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Navrh systému hodnoceni pracovnikii

Design of System for Staff Evaluation

Souhrn

Diplomova prace se zabyva tématem ,,Navrh systému hodnoceni pracovnikti“. V teoretické
Casti je charakterizovano fizeni pracovniho vykonu, uvedena jsou kritéria hodnoceni
a jednotky méfeni, dale jsou uvedeny jednotlivé formy a metody hodnoceni. Dalsi kapitoly
se zabyvaji chybami hodnoceni, implementaci systému hodnoceni a posledni cast je
vénovana odménovani pracovnikl. Praktickd c¢ast prace je zahdjena predstavenim
spolecnosti a soucasné¢ho systému hodnoceni. Nasleduje vyhodnoceni dotaznikového
Setieni a testovani statistickych hypotéz. Na zéklad¢ ziskanych vysledkl je navrzen novy
systétm hodnoceni zaméstnanci vcetné kritérii hodnoceni, jejich vah a roziazeni
pracovniki do skupin dle jejich pracovniho vykonu. Na zavér je navrZzen i systém

odménovani, ktery tizce souvisi se systémem hodnoceni pracovnikil.
Kli¢ova slova

Hodnoceni pracovnikii, odménovéani, formy hodnoceni, metody hodnoceni, fizeni
pracovniho vykonu, hodnotici kritéria, chyby hodnoceni, implementace systému

hodnoceni.



Summary

The diploma theses deals with the topic of ,,Design of System for Staff Evaluation®.
The theoretical part describes the conductance of a job performance including
the evaluation criteria and measurement units. Futhermore, the forms and methods of staff
evaluation are described. The next chapters deal with the evaluation errors, system
implementation and the last part is dedicated to remuneration of employees. The empiric
part commences with introduction of the compeny and its current evaluation system. This
is followed by a survay assessment and testing of the statistical hypotheses. Based on these
results, a new worker evaluation system is established; including the assessment criteria
and their weighting and futhermore including the employees classification into groups
depending on their job performance. Finally, a system of remuneration which is closely
linked to the system for staff evaluation is proposed.

Keywords

Staff evaluation, system of remuneration, forms of evaluation, evaluation methods,
Performance management process, evaluations criteria, evaluation errors, system

implementation
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1 Uvod

Tématem diplomové prace je ndvrh systému hodnoceni pracovnikii. Mezi hlavni cile
podniku vétSinou patii prosperita a dosahovani dobrych vykona a k tomu jsou nezbytné
lidské zdroje. Lid¢ jsou pro vétSinu firem dilezitym zdrojem a firma by se méla snazit
udrZet Si svoje pracovniky, pozitivné je motivovat a vytvofit takovy systém hodnoceni
a odmeénovani, ktery je stimuluje k co nejlepsim pracovnim vykonim. Systém hodnoceni
by mél pfedev§im odpovidat charakteru prace. Existuje mnoho metod a forem hodnoceni
a je velmi dulezité vybrat tu spravnou. Jinou metodu hodnoceni zvoli firma pro hodnoceni
managementu firmy, jinou pro hodnoceni administrativnich pracovniki, projektovych
tymu, apod. a uplné jinou pro hodnoceni zaméstnanct, kteti pracuji manualné a jejichz

vykon lze objektivné méftit.

Kazdy pracovnik by m¢l dobfe znat systém, podle kterého bude hodnocen, mél by byt
pribézné informovan o vysledcich hodnoceni a mél by znat a byt si védom logické
navaznosti vztahu ,hodnoceni — odménovani“. Systém hodnoceni by mél pracovnika
motivovat k vy$$im a kvalitnéj§im pracovnim vykonim, a to by se mélo odrazet

na vysledcich podniku.

Vyvoj systému hodnoceni pracovniki 1ze nejlépe pozorovat Vv zdpadnich zemich, kde je
propracovany systém hodnoceni a odménovani zaveden v ramci persondlniho fizeni jiz
v téméf kazdém podniku. Postupné se tento trend dostava i do Ceské Republiky, a to pravé
diky zahrani¢nim firmam pasobicich na naem tizemi. Ceské firmy musi ¢elit konkurenci
téch zahrani¢nich a snazi se jim vyrovnat ve vSech oblastech. Jednou z nich je také
persondlni Cinnost a fizeni lidskych zdroji. Stale vSak jesté existuje mnoho firem, kde
systém hodnoceni zavedeny neni. V této praci je vybrana pravé jedna z takovych firem

a systém hodnocenti je zde pro ni navrzen.
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2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout systém hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti,
ktera poskytuje sluzby v oblasti inventarizace. Pro dosazeni tohoto cile je vyuzito nékolik
dil¢ich cilt, prvnim z nich je vymezit v teoretické casti zakladni oblasti souvisejici
S hodnocenim pracovnikii apak tyto poznatky vyuzit pfi navrhu nového systému
hodnoceni. Druhym dil¢im cilem potitebnym ke splnéni cile hlavniho je vyzkum
spokojenosti pracovnikll zvolené firmy se soucasnym systémem hodnoceni, a to pomoci
dotaznikového Setieni. Vysledky z dotaznikového Setfeni jsou statisticky zpracovany a na
zaklad¢ nich je navrzen novy systém hodnoceni a na néj navazujici systém odmeénovani
pracovnikl. Vystupem této prace je takovy navrh, ktery by dand firma mohla

implementovat do svého systému fizeni a zlepsit tim svoji vykonnost.

Teoretickd vychodiska byla zpracovana na zdklad€ studia odborné literatury ve formé
monografie a informaci dostupnych online. Déle bylo pouZito podkladl bakalaiské prace,

ktera je svym tématem blizka tématu prace diplomové.

Analytickd cast prace byla zahdjena struénym predstavenim firmy zabyvajici
se inventariza¢nimi sluzbami, ktera si nepieje byt jmenovana, a tudiz byla uvadéna jako
Spole¢nost X. Byl charakterizovan soucasny systém hodnoceni a odménovani pracovnikt
ve firm¢é a podrobné byla pfedstavena naplh prace zaméstnanctli, kterych se tykd novy
systém hodnoceni. Znalost pfesného pracovniho postupu a cile organizace byla klicova

k ur¢eni metody hodnoceni. Poté byly stanoveny tfi statistické hypotézy.

H1: Neexistuje zavislost mezi pohlavim a spokojenosti s dosavadnim systémem hodnoceni.
H2: Neexistuje zavislost mezi délkou doby prdace v podniku a pristupem k praci.

H3: Neexistuje zavislost mezi vékem a spokojenosti s praci.

Tyto hypotézy byly zvoleny s ohledem na potiebu zjistit spokojenost zaméstnanci s praci,
spokojenost se soucasnym systémem hodnoceni a dale pfistup pracovniki K praci. VSechny
tyto faktory byly vztazeny k urCitym sociodemografickym charakteristikam tak, aby bylo
zjisténo, zda je potteba brat je v tvahu pii ndvrhu nového systému. Na zakladé téchto

hypotéz byl sestaven dotaznik, ktery byl anonymni a respondenti na n¢j odpovidali online
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pomoci internetového serveru Survio.cz, ktery poskytuje tvorbu dotazniki a sbér informaci
zdarma. Online forma dotazniku zajistila rychlou ndvratnost a ziskdno bylo 100 plné

vyplnénych dotaznik.

Na zakladé vysledkti dotaznikového Setfeni bylo vytvofeno nékolik grafli, znazoriujicich
strukturu respondentti dle urcitych kritérii a byly vyvozeny zavéry tykajici se hlavnich
vyzkumnych otdzek. Prob¢hlo testovani statistickych hypotéz pomoci kontingencnich

tabulek a chi-kvadrat testu. Chi-kvadrat test byl vypocitan podle vzorce:

2 = (0i — Ey)?
X_Z Et'

i=1

kde Oi1 = skute¢na ¢etnost vyskytu znaku, Ei = ocekavana Cetnost vyskytu znaku.

Hodnoty testt byly porovnany s kritickymi hodnotami a na zaklad¢ toho byl stanoven

vysledek, zda existuje i neexistuje zavislost mezi pozorovanymi znaky.

Na zéklad¢ zjiSténych vysledkli byla navrzena dvé kritéria, ktera se jevila jako
nejvhodnéjsi pro danou firmu, pomoci nichz budou pracovnici hodnoceni. Pomoci méfeni
byly stanoveny pramérné hodnoty obou kritérii. Méteni probéhlo v dané spoleénosti
za pomoci 90 riznych pracovnikii. Ti byli sledovani pfi praci a jejich vysledky byly

zaznamenany a slouZily jako podklad pro vypocet primérnych hodnot kritérii.

DalSim krokem bylo navrzeni vah jednotlivych kritérii s pomoci vedoucich pracovnikl
firmy. Ti jednotlivé zaznamenali, jakou maji jednotliva kritéria dle jejich ndzoru

a zkuSenosti vahu, a z vysledkt pak byly navrZzeny celkové vahy obou kritérii.

V zavéru byla sestavena tabulka, dle které se pracovnici déli do péti skupin, podle
ziskanych bodu, které byly odvozeny na zéklad¢ vah kritérii. Kazdé skupiné pracovniki
byl pak navrZen odliSny systém odménovani. To by mélo vést k lepSi motivaci pracovnikl

K vyssim vykontim.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Pracovni vykon zaméstnancti je hlavnim smyslem personalni prace. Pracovnici odvadéjici
zadouci pracovni vykon napliuji cile podniku. Pfistup k dosazeni Zadouciho pracovniho
vykonu se vyznacuje direktivnimi metodami a odpovida mu ptikazovy typ fizeni. To, jak
tyto piikazy pracovnik plni se pak odrazi na jeho hodnoceni. Moderni fizeni lidskych
zdroji. se zaméfuje na vytvafeni pracovnich Ukoll na miru pracovnikim tak,
aby odpovidaly jeho schopnostem a dovednostem. Tato zasada je novym pfistupem
K hodnoceni zaméstnancti, ktery se pak oznaCuje jako ,fizeni pracovniho vykonu®.

(Koubek, 2001)

,Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako systematicky proces zlepSovani
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincti a tymi. Znamena
to odvadet lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém ramci
planovanych cili, standardi a pozadavkl tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy
pro vytvoreni sdileného, spole¢ného chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno, a pro fizeni
a rozvijeni lidi zptisobem zvysujicim pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i delsi perspektive
bude dosazeno. Orientuje lidi na to, aby d¢lali spravné véci tim, Ze vyjasiiuje jejich cile.

Je to zalezZitost liniovych manaZer(.* (Armstrong, 2007, str. 413)
Dalsi definice fizeni pracovniho vykonu je podle Koubka (2006, str. 190) nasledujici:

,Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje integrovangjsi pfistup zalozeny na principu ¥izeni
lidi na zaklad¢ ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem/nadiizenym
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych
k tomuto pracovnimu vykonu. Na zékladé zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi
K provazani vytvafeni pracovnich ukoll, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni
pracovnika (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani pracovnika. Jde

V podstaté o vyraz zvySujici se participace kazdého pracovnika na fizeni.*
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Dohoda (smlouva)
o pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

J

MOTIVUJICI
VEDENI

U

Pracovni wkon
pracovnika v prdbehu
roku a jeho sledovani

|

Hodnoceni pracovniho
vykonu pracovnika

Vzdélavani a rozvoj

U |
Odménavani M o
pracovnika pracovniku

Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2001, str. 191)

Schéma ukazuje, Ze dohoda o pracovnim vykonu ovliviiuje stanoveni odmény
za dohodnuty vykon prace a oblast vzdélavani a rozvoje pracovnikii. Smlouva tedy
obsahuje nejen zavazky pracovnika vi¢i podniku, ale také zavazky podniku vuci
pracovnikovi. Rizeni pracovniho vykonu klade na vedouciho podniku pozadavek
zabezpecit motivujici vedeni pracovnika a zajistit zpétnou vazbu tykajici se jeho

pracovniho vykonu.

Hronik (2006) srovnéava tizeni vykonnosti a hodnoceni pracovnikli. Obé ¢innosti patii do
personalni ¢innosti, oviem nejsou synonymy. Rizeni vykonnosti je $ir$i pojem neZ pojem
hodnoceni pracovnikli, do fizeni vykonnosti patfi navic napf. motivacni soutcZze,
t]. podniceni pracovnikl k vy$§imu vykonu. Stejn¢ tak pojem hodnoceni pracovniki
pfesahuje pojem fizeni vykonnosti, protoZe k hodnoceni se dostavdme naptiklad i pfi

vybéru pracovnik. Hronik povazuje oba pojmy za pravoplatné 1 pifes to, ze nckteré
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publikace povazuji pojem hodnoceni pracovnikli za zastaraly a byva nahrazovan prave

pojmem fizeni vykonnosti.

~\

Rizeni vykonnosti

pracovnikd

: '\_ S

Obrazek 2: Vztah hodnoceni pracovniki a fizeni vykonnosti (Hronik, 2006, str. 13)

Armstrong (2007, str. 416) také porovnava oba tyto pojmy a vymezuje jejich vzajemny
vztah: ,,Nékdy se lidé domnivaji, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je totéz jako fizeni
pracovniho vykonu. Mezi nimi vSak existuji vyznamné rozdily. Hodnoceni pracovniho
vykonu (hodnoceni pracovnikil) lze definovat jako formalni posuzovani a hodnoceni
pracovnikl jejich manazery, obvykle pifi kazdoro¢nim setkdni za ucelem hodnoceni
(hodnoticim rozhovoru). Naproti tomu fizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity a mnohem
SirSi, komplexnéjs$i a pfirozenéj$i proces fizeni, ktery vyjasiiuje vzdjemna ocekavani,
zdiiraznuje podptirnou a pomocnou roli manazerd, od nichz se o¢ekava, ze budou pisobit

spiSe jako koucové neZ jako soudci, a zaméfuje se na budoucnost.*

Armstrongova definice se d& zobrazit v nésledujici tabulce porovnavajici definované

pojmy.

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu
Posuzovani a hodnoceni shora dolt Spolecny proces zalozeny na dialogu
Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

vykonu s jednim nebo vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé
Monoliticky systém Flexibilni proces
Zameéfeni na kvantitativni cile Zameteni na hodnoty a chovani ve stejné miie

jako na cile

Casto propojeno s odménovanim Piima vazba na odménu je mén¢ pravdépodobna
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Byrokraticky systém - slozité papirovani Dokumentace udrzovana na minimalni urovni

Je to zalezitost personalniho utvaru Je to zalezitost liniovych manazerd

Tabulka 1: Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani s fizenim pracovniho vykonu

(Armstrong, 2007, str. 417)

3.1.1 Proces fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt povazovano za proces, nikoliv za systém. Termin
systém naznacuje, Ze se jedna o néco stabilniho, byrokratického, standardizovaného.
To vSak neni v souladu s pojetim fizeni pracovniho vykonu jako flexibilniho a vyvijejiciho
se procesu. Rizeni pracovniho vykonu lze povaZovat za cyklus, ktery probiha neustale

a neustale se obnovuje. Cyklus zahrnuje tyto ¢asti:

e Planovéni, zahrnujici uzavirani dohod o pracovnim vykonu a rozvoji.
e Aktivity, neboli fizeni vykonu béhem celého roku.

e Zkoumani a posuzovani pokroku a UspéSnosti, aby bylo mozné pracovni vykon

hodnotit. (Armstrong, 2007)

Dle Koubka (2006, str. 192) se tento proces sklada z nasledujicich kroki:

1. ,,Projednani a uzavfeni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu.
Dohoda ¢i smlouva definuje

a. cile a normy pracovniho vykonu 1 které oblasti pracovniho vykonu je tteba
zlepsit, tedy to, co se od pracovniki ocekava, ale také, co pro to muize
udélat bezprostfedni nadiizeny/manazer;

b. jak se bude pracovni vykon méfit (posuzovat) a jaké ukazatele se pouziji;

C. jaké schopnosti (znalosti, dovednosti, chovani) jsou potifebné k efektivnimu
plnéni pracovnich kol na konkrétnim pracovnim mist¢;

d. zéakladni hodnoty organizace nebo pozadavky tykajici se kvality, sluzeb
zakaznikim, tymové prace, rozvoje pracovnikil, zasad ochrany zdravi
a bezpecnosti pifi praci, snizovani nakladl apod., jejichz dodrZovani
se od pracovnika oc¢ekava.

2. Zpracovani planu vykonu a rozvoje pracovnika. Plan konkretizuje dohodu

¢i smlouvu o potiebach pracovniho vykonu a rozvoje pracovnika.
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3. Rizeni pracovniho vykonu b&hem obdobi (nejéast&ji roku). Jde o nepietrzity proces

poskytovani zpétné vazby tykajici se pracovniho vykonu pracovnika, o jeho
neformalni hodnoceni a o feSeni problému pracovniho vykonu.

4, Zavérecné hodnoceni pracovniho vvykonu pracovnika, tedy formalni hodnoceni

pracovnika za uplynulé obdobi a revize, popf. vytvofeni nové dohody/smlouvy

a planu vykonu a rozvoje pracovnika.*

3.2 Kritéria hodnoceni a jednotky méfeni

,Kritérium je ukazatelem vykonu (vysledek ¢innosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti
podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspéSnost (nebo naopak nelspéSnost)
zameéstnance. Kritéria vyznamné ovliviiuji vykony pracovniki a jejich nespravné nastaveni
muze vést k nezddoucimu chovani, které mize ohrozit ekonomické vysledky organizace.*

(Pilafova, 2008, str. 41)

,Definice Kritéria pracovni vykonnosti je zakladnim problémem hodnoceni pracovni
problémii. Primarni je analyza pracovni Cinnosti a definice uspéchu v praci, alesponi viici
nejdulezitéjsim kritériim. Cilem je vytvorit dostatecné diferencni a slozené celkové
kritérium Uspéchu. Vykonnost je souctem nebo primérem vykonnosti v jednotlivych

klicovych ukazatelich nezbytnych pro vykon dané prace.“ (Wagnerova, 2008, str. 64)

Wagnerova (2008) definuje dva odlisné zplsoby métfeni pracovniho chovéani. Prvnim
Znich jsou objektivni udaje o produktivite (pocet kusti apod.), druhym pak udaje

vychazejici z posuzovani. Prvni zptisob je objektivnéjsi.

Pii méfeni pracovniho vykonu je moZzné pouzit podle Hronika (2007) ctyfi ,,jednotky*
méfeni. Pouzité dalSich by bylo pfili§ ndro¢né a zbytecné komplikované. Tyto jednotky

jsou nasledujici:

e Kkvantita,
e naklady,
e kvalita,
e (as.
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Koubek (2001, str. 200-201) uvadi ve své publikaci nasledujici kritéria hodnoceni a jejich

déleni:

o ,Vysledky — prodej vyrobka ¢i sluzeb (realizované vysledky prace), mnoZzstvi
vyrobenych vyrobki/poskytnutych sluzeb (mnozstvi prace), kvalita vyrobki/sluzeb
(kvalita prace), odpadovost/zmetkovost, urazovost, mnozstvi obslouzenych
zékazniktl, spokojenost zakaznikl, mnozstvi reklamaci.

e Chovani

o Pracovni — ochota piijimat ukoly, usili pfi plnéni ukold, dodrzovani
instrukci, ohlasovani problémut, hospodarnost, zachdzeni se zafizenim,
vedeni potiebnych zaznami, dodrzovani pravidel, tadna dochazka,

podavani navrhti (napt. zlepSovacich), koufeni, pozivani drog ¢i alkoholu na

pracovisti.
o Socidlni — ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy
ke spolupracovnikiim, vztah k zakazniktm, chovani

k nadfizenym/podfizenym, styl vedeni lidi.

e Dovednosti a znalosti, potieby, vlastnosti — znalost prace, dovednosti, fyzicka sila,

schopnost koordinovat ¢innosti, vzdélani, diplomy a osvédéeni, podnikavost,
cilevédomost, ctizaddostivost, socialni potfeby, samostatnost, spolehlivost,
vytrvalost, pfizpisobivost, organiza¢ni schopnosti, verbalni schopnosti, znalost
jazykl, loajalita, Cestnost, tvofivost, schopnost vést lidi, smysl pro osobni

odpovédnost, odolnost vici zatizeni a stresu.

3.2.1 Stupnice (Skaly) méfeni

Vedle kvalitativniho zhodnoceni je potfeba vyuzivat také urcitou miru, Skalu tohoto

hodnoceni. Hronik (2007) definuje tyto stupnice méfeni:

Trojdilna stupnice

Prvni stupeni je povazovan za podprimér, druha za primér a teti za nadprimeér. Pfi pouZiti
této stupnice je dosazeno pouze malé diferenciace, a proto neni vhodna pro pouziti v praxi.

VyuZit ji vSak mohou mén¢ zkuseni hodnotitelé, pro néz je tato verze relativné snadna.
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Ctyidilna stupnice

Tato stupnice nemé zadnou sttedovou hodnotu. Stied je zde reprezentovan dvéma stupni,
niz8i stfed a vyssi stfed. Nejniz$i hodnota se ptidéluje velice ziidka, nejvice jsou
pfidélovany pravé dveé stfedové hodnoty. Na ty pfipadne cca 65 — 75 % piipadu.
Na nejvyssi hodnoty pak pfipadne kolem 15 — 25 %. Ctyidilné stupnice z tohoto diivodu

nepiinasi ptili§ novych informaci.

Pétidilna stupnice

Tato stupnice obsahuje stiedni hodnotu a ma vsobé velky potencial diferenciace.
Je vSeobecn¢ vyuzitelnd pro praxi, piikladem mize byt napiiklad klasicky systém
znamkovani na zakladnich a stfednich Skolach. Nékteré stupnice se pak snazi vzdalit
podobnosti s témi skolnimi a voli variantu 0 — 4. Potom 54 — 60 % populace ziskava stupeni
2. Pokud je tato stupnice adekvatné pouZivana, jeji rozloZeni lze pfirovnat ke Gaussové

kiivce.

Sestidilna stupnice

Stupnice opét nema stfedovou hodnotu. Firmy vyuZzivaji rizné varianty této stupnice,
nékdy je stfedovd hodnota posunuta trochu vyse, n€¢kdy trochu nize. K jednotlivym

stupniim lze piitadit napiiklad rizné stupné urovné kompetence ¢i jiné slovni vyrazy.

Sedmidilna stupnice

Vétsina autorti doporucuje sedmidilnou stupnice a ta je také velice Casto vyuzivana. Je zde
jednak stfedova hodnota a dale Sirokd moZnost diferenciace. Stupnice mé efekt pro
zkuSené hodnotitele. Neni pfili§ vhodna pro verbalni formu vzhledem k jiZ relativné

vysokému poctu stupiitl.

Stodilnd stupnice

Hodnoceni u této stupnice nabyva hodnot 0 — 100. Je velmi fidce vyuzivana, byva
zpravidla redukovana na desetidilnou. Vyjimkou pro vyuziti jsou piipady nucené

distribuce, kde je nezbytné vyuzit vice nez 10 stupiiti.
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3.3 Formy a metody hodnoceni

Hodnoceni pracovniki ma dvé zakladni podoby, a to podobu formalni a neformalni.

(Koubek, 2001) tyto podoby definuje:

e Formaélni hodnoceni — jinak také nazyvané systematické — je hodnoceni racionalni,

standardizované a periodické. Dokumenty, které jsou pofizené z formdlniho
hodnoceni, se vyuZzivaji pro dalsi personalni ¢innosti a jsou soucasti osobnich spisti
zamestnancl. Pro toto hodnocenti je typicka systematicnost a planovitost.

e Neformdalni hodnoceni je vice subjektivni, je soucasti kazdodennich vztahli na

pracovisti mezi podfizenym a nadifizenym. Nadfizeny pracovnik piilezitostné
hodnoti podfizeného pracovnika pii vykonavani pracovni c¢innosti. Hodnoceni
je ovlivnéno danou situaci, naladou a pocity hodnoticiho a dalsimi ne zcela
objektivnimi vlivy. Nebyva vétSinou zapisovano a malokdy je soucasti néjakych

personalnich rozhodnuti.

Na formy hodnoceni lze nahliZet z riznych ihla pohledu. Spalkova (2004) rozdéluje
formy hodnoceni na pribézné, piilezitostné a systematické. Z tohoto konceptu vychazi
i Armstrong (2007) a Koubek (2001), ti vSak nahlizeji na problematiku vSeobecnéji

a ve svych pracich vychazi pfedev§im z rozd¢leni na formalni a neformélni hodnoceni.

Hronik (2006) povazuje neformalni hodnoceni za stejné dulezité, jako to formalni.
Za neformalni metody hodnoceni povazuje nepldnované a situacni hodnoceni, jako

napiiklad vytku nebo pochvalu.

Moderni pfistup k ¢lenéni formalnich metod hodnoceni vytvotil Hronik (2006) se svoji
»matici metod hodnoceni. ,,Metody hodnoceni lze roztiidit podle toho, jaké oblasti
hodnoceni pokryvaji a na jaky Casovy horizont se orientuji. Podle ¢asového horizontu

muzeme rozlisit 3 skupiny metod:

e Metody zaméfené na minulost — tyto metody se orientuji pfedev§im na to, co se jiz

stalo.

e Metody zaméfené na piitomnost — tyto metody jsou zaméfené na zhodnoceni

aktualni situace.
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e Metody zaméfené na budoucnost — tyto metody se orientuji k urcité predpovédi

toho, co se muze stat.“ (Hronik, 2006, str. 54)

Hodnoceni vstupti

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupt

Metody zamétené

na minulost

Metody zamétené

na pritomnost

Metody zaméiené

na budoucnost

Zhodnoceni praxe
(certifikaty)
Assessment Centre
Development Centre

Manazersky audit

Zkouska

Hodnoceni

potencialu

Metoda klicové

udalosti

Sociogram

360° zpétna vazba

Supervize

Intervize

Tabulka 2: Matice metod hodnoceni (Hronik, 2006, str. 54)

Zaznam vysledk,

srovnavani vysledkt

Pozorovani na misté,

Mystery shopping

MBO, BSC

Autor pfipousti, ze vycet metod neni kompletni. Jednad se o piiklady metod, které mayji

2%

I na rozsiteni ¢i prohloubeni vstupti. Metoda motivaéné-hodnoticiho pohovoru je metoda,

ktera pokryva vétsinu z 9 poli.

Wagnerova (2008) uvadi jiné déleni metod hodnoceni, a to:

e Metody zaméfené na méfeni vlastnosti — zde se hodnoti to, zda ma hodnoceny

vlastnosti jako je spolehlivost, pracovitost, kreativita, iniciativa a dalsi.

e Metody zaméfené na méteni chovani — jaké chovani v ramci pracovni Cinnosti

pracovnik projevuje, jaké méa a nema projevovat.

e Metody zaméiené na méfeni vvsledku.

3.3.1

VVolba metod hodnoceni

»Je 1idedlem, kdyz hodnoceni pracovnika pokryva vSechny mozné priniky oblasti

hodnoceni a ¢asovych horizontii. Tohoto idedlu vSak sté¢Zi dosdhneme v ramci jednoho

hodnoticiho cyklu, resp. bylo by to mozné za neumérné vysokych nakladi na takové

hodnoceni.
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e Minimalni varianta — Je potfeba, aby hodnoceni pokryvalo pfinejmensim vystup

a bylo zaméfeno jak do minulosti (k tomu, co se jiz stalo), tak i do budoucnosti
(k tomu, co chceme, aby se stalo).

e Opakovani metod — Jednotlivé metody nemusi byt kazdy hodnotici cyklus stejné.

Nékteré mohou mit delsi periodu opakovani, jiné mohou byt zatazeny ojedinéle.

e Metody umoznujici ucast vice hodnotiteli — V ramci jednoho hodnoticiho cyklu je

optimalni zafazovat metody hodnoceni, které umoziuji ucast dalSich hodnotitelti
krom¢ piimého nadfizeného, napiiklad metodického vedouciho, kolegy

a podobné.“ (Hronik, 2006, str. 55)

3.3.2 Motivaéné-hodnotici rozhovor

Podle Hronika (2006) ma tato metoda dv¢ ¢asti. V prvni ¢asti hodnoti pracovnik sam sebe.
Seznam jednotlivych bodl sebehodnoceni dostane pracovnik pfedem tak, aby se na otazky
mohl pripravit. Kazdy pracovnik pojme ptipravu jinak, nékdo si pfedem sepise poznamky
tak, aby védél jak odpovidat, nékdo odpovida zpaméti. Nékdo mluvi hodné struéné, jiny
se zase vice rozpovida. To vSe je do urcité miry dilezité a informativni. Ve druhé ¢asti
se hodnoticim stavad nadfizeny pracovnik. Pohovor navazuje na pifedem zadané ukoly

a do hodnoceni je zakomponovana kontrola jejich plnéni a splnéni.

Charakteristika hodnoticiho pohovoru podle Pilafové (2008, str. 33) je nasledujici:
,»Metoda hodnoticitho pohovoru je obvyklou soucésti kazdého hodnoceni. Miva podobu
standardizovaného nebo polo-standardizovaného rozhovoru, tzn., Ze rozhovor probiha
podle pfedem stanoveného scénafe (pfedem jsou definovany otazky nebo okruhy témat,
postup, zptusob vedeni diskuze, zptisob formulaci zpétné vazby, zavéru aj.). Hodnotitelé
i hodnoceni se na zakladé znalosti tohoto scénafe na rozhovor piredem pripravuji.
V zavislosti na systému hodnoceni a pouzitych metodach muize byt podkladem pro
hodnotici rozhovor pfedem vyplnény dotaznik (hodnotitelem i hodnocenym), s jehoz

obsahem se oba tcastnici seznami pied kondnim hodnoticiho rozhovoru.*

»Hlavni vyhodou motivaéné-hodnoticiho pohovoru je to, Ze miize pokryvat vSechny oblasti
a ¢asové horizonty hodnoceni. Navic miize integrovat fadu dil¢ich metod.* (Hronik, 2006,

str. 56)
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3.3.3 MBO — Management by Objectives

,»Ve své pivodni podobé bylo Fizeni podle cili formou hodnoceni vykonnosti zalozenou
na cilech ve vztahu k penéZznim ukazatelim, jako je zisk, Cisté trzby, obrat, objem
prodanych vyrobkd apod. Nadfizeni a podfizeni stanovuji cile, které maji zaméstnanci
splnit béhem hodnoticiho obdobi a zaméstnanci byli hodnoceni podle toho, jak dobfte

splnili pro sebe stanovené cile.” (Wagnerova, 2008, str. 73)

Hronik (2006) popisuje MBO jako metodu zaméienou na budoucnost. Podle autora se tato
metoda miize orientovat na vSechny oblasti, nejvice vSak spadd do hodnoceni vystupt
(viz. Tabulka 2 — Matice metod hodnoceni). Tato metoda ma fadu synonym, mezi n¢ patii
napiiklad fizeni podle vysledkl (management by result — MBR), nebo pldnovani a kontrola
prace (work planning and review — WPR). VSechny uvedené pfistupy obsahuji stejné

zakladni prvky a témi jsou:

e Stanoveni cili — je jadrem procesu MBO — zacind formulovanim dlouhodobych
cili a postupné pokracuje formulovanim cill organizace, cili menSich
organiza¢nich jednotek, az k jednotlivym individualnim cilim. Dulezit¢ je zde
kladeni diirazu na méfitelnost cilt.

e Planovéni akci a ukoll — oproti cilim, které tikaji ceho mé byt dosazeno, akce

a ukoly fikaji, jak toho ma byt dosazeno.

e Priibéznd pravidelnd kontrola neboli koucovani — prubeéh plnéni kol musi byt

usmérnovan, povzbuzovan a konzultovan. Je tfeba zabezpecit zpétnou vazbu

K plnéni cilt a ukolt.

Stanowveni cil

Pravidelné kouéovani Planovani dkold

sebefizeni

Obrézek 3: Model procesu MBO (Hronik, 2006, str. 59)
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Pravidla pro stanovovani cilti jsou podle Hronika (2006, str. 59) nasledujici:

e Kazdy cil je pozitivné formulovan ve smyslu ¢eho dosahnout, nikoli co nechci,
co neudélam (,,nebudu se vyjadfovat odbornou hantyrkou pted zakaznikem®),
dokonce neni vhodna ani formulace toho, co chci nebo co si pieji.

e U kazdého cile je zfejmy pfinos, ktery mize mit gramatickou podobu protoze,
abych(om). Je tedy zasazen do kontextu a je znam jeho vyznam a vztahy k plnéni
cilt a ukolt dal§imi lidmi. Za kazdym co (cil) je ¢itelné proc (smysl, vyznam).

e Kazdy cil musi byt rozpracovany do dil¢ich cilii nebo ukolt.

e Kazdy cil je SMART & KARAT.

»Hlavni nevyhodou MBO je ¢asovd naroc¢nost vyzadujici neustaly tok informaci mezi
zaméstnancem a zameéstnavatelem. Navic je pozornost koncentrovana piedevsim
na dosazeni cile a systém nebere Casto v ivahu to, jak cile bylo dosazeno. Napftiklad
pozitivni pracovni chovani jako je tymova préce, spoluprace, interpersonalni dovednosti —
to vSe neni podle MBO hodnoceno. Nevyhody systému je moZno omezit kombinaci

s dalsimi slozkami hodnoceni vykonnosti.* (Wagnerova, 2008, str. 74)

Hronik (2006) se ke kritikam systému MBO stavi skepticky. Ve své praci uvadi, ze vytky
systétmu MBO jsou lehce piekonatelné tim, jak se bude MBO praktikovat. Podle autora

si 1ze jen tézko ptedstavit fungujici systém hodnoceni, ktery by se neorientoval na cile.

3.3.4 Doprovodné metody hodnoceni

Assessment Centre

Assessment centre nabizi komplexnéj$i pristup k hodnoceni pracovnikd. Tvoii jej fada

hodnoticich postupti a podle Armstronga (2007, str. 362) ma zpravidla nasledujici rysy:

e Nejveétsi pozornost se soustied’'uje na chovani.

1 SMART - S — specificky, M — méfitelny, A — akceptovatelny, R — realisticky, T — terminovany
KARAT — K — konkrétni, A — ambiciozni, R — redlny, A — akceptovatelny, T — terminovany
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e Pouzivaji se razné ukoly, které zachycuji a simuluji kliCové aspekty prace
na pracovnim miste. Tyto tkoly zahrnuji hrani role, kdy se jedna s jinym ¢lovékem,
a skupinové tkoly.

e Jako dodatek ke skupinovym ukoliim se pouzivaji pohovory a testy.

e Vykon je méfen v nékolika rovinach, a to z hlediska schopnosti pozadovanych
k dosazeni zadouci urovné vykonu na konkrétnim pracovnim mist¢ nebo na
konkrétni Girovni v organizaci.

e Nckolik ucastnikit je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna interakce
(soucinnost, vzajemné pusobeni) mezi nimi a aby klima pifi plnéni tkoli bylo
oteviengj$i a participativné;si.

e Za ucelem zvysSeni objektivity hodnoceni se pouzivd nckolika hodnotiteld
¢1 pozorovatell. Je zddouci, aby do akce byli zapojeni vyssi a vrcholovi vedoucti

pracovnici. VSichni hodnotitelé museji byt peclivé vyskoleni.*

Jind autorka nabizi tuto definici Assessment Centre: ,,Assessment Centre je komplexni
metoda hodnoceni, realizovand prostiednictvim souboru metod (pozorovani,
psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory, zadavani individualnich ukolt
acili, hrani roli aj.) a uzivana k hodnoceni jednotlived i skupin. Hodnoceni provadi
nckolik specidlné proskolenych internich a externich hodnotiteld. Skupinu externich
hodnotiteld tvoii obvykle psycholog, specialista zoblasti fizeni lidskych zdroju
a specialista pro urcitou odbornou oblast hodnoceni (naptiklad chemik, IT specialista aj.).
Skupina internich hodnotiteld byva slozena z pfimého nadiizeného, vedouciho organiza¢ni
jednotky, kolegli, podfizenych a specialistt pro hodnocenou odbornou oblast. Vybér
hodnotiteld je vazan ucelem assessment centre a kompetencemi hodnotiteld. Obvykly
pocet hodnotitelt je 3 — 6, hodnocenych 1 — 10 (pomér hodnocenych vici hodnotitelim

by nemél byt vyssi nez 2:1).“ (Pilafova, 2008, str. 39)

Hronik (2006) uvadi jednu velkou nevyhodu AC a tou je financni naroc¢nost. Ta se
pohybuje n¢kde mezi 10 000 — 25 000 K¢ na jednu osobu. Dalsi nevyhodou je casova
narocnost, je potfeba provést Skoleni hodnotitelll, nutnd je také pfiprava na samotné
hodnoceni a nasledné vyhodnoceni vysledki. Samotny pribéh hodnoceni pak mlze trvat
az n¢kolik dni. Touto metodou jsou hodnoceni hlavné klicovi zaméstnanci, kandidati

na manazerské pozice a samotni manazefi.
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Dalsi nevyhodu zduraznuje i Koubek (2001, str. 211) ,,Vyhodou metody je urcita
komplexnost posouzeni. Nevyhodou pak to, Zze assessment centre informuje
0 momentalnim vykonu pracovnika v uméle vytvofenych podminkach a ten nemusi nutné
korespondovat s vykonem v redlné praci, napf. v podminkach konkrétniho fizeni lidi

S riznymi osobnostnimi charakteristikami a riznym chovanim*

360° zpétna vazba

Ward (1995) definoval metodu 360° zpétnd vazba jako ,,systematické shromazd’ovani
udaji o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych z fady zdroji hodnoticich

tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.*

Armstrong (2007) dopliiuje, ze ma podobu obvykle néjakého bodovani ¢i klasifikace
tykajici se riznych stranek vykonu prace. Tato metoda je také zndma jako zpétnd vazba
od vice posuzovatelii nebo jako vicezdrojové hodnoceni. Udaje o pracovnim vykonu
pracovnika lze ziskat napt. od pfimého nadfizeného, ptimého podiizeného, od kolegt, ktefi
jsou napft. ¢leny stejného pracovniho tymu a v neposledni fad¢ od zakazniki. Metodu lze
rozsifit na tzv. 540° zpétnou vazbu piidanim hodnoceni od klient ¢i dodavatelii, mozno

je piidat také sebehodnoceni.

»Metoda spociva v tom, ze podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riiznymi lidmi.
Je vyhodné, kdyz 360° zpétnd vazba je postavena na kompetencnim modelu, ktery

je uplatiiovan pii vybéru a hodnoceni pracovniki vabec.” (Hronik, 2006, str. 66)

Nadrizeny -

Kolega
o laskawy®

— l Zakaznik

- Dodavatel

Kolega
LSy

Podifzeny

Obrézek 4: Model 360° zpétné vazby (Hronik, 2006, str. 66)
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Hronik (2006) stejn¢ jako Armstrong (2007) popisuje jednotlivé hodnotitele a ¢leni je
do sedmi zékladnich skupin. Tyto skupiny se pak mohou ¢lenit dale.

e Sebehodnoceni,

e hodnoceni kolegy — tuto skupinu lze rozdélit jesté na ,laskavé kolegy a ,kritické*
kolegy,

e hodnoceni podfizenymi — zde je mozno dale d¢€lit na pifimé podiizené a podiizené
ob jeden stupen fizeni,

e hodnoceni internim zakaznikem,

e hodnoceni internim dodavatelem,

e hodnoceni ,,zolikem™ — sem patii lidé, ktefi jsou vybrani zcela nahodné, mohou

to byt napt. byvali kolegové, manzel, kamarad apod.

»Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich settidénost.
Za béznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat hodinové zpétné vazby
s desitkou lidi a odnést si utfidéné informace. Takto koncentrované a setfidéné informace
jsou velmi dobrym podkladem pro formulovéani velmi konkrétné zacileného rozvojového

planu.© (Hronik, 2006, str. 68)
Metoda kritickych udalosti

»Metoda kritickych udalosti je zalozena na pozorovdni a zaznamenavani kritickych
(extrémné uspéSnych, extrémné nelUspéSnych nebo CcCastych) forem nebo vysledkl
pracovniho chovani. Vysledkem hodnoceni je vycet vSech pozitivnich a negativnich
kritickych ptipadt. Tato metoda se v praxi vyuziva jako uzite¢ny podklad pro rozvoj
zaméstnancl. Do systému hodnoceni byva zaclenovana jako doplinkova metoda.
PouZzijeme-li tuto metodu pro hodnoceni zaméstnancii, musime promyslet a transparentné
definovat vztahy mezi vysledky hodnoceni a syst¢tmem odménovani, rozvoje a kariérniho

rustu.” (Pilafova, 2008, str. 33)

Koubek (2001) tuto metodu nazyva ,.hodnoceni na zakladé kritickych piipadiu“ a ve své
praci uvadi, Ze je nutné, aby hodnotitel vedl pisemné zdznamy o ptipadech, které se udaly
pfi vykonavani prace urcitého pracovnika. Témito zdznamy jsou informace o pracovnim

chovani, které ilustruji jak uspokojivy, tak neuspokojivy vykon.
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»Hlavni nevyhodou je to, Ze od hodnotitele se vyzaduje, aby si pofizoval zdznamy
pravidelné. To miize byt nudné a mize to zabirat mnoho ¢asu. Také pojeti kritického
pfipadu je nejasné a muze byt razné prerusovano. Mize to vyvolavat napéti a konflikty
mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Pracovnik ma dosti neptijemné pocity, kdyz si jeho

nadfizeny déla n¢jaké poznamky.“ (Koubek, 2001, str. 207)

Vyhodu vidi Hronik (2007) v malé Casové a administrativni ndro¢nosti. Tato metoda
zaroven umoziuje uvédomit si, jaké udalosti jsou ¢i nejsou opakujici se, at’ uz v pozitivnim

¢i negativnim smyslu. Metodu lze kvalitné vyuzit pfi koncipovani zmény a rozvoje.
Sociogram

»Sociogram, stejné jako 360° zpétna vazba, je metodou, kterd je zaméfena na aktualni stav
a hodnoceni procesu. Neklade si za cil zhodnoceni dovednosti dané¢ho ¢lovéka, ani jeho
vysledku. Zatimco 360° zpétna vazba ma v centru pozornosti jednotlivce a jeho hodnoceni
druhymi, u sociogramu jsou sledovany vzajemné vazby. Kazdy ucastnik sociogramu muize

vidét své postaveni ve srovnani s druhymi.” (Hronik, 2007, str. 69)

Vv .

Dvéma nejcastéjsimi a nejpouzivanéjSimi formami sociogramu jsou:

o Klasicky sociogram — zde se nejcastéji vyuzivaji 3 — 4 otazky, které maji kladnou
i zapornou podobu, tzn. celkem 6 — 8 otazek. Tyto otazky jsou bud’ piimé, nebo
projektivni.

o Piiklady ptimych otazek: ,, Kdo je vam nejvice sympaticky? “, ,,Kdo je vam
nejméné sympaticky?
o Priklady projektivnich otazek: ,,S kym byste se (ne)vydal na dlouhou

a nebezpecnou cestu za polarni kruh? “ (Hronik, 2007)

Administrace trva okolo 10 minut, vystupem je grafické znazornéni sité vztaht
a urceni sociometrické pozice. V nésledujici tabulce podle Hronika jsou vymezeny

zékladni sociometrické pozice.
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Hlavni role

Nejvyraznéji ovliviiuje déni ve skupiné. Ziskava nejvice

Viidce voleb, které se vyjadiuji K vlivu. VSechny volby nemusi byt
bezvyhradné.
Je nejsympatictéjSim ¢lenem tymu. Byva popularni, ale neni
Hvézda na n&j kladeno tolik odpovédnosti za déni ve skupiné jako u

vudce.

Cerna ovce

Ziskavéa nejvice zapornych voleb a zadnou kladnou. Sama
jako vadce ¢i hvézdu voli nékoho jiného nez vétSina

ostatnich. Ma pohotovost se identifikovat s jinou skupinou.

Vedlejsi role

Osoba s touto pozici vyvolava u druhych protikladné reakce.

Ambivalent | Nazorove rozdéluje druhé lidi a sama mize mit odliSny nazor
na toho, kdo je vnimén jako viidce a hvézda.
Osoba s touto roli je pozitivné volena viidcem (jako hvézda,
Seda popft. vudce), kterému opétuje kladnou vazbu. Ostatnimi ¢leny
eminence skupiny je nepovSimnuta, neziskdva kladné nebo zaporné
volby.
Tato osoba, v souladu s nazorem vétsiny, voli stejného vidce
Outsider a stejnou hvézdu, avSak druhymi je odmitana. Oproti Cerné
ovci vyjadfuje motivaci patfit do skupiny.
Osoba s touto pozici neni volena a sama jednoznac¢né nevoli,
Lid resp. vyjadiuje se indiferentn€¢. Nikomu nevadi, nepiekazi.

Nikdo ji nepfisuzuje vyznamny vliv a ziskdva neutralni

vyjadieni sympatii.

Tabulka 3: Sociometrické pozice (Hronik, 2007, str. 223)

Sociogram na bdzi sémantického vybéru — tento sociogram funguje na bazi

pfifazovani symboll jednotlivym jméntim pracovniki a jednotlivym pojmiim, které

jsou vymezeny polaritami (napt. sympaticky X protiva). Tim vznika sit’ ptibuznych

a vzdalenych voleb. Administrace zde zabere cca 20 minut, v zavislosti na poctu

posuzovanych a poctu polarit. Oproti klasickému sociogramu ma jednu velkou
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vyhodu — neni zde nutné volit jednozna¢né kladnou nebo zapornou odpovéd.

(Hronik, 2007)
Mystery Shopping

Mystery shopping je metodou pozorovani pracovniki na pracovisti urcitou osobou, ktera
zustava po celou dobu v anonymité. Pozorovatelé¢ (hodnotitelé¢) zaujmou pozici zakaznika
ajsou knerozeznani od ostatnich zakazniki. Metoda se nejéastéji vyuziva tam,
kde pracovnik pfichazi do pfimého styku se zakaznikem. Mystery shopperem je vzdy

externi pracovnik v zavislosti na zachovani anonymity. (Hronik, 2007)

»Mystery Shopping je metoda vyhodnocovani sluzeb pro zakazniky diskrétnim
a profesionalnim zptisobem. Kdykoliv dojde k interakci mezi zdkaznikem a prodavaci,
nastava piilezitost pro Mystery Shopping. Divod pro¢ se metoda nazyva Mystery
Shopping spociva v tom, Zze od kontrolorii je pozadovano, aby provadéli hodnoceni
objektivnim zplisobem bez upoutani pozornosti na sebe a nevyvolali zvlastni zachdzeni
ze strany obsluhujiciho personalu ¢i dokonce se s nimi nezachazelo jinak nez s ostatnimi

zakazniky.* (International Servis Check, 2014)

3.4 Chyby hodnoceni

,»PI1 hodnoceni pracovnikli hraje znacnou roli osobnost hodnotitele i to, Ze mnohé aspekty
pracovniho vykonu pracovnika nelze objektivné zméftit. Kromé toho se do pracovniho
vykonu pracovnika promitaji 1 vlivy pracovnikem neovlivnitelné, které jsou €asto obtizné
identifikovatelné a obtizné identifikovatelny je i podil téchto vlivii na pracovnim vykonu.
Hodnoceni pracovnikli je tedy siln€ vystaveno nebezpeci subjektivismu, nevhodnym
vybérem kritérii a metod hodnoceni pocinaje a vlastnim hodnocenim pracovnich vysledk,

chovani a schopnosti pracovnika konce.* (Koubek, 2001, str. 215)

Wagnerova (2008) uvadi nejcastéjsi typy hodnotitelskych chyb. K t€ém patii zaujatost,

kontrast, centralni tendence a ptisnost nebo naopak mirnost. K chybam zaujatosti dochazi,

pokud hodnotitel ma n&jaky negativni ¢i pozitivni postoj k hodnocenému a tento postoj
ovlivituje jeho vniméni. Mezi nejCastéjsi typy zaujatosti patii napt. efekt prvniho dojmu,
negativni a pozitivni halo efekt, efekt podobnosti sama sob& nebo tieba protipravni

diskrimina¢ni zaujatost. Chyba kontrastu nastava tehdy, kdyZz hodnotitel srovnava
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hodnoceného s jinym hodnocenym, ktery je vyrazné nadprimérny nebo podprimérny,
misto aby jej srovnaval s primérem. I zaméstnanci vykonavajici primérnou praci danou
normami musi dostat uspokojivé hodnoceni navzdory ktomu, ze jejich vykonnéjsi
kolegové podavaji vysledky nadprimérné. Hodnotitelé, ktefi maji malo zkuSenosti nebo

nechtéji délat problémy, se uchyluji k chybé centrdlni tendence. V tomto ptipadé hodnoti

vSechny pracovniky primérné, ¢i jen lehce nad- ¢i podprimérmné. K této chybé nejcastéji
dochazi tam, kde je hodnotitel nucen pisemné okomentovat vyrazné¢ dobrd ¢i naopak
vyrazné Spatna hodnoceni. Pfedejit se tomu da tak, ze ma hodnotitel za tikol okomentovat

vSechna hodnoceni. Chyby mirnosti nebo pfisnosti jsou tendenci hodnotit v§echny vyrazné

kladné ¢i vyrazné zaporn€ bez ohledu na aktualni vykonnost pracovnika.

Pilafova (2008) déli chyby, ke kterym mize béhem hodnoceni dojit do tfi skupin. Chyby

zptisobené nespravnou interpretaci informaci jsou zplisobeny c¢asto nespravnym
naslouchanim, neovéfovanim spravnosti pochopeni informaci, stresem a jinymi vlivy, které

zpusobuji nedostatecnou koncentraci, zkreslovdnim ¢i nedostatenym pfisuzovanim

dilezitosti informaci a dals$i. Chyby zptsobené aktualnim stavem hodnotitele jsou takové,
kdy souCasna nalada a rozpolozeni hodnotitele ma vliv na jeho hodnoceni. Do chyb

zpusobenych osobnosti a urovni socidlni percepce patii naptiklad nedostatecné zkusenosti,

hodnoty a schopnosti zpracovavat informace. Do této kategorie spadaji napiiklad
J1Z zminéné chyby mirnosti a pfisnosti, sympatie ¢i empatie k hodnocenému, neopravnéna
generalizace, halo efekt, chyby kontrastu, tendence k pramérnosti, logické chyby,

predsudky, projekce, konformita, atribu¢ni chyby a dalsi.

Pro porovnani je uveden jeSté vycet nejcastéjSich hodnotitelskych chyb, které ve své

publikaci uvadi Koubek (2001):

e PriliSna schovivavost,

e piiliSna pfisnost,

e tendence k hodnoceni pracovnikll hodnotami ze stfedu stupnice,

e tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych vlastnich méfitek,

e tendence nechat se ovlivilovat svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi C¢i
ptedsudky,

e halo efekt,
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e piihlizeni k socidlnimu postaveni, socialni pfislusnosti, piibuzenstvi a znamostem,
stranické piislusnosti, etnickym ¢i rasovym znakiim, pohlavi atd.,

e pfilisné ptihlizeni k hlavnimu tc¢elu hodnoceni,

e vyrazn¢ kriticka forma hodnoceni,

e nestejnd naroCnost a nestejny piistup k hodnocenym uplatiiovany jednotlivymi

hodnotiteli.

3.5 Implementace syst¢ému hodnoceni pracovniki

Podle Pilatové (2008) je vytvoieni kvalitniho systému hodnoceni nezbytnd podminka
pro jeho pfijeti a nasledné efektivni vyuzivani ve firm¢. Chceme-li ve firmé implementovat
novy systém, musime znat principy fizeni zmén, fizeni projektti a zékonitosti vyvojovych
fazi organizace. Piijeti nového systému vyznamné ovliviluje nacCasovdni a zpusob

implementace.
,,Uspééné implementace je podminéna nékolika zdkladnimi faktory:

e Zmeéna je v souladu se strategickymi cili organizace. Strategické cile organizace
jsou sdilené.

e Zmény maji podporu managementu.

e Na zménach participuji navrhovatelé, schvalovatelé 1 koncovi uzivatelé¢ zmén.

e Zména je peclivé pfipravena. Zmeéna ma jasny cil. Je pfedem popséan proces fizeni
zmény. Existuje harmonogram zmény. Je pfipravena strategie komunikace zmény,
véetné diivodl ke zméné a disledkit zmény pro firmu a jedince. Jsou definovany
oficidlni komunikac¢ni kandly. Jsou promysleny role jednotlivych ucastnikli zmény.

e Zména je implementovéana ve vhodné vyvojové fazi organizace.

e 7Zména je implementovana od managementu smérem k vykonnym zaméstnancim.

e Zmeéna je provazana s ostatnimi firemnimi systémy. (Pilafova, 2008, str. 105)

Hronik (2006) popisuje nékteré zakladni podminky pro UspéSnou implementaci.
Mezi hlavni patii naptiklad dusledna a piesvédéena podpora managementu, kde je vhodné,
aby byl top management prvni vinou hodnocenych a aby se dale postupovalo kaskadovité,
kdy se postupné kazdy ocita nejdiive v roli hodnoceného a poté v roli hodnoticiho. Dal$im

dalezitym kritériem uspesnosti je soulad systému hodnoceni s firemni kulturou a podpora
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cili a strategie organizace. Hodnoceni pracovnika, které neni v souladu scili a tkoly,
je zbyte¢né. Pii zavadéni systému je potieba se vSemi komunikovat. Pracovnici pfedem
musi védet, ze se novy systém hodnoceni chysta a je neptipustné, aby se o ném dozvédeli
az par dni pred samotnym hodnocenim. Pfi seznamovani pracovnikil s novym systémem
je vhodné wvyslechnout jejich nazory a postichy. Diky nim je pak systém snaze
akceptovatelny. Dals$i podminkou je administrativni nenaro¢nost. Mnoho systému se
neujme kvuali administrativni naroc¢nosti. Hodnotici systém by mél byt koncipovany
sttednédobé, tzn., Ze by se nemél ménit Castéji nez jednou za tii roky, ale zadroven by mél

byt schopny reagovat na zmeény, které se vyskytnou.

3.6 Odménovani pracovnikii

,Rizeni odménovani se zabyva strategiemi, politikou a procesy potiebnymi k zabezpeéeni
toho, aby bylo to, ¢im lidé pfispivaji organizaci, uznano a odménéno jak penéZni,
tak nepenézni formou. Je zaméteno na podobu, realizaci a udrzovani systému odménovani
(procesti, metod a postupti odménovani), usilujicich o uspokojovani potieb organizace
I osob na ni zainteresovanych. Obecnym cilem je odménovat lidi slusng, spravedlivé
a disledné podle jejich hodnoty pro organizaci, aby to poslouZzilo budoucimu dosahovani

strategickych cili organizace.“ (Armstrong, 2009, s. 20)

Pilafova (2008) upozoriiuje na to, ze odménovani zaméstnanct je v podniku vzdy citlivou
zalezitosti. Jakékoli zmény jsou vnimany s velkou nedivérou a ostrazitosti. Pokud
je systém odménovani $patné nastaven, ma to negativni vliv na vykonnost podniku a jeho
finan¢ni stabilitu. Pfi zavadéni systému odménovani v organizaci je tfeba klast diraz
na vysokou transparentnost a objektivitu. Zavedeny systém by mél byt schopny rozlisit
vykonné zaméstnance od nevykonnych, zaméstnance s riznymi kompetencemi a s riznou
trzni hodnotou. Pii hodnoceni vykonu je vhodné provazat pevnou slozku mzdy

s pohyblivou.

,»Odménovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamend pouze mzdu nebo plat,
popt. jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem §ir$i. Zahrnuje

povySeni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézni)

poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu
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pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zaklad¢ pracovnik v organizaci pracuje.
Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé, napt. piidéleni
uritym zpusobem vybavené kancelafe, zafazeni na urcité pracovisté, pridéleni urcitého
stroje C¢i zafizeni (kanceladf s kobercem misto linolea, kanceldi v budové feditelstvi,
pfidéleni pocitace aj.). Stale vice je mezi odmény zafazovéano i vzdélavani poskytované
organizaci. Krom¢ téchto vice méné hmatatelnych odmén, které kontroluje a o nichz
V podstaté rozhoduje organizace (také se jim fika vnéj$i odmény), se stale vice pozornosti
vénuje tzv. vnitinim odméndm. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti
pracovnika s vykonavanou praci, s radosti, kterou mu prace pfinasi, s pfijemnymi pocity
vyplyvajicimi z toho, Ze se mize zucastnovat urcitych aktivit ¢i ukoli, z pocitli uzitecnosti
a uspésnosti, z neformalniho uznani okoli, z postaveni, dosahovani pracovnich cila
akariéry apod. Odmény tohoto druhu koresponduji s osobnosti pracovnika, jeho
potfebami, zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedle penéznich forem odménovani
se tedy pouzivaji i nepenézni formy, z nichz nékteré lze vyjadiit v penézich, ale n¢které

Vv penézich vubec vyjadiit nelze.” (Koubek, 2001, s. 265)

,Rizeni odméiovani se tyka formulovani a realizace strategii a politiky, jejichZ Géelem
je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci a s jejich pfispénim k plnéni strategickych cili organizace. Zabyva
se vytvarenim, realizaci a udrzovanim systémi odménovani (procesti, postupti a procedur
odménovani), jejichz cilem je uspokojovat potfeby organizace i1 vSech stran na organizaci

zainteresovanych.“ (Armstrong, 2006, str. 515)
Mezi zéakladni cile fizeni odménovani pak fadi Armstrong (2006) nasledujici:

e (Odmeénovani zaméstnancti na zakladé toho, jak si jich vedeni organizace ceni.

e (Odmeénovani za hodnoty, které pti vykonu prace zameéstnanci vytvareji.

¢ Odménovanim pracovniky motivovat a ziskavat si jejich oddanost.

e Vytvéfet kulturu vykonu.

e Vytvéfet procesy celkového odménovani, které uznava vyznam jak penéznich, tak
nepenéznich odmeén.

e Odménovat spravedlive.

e Odmeénovat disledné.

e Odménovat transparentn¢, priahledné a srozumitelné.
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Jednotlivé prvky fizeni odménovani charakterizuje Armstrong (2006, str. 517) nasledovné:
,»Systém odmeénovani tvori:

o Politika poskytujici voditko k pfistuptim v fizeni odménovani.

e Postupy nabizejici penézni nebo nepenézni odmeny.

e Procesy tykajici se hodnoceni relativniho vyznamu praci (hodnoceni prace)
a hodnoceni, posuzovani individudlniho vykonu (fizeni pracovniho vykonu).

e Procedury provadéné v zajmu udrzeni systému a k zajisténi toho, aby fungoval

ucinné a pruzné a zabezpecoval, aby za penize byla ziskdna odpovidajici hodnota.

3.6.1 Mzdové formy odménovani

,,Ukolem mzdovych forem je mzdové ocenit vysledky prace pracovnika i viechny aspekty
jeho vykonu s ptihlédnutim k tém mzdotvornym faktorim, které jsou pro praci dilezité.

(Koubek, 2011, s. 169)

Pii mzdovém ocenovani pracovnika bereme v uvahu nejen vystupy jeho prace, ale také
jeho schopnosti, dovednosti a vstupy, které do ¢innosti vklada. Dulezité je, predem
si stanovit, za co vlastn¢ bude firma pracovnika odménovat, tj. urcit, jakou mzdovou formu
vyuzit. Je rozdil, zda firma pracovnika hodnoti za odpracovanou dobu, podle jejich vykonu
a velikosti vystupll nebo za né&jaké dalsi zasluhy. Je samoziejmé mozna, a ziejmé i nejlepsi,
kombinace riznych mzdovych forem. Dulezité je také zajistit spravedlivost systému,
aby nedochazelo ke mzdovym rozdilim u pracovnikii se stejnym 