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ANOTACE

Cilem mé bakalarské prace je popsat systém hodnoceni pracovniki obchodniho
oddéleni firmy Everlift a navrhnout zmény, které by pomohly stavajici systém zlepsit.
V prvnich dvou kapitolach se vénuji popisu firmy, jeji €innosti, organizacni strukture,
personalnimu zajisténi a také vztahlim, které panuji na obchodnim oddéleni
firmy a samotnému systému hodnoceni. V dalSich kapitolach jsem vysvétlila pojmy
z oblasti personalni prace a popsala jsem personalni €innosti, u kterych jsem se
zaméfila pfedev§im na hodnoceni pracovnikl. Podle prostudované odborné literatury
jsem popsala, jak by mél vypadat systém hodnoceni a jak se postupuje pfi jeho
zavadéni. Na tomto zakladé jsem vypracovala navrh systému hodnoceni pro obchodni
referentky firmy Everlift, véetné stanoveni cild hodnoceni, kritérii hodnoceni, metod
hodnoceni a vhodného postupu hodnoceni tak, aby byl systém funkéni a prospésny

pro obé strany, management i pracovniky.
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Hodnoceni pracovnikdl je jednou z nejdllezitéjSich personalnich &innosti. Je to
moznost, jak pracovniky vhodné motivovat v jejich pracovnim usili a zvySovat tak jejich
vykon.

Cilem mé bakalarské prace je navrhnout zmény ve stavajicim systému hodnoceni
pracovnikl obchodniho oddéleni firmy Everlift. V dobé, kdy jsme si méli zvolit téma
bakalafské prace, jsem se zrovna vracela po skonceni rodi¢ovské dovolené zpét do
svého pavodniho zaméstnani. Po tfech letech stravenych s rodinou jsem se vratila do
uplné jiného pracovniho prostfedi, nez jaké jsem plvodné znala. Firma zménila sidlo
a pfestéhovala se do nové postavené budovy, zménilo se osazenstvo obchodniho
oddéleni, kde jsem pracovala a nastoupil také novy vedouci tohoto oddéleni. Novy
vedouci zaCal s mym pfichodem pravidelné hodnotit pracovni vykon obchodnich
referentek. To bylo pro mé& hlavnim impulsem, pro¢ jsem se timto tématem chtéla
zabyvat v bakalarské praci adale ho zpracovat do podoby funkéniho systému
hodnoceni.

Prace je strukturovana do osmi kapitol. V prvni kapitole predstavuji firmu Everlift,
predmét Cinnosti firmy, organizaéni strukturu a personalni zajisténi. Ve druhé kapitole
se podrobnéji zabyvam pracovnimi vztahy na obchodnim oddéleni a popisem postupu
hodnoceni, jak ho provadél vedouci oddéleni. Ve tfeti a ¢tvrté kapitole vysvétiuji pojmy
z oblasti personalni prace a popisuji zakladni personalni Cinnosti. V paté kapitole se
zamérfuji na hodnoceni pracovnikld, jeho cile, vyznam a uc€el hodnoceni. V dalSich
kapitolach pfistupuji k zavadéni systému hodnoceni do konkrétniho organizac¢niho
prostiedi, kde popisuji jednotlivé faze od stanoveni kritérii, metod a cili hodnoceni az
po prubéh hodnoticiho rozhovoru. Pfi zavadéni systému hodnoceni vychazim

z odborné literatury, svych poznatkl a zkuSenosti z pracovniho prostredi.



1. Popis firmy Everlift

Everlift, spol. s.r.o. se postupné vyviji a roste od roku 1991, pohybuje se pfedevsSim
na Ceském a slovenském trhu s manipulaéni technikou v autodopravé. Firma sidli ve
vlastnim modernim arealu nedaleko Olomouce, disponuje profesionalné vybavenymi
dilnami, montazni halou, velkymi skladovymi prostorami s nezbytnou administrativou.
Everlift zastupuje predni svétové vyrobce pro prodej a montaz hydraulickych
manipulaénich zafizeni.

Pfedmétem podnikani firmy je konstrukce, vyroba, montaz a opravy nevyhrazenych

zdvihacich zafizeni a také koupé zbozi za uéelem dalSiho prodeje.

Firma se zabyva zejména nakupem a prodejem hydraulickych nakladacich jefabu
pro stavebni firmy (FASSI), jefabl do tézkého provozu uréenych pro manipulaci
s dfevni hmotou (KESLA), hakovych nosi¢l kontejnert (A.T.I.B.), vysokozdviznych
montaznich ploSin (SOCAGE). Dale také vyrobou specialnich nastaveb (valnikd,
sklapécl) a prodejem nahradnich dild a pfFisluSenstvi (klanice, drapaky, rotatory,
radiové ovladani, komponenty pro vyrobu sklapécu, sedacky, vazaci prostredky).

Tyto produkty firma nakoupi od dodavatelt, proda je kone¢nému zakaznikovi
a namontuje na zakaznikem zvolené nakladni vozidlo.

Svym zakaznik(im firma poskytuje sluzbu Sprinter — nonstop sluzba 24 hodin, 7 dni
v tydnu je k dispozici vyjezdni zasahoveé vozidlo pro vyrobu a opravy hydraulickych
hadic a provadéni lehCich montazi pfimo na misté u zakaznika a také zarucni

a pozarucni servis.

1.1 Trh, charakteristika zakaznik(, konkurence.

Firma Everlift plsobi na ¢eském a slovenském trhu ve stavebnictvi, autodopravé
a lesnictvi.
Zakazniky Everliftu jsou:

- stavebni firmy, stavebniny, mali podnikatelé ve stavebnictvi

- autodopravci, odtahové sluzby, silni¢afi, Policie CR, Hasiéské zachranné sbory

- Lesy CR, podnikatelé v lesnictvi, kovo$roty

- prodejci nakladnich automobilt

Konkurence v oblasti hydraulickych nakladacich jefabl je pomérné silna (interni
zdroje). Na Ceském trhu se pohybuje pfiblizné Sest firem, které zastupuji rizné znacky
hydraulickych jefabd. Vyhradni pravo na prodej italské znacky hydraulickych
nakladacich jefabu Fassi ma pouze Everlift. Mezi znacky, které jsou srovnatelné
s Fassi, co se tyka kvality, vykonu a ceny, patfi pouze Palfinger a Hiab. Coz jsou nasi

dva nejvétsi konkurenti. Hiab prodava jefaby vyS$si cenové kategorie, ale u Palfingeru
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jsou ceny pfiblizn& na stejné trovni." S Palfingerem bojuji nasi obchodni zastupci ve

vétsiné obchodnich pfipadd.

1.2 Organizaéni struktura

Firma Everlift ma jednoho majitele, ktery je i jednatelem firmy. Rizenim usekd firmy

je povéren feditel. Firma je rozdélena do &tyf Usekd, je to obchodni Usek, ekonomicky

usek, technicko-vyrobni usek a Usek hydrauliky. Za jednotlivé useky zodpovidaji jejich
REDITEL
A
JEDNATEL
SEKRETARIAT
PERSONALISTIKA
a e OBCHODNIUSEK USEK HYDRAULIKY
ROBNIUSEK
-
g MARKETING OBCHODNIZASTUPCE
SPRAVA BUDOV

vedouci.

Koontz (1993) popisuje funkcionalni organizaéni strukturu jako seskupovani ¢innosti

podle podnikovych funkci. Je to vytvafeni organizaCnich jednotek, které zahrnuji

! Ceny jefabti Fassi se pohybuji od 100.000.- (u zakladnich typti jefdbu) pies 400.000,- az tieba 1.000.000
a vic (u nejvyssi fady jetabi). Ceny stoupaji podle vykonu jefabu a podle vybaveni. Ceny jefabti Hiab
jsou vyssi fadove o desetitisice.



typické podnikové cinnosti. VesSkera podnikova Cinnost je zaméfena na vytvareni
néCeho uziteCného, je tedy mozné za zakladni podnikové funkce povazovat vyrobu
(vytvareni nebo zvétSovani uzitnosti zbozi a sluzeb), prodej (vyhledavani zakazniku,
ktefi jsou ochotni pfijmout nabizené zboZi nebo sluzby za urcité ceny nebo naklady),
financovani (inkasovani, ochranovani a vydavani financnich prostfedkd podniku). Je
logické seskupovat tyto Cinnosti do takovych organizaCnich jednotek, jako je vyroba,
prodej, marketing, finance. Ale terminologie pro tato funk&ni oznaceni se liSi podnik od
podniku. Jednak neexistuje Zadna obecné akceptovatelna terminologie a také se
oznaceni liSi podle charakteru cCinnosti daného podniku. Funkcionalni organizacni
struktura se v soucasné dobé nejCastéji pouziva k organizovani €innosti a vyskytuje se

téméF v kazdém podniku.? Organizaéni struktura firmy Everlift je tedy funkcionalni.

Vyhody funkcionalni struktury:*
v je logickym odrazem zakladnich funkci
v' udrzuje vykonnost a prestiz hlavnich funkci
v respektuje princip pracovni specializace

v' umoznuje dukladnou kontrolu vrcholovému vedeni

Nevyhody funkcionalni struktury:

v" maly ddraz na celkové cile spole¢nosti
prilisSna specializace a Uzké zaméfeni kliCovych zaméstnanct
mensi koordinace mezi funkcemi

za zisk odpovida pouze vrcholovy manazer

NI

omezeny rozvoj béZznych manazeru

Organizaéni schéma ukazuje postaveni ve firemni hierarchii, ale jak uvadi
Armstrong (2007), neukazuje jiz horizontalni a diagonalni vztahy, které existuji mezi
lidmi rdznych organizacnich Usek(l a oddéleni. Tyto vztahy zp(sobuji, Ze pfikazy
a informace neputuji v ramci konkrétni hierarchie pouze dol nebo nahoru tak, jak je to
oznaceno ve schématu. Organizaéni schéma je pouze nastroj ke zjednoduSenému
definovani toho, kdo co déla a jaké jsou linie pravomoci, nemuze vyjadfit to, jak
organizace skute¢né funguje.* Proto je$té popi$u, jak je firma personalné zajisténa

a jaky se zde uplatruje styl vedeni.

2 KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, s. 256.
* Tamtéz, s. 257.
* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 247.



1.3 Personalni zajisténi
Jednatel - je opravnén fidit vykon vSech Cinnosti, ke kterym dochazi pfi bézném Fizeni

a provozu spolecnosti.

Reditel — je povéien Fizenim ucelenych Gsekd spoleénosti a zaméstnancd, které do
jejich funkce jmenuje a deleguje na né &ast svych pravomoci. Vedouci jmenovani
jednatelem pak deleguji Cast takto ziskanych pravomoci na dalSi zaméstnance

spolecnosti a vytvareji tak vnitini organizacni strukturu spole¢nosti.

Ved. obchodniho useku:
- zodpovida za pInéni obchodnich zakazek, vede obchodni zastupce a obchodni

referentky

Ved. ekonomického useku:

- zodpovida za ucetnictvi firmy a ma dva podfizené

Ved. technicko-vyrobniho useku:
- zodpovida za pInéni vyrobnich zakazek

- vede konstruktéry

Ved. useku hydrauliky:

- vede obchodni zastupce a prodejnu nahradnich dila

Ved. servisu:

- zodpovida za zarucni a pozaruéni servis hydraulickych nakladacich jefabu

Personalistka:

- personalni administrativa, mzdy zaméstnanct

Sekretariat:
- administrativa

- zodpovida za marketing firmy

Mistr vyroby:

- vede vyrobu a délniky

Firma Everliff ma dvé odlou¢ena pracovisté, jsou nazvana stfedisko Praha
a stfedisko Plzen. Na téchto stfediscich pracuji dalsi dva obchodni zastupci pro oblast
sttedni Cechy a zapadni Cechy. Maji v danych méstech svou kancelaf a staraji se

o prodej a zprostfedkovani servisu v téchto regionech. Do firmy jezdi jednou mésic¢né



na porady obchodnich zastupcl a také predavat prodana vozidla s jefabem

koneénému zakaznikovi.

1.4 Styl a kvalita vedeni organizace

Podle Bedrnové a Nového (1998) souvisi celkovy styl fizeni s pracovni pozici a roli
fidiciho pracovnika. Je to celkovy zplsob jednani fidiciho pracovnika, ve kterém se
Casto vice projevuje jeho individualita nez zavazky vyplyvajici z jeho role. Vyzkumy
ukazaly, ze existuji dvé zakladni dimenze v chovani vedoucich pracovnikd. Témi jsou
zamérenost na lidi a zamérenost na ukoly. Z vysledku téchto vyzkumu vyslo najevo, ze
Uuspésni vedouci jsou zaméfeni jak na lidi, tak na Ukoly a ti méné Uspésni preferuji jen
ukoly.®
Na obchodnim uUseku v nasi firmé se pouziva situaéni Fizeni. Bedrnova s Novym
(1998) popisuiji teorii situacniho Fizeni (jejiz hlavni predstavitelé jsou F. E. Fiedler, P.
Hersey a H. K. Blanchard) takto: ,Jak se prubézné& méni podminky fizeni, musi se
ménit i zamé&Fenost a konkrétni zpusoby jednani Fidiciho pracovnika“.® Ridici pracovnik
meéni své jednani v zavislosti na mife zralosti podfizenych pracovnikl tak, Zze postupné
nejdrive:’

- nafizuje (autoritativni pfistup)

- presvédCuje (uziva racionalni a emocionalni apely)

- konzultuje (uziva participace Ffizenych pracovniku)

- deleguje (vyuziva samostatnosti fizenych pracovniku)

Na obchodnim Useku v nasi firmé je kolektiv samostatnych pracovnika, ktefi u firmy
pracuji dlouhou dobu, kazdy z nich dobfe vi, jaké ma ukoly a jak je spravné vykonavat.

Proto vedouci obchodniho useku pouziva styl delegovani.

Po pfedstaveni firmy se nyni s ohledem na cil své prace zaméfim v nasledujici
kapitole na podrobnéjSi popis obchodniho oddéleni a toho, jak tam funguje systém

hodnoceni.

> BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 1998, s. 135.
° Tamtéz, s. 135.
" Tamtéz, s. 136.
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2. Popis vztahli na obchodnim oddéleni firmy a systému hodnoceni

Cilem mé prace je posouzeni systému hodnoceni pracovniki obchodniho oddéleni
a navrh zmén, které by pomohly tento systém zlepsit. Obchodni oddéleni jsem si
sama v tomto oddéleni pracovala a jeho prostfedi velmi dobfe znam.
Na obchodnim oddéleni pracuji dva obchodni zastupci, tfi obchodni referentky
a vedouci obchodniho oddéleni. Souéasti pracovniho tymu jsou i dalSi dva obchodni

zastupci, ktefi ovSem nejsou pfitomni ve firmé. Pracuji na pobocce v Plzni a v Praze.

2.1 Rozdéleni pracovnich povinnosti

Obchodni zastupci:

Dva obchodni zastupci, ktefi maji své pracovisté pfimo v sidle firmy, maji na starost
oblast Moravy. Jejich ukolem je kontaktovani potencialnich zakaznikl, jejich
vyhledavani v terénu, péte o vyznamné zakazniky, vedeni obchodniho pfipadu od
prvniho kontaktu, pfes prodej vyrobku az po kone¢né piedani kompletniho vozidla
s jefabem. Dohlizi také na montaz, ktera probiha v dilnach pfimo ve firmé. Jsou
tlumoCniky mezi zakaznikem a konstruktéry a délniky ve firmé. Pfi vyhledavani
kontaktd maji vyhodu oproti obchodnim zastupciim z pobocek, protoze maji k dispozici

obchodni referentky, které se zabyvaji pravé vyhledavanim novych zakazniku.

Obchodni referentky:

Hlavni napini prace obchodnich referentek je telemarketing. Spociva ve
vyhledavani novych zakaznikd z internetovych databazi, jejich nasledné kontaktovani
po telefonu a provéfeni, zda nami prodavanou techniku pouzivaji nebo ji maji v planu
v budoucnu pofizovat. O kazdém potencialnim zakaznikovi i o zakaznikovi, ktery nasi
techniku nepouziva, referentka provede podrobny zapis do firemni databaze.
Referentka musi zaznamenat nazev firmy, pfedmét Cinnosti firmy, adresu, kontaktni
udaje (e-mail, telefonni Cislo, fax), jméno kontaktni osoby, ktera rozhoduje o pofizeni
nové techniky (maijitel firmy, vedouci dopravy, apod.), podrobné popiSe jakou stavajici
techniku dana firma vlastni (pocet, vyrobni znacka, stafi), zjisti a zapiSe, co ma firma
v planu pofizovat. Do databaze zaznamena datum, kdy se ma zakaznik znovu
kontaktovat. V pfipadé zajmu zakaznika o pofizeni techniky, ihned kontaktuje
pfislusného obchodniho zastupce, do jehoz regionu zakaznik spada. DalSim ukolem
referentek je zpracovani kontaktl a zapis pribéhu jednani mezi zakaznikem

a obchodnim zastupcem na zakladé podkladu, které jim pfeda obchodni zastupce. VSe
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co se tyka zakaznikl a probihajici zakazky musi byt zaznamenané do databaze, aby
kazdy z pracovnikl mél aktualni informace o stavu zakazky. Dale také pravidelné

kontaktuje zakazniky z databaze a zjiStuje situaci v dané firmé.

Vedouci obchodniho oddéleni:

Vedouci obchodniho oddéleni dohlizi na plnéni pracovnich povinnosti podfizenych,
poskytuje jim také odborné rady, pokud je potieba. Ma rozsahlé znalosti z technické
zakaznikim. Dohlizi na vS§echny obchodni pfipady a kontroluje stav zakazek, které se
realizuji v dilnach firmy. Zaroven své podfizené motivuje, navrhuje vySi odmény a zacal
s pravidelnym hodnocenim obchodnich referentek. Vzhledem ktomu, Ze je svym
zameéfenim spiSe technik a je ve vedoucim postaveni poprvé ve své kariéfe, tak jeho
manazerské a personalni dovednosti nejsou pfFiliS rozsahlé. Proto hodnoceni
obchodnich referentek, které se pokusil nastavit, bylo v Uplnych zagatcich a mélo
spoustu nedostatku. | pfesto jsme s kolegynémi ocenily, Ze se o nasi praci zajima a ze

ji vidi jako velmi potfebnou pro rozvoj podniku.

2.2 Popis systému hodnoceni

Systém hodnoceni, ktery zacal vedouci obchodniho oddéleni rozvijet, nebyl zdaleka
systém v pravém slova smyslu. Jednalo se spiSe o pocCatky mozného systému
hodnoceni. Hodnoceni spocivalo v pravidelnych schuzkach, které se konaly kazdy
patek ke konci pracovni doby. Nejprve nas obchodni referentky vedouci informoval, ze
by chtél zacdit s hodnocenim naseho pracovniho vykonu. A to z divodu, ze potfebuje
informace o tom, kolik zakaznikd jsme za urlitou dobu kontaktovaly, kolik z téchto
kontaktl bylo perspektivnich a kolik novych zdkaznikl se nam podafilo najit. Tyto
informace mél v planu pouzit pfi urovani vySe vykonnostnich odmén, které do té doby
byly viceméné stejné a nemély jsme moznost samy jejich vySi néjakym zplsobem
ovlivnit, a které nas nyni mély motivovat k praci. Navrh vedouciho se nam libil, protoze
prace obchodni referentky je jednotvarna a stereotypni a po ¢ase doslo u kazdé z nas
k demotivaci a urcité rezignaci. Ta se projevovala snizenim pracovniho vykonu,
neochotou ke zkouSeni a vymysleni novych zpusobl vyhledavani zakazniku, protoze
jsme védély, Ze se mUzeme snazit sebevic, stejné si toho nikdo nevSimne a vysi
odmény tim neovlivnime. Pfedchozi vedouci tuto demotivaci v pracovnim kolektivu
také vypozoroval a snazil se o jisté obohaceni prace a vedl referentky k tomu, aby se
vice podilely na obchodnich pfipadech a snazily se samy zakaznikovi prodat techniku,
o kterou projevi zajem. Z uskuteénéného prodeje jsme mély dostavat provize. Ale moc

to nefungovalo, jednim z ddvodul byla skute¢nost, Ze vSe bylo domluveno neformainé a
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nic nebylo pevné stanovené napf. v popisech prace. TakZze po prvotnim nadSeni
znové naplné prace a moznosti zlepSeni vydélku se v8e nenapadné vratilo do
puvodnich stereotypnich koleji. Hlavni chybou bylo, Ze chybéla podpora
managementu. Nas kolektiv potfeboval nutné néjakou vzpruhu a povzbuzeni k dalsi

praci, takZe jsme navrh vedouciho na hodnoceni pracovniho vykonu uvitaly.

Postup hodnoceni:
Vedouci spole¢né s nami stanovil kritéria hodnoceni:
» Pocet zakazniku, které mame kontaktovat za tyden, urcil na 80.
» Ztoho mélo byt 5 upIné novych kontakt
» Zaznamenat, kolik kontakt jsme pfedaly obchodnim zastupcim s tim, Zze dany

zakaznik ma zajem o nakup nasi techniky.

Schuizky probihaly v podobé neformainiho pohovoru u kavy, kdy kazda z nas uvedla
pocty kontaktovanych zakaznikd, jakou zajimavou firmu se ji podafilo objevit, a dale to
jestli se tfeba rysuje nakup u nékteré dlouho sledované firmy. Vedouci nas§ vykon
zhodnotil a povzbudil nas k dalSi praci. A také jsme si zformulovali Ukoly na dalSi tyden,
kdy se konkretizovalo napf. na jakou oblast, nebo region se mame zamérit, které
zakazniky podle typu jejich ¢&innosti by bylo vhodné kontaktovat (stavebniny,
autodopravci, stavebni firmy atd.) Pro hodnoceni nebyl zpracovany zadny formular,
informace jsme si pfedavali ustné a vedouci si pouze pro svou potiebu provedl bézny
zaznam. Systém nasledného odménovani podle vykonu jeSté nebyl zpracovan.
Hodnoceni touto formou probihalo zhruba 4 mésice. Ja jsem méla moznost se
systému zucastnit 2 mésice. Vedouci obchodniho oddéleni nemél z dlivodu propusténi
moznost pocatky systému rozvinout do koneéné podoby, kterd by byla obchodnim
referentkam a firmé ke skuteénému uzitku. Chtéla bych proto na tento systém navazat
a pokusit se sestavit ho pomoci poznatkt z odborné literatury do takové podoby, aby
byl funk&ni a v praxi pouzitelny.

V dalSich kapitolach se budu vénovat teorii hodnoceni, nastinim z ¢eho hodnoceni
vychazi, co to je hodnoceni a co vSe obnasi. Zatnu objasnénim pojmd z oblasti

personalni prace.
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3. Vysvétleni pojmu v oblasti personalni prace

Cilem mé bakalarské prace je popis systému hodnoceni ve firmé Everlift a nasledné
navrzeni zmén v systému hodnoceni. Hodnoceni pracovnikid je jednou z hlavnich
personalnich ¢innosti, a proto v této kapitole nejdfive vysvétlim, co je to personalistika,

personalni prace a ostatni pojmy, které s touto oblasti souvisi.

Podle Koubka (2003) se personalni prace zaméfuje na otazky, které souvisi
s Clovékem jako pracovni silou, s jeho zapojenim do prace v podniku a vyuzivanim
jeho  schopnosti, sjeho fungovanim, vykonem a pracovnim chovanim,
pfizpusobovanim se podnikovym potfebam, s vysledky jeho prace, s naklady
vynaloZenymi na lidskou praci a také na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojem a
uspokojovanim jeho socialnich potfeb. Zkratka personalistika zahrnuje vdechno, co se

tyka ¢lovéka a jeho prace v podniku.®

Personalistika nebo-li personalni management je prakticka Cinnost, ktera se tyka
zabezpecCovani toho, aby organizace ziskala a udrzela si takové pracovniky, které
potfebuje. Nebot' to, co v organizaci tvofime, zajiStujeme predevSim prostfednictvim
lidi - zaméstnancu.

Podle Werthera a Keitha (1992) je ucelem personalniho managementu vést lidi
k tomu, aby se co nejvice podileli na zvySovani produktivity dané organizace. Tato
¢innost je velmi dllezita, protoze bez ristu produktivity zaméstnancui by se organizace
nakonec prestala rozvijet.’

V oblasti personalniho managementu se muZeme setkat s riznymi terminy napf.
personalni administrativa, personalni fizeni a fizeni lidskych zdroju. Stava se, Ze mezi
témito terminy se pfiliS nerozliSuje a na personalisty se pohlizi jako na osoby, které
pouze provadi vybér zaméstnanci a evidenci jejich osobni dokumentace. Jejich
pracovni naplfi je ale mnohem rozsahlejSi a v kazdé firmé se jeji obsah trochu liSi.
Z tohoto dlvodu je nezbytné spravné vymezit podstatu téchto pojma, aby bylo mozné
urcit, jaky rozsah ma personaini prace v podniku.

Koubek (2003) ve své knize uvedl, Ze ,terminy personalni prace a personalistika se
pouzivaji spiSe pro nejobecnéjSi oznaceni této &innosti. Zatimco terminy personalni
administrativa, personalni Fizeni a fizeni lidskych zdroji0 se pouzivaji spiSe

k charakterizovani vyvojové trovné a koncepce personalni prace*."

$ KOUBEK, I. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 17.

® WERTHER, W.B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondini management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 21-22.

' KOUBEK, J. Persondlni préace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 16.
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Personalni administrativa — je podle Koubka (2007) ,nejstarSim pojetim
personalni prace, které chapalo personalni praci jako sluzbu, ktera zajistuje hlavné
administrativni prace a administrativni procedury spojené se zaméstnavanim lidi,
pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentld a informaci tykajicich se
zameéstnancl a jejich cinnosti a poskytovanim téchto informaci fidicim slozkam
organizace. Toto pojeti prisuzovalo personaini praci vyluéné pasivni, podptrnou roli.“"
Personalni prace v této podobé dodnes pfeziva v nékterych organizacich. Jedna se
vétSinou o organizace s autoritativnéjSim a centralizovanéj§im zpusobem Fizeni a
s nizkou mirou délby pravomoci. 2

Personalni fizeni — podle Koubka (2007) dosSlo ke zméné v personalni praci proto,
ze se podniky snazily o stale vétSi ovladnuti trhu a o potlaeni konkurence. Jako
nejschidnéjSi cesta k dosazeni tohoto cile se ukazalo hledani a vyuzivani
konkurenénich vyhod. Takovou vyhodou byl jednoznaéné peclivé vybrany, zformovany,
organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. Vedeni téchto podnikl si za¢alo
uvédomovat, Ze existuje velky zdroj prosperity a konkurenceschopnosti - timto zdrojem
je Clovék, lidska pracovni sila. V dusledku toho se zacala prosazovat i aktivni role
personalni prace, tj. skuteéné personalni fizeni."

Podle Armstronga (2007) se personalni Fizeni zabyva ,ziskdvanim, organizovanim
a motivovanim lidskych zdroji pozadovanych podnikem.“™ Je to zplsob personalni

prace, ktera je provadéna uvnitf organizace, ma tedy spiSe podobu operativniho fizeni.

Rizeni lidskych zdroji — podle Armstronga (2007) termin ,fizeni lidskych zdroja*
uz do zna¢né miry nahradil termin ,personaini fizeni.“ Armstrong ho definuje jako
LStrategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace
maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolektivné pfispivaji
k dosazeni cila."®
Podle Koubka (2007) ,fizeni lidskych zdroju vyjadfuje vyznam ¢lovéka, lidské pracovni

tak vyvoj personalni prace od administrativni €innosti k ¢innosti koncepcni, skute¢né

fidici.“'®

""KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 14.

"> Tamtéz, s. 14

" Tamtéz, s. 15

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 26.
"* Tamtéz, s. 26.

' KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 15.
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Rizeni lidskych zdroju se vyznaduje tim, Ze:
e klade ddraz na strategicky aspekt prace
e zajima se o vnégjdi podminky formovani a fungovani podnikové pracovni sily
(populacni vyvoj, trh prace, mobilita obyvatelstva)
o stale vétSi Cast personalni prace je delegovana na vedouci pracovniky vSech
urovni, predevsim na liniové manazery

e klade mimofadny diraz na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroja '’

" KOUBEK, J. Persondlni préace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 16.
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4. Personalni ¢innosti

Podle Koubka (2003) majitelé malych podniku vétSinou namitaji, ze maiji jen nékolik
pracovnikl a ze ur€ité personalni ¢innosti nemaji v malém podniku vibec uplatnéni.
Ale Koubek zastava nazor, Ze personalni praci je tfeba vénovat pozornost uz tehdy,
kdyZ majitel pfijme prvniho zaméstnance. Personalni ¢innosti je potfeba provadét ve
v8ech podnicich bez ohledu na jejich velikost.

Rozdil je pouze vrozsahu a periodicité jejich provadéni. V malych podnicich se
nékteré personalni ¢innosti vykonavaji pouze pfilezitostné a na nékteré muze dojit az
po nékolika letech. Jsou to napf. Cinnosti, které souvisi s pohybem zaméstnancu.
Nalezita pozornost by méla byt vénovana zejména hodnoceni pracovnikli, odménovani
a peci o pracovniky.

Pravé malé podniky jsou Spatnou nebo nedostateénou personalini praci ohrozeny
vice nez podniky velké, proto i maly podnik by mél byt pfipraven jakoukoliv personalni
¢innost aktivizovat a v pfipadé potfeby bez odkladl a tapani ji provadét. Pozornost
vénovana personalni praci se malému podniku vyplati. Pfinese efektivnéjsi vyuzivani
lidské pracovni sily, zlepSovani pracovniho vykonu, vétsi spokojenost pracovnikl, a
tim i méné konfliktl, mensi fluktuaci, loajalitu pracovniku a dal$i. VSe se také odrazi na

tempu rozvoje malého podniku.'®

K zajisténi personalni prace je tfeba provadét fadu personalnich Cinnosti. Koubek

(2003) poskytuje prehled, o jaké ginnosti se jedna.™

1. Vytvareni a analyza pracovnich mist. Jedna se o definovani, vytvareni
pracovnich ukoll a s nimi spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto
ukoli do jednotlivych pracovnich mist. Déle je to zkoumani povahy prace,
pracovnich podminek a ztoho vychazi zpracovavani popisti pracovnich mist
a aktualizace téchto dokumentu.

2. Personalni planovani. To je odhadovani a planovani potfeby pracovnikl
v organizaci a jejiho pokryti.

3. Ziskavani, vybér a nasledné pfijimani pracovniki. To jsou ¢innosti, které maiji
zajistit, aby volna pracovni mista pfilakala dostateéné mnozstvi uchaze€l o praci.
A aby z téchto uchazec byli pfijati nejvhodnéjsi jedinci pro vykon dané prace.

4. Hodnoceni pracovnikt. To jsou Cinnosti, které maji zjistit, jak pracovnik vykonava

svou praci, jaké ma pro ni pfedpoklady a jaky je jeho rozvojovy potencial. Dale se

' KOUBEK, J. Persondlni préace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 21-22.
¥ Tamtéz, s. 20.
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s pracovnikem projedna jeho hodnoceni a rozhodne se o opatfenich vyplyvajicich
z hodnoceni.

5. Rozmist'ovani pracovniki a ukon€ovani pracovniho poméru. To je zafazovani
pracovnikl na konkrétni pracovni mista, jejich povySovani, pfevadéni na jinou
praci, pfefazeni na nizsi funkci, penzionovani a propousténi.

6. Odménovani. Sem patfi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu, motivovani
a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

7. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl. To je identifikace potfeb vzdélavani, planovani
vzdélavani, hodnoceni vysledkd vzdélavani.

8. Pracovni vztahy. To je jednani mezi vedenim podniku a zaméstnanci, pofizovani
a uchovavani zapisli zjednani. Patfi sem zlepSovani vztahi mezi podnikem
a pracovniky a mezi pracovniky navzajem. Vytvareni stylu vedeni lidi, disciplinarni
jednani, komunikace v podniku atd.

9. Péce o pracovniky. To jsou Cinnosti zaméfené na pracovni prostredi, bezpe¢nost
a ochranu zdravi pfi praci, podminky pracovni doby, stravovani, kulturni a sportovni
aktivity atd.

10. Personalni informaéni systém. To je zjiStovani, uchovavani, zpracovavani
a analyza informaci tykajicich se pracovnikl, prace, mezd a socialnich zalezitosti.

Dale poskytovani informaci pfislusnym pfijemcim a organtm.

Podle Stybla (1993) mohou byt personalni €innosti jak pojitkem, tak i délitkem mezi
pracovniky a managementem. Tykaji se tedy bez rozdilu obou stran. Manazefi
zkuSenych firem velmi dobfe védi, Ze podnikatelsky Uspéch je mimo jiné zalozen
pfedevSim na zpUsobu vybéru zajemcU o praci, na jejich rozmisténi, adaptaci,

hodnoceni, tedy na personalnich &innostech a na trovni jejich provadéni.?

4.1 Kdo provadi personalni €innosti v malém podniku?

Podle Koubka (2003) v malém podniku formuluje personalni politiku a personalni
strategii vétSinou majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik. Zvazuje otazky aktualni
i budouci potfeby pracovnikil a hleda moznosti, jak tuto potfebu pokryt. Musi pfitom
také zvazovat i otazky vytvareni pracovnich Ukoll a pracovnich mist. V zajmu
zkvalitnéni analyzy pracovnich mist a hodnoceni prace pro potfeby odménovani by si
mél na tuto specializovanou ¢innost najit odbornika, protoZe tato Cinnost vyZaduje

specializované znalosti a dovednosti. S rozvojem malého podniku a ristem poctu jeho

2 STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 233.
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pracovniku dojde k okamziku, kdy je nutné zfidit misto specialisty na personalni praci.
Nékdy se mlze jednat i o praci na ¢asteCny Uvazek €i o soucast Uvazku nékterého
pracovnika. V odborné literatufe (napf. Koubek, Armstrong, Styblo) mizeme najit Fadu
doporuceni, kdy by mélo dojit ke zfizeni pracovniho mista personalisty. Ale bohuzel
neexistuje néjaky univerzalni navod. Rozhodujicim kritériem totiz neni ani tak dosazeni
urcitého poctu pracovniku, jako spiSe potfeba maijitele nebo nejvyssiho vedouciho
pracovnika zfidit takové pracovni misto. Podnétem také mohou byt ¢asté problémy
v oblasti pracovnich sil, nebo pretizeni maijitele. Rada odbornik(l se domniva, ze
potfeba zfizeni funkce personalisty byva vétSi zejména u malych podniki, které se
vyznacuji vysokou kvalifikovanosti prace. Obvykle to byva v pfipadech, kdy pocet
pracovnikt dosahne zhruba dvaceti.?’

Podle vy$e zminéného Koubkova popisu malého podniku jsem zafadila firmu
Everlift také do kategorie maly podnik. V nasi firmé zastava funkci personalisty zena
majitele firmy. BohuZel se nevénuje personalnimu fizeni, ale provadi pouze personalni
administrativu. Z divodu rodinnych vztaht v nasi firmé je velmi tézké prosadit néjakou
zménu, kterda by se tykala zlepSeni pracovnich podminek zaméstnancll. Pfesto se
néktefi vedouci jednotlivych oddéleni snaZzi tuto situaci zménit a pro své pracovniky
zajistit lepsi podminky. Zalezi tedy na vili a ochoté jednotlivych vedoucich a jejich
schopnosti prosadit u vedeni firmy néjakou zménu napf. ve zplsobu odménovani, aby
mohli své podfizené Iépe motivovat, aby nedochazelo k fluktuaci pracovniku, ktefi maiji
stereotypni pracovni naplfi. Zde by mohl pomoci vhodné zvoleny systém hodnoceni.

Armstrong v knize Personalni management (1999) uvadi, ze personalisté v podniku
mohou hrat rizné role. Zaujala mé role straZce hodnot organizace tykajicich se lidi —
kdy personalista radi vedeni firmy v zalezitostech hodnot, které by mélo pfijmout pro
jednani se zaméstnanci a poukazovat na pfipady, kdy se chovani dostava do konfliktu
s témito hodnotami nebo kde navrhovana opatfeni s nimi mohou byt v rozporu.?
Myslim, Ze to je pfesné to, co chybi personalistce firmy Everlift, ale tézko by se dal od
ni takovy pfistup oCekavat, jako od rodinného pfislusnika majitele firmy. Pravem

Armstrong oznacil tuto roli, kdy personalista vystupuje jako ,svédomi“ managementu,

* KOUBEK, J. Persondlni prdace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 36-37.
22 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 67.
3 Tamtéz, s. 67.
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5. Hodnoceni pracovnikti

Tato kapitola bude trochu obsahlejSi. Zaméfim se v ni na definici hodnoceni, jak
probiha hodnoceni v malém podniku, druhy hodnoceni, cile, vyznam a ucel hodnoceni.
Zminim také o funkce hodnoceni, a co v8e mlizeme u pracovnika hodnotit, aby

hodnoceni bylo efektivni a motivujici.

5.1 Definice hodnoceni

Podle Koubka (2003) ,chce kazdy zaméstnavatel védét, jaké ma pracovniky, jak tito
lidé pracuji a pfispivaji k hospodarskym vysledkim a dobré povésti podniku. Na druhé
strané i kazdy pracovnik potfebuje védét, jak se na néj jeho zaméstnavatel diva a jak je
spokojen s jeho praci.“*

K tomu slouzi hodnoceni pracovniku, které Koubek definuje jako:

e ZzjiStovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke
spolupracovnikiim, zakaznikim a jinym osobam, s nimiz v praci pfichazi do
styku

e sdélovani zjisténych vysledkl jednotlivym pracovnikim a projednavani téchto
vysledkUd s nimi

e hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika a realizace opatfeni,

ktera tomu maji napomoci®®

Podle Werthera a Keitha (1992) je pracovni hodnoceni proces, kterym organizace
hodnoti vykonanou praci. Pokud je hodnoceni spravné provedeno, muze pfinaset
uzitek jak zaméstnancim, tak i jejich nadfizenym, personalnimu oddéleni i celé
organizaci. Zaméstnanci hledaji zpétnou vazbu na sv(j vykon, ktera by je vedla v jejich
dalSi praci. Tato potfeba vedeni se nejvice projevuje u novacku, ktefi se teprve s praci
seznamuji. Sluzebné starSi pracovnici zase touzi po kladné odezvé na véci, které
vykonali opravdu dobfe, ale mohou odmitat zpétnou vazbu korigujici, kterou Casto

pocituji jako kritiku.?®

Podle Stybla (1993) se ,hodnoceni mlze stat cennym pomocnikem pro rozvoj

kvalifikace pracovnikd, planovani jejich kariéry, motivaci i pro jejich odménovani.”

* KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 120.
2 Tamtéz, s. 120
* WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondlni management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 330
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Vysledky hodnoceni mohou poslouzit i k odhalovani pracovnich rezerv, cest jak a kde

zvySovat vykonnost a také ke stimulaci a motivaci lidi.?’

Podle Bedrnové a Nového (1998) hodnoceni pracovnikli znamena ,posuzovani jeho
vlastnosti, postoju, nazor(, jednani, vystupovani a vysledkl prace vzhledem k urcité
situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k &innosti, kterou vykonava, a vzhledem

k lidem, s nimiZ vstupuje do kontaktu.?®

Hronik (2007) ve své publikaci rozliSuje mezi pojmy hodnoceni pracovnikl a fizeni
vykonnosti. Podle Hronika je ,pojem fizeni vykonnosti Sir§i nez hodnoceni pracovnikd.
Do fizeni vykonnosti patfi napf. motivaéni soutéZe, jejichz cilem je podniceni
vykonnosti. Zarovefi hodnoceni pfesahuje fizeni vykonnosti, protoZze k hodnoceni se
dostavdme napt. pfi vyb&ru pracovnikd®.“ Oba pojmy povaZuje za pravoplatné

a vyjadFtujici trochu jinou skute&nost. Oba pat¥i do soucasné personalistiky.*°

Vy8e zminéni autofi Koubek, Werther a Keith se shoduji, Ze hodnoceni pracovniho
vykonu mize byt ku prospéchu jak zaméstnavatelim, tak i zaméstnanctim. Styblo vidi

hlavni pfinos hodnoceni v rozvoji kvalifikace pracovnik( a planovani jejich kariéry.

5.2 Hodnoceni v malém podniku

Co je to maly podnik?

Koubek (2003) definoval maly podnik jako takovy, ktery nema personaini utvar ani
specializovaného personalistu a personalni fizeni v ném zajiStuje majitel nebo nejvyssi
vedouci pracovnik. Administrativni stranku pak zajiStuje v ramci svych povinnosti
néktery z administrativnich pracovniku.

Firma Everlift se v Koubkové typologii malych podnik( fadi do firem, které usiluji o
dlouhodobou stabilitu svych vyrobku a sluzeb a orientuji se na dlouhodobé pokryvani
ur€ittho segmentu trhu. Podniky tohoto typu kladou v personalni praci ddraz na
stabilitu a spolehlivost pracovniho kolektivu. Povaha prace a pracovni ukoly
jednotlivych pracovnikG jsou méné proménlivé a mira specializace prace na
jednotlivych pracovnich mistech je vétsi.*’

Podle Koubka (2003) je hodnoceni pracovniki v malém podniku nezbytnosti,

protoZe je jednim z dllezitych nastroji zlepSovani vykonu z hlediska mnozstvi i kvality.

27 STYBLO, J. Personalni management. Praha: Grada, 1993, s. 297.
28 BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 1998, s. 345.

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 12.
* Tamtéz, s. 13.

3 KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 13.
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Pracovni kolektiv malého podniku je maly, a proto je kazdy jedinec dulezity pro
dosazeni hospodaiského uspéchu a je dobré védét, jak kazdy pracovnik pracuje.
Spatna prace jediného pracovnika pokazi povést malého podniku mnohem vyraznéj,
nez tomu byva u podniku velkych. V pfipadé malého podniku, kde se lidé navzajem
velmi dobfe znaji a maji pfehled o tom, co délaji ostatni, je také nutné dbat na
odménovani, které je zaloZzeno na objektivnim hodnoceni pracovniki a jejich
pracovniho vykonu.

Jak uz jsem ve své praci zminila, dle Koubka i maly podnik musi mit pfipravenou
koncepci vSech personalnich ¢innosti a celé personalni prace. Je potfeba stanovit
urCita pravidla, kterymi se podnik bude fidit pfi kazdém rozhodovani, a ktera se
néjakym zplsobem tykaji pracovnikll a prace. S témito pravidly je nutné seznamit
v8echny pracovniky podniku a dbat na jejich dodrzovani. Kazdy pracovnik by mél
védét, jaka jsou kritéria napf. hodnoceni nebo odménovani, jaka je politika vzdélavani.
V malém podniku je nutné, aby personalni politika byla oteviena, aby pracovnici znali
vSe co ma jakykoliv dopad na jejich postaveni a kariéru.*

Malé podniky byvaji na trhu pfece jen vystaveny vétSimu riziku a tim padem
i zaméstnanci malého podniku podstupuji vétsi riziko. Nemaji takovou jistotu
zaméstnani ani perspektivu kariéry jako pracovnici ve velkych podnicich. V zajmu
udrzeni zaméstnancu je tfeba tuto miru nejistoty pracovnikim néjak kompenzovat.

Zajimavé je srovnani, tak jak ho popsal Koubek, jak pfistupuji k zaméstnancim
maijitelé malych podnikd v zahrani€i a jak u nas. Malé podniky v zahrani¢i se snazi
priblizit pracovni vztahy vztahim existujicim v rodiné. Hlava rodiny ma sice hlavni
slovo a pfirozenou autoritu, ale informovani jsou vSichni ¢lenové rodiny a podileji se
také na rozhodovani. Jinymi slovy, v malych podnicich je nutné pouzivat spiSe jiny styl
fizeni lidi. Je to spiSe vedeni lidi, které spociva v participaci pracovnikil na
rozhodovani, v intenzivni komunikaci mezi maijitelem a pracovniky. Také vztahy mezi
nadfizenymi a podfizenymi maji spiSe podobu vztahu mezi nadfizenym a jeho
spolupracovnikem.*

Oproti tomu je realita v naSich malych podnicich trochu jina. Maijitelé malych
podnikd u nas jakoby nechtéli budoucnost vidét. Dilezita je pro né pfitomnost a hlavné
vyuzit souCasnych pfilezitosti k dosazeni zisku, pokud mozno co nejvétSiho a rychle.
Nelze pfehlédnout, ze hlavnim motivem podnikani byva snaha o co nejrychlejSi
dosazeni vysoké zivotni urovné podnikatele, tedy jista preference spotfebnich cili pred

témi opravdu podnikatelskymi. Naopak v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou sméfuji

> KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 26.
* Tamtéz, s. 26.
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podnikatelé k rozvoji, zvétdovani a vylepSovani podniku, a to &asto na ukor Zivotni
arovné majitele.*

Hodnoceni pracovnikll je personalni ¢innost, ktera je nezbytna, ale také
problematicka. Hodnoceni pracovnik(l v malém podniku usnadruje ¢asty kontakt mezi
vykonu, to umozrfiuje operativni a kazdodenni neformalni hodnoceni a poskytovani
zpétné vazby. DUkladnéjSi znalost pracovnikd a jejich zazemi usnadriuje odhalovani
periodické hodnoceni pracovnik(. Na druhé strané, pravé tyto bliz§i vztahy i védomi
toho, Zze maly podnik nemize pracovnikiim poskytovat takové vyhody jako podnik
velky, €ini z hodnoceni pracovnikli mnohem ozehavéjSi problém nez ve velkém
podniku. Je nutné hledat citlivéjSi zpusob, jak sdélit hodnocenému pracovnikovi, ze
nepodava uspokojivy vykon. Obtiznéjsi je také rozhodovani o pfefazeni pracovnika na
nizSi funkci nebo o propusténi pracovnika s dlouhodobé nedostacujicim vykonem.
Pfekazkou jsou zde praveé jiz zminéné uz8i mezilidské vztahy, a proto je potieba
dikladné zvazit, zda personalni rozhodnuti vyplyvajici z hodnoceni pracovniki
pfinesou podniku vice Skody ¢i uzitku, a jak se to odrazi v pracovnich vztazich

a v davére pracovnikl k vedeni podniku.®®

5.3 Druhy hodnoceni

Hodnoceni pracovniku, jak uvadi Koubek (2003), ma dvé podoby:
» neformalni hodnoceni

» formalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni neni nic jiného nez priabézné hodnoceni pracovnika jeho
nadfizenym bé&hem vykonavani prace. Ma pfilezitostnou povahu a je spiSe dano situaci
v urcitém okamzZiku, pocitem nebo naladou hodnoticiho nez né&jakou faktickou jistotou
vysledku nebo urovné prace pracovnika. Jde vlastné o soucast kazdodenniho vztahu
mezi nadfizenym a podfizenym a o poskytovani okamzité zpétné vazby. Neformalni

hodnoceni zpravidla nebyva pfi€innou néjakého personalniho rozhodnuti.

Formalni hodnoceni je vétdinou racionalnéjSi a standardizované, ma pravidelny
interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se

z néj dokumenty, které se zarazuji do osobnich materialt pracovnika. Tyto dokumenty

* Tamtéz, s. 26-27.
% KOUBEK, I. Persondlni prdace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 32-33.
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pak slouZi jako podklad pro dalsi personalni €innosti tykajici se pracovnika. Personalini

rozhodnuti by tedy méla byt zaloZena na formalnim hodnoceni.*®

Podle

Werthera a Keitha (1992) vyuziva personalni oddéleni vysledky ziskané

z formalniho hodnoceni pro zpétné posouzeni UspéSného naboru, vybéru, orientace,

umisténi a odborné pripravy zaméstnanc(.>’

Koubek uvadi vyhody, které prinasi pravidelné formalni hodnoceni pracovnikt:

nadfizeny poznava a hodnoti pracovniky komplexnéji, z hlediska znalosti,
dovednosti a kvalit potfebnych k tomu, aby byla prace délana dobre

Iépe rozliSuje, ocenuje a rozviji silné stranky pracovnika

Iépe rozezna slabé stranky pracovnika a umozniuje jejich efektivni odstrafovani
umoziiuje l1épe rozpoznat potfebu vzdélavani a rozvojovy potencial pracovnika,
umozfiuje s predstihem rozpoznat mozné stiznosti a disciplinarni problémy
orientuje pozornost pracovnika na vykon a vyviji na néj vétsi tlak

lépe pfispiva ke zvy$ovani pracovni moralky v podniku®

Bélohlavek (2000) ve své publikaci rozliSuje ¢tyfi irovné hodnoceni vykonu v praxi:

1)

2)

3)

Kazdodenni styk vedouciho s pracovniky. Vedouci reaguje na uroven prace,
kterou jeho podfizeni odvadeéji. Toto hodnoceni je Castéjsi, nez si uvédomuje
(vypovédi typu: ano, v poradku, mizZete to poslat). Bohuzel vedouci Casto
zapominaji sdélovat pracovnikiim nazor na kvalitu prace, mysli si, Ze pracovnici
poznaiji, Zze vedouci je spokojeny, pokud jim nenadava. Takovym pfistupem se
ochuzuji o vyznamny motivacni nastroj.

Hodnoceni pfi dosazeni vysledkli prace. Tento typ provazi zakoncéeni
dlouhodobych &innosti, nebo naopak nedodrzeni terminu.

Finanéni hodnoceni. Slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi,
zejmeéna pokud jde o pohyblivou sloZku. | zde byvaji chyby: vedouci nevysvétli,
co je vedlo ke stanoveni vySe odmény, a tim hodnoceni ztraci motivacni ucinek,

vedouci se také vyhybaiji rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.

Systematické hodnoceni. Zavadeéji firmy, aby zvysily U€innost stimulaéniho
systému, provadi se v rocCnich, pololetnich nebo Etvrtletnich intervalech a je

spojeno s hodnoticim pohovorem.*

3¢ Tamtéz, s. 120-121.

37 WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondlni management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 330.

* KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 121.

% BELOHLAVEK, F. Jak iidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 60-62.
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5.4 Cile hodnoceni

Podle Koontze (1993) existuji rozdily mezi cily hodnoceni a jeho skuteCnym
vyuzivanim, coz muaze zpusobovat nespokojenost s hodnocenim. ,PFi urCovani vyse
odmén a Casto i pfi samotném hodnoceni vykonnosti se na manazerech pozaduje, aby
byli kritiky. Ale pro potfebu rozvoje podfizenych je naopak po manazerech

pozadovano, aby byli poradci, pomocniky a ugiteli.“*°

Cile hodnoceni:*'
e rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu jednotlivych pracovniku
e rozpoznat silné a slabé stranky pracovniku
e umoznit pracovnikim zlepSit jejich vykon
e vytvofit zakladnu pro odménovani pracovnikd podle jejich pfispéni k dosazeni
podnikovych cilt
e motivovat pracovniky
e rozpoznat potencial
e vytvofit podklady pro efektivnéjsi pfidélovani pracovnich ukolu
e vytvofit podklady pro planovani naslednictvi ve funkcich
e vytvofit podklady pro rozmistovani pracovniku

e vytvofit podklady pro planovani pracovniku

Hodnoceni pracovnikll mize byt zaméfeno na nékolik cild najednou. Uvedu proto
¢ Monitorovat vykon v minulosti vzhledem ke stanovenym cilim

e Pomahat pfi rozhodnuti v oblasti odménovani

¢ Identifikovat potencial pracovnika

e Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu, jak si v praci pocina

o |dentifikovat potfeby v oblasti rozvoje

e Poskytnout pracovnikovi moznost projednat své ambice se svym nadfizenym

e ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanoveni cilti a postupl, jak jich dosahnout)*

Koontz (1993) ve své knize uvadi studii hodnoceni vykonnosti, kterou zpracovala

General Electric Company. Zavéry této studie ukazuiji, ze:

a) kriticismus ma negativni dopad na dosahovani cild,

b) chvala ma maly ucinek,

40 KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, s. 376.
4 KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 121.
42 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 23.
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c) specifikace cill zvySuje vykonnost,

d) kritické hodnoceni zpusobuje defenzivni a mensi vykonnost,

e) usmérfiovani podfizenych pracovniki manazerem je lépe provadét na zakladé
principu ,ze dne na den“ nez jednou ro¢né

f) kolektivni ur€ovani cild ma za nasledek zvySeni vykonnosti

g) projednavani moznosti zvySeni vykonnosti by nemélo byt spojovano s projednavani
zvyseni platu nebo povyseni

h) jestlize se na uréovani ciltl podileji podfizeni, dochazi ke zvyseni jejich vykonnosti*?

5.5 Vyznam hodnoceni pracovnikii

Podle Hronika (2007) byva hodnoceni Casto pouze nastrojem v odménovani, coz
podporuje i fada odbornych publikaci z oblasti personalniho managementu. Ale mélo
by dojit k zafazeni této personalni ginnosti na Grover odmé&fovani a vzdélavani.**

Podle Bedrnové a Nového (1998) je vyznam pracovniho hodnoceni nasleduijici:

e HIubSi poznani pracovnikl pfispiva k vécnému ovéfovani u¢inénych rozhodnuti
a zejména poskytuje informace a podklady, které pomahaiji ur€it nebo upfesnit
dal$i postup pfi vedeni pracovnikl, tzn. stanoveni vhodnéj$iho rozmisténi,
upravy jejich platového zafazeni, zaméfeni na dalSi odbornou prupravu.

e Sdélené hodnotici soudy umoziuji fizenym pracovnikim konfrontovat vlastni
pracovni aktivitu a pracovni postoje se stanoviskem vedouciho, a ovlivnit tak
vytvareni zadoucich postojl, zajmu, snah a osobnich viastnosti hodnoceného
a dale pfispivat k jeho sebevychové.

e Pfi hodnoceni pracovnik ziskava nebo si upfesfuje pfedstavu o dalSich
perspektivach v podniku, coz je ddlezitym Ccinitelem jeho vykonnosti,

spokojenosti a stability.**

5.6 Zakladni funkce hodnoceni pracovnikt

Styblo (1993) ve své publikaci uvadi zakladni funkce hodnoceni a to funkci

poznavaci, srovnavaci, regulaéni a stimulagni:*°

» Funkce poznavaci spocCiva v prubézném sledovani pracovniho vykonu

a jednani pracovnika podle danych hledisek

* KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, s. 376.

M HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 16.

45 BEDRNOVA, E., NOVY, L Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management Press, 1998, s. 347.
46 STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, s. 298-299.
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» Funkce srovnavaci spocCiva v komparaci s jinymi srovnatelnymi pracovnimi
vykony a s vykonem v pfedchozich obdobich

» Funkce regulaéni spociva v moznosti provadéni operativnich zmén na zakladé
vysledku hodnoceni napf. pfemisténi pracovnika

» Funkce stimulaéni spociva v podnécovani pracovniki k Zzadoucim vykonim

Podle Stybla je také dulezitym krokem presvédCit pracovniky o dulezitosti
hodnoceni a zejména pracovat s vysledky hodnoceni tak, aby toto pfesvéd&eni nabylo

realny rozmér.*’

5.7 Ué&el hodnoceni pracovniki

Podle Stybla hodnoceni pracovniklli pouzivame vétSinou v téchto nasledujicich

situacich:*®

e po zapracovani nového pracovnika

e zjisténi sniZzeni vykonnosti pracovnika
e z dlvodu organiza¢nich zmén

e na pozadani samotného pracovnika

e z duvodu motivace pracovnika

Werther a Keith (1992) zpracovali vyuziti pracovniho hodnoceni jesté podrobnéii.
Pracovni hodnoceni podle jejich nazoru slouzi ke zlepSeni vykonu pracovnikd, k uréeni
odmény, rozhodovani o pracovnim zafrazeni, k odborné pfipravé a potfebam rozvoje,
k planovani pracovniho postupu, pomaha odhalit nedostatky ve vybéru pracovnikd,
umoznuje odhalit chyby v informacich z pracovni analyzy a chyby v rozvrZzeni prace.
Pfesné pracovni hodnoceni zajistuje, ze interni rozhodnuti o umisténi pracovnikd
nebudou diskriminujici. MuzZe také pomoci odhalit vnéjsi vlivy, které pracovnikovi brani

v plném vykonu.*

5.8 Co vSe mizeme u pracovnika hodnotit

Hronik (2007) vymezil tfi oblasti hodnoceni. Prvni oblasti je vystup, ktery

predstavuje vykony a vysledky, které jsou dobfe méfitelné. Pfi hodnoceni vystupl se

“"STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, s. 299.
“ Tamtéz, s. 297.

9 WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondlni management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 331.
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nejCastéji pouzivd metoda Balanced Scorecard (BSC). Hodnoceni vystupu se déli na
pfimé (vykon &i vysledek, ktery Ize Ciselné vyjadfit, napf. obrat) a nepfimé (vysledky
ohodnocené na zakladé stupnice, na které odhaduji hodnotu vstupu). Druhou oblasti
pro hodnoceni je vstup. Pod vstupy rozumime to, co pracovnik do své prace vklada.
To mohou byt jak kompetence, tak i zkuSenosti. Treti oblasti je proces. Hodnoceni
procesu je hodnocenim toho, jak se pracovnik chova pfi praci, hodnoceni pfistupu
k rznym ukolim. Aby hodnoceni bylo efektivni, musi byt zaméFfeno na vSechny
oblasti, ale podle povahy funkce muze byt kladen vétSi duraz na 1 & 2 oblasti

hodnoceni.*®

V nasledujici kapitole se budu vénovat popisu systematického hodnoceni, jak 0 ném

pojednava odborna literatura.

Y HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 20-21.
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6. Postup systematického hodnoceni pracovniki

Koubek (2007) rozdéluje postup pfi hodnoceni pracovniku do tfi obdobi, z nichz
kazdé ma nékolik fazi.
Pripravné obdobi zahrnuje Ctyfi faze. Nejprve se stanovi zasady, pravidla, postup
hodnoceni a vytvofi se formulare, které se budou pouzivat k hodnoceni. Dale se
provede analyza pracovnich mist, popf. revize existujicich popisi. Na zakladé toho si
Ize udélat predstavu o typech pracovnich mist v organizaci a o kategoriich pracovnika,
na které se hodnoceni zaméri, a také o pozadavcich na pracovnika. Zformuluji se
kritéria vykonu a jeho hodnoceni, stanovi se normy pracovniho vykonu, zvoli se
metody hodnoceni a stupnice pro rozliSovani rizné udarovné pracovniho vykonu.
Informuji se pracovnici o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu, o kritériich hodnoceni
a o tom, jaky vykon se od nich oekava.
Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze. Je to zjiStovani informaci napf.
pozorovanim pracovnikl pfi praci nebo zkoumanim vysledku jejich prace, tato faze je
pro hodnoceni pracovnikl nejdllezitéjSi. Dale se pofizuje dokumentace o pracovnim
vykonu. Tato faze nam umozruje se k pisemnym zaznamim kdykoliv vratit a zamezit
tak pfipadnym sporim a diskusim. Je také nastrojem zpétné vazby. Dokumentace by
se méla jednotnym zplsobem pofizovat a ukladat.
Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tfi faze. Vyhodnocovani
pracovnich vysledkd, pracovniho chovani, schopnosti a dalSich vlastnosti pracovniki,
které se provadi podle standardniho postupu. VétSinou se porovnavaji skutecné
vysledky prace s normami vykonu nebo oekavanymi vysledky prace. Existuje pfitom
velké riziko subjektivniho pfistupu. Vysledky této faze musi mit pisemnou podobu.
Dalsi fazi je rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni,
o rozhodnutich z ného vyplyvajicich a o moznych zplsobech feSeni problémda, které
souviseji s pracovnim vykonem. Tato faze je dullezitd pro zlepSovani pracovniho
vykonu pracovnika, od ni se odviji, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivujici efekt
nebo ne. Pak nasleduje pozorovani pracovniho vykonu pracovnika a sledovani

efektivnosti hodnoceni.®"

Podle Werthera a Keitha (1992) by pracovni hodnoceni mélo vytvofit pfesny obraz
o pracovnim vykonu jednotlivce. K dosazeni tohoto cile by mél byt systém hodnoceni
profesné zaméfeny a prakticky, mél by mit také své normy a uzivat spoleCna méfitka.

Hodnotici postup v8ak musi byt pochopitelny jak pro zaméstnance, tak i pro ty, ktefi je

! KOUBEK, 1. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 215-216.
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hodnoti. Slozity a neprakticky systém mulze vyvolavat zast, zmatek, nebo muze byt

Uplné nepouzitelny.?

Hodnoceni vykonané prace vyZaduje pracovni normy. Ty nam slouzi ke srovnani
s danym pracovnim vykonem. Aby byly tyto normy efektivni, mély by se tykat vysledku
kazdé prace. Nelze je stanovit libovolné. Informace o téchto normach ziskdame
z analyzy prace. O tom, které pracovni Cinnosti jsou kliCové a mély by byt hodnoceny,
muzeme rozhodnout na zakladé norem a povinnosti uvedenych v pfislusném popisu

prace.>

Po srovnani Koubkovych fazi postupu systematického hodnoceni se skuteénym
soucasnym stavem ve firmé Everlift vyplyva, Ze ve firmé chybi pisemné zpracovana
pravidla a postup hodnoceni a také formulafe pro zapis vysledkd hodnoceni. Vedouci
pouze ustné informoval obchodni referentky o kriteriich hodnoceni a normach vykonu.
Chybi metody hodnoceni a stupnice pro rozliSovani urovné vykonu. Personalistka firmy
nema zpracované popisy vSech pracovnich mist, tyto popisy existuji pouze
u vedoucich funkci. Z toho divodu pfipravné obdobi, jak ho popsal Koubek, neni ve
firmé& Everlift spravné provadéno. Dalsi dvé obdobi (ziskavani informaci
a vyhodnocovani informaci) se odviji pravé od dobfe zpracovaného pfipravného
obdobi, proto se v nasledujici kapitole, kde se budu zabyvat postupem systematického
hodnoceni v konkrétnim prostfedi firmy, zaméfim pfedevS§im na faze pfipravného
obdobi, které budu popisovat s ohledem na cil mé prace, kterym je navrZzeni zmén

v systému hodnoceni obchodnich referentek.

> WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondlni management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 333.
> Tamtéz, s. 333-334.
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7. Postup systematického hodnoceni ve firmé Everlift

Jak se uvadi v pfedchozi kapitole, je nutné mit pfesné informace o pracovnim
misté, které se bude hodnotit, aby bylo mozné nastavit ve firmé systém hodnoceni.

Tyto informace zjistime analyzou prace a nasledné z popisu pracovniho mista.

7.1 Analyza pracovniho mista a popis pracovniho mista

Podle Koubka (2007) predstavuje analyza pracovnich mist ,proces zjiStovani,
zaznamenavani, uchovavani a analyzovani vSech potfebnych informaci o pracovnich
mistech.** Jde tedy o souhrn tkoltl, odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim
mistem a vazeb pracovniho mista na pracovni mista jina. Z toho se pak odvozuiji
pozadavky, které pracovni misto klade na pracovnika.>
Informace z analyzy prace je potfeba pfevést do vhodnéjsi formy, kterou je popis
prace. Popis prace je pisemna zprava o pracovnich povinnostech, podminkach

a dal$ich aspektech daného povolani.*®

Kahle a Styblo (1998) ve své publikaci uvadi fadu charakteristik, které musi

obsahovat popis prace:®’

» Odborné znalosti, schopnosti a zkuSenosti, tzn. odborné vzdélani, vycvik,
zkuSenosti z profese, schopnost jednat s lidmi, vyjadfovaci schopnosti,
manualni dovednost a dalsi.

» Organizaéni zafazeni dané C&innosti v soustavé ostatnich pracovnich innosti
a vyjadreni jejich vzajemnych vazeb a vztahl jak horizontalnich, tak
i vertikalnich.

» Souhrn hlavnich ukold, povinnosti, pravomoci a odpovédnosti udélovanych
nositeli daného pracovniho mista.

Ve firmé Everlift jsou popisy pracovniho mista zpracované pouze pro vedouci

pracovniky, proto jsem vytvofila popis pracovniho mista obchodni referentky. VyuZzila

jsem integrovany systém typovych pozic na internetové adrese http://www.istp.cz, kde

je uveden Katalog pracovnich mist, ve kterém jsou obecné popisy pracovnich pozic.
Udaje z katalogu a mé zku$enosti z vykonu prace na této pozici jsem zpracovala do

popisu pracovniho mista obchodni referentky firmy Everlift, ktery je uveden v pfiloze 1.

> KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 71.

5 TamtéZ, s. 71.

* WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a persondini management. Praha: Victoria Publishing,
1992, s. 145.

" KAHLE, B., STYBLO, J. Praktickd personalistika. Praha: Pragoeduca, 1998, s. 236.

31


http://www.istp.cz/

7.2 Kiritéria hodnoceni pracovniho vykonu

Jak uvadi Koubek (2003), chceme-li hodnotit né&jakého pracovnika, musime pro to

pouzit vhodna kritéria. Ta museji byt pfiméfena dané praci a povaze pracovniho mista.

Nemuzeme napf. hodnotit schopnosti, které pracovnik sice ma, ale nepotifebuje je

k vykonu své prace. Nejéastéji se pouZivaiji tyto kritéria:*®

Vysledky prace (méfritelna kritéria)

Pracovni chovani

e mnozstvi prace

e kvalita prace

e odpadovost, zmetkovitost

e Urazovost

e mnozstvi obslouzenych zakazniki
e spokojenost zakazniku

e mnozstvi reklamaci

e ochota pfijimat ukoly

e  Usili pfi plnéni ukoll

e dodrZovani instrukci

e ohlasovani problému

e hospodarnost

e zachazeni se zafizenim

¢ vedeni potfebnych zaznami
e dodrZovani pravidel

e fadna dochazka

e Kkoufeni, pozivani alkoholu ¢&i drog na
pracovisti

Socialni chovani

Dovednosti, znalosti,
potieby a vlastnosti

e ochota ke spolupraci

e jednani s lidmi

e vztahy ke spolupracovnikiim
e vztah k zdkaznikdm

e chovani k nadfizenym

o styl vedeni lidi

e znalost prace

dovednosti

o fyzicka sila

e schopnost koordinace €innosti
o vzdélani

e diplomy a osvédceni

e cilevédomost, spolehlivost

e organizacni schopnosti

e verbalni schopnosti

e znalost jazykl

58 KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 124.
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Stanoveni kritérii ovSem samo o sobé nestaci k hodnoceni pracovniho vykonu. Je

treba také definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepfijatelny, tzn. je tfeba

stanovit uréitou normu vykonu, a to slovné i pisemné.*

PFi hodnoceni pracovnika a jeho vykonu bychom neméli zapominat na to, ze jeho

vykon mUze byt ovlivnén i faktory, na které pracovnik sam nema vliv, a méli bychom

k tomu pfihlizet. Je to zejména:®°

nedostateCné vyuzivani Casu pracovnika nebo pfetizeni navzajem si
konkurujicimi ukoly

zafizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci

nejasna pravidla a metody fizeni

nedostatek spoluprace ze strany ostatnich pracovniku

nevhodné usporadani pracovisté

nevhodné tempo stroju

zivotni podminky pracovnika

Podnik by se mél snazit, aby vliv téchto faktor(i na pracovni vykon a jeho hodnoceni byl

minimaini.

Podle Bedrnové a Nového (1998) je tfeba vazat pouziti hodnoticich kritérii na

specifické znaky profese a pracovni pozice. S ohledem na tuto skute¢nost rozliSuji tfi

skupiny pracovnikil, a to:®’'

» pracovniky, ktefi svou odbornou a Fidici €innosti nejvice ovliviiuji fungovani

podniku a dosahovani podnikovych cil(i (kritéria pro hodnoceni této kategorie
pracovnikl by méla byt zaloZzena na cilovych aspektech a odpovédnosti za
chod podniku)

pracovniky, ktefi ovlivhuji fungovani podniku tim, Ze fidi urcité jeho dil¢i €asti,
jako jsou provozy a oddéleni (kritériem by mélo byt fungovani fizeného utvaru,
jehoz cile je potfeba pfesné vymezit)

pracovniky, jejichz profesionalni ¢innost dil¢éim zplsobem pfispiva k fungovani
podniku, to znamena, ktefi svym rozhodovanim nemohou ovlivnit praci celé

firmy

59 KOUBEK, J. Persondlni prdace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 125.
% Tamtéz, s. 125.

61 BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 1998, s. 349.
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7.2.1 Kiritéria hodnoceni obchodnich referentek

Kritéria, ktera nastavil vedouci obchodniho oddéleni, nebyla podle mého nazoru
kompletni. Vedouci pouze ur€il pocéty uskuteénénych kontaktli se zakazniky, coz
zahrnuje vykonovou stranku hodnoceni. RozSifila jsem proto kritéria o nékteré
osobnostni charakteristiky a kritéria chovani v pribéhu pracovniho procesu

nasledujicim zpusobem:

e Vykonnostni kritéria — Kontaktovat 80 zakaznikd tydné&, ztoho vyhledat 5
novych zakaznikd, pocet zakaznik(, ktefi maji v planu nakup techniky a které
vCas objevila konkrétni pracovnice

e Pristup k praci - Uroven pracovni iniciativy, kvalita prace, spoluprace

e Zaméreni na zakaznika — znalost pozadavkl a ocekavani zakaznika,
udrzovani pevné sité vztahl se zakazniky

e Osobnostni kvality — schopnost u¢inné komunikovat a naslouchat, hledani
prilezitosti k osobnimu rozvoji

e Odborné znalosti — dobré vyjednavaci schopnosti, pfehled o prodavaném
sortimentu a novinkach

e Pracovni povinnosti — dodrzovani pracovnich postupll, pracovni doby

a pracovni kazné

Po stanoveni kritérii hodnoceni, muzeme pfistoupit k vybéru vhodné metody

hodnoceni.

7.3 Metody hodnoceni

Metod hodnoceni pracovnikll je pomérné hodné, a navic maji také fadu variant.
Uvedu proto nékolik nejpouzivanéjSich metod, a s ohledem na charakter firmy Everlift
se zaméfim na metody vhodné i pro maly podnik. Z téchto metod budu dale vychazet

pfi navrhovani systému hodnoceni.

Hronik (2007) rozliSuje metody hodnoceni pracovnikl podle ¢asového horizontu do
tfi skupin:

v metody zamérené na minulost - orientuji se na to, co se jiz stalo

v metody zamérené na pritomnost — zhodnoceni aktudlni situace

v metody zaméFené na budoucnost — predpovéd toho, co se muze stat®

Je potfeba, aby hodnoceni pokrylo pfinejmensim vystup a bylo zaméfeno jak do

minulosti, tak do budoucnosti. Kromé zakladni metody je dobré si zvolit i metodu

62 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 54.
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doplfikovou. Jednotlivé metody nemusi byt vzdy stejné, nékteré pouZijeme opakované

a nékteré treba jen jednou.®

Pro hodnoceni pracovnikll v malych podnicich, zvlasté u nedélnickych profesi, se

pouziva hodnoceni podle stanovenych cili (MBO). Postup:

1.

o oA w N

Stanoveni jasnych, pfesné definovanych a terminovanych cilu prace, které ma
pracovnik dosahnout.

Zpracovani planu postupu, ktery ukaze, jak se ma téchto cild dosahnout.
Vytvoreni vhodnych podminek, aby pracovnici mohli tento plan realizovat.
Méfeni toho, jak jsou cile plnény.

Navrh a realizace opatfeni, pokud je nutné zlepseni.

Stanoveni novych cil(.®*

Podle Hronika (2007) je to metoda zaméfena na budoucnost a je orientovana zejména

na hodnoceni vystupd.®

Aby byla metoda Uspésna, je tfeba splinit urcité podminky:

Cile musi byt kvantifikovatelné a méfitelné

Cile, jejichz dosazeni neni méfitelné nebo ovéfitelné, by mély byt pokud mozno
vynechany

Cile by mély byt dosazitelné

Cile by mély vyvolavat zaujeti, mély by byt podnétné

Mély by byt formulovany pisemné, jasné, stru¢né a jednoznacné

PFi jejich stanovovani a pfi zpracovani plant by mél byt ponechan prostor pro
soucinnost pracovniku

Cile a plan postupu museji slouzit jako zakladna pro pravidelné rozhovory

o pracovnim vykonu mezi vedoucim pracovnikem a jeho podfizenym®

PFi stanovovani cill je dobré fidit se pravidlem SMART. To znamena, Ze cil musi

by

t:87

Specific/stretching — konkrétni a naro¢ny, jasny a srozumitelny
Measurable — méfitelny, vyjadfitelny v mnozstvi, kvalité, ¢asu, penézich
Agreed — akceptovany témi, ktefi se budou podilet na jeho dosazeni
Realistic — realny, dosazitelny a podnétny

Time related — Casové urCeny, terminovany

® Tamtéz, s. 54-55.

% KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 127-128.
% HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 58.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 219.

7 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské techniky. Univerzita Palackého v Olomouci 2007.
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Nejcastéji se v malych podnicich pouziva univerzalni metoda a tou je hodnoceni

pomoci stupnice. Hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast (napf. mnozstvi prace,

kvalita prace, pfitomnost, ochota, samostatnost atd.)

Koubek rozli$uje posuzovaci stupnice do tfi typ(:®®

>

Ciselnd, kdy kazdé kritérium prace je odstupfiovano pomoci &iselnych hodnot
a vyznam jednotlivych kritérii mize byt odliSen rdznym bodovym rozpétim nebo
bodovymi  hodnotami  pouzivanymi k vypo¢tu primérného bodového
ohodnoceni. K souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu lze pouzit souctu
bodd nebo priiméru bodl za vSechna kritéria.

Graficka, kdy je hodnoceni kazdého kritéria vyznaceno na usecce. Souhrnné
hodnoceni pracovnika pak zobrazuje kfivka spojujici body vyznacené na
jednotlivych useckach. Tato kfivka zobrazuje silné a slabé stranky pracovniho
vykonu pracovnika.

Slovni, kdy je bud vhodnym slovem (napf. vyborny, velmi dobry) hodnocena
u kazdého kritéria uroven vykonu, nebo je hodnotiteli pfedloZzen odstupfiovany
slovni popis situace nebo charakteristiky vykonu pracovnika. Ten pak

charakteristiku, ktera podle néj nejlépe odpovida vykonu pracovnika, oznadéi.

Ptiklady hodnotici stupnice:*®

Ciselnd stupnice

Kritérium: kvalita prace

1

2 3 4 5

Nizka

Vysoka

Graficka stupnice

Kritérium: kvalita prace

X
Nizka Vysoka
Slovni stupnice
Kritérium: kvalita prace
Vynikajici Nadprimérna | Primérna Podprdmérna | Spatna

Tato metoda je univerzalné pouzitelna, dokonce i pro ucely sebehodnoceni, a ¢asto

se vpraxi pouziva. Ma vsak i urCité slabiny. Nékdy hodnotitelé nejsou schopni

% KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 221-222.
% Tamtéz, s. 222.
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porozumét slovnimu popisu. Mlze to byt zplsobeno rliznou zkuSenosti, vzdélanim ¢i
osobnosti hodnotitele. Problém byva i vybér jednotlivych kritérii hodnoceni a popis
urovné, na jaké jsou pracovnikem plnéna. Dost €asto byvaji ve firmach formulafe
zpracované podle univerzalniho vzoru a prejata kritéria potom nejsou vhodna pro
posuzovani pracovniho vykonu na konkrétnim pracovnim misté. Pokud je ale formular
s hodnoticimi stupnicemi pfipraven peclivé, jedna se o metodu, ktera byva povazovana
za nejvhodnégjsi.”

Pro hodnoceni je vhodné pouzivat standardizovany podnikovy formulaf, ktery by
mél obsahovat kromé stupnic i takové udaje, jako je jméno hodnoceného, nazev
pracovniho mista, datum, délka zaméstnani, misto pro doporuceni, které vyplynou

z hodnoceni, podpis hodnoceného a hodnotitele.”

DalSi zakladni metodou hodnoceni, kterou uvadi Hronik (2007) ve své publikaci, je
motivaéné-hodnotici pohovor. Tato metoda se ohlizi za tim, co se stalo, ale také se
posléze zaméfuje na budoucnost. Otazky a body sebehodnoceni pracovnik dostava
pfiblizné tyden dopfedu, aby se mohl dobfe pfipravit. Jestlize motivacné-hodnotici
pohovor navazuje na predem zadané ukoly, je do hodnoceni zafazena kontrola plnéni
a splnéni. Motivacné-hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétSiny hodnoticich
systému a jeho hlavni vyhodou je to, ze muUze pokryvat vSechny oblasti a ¢asové

horizonty hodnoceni.”

Dal$i metody, které je mozné pouzit pro hodnoceni pracovnikl, pouze zminim,
nebudu je jiz podrobné popisovat. Jsou to napfiklad metoda BARS, hodnoceni na
zakladé plnéni norem, hodnoceni kritickych incident(, checklist, assessment centre,
metody zaloZené na vytvareni pofadi pracovniki podle jejich pracovniho vykonu, 360°

zpétna vazba a dalsi.

7.3.1 Metody hodnoceni obchodnich referentek

Pro potifeby hodnoceni obchodnich referentek firmy Everlift jsem na zakladé vyse
zminéné odborné literatury (Koubek 2007, Hronik 2007) vybrala kombinaci dvou

metod, které jsem popsala v podkapitole 7.3, a témi jsou:

70 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 222.
m KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 128.
2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 56.
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> Motivacné - hodnotici pohovor
Prvni tfi mésice by bylo vhodné hodnotit pouze pomoci motivacné-hodnoticiho
pohovoru, aby si pracovnice zvykly na pravidelné hodnoceni a pfestaly se obavat, Ze to
bude nepfijemné. Pohovor by se konal 1x mési¢né, a to vzdy posledni patek v mésici.
Na zacatku pohovoru dostanou pracovnice prostor, aby kazda z nich mohla pohovofit o
tom, jak se ji dafilo plnit pracovni Ukoly. Nasleduje zpétna vazba vedouciho, ktery
kazdé pracovnici sdéli, jak vidi plnéni pracovnich povinnosti on. BEhem pohovoru si
vedouci déla poznamky o plnéni Ukoll kazdé pracovnice. Na zavér spole¢né stanovi
ukoly na dalsi mésic a vedouci pracovnicim sdéli, co by pfipadné potfebovalo zlepsit,
ale také je pochvali za odvedeny vykon.
V ramci tfetiho motivaéné- hodnoticiho pohovoru bude potfeba pracovnice pfipravit na
dal8i etapu hodnoceni, a tou je kromé pohovoru, ktery se bude provadét i nadale,
hodnoceni pomoci stupnice. V této fazi zavadéni hodnoticiho systému se uz vysledky

hodnoceni projevi pfi odménovani obchodnich referentek.

» Hodnoceni pomoci stupnice
Po tfimési¢nim obdobi hodnoceni pomoci motivatné-hodnoticiho pohovoru,
pfistoupime k hodnoceni pomoci stupnice. Tuto metodu hodnoceni jsem vybrala z toho
ddvodu, Zze umoznuje pfehledné odliSeni rozdilnych vykonu jednotlivych pracovnic.
Metoda je jednoducha a srozumitelna pro obé strany. Hodnoceni pomoci stupnice
bude provadéno 1x za tfi mésice v ramci hodnoticiho pohovoru, ktery se stale bude
konat 1x mési¢né vzdy posledni patek v mésici. BEhem pohovoru vedouci zhodnoti jiz
konkrétni vykony jednotlivych referentek, které budou uvedené ve formulafi v podobé
Ciselné stupnice doplnéné v pfipadé potieby slovnim komentafem. Vysledky
hodnoceni pomoci stupnice se odrazi v podobé vySe vykonnostni odmény jednotlivych

referentek. Tato odména bude vyplacena Ctvrtletné.

Formulaf bude mit jednotnou formu (viz pfiloha 2). Vedouci pfed hodnoticim
pohovorem formulafe vyplni na zakladé informaci, které bude mit z pfedchozich
hodnoticich pohovort za uplynulé tfi mésice a z poznamek, které si zaznamenaval
bé&hem celého tfimésicniho hodnoticiho obdobi. Mé&fitelné vysledky v podobé poctu
uskute¢nénych kontaktu, Ize zpétné zkontrolovat v opera¢nim systému firmy. Kazda
z referentek pracuje na pocitaCi pfihlaSena pod svym jménem a kazdy zapis, tedy
i uskuteCnény telefonicky kontakt Ize zpétné dohledat. Je mozné vytisknout jednoduchy

prehled za sledované obdobi pro kazdou pracovnici zvlast.

V nasledujici kapitole se zaméfim na implementaci hodnoticiho systému ve firmé

Everlift. PopiSu, jak by mél vypadat hodnotici pohovor s pracovnikem, jaké zasady
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vedeni hodnoticiho pohovoru by se mély dodrzovat. Také se zaméfim na to, kdo maze
délat hodnotitele a jakym chybam by se méli hodnotitelé vyhnout, aby pracovnici

nezaujali negativni postoj k celému systému hodnoceni.
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8. Implementace systému hodnoceni obchodnich referentek

Aby byl systém hodnoceni efektivni, musi splfovat urcité predpoklady, které uvadi
Hronik (2007):

e ma daslednou a presvédéenou podporu top managementu

e je vsouladu s firemni kulturou

e podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam

e je akceptovatelny pracovniky

e je administrativné nenaro¢ny

e je zaroven hodnotici a rozvijejici (navaznost na systém odméfovani a systém

rozvoje)
e je nepretrzity

e je vyhodnocovan (hodnoceni hodnoticiho systému)”

V kapitole 2.2 jsem se zminila, Ze jednou z chyb vedouciho pfi zavadéni systému
bylo to, Ze nemél podporu managementu. Proto musi byt prvnim krokem ziskani
podpory majitele firmy pro novy systém hodnoceni. Toho lze docilit pfesnym

formulovanim cild a ukold, které by mélo hodnoceni splfiovat.

Systém hodnoceni dostane formalni podobu, ktera spociva ve vypracovani cill
hodnoceni, kritérii vykonu, metod hodnoceni a formularu, které se budou pouzivat pro
hodnoceni a tabulek pro pfevod pInéni cild na vykonnostni odmény. Se vSemi
nalezitostmi musi byt seznameno vedeni firmy, personalistka firmy, ktera ma na
starosti mzdy zaméstnancl a administrativu tykajici se osobnich slozek zaméstnanct a
samoziejmé vedouci obchodniho oddéleni, ktery bude hodnoceni provadét, a vSechny
obchodni referentky, kterych se hodnoceni tyka. Navrh systému hodnoceni musi byt

v8em vyse zminénym srozumitelny a vSemi akceptovany.

Podle Hronika (2007) obecné plati, ,Zze cyklus hodnoceni je krat§i u vykonnych lidi,
zatimco u osob, které jsou v hierarchii postaveny vyse, je cyklus delSi. U vykonnych

pracovniku je idealni cyklus jednomésiéni az &tvrtletni.“’

Vzhledem k tomu, Ze obchodni referentky jsou vykonnymi pracovniky, navrhuji
stejny postup. Hodnoceni s navaznosti na odménovani bude probihat ctvrtletné, ale
pribézné hodnoceni bude jednou mési¢né formou motivacné- hodnoticiho pohovoru,
pfi némz vedouci spoleéné s referentkami urci cile a Ukoly na dalSi mésic a provede
zaznam o prubézném pinéni cild. VSechny tyto zaznamy se odrazi v konec¢ném

Ctvrtletnim hodnoceni, které bude probihat vzdy posledni patek v daném meésici.

> HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, 86-87.
™ Tamtéz, s. 103.
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Formou hodnoticiho pohovoru vedouci sdéli referentkam vysledky, kterych dosahly za
uplynulé tfi mésice. Vyjadri jim podékovani za odvedenou praci a motivuje je k dal§im
vykonum. Vedouci v ramci pfipravy na hodnoceni vSe zapiSe do hodnoticich formulary,
kde ke kazdému hodnocenému kritériu pfifadi odpovidajici poCet bodu podle hodnotici
stupnice a doplni slovnim komentafem v pfipadé potfeby. Dosazeny pocet bodul
pfevede podle tabulky na vykonnostni odménu. Kazda z pracovnic, ma moznost se
pisemné vyjadrit ke svému vykonu. Po ukonCeni hodnoticiho pohovoru vSichni formulaf
podepiSi. Ten bude uloZzen v osobni sloZzce kazdého z hodnocenych na personalnim

oddéleni firmy.

8.1 Cile hodnoceni obchodnich referentek

Jak uz jsem vySe zminila, je nezbytné pfesné formulovat cile, které ma hodnoceni
pracovniku splfiovat. A to proto, aby byl zfejmy smysl a dllezitost systému hodnoceni.
V pfedchozi kapitole jsem stanovila kritéria vykonu, ktera vyplyvaji z popisu prace
obchodni referentky, a urcila jsem vhodné metody hodnoceni. Ted tedy upfesnim cile,
které ma navrzeny systém hodnoceni splfovat. Cilem hodnoceni obchodnich

referentek je:

poskytovat podklady pro méfeni individualniho vykonu
motivovat pracovnice k vykonu
poskytovat podklady pro odménovani na zakladé individualniho vykonu

poskytovat informace pro potifeby rozvoje a vzdélavani

YV V VYV VYV V

poskytovat informace o pracovnim chovani

8.2 Prevod vysledkd méritelnych kritérii na penézni odménu
Podle Koubka (2007) si musi kazda organizace své placené faktory ,usit na miru®
svym viastnim specifickym pozadavkim. NedoporuCuje se pouzivani néjakych

univerzalnich faktord.”

V podkapitole 7.2.1 jsem urcila kritéria pro hodnoceni obchodnich referentek. Pro

ur€eni Ctvrtletni odmény se budou pouzivat vykonnostni kritéria.

7 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 295.
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Ta jsou stanovena nasledovné:

e tydné kontaktovat 80 zakaznik
e z toho 5 Uplné novych zakazniku
e pocCet zdkaznikd, ktefi maji v planu nakup techniky a které vc€as objevila

konkrétni pracovnice
Prevedeno do étvrtletniho obdobi:

e 960 zkontaktovanych zakazniku
e 60 novych zakazniku
e pocCet zakaznikd, ktefi maji v planu nakup techniky a které vc€as objevila

konkrétni pracovnice

Tabulka odmén

Kritéria vykonu Mnozstvi Castka
V.?lchnl’ k_ontaktovanl 950 — 960 2000 K&
zakaznici

Novi zakaznici 55-60 500 K¢
Zakaznici, ktefi budou Y
nakupovat techniku 1 150 Ke

8.3 Pravidla pro vyplaceni étvrtletnich odmén

Lidé jednaji podle toho, jak jsou a podle ¢eho jsou hodnoceni, a to zejména tehdy,
kdyz je hodnoceni spojeno s odménou. Podle Plaminka (2009) zaméstnanec neni
soucasti firmy, ale je vlastné specifickym typem stalého dodavatele. Vedle svého
pracovniho zivota vede i svuj zivot soukromy a rodinny. ,Firma si u tohoto interniho
dodavatele kupuje obé slozky kompetence, pfiCemz za lidské zdroje, které
zaméstnanec do firmy pfinasi, mu poskytuje pevnou slozku odmény, a za aktualné
odvadény vykon slozku pohyblivou.”® Na z&kladé toho jsem navrhla odmény, které se
také budou skladat ze dvou slozZek.

Vykonnostni odména bude vyplacena Ctvrtletné tém pracovnicim, které dosahnou
na stanoveny pocet uvedeny v tabulce. U tfetiho kritéria se Castka navysi podle poctu
zakaznikd, ktefi budou nakupovat. Pokud néktera z pracovnic porusi pracovni kazen,
ztrati narok na proplaceni vykonnostni odmény. Dale budou pracovnice odménovany

na zakladé ostatnich kritérii uvedenych v hodnoticim formulafi (viz Pfiloha 2). Na

7 PLAMINEK, J. Tymovd spoluprdice a hodnoceni lidi. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 104.
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odménu maji narok pracovnice, které dosahly na stupeft 3 nebo stupeft 2 po
zpramérovani v8ech hodnocenych polozek. Pracovnice, které dosahly stupné 3, maji
narok na odménu ve vysi 6% ze zakladniho platu a pracovnice, které dosahly stupné 2,
maji narok na odmeénu ve vysi 4% ze zakladniho platu. Umisténi na nizSich stupnich

nebude finanéné odmériovano.

8.4 Postup pri hodnoceni obchodnich referentek

Hodnoceni bude probihat ve tfech krocich:

1) Pfiprava na hodnoceni
2) Hodnotici rozhovor

3) Zpracovani dokumentace

ad. 1) Priprava na hodnoceni

Tyden pied ¢tvrtletnim hodnoceni vedouci oznami pracovnicim, aby se pfipravily na
hodnoceni. Oznami jim termin a ¢as konani hodnoticiho rozhovoru. Pracovnice by si
mély zhodnotit pribéh uplynulého obdobi ze svého pohledu, aby byly pfipravené
vyjadfit se ke svym vykonim. Vedouci si pfipravi podklady pro hodnoceni a vSechny
ostatni poznamky, vytiskne si z pocitace seznamy uskuteénénych kontakti a vSech
zadznamu zvlast za jednotlivé pracovnice. Na zakladé potfebnych informaci vyplni
hodnotici formulafe, stanovi vySi odmény, na kterou maji jednotlivé pracovnice narok.

Zformuluje si oblasti, které chce b&éhem hodnoticiho pohovoru s podfizenymi probrat.
ad. 2) Hodnotici rozhovor

Podle Koubka (2003) hodnotici rozhovor slouzi k seznameni pracovnikl
s vysledkem hodnoceni, k hledani moznych zpusobu napravy nedostateéného vykonu,
k projednani dlsledka vyplyvajicich z hodnoceni napf. odménovani, zména zarazeni,

vzdélavani, perspektiva pracovnika. V bodech vyjadfeno ucelem rozhovoru je:

e Zhodnotit sou€asny vykon pracovnika, pfipadné vykon v uplynulém obdobi

o Sestavit plan sméfujici ke zlepSeni vykonu

e Rozpoznat problémy

e Rozpoznat faktory, které negativné ovliviuji pracovnikQv vykon, ale které on
sam nezavinil

o ZlepSit komunikaci mezi pracovnikem a majitelem podniku

e Umoznit pracovnikovi vyslechnout jeho nazor
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Zajistit podklady pro odmériovani
Rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo pfevedeni na
jinou préci

Rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika’”

Hodnotici rozhovor vétSinou zaméstnanci i nadfizeny hodnotitel ocekavaji

s obavami. Zaméstnanci si nejsou jisti, jak budou hodnoceni a mohou mit trému.

Nadfizeni jsou Casto nejisti, protoze maji objektivné posoudit vykonnost podfizenych.

Mnoha obavam se Ize vyhnout, kdyzZ jsou spinény nasledujici podminky:

Vykonnostni cile a normy jsou zaméstnanciim jasné sdéleny
Nadfizeny pozoroval vykonnost zaméstnance v pribéhu celého roku
Nadfizeny je na hodnotici pohovor pfipraven

Nadfizeny projevuje podfizenym podporu a je Cestny a spravedlivy
Nadfizeny byl proskolen v dovednostech potfebnych pro hodnoceni
Zameéstnanci se aktivné podileji na svém vlastnim hodnoceni

Zaméstnanci maji stanoveny specifické cile™®

Zasady vedeni hodnoticiho rozhovoru:

Rozhovor by se mél zaméfit pfedevsim na motivaci a rozvoj. Mél by byt orientovan

na budoucnost spiSe nez na minulost. Podle Wagnerové (2008) se vétSina vyzkumnika

shoduje, Zze samotné pracovni hodnoceni ma velmi maly motivacni ucinek. Je proto

zapotifebi ho kombinovat s otevienou diskusi mezi nadfizenym a zaméstnancem

ohledné vykonnosti v hodnoceném obdobi a pland vykonnosti do budoucna.

Wagnerovéa uvadi nejobvyklejsi schéma klasického hodnoticiho rozhovoru:™®

1. Vytvorite pozitivni a uvolnénou atmosféru.

Vysvétlete cil a prabéh pohovoru. Zaméstnanci dejte na védomi dostatecné
dlouho pfedem, ze se bude konat hodnotici rozhovor. Zaméstnanec musi mit
Cas, aby mohl provést sebehodnoceni a byl pfipraveny vést diskusi o své
vykonnosti.

Hodnotitel by mél pokraCovat tak, ze popiSe dobré vykony, které zasluhuji
uznani, sdéli pracovnikovi svlj nazor na jeho vykony, uvede pfiklady kladu
i zapord a co nejjasnéji vymezi oblasti, které vyZaduji zlepSeni. Mél by také
naznacit cesty a zpUsoby, jak zlepSeni dosahnout.

Hodnotitel se také musi pfipravit pfedem, a proto je dobré, aby si béhem

hodnoceného obdobi délal poznamky o vykonnosti zaméstnanci. Bé&hem

77 KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 129.

78 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 84.
” Tamtéz, s. 84-86.
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diskuze muze nadfizeny pozadat pracovnika, aby on sam uvedl pfiklady svych

dobrych vykona.

Pozadejte o sebehodnoceni pracovnika.

Vybidnéte zaméstnance, aby popsal oblasti, ve kterych ma problémy. Je vzdy
lepsSi, kdyz zaméstnanec sam vymysli feSeni problém( nebo kdyz je k FeSeni
nenapadné naveden. Vyhneme se tak odporu z jeho strany. Nadfizeny se musi
zeptat, zda je potfeba k feSeni problému jeho pomoci, je to dllezité pro
motivaci zameéstnance. Pokud zaméstnanec neni schopen popsat své slabé
stranky, musi to ucinit nadfizeny. BEhem hodnoticiho pohovoru by se nemély
probirat vice nez dvé problémové stranky, protoZze zameéstnanec neni schopen
se soustfedit na feSeni vice véci. Pozornost se ma vénovat vykonu a chovani

zaméstnance a ne jeho osobnostnim kvalitam.

Dohodnéte plan budouci vykonnosti.
Vypracujte srozumitelné zavéry a doporu€eni, kde se dohodnou konkrétni

a méfitelné cile a stanovi se termin jejich kontroly.

Projednejte potieby vzdélavani
Diskuze ma také zaméstnance pfipravit na jeho praci, pfipadné zvySenou

odpovédnost nebo na nové ukoly v budoucnosti.

Nékdy je vhodné na konci hodnoticiho pohovoru stanovit pfiblizné datum
dalsi schizky.

Hodnoceni vykonnosti ma probihat pravidelné a pokud ma zaméstnanec
problémy, vyhleda nadfizeného kdykoliv. Pohovor zakonCete povzbuzenim

k zlepSovani, vyplnte a podepiste pfislusné formulare.

Mezi obecné zasady tedy patfi:

Hodnotit celé obdobi.

Uvést konkrétni pfiklady co nejpfesnéji.

Zadna prekvapeni. Pokud ma zaméstnanec mimofadné $patné nebo dobré
vykony, mél by o tom védét uz v prabéhu roku.

Pouze konstruktivni kritika.

Snazte se zménit chovani, ne ¢lovéka.

Hodnoceni neni pfilezitost k vyfizovani uct.
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Hronik (2007) rozdélil hodnotici pohovor do &tyr fazi:*°

Zdvof¥ilostni a rozehfrivaci ¢ast — kromé pfivitani a malé konverzace je nutné na
uvod sdélit, kolik mame ¢asu a co bude vysledkem rozhovoru. Cilem je navodit
pratelskou a pracovni atmosféru.

Zpétna vazba — hodnoceny odpovida, jak vidél uplynulé obdobi. S &im byl
spokojeny a co by si predstavoval jinak. Hodnotime dosazeni cill z minulého
obdobi podle formulafe. Hodnotitel pak sdéli, jak to vidél on a zdlvodni pfidélené
body.

Formulace cilt — po zpétné vazbé si formulujeme cile na dal$i obdobi. Je lepsi dat
prednost hodnocenému, aby cile zkusil formulovat sam.

Zavér a sdéleni dalsich informaci — cilem je zklidnéni po pohovoru. Zopakujeme
si, na ¢em jsme se dohodli a jaky bude dal$i postup. Je tu prostor pro podékovani

a vyjadfeni podpory.

Podle Plaminka (2009) by méla byt respektovana tato pravidla, aby se hodnotici

a hodnoceny dozvédéli vie, co potfebuji k dobrému vykonu.

~N/ ~ ~/ ~
pfizniva oztae(\:flfr;?'n?:ﬁi postup po pozitic\)f?'n ihok nejdriv mluvi od véto:i k
atmosféra otazkami proudu €asu negativnimu hodnoceny vztahum
AN AN /

Obr. 1: Dynamicka pravidla pro hodnotici rozhovor®'

80 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 105-106.
81 PLAMINEK, J. Tymovd spoluprdice a hodnoceni lidi. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 116.
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Neverbalni faktory ovliviujici priibéh hodnoticiho pohovoru.

Z hlediska usporadani mista je vhodnégjsi vést pohovor u konferenéniho stolu nez
u pracovniho stolu nadfizeného. Kdyz k sob& sedi hodnotitel s hodnocenym do
pravého uhlu, pomaha to vytvofit atmosféru spoluprace a rovnosti.

Je tfeba vyvarovat se signalli davajicich najevo pfevahu, napf. nechat podfizeného
Cekat, agresivni stisk ruky, pfisny nebo upfeny pohled, usazeni hodnoceného na nizsi
sedadlo.

Slovni komunikace by méla vyznivat pozitivné a presvédCivé. Dilezité je
podfizenému naslouchat a nechat ho mluvit pfiblizné polovinu ¢asu. Pochvala musi byt
konkrétni a upfimna.

Na rozhovor je potfeba si vy€lenit dostatek ¢asu, zpravidla hodinu i déle. Rozhovor
by se nemél pfili§ odkladat, protoze to mlze zvySovat nervozitu. Hodnotitel by mél mit

dostatek empatie, aby si vybavil, jak se sam citil v pozici hodnoceného.*

VysSe zminéni autofi (Wagnerova 2008, Hronik 2007, Koubek 2003) uvadi idealni
podobu vedeni hodnoticiho rozhovoru. Je ale nutné tyto obecné zasady pfizpusobit
potfebam konkrétniho organizacniho prostfedi. Ve své praci se zabyvam firmou
Everlift, ve které jsem byla pét let zaméstnana. Znam proto velmi dobfe firemni kulturu
této firmy a domnivam se, Ze ne vSechny vySe zminéné zasady by se v Everliftu daly
pouzit. Takovou zasadou je napf. rozpoznani potencialu pracovnika a moznosti jeho
povySeni nebo pfevedeni na jinou praci a také rozpoznani potfeby vzdélavani
arozvoje.®®* To v podminkach firmy Everlift neni mozné, protoZe pozice obchodni
referentky neumozniuje kariérni postup, pfevedeni na jinou praci ani nevyzaduje dalsi
vzdélavani. Navrhla jsem tedy nasledujici postup vedeni hodnoticiho pohovoru na

zakladé znalosti organiza¢niho prostiedi firmy a s ohledem na odbornou literaturu.

Hodnotici rozhovor bude probihat v kancelafi vedouciho obchodniho oddéleni
u velkého stolu pro jednani s obchodnimi partnery. Rozhovor by mél probihat
v pratelském duchu, kdy vedouci nejprve necha mluvit jednotlivé pracovnice o tom, jak
si poradily s plnénim pracovnich ukoll. Potom zhodnoti vykon pracovnic, jak jej vidi on
sam. Umozni pracovnicim, aby se vyjadfily k jeho hodnoceni. BEhem rozhovoru by mél
vedouci pracovnice spiSe motivovat a povzbuzovat nez kritizovat. Pracovnice maji
moznost doplnit do hodnoticich formulafi svlj komentaf. Vedouci spolecné
s podfizenymi stanovi cile a ukoly na dalSi obdobi, obé strany podepiSi vyplnény
formulaf. Vedouci podékuje pracovnicim za odvedenou praci a vyjadri jim podporu do
dalSiho obdobi.

82 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizent vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 86-87.
83 KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 129.
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ad. 3) Zpracovani dokumentace

Vedouci obchodniho oddéleni si u sebe ponechava své neformalni zapisy
k hodnoceni. Vyplnéné a podepsané formulafe pfedava po skonceni hodnoticiho

pohovoru personalistce firmy, ktera je zalozi do pfislusnych osobnich slozek.

8.5 Hodnotitelé

Hodnotitelem je téméfr vzdy pfimy nadfizeny, ktery je zodpovédny za vykonnost

svych lidi. Hodnotitelé musi byt pfesvédceni zastanci hodnoticiho systému. Jestlize to
jsou lidé, ktefi systém neakceptuji, mohli by tento vztah pfenést na své podfizené.
Pfed spusténim systému hodnoceni je tfeba provést zacvik hodnotitelt. Kurz by se mél
soustfedit hlavné na to, jak provadét hodnoceni, aby koncilo ve shodé a zaroven zde
byl prostor pro pfimou zpétnou vazbu a formulaci dalSich cild. Dulezité je, aby zacvik
probihal interaktivng, a to formou hrani roli. U&astnici projdou celym hodnoticim
rozhovorem a také se pfipravuji na mozné komplikace.®*
Jak uz jsem se v pfedchozim textu nékolikrat zminila, hodnotitelem obchodnich
referentek bude jejich nadfizeny, vedouci obchodniho oddéleni. Aby pro hodnoceni
ziskal potfebné znalosti, mél by pfed zahajenim systému hodnoceni absolvovat kurz
pro hodnotitele.

Podle Koubka ma hodnoceni provadéné bezprostiednim nadfizenym své vyhody.
Pfimy nadfizeny zna velmi dobfe ukoly pracovniho mista, praci svého podfizeného
i podminky, za kterych pracuje. Poskytuje pracovnikovi zpétnou vazbu na jeho vykon
a provadi neformalni hodnoceni, z kterého logicky vyusti hodnoceni formalni. Jeho
hodnoceni pracovnici obecné lépe pfijimaji, existuje tady i néco jako ,otcovsky vztah®.
Mezi nevyhody patfi nebezpeli subjektivniho pohledu ¢&i nedostatec¢né autority.

Hodnoceni pracovnika véak mohou provadét i jiné osoby napk. personalista.?®

8.5.1 Hodnotitelské chyby

Pfi hodnoceni je dulezité vyvarovat se chyb, které mohou vzniknout z pFistupu
hodnotitele, z osobnosti hodnoceného a z fady dalSich skuteénosti.
Mezi nejCastéjsi chyby podle Wagnerové patfi:

e zaujatost

e Kkontrast

e centralni tendence

84 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 99-100.
%5 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007, s. 216.

48



e pfisnost nebo mirnost

K zaujatosti dochazi, kdyz nadfizeny hodnoti na zakladé pozitivniho nebo
negativniho postoje k zaméstnanci misto hodnoceni pracovni vykonnosti (efekt prvniho
dojmu, halo efekt).

K chybé kontrastu dochazi, kdyz hodnotitel srovnava zaméstnance s jinymi
zaméstnanci, misto se specifickymi normami vykonnosti. Zaméstnanec s vykonnosti na
minimu pracovnich norem musi byt hodnocen uspokojivé, i kdyz ostatni zaméstnanci
podavaji nadprimérny vykon.

K chybé centralni tendence dochazi, kdyz nadfizeny hodnoti vSechny zaméstnance
primeérné nebo v blizkosti priméru. K této chybé maji sklony ti hodnotitelé, ktefi si tak
zvané nechtéji délat problémy.

Chyby mirnosti nebo pfisnosti spo€ivaji v tendenci hodnotit vSechny na jednom

konci 8kaly bez ohledu na jejich pracovni vykonnost.

Chybam v hodnoceni miizeme predchazet tak, ze:
e ziskame jednoznacné informace
e rozliSujeme informace od domnének
e situaci posuzujeme nezaujaté
e vyhybame se ukvapenym zavérim a zobecriovanim
e kriticky hodnotime vlastni soudy

e uvédomujeme si moznost chyb, které sami zplisobime®®

Foot a Hook (2002) ve své knize uvadi, ze hodnotitel by se mél vyvarovat pfilis
vysokému hodnoceni v uréité oblasti, protoze by to mohlo svadét k vysokému
hodnoceni i v ostatnich kategoriich, kde si to tfeba hodnoceny nezaslouzi. Jedna se
o tzv. ,halo efekt‘. Stejné tak by se hodnotitel nemél nechat ovlivnit jednim slabym

hodnocenim. To je znamo pod nézvem ,horns efekt.“®’

8 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 89-91.
87 FOOT, M., HOOK, C. Personalistika. Praha: Computer Press, 2002, s. 248.
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ZAVER

Cilem mé bakalafské prace bylo posouzeni stavajiciho systému hodnoceni
pracovnikl obchodniho oddéleni firmy Everlift a navrzeni zmén, které by pomohly tento

systém zlepsit.

V prvni ¢asti prace jsem predstavila firmu Everlift, jeji pfedmét Cinnosti, zakazniky,
organizacni strukturu, personalni zajisténi a styl vedeni organizace. Podrobnéji jsem se
zaméfila na popis pracovnich vztahl na obchodnim oddéleni firmy, rozdéleni
pracovnich povinnosti a zejména na stavajici systém hodnoceni tak, jak ho zacal
zavadét vedouci obchodniho oddéleni. Po prostudovani odborné literatury jsem
shledala v systému hodnoceni nékolik nedostatki. Systém nemél podporu
managementu, chybéla formalné nastavena pravidla hodnoceni, pouzivana kritéria
hodnoceni byla pouze vykonnostni, chybéla navaznost na odmérovani, popis prace

pro danou funkci a také pisemny formulaF pro vystup z hodnoceni.

V dal8i Casti prace jsem vysvétlila zakladni pojmy z personalistiky a popsala jsem
personalni ¢innosti, protoZze hodnoceni pracovnikl, kterym se v mé praci zabyvam, je
jednou z hlavnich personalnich cinnosti. Dale jsem se vénovala problematice
hodnoceni pracovnikl(l a postupu pfi zavadéni systému hodnoceni, coz jsem popsala

na zakladé poznatku z prostudované odborné literatury.

V poslednich dvou kapitolach jsem se pokusila o navrzeni zmén v systému tak,
abych odstranila zminéné chyby. Sestavila jsem popis pracovniho mista, podle kterého
jsem nasledné nastavila kritéria hodnoceni obchodnich referentek. Vybrala jsem
metody hodnoceni vhodné pro tuto pozici. Vyty€ila jsem cile hodnoceni, abych
zduraznila jeho pfinos pro firmu a ziskala tak podporu managementu. Dale jsem
vytvofila tabulku pro pfevod sledovanych kritérii na penézni odménu a nastavila jsem
pravidla pro vyplaceni Ctvrtletnich odmén, které se skladaji ze dvou ¢astek, odména za
vykonnostni kritéria aza pracovni chovani. Popsala jsem, jak bude probihat
hodnoceni, jak by mél vypadat hodnotici pohovor, kdo bude hodnotitelem a jakym
chybam v hodnoceni by se hodnotitel mél vyhnout. Pomoci vySe zminénych uUprav
jsem se pokusila o vytvofeni systému hodnoceni, ktery by byl prospé&sny jak pro

obchodni referentky, tak pro vedeni firmy.

50



SEZNAM POUZITE LITERATURY

. ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999.

2. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007.

© N o O b~

13.
14.
15.

BEDRNOVA, E., NOVY, |. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management
Press, 1998.

BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000.
CIMBALNIKOVA, L. Manazerské techniky. UP v Olomouci 2007.

FOOT, M., HOOK, C. Personalistika. Praha: Computer Press, 2002.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007.

KAHLE, B., STYBLO, J. Prakticka personalistika. Praha: Pragoeduca, 1998.
KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993.

. KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003.
11.
12.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007.

PLAMINEK, J. Tymové spoluprace a hodnoceni lidi. Praha: Grada Publishing,
2009.

STYBLO, J. Personélni management. Praha: Grada, 1993.

WAGNEROVA, |. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008.
WERTHER, W. B., KEITH, D. Lidsky faktor a personalni management. Praha:
Victoria Publishing, 1992.

INTERNETOVE ZDROJE:

www.istp.cz

51



PRILOHY

Priloha 1 — Popis a specifikace pracovniho mista

Popis a specifikace pracovniho mista ve firmé Everlift
Pracovni misto: Obchodni referentka
Cislo klasifikace zaméstnani:

Kvalifikaéni trida:

Charakteristika prace: Obchodni referent (ka) je kvalifikovany pracovnik, ktery
zajistuje dilci odborné prace na useku obchodni agendy firmy. Prace se vyznaluje
Castym telefonickym kontaktem se zakazniky a vyzaduje tedy i schopnost jednat

s lidmi, pfedchazet konfliktim a reprezentovat v tomto sméru firmu.

Povinnosti: Jednani se zakazniky po telefonu i osobné& a vyhledavani novych
zakaznikl, evidence zakaznikl podle pozadovanych kritérii. Vyhledavani a pfiprava
podkladu pro obchodni jednani a pro uzavirani obchodnich smluv. ZajiStovani realizace
zakazek vcetné jejich evidence. Zpracovavani cenovych nabidek k jednotlivym

obchodnim p¥ipadtim.®®

Vybaveni: Telefon, mobilni telefon, pocita¢ s tiskarnou, psaci potfeby, zaznamnik na

objednavky.

Bezprostiedné nadfizena funkce: Vedouci obchodniho oddéleni

Vztah k ostatnim pracovnim mistim: Pfedava kontakty na zakazniky obchodnim
zastupcim pro dany region, zjiStuje technické udaje o vyrobku, ktery poptava zakaznik,

u pracovniku technického useku.

Pracovni podminky: Stalé pracovni prostfedi v kancelafi, primérna zrakova zatéz pfi

praci s poCitaem, Casty kontakt s lidmi pfi obchodnich jednani.

Rizika: Zadna

Vzdélani: Stfedoskolské vzdélani s maturitou v oboru ekonomika a podnikani.

% Katalog typovych pozic. Trexima, spol. s r. 0. [cit. 12. 3. 2010]. Dostupny z www:
http://ktp.istp.cz/charlie/expert2/act/h1-karta.act?id=7778 &lh=0
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Pozadovana praxe: 2 roky praxe v oboru

Dusevni pozadavky a charakteristiky osobnosti: Flexibilita, schopnost jednat s lidmi,
pisemny projev a komunikace na vysoké urovni, pfijemné vystupovani, schopnost
planovat a fidit svou praci, schopnost tymové prace, prace s informacemi.

Fyzické pozadavky: Prace se vykonava pfevazné vsedeé.

Zvlastni pozadavky: Ridiésky prikaz typu A, znalost prace na PC, MS Word, MS-

Excel.

Datum zpracovani:

Zpracoval:
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Pfiloha 2 - Formular pro pisemny zaznam z hodnoceni

HODNOTICi FORMULAR

HODNOTICI STUPNICE

0 | Nedostatedné Pracv:f3vn|'vysledkyjsou nepfijatelné, vyZaduji dohled a kontrolu

nadfizeného.
.+, | Dosahované vysledky jsou na hranici minimalnich pracovnich

1 | Podpriimérné . . . e aa. o )
pozadavku, vyZaduji vy$3i miru podpory a dohledu nadfizeného.

2 | Prameme Prejcovnl \fysledky odpovidaji pozadovanym pracovnim
pozZzadavkum.

3 | Nadpramémeé Dosahované vysledky soustavné pfekracuji pozadovany standard.

Hodnocena kritéria

Ohodnoceni

Komentar

Vykonnostni kritéria:

80 kontaktovanych zakazniku tydné
Z toho 10 novych zakazniku
Zakaznici, ktefi budou kupovat techniku

Pristup k praci:

Uroven pracovni iniciativy
Kvalita prace
Spoluprace

Zaméreni na zakaznika:

Znalost pozadavkl a oCekavani
zakaznikl
Udrzuje pevnou sit vztahl se zadkazniky

Osobnostni kvality:

Schopnost G¢inné komunikovat a
naslouchat
Hleda pfilezitost k osobnimu rozvoji

Odborné znalosti:

Vyjednavaci schopnosti
Prehled o prodavaném sortimentu
a novinkach

Pracovni povinnosti:

Dodrzuje pracovni postupy, pracovni dobu
a kazen
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