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Uvod

Ve svété plném spoleCenskych a ekonomickych zmén se do popiedi zdjmu
organizace dostavd vyznamnost lidskych zdroji jakoZto nejdilezitéj$i aspekt
zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace. A pravé jednim
z personalnich procesti, které se podili na vykonnosti, je hodnoceni pracovniku.
Tento personalni proces usiluje o plnéni stanovené vykonnosti zaméstnanci na
zéklad¢ predem stanovené¢ho vykonového cile a nasledny rozvoj zaméstnanct, ktery

zvySuje jak vykon konkrétnich zaméstnanci, tak 1 celé organizace.

Organizace se v dneSni dobé museji vypotfadat s mnoha zménami, které nuti
zaméstnavatele pfistupovat k zaméstnanctim rozdilnym zptisobem. V soucasné dobé
je kladen mnohem vétsi diiraz na zaméstnancovu adaptabilitu, flexibilitu, kreativitu
¢1 ochotu se neustdle dal rozvijet a vzd€lavat. Predstava ,,idedlniho* pracovnika je
tedy takova, ze zvySuje vykonnost a konkurenceschopnost organizace tim, ze je
kompetentni a zastava stejné cile jako cela organizace. K rozeznani, zda pracovnik je

prave takovy, jakého organizace pottebuje, slouzi proces hodnoceni pracovniki.

Pravé diky dualezitosti hodnoceni pracovnikii v organizaci vychdzi ma volba
tématu diplomové prace. Cilem mé prace je prostiednictvim ptipadové studie popsat
systém hodnoceni zaméstnanci v konkrétnim organiza¢nim prostfedi a na zaklad¢
odborné literatury analyzovat zvoleny jev v ramci jeho redlného kontextu z hlediska
jeho vhodnosti. Hlavni vyzkumna otdzka potom zni: ,Je systém hodnoceni
pracovniku ve firmé XY nastaven vhodne? “ Hlavni vyzkumnou ot4dzku jsme poté
rozdélila do tfi dil¢ich vyzkumnych otazek, které zni: ,,Podle jakych kritérii jsou
pracovnici hodnoceni? “ |, Jaky ucel ma hodnoceni pracovnikii podle organizace? “

»INa zdkladeé jakych postupu je hodnoceni pracovnikii realizovano ve firmeé XY? “

Teoreticka ¢ast je rozd€lena na 4 kapitoly, kdy prvné hovotim o tfizeni pracovniho
vykonu, jeho principech, fazich a jeho vztahu k hodnoceni pracovnikd. V dalsi
kapitole se jiz vé€nuji samotnému hodnoceni, jaké jsou formy, kritéria, oblasti a
metody hodnoceni. Tteti kapitola je vénovana procesu hodnoceni, jeho fazim a
zejména pak hodnoticimu rozhovoru a moznym chybam v hodnoceni, které se
mohou v hodnoceni vyskytovat. Posledni kapitola pojednava o propojeni hodnoceni

s dalSimi persondlnimi ¢innostmi



rowr

Prakticka c¢ast za¢ina vytvorenim teoreticko-empirick€ého schématu a definovanim
optiméalniho modelu hodnoceni ve zkoumané organizaci. Poté uz nastava vyzkumna
cast, ve které jsou popsany jednotlivé kroky vyzkumu a nasledna analyza a
interpretace ziskanych vysledkti z hlediska stanovenych vyzkumnych otazek.
V zavéreéné kapitole jsou pak shrnuty zjisténé vysledky a na zékladé toho
zodpovézena hlavni vyzkumna otdzka a formulované doporuceni na piipadna

zlepSeni procesu hodnoceni v dané organizaci.
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1. Pracovni vykon

Hlavnim tématem mé diplomové prace je hodnoceni pracovniki, avSak abychom
porozuméli kontextu, ve kterém analyza hodnoceni pracovniki probihd, je nutné
nejdiive teoreticky popsat pracovni vykon a jeho fizeni. Je to ztoho divodu, ze
hodnoceni pracovniki je nastrojem fizeni pracovniho vykonu, tzn., Ze hodnoceni
pracovniku navazuje na fizeni pracovniho vykonu a je s nim Uzce spjato, je tedy
jednou z hlavnich persondlnich ¢innosti. Koubek (2004, s. 17) dokonce tvrdi, ze
pracovni vykon je hlavnim smyslem personalni prace. V prvni fadé¢ tedy popisu
pojeti pracovniho vykonu a jeho definici, dale pak se budu vénovat jiz samotnému
procesu fizeni pracovniho vykonu a nakonec uvedu, jaky ma pracovni vykon vztah

k hodnoceni pracovniho vykonu.

Definice a pojeti pracovniho vykonu

Dftive neZ se budu zabyvat koncepci fizeni pracovniho vykonu, popiSu pracovni
vykon, tedy co se pracovnim vykonem ma na mysli. Tento pojem je bézné uzivany,
ale existuje mnoho definic, kterymi odbornici pracovni vykon popisuji. Koubek
(2004, s. 22-23) uvadi, ze v tradi¢nim pojeti pracovniho vykonu se jednalo spise o
pracovni vysledky jednotlivce, tymu ¢i celé organizace. Pozd¢ji se vSak ukazovalo,
7ze mnoho ¢innosti a pracovnich pozic nelze méfit podle kvantitativnich vysledk,
jako naptiklad uclitelské pozice. Proto se za pracovni vykon zacalo povazovat i
zpusob provedeni a chovani. Existuje mnoho odbornikt, ktefi za pracovni vykon
povazuji pouze pracovni chovani. Tyto nazory na pojeti pracovniho vykonu
predstavuji urcité extrémni polohy. Nejnovéjsi definice kombinuje obé€ tyto polohy a
stavi se pomysIné doprostied téchto nazorl, pracovni vykon v sobé zahrnuje jak
chovani, tak i1 vysledky. S tim souhlasi 1 Duda a Tomsik (2011, s. 129), ktefi
dodavaji: ,.Za sloZky soucasného pojeti (koncepce) pracovniho vykonu a zaroven za
jeho kritéria se povazuji nejen vysledky, ale i chovani (pracovni i socialni) a
charakteristiky znalosti a ziskanych dovednosti, osobnosti zaméstnance, jeho potieb
a hodnotovych orientaci.” To znamend, ze novy pohled na pracovni vykon s sebou

pfinasi také komplexnéjsi kritéria.

Pracovni vykon je definovan jako: ,,Dosazeni konkrétnich pracovnich vysledkii
v pozadované kvalité, kvantité a terminu (Bucman, Némec, Sikyt, 2008, s. 72). Coz

jsou podle Davidové a kol. (2012, s. 77) zakladni a univerzalni kritéria hodnoceni
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pracovniki. Dulezité tedy podle mého nazoru je ptesné definovani kvality, kvantity a
terminu pracovnich vysledkd. Diky tomu lze ziskat zpétnou vazbu o skutecném
pracovnim vykonu. Zpétna vazba je dlleZitd pro manaZery, kteti tak ziskaji pottebné
informace, se kterymi pak dale pracuji ve prospéch organizace. Koubek (2004, s. 23)
k tomu dodava, Ze pracovni vykon neznamena jen mnozstvi a kvalitu prace, ale 1
ochotu, pfistup k praci, pracovni chovani, absenci, dochazku, vztahy mezi lidmi na
pracovisti a dalS$i charakteristiky jedince, které jsou dulezit¢ v souvislosti

s vykondvanou praci.

Tureckiova (2004, s. 51) definuje pracovni vykon jako vysledek spojeni a
rizného poméru: ,usili, zaloZzeného na motivaci, schopnosti, respektive zpusobilosti
potiebnych k uspésnému vykonani prdace a pracovnich a organizacnich podminek,
které firma zaméstnancum pro vykon jejich prdace vytvari.” Prvni dv€é podminky
oznacuje jako subjektivni podminky vykonu a pracovni a organiza¢ni podminky jako
objektivni podminky vykonu. Podobny nazor zastava i Sikyi (2012, s. 113), ktery
uvadi, Ze predpokladem pro uspeésSné tizeni pracovniho vykonu je rozvoj takovych
schopnosti a dovednosti, které jsou dulezité pro danou pozici a shoduji se, se
strategickymi cily organizace. Dal§imi piedpoklady jsou pak dosazeni zadouci
motivace v jedinci, a vytvareni takovych podminek k vykonavéani prace, které

podporuji poZzadovany pracovni vykon.

Pracovni vykon je determinovan schopnostmi a motivaci zaméstnancii a pracovni
vykon zase determinuje vysledky podnikani a hospodateni, kdy v prvé tadé jde o
finanéni a trzni vysledky (Sikyt, 2014, s. 109). V organizaci je tedy nejdtleZit&jsi
vybrat takového zaméstnance, ktery svymi schopnosti ptesné odpovida pozadavkim
na dané pracovni misto' a dale ho umét dostate¢ng motivovat, aby odvadél co
nejlep§i pracovni vykon a neustdle se snaZil zlepSovat ve svych znalostech a

dovednostech, které jsou potifebné k dosahovani stanovenych cilt.

Shrnula bych to tak, ze pracovni vykon je chapéan jako dosazeni stanovenych
vysledki pracovnika podle stanovenych cili, které se tykaji jak samotnych

métitelnych vysledkd prace, tak 1 chovani a ziskanych znalosti a dovednosti

! Dvorakova (2007, s. 101) definuje pracovni misto jako nejmensi jednotku v organizacni strukture
obsazenou jednim pracovnikem.
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pracovnika. K dosazeni zddouciho pracovniho vykonu a splnéni stanovenych cili

v ramci vykonového obdobi slouzi fizeni pracovniho vykonu.

1.2 Rizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu je soudasti personalistiky v organizaci, kdy poprvé
tento termin pouzili Beer a Ruh vroce 1976, ale aZz do 80. let nebylo fizeni

pracovniho vykonu uzndvané jako odlisny ptistup (Armstrong, 2002, s. 431).

V soudasné dobé ho Sikyt (2012, s. 112) definuje takto: ,,Rizeni pracovniho
vykonu je systematicka cinnost manazeru, ktera smeruje k realizaci strategickych cilu
organizace cestou dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu zaméstnancii.* To
znamena, ze vedouci pracovnici systematicky dohliZi na pracovni vykony svych

podtizenych, jestli plni stanovené plany, tak jak se na nich dohodli.

Koubek (2004, s. 18) definuje fizeni pracovniho vykonu timto zptisobem: ,,Rizent
pracovniho vWkonu predstavuje strategictéjsi a integrovanéjsi pristup’ zaloZeny na
principu Fizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo castéji pisemné smlouvy mezi
manazerem (bezprostrednim nadrizenym) a pracovnikem o budoucim pracovnim
vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych ktomuto pracovnimu vykonu.“
Diilezitym pojmem, ktery zminuje v této definici je podle mého nazoru dohoda mezi
manazerem a pracovnikem. O dohodé¢ o pracovnim vykonu se kratce zminim

v nasledujici podkapitole o principech fizeni.

Trosku jinou definici fizeni pracovniho vykonu podava Bacal (1999, s. 4, in
Koubek 2004, s. 19), ktery ho definuje jako: ,,...neustdly proces komunikace
probihajici v partnerském duchu mezi pracovnikem a jeho bezprostiednim
nadrizenym, zahrnujici definovani jasnych ocekavani a dosazeni shody, pokud jde o
praci, ktera se ma udelat. Je to systéem. To znamend, ze ma rFadu sloZek, z nichz
vSechny museji byt pritomny, pokud ma systém rizeni pracovniho vykonu znamenat
pro organizaci, manazery a personal pridanou hodnotu.“ Autor zde zdiraziuje
hlavné oboustrannou partnerskou komunikaci, tedy Ze nadfizeny s pracovnikem musi
jak sdélovat, tak 1 naslouchat. Jeding tak mtize dojit k vytvoieni dohody o pracovnim

vykonu a jeho néasledné plnéni.

2 Armstrong (2002, s. 427) uvadi, Ze fizeni pracovniho vykonu je strategické vtom smyslu, Ze se
podnik musi zaméfit na Sirsi zaleZitosti, vramci kterych se snaZi dosdhnout dlouhodobych cili a
integrované je ¢tyfmi zplsoby, a to vertikalni integraci, funkéni integraci, integraci v oblasti lidskych
zdrojl a integraci potieb jedincu.
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Tyto definice jsem zvolila z toho dliivodu, Ze kazda klade vétsi diiraz sice na néco
jiného, ale podle mého ndzoru vSechny zdiiraznéné aspekty jsou dilezitou soucasti
fizeni pracovniho vykonu. Sikyt zdiraziiuje, Ze je to systematicka ¢innost manazerd.
Koubek zase ve své definici uvadi, ze je to pfistup zaloZzeny na ustni ¢i pisemné
dohodé, tedy oproti Sikyfovi klade vét§i diraz na vzajemnou spolupraci a
rovnocenny piistup. A Posledni definici jsem uvedla od Bacala, ktery dava velky
diraz na komunikaci v partnerském duchu pfi fizeni pracovniho vykonu, coZ si
myslim, Ze je také velice diilezité, protoze bez vzajemné komunikace by nemohla byt

mimo jiné sepsana dohoda o pracovnim vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu se tedy v podstaté tyka systematického zlep$ovani
vykonu, s cilem zvySovat efektivitu organizace, dale se pak tyka rozvoje pracovniki,
upokojovani potieb ocekdvani vSech zainteresovanych skupin, napt. vlastnika,
managementu, zaméstnancll ¢i zdkaznikd. A konecné se také tyka komunikace,
angazovanosti a spoluodpovédnosti, kdy probiha neustaly dialog mezi manazery a
pracovniky (Armstrong, 2002, s. 429). Klicem k uspéSnému ftizeni pracovniho
vykonu je schopnost manazerti kvalitné kouCovat a diky tomu poskytovat efektivni

zpétnou vazbu (Copikova, Blaha, Hotvathova, 2015, s. 80).

Rizeni pracovniho vykonu by mélo také fungovat v souladu s etickymi zasadami.
Konkrétné jde o zasadu respektovani jedince, kdy jedinec by mél byt brat za cil
vesSkerého snazeni a nikoli jako prostfedek, jak dosahnout cile. Dalsi zdsadou je
vzajemny respekt stran, které jsou zapojeny do procesu fizeni pracovniho vykonu.
Ptedposledni zasadou je proceduralni spravedlnost, sluSnost a poctivost, to znamena,
ze pracovni postupy by mély byt provadény tak, aby nemély na zaméstnance Spatny
dopad. A posledni zésadou je prithlednost, ktera znamena, ze lidé¢, na které dopadaji
rozhodnuti vyplyvajici z procesu fizeni pracovniho vykonu, by méli mit moZznost
nahlédnout do podkladd, na jejimz zékladé byla rozhodnuti u¢inéna (Winstanley a

Stuart-Smith 1996 in Armstrong 2002, s. 429-430, Koubek, 2004, s. 29).

1.2.1 Principy Fizeni pracovniho vykonu
Foot a Hook (2002, s. 251) uvadi, Ze mezi typické rysy systému fizeni
pracovniho vykonu patifi zejména jasna vazba na organizacni cile, to znamena, Zze,

fizeni vykonu musi byt v souladu s témito cily. DalSim zdkladnim rysem je pak
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zietelné provazani s popisem pracovniho mista, tedy, Ze pozadavky na splnéni
pracovniho vykonu musi byt vsouladu s charakterem prace, kterou dany
zaméstnanec vykonava. Dal§im rysem je pfisny a objektivni proces hodnoceni, ktery
vyzaduje, aby hodnoceni probihalo podle jasné¢ danych pravidel a bez vyskytu
subjektivniho hodnoceni. Dllezitym rysem je také diraz na individudlni rozvojové
plany, které by mély byt pak vystupem z hodnoceni kazdého zaméstnance zv1ast. A
poslednimi zadkladnimi rysy je permanentni hodnoceni, tedy potfeba hodnoceni
celého stanoveného obdobi, nikoli pouze napt. mésice, a vazba hodnoceni na mzdu,

coz je podle mého nadzoru velky motivaéni prostiedek pfi hodnoceni zaméstnancil.

Tureckiova (2004, s. 53) a Koubek (2004, s. 27) uvadi, Ze fizeni pracovniho
vykonu se vyznacuje hlavné komplexnosti a ucelenym ptistupem. Tureckiova (2004,
s. 53) za principy tohoto fizeni povazuje: navaznost na firemni strategii, na firemni
hodnoty a na klicové faktory uspéchu, dale pak spjatost s persondlnimi systémy a
procesy, zejména pak s procesy rozvoje zaméstnancii (témito procesy mysli hlavné
rozvoj motivace a schopnosti zaméstnancil), dale uvadi zaméfovani se na
uspokojovani potieb a ocekavani vSech zainteresovanych osob ¢i skupin (napf.
zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci, manazefi apod.), a poslednim principem, ktery
zminuje je duraz na efektivni komunikaci a angazovanost jednotlivych manazert,

tymu a jednotlivych zaméstnanci.

Koubek (2004, s. 17) povazuje za kli€ové principy fizeni pracovniho vykonu
potiebu organizace vytvaiet pracovni ukoly a pracovni mista’, ktera jsou ,,na miru®
schopnostem a dovednostem kazdého pracovnika, coZz umoziuje efektivni vyuzivani
jeho pracovnich schopnosti. Zaroven se klade diraz na neustalé rozvijeni pracovnich
schopnosti, a to jak s ohledem na spokojenost pracovnika, tak 1 na kvalitu jeho
pracovniho zivota. Toto rozvijeni pracovnich schopnosti se stava soucasti pracovni
naplné, a tim podléha 1 hodnoceni a naslednému odménovani. Koubek tvrdi, Ze tyto
klicové principy jsou principy nového ptistupu k pracovnimu vykonu, a to moderni

tizeni lidskych zdroji.

Podle Copikové, Blahy a Horvathové (2015, s. 74-75) patii k nejdilezitéjsim

principtim, které souvisi s realizaci procesu fizeni pracovniho vykonu tyto principy:

* Zde mazeme vidét spojitost s jednim, ze zakladnich rysa systému fizeni vykonu, jak uvadi Foot a
Hook a to rys zietelného provazani s popisem pracovniho mista.
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fizeni pracovniho vykonu by mélo byt klicovym procesem, které by mélo byt
dostate¢né¢ podporovano vrcholovym managementem. Co se ty¢e podoby procesu,
tak neexistuje pfesné¢ dand jedna podoba, kterd by se hodila do vSech organizaci,
jednotek ¢i pro jednotlivce, pfi vybéru vhodné podoby fizeni pracovniho vykonu se
musi zohlednovat napt. velikost a struktura organizace, kultura organizace, styly
vedeni lidi apod. DalSimi principy jsou zjisténi kompetenci, které jsou pottebné pro
zlepSeni vykonu a zajiSténi takového pracovniho prosttedi, které podnécuje
k lep$imu vykonu. Rizeni pracovniho vykonu se také musi tykat jak tyma, tak i

jednotlivcet.

1.2.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

V personalistice je nazyvan také jako tzv. ,,Achillova pata® vfizeni lidskych
zdrojii a jeho zavadéni do organizace je povazovano za neobtiznéjsi. Existuje n¢kolik
davodl, pro¢ se objevuji problémy jak u zaméstnancl, tak zaméstnavateli. U
manazeri to mize byt strach z ohroZeni vztahti s jednotlivci. Zaméstnanci se obavaji

v v v r rxo o r 4
zase o svou mzdu ¢i plat, odmény, nemoznost svého povySeni nebo vyhazov'.

Proces tizeni pracovniho vykonu je flexibilni, nepietrzity a cyklicky proces
(Copikova, Blaha, Horvathova, 2015, s. 75). Jde popsat nékolika kli¢ovymi kroky a
¢innostmi. Prvnim krokem procesu je definovani role zaméstnance, kdy na zaklad¢
definovani role zaméstnance mize dojit k dalSimu kroku procesu a to uzavieni
dohody nebo smlouvy o pracovnim vykonu mezi manazerem a zaméstnancem. Prvni
fazi tizeni pracovniho vykonu pojmenovava Duda a Tomsik (2011, s. 132) jako
planovani cyklu, ve kterém se vytvaii zdkladna pro tvorbu dohod. Proces fizeni
pracovniho vykonu vychazi tedy z definovani role zaméstnance. To znamena, ze
manazer se dohodne se zaméstnancem, jakou tulohu bude mit zaméstnanec
v organizaci, tedy co se od n¢j ocekava, ¢eho by mél dosdhnout a co vSe k tomu bude
zaméstnance potiebovat (Sik}’/f, 2012, s. 113, Armstrong, 2002, s. 434). To si
myslim, ze je velice dulezité, protoze v piipadé, Ze by role zaméstnance nebyla
detailn¢ popsdna ¢i definovana, tak by mohlo dojit k mnohym nedorozuménim,

neplnéni stanovenych pracovnich tkoli apod.

* Vice o dalsich problémech a chybach v fizeni a hodnoceni pracovnikl v kapitole 4. Chyby
v hodnoceni pracovnikd
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Sikyt (2012, s. 113) zdirazije, Ze je velice dilezitd dohoda mezi manaZery a
zaméstnanci o planovaném pracovnim vykonu. Ob€ strany musi souhlasit
s pozadovanym vykonem. Ob& strany musi také souhlasit s pfimou odpoveédnosti
manazeri s fizenim a vedenim zaméstnancii k pozadovanému pracovnimu vykonu.
Myslim si, Ze dohoda mezi manazerem a zaméstnancem je vyhodna vtom, Ze
podporuje samostatnost zaméstnance. Také si myslim, Ze zaméstnance motivuje
k lepSimu vykonu, protoZe se na daném vykonu a budoucim sméfovani navzajem
dohodli a nadfizeny to nepiikdzal. Potvrzuje to 1 Wagnerova (2011, s. 12) ktera
uvadi, Ze pro psychické zdravi jedince a jeho dlouhodobou vykonnost je mnohem

lepsi dohoda o cilech, nez direktivni ptikazy cilt.

V dohodg jsou stanoveny individualni cile, dale pak méfitelné cile pro jednotlivé
useky a pracovisté, coz do velké miry pozitivné ovliviiluje tymovou praci
jednotlivych zaméstnancii. Mezi tisekovy cil mizeme fadit napi. produktivitu prace
¢1 usporu nakladi. V dohod¢ se s témito dvéma cili vyskytuje i celopodnikovy cil,
ktery je spoledny pro viechny zaméstnance (Némec, Busman a Siky¥, 2008, s. 74).
Déle pak obsahem smlouvy jsou ukazatele vykonu, jsou zde definovany urovné

potiebnych schopnosti a dovednosti a pozadavky prace (Armstrong, 2002, s. 435).

Koubek (2004, s. 21) uvadi, Ze tato dohoda obsahuje nejen zavazky pracovnika,
ale 1 zavazky organizace a vedouciho pracovnika. Pravé vedouci pracovnik musi
zajistit motivujici vedeni pracovnika a zejména mu pak pribézné poskytovat zpétnou

vazbu o jeho pracovnim vykonu a chovani.

Dohoda o pracovnim vykonu déale obsahuje dohodnuté normy a ukazatele
pracovniho vykonu, pifedpoklady a pozadavky vykonu prace, podminky a prostfedky
vykonu prace a v neposledni fadé zdkladni standardy a hodnoty organizace. Na
dohodu o pracovnim vykonu navazuje plan osobniho rozvoje a poté jiz samotny
proces fizeni pracovniho vykonu v pribéhu urcitého, predem dohodnutého obdobi

(Sikyt, 2012, s. 114, Wagnerova, 2011, s.11).

Dalsim krokem procesu tizeni pracovniho vykonu je tedy plan osobniho rozvoje,
ktery stanovuje postup, jakym se lidé chtéji rozvijet a zdokonalovat své znalosti a
dovednosti. Po planu osobniho rozvoje pak nastdva samotné rizeni pracovniho
vykonu v prubéhu roku, kdy zaméstnanci vykondvaji svoji kazdodenni praci, plni

stanovené ukoly a plni kroky v souladu s osobnim planem rozvoje. Tuto fazi Duda a
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Tomsik (2011, s. 133) pojmenovavaji jako aktivity, kdy se podle nich jednad o
samotn¢ aktivity, které jsou usmérinovany manazery, aby bylo dosazeno stanovenych
cili. Dulezita je zde také neustdlda zpétna vazba, kterd zaméstnanci poskytuje
informaci, zda plni stanovené cile. Poslednim krokem je prrezkoumdni vykonu’, coz je
vlastné posouzeni vykonu a dosazenych vysledki (Armstrong, 2002, s. 433-434).
Tato posledni fdze je nazyvana také jako zkoumdni a posuzovani, kdy se jednd o
pravidelné setkavani jednou ¢i dvakrat do roka za ucelem posouzeni a prezkoumani

pracovniho vykonu.’

Jini autofi tento proces popisuji trochu odlisné, ale podle mého nézoru je princip
stejny. Napt. podle Tureckiové (2004, s. 53) ma proces fizeni pracovniho vykonu
cyklicky charakter. Na urovni jednotlivce nebo tymii ho potom popisuje takto:
prvnim krokem je formulace a stanovovani cili (dilezitd je zde vzajemna dohoda o
cilech), druhym krokem je planovani U¢innych opatfeni a stanoveni kritérii
hodnoceni, tietim krokem je pak sledovani vykonu a poskytovéani zpétné vazby a
piipadnych ndvrhii na mozna zlepSeni nebo Upravu pracovniho vykonu, poslednim
krokem je pak samotné hodnoceni a odménovani vykonu. Zde mizeme vidét, jak je
hodnoceni pracovnikii soucdsti cyklického procesu fizeni pracovniho vykonu,
konkrétné jeho zavérecnou fazi. Koubek (2004, s. 26) tento proces popisuje podobné,
vprvni fazi, tedy zacatku obdobi jde o vytvofeni dohody neboli smlouvy o
pracovnim vykonu, v druhé fazi, tedy pribéhu obdobi jde o sledovani a provérovani
pracovniho vykonu v souladu se smlouvou a v posledni f4zi, tedy na konci obdobi

jde o zavérecné prozkoumani a posouzeni vykonu.

Jde tedy o to, Ze definovani role zaméstnance by mél byt prvni krok samotného
procesu fizeni pracovniho vykonu, po definovani role zaméstnance vytvoii manazer
s pracovnikem dohodu o pracovnim vykonu a plan osobniho rozvoje, nasledujicim
krokem je tedy samotné fizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku, kdy by mél
zaméstnanec plnit veSkeré tkoly a kroky, na kterych se dohodl s manaZzerem a
zavérecnou fazi tvoti prezkoumani vykonu. Po pfezkoumani a zhodnocend vykonu se
opét vytvoii dohoda a osobni plan rozvoje zaméstnance a jednotlivé kroky se

opakuji.

> Pfezkoumani vykonu vyustuje v hodnoceni pracovniho vykonu, kterym se budu zabyvat v dalsich
kapitolach.
® Viz formalni a neformalni formy hodnoceni v kapitole 2.2
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1.3 Vztah mezi Fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim
zaméstnancu

Jak jsem na zacatku své prace psala, hodnoceni pracovnikli je ndstrojem fizeni
pracovniho vykonu. Foot a Hook (2002, s. 250-251) uvadi, ze hodnoceni pracovniki
nelze brat jako izolovanou techniku hodnoceni vykonu pracovnikli, nybrz jako
soucast celé organizacni struktury. Tohle je podstatou fizeni pracovniho vykonu, ve
kterém je hodnoceni pracovnikl pouzito jako hlavni aktivita. Proto mizu fict, ze
systém hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti. Hodnoceni
zaméstnancll je stale vice vnimdno jako zptisob, jak spravovat vykonnost

zaméstnancu (Torrington, Hall, Taylor, 2008, s. 297).

Tureckiova (2004, s. 51) o vztahu fizeni a hodnoceni fikd, ze by manaZefi pro
hodnoceni pracovnikii méli vychazet ze vSech proménnych, které definuji pracovni
vykon. Jde tedy o dusili, schopnosti ¢i zptlisobilosti a pracovni a organiza¢ni
schopnosti. V praxi to podle mého nazoru pak vypada, tak, Ze by manazeti méli
hodnotit vSechny aspekty, které tvoii pracovni vykon. Neméli by tedy hodnotit pouze

napfi. vysledky, kterych zaméstnanec dosahuje.

Koubek se na hodnoceni pracovnikl diva jako na néco zastaral¢ho, které je
nahrazovani fizenim pracovniho vykonu a ftika: ,,Na rozdil od toho (mysleno
hodnoceni) je koncepce Fizeni pracovniho vykonu zaloZena na pristupech, které
usiluji o prekondani téchto nedostatkii tim, Ze kladou diiraz na to, zZe rizeni pracovniho
vykonu je nepretrzity a na budoucnost orientovany proces, v némz manazeri a
Jjednotlivi pracovnici spolupracuji na zakladé partnerského vztahu. Je to spolecny
proces, v némz uz hodnoceni shora dolit nehraje hlavni roli, popripadé nehraje roli
vitbec (Koubek, 2004, s. 33). Myslim si, Ze tim mysli, Ze se méni charakter
hodnoceni pracovnikili, to znamena, Ze hodnoceni od shora dold je nahrazovano

partnerskymi rozhovory nadfizeného s podfizenym o budoucim pracovnim vykonu.

Copikova, Blaha a Horvathova (2015, s. 72) uvadi, Ze mezi fizenim pracovniho
vykonu a hodnocenim pracovnikii existuji vyznamné rozdily. Rizeni pracovniho
vykonu je fada aktivit zajiSt'ujicich takovy pracovni vykon, ktery je od zaméstnanca
vyzadovan a hodnoceni pracovnikii chapou jako proces zhodnoceni a vzajemnou

komunikaci, kterd je zaméfena na to, jak zaméstnanci odvadi svou praci v ramci
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nastavenych standardi. Tvrdi, Ze hodnoceni neni tou nejdillezitéj$i casti fizeni

pracovniho vykonu, ale je jeho nezbytnou soucasti, bez které by se fizeni neobeslo.

Hodnoceni pracovniho vykonu je uzce spjato s procesem fizeni pracovniho
vykonu, je zavére¢nou fazi tohoto procesu a poskytuje zaméstnanci zpétnou vazbu o
svém dosavadnim pracovnim vykonu a zaroven impuls pro vytvofeni nové dohody a
osobniho planu rozvoje.” Nyni se tedy detailnji zam&fim na zavére¢nou fazi procesu

fizeni pracovniho vykonu, na hodnoceni zaméstnanci.

7 Tuto propojenost hodnoceni pracovnikl s procesem fizeni jsem popisovala v predeslé kapitole.
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2. Vytvareni systému hodnoceni zaméstnancu

Nyni se budu vénovat jiz samotnému hodnoceni pracovniho vykonu. Nejprve
uvedu definici hodnoceni pracovniki, tedy jak je hodnoceni pracovniki chdpano
v literatufe, a vyznam hodnoceni jak pro zaméstnance, tak i zaméstnavatele. V dalsi
kapitole se budu vénovat tomu, jaké mohou byt formy, kritéria a oblasti hodnoceni,
jaké metody se mohou pti hodnoceni pouZit a jak celé hodnoceni probiha od zacatku

az do konce.

2.1 Definice a vyznam hodnoceni zaméstnanci

Definici hodnoceni pracovniho vykonu je celda tada, avSak domnivam se, Ze
vétSina je ve svém disledku podobna a neni mezi nimi velky rozdil. Vystiznou
definici podle mého nazoru uvadi Sikyt, ktery fika: ,,Hodnoceni zaméstnancii je
nastrojem tizeni pracovniho vykonu zaméstnanci. UmozZiuje manaZerum
kontrolovat, usmérnovat a podnécovat zaméstnance v priubéhu vykonavani sjednané

prace, dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizace strategickych cilu

organizace* (Sikyt, 2014, s. 109).

Definici hodnoceni pracovniki uvadi 1 Kasper a Mayrhofer (2005, s. 418):
»VSeobecné lze hodnoceni personalu definovat jako ohodnoceni clena organizace
podle urcitych kritérii jeho vykonového chovani, na zdkladé informaci o jeho
vykonovém chovani, prostrednictvim kvalifikovaného posuzovatele pritomného
béhem pracovniho dne.” Dllezité je zde zdlraznit kritéria, podle kterych hodnoceni

musi probihat a aby hodnoceni provadél kvalifikovany a prosSkoleny hodnotitel.

Historie hodnoceni pracovnikli neni zas tak nedavnd, za jeji pocatek je
povazovana vyzkumnd prace Taylora na zacatku 20. Stoleti. Postupné rozsitovani
formalniho hodnoceni pracovnikli zacalo na konci druhé svétové vélky. Pficinou
bylo odvodnit ¢i ospravedlnit vy$i odmény. Poté od 50. let se hodnoceni pracovniki
zacalo vice pouzivat jako nastroj motivace a rozvoje zaméstnancu. V soucasné dobé
se vyuziva ke zlepSovani pracovniho vykonu do budoucnosti a konkurenceschopnosti
organizace (Davidovéa a kol., 2012, s. 71). Hronik (2006, s. 18) k soucasnému stavu

dodava, ze je dulezité nejen lidi motivovat, ale 1 s nimi mluvit, aby oni sami byli
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autory riznych navrhi a jejich dosaZzeni. Hodnoceny se v soucasnosti stava aktivnim

subjektem hodnoceni.®

Fletcher a Williams (1985 in Foot a Hook, 2002, s. 232-235) ve své definici
hodnoceni uvadi, ze na hodnoceni zaméstnancii neni mozné pohliZet jako na vécny
problém, ktery se objevuje pfi posuzovani pracovniho vykonu jedince. Tvrdi, ze v
hodnoceni jsou v podstaté obsazeny dvé zakladni konfliktni role, a to role soudce a
role radce. Role soudce podle nich vlastné znamend, ze vynaSime neformalni soudy o
urcitych zpisobech vyjadifovani lidi, o tom jakym stylem se oblékaji, chovaji ¢i
mluvi. U tohoto hodnoceni si ani nemusime byt védomi, Ze je ¢inime. Pokud bychom
pievazné timto zpusobem hodnotili zaméstnance, tak bychom byli pravdépodobné
obvinéni ze subjektivity, z pfedsudkti apod. Myslim si, ze vedouci pracovnik by se
mél snazit, aby role soudce do jeho hodnoceni zasahovala co nejméng, jelikoz to
podle mého nazoru vypada neprofesionidlné a v zaméstnanci to miZze vyvolat
negativni emoce z hodnoceni, ztratu motivace a vitbec chuti pracovat. Co se tyce role
radce, tak tato role znamend, Ze se snazime pomoct zaméstnanci pii zlepSeni jeho
pracovniho vykonu. Vedouci pracovnik zaméstnanci navrhuje rtzné zplsoby
alternativniho chovéani, mize mu nabidnout rizné¢ vzd€lavaci kurzy, Skoleni atd.
Koubek (2011, s. 77) dodava, Ze hodnoceni pracovnikii je vystupem z kontrolni a

monitorovaci ¢innosti vedouciho pracovnika.

Analyza hodnoceni pracovnikii je v organizaci velice dalezita. Myslim si, Ze
hodnoceni je dilezité jak pro organizaci, tak 1 pro samotné¢ pracovniky v dané
organizaci. Kazdy zaméstnavatel pottebuje védet, jak jeho zaméstnanci pracuji a plni
pozadované pracovni cile. I z pohledu zaméstnance je hodnoceni velice prospésné,
kazdy zaméstnanec se tak dozvi, co si 0 ném zaméstnavatel mysli, jak je spokojen
s jeho praci a jakym zplisobem by se mohl zlepsit, aby se zkvalitnil jeho pracovni
vykon. S tim souhlasi 1 Bartdk, ktery ftika, ze hodnoceni mé& vyznam jak pro
organizaci, tak 1 pro pracovnika. K vyznamu pro organizaci fika: ,,Hodnoceni ma
vyznam pro organizaci, ponévadz poskytuje konkrétni poznatky o kvalité socialniho

subsystému v organizaci a umozZnuje tvorbu realné strategie a planovani i

kvalifikované Fizeni personalni cinnosti (Bartdk, 2011, s. 77). A zérovein mluvi o

8 Myslim si, Ze tenhle trend miGZeme sami zpozorovat, na zaméstnance jsou kladeny mnohem vétsi
naroky, objevuji se pojmy flexibilita, samostatnost, zodpovédnost ¢i kreativita. Od samotného
zaméstnance se chce, aby byl aktivni, mél napady, chtél se zdokonalovat. A to je podle mého i dlivod
proc se méni hodnoceni, kde ma byt hodnoceny aktivni.
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vyznamu hodnoceni pro konkrétniho zaméstnance a ftika: ,,Md vyznam pro

’ , v Voo . v 9 . . . ’
hodnocené pracovniky, ponévadz jim poskytuje zpétnou vazbu’, quasi objektivni
pohled na né samé, coz ovliviuje jejich sebereflexi a umoznuje jim volbu kroki

k dalsimu profesionalnimu a kariéerovému ristu* (Bartak, 2011, s. 77).

Podle Hronika (2006, s. 15-16) m& hodnoceni pracovnikli ve firmé nékolik
zékladnich divodl. Je to zména Ci posileni organiza¢ni kultury a komunikace
strategie, nebot’ kompetencni model a hodnoceni pracovnikll je idedlnim nastrojem

pro zménu firemni kultury.

S 24

Mezi nejcastéjsi divody pro zavadéni systému hodnoceni patii podle Foot a
Hook (2002, s. 233) tedy uz zminované zlepSeni soucasn¢ho vykonu, poskytnuti
zpétné vazby, o které mluvi 1 Bartdk, zvySeni motivace, identifikace potencialu
vzdélavacich potieb, dale pak napomahani v rozvoji kariéry, zvySeni mzdy, pomoc

ptifeSeni pracovnich problém, vyjasnéni pracovniho cile atd.

Pilatova (2008, s. 11) doplituje, Ze prostrednictvim analyzy hodnoceni mizeme 1
stanovit vykonové a rozvojové cile, orientovat a motivovat zaméstnance k lepSim
vykonim a zddoucimu chovani, dale pak ovliviiovat jeho postoje vici firmé& (napf.

zvySovat loajalitu) aj.

V pfipad€, ze organizace umi dobfe hodnotit své zaméstnance, tedy jejich
pracovni vykon a nasazeni, ziskdva velkou vyhodu pii rozmistovani pracovnikd.
Diky hodnoceni je rozmistovani pracovnikii efektivnéjSi, organizace tak dosadi
spravného pracovnika na spravné pracovni misto. (Bartdk, 2011, s. 77). S timto
nazorem souhlasi 1 Duda (2008, s. 76), ktery tvrdi: ,,.Smyslem procesu hodnoceni je
priradit lidem takovou pozici, ktera odpovida jejich schopnostem a charakterovym
viastnostem tak, aby je motivovala k odvadeni ekonomicky efektivni prdce a

zvySovala jejich potencial.*

Koubek (2007, s. 126) k soucasnému vyuZivani hodnoceni uvadi, Ze spociva
zejména ve zjiStovani toho, jak zaméstnanec vykondva svou praci a pozadavky

vyplyvajici z pracovniho mista, dale zjiStuje, jaké je jeho chovani ¢i vztahy vici

° Copikova, Blaha a Horvathova (2015, s. 80) charakterizuji zpétnou vazbu: ,Zpétnd vazba je
poskytovadni informaci lidem o tom, jak si vedli, pokud jde o vysledky jejich prdce, uddlosti, kritické

pfipady a dilezZité, Zadouci chovdni.”
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svym koleglim, nadfizenym, podfizenym a zdkaznikim. Pomoci hodnoceni
pracovnikil se sdé€luji vysledky pracovnikim a nasledné se s nimi tyto vysledky
projedndvaji. Pfi projednavani vysledki mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem se
hledaji ty nejlepsi cesty, jak zlepsit pracovni vykon a co vie pro to udélat. Sikyt
(2014, s. 113) k tomu dodéava, Ze obvykle formalni hodnoceni pracovnika'® probiha

za urcité obdobi, kdy ve vétsiné ptipadl to byva jeden rok.

2.2 Formy systému hodnoceni zaméstnancu
Formy hodnoceni pracovniki jsou dvé zakladni, a to jiz vySe zmiflované formalni
hodnoceni a neformélni hodnoceni, nebo 1 jinak nazyvané jako systematické a

nesystematické hodnoceni.

Formalni typ hodnoceni nazyva Pilafova (2008, s. 11) jako systematickeé
hodnoceni, které charakterizuje takto: ,,hodnoceni, které probiha v pravidelnych
periodach (Ix mésicné, Ix rocné...), nebo za predem definovanych postupu (je
stanoveno, kdo koho hodnoti, kdy, v jakém rozsahu, podle jakych kritérii, za jakym
ucelem, jaké k tomu vyuziva metody a zdroje informaci, jaky bude mit vysledek
hodnoceni dopad a v jaké oblasti atd.)“ Byva realizovano pisemné a je soucasti
slozky zaméstnance. Stejnou charakteristiku poskytuje 1 Davidova a kol. (2012, s.

74).

Casto hodnoceni probihd formou hodnoticiho rozhovoru mezi manaZerem a
zaméstnancem, kdy se projednava uroven dosazenych pracovnich cilti. Podle mého
nazoru tedy velkd vyhoda hodnoceni spociva v tom, ze v hodnoticim rozhovoru maji
ob¢ strany moznost se vyjadrit k ziskanym vysledkiim a dohodnout se na pracovnim

vykonu v dal§im obdobi.

S hodnoceni pracovnikli kazdy rok souvisi hlavné to, Ze se uzavird dohoda o
pracovnim vykonu zpravidla na rok. Samoziejm¢ podle pozadavkl organizace je
mozné dohodnout i jiné obdobi, napf. pil roéni &i Gtvrtletni (SikyE, 2012, s. 114).
Soucasti kazdého formalniho hodnoceni jsou dokumenty, které jsou pofizovany
béhem hodnoceni a zakladaji se do slozky pracovnika. Tyto materidly dale slouzi

jako podklady pro dalsi personalni ¢innosti (Bartak, 2011, s. 80).

1 r 717 ’ 1,0 r iror :
% Vice o formalnim hodnoceni pracovnikii v nasledujici kapitole
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Diilezité je, ze hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance nemuze byt pouze
jednorazovou zélezitosti, ale tato analyza musi probihat po celou dobu zaméstnani
pracovnika. Jedin€ tak je moZné zjistit, zda pracovnik je ku prospéchu firmy a

obohacuije ji, nebo nikoliv (Bucman, Némec, Siky¥, 2008, s. 73).

Formalni hodnoceni ma podle Pilafové (2008, s. 12) ti1 zdkladni podoby. Je to
hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonii a mimofadné¢ hodnoceni. Hodnoceni
kompetenci, které se také nazyva, jako dlouhodobé hodnoceni se zaméiuje na
hodnoceni vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti ¢i postoji. Hodnoceni vykonu,
které se také nazyva, jako kratkodobé hodnoceni se zamétuje na hodnoceni mnozstvi
a kvalitu vykonané prace. Byva provadéno v mensich ¢asovych intervalech, napt. 1x
za tf1 mésice. A poslednim typem je mimotfadné hodnoceni, které se pohybuje n€kde
mezi kratkodobym a dlouhodobym hodnocenim. Je soucasti formalniho hodnoceni a

vyuziva postupy, principy ¢i1 kritéria z obou predchozich typii formalniho hodnoceni.

Neformalni hodnoceni pracovniki pak Pilatova (2008, s. 12) nazyva jako
nesystematické hodnoceni. ,,Jde viastné o soucast kazdodenniho vztahu mezi
nadrizenym a podrizenym, soucast pribézné kontroly plnéni pracovnich ukolu a
pracovniho chovani* (Koubek, 2007, s. 166-167). Jak uz z nazvu vyplyva, tak toto
hodnoceni neprobiha pravidelné, ale spiSe nahodile ¢i podle aktualni potfeby. Nema
piedem jasné definované postupy a kritéria, probihd vétSinou ustné a neformalné.
Neformalni hodnoceni umoZznuje nadfizenému pracovnikovi kontrolovat své
zaméstnance diky bezprostfednimu kontaktu snimi. Timto zaméstnanec ziskdva
prubéznou zpétnou vazbu (Bartak, 2011, s. 80). Davidova a kol. (2012, s. 74) pro
neformalni hodnoceni pracovnikii pouZivaji oznafeni pribézné hodnoceni.
Charakterizuji ho podobné¢ jako Pilafova, a dodavaji, Ze probiha obvykle

bezprostiedné po splnéni vyznamnéjsiho tkolu.

Koubek (2007, s. 210) dodava, ze je velice prospésné kombinovat systematické
hodnoceni s nesystematickym hodnocenim. Podle néj je vhodné zatadit béhem roku
par neformalnich diskusi ¢i1 porad o dosahovaném pracovnim vykonu. S timto
nazorem souhlasim, podle mé neformalni diskuse o pracovnim vykonu mize

zvySovat motivaci zaméstnance a poskytuje mu pribé€znou zpétnou vazbu.
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2.3 Kritéria systému hodnoceni zaméstnanci

Ptfed samotnym procesem hodnoceni je dilezity vhodny vybér kritérii. Davidova a
kol. (2012, s. 77) povazuji vyber kritérii odpovidajicich charakteru Cinnosti za jeden
ze zakladnich ptfedpokladi pro uspésny prubéh procesu hodnoceni pracovnikl. Je
dalezité, aby pracovnici byli hodnoceni a méfeni na zaklad€ stejnych kritérii a
meétitek. Jedin€é tak se vysledky jednotlivych pracovniki mohou srovndvat
s pozadovanym vykonem. Kritéria pro posouzeni pracovniho vykonu musi byt vzdy
odvozend z pozadavkl na vykonavané pracovni Cinnosti. Duda a Tomsik (2011, s.
137) uvadi, ze kritéria musi byt vybrana tak, aby bylo mozné porovnavat vysledky a
cile. Kritéria musi byt efektivni, a aby byla efektivni, tak museji byt spolehliva,
snadno pouzitelnd a takova, kterd zaznamenaji klicové udalosti v pracovnim procesu

zameéstnance.

Wagnerova (2011, s. 19) uvadi, ze definovani kritérii pracovni vykonnosti jsou
zékladnim problémem pii hodnoceni pracovniho vykonu. RozliSuje dvé zakladni
kritéria, kterd se znacné odliSuji, a to objektivni tidaje o produktivité, kdy ma na
mysli napt. pocet kust apod. a udaje, kterd vychdzeji z posuzovani hodnotiteli, tedy
kritéria, ktera jsou ovlivnéna subjektivitou. Duda a Tomsik (2011, s. 137) uvadéji, ze
objektivni kritéria maji vétSinou charakter kvantitativni. Tyto kritéria jsou pomérné
dobfe méfitelnd verifikovatelnd. Subjektivni kritéria potom chdpou jako kritéria,
ktera nemohou byt posouzena jinymi pracovniky, kdy se jednd naptiklad o nazory

nadfizeného.

Davidova a kol. (2012, s. 77) nerozliSuji pouze dva zakladni druhy kritérii, ale ti
a tvrdi, ze kritéria hodnoceni podle charakteru prace mohou byt ukazatele a
vysledky, kdy se jedna o objektivni kritéria, kterd se daji zmétit v podobé mnoZzstvi
nebo casu. DalSim kritériem je splnéni ukolt, kdy jde zejména o ukoly, které
vyplyvaji z pfedchoziho hodnoceni. A dal§Sim kritériem podle charakteru prace
mohou byt dovednosti, znalosti, vlastnosti a chovani, kdy se jednd o subjektivni
kritéria, to znamend, Ze jejich posouzeni je Casto zavislé na osob¢é hodnotitele, jeho
narocnosti, zkuSenostech a podobné. Podobnym zplisobem charakterizuje kritéria
hodnoceni 1 Urban (2003, s. 140), ktery uvadi, ze systém hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancu pristupuje k méfeni vykonu vymezenim tii hlavnich prvki,
kterymi je za prvé stanoveni hlavnich oblasti, za které je zaméstnanec zodpovédny.

Dilezité je tedy pfesn¢ definovat, co ma dany zaméstnance na starosti. Druhym
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prvkem je pak definovani vykonovych kritérii'', diky kterym je poté pracovni
¢innost zaméstnance Vv jednotlivych oblastech hodnocena. Poslednim hlavnim

prvkem je urceni cili, kterych ma byt v téchto kritériich dosazeno.

Existuje mnoho nazorti, co by mélo byt v ramci hodnoceni pracovniho vykonu
meéfeno, zda by mély byt méfeny kompetence, chovani ¢i vysledky nebo vSechny tfi
oblasti dohromady (Copikova, Blaha, Horvathova, 2015, s. 76)."* Urban (2003, s.
140) tvrdi, ze nejCastéji probihd hodnoceni pracovniho vykonu kombinaci
objektivnich ukazatel, tedy takovych ukazatelii, které se vztahuji ke kvantité a
kvalit¢ vyroby, dale z vybranych charakteristik pracovniho chovani, jako napf.

postoje k praci a osobnich schopnosti.

Styblo (2004, s. 73-74) tvrdi, Ze nejjednodussi ukazatel, ktery se pouziva
v organizacich pifi hodnoceni pracovniho vykonu je financni objem prodeje
piipadajici na jednoho zaméstnance. Vyhodou tohoto kritéria je, Ze nema pfili§
velkou vypovidajici hodnotu, jelikoz vys$Si objem prodeje jeSté neznamena lepSi
vykonnosti podniku. Na druhé stran¢ vSak vyhodou je, ze toto kritérium lze velmi
dobfe napldnovat a tdaje o objemu prodeje a poctu zaméstnancti u konkurence lze
velmi dobie ziskat, tudiz lze porovnavat vykonnost vlastni firmy s konkurenci. Vé&tsi
vypovidajici schopnost ma pak kritérium objemu piidané hodnoty piipadajici na
jednoho zaméstnance. AvSak Styblo povazuje za nejvhodnéjsi kritérium ¢i ukazatel,

ktery méfi vystup jako pfidanou hodnotu a jako vystupni objem osobnich nakladi.

Priklady kritérii mohou byt naptiklad v ramci znalosti, schopnosti a vlastnosti
sledovany tyto kritéria: odborné znalosti, odolnost vii¢i zatézi, licence a osvédceni,
ctizddost, spolehlivost, loajalita, poctivost ¢i tvofivost. Z hlediska pracovniho
chovani to pak mohou byt naptiklad tyto kritéria: plnéni tikoli, dodrzovani natizeni,
Setrné chovani k zatizeni, dodrzovani pravidel, pravidelna dochdzka ¢i nekutactvi. A
co se tyce vysledka, tak mohou byt sledovany kritéria jako: obchodni ¢innosti, objem
vyroby, kvalita vyrobkt, Grazovost, zmetkovitost, opravy zafizeni apod. (Milkovich,

Boudreau, 1993, s. 151).

" pomoci kritérii, které se vztahuji k vykonu jsou evidovany pracovni vysledky. Daji se rozliSovat tzv.
,tvrda“ kritéria, ktera jsou snadno méfitelnd a jsou evidovana pomoci firemni informacnich systém?
a ,,mékka“ kritéria, kterd jsou zavisla na odhadu hodnotitele a pouzivaji se predevsim v takovych
oblastech préce, kde je omezena moZnost méfit a hodnotit oblast vystupu (Kasper, Mayrhofer, 2005,
s. 429).

'2 Vice o oblastech hodnoceni v nasledujici kapitole 2.4 Oblasti hodnoceni pracovnik(
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Volba kritérii se stanovuje v rdmci oblasti hodnoceni, kterymi se budeme zabyvat

v nasledujici podkapitole.

2.4. Oblasti systému hodnoceni zaméstnancu
Pti hodnoceni zaméstnancli v zdsad€ existuji tfi oblasti hodnoceni, je to vstup,
proces a vystup. Dulezité je, aby hodnoceni bylo zaméfeno na vSechny tfi1 oblasti,

protoze jedin¢ tak bude hodnoceni pracovnika efektivni (Hronik, 2006, s. 20,

Urbancova a Vnouckova, 2005, s. 131).

Vstup je charakterizovan tim, co zaméstnanec vklada do své prace a jaké ma
piedpoklady k dané praci. Vstup podporuje vyuziti potencidlu zaméstnance, jeho

veskerych schopnosti a znalosti (Urbancova, Vnouckova, 2005, s. 131).

Proces je oblasti, do které patii kritéria vztahujici se k pracovnimu a socialnimu
chovani zaméstnancii a jejich pfistup k praci. Muze sem patfit napi. ochota ke

spolupraci, ochota ptijimat ukoly, hospodarnost, dodrzovéani danych pravidel atd.

Co se tyce vystupu, tak do n¢j patii zejména vysledky a vykony prace, které jsou
snadno métitelné. Prikladem muize byt napt. pocet vyrobeného zbozi, kvalita sluzeb
&i vyrobki, zmetkovitost apod. (Copikova, Blaha, Horvathova, 2015, s. 76-77). U
vystupu lze rozezndvat ptimé hodnoceni, kde vysledek lze ¢iselné vyjadrit jako napft.
chybovost, nebo nepiimé hodnoceni, které je u oblasti, které¢ jsou obtizné definované

(Urbancova, Vnouckova, 2005, s. 131).

Hronik (2008, s. 85) uvadi, Ze u oblasti vstupu si musime odpovédet na otazku jak
a ¢im, jedna se tedy o hodnoceni kompetenci a piistupu. Zhodnoti se kompetence
zaméstnance a stanovi se rozvojové cile. Co se tyce vystupu jako oblasti hodnoceni,
tak si podle Hronika musime odpovédét na otazku co. V tomto piipadé se jedna o
hodnoceni vykonnosti, tedy o méfeni vykonnosti a plnéni pracovnich cili. Kvalita

plnéni pracovnich cilli pak pfimo ovlivitluje odménovani pracovnika.

Aby bylo méfeni a hodnoceni vykonu co nejvice efektivni a ne subjektivni,

doporu€uje se zaméfit hodnoceni na vSechny tfi oblasti, tzn. na vstup, proces a

vystup.
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2.5 Metody hodnoceni zaméstnanci

Pti hodnoceni se mlize vyuzivat pestra Skala hodnoceni. Davidova a kol. (2012, s.
77) definuji metody hodnoceni takto: ,,Metody hodnoceni jsou povazované za nastroj
prosazeni dislednosti v hodnoceni pracovnikii, zabezpecujici provadeni hodnoceni u

stejné kategorie pracovnikii predem definovanym postupem.

U volby metod hodnoceni je dilezité, aby odpovidaly charakteru situace, ve které
hodnoceni probihd. Volba metody je tedy zavisla jak na charakteru préce, tak i
charakterem zaméstnancti a typu organizace (Milkovich, Bourdeau, 1993, s. 161).
Volba metod musi byt tedy ,uSitd“ na miru konkrétni organizaci a vlastné i

konkrétnim zaméstnancim, podobné jako volba kritérii.

Metody hodnoceni lze tfidit podle toho, jaké maji pfevazujici zaméfeni vzhledem
k Casu. Jedna se o metody zamérené na minulost, které jsou orientovany na to, co se
uz stalo a maji bliz k systému odmé&novani, metody zamérené na pritomnost, které se
soustfedi na zhodnoceni stavajici situace a metody zameérené na budoucnost, které
maji blize k rozvoji a vzdélavani. Pi1 hodnoceni pracovnikli je tfeba vyuzit jak
hodnoceni orientované na budoucnost, tak i na minulost. Metody se daji rozd¢lit 1 dle
oblasti hodnoceni, tedy na metody vstupti, procesu a vystupt. (Hronik, 2008, s. 87).

Na zaklad¢ tohoto Clenéni Ize metody rozdélit do jednotlivych policek matice (tab.

).

Tabulka 1: matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupti Hodnoceni Hodnoceni
procesu vystupli
Metody zaméfené | Zhodnoceni  praxe | Metoda  klicové | Zdznam vysledka
na minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledkl
Metody zaméfené | Assessment Centre Sociogram Pozorovani na
na pfitomnost Development Centre | 360° zpétna vazba | misté
Manazersky audit Mystery shopping
Zkouska
Metody zamétené | Hodnoceni Supervize MBO
na budoucnost potencialu Intervize BSC

Zdroj: Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006, Praha: Grada Publishing. s. 54, upraveno
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K hodnoceni pracovnikli se miize pouzit vice metod, avSak kazda z metod je
vhodnéj$i na néco jiného, napt. k hodnoceni vysledkii prace nebo k hodnoceni
chovani apod. Metody hodnoceni se rozdéluji podle mnoha hledisek, kdy kazda
znich ma své zapory 1 klady. Mezi zdkladni metody hodnoceni patfi motivaéné
hodnotici rozhovor ", dale pak MBO (fizeni podle cil)). Ostatni metody jsou pak

doplikové a z divodu omezeného rozsahu prace je podrobnéji nebudeme rozebirat.

Rizeni podle cilii je metoda zaméfend na budoucnost, nejéastdji v oblasti
hodnoceni vystupt. Jadrem procesu MBO je stanoveni cild, kdy se klade diraz na
méftitelnost (Hronik, 2006, s. 58). Velkou vyhodou této metody je, ze stanovené cile
mohou byt velmi jasné a zieteln¢ propojeny s organizanimi strategickymi cili.
Jedinec tedy piresné vidi, co ma délat, aby mohl pomoci firmé v plnéni jejich cili
(Hook, Foot, 2002, s. 240). Dalsi vyhodou je vysokd mira ucasti pracovnika na
rozhodnutich, ktera se tykaji jeho osoby. Vypracovavaji se dohody o vykonnostnich
cilech a o zodpoveédnosti mezi nadfizenym a podiizenym. MBO postupuje ve tfech
krocich, prvnim krokem je teda stanoveni cilli jedné vykonové periody, druhy krok
nastava po uplynuti vykonové periody, kdy jsou dosazené vysledky zhodnoceny jak
nadfizenym, tak i pracovnikem. A poslednim krokem je formulace moZznosti zlepSeni
a vyvoje, ktery formuluje nadfizeny a spole¢né s pracovnikem stanovy cile pro
novou vykonovou periodu (Kasper, Mayrhofer, 2005, s. 438-439). Jedna se 1
soucasn¢ o manaZerskou techniku, kterou zacal od roku 1954 propagovat P.F.

Drucker (Duda, Tomsik, 2011, s. 138).

Podle Bartdka (2011, s. 78-79) mohou mit metody hodnoceni charakter verbdlni,
které vyuzivaji slovniho popisu volného ¢i strukturovaného. Strukturovany popis je
takovy, ktery vychazi z pfedem stanovenych pravidel a kritérii. Metody hodnoceni
mohou byt také neverbalni, které vyuzivaji hodnotici Skaly a vyjadiuji se numericky
nebo graficky. Metody mohou byt podle néj také kombinované, tedy jak vyplyva uz
znazvu, tak jsou spojenim verbdlniho a neverbalniho charakteru metod.
Kombinované metody vychazi obvykle z hodnoticich §kél a jsou doplnény slovnim

vykladem.

Metody hodnoceni se mohou délit i podle jinych hledisek, napt. na metody

srovnavaci, které jsou zalozeny na srovnavani pracovniki mezi sebou na zakladé

1 Vice o hodnoticim rozhovoru nize v podkapitole 3.2 Hodnotici rozhovor.
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piredem danych kritérii a metody nesrovnavaci. Mezi srovnavaci metody patii napf.
metoda pofadi, metoda piidéleni bodli, metody parového srovnavani a metody

nucené distribuce. (Copikova, Blaha, Horvathova, 2015, s. 82)

Wagnerova (2011, s. 19) ve svém pojeti metod rozliSuje tfi zakladni klasifikace
metod, a to metody méteni vlastnosti, které se zamétuji na hodnoceni vlastnosti, jako
je naptiklad pracovitost, kreativita, flexibilita apod. Dale pak metody zaméfené na
hodnoceni chovani, tedy jaké chovani se ma ¢i nema v pracovni ¢innosti objevovat a

posledni je hodnoceni pracovnika pomoci méteni vysledki.
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3. Proces hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni pracovnikll neni né¢im neménnym a statickym, ale jedna se o cyklicky
proces, ktery se neustale vyviji. Tento proces probihd v n€kolika fazich, které nyni

popiSeme, podrobnéji se zamétime na posledni fdzi hodnoceni a to na hodnotici

rozhovor, ktery je podle mého nazoru dilezitou ¢asti procesu hodnoceni.

3.1 Faze postupu hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni pracovnikli neni jednordzovym aktem, ale probihd v jednotlivych

fazich. Koubek (2008, s. 215) rozeznava:

Pripravné obdobi, jehoz cilem je stanovit si pfedmét, zdsady a pravidla
hodnoceni. V tomto obdobi je dhlezitd formulace kritérii hodnoceni, o kterych
pojednava piedchozi kapitola, dale pak ur¢eni metod a norem hodnoceni. V tomto
obdobi se shodnocenim seznamuji vSichni pracovnici a hodnotitelé jsou

pfipravovani.

Druhou fazi je obdobi zjistovani informaci, které se zaméiuje na zjiStovani
informaci o pracovnim vykonu a chovani pracovnikli. Ukolem hodnotitele je v tomto
obdobi provadét pritbézné hodnoceni podle stanovenych zasad v prvni fazi, kdy je

v / ’ v r 14
doporucovano pisemné zaznamenavat toto hodnoceni.

Posledni fazi je obdobi vyhodnocovani informaci, ktera v sobé obsahuje ti1 faze.
Prvni fazi je vyhodnocovani vysledki a chovani standardnim postupem, ktera ma
vét§inou pisemnou a jasné danou podobu. Dalsi fazi, ktera je dilezitou ¢asti procesu
hodnoceni, je pfiprava a realizace hodnoticiho rozhovoru. A po hodnoticim
rozhovoru nastava posledni faze, kterd zahrnuje obdobi poskytovdni pomoci a
vytvareni takovych podminek, které napomadhaji dosahovat spole¢né stanovené

vykonové a rozvojové cile pro nasledujici obdobi.

Wagnerova (2011, s. 26) detailnéji popisuje posledni fazi hodnoceni a popisuje ji
trochu odli$né, rozdéluje ji také na tii faze, z nichz prvni je ptiprava, ktera zahrnuje
zaSkoleni hodnotitelli, plan hodnoticich rozhovorti, doplnéni informaci a

hodnoceném, vypracovani hodnoticich listli a pisemnou ptipravu hodnoceni. Druha

" Nebo-li provadét neformalni hodnoceni béhem hodnoticiho obdobi
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faze je podle ni uz samotny hodnotici rozhovor, kterym se budeme zabyvat
v nasledujici podkapitole a posledni fazi je obdobi po hodnoticim rozhovoru, ktery
zahrnuje doplnéni hodnoticiho listu a pfedani vystupl, dodrzovani danych slibii,
projednani zavéri a doporuCeni s personalnim odd€lenim a aplikace zavéra.
Wagnerova na rozdil od Koubka stanovuje jiz do prvni faze ptipravu hodnoticiho
rozhovoru, kdezto Koubek ptipravu fadi do druhé faze spolu s realizaci hodnoticiho
rozhovoru. AZ na tento podle mého nazoru mensi rozdil a terminologicky trochu
odlisny popis fazi mi ptijdou tyto dvé pojeti podobné. Nyni se detailnéji zaméefim na

samotny hodnotici rozhovor.

3.2 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je dulezitou soucasti procesu hodnoceni. Duda a TomsSik

vvvvv

celého hodnoceni pracovnikd.

Myslim si, Ze je velice dilezité, aby byl hodnotici rozhovor proveden spravng,
protoze jediné tak bude rozhovor koncit jasnymi navrhy, jak zlepSit pracovni vykon,
jaké prosttedky zaméstnanci poskytnout apod. Domnivam se, ze vtad¢ firem je
hodnotici rozhovor vnimén negativné¢ a se strachem ze strany zaméstnancl, a
s nediivérou na stran¢ managementu. Ze své zkuSenosti vim, ze fada zaméstnancl
tyto rozhovory, pokud se ve firmé vyskytuji, berou jako kritiku své dosavadni préce.
Mnohdy i1 manazefi hodnotici rozhovor chapou jako moznost kritizovat zaméstnance,
poptipad¢ je na zéklad¢ zjisténého Spatného vykonu vyhodi. Myslim si, ze je velice
dalezité vést oboustranny partnersky rozhovor, ktery slouzi primarné k dohod¢ o
budoucim pracovnim vykonu. Mé tvrzeni potvrzuje Wagnerova (2011, s. 27) kdyz
tika: ,,Hodnotici rozhovor je zpravidla ocekavan s obavami jak zaméstnancem, tak i
nadrizenym hodnotitelem. Zaméstnanci si casto nejsou jisti, jak budou hodnoceni a
mohou mit trému. Nadrizeni se casto citi znejistéli, pokud maji objektivné posuzovat

vykonnost podrizenych.*

Wagnerova (2011, s. 26-27) dale popisuje hodnotici rozhovor a tvrdi, Ze hodnotici

Vvt

'* Viz podkapitola 2.3.1 Formy systému hodnoceni pracovniki
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pfipadé vést k ziskani komplexniho pohledu o pracovnim vykonu pracovnika a
pomoci diskuse dospét k pevnym a dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji
hodnoceného. Je dilezité, aby zaméstnanci mohli volné mluvit o své vykonnosti, a
aby kritika ze strany vedouciho byla pouze konstruktivni, nikoli destruktivni. Jediné
tak ziskaji pocit, ze je hodnoceni spravedlivé a do budoucna je vysSi
pravdépodobnost, Ze budou vice schopni plnit své vykonnostni cile. Myslim si, ze
pokud vedouci obecné kritizuje cely pracovni vykon zaméstnance, je hruby a
nenecha zadny prostor pro vyjadieni, v zaméstnanci to vyvola hnév, vztek a napéti, a

v budoucnu nebude chtit spolupracovat a plnit stanovené cile.

Hodnotici rozhovor by se mél v podstaté tykat toho, co se pracovnici naucili nebo
co se potfebuji naucit, co se sami domnivaji, ze znaji a umé&ji. Déale pak kam se
dostali za stanovené¢ hodnotici obdobi, kam smétuji, jakym zpiisobem se dostanou ke
stanovenému cili a jakou pomoc a prostfedky budou potiebovat (Armstrong, 2002, s.
443-444). Hodnotici rozhovor je tedy dilezitym ptfedpokladem pro dosazeni
motivace u zaméstnanci, proto je velice diilezité, aby byl proveden dobie a zanechal

v pracovnicich chut’ ke zlepSovani a plnéni cili.

Motivace se zejména tyka tfi zdkladnich oblasti. Jsou to ndplné prace,
odménovani a kariéra. VSechny tii oblasti jsou navzdjem tzce propojené (Styblo,
2004, s. 72). Aby bylo dosazeno zddouciho motiva¢niho Uc€inku, je diilezité, aby byl
hodnotici rozhovor veden podle pfedem stanovenych pravidel. Motivacni G¢inek
z velké miry zavisi také na uplatiiovani stylu rozhovoru, do kterého se promita styl
vedeni pracovnikii. Styly vedeni mohou byt rtzného charakteru, od vyrazné

dominance az k rovnocennému rozhovoru (Davidova a kol. 2012, s. §9-90).

Hodnotici rozhovory mohou byt né€kolika druhti. Wagnerova (2008, s. 83) uvadi

v 7 1 vy, ’ . v 7
t¥i druhy hodnoticiho rozhovoru'®, a to rozhovor zaméfeny na ovlivnéni, rozhovor

'® Koubek (2008, s. 226) rozliSuje sdélovaci typ rozhovoru, ve kterém vyrazné dominuje hodnotitel.
Jde predevsim o predavani informaci, takZe je prevainé kontraproduktivni. Dalsi typ rozhovoru uvadi
kombinaci sdélovani s pfesvédCovanim, ktery je vyhodnéjsi v pfipadé, Ze hodnotitel ma
presvédcovaci schopnost. DalSim typem je sdélovani — naslouchani, ktery konecné vytvari moznost
zapojeni hodnoceného do rozhovoru. Podle Koubka je nejvhodnéjSim typem rozhovoru
participovany rozhovor, kdy hodnoceny a hodnotitel jsou rovnocenni partnefi, ktefi spolecné hledaji
reseni.
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zaméfeny na komunikaci a naslouchdni a rozhovor zaméfeny na feSeni problémd.

Podle mého nézoru by mél hodnotici rozhovor spojovat tyto tfi druhy rozhovord.

3.2.1 Zasady hodnoticiho rozhovoru

Wagnerova (2011, s. 28-29) do zékladnich zésad vedeni hodnoticiho rozhovoru
fadi hodnoceni pracovnika za celé obdobi, nemluvit obecné, ale pouzivat konkrétni
ptiklady, dale pak pti rozhovoru nepiekvapit hodnocené¢ho informacemi napft. o jeho
velmi Spatném vykonu (to by mél védét v prabéhu daného obdobi), dalSimi
zédsadami, které jsou podle mého nazoru velice dilezité, jsou uvadét pouze

konstruktivni kritiku a nesnazit se ménit ¢lovéka, ale jeho chovani.

Bélohlavek (2005, s. 63-64) za zakladni pravidla povazuje ptipravu hodnocené¢ho
i hodnotitele na hodnotici rozhovor'’, zajisténi idealniho prostfedi, ve kterém ma
rozhovor probihat, dale pak by mél hodnotici rozhovor probihat v pozitivni
atmosféfe, hodnotitel by na zacatku mél pochvalit ¢i vyjadiit uzndni za pracovni
uspeéchy a teprve potom hovofit o negativnich vécech. Dal§im pravidlem, které je
dalezité, je hodnotit pracovni vysledky a ne osobnost ¢lovéka a jeho vlastnosti.
V pribéhu hodnoticiho rozhovoru by méli obé strany dosdhnout souhlasu s cili do
budoucna. DalS§im pravidlem, které uvadi je provadét hodnoceni za cel¢ obdobi na
zakladé€ stanovenych kritérii a ukoncit rozhovor presné definovanymi vykonovymi a

rozvojovymi ukoly.

Diilezité je také to, aby s dostatenym piedstihem pred samotnym hodnoticim
rozhovorem byl zaméstnanec informovan o terminu hodnoceni, mistu konani
rozhovoru a oblastech, které se hodnoceni bude tykat. Hodnoceni by mélo idedlné
probihat v nikym neruseném, piijemném a klidném prostiedi, kde by manazer m¢l
vytvofit pozitivné a pratelsky naladénou atmosféru. Hodnoceny by mél mluvit
alespoit 70% cCasu, tzn., Ze by manaZer mél klast otazky, které podnécuji
zam&stnance k vyjadfeni svého postoje'®, nazorti a napadt (Copikova, Blaha a

Horvathova 2015, s. 84, Foot a Hook, 2002, s. 247).

' Vice o nedostateéné pripravé a moznych chybéch v kapitole 3.3 Chyby v hodnoceni pracovnika.
'® plaminek (2008, s. 60) definuje postoje jako: ,,...celkovou miru snahy, ochoty a loajality konkrétniho
Clovéka.“
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3.2.2 Faze hodnoticiho rozhovoru
Pilatova (2008, s. 75) uvadi, Ze hodnotici rozhovor se skladad ze tfi po sobé
jdoucich fazi. Prvni je priprava na hodnotici rozhovor, poté samotny hodnotici

rozhovor a posledni fazi je realizace dohod a opatieni.

Obsahem této pripravy na hodnotici pohovor by mélo byt ujasnéni si cile a ucelu
hodnoceni jak ze strany zaméstnance, tak 1 ze strany nadfizeného a je dilezité v této
fazi vytvoftit idedlni podminky pro hladky pribéh hodnoticiho rozhovoru (Davidova
a kol, 2012, s. 84).

Prvni fazi je tedy pfiprava hodnocen¢ho a hodnotitele, kterd znamena, ze pied
samotnym hodnoticim rozhovorem by mély ob¢ strany popifemyslet nad jednotlivymi
body diskuse, manazer byl mél pfemyslet, jak si zaméstnanec vedl pti plnéni
stanovenych cilt, jak plnil kroky v planu osobniho rozvoje apod. Nad tim samym by
meél také premyslet sam zaméstnanec. Oba by méli zvazit podobu zpétné vazby,
poptipadé¢ popremyslet nad kroky pro zlepSeni. Tato pfiprava hodnocené¢ho a
manaZera je Vv podstaté sebehodnocenim, které je Zadouci znékolika dhvodi.
Pomaha vytvotit pozitivnéjsi diskusi, aktivné zapojuje hodnoceného do procesu, také
redukuje defenzivni ¢i jinak negativni chovdni a umoznuje vést otevieny dialog,
ktery je podloZzen konstruktivni kritikou (Armstrong, 2002, s. 443). V prvni fazi
hodnoticiho rozhovoru je také prospésné pred samotnym hodnoticim rozhovorem
ptecist posledni hodnotici zaznam, diky kterému se zkontroluji dohodnuté cile na
dané obdobi. Dulezité také je zkontrolovat popis pracovniho mista, riizna Skoleni,

kterych se zaméstnanec zc¢astnil apod. (Foot, Hook, 2002, s. 247).

Dalsi fazi je tedy samotny hodnotici rozhovor, ktery je dialogem partnerti a u
kter¢ho se uvadi, Ze by idedlné¢ mél trvat 90 minut. Pfi Gvodu rozhovoru se
doporucuje zacit hovofit o emocné neutrdlnim tématu, které je zaméfeno na praci a
obvyklé problémy, avSak nemélo by se nikdy zac¢inat negativnimi skute¢nostmi, aby
pracovnik nezaujimal hned od zacatku negativni a obranny postoj vic¢i hodnotiteli
(Duda, Tomsik, 2011, s. 142). Pomaha to odstranit nejistotu a nervozitu pracovnika.
Po tvodnim navazani kontaktu je dulezité, aby hodnotitel jasné¢ formuloval tcel

tohoto rozhovoru a stanovil ¢asovy a obsahovy ramec. Poté je hodnoceny vyzvan,

36



aby provedl sebehodnoceni'®, které umozni vidét nadiizenému, jaky nazor zaujima
hodnoceny. Sebehodnoceni mize mit pfedem danou strukturu, kterda miize byt
zamétfena na silné a slabé stranky zaméstnance, na jeho uspéchy, nezdary apod. Po
sebehodnoceni pak ptichazi ke slovu hodnotitel, ktery by mél vyhodnotit, zda doslo
ke splnéni tkoll a cili za uplynulé obdobi. Je dllezité projednat s pracovnikem
problematické oblasti v pracovnim vykonu, které musi byt konkrétni. V tomto ohledu
by se mé¢l hodnotitel spiSe zaméfovat na zjiStovani pii¢in a divodi, které vedly ke
Spatnému vykonu nez vycet vSech chyb zaméstnance. Konkrétné se ptd napt. na

davody porusSeni bezpecnosti prace v konkrétnim mésici apod.

Hronik (2006, s. 56) uvadi, Ze hodnotici rozhovor ma tedy dvé ¢asti. Prvni cast
hodnoceni je vlastni sebehodnoceni pracovnika, ktery pfemysli nad dosazenym
vykonem a o budoucnosti. Soubor otdzek a bodl dostavd zaméstnanec tyden az
¢trnact dni pred samotnym rozhovorem, tzn., ze sebehodnoceni je soucasti piipravné
faze rozhovoru. Druha ¢ast hodnoticiho rozhovoru je pak hodnocend zaméstnance
nadiizenym, tedy tykd se druhé faze hodnoceni, a to samotného hodnoticiho

rozhovoru.

Po druhé¢ fazi nastava tfeti fAze hodnoticiho rozhovoru, kdy na konci rozhovoru by
se ob¢ strany méli dohodnout na budoucim pracovnim vykonu, méla by byt
zrealizovéana tzv. dohoda o pracovnim vykonu a opatienich. Tato realizace dohod,
které vznikly v pribéhu hodnoticiho rozhovoru, jsou indikdtory pfistupu
managementu k pomoci pracovnikiim. Také ukazuji, jakym zpiisobem management
upravuje prostfedi pro lepSi rozvoj a vzdélavani svych zaméstnancl. Pokud
management neplni stanovené sliby a dohody, tak to vzaméstnancich vyvola
negativni postoje z hodnoceni a za¢nou to povaZovat za ztratu casu (Davidova a kol.,

2012, s. 91-92).

Wagnerova (2011, s. 34) uvadi, ze nejcastéji se vysledky hodnoceni pracovnikti
ve vyspélych statech vyuzivaji ke stanovovani potieb vzdélavani. Vyjimkou jsou
Némecko a Belgie, kdy v Némecku se vyuzivaji prevazné k rozpoznani pracovnikd,
ktefi jsou vhodni kandidati na povySeni. V Belgii pak primarné slouzi, tak jako ve

vSech postkomunistickych zemich k odménovani. Konkrétngé v Ceské republice

¥ proto je tak dualezita prvni faze hodnoticiho rozhovoru, kde obé strany provedou sebehodnoceni a
utfibi si myslenky a nazory, které pak ucelené prezentuji pfi samotném rozhovoru.
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slouzi zavéry hodnoceni k odménovani, povysSeni, stanovovani potieb, zlepSovani

organizace prace, vzdélavani organizace a ke kariéte.

3.3 Chyby v hodnoceni zaméstnanci

Pti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti dochéazi casto k problémim a
hodnoceni je provadéno nespravné. Kvuli Spatnému provadéni hodnoceni miize
dochazet k tomu, Ze zaméstnanci nedostavaji dostatecnou zpétnou vazbu, tudiz
mnohdy ani nevi, zda plni stanovené cile apod. Pfi Spatném hodnoceni dochazi
k demotivaci zaméstnancli a pracovnici mohou =zacit pfistupovat k hodnoceni
negativné. Myslim si, Ze pro organizaci miZe byt velice pfinosné a uZitecné,

upozornit ji na ptipadné chyby, kterych se béhem hodnoceni dopousti.

Tyto hodnotitelské chyby mohou mit neptiznivy vliv na hodnotu hodnoceni i na
rozhodovani v personalni oblasti. Hodnoceni totiZ usiluje o dosaZeni dvou zakladnich
cil, a to spolehlivosti, tedy zadsadovosti a validity, tedy schopnosti zamétit se na to,
co ma byt doopravdy meéfeno. Nespravné hodnoceni snizuje jak validitu, tak 1

spolehlivost (Milkovich, Bourdeau, 1993, s. 164-165).

Urban (2003, s. 146) uvadi, Ze za nespravnym hodnocenim muze byt fada divodu,
jedna se napi. o Spatné¢ podani hodnoceni, kdy hodnoceni neobsahuje konkrétni
ptiklady a analyzy, nevztahuje se k celému hodnocenému obdobi, je podano jako
soucet chyb, kterych se zaméstnanec za uplynulé obdobi dopustil, nebo neni
poskytnut dostatek prostoru a €asu pro ¢ast hodnoceni, kdy ma zaméstnanec moznost
fict svlij ndzor a diskutovat o daném hodnoceni. Myslim si, Ze proto z hodnoceni
prameni Casté obavy, a to jak ze strany zaméstnance, tak i nadiizen¢ho. Nadfizeny se
muze obdvat, ze nemd dostatek pottebnych kompetenci k tomu, aby spravné a
objektivné posoudil hodnoceného a hodnoceny miize mit zase obavy z navaznosti
hodnoceni na systém odménovani apod. Stikar (2003, s. 69) poskytuje psychologické
zdivodnéni chybovani v hodnoceni a uvadi, Ze pficina Castych chyb v hodnoceni
byva v hodnotiteli a jeho zplisobu mysSleni. Lidé totiz vnimaji své okoli a druhé,
odliSnym zpasobem. Je to dano tim, ze kazdy Cloveék byl vychovan trochu jinak,

v jiném socidlnim prostfedi atd. TentyZ Clovék dokonce i stejny predmét vnima

v raznych ¢asovych obdobich rizné.
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Hronik (2008, s. 97) rozdéluje chyby v hodnoceni do tfi zakladnich druhd, a to
chyby systémové, kam zatazuje nasledujici chyby: komplikovany systém hodnoceni,
casové a administrativné naro¢ny, hodnoceni bez vazby na odménovani a rozvoj, a
kdyz hodnoceni ubird, na misto, aby ptidavalo. Dale uvadi chyby implementacni,
které se tykaji pfevazné toho, Ze organizace touzi po dokonalosti a Uiplnosti a snaZi se
naraz spustit néco, do ¢eho nebude potieba zasahovat, patti sem i slabad komunikace
bez vysvétleni pfinost a to, kdyz je top management ponechdm stranou hodnoceni.
Poslednim druhem jsou chyby realizacni, kam zatazuje chyby jako: hodnoceni bez
ptipravy pfedem a bez zaSkoleni hodnotiteld, hodnoceni bez zapojeni hodnoceného,

ktery je ponecham v roli pasivniho posluchace a pfijemce hodnoceni, jednorazovou a

nedostatek Casu.

I kdyz existuje pestra skdla divodii chybného hodnoceni, tak podle Urbana (2003,
s. 146) je spole¢énym jmenovatelem nedostateCna piiprava. Piiprava je casto
podcenovana a casto je ponechdna na posledni chvili. To je pak problém, jelikoz
hodnoceni méa byt prab&zné a celoroéni.®® V ptipads, 7e manaZer nehodnoti
zaméstnance v prubéhu roku a nezapisuje jeho problémy a tuspéchy, tak potom nema
dostatek materiali pro formalni hodnoceni. V opa¢ném ptipad¢ se pak ma o co opfit,
hodnoceni je pro né&j 1 zaméstnance jednodussi, jelikoZ je neceka Zadné nepiijemné
ptekvapeni. V tomto pifipadé se pak jedna o urCité shrnuti ¢i rekapitulaci toho, ¢eho

bylo v uplynulém obdobi dosaZeno.

Pti vlastnim hodnoceni zaméstnancti 1ze pomérné snadno chybovat, Urban (2003,

s. 147) uvadi n€kolik nejcastéjSich ,,pasti, do kterych mtze spadnout hodnotitel.

Jednou takovou pasti je halo efekt. Dochazi k nému tehdy, kdyZ je zaméstnanec
v jedné oblasti své prace natolik dobry, ze hodnotitel poté piehlizi i ignoruje
vykonnostni problémy v jinych ¢astech prace. Ptiklad tohoto efektu miZze byt podle
mého nazoru dobie ukazan na pozici prodejce, ktery podava vysoky vykon v oblasti
prodeje a zvySuje tak zisk celé¢ firmy, ale nevyplituje pottebné dokumenty. Hald
efekt mize mit 1 svou obracenou podobu. To nastavd tehdy, kdyz nedostate¢na
vykonnost v jedné oblasti prace negativné ovlivni 1 dalsi oblasti prace, ve kterych

zaméstnance muze podavat dobré vykony. Piiklad negativniho hal6d efektu mé

%S tim souvisi podle mého nazoru neformalni hodnoceni, které probiha pribéiné béhem roku.
Nadfizeny by tedy pfi kazdém problému mél zaméstnance informovat a nenechdvat to az na formalni
hodnoceni.
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napadé na pozici tovarniho dé€lnika, ktery dlouhodobé podava vyborny vykon, ale na
konci hodnoticitho obdobi nedopatifenim poskodi jednu zakazku a zpiisobi tak
obrovskou $kodu. Stikar (2003, s. 69) dopliuje, 7¢ halé efekt vznika v pripads
hodnoceni podle vice kritérii, kdy dochdzi k nesoumérnému hodnoceni téchto

kritérii.

Dalsi pasti jsou stereotypy, jejichZ podstatou je to, Ze hodnotitel pti posuzovani
pracovniho vykonu svych zaméstnancti podléhd riznym piedsudkim a obecnym
soudim. U stereotypi m¢ napadéd klasicky ptiklad rozliSovani mezi schopnostmi
zeny a muze, kdy hodnotitel mize automaticky davat lepsi hodnoceni vykonnosti

muzi neZ zené pi1 hodnoceni technickych €1 IT oblasti.

Urban déle uvadi tzv. srovndvdni, ke kterému muize dochéazet pifi soucasném
hodnoceni dvou zaméstnancii. Hodnotitel md potom tendenci tyto dva zaméstnance
srovnavat a v ptipadé, Ze jeden ze zaméstnancli ma velmi vysoky vykon, tak druhy
zaméstnanec muZe byt hodnocen hiife, neZ by tomu bylo, kdyby nebyl s nikym
srovnavan. Proto by hodnoceni mélo byt nezavislé a nemélo by byt ovlivnéno tim,

jak dobfi €i Spatni jsou ostatni zaméstnanci.

U hodnoceni se miize objevovat také tzv. efekt zrcadla, ktery znamend, ze vétSina
osob ma tendenci hodnotit 1épe osoby, které si jim podobaji. Posledni nejcaste)si
chybou je pak podle Urbana tzv. manazer jako ,, mily ¢lovek®, kdy mnoho manazer
ma obavy z hodnoceni zaméstnanct kviili tomu, Ze jsou nuceni hledat nedostatky a

poté tyto nedostatky probirat se zaméstnanci.
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4. Navaznost hodnoceni na ostatni personalni ¢innosti

Pravidelné hodnoceni zaméstnancii je soucasti personalnich Cinnosti a celého
tizeni lidskych zdroji, ve kterém hraje dilezitou roli: ,,Ditvodem je to, Ze bez
fungujictho dlouhodobého a pravidelného hodnoceni nedojde podnik k uspésnému
plnéni veétsiny persondlnich cinnosti jako jsou — rozmistovani, povySovani,

vzdelavani a rozvoj, odménovani* (Duda, Tomsik, 2011, s. 136).

Némec, Bucman a Sikyt (2008, s. 74) uvadéji, ze vystupy z hodnoceni pracovnikii
jsou podkladem pro variabilni slozku odménovani, takzvany vykonnostni bonus.
Nejvétsi cast bonusu tvori individudlni cile, jelikoz na jejich plnéni ma zaméstnanec
ptimy vliv. V procentech to tedy znamend, Ze rozlozeni jednotlivych sloZzek bonusu
tvoii 70% individualni cile, 20% usekové cile a 10% celopodnikové cile.”!
V modernim pojeti fizeni lidskych zdroji se u odménovani nejedna pouze o penézni
bonus, nebo jiné¢ formy penézni odmény, ale jedna se napf. o pochvalu,
zaméstnanecké vyhody ¢i povySeni. Odmény muizeme rozdélit na vnéjsi, tedy na
hmatatelné odmeény a odmény vnitini, které souvisi se spokojenosti na pracovisti

(Molek, 2008, s. 98).

Hook a Foot (2002, s. 235) upozoriiuji na to, ze ne vzdy mzda odvijejici se od
vykonu muze motivovat zaméstnance. Podle nich je dilezité, abychom byli opatrni,
pokud chceme propojit systém hodnoceni se mzdou. Hlavni je zajistit, aby kritéria

hodnoceni byla objektivni, nezaujata a bez jakychkoliv predsudki.

Celkové se da fict, Ze o hodnoceni pracovnikli se miZe opfit celé personalni
planovani. Vysledky hodnoceni by mély byt brany v tvahu pti pldnovani rozvoje a
vzdélavani zaméstnanci, 1 pfi planovani potfeby zaméstnancii a zvazovani moznosti
pokryti této potteby z vnitinich zdroji. Hodnoceni pracovnikii se opira o popisy
pracovnich mist, ale na druhé strané muize hodnoceni slouzit kredesignu
jednotlivych pracovnich mist. Dale pak hodnoceni slouzi pro ziskdvani a vybér
pracovnikil, zejména pak pro posuzovani efektivnosti ziskdvani a vybér pracovnikd.
Jak jsem vySe zminovala, tak hodnoceni ma vliv na vzd&lavani a rozvoj
zaméstnancl, ale na druhé stran€ 1 tyto personalni ¢innosti ovliviiuji hodnoceni,

jelikoz se podileji na vy$$im pracovnim vykonu. Dale pak hodnoceni pracovniki

! Individualni, usekové a celopodnikové cile jsou soucasti dohody o pracovnim vykonu (viz. Kapitola
1.2.1 Principy fizeni pracovniho vykonu)
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ovliviiuje 1 rozmist'ovani zaméstnanct a oblast pracovnich vztahti (Koubek, 2009, s.

231-232).

42



5. Teoreticko-empirické schéma

V této Casti prace vytvorim schéma, ktery nam ukaze v jaké provazanosti je
hodnoceni zaméstnancti s dal§imi personalnimi ¢innostmi a jak by idealné mohlo

vypadat hodncoeni v mnou vybrané organizaci.

Organizacni a
strategické cile
1191107

Dohoda o
pracovnim vykonu a
osobni plan rozvoje

Kritéria hodnoceni

Nesystematické
Hodnotici rozhovor hodnoceni
pracovniki

Systematické
hodnoceni
pracovniki

Rizeni pracovniho
vykonu

Kariérni rist Rozm|st0\,/aon| oameneyam Vzdelavanla,rozvm
pracovnikd pracovnika

Schéma 1: Proces hodnoceni ve vztahu k ostatnim personalnim ¢innostem.
Legenda: nesystematické hodnoceni probiha v celém cyklu
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Na zacatku kazdého hodnoceni mame urcitou firemni strategii a kulturu, ze které
potom vyplyvaji organizac¢ni cile, které ma v imyslu organizace plnit jako celek.
Tohle je jakysi zadklad, ze kterého se vytvaii fizeni pracovniho vykonu a poté
hodnoceni pracovnikli. Cely cyklus hodnoceni je ovliviiovan témito organiza¢nimi
cily. Zamé&stnanclim jsou nastavovany takové osobni cile, které jsou co nejvice
v souladu s celopodnikovymi cily. To dokazuje 1 definice, kterou uvadim v kapitole
1.2 Rizeni pracovniho vykonu od Sikyie, ktera pro rovzpomenuti zni takto: , Rizeni
pracovniho vykonu je systematicka cinnost manazeru, ktera sméruje k realizaci

strategickych cilii organizace cestou dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu

zaméstnancu.*

NeZ se uskute¢ni samotny proces fizeni, tak se stanovy dohoda o pracovnim
vykonu, osobni plan rozvoje a také se musi stanovit kritéria, ktera budou u dan¢ho
zaméstnance zkoumana. Tuhle pfipravu na fizeni pracovniho vykonu ovliviuji cile
organizace. Stanoveni dohody znamend, Ze se musi definovat role zaméstnance, tedy
co vSe bude vykondvat, dale v dohod¢ musi byt uvedené individualni i tsekové cile.
Na této dohod& se musi nadiizeny i podfizeny domluvit a musi s ni souhlasit.”* V
ramci dohody se musi ob¢ strany domluvit 1 na pldnu osobniho rozvoje, ktery
stanovuje postup, jakym zaméstnanec muze zvySit své znalosti, schopnosti ¢i
dovednosti. MiZze se jednat napf. o plany $koleni nebo vzd&lavani.”’ Nez zapo&ne
samotné fizeni, musi byt stanoveny jesté kritéria, podle kterych se bude hodnotit.
Kritéria mohou byt bud’ objektivni, nebo subjektivni, zaméfena na vstup, proces ¢i
vystup. Zalezi na konkrétnim charakteru prace, které kritérium bude zvoleno. Tyto

kritéria musi byt efektivni, spolehliva a méfitelnd. **

Teprve po ujasnéni si vySe zminénych véci muze dojit k fizeni pracovniho
vykonu, ktery by bez toho nemohl byt realizovan. V celém procesu fizeni pracovniho
vykonu probiha nesystematické hodnoceni pracovnikii, které je pfitomno v kazdé
fazi hodnoceni az po systematické hodnoceni. V této cCasti nadiizeny pribézné
kontroluje plnéni tkolii a cilfi, na kterych se navzajem dohodli se zaméstnancem.*
Po uplynuti ptedem stanoveného obdobi, které vétSinou byva jeden rok, nastava dalsi

faze hodnoceni, a to formdlni hodnoceni, které znamend hodnoceni na konci

22 Viz. dohoda o pracovnim vykonu v kapitole 1.2.2 Proces fizeni pracovniho vykonu
2 Viz. Kapitola 1.2.2 Proces fizeni pracovniho vykonu

% Viz kapitola 2.3 Kritéria hodnoceni pracovniku

> Viz kapitola 1.2 Rizeni pracovniho vykonu
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sledovaného obdobi vétsinou formou hodnoticiho rozhovoru. Idealné by v organizaci

méli probihat ob& formy hodnoceni.*®

Diilezitou soucasti systematického hodnoceni je hodnotici rozhovor, ktery tvofii
zavér systematického hodnoceni. Hodnotici rozhovor obsahuje jak vlastni
sebehodnoceni, tak hodnoceni nadfizeného. Jednd se, jak z nazvu vyplyva, o
rozhovor, kde se zhodnoti dosaZzeni poZadovaného pracovniho vykonu =za
hodnocenou dobu. Zaméstnanec ziska zpétnou vazbu a sdm méa moznost zhodnotit
svij vykon. Dulezita je ptiprava obou stran na rozhovor, aby rozhovor byl efektivni.

01 w ;o S 7 2
Pribéh hodnoticiho rozhovoru se pak zaznamenava do hodnoticiho archu.?’

Vystupem hodnoticiho rozhovoru je pak plan osobniho rozvoje, dalsi dohoda o
pracovnim vykonu na nasledujici obdobi. Cyklus se tedy vraci zpét na zaCatek a
nastavd dalSi obdobi fizeni pracovniho vykonu. Tento cyklus je znazornén vySe
v teoreticko-empirickém schématu. Cely cyklus hodnoceni pracovnikli ovliviiuje
ostatni persondlni ¢innosti jako rozvoj a vzdélavani pracovniki, kariérni rist a
rozmistovani pracovnikti diky tvorbé osobniho planu rozvoje. Hodnoceni ovliviiuje

v v oy r o v ’ ros 12 v ’ v 7 ’ 2
odme&iiovani, které miize byt zavislé na dosazeni pozadovaného vykonu.*®

5.1 Optimalni model hodnoceni zaméstnanci ve firmé XY

Nyni se zaméfim na optimalni podobu hodnoceni pro firmu XY. Tato firma ma
dlouholetou tradici a je soucasti mezinarodni korporace, kterd ma své pobocky po
celém svéteé. Hadam, ze diky své dlouholeté tradici ma silnou firemni kulturu, na
kterou klade diraz. Myslim si, ze hned po nastupu zaméstnance se firma snazi, aby

se identifikoval s touto firemni kulturou a s jejimi cili.

Firma XY ma pfes tisic zaméstnanci, takze je velice dulezité, aby byly presné
definovany role jednotlivych zaméstnavateli a nedochdzelo k nedorozuméni. Myslim
si, ze musi byt kladen velky diraz na vytvofeni dohody o pracovnim vykonu a
dalSich ptipravnych zalezitostech. V této firmé je velky pocet délnickych pozic, tudiz
se domnivam, Ze v dohodé€ by pro tyto zaméstnance nemély byt pouze individualni

cile, ale 1 tymové cile, které¢ se dé€lnicti zaméstnanci budou snazit splnit v ramci

2% Viz kapitola 2.2 Formy systému hodnoceni pracovnik(
7 Viz kapitola 3.2 Hodnotici rozhovor
%8 Viz kapitola 4. Navaznost hodnoceni na ostatni personalni ¢innosti
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smény. U THP pracovnikii se zase domnivam, ze by v dohod¢ mély byt prevazné
individualni a celopodnikové cile. Rozdil spociva 1 ve vytvofeni osobniho planu
rozvoje, jiny bude u THP pracovniki a jiny zas u délnickych pozic. Délnické pozice
se budou napf. zamétovat na rizna Skoleni ohledné stroji, tedy na ,hard skills* a
THP pracovnici na tzv. ,,soft skills®, tedy ziskani kompetenci v oblasti chovani, kdy

se muze jednat o rizna Skoleni jak vést lidi, jak teSit kritické situace apod.

S tim souvisi 1 volba kritérii, ktera by idealné¢ méla byt pro d€lnické pozice jind a
jina pro THP pracovniky. Volba kritérii hodnoceni musi byt taky pfesné definovana.
Kritérii mize byt cela fada, avSak opét zalezi na konkrétnim charakteru prace. U
takto velké firmy je dilezité, aby kritéria byla jasné¢ dana. Milkovich a Boudreau
(1993, s. 151) uvadi priklady kritérii jako odborné znalosti, loajalita, tvofivost, plnéni
ukolii, pravidelna dochédzka, urazovost, opravy zafizeni apod. U d€lnickych pozic by
se m¢l klast diraz na kritéria tykajici se vSech tii oblasti, tedy na kritéria procesu a
vystupu, jako napiiklad kritéria: plnéni ukold, Setrné chovani k zatizeni, pravidelna
dochazka®, kritéria vstupu mohou byt znalosti jako rizné licence, osvédéeni &i
Skoleni atd. U téchto pozic je nepotiebné sledovat kritéria jako spokojenost
zékaznikli, nebo vramci znalosti a dovednosti kritéria jako ctizadost, tvofivost,
schopnost vést ostatni apod. U THP pracovnikli by se mélo zas jednat o kritéria
zaméfené predevSim na vstup a proces jako pravé jazykové znalosti, tvofivost,
odolnost vici zatézi, schopnost vést ostatni, schopnost fesit krizové situace a dalsi

kritéria, ktera jsou pottebnd pro vedouci pozice.

Co se tyce volby metod, tak idealné by mélo hodnoceni probihat pomoci
hodnoticiho rozhovoru, jako zadkladni metody hodnoceni. Myslim si, ze pro takto
velkou firmu je diilezita systemati¢nost a jasné dané kroky. Systematické hodnoceni
by mélo byt podloZeno pisemnymi formulafi a dokumenty. Vhodna metoda se mi zda
1 metoda fizeni podle cilti. U vedoucich pracovnikii by mohla byt 1 metoda 360, diky
které bude vedouci zaméstnanec hodnocen ze vSech stran. U délnické pozice je podle
meého nazoru idedlni praveé hodnotici rozhovor, kde hodnoti zaméstnance jeho pfimy
nadiizeny a on sam. Délnické pozice v této firmé jsou pfevazné rutinni a obecné
vzato se ma, ze ¢im je prace rutinnéjsi, tim mensi je snaha pracovnika projevovat se

nezavisle. Proto mtize byt vhodna metoda takova, kterd je zalozend na porovnavani

%% pravidelna dochazka je podle mého nazoru v takto velké firmé s velkym mnozstvim délnickych
pozic velice dllezité kritérium.

46



s pracovnimi normami, jako napf. hodnotici stupnice. Nevhodnd metoda pro tuto
firmu je napt. mystery shopping, jelikoz vétSina zaméstnanct neptijde do kontaktu se

zékazniky.

Samotné fizeni pracovniho vykonu by méli vést pfimi nadiizeni, kteti jsou
v kontaktu s pracovnikem na pracovisti, tzn., ze u délnickych pozic by to idedlné
méli byt sménovy mistti, ktefi jsou pfitomni s nimi kazdy den v praci. Diky tomu, Ze
firma XY ma pies 1000 zaméstnanct, je dilezité, aby se kladl diraz na formalni
hodnoceni pracovnikii. Neformalni hodnoceni béhem roku by se mélo vyskytovat
také, pfevazné pro sbirani materidlu a poskytovani zpétné vazby. Hlavni by tedy
meélo byt formalni, nebo-li systematické hodnoceni zaméstnancti, pomoci metody
hodnoticiho rozhovoru, doplnéné o neformalni hodnoceni zaméstnancit béhem roku.
Také by se mélo dbat na detailni zaznamenavani rozhovoru do hodnoticiho archu,

aby vedouci pracovnik v ptipadé, ze Cte tento dokument, védél vse dilezité.

Ve firmé XY by se mél tedy klast diiraz na systematicnost, jasn¢ dana pravidla a
kritéria hodnoceni. Hodnoceni by se mélo 1iSit v zavislosti na charakteru prace, kde

nejvétsi rozdil vidim u délnickych pracovnikii a THP pracovniki.

5.2 Charakteristika vybrané organizace

V této kapitole kratce popiSu organizaci, kterou jsem si zvolila pro ucel své
diplomové prace. Z divodu zachovdni anonymity neuvedu pravy nazev této

organizace, ale budu ji nazyvat pouze firma XY.

Firma XY je pfednim vyrobcem elektronickych soucéastek a komponenti, které se
nachazeji v mnoha elektrickych a elektronickych zatizenich kolem nds, jako napf.
v lednickéch ¢i parkovacich senzorech na autech. Firma XY je ¢lenem mezindrodni
korporace, ktera byla zalozena uZz vroce 1935. Cela spolecnost ma pies 80000

zaméstnancu po celém svéte a jeji celosvétovy prodej dosahuje 7 miliard EUR.

Samotné firma, ve které probihd muj vyzkum, vznikla v roce 1989. Co se tyce
zaméstnanci, tak tato firma ma kolem 800 zaméstnanci kmenovych a kolem 150

agenturnich zaméstnancli, kdy slozeni zaméstnancii podle pohlavi je v celku
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vyrovnané, muzi tvoii 52% a zeny 48%. PenéZni obrat firmy je kolem 1,4 miliardy

K¢.

V priloze 1 ptikladdm organizacni strukturu firmy, diky které miZeme vidét
postaveni nadiizenosti a podiizenosti, které ovliviiuje proces hodnoceni pracovnikii.
Co se tyka konkrétné struktury persondlniho oddé€leni, tak se skladd z vedouciho
personalniho oddéleni, mzdové ucetni, personality — ndbory, personalisty —
vzdélavani, personalisty — fizeni vykonu a zpusobilost, referenta persondlniho
oddéleni a mzdové Ucetni. V ptiloze 2 pak dale piikladam procesni list pro lidské

zdroje, ve kterém jsou jednotlivé procesy, které probihaji v ramci lidskych zdrojt.
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6. Metodologie

6.1 Vyzkumné otazky

Cilem prace je prostfednictvim ptipadové studie popsat systém hodnoceni
zaméstnanc v konkrétnim organizaénim prostiedi a na zdkladé¢ odborné literatury
analyzovat zvoleny jev v ramci jeho realného kontextu z hlediska jeho vhodnosti a
tim zodpovédét zikladni vyzkumnou otdzku, kterd zni: ,Je systém hodnoceni

pracovnikii ve firmé XY nastaven vhodné?

Dil¢i vyzkumné otazky, které slouzi, jako podklad pro zodpovézeni hlavni

vyzkumné otazky jsem si zvolila nasledovné:
wPodle jakych kritérii jsou pracovnici hodnoceni? “
., Jaky ucel ma hodnoceni pracovnikit podle organizace? “

»INa zakladeé jakych postupu je hodnoceni pracovnikii realizovano ve firmeé XY? *

6.2 Vyzkumna strategie

Kvili charakteru cile prace a hlavni vyzkumné otazky odvozené zcile jsem
zvolila pro svou praci kvalitativni metodologii, konkrétnéji tedy vyzkum pomoci
piipadové studie. Kvalitativni vyzkum je definovan takto: ,Kvalitativni vyzkum j
proces hledani porozumeéni zaloZeny na riiznych metodologickych tradicich zkoumani
daného socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni, holisticky
obraz, analyzuje riizné typy textii, informuje o ndazorech ucastnikii vyzkumu a provadi
zkoumani v prirozenych podminkach* (Creswell, 1998 in Hendl, 2016, s. 46). Pti
kvalitativnim vyzkumu ziskdva vyzkumnik podrobny popis a vhled pii zkoumani
jedince, skupiny, uddlosti ¢i fenoménu. Jednotlivé fenomény se zkoumaji
v ptirozeném prostiedi. Nevyhodou kvalitativniho vyzkumu je to, ze vysledky
nemusi byt generalizované na populaci, vyzkum je casto dlouhy a naro¢ny a
vysledky mohou byt snadnéji ovlivnény vyzkumnikem a jeho subjektivnimi
preferencemi (Hendl, 2016, s. 48). Cilem kvalitativniho vyzkumu je vytvareni

novych hypotéz, nového porozuméni a nové teorie (Disman, 2002, s. 286).
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Pti kvalitativnim vyzkumu se tedy nejedna o zkoumani velkého poctu jedinct ¢i
piipadi, ale o detailni rozbor par piipadi. Tyto piipady jsou zkoumany do hloubky a
cilem je proniknout do urCitého problému a pochopit ho. Ztoho vyplyva i

omezengj$i moznost zobecnéni vysledki.

Pro svoji praci jsem si tedy zvolila v rdmci kvalitativniho vyzkumu pripadovou
studii, kterou Hendl (2016, s. 101) charakterizuje takto: ,,Vyzkum pomoci pripadové
studie se zaméruje na podrobny popis a rozbor jednoho nebo nékolika malo
pripadu.© Je to vlastné empiricky design, jehoz smyslem je velice podrobné
zkoumdani a porozuméni jednomu ¢i nékolika ptipadim. Sbér dat se musi vztahovat
k objektu vyzkumu (ptipadu), (Svati¢ek, Sed’ova a spol., 2007 s. 97). V ptipadové
studii tedy sbirdme velké mnozstvi dat o jednom ¢i n€kolika ptipadech. Piipadova
studie mize byt né€kolika druht z hlediska sledovaného ptipadu, jednd se o osobni
piipadovou studii, studii komunity, studie socidlnich skupin, studie organizaci a
instituci a zkoumani programt, udalosti, roli a vztahi (Hendl, 2016, s. 103-104).

V mém ptipadé se jednd o pfipadovou studii organizaci a instituci.

Ptipadova studie se da dale rozd¢lit na intrinsitni ptipadovou studii, ktera se
vénuje jednomu piipadu a chce ho dokonale poznat. Vztah k obecnéjsi problematice
nehraje roli. Dalsi je pak instrumentalni ptipadova studie, kdy si vyzkumnik zvoli
jev, ktery chce zkoumat a pak vyhledd piipad nebo nckolik ptipadl, které jev
reprezentuji a ty pak zkouma. Poslednim druhem je kolektivisticka ptipadova studie,
kterd znamena hloubkové zkoumani vice instrumentalnich ptipadt (Hendl, 2016, s.
105-106). V ramci svého vyzkumu jsem zvolila intrinsitni pfipadovou studii, jelikoz
se zaméfuju na jedinou organizaci a snazim se o pochopeni fungovani urcité Casti

organizace €1 instituce.

6.3 Volba indikatoriu — operacionalizace

Po volbé vyzkumné strategie a technik vyzkumu nastava dalezita cast vyzkumu,
tedy volba indikatort. Zich (2004, s. 43) definuje indikatory takto: ,/ndikatory
postihuji problematiku vyzkumného zdjmu a umoznuji shromazdeni potrebného

mnozstvi kvalitnich informaci.* Indikdtory mohou byt dvojiho druhu, indikatory
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spole€né vSem zkoumanym kulturdm a indikatory specifické pro kazdou danou

kulturu (Disman, 2002, s. 350).

Nejdfive jsem si na zdkladé dil¢ich vyzkumnych otdzek stanovila znaky, které
chci sledovat a poté vytvofila indikatory, pomoci kterych je moZné zmapovat znaky.
U kritérii hodnoceni mé nejvice zajimaly oblasti hodnoceni a vhodnost kritérii, coz
vyplyva z teoretické Casti vyzkumu. Na zaklad¢ sledovanych indikatort byl poté
sestaven okruh otdzek pro dotaznik. V nasledujici fabulce 2. je znazornéna

operacionalizace a sledované indikatory.

Tabulka 2:

Hlavni vyzkumna otazka: ,,Je systém hodnoceni pracovniku ve firmé XY nastaven
vhodné?

Dilci vyzkumné | Sledované koncepty | Indikatory

otazky (znaky)
wPodle jakych Oblasti hodnoceni
kritérii jsou Vstup Kompetence a dovednosti
pracovnika
pracovnici
hodnoceni? “ Proces Chovani na pracovisti
Vystup Vykon a vysledky

zaméstnance (AD+D)

Objektivita, pocet, validita

Vhodnost Kritérii (AD+D)
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., Jaky ucel ma Komunikace Poskytovani a pfijimani

hodnoceni zpétné vazby (D)

pracovnikii podle | Odmé&hovani udélovani osobniho piiplatku
na zakladé vysledku

organizace? “ hodnoceni (AD)

Vyuziti hodnoceni pii

Rozmist’ovani » N
pfevodu zaméstnance na
jinou pozici, jeho povySeni ¢i
propusténi (AD)

Vzdélani a rozvoj Prohlubovani ¢i rozsifovani

kvalifikace, skoleni (AD+D)

Na zékladé internich
dokumentt a dotazniku
(AD+D)

Definice ucelu
hodnoceni

,»Na zaklade jakych | Piipravné obdobi Stanovovani kritérii a metod

hodnoceni (AD+D)
Tvorba formulaia
hodnoceni Casovy harmonogram
Skoleni hodnotiteli (D)
Zasady pro pripravu
realizovano ve hodnoceni (AD)
Obdobi ziskavani
Jirmé XY?* . i Kazdodenni zpétna
informaci

vazba
Zaznamenavani priabézného
hodnoceni
Zasady pro priubéh
hodnoceni (AD+D)

postupii je

pracovnikii

Obdobi Hodnotici rozhovor (pfiprava
vyhodnocovani hodnotitele, sebehodnoceni
hodnoceného, pribeh
rozhovoru)

Prace s hodnotitelskymi
dokumenty, formulati
(AD+D)

informaci

AD = analyza dokumentt, D = dotaznik

U indikatorti jsem potom stanovila, jakym zptisobem budou zjiStovany, tedy jestli

analyzou dokumentli nebo pomoci dotaznikli. A poté sestavila otazky do dotazniku:
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Operacionalizované otazky do dotazniku

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

Jaky ucel ma podle Vaseho nazoru hodnoceni pracovnikii? — otazka tykajici
se 2. dil¢i vyzkumné otdzky a vSech jejich indikatort, tedy definovani ucelu a
navaznost hodnoceni na dals$i personalni ¢innosti.

Které body pracovniho rozhovoru povazujete za diilezité a proc¢? — otazka
tykajici se 3. diléi vyzkumné otazky, konkrétné¢ popisuje obdobi
vyhodnocovani informaci, tedy hodnotici rozhovor.

Je podle Vas néjaka oblast hodnoceni opomijena a méla by se ji vénovat vetsi
pozornost? — otazka tykajici se 1. dil¢i vyzkumné otazky, tedy indikatory
oblasti hodnoceni a vhodnosti kritérii.

Povazujete oblasti hodnoceni schopnosti a dovednosti zaméstnance (ad bod
3) za odpovidajici? Zda zvolené oblasti skutecné hodnoti vykon
hodnoceného? — otézka tykajici se 1. dil¢i vyzkumné otazky, odpovida na
indikator vhodnosti kritérii, na jejich objektivitu a validitu.

Povazujete pouzivanou metodu hodnoceni za vhodnou pro dany typ pracovni
cinnosti? — otazka tykajici se 3. dil¢i vyzkumné otazky, a to indikéatoru
piipravného obdobi v hodnoceni, tedy tvorba metod hodnoceni.

Probiha skoleni hodnotitelii? Pokud ano, jakym zpiisobem? — otazka tykajici
se 3. dil¢i vyzkumné otazky, tyka se ptipravného obdobi hodnoceni.

Chybi vam proSkoleni , Jak vést rozhovor se svym podrizenym?*“ (externe,
interné) — otazka tykajici se 3. dil¢i vyzkumné otazky, tyka se ptipravného
obdobi hodnoceni.

Komunikujete s hodnocenym zaméstnancem o jeho pracovnim vykonu mimo
pracovni rozhovor (béhem roku)? — otazka tykajici se 3. dil¢i vyzkumné
otazky, konkrétn€¢ obdobi ziskdvani informaci (zpétnd vazba, pribézné
hodnoceni), dotyka se 1 2. dil¢i vyzkumné otdzky (komunikace)

Muizete popsat, jak vyuzivate vysledky hodnoceni pracovniku v ridici praci se
zameéstnanci. — otazka tykajici se 2. dil¢i vyzkumné otazky, kterd se dotyka
vSech indikatorti (ndvaznost na ostatni persondlni ¢innosti — odménovani,
rozmistovani, vzdélani a rozvoj)

10)Jak byste zhodnotil/a vyuziti vysledkii, naplnéni cilit hodnoceni a vhodnost

celého systému hodnoceni? — zhodnoceni vhodnosti systému hodnoceni
(tyka se vSech dil¢ich vyzkumnych otdzek)

6.3 Metody a techniky sbéru dat

Pro napInéni mnou stanoveného cile prace vyuziju metodu sbéru dokumentti a

metodu dotazovani. Konkrétné se bude jednat o analyzu dokumentt a dotaznikové

Setfeni. Myslim si, Ze kombinace zptsobl ziskavani informaci je velice pfinosna,

protoze napt. dokumenty sice poskytuji mnoho cennych informaci, ale znich

neodhalime nazory lidi na danou problematiku.
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Pti analyze dokumentii jde o zkoumani jakykoliv zaznamti. V dokumentech se
mohou objevovat osobni ¢i skupinové védomé ¢i nevédomé postoje, proto mohou
byt vyznamnym zdrojem poznani. Mlze se jednat o knihy, novinové Clanky, ale 1
napt. fotografie. V mém ptipad¢ budu analyzovat firemni dokumenty, které vznikly
za jinym ucelem, neZ pro mlj vyzkum. U téchto dokumentl se budu zamétovat nejen
na obsah jednotlivych dokumentd, ale také na zpisob jejich zpracovani a naslednou

aplikaci v mnou zkoumané organizaci.

Druhou metodou, kterou pouziji ve svém vyzkumu je dotaznikovda metoda. Ja
jsem zvolila dotaznik s otevienymi otazkami, abych respondentim ponechala
relativni volnost v odpovédich. Hendl (2016, s. 190) uvadi, ze tento typ metody se
pouziva pro doplnéni informaci a zdlraziuje, ze je dulezitd, aby respondent mél
dostatek ¢asu na zodpovézeni otazek. Cilovou skupinou, pro kterou dotazniky budu
vytvafet, jsou nadfizeni, ktefi provadi hodnoceni svych podfizenych. Je to ztoho
davodu, protoZze se domnivam, Ze dilezité informace o hodnoceni zaméstnanct

mohou poskytnou pravé hodnotitelé. V naSem piipad¢ se bude jednat o mistry.

6.4 Vyzkumny soubor a jeho vybér

JelikoZ je mly vyzkum realizovan jako ptipadova studie, tak se soustfedim na
analyzu jednoho konkrétniho ptipadu. V kvalitativnim vyzkumu jsou jednotky nebo
ptipady vyzkumu voleny. Jednotkou mého vyzkumu je organizace a zaméstnanci této

organizace a interni dokumenty.

Vybér vyzkumného souboru se fidi pfedem danou strukturou vybéru. Dle
Hendla (2016, s. 153) jsou v tomto pfipadé€ kritéria pfedem znama a nezavisla na
vysledcich vyzkumu. V mém ptipad€ jsem se soustfedila na kritéria, ktera souviseji
se vztahem nadfizenosti a podiizenosti. Ugelovym vybérem jsem po domluvé
s vedouci prace zvolila jednotky, které budou poskytovat dostatek informaci, a to
nadiizené pracovniky, ktefi provadi hodnoceni. Konkrétné se jednalo o hlavni a

sménove mistry.
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6.5 Postup realizace vyzkumu

Volba tématu a stanoveni vyzkumnych otazek jsem stanovila takovym
zpusobem, aby vysledky mé prace ptinesly praktické informace a moznost jejich
vyuziti.

Sbéru dat pomoci analyzy dokumentti a dotazniki ptfedchéazely Casté navstévy
organizace. V této organizace jsem byla na stazi, takze jsem méla jedinecnou
moznost zaclenit se do dané organizace, sledovat chod firmy a zmapovat jednotlivé
¢innosti personalniho oddéleni. Po konzultaci se svou vedouci prace jsme se shodly,
ze cilovou skupinou pro dotazniky budou jednotlivi mistii, ktefi sami provadéji
hodnoceni svych podiizenych. Nejdfive jsem dotaznik zkonzultovala se svou
vedouci prace a poté ho poskytla vedoucimu personalniho oddéleni pro piipadné
poznamky. Na zaklad¢ toho jsem poté dotaznik jesté upravila, aby vysledky byly

k co nejvétsimu prospéchu dané organizace. *°

Kontaktovani osob probéhlo prostfednictvim emailu, kdy vedouci persondlniho
oddéleni rozeslal tvodni email se stru¢nym popisem mého zaméru prace a s prosbou
o vyplnéni dotazniku. Dotaznikové Setfeni probihalo v mésici unoru. Respondentim
jsem zdlraznila, Ze vyzkum a veskeré informace ziskané z dotaznikil jsou anonymni
a tudiz nemusi mit obavy s odhalenim jejich identity, proto mohli dotazniky posilat
nejenom emailem, ale déavat je vytiSténé a nepodepsané do schranky v dané

organizaci.

Vyzkum probihal v radmci etickych zésad, jelikoZ kazdy vyzkum musi probihat
vsouladu setickymi zdsadami. Mezi zékladni etické zasady vyzkumu patii
informovany a pouceny souhlas, to znamena, Ze Clovék, ktery se ucastni vyzkumu,
musi byt plné informovan o pribéhu a okolnostech vyzkumu. Jedna z dalSich
etickych zasad je svoboda odmitnuti, tedy Ze ucastnici mohou kdykoliv odmitnout
ucast na vyzkumu. DileZitou zasadou je také anonymita, idedln€ by ani vyzkumnik
nemé¢l znat identitu ucastnikl, popfipad¢ jejich identitu nesmi odhalit nikomu

dalsimu (Hendl, 2016, s. 157).

V rédmci etickych zasad zdaraziuji, Ze jsem do zkoumané organizace vstupovala

na zaklad¢ ohlaSeni a po souhlasu vedouciho personalniho oddéleni. Vedeni jsem

%% podoba dotazniku v pfiloze 4

55



informovala o ucelu svého vyzkumu a zdiiraznila anonymitu. Proto také nepouzivam

skute¢ny nazev organizace, ale nazyvam ji jako firma XY.

Ve svém vyzkumu jsem respondentim v dotazniku zdlraznila, Ze vSe je
anonymni a ziskané¢ informace budou pouzity pouze k akademickym ucelim.

Zkoumané osoby jsme informovala o ucelu a podstaté zkoumani.
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7. Analyza a interpretace dat

Cilem nasledujici kapitoly je analyza a interpretace dat zjiSténych zanalyzy
dokumentii a z dotaznikli. Roz€lenila jsem interpretaci dat na zakladé dilcich
vyzkumnych otdzek a indikatort pro vétsi piehlednost, tudiz do tii podkapitol.
V zé&véru poté odpovim na hlavni vyzkumnou otazku pomoci shrnuti ptedeSlych

dil¢ich vyzkumnych otazek.

Analyzy probihala tim zplsobem, Ze jsem v ziskanych datech hledala a
zaznamenavala opakujici informace, které dotazovani uvadéli. Pii analyze jsme dale

pak hledala data, kterd dané udaje potvrzuji, dopliuji, ale 1 vyvraceji.

7.1 Kritéria hodnoceni zaméstnanci
V nésledujici kapitole se zaméfim na analyzu kritérii hodnoceni pracovniki.
Cilem je zodpoveédét diléi vyzkumnou otazku: ,,Podle jakych kritérii jsou pracovnici

hodnoceni? “

7.1.1 Oblasti hodnoceni zaméstnanci

Kritéria hodnoceni by neméla byt zvolena bez pravidel, nybrz idealn¢ by méla byt
vytvofena na zakladé popisu pracovniho mista. Vymezeni kritérii hodnoceni je
dalezitou casti procesu hodnoceni. Kritéria hodnoceni jsou uvedena v bod¢ 3
schopnosti a dovednosti zaméstnance. Tvofi ji 6 kritérii, jednd se o zptlisobilost,
odborné znalosti a dovednosti, kvalita prace, produktivita prace, komunikace a
tymova prace. Zpusobilost ma pak Skdlu zpusobily nebo nezplisobily a k tomu je
jesté otazka jaky zpusobem to bylo ovéfeno, a to bud’ ustné, testem nebo prakticky.
Ostatni kritéria pak maji stejnou Skalu, a to vynikajici, nadprimérnd, primeérna,
podprimérna a nizkd. U délnickych pozic se kritéria hodnoceni vypliuji na zakladé
prubézného hodnoceni v OSOH, u THP pracovniki pak na zdkladé¢ Matic
kompetenci. Do vysvétleni by mél poté vedouci uvést, v jakych oblastech vidi
vyrazné pozitivni rysy a v jakych oblastech by se mé&l zaméstnanec dale rozvijet.
Interni dokumenty o téchto kritériich uvadeji: ,,Zde je potreba utvorit jasnou
predstavu o tom, jakymi schopnostmi a dovednostmi se zaméstnanec projevuje a kde
by mohly byt kompetence posileny nebo vybudovany. Zde je treba uvést nejen

kompetence pro aktualni ukoly, nybrz vSechny pozadované schopnosti i pro dalsi
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profesni vyvoj.“ U THP pracovnikt je pak pracovni rozhovor podobny, avsak kritéria
hodnoceni se 1i§i.”' Hodnoti se odborné kompetence, metodické kompetence (napf.
vedeni projektli, technika moderace), socialni kompetence (napt. teamové chovani,
komunikace a pfeddvani informaci, kvalita vedeni pii zodpovédnosti za personal) a

jazykové znalosti.

Co se tyCe oblasti hodnoceni, tedy vstupu, procesu a vystupu, tak kritéria
hodnoceni se zamétfuji na vSechny oblasti hodnoceni. Oblasti vstupu jsou
reprezentovany kritériem zplsobilosti a odbornych znalosti a dovednosti. Oblast
procesu je reprezentovana kritériem komunikace a tymové prace a oblast vystupu je
pak reprezentovana kvalitou prace a produktivitou prace. Hodnoti se tedy vSechny tii
oblasti, které jsou rozloZeny rovnomérné. U THP pracovniki je pak kladen diraz na

oblasti vstupu a procesu, coz pokladam za idedlni vzhledem k vedoucim pozicim.

7.1.2 Vhodnost pouZzitych kritérii
Jak jsem upozornovala vySe, tak kritéria hodnoceni jsou diferenciovana podle
vykonavané pracovni pozice, jina kritéria jsou u THP pracovnikli a jind zase u

délnickych pozic.

Co se poctu kritérii tyce, tak pro délnické pozice jich je 6, a pro THP pracovniky
jsou to 4 oblasti, avSak s tim, ze do kazdého kritéria hodnoceni spada vice oblasti.
Tento pocet kritérii vnimam jako optimalni. Diky tomuto poctu se hodnotitel
s hodnocenym mohou zaméfit na podstatu pracovnich ¢innosti zaméstnance a

nesoustfedit se na nedllezité slozky pracovniho vykonu.

Pocet kritérii je tedy optimalni, avSak na co jsem se vice zaméfila, tak na to, zda
zvolena kritéria povazuji dotazovani za vhodné a zda neni né&jaké kritérium, které je
opomijeno. Kritéria nezohlediuji vyznamnost pro konkrétniho hodnoceného
pracovnika. Kdy napftiklad kritérium tymové prace je dalezité u pozic, ve kterych se
musi spolupracovat, navzajem komunikovat, aby doslo k vysledku, kdezto u pozic,
kde zaméstnanec napt. kontroluje kvalitu vyrobku u pésu, neni potteba jakékoliv
tymové prace. Pi1 konzultaci s mistrem o syst¢tmu OSOH jsem vyslechla nazor, ze

napt. kritérium tymové prace, které se zadava jak u OSOH, tak 1 poté v pracovnim

1 Viz pfiloha 7: EFA pohovor (formulér)
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rozhovoru je pro jeho podfizené nedllezité, podle n¢j by ani na takovych pozicich,
jako jsou jeho podfizeni, tymova prace nemeéla hrat roli. AvSak co povazuji za
vhodné je nastaveni kritérii s odliSnou vdhou. U osobniho ohodnoceni ma kazdé

kritérium jinou vahu, kdy napf. kritériu kvality prace je dana nejvEtsi vaha.

Analyzou dat ziskanych z dotazovani jsem ziskala data o vnimani vhodnosti
nastavenych kritérii hodnotiteli, odpovédi z dotaznikl se tykali adekvatnosti kritérii.
Naprosta vétSina dotazovanych povazuje kritéria hodnoceni za adekvatni a vyvazené
pro ziskdni informaci a planovani cili a za odpovidajici, tedy ze hodnoti to, co
doopravdy maji. Jeden dotazovany k tomu hovofti: ,,Jak uz jsem zminil/a v otdzce ¢.
2, tento bod je pro mne hodné dulezity, komplexné vystihuje pracovnika a jeho
pristup k pracovni ¢innosti, kterou vykonava.* Avsak velka vét§ina dotazovanych by
ke kritériim hodnoceni piidala urcitou dalsi oblast, vSichni tedy zminuji: ,,Opomijena
je jejich celkovad spokojenost ve firmé, nejen po financni strance, naopak je tézké
popisovat jejich pripadny kariérni rust, pokud se jedna o lidi v preddiichodovém
veku, jakoz i u pracovnikii na predevsim pomocnych pozicich, kde zkratka k dalsimu
rustu neni potencial.”“ Dal§i dotazovani povazuji za opomijena kritéria tyto: ,.4no,
opomijena je doba odpracovani ve firmé plus pozice, které za tu dobu prosel. * ,,Za
opomijenou oblast povazuji hodnoceni zaméstnancii mezi stredisky, rozdilnost
narocnosti pozic mezi stredisky — stejné financni tarify.” ,,Opomijena je oblast
reseni problémii zaméstnancii — ndvrhy na drobna zlepseni.* ,,Mélo by se vice
hodnotit dovednost a odhodlanost urcitého pracovnika pro dany proces.* Nazory na
opomijenou oblast se tedy rozriziuji, mize to byt dano i odliSnymi pracovnimi

pozicemi a stiedisky, které vedouci pracovnici hodnoti.

Analyza kritérii hodnoceni také ukazuje na neobjektivitu kritérii hodnoceni, kdy
napfiklad mame kritérium odbornych znalosti a dovednosti, tak hodnotitel 1
hodnoceny si miize pod timto pojmem piedstavit téméet cokoliv a ptizplisobit si ho
podle dané situace a pracovni pozice, ¢imz by potom hodnoceni ztracelo na
objektivnosti a spravedlnosti. Na objektivitu navazuje i1 validita kritérii, kterd je
nepritkazna. Je to dano z toho divodu, Ze nelze prokazat, ze by dand kritéria méfila
realny pracovni vykon na danych pozicich, pokud predpokladame, Ze dand kritéria
hodnoti stovky zaméstnanct s predpokladem alesponi minimalni odli$nosti obsahu

prace.
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7.1.3 Shrnuti

V nasledujici ¢asti odpovim na dil¢i vyzkumnou otazku: ,,Podle jakych kritérii

Jjsou pracovnici hodnoceni?

Analyzou vysledkl bylo zjiSténo, ze kritéria hodnoceni se zaméfuji na vSechny
oblasti hodnoceni. Pokud bychom ptedpokladali, ze tvorba kritérii byla vazana na
cile organizace, které se zejména vdzou na oblasti vstupu a procesu, tak miizeme
vidét urCitou spojitost se stanovenymi kritérii. Pocet kritérii povazuji za adekvatni,

avSak u dotazovanych se objevovaly rizné nazory na opomijené oblasti hodnoceni.

Co povazuji za problematické, je oblast validity a objektivity kritérii, které by
mély byt pii tvorb€ kritérii brany v ivahu. AvSak uvazuji, Ze kritéria nemohou byt
natolik konkrétné¢ stanovend, aby vystihla celkovy ramec prace jednotlivych
pracovniki. Stanoveni kritérii ve firmé XY je souborem jednotlivych kritérii, které
nemaji vazbu na specificky vykondvané pracovni cinnosti. Vyhodu spattuji
v moznosti stanoveni vahy jednotlivych kritérii pfi OSOH. U kritérii mizeme
potvrdit optimélni pocet, avSak validita a objektivnost je nepriikazna. Je to ztoho
divodu, Ze ve firmé XY je vysokd rozriznénost pracovnich pozic a pracovnich
naplni. Pokud hodnotitelé¢ upravuji kritéria a hodnoceni pfesné nevi, podle jakych
kritérii byli hodnoceni, tak to povazujeme za chybné. Pokud vSak hodnoceni znaji
kritéria, podle kterych jsou hodnoceni a spojuji si je s redlnou pracovni néplni, kterou
vykonavaji, tak hodnoceni nepovazujeme ve velké mife za Skodlivé, avSak i1 piesto

vykazuje chybovost.

7.2 Uéel hodnoceni zaméstnanci

Tato podkapitola se vénuje analyze a interpretaci dat, diky kterym zodpovim dil¢i
vyzkumnou otazku: ,Jaky ucel ma hodnoceni pracovnikii podle organizace?* Tuto
kapitolu dale rozdé€lim jesté na dvé podkapitoly a to na definici ucelu hodnoceni a na

navaznost hodnoceni na dalsi persondlni ¢innosti.
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7.2.1 Definice uc¢elu hodnoceni
Ugel a funkce hodnoceni jsou popsany v internich dokumentech firmy XY. Ugel
hodnoceni je jiny pro nadiizen¢ho, firmu, personalni odd€leni a pro samotného

zameéstnance.

Pro nadfizeného je vyznam hodnoceni stanoven jako: ,,Ndstroj k aktivni motivaci
zameéstnancti, prostor pro pochvalu nebo nalezeni podpory a pomoci pri snizeni
pracovniho vykonu, zpétny pohled na to, ceho pracovnik v hodnoceném obdobi
dosahnul a dohoda o budoucich cilech, rozpoznani potencidlu (rezervy a hranice)
pracovniho vykonu pracovnika a hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu

«

pracovnika a v realizaci opatreni, ktera tomu napomahaji. ‘

Pro firmu je pak tuc¢el hodnoceni stanoven jako: ,,/nformace o pracovnim vykonu
zameéstnance, o jeho potencidalu a budoucich potiebdach, ovéreni, zda jsou pracovni
cile zaméstnanci shodné s cili firmy a zpétna vazba, jak efektivné jsou pracovnici

rizeni a kontrolovani.*

Pro personalni tsek je ucel hodnoceni stanoven jako: ,/dentifikace potieb skoleni
a vzdélavani, dosahy do planu vzdeélavani a rozvoje, podklady pro planovani a
naslednictvi ve funkcich i pro planovani personalniho rozvoje pracovnikii, podklady
pro rozmistovani pracovnikiu (povySovani, prerazovani na nizsi funkci, prevadeéni na
Jjinou prdci, propusténi a penzionovani pracovnikii), podklady pro posuzovani
efektivnosti vybéru pracovnikii a vhodnosti metod vybéru, podklady pro hodnoceni
efektivnosti vzdelavani pracovnikii a ucinnosti vzdélavacich programii, podklady pro
planovani pracovnikii (planovani potreby, ale i planovani zdrojii pracovnich sil,
v tomto pripadé vnitinich) a rozpoznani mozZnych stiznosti a disciplindarnich
probléemii.” Zde mizeme vidét jasnou navaznost hodnoceni pracovniki na dalsi

personalni ¢innosti.

A nakonec ucel hodnoceni pracovnikli pro samotné pracovniky je definovan jako:
,Otevieny rozhovor s nadrizenym o vsech problémech a spolecné s nenalezeni jejich
resent, porovnani svého individudlniho vykonu s ocekavanim a cili a na zakladeé toho
lepsi orientace, predkladani navrhu a ndpadu, pochopeni problémii pracovni
skupiny, utvaru a organizace, ziskani priméreného ocenéni, uznani a odmeny,
vyslechnuti konstruktivni kritiky orientujici se na zlepseni pracovniho vykonu,

projednani budoucich pracovnich cilii a dohoda na nich, prodiskutovani perspektiv
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osobniho rozvoje, zmén pracovniho zarazeni nebo povyseni, objektivni rozpoznani
potieb vzdélavani a rozpoznani a popripadé odstranéni ¢i zmirnéni prekdzek
branicich, pracovnikovi v dosahovani lepsiho vykonu, predevsim prekazek, které on

sam nemuze ovlivnit.*

Déle interni smérnice firmy XY definuje ucel hodnoticiho rozhovoru, kde uvadi,
7ze vramci rozhovoru se provétuje, zda zaméstnanec spliuje pozadavky na
zpusobilost, ohodnoti silné stranky a prostor pro zlepSeni, vyhodnoti, zda plni své

cile a zhodnoti cile minulého obdobi a navrhne nové.

Snahou dotazovani prostiednictvim otevienych otazek v dotazniku bylo zjistit, co
si mistti (hodnotitel¢) mysli o pfinosu pravidelného hodnoceni pracovnikl. VétSina
dotazovanym bere hodnoceni jako shrnuti dosavadniho vykonu pracovnika. Jeden
dotazovany shrnul své mySlenky takto: ,,Hodnoceni pracovmnikii ma za ucel si
roztridit pracovniky dle jejich schopnosti, zkuSenosti a dle toho je ohodnotit a
zaroven urcit u pracovnika na c¢em u néej pracovat a zlepsovat.”“ Podobného nazoru
jsou 1 ostatni, hodnoceni vnimaji jako zjisténi potencialu pro ptipadny pracovni rist,
zhodnoceni celoro¢ni prace a zjiSténi zmén v odbornosti, kvalité a produktivité. Par
dotazovany zdlraziiuje komunikaci jako jeden z hlavnich ucelti hodnoceni a fikaji:
wHlavnim ucel hodnoceni pracovniku je kontakt mezi podrizenym a nadrizenym.
Dotazovany ma moznost se zamyslet nad hodnocenim, popripadé reagovat, pokud
neni s hodnocenim spokojen a vyjadrit svoje predstavy o své dalsi praci. ,,Ucelem je
ziskani prehledu o kvalitach pracovnika a zaroven dani zpétné vazby, jak jej

nadrizeny vnima.*

Celkoveé je celé hodnoceni brano pomérné kladng, avSak v hodnoceni si vykytuji
problémy, které komplikuji plnéni hlavnich uéelti hodnoceni pracovniki. Casto se
vyskytoval problém s fluktuaci zaméstnancti, ktery poté komplikuje hodnoceni.
Jeden dotazovany o tomto problému fika: ,,V poslednich letech nam situaci ztézZuje
vysoka fluktuace zaméstnancu, nez muze knéjakému rozhovoru dojit, tak

3

zamestnanec opousti nasi firmu.” Diky fluktuaci zaméstnanci se respondenti
domnivaji, Ze se tim snizuje efektivita celého nastroje hodnoceni. DalSim
problémem, ktery se ve firmé XY vyskytuje a snizuje efektivitu hodnoceni je podstav
zaméstnancu, ke kterému jeden dotazovany tika: ,.Z ditvodu podstavu na pracovistich

je casto znemoznéno, aby se pracovnik mohl zaucit na pozici, kterou jsme pri
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rozhovoru dohodli, a tim celd akce ztraci smysl.“ Na efektivitu ma také vliv mnozstvi
jiné prace, které musi hodnotitelé vykonavat: ,,Hodnotim tyto akce pozitivné, jen
bychom se tem oblastem méli vice vénovat — jen obvyklé mnoZstvi jiné prace tyto
zamery dost komplikuje...“ PInéni ucelu hodnoceni teda komplikuje fada problémt,
se kterymi se firma vypotadava, a to v nejveétsi mife nedostatek zaméstnanct, vysoka
fluktuace pracovnikli a mnozstvi jiné prace, kterd znemoziiuje se hodnoceni naplno

veénovat.

7.2.2 Navaznost hodnoceni na dal$i personalni ¢innosti

V této Casti prace popiSu, jakym zpisobem se pak dale zpracovavaji vysledky
hodnoceni a hlavné na které dalsi persondlni ¢innosti se vaZou. Béhem pracovniho
rozhovoru se rozhovor zaznamenava do formulafe pracovniho rozhovoru™, z nghoz
kazdy bod se poté zpracovava do raznych navazujicich persondlnich c¢innosti.
Diilezitou persondlni ¢innosti je odménovani. Ve firm¢ XY probihd kromé ro¢niho
hodnoceni zaméstnance také pribéZné hodnoceni, tzv. OSOH, které se piimo
zpracovava do systému odménovani. Vedouci pracovnici jednou za tii mésice
ohodnoti zaméstnance podle danych kritérii, kdy na zaklad¢ bodi, které mu ptifadi,
dostane finanéni ohodnoceni. A na zakladé OSOH se poté vypliuje bod 3 u
pracovniho rozhovoru (schopnosti a dovednosti zaméstnance). Pro vétsi pochopeni
tohoto systému jsem se zucastnila konzultace s jednim mistrem, ktery mi vysvétlil,
jak hodnoceni funguje. Vyslechla jsem 1 par nedostatkli, které toto hodnoceni ma.
Nejveétsi nedostatek spattuji v tom, Ze v pripad¢€, kdy vedouci ohodnoti né¢koho Iépe,

A4

tedy vysS8imi body, tak ostatnim se sniZi finanéni odména, 1 pfes to, ze body maji
stale stejné. Je to dano tim, zZe pro kazdé sttedisko je dana urCitd ¢astka penéz, ktera
se rozdéli mezi zaméstnance v ramci osobniho ohodnoceni. Dalsi nedostatek, ktery
spatfuji vtomto hodnoceni je, ze mistr, ktery zadava body, nevidi, jakou castku

penéz dany zaméstnanec dostane, vidi pouze body.

Dalsi personalni ¢innosti, které se vazou na hodnoceni pracovnikll je vzdélavani a
rozvoj pracovnikill, kariérni riist a rozmistovani. Tyto oblasti se tykaji pfedevSim
bodu 4, 5 a 6 v pracovnim rozhovoru. Bod 4 se tyka zavérh pro dalsi praci, ve které

se zaméstnanec se zaméstnavatelem dohodnou na cilech rozvoje a vzdélani, tedy na

32, vs ,
Viz pfiloha 4 Pracovni rozhovor
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absolvovani Skoleni ¢i kurzi, které zaméstnanec ma podstoupit. Interni dokumenty
hovofi o tomto bodu takto: ,,Soucdsti hodnoceni je také planovani dalsiho rozvoje
zamestnance. Konkrétni skoleni a tréninky uvedené v pracovnim rozhovoru vstupuji
do planu vzdélavani, které schvaluje vedeni firmy.“ V bodu 5 ma pak zaméstnanec
uvést jeho vlastni predstavy o jeho profesnim vyvoji. Interni dokument definuje tento
bod takto: ,,V tomto bodé miize zaméstnanec podat predstavy o svém profesnim
vyvoji, obzvlasté o jeho pripravenosti ke zméné pozice. Zaméstnanec miize taktéz
vyjadrit své predstavy tykajici se prijmu, individudlniho penzijniho priplatku nebo
tarifni skupiny.“ Bod 6 se tykéd budouciho potencidlu zaméstnance, tedy toho jaky je
potencial zaméstnance do budoucna, jaké mozné funkce by mohl zaméstnanec
vykonavat. Cilem tohoto bodu je zaméstnanci objasnit, jak je posuzovan jeho
potencial k dalsimu vyvoji. Dilezité je, Ze se nejedna o prislib konkrétni pozice, ale o
posouzeni z hlediska potencialu. Interni dokument hovoii o vyuziti téchto udaji
takto: ,,Tyto udaje poslouzi v dalsim obdobi jako databdaze nejen pro vedouciho
zamestnance, ale pro personalni oddéleni pri vyhleddvani vhodnych kandidatii na
volna pracovni mista. Je treba uvést konkrétné pracovni pozice — z pohledu
zamestnance, ale i nadrizeného.” Krom¢ vySe uvedenych persondlnich ¢innosti
hodnoceni pracovniki pfispivd 1 k lepSimu ndboru zaméstnanci. Organizacni
smérnice o navaznosti hodnoceni na dal$i persondlni ¢innosti hovoti takto: ,,Vedouci
zamestnanec vyhodnoti vzdélavaci aktivity minulého obdobi a potrebu dalsiho
vzdelavani a zaznamena do formulare. Na zaklade téchto informaci HR zpracovava
plan vzdeélavani a vyhodnocuje absolvované vzdeélavaci aktivity. V pripade, Ze
zameéstnanec prevySuje svoji pozici, miize jej vedouci zaméstnanec navrhnout do
skupiny talentu. V pripadé, Ze zaméstnanec nesplnuje pozadavky pozice, miize jej
vedoucli zaméstnanec prevést na jinou pozici, ktera odpovida jeho schopnostem.
Vystupem z hodnoceni je tedy plan vzdélavani, vyhodnoceni efektivity Skoleni, plan
nastupnictvi/kariérni plan, priazkum spokojenosti a motivacni program. Organizacni
smérnice presné udava, jakym zplsobem se postupuje pii realizovani planu
vzdélavani: ,,Plan vzdelavani pripravuje HR na zakladé vzdeélavacich potieb
definovanych vedoucim zaméstnancem v ramci pracovniho rozhovoru. Pri kazdé
potiebé skoleni predava vedouci zaméstnanec schvaleny pozadavek na odbornou
pripravu na oddeéleni HR. Pokud se jedna o neplanované skoleni, je tato informace

uvedena na formulari.”
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Podle dotazovanych vysledky hodnoceni slouzi pfedev§im k financnimu
ohodnoceni, k tarifni zméné a kariérnimu postupu. Dotazovani povazuji financni
ohodnoceni za nejvétsi motivaci pro zaméstnance. Jeden dotazovany hovoii o
navaznosti na odménovani: ,,Napr. na jednom stredisku dle hodnoceni a jejich
vykonii jim zadavam vykonnostni prémie. U ostatnich je to dle hodnoceni zadavain
OSOH.*“ Krom¢ odménovani slouzi vysledky také pro profesni rist: ,,Vysledky
hodnoceni vyuzivam pro jeho dalsi kariérni postup a pro nové nadefinovani

¢

pracovnich ukolii.” A vzdélavani a rozvoj: ,,Vim, s kym se da pocitat na nové
pracovni pozice, jak je kdo spokojen/nespokojen, kdo treba potiebuje néco doskolit,
komu treba pridat penize, abychom o néj neprisli apod.” Na druhé stran¢ dalsi
dotazovany uvadi, ze vysledky hodnoceni pro n¢j nemaji velkou vahu, jelikoz nevidi
zadnou zpétnou vazbu. Obecné by se dalo fici, Zze dotazovani spatifuji vyuzivani
vysledki hodnoceni pro lepsi spolupréci, dozvi se tak, jaké predstavy o dalsi praci

pracovnik ma.

7.2.3 Shrnuti
Nasledujici text zodpovi dil¢i vyzkumnou otazku: ,Jaky ucel ma hodnoceni

pracovniki podle organizace?*

Analyzou dat jsem dosla k zavéru, ze dotazovani se v problematice hodnoceni
spiSe orientuji a jejich nazor na ucel a funkci hodnoceni se az na malé¢ vyjimky
shoduje se smérnicemi a nazory odborniki, které jsem popisovala v teoretické Casti

prace.

Ucel hodnoceni ve firmé XY by mél komplexné posuzovat pracovni vysledky
hodnocenych. Béhem hodnotictho obdobi by méla probihat komunikace mezi
nadiizenym a podfizenym o pracovnim vykonu a na zdkladé hodnoceni pak
stanoveni osobnich pfiplatki a odmén. Obecné se da fici, ze tcelem hodnoceni
pracovnikil je celoro¢ni zhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance a zhodnoceni
zmén v odbornosti, kvalité a produktivité¢ a na zaklad¢ toho stanoveni dalSiho planu

rozvoje a vzdélavani.

Dilezité je zdiraznit 1 problémy, které dotazovani uvadéli, a které podle nich

snizuji efektivitu hodnoceni a tim se hife naplituje ucel a funkce hodnoceni. Jedna se
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piedevsim o fluktuaci zaméstnanct a nedostatek pracovnich sil. Ze svych konzultaci
na persondlnim oddéleni vim, Ze dalSim vyraznym problémem pak je, ze néktefi
zaméstnanci toto hodnoceni vnimaji pouze jako povinnost, kterd musi byt splnéna.

To pak celé hodnoceni ztraci smysl a sviij ucel.

7.3 Formalni postup procesu hodnoceni zaméstnanci

Nasledujici kapitola se zamé&fi na analyzu dat, ktera se vztahuji k dil¢i vyzkumné

otazce: ,,Na zdkladeé jakych postupu je hodnoceni pracovnikii realizovano ve firmé

XY?*

Nezamétuji se pouze na interni dokumenty orientujici se k tomuto procesu, ale 1
na nazory respondentii na proces hodnoceni, na poskytovani zpétné¢ vazby ¢i

proskoleni hodnotiteld.

7.3.1 Piipravné obdobi
Zde se jiz nebudu zabyvat kritérii a u¢elem hodnoceni, kterymi jsem se zabyvala

v predeslych kapitolach.

Hlavni metodou hodnoceni pracovnikii je hodnotici rozhovor a tizeni podle cilt.
Ptimo ve formulafi hodnoticiho rozhovoru je bod 2. Cile a vysledky, které kontrolu;i
dosazené cile a stanovuji cile budouci. V rdmci dotazovani jsem se respondentl
ptala, zda jsou se stanovenymi metodami spokojeni a povazuji je za adekvétni.
Naprosta vétSina dotazovanych tyto metody povazuje za vhodné pro dany typ
pracovni ¢innosti. Respondenti uvadi, Ze pracovni rozhovor je vhodny jak na pozici
operatora vyroby, tak 1 setfizovace, coz povazuji za velkou vyhodu. AvSak jeden
dotazovany v této metod€ vnima nedostatek a tika: ,,Vhodnéjsi by bylo odliseni, zda

13

se jedna o pomocnika, serizovace, mistra...” Ptiprava na pracovni rozhovor se
rozliSuje pouze pro tyto dva druhy pozic a ostatni pozice do nich musi byt

,hapasovany*.

V ptipravném obdobi je dale potieba vytvotit formuléfe, které budou vyuzivany
v ramci hodnoceni pracovnikii. Tyto formulare jsou jiz utvofeny z predeslych let a

jsou k dispozici v internich dokumentech firmy. Hodnotici arch slouzi k zdznamu o
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hodnoticim rozhovoru spolu s vyjadfenim hodnoceného o obsahu rozhovoru.*® Pii
piipravé hodnocené¢ho 1 hodnotitele na rozhovor je k dispozici také pisemna podoba
piipravy. Dale se také stanovuje ¢asovy harmonogram procesu hodnoceni, to je
upraveno organizacni smérnici, ktera fika: ,Rizeni vwkonu zaméstnance je
v pravomoci vedouciho zaméstnance, ze strany HR je monitorovano 1x rocné formou
pracovniho rozhovoru. HR vyzve vedouciho zaméstnance k provadeni rozhovori a
monitoruje jejich priitbéh. Pracovni rozhovor provadi vedouci zaméstnanec: po 3
meésicich od nastupu u nového zaméstnance, po zméné pracovniho mista, kde vedouci
provéri adaptaci, 1 rocné se vsemi zaméstnanci.“ Pro pracovni rozhovor jsou
utvofeny tedy dva formulafe, a to pracovni rozhovor po zaSkoleni a formulaf
pracovniho rozhovoru, ktery probiha 1x rocné. V Casovém harmonogramu také
nemuzu opomenout OSOH, které probihd jednou za tfi mésice. V minulém roce byl
¢asovy harmonogram takovy: Do 15. 3. 2016 Vyrobni feditel¢ — vedouci vyroby, do
31. 3. 2016 vedouci vyroby — hlavni mistii, do 30. 4. 2016 hlavni mistii — sménovi

mistti, do 30. 6. 2016 sménovy mistii — d€lnici.

V ptipravném obdobi by mélo probihat také Skoleni hodnotitelt, aby byli
dostate¢né¢ informovani o UCelu hodnoceni a jak spravné vést rozhovor apod.
Respondenti byli dotazovani na to, zda u nich probihd Skoleni hodnotiteli a Skoleni
typu jak vést rozhovor se svym podiizenym. U otdzky zda probiha Skoleni
hodnotitelll, byli odpovédi smiSené, avSak mirné ptevazovali kladné odpovédi na tuto
otazku. Pii bliz§im zkoumani jsem zjistila, Ze respondenti, ktefi u prvni otazky
odpovédeli, Ze neprobihd skoleni, pak u druh¢ otazky odpovédéli, ze Skoleni typu jak
vést rozhovor absolvovali. Jeden respondent uvedl: ,,.Skoleni hodnotitelii probiha,
jedna se o dvoudenni Skoleni novych talentii, které Skolitel uci, jakym zpiisobem
rozhovor s pracovniky provadet, na co by se u rozhovoru nemélo zapominat a
podobné.* VéEtsina dotazovanych je spokojena se Skolenim a dodavaji, ze kdyz si
potiebuji cokoliv zjistit, tak je v§e mozné dohledat na persondlnim oddéleni. Pouze
jednomu dotazovanému chybi Skoleni, které by probihalo externé nékym nezavislym.

SmiSené odpovédi na otdzku proskoleni se vyskytovaly z toho divodu, ze nékteti

vvvvv

** Vice o hodnoticim rozhovoru v kapitole 7.3.3 Obdobi vyhodnocovani informaci
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7.3.2 Obdobi ziskavani informaci
V této podkapitole se budu vénovat zejména zpétné vazbé a komunikaci béhem
hodnoticiho obdobi nadfizené¢ho se zaméstnancem, potom se také blize zaméfim na

OSOH a volbu hodnotiteld.

Osobu hodnotitele stanovuje vnitini ptredpis organizace, ktery stanovuje, ze
hodnotitelem je ve vSech piipadech pfimy nadfizeny zaméstnance. V tomto piipadé
se jedna o hodnoceni vyrobni feditel — vedouci vyroby, vedouci vyroby — hlavni

mistii, hlavni mistii — sménovi mistfi, sménovi mistii — délnici.

Béhem obdobi ziskdvani informaci by mélo dochazet k zaznamendvani
prubézného hodnoceni. To se dé&je prostiednictvim osobniho ohodnoceni (OSOH),
které jak jsem vySe zmifovala, probihd 1x za tfi mésice, na zdklad€é toho jsou
zaméstnancim pridéleny osobni pfiplatky a zaméstnanec se dozvi, jak plni
pozadovany vykon. U osobniho ohodnoceni se hodnoti 6 kritérii, je to kvalita prace,
pracovni nasazeni, dodrzovani ziasad BOZP, dodrZzovani potadku, kreativita
(flexibilita) a prace v tymu. Kazdé kritérium milze mit jinou vahu, nejvyssi vaha je
piisuzovana kritériu pracovniho nasazeni a kvality prace (nejvyssi mozna vaha 4),
poté je pak prace v tymu (vaha 2) a po nich ostatni kritéria, které se hodnoti vahou 1-
2. Kazdému kritériu pak mize mistr prifadit urcity pocet boda od nuly az po 3 body.
Hlavni problém, ktery spatiuji vtomto systému, je to, ze v pfipad¢, kdy nckdo
podava lepsi vykon a mistr ho ohodnoti vice body, tak ostatnim to ubere na penézich.
Stejny ptipad nastava i tehdy, kdyZ pfijde novy zaméstnanec (Castka penéz se musi
rozdéglit 1 mezi néj). Po konzultaci s mistrem o tomto systému jsem se dozvédéla, ze
to mize spiSe demotivovat nez motivovat. Kromé¢ OSOH nemd firma XY jinou
jednotnou formu pribézné dokumentace, av§ak hodnotitelim je doporuceno vést si
zdznamy o pracovnich vykonech svych zaméstnancii a poskytovat jim pribéznou

zpétnou vazbu.

Béhem obdobi ziskavani informaci je tedy diilezitd zpétnd vazba a komunikace
béhem hodnoticiho obdobi, proto jsem se v dotaznikovém Setfeni zamétila na tento
typ otazky a ptala se respondentii, zda komunikuji se svym podfizenym b&hem
tohoto obdobi. Naprosta vétSina dotazovanych uvedla, Ze se svymi podfizenymi
mluvi o jejich dosavadnim pracovnim vykonu béhem hodnotictho obdobi.

Dotazovani uvadi, Ze bez zpétné vazby a komunikace nelze tidit své podiizené a
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kolektiv. Naptiklad uvadéli: ,,Ano, priitbézné behem roku komunikuji se zaméstnanci
— spokojenost, prekazky atd.“, ,,Ano, napriklad dnes probéhl rozhovor se dvema
pracovniky. “, ,,Samoziejmé. Kdyz je potieba néco vytknout, tak to ucinim a doufdam,
Ze si mou vytku pracovnik vezme k srdci, pokud mohu pochvalit, tak to udélam
s mnohem lepsim pocitem. Ona i ta ustni pochvala dokdze cloveka nakopnout.*
Z odpovédi tedy vyplyva, ze zpétné vazby se zaméstnancim dostdva, pribézné
hodnoti jejich vykon, upozorfiuji na nedostatky a chvali, pokud zaméstnanec
dosahuje dobrych vykonid. Na zpétnou vazbu je kladen tedy velky daraz, samotni
vedouci smén maji za ukol vyhodnocovat sménu, diky ¢emuz po odpracovaném dni

zhodnoti vysledky smény.

7.3.3 Obdobi vyhodnocovani informaci

Prvni fazi tohoto obdobi je pfiprava na hodnotici rozhovor. Tato pfiprava je nutna
jak ze strany nadfizen¢ho tak 1 podfizeného. V internich dokumentech je stanovena
piiprava nadifizeného na rozhovory takto: ,,Nadrizeny zajistil prostor pro konani
rozhovoru, zajistil zverejnéni formulare a informaci o tom, Ze budou probihat
rozhovory — vyveésil casovy harmonogram pro jednotlivé zaméstnance, prosel si
posledni rozhovory, ma pripraveny popisy pracovnich mist svych podrizenych, prosel
si testy zpusobilosti svych podiizenych a je schopen je vyhodnotit, zna cile od svého
nadrizeného — presné vi, jak cile rozpadne na své podrizené, na zdaklade OSOH
(délnici) nebo kompetencniho modelu (THP) je schopen podat zaméstnanci zpétnou
vazbu ke viem oblastem jeho pracovniho chovani: odborné znalosti a zpiisobilost,
kvalita prace, produktivita, komunikace, tymovd prdace a vztah k firmé a prosel stav
motivacniho programu a krdtkodobych opatieni na svém stredisku, aby byl schopen
predlozit konkrétni realizované akce smérujici ke zlepSeni v nasi firmé.* Piiprava na
hodnotici rozhovor je v pisemné podobé, kdy méd nadfizeny k dispozici formulaf
k pisemné pripravé.’* V této pripravé se ma nadfizeny zamyslet nad podiizenym,
jaké jsou jeho hlavni a vedlejsi €innosti, jaké jsou jeho dovednosti, ve kterych je

dobry a ve kterych se naopak potiebuje zlepsit a rozvinout.

34 . vs , s v vy P
Viz pfiloha 6 Pisemna pfiprava nadfizeného na rozhovor
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Pisemnou pfipravu musi provést i hodnoceni zaméstnanci, stejné jako nadiizeny
mé zaméstnanec k dispozici formulaf, do kterého zaznamenava svou piipravu.®> Ve
firm¢ XY jsou dva druhy pfipravy, a to pro sefizovace a pro operatora. Tyto dva
formulafe jsou velice podobné, avSak u pisemné piipravy na sefizovace je otazka
navic, a to: ,,V cem vidite svou budoucnost za takovych 5 let?* Na konci formulaie je
cast, kde se ma zaméstnanec zamyslet nad body, které by chtél se svym nadiizenym

tfesit. Tato pfiprava na rozhovor je velice dilezita, aby rozhovor byl efektivni.

Po ptipravé pak nastdva samotny pracovni rozhovor. Nyni se zaméfim na realny
priabéh rozhovorit ve firmé XY. Béhem pracovniho rozhovoru ma k dispozici
nadiizeny 1 podfizeny svou pfipravu a rozhovor se zaznamenava do formulafe
pracovniho rozhovoru. Pracovni rozhovor je rozdélen na jednotlivé body, prvni bod
je soustfedén na zodpovédnosti zaméstnance. Interni dokumenty o tomto bodu
hovofi: ,,Zejména pri prvnim provadeni rozhovoru (po 3 mésicich po ndstupu nebo
pri zmeéné pozice) by se nemélo zapomenout prodiskutovat rozsah zodpovédnosti.
Jestlize z posledniho rozhovoru se zaméstnancem vyplynuly podstatné zmény, miiZe
byt zaznamenana také nutnost prehodnoceni tarifniho stupné. V tomto pripadé je
nutné prilozZit zduvodnéni zaméstnance a/nebo nadrizeného. Prehodnoceni se
neprovadi v ramci rozhovoru, nybrz pozdéji a provadi ji nadrizeny a personalni
oddeéleni. Bod 2. se pak tyka cili a vysledki, kdy se do zaznamového archu
zaznamena stanoveny pracovni Ukol a zhodnoti se efektivita absolvovanych
vzdélavacich aktivit. Interni dokumenty definuji obsah tohoto bodu takto: ,.Zde by
meély byt jasné formulovany predstavy o dosaZenych vysledcich a vykonech
pracovnika. Cile a ukoly, na kterych pracovnik pracoval v obdobi, o kterém se
podava zprava, by mély byt vSechny porovnany a heslovité popsany. Zde je treba
prodiskutovat a zaznamenat, v jaké mire byly predtim popsané pozadavky splnény,
prekonany nebo také nedosazeny. Stejné tak je treba zanalyzovat, jak v principu
zamestnanec dosahl pracovnich vysledkii. Je to mimo jiné prostor pro vedouciho, aby
ocenil praci zaméstnance a pro zhodnoceni efektivity vzdélavacich aktivit

absolvovanych v minulém obdobi.*

Bod 3. je pak vénovan schopnostem a dovednostem zamé&stnance®. U tohoto bodu

je k dispozici Skala hodnoceni, kdy nadfizeny u kazdého kritéria hodnoceni vybere

* Viz pfiloha 7 Otazky pro pfipravu zaméstnance na rozhovor (sefizovac, operator)
% viz kapitola 7.1 Kritéria hodnoceni
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stupen, jaky podle ného zaméstnanec v daném kritériu dosahuje. Bod 4. se vénuje
zavéram pro dalSi praci: ,,Po ukonceni této casti pohovoru md panovat mezi
zamestnancem a vedoucim jasna predstava o ukolech a meérivani cilu pro blizkou
budoucnost. Soucasné ma byt dohodnuta budouci spoluprdace mezi zaméstnancem a
nadrizenym a spoluprace v tymu. Cilem neni detailni a cilovy plna, ale jen strucny
popis aktivit.*“ Tenhle bod tedy stanovuje dohodnuté cile pro budouci obdobi, které
ma zaméstnanec splnit. O bodu 5. a 6. jsem hovofila jiz v kapitole vénované
personalnim ¢innostem, které na hodnoceni navazuji. Tyto dva bodu plus ¢ast bodu

4. se vénuje budoucimu potencialu zaméstnance, jeho rozvoji a vzdélavani.

Bod 7. je pak urcen pro poznamky ¢i podnéty, zde miizou byt zaznamenana dalsi
témata rozhovoru ¢i stanovisko zaméstnance ke zdokumentovanym tématiim. Bod 8.
se zaméfuje na vyjadieni zaméstnance ke spolupréci s nadiizenym. Zde je dan
prostor pro to, aby se zaméstnanec vyjadfil, zda doSlo knaplnéni dohodnuté
spoluprace s nadfizenym ¢i nikoli, tedy zda bylo splnéno to, co bylo v minulém
rozhovoru domluveno. Posledni bod 9. se vé€nuje shrnuti pozadavk( na persondlni
oddéleni. Tento bod pfimo zpracovava personalni oddéleni. Zaznamenaji se zde
body, které z ptedchazejicich oblasti postupuji k vyfeSeni na persondlni oddéleni,

muze se jednat napt. o pozadavek na realizaci dohodnutého Skoleni.

Pti dotazovéani jsem se respondenti ptala, jaké body zpracovniho rozhovoru
povazuji za nejvice dilezité. Odpovedi se tedy tykaly diilezitosti jednotlivych bodi
v pracovnim rozhovoru. Zaznamenala jsem, Ze hodnotitelé vnimaji za dulezity bod
¢islo 2,3 a 5. Jeden respondent uvadi: ,.Za dulezZité povazuji bod3. a 5. Bod 3 ma
nekolik podbodii, které dle mého ndazoru vystihuji pracovnika po vsech strankdch, a
bod 5 vystihuje, zda s pracovnikem pocitat do budoucna i na dalsich pozicich ci
nikoli. Neznamend, Ze kdyz my vidime pracovnika i v jiné pozici, Ze se on s nasim
nazorem ztotozni a naopak.* O bodu 5 hovoti i1 dalsi dotazovany a tika: ,,Za diilezité
povazuji otazku rozvoje pracovnika zjeho pohledu. UmozZni mi lépe vyuZit jeho
schopnosti a zajmii.*“ Velka ¢ast respondentli tedy povazuje bod 5 za velice dilezity,
podle nich tento bod ptispiva k vétsi motivaci zaméstnancii. Jeden respondent uvedl,
v pracovnim rozhovoru povazuji bod s poznatky a pripominkami jednotlivych

pracovnikii, bohuzel nikdy mi nebyla poskytnuta zpétna vazba, pracuje-li s timto

nékdo.“ Nedostatek zpétné vazby ohledné zpracovani vysledkli povazuji za
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nedostatek, na kterém by se mélo zapracovat. V ptipad€, Ze zaméstnanci a
hodnotitel¢ nevidi, ze se s vysledky nadale pracuje, tak to ma demotivujici u€inky a

ztraci to pro hodnotitele vyznam.

Po uskute¢néni rozhovoru nastava dalsi faze vyhodnoceni, a to zdvére¢na faze, ve
které se zpracovavaji dokumenty. Vedouci zaméstnanec musi do formulafe pracovni
rozhovory — vyhodnoceni uvést zadvéry pro dalsi praci pro vSechny jeho podfizené.
V tomto formulafi shrne tkoly a cile, potfebu dalSiho vzdélavani a pfipominky, na
kterych budou jeho pracovnici v dalsim obdobi pracovat.’” Organizaéni smérnice
uvadi jednotlivé kroky, které se provadi po ukonceni pracovniho rozhovoru: ,,/.
Preda formulare na HR, 2. Preda zpétnou vazbu svému nadrizenému o pritbehu
rozhovoru a spolecné navrhnou opatreni, kterd zverejni na stredisku, 3. Zajisti
zpétnou vazbu zaméstnancim k resenym otazkam. V prubéhu roku si vedouci
zamestnanec dle potreby stanovi kontrolni body, kde spolecné se zaméstnancem
vyhodnoti plnéni dohodnutych cilii a pripadnou potrebnou podporu.” Zaznamy
z pracovnich rozhovori jsou tedy podkladem pro plan vzdélavani, vyhodnoceni
efektivity Skoleni, kariérni plan a priizkum spokojenosti a motivaéni program.*®
Personalni odd¢€leni provede vyhodnoceni pracovnich rozhovorti — ucast a pInéni cili
ze strany vedouciho pracovnika. Navrhy na vzdélavaci aktivity zapracuje do planu

vzdélavani a podnéty zaméstnancti do motivaniho programu.

7.3.4 Shrnuti
V nasledujici ¢asti zodpovim dil¢i vyzkumnou otdzku: ,,Na zdkladeé jakych

postupii je hodnoceni pracovnikii realizovano ve firmeé XY? “

Na zéklad€¢ analyzy vyplynulo, Ze firma XY stanovila zasady a postupy
systematického hodnoceni v souladu s koncepty autorti uvadénych v mé teoretické
Casti prace. Systematické hodnoceni se ve firm¢ provadi periodicky, metodou
hodnoticiho rozhovoru 1x ro¢né. Vzhledem k velikosti firmy povazuji vysoce
formalizovany zpusob hodnoceni za adekvatni. Hodnoceni pracovnici maji moZnost
vyjadiit se kobsahu hodnoceni a uvést piipadné ptipominky, které jsou

zaznamenany do hodnoticiho archu. Osoba hodnotitele koresponduje s hierarchickou

%7 Viiz ptiloha 8: Pracovni rozhovory — vyhodnoceni (formula¥)
%8 Viz Kapitola 7.2.2 Navaznost hodnoceni na dalsi personadlni ¢innosti
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organizacni strukturou, avSak se domnivdm, ze hodnotitelé by méli byt vice
informovani o funkci a ucelu hodnoceni, nez jen jak je to napsané v organizacni

smeérnici.

Pribézna zpétnd vazba béhem hodnotictho obdobi neni nijak stanovena
organizaci, krom¢ osobniho ohodnoceni, avSak nadfizeni této zpétné vazbé vénuji
dostateCnou pozornost a snazi se komunikovat se svymi podfizenymi o jejich
vykonu. Zaznamy zpracovnich rozhovorli jsou pak déle zpracovavany do
motivacénich programi ¢i planti vzdélavani a dokumenty jsou uloZeny tak, aby se
zabranilo pfipadnému piistupu neopravnénych osob, ¢imz je zajisténa divéryhodnost

hodnocenym pracovnikiim.
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8. Zavér

Cilem prace bylo prostfednictvim piipadové studie popsat systém hodnoceni
zaméstnanc v konkrétnim organizaénim prostiedi a na zékladé odborné literatury
analyzovat zvoleny jev v rdmci jeho realného kontextu z hlediska jeho vhodnosti. Pti
hledani odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku: ,,Je systém hodnoceni pracovnikii ve
firmé XY nastaven vhodné?“ budu hledat odpovéd v teoretickych konceptech
uvedenych v mé préci, a v praktické ¢asti mé diplomové prace tvofené informacemi

z internich dokumenti a nazory samotnych pracovniki organizace.

V zévéru prace tedy strucné shrnu zjisténé vysledky analyzy dokumentid a
dotazovani, zodpovim hlavni vyzkumnou otdzku a navrhnu moznosti zlepSeni

systému hodnoceni.

Na zaklad¢ analyzy jsem dosla k zavéru, ze kritéria hodnoceni se zaméiuji na
vSechny tf1 oblasti hodnoceni u délnickych pozic a na vstup a proces u THP pozic.
To povazuji za adekvatni a v ramci teoretickych koncepti uvedenych v prvni ¢asti
mé prace za idealni. Problém spatiuji ve validité¢ a objektivnosti kritérii, kdy si pod
danou oblasti hodnoceni mulZe hodnotitel predstavit rizné specifické oblasti
hodnoceni, ¢imZ je naruSena objektivita kritérii. AvSak vzhledem k velikosti firmy je

jasné, ze zvoleni specifickych kritérii pro kazdou pracovni ¢innost je téméf nemozZné.

Dale jsem na zéklad¢€ analyzy dosla ke zjiSténi, Ze ma firma XY stanoveny ucel a
funkci systému hodnoceni. Ugelem hodnoceni je komplexni zhodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnance, zda zaméstnanec splituje pozadavky na zpusobilost, jaké ma
silné stranky a moznosti zlep§eni. Ucel hodnoceni, ktery je uréen v internich
dokumentech, je shodny snéazory respondentti. AvSak plnéni funkce a ucelu
hodnoceni komplikuje ftada okolnosti, jako vysoka fluktuace zaméstnanci,
nedostatek zaméstnancti apod. Toto jsou pficiny, do kterych nevidim, tudiz nemtzu
fici, jak tyto problémy odstranit. AvSak nesporné je to, Ze diky t€émto problémim
ztraci ve vysoké mitfe hodnoceni smysl, coz vnimaji 1 hodnotitelé. Systém hodnoceni
navazuje na dal§i persondlni ¢innosti, jako odménovani, vzdélavani a rozvoj a
kariérni rast. U vazby na odménovani uvazuji, ze je tento systém nespravedlivy. Jak
jsem uvadéla, tak u OSOH pokud dostane nékdo lepsi hodnoceni a dostane vétsi

osobni piiplatek, ostatnim se penize snizi, 1 kdyz body za vykon jim zlstavaji porad
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stejné. Tohle vnimam jako vyrazny problém v tomto systému, ktery je pro mnohé

pracovniky jisté demotivujici.

V rdmci formalniho postupu hodnoceni jsem dosla k zavéru, ze ve firmé¢ XY je
provadéno systematické periodické hodnoceni, které mad piredem dané zdsady a
pravidla postupu. Vzhledem k velikosti firmy povazuji vysokou systemati¢nost a
formalnost za adekvatni. B&hem hodnoticiho obdobi je komunikace mezi
hodnotitelem a hodnocenym na dobré Grovni, shledavam, ze komunikace a zpétna
vazba o pracovnim vykonu neni problémem. Naprosta vétSina dotazovanych uvadéla,
7ze komunikuji prabézné o pracovnim vykonu zaméstnanc. V ¢em ale vidim
nedostatek, je zpétna vazba o zpracovavani vysledkl z pracovnich rozhovora pro
hodnotitele. Bariéru spatiuji v komunikaci napfi¢ odd€lenimi. Zvolena metoda
hodnoceni a vytvofené¢ formulafe povazuji za vhodné, dostacujici a funk¢ni. Na
zaklad¢ teoretickych konceptli vnimdm za vysoce funkéni i1 pisemnou pfipravu
hodnocenych 1 hodnotitele na pracovni rozhovory. Osoba hodnotitele je pak piimy
nadfizeny zaméstnance, coz povazuji za adekvatni a vyhovujici. Hodnotitelé¢ jsou
proSkolovani na téma jak vést rozhovor se svym podiizenym, coz zvySuje kvalitu
pracovniho rozhovoru a snizuje mozné chyby pfi hodnoceni, avSak nové ptichozi
mistti by méli byt ihned proskoleni, nez zacnou provadét hodnoceni svych
pracovnikii. Dokumenty se zdaznamy z rozhovorl jsou pak ulozeny tak, aby byla

zajisténa diskrétnost a nemoznost manipulovat s dokumenty neopravnénou osobou.

Odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku, jestli je systém hodnoceni ve Firmé XY

nastaven vhodné je nasledujici:

Vyzkumnymi zjisténimi jsem doSla k zdvéru, Ze organizace ma vytvoieny
formalizovany postup systému hodnoceni pracovniki a ma definovany ucel
hodnoceni. Povazuji tedy za vhodné systematické hodnoceni vzhledem k velikosti
firmy, avSak hlavni pochybeni spattuji v systému osobniho ohodnoceni (OSOH) a u
kritérii, ktera nejsou vdzdna na popis pracovniho mista, a nadfizeny si pod nimi miize
predstavit témét cokoli, ¢imz je naruSena objektivnost hodnoceni. Tento systém
hodnoceni povazuji za vhodny, co se systemati¢nosti a zvolen¢ metody tyce, avSak
jsou zde urcité nedostatky, na které by se vedeni mélo zamétit. Vhodnost systému se
tedy neda prokazat. Je potieba se k systému hodnoceni vratit a upravit nékteré

problematické Casti.
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Na zékladé zjisténi formuluju n€kolik doporuceni, které by mohly ptispét ke
zlepSeni systému hodnoceni: Nejdiive bych rada upozornila na problematické
okolnosti, které podle analyzy vnimaji dotazovani za nejvétsi problém, a to vysoka
fluktuace a nedostatek pracovniki. Myslim si, ze organizace by se méla soustiedit
predevSim na tyto problémové okolnosti, protoze Spatnym zplsobem neovliviiuji
pouze hodnoceni pracovnikl, nybrz veSkeré personalni Cinnosti. Také bych se rada
vénovala priabéznému hodnoceni OSOH, doporucovala bych, aby kazdé¢ stiedisko
nem¢élo jen urcitou ¢astku penéz na tyto ucely a nedochazelo pak k situaci, kdy tim,
ze jeden zaméstnanec dostane pridano, tak to ubere penize ostatnim zaméstnancim.
V tomhle vidim nejvétsi chybu, kterda by méla byt odstranéna. Z konzultace s mistry
o tomto systému jsem se dozvédéla, ze uz planuji schiizku s vedenim ohledné

nedostatk, které tento systém ma.

Déle by bylo vhodné, aby misto bodi, které mistr zaddva, tam byla penézni
castka, nebo body a vzavorce pak penézni Castka, aby mistr védé¢l, kolik dany
zaméstnanec dostane. Co se kritérii tyce, tak by bylo vhodné, aby vedeni
prodiskutovalo tyto kritéria s mistry, jelikoz mistfi se stanoveni kritérii netcastnili a
maji pfipominky o kritériich, které jsou podle nich opomijeny. Kritéria jsou
stanovena obecné a pro vSechny pozice stejné, coz nepovazuji za rozumné, jelikoz u

kazdé pracovni pozice je dilezité jiné kritérium.

Za dalsi dilezitou c¢ast povazuji zlepSeni zpétné vazby mezi jednotlivymi
oddélenimi, aby hodnotitelé 1 hodnoceni vé&déli, Ze se s vysledky pracovniho
rozhovoru nadale pracuje a ma to smysl. Podle mého ndzoru by to pfispélo k vétsi
motivovanosti a ne pouze absolvovat hodnoceni jako nutnost, kterou si ¢lovék musi

odbyt.

Ma préce je aplikovana na konkrétni organizaci a tim je znemoznéno zobecnéni
vysledku vyzkumu. Avsak 1 tak se domnivam, Ze vysledky Setfeni mohou byt pfispét

o obohaceni tohoto tématu a mohou byt vyuZity v jinych organizacich.
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Priloha 1: Organizacni struktura firmy XY
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Priloha 2: Procesni list — Lidské zdroje

Vlastnik procesu:
Lidské zdroje

Uéel:

Zabezpecit, aby na
jednotlivych pracovnich
pozicich byli spokojeni
zaméstnanci s odpovidajici
kvalifikaci a zkuSenostmi a
dale rozvijet jejich
schopnosti podle
pozadavki a cilii
spolec¢nosti.

Cile podle zakaznika:

Realizace personalniho
planovani. Mit
kvalifikované, motivované a
spokojené zaméstnance,
zpusobilé k vykonu své
pracovni pozice.

Procesni vstup:

Plan stavu zaméstnancii

Procesni vystup:

Kvalifikovani a spokojeni
zaméstnanci na

Dodavatel:

Jednotliva odd€leni

Zakaznik:

Vedouci odd¢lent,
vedouci tymil

(OMP pro BY TXXX)Plan ;o , spolecnosti . .
1 Asf ot o odpovidajicich pracovnich 1 Zameéstnanci
vzdélavani Motivacni icich Personalni agentury
program POzICICh. Trh prace
Vysoké a stiedni Skoly
Interni a externi Skolitelé
Kli¢ové udaje procesu: Méi‘ené / zaznamenané NejduleZitéjsi Cinitelé Podprocesy (dalsi
kym, ¢etnost: uspéchu: urover):
Stavy: més. stavy, nemocnost,
fluktuace, prescasy, dovolena, ) . )
neobsazené pozice Pracoviici oddéleni HR Kompeferoltnost vedoucich Vybver a nalzor
Zpusobilost: % zaskolenych o pracovnikil zamestnancu
pracovnikii, Roéni ovéfeni (mésicn€) Orientace na vykon a Rizeni adaptace,
zplisobilosti odpovidajici ohodnoceni zpusobilosti a vykonu
Rizeni vykonu: % provedenych Vzdélavani podle pozadavki zamé&stnanci
g/r:;gl\;invlzzir-oéhf;?ir;ovanych Spokojenost zamestnancti - (hodnoceni)Rozvoj a
aktivit, E fektivita skoleni plnéni opatieni z vzdélavani zaméstnanci,
Motivacni program: % plnéni motiva¢niho programu nastupnictvi a kariérni
Motivaéniho programu, Pracovni podminky a plany
navratnost dotaznikd Prizkumu prostiedi Motivace zaméstnancti
spokojenosti Zména pracovniho
Odménovani: primérna mzda zatazeni
Ukonceni pracovniho
poméru
Odmeénovani
zaméstnancli
Zdroje: Rozhrani: Prezkoumani procest, Dokumentace:
cetnost:
Sichni . . ManagementVsechny FERSMP-P6201-X000-
Vsichni zaméstnanci procesy *%_CZ00OFERSMP-

HR report - mésic¢né(stavy,
nemocnost, fluktuace, neobs.
pozice, prum. mzda, %
zaskolenych pracovniki),
Gtvrtletné (piescasy, dovolena),
pololetné (% realizovanych
vzdélavacich aktivit, efektivita
Skoleni, roéné (ovéfeni
zpusobilosti, % provedenych
pracovnich rozhovort), 1xza 2
roky (navratnost prizkumu
spokojenosti) Plnéni
Motiva¢niho programu -
pololetné

P6208-X000-**-CZ00
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Priloha 3: Dotaznik

Dotaznik

K diplomové praci
Vazeni dotazovani/dotazované,

Jmenuji se Hana Zahradnikova a timto bych Vas rada poprosila o vyplnéni dotazniku
formou otevienych otazek pro potieby mé diplomové prace na téma Hodnoceni
pracovnikil ve vasi firm¢.

Naplni dotaznikli jsou otazky tykajici se procesu hodnoceni zaméstnanctl, které
probihd ve Vasi firmé.

Veskeré informace, které prostiednictvim dotazniku ziskdm, budou anonymni a
pouzity pouze pro akademické uCely mé prace. Timto se zavazuji, Ze informace
nebudou nijak zneuZzity pro jiny ucel.

Zarovenn Vas prosim, abyste na otazky odpovidaly pravdivé. Vyplnéni dotazniku
nezabere moc ¢asu, maximalné 10-15 minut.

Mockrat dékuji za Cas, ktery stravite nad vypliovanim dotaznikl, a prosim Vas,
abyste vyplnéné dotazniky posilali zpét na email: hanazahradnikova3@gmail.com

Otazky:
1) Jaky ucel ma podle Vaseho nazoru hodnoceni pracovniki?

2) Které body pracovniho rozhovoru povazujete za dilezité a proc?

3) Je podle Vas néjaka oblast hodnoceni opomijena a méla by se ji vénovat
vétsi pozornost?

4) Povazujete oblasti hodnoceni schopnosti a dovednosti zaméstnance (ad
bod 3) za odpovidajici? Zda zvolené oblasti skute¢né hodnoti vykon
hodnoceného?
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5) Povazujete pouzZivanou metodu hodnoceni za vhodnou pro dany typ
pracovni ¢innosti?

6) Probiha skoleni hodnotiteli? Pokud ano, jakym zpiisobem?

7) Chybi vam proskoleni ,Jak vést rozhovor se svym podiizenym?“
(externé, interné)

8) Komunikujete s hodnocenym zaméstnancem o jeho pracovnim vykonu
mimo pracovni rozhovor (béhem roku)?

9) MiizZete popsat, jak vyuzivate vysledky hodnoceni pracovnikii v Fidici
praci se zaméstnanci.

10) Jak byste zhodnotil/a vyuziti vysledkii, naplnéni cili hodnoceni a
vhodnost celého systému hodnoceni?
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Ptiloha 4: Pracovni rozhovor (formuléf)

Pracovni rozhovor

davérné (zasilat uzaviené)

Zaméstnanec:

PFijmeni Jméno Osobni Cislo  Stfedisko Funkce
Nadfizeny:

PFijmeni Jméno Stfedisko  Funkce

Datum posledniho rozhovoru se spolupracovnikem

1 « Zodpovédnosti zaméstnance

Uvedte druh a rozsah odborné, obchodni, popfipadé personalni zodpovédnosti zaméstnance, pokud
neodpovidaji stavajicimu Popisu pracovniho mista.
(Zaméfte se zejména na body, ve kterych doslo k podstatnym zménam od posledniho

zadznamu.)

2. Cile a vysledky

Uvedte ukoly a cile, na kterych zaméstnanec pracoval od posledniho zaznamu. U vzdélavacich aktivit
provedte zhodnoceni efektivity.
(Udaje o jednotlivych ukolech a cilech uvadéjte heslovité, popf. odkazte na jiz dohodnuté cile.)

Stanoveny pracovni ukol Spinéno 0-100% OvlivAujici faktory

Zhodnoceni efektivity absolvovanych vzdélavacich aktivit Efektivita 0-100% | Ovliviiujici faktory

Uvedte, v em se zaméstnanec od posledniho hodnoceni nejvice zdokonalil nebo &eho dosahl nad
rdamec stanovenych cilt. Pokud byl jeho pracovni vykon neuspokojivy, ¢im si to vysvétlujete?
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3 « Schopnosti a dovednosti zaméstnance
U délnickych pozic vypliite na zakladé Vaseho prabézného hodnoceni v OSOH, u THP pozice na
zakladé Matic kompetenci. Do vysvétleni uvedte, ve kterych oblastech vidite vyrazné pozitivni rysy a
v jakych oblastech by se mél zaméstnanec dale rozvijet.

Zpusobilost ) Ovéreno
[JZptisobily[ ] Nezpusobily[ ] Ustné[ ] Testem[]Prakticky
Vysvétlete své hodnoceni:

Odborné znalosti a dovednosti
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPriméma [] Podprimérna [] Nizka
Vysvétlete své hodnoceni:

Kvalita prace
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPrimérma [] Podprimérna [] Nizka
Vysvétlete své hodnoceni:

Produktivita prace
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPriméma [] Podprimérna [] Nizka
Vysvétlete své hodnoceni:

Komunikace
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPriméma [] Podprimérna [] Nizka
Vysvétlete své hodnoceni:

Tymova prace
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPriméma [] Podprimérna [] Nizka
Vysvétlete své hodnoceni:

Jsou nékteré dalsi oblasti, které jsou pro pracovni vykon dtilezité, které chcete zminit?

Shrnuti vysledkil hodnoceni zaméstnance

(Na zakladé vyse uvedeného hodnoceni nebo matice kompetenci uvedte jak zaméstnanec celkové splfiuje pozadavky pozice.)
[ Vynikajici [1 Nadprimérna [IPriméma [] Podprimérna [] Nizka

Vysvétlete své hodnoceni:
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4. Zaveéry pro dalsi praci

Heslovité stanovte cile pro obdobi pFistich 12 mésicl, nejen pro zaméstnance jako jednotlivce, ale také
specifikujte spolupraci s ostatnimi kolegy v tymu. Existuji-li dohodnuté cile a projekty, odkazte na né.

Stanovené pracovni cile a ukoly

Termin/
zplUsob hodnoceni

Soudinnost nadfizeného,
popt. dalSich osob

Dohodnuté cile rozvoje a vzdélavani

Termin/
zplUsob hodnoceni

Soucinnost nadfizeného,
popf. dalSich osob

5. Predstavy zaméstnance o profesnim vyvoji

Stru¢né uvedte predstavy zaméstnance o jeho profesnim vyvoji, o zménach funkce nebo pulsobisté, o

vysi pfijmd, o nacasovani danych zmén, o jeho dlouhodobych cilech a o vyvoji jeho kariéry atd.

6. Budouci potencial zaméstnance

Jakych funkci by mohl zaméstnanec z dneSniho pohledu v podniku dosahnout? Jaky je potencial
zaméstnance do budoucna (konkrétné uvedte mozné funkce, které by zaméstnanec mohl zastavat).

Potencial pro jinou pozici

v ramci Utvaru

v ramci firmy
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7 « Poznamky / podnéty

Zaujima zaméstnanec k zaznamdm z pracovniho rozhovoru néjaké zvlastni stanovisko?
Ma néjaké podnéty nebo pfipominky?

8. Vyjadreni zaméstnance ke spolupracis nadfizenym

Zameéstnanec se vyjadfi k naplnéni dohodnuté spoluprace s nadfizenym - zda bylo spInéno to, co bylo
v minulém rozhovoru domluveno.

Dohodnuté body z minulého pracovniho rozhovoru byly ze strany nadfizeného spinény:
[ zcela [ z vétsi casti [Jz poloviny [J zmensi ¢&asti[] vabec

Chcete zminit, které body nebyly splnény?

Vyjadrfeni vedouciho:

Misto / datum: ,

Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:

(Podepsany dotaznik doructe na personalni oddéleni, kopie zlistava u zaméstnance a
nadfizeného.)

9. Shrnuti pozadavkl na personalni oddéleni
Kterébodypostupujete k vyfeSeni na personalnioddéleni?

, . v 73 2 L o PRV TR Y
FUUPID VYSOITIU TIaUuliZCTIThU  vVEUUUULITIV SUTUISRA).
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Pracovni rozhovorpo zaskoleni

davérné (zasilat uzaviené)

Zaméstnanec:

Prijmeni Jméno Osobni Cislo  Stfedisko  Funkce
Nadf¥izeny:

Prijmeni Jméno Stfedisko Funkce

Datum posledniho rozhovoru se spolupracovnikem

1 « Zodpovédnosti zaméstnance
Uvedte druh a rozsah odborné, obchodni, popiipadé personalni zodpovédnosti zaméstnance, pokud neodpovidaji
stavajicimu Popisu pracovniho mista.
(Zamérte se zejména na body, ve kterych doslo k podstatnym zménam od posledniho zédznamu.)

2. Zavéry pro dalsi praci
Heslovité stanovte cile pro obdobi pfistich 12 mésicu, nejen pro zaméstnance jako jednotlivce, ale také specifikujte
spolupraci s ostatnimi kolegy v tymu. Existuji-li dohodnuté cile a projekty, odkaZte na né

Termin/ Soutinnost nadfizeného,
Stanovené pracovni cile a Gkoly zplsob hodnoceni | popf. dalgich osob

Termin/ Soutinnost nadfizeného,
Dohodnuté cile rozvoje a vzdélavani zplsob hodnoceni | popf. dal§ich osob

FERSMP-P6201-A038-01-CZ00
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Predstavy zaméstnance o profesnim vyvoji
Struéné uvedte pfedstavy zaméstnance o jeho profesnim vyvoji, o zménach funkce nebo plsobisté, o vysi pfijmu, o
nacasovani danych zmeén, o jeho dlouhodobych cilech a o vyvoji jeho kariéry atd.

Poznamky / podnéty
Zaujima zaméstnanec k zaznamUm z pracovniho rozhovoru néjaké zvlastni stanovisko?
Ma néjaké podnéty nebo pfipominky?

Misto / datum: ,

Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:

(Podepsany dotaznik doruéte na personalni oddéleni, kopie zistava u zaméstnance a nadfizeného.)

Shrnuti pozadavkd na personalni oddéleni
Ktere body postupujete k vyfeseni na personalni oddéleni?

Podpis vyssiho nadfizeného (vedouciho stfediska):

FERSMP-P6201-A038-01-CZ00
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Priloha 5: EFA pohovor (formulaf)

EFA-pOhOVOW divérné (zasilat uzaviené)

Zaméstnanec:

PFiim eni Jméno Osobni éislo Oddéleni Funkce
Nadrizeny:

Prijm eni Jméno Oddéleni Funkce

datum posledniho EFA-pohovoru/pohovoru se spolupracovnikem

1 . Zodpovédnosti zaméstnance

Uvedte druh a rozsah odborné, obchodni, popfipadé personalni zodpovédnosti zaméstnance.

(Udaje uvadéjte heslovité, zam éfte se zejména na body, ve kterych doélo k podstatnym zménam od
posledniho zaznamu)

2. Cile a vysledky

Uvedte tkoly a cile, na kterych zaméstnanec pracoval od posledniho zaznamu?
(Udaje o jednotlivjch akelech a cilech uvadéjte heslovité, popf. odkazte na jiZ dohodnuté cile.)
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3. Zavéry pro dalsi praci

(Heslovité stanovte cile pro obdobi pFitich 12 mésicu, nejen pro zam éstnance jako jednotlivce, ale také
specifikujte spolupraci s ostatnimi kolegy v tymu. Existuji-li dohodnuté cile a projekty, odkazte na né.)

4. Schopnosti a dovednosti zaméstnance

Které schopnosti a dovednosti jsou zvlasté dileZité pro vykon zaméstnancovy profese? V jakych oblastech by mél
zaméstnanec své dovednosti posilit nebo dale rozvijet, také v souvislosti s novymi cily a Gkoly? (Udaje uvadéjte
heslovité)

+ Odborné kompetence

+ Metodické kom petence ( napf. vedeni projekt, technika moderace)

+ Socialni kompetence (napr. team ové chovani, komunikace a predavani informaci, kvalita vedeni pri
zod povédnosti za personal)

+ Jazykové znalosti
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5 - Predstavy zaméstnance o profesnim vyvoji

(struéné uvedte pFedstavy zam éstnance o jeho profesnim vyvoji, o zmé&nach funkce nebo pluscbisté, o vyii
pFijm 0, o naéasovani danych zmén, o jeho dlouhodobych cilech a o vyvoji jeho kariéry atd.)

6. Budouci potencial zaméstnance

Jakych funkci by mohl zaméstnanec z dnesniho pohledu v podniku dosahnout? Jaky je potencial zaméstnance do
budoucna ( konkrétné uved'te m oZné funkce, které by zaméstnanec mohl zastavat).

7. Planovana opatieni

Jaka opatfeni ve struktufe pravomoci maji byt provedena s ohledem na aktualni Ukoly zaméstnance a jeho profesni
wyvoj? ( odkaz na vy$e uvedené plany)
Opatieni Casovy ramec Osoba zodpovédna za realizaci

8 . Poznamky / ostatni

Zaulima zamésmanoc kK témio zaznamum ndjake viasmnl stanovisko 7

(prosim oznatte KFizkem) ne D D ano

Misto / datum: .

Podpis zaméstnance; Podpis nadiizeneho;

{Podapsany EFA-dotaznik doruéta na parsonilni oddélani, kopla ristivi u raméstnanca a nadizandho.
Zvlastni stanovisko zaméstnance uvést na zadni stranu nebo priloZit, je-li to poZadovano.)

Misto pro stanoviske zaméstnance
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Priloha 6: Pisemna piiprava nadiizeného na rozhovor

PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

OTAZKY PRO PRIPRAVU ZAMESTNANCE (SERIZOVACE) NA ROZHOVOR

Nz uvedeny seznam je uréen pro vés jako pro zaméstnance. Slouzi k tomu, abysi s na rozhovor o osobnim
rozvoji pripravil(a) tak, aby mohl bt pro vds co nejpfinosnéj$i

1.

[

L

Které dkoly jste podle svého ndzoru vykondval(a) obzvise dobie a prog?

Jak se vim podle vaseho nézoru podafilo spinit hlavni Gkoly, za kieré jste odpovadng(a)?

Jaké diwody, byly-Ii jaké, vém zabranily v tom, abyste si v téchto oblastech poginal(a) efektivngji?

Co jsou vase hlavni éinnosti? Napiste kratk§ seznam.

Co jsou vase vedlejsi éinnosti — tedy ginnosti, které podporuji hlavni éinnosti nebo je délite soub&ing?

Co byste chiél 1épe zndt, Kpe zvlidnout, mit v tom vice zkuSenosti nebo je nékomu predat?

Které dkoly by mohly byt vykondny 1épe, chytieji, rychleji, levnéi a jak?

V éem vidite svou budoucnost za takovych 5 let?

Pripravte se, #e feknete, o co konkrétniho byste mél(s) zdjem a co jste ochoten{ochotna) pro to udélat (napi.:
Zvysit si kvalifikaci, mit vyi& zodpovadnost, vzdélivat své kolegy, parantovat feSeni uréitého problému,
navrinout Zlepieni ...}
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PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

OTAZKY PRO PRIPRAVU ZAMESTNANCE (OPERA TORA) NA ROZHOVOR

Nz uvedeny sezmam je uréen pro vis jako pro-zam&sinance. SlouZi k tomu, abyske se na rozhovor o osobnim
rozv oji pFipravilia) tak, aby mohl byt pro Vas co nejpinosngjst.

1. Kieré ikoly jste podle svého ndzon vykongval(a) obevldss dobfe a prog?

=]

Jak se vimn podle vaseho nézoru podaFilo spinit hlavni Gkoly. za které jste od povadnyia) T

3. Jaké divody, byly-li jaké, vim zabranily v tom, abyste si v téchto oblastech poéinaliap efektivngji?

4. Co jsouv.aie hlavni géinnosti? Napiste kratky seznam.

3. Cojsou v aie vediefsi éinnosti — tedy innosti. které podporuji hlavni Einnosti nebo je dalate soubains?

6. «Co byske chtél 1épe znat, kepe zvladnout. mit v tom vice zkusenosti neboe je nékomu predat?

7. Které dkoly by mohly byt vykondny 1&pe, chytieji, rychleji. levnégi a jak?

Pripravte se, fe febmete. o co konkrémiho byste mél(a) zajem a co jste ochoen (ochoma) pro to udélat (naps.: zvysit
si kwalifikaci. mit vy§8i zodpovédnost, vzdélivat své kolegy, garantovat feSenf uréitého probkénnu. navehnout
zlepdeni ..}

213
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PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

PISEMNA PRIPRAVA NADRIZENEHO NA ROZHOVOR

Zamyskete se nad podifzenym. Vezmeéte si jeho popis prace a uvaZujie nad nim.
Pro rozhovor k FOR pouiijte popls pracovniho mista

1. Co jsou jeho hlavni Zinnosti (napifte kritky seznam)?

-

2. Cojsou jeho vedlejsi éinnosti — tedy &innosti, které podporujl hlavni Znnosti nebo je déldte soub&na?

Myslete na daného elovéka a pri tom
- uréete Fi dovednosti nebo pracovni funkce, v nichi je dobry:

- uréete 17 oblasti jeho prace, které potrebuje depsit

- uréete dvé potfeby vicviku, kieré mu umoini razvinout nové dovednosti nebo mu pomohou dalat
SOUEASNOU prici lépe:

Tab. 1 Oblasti vysledkd - vieobecné — akiudlng uréf vyrobni feditel

Oblasti vysledka Podrobnjsi popls oblasti vysledka

1. Rogvoj viroby 1. objem vyroby, wkonnost, produktivita, promy§lend zorganizovini préice

2. Komunikace 2. tWmovd préice, efektivita, preddvdni informac(

3. Kvalita 3. vivoj virobku, kvalita

4. SniZovini niklada 4. poget neshodngch virobka, sniZovini odpadu, plytvéni a nedbalost, periodicka
pdée o zafizeni, racionalizace price, zmensovini nezfektivnich &asi

¥3
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Priloha 7: Otazky pro piipravu zaméstnance (operatora) na rozhovor a otazky pro

piipravu zaméstnance (sefizovace) na rozhovor

PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

OTAZKY PRO PRIPRAVU ZAMESTNANCE (OPERATORA) NA ROZHOVOR

Nie uvedeny seznam je uréen pro vis jako pro zaméstnance. SlouZi k tomu, abysie se na rozhovor o osobnim
rozveoji piipravilia) tak, aby mohl b§t pro Vis co nejpifnosn&jse.

1.

i

Které dkoly jste podle svého nazom vykondval(ay obzv]st dobfe a prog?

Jak se vdm podle vaszho nézoru podaiilo s plnit hlavni dkoly, za kieré jste odpovadng(a)?

Jaké ddvody, byly-1i jaké, vam zabrinily v tom, abyste si v téichto oblastech podinal(a) efektivnéji?

Co jsou vage hlavni éinnosti? NapiSte kritk{ seznam.

Co jsou vae vedleji Zinnosti — tedy &innosti, kieré podporuji hlavni &éinnosti nebo je délite soub&Fna?

Co byste cht&l lépe zmat, Bpe zviadnout, mit v tom vice zkudenosti nebo je nékomu predat?

Které dkoly by mohly byt vykonany 1épe, chytieji, rychleji, levnéji a jak?

Pfipravie se, fe feknete. o co konkrétniho byste mél(a) zdjem a co jste ochoken (ochotnal pro to ud8lat (napf.: zvEsit
si kvalifikaci, mit vyi8i zodpovednost, vzdélivat sve kolegy, garantovat feeni uréitého probisnnu, navrhnout
zlepienf ...)

PISEMNA PRIPRAVA ZAMESTNANCE NA ROZHOVOR

Zamyslete se nad body, které byste chtdl(a) se svim nadfizenym fesit:
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PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

OTAZKY PRO PRIPRAVU ZAMESTNANCE (SERIZOVACE) NA ROZHOVOR

Nife uvedeny seznam je uréen pro vés jako pro zamasinan ce. Shoufi k tomu, abyste se na rozhovor 0 osobnim
rogvaji pEipravil(ay tak, aby mohl bit pro vis co nejpfinosnéii

1. Které dkoly jste podie svého ndzorn vykon&val(ah obzvI45f dobfe a proc?

[

ak s vim podle vaieho nizoru podafilo spinit hkavnl koly, za kterd jste odpovadng(a)?

3. Naké diwvody, byly-Ii jaké, vim zabrinily v tom. abyste si v téchto oblastech poéinal(a) efekti vnji?

4. Cojsou vaie hlavni éinnostd? Napiste kratky seznam.

N

Co json vaie vedlejdi Sinnost - tedy Zinnosti, které pedporuji hlavni &nnosti nebo je d 8ldte soubédna?

6. Cobysie chiél lépe zndt, Kpe zvlddnout, mit v tom vice zkudenosti neb e nékomu predat?

7. Které koly by mohly bjt vykondny 1épe, chytieji, rychleji, levngji a jak?

8 W éem vidite svou budoucnost za takovich 5 let?

Pripravie se, fe feknete. o co konkréniho byste mél(z) z&jem a co jste ochoteniochoma) proto udélat (napt.:
vt si kvalifikaci, mit vy$0 zodpovadnost, ved&lavat své kolegy, parantovat fefeni wrgitého problému,
navrhnout Zkepieni...)
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