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Anotace

Diplomova prace se zabyva hodnocenim pracovniki firmy Elektrizace zeleznic, Praha
a.s. ve stiedisku v Ceské Tiebové. Prace je rozdélena na dvé hlavni Gasti, ast
teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast se zabyva teoretickymi poznatky z oblasti
hodnoceni pracovnikii. Praktickd ¢ast se vénuje analyze soucasného stavu hodnoceni
pracovnikil v organizaci pomoci analyzy internich smérnic, dotaznikového Setfeni
arozhovort s vedoucimi pracovniky. Na zavér obsahuje navrhy zmén a doporuceni

tykajici se hodnoceni pracovnika s cilem zkvalitnit a zefektivnit soucasny systém.
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Anotation

This masters dissertation deals with the evaluation of employees in the company
,,Elektrizace zeleznic, Praha a.s.” in its centre in Ceska Ttfebova. This dissertation is
divided in two mains parts, theoretical and practical part. The theoretical part deals with
theoretical knowledge of employees evaluation. The practical part analyses the current
state of evaluation in the organisation by analysing the directives of the company, the
results of questionnaire survey and the interviews with the managers. In the end of this
dissertation, there are propositions and recommendations concerning employees
evaluation to improve the quality and efficacy of the current system of evaluation of

employees.
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Uvod

mohou predstavovat velmi vyraznou konkuren¢ni vyhodu. Proto je nutné o tyto zdroje
pecovat a umét je rozvijet. Avsak pro jejich rozvoj musime nejprve identifikovat, co, kdy
ajak rozvijet. K této identifikaci ndm mize slouzit hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci, a proto jsem si vybrala jako téma diplomové prace pravé systém hodnoceni

pracovnikl v konkrétni organizaci.

Jelikoz jsem jiz méla moznost spolupracovat s firmou Elektrizace Zeleznic, Praha
a.s. ve stiedisku v Ceské Tiebové v oblasti fizeni lidskych zdroji, chtdla jsem v této
spolupréci dale spolupracovat. Také jsem v této firmé nékolikrat brigddné pracovala, tudiz

mam urcité povédomi o jejim kazdodennim fungovani.

Hlavnim cilem této prace je celkové zlepSeni procesu hodnoceni pracovnikll v dané
organizaci, které by vedlo K celkovému zlepSeni celého systému hodnoceni. Dil¢im cilem
je analyza souc¢asného stavu hodnoceni pracovniki, abych mohla vyhodnotit a urcit, jaké
zmény budou vhodné, a na jejimz zdkladé¢ navrhnu zmény a doporuceni tykajici

se hodnoceni pracovniki.

Tato prace je tvofena dvéma castmi. Prvni Cést, teoretickd, je zaméfena
na vysvétleni zdkladnich pojmtli z oblasti fizeni lidskych zdroji, zejména z hodnoceni
pracovnikl. Vysvétluji smysl, metody a cile hodnoceni pracovnika. Popisuji zde faze
hodnoceni a upfesiiuji jejich funkci. Zminuji také navaznost a propojenost s dalSimi

oblastmi fizeni lidskych zdroji.

Ve druhé casti se zaméfuji na firmu Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. se zaméfenim
na vyrobni stiedisko v Ceské Tiebové. Stru¢né popisuji firmu, jeji historii, organizaéni
strukturu a jeji oblast podnikani. Dale analyzuji soucasny stav systému hodnoceni
pracovnikii na zakladé¢ rozhovorti s vedoucimi pracovniky, ale také na zdkladé
dotaznikového Setfeni mezi béZnymi pracovniky. Diky teoretickym znalostem zhodnocuji
stavajici systém a navrhuji zmény a doporuceni, které by mély vést ke zlepSeni stavajiciho

systému.



Mezi hlavni zdroje diplomové prace patii zejména odborna literatura, zejména
od téchto autorti: Wagnerova, Hronik, Plaminek, Kocianova, Koubek a Armstrong. Dale
vyuzivam 1 internetové zdroje, zejména oficialni internetové stranky firmy, propagacni
materidly a interni smérnice Elektrizace zeleznic, Praha a.s. upravujici systém hodnoceni

pracovnikd.
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1. Zakladni pojmy
V této praci se zabyvam hodnocenim pracovnikil, coz je personalni ¢innost spadajici
pod fizeni lidskych zdroji. Pro lepsi pochopeni problematiky je nezbytné vysvétlit nékteré

zakladni pojmy.

Rizeni lidskych zdroji je strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni lidi,
ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilt
organizace. Jednd se o soubor vzijemné propojenych politik vychdzejicich z urcité

ideologie a filozofie.!

,,Hodnoceni pracovnikit predstavuje formalni (oficialni) hodnoceni pracovniho
vykonu jednotlivce. “2 Tento pojem n¢kdy byva nahrazovan pojmem fizeni vykonnosti,
ktery vSak mlze obsahovat §irS$i zamétfeni nez hodnoceni pracovnikill, protoze se jednd o
komplexni pfistup k ovliviiovani pracovniho vykonu lidi, jejich pracovniho chovani a

rozvoji jejich pracovnich schopnosti.® V této praci uzivam pojmu hodnoceni pracovniki.

Kritérium je ukazatel vykonu (vysledku ¢innosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti

podavat vykony), podle kterého hodnotime uspéSnost nebo neuspeésnost zamé&stnance.*

Kompetence — vyjadiuje zadouci stav vyvoje pracovnich piedpokladi (pracovni
zpusobilosti a kvalifikace) v daném pracovnim zarazeni a v konkrétnich podminkach urcité

organizace.’

»~Pracovni vykon je vysledek pracovni ¢innosti vvkonané v urcitém case za urcitych

podminek «0

! ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, str. 27.

2 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada, 1997, str. 563.
8 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 12.

* PILAROVA, Irena. Jak efektivaé hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vikonnost. 1. vyd. Praha: Grada,
2008, str. 41.

> WAGNEROVA, Irena. Hodnocent a fizeni vikonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 61.

® PAUKNEROVA, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada, 20086,
str. 166.
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Hodnoceni pracovniho vykonu je proces, ktery se pouziva k métfeni pracovnich
vykonii zaméstnance. Vykon zaméstnance je mira, v niZ se zameéstnanec vyrovnhava

S pracovnimi poialdalvky.7

Rizeni pracovniho vykonu je komplexni piistup k ovliviiovani pracovniho vykonu
lidi, jejich pracovniho chovani a rozvoji jejich pracovnich schopnosti. Jedna se o
systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace za pomoci rozvijeni

vykonu jedinct a tyma.®

" MILKOVICH, George T. a BOUDREAU, John W. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 1993,
str. 147.

8 KOCIANOVA, Renata. Persondini cinnosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 140.

12



2. Hodnoceni pracovnikii

V kapitule se jiz vénuji samotnému procesu hodnoceni pracovnikili. Popisuji zde
jeho hlavni faze, oblasti hodnoceni, cile a funkce. Rozd¢€luji hodnoceni na nékolik druhti a
typt podle riznych hledisek. Dale se také zaméiuji na metody pouzivané pii hodnoceni
pracovniki v¢etn¢ jejich struéného déleni. Poté se blize zaméfuji na jednu z metod — na
hodnotici rozhovor. Struéné popisuji dokumentaci tykajici se hodnoceni pracovnikti. Také
upozoriuji na nejcastéjsi chyby pii hodnoceni pracovnik. Nakonec popisuji spojitost

hodnoceni pracovnikii s dal§imi oblastmi fizeni lidskych zdrojt.

2.1. Proces hodnoceni pracovnikii

Proces hodnoceni pracovnikii patii do oblasti persondlni prace, kterou nelze
prehlizet. Kazdy zaméstnavatel by mél chtit védet, jaké ma pracovniky, jak pracuji a jak
se mohou zlepSovat, a kazdy pracovnik by mél chtit znat své postaveni a svoji hodnotu

v r o v r s v roow ’ 1.0 9
ve firmé. K posouzeni téchto skutecnosti nam slouzi praveé proces hodnoceni pracovnikii.

Jedna ze zékladnich definic hodnoceni pracovnikli oznacuje toto hodnoceni jako

velmi dulezitou persondlni ¢innost zabyvajici se:

a) ,,zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou prdci, jak plni vukoly a poZadavky
sveho pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy
ke spolupracovnikiim, zdkaznikim ¢i dalsim osobdam, s nimiz v souvislosti s praci

prichazi do styku;

b) sdélovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikim a projedndvani téchto
vysledkii s nimi a

C) hleddanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, ktera tomu maji

: «10
napomoci.

Podrobnéj§im upfesnénim cili a funkci hodnoceni pracovnikii se zabyvam

Vv nasledujicich kapitolach.

9 KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 120.

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 194.
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2.2. Funkce

Jak jsem jiz zminovala, hodnoceni pracovnikll je jednim z kolti personélniho

managementu a poskytuje podklady pro mnoho dalSich oblasti fizeni lidskych zdroji. Déle

poskytuje informace o pracovnim vykonu zaméstnance, jeho schopnostech a jeho

pracovnim profilu. Jeho smyslem je pfifadit pracovnikiim takovou pozici, ktera co nejlépe

odpovida jejich schopnostem a charakterovym vlastnostem tak, aby je motivovala

k odvadéni ekonomicky efektivni prace a zvySovala jejich potencia

111

Cely systém hodnoceni pracovniki ma nékolik zadkladnich funkci:

poznavaci — umoziiuje vedoucimu analyzovat ¢innosti podfizenych pracovnikl
a ovétovat si vhodnost zvolenych postuptl. Jedna se o prubézné sledovani pracovni

vykonnosti z kvantitativniho i kvalitativniho hlediska
srovnavaci — je zde uplatnén princip diferenciace mezi pracovniky

regulac¢ni — vysledkem mohou byt do¢asné nebo trvalé zmény pracovniho zatazeni

jednotlivei

kauzalni — sleduji se pfi¢iny zmén v pracovnim jednani (posilovani pozitivnich

a zeslabovani nebo odstraiiovani negativnich)

stimulacni — podnécuje se snaha pracovnikii dosahnout pfiznivého hodnoceni, a

proto vykazuji vétsi odpovédnost viici vykonavané praci

vybérovd — rozpoznava se moznost postupu a jeho planovéani u talentovanych

pracovnikﬁ12

personalni — umoznuje posoudit, jak prislusny vedouci pracovnik pracuje s lidmi

a jak je schopen vyuzit hodnoticich poznatki pro fizeni

motivaéni — pomahd podfizenym pracovnikim konfrontovat vlastni pracovni

aktivitu a pracovni postoje S hodnocenim vedouciho pracovnika (nebo jinym

Y DUDA, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2008, str. 76.

12 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,

str. 146.
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hodnotitelem). Hodnoceni déle podnécuje, protoze vytvaii pocit spoleCenské

. .13
zavaznosti vykonavané prace.

2.3. Cile

Pro celkové efektivni fungovani organizace musime znat jeji moznosti
a schopnosti, a jelikoz je organizace tvotfena lidmi, je potieba znat moznosti a schopnosti
nasich pracovnikli. Abychom mohli co nejlépe vyuzit potencial, schopnosti a zkuSenosti
pracovnikl, musime je nejprve identifikovat, a pravé s tim nam mutize pomoci hodnoceni.
Zjistime silné a slabé stranky daného pracovnika, ¢imz mizeme ur¢it mozny smér jeho
rozvoje. Chceme zajistit maximalni vyuziti schopnosti, znalosti a moZnosti vSech

pracovniki v organizaci.

Zakladnim ucelem celého procesu hodnoceni pracovnikli je ziskat informace
0 pracovnim vykonu a pracovnim chovani urcitého jedince a zaroven mu poskytnout
zpétnou vazbu kjeho pracovnimu pisobeni.’> Cili hodnoceni pracovniho vykonu
pracovnika je mnoho, fadi se sem napt. zjistit potfeby vzdélavani a rozvoje pracovnika,
poskytnout orientaci 0 mozZnych smérech rozvoje a kariérniho riistu.’® Chceme zlepsit
vykonnost, pracovni chovani a celkové jeho moznosti osobniho rozvoje v organizaci.
Jedna se vlastné o vyhodnoceni fizeni pracovni vykonnosti zaméstnancti, které by mélo byt

prostiedkem pro dosahovéni lepsich vysledkii v organizaci. *’
Miuzeme také popsat tikoly a hlavni moznosti vyuziti hodnoceni pracovnikd:

rozpoznat souc¢asnou uroveil pracovniho vykonu pracovnika
rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika

umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon

13 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizent vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 60.
¥ ARTHUR, Diane. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 12.

1> KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondini prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 145.

1* ARMSTRONG, Michael. Persondini management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, str. 584.

' WAGNEROVA, Irena. Hodnocenti a iizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 33.
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vytvoftit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle jeho piispeni k dosazeni cila

organizace

motivovat pracovniky

rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje pracovnikl

rozeznat potencial (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pracovnika

vytvoftit podklady pro planovani naslednictvi a kariéry

vytvoftit podklady pro rozmistovani pracovniki

vytvoftit podklady pro posuzovani efektivity vybéru pracovnikii a vhodnosti metod
vybéru

vytvofit podklady pro hodnoceni efektivity vzdélavani pracovnikli a ucinnosti
vzdélavacich programi

vytvoftit podklady pro planovani pracovnika (planovani potieb i zdrojii pracovnich
sil)

vytvoftit podklady pro stanoveni budoucich pracovnich ukol organizace

Na téchto zminovanych bodech muizeme velmi jasné pozorovat navaznost
a provazanost hodnoceni pracovnikll s dal$imi ¢innostmi v oblasti fizeni lidskych zdrojii
(touto navaznosti se zabyvam v dal§ich kapitolach). V praxi se vysledkd hodnoceni
pracovnikli nejcastéji vyuziva pro ucely odménovani pracovnikll, rozmistovani a n¢kdy
I uvoliiovani pracovnikl, vzdélavani a rozvoje pracovniki, stimulace k zlepSeni

pracovniho vykonu a motivovani pracovnikﬁ.18

Neméli bychom také zapominat na samotného zaméstnance, protoZe pro néj ma
hodnoceni také dilezity vyznam. Je to pro né&j piileZitost k tomu, aby porovnal své
predstavy o sobé a svych moZnostech s predstavami svého nadiizeného a podle toho

orientoval své pracovni a kvalifikacni usili. Zaroven ziskdva zpétnou vazbu, protoze

¥ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 196.
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se informuje o tom, jak pracuje a jak je vniman organizaci. V neposledni fadé¢ mize sdélit

. . “x g y . “r .. 19
své predstavy o svém odmeénovani nebo tieba o svém dal$im rozvoji.

Avsak obecny cil hodnoceni pracovnikli miize ptesahovat jiz zminéné dil¢i cile.
Jedna se o celkové zlepSeni vztahii mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Chceme
upevnit jejich pracovni vztah, podporovat zameéstnance v rozvoji a ve vyuziti jeho
potencidlu, motivovat zamé¢stnance a vytvorit vzdjemné porozuméni mezi zaméstnancem
a zamé&stnavatelem, které by mélo vést k celkové spokojenosti obou zmifiovanych.?’ Dale
nam systém hodnoceni poméha slad’ovat individudlni cile scili organizace, vytvaret
zékladnu pro osobni rozvoj a také nam vytvaii podklady pro rozhodovani o odménach

o . 21
podle ptinosu ¢i vykonu.

2.4. Oblasti hodnoceni

V zdsad¢ mulzeme fici, Ze existuji 3 oblasti hodnoceni pracovnikii. Pro efektivni
hodnoceni je nutné zaméfit se na vSechny tyto oblasti, i kdyZ jedna ¢i dvé oblasti vzdy

v v ) . ;oo . , , .22
budou ptevazovat v zavislosti na dané situaci a daném pracovnikovi.

Vstup — mezi vstupy patii rysy, schopnosti a dovednosti zaméstnanci. Je zde rozuméno

. s . s .1123
v§e, co do své prace pracovnik vklada, jeho potencidl.

Proces/¢innost — jedna se o hodnoceni pracovniho vykonu, ptistup pracovnika k riznym

zadanim a ukolum.

Vystup — vystupy nejcastéji pfedstavuji vykony a snadno méfitelné vysledky. Vystupy lze
hodnotit pfimo nebo nepiimo. Piimé hodnoceni vystupu je vykon ¢i vysledek, ktery

Ize Ciselné vyjadiit a ktery ma rozliSovaci schopnost, napf. obrat, chybovost, pocet

19 SPALKOVA, Dagmar. Persondlni management: distancni studijni opora. 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2004, str. 91.

% ARTHUR, Diane. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 14.

2. ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti.
1. vyd. Praha: Fragment, 2011, str. 75.

2 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 20.

> DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada, 1997, str. 563.
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vyrobenych kusi atd. Pokud k hodnoceni vystupu jsme nuceni vyuzit stupnici, na které

odhadujeme hodnotu daného vystupu, jedna se o nepiimé hodnoceni vystupu.?*

Na zaklad¢ pravé popsanych oblasti hodnoceni a pfifazeni kladnych (+) nebo

zapornych (-) hodnot miizeme pracovniky rozdélit do 8 typl, coz ndm muze usnadnit

urceni oblasti jejich dalSiho rozvoje a také motivacni strategie. Urceni pracovnich typt viz

tabulka ¢. 1

Vykon PraCO’V " potencisl Pracovni Naméty pro motivacni strategii
chovani typ
Davat naro¢né¢jsi ukoly, povzbuzovat
+ + + Hvézda |neformalni autoritu, davat za vzor. Delegovat.
Povysit.
Vice zapojovat do skupinovych kol nebo
naopak povétovat samostatnymi ukoly, pii
Enfant nichz nepfijde do styku s druhymi - podle typu
+ + - Terrible osobnosti. Kazdopadné¢ vyzaduje zésadovy,
nepromijejici ptistup, neopomijejici zadny
klad. Potfebuje pfijeti druhymi, zadné
mravokarstvi.
. Poskytovat vice podpory nez koucingu,
- + +
Slibny typ podporovat odvahu, odolnost a sebedtvéru.
Inteligentni | Dat hranice, termin zmény s jasnymi dopady v
- + - lajdak a |pfipad¢ nesplnéni. Koucovat a co nejvice
provokatér |zpétné vazby.
+ i + Sympaticky | Instruovat a vytvofit podminky pro
dri¢ sebevzdélavani.
+ - - Samorost |Koucovani a shaping.
, | Po netispésném doucovani za pomoci druhych
Hodny v vee e 1, . .
- - + (nejcastéji lidé typu enfant terrible) uvazovat o
nemotora e ,
pfefazeni.
Problematicky vybér. Je tfeba oteviené mluvit
. . |omoznosti odchodu. Iniciativu k népraveé
- - - Kazisvét , N Ml “
ponechat vyhradné na dotycném ¢loveéku. Jasné
stanovit termin viditelnych zmén.

Tabulka & 1 - Pracovni typy a jejich motiva¢ni strategie®

2 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 20086, str. 21.
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2.5.

Fdze procesu hodnoceni pracovnikii

Jelikoz se jednd o proces, je ziejmé, ze bude tvoien nékolika fazemi. Cely proces

hodnoceni pracovniki ma mnoho fazi rozdélenych do tfi ¢asovych obdobi:

1. Ptipravné obdobi

rozpoznani a stanoveni piredméti hodnoceni, stanoveni pravidel, zasad

a postupu hodnoceni, vytvotreni formulait pro hodnoceni

analyza pracovnich mist (popf. revize existujicich popisii a specifikaci) —
muzeme si tak vytvofit pfedstavu o typech vykonu na pracovnich mistech
I v organizaci jako celku, o moznostech jeho zlepseni, piedstavu o kategoriich
pracovnikii a pracovnich mist v organizaci, na néz se hodnoceni zaméfi,

i 0 jejich pozadavcich na pracovnika

formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod a klasifikaci pro rozliSovani riznych trovni
pracovniho vykonu, uréeni rozhodného obdobi pro zjisStovani informaci

0 pracovnim vykonu

informovani pracovnikli o pfipravovaném hodnoceni, jeho ucelu, zejména
0 kritériich hodnoceni a norméch pracovniho vykonu a také o tom, jaky vykon

se od pracovnikli ocekéava

2. Obdobi ziskavani informaci a podklada

zjiStovani informaci — pozorovanim pracovnikll pfi praci nebo zkoumanim
vysledk jejich prace — jedna se o rozhodujici fazi, pti¢emz je kliCovou otazkou

fakt, kdo je opravnén tyto informace zjiStovat a provadét hodnoceni

pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu — K zaznamum je mozné kdykoli
se vratit a ziskat tak retrospektivni informaci, navic pisemny zaznam omezuje

a pfedchazi pozdé¢jSim sporim a diskuzim — tato dokumentace by se méla

% HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 20086, str. 22.
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pofizovat jednotnym zplsobem a stejné tak by méla byt i uklddana. Jedna

se také o nastroj zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem.?®

3. Obdobi vyhodnocovani informaci a pracovniho vykonu

2.6.

vyhodnocovani pracovnich vysledki, pracovniho chovani, schopnosti a dalsich
vlastnosti pracovnikli, jenz se musi provadét podle standartniho postupu.
Zpravidla se porovnavaji skuteéné vysledky prace snormami vykonu
¢iocekavanymi  vysledky  prace, skutecné  chovani  pracovnikl
s piedpokladanym chovanim. Existuje zde zna¢né riziko subjektivniho pfistupu,
protoze i objektivni ukazatele je nutno interpretovat. Vystupy této faze musi mit

pisemnou formu.

rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich,
ktera vyplyvaji z hodnoceni, a 0 moznych cestach feSeni problému souvisejicich
S pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro nasledné zlepSovani

pracovniho vykonu pracovnika

nasledné pozorovani pracovniho vykonu, poskytovani pomoci pii jeho

v ror sy . . 27
zlepSovani a zkoumani efektivnosti hodnoceni

Druhy a typy hodnoceni

Samotné hodnoceni mizeme rozdélit do nékolika typtl, zalezi vzdy na hledisku,

podle kterého chceme hodnoceni rozttidit.

Prvnim rozdélenim hodnoceni pracovnikii milZe byt rozdéleni podle provedeni

na formalni a neformalni. Neformalni hodnoceni je pribéZzné hodnoceni pracovnika jeho

nadfizenym béhem vykonu préace. Jde o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym

a podfizenym, ale také o soucast priabézné kontroly plnéni pracovnich ukold a pracovniho

% KOUBEK, Josef. Persondini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 126 —

127.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 202 — 203.
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chovani.?®® Nejcast&ji byva v podob& vytky & pochvaly. Casto je ovlivnéno subjektivnimi
faktory (situace daného okamziku, pocit a ndlada nadfizeného) a nemélo by mit vliv
na dalezité¢ persondlni rozhodnuti. Naopak nam slouzi pro okamzitou korekci pracovniho
V}'/konu.29 Formalni hodnoceni byva systematické, standardizované a opakujici se
po ur¢ité dobé. Mélo by byt dopiedu planované a vysledky by se mély zaznamendavat
a zafazovat do osobnich spisi pracovnika, protoze tyto dokumenty dale slouzi jako
podklady pro dal$i persondlni Cinnosti tykajici se daného pracovnika.30 Pfi tomto
hodnoceni se zaméfujeme na vysledky prace (jsou to méfitelné charakteristiky ve formé
tvrdych dat, napt. mnozstvi, kvalita, vC€asnost, naklady, atd.), pracovni chovani (napf.
iniciativa, rozvaznost, kriti¢nost, schopnost vést kolektiv, technické znalosti, atd.) a mékka
data.®! Mezi hlavni vyhody pravidelného formalniho hodnoceni pracovnikl patii to, Ze
poznava a hodnoti pracovniky komplexnéji; 1épe rozpoznava, oceniuje a rozviji silné
stranky pracovnika; lépe rozpoznava slabé stranky pracovnika a umoznuje jejich
efektivnéj$i odstranovani a umoznuje lépe rozpoznat potiebu vzdélavani a rozvojovy
potencial pracovnika, soustavné orientuje pozornost pracovnika na vykon (vyviji na n¢j

vty tlak).

Rozdéleni hodnoceni na formalni a neformalni tizce souvisi s rozdélenim podle
frekvence. Jednd se o pribézné, pfilezitostné a systematické hodnoceni. Priabézné
hodnoceni byva totiz neformalni a je zaméfeno na bezprostfedni pracovni vykon a jeho
ptipadnou korekci. Jedna se totiz o okamzZitou zpétnou vazbu od nadfizeného.® Slouzi

k diferencovanému pfistupu pii vedeni lidi, zejména ukladani pracovnich kol a kontrole

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 195.

# KUBATOVA, Jaroslava. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého
v Olomouci, 2013, str. 96.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 195.

3 DUDA, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2008, str. 80.
%2 KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 121.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 146.
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prace.** P¥ilezitostné hodnoceni je nejéastdji formalni a je vyvolano okamzitou potiebou
(napf. hodnoceni po skonceni adaptace pracovnika, zpracovani pracovniho posudku pfi
ukoncovani pracovniho poméru nebo v uréitych momentech kariéry pracovnika).35
Systematické hodnoceni je formalni, provadi se pravidelné a je standardizované.
Pracovnici jsou hodnoceni podle pfedem stanovenych kritérii. VétSinou se provadi jednou
ro¢né.*® Pro systematické hodnoceni je doporugen postup, podle kterého by se mélo jednat:
1) ulozeni ukolii — vedouci pracovnik uklddd pracovnikovi ukoly na stavajici obdobi
(ptipadné 1 zptisob jejich plnéni), dalsi ukoly mtize ukladat v pribéhu obdobi; 2) sledovani
plnéni ukoli — vedouci pracovnik si zapisuje ulozené ukoly vcetné termini plnéni
a porovnava planované plnéni ukoll s redlnym stavem (vzdy by si mél také poznamenat
uroveil plnéni ukolu a ptfipadné nedostatky) — toto mu poslouzi jako pomicka
pro objektivni hodnoceni celého hodnoticiho obdobi; 3) vyzva k hodnoceni a pfiprava
hodnoceni — vedouci pracovnik by mél svému podiizenému s piedstihem (zhruba tyden
pred hodnocenim) sdélit termin a misto hodnoceni a ptipadné¢ ho vyzvat, aby se
na hodnoceni ptipravil (pracovnik by si m¢l zrekapitulovat svoje spéchy i neuspechy); 4)
hodnotici rozhovor — béhem rozhovoru probird vedouci pracovnik se svym podiizenym
siln¢ a slabé stranky prace hodnoceného, pfi¢emz by mél vzdy nechat prostor pro vlastni

N PN vr r e . v ’ r1.0 vr ;37
vyjadieni podtizeného pracovnika. Pohovor je uzavien stanovenim cilii pro dalsi obdobi.?

Pokud bychom chtéli, mizeme systematické hodnoceni jesté rozdélit na dva typy —

hodnoceni kratkodobé a dlouhodobé. Krdtkodobé hodnoceni probiha vétSinou po nékolika

tydnech prace, pficemz se posuzuji pouze vykony, zdrojiim se vénujeme pouze vyjimecné,
pokud je to nezbytné. Udaje ztohoto hodnoceni by mély slouzit jako podklady
pro dlouhodobé hodnoceni, a proto se doporucuje tyto udaje archivovat. Tento typ
hodnoceni umoziuje drobné korekce na urovni vykonu a poméhd udrzet zpétnou vazbu

mezi hodnocenym a hodnotitelem. Dlouhodobé hodnoceni probihd méné ¢asto — od Ctvrt

roku az po jeden rok. Zde se jiz posuzuje jak vykon, tak i zdroje. Postupuje se podle

% DUDA, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2008, str. 80.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 195.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 146.

¥ BELOHLAVEK, Frantisek. Jak Fidit a vést lidi. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2000, str. 62.
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jednotlivych uloh a kompetenci, vyuzivaji se zdznamy o vykonech v pribéhu hodnocené¢ho

’ , . r o . s 7 r 38
obdobi, planuje se budouci vyvoj a kariéra pracovnika.

Ke ¢lenéni podle frekvence miizeme zafadit také hodnoceni mimoradné. Jedna
se o nepravidelné hodnoceni, protoze se vyskytuje prilezitostné. Tento typ se tyka
kompetenci pracovnika a nejCastéji se vyskytuje ve dvou typech situaci - pracovnik si
osvojil kompetenci pro novou tlohu a chce presvéd¢it organizaci o této zpusobilosti, nebo
pracovnik nedosahuje pozadovanych vysledkd, ale pficinu nevidi ve svych kompetencich

(vzhledem k aloze).*

Dale muzeme rozdélit typy hodnoceni podle hodnotitele (typy hodnoceni dle
zdroje). Pro vybrani spravného hodnotitele musi byt splnéna nésledujici kritéria: hodnotici
pracovnik musi mit moZznost sledovat vykony zameéstnancli (proto byva hodnotitelem
nejcastéji piimy nadfizeny pracovnika), musi byt schopen pievést pozorovani
do vyuzitelné podoby (tj. musi umét vysledky zaznamenat, utfidit a podat o nich zpravu
V podobé¢ vyuzitelnych informaci) a musi byt odpovidajicim zpisobem motivovan (musi si
uvédomovat navaznost mezi kvalitou svého hodnoceni a témi vysledky pracovnikovy
¢innosti, které jsou pro ni dulezité; musi si také umét sva rozhodnuti obhajit a vyrovnat se
s nezadoucimi reakcemi na negativni hodnoceni). Neni ovSem vyjimkou, ze se vyuziva

nékolika hodnotitel.*® Mozni hodnotitelé jsou (pro celkovou vizualizaci, viz obrazek €. 1):

e piimy nadfizeny — poskytuje pracovnikim prubézné zpétnou vazbu k jejich
pracovnimu vykonu. Také je hodnoti pii riznych pfilezitostech a v ramci
systematického hodnoceni. M¢l by znat dobfe své podiizené i jejich pribézny

pracovni vykon.*!

%8 PLAMINEK, Jifi. Ty¥movd spoluprdce a hodnocent lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, str. 117.
¥ PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, str. 118.

“ MILKOVICH, George T. a BOUDREAU, John W. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 1993,
str. 162 — 164.

* KOCIANOVA, Renata. Persondlini cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 146.
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e manazer (piimy nadiizeny manazera hodnocené¢ho) — Tato osoba Casto dohlizi
na spravedlivé hodnoceni pfimého nadiizeného hodnoceného a je zarucena jeho
vEtsi objektivita v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance (neni pfimo ohrozen
uspéchem zaméstnance). Ale neni pfili§ pravdépodobné, ze bude hodnoceného
dobie znat, ¢imz muze byt omezena schopnost hodnotit daného zameéstnance
bez dodate¢nych informaci a je mozné, ze tyto informace obdrzi od piimého

nadfizeného hodnoceného pracovnika.

e spolupracovnici — velmi uzitecné, pokud je dilezitd tymova prace. Navic maji
spolupracovnici vétSinou jasnou piedstavu o efektivnosti kazdého jednotlivce
pfi jejich spolupraci. Nazory vice lidi mohou vytvoftit spolehlivéjsi pohled. Na
druhou stranu nemusi spolupracovnici znat vSechny aspekty dané prace jednotlivce.
Nemusi byt ochotni vyjadfit upfimny ndzor na kolegu a navic mohou byt jejich
nazory subjektivni a ovlivnény vzdjemnym dobrym ¢i Spatnym vztahem nebo

ptipadnou rivalitou.

e podrizeni — tito lidé budou mit odliSny pohled na schopnosti a vykon hodnoceného,
coz muze predstavovat uzite¢né informace. AvSak mohou se obéavat vyjadfit sviyj
opravdovy nazor z obavy, ze by jejich nazor mohl byt v budoucnu vyuzit proti nim.

Také hodnoceny nemusi byt ochoten p¥ijmout hodnoceni od svych podfizenych.*?

e tfeti osoba, napf. zakaznik — miZe hodnotit v systematickém hodnoceni, napf.
v systému 360° zpétné vazby 1 pii jinych prilezitostech. Hodnotitel neni ovlivnén
osobnim vztahem s hodnocenym, ale nemusi zhodnotit vSechny nalezitosti

pracovniho vykonu hodnoceného.

e psycholog — mize hodnotit pracovniky zpravidla na zakladé psychodiagnostiky
arozhovorl pii posuzovani zpusobilosti pracovnika pro danou pracovni pozici,
pfi obsazovani pracovnich pozic nebo pii identifikaci potencidlu pracovnika.

Hodnoceni psychologa se vyuziva zejména v ramci assessment centre.

*2 FOOT, Margaret a HOOK, Caroline. Personalistika: jak vybrat na poZadovanou pozici vhodného

zaméstnance: vzory testii a prijimacich rozhovori: jak zvedat vykon tymu.... 1. vyd. Praha: Computer Press,
2002, str. 238.
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e skupina hodnotiteli — mize se jednat napi. 0 hodnotitele v assessment centre,
protoze hodnoceni je vysledkem skupinového konsenzu. Skupinou hodnotitel
mohou byt uréiti vybrani jedinci, kteti poskytuji pracovnikovi zpétnou vazbu, napf.
v systému 360° zpétné vazby. Také se sem zapocitavd hodnoceni v ramci tymu,

kdy hodnotiteli jsou ostatni ¢lenové t}'/mu.43

e sam pracovnik = sebehodnoceni — toto hodnoceni se uplatiiuje zejména
Vv systematickém hodnoceni. Jednotlivec ma o své praci nejdetailnéjsi znalosti ze
vSech, m¢l by tim byt motivovan k vétsSi zodpoveédnosti za sviij vlastni rozvoj.
Avsak sebehodnoceni mtze byt pro daného pracovnika obtizné a mulze mit
nerealisticky pohled na vykonavanou praci (nemusi si pfipoustét nedostatky nebo

naopak bude k sobé& kritiét&jsi nez by bylo jeho okolf).**

e nezavisly externi hodnotitel — kromé jiz zminovaného psychologa miize
hodnoceni provadét 1 osoba mimo organizaci. Je tim zajiSténa objektivita
hodnotitele, protoze neni v kazdodennim kontaktu s hodnocenym. Toto hodnoceni

wewvr

a zkoumani pracovniho vykonu zaméstnance, a proto je toto hodnoceni pouZzitelné

jen k hodnoceni nékterych aspekti pracovniho vykonu.*

4 KOCIANOVA, Renata. Persondini cinnosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 146 — 147.

* FOOT, Margaret a HOOK, Caroline. Personalistika: jak vybrat na pozadovanou pozici vhodného
zaméstnance: vzory testii a prijimacich rozhovorii: jak zvedat vykon tymu.... 1. vyd. Praha: Computer Press,
2002, str. 238.

** KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 204.
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Manazefi na vyssich
ridicich stupnich

Nezavisly vnéjsi Primy nadrizeny nebo
pozorovatel kontrolni pracovnik

Praomniict ngstefie eyl —_— Hodnocena osoba — Zakaznici
pracovniho zafazeni
Podrizeni

Obrazek &. 1 - Osoby, které mohou hodnotit vykonnost™®

Nejcastéji se pouziva systém hodnoceni pfimym nadfizenym zaméstnance, nejlépe
v kombinaci se sebehodnocenim zaméstnance. V Ceské republice pouziva hodnoceni
manazerem (o stupeil vysSim nadfizenym) 38% organizaci provadéjicich systematické
hodnoceni a 27% organizaci vyuziva sebehodnoceni pracovnika. Velmi malo je vyuzivano
hodnoceni spolupracovniky, zdkazniky a podfizenymi — 11% organizaci vyuziva
hodnoceni zdkazniky, 5% organizaci provadi hodnoceni spolupracovniky a pouze 1%

v ’ v ;oo sr o ’ cv e v ’ s ;47
vyuziva hodnoceni podifizenymi. Rozhodujici slovo ma nejCastéji bezprosttedni natizeny.

2.7. Kritéria hodnoceni

Pokud chceme hodnotit pracovnika, jeho pracovni vykon a pracovni chovani, je
nutné urcit a pouzit vhodna kritéria. Kritéria by méla zohlednovat danou praci, pracovni
misto a spoustu dalSich okolnosti. Kritéria hodnoceni mizeme podle Bélohlavka rozdélit

do tfech zakladnich skupin:

* MILKOVICH, George T. a BOUDREAU, John W. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 1993,
str. 163.

* WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti a controlling. Vyd. 1. Praha: Ceské vysoké ugeni
technické v Praze, 2011, str. 20.
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1. Ukazatelé — kritéria objektivni. V tomto typu kritérii jsou piesné stanovitelné
a méfitelné hodnoty, podle kterych se dany subjekt hodnoti. Jedna se naptiklad
0 pocet vyrobenych vyrobkli, mnozstvi chyb a nedodélkli, pocet nebo objem
ziskanych zakéazek atd. Objektivni kritéria jsou snadno dostupna a velmi lehce
porovnatelnd, ale nemusi vzdy odrézet redlny stav, protoze mohou byt zkreslena
dalsimi okolnostmi, které ovSem sama o sob& nezohlediuji. Naptiiklad jeden
pracovnik vyrobi 10 kust produktu A, ale druhy pracovnik vyrobi 20 produkti B —
pokud bychom vzali v potaz pouze objektivni kritéria (zde pocet vyrobenych kust),
mohli bychom konstatovat, ze druhy pracovnik je vykonnégjsi, protoze vyrobil vice
kust. Avsak neni zde zohlednéna rozdilnost v ndro¢nosti na vyrobu jednoho kusu
(jak produktu A, tak i produktu B). Dals§im ptikladem mize byt prodejce ve velkém

mesté nebo bohatSim regionu, ktery bude mit vétsi obrat nez prodejce na vesnici.

2. Plnéni ukolu — pii hodnoceni plnéni ukolli musi byt pfesné stanoven ocekavany
vysledek, podle kterého se bude hodnotit plnéni ¢i neplnéni tkolu. Pfi nepfesném
nebo nejasné formulovaném ocekavaném vysledku mize nastat situace, kdy
se pracovnik domniva, ze praci splnil na 100%, ale jeho nadfizeny mize ocekavat
jiny vysledek prace. Pokud jsou ocekavané vysledky dobfe stanovené, velmi

snadno se hodnoti jejich plnéni.

3. Osobni kvality — kritéria subjektivni. Tato skupina kritérii jsou velmi dulezitou
soucasti celkového pohledu na hodnoceni, avS§ak mohou vytvaret urcité zkresleni a
nepiesnosti pravé subjektivitou hodnotitele. Tato subjektivita by se méla alespon
Z ¢asti omezit pomuickami pro hodnoceni. Z této skupiny kritérii mohu jmenovat
napiiklad odbornost, komunikaci, pracovni nasazeni, vedeni a motivovani

1o 4
pracovniki atd. *®

Dalsi mozné rozdéleni je do ctyf nasledujicich skupin. Jednd se v podstaté

0 podrobngjsi a presnéjsi déleni tii predchozich skupin kritérii pro hodnoceni pracovnikd.

1. Vysledky prace — jednd se o méfitelnd nebo relativné snadno klasifikovatelna
kritéria jako jsou napf. mnoZzstvi prace, kvalita prace, zmetkovitost, mnoZstvi

obslouzenych zakaznikli, mnozstvi reklamaci.

*® BELOHLAVEK, Frantiek. Jak #idit a vést lidi. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2000, str. 61 — 62.
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2. Pracovni chovani — sem patii zejména ochota pfijimat ukoly, Gsili pfi plnéni tkold,
ohlasovani problému, zachdzeni se zatizenim, dodrzovani pravidel, fadna dochdzka

nebo tieba vedeni potiebnych zdznam.

3. Socialni chovani — zde miZzeme uvést napf. ochotu ke spolupraci, jednani s lidmi,
vztahy ke spolupracovnikiim, podfizenym 1 nadfizenym, vztah a chovani

k zakaznikim, styl vedeni lidi.

4. Dovednosti, znalosti, potieby a vlastnosti — obecné muzeme oznalit jako
pfedpoklady pro praci. Mlizeme jmenovat napi. znalost prace, fyzickou silu,
vzdélani, cilevédomost, samostatnost, spolehlivost, organiza¢ni schopnosti,

kreativitu, socidlni potfeby, verbalni a komunika¢ni schopnosti atd.®

AvSak je nutné podotknout, Ze pouhé stanoveni kritérii nadm k hodnoceni
pracovnika nesta¢i — vZdy musime ptesné¢ definovat, jaky vykon je zadouci, piijatelny
a nepfijatelny.”® Abychom toto dodrzeli, na§ dil&i cil (zde Zadouci vykon) byl mé&l byt
SMART™, coz znaéi:

»Specific, Stretching — konkrétni, naroény — jednoznaény, jasny, pochopitelny

a podnétny
,Measurable* — méfitelny — kvantita, kvalita, ¢as, penize

»Achievable, Agreed, Acceptable” — dosazitelny, dohodnuty, pfijatelny — narocny,

ale splnitelny

»Realistic, Relevant* — realisticky, dilezity — dilezity z hlediska cilii organizace

(cile jedince by méli byt propojeny s cili organizace)

* KOUBEK, Josef. Persondini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 124 —
125.

0 KOUBEK, Josef. Persondini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 125 —
126.

1 SMART je anglicka zkratka pro metodu stanovovani cilii. Nazev je odvozen od prvnich pismen.
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»lime framed, Time related”“ — casové urCeny a pifiméfeny — dosazitelny

v dohodnutém terminu®? 2 >

Pfi vybéru kritérii pro hodnoceni pracovnikti je vzdy nutné zvazit vyhody
I nevyhody kritérii, ale i vyhodnotit danou situaci, které se hodnoceni tyka, protoze
pracovni vykon muze byt ovlivnén faktory, které jsou na samotném pracovnikovi
nezavislé. Mluze se jednat napf. o zafizeni a vybaveni nepiiméiené dané praci, nejasna
pravidla a metody fizeni ovliviiujici praci, nedostatek spoluprace ze strany ostatnich
pracovniki, nedostatecné proSkoleni, zivotni podminky pracovnika nebo také podminky
na pracovisti (hluk, osvétleni, vypary, prasnost,...). Podnik by se m¢l vzdy snazit, aby vliv

t&chto faktord byl minimalni. >
Obecné miizeme formulovat nékolik doporuceni pro vybér a uzivani kritérii:
preferovat spiSe objektivitu nez subjektivitu
piizplsobit vybér kritérii ve vztahu K praci a k popisu prace
hodnotit chovani, ne vlastnosti
kritéria by méla byt ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globalni
55

kritéria by se méla menit dle kategorie zaméstnancii

Jako klasicka kritéria miZeme jmenovat napf. vykon clovéka (mnoZstvi prace),
kvalita prace, samostatnost, iniciativnost, pracovni ukéznénost a spolehlivost, vytrvalost,
prizptsobivost, pomér k praci a pracovni ochota, dodrzovani pracovni doby, smysl

pro spolupraci, osobni odpovédnost, organizovani vlastni cinnosti, atd.”® Toto jsou

52 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizent vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 51.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti.
1. vyd. Praha: Fragment, 2011, str. 116.

¥ KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 125 —
126.

> WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti a controlling. Vyd. 1. Praha: Ceské vysoké udeni
technické v Praze, 2011, str. 19.

® WAGNEROVA, Irena. Hodnocenti a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 65.
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zakladni a nejcastéji pouzivana kritéria, ale je vzdy nutné mit na paméti, Ze ne vSechna

kritéria jsou vhodna pro vSechny zaméstnance organizace.

2.7.1. Kompetence

Kompetence ptedstavuji soubor urCitych ptedpokladi k vykonu urcité Cinnosti,
¢imz maji blize k samotné ¢innosti nez k vlastnostem ¢i rysim. Jsou tedy definovany
na zéklad¢ analyzy Cinnosti. Pokud bychom kompetence chtéli ¢lenit, mizeme tak ud¢lat
ze dvou hledisek — ze socialné-psychologického hlediska a podle kompetencni orientace
firmy. V prvnim ptipadé se vychazi z predstavy, ze firma je tvofena lidmi, jejichz
kompetence vytvaii kompetence firmy — je zde vyjadieno vychodisko od jedince k firmé.
Ze socialné-psychologického hlediska miizeme rozdélit tfi skupiny chovani, ke kterym

jsou piitazeny urcité skupiny kompetenci:
e pfistup k tkoliim a vécem =» kompetence feSeni problému
e vztah k druhym lidem =» interpersonalni (vztahové) kompetence
e chovani k sob¢ a projev emoci =» kompetence sebefizeni®’

Pokud délime kompetence podle kompetencni orientace firmy je potieba zdlraznit,
ze firma mé své kompetence, n¢které vice rozvinuté a né€které¢ méne. Je zde zdliraznovano
hledisko od firmy k jedinci. Tento model dle kompetenéni orientace firmy umoziuje
tvorbu kompeten¢nich modelt, které jsou uzce provazany se strategii organizace. Zakladni

kompetencni orientace firmy se d€li na tyto orientace:
e orientace produktova =» kompetence feSeni problému
e orientace zakaznicka =» kompetence interpersonalni
8

e orientace provozni a systémova =» kompetence sebefizeni’

Co se tyka hodnoceni kompetenci pracovnika, je nutné fici, Ze toto hodnoceni

navazuje na hodnoceni pracovniho a socialnitho chovani zaméstnance, avSak toto

> HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 29 — 32.

*® HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 32.
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hodnoceni je zaméteno spise na budoucnost, na rozvojovy potencidl zaméstnance. Jedna se
vlastné¢ o soubor osobnich ptedpokladli pracovniki k vykonu urc¢ité narocnéjsi Cinnosti,
k dals§imu rozvoji ¢i povySeni. V ramci celkového hodnoceni pracovnikii slouzi jako
podklad pro planovani kariérniho rozvoje.59 Kompetence jsou totiz povazovany za urcité
doladéni pracovni zpuUsobilosti ¢lovéka na miru jim vykonavané prace a daného

konkrétniho pracovniho zafazeni.*®

Urcitym uskalim hodnoceni potencidlu zaméstnance spocivd ve vyS§i mife
subjektivity — zatimco pracovni a socidlni chovani se vztahuje ke konkrétnim a dobie
viditelnym projevim zaméstnance, hodnoceni schopnosti je zalozeno na urcitém zobecnéni
predpokladii a odhadu moznosti zaméstnance. Pro eliminaci subjektivity miizou poslouzit
jiz zminované modely kompetenci. Pfikladem takovéhoto modelu mize byt model vhodny

pro manazerské pozice — model vychézejici z péti zdkladnich osobnich kompetenci: 61

1. ,intelektové schopnosti — reSeni problemu, kreativita, schopnost ucit, schopnost

formovat vize

2. schopnosti ovliviiovat — schopnost komunikovat, schopnost naslouchat, schopnost

spolupracovat, empatie

3. Trealizacni schopnosti — vykonova motivace, podnikavost, iniciativa, zakaznickd

orientace, vytrvalost

4. Fidici schopnosti — schopnost vést a Fidit zaméstnance, schopnost delegovat,

schopnost planovat a kontrolovat

5. osobni flexibilita — flexibilita, ambice, odolnost wici stresu, nezavislost,

o v B2
sebediivéra

% STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 241 — 242.

60 WAGNEROVA, Irena. Hodnocent a rizeni vvkonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 62.

1 STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 241 — 242.

%2 STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 242.

31



Kompetenéni model vlastné predstavuje uréitym zpisobem uspotfadané
kompetence. Mezi hlavni vyhody vyuziti kompetenénich modeli patii sjednocenti ,,jazyka
manazerd a personalistli; poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni; zaklad
pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj; moznost koncipovat cilené rozvojové

programy.

Ale pii uzivani kompetencnich modelt se vyzaduje dodrzovat urcité pozadavky
na efektivni kompetencni model — tento model vychézi z o¢ekavaného a pozorovatelného
chovani (nikoli zvlastnosti ¢i ryst), dale obsahuje nejvyse 10 — 12 jednotlivych
kompetenci (pfi vyuziti vétSiho poctu kompetenci se ztraci prehlednost), plati pro vSechny

rv ’ . v rvr . s . . ’ 63
klicové pozice ve firm¢ a vytvaii most mezi firemnimi hodnotami a popisu prace.

2.8. Metody

Existuje mnoho riznych metod pro hodnoceni vykonnosti pracovniki. Vzdy je
nutné zvazit vybér metody, protoze kazdd metoda ma své vyhody i nevyhody. Nékdy lze
nevyhody jedné metody minimalizovat skombinovanim s dal§$i metodou, coz je
v soudasnosti nejpouZivan&j$i varianta.** Aviak ne kazda metoda se hodi pro viechny
kategorie pracovnikli, napf. se uziva hodnoceni podle cilii u manazerd a hodnoceni
na zaklad¢ plnéni norem u vyrobnich délniki.® Kazda organizace si mize vytvofit vlastni

metody, které pfesné odpovidaji jejim potiebam.

Asi nejjednodussi rozdéleni metod je na verbalni a neverbélni. Verbalni hodnoceni
je slovni popis pracovniho vykonu zaméstnance a nejcastéji se pouziva pii komplexnéjSim
hodnoceni zaméstnance. Neverbalni hodnoceni se casto pouziva, mame-li potiebu
porovnavat pracovni vykony vice zaméstnancii. Toto hodnoceni muize mit podobu

odstupniovani — numerického, slovniho ¢i graﬁckého.66

63 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada, 20086, str. 30.

% KUBATOVA, Jaroslava. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v
Olomouci, 2013, str. 96.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 150.

% KUBATOVA, Jaroslava. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v
Olomouci, 2013, str. 96.

32



Podle zékladni klasifikace metod je miizeme rozd¢lit také na nasledujici skupiny:

e méieni vlastnosti — zde je mysleno zejména zjiStovani, zda ma dany pracovnik

vlastnosti jako jsou spolehlivost, pracovitost, iniciativa, kreativita, atd.

e méfeni chovani — snazime se zjistit, jaké chovani méa nebo nema dany pracovnik

V ramci pracovni ¢innosti projevovat

o méreni vysledki — urCujeme, zda pracovnik dosahuje ¢i nedosahuje pozadované

vysledky®’

Pokud se chceme zaméfit na ¢asovy horizont, miZzeme metody hodnoceni rozdélit

do nasledujicich skupin:

e metody zaméfené na minulost — napt. zhodnoceni praxe, metoda klic¢ové udalosti,

zaznam a srovnavani vysledki

e metody zaméfené na prFitomnost - Assessment centre, Development Centre,

manazersky audit, 360° zpétna vazba, pozorovani na misté

e metody zaméfené na budoucnost — hodnoceni potencialu, supervize, intervize,

MBO, BSC®

Rizné metody si podle potieby miizeme rozdélit do riznych skupin. Zde jsem

jmenovala pouze zakladni rozdé€leni.

Nasledné se budu podrobné&ji vénovat vybranym metodam.

2.8.1.Hodnoceni podle stanovenych cilti

Jedna se o zékladni metodu, kterd se uzivd zejména pii hodnoceni vedoucich

a specializovanych pracovnikd, dale pak pracovniki v oblasti prodeje, nakupu, finan¢niho

" WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vwkonnosti a controlling. Vyd. 1. Praha: Ceské vysoké ugeni
technické v Praze, 2011, str. 19.

% HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 54.
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i personalniho fizeni apod.®® Na stanovovani cilii by se méli podilet sami pracovnici. Pro
spravné uziti této metody je nutné dodrzet podminky tykajici se stanovenych cilt: cile
museji byt pfesné definované a terminované, kvantifikovatelné a méfitelné, dosazitelné a
podnétné. Vsechny cile by mély byt formulovany pisemné, jasné, struéné a jednoznac‘fné.70
Spravné stanovené cile nam zajistuji soulad mezi vykonem zaméstnance (nebo jejich
skupin) a potiebami podniku, ¢imz zvySuji motivaci a vykon zaméstnancii. Jsou také

kritériem pro spravedlivé hodnoceni a odménovani V}'/konu.71

Hodnoceni podle dohodnutych cila (podle vysledkli) ma pfesné stanoveny postup:
nejprve se musi stanovit jasné a presn¢ definované a terminované cile, kterych ma
pracovnik dosahnout. Poté se zpracuje plan postupu dosazeni cili a vytvori se podminky
vhodné pro realizaci planu. Nasledné se méfi a posuzuje celkové plnéni vytycenych cila.
Na zéklad¢€ tohoto posouzeni se v ptipad€é potfeby mohou navrhnout a podnikat opatieni
vedouci ke zlepSeni. Cely proces je zakoncen stanovenim novych cilt. Cile a plan postupu
jsou podkladem pro pravidelné rozhovory o pracovnim vykonu mezi vedoucim
pracovnikem a jeho podfizenym. Diky témto rozhovorim mohou oba posoudit a projednat

. < oe < ; .72
dosavadni postup plnéni cilti, ptipadné mohou cile upravit.

Jednou z forem hodnoceni podle dohodnutych cili je metoda zvana Balanced
Scorecard. Tato metoda se pouziva pfedev§im pro hodnoceni vedoucich zaméstnanct,
soucasné vSak slouzi jako ndstroj umoznujici prevedeni firemni strategie do osobnich
vykonovych cili manazera. Je vyzadovéano, aby byla kritéria manazerského hodnoceni
zalozena na Ctyfech perspektivach — perspektiva zakaznicka (jak nas vnimaji zékaznici),
perspektiva interni (jak zdokonalujeme vnitini podnikové procesy), perspektiva inovaci
a uceni (jak rozvijime schopnosti zaméstnanctll) a perspektiva finan¢ni (jak nds vidi nasi

vlastnici). Hodnotici kritéria a ukazatelé¢ zahrnuté do zminénych perspektiv mohou byt jak

% STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 226.

 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 150.

M STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 226.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 206.
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kvantitativni, tak i kvalitativni. Vyhodou této metody je fakt, Ze zaméfuje pozornost
manazer na SirSi spektrum aspekti podnikové vykonnosti a brani kratkozraké orientaci

v r 1. 13
pouze na financni cile.

2.8.2. Hodnoceni na zakladé plnéni norem a standardii

Tato metoda je zalozena na porovnavani vykonovych norem a standardi
se skute¢nym vykonem pracovnika. Nejvice se vyuziva pro hodnoceni vyrobnich délniki,
ale vramci procesu fizeni vykonu Ize tuto metodu vyuzit i pro hodnoceni

technickohospodaiskych pracovniki.

Normy muzeme chapat jako stalé cile udéavajici pozadovanou turoven a kvalitu
pracovnich vysledk. Je vSak nutné mit na paméti, ze v zéavislosti na pouzivanych
ukazatelich pracovniho vykonu mohou charakterizovat spise kvantitativni nebo naopak

kvalitativni cile.™
Postup této metody se sklada ze tii bodu:
1. Stanoveni norem ¢i o¢ekavané urovné vykonu
2. Seznameni pracovnika snormami (je vhodné ponechat prostor pro projednéani

stanovovani norem a v idealnim piipadé€ se shodnou na norméach s pracovnikem)

SO P ;. .7
3. Porovnani vykonu pracovnika se stanovenymi normami >

Vyhoda této metody spocivd pravé v norméch, protoze tvoii objektivni méfitko
pro posuzovani pracovniho vykonu. Nevyhodou je vSak nemoZznost srovnani vykonu
na riznych typech pracovnich pozic (kazda pracovni pozice ma jinak stanovené normy).

Pro spravné fungovani je nutné, aby normy byly jasné a srozumitelné. DlleZité je také, aby

" STYBLO, Jifi.; URBAN, Jan; VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 252.

™ STYBLO, Jiti, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 226 — 227.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 206.
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byly spravedlivé a pfimétené, ¢ehoz 1ze dosdhnout, pokud se na jejich tvorbé budou podilet

i pracovnici.”

2.8.3. Hodnoceni pomoci stupnic a check-listi

Metoda hodnoceni pomoci stanovenych stupnic slouzi zejména k hodnoceni

pracovniho nebo socialniho chovéani nebo urovné schopnosti zaméstnanci (tj. k posouzeni
objektivni srovnatelnost kvalitativnich projevii raznych pracovnikti. Dalsi tskali mize
spocivat v urceni vhodné formy chovani — nékteré lze pouzit na celopodnikové trovni,
napt. kvalita prace, samostatnost, ochota pracovat, atd., ale jiné je nutno stanovit dle

e .y y o 1 , g 77
daného ttvaru ¢i tymu, napt. specificka znalost prace, soutézivost,...

W

Pro pouziti této metody se vyuziva tfi typa hodnoticich stupnic — ¢iselné, grafické
a slovni. Pfi pouziti ¢iselné stupnice jsou kritéria odstupiiovana pomoci cisel nebo bodd.
K souhrnnému hodnoceni lze pouzit souctu bodi u vSech posuzovanych kritérii nebo
prostého ¢i vdzeného aritmetického priuméru bodl za vSechny kritéria. Hodnoceni kazdého
kritéria za pouziti grafické stupnice je zaznamenano na piimce. Celkové hodnoceni je
vyznaceno kiivkou, ktera spojuje jednotlivé body, ¢imz jasn¢ dokumentuje silné a slabé
stranky pracovnika. Slovni hodnotici stupnice je bud’ ve formé¢ ptidavnych jmen (Casto
jako ve Skole — vyborny, chvalitebny, dobry, atd.) nebo ve form¢ stru¢ného slovniho

popisu situace nebo charakteristiky vykonu daného pracovnika.78

Hodnotici stupnice je jednou z nejstarSich a nejrozSifenéjSich forem hodnoceni.
Mezi velké vyhody patii jeji mnohostrannost a operativnost (Ize vyuzit 1 pfi
sebehodnoceni). Avsak n€kdy nejsou hodnotitelé schopni interpretovat nebo spravné
porozumét slovnimu popisu stejné, coz miize byt zptisobeno riznou zkuSenosti, vzdélanim

¢1 osobnosti hodnotitele. Také neni pfiliS vhodné uZzivat stejné formulate pro vSechny

® STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.

" STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.

® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 208.
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pracovniky — pro rtizna pracovni mista je nutné vyuzivat rizna kritéria tak, aby vzdy byla
pfizptsobena konkrétnimu pracovnimu mistu. V tomto hodnoceni se mize velmi vyrazné

projevit piipadna subjektivni zaujatost hodnotitele.”

Metodou vyuzivajici slovni popis je metoda BARS (Behaviorally Anchored
Rating Scales). Pfi této metod¢ je hodnoceno chovani pozadované k uspésnému vykonani
prace. Je zamétena na piistup k praci, dodrZzovani postupu pii praci a ucelnost vykonu.
Stupnice se zpracovava pro kazdy tkol vykonavany na pracovnim misté. Chovani
pracovnika pfi plnéni tkolu byva zaraditelné do péti az sedmi bodovych stupiiti, kdy je
kazdy z nich doplnén o vzorovou slovni charakteristiku chovani, coz slouzi jako voditko
pro hodnotitele. Hodnotitel oznacuje stupeti, ktery nejvice odpovida formulaci.*® Mezi
hlavni vyhody metody BARS patii fakt, Ze se na ptipravné fazi podileji sami drZzitelé
pracovnich mist. ZvySuje se tim pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude pro pracovniky
ptijatelné. Navic je zaruCena silnd zpétnd vazba na pracovni vykon zaméstnance.
Nevyhodou muize byt vétsi ¢asova naroCnost a také pripravna faze, protoze je nutné

pfipravit mnoho riznych formulait pro rizna pracovni mista v organizaci 8

Check-listy jsou kontrolni seznamy cinnosti, které je tieba pii feSeni urcitého
pracovniho tkolu provadét (mohou fadoveé obsahovat desitky ¢innosti). Na jednu stranu
predstavuji navod ke spravnému vykonu pracovnich ukoli pro osoby, které tyto ukoly
provadégji, a na druhou stranu jsou také kontrolnim nastrojem pro osoby, které vykon nebo
provadéni prace kontroluj 1.3 Jsou to vlastn& dotazniky, které predkladaji urcité formulace
ohledn¢ pracovniho chovani zamé&stnance, piicemz posuzovatel (hodnotitel) oznacuje, zda
je ur€ity typ chovani v pracovnikové vykonu pfitomen ¢i nikoliv. Odpovédi jsou zpravidla
vyhodnocovany specialistou v personalnim Utvaru, kdy pfi vyhodnocovani muze byt

jednotlivym formulacim pfisuzovana rtizné véha.

" DUDA, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2008, str. 84.

8 KOCIANOVA, Renata. Persondini cinnosti a metody persondlni price. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 152.

81 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 210.

82 STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.
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Tato metoda vyzaduje diikladnou ptipravu a je casove narocné (pro kazdou skupinu
pracovnich mist by mél byt jiny formuldf se specifickymi formulacemi). Stejné jako
pii hodnoceni pomoci stupnic mohou byt otazky hodnotiteli rizné interpretovany a také

se zde muze projevit jista subjektivita hodnotitele.®®

2.8.4. Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovniki dle

jejich pracovniho vykonu

, . .- , “r ., , ., 1 84
Toto hodnoceni je pouzitelné v mensich podnicich nebo v pracovnich skupinach.
Porovnavaji se pracovni vykony dvou nebo vice jedinct a tu bud’ souhrnné¢, nebo podle

jednotlivych kritérii. Mizeme rozliSit n€kolik technik:

e stfidavé pozorovani — hodnotitel vybira ze seznamu pracovnikli za sebou
nejlepsiho, nejhorsiho, druhého nejlepsiho, druhého nejhorsiho, atd. Seznam je tak

plnén shora a zdola smérem do stfedu.

e parové pozorovani — pii pouziti této metody je porovnan kazdy s kazdym, ptfi¢emz
je vzdy oznacen lepsi z nich. Pracovnik s nejvétsim poctem oznaceni je povazovan
za nejlepsiho a naopak pracovnik s nejmensim poctem je hodnocen jako nejhorsi.
Problém miiZe nastat pii pfili§ velkém poctu pracovnikl — mize byt obtizné parové

hodnotit v§echny pracovniky.85

e povinné rozdéleni — hodnotitel porovnava vykon pracovniki a ma za tikol pfitadit
urcité procento pracovnikll ur¢ité trovni pracovniho vykonu a to tak, aby se kiivka
rozdéleni Cetnosti pracovnikii co nejvice podobala kiivce normélniho rozdé€leni.

Mohou byt stanovena urcita voditka, napt. povinné procento nejhorsich i nejlepSich

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 209.

¥ STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 151.
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pracovnikl, kdy zbytek mezi nimi bude tvofen primérnymi a vyhovujicimi

pracovniky. Tato metoda se viak nedoporuduje pro hodnoceni malych skupin.®®

e podle poradi — jednd se o jednu z nejjednodussich metod. Je zde jednokriteridlni
hodnoceni. Hodnotitel sefadi pracovniky od nejlepsiho k nejhorSimu podle
zvoleného kritéria (napt. trzby). Kromé potfadi mizeme uvadét i hodnoty kritéria,
napt. 1. Jan Novak, trzby 5 346 000 K¢&. Pti vétsim poctu zaméstnancti se vsak tato
metoda mize stat nepichlednou, proto je vhodné rozdélit pracovniky do skupin

podle vykonnosti.*’

e Fazeni do skupin — hodnotitel fadi pracovniky do jednotlivych skupin dle slovni
hodnotici stupnice (napf. vynikajici, nadprimérny, primérny, vyhovujici,
nevyhovujici). Pokud je hodnotiteli pfesné ureno procentni zatazeni do skupin,

hovotime o technice povinného rozdéleni (viz vyse).

e metoda nucené distribuce — hodnotitel ma celkem k dispozici urcity pocet bodil
(napt. 100), které¢ nasledné rozdéluje mezi urenou skupinu pracovnikl. Nesmi
vSak zaddnému z nich pfidélit stejny pocet. Tato metoda je pomérné narocnéjsi
na pocitani - je nutné vzdy rozdat vSechny body, pfi¢emz hodnoceni také musi

odpovidat realits.®

Hodnoceni srovnavanim s jinymi pracovniky je vyuzitelné zejména pro Ucely
vytvafeni soutézivého prostfedi, motivovani pracovniki a zlepSovani vykonu uvnitf

pracovni skupiny. AvSak neni pfili§ vhodné jako zéklad pro odméfiovéani.®

2.8.5. Hodnoceni na zakladé kritickych piipadi

Zminéné hodnoceni spocivd v evidenci pisemnych zaznamii o vyznamnych

piipadech, at’ pozitivnich tak 1 negativnich, které se pii vykonu prace urc¢itého zaméstnance

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 210.

8 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 20086, str. 47.
8 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 49.

8 DUDA, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2008, str. 85.
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vyskytly.® Piipady shromazdéné za uréité obdobi tvori zaklad pro vyhodnoceni celkového
vykonu pracovnika i voditko pro pracovnikovu dalsi praci. Hlavni nevyhoda metody
spoc¢iva pravé v zaznamech — je nutné, aby je hodnotitel pofizoval pravideln€, coz miize
zabirat mnoho Casu a mtize byt nudné. Ani pracovnik se neciti spokojené¢, kdyz si jeho
nadfizeny déla poznamky o jeho pracovnim vykonu. Také pojeti kritického piipadu miize
byt rizné a odlisné interpretovano, coz muze vést ke konfliktim mezi hodnotitelem
a hodnocenym pracovnikem.91 Hodnoceni na zaklad¢ kritickych ptipadi byva nékdy

oznacovano také jako technika kritického incidentu nebo jako metoda klicové udalosti.*

2.8.6. 360° zpétna vazba

Pti pouziti této metody je do hodnoceni zapojeno vice skupin hodnotitelti — jedna
seo tfi a vice skupin (pfimy nadfizeny, kolegové, hodnoceny pracovnik, zdkaznici,
dodavatelé...). Hodnoceny je vlastn& hodnocen podle stejnych kritérii raznymi lidmi.*®
Tim se zvySuje objektivita hodnoceni a celkova objektivnost pohledu pracovnika na sebe
samého. Pracovnik mad moznost uvédomit si rozdil mezi ocekdvanou a aktudlni urovni

svych kompetenci, coz byva stimulem k rozvoji kompetenci.

Vystupy 360° zpétné vazby mohou byt pouZity jako podklad pro hodnotici
rozhovor a nasledny plan rozvoje. Nékdy se tato metoda vyuziva jako néstroj
pro zajistovani rozvojovych potfteb manazert. Také poskytuje informace pro fizeni

kariéry, planovani nastupnictvi a n€kdy 1 podklady pro odméiovani.”

Zakladni vyhodou této metody je koncentrovanost informaci a jejich setfidénost,
coz je velmi dobrym podkladem pro formulovani konkrétné zacileného rozvojového planu.

Ptestoze se jednd o velmi kvalitni néstroj hodnoceni, je nutné zdiiraznit, Ze 360° zpétna

% STYBLO, Jifi, URBAN, Jan, VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.

%' KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 207.

%2 WAGNEROVA, Irena. Hodnocent a iizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 69.
% HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 66.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
str. 157 — 158.
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vazba neni vhodna do kazdé organizace. Je zde vyzadovana oteviend komunikace, coz
velmi tzce souvisi s urovni a kvalitou firemni kultury. Nesmi se podcenit ani samotna
piiprava zaméstnanct (jak hodnotiteli, tak i hodnocenych) na implementaci této metody
aje nutné zajistit anonymitu jednotlivych hodnotitelii. Celkové je tato metoda ponékud
narocna na piipravu, ale na druhou stranu ndm pod4 komplexni hodnoceni pracovniho

, 95
vykonu.

2.8.7. Assessment centre

V tomto piipadé se jednd o komplexni hodnotici metodu, kterd je vyuzivana
v mnoha oblastech fizeni lidskych zdrojti, napf. v procesu vybéru zaméstnanci,
ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancii a pii hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich
schopnosti a rozvojového potencidlu. Kviili casové, financni a persondlni naro¢nosti se tato

metoda v&tsinou pouZiva pouze u manazerd a specialistii.*®

Assessment centre je realizovano prostiednictvim nékolika riiznych metod —
pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory, zadavani
individudlnich ukoli a cild, zaddvani skupinovych ukoli a cild, hrani roli, atd. Hodnoceni
je provadéno nékolika specidlné proskolenymi internimi a externimi hodnotiteli. Mezi
externi hodnotitele nejéastéji patii psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdroju
a specialista pro urcitou odbornou oblast, napt. IT specialista, chemik,... Internimi
hodnotiteli jsou nejcastéji pfimy nadfizeny pracovnika, vedouci organizacni jednotky,
kolegové a podfizeni. Vybér hodnotiteli je vdzan ucelem assessment centre a také

kompetencemi hodnotitelé.”’

Vyhoda této metody spocivd v komplexnosti posouzeni. Mezi nevyhody patii

kromé zminované naro€nosti fakt, Ze jsme informovdni o momentalnim vykonu

% PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada,
2008, str. 37.

% STYBLO, Jifi.; URBAN, Jan; VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 227.

9 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada,
2008, str. 39.
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pracovnika v uméle vytvorenych podminkéch, coz nemusi vzdy korespondovat s vykonem

v realné praci.*®

2.8.8. MBO - Management by Objectives

Tato metoda je Vv soucasnosti nejvice pouzivana pro zameéstnance v fidicich
a odbornych funkcich. MBO se sklada ze Ctyt zakladnich prvkl (kroki). Nejprve je nutné
stanovit cile, coz je jddro MBO. Zacina se formulaci dlouhodobych cilii a pokracujeme
kaskadovité cili organizace, dale cili menSich organiza¢nich celkid az k individualnim
cilim. Je dalezité¢ vzdy dbat na méfitelnost stanovenych cilti. Dal§im krokem je planovani
akci a ukoli. Zatimco cile nam specifikuji, ¢eho ma byt dosazeno, akce a tkoly urcuji, jak
toho méme dosahnout. DalS§im dillezitym prvkem je sebetizeni, aby bylo MBO uspésné, je
potfeba kvalitni motivace, znalost MBO a zna¢né Tusili, které je nenahraditelné
pro samostatné plnéni ukolti. Poslednim dilezitym krokem je prubézna kontrola (Casto
ve form¢ koucovani), kterd zabezpeluje sledovani, zpétnou vazbu K plnéni dil¢ich cilt
a ukoli. Nelze totiz spoléhat pouze na kvalitni sebefizeni — je tieba prib&h napliovani

{ikoldi a ciléi konzultovat.*®

MBO je G€innym systémem, jelikoz podporuje dobry vztahy mezi zaméstnancem
a nadfizenym. Zaméstnanec také presné vi, jaké chovani se od néj ocekava. Hlavni
nevyhodou této metody je Casova narocnost, kterda vyzaduje neustaly tok informaci mezi
zamé&stnancem a zameéstnavatelem. Pozornost je také koncentrovana predevsim na dosazeni

cile, pficemz je casto opomijen zpusob, jak bylo cile dosahnuto.*®

2.8.9. MBC - Management by Competencies

Rizeni podle kompetenci (MBC) vychazi z logického popisu pracovnich pozic
pomoci roli, uloh a k nim pozadovanych kompetenci. Aby zaméstnanec na dané pracovni

pozici UspésSné vykonaval jednotlivé ukoly, potfebuje mit zddouci kompetence. U kazdé

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 211.

% HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, str. 58.

100 W AGNEROV A, Irena. Hodnocent a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 73 — 74.
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kompetence je nutné urcit pozadovanou uroven, pfi¢emz jednotlivé urovné definujeme
Vv podobé pozorovatelného chovani. Tim zvySujeme miru porozuméni tomu, co dana

uroven znamena, i miru objektivity pii hodnoceni.

Pokud chceme vyuzit hodnoceni podle kompetenci, je nutné vytvorit nebo provést
revizi soucasnych popist pracovnich pozic, vcetné¢ specifikaci klicovych uloh
a kompetenci. M¢li bychom se vyvarovat pfili§ obecnym nebo naopak piili§ detailnim
popistim pracovnich pozic. Vzdy je nutné vzit v uvahu realné pozadavky dané pracovni

pozice.

Kritéria hodnoceni v této metodé hodnoti jak kvalitu, tak i kvantitu vykonu.
Pro objektivni hodnoceni podle stanovenych kritérii je opét nezbytné definovat jednotlivé
urovné kritérii jasné a srozumitelné a déle specifikovat, kterd urovei je pro danou pracovni
pozici zaddouci. Také je nutné stanovit vahy jednotlivych kritérii. Je zde velmi vyrazna
navaznost hodnoceni podle kompetenci na odménovani zaméstnancl, zejména
na pohyblivou slozku platu. Dilezité je pfedem promyslet a jednoznacné definovat
podminky vyplaceni bonusl, zejména vztah mezi vysledkem hodnoceni vykonl a vysi
bonusu. Hodnoceni kompetenci je dale provazano také se systémem rozvoje a kariérniho

rustu.

Hodnoceni kompetenci se sklada ze tfi hlavnich ¢asti — z vlastniho hodnoceni
kompetenci (kompetenci vdzanych na vykonavané ulohy i kompetenci celofiremnich),
Z analyzy trend vyplyvajicich z hodnoceni vykonil (zjiStovani, zda dlouhodob& vykon
zaméstnance klesa, roste, je na stejné urovni nebo je kolisavy) a zplanu rozvoje

o . 101
a kariérniho ristu. *°

Existuje samoziejmé jest¢ mnoho dalSi metod, zde jsem jmenovala pouze ty

nejdulezitéjsi a nejéastéji pouzivané.

2.9. Hodnotici rozhovor

2%

vést k ziskani komplexniho pohledu na vykonnost pracovnika za minulé obdobi a mél

101 pILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada,

2008, str. 16 — 24.
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by umoznit sladéni pohledu na vykonnost a problémové oblasti mezi nadfizenym
a hodnocenym pracovnikem. Jednd se vlastné o ucelovou diskuzi, kterd vede
k dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji hodnoceného, o vSech oblastech vyzadujicich

zlepsSeni a také o zpusobu, jak se ma tohoto zlepsSeni dosahnout.**?

Jelikoz je hodnotici rozhovor oficidlni a formalni setkani, méla by byt dodrzena

urcitd obsahova struktura a ¢asovy plan. Rozhovor by proto mél:
1. Zhodnotit soucasny vykon pracovnika (pfipadné jeho vykon v uplynulém obdobi)
2. Formulovat plan sméftujici k zlepSeni vykonu
3. Rozpoznat problémy a prozkoumat mozné ptilezitosti tykajici se prace

4. Rozpoznat faktory, které sice nezavisi na pracovnikové viili, ale které negativné

ovliviiuji jeho pracovni vykon
5. Orientovat pozornost pracovnika na praci a jeji aspekty
6. Zlepsit komunikaci mezi podifizenym a nadiizenym pracovnikem

7. UmozZnit pracovnikovi zaujmout stanovisko, pfi¢emz by hodnotitel mél vyslechnout

jeho nazor

8. Zabezpecit podklady pro odménovani

9. Rozpoznat potencial pracovnika a moZnosti jeho povyseni nebo pievedeni na jinou
praci

10. Rozeznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika a jim vykondvané

prélce.103

Velky vyznam také hraje volba stylu rozhovoru. Miize se jednat o rozhovor
s vyraznou dominanci hodnotitele, ktery hodnoceného pouze informuje, tudiz je

kontraproduktivni. Rozhovor, pfi némZz je kombinovano sdélovani s pfesvédCovanim,

192 WAGNEROVA, Irena. Hodnocent a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 83.

108 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 210.
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je sice lepsi variantou, ale pokud nema hodnotitel talent na presvéd¢ovani, hodnoceny jen
tézko akceptuje to, co se od n¢j pozaduje. Rozhovor na pomezi sdélovani a naslouchani jiz
zapojuje hodnoceného do diskuze. Piesto je nejvhodnéjsim stylem participativni rozhovor,
ktery vytvari z hodnotitele a hodnoceného rovnopravné partnery, kteii spolecné¢ hledaji

v v ’ ST . ¥ Y ’ r v v ro 104
feSeni. Pracovnik je tak zapojen do pfemysleni o cestach a moznostech zlepSeni vykonu.

Hlavni témata hodnoticiho rozhovoru jsou nejéastéji rozdélena do tfech skupin.
Prvni skupinou jsou vysledky. Probirame s pracovnikem uspéchy s cile potvrdit ptislusné
jednani, ale 1 netspéchy s cilem dosahnout zmény. Soustfed’'ujeme se na pracovni vykon.
Druhou skupinu piedstavuje vyvoj. Zde hodnotime dosavadni vyvoj a planujeme ten
budouci. Zamétujeme se vSak spiSe na lidské zdroje nez na vykon. Planujeme aktivity,
které maji tyto zdroje udrzet bud’ na stavajici pfijatelné urovni, nebo je rozvinout (pokud
neodpovidaji soucasnym nebo budoucim ocekdvanim). Tieti skupinou jsou vztahy.
Prestoze sami n¢kdy mulzeme z ptfedchozich témat urCit Uroven socidlnich vztahil
na pracovisti, vzdy je dobré zeptat se pfimo pracovnika. Mizeme fesit jeho vztah mezi nim

a nadfizenym pracovnikem, nebo mezi kolegy &i mezi dalsimi lidmi.'®

Hodnotici rozhovor je velmi pfinosny pro zaméstnance, protoze jim dava moznost
volné mluvit o jejich vykonnosti. Diky tomu zaméstnanci Castéji citi, ze je hodnoceni
spravedlivé. Je vSak nutné dat si pozor na kritiku — pokud se jednd o konstruktivni kritiku
(zaméstnanec musi citit, Ze se jednd o tento typ kritiky) s cilem pomoci ptekonat soucasné
obtize a zlepsit se do budoucnosti, zaméstnanec se této kritiky nebude tolik bat a bude
méné uzkostlivy. Ale v pfipad¢ destruktivni kritiky, kterd je neurcitd, nekonkrétni a hruba,
muze situace eskalovat k pocitiim, jako jsou hnév, nevole, napéti, coz miize vyustit
v pracovni konflikt. Tato kritika také mtze vyvolat odpor vici zlepSeni, popieni problémil

svwr 1 . r v r s
a niz8i vykonnost. % proto je vhodné dodrzovat nasledujici zasady:
e zdiraznit, Ze ucelem rozhovoru je snaha pomoci hodnocenému

e nechat hodnoceného mluvit

104 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 212.

195 pL AMINEK, Jiti. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, str. 114.

106 W AGNEROVA, Irena. Hodnocent a fizeni vikonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 83.
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e povzbuzovat jej k sebehodnoceni

e zabyvat se pracovnim vykonem béhem celého roku

e nezacit hned s kritikou

e pochvalit vSude, kde je to mozné — vhodné je zacit pochvalou

e zamgéfit se na praci a aktualni pracovni vykon (ne na osobnost hodnoceného)
e Dbyt pozitivni

e kritizovat pouze konstruktivné

e neutocit na obranu hodnoceného — jeho obrana je zcela normalni

107

e uvédomit si vlastni omezeni a hranice

I kdyz se to mlUze na prvni pohled zdat bandlni, vybér mista, kde hodnotici
rozhovor probéhne je také dulezity. Jsou mista a zpisoby vedeni rozhovoru, ktera jsou
naprosto nevhodna, napt. zdvodni jidelna, kantyna, chodba, velika kancelat s dalSimi
zameéstnanci, dilna, po telefonu nebo tfeba e-mailem. Vhodnou mistnosti muize byt
kancelat hodnotitele (pokud je v kancelaii sdm), ale 1 toto misto miiZze mit urc¢ité nevyhody,
napt. pracovnik miize mit negativni pocity, protoze se nejedna o zcela neutrdlni misto,
muzeme byt Casto vyruSovani nebo muizeme byt rozptylovani vybavenim kancelafre.

Nejidealn&jsim mistem by byla specialni pracovna pro hodnotici rozhovory.'®®

Samoziejmé je nutné pfizpisobit hodnotici rozhovor dané situaci. Pfesto mohu

zminit prabéh nejobvyklejsiho klasického hodnoticiho rozhovoru:
1. Vytvoreni pozitivni, uvolnéné a pratelské atmosféry
2. Pozadat o sebehodnoceni pracovnika

3. Dohodnuti planu budouci vykonnosti

07 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 211.

18 ROS, Jay a TEMPLAR, Richard. Velkd kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 20086,
str. 72 - 73.
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4. Projednani potieb vzdélavani

5. Stanoveni pripadné dalsi schizky'®

Vystupem hodnoticiho rozhovoru byva zprava, kde jsou uvedena veskera stanoviska
acile pro dalsi obdobi, na kterych se nadiizeny se zaméstnancem dohodli. Tato zavérecna

zprava je podepsana obéma z(&astnénymi a uschovana. ™

Hodnotici rozhovor miize nejen zlepsit pracovni vykon zaméstnance, ale 1 mtize
vytvorfit pfilezitost pro vedouciho pracovniky, aby si uvédomil, zda jsou jeho vlastni

vt vy r v 7 s 7 . . oo 111
schopnosti ptfiméfené a dostatecné, zejména pak schopnost komunikace a vyjednavani.

2.10. Dokumentace

U vétSiny systémt hodnoceni je potifebné zavést urcity zptisob a druh dokumentace.
Tyto dokumenty totiz mohou slouZit jako podklad pro dalsi hodnoceni, pro diskuzi v rdmci
hodnoticiho rozhovoru nebo pro celkové zhodnoceni pracovniho vykonu a pracovni
zpusobilosti zamé&stnance."'? Pisemna dokumentace miiZe zabranit pozd&j§im sportm,
protoze se jedna o jasny zaznam a ,,co je psano, to je dano“ — tim je ochranén, jak
hodnoceny, tak i1 hodnotitel, protoze ani jedna strana nemuze tvrdit, Ze néco nebylo

. oo 113
zminéno nebo bylo zaml¢eno.

Nejedna se pouze o vysledky hodnoceni pfedchozich obdobi, ale i o zdznamy

Z pritbézného hodnoceni, nebo o ptipravu pro dal§i hodnoceni (napt. formuléte).

Pokud pro hodnoceni pracovnikll pouZivame urcity standardizovany formulaf, ktery
vyplituje sam hodnoceny pracovnik, je vzdy nutné dbat na to, abychom pracovnikovi

poskytli dostatek ¢asu na vyplnéni a aby tento formulat obdrZel v dostatecném piedstihu.

109 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 85 — 86.
19 ARTHUR, Diane. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 42.

11 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 215.

12 FOQOT, Margaret a HOOK, Caroline. Personalistika: jak vybrat na poZadovanou pozici vhodného

zaméstnance: vzory testii a prijimacich rozhovori: jak zvedat vykon tymu.... 1. vyd. Praha: Computer Press,
2002, str. 239.

13 ARTHUR, Diane. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 42.
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Takto vyplnény formuldf ndm muze slouZzit pravé jako jeden z podkladi pro hodnotici
rozhovor. Dfive se pouzivaly formuldfe s predvyplnénymi odpovéd’'mi, ze kterych
hodnoceny vybiral. Tento zptisob vSak byl neproduktivni bez zadné zpétné vazby. Proto se
doporucuje nechat zaméstnanci, co nejvice prostoru k vyjadieni. Diky tomu miize piesnéji
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a lépe specifikovat své nazory, coz za pouziti zaskrtavaciho formulafe nebylo mozné.

Veskera dokumentace organizace by se meéla fidit podle internich smérnic

0 uchovavani a skartaci dokumentu.

2.11.  Chyby v hodnoceni

Jiz jsem zminovala, ze pfi hodnoceni pracovnikii hraje velmi vyraznou roli
i osobnost hodnotitele. Navic nékteré aspekty pracovniho vykonu neni mozné objektivné
zm¢tit. Do pracovniho hodnoceni se také promitaji rizné vlivy, které vSak sdm pracovnik
nemiize ovlivnit. Déle hrozi riziko $patnd stanovenych kritérii a metod hodnoceni.*
Pokud bychom chtéli, mizeme chyby rozdélit do nckolika skupin — chyby spojené
s nedostatecnou ptipravou hodnoceni, chyby zplisobené nespravnou interpretaci informaci,
hodnotitelské chyby ovlivnéné aktualnim stavem hodnotitele a chyby zplisobené osobnosti

, ’ 11 11 v 7 ’ I r oy . rooro s
a urovni socialni percepce. 6 Moznych chyb a tskali je celd fada, zde vyjmenovavan jen ty

nejcastejsi:

e piiliSnad shovivavost nebo pfisnost — jednd se o chyby v méfitku a hodnoceni
pracovnici se pohybuji pouze na pozitivnim nebo pouze na negativnim konci
stupnice misto aby byli rozptyleni po celé stupnici, nebo se hodnotitel snazi hrat

roli dobromysIného pfiznivce nebo naopak

e tendence hodnotit vSechny primérné — hodnotime ve stfedu stupnice, takze jsou

vlastng vSichni primérni

14 ROS, Jay a TEMPLAR, Richard. Velkd kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006,
str. 65 — 67.

15 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, str. 215.

18 STYBLO, Jiti.; URBAN, Jan; VYSOKAJOVA, Margarita. Personalistika 2006. 1. vyd. Praha: Meritum,
2005, str. 275 — 278.
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unahlené soudy — hodnotitel neznd vSechna fakta a jiz dochazi k predCasnym

zavérim
ovlivnéni osobnimi sympatiemi, antipatiemi a predsudky

piecenovani dobie zndmych kolegli — zde hraje velkou roli osobni vztah mezi

hodnocenym a hodnotitelem

,halo efekt — hodnotitel je ovlivnén vyraznym pozitivnim ¢i negativnim rysem
pracovnika a pod timto vlivem hodnoti vSechny ostatni vlastnosti nebo slozky

pracovniho vykonu
ovlivnéni hodnotitele poslednim obdobim nebo naopak vykonem v minulosti

tendence hodnotit podle vlastnich métitek — preferovat u hodnocenych pracovnikt

to, co saim hodnotitel preferuje a povazuje za spravné
posuzovani ostatnich podle sebe
umyslné chyby pii hodnoceni — protézovani, podhodnocovani

piihlizeni k socialnimu postaveni, socialni pfislusnosti, pfibuzenstvi, znamostem,

VP , . . 117
stranické prisluSnosti, etnickym nebo rasovym znakm, pohlavi,...

2.12.  Persondlni ¢innosti navazujici na hodnoceni pracovnikii

Jako vétSina persondlnich Cinnosti ma hodnoceni pracovnikli Uzké vztahy

anavaznosti na dalsi oblasti fizeni lidskych zdroji. Nejcastéji se jednd o odménovani

pracovnikt, dale pak o vzd€lavani a rozvoj, rozmistovani, motivaci, pldnovani kariéry

a dalsi oblasti. Tomuto tvrzeni odpovidd 1 souCasna situace v CR, kde 74% organizaci,

které¢ se zabyvaji systematickym hodnocenim pracovnikli, vyuzivd vysledky hodnoceni

k ucelim odménovani, 60% pro stanovovani potieb vzdélavani jednotlivych pracovnikd,

53% pro rozmistovani pracovnikl (nej€astéji vhodnych pro povyseni), 42% pro planovani

KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
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kariéry a 37% pro zlepSovani organizace prace.™® Pro tyto jmenované oblasti slouzi

hodnoceni pracovnikil jako zdroj informact.

2.12.1. Odménovani a motivace pracovniku

Vazba mezi hodnocenim a odménovanim pracovnikii je velmi jednoducha a zfejma
na pohled. Oboje je vyuzivano pro fizeni pracovniho vykonu. Spojitost mezi témito dvéma
oblastmi se tyka zejména pohyblivé Casti pracovnikovi mzdy.119 Diky této slozce mzdy

muzeme ocenit vykonnost pracovnika, kterou jsme zjistili pravé pomoci jeho hodnoceni.

Bohuzel stale existuje mnoho zaméstnavatelt, ktefi se domnivaji, ze odmény
a finan¢ni ohodnoceni jsou jedinym ucinnym zptsobem motivace zaméstnance k lepsi
praci, ptestoze poznatky z mnoha vyzkumu uvadéji, Ze mzda, kterd se odviji od vykonu,
neni vzdy vhodna pro vSechny zaméstnance. Vzdy musime byt velmi obezfetni, kdyz
propojujeme systémy hodnoceni se mzdou, coz nas opét piivadi ke kritériim hodnoceni,
zejména pak k pozadavkiim na tato kritéria. Také je nutné mit na paméti, Ze Castd financni
omezeni a Skrty velmi casto vedou ke sniZzeni poctu odménovanych pracovnikli podle
vykonu, ¢imZ jsou ostatni pracovnici (neodméiovani) znaéné¢ demotivovani. Navic

L, y . . ‘% , 1o 120
ani neni zarucena plna motivace u finanéné¢ hodnocenych pracovnikd.

2.12.2. Vzdélavani a rozvoj pracovnikii

Se vzdélavanim a zejména s rozvojem pracovnikil souvisi zejména hodnoceni
kompetenci zaméstnance. Dle rozvoje mlizeme kompetence rozdé€lit do dvou skupin —
prvni skupinu kompetenci zaméstnanec na dané pozici nema na dostacujici Grovni, a proto
je nutny jejich rozvoj. Druhd skupina je tvofena kompetencemi, které bude pracovnik

potiebovat pro plnéni budoucich cill a tkolt.

18 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a rizeni vwkonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str. 93.
9 BELOHLAVEK, Frantisek. Jak #dit a vést lidi. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2000, str. 66 — 67.

120 FOQOT, Margaret a HOOK, Caroline. Personalistika: jak vybrat na poZadovanou pozici vhodného

zaméstnance: vzory testii a prijimacich rozhovori: jak zvedat vykon tymu.... 1. vyd. Praha: Computer Press,
2002, str. 235.
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Hodnoceni kompetenci je idedlnim zdrojem pro pldnovani dlouhodobého rozvoje
pracovnika, i kdyZ se nejedna o jediny zdroj, protoze je zaméfen spiSe na budoucnost
aneodrazi aktualni rozvojové potieby. K tomu nadm slouzi hodnoceni vykonu. Pokud pfi
tomto hodnoceni zjistime, ze divodem nizkého vykonu jeho zameéstnance je jeho
nedostate¢na dovednost ¢i znalost, méli bychom okamzité jednat, abychom zfidili napravu
a poskytli tak zaméstnanci dodate¢né 3koleni a tim i prostor pro jeho rozvoj.'*

S planovanim rozvoje také velmi jasné souvisi i planovani kariéry pracovnika.

2.12.3. Prijimani a rozmist'ovani pracovnikii

Stejny princip plati i pro rozmistovani pracovnikii. Diky hodnoceni pracovnika
zjistime Uroveinl jeho kompetenci, silné a slabé stranky. Pokud zjistime urcité nedostatky,
V zévislosti na analyze a popisu pracovniho mista se mizeme rozhodnout nasledovné -
Vv pripad¢ nedostacujici urovné znalosti ¢i kompetenci, pracovnikovi poskytneme Skoleni,
aby byly nedostatky odstranény. Nebo pracovnika pfevedeme na jinou praci tak, abychom
rozvijeli jeho silné stranky a potlacili jeho slabiny — proto je nutné dobie zvazit vybér
pracovniho mista, abychom ho nepfteradili na praci, pro kterou je jeste¢ méné vhodny nez
pro predchazejici. Mizeme také pfijmout uréitd opatfeni, ktera by meéla nedostatky
odstranit nebo alesponi potlacit. Pokud vSak ptfedchozi feSeni nefunguji, jsme nuceni

pracovnika uvolnit a pro dané misto najit vhodnéjsiho kandidata.

121 PILAROVA, Irena. Jak efektiviné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada,

2008, str. 58 — 60.
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3. Elektrizace Zeleznic, Praha a.s.

V této kapitole se jiz zabyvam konkrétni firmou, Elektrizace Zeleznic Praha a.s..
Strucné ji charakterizuji, dale zmifuji jeji cile a poslani. Také se kratce vénuji organizacni

struktufe a jednomu z vyrobnich stiedisek firmy.

3.1. Charakteristika organizace

Firma Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. (nékdy ozna¢ovéano také jako EZ) se jiz vice
nez 60 let specializuje na vyvoj, projektovani, vyrobu a montaz prvki drazniho trakéniho
vedeni nejen pro zelezni¢ni, ale i pro tramvajovou a autobusovou dopravu. DalSim
vyznamnym oborem c¢innosti této firmy jsou dodavky elektrotechnickych celki, napf.
napajecich stanic, méniren, trafostanic, rozvoden atd. Dale firma nabizi poradenstvi,

odborné konzultace, zpracovani studii a tvorbu projektové dokumentace.

Firma je nejvyznamngj$im dodavatelem trakéniho vedeni v Ceské republice
a prostfednictvi pobocek na Slovensku a v Mad’arsku zaujimé pfedni pozice 1 na tamnich
trzich. Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. také expanduje do jihovychodni Evropy, zejména
do statd byvalé Jugoslavie, ale také do Asie (fran, Afghanistan) nebo do zamoii (USA,

Kanada).'??

Jednim z hlavnich cili je neustdly vyvoj modernich technologii, celkova
modernizace a zejména flexibilni pfistup k pozadavkiim zakaznika. Velky diraz je kladen
téz na zaruku kvality, kterou miZeme doloZit n€kolika ziskanymi certifikaty, napt. ISO
90001:2000, ISO 14001:2004, systém splijici pozadavky ¢l. 203 normy CSN 73 2601-
79 123

3.2. Cile a posldni EZ

Elektrizace Zeleznic Praha, a. s. ma stanovené tii zakladni cile:

122 http:/iwww.elzel.cz/cs/node/24.

123 Blektrizace zeleznic Praha a.s., profil spole¢nosti, D&S Design Prague, s. r. 0., 2005, Praha, 1. vydani,
str. 16.
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e udrZet si postaveni predniho dodavatele trakcniho vedeni na ceském, slovenském

a madarském trhu a expandovat do zahranici

e dale pronikat na domaci i zahranicni trhy v oblasti dodavek silnoproudych

technologii

e trvala modernizace vyrobnich i montdznich prostiedku a zvysovani kvalifikace
nasich zamestnancii za ucelem dosazeni co nejvyssi kvality a tim i spokojenosti

, 1o 124
zakaznikn ¢

Hlavnim posldnim firmy je podileni se na vystavbé a modernizaci vSech systémi

elektrické dopravy Setrné vuci zivotnimu prostiedi.

3.3. Organizacni struktura

Jelikoz se jedna o akciovou spolecnost, nejvyssim organem je valna hromada. Tato
valnd hromada rozhoduje o zménach stanov, voli organy spolecnosti, schvaluje ucetni
zaverku a nasledné rozdéleni zisku. Shromazdéni se dle zakona ¢. 90/2012, Sb.,
0 obchodnich korporacich kond minimalné jednou za rok, pficemz je svoldvano
predstavenstvem nebo jeho ¢leny. Pravé zminéné predstavenstvo je statutdrnim organem
celé spolecnosti a jeho hlavnim tikolem je obchodni vedeni spole¢nosti. Jeho ¢lenové jsou
voleni pravé valnou hromadou, pokud neni stanovami urc¢eno jinak. Zde je pfedstavenstvo
tvofeno péti ¢leny. Na plisobnost pfedstavenstva a na celkovou ¢innost spole¢nosti dohlizi
dozor¢i rada. Tato rada je opravnéna nahlizet do vSech dokladi a zaznami spole¢nosti,
kontroluje ucetni zdznamy, a zda se podnikatelskd ¢i jind Cinnost spolecnosti déje
v souladu sjinymi pravnimi pfedpisy a stanovami. Dozor¢i rada ma celkem tfi ¢leny,
pokud neni stanoveno jinak, a ti jsou voleni a odvolavani valnou hromadou. ' Soucasné
Cleny pfedstavenstva a dozor¢i rady je mozno nalézt pifimo na oficidlnich stankach

w12
spolecnosti. 6

124 Elektrizace zeleznic Praha a.s., profil spole¢nosti, D&S Design Prague, s. r. o., 2005, Praha, 1. vydani,
str. 14.

125 £396 — §448, zakona &. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich.

128 http://www.elzel.cz/cs/node/26.
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Organizacni struktura spolecnosti je déale tvofena generdlnim feditelem, Lud’kem
Valtrem, a déale pak ekonomickym feditelem, Janem Sobotkou, vykonnym feditelem,
Martinem Janovskym, obchodnim feditelem, Zdetikkem Hradeckym, a personalni
feditelkou, Milusi Rydlovou.'?’ Pro vizualizaci celkové organizani struktury viz obrazek

¢. 2.
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Obrazek &. 2 - Organizaéni struktura EZ'?

Spole¢nost EZ je tvofena nékolika vyrobnimi a montaznimi stfedisky. Mezi
vyrobni stiediska patii: 071 Ceska Tiebova, 054 Velky Osek a 091 Vlkov. Montazni
stfediska firmy jsou tato: 018 Velky Osek, 028 Praha, 038 Ceska Tiebova, 048 Velky Osek

a 098 Praha. J4 se viak zabyvam pouze vyrobnim stiediskem 071 v Ceské Tiebové.'?

27 http:/iwww.elzel.cz/csinode/26.
128 hitp:/lwww.elzel.cz/sites/default/files/EZ%20-%200rganizacni%20schema_2014.jpg.

129 Elektrizace zeleznic Praha a.s., profil spole¢nosti, D&S Design Prague, s. r. o., 2005, Praha, 1. vydani,
str. 39.
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3.3.1. Vyrobni stiredisko ¢. 071 v Ceské Tirebové

Toto stfedisko ma jiz dlouholetou tradici ve vyrobé, ale i v montazich trak¢nich
systémi pro zelezni¢ni a méstskou hromadnou dopravu. Déle se zamétuje také na tvafeni
kovii za studena, svareni v ochranné atmosféfe netecnych plynd, obrabéni tiiskovym
zpusobem, vyrobu a opravy lisovacich néstrojii a pfipravki. Mimo tento vyrobni program
je zde soustiedéno zasobovani celé firmy, které je zajistovano pomoci nového logistického

centra.

Vyrobni ¢innost stfediska je umoznéna rtznymi specializovanymi pracovisti,
napft. lisovnou, lakovnou, obrobnou, zamecnickou dilnou, ndstrojarnou, odmastovnou
a zkuSebni laboratofi, ale také specializovanymi stroji, napi. nékolika jetfaby, tryskacem,

v ’ Y ’ ’ v ’ . vro s =+ 130
ohranovacim, vystiednikovym a dérovacim lisem a dal$imi stroji.

Podrobnéji zpracovano v bakaldiské praci na téma Vzdélavani a rozvoj pracovnikil

Elektrizace Zeleznic Praha, a.s. ve stiedisku v Ceské Tiebové (viz seznam literatury).131

130 http://www.elzel.cz/cs/071-vp-ceska-trebova.

BLENIKOVA, Helena. Vzdélavani a rozvoj pracovnikii Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. ve

stredisku v Ceské Trebové. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, Filozoficka
fakulta, 2013. Bakalafska prace, 115 s., Vedouci prace: Doc. Ing. Jaroslava Kubatova,
Ph.D.
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4. Analyza soucasného stavu systému hodnoceni pracovnikii

V této kapitole se jiz vénuji pfimo systému hodnoceni pracovnikti EZ. Pro analyzu
vyuzivam nékolika zdrojii. Nejprve se vénuji internim smérnicim firmy, které se tykaji
pravé hodnoceni pracovnikli. Nasledn¢ vyuzivam explora¢ni metodu — dotazovani, a to jak
ve form& dotaznikd, tak i ve formé rozhovort.™®® Dotaznikové Setfeni se tyka fadovych
zamé&stnanct a TH pracovnikl s pfimym nadfizenym, zatimco rozhovory jsem vedla ptimo

s vedoucimi pracovniky organizace.

4.1. Analyza internich dokumentii

Stavajici systém hodnoceni zaméstnancti EZ je popsan ve firemnich smérnicich
a jejich ptilohach, zejména ve smérnici S_15 Personalistika a instrukci I_15.7_Hodnoceni
zaméstnancl (viz pfilohy ¢. 1 a ¢. 2). Ve smérnici S_15_ Personalistika je pouze drobna
zminka o persondlnich cinnostech firmy, znichZz jedna zachycuje pravé hodnoceni
zaméstnancl. Pro pfesnéjs$i informace jsme odkdzani na instrukci I 15.7_Hodnoceni
zaméstnancl. V této instrukci jsou popsany Cinnosti souvisejici s hodnocenim
zaméstnancl, napf. zpusob hodnoceni, tvorba planu hodnoceni, stanoveni kritérii
hodnoceni, tvorba vyhodnoceni zpisobilosti zaméstnanct, atd. Hodnoceni pracovniki je

zde rozd¢leno do dvou ¢asti vEetné popisu roli, vstupll a vystupd.

Prvni Cast popisuje systém hodnoceni nové piijatého zaméstnance. Vedouci
sttediska nebo utvaru sestavi zacvikovy plan nové pfijatétho zaméstnance, ktery bude
soucasti navrhu na pfijeti zaméstnance. Pfed uplynutim sjednané zkuSebni doby (termin je
presnéji stanoven personalistou), provede vedouci stfediska nebo utvaru vyhodnoceni
tohoto planu, na jehoZ zidklad¢ se rozhodne, zda zaméstnanec vyhovuje poZadavkim
a ziistane vykonavat praci, na kterou byl pfijat, nebo navrhne jeho uvolnéni ve zkuSebni

dobé nebo po jejim skonceni. S vysledkem hodnoceni seznami zaméstnance a personalistu.

Druhé c¢ast se zabyva hodnocenim jiz stavajicich zaméstnancii. Nejprve personalni
feditel sestavi kritéria pro hodnoceni zaméstnanct, ktera se vzdy tidi vnitinimi ptedpisy,
jako jsou pracovni tad, prémiovy fad a charakteristika pracovniho mista. Tato navrzena

kritéria jsou schvalena generdlnim feditelem. Persondlni feditel dale zajisti realizaci

132 PAUKNEROVA, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2. vyd. Praha: Grada, 20086,
str. 60.
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hodnoceni dle formuléfe ,,Pracovni hodnoceni* (pfiloha €. 3). Hodnoceni probiha ve tfech
etapach: hodnoceni vedoucich utvari nebo vedoucich stredisek, hodnoceni ostatnich
zaméstnanc v technickohospodarskych funkcich a hodnoceni ostatnich zaméstnanct.
Zavery z hodnoceni pouzije personalni feditel nebo vedouci personalniho utvaru jako
podklad k vyhodnoceni zpulsobilosti zaméstnancti. V navaznosti na vysledky hodnoceni
zamé&stnancii mohou byt persondlnim feditelem navrzeny zmény — zafazeni zaméstnance
do programu udrzovani a zvySovani kvalifikace, pfefazeni zaméstnance na jiné pracovni
misto, propusténi zaméstnance a zabezpeCeni pracovniho mista jinym zaméstnancem
(stavajicim nebo novym), popt. pfijeti jinych opatieni. Navrh téchto zmén musi schvalit
generalni feditel. Dale vedouci utvaru nebo stiediska spolu s personalnim feditelem
provadéji hodnoceni efektivnosti pfijatych opatfeni v oblasti zpisobilosti, povédomi
a vycvikll zaméstnancii. Toto hodnoceni efektivnosti probihd nejcastéji po provedeném
hodnoceni zaméstnanci. Vysledky mohou byt vyuzity viadé dalSich sméra,
napt. v hodnoceni zpiisobilosti externich Skolicich organizaci, urceni pozadavki na dalsi
Skoleni zaméstnancii spolecnosti, pfefazeni zaméstnancu, piijeti novych zaméstnanct
apod. Hodnotitel poté pifeda doklady z prubéhu hodnoceni (viz pfiloha ¢. 3 —S_15 Priloha
€.11 - Pracovni hodnoceni) v jednom vyhotoveni zaméstnanci a persondlnimu utvaru.
Nakonec personalni feditel vypracuje komplexni zpravu, kterd slouzi jako podklad

pro vyhodnoceni zptsobilosti zaméstnancu.

Vedouci utvaru nebo stiediska je také povinen, v souladu s béznym hodnocenim,
feSit neplnéni povinnosti zaméstnance, které souvisi s jeho vykonavanou praci podle
zakoniku prace a pracovniho fadu. Proto je povinen ucinit pisemné Vyzvu k odstranéni
neuspokojivych pracovnich vysledkii a upozornéni na poruSeni pracovnich povinnosti
a nasledné je predat zaméstnanci a personalistovi. Personalista zalozi Vyzvu a upozornéni

do osobniho spisu zaméstnance.

Personalni feditel, po dohod¢ s odbornymi fediteli a po projednani vedenim, sestavi

plan hodnoceni zamé&stnanc.

4.2. Dotaznikové setreni

Pro dotaznikové Setfeni jsem vytvofila anonymni dotaznik (ptiloha €. 4), ktery jsem

nasledné dne 27. 4. 2015 rozdala pracovnikim organizace. Tento dotaznik byl urcen
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jak pro fadové zaméstnance, tak i pro TH pracovniky s pfimym nadfizenym. S vedoucimi

pracovniky jsem nasledn¢ vedla rozhovory.

Dotaznik jsem rozdala pracovnikiim v tisténé podob¢. Celkem se skladal z 31
otazek zaméfenych na soucasny systém hodnoceni pracovnikii v organizaci. Pro vétsi
zachovani anonymity bylo prvnich pét otazek dobrovolnych, protoze se tykaly pohlavi,
veéku, vzdélani, poCtu let prace v organizaci a pracovni pozice. VétSina otazek byla
uzaviena (tj. s predtiSténymi variantami odpovédi), ale nékolik otdzek bylo otevienych
(zde mohli pracovnici odpovidat zcela volné, vlastnimi slovy). Vratilo se mi celkem 58
vyplnénych dotaznikli z celkového poctu sedmdesati rozdanych dotaznikd, tudiz
se navratnost pohybovala okolo necelych 83%. AvSak ne vSechny otazky byly
zodpovézeny vSemi pracovniky, a proto u kazdé otazky beru v potaz pouze vyplnéné

dotazniky, a proto se pocet respondentt u kazdé otazky miize lisit.

Prvni otazka byla zamétena na urc€eni pohlavi respondenta. Z celkového poctu 58
dotazovanych bylo 50 muzi (86%) a pouze osm Zen (14%) - viz tabulka €. 2. Tento pomér
je ovlivnén technickym zamétenim firmy a také faktem, ze v rdmci fadovych pracovnikll

prevazuji pracovni pozice vyzadujici vétsi fyzické a manualni schopnosti.

Muz Zena

Stitedisko €. 071 v Ceské Tiebové 86% 14%

Tabulka €. 2 - Zaméstnanecké struktura

Pro dal$i informace o zaméstnanecké struktufe jsem vyuZila i druhou otazku, kterd
se tykala vékového rozdéleni dotazovanych zaméstnancii. Pro vyhodnoceni této otazky
jsem stanovila méfitko 10 let. Takto jsem si vytvofila pét skupin pro rozdéleni véku
pracovnikl. Nejvice dotazanych (20 z 57) pattilo do skupiny v rozmezi 31 — 40 let.
Naopak nejméné zaméstnancti (pouze dva) oznacilo posledni skupinu, tj. nad 60 let. 23%
zamé&stnancl (13 z 57) patii do skupiny pod 30 let a shodné po 19% (11 z 57) pracovnikl
oznacilo skupiny 41 — 50 let a 51 — 60 let (viz graf. ¢. 1).
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35%

23%

L15% W Vékova struktura

zaméstnanc(

4%

pod30let 31-40let 41-50let 51-60let nad60let

Graf ¢. 1 - Do jaké vékové skupiny patiite?

Nésledné jsem se dotazovala na nejvySsi dosazené vzdélani. Nejvyssi pocet
odpovedi patiil tieti moznosti — stfedoskolské odborné bez maturity — vyuceni v oboru.
Tuto odpovéd zvolilo 29 respondentli z 58, coz ¢ini 50%. Nasledovalo uplné stfedni
odborné s maturitou (34%, coZ je 20 odpovédi z 58). Nikdo neoznalil jako nejvyssi
dosazené vzdélani VOS. Nejvyssiho vzdélani (vysokoskolského) dosahli dva respondenti.
Pro celkovou vzdélanostni strukturu strediska viz tabulka ¢. 3. V moznostech pro odpoveéd’
jsem poskytla i moznost oznacenou jako ,,jiné*, aby méli dotazovani moznost upiesnit své

vzdélani, naptf. pokud absolvovali néjaké specidlni kurzy atd., ale tuto moznost nikdo

nevyuzil.
Uplné Uplné
Netplné Stiredni . .
Zakladni stiredni stiredni VYOS | VS
zakladni odborné
odborné | v§eobecné
Pocet procent 5% 3% 50% 34% 3% 0% 3%
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Pocet

odpovédi/pocet | 3/58 2/58 29/58 20/58 2/58 0/58 | 2/58

respondenti

Tabulka ¢. 3 - Jaké je Vase nejvyssi dosaZeni vzdélani?

Dale jsem se zabyvala poctem odpracovanych let ve firm¢. Nejdéle zaméstnany
pracovnik pracuje v organizaci jiz 35 let a nejkratCeji zaméstnany pracovnik je ve firmé
pouze dva mésice. Tuto otazku jsem nechala ve formé& doplnéni a az nésledné,
pii vyhodnocovani, jsem zvolila méfitko vrozsahu péti let. Nejvice dotazanych
zaméstnanct (41% - 18 ze 44) pracuje ve firmé méné nez pét let a z toho sedm pracovnikl
je zde zaméstnano méné nez Sest mesicti. Na druhém misté skoncila skupina zaméstnancti
pracujicich v organizaci od Sesti do deseti let (20% - 9 ze 44) a na tietim skupina od 11

do 15 let (14% - 6 ze 44). Pro celkovy vysledek viz tabulka ¢. 4.

Pod 5 6-10 | 11-15| 16-20 | 21-25 | 26-30 | Nad 30
let let let let let let let
Pocet procent 41% 20% 14% 11% 5% 7% 2%
Pocet
odpovédi/pocet | 18/44 9/44 6/44 5/44 2144 3/44 1/44
respondentii

Tabulka €. 4 - Kolik let jiz pracujete ve firmé?

Posledni dobrovolna otdzka byla zamétena na pracovni pozici. Vytvofila jsem sedm
skupin pracovnich pozic s moZnosti upfesnéni pomoci moznosti ,,jiné*, av§ak tuto moznost
nikdo nevyuZil. Nejvice respondentll patfilo do skupiny zadmecnickd a mechanicka
kovovyroba — 22 z 55 odpovédi (40%). Dale patfili do skupiny TH pracovnika s pfimym
nadiizenym (24% - 13 z 55) a do skupiny logistika (16% - 9 z 55). Celkovy pomér
pracovni pozic viz tabulka ¢. 5. Pfevaha kovovyroby je zifejmd a souvisi s faktem, ze
se jedna o vyrobni podnik se zaméfenim na praci s kovy (dalsi zaméfeni firmy viz kapitola

¢. 3. Elektrizace Zeleznic, Praha a.s.).
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Vyroba

- Kovovyroba | Udrzba | Nastrojarna | TH | logistika
elektro
Pocet procent 11% 40% 4% 5% 16% 24%
Pocet
odpovédi/pocet 6/55 22/55 2/55 3/55 9/55 13/55
respondenti

Tabulka ¢. 5 - Do které z nasledujicich skupin spada VasSe pracovni pozice?

Prvni z otazek tykajici se zvolené problematiky byla otazka ¢. 6. Jedna se spise

0 obecnou otazku, kterd méla za cil zjistit, zda jsou pracovnici se svou praci ve firme

spokojeni. Zvolila jsem S$kalu ¢tyf mozZznosti — spokojen/a, spiSe spokojen/a, spise

nespokojen/a a nespokojen/a. Zadmérné jsem se vyhnula neutrdlni odpovédi (napf. nevim),

abych opravdu mohla rozlisit, zda se jednd o spokojenost ¢i nikoli. VétSina respondentti

(47 z 56) oznacila, ze je s praci spokojena, a ztoho 21 pracovnikli zvolilo moznost

spokojen/a a 26 jich zvolilo spiSe spokojen/a. Pouze osm pracovnikli se citi spiSe

nespokojeno a jen jeden je pln¢ nespokojen. Pokud tato Cisla pfevedeme na procenta,

mizeme konstatovat, ze 84% zaméstnanct se citi vice ¢i méné spokojeni ve firmé (viz graf

&.2).
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B spokojen/a - 38%

B spiSe spokojen/a - 46%

M spise nespokojen/a - 14%

H nespokojen/a - 2%

Graf ¢. 2 - Oznadte, prosim, Vasi pracovni spokojenost. Jak jste ve firmé spokojen/a?

Otazky 7 a 8 byly dopliovaci a tykaly se pochval a vytek. Mohu konstatovat, ze
osm z celkem 30 dotazanych bylo naposledy pochvéleno v pribéhu posledniho tydne, dva
dotdzani byli pochvaleni v pribéhu posledniho mésice a jedna osoba byla pochvalena
v pribéhu posledniho roku. Dva respondenti také uvedli, ze jsou chvaleni pribézné
za dobfe odvedenou praci. Naopak pét pracovnikii napsalo, Ze nebyli nikdy pochvaleni
a dalSich 12 pracovnikli uz si ani nepamatuje, kdy dostali pochvalu. Je zajimavé,
ze odpovédi na otazku €. 8 byly velmi podobné. Sedmi pracovnikim z 27 bylo naposledy
néco vytknuto v pribéhu tydne, jednomu v pribéhu posledniho mésice a dvéma b&hem
posledniho roku. Priibézné vytykani udali ¢tyfi zaméstnanci. Naopak tfem zaméstnanciim
nebylo nikdy nic vytknuto a 10 zaméstnancii si uZ nepamatuje, kdy naposledy jim bylo

néco vytknuto.

Dale jsem se zajimala, zda jsou pracovnicCi spokojeni s chovanim jejich ptimého
nadfizeného k podfizenym. VétSina uvedla kladnou odpoveéd’ (84% - 47 z 56 pracovnikil),

pouze devét pracovnikli z 56 (16%) se citi v tomto ohledu nespokojeno.

1%

Nasledujici dvé otazky se tykaly externiho Skolitele. V otazce ¢. 10 jsem
se dotazovala, zda byli pracovnici hodnoceni externi osobou nepracujici v EZ a v otazce 11

m¢ zajimalo, zda by davali pfednost byt hodnoceni touto osobou. Externi osobou bylo
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hodnoceno pouze 14% - osm z 57 pracovnikd, ale 23% pracovnika (13 z 57) si mysli, ze

by davali pfednost byt hodnoceni pravé externi osobou.

Nasledné jsem zkoumala, jak jsou pracovnici nejcasteji hodnoceni. Odpovédi byly
ve formé tfi moznosti — formalni hodnoceni, neformalni hodnoceni a bez hodnoceni.
Témét polovina zaméstnancl (46,5%)133 je hodnocena nejcastéji neformalné, pouze 8,5%
zaméstnancl je hodnoceno formaln€. Zarazejici byl ovSem vysledek ukazujici, ze 45%

pracovniki neni viitbec hodnoceno, coz se Casto promitlo i v odpovédich na dalsi otazky.

Otazky ¢. 13 — 23 a otazka ¢. 27 byly urCeny pouze pro respondenty, ktefi
odpovédéli, ze jsou nejcastéji hodnoceni formalné nebo neformalné (viz otazka €. 12).
Jelikoz 45% respondentd neni viibec hodnoceno (coz ¢ini 26 z 58 pracovnikil), je zifejmé,
ze pocet odpovédi na nasledujici otdzky znacné poklesl. Otazkou €. 13 jsem chtéla zjistit,
zda jsou pracovnici hodnoceni Ustné, pisemné nebo zda se objevuji obé formy. Nejcastéjsi
odpovédi bylo tstni hodnoceni — 77% (23 z 30 respondentii). Pisemné hodnoceni uréili
pouze tii lidé (10%) a obé formy oznacili ¢tyfi lidé (13%). Vysledky z této otazky
odpovidaji vysledkiim ptedchozi otazky, kde vyrazné ptevazovalo neformélni hodnoceni

nad formalnim.

Dalsi dvé otazky, €. 14 a 15., byly opét oteviené a zabyvaly se frekvenci formalniho
a neformalniho hodnoceni. Nejvice odpovédi na otazku, jak casto probihd formalni
hodnoceni, ziskaly moZnosti nevim a jen velmi malo (spiSe ndhodn¢) - obé moZznosti byly
oznaceny tiikrat z celkového poctu 12 odpovédi. Jednou ro¢né jsou formalné hodnoceni
pouze dva lidé, jednou za mésic také dva a jednou za dva roky pouze jedna osoba. Jednou
se zde objevila 1 odpovéd’ nevim. Co se tyce neformalniho hodnoceni, tak byva nejcastéji
dle dané situace ¢i prilezitosti (pét z 19 odpovédi). Poté byva v pribéhu mésice (Ctyii)
a Vv pribéhu tydne (tfi). Pouze podle jedné osoby byva toto hodnoceni provadéno pouze
jednou za rok. AvSak Sest lidi napsalo, ze nevi, jak Casto probiha jejich neformalni
hodnoceni. U mozZnosti ,,nevim* nemohu urc€it, zda tato odpovéd’ vyjadiuje velmi malou

frekvenci hodnoceni nebo pouze neochotu odpovidat na dotaznik.

133 Pro vyhodnoceni této otazky jsem byla nucena pouzit zaokrouhleni na jedno desetinné misto, aby

nevzniklo zkresleni.
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Dalsi otazka se zamétovala na oblast pracovniho vykonu, ktera je nejcastéji, podle
zaméstnancl, hodnocena. Pro vyhodnoceni této otazky jsem pouzila rozdéleni oblasti dle
Koubka (viz teoreticka cast, str.26). Nejcastéji je hodnocen vysledek prace — 53% (23
ze 43 pracovnikll), shodné jsou hodnoceny ptedpoklady pro praci (zde jsou mySleny
schopnosti, znalosti, zptsobilost, atd.) a pracovni chovani (jedné se o napft. pfistup k praci,
dodrzovani terminu, atd.) — devét ze 43 odpovédi (21%). Pouze dva pracovnici oznacili, Ze
je hodnocena také troven jejich socidlnich vztahli, ¢imZz je mySleno napt. chovani
ke spolupracovnikim. V odpovédich na tuto otazku bylo mozné oznacit vice moznosti,
proto se vyskytly také kombinace - nejcastéji se jednalo o hodnoceni vysledkti prace

a predpokladd pro praci nebo také pracovniho hodnoceni. Souhrnné vysledky mizeme

vidét v grafu €. 3.

m pfedpoklady pro praci- 21%

B pracovni chovani- 21%

= vysledek prace - 53%

B groveri socidlnich vztahl - 5%

21%

Graf ¢&. 3 - Jaké oblasti VaSeho pracovniho vykonu jsou nejcastéji hodnoceny?

V otazce €. 17 jsem se zabyvala osobou hodnotitele - chtéla jsem zjistit, kdo
nejcastéji pracovniky hodnoti. Nebylo prekvapenim, ze nejvice zaméstnanci oznacilo
hodnotitelem jejich ptimého nadiizeného (20 z 33 odpovéedi). Na druhém misté se umistil
kolega pracovnika (pét z 33 odpovédi), ktery méd zodpovédnost za zaufeni na dané
pracovni pozici. Dal$imi hodnotiteli jsou napt. vedouci stiediska nebo kontrolor (avSak ten
hodnoti spiSe vysledek prace — vyrobené kusy, nez celkovy pracovni vykon pracovnika).

Tti pracovnici odpovedéli, Ze nevi, kdo je hodnoti.
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Naésledujici otdzka zkoumala, kde se hodnoceni pracovnika nejcastéji odehrava, zda
Vv pracovné nadfizeného, piimo na pracovisti zaméstnance nebo jinde. Z vysledkii mohu
konstatovat, Ze hodnoceni nej€astéji probihd pfimo na pracovisti (75% - 27 z 36
pracovnikll), pouze ze 17% (Sest z 36) probiha v pracovné nadfizené¢ho a jen 8% (tii z 36)

uvedlo, ze jsou hodnoceni jinde, av§ak pfesné misto nespecifikovali.

Dale jsem chtéla zjistit, jestli hodnoceni probihd ve skupiné nebo pouze
za pritomnosti pfimého nadfizeného ¢i v obou variantach. Zde byly vysledky ptekvapive
vyrovnané — 11 z 36 pracovnikl je hodnoceno jen v pfitomnosti nadiizeného pracovnika,
stejny pomér pak ve skuping. Nejcastéji vSak byla oznacena tieti varianta (13 z 36), kde se

jedné o kombinaci obou ptedchozich moznosti.

V otazce €. 20 jsem se zabyvala kritérii hodnoceni, chtéla jsem védét, zda
pracovnici znaji kritéria, podle kterych jsou hodnoceni, zda je znaji dopfedu. Pouze 20%
zam&stnanci (sedm z 35) zna kritéria hodnoceni dopfedu a celych 80% (28 z 35)

pracovnikil neni o kritériich informovano.

Naésledujici otazky se jiz tykaly vysledki hodnoceni. Chtéla jsem védét, zda jsou
pracovnikiim vysledky jejich hodnoceni nasledné sdéleny. 58% pracovnikii (21 z 36) tvrdi,
ze znaji vysledky hodnocenti jejich pracovniho vykonu, zatimco 42% (15 z 36 pracovnikil)

tyto vysledky neznaji.

Také jsem chtéla védét, zda maji pracovnici moZnost se vyjadiit k vysledkiim
hodnoceni. Pouze 58% (21 z36) pracovnikli se mize k vysledkim vyjadfit. Tento

vysledek je jisté ovlivnén faktem, Ze mnoho zaméstnancii ani nevi, zda je hodnoceno.

Jelikoz ma hodnoceni pracovnikli Gzké vazby na dalSi oblasti z fizeni lidskych
zdroji (viz teoreticka cCast, str. 48), chtéla jsem veédét, zda se vysledky hodnoceni
promitnou i do dal§ich oblasti RLZ. Z vysledkii dotazovani mohu konstatovat, Ze se
hodnoceni promita nejCastéji do odménovani (21% - 7 z33 pracovnikl), poté
do rozmist'ovani pracovniku (12% - ¢tyfi z 33) a do motivace (12% - ¢tyii z 33). Jen 9%
pracovnikt (tfi z 33) si mysli, Ze se vysledky jejich hodnoceni promitaji i do vzdélavani a
rozvoje a jen 6% si to mysli o pé¢i o pracovniky. Je ovSem nutné zdiraznit, ze 39%
pracovnikd, coz je 13 z 33, si nemysli, ze by se tyto vysledky promitaly do dalSich oblasti
RLZ (viz graf ¢. 4).
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Graf ¢. 4 - Jsou vysledky Vaseho hodnoceni zohlednény i v téchto oblastech?

Otazkou €. 24 jsem chtéla zjistit, zda se samotny pracovnik stal nékdy hodnotitelem
- zda byl pozadan o hodnoceni jiného pracovnika. VétSina pracovniku (73% - 37 z 51)
nikdy nebyla poZadana o hodnoceni jiné osoby. Pfesto 14 zaméstnancii (27%) hodnotilo 1
jinou osobu. Dalsi otazka se opét tykala osoby hodnotitele — zde jsem chtéla védét, zda byli
pracovnici nékdy hodnoceni i jinou osobou nez je jejich piimy nadfizeny. Celych 66%
nebylo hodnoceno jinym pracovnikem, ale 34% ano. Tyto dvé otazky také souvisely

s otazkou ¢&. 17.

Nasledné jsem chtéla védét, zda byli pracovnici vyzvani k sebehodnoceni. AvSak
tato forma hodnoceni oc€ividné v organizaci moc neprobihd, protoze sebehodnoceni

uskutecnilo pouze 11% zaméstnanci, coZ €ini Sest z 53 pracovnikd.

Dalsi otazka se tykala aktualni vazby mezi hodnocenim pracovnikil a vzdé€lavanim
a rozvojem pracovnikii v EZ. Chtéla jsem v&dét, zda bylo pracovnikim nabidnuto
vzdelavani nebo Skoleni v reakci na vysledky hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Témét
ttem Ctvrtindm pracovnikil (29 z 39) nebylo vzdélavani nabidnuto. Pouze u 10 pracovnikil
z 39 byla prokdzana piiméd vazba mezi vzdélavanim a hodnocenim. Tomuto pomérné
nizkému Ccislu odpovidaji také vysledky z otazky ¢. 23, kde jsem zkoumala, zda jsou
vysledky hodnoceni zohlednény 1 v jinych oblastech — pouze 9% pracovnikii uvedlo

vzdélavani a rozvoj jako oblast RLZ zohlediujici vysledky hodnoceni.
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Otazky ¢. 28 a 29 byly opét oteviené. ZjisStovala jsem, co zaméstnancim vyhovuje
a co jim nevyhovuje na stavajicim systému hodnoceni pracovnikli. Bohuzel jsem dostala
jen velmi malo zpracovatelnych odpovédi. Nékolik osob uvedlo, Ze jim vyhovuje vSe, ale
také se objevily neurcité odpovédi nevhodné pro zpracovani. Piesto mi n¢kdo uvedl, ze
ocenuje piimé jednani hodnotitele. Pfi zjistovani chyb stavajiciho systému mi pracovnici
nejcasteji uvedli, Ze se jim nelibi neosobnost celého systému hodnoceni. Také mi nékolik
pracovnikil napsalo, Ze jim nevyhovuje, Ze pro né¢ zadné hodnoceni neprobiha a ze nevi,
zda jsou nadfizeni pracovnici spokojeni s praci tazanych zaméstnanct. Také byla negativné
hodnocena chybéjici vazba mezi hodnocenim a odménovani, protoze zaméstnanci neciti
finan¢ni motivaci, a v ptipadech, kdy tato vazba existuje, jsou zaméstnanci nespokojeni

S vybérem kritérii odméiovani i s vybérem odménovanych osob.

Piedposledni otdzkou jsem chtéla zjistit, zda si pracovnici mysli, ze se EZ
dostateéné zabyva systémem hodnoceni. VétSina dotdzanych pracovnikd (32 ze 46) si
nemysli, Ze by byl zijem EZ v oblasti hodnoceni dostate¢ny. Pouze 30% (14 ze 46) uvedlo,

Ze je se stavajicim systémem spokojeno.

Posledni otdzkou jsem dala pracovnikiim moznost vyjadrit jejich pozadavky nebo
navrhy tykajici se systému hodnoceni v EZ. Ziskala jsme n&kolik zajimavych odpovédi.
Samoziejmé by si mnoho zaméstnancii pralo vyssi finanéni odmény a riizné bonusy, napft.
za dochazku, za dobie a v€asné vykonanou praci, za nevyuzivani neschopenky nebo tieba
za splnéni pfedpokladaného hospodateni organizace. Obecné by zaméstnanci uvitali vétsi

finan¢ni motivaci jejich prace.

Co se ty€e ptimo odménovani, nékolik pracovnikti uvedlo, Ze jsou nespokojeni se
stavajicim systémem a Ze by preferovali hodnoceni pracovnika pfedev§im podle vykonané
prace a také podle toho, kolik ¢asu pracovnik opravdu travi praci v pracovni dobé. Dale
jsem zjistila, Ze se zaméstnanctim nelibi kritéria, podle kterych jsou hodnoceni, pokud je
vubec znaji, a tim se jim ani nelibi vybér odménovanych osob. Zde si myslim, Ze je nutné
vzit v uvahu, Ze se mize jednat o kolegialni rivalitu na pracovisti. Nékolik zaméstnancti by

uvitalo moznost ¢astéjSich konzultaci mezi pracovnikem a jeho ptimym nadfizenym.

Dale jsem byla upozornéna na zpusob, jakym se fesi situace, kdy se zjisti, ze urcity

pracovnik nemé dostacujici pracovni vykon pro danou pracovni pozici. Misto toho, aby byl
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dale vzdélan, zaucen nebo pfidélen na jinou praci, ktera by vice odpovidala jeho
schopnostem, pievezme cast ukoli jeho schopnéjsi kolega, ktery svoji praci v poradku
zvlada, a diky tomu mu je pfidélena Cast pracovnich tkoli méné schopného zaméstnance.
Tim se sice problém pro firmu vyftesi, ale schopnéjsi zaméstnanec citi, ze je v podstaté

potrestan za jeho schopnosti a neschopny je odménén, protoze je mu odebrana cast tikola.

4.2.1. Souhrnné vysledky dotazovani

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni mohu konstatovat nékolik zjisténi o systému
hodnoceni pracovnikti. Bohuzel musim hned ze zacatku konstatovat, ze stavajici systém je
naprosto nevyhovujici a situace je témet kriticka (z pohledu hodnoceni pracovnikl). Témet
polovina pracovnikli neni vitbec hodnocena. Pokud jsou pracovnici hodnoceni, jednd se
témet vyluéné o neformalni hodnoceni. Tii ¢tvrtiny pracovnikli jsou hodnoceni pouze

ustné, chybi zde jakykoli pisemny zapis.

Vice nez polovina pracovnikd neni pravidelné chvalena, coz ma jist¢ vliv
na pracovni motivaci zameéstnancll. Stejna situace se tykd vytek — témét polovingé
pracovnikil nebylo nic vytknuto nebo si jiz vytky nepamatuji. Myslim si, Ze tento fakt ma
dvé mozné vysvétleni — tdzani pracovnici pracuji tak kvalitn€, Ze neni tfeba jim nic
vytykat, nebo jejich nadfizeni rezignovali na pribéznou korekci jejich pracovnich vykont.
Osobné se piiklanim spiSe k druhé moznosti, protoze téméf totozna situace se tyka

i pochval.

Je vSak nutné podotknout, ze pouze 16% zaméstnancli neni spokojeno se svou
stavajici praci. Sice se nejednd o idedlni situaci, ale pfesto se domnivam, Ze toto ¢islo neni
kritické. Nemyslim si, Ze mohou byt vSichni zaméstnanci vzdy spokojeni. Je mozné, Ze
tato nespokojenost je spojena s chovanim jejich pfimého nadiizeného, protoze stejné
procento zaméstnanct neschvaluje chovani nadiizeného k ostatnim podiizenym, ale tato

hypotéza by musela byt potvrzena ¢i vyvracena dal§im prizkumem.

Co se tykéa osoby hodnotitele, zde je nej€astéji uvadén piimy nadiizeny pracovnika,
coz také odpovida situaci v CR (viz teoreticka Gast, str. 25). Avsak tfetina zamé&stnanct
byla hodnocena i jinou osobou nez je jejich piimy nadiizeny, coz je celkem povzbudivé,
protoze to vytvari dal$i thel pohledu na pracovni vykon daného zaméstnance. Bohuzel

pouze 11% vSech zaméstnanci bylo vyzvano k sebehodnoceni. Je zajimavé, ze témér
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¢tvrtina zamé&stnanc by dala prednost byt hodnocena externi 0sobou — jist¢ by se tim

omezila urcitd zaujatost, kterd mize panovat pfi hodnoceni ptimym nadfizenym.

Samotné hodnoceni probihé nejéastéji pfimo na pracovisti, coz odpovida faktu, ze
se nejcastéji jedna o neformalni Gstni hodnoceni. Hodnoceni probiha jak individualné mezi
hodnocenym a hodnotitelem, tak i ve skupiné pied ostatnimi pracovniky — zde je situace

témef vyrovnana.

Velmi neptiznivy vysledek se tyka kritérii — 80% vSech pracovnikl neznd kritéria,
podle kterych jsou hodnoceni. Tim padem vlastné nevédi, co udélali dobie a co Spatné,
tudiz jin neni znamo, ¢eho ptesné se tyka jejich hodnoceni. Z oblasti hodnoceni pfevazuje

hodnoceni vysledku prace, zatimco Groven socidlnich vztahil je téméf uplné opomijena.

Ani zjisténi ohledné vysledkd hodnoceni nejsou piili§ pfizniva. Témét polovina
pracovnikii nezna vysledky hodnoceni jejich pracovniho vykonu a celych 58%
zameéstnancll nema moznost se k témto vysledkim vyjadtit. Myslim si, Ze toto zjisténi je
také ovlivnéno faktem, ze mnoho zaméstnancti ani nevi, ze jsou hodnoceni. I pfes jasné
vazby na dal$i oblasti fizeni lidskych zdroji si 39% pracovniki mysli, ze vysledky

hodnoceni jejich pracovniho vykonu nejsou zohlednény v dalSich oblastech.

Pokud se zaméfime na cely systém, celych 70% vSech pracovnikil je nespokojeno
se stavajicim systémem hodnoceni. Toto Cislo je bohuzel velmi vysoké, ale pfesné odrazi

soucasny stav, kdy témért upln€ chybi systematické hodnoceni pracovnikd.

Jiz jsem zminovala, ze stavajici systém hodnoceni pracovnikii je naprosto
nevyhovujici. Je v§ak nutné dale zdlraznit, ze kvili nefungujicimu systému hodnoceni je
narusen 1 systém odménovani. Tyto dvé oblasti personalniho fizeni mezi sebou maji velmi
vyraznou vazbu (viz teoreticka &ast, str. 49), ale v EZ tato vazba neni téméf viibec
zohlednéna. To mohu potvrdit vysledky dotaznikového Setfeni, kdy se pouze pétina
zaméstnancll domniva, ze jsou vysledky hodnoceni jejich pracovniho vykonu nasledné
zohlednény v odmétiovani. Myslim si, ze vEZ panuje nedostateénd odménovani
pracovnikl. Nemyslim tim pouze vysi, ale 1 zpiisob finanéniho ohodnoceni, napf. jak jsou
udélovany odmeény, jak jsou vybirani odménovani pracovnici, atd. Na zdkladé¢ mych
zkuSenosti s organizaci a fungovanim firmy se domnivam, ze nejsou pfili§ dodrzovany
vazby mezi riznymi oblastmi fizeni lidskych zdrojt.
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Jak jsem jiz zmifovala, pracovnici neznaji kritéria hodnoceni, a proto nevédi,
v ¢em by se méli zlepsit, a ani nesouhlasi s odménovanymi osobami. Tento problém je také
¢astecné zpiisoben Spatnou zpétnou vazbou mezi pracovniky a jejich pfimym nadfizenym.
V dotaznicich se objevil névrh, ze by pracovnici uvitali ¢astéj$i konzultace s nadiizenym
pracovnikem, coz by mohlo vést ke zlepSeni zpétné¢ vazby. Neéktefi pracovnici jsou

nespokojeni s rozdélenim pravomoci a odpovédnosti za urcitou praci.

4.3. Rozhovory s vedoucimi pracovniky

Jak jsem jiz zminovala, vyuzila jsem dotazovani také ve formé rozhovort
s vedoucimi pracovniky, jelikoz se jedna o efektivnéjsi a rychlejsi metodu dotazovani.
Kromé soucasného stavu systému hodnoceni pracovniki jsem chtéla znat nazory a celkovy
pohled na problematiku hodnoceni pracovnikii ze strany hodnotitelli, protoze z vysledk
dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze nejCastéj$i osobou provadéjici hodnoceni jsou prave

piimi nadfizeni pracovnika.

Celkem jsem vedla pét rozhovord, kdy jsem vyuzivala stejnych otazek, abych
mohla nasledné odpovédi porovndvat (seznam otdzek viz piiloha €. 5). Tyto otdzky
vychazely z dotazniki, které¢ jsem dala podiizenym pracovnikiim. Pro lepsi pochopeni je
nutné zdiraznit, Ze pro oblast vyroby elektro jsou v organizaci dva vedouci pracovnici —
vrchni mistr elektro a mistr elektro. Vrchni mistr elektro ma na starost TH pracovniky

spadajici do této oblasti, zatimco mistr elektro fidi fadové pracovniky.

Nejprve jsem chtéla védét, zda si vedouci pracovnici mysli, Ze jsou jejich podfizeni
s pfidélenou praci spokojeni. Nasledné jsem se zabyvala pfimo syst¢tmem hodnoceni —
chtéla jsem védet, jak Casto jsou pracovnici hodnoceni, jaka jsou kritéria, kde probiha

hodnoceni, atd.

Vsichni tdzani mistii si mysli, Ze jsou jejich podfizeni pracovnici (nebo alespon
vétSina z nich) spokojeni sjejich praci. Bylo mi vSak zdlraznéno, Ze spokojenost
pracovnika je vZzdy dadna jeho povahou, ale 1 povahou jeho préace, a Ze je také ovlivnéna
mnozstvim prace — pokud jsou pracovnici pod tlakem z divodu napt. velké zakazky, mistr

logistiky pozoruje ¢aste€nou nespokojenost svych pracovniki.

Dal$im zajimavym zjisténim bylo, Ze pouze mistr logistiky formalné hodnoti své

podiizené, a to jednou rocné. Ostatni vedouci pracovnici vilbec nepouzivaji
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formalni hodnoceni, coz odpovidd nizkym vysledkiim dotaznikli tykajici se pravé
formalniho hodnoceni. Neformalné vSak hodnoti své zaméstnance vSichni mistfi. Vrchni
mistr elektro neformélné hodnoti pracovniky jednou za mésic, mistr drzby a nastrojarny
dvakrat za meésic a ostatni mistii prubézné nebo podle potieby. Mistr elektro vyuziva
neformalniho hodnoceni vzdy, kdyz se pracovnikovi néco povede i nepovede. Vedouci
logistiky mi sd€lil, ze pfi vétsim a naro¢néjSim pracovnim tkolu se provadi hodnoceni
Castéji a podrobnéji. Vétsina vedoucich pracovnikli informuje své podiizené o jejich
chybach prubézn€, pouze mistr udrzby a nastrojarny ¢eka az na dokonceni piidéleného

ukolu.

Vsichni mistfi preferuji Gstni hodnoceni, protoze se jednd o okamzité sdéleni
a pracovnik ma moznost se ihned k hodnoceni vyjadrit. S timto faktem souvisi i moznost
vyjadieni se k vysledkim hodnoceni — vSichni vedouci pracovnici nechdvaji svym
podfizenym pracovnikim prostor pro vyjadieni se k vysledkiim hodnoceni, nejcastéji
formou diskuze tak, aby jim byla dana moznost obhajoby. Sami vedouci pracovnici chtéji
veédét, co vedlo urcitého pracovnika k tomu, ze takto pracoval, atd. Pouze pokud ustni
napravy ¢i pripominky nesplni svij tcel, mistr logistiky pfistupuje k pisemnému sdéleni.
Diky moznosti obhajoby jsou vlastné pracovnici sezndmeni s vysledky jejich hodnoceni,

piestoze pisemné neni nic zaznamenano.

Kromé vedoucich pracovnikll jsou zaméstnanci také hodnoceni vedoucim stiediska,
ale to je jen ve vyjimecnych ptipadech, napt. pii vétSich zakazkach, pted navstévou vedeni
celé organizace, atd. Je vSak nutné zdaraznit, Ze osoba dalS§iho hodnotitele souvisi
s pracovni pozici — vrchni mistr elektro mi sdélil, Ze zaméstnanci mohou byt takeé
hodnoceni napt. stavbyvedoucim na stavbé, kde provadéji montaz vyrobki, kdy osoba
stavbyvedouciho neni spojena s EZ a jedna se tak vlastné o externiho $kolitele. Podle
mistra kovovyroby jsou nékteti jeho zaméstnanci hodnoceni jejich kolegou ,,partdkem®,
ato nejcastéji v piipadech, kdy se jedna o nové pracovniky a kolega je ma postupné

zaSkolovat na pfidélenou praci.

Co se tyce kritérii hodnoceni, mohu konstatovat, Ze kazdy vedouci pracovnik si
urCuje sva vlastni kritéria. Mistr kovovyroby upfednostiiuje kvalitu prace, v€asnost a
samostatnost — pokud chceme vyuzit oblasti rozdé€leni podle Koubka, je hodnocen
vysledek prace a priklada se urcitd vdha i k Grovni socidlnich vztahl. Mistr logistiky
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hodnoti pracovni chovéni, vysledek prace 1 uroven sociadlnich vztaht, jako
konkrétni kritéria voli mnozstvi a kvalitu prace, vcasnost, bezchybnost a urCitou
angazovanost pracovnikil (jak hodné se vlastni praci vénuji). Vrchni mistr elektro hodnoti
pracovni chovani a vysledek prace, jelikoZz se zamétuje na kvalitu prace, zodpovédnost
a samostatnost. Zduraznil mi také, Ze jeho podfizeni musi byt schopni samostatné
elektro taktéz hodnoti pracovni chovani a vysledek prace, ale hodnoti bezchybnost,
vcasnost, zpiisob plnéni ukolu a esteti¢nost vyrobku, coz souvisi s kvalitou a zmifiovanou
bezchybnosti. Tento vedouci pracovnik mi sdélil, Ze nehodnoti a ani nechce hodnotit
uroven socidlnich vztaht, protoze se domniva, ze jeho podfizeni maji fungujici kolektiv
a Vv ptipad¢ problému by si méli neshody feSit mezi sebou. Posledni mistr (vyroby
a néstrojarny) taktéz hodnoti pracovni chovani a vysledek prace. Zajimavé je, Ze nehodnoti
kvalitu vykonané prace, protoze od svych zaméstnancli o¢ekava 100% kvalitu. Hodnoti
tedy samostatnost, odpovédnost a rychlost zpracovani zadaného ukolu. Zadny z tazanych
mistrlt neinformuje své podiizené o kritériich hodnoceni, protoze predpokladaji, ze tito

pracovnici védi, podle ¢eho jsou hodnoceni.

Také jsem se zajimala, jak probiha samotné hodnoceni, jak jsou pracovnici
nejcastéji hodnoceni. Mistr logistiky je hodnoti podle vysledkl pfidélené prace, ale také
se casto priklani k subjektivnim pocitim. Piestoze pracovniky nesrovnava do tfady, trochu
je porovnava mezi sebou. Mistr udrzby a nastrojarny naopak své podfizené pracovniky
srovnava mezi sebou navzajem, pti¢emz zohlediuje i o¢ekavani a predpoklady tykajici se
pfidélené a hotové prace. Sam vSak pfipousti, Ze se také nechava ovliviiovat aktualnimi
pocity a dojmy z pracovniho vykonu zaméstnanci. Mistr kovovyroby upfednostiuje
hodnoceni podle piistupu k zadané praci. I kdyz pracovniky také porovnava, zdturaznil mi,
ze ne kazdy je vhodny na urcitou praci, a proto také zohlediiuje i pfedpoklady. Oba mistii
elektro rozdé€luji zaméstnance podle schopnosti a dovednosti do urcitého Zebiicku, cehoz

vyuzivaji pfedevSim pii rozdélovani finan¢nich odmeén.

VSsichni vedouci pracovnici se shodli na tom, ze nejcastéji hodnoti své pracovniky
pifimo na jejich pracovisti, zejména jedna-li se o béZné hodnoceni (pfipominky k praci
nebo drobné pochvaly). Pouze Vv ptipadech vétsich problémi hodnoti své podiizené ve své

kancelafi. Mistr kovovyroby mi také prozradil, Ze vyuZivd hodnoceni v kancelafi
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I z divodu, aby zaméstnance hodnotil mimo jeho pracovisté, kde se citi byt jisty — chce,

aby zaméstnanec bral hodnoceni vazné.

Co se tykd hodnoceni ve skupin€ nebo pouze mezi nadfizenym a podiizenym
pracovnikem, shoduji se mistii, ze vzdy zalezi na zavaznosti situace. Mistr kovovyroby
se v8ak snazi, co nejvice hodnotit jen za piitomnosti hodnoceného. Pouze v piipadech, kdy
jsou na dany kol urceni dva nebo vice pracovnikii, hodnoti daného pracovnika ve skuping,
protoze chce slySet nazory spolupracovniki hodnoceného. Mistr logistiky a vrchni mistr
elektro vyuzivaji ob¢é varianty - mistr logistiky hodnoti ve skupin¢€, pokud se jedna pouze
hodnoti pracovnika individualné. Mistr elektro a mistr udrzby a ndstrojarny hodnoti
pracovnika ve skuping€, pouze pokud se jedna o pozitivni hodnoceni (pochvaly), ale

Vv piipad¢ negativniho hodnoceni (vytky) preferuji soukromi.

Dale jsem chtéla zjistit, zda jsou vedouci pracovnici objektivni pfi hodnoceni a také
zda posuzuji kazdého pracovnika stejné (zda nejsou ovlivnéni napi. minulosti, socidlnim
postavenim, atd.). Pouze mistr vyroby a nastrojarny tvrdi, Ze je objektivni a nezaujaty
ataké ze posuzuje kazdého pracovnika stejné. Mistr logistiky mi sdélil, Ze se snazi byt
objektivni, ale vi, Ze upiednostiiuje pracovniky, kteii jsou v EZ zaméstnani déle, protoZe je
vice znd. Vrchni mistr elektro mi sdélil, ze on sdm nemiiZze posoudit, zda je objektivni ¢i
nikoli. Na druhou stranu se domniva, Ze posuzuje kazdého pracovnika stejné€, coz je dano
faktem, Ze v organizaci nepracuje tak dlouho, aby ho to mohlo ovlivnit. Mistr elektro mi
rovnou fekl, Ze je zaujaty, a ze ncktefi pracovnici jsou mu vice sympaticti nez jini, a tim
se nechd ovlivnit, piestoZe se snazi ke vSem pfistupovat stejné. Nakonec mistr kovovyroby
tvrdi, Ze také neni zcela objektivni a je zaujaty, piestoze se to snazi potlacit. Tato

neobjektivnost je podle né&j zpisobena dlouhou dobou ve stejném zaméstnani.

Chtéla jsem také zjistit, zda se vedouci pracovnici pfedem pfipravuji na hodnoceni
pracovnikl. Pouze mistr logistiky uvedl, ze vykondva urcitou piipravu, a to pouze
Vv ptipad¢, kdy je nutné fesSet zdvazny problém. Jedna se o ptipravu dokumentii a pfizvani
dalsich osob (nejcastéji referentli logistiky) k hodnoceni pracovnika. Ostatni mistfi
se viibec nepftipravuji, protoze vyuzivaji pouze neformalniho hodnoceni a to v okamziku

potieby. S timto faktem souvisi také to, ze si nikdo nevede dokumentaci z hodnoceni
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pracovnik. Mistr kovovyroby mé informoval, ze diive (cca pted 15 lety) se vedla

dokumentace, ale stavajici vedeni dnes nic takového nevyzaduje.

Nikdo z mistrii nevede hodnotici rozhovor s podiizenym pracovnikem. Pouze mistr
elektro ptripousti, Ze n€kolikrat tento rozhovor vedl, ale pouze v piipadu, kdy bylo nutné

fesit zavazny problém.

Vysledky hodnoceni pracovnikl jsou vedoucimi pracovniky promitnuty do dalSich
oblasti fizeni lidskych zdroji — nejcastéji do odménovani. Vrchni mistr elektro a mistr
kovovyroby piipoustéji, ze vysledky hodnoceni promitaji také do vzdélavani a rozvoje
pracovnikl — dany pracovnik je nasledné proskolen nebo mu je pfidélena osoba, kterd ho
ma na dany pracovni ukol zaucit. Kromé& mistra elektro se vSichni ostatni shodli, ze
vysledky hodnoceni maji vliv také na rozmist'ovani pracovnikil, napt. v ptipadé, kdy dany
pracovnik i pfes proskoleni ur€itou praci nezvlada, ale méa potencial uspét na jiné pracovni
pozici, nebo v ptipadé zdravotnich komplikaci. Pouze mistfi elektro a vyroby a nastrojarny
zohlediiuji vysledky hodnoceni v motivaci, kdy se snazi namotivovat své podiizené

Kk lep§im pracovnim vysledkam.

Nikdo z dotazanych mistri by nechtél stavajici systém hodnoceni pracovnika
menit, a to zejména z divodu obav z dalsi prace. Ale pouze mistr kovovyroby si nemysli,
7e se EZ dostatetné zabyva hodnocenim pracovniki. Také mi sdélil, Ze diive méli vedouci
pracovnici Skoleni tykajici se fizeni lidi a jednani s lidmi, ale zfejmé z diivodi financnich

Skrth v organizaci byla tato Skoleni zruSena.

4.3.1. Souhrnné vysledky rozhovoru

Vysledky rozhovorli se do zna¢né miry shoduji s vysledky dotaznikového Setfeni.
Z rozhovortd s vedoucimi pracovniky jasné vyplynulo, ze téméf viibec neprovadéji zadné
formalni hodnoceni. V organizaci je vyuzivano nej¢astéji neformélni hodnoceni v ustni
podobé, a to pouze vpfipadé¢ potieby. Neni zde vyuZivano systematického

a standardizovaného hodnoceni.

Dale nejsou podfizeni pracovnici informovani ohledné kritérii, podle kterych jsou
hodnoceni, protoZe vedouci pracovnici predpokladaji, ze vSichni tato kritéria znaji. Toto

vSak muze vést k desinformaci a k mylnym zavérim. Navic ne vzdy je dodrzovana
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objektivita hodnotitele, coz mlze velmi vyrazn€ zkreslit hodnoceni pracovnikli. Sami
vedouci pracovnici si jsou védomi své zaujatosti, ale nechtéji danou situaci nijak ménit. Pii
hodnoceni pracovnikii se Casto nechavaji ovlivnit svymi aktudlnimi pocity, coz muze
prispét k dalSimu zkresleni vysledki hodnoceni. V pfipadé zaméstnancti udrzby
anastrojarny navic mohu dodat, ze tito zaméstnanci jsou upozornéni a informovani

0 svych chybach az po dokonceni stanoveného ukolu, tudizZ nemaji moznost napravy.

Celkové mohu konstatovat, ze se mistfi piiliS§ nezabyvaji systémem hodnoceni
pracovnikil a ani se na hodnoceni nijak nepfipravuji. Neprobihaji ani hodnotici rozhovory
a ani neni vedena zadnd dokumentace. Prestoze si n¢ktefi mysli, Ze je stavajici systém
hodnoceni pracovnikli nedostacujici, nechtéji na ném nic ménit. Myslim si, Ze ani
nechapou, pro¢ by méli své zaméstnance formaln¢ hodnotit. Z rozhovort jsem citila
celkovy nezdjem a apatii k souCasné situaci, protoze vSichni dotdzani preferuji zlstat
u nefungujiciho systému, nez aby prob&hla uréitda zména (a to i v pfipad€, ze dana zména

by méla vést ke zlepSeni celého systému hodnoceni pracovniki).

Myslim si, ze celé situace je velmi demotivujici, jak pro vedouci pracovniky tak
I pro fadové zaméstnance. Nechtéla bych svalovat vinu za stavajici situaci pouze na

vedouci pracovniky, velkou miru na tomto stavu ma i vedeni celé organizace.

4.4, Celkové shrnuti soucasného stavu systému hodnoceni
pracovnikii

Pfestoze je hodnoceni pracovnikll vénovana celd interni smérnice, jeji obsah je
ponékud nepiehledny. Chybi zde také informace o frekvenci hodnoceni pracovniku — jak
Casto ma hodnoceni zaméstnancli probihat (toto se netykd hodnoceni nové pfijatého
zamestnance, zde je doba dana jeho zkuSebni dobou). Co se tykd hodnoceni nové ptijatého
zaméstnance, je zde nelogicka vazba — vedouci stfediska nebo ttvaru sestavuje zacvikovy
plan pro daného zaméstnance a pfed uplynutim sjednané doby opét sam plan vyhodnoti.
Chybi zde kontrolni prvek jiné osoby, napt. personalisty nebo pfimého nadiizeného, ktery
by zacvikovy pldn vyhodnocoval. Pfi hodnoceni stiavajicich zaméstnanci je proces
ponékud zpomalovan generdlnim feditelem, ktery v podstat¢ musi schvalovat vSechny
navrhy a zmény. Ani nejsou presné stanovena kritéria, je zde pouze poznamka, Ze tato

kritéria urcuje personalni feditel. Podle mého nazoru by v téchto smérnicich méla byt
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kritéria pro vSechny skupiny zaméstnanct piesné urcena a vypsana. Myslim si, Ze by tyto

smérnice mély byt zpracovany podrobnéji a hlavné piehlednéji.

Pokud porovnam vysledky dotaznikového Setieni s rozhovory, jednozna¢né mohu
tvrdit, ze 1 pfes existenci internich smérnic tykajicich se hodnoceni pracovnikl neni témet
viubec provadéno zadné systematické formalni hodnoceni. Zaméstnanci jsou hodnoceni
pouze verbalné, nejcastéji rovnou na jejich pracovisti, bez jakéhokoli pisemného zépisu ¢i

uschovani dokumentace a to pouze v ptipadé potieby. Neni zde zadna pravidelnost.

Jen velmi zfidka hodnoti pracovniky jind osoba neZ je jejich pifimy nadfizeny.
Prestoze se predpoklada, ze pfimy nadfizeny zna dobie své podiizené pracovniky, muize
byt ovlivnén minulosti nebo urCitymi sympatiemi ¢i nesympatiemi k hodnocenému
pracovnikovi. Tomuto faktu také odpovida zjiSténi, Ze Ctvrtina zaméstnancl by uvitala

hodnoceni externi osobou.

DalSim problémem v organizaci je velmi slaba zpétna vazba, coz mohu potvrdit, jak
vysledky a nékterymi odpovéd’'mi z dotaznikového Setfeni, tak i vysledky rozhovora.
Témét polovina pracovnikil si mysli, Ze nejsou vilbec hodnoceni, ale vedouci pracovnici
mi sdélili, Zze provadéji alespoii Uistni neformalni hodnoceni. AvSak mnoho pracovnikii neni
pravidelné chvaleno ani kéarano, coz podle mé& svéd¢i o nedostatecném zajmu vedoucich

pracovnikl upravovat pracovni vykon svych zaméstnanct.

Dalsi zjisténi, které potvrzuje moje tvrzeni o nedostateCné zpétné vazbé, se tyka
vybéru kritérii hodnoceni. Ptes 80% zaméstnancii nezna kritéria, podle kterych jsou
hodnoceni, ale jejich vedouci pracovnici predpokladaji, Ze tato kritéria dobfe znaji. Tento
mylny ptedpoklad snizuje efektivnost jakéhokoli hodnoceni — zaméstnanec ani nevi, v ¢em
spociva jeho hodnoceni, takze ani nemuze sviij pracovni vykon korigovat. Déle se vice nez
polovina zaméstnancii vyjadfila, Ze nezna vysledky hodnoceni a ani se k nim nemuze
vyjadfit, a to 1 pfes tvrzeni vedoucich pracovnikil, zZe vzdy davaji pracovnikovi mozZnost

se k vysledkiim hodnoceni vyjadfit.

Ptfi hodnoceni pracovnikli neni téméf zddna pozornost vénovana trovni socialnich
vztahll, hodnoti se pfedevSim vysledek prace. Na tomto tvrzeni se shodli obé dotazované
skupiny. Navic jeden z vedoucich pracovnika ani nechce fesit pfipadné konflikty vzniklé

ze socialnich vztahtli na pracovisti — jejich feSeni nechava na samotnych zameéstnancich.
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Ptestoze vedouci pracovnici tvrdi, Ze zohlednuji vysledky hodnoceni i v jinych
oblastech fizeni lidskych zdrojl, vice nez tfetina zaméstnanct si mysli pravy opak. Mistfi
tyto vysledky nejcastéji zohlediiuji v odménovani pracovnikii, ale mnoho zaméstnanct
neni spokojeno se syst¢tmem odménovani — S vysi odmeén, s vybérem odménovanych osob

nebo s uréenim, za co budou pracovnici odménovani.

Systém hodnoceni pracovnikli neni dobfe fizen — téméf tfi Ctvrtiny zaméstnancii
povazuji stavajici systém za nedostacujici. Nékolik vedoucich pracovniki také oznacilo
systém za nedostacujici, ale nikdo z nich by nechtél nic ménit. Z toho je mozné vidét
jasnou averzi ke zmeénam, strach znovych ukoli a odpovédnosti, ale 1 celkové

nepochopeni cili systému hodnoceni pracovnik.
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5. Navrh doporuceni a zmén vsystému hodnoceni
pracovniki

Na zédkladé analyzy soucasného stavu systému hodnoceni pracovnikd, jez
se skladala z rozboru internich smérnic, dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovorti, mohu

nyni pfistoupit k navrhim zmén a k doporucenim tykajicich se tohoto systému.

Nejdiive bych se chtéla zaméfit na formalni hodnoceni, jeho organizaci a prib¢h.
Jak jsem jiz zminovala, i pfesto Zze je v internich smérnicich organizace popsan systém
formalniho hodnoceni, toto hodnoceni neni, az na vyjimky, uskutectiovano. Proto bych
doporucovala, aby formalni hodnoceni probihalo minimalné jednou ro¢né (nejlépe
po kazdém vétSim ukolu). Dodrzovani periodicity by mél hlidat personalista. Toto formalni
hodnoceni by se mé¢lo skladat z nékolika dil¢ich etap. Chtéla bych, aby zde bylo zahrnuto
nejen hodnoceni pfimym nadiizenym, ale i sebehodnoceni — V idealnim piipadé bych
uvitala 360°zpétnou vazbu. Tim by se zmirnila subjektivita, kterd se muze projevit
pfi hodnoceni pouze jednou osobou, protoze takto by byl pracovnik hodnocen z riznych
pozic, coz by umoznilo porovnat nékolik riznych thli pohledu na stejného pracovnika.
Navic sebehodnoceni umoziiuje zaméstnanci zamyslet se nad svym pracovnim vykonem,
nad svym pfistupem k praci, atd. Uvédomil by si, v ¢em spociva jeho potencial, ktery by
mel sam pracovnik chtit rozvijet, nebo naopak kde mé dany pracovnik slabiny, které

by se mély odstranit.

Pro tuto fazi hodnoceni bych doporucovala hodnoceni pomoci standardizovaného
formulare (viz tabulka €. 6.). V nésledujici tabulce si miizeme prohlédnout mnou navrzeny
formuléf pro hodnoceni fadového pracovnika. Pro tvorbu formuléit jsem zvolila fadové
pracovniky, protoze pouze devét pracovnikl z 55 spadd do skupiny TH pracovnikl (viz
tabulka €. 5). Pro délnické profese je nejbéznéjsi hodnoceni na zakladé norem a standardd,
piesto by ani dal$i oblasti nemély byt piehlizeny. Proto jsem zvolila nasledujici kritéria:
kvalita plnéni ukol, mnozstvi splnénych tkol, dodrzovani terminli, samostatnost,
spolehlivost, pracovni kazen, ochota pracovat, odborné znalosti, dodrZzovani pracovni
doby, komunikace se spolupracovniky, spoluprice s dalSimi zameéstnanci. U kazdého
kritéria ponechavam moZznost pro poznamky, aby mél hodnotitel v piipadé potieby

moznost bliZe specifikovat zvolenou odpovéd'.
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Pro hodnoceni jsem pouzila ¢tyibodovou stupnici. V bodové stupnici zamérné
vynechdvam primérnou hodnotu, vyhodnoceni by bylo zna¢n¢ obtizné a mohlo by ztratit

vypovidajici hodnotu. Podrobnéji popsana hodnotici stupnice:
1. Vynikajici — Nadstandardni plnéni. Pozadovany stav.
2. Velmi dobré — Splnéni standardt. Prostor pro rozvoj.

3. Dobré — Mirn¢ podprimérné plnéni standardii. Nutny cCasty dohled a pribézna

kontrola.

4. Neuspokojivé — Readlny stav se ani neblizi pozadovanym standardim. Zcela

nedostatecné. Nutnd okamzita naprava.

Hodnoceni pracovnika

Jméno a ptijmeni hodnoceného: Pracovni pozice hodnoceného:

Jméno a pfijmeni hodnotitele: Pracovni pozice hodnotitele / pracovni
vztah k hodnocenému:

Datum:

Bodova stupnice
Kritéria 1 Ve?mi 3 4 Poznimk
hodnoceni | Vynikajici | 4 ¢ Dobré | Neuspokojivé y
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Kvalita plnéni
ukoli

MnoZzstvi
spInénych tkoli

Dodrzovani
terminu

Samostatnost

Spolehlivost

Pracovni kazen

Ochota
pracovat

Odborné
znalosti

Dodrzovani
pracovni doby

Komunikace se
spolupracovniky
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Spoluprace s
dalSimi
zaméstnanci

Tabulka €. 6 - Formulaf hodnoceni pracovniki

Pro vedouci pracovniky (a dal$i hodnotitele v ramci 360° zpétné vazby) jsem
vytvotila manudl (viz tabulka ¢. 7), ktery pfesné popisuje vSechna kritéria ve vSech
stupnich hodnotici stupnice. Pro lepsi ptfehlednost ponechavdm manudl ve stejné formé
jako navrzeny formulaf pro hodnoceni pracovnikl. Pted realizaci samotného hodnoceni
pomoci mnou navrhnutého formulafe je nutné proskolit vedouci pracovniky, aby uméli

s timto formulafem pracovat.

Hodnoceni pracovnika

Jméno a ptijmeni hodnoceného: Pracovni pozice hodnoceného:

Jméno a piijmeni hodnotitele: Pracovni pozice hodnotitele / pracovni
vztah k hodnocenému:

Datum:
Bodova stupnice
Kritéria 1 Ve?mi 3 4 Poznamk
hodnoceni Vynikajici dobré Dobré Neuspokojivé y
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PInéni ukola

Kvalita plnéni

obias absolutné
. . nedosahuje
Stanovené nedosahuje standardi
ukoly plni ve pozadovanyc Splnéné ﬁi(oly
ikaiici . h standardu . 9
Kynll.liiu 1}C,1V Kvalita nebo jsou c¢asto Prostor
Yavl - knl° splnénych tanovens reklamovany oro
pInent WM akold sanoven pracovnikem .
vyuziva . ukoly nejsou poznamky.
S vyhovuje splnén kontroly Moznost
ruzlrll e,l . pozadovany Vpceléri vyrobku nebo uvedeni
. _ | (schvélene) Ty dodélavany o
Kvalita pInéni | varianty . rozsahu. o konkrétnic
L o Yo, ., | standardiim. , jinym h si . e
ukolu feSeni. Plnéni o Nutna K situaci ¢i
, .., | Zpusob b&na pracovnikem. |, .
tkolu rozviji plnéni ukolt Em ezln a Nejsou “ ,:)rl]l o
imi . ., ontrola , vztahujicic
Vl,astlr; i je efektivni. Inéni tkolit respektovany h se )
E%Vr 4 I()“ sto musi poZadavky na k tomuto
resrie. ca kvalitu plnéni .
dodrzuje pracovat pod tikold kritériu.
standard vedenim Nu tné. stala
kvality. zkuSengjsiho kontrola a
kolegy). dozor.
5 Casto
Vzcriyva Veas nedodrzuje | \Mpozstyi
plni Vsef:hny stanovené splnénych
Zadat‘le likOly mnozstvi tikold je
a aktivné Plni zadané splnénych naprosto PrOStg)r pro
vyhledava mnozstvi 1koli. Nutni . . |poznamky.
kol e ([ WOl NUNa 1 hedostatecné a Moznost
nove ukoly. | ukold. Neni | gbgasna nevyhovujici. i
stvi ZapQJUJeose schopen korekce Jasna neochota ove er,u .
Mnozstvi do navrhu plnit ukoly pracovniho olnit kor'lkretr’uvc'
splnénych feSeni. nad ramec vkonu. Sanovend h sm:am ¢i
ukolu Zvlac,la jeho Snai se iikoly ve ukOlllll o
pom ?hat pracovniho | dodrzovat stanoveném ;]/zstg wiele
mine ’ zarazenl. pokyny MNOFStVi. K tomuito
schopn X S
Kologim. ohledné Nutny staly | reriy
olegum. pracovnich | 44-0r. :
ukolu.
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Obcas

nedodrzuje Terminy
. . Prostor
terminy, vyhotoveni 0
Pokonéuje Ukoly plni | nutna Casta ncoaj sou témet goznémky.
ukoly véas. urgence a vibec N
N . . Moznost
s Casovou Efektivné kontrola dodrzovany, uvedeni
Dodryovani | €Zervou. pracuje dodrZzovani | ani po Konkrétnic
terminit Sam si s gasem stanovenych | opakovanych h situact &
zkracuje (rozvrzeni |termind. vyzvach. Pro kol
t 7 , o > t W t W v ’ L
erminy pro ikol®). Casto Spatné dodr’zefn‘ vztahujicic
splnéni stanovuje termint je h se
ukold. priority nutna pomoc
. . o k tomuto
jednotlivych |jiného o
A . kritériu.
ukola. pracovnika.
Nesamostatno
st, mala az
Napr , , zadna Prostor
aprosto | Schopny Nutna zadna ) osto
samostatny, ‘s zodpovédnost. |pro
, ; pracovat obcasna , ,
neni nutna . Neni schopen | poznamky.
. | samostatng. |kontrola, , . .
kontrola ani . , y sam plnit Moznost
. . | Obcas ukoly n¢kdy |, , .
dozor. Umi si . 1. 1. |ukoly, nutny |uvedeni
sam poradit vyhledéva | nezvldda plnit dohled a konkrétnic
Samostatnost |, .~ |radunebo |samostatné. o
piipadné Y .« .. |korekce h situaci ¢i
upresneni, Nutné Casté , R
vyhledat . . pracovniho ukold
. jak splnit konzultace , o
informace. . < vykonu. vztahujicic
.. |zadany ukol. | ohledn& Yy
Vysokd mira o Potiebuje h se
9y zpusobu
zodpovédnost Inéni akoli. |POMOC A k tomuto
. p " | vedeni od kritériu.
jiného
pracovnika.
Prostor
v ro
Snaha Absolutné poznémk
y .o dodrzet nedodrzuje pozt v
Vzdy plni své . . . MozZnost
. Spolehlivy, |zavazky, ale |zavazky, nelze )
zavazky. . . , e “ uvedeni
Spolehlivy plnici a vyskyt jejich |se na ngj Konkrétnic
Spolehlivost pOTCIVY- dodrzujici | nedodrZzeni. |spolehnout. o
Ptichazi . P 5 h situaci ¢i
, zavazky. Vybira si Caste 1o
S novym . , ukold
feSenim snaze vymluvy. vztahujicic
' splnitelné Nutny dohled h se
avazky. a kontrola.
zavazky k tomuto
kritériu.
Svédomité Dodrzuje Casté drobné | Hrubé Prostor
Pracovni plnéni tkold. |pfedpisya |porusovani poruseni pro
Kazen Vzdy ptesné |normy. kazné. pracovni poznamky.
plni pokyny | Snazi se Poruseni jsou | kéazné. MozZnost
nadfizen¢ho | pracovat feSena Nedodrzovani |uvedeni
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pracovnika. |V ramci domluvou vnitinich konkrétnic
svychsila | nebo béznymi | predpist. h situaci ¢i
znalosti. kazenskymi | Nutny vyrazny | ukolt
postihy. kazensky vztahujicic
postih. h se
k tomuto
kritériu.
Prostor
pro
Nespokojeno | Nezajem a poznamky.
Nadseny Vstiicny st s praci, apatie MozZnost
pristup pristup neochota Kk pridélenym |uvedeni
Ochota K praci. K praci. pracovat. ukolim. Casté |konkrétnic
pracovat Ptichazi Nevyhyba | Nutné castd |vymluvy a h situaci ¢i
S novymi se novym kontrola ulejvactvi. ukold
napady. ukoltm. pracovniho | Nutny staly vztahujicic
vykonu. dozor. h se
k tomuto
kritériu.
Prostor
Nadstandardn rOOStO
i znalosti pro pro
danou poznamky.
. MozZnost
pracovit uvedeni
pozicl. k reox
onkrétnic

h PN
Oc Ot,a . h situaci ¢i
neustale se N Znalosti A

. , Standardni | Céstecné .., |ukolil
ucit novym , 9 e neodpovidaji .
. uroven spliiuje ¥ . vztahujicic
vécem, , y pozadavkiim

o znalosti. pozadavky na . . |hse
aktivné , nebo je neumi

. . . Ochotase |odborné k tomuto
Odborné vyhledava , ) (nechce) oy
znalosti nové dale znalosti, aplikovat do kritériu,

. . vzdélavat a |nutné Prostor pro
moznosti rozvijet doskoleni ¢i praxe. oznamk
rozvoje. Umi Jet Neochota pozT Y.

. kurzy. Moznost
znalosti prohlubovat uvedent
vyuzivat znalosti. Konkrétnic
Vv praxi. o
/P , h situaci ¢i
Casto své e
znalosti ukolu

Y 1. vztahujicic
predava hse
ostatnim K tomuto
pracovnikam. Kritériu
Vzdy .. Obcasné Casté pozdni | Prostor
. Dodrzuje . o
dodrzuje acovni nedodrzeni piichody a pro
Dodrzovani |pracovni P pracovni predcasné poznamky.
, dobu bez .
pracovni doby |dobu. Ikvch doby, odchody. Moznost
Vvuziva cele | VEIKYe dochvilnost | Velmi éasté deni
yuzivacelé | o o nedochvilnost | Velmi Casté uvedeni
pracovni P ' . Casté vyuzivani konkrétnic
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doby pro prestavky piestavek. h situaci ¢i
splnéni V pracovni ukold
zadanych dobé. vztahujicic
ukold. h se
k tomuto
kritériu.
Komunikace
je neobratna,
obcas miize
ptekracovat
unosnou
PiimA a spolecenskou
oteviena [nez. ?asto
komunikace. |Jednoducha | PA0e Neptijemna Prostor
& 4 p J b
Ochotné¢ sdili |a strucna rozohsim nevstiicna pro ik
informace. komunikace. ipuso IL komunikace, | POZNAMY:
Otevieny Sdili omuni a’ce Casto podéva Mozn0§t
. , - S pracovniky . uvedeni
Komunikace se | novym informace. &/n0ch nepravdivé Konkrétnd
spolupracovni | nazortim. Jedna na mzn){ch nebo zkreslené hOI.l emie
ky Ukazkové V ramci pracovnic informace. , SmfaCI “
chovani pro | norem pozICIe h Vznik ukOI}T o
ostatni. Vzdy | slusného (® QViISGHOSt’ konflikta ;]/zta iete
dodrzuje chovani. 1(1)euc & ',') Casto hrubé K 3¢
slusné hezene chovani. t.o,m.Uto
chovéni. Predavanl kritériu.
informaci.
Snaha
dodrzovat
pravidla
slusného
chovani.
vhodny a . Prostor
efektivni pro Pr1’ pract , pro .
tymovou Dobfe a rd Y t.ymu. se Nevhodny pro poz?amky.
spolupréci. acUie Ol?JeVLIJI tmqvou o Mozn0§t
Spolupréce s | Schopnosti \F;t' mJu nebo z jehq strany | préaci. Vyh,yba uveder’n ’
dalimi Fidit tym ) OZtatnimi konfl!kty. Ne |se spolupraci, kogkretmg
< . » L .| vzdy je pouze se snazi | h situaci €1
zamestnanci Up’r edno’stnuj zaméstnanci. | oehoten predat své ukolt
Zé;ynrgogfee d pf’ij moBt jiny | ukoly jir}émq vztahujicic
Z8my nazor ¢i pracovnikovi. |hse
L postup. k tomuto
osobnimi (v Kritérin.

ramci prace).

Tabulka €. 7 - Manual pro hodnotici pracovniky
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Formulai bude bézné dostupny na intranetu. Personalista (zde na stiedisku ¢. 071
v Ceské Tiebové obstarava praci personalisty ekonom stiediska) bude hlidat periodicitu
hodnoceni pracovnikii. Pifed hodnocenim pfeda vytisknuté formuldfe vedoucim
pracovnikiim a stanovi mezni terminy pro vyplnéni formulaiti, vedeni rozhovorta a celkové

shrnuti hodnoceni pracovnikd.

Po vyplnéni formulare vSemi zacastnénymi stranami (v piipadé 360° zpétné vazby
se jedna o pfimého nadfizeného, podiizené, kolegy, samotného pracovnika nebo napf.
externiho hodnotitele) a jeho vyhodnoceni, nasleduje hodnotici rozhovor. Ten jiz probiha
pouze mezi pracovnikem a jeho piimym nadiizenym. Jako podklad pro tento rozhovor
poslouzi pravé vyhodnoceni vyplnénych formulari. Je ziejmé, Ze hodnotici rozhovor
probiha sur€itym casovym posunem, prave kvuli vyhodnoceni formulaid a celkové
piipravé na rozhovor, neméla by vSak tato doba piesahnout dva tydny. Pro pisemny zapis
z rozhovoru muze poslouzit, s nékolika zménami, jiz existujici formulat (viz ptiloha ¢. 3).
Do formuléfe je vSak nutné ptidat prostor pro popis a zhodnoceni konkrétné ulozenych
ukold, stanoveni cili na dal$i hodnotici obdobi, upiesnéni silnych a slabych stranek
pracovnika — bez téchto polozek nema formulat dostate¢nou vypovidaci hodnotu. Cely

rozhovor by mél dodrzovat strukturu stanovenou v kapitole 2.8 Hodnotici rozhovor.

Celkové vysledky hodnoceni (jak vysledky z formulaid, tak 1 vysledek hodnoticiho
rozhovoru) by mély byt uchovany v osobni karté pracovnika a v kopii pfedany piimo
pracovnikovi. Hodnotici pracovnik je =zodpovédny za piedani téchto vysledka
personalistovi, ktery je zaklddd do osobnich karet pracovnikd, a kopii sam pieda
pracovnikovi. Tim bude zaji$téno sezndmeni pracovnika s vysledky hodnoceni a navic sdm
bude moci kontrolovat plnéni stanovenych cili. Pracovnik také snadno identifikuje oblasti
svého rozvoje. Béhem realizace celého procesu je nutné dbat na to, aby zaméstnanec védel,
pro¢ je provadéno jeho hodnoceni. Myslim si, Ze je potieba zaméstnanci zdUraznit, ze
cilem hodnoceni je podporovat jeho rozvoj, poskytnout zpétnou vazbu, vyslechnout

napady a pfipominky, a Ze se nejedné jen o dalsi zplsob jeho kritiky.

Abychom méli jistotu, Ze se pracovnikovy cile shoduji stémi stanovenymi
(i scelkovymi cili organizace), doporuc¢ovala bych opakovat hodnotici rozhovor

minimaln¢ dvakrat roéné¢ — mozno vyuzit rozhovor 1 bez ptedem vyplnénych
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a vyhodnocenych formulaii, pokud chceme zkontrolovat plnéni stanovenych cilii

a neprovadime komplexni hodnoceni pracovnika.

Cely tento systém formalniho hodnoceni je nutné lépe zaznamenat do smérnic,
S piesné stanovenou periodicitou, zodpovédnosti za realizaci hodnoceni, atd. Jako navrh by

mohla poslouzit tato diplomova prace.

Piestoze neformalni hodnoceni v organizaci probiha, mé¢la bych také k tomuto bodu
nekolik drobnych doporuceni. Piedné bych chtéla zdiraznit, Ze firmu tvoii lidé, ale pokud
efektivné nefunguje komunikace, nemuze spravné fungovat ani celd firma. Vim, Ze
komunikace probihd i mimo neformalni hodnoceni, ale j& se zamétuji pouze na tuto oblast.
Chtéla bych, aby se v organizaci vice dbalo na zpé&tnou vazbu mezi pracovniky. Zejména
vedouci pracovnici by se méli snazit tuto vazbu zlepSovat. Jedna se o ovéfeni, zda
pracovnik pracuje spravné, zda pochopil zadany ukol, ale také zjistuje, zda je pracovnik
spokojeny nebo jestli nema néjaké napady nebo navrhy na zlepSeni napt. jiz zavedeného
postupu. Myslim si, Ze by se vedeni organizace mélo vice zajimat o nazory a celkovou
spokojenost svych zaméstnanct, protoze bez spokojenosti klesa motivace a nemotivovani
pracovnici mohou z organizace odchazet — organizace tim ztraci schopné pracovniky.
Abych se zpét vratila k neformalnimu hodnoceni, chtéla bych doporucit vedoucim
pracovnikiim, aby si vice v§imali svych podiizenych, nejen jejich pracovniho vykonu, ale
I pracovniho a socialniho chovani. Tim ziskaji o téchto pracovnicich vice informaci
a budou je moci efektivnéji hodnotit. Chtéla bych zduraznit, aby se vedouci pracovnici
nebali pracovniky chvalit ani kritizovat, oboje je ale mozné pouze v odivodnénych
ptipadech. Systém nebude fungovat, pokud budeme pracovniky neustéle kritizovat — tim je
spiSe demotivujeme, ale ani je nemiZeme pofad chvalit — mohli by si myslet, Ze naprosto
vSe provadi spravné, ¢imz by se vlastné snizila vdha pochvaly. Neformélni hodnoceni by
mélo probihat pribézné, protoZe to je nastroj na okamzitou korekci pracovniho vykonu.

Rozhodné nedoporucuji hodnotit (chvalit ani vytykat) az po dokonceni vétsiho tikolu.

Dalsi bod se netyka pfimo hodnoceni pracovnikti jako spi§ vzdélavani pracovnikd,
ale jelikoz jsou tyto oblasti vyrazné propojeny, piijde mi vhodné doporucit i ncktera
Skoleni. Jedna se hlavné o Skoleni a vzdélavani vedoucich pracovnikli v oblasti jednani
a kontaktu s lidmi a také v feSeni konfliktd. Pokud vedouci pracovnik neumi efektivné fidit

své podtizené, cely jeho pracovni usek nikdy nebude fungovat na 100%. Bohuzel ne kazdy
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umi intuitivné jednat s lidmi, ale to 1ze napravit pravé dal$im vzdélavanim v této oblasti.
Diky rozhovortim s vedoucimi pracovniky mam dojem, Ze vétSina z nich tato Skoleni nikdy
neméla, a proto neumi natolik efektivné vyuzit potencial svych pracovnikii z davodu

neznalosti spravného jednani s t€émito pracovniky.

Nakonec bych chtéla zdlraznit jiz zmiflované vazby s dalSimi oblastmi fizeni
lidskych zdroju. I pfes velice jasnou navaznost na hodnoceni pracovniktl jsou tyto vazby
Casto prehlizeny. Bez implementace téchto vztahti nemtze systém hodnoceni pracovnikli
(ani ostatni systémy z oblasti RLZ) naplno fungovat. Myslim si, Ze je nutné vice provazat
systém hodnoceni pracovnikii se syst¢tmem odménovani pracovnikii, nejen protoze se
objevilo nékolik pozadavkl na vyssi finanéni ohodnoceni. Vysledky z hodnoceni by mély
slouzit jako podklad pro odménovani. Pokud pracovnici chtéji vyssi finan¢ni ohodnocent,
musi védet, za co toto ohodnoceni mohou ziskat — tim padem musi védét, jak a podle ¢eho
jsou hodnoceni. Navic vazba mezi hodnocenim a odménovanim pracovnikli je u
délnickych profesi velmi vyrazna, a jelikoz je EZ zejména vyrobni podniky, mé&la by byt

tato vazba zohlednéna.
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Zavér
Cilem mé prace bylo zanalyzovat souCasny stav hodnoceni pracovnikii firmy

Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. na pobodce v Ceské Tiebové a na zakladé této analyzy

navrhnout vhodna doporuceni a zmény, které by vedly ke zlepSeni stavajiciho systému.

V prvni ¢asti prace jsem se zabyvala teoretickymi poznatky z oblasti hodnoceni
pracovnikii. Zabyvala jsem se samotnym procesem hodnoceni, dale jeho cili a funkcemi,
nejCastéji vyuzivanymi metodami a také souvislosti mezi hodnocenim pracovnikil

a dal$imi personalnimi ¢innostmi.

V praktické casti jsem se jiz zaméfila pfimo na organizaci Elektrizace Zeleznic,
Praha a.s., zejména na jeji vyrobni stiedisko v Ceské Tiebové. Vychazela jsem z internich
smérnic a oficidlnich internetovych stranek firmy, déle pak z dotaznikového Setfeni
a z rozhovort, které jsem vedla s vedoucimi pracovniky. Cilem dotazniku bylo zjistit, jak
Casto a jakym zplsobem probihd v organizaci hodnoceni pracovniki. Diky ochoté
zaméstnanct se mi nakonec vratil dostatecny pocet dotaznikli, abych mohla jejich vysledky
zpracovat a dojit k dil¢im zavérim. Abych se nezaméfovala pouze na hodnocené
pracovniky, vedla jsem pét fizenych rozhovori s vedoucimi pracovniky jakozto
s nejcastéjSimi  hodnotiteli. Néasledn¢ jsem vedla vyhodnoceni odpovédi z rozhovord.
Zaveéry z dotaznikového Setfeni a z rozhovorl jsem porovnala a na jejich zékladé jsem

mohla zhodnotit redlny soucasny stav systému hodnoceni pracovniki.

Hlavnim zjiSténim byl fakt, Ze 1 pfes interni smérnice tykajici se hodnoceni
pracovnikl, téméf zadné pravidelné formalni hodnoceni v organizaci neprobiha.
Hodnoceni zaméstnancti probiha pouze neformalné a velmi sporadickym zptisobem. Dale
jsem odhalila velmi Spatny stav zpétné vazby mezi fadovymi pracovniky a jejich
nadfizenymi. VétSina zaméstnancli nezna kritéria jejich hodnoceni, zatimco jejich vedouci
pracovnici pfedpokladaji, Ze tato kritéria znaji. Zaméstnanci také Casto nejsou informovani
o vysledcich hodnoceni a ani se k nim nemohou vyjadfit, prestoze vedouci pracovnici
tvrdi, Ze jejich zaméstnanci vzdy znaji vysledky hodnoceni a vzdy maji moznost vyjadieni
se, nejcastéji formou diskuze. Jak jsem jiz zminovala, nejcastéji je hodnotitelem piimy

nadfizeny, coZ ovSem muze vést k subjektivit¢ hodnoceni. Cést zaméstnanct by uvitala
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hodnoceni externi osobou. Mnoho zaméstnanct také neciti provazanost systému hodnoceni

s dal§imi personalnimi ¢innostmi, ¢imz tento systém ztraci na ucinnosti.

Celkové mohu konstatovat, Ze systém hodnoceni pracovnikd neni dobfe fizen,
vétSina zaméstnancli povazuje systém za nedostacujici, ale vedouci pracovnici nechtéji

na soucasném systému nic menit.

Na zaklad¢ ziskanych informaci bych jednozna¢né doporucila zmeénit interni
smérnice, které by se mély piepracovat a doplnit o dulezité informace, zejména by se méla
doplnit periodicita, kritéria hodnoceni a odpovédna osoba za realizaci hodnoceni
pracovnikt. Dale bych doporucovala vyuzit 360° zpétnou vazbu jako metodu hodnoceni.
Ziskal by se tim komplexni pohled na pracovni vykon zaméstnance. Navic by zde bylo
nékolik hodnotiteld, vcetné externiho hodnotitele, ¢imz by se Casteéné odstranila
subjektivita a navic by bylo vyhovéno zaméstnancum, ktefi preferuji hodnoceni externi
osobou. Pro tento typ hodnoceni jsem navrhla standardizovany formulaf, véetné piesné
specifikace hodnoticich kritérii tak, aby nedoslo ke Spatnému pochopeni kritérii. Néasledné
by prob¢hl hodnotici rozhovor mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym pracovnikem, jehoz
podkladem by byli pravé mnou navrzené¢ formulafe. Pro pisemny zapis z hodnoticiho
rozhovoru jsem ponechala jiz existujici formulaf z internich smérnic firmy doplnény o
popis a zhodnoceni konkrétné uloZenych ukoli, upiesnéni silnych a slabych stranek
pracovnika a stanoveni cilt pro dalsi obdobi. Tento rozhovor bych doporucovala realizovat

minimalné dvakrat za rok.

Nakonec bych doporucila, aby se vedeni celé¢ organizace vice angaZovala
vV hodnoceni pracovnikii a aby vice podporovalo cely systém. Tim by se také zlepsilo
propojeni s ostatnimi personalnimi ¢innostmi. Bez podpory vedeni se systém zlepSuje

velmi obtiZzné a s mnohem mensi efektivitou.

Vypracovani prace pro mne bylo velikym pfinosem. Doufam, Ze prace bude firmé

slouzit jako ptfedloha zmén v systému hodnoceni pracovnikd.
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Résumé

Le processus d’évaluation des employés est une partie importante de la gestion des
ressources humaines. Si une entreprise utilise systéme d’évaluation, ses employés sont plus
satisfaits et motivés ce qui mene a amélioration de la production de cette entreprise. La
mémoire vise a analyser le systéme actuel d’évaluation dans 1’entreprise ,,Elektrizace

7eleznic, Praha as.“ dans son centre & Ceska Tiebova et puis a donner des

recommandations des changements de systéme actuel d’évaluation des employés.
La mémoire est divisée en deux parties — la partie théorétique et la partie pratique.

Dans la premiére partie je me suis focalisée a la connaissance théorétique dans le
domaine de 1’évaluation des employés. J'ai expliqué les notions fondamentales de la
gestion des ressources humaines, puis j’ai décrit le processus et le systéme d’évaluation

avec les cibles, les critéres, les méthodes, etc.

La partie pratique consiste a l'analyse d'état actuel du systéme d’évaluation. Cette
partie est basée sur l'interprétation des directives d’entreprise, le questionnaire et les
entretiens. J'ai commencé avec les directives d’entreprise concernantes 1’évaluation des
employés. Dans ces directives, il est décrit le systeéme d’évaluation des employés. Puis j ai
fait une questionnaire dont j'ai donné aux employés a remplir. Ensuite, jai fait cing
entretiens avec les cadres. Les informations gagnées grace a I’analyse des directives, aux
questionnaires et aux entretiens sont les informations fondamentales pour 1’analyse des

besoins d’employés et pour les recommandations de changements.

On peut dire que le systéme actuel d’évaluation n’est pas bien géré. Il faut
améliorer le retour d’'information entre les employés, les cadres et la direction. Sans ce
retour, i lest impossible d’avoir un systéeme d’évaluation efficace. Il faut motiver les

employés pour les évaluer.

J'espére que mon travail aidera l'entreprise a améliorer le systéme d’évaluation des

employés.
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1 Uvod

1.1 Ucel smérnice

Utelem smérnice je vénovat maximéalni a cilenou pozornost zaméstnanciim a.s.
vzhledem k jejich odborném u ristu, vzdélavani a vysledkim jejich préace, které ptimo

souviseji se systémem zabezpeCovani kvality u a.s.

Smérnice vychazi z pozadavkid norem ISO 9001, ISO 14 001, OH SAS 18001 a

upravuje ¢innosti fizeni lidskych zdrojii v téchto oblastech:

— vyhledavani a pfijem nového zaméstnance,
— prefazeni zaméstnanct,

— Skoleni zaméstnanci,

— pfiprava podkladi pro mzdy,

— mzdova agenda a zékonné povinnosti,

— ukonéeni pracovniho poméru,

— hodnoceni zaméstnanci.

1.2 Rozsah platnosti

Smérnice je urfena zejména pro zaméstnance zabyvajici se persondlnimi ¢innostmi. Jeji

ustanoveni jsou vSak zavazna pro vechny pracovniky spolecnosti.

2 Personalni ¢innosti

2.1 Vyhledavani a pFijem nového zaméstnance

V této oblasti jsou popsany Cinnosti souvisejici s tvorbou planu lidskych zdroji,
zadévéani poZadavku na nového zaméstnance, zpisobem jeho vyb&ru a piijmu. Déle
¢innosti nasledujici po vybéru zaméstnance, jako je podpis smlouvy, piedloZeni viech
potfebnych dokladii zaméstnance, vstupni zdravotni prohlidky, sezndmenim se s
povinnostmi a pravy zaméstnance, vyhotovenim vstupniho listu a kvalifikatni karty,
zaloZenim osobniho spisu zaméstnance a sezndmenim se vSemi povinnymi $kolenimi,

které jsou nezbytné pro nastup do spole¢nosti.

VSechny tyto Cinnosti jsou podrobné popsany v instrukci I 15.1 Vyhled4vani a p¥ijem

novych zaméstnancu.

Odpovédnost za danou oblast méa personalni Gtvar.
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2.2 Prefazeni zaméstnancu
Oblast popisuje postup pii piefazeni zaméstnance na jiné misto v rimci EZ Praha a.s.
Tato oblast je podrobné popséna v instrukci I 15.2 PfeFazeni zaméstnanci.

Odpovédnost za danou oblast ma personalni atvar.

2.3 Skoleni zam&stnanci

Skoleni pracovnikii popisuje &innosti souvisejici s tvorbou planu $koleni, kdy je tvofen
na zékladé pozadavki vedoucich stredisek a hodnoceni minulych $koleni, dale postup pro
Skoleni novych zaméstnancl, zpisob hodnoceni Skoleni a archivace dokladli o jejich

prubéhu.
Tato oblast je podrobng popséna v instrukci I 15.3 Skoleni zamé&stnanci.

Odpovédnost za danou oblast mé personalni atvar.

2.4 Priprava podkladi pro mzdy

Oblast piipravy podkladG pro mzdy zahrnuje popis ¢innosti souvisejici se zplsobem
evidence dochazky v budove feditelstvi a v provozech. Uréuje odpovédnosti za jednotlivé

kroky, zadani dochazky do systému a zptsob predani persondlnimu ttvaru.

Podrobny popis téchto ¢innosti je uveden v instrukci I 15.4 P¥iprava podkladu pro

mzdy.

Za spravnost vedeni dochézky odpovidd mzdovy referent stiediska nebo Feditel

useku.

2.5 Mzdova agenda a zakonné povinnosti

Oblast mzdové agendy navazuje na piedchozi ptipravu podkladi pro mzdy. Zahrnuje
¢innosti souvisejici s pfevzetim podkladd pro mzdy a tvorbou mezd, at’ uz formou mzdové

zavérky nebo feSeni zmén mzdovych tarifi.
Podrobny popis je uveden v instrukci I 15.5 Mzdova agenda a zakonné povinnosti.

Za oblast mzdové agendy odpovidé persondlni atvar.
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2.6 Ukondeni pracovniho poméru

V této &asti jsou zahrnuty zpusoby ukonéeni pracovniho poméru, at’ uZ ze strany
zaméstnance, tak také ze strany zameéstnavatele. Popisuje postupy od ndvrhu na ukonceni
pracovniho poméru, resp. rozhodnuti o ukonc¢eni pracovniho poméru, pfes posouzeni, az
po skonéeni pracovniho poméru.

Tato oblast je podrobné rozebrana v instrukci I 15.6 Ukonéeni pracovniho poméru.

Odpovédnost za tuto oblast nese personalni itvar.

2.7 Hodnoceni zaméstnancu

V oblasti hodnoceni zaméstnancii jsou popsany ¢innosti s timto souvisejici — zpiisob,
jakym jsou zaméstnanci hodnoceni, tvorba planu hodnoceni a urceni jeho termint pro nové
pfijatych zaméstnanci, stanoveni kritérii pro hodnoceni, dale tvorba vyhodnoceni
zpusobilosti zaméstnancl na zdkladé hodnoceni a sezndmeni zaméstnance a personalisty s
jeho vysledky.

Podrobné je oblast popséna v instrukei I 15.7 Hodnoceni zaméstnancu.

Za hodnoceni zamé&stnanci nese odpoveédnost personalni atvar.

3 Dalsi ¢innosti
3.1 Zdravotni zpusobilost zaméstnanct

Upravuje posuzovéani zdravotni zptisobilosti zaméstnancti EZ Praha a.s. a uchaze o
zaméstnani u EZ Praha a.s. Re3i problematiku tykajici se napf.:

— vstupni prohlidky (uchaze¢ o zameéstnani)

— preventivni prohlidky (zaméstnanci a.s.)

— mimofadné prohlidky

— prohlidky zaméstnanct pracujicich na rizikovych pracovistich
— prohlidky zaméstnanct pii pievedeni na jinou praci

— prohlidky pii skon¢eni pracovniho poméru
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Podrobng&jsi informace jsou rozepsdny v p¥iloze & 13 - Zdravotni zpusobilost

zaméstnanci u EZ Praha a.s.

Odpovédnost za tuto oblast nese persondlni iutvar (zameéstnanci feditelstvi) nebo
vedouci jednotlivych stfedisek (zaméstnanci stredisek)

3.2 Stravovani zaméstnancu

Upravuje stravovéani zaméstnancti EZ Praha a.s. Resi oblasti tykajici se napt.:

druhy poskytovaného stravovani
financovani stravovani

podminky poskytovani stravovani
organizace a zajiStovani zameéstnanct

Oblast je podrobné rozebréana v p¥iloze ¢ 14 — Stravovani zaméstnancu EZ Praha a.s.

Metodicky za tuto oblast nese odpovédnost personalni tsek.

3.3 Cestovni nahrady zaméstnancii

Smérnice urCuje poskytovani cestovnich ndhrad zaméstnancim Elektrizace Zeleznic
Praha a.s. Re$i problematiku tykajici se napf.:

vymezeni pracovnich cest v CR a zahrani&i

nahrady pfi tuzemské pracovni cesté

nahrady pfi zahrani¢ni pracovni cesté

néahrady pii pfeloZeni a pfijeti

nahrady pfi vykonu préace v zahrani¢i

Nahrady za pouZivani silni¢nich motorovych vozidel pti pracovnich cestach
Zpusob predkladani vyuctovani cestovnich nahrad

Podrobné&jsi informace jsou kdispozici v priloze € 15 - Cestovni ndhrady
zaméstnancii EZ Praha a.s.

Metodicky za tuto oblast nese odpovédnost personalni usek.
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115.7 Hodnoceni zaméstnancu

Tento dokument je soucasti dokumentace integrovaneho systému rizeni jakosti a podleha

meénovenm rizeni. Kopie nejsou aktualizovany.
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Miluie Rydlova v.r. Miluse Rydlova v.r.
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' Instrukce Verze ¢ 1
Zménove nzeni dokumentu
Cislo nove v — — Provedl zmen
s Zmeéna (presna specifikace strany) Datum it




p Pocet listu: s
Nizav dokumentu: i

< - s Lizt &zlo: k]
I 15.7 Hodnocenl zamestmancu
Instrukce Verza C.: 1

V oblazi hodoocent zamisinancd fuou popsiay Sinnos 5 tamd sovvisaficl —- zpdeod, Rkim o zamismanci hodoocent,
worba plion hodoocent 3 urlent b0 termicd pro oond pRpNCh AmEnancl, asovent krndsl pro bodooceny, dale niorha
bilosy zamininancd o3 23k ds Sodoocant 3 sezoimesnd zaminance 3 250 visledicy.

vwhodoocend

1 | Geoeralnidednel
3 | Vedouci personsiatho svvars
4 | Personylinizednel

1 Plaa hodooceat zamismancd

a | Prémiovy 23, pracova 234,
© | chasainerisiios pracovatho misa

3 Nawrh oy p2ijett - pledazant

Zaminnaoce
4 | Zakoatk prace
Vizva k odsvastial seuzpokojnicd
3 | pracovaxch vysiedicl, Upozorotaisa
porsient pracovaich povinnosy

§ | Krferia pro bodoocent
T | Zavery z bodoocent
n Vybodooceat zpdooblos

Zamincaocd
Zahijen procesm: P -glia O - csobad po2adavel S-sav, sdilon
2P | Rl Pepis Vitopy - abtjent
2 % Staooi termin pro hodooceni oond pipKED Zaminoance
s Dale vz vEtev A.
Prizioupt & bodooceat v rameid rded shoovenich daltimi -
s | P veiaimi gledpisy (pramiowy 234, pracovel 2ad, charsieriina :‘f‘“’"‘l" tad, pracovat
chinaermina
na&zeay | pracovaho misa) R
Dals viz vEter B 5
2 2 : Po dobods 3 odboromi 2edineli a projedosat vedeaaim sasaviplaa Pl hodanc et
tednel 2 Zaminnaocd
Dale viz v&tev B.
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List Gzlo: 4

Instrukce

Verza C.:

Altermatiy (vAnveci)- A = Hodooce Dove prijatébo zaméstnance

B = Hodnocend zam#&stmancd
Culo Role Popis Daes vstupy Daet vestupy
Hodoocend nov® pfijatébo zam&stnance
Pred uphooutim sjedoass zicstabal doby proveds
10 Vedouct whodoocent zicvicoveho plias oond p2ianbo Nawrh oa p2iet
s2ediza, Svvars | zaminoaace, Deoy sesavi v Navrbo na prijett Zamisance
mm&stuance (g2doha & 1)
v . Rozbodos, zda zaminmagec vybovue azlonge
20 ; douc ey | YYEOSIVAL pracd, 23 ineron by pias, phipadet
ednka, 3N | e 250 propuitad ve zicslatal dobl.
0 Vedouct S bodoocenim sezoimi zamisinance 3 parsondiiss.
= sPeduin, Svars | Dale viz shootest A
Hodnocend zam#stnancd
WV zoulads 3 bi2opm bodoocenim jo povines 2eln
53 Vedouci oeplnial povinnost zamisuance sovefic: s ko Zakoots prace,
sBedizia, tmvass | VvRoaivasos pract podle zakoats pracea pracovead 23d
pracovaiho 23ds
Vizva
& odmnastal
Je oponvices ulinh piemot Vimu & odswastiay o mcjh:“h
0 Vedouct seuzpokojnich pracovaich visledich a upozorotai f“c! o-n 2
z s2edizha, Stvars | porugent pracovaich povinnosy 3 pledat zamismanci U:p:z:r:! 2
3 persoalimny
o -
pracovaich
povinnosy
Vizva
Zodmnstal
Zalo2s Vyzwvs & odswrasniad seuspokojnich — mcjh:“h
0 2 : pracovaich visledicd 3 vpozoroial oy poruleat pg;c;&‘
pracovaich povinoosy do ozobatho pis ;5
Zamisioance F b
poratent
praconvaich
povinoosy
Personiia Sesavuie Drnera pro bodoocent zaminmancd 3 jich Ernera pro
tednal termioy 3 pledl geoardiniay tedneli ke scindent Sodoocent
0 ?:dhel Scihvali Srdria pro bodoocent zamisimancd bodo;cegg
Zajittue realizaci bodoocest (viz Pracovnd
bodnocend - viz p2fioba & 11).
Hodooceat probins ve 2ech ennpach:
%0 Personiin - Bodoocend vedoucich snvard, vedouckch Pracovat
2ednel sBedzak, bodoocent
- Bbodoocent osataich zamisancd v TH
foakcxch,
-  Bhodooceni osawich zaminnincd




Prfoba &. 23, b - Nawrh oo pijed zaminmance
Prgoka ¢. 11 - Pracovat hodoocead

. Pocat lista: B
Nazev dokumentu: e
, . . Lizt Qzlo: s
I 15.7 Hodnocen: zamesmancu
§ Instrukce Verza . 1
Parsonainy :

100 Pedinel vedouct | Zavary z bodoocest poutile jako podidad & Zavacvz ;mmm;m
peronsiamd wvyhodoocead zodsobioss zamisinancd Sodoocent . 3
vars

Viélddedis bSodoocent zmmiznmaacd mi2e
savrhoout
- poReds jejich zaazead do prozrams wdcdovad 3
110 Parzonain Tvviovasd akfiace,
Tedinel - gletazenica jind pracovel ois,
- propul¥iaia zabezpelent jjich pacovao
- popd oiedt jiech opaent
120 Gegeralnl Rozhodoe o sivrls parsoniintho 2ednele
- 2ednel wypiivasicho z bodoocent
Zpravidha po provedesim hodooceni zamismancy,
spolelal provadifl hodooceat efelinioosy piiatich
v opageat v oblasy zpdoobilosy, povedomd a vicvics
‘_‘w; zZamésiancd

130 n m;& Vysladicy 2000t bodoocent mobon byt vyudae v2ads
?:dhel smasd - v hodooceat gplsobiiosy exieraich Soolicich
% orgasizacy wlend poadnid oa dalst Soolest
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piijetim oonich zamismancd apod
Preda doldady z pribsin hodoocent v jedoom

130 Bodootnel wwhotovend zamisinanci 3 parsoniinias Shans
Personaing B o Komplaxat

140 tedie] Vypracuje komplexal zoravs. spriva

UkonCent procesu:
oo Rele Popiz Vystupy - nkenfen
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Piiloha ¢. 3 —S_15 Priloha c.11 - Pracovni hodnoceni

ELEKTRIZACEZELEZNIC PRAHA Aktusinilist: 1z2

akciova spolednost Verze ¢.: 2

PRACOVNI HODNOCENI

Jmeéno a prijmeni:

Nazev pracovniho
mista:

Utvar (stredisko):

Primy nadrizeny:

Komplexni zhodnoceni zaméstnance (volna forma):

Pripominky hodnoceného, jeho navrhy apod.:

S15-11.2




Konkrétné ulozené ukoly:

Doporuceneé skoleni, dalsi vzdélavani:

Podpis hodnoceného Podpis hodnotitele




Ptiloha €. 4 — Dotaznik
VézZend pani, vaZzeny pane,

jmenuji se Helena Jenikova a jsem studentkou 2. ro¢niku navazujiciho magisterského
oboru ,,Odbornd francouzstina pro hospodarskou praxi“ na Univerzité Palackého
v Olomouci. V soucasné dobé& pisi diplomovou praci na téma ,,Hodnoceni pracovniki
Elektrizace Zeleznic, Praha a.s. ve stfedisku v Ceské Tiebové“ pod vedenim Doc. Ing.
Jaroslavy Kubatové, Ph.D. (jaroslava.kubatova@upol.cz) z katedry aplikované ekonomie.

Chtéla bych Vas pozadat o vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery bude slouzit jako
podklad pro diplomovou praci. Zpracovanim diplomové prace pomuize pozitivnim zménam
v EZ, jelikoZ na zakladé vysledki dotaznikt navrhnu zmény a vylepSeni v oblasti systému
hodnoceni pracovnikl. Pokud se domnivate, ze by prvnich pét otdzek mohlo narusit vasi
anonymitu, nemusite je vypliiovat.

Predem Vam dé¢kuji za spolupraci, Helena Jenikova (helena.jenikova@gmail.com).

1) Jste, prosim?
U Zena
U muz
2) Do jaké veékové skupiny patiite?
O pod 30 let
O 3140 let
O 41 — 50 let
O 51 - 60 let
O nad 60 let
3) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
O neuplna zékladni
O zakladni
O stfedni odborné (bez maturity) — vyuceni v oboru
U 1plné stfedni odborné (s maturitou)
[ {plné sttedni vSeobecné

.

0 VOS



O VS — stupei: oBc. o Mgr./Ing. o Vyssi

5) Do které z nasledujicich skupiny spada Vase pracovni pozice?
O wvyroba — elektro
0O kovovyroba (zdmec¢nické/mechanickd)
0 udrzba
00 néstrojarna
O logistika
0O TH pracovnik s pfimym nadfizenym
I 14 1< PP
6) Oznacte, prosim, troven Vasi pracovni spokojenosti. Jak jste ve firmé spokojen/a?
O spokojen/a ospise spokojen/a  OspiSe nespokojen/a mnespokojen/a
7) Kdy jste byl/a naposledy za néco pochvalen/a?............cceceevevevievienienesreneennns
8) Kdy Vam bylo naposledy n€co vytknuto?...........ccceeueevueeienreeeeeiecieere e
9) Jste spokojen/a s chovanim Vaseho piimého nadiizeného k podtizenym?
0 Ano
0 Ne
10) Byl/a jste nékdy hodnocen/a externi osobou nepracujici v EZ?
O Ano
O Ne
11) Myslite, ze byste daval/a pfednost byt hodnocen/a externi osobou?
0 Ano
O Ne

12) Jak jste nejcastéji hodnocen/a?



O formaln¢ - standardizované hodnoceni, jehoz vysledky se pisemné
zaznamenavaji

O neformalné — priabézné hodnoceni, nejcastéji ve formé pochval, doporuceni a
vytek

O nejsem hodnocen/a (Pokud zvolite tuto odpovéd’, neodpovidejte na nasledujici
otazky ¢. 13 az23 a27)

13) Pokuj jste hodnocen/a, pak hodnoceni je:

O stni

L pisemné

00 ob¢ formy
14) Jak ¢asto probiha Vase formalni hodnoceni? ................oooeiiiiiiiiiiiiiiinnn.n.
15) Jak ¢asto probiha Vase neformalni hodnoceni? ...l
16) Jaké oblasti Vaseho pracovniho vykonu jsou nejcastéji hodnoceny?

O ptedpoklady pro praci — schopnosti, znalosti a zptisobilost

00 pracovni chovani - pfistup k praci, dodrzovani termint,...

O vysledek prace

O {roven socialnich vztahii — VasSe chovani ke spolupracovniktim,...
17)Kdo Vas nejeasteji hodnoti?..........cceevirieiriniiieeieeieeeeseeeee s
18) Vase pracovni hodnoceni nej¢astéji probiha:

U v pracovné nadfizen¢ho

0 na VaSem pracovisti

O3 JINOE — KAC: vttt

19) Vas hodnotici rozhovor probiha mezi Vami a vedoucim pracovnikem nebo ve
skupiné?

[0 Vy avedouci pracovnik
0 Ve skupiné
0 Obé¢ varianty
20) Vite, jaka jsou kritéria hodnoceni? Znate je doptedu?

0 Ano



O Ne
21)Jsou Vam vysledky Vaseho hodnoceni nasledné sd¢leny?
00 Ano
O Ne
22) Miate moznost se k vysledkiim hodnoceni vyjadrit?
O Ano
O Ne
23) Jsou vysledky Vaseho hodnoceni zohlednény i v téchto oblastech?
0O odménovani
O vzdélavani a rozvoj
O péce o pracovniky
O rozmistovani pracovnika
O motivace
0O v z4dné ze jmenovanych
Y 0

24) Byl/a jste nékdy pozadan/a o hodnoceni jiného pracovnika (napft. spolupracovnika,
nadfizeného...)

0O Ano
O Ne
25) Byl/a jste sam/sama hodnocen/a jinym pracovnikem neZ je Vas piimy nadiizeny?
O Ano
O Ne
26) Byl/a jste vyzvan/a k sebehodnoceni?
0O Ano
O Ne

27)Bylo Vam nabidnuto vzdélani ¢i Skoleni jako reakce na vysledky hodnoceni
Vaseho pracovniho vykonu?

0 Ano



O Ne

30) Myslite si, Ze se EZ dostateéné zabyva hodnocenim pracovniki?
O Ano
O Ne

31)Mate néjaké pozadavky tykajici se hodnoceni nebo navrhy na zlepSeni systému



Priloha €. 5 - Seznam otazek pro rozhovory s vedoucimi pracovniky

1. Myslite si, ze jsou vasi podtizeni spokojeni s jejich praci?

2. Jak Casto formalné a neformalné hodnotite Vase podiizené?

3. Preferujete spise ustni nebo pisemné hodnoceni Vasich podtizenych?
4. Hodnoti jesté nékdo jinym Vase podiizené nebo pouze Vy?

5. Co ptesn¢ hodnotite u Vasich zaméstnancti? Co nejcasteji hodnotite u Vasich
pracovnika? 4 ¢asti (ptedpoklady pro préci, pracovni chovani, vysledek prace,

uroven socialnich vztahti)
6. Jaké kritéria volite pii hodnoceni zaméstnancii?
7. Informujete pracovnika o kritérii hodnoceni?

~roor

8. Jakou/é metody vyuzivate pro hodnoceni zaméstnanci? Jak je hodnotite

(srovndnim navzdjem, dle ptidélené prace, podle pocitu)?

9. Kde nejcastéji hodnotite pracovniky, ve Vasi pracovng, ptimo na pracovisti nebo
jinde?

10. Preferujete hodnotit pracovnika ve skupin€ nebo individudlné (pouze Vy a
pracovnik)?

11. Myslite si, Ze jste nezaujaty/a a objektivni pfi hodnoceni zaméstnanct?

12. Myslite si, Ze posuzujete kazdého pracovnika stejné — nejste ovlivnén/a napf.

minulosti, jeho/jejim socialnim postavenim,...?

13. Informujete zaméstnance o jeho chybach pribézné, nebo jednorazove, napt. béhem

hodnoticiho pohovoru?

14. Pfipravujete se pfedem na hodnoceni zaméstnanct? Napt. pfiprava otazek a

pfipominek, podkladi...
15. Vedete hodnotici rozhovor s podiizenymi?
16. Vedete né&jakou dokumentaci o hodnoceni zaméstnancii?
17. Jsou zaméstnanci seznameni s vysledky Vaseho hodnoceni?

18. Maji moznost se k vysledkiim hodnoceni vyjadrit?



19. Promitate a zohledniujete vysledky hodnoceni i v jinych oblastech? Napf.
Odménovani, vzdélavani a rozvoj, péce o pracovniky, rozmist'ovani pracovnikd,

motivace...
20. Chtél/a byste n¢jak zmenit stavajici systém hodnoceni pracovnikii?

21. Myslite si, e EZ se dostateéné zabyva hodnocenim pracovniki?



