¢asto pod jejich vlastni
kontrolou. Odchazejici zaméstnanci tak mohou byt cenny zdroj informaci
k identifikaci riznych problémi ve firmé a je proto Skoda, Ze neni vyuzivan

(Branham, 2009, s. 13-15).

4.2.3 Testy Thomas

Na tomto mist¢ bych nejdiive chtéla vyzdvihnout to, Ze firma XY
pouziva testy Analyzu osobnostniho profilu a test 360° zpétné vazby.
V mensich firmach toto neni zcela obvyklé a je zde vidét snaha zavést kvalitni
systétm hodnoceni zaméstnancl, ktery se na jednotlivé zameéstnance diva

komplexné, z rznych uhld pohledu.
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Jak jsem vSak méla moznost zjistit, tyto testy se bohuzel pouzivaji jen

k hodnoceni zaméstnancii a nemaji ve firm¢ dalsi vyuziti. To je podle mého

nazoru velka Skoda, protoze kdyz uz firma za tento test plati, tak by se m¢la

pokusit ziskat z testi co nejvetsi mnozstvi informaci o daném jedinci. Na rozdil

od zaméstnancli ma totiz personalista pfistup nejen ke shrnujici zprave,

ale k dalsim 18 zpravam, které mize vyuzit. Test Analyzy osobnostniho profilu

se da vyuzit napf. také pro:

vybér a pfijeti vhodného uchazece o zaméstnani

uréeni jedinct vhodnych pro povyseni do narocnéjsi funkce

sestavovani a stmelovani tyma

zjistovani miry motivace a pracovni moralky, aby se ptedeslo odchodim
zjistovani konkrétnich oblasti vyzadujicich rozvoj, aby se maximalné
vyuzil potencial personalu

zvySovani vykonnosti

feSeni problémil v tymu

posilovani motivace 1 pii hodnoceni zaméstnanci (Thomas

International: Testy Thomas, 2013).

Ztoho vyctu je vidét, ze tento test se da vyuzit v mnoha dalSich

personalnich cCinnostech, a proto je velkd Skoda, ze je vyuzivan pouze

pro hodnoceni zaméstnanci. Mé doporuceni v této oblasti je proto maximalné

vyuzit testy k dal$im persondlnim cinnostem. Jak jsem méla moznost

nahlédnout do jednotlivych zprav, jejich dalsi vyuziti ve firmé¢ XY vidim

piinejmensim Vv oblasti motivace zaméstnanci a dal§im vzdélavani.
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4.3 Zavedeni kompetencniho modelu

Jak jsem popsala vyse, firma XY ma zavedeny systém, ktery odpovida
struktuie a potiebam firmy a tento systém se zda byt s jistymi upravami
dostacujici. Pfesto bych navrhovala do budoucna zavést kompetenéni model
jako nastroj k hodnoceni zaméstnancti. A¢koliv se to mozna muze zdat v takto
malé firm¢ zbytecné, myslim si, ze vytvoreni tohoto modelu se firm¢ vyplati
a navic se tento model stava ¢im dal vice standardem v oblasti lidskych zdroju.
Hronik napt. uvadi, ze v souCasné dobé neexistuje jiny nastroj, ktery by
vytvofil vykladovy ramec pro persondlni Cinnosti (Hronik, 2007, s. 73).
Kompetenéni modely se uplatnuji stale Castéji, a to nejen ve velkych firméach.
Tradi¢ni popis prace s povinnostmi a ukoly, které mé pracovnik v urcité pozici
vykonavat, je nepruzny. Pfistup pies kompetence dokéze dobie rozliSit mezi
primémym a nadprimérnym vykonem a dokédze predvidat UspéSnost
pracovnika na dané pozici (Kube$ — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 155).
Jak jsem jiz zminila vySe pii popisu organizaéni struktury, ve firmé¢ XY tvoii
vétSina zaméstnancii projektové manazery, coZz usnadiiuje, jak hodnoceni
zam¢stnancl, tak moznou tvorbu kompetenéniho modelu. Zavedeni
kompeten¢niho modelu projektového manazera by poskytlo zaklad pro vétSinu
personalnich ¢innosti ve firmé a umoznilo vytvofeni integrované¢ho systému

fizeni.

Cilem této c¢asti neni vytvofit kompetenéni model, ale poukdzat
na vyhody, které miiZze zavedeni kompeten¢niho modelu firmé piivést
a poskytnout argumentacni zakladnu pro toto zavedeni. V této Casti nejdiive
uvedu, co termin kompetence znamend a jaké typy kompetenci milzeme
rozeznat. Potom vysvétlim, co znamena pojem kompetencni model, pfistupy

K jeho tvorbé, faze jeho tvorby a vyhody implementace tohoto modelu.

4.3.1 Kompetence

Pojem kompetence se rozliSuje ve dvou zdkladnich vyznamech:

1. Kompetence jako pravomoc, opravnéni udélené néjakou autoritou nebo

pattici néjaké autorite.
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2. Kompetence jako schopnost vykondvat néjakou cCinnost, umeét ji
vykonavat, byt v ni kvalifikovany (Kube§ — Spillerova — Kurnicky,
2004, s. 14).

Rozdil mezi témito dvéma vyznamy se da jednoduSe popsat takto:
pojem kompetence v prvnim pfipad¢ je néco, co je dano zvenku, kdezto druhy
vyznam odkazuje na vnitini kvalitu ¢lovéka (Kubes — Spillerova — Kurnicky,

2004, 5. 14).

Definic kompetenci existuje celd fada a ani dnes se autofi presné
neshodnou, co v§e do pojmu kompetence patii. V zasadé se vSak autofi shoduji

na tom, ze kompetence se vzdy projevuje v urcité¢ podobé chovani.

Podle Hronika je kompetence trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku
chovani. Vzorek chovani je definovan Casové a logicky ohrani¢enou ¢asti
chovani. Ve vzorku chovani muzeme identifikovat vicero kompetenci.
Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné
zpusoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykont (Hronik, 2007,
S. 61).

Definic kompetenci se objevuje mnoho — nékteré z nich vice akcentuji

vlastnosti a nékteré chovani.

Meéfitelny vykon Zpusob prace

CO <= | JAK A CIM

"Cisla", vysledky Kompetence (zphisobilosti),
kterymi dosahiii "&isla"

Obr. ¢. 3. Vztah mezi meritelnym vykonem a kompetencemi (Hronik, 2007,

S. 62)
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Rozliseni zptisobu prace a vysledkii ndm umoziuje daleko cilenéji fidit
vykon. Funkéni kompetenni model obsahuje takové kompetence, jejichz
rozvojem nasledné, byt s uréitym zpozdénim, zvySujeme vykonnost (Hronik,
2007, s. 62). Odliseni zpisobu od vysledku vede k nésledujici definici pojmu
kompetence: ,,Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané
pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice kompetentné zvladl.“ (Woodruffe
in Kube§ — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 27). Pokud je pracovnik
kompetentni, tedy plni svéteny tikol dobie nebo na vynikajici trovni, znamena

to, ze jsou splnény tii pfedpoklady:

e je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovéni nezbytné potiebuje,

¢ je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,

e ma moznost v daném prostiedi takovéto chovani pouzit (KubeS —

Spillerovéa — Kurnicky, 2004, s. 27).

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt splnény vSechny tii podminky
soucasng. Z praktického hlediska méa smysl hovofit o kompetenci pouze
ve vztahu ke konkrétnimu ukolu, pozici nebo funkci. Pokud zndme néroky,
které na clovéka klade konkrétni pozice, umime vyzadované kompetence

identifikovat (Kubes — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 27).

Kompetence je pomé&rné stabilni charakteristika osobnosti. To znamena,
ze pokud pozname uroven rozvoje kompetenci, umime se znacnou jistotou
pfedvidat kvalitu chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo
pracovnich ukold. Pokud jednou manazer kompetenci ma, umi ji projevit
Vv jakékoliv firmé a na jakékoliv urovni fizeni. Kompetence nam napovida,
jakym zplsobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v urcitém
typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, kter¢ do kompetence vstupuji,

ukazuje nasledujici obrazek:
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Chovani

Védomosti

Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr. ¢. 4: Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes — Spillerova —
Kurnicky, 2004, s. 28)

Nasledujici obrazek zobrazuje misto kompetence v pracovnim kontextu.
Strategie firmy a tukoly zni vyplivajici vyzaduji od zaméstnancti uréitou
mnozinu kompetenci, bez kterych neni mozné danou strategii uskutecnit.
ProtoZze firma funguje v dynamickém prostfedi, naroky na kompetence

(na jejich druh a Groven) se v ¢ase méni.

Mise/Strategie Jednotlivec
VyZadovana Nabyta
kompetence kompetence

Organizaéni
oy A Kompetence Projevuje se
o stroje, k Gkolu v chovani
technologie
e produkty
 procesy
* poZadavky 5 _
pozice Ved(')mosn
» ekonomické dov%dnostl * know-how
aspekty zkusenost .* preference
« informace styly osobnosti * temperament

rysy * inteligence * postoje * motivy
hodnoty * talent * vniméni sebe

Obr. ¢. 5: Schéma konceptu kompetence podle Harzallaha a Vernadata

(Kubes — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 29.)

54



4.3.1.1 Typy kompetenci

Kompetence muzeme délit dle fady typologii a vteorii i praxi

se setkavame S velkym mnoZzstvim druhti a zptisobti ¢lenéni kompetenci.

Jedno ze zékladnich déleni kompetenci je déleni podle Spencera
a Spencera, ktetfi d€li kompetence do dvou kategorii podle toho, jak mohou

ptedpovidat vykon v dané pozici na:

e Prahové kompetence — zakladni charakteristiky, které kazdy pracovnik
potiebuje pro danou pozici jako minimalni, aby plnil pfidélené tkoly.
Tyto kompetence vSak nerozliSuji mezi pracovniky vynikajicimi
a prumérnymi. Jde o zdkladni nevyhnutelné dovednosti, bez kterych by
¢loveék nemohl danou pozici viibec zastavat.

e OdliSujici kompetence — rozliSuji nadprimérné vynikajici vykony
od primérnych. Vytvareji nadstavbu nad prahové kompetence. (Kubes —

Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 32).

Mezi dalsi ¢lenéni patii napi. Tyronovo. Toto Clenéni je zaloZeno
na typu prace a na n¢j navazanych potiebnych dovednostech. Vysledny profil
konkrétni pozice vznikd jako kombinace dovednosti ztfi nasledujicich

kategorii:

e ManaZerské kompetence (feSeni konflikt, manazerské planovani...)
e Interpersonialni kompetence (prezentatni dovednosti, komunikace,
aktivni naslouchani, kooperace...)

e Technické kompetence (programovani, sestavovani rozpoctu...)

(Bartotikova, s. 87-88).

Jedno z nejcastéjSich Clenéni kompetenci je ¢lenéni zakladnich
kompetenci, coz jsou kompetence, které predstavuji silné stranky organizace.

Zakladni kompetence mizeme charakterizovat takto:

e jsou to jedine¢né a konkurenci tézko napodobitelné ¢i nenapodobitelné

schopnosti, které organizace dokéze dokonale vyuzit s vynaloZenim
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minimélniho usili a zdroji, které piinaseji jedineCnou hodnotu
zakaznikim.
dovednosti v organizaci. Pro danou organizaci jsou to charakteristické
prednosti.

e jsou to konkurenci nenapodobitelné klicové schopnosti, které umoznuji

vstup na Siroké spektrum nenapodobitelnych trhit (Bartonkova, 2010,
s. 90).

Zakladni kompetence se tak déli na tii skupiny:

e individualni kompetence — znalosti, dovednosti a schopnosti,
které odlisuji Spickové zaméstnance od primérnych,

e organizatni kompetence — univerzalni charakteristiky uspéSnych
organizaCnich systémi bez ohledu na odvétvi (napf. fizeni rizika,
planovani prace, organizovani zdroju atd.),

e klicové kompetence — kompetence, kter¢ odliSuji organizaci
od konkurenti vramci odvétvi a vytvareji konkuren¢ni vyhodu

(Bartonkova, 2010, s. 90-92).

Timto jsem vysvétlila, co znamena pojem kompetence a jaké druhy

kompetenci mizeme identifikovat a nyni pfejdu ke kompetenénimu modelu.

4.3.2 Kompetencni model

Kompetenéni model predstavuje ur€itym zplsobem uspotradané
kompetence. Obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrany ze vSech
moznych kompetenci a uspofadany podle urcitého klice. Kompetenéni model
reprezentuje, jak (jakymi procesy a jakym pfistupem k préci) a ¢im (s kterymi
vstupy a predpoklady) 1ze dosdhnout méfitelného vysledku (Bartoiikova, 2010,
S. 96).

Kompetenéni model vytvafi vykladovy rdmec pro nejvyznamnéjsi

personalni ¢innosti, jak je vidét na nasledujicim obrazku:
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Obr. ¢. 6: Uplatnéni kompetencniho modelu (Hronik, 2007, s. 70)
Funkéni kompetenéni model miizeme charakterizovat t€émito body:

e Propojujici — je zde jasna navaznost na strategii spolecnosti, vytvaii
vykladovy ramec pro personalni ¢innosti a propojuje je.

e Uzivatelsky pratelsky — tato charakteristika byva oznacovana
jako nejpodstatnéjsi. Uzivateli kompeten¢niho modelu jsou vSichni
manazeil spolecnosti, tudiz musi byt srozumitelny a sdélitelny.
Jednoduchost v tomto pojeti vSak neznamena zjednoduseni, jednoduchost
musi vystihnout podstatu véci.

e Jednotny — tzn. fungujici napfi¢ spolecnosti. Mlize mit n€kolik variant
odvozenych od stejného zékladu s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny
kompetencni model také sjednocuje jazyk ve spolecnosti pfirozenym
zpusobem, protoze podle néj probiha fada personalnich ¢innosti.

e Siroce vyuzitelny — tzn., Ze poskytuje jedno vykladové schéma
pro vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdélavani a v nékterych organizacich
také pro odménovani zaméstnanc.

e Sdileny — tzn., Ze uzivatelim neni pfedkladan jako hotovy. Je-li nerealné,
aby jeho spoluautory byli vSichni ve firmé, je tieba, aby méli moznost
si jej sami zvnitinit. Sdileni kompetencniho modelu je potieba ve firmé

aktivné podporovat (Bartonkova, 2010, s. 98-99).
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Kompetenéni modely stanovuji kompetence, které pozaduje spole¢nost
od zaméstnanct. Objevuji se zde kompetence zakladni, vyplyvajici z firemnich
hodnot a tykajici se vSech zaméstnanct (tymova prace, flexibilita), kompetence
prafezové, tedy dovednosti pozadované od vétSiny pracovnikil (znalost prace
na PC, zéklady AJ) a kompetence specifické tykajici se pouze urcitych utvart

(logistika, controlling) (Bélohlavek, 2009, s. 25-26).

4.3.2.1 Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

Pti tvorbé kompetencnich modeli, podle nichz realizujeme nejen
hodnoceni zaméstnanct, ale také jejich vybér a rozvoj, bychom méli vychazet

z pozadavku jednotlivych pozic a z firemnich hodnot (Pilafova, 2008, s. 13).

Volba piistupu zavisi na vice faktorech napf. na strategii firmy,
zamérech v oblasti lidskych zdroji, stupni rozvoje dané organizace
a Vneposledni fad¢ také na faktorech casovych a finan¢nich (Kube§ —

Spillerovéa — Kurnicky, 2004, s. 27).
Muzeme rozlisit tfi ptistupy k tvorbé kompetenéniho modelu:

1. Preskriptivni nebo ,,vypijéeny* pristup — organizace nevytvaii nové
kompetencni modely, ale ,,vypdj¢i“ si hotovy model. Tento postup je
Z hlediska uspory Casu a financi pro organizaci nejpiizniveéjsi. Tento
model ale nemusi byt ve shod¢ se specifikami organizace a hrozi zde,
ze v budoucnu mohou byt provadéna persondlni rozhodnuti na zakladé
posouzeni lidi podle kritérii, kterd dusledné neodliSuji jedinecnost
organizace.

2. Kombinovany pristup pfizptisobuje uz vytvoieny model specifikim
organizace, ve které je pouzit. Obvykle se realizuje na zaklad¢ Casové
nenarocnych metod, tak aby byly zachyceny klicové rozdily mezi
vyplij¢enym modelem a specifiky organizace. Je vhodny piedevSim
v situaci, kdyz potfebujeme vybrat z vétSiho mnozstvi kompetenci
takové, které jsou pro danou organizaci kritické, nebo kdyz pottebujeme
upiesnit behavioradlni popis jednotlivych kompetenci z vyptjeného

modelu tak, aby odpovidaly pozici v dané organizaci.
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3. Pristup Sity na miru — na rozdil od kombinovaného pfistupu nepracuje
S predem zndmymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje
organiza¢ni terén. Tento pfistup vyzaduje nejenom dikladnou znalost
pozic, pro které se hledaji modely, ale i celé organizace a vnéjSich

wevr

ze vSech tii zptsobu (Kubes — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 64-65).

V piipadé, ze by se firma XY rozhodla zavést kompetencni model,
tak bych doporucila kombinovany pfistup, protoze si myslim, ze piistup Sity
na miru v takto malé firm¢ neni nutny a byl by financné a Casové velmi
naro¢ny a pouZiti preskriptivniho pfistupu zase svadi k tomu, Ze uz vytvoreny
model nepietvofime potfebam organizace, proto navrhuji pravé kombinovany
ptistup, ktery by poskytl dané kompetence jako zaklad, ale firma by si je poté

ptizplsobila svym specifickym potifebam.

4.3.2.2 Faze tvorby kompetencniho modelu

Pilafova uvadi, ze rozhodneme-li se v organizaci hodnotit zaméstnance
podle kompetenci, musime se pfipravit na velmi naro¢nou pfipravnou fazi,
kterd zahrnuje vytvofeni nebo revizi soucasnych popisi pracovnich pozic

(Pilarova, 2008, s. 17).

Pokud se firma rozhodne vytvofit kompetencni model, neméla by

opomenout tyto faze tvorby kompeten¢niho modelu:

1. Vyjasnéni cile projektu — dfive neZ firma pfistoupi k vytvofeni
kompetencniho modelu, musi si ujasnit cile, kterych chce tvorbou
kompeten¢niho modelu dosahnout. Téchto cili mize byt vice, protoze
kompetenéni modely dokézou pfidat hodnotu vSem procesim fizeni
lidskych zdrojt.

2. Rozsah projektu a cilova skupina — identifikovat, kterych skupin
pracovnikil se ma model tykat.

3. Vybér pristupu — o pfistupech k tvorbé kompetenéniho modelu jsem
se zminila vySe. Jde zde o to vybrat bud’ preskriptivni, kombinovany,

nebo piistup §ity na miru podle potieb jednotlivé organizace.
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4. Sestaveni projektového tymu — je dulezité, aby v tymu byli lidé, ktefi
budou odpovédni za implementaci a pouzivani modelu. Neméli by v ném
chybét ani manazeti utvart, kterych se model dotkne. Jednim z prvnich
ukoli projektového tymu je urCit parametry vystupu a podrobny zptsob
implementace s métitelnymi kritérii uspéchu.

5. Identifikace raznych trovni vykonu v dané pozici — je potiebné
definovat kritéria efektivniho vykonu. Jen tak miizeme identifikovat
pracovniky, ktefi podavaji nadprimérny, pramérny nebo podprimérny
vykon.

6. Sbér a analyza dat — tato faze predstavuje tvorbu samotného modelu.
Cilem je ziskat podrobné informace o pracovnim misté a na zékladé toho
identifikovat jednotlivé kompetence. Vysledkem je piedbézny
kompetencni model.

7. Validizace kompeten¢niho modelu — prakticky ovéfime, zda model
opravdu popsal pozadované chovani, tzn., zda se mizeme na model
spolehnout, kdyz ho pouzijeme pii vybéru, hodnoceni atd.

8. Priprava kompetenéniho modelu Kk uZivani - implementace
kompetencéniho modelu do systému fizeni lidskych zdroji (Kube$s —

Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 67-68).

4.3.2.3 Vyhody zavedeni kompetencniho modelu

Obecnymi vyhodami kompetencnich modelt jsou:

e sjednoceni ,,jazyka manazerd, personalisti,

e poskytovani jednotnych kritérii pro vyber a hodnoceni,
e propojitelnost s vyhodnocenim ,,éisel®,

e ziklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

e moznost koncipovat cilené rozvojoveé programy (Hronik, 2006, s. 30).

Dalsi vyhodou kompetencnich modell je, Zze kompetencni model tvofi
most mezi business strategii a persondlni strategii. Kompetencni model je
ale také mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace. Spolecnost ma

obvykle jeden soubor hodnot, kterymi se tidi. Popisti prace je vSak vice,
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a tak i vtomto piipadé tvoii kompetencni model prakticky nastroj spojeni

(Hronik, 2007, s. 68).

Velkou vyhodu vidim v tom, ze kompetencni model se stdva v rdmci
fizeni lidskych zdroji spojujicim prvkem vSech personalnich aktivit,
coz usnadiuje praci obzvlast’ v malych firméch, kde nejsou personalni Utvary,

ale personalni prace vykonavaji jednotlivci.

V oblasti hodnoceni zaméstnancii pomaha kompetencni model
pfedevsim v nastaveni celkovych kritérii hodnoceni a také béhem hodnoticiho
pohovoru. Vysledkem hodnoceni podle kompetenéniho modelu je totiz shoda

mezi obéma Ucastniky hodnoticiho pohovoru, a to v nasledujicich bodech:

e aktualni urovni kompetence,
e vyzadované Grovni kompetence,
e akénim planu a rozvojovych cilech hodnoceného pracovnika,

e formé& pomoci pii rozvoji kompetenci ze strany nadiizeného (Kube§ —

Spillerovéa — Kurnicky, 2004, s. 144).

Kompetenéni modely poméhaji vyrazné sjednotit pohled na to, co je
Vv budoucnu potieba a jaké chovani bychom méli podporovat, rozvijet
a odmeénovat. Zavedeni kompetencniho modelu se vSak nikdy neobejde bez
pocatec¢nich komplikaci. Dohadlim je tfeba pfedchazet zejména tehdy, kdyz ma
kompetenéni model slouzit pfipravé hodnoticiho systému. Kompetencni model
vnasi do chovani lidi velmi silny prvek méfitelnosti. Tato skute¢nost najednou
vyvolava obavy, Ze ze strany managementu bude uplatnén velky
a jednostranny tlak na zménu chovani lidi. Pfi hodnoceni trovné kompetenci
ditkazem o pfitomnosti kompetence. Musi existovat jasny pozorovatelny diikaz
o piitomnosti a trovni kompetence (Kube$ — Spillerova — Kurnicky, 2004,
S. 63).

Bélohlavek souhlasi, ze kompetencni modely jsou velmi uziteCnou
oporou pro objektivni vedeni hodnoticich pohovori. Pfi hodnoceni srovndvame

vSechny zaméstnance podle tychz kritérii a dokdZeme jim ndzorn€ ukézat,
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v ¢em pozadavkim firmy odpovidaji a v em se museji zlepSit. Zaroven
dodéava, ze pokud v organizaci neni zpracovan kompetencni model, je lepsi
si pfed zahdjenim pohovorti a posuzovanim vytvofit alespon orienta¢ni model,
nechceme-li se zaplést do zbyte¢nych zmatkt, pochybnosti ¢i osobnich
konfliktt se spolupracovniky (Bé&lohlavek, 2009, s. 27).

WV

takovych indikatorti chovani, které jsou dikazem o pfitomnosti kompetence.

Musi existovat jasny pozorovatelny dikaz o pfitomnosti a irovni kompetence.

Kubes a spol. doporucuji také propojit hodnoceni vykonu a kompetenci
s odménovanim. Systém odménovani postaveny na hodnoceni vykonu
a kompetenci je pracovniky vniman jako objektivni nastroj pro méfeni jejich
pfinosu pro firmu. Pracovnici po hodnoceni védi, co maji wudélat,
aby pfi budoucim hodnoceni dosahli lepSich vysledki (Kube§ — Spillerova —
Kurnicky, 2004, s. 145).

Dilezitou vlastnosti a podstata kompetenci a kompetencniho modelu je,
ze reflektuje to, ze stejnou véc milzeme délat rliznymi zplsoby a pfitom je
to vporadku a prospésné. Kompetencni model tedy neni cestou tvorby

standardu, ale cestou k fizeni diverzity a vykonu (Hronik, 2007, s. 61-62).

Je jasné, ze by implementace kompetencniho modelu ve firmé¢ XY
nebyla jednoduchou zélezitosti a vysledky této implementace navic nejsou
pozorovatelné hned, ale v delSim casovém horizontu, pfesto si myslim,
ze firma XY by méla o zavedeni kompetencniho modelu do budoucna
uvazovat, protoZze by tento model tvofil uZitecny podklad pro personalni

¢innosti ve firmé a pomohl je vice sjednotit.
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5 Zavér

Cilem této prace byla deskripce systému hodnoceni ve firmé XY, urCeni

nedostatkll v systému hodnoceni a navrh na jeho zlepSeni.

Nejprve jsem vymezila terminologickd vychodiska hodnoceni
zameéstnanct, kterd poskytovala podklad celé praci. Po té jsem popsala firmu
XY, jeji strukturu a soucasny hodnotici systém — jeho kritéria, metody
a navaznost na ostatni persondlni Cinnosti ve firm¢. Vyusténim prace byla
identifikace nedostatkii v soucasném systému hodnoceni a ndvrh na jeho

zlepSeni.

Zaver, ke kterému jsem v této praci dosla je, Ze stavajici hodnotici
systém je propracovany na dostatecné Grovni a nejspise odpovida souc¢asnym
potiebam firmy. Piesto jsem identifikovala ur¢ité nedostatky a pokusila
se navrhnout, jak by bylo mozné stavajici systém zlepSit. Za nejvetsi problém
stavajiciho systému povazuji Spatné nastavena kritéria hodnoceni, protoze
ta tvori zaklad pro hodnoceni a pokud jsou Spatn¢ nastavena, miiZze se snizovat
validita celého hodnoticiho systému. Sou€asna kritéria postradaji objektivni
aspekty a jsou zalozena pouze na subjektivnich hodnocenich. Co se tyka
dalSich prvka hodnoticiho systému (hodnotitelé, metody hodnoceni, proces
hodnoceni atd.), soudim, Ze jsou dostacujici a vyraznéj§i chyby jsem

neshledala, ale i zde jsem uvedla néktera drobna doporudeni.

Pfesto si myslim, Ze soucasny systém je po doporu¢ovanych tpravach
pro firmu zatim dostacujici a je zde vidét snaha o vytvofeni kvalitniho
hodnoticiho systému, ktery hodnoti zaméstnance podle riiznych aspekti.
Za stézejni povazuji do budoucna navrhnout kompeten¢ni model projektového
manazera, ktery by byl zadkladem hodnoceni zamé&stnanci, ale také integraénim
systémem ostatnich persondlnich ¢innosti ve firmé. Tento model je ve firmach
stale Castéji vyuzivan a brzy se stane nezbytnosti v oblasti persondlniho fizeni.
Implementace modelu ve firm& by jist€¢ nebyla jednoduchd zalezitost,
ale myslim si, Ze by bylo vhodné o ném zalit uvazovat a sbirat podklady pro

jeho vytvoreni.
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Cilem této prace je deskripce systému hodnoceni ve firmé XY, urceni
nedostatkll v systému hodnoceni a navrh na jeho zlepSeni. V terminologické
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v tomto hodnoticim procesu a nédvrh na jeho zmény.
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8 Seznam priloh

Piiloha ¢€. 1:

Podklady k bodovani kritéria Odbornost

Ptiloha €. 2:

Podklady k bodovani kritéria Samostatnost, pfedavani informaci vedoucimu
Ptiloha €. 3:

Podklady kbodovani kritéria Schopnost pracovat v tymu, spolupracovat

S ostatnimi a pomahat ostatnim
Piiloha €. 4:

Podklady k bodovani kritéria Respektovani pravidel, pokynii nadiizenych,

loajalita
Priloha ¢. 5:

Podklady k bodovani kritéria Komunika¢ni dovednosti, schopnost prezentovat

firmu

Piiloha €. 6 :

Hodnotici protokol piilrocni
Priloha ¢. 7:

Hodnotici protokol ro¢ni
Piiloha ¢. 8:

Analyza osobniho profilu — vzorova zprava
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