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Uvod

Tématem bakalarské prace je hodnoceni pracovniku ve spole¢nosti
Antik & Stil, s. r. o.

Kazda organizace postupem casu prochazi vyvojem. Majitelé a vedouci

finan¢ni, tak lidské, proto je potfeba je zacCit vyuzivat efektivnéji, tzn. piimét své
zaméstnance k lepSim pracovnim vykonim, diferencovat odmény zaméstnancti podle
pfinosil pro organizaci apod.
Bohuzel, v praxi se mlzeme setkat se Spatnou implementaci systému hodnoceni,
svybérem nevhodnych kritérii hodnoceni nebo s neprofesiondlnim vedenim
hodnoticiho rozhovoru. Ve vSech organizacich se musi majitelé a vedouci manaZzefi
snazit systém hodnoceni nastavit kvalitn¢, aby zamé&stnanci systém pochopili, byli s nim
spokojeni a aby je tento systém motivoval k lep§im pracovnim vykonim.

Cilem bakalaiské prace je navrhnout formalni systém hodnoceni

zaméstnancu v organizaci Antik & Stil, s. r. o.
V soucasné dob¢ organizace pouziva pouze neformalni systém hodnoceni zaméstnanct,
se kterym vSak nejsou zcela spokojeni. Z tohoto divodu jsem si vybrala pravé téma
hodnoceni zaméstnancti, abych organizaci navrhla vhodny, formalni systém hodnoceni
zamé&stnanci, ktery bude odpovidat pozadavkiim organizace.

Bakalarskd prace bude koncipovana do dvou cCasti — teoretické a praktické.
V teoretické Casti, ktera bude rozdé€lena do jednotlivych kapitol, bude pouzita predevsim
odborna literatura a budu se zabyvat pfedev§im vysvétlenim problematiky hodnoceni
zaméstnancl, coZ zahrnuje pracovni vykon, postup pii hodnoceni zaméstnanct, kritéria
a metody pro hodnoceni a zpétnou vazbu. Jelikoz se prace zabyva hodnocenim
zameéstnanct, je zapotiebi nastinit i odménovani zaméstnancu, které s hodnocenim uzce
souvisi.

V praktické c¢asti se budu zabyvat ndvrhem nového systému hodnoceni
zamé&stnancu organizace Antik & Stil, s. r. 0. Pfedstavim organizaci Antik & Stil s. r. 0.,
jeji strukturu a pracovni pozice. Pii analyze pracovnich pozic bude pouzita metoda

deskripce. Pomoci deskripce bude popsana jednotliva pracovni pozice v organizaci a

! Srov. PILAROVA, 1., Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonost. s. 11.
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pozadavky na ni a nasledné¢ na zéklad¢ analyzy pracovnich pozic budou vytvofena
jednotliva kritéria pro hodnoceni zaméstnancii.

Jako zakladni metodu hodnoceni zaméstnancti jsme spole¢né s majitelem organizace
zvolili hodnotici pohovor a dopliikkova metoda hodnoceni probéhne na zakladé

sebehodnoceni zaméstnance.



1  Historie pracovniho hodnoceni a pracovni vykon

Pracovni hodnoceni je pomérn€ mlada disciplina. Jeho pocatky nachazime az ve
20. stoleti, kdy se vyvijelo i fizeni lidskych zdroj.

Zaméstnavatelé zacali zavadét formalni hodnoceni zaméstnancii na konci druhé svétové
valky.

,,Dulewicz piSe o zakladni lidské tendenci hodnotit své okoli a sama sebe. Z toho
hlediska je pracovni hodnoceni nevyhnutelné a ptfirozené. Pokud neexistuje peclivé
strukturovany plan hodnoceni, maji lidé tendenci posuzovat pracovni vykonnost jinych,
véetné podiizenych, schematicky, ndhodné a neformalné. Tento ptirozeny lidsky sklon
K posuzovani mize vést k vaznym motivaénim, etickym a pravnim problémim na
pracovisti. Bez strukturovaného systému hodnoceni vykonnosti je tu jen mald nad¢je na
zajisténi toho, ze hodnoceni bude spravedlivé, v souladu se zakonem, piesné
a pfinosné.“2

Hodnoceni zaméstnanct vzniklo v té dobé proto, aby zaméstnavatelé mohli urcit
vys$i odmén svym zaméstnanci. Jestlize zaméstnavatel usoudil, Ze pracovni vykon
zaméstnance se za urcitou dobu zlepsil, napt. tim, Ze zaméstnanec vyrobil vice produktt
za urcity Cas, zameéstnavatel mu zajistil vy$$i mzdu.

Tento zavedeny systém, kdy se zaméstnanec snazi podédvat lepSi pracovni
vykony, aby dostal vice zaplaceno, se podle Wagnerové n¢kdy osvédcil, ale spise to
dopadlo tak, Ze systém selhal. Jako pfiklad uvadi vyzkum motivace, ktery vedl ke
zjJisténi, Ze ti zaméstnanci, ktefi méli podobné pracovni schopnosti, tak mohou mit
podobné piijmy, a presto dosti odliSnou motivaci 1 vykonnost. Tento fakt potvrdily i
empirické studie. Prokazalo se, Ze plat neni jedinym faktorem, ovliviiujicim vykonnost
zaméstnance. Mezi dals$i faktory ovliviiyjici vykonnost zaméstnance patfila také
moralka nebo napt. sebevédomi. Vysledkem je postupné odmitnuti diirazu kladeného na

mzdu.®

Pracovni hodnoceni, tak jak ho zndme nyni, se zacalo rozvijet v USA v

2 WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a fizeni vykonnosti. s. 9, 10.
® Srov. WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. s. 9, 10.
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padesatych letech. Zaméstnavatelé se zacali zaméfovat na to, aby jejich podnik byl

uspésny a vytvarel bohatstvi.

1.1  Rizeni pracovniho vykonu

»Systém fizeni pracovniho vykonu usiluje o zvySeni vykonnosti firemni
organizace prostfednictvim rustu vykonu jednotlivctd a jejich pracovnich skupin. Opira
se o dva klicové prvky:

e spojeni zakladnich cild organizace s cili organizacnich jednotek a jednotlivc,
e propojeni cili a pracovnich vysledki zaméstnanci s jejich hodnocenim,

“y ., “r . 4
odménovanim a dal§im rozvojem.*

Jak ve své knize piSe Hronik, pojem fizeni vykonnosti je SirSi nez hodnoceni
zameéstnancu.
Do fizeni vykonnosti miZzeme zatadit i motivacni soutéze (jejich cilem je podniceni
vykonnosti). Hronik proto zduraziuje, ze hodnoceni zaméstnanci a fizeni vykonnosti
zameéstnancl jsou personalni ¢innosti, které nejsou synonymy a obé¢ patii do soucasné
personalistiky.”

K tomu, abychom dobfe pochopili vyznam pracovniho vykonu, si musime
predem objasnit pojem vykon jako takovy, abychom jej mohli spravné fidit.
Armstrong tvrdi, Ze nazorti na to, co vlastn¢ vykon znamena, je mnoho, ale Ize jej
povazovat za urCité zjisténi dosazenych vysledki zaméstnance nebo zaznam o nich.
Z individualniho hlediska je to zdznam o tom, ¢eho dané osoba doséhla.
Dale uvadi, Ze vykon se tyka jak vykonavani prace, tak dosazenych vysledkt. Vykon
tudiz povazuje za chovani — tedy zpisob, jak organizace, tymy a jedinci vykonavaji
svou prélci.6

Kocianova definuje fizeni pracovniho vykonu takto: ,,Rizeni pracovniho vykonu
je komplexnim pfistupem k ovliviiovani pracovniho vykonu lidi, jejich pracovniho

chovani, rozvoji jejich pracovnich schopnosti.

* URBAN, J., Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. s. 114,
% Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. S. 12.
® Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji. s. 428.
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Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
pracovnikd, priabézné sledovani vykonu pracovnika v daném obdobi, motivujici vedeni
a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika a zkoumani a posouzeni (hodnoceni)
vykonu pracovnika za uplynulé obdobi.*

Armstrong definuje fizeni pracovniho vykonu jako strategicky a integrovany
pfistup k zabezpeCovani trvalé UspéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho
vykonu lidi, ktefi v ni pracuji, a pomoci rozvijeni schopnosti tymt i jedinct.

Dale uvadi, Ze fizeni pracovniho vykonu je strategické v tom smyslu, Ze se zamétuje na
SirSi zalezitosti, k nimz se podnik — ma-li ve svém prostiedi fungovat efektivné — musi
postavit Gelem a v ramei nichz zamy3li dosahnout svych dlouhodobg&jsich cilt.?

Toto je integrovano ¢tverym zplsobem:

o vertikalni integrace — propojeni nebo spojeni podnikovych, tymovych
a individualnich cilu;

o funkcni integrace — propojeni strategii jednotlivych funkei ¢i funkénich utvart
Vv riiznych ¢astech podniku;

e integrace V oblasti lidskych zdrojit — propojeni ruznych stranek fizeni lidskych
zdrojl, zejména rozvoje organizace, rozvoje lidskych zdroji a odménovani za
ucelem dosazeni logického, promysleného pfistupu k fizeni a rozvoji lidi;

e integrace potieb jedincii S potfebami organizace do té miry, jak je to jen

mozné.«°

1.2  Principy Fizeni pracovniho vykonu

,Principy fizeni pracovniho vykonu byly shrnuty v materidlu britskych Industrial
Relations Services (IRS — Sluzby zamétené na kolektivni pracovni vztahy, 1996) takto:
e Promita podnikové cile do cill jedinct, tymd, atvarh a divizi.
e Pomaha vysvétlovat podnikové cile.

e Je to soustavny a neustale se vyvijejici proces, v jehoz ramci se vykon béhem

casu zlepsuje.

"KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 140.
8 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 427.
¥ ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 427.
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e Spoléhd spiSe na shodu, soucinnost a kooperaci nez na fizeni, kontrolu nebo
donuceni.

e Povzbuzuje samostatné fizeni individualniho vykonu.

e Vyzaduje otevieny a Cestny styl fizeni a povzbuzuje oboustrannou komunikaci
mezi nadiizenymi a podiizenymi.

e Vyzaduje soustavnou zpétnou vazbu.

e Zpétna vazba umoziuje vyuziti zkusenosti a znalosti ziskanych jedinci pii praci
k modifikaci podnikovych cilu.

e Mc¢ii a hodnoti cely vykon na zakladé porovnani se spole¢né¢ odsouhlasenymi
cili.

o Me¢élo by byt uplatnéno u vSech pracovnikil; a netykd se v prvni fadé vazby mezi

, G y 10
vykonem a penézni odménou.*

»wZpravidla je k fizeni pracovniho vykonu vytvofend klasifikace pracovniho
vykonu v podob¢ urcité stupnice vyjadiujici rizné urovné vykonu. Na této stupnici
(abecedni, numerické, charakterizované adjektivy vynikajici, dobry, uspokojivy,
neuspokojivy nebo popisujici textem Urovné vykonu) hodnotitel zaznamenéva, jak
hodnoceny pracoval. Klasifikace napoméha odlisit vysoce vykonné pracovniky od méné
vykonnych a v navaznosti diferencovat odménovani podle vykonu a jasné sdéluje

pracovniktim, jak je jejich vykon posuzovan.«™

19 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 428, 429.
1 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 144.
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Na nasledujicim obrazku je zobrazen cyklus fizeni pracovniho vykonu, ktery je

dale jednotliveé popsan.

Obrazek 1: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu*

Definice role

_ A—-—->¢ Plan

Rizeni pracovniho \\\»\
S v vykonu = =%
Hodnoceni HOd!’\OCeIi’II’ Planovani
pracovniho vykonu osobniho rozvoje nkes
\\ P
S

o
Vykon “ o
=2 e . /)/’
~ Monitorovani 4¢——

Jednotlivé Cinnosti, zobrazené na piedchozim obrazku, jsou popsany
nasledovné:

o Definovani role, v ramci niz se uzavira dohoda o hlavnich oblastech vysledki a
pozadavcich na schopnosti.

e Dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu, ktera definuje oekavani — ¢eho ma
jedinec nebo tym dosahnout ve formé cild, jak bude vykon méfen a jaké
schopnosti jsou potiebné k odvedeni pozadovanych vysledk. Lze to
charakterizovat jako fazi planovani vykonu.

e Plan osobniho rozvoje, ktery stanovuje kroky, které lidé chtéji ucinit v zajmu
svého rozvoje, aby rozsifili své znalosti a dovednosti, zvysili troven svych
schopnosti a zlepsili v konkrétnich oblastech svilj pracovni vykon. To je faze
rozvoje vykonnosti pracovnika.

o Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku, coz je faze, béhem niz lidé pii

vykonévani kazdodenni prace a pfi svych planovanych vzdélavacich aktivitach

12 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 433.
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podnikaji kroky, sméfujici k realizaci dohody o pracovnim vykonu a planu
osobniho rozvoje. Zahrnuje nepfetrzity proces zabezpecovani zpétné vazby
(odezvy) na vykon, neformalni sledovani pokroku, aktualizaci cili, a pokud je to
nezbytné, feseni piipadnych problému s vykonem prace a konzultovani.

o Prezkoumani vykonu, coz je faze formalniho posuzovani vykonu za urcité
obdobi a tykajicich se dosazenych vysledki, pokroku a problémi a je zakladem
pro sjednani revidované dohody o vykonu a planu osobniho rozvoje. Muize také

vést k hodnoceni vykonu.“*?

V této kapitole byla popsana historie hodnoceni zaméstnanct a pracovni vykon.
Podle Kocianové je hodnoceni zaméstnanc vyznamnou slozkou pracovniho vykonu a
organizace, které nezavedly fizeni pracovniho vykonu, miize probihat hodnoceni
zamé&stnancl riznymi zpusoby. Jako piiklad lze uvést systém hodnoceni zaméstnancil,
ktery postihuje pracovni vykon 1 pracovni chovani je doprovazen spole¢né se
vzdélavanim, osobnim rozvojem pracovnikll a s fizenim jejich kariéry. Vykon je zde

pochopen jako komplex vysledki prace a pracovniho chovani pracovniki.'*

3 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 433, 434.
¥ Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 145, 146.
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2 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci je jednou z nejdilezitéjSich cinnosti, kterou musi
organizace provadét, jestlize chee, aby dobie fungovala a prosperovala. Je predevSim
dilezita pro zaméstnance, kterym je touto cestou poskytnuta zpétna vazba, tudiz jejich
préce je néjakym zplisobem ohodnocena.

,Hodnoceni pracovniki je vyznamnou c¢innosti, kterda poskytuje organizaci
predstavu o vykonech, jednani a pracovnich schopnostech jednotliveii. Pro pracovniky
je hodnoceni zpétnou vazbou k jejich piisobeni v organizaci. Mnoh¢ systémy hodnoceni
pracovnikl (zaméfené zejména na rozvoj schopnosti lidi a jejich kariéry), jsou ucinnym
motiva¢nim néstrojem. ™

,,Cilem hodnoceni je zlepsit vykonnost a pracovni chovani pracovnikl a ziskat
informace k zaméteni jejich osobniho rozvoje a dalsiho vyuziti v organizaci.
K hodnoceni pracovnikii dochdzi pii riznych ptilezitostech, mize byt riizné zaméteno,
a ma tudiz rizna kritéria, k hodnoceni pracovnikl jsou vyuzivany rtizné metody a je
realizovano v riznych systémech.

Piesto, Ze je bézné v praxi (a v soucasnosti jiz méné v odborné literatuie) uzivan termin
hodnoceni vykonu, ve skute¢nosti zpravidla nejde pouze o oblast vykonu (ve smyslu
vykonu prace), ale soucasti hodnoceni pracovnika je i jeho pracovni chovani, které
zahrnuje pfistup k praci a k lidem.

Pfedmétem hodnoceni jsou tedy i osobnostni charakteristiky, jeZ souviseji s pracovni
¢innosti Cloveéka a které jsou nedilnou soucasti jeho pracovniho pﬁsobeni.“16

Hodnoceni pracovnikt ma dvé podoby a to hodnoceni neformélni a hodnoceni
formalni.

»Neforméalnim hodnocenim rozumime pribézné hodnoceni pracovnika jeho
nadfizenym béhem vykonavani prace. Je dano spiSe pocitem hodnoticiho, jeho dojmem
nebo momentalni naladou a je determinovano situaci daného okamziku. Jde o soucast
kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym. Pribézné se tim kontroluje plnéni
pracovnich ukolii a pracovni chovani. Neformdlni hodnoceni poskytuje okamzitou
zpétnou vazbu, nebyva nijak zaznamenano (napf. dokumentaci) a jen vyjimecné byva

pfi¢inou néjakého personalniho rozhodnuti.

> KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 145, 146.
® KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondini prdce. s. 145, 146,
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Formalni hodnoceni je pravidelné, vétSinou je standardizované a je pro n¢j
charakteristickd planovitost a systemati¢nost. Pokud probéhne formélni hodnoceni,
pofizuji se z n¢j dokumentace, které se zafazuji do osobnich materialti pracovnikt. Tyto
dokumenty slouzi pro dalsi personalni &innosti.«’

Pro organizaci je vyhodnéjsi zavést formalni systém hodnoceni zaméstnancti. Formalni
systém hodnoceni zahrnuje nékolik vyhod:
e ,poznadva a hodnoti pracovniky komplexné&ji, z hlediska komplexu znalosti,
dovednosti a kvalit potfebnych k tomu, aby prace byla délana dobte,
e Iépe rozpoznava, ocenuje a rozviji silné stranky pracovnika,
e Ilépe rozpoznava slabé stranky pracovnika a umoziuje jejich efektivnéjsi
odstranovani,
e umoznuje lépe rozpoznat potifebu vzdélavani a rozvojovy potencial pracovnika,
jeho vhodnost pro vykonavani naro¢néjsi prace,
e umoziuje s predstihem rozpoznat mozné stiznosti a disciplinarni problémy,
e soustavngji orientuje pozornost pracovnika na vykon, vyviji na néj vétsi tlak,

ot « s . . 0 l8
e I¢pe prispiva ke zvySovani pracovni moralky v podniku.*

Nejdulezitéjsi pozadavek na hodnoceni zaméstnancii je presnost a spravedlnost.
Zaméstnanec by nemél mit pocit, Ze je hodnocenim poskozovan. V podniku by naopak
méla byt vytvofena atmosféra, kterd by hodnoceni pracovnikli chapala jako nastroj,
ktery by pracovnikiim pomahal najit rezervy ve vykonu, zlepsit jejich vykon a umoznit

jim i lep$i odménu, tvrdi Koubek.™®

Y KOUBEK, J., Persondini prace v malych podnicich. s. 120.
8 KOUBEK, J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 121.
¥ KOUBEK, J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 122.
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2.1 Postup pri hodnoceni zaméstnanci

Nasledujici postup pii hodnoceni zaméstnancii Ize rozd€lit do tfi obdobi a kazdé

toto obdobi ma nékolik fazi:

1. Pripravné obdobi ma ¢tyri faze:

,R0zpoznani a stanoveni pfedmétu hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel
a postupu hodnoceni a vytvoteni formulait pouzivanych k hodnoceni.
Analyza pracovnich mist, popfipad¢ revize existujicich popisi a
specifikaci pracovnich mist. Na zaklad¢ toho si lze vytvofit pfedstavu o
typech vykonu na pracovnich mistech i v organizaci jako celku a o
moznostech jeho zlepSeni 1 pfedstavu o kategoriich pracovniki a
pracovnich mist, na néz se hodnoceni zaméfi, i1 o jejich pozadavcich na
pracovnika.

Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni
norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci (stupnic)
pro rozliSovani rGizné Urovné pracovniho vykonu, uréeni rozhodného
obdobi pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu.

Informovani pracovnikii o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu,
zejména o kritériich hodnoceni a normach pracovniho vykonu, o tom,

jaky vykon se od nich ocekava.

2. Obdobi ziskavani informaci a podkladii ma dvé faze:

Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikli pii praci nebo
zkoumanim vysledki jejich prace je pro hodnoceni pracovnikl
rozhodujici fazi. Kli€ovou otazkou pfitom je, kdo je opravnén tyto
informace zjiStovat a vlastné hodnoceni provadét.

Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirné
dilezita, protoze k zaznamim je mozné se kdykoliv vratit a ziskat tak
retrospektivni informaci. Pisemny z4dznam omezuje pozdé&jsi spory a
diskuze, je nastrojem zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem.
Dokumentace by se méla pofizovat jednotnym zpisobem a jednotnym

zpusobem by méla byt 1 ukladéna.
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3. Obdobi vyhodnocoviani informaci o pracovnim vykonu ma tii faze:

e Vyhodnocovani pracovnich vysledkii, pracovniho chovani, schopnosti a
dalSich vlastnosti pracovnikd, které¢ se musi provadét podle standardniho
postupu. Zpravidla se pii tom porovnavaji skutecné vysledky préce
s normami vykonu ¢i o¢ekavanymi vysledky prace, chovani pracovnikii
se standardnimi pozadavky na chovani a schopnostmi a dalsi vlastnosti
pracovnikl s pozadavky pracovniho mista, jeho specifikaci. Existuje
pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, protoze i objektivni
ukazatele vykonu (vysledky) je tfeba interpretovat. Vystupy této faze
museji mit pisemnou podobu.

e Rozhovor shodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moznych cestach feSeni
problémi souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici
pro zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni zéalezi, zda bude
mit hodnoceni pracovnika motivujici efekt ¢i nikoliv.

e Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani
pomoci pii zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumdani efektivnosti

hodnoceni.“?°

2.2  Kdo je hodnotitelem

Piimy nadfizeny

,Hodnotitelem je takika vzdy pifimy nadfizeny, ktery je zodpovédny za
vykonnost svych lidi. KdyZ se nepodili na hodnoceni svych lidi a jeho lidé jsou
hodnoceni nékym jinym, diivody musi byt velmi specifické a vazné. Samoziejmée, Ze na
hodnoceni se mohou podilet 1 dalsi lidé (napt. metodicky vedouci, personalista,
dodavatel), ktefi jsou obvykle jednim ze zdroji hodnoceni, ze kterych ¢erpa nadiizeny.
Metodicky vedouci ¢i personalista participuje pii vyhodnocovdni a stanovovani
rozvojovych cili. Paklize se podili, hodnoceni obvykle probiha oddélenég, protoze ucast

dvou hodnotitelti by mohla vést k vytvoteni koalice dvou proti tfetimu. Pfimy nadtizeny

2 KOUBEK, J., Persondlni prdace v malych podnicich. s. 126, 127.
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musi byt vzdy informovan o zavérech, které byly pfi hodnoceni metodickym vedoucim

¢i personalistou formulovany.

«21

Miize se stat, ze nektefi hodnotitelé mohou mit z hodnoceni zaméstnanct jisté

obavy a to z toho divodu Ze:

hodnoceni zaméstnancli vyzaduje urcity cas, to mize byt pro
nadfizeného omezujici;

cile za minulé obdobi nemuseli byt jasné stanoveny nebo zaznamenany,
coz stézuje nynéjs$i hodnoceni;

nektefi nadfizeni, zvIasté ti, ktefi se snazi dobfe vychdzet se svymi
zameéstnanci, se boji poskytnout negativni zpétnou vazbu;

jednoduse nebudou veédét, jak poskytnout negativni zpétnou vazbu;
mohou Spatné stanovit cile pro dalsi obdobi;

< T . . v 22
zaméstnanec je hadavy, neni schopen naslouchat svému nadfizenému.

2.3 Metody hodnoceni zaméstnanci

Metod hodnoceni zaméstnanci je velmi mnoho. Kazdy podnik si zvoli tu

metodu, o které jsou presvédéeni, Ze je pro né ta nejvhodnéjsi. Je velmi dulezité zvolit

takovou metodu, kterd bude vyhovovat jak zaméstnanciim, tak zaméstnavateltim.

»Systémy hodnoceni standardné vyuZzivaji kombinaci vice metod. Neékteré

z metod zachycuji pracovni vykon pouze z€asti, napt. se soustfedi pouze na pracovni

vysledky (naptf. hodnoceni na zakladé plnéni norem), nékteré neumoziuji presnéjsi

porovnavani vykonu pracovniki (napt. volny popis). Urc¢ité metody jsou vhodné pouze

pro hodnoceni urcitych kategorii pracovnikti (hodnoceni podle cilti u manazeri

a hodnoceni na zéklad€ plnéni norem u vyrobnich délnikd).

«23

* HRONIK, F., Hodnoceni pracovniku. s. 99.

22 Srov. JAVITCH, David G., How to Survive Employee Performance Appraisals,Entrepreneur [online],

< http://www.entrepreneur.com/article/206918>.

2 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 150.
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2.3.1 Hodnoceni podle stanovenych cila

Tato metoda je primarn¢ vyuzivana pro hodnoceni vedoucich pracovnikt

a specialistli a vychazi z predpokladu, Ze na definovani cili by se méli zpravidla podilet
samotni pracovnici. Dil¢i cile tykajici se fizeni pracovniho vykonu by mély byt
dohodnuty s pracovniky.

Je dulezité, aby cile byly jasn¢ definované a terminované a dale musi byt zpracovan
plan postupu dosazeni cili. Nakonec se stanovi podminky pro splnéni téchto cilt. Cile
musi byt splnény v daném terminu, aby se ihned mohly stanovit cile nové. Cile musi byt
kvantifikované, méfitelné, dosazitelné, podnétné, musi byt pisemné zformulovany a to

. v v ;v w24
jasné, strucné a vystizné.

2.3.2 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

,Je standardni metodou pro hodnoceni vyrobnich délnikti. Pracovnikiim jsou
stanoveny (Ci jsou s nimi projedndny) normy nebo ocekavana troven vykonu a poté

jsou porovnavany se skutecnymi V}'/sledky.“25

2.3.3 Volny popis

Principem volného popisu je pisemné hodnoceni pracovnika a jeho vykonu
podle predem identifikovanych bodu, které jsou dedukci od kritérii pracovniho vykonu.
Metoda volného popisu neni mnohymi chépana jako vhodna forma hodnoceni, nebot’
klade naroky na vlastni usudek a vyjadfovaci schopnosti hodnotitele, které nejsou
zpravidla objektivni. Hodnotici metoda postrada vzajemné porovnavani hodnocenych

o 2
pracovniki.?

2 Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 150.
% KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 151.
% Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 151.
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2.3.4 Hodnoceni metodou kritickych pripadia

,J€ to univerzalni metoda, ale obvykle poskytuje pouze dopliikové udaje o
pracovnim vykonu hodnocené¢ho. Hodnotitel zaznamenava mezni situace, ptipady

o, . . , o 27
uspokojivého nebo neuspokojivého pracovniho vykonu hodnoceného.*

2.3.5 Hodnoceni metodou BARS

,BARS = Behaviorally Anchored Rating Scales — hodnoti chovani pozadované
k Gspésnému vykonavani prace, je zamétfena na piistup k praci, dodrzovani postupu pii
praci a ucelnost vykonu. Je variantou check — listu a hodnotici stupnice.

Stupnice se zpracovava pro kazdy ukol vykondvany na pracovnim miste,
pracovni chovani pii plnéni tkolu byva zaraditelné¢ do péti az sedmi bodovych stupni,
znichz je kazdy doplnén o vzorovou slovni charakteristiku chovani slouzici jako

voditko pro hodnotitele, ktery oznaci stupent odpovidajici nejptiméefené)si formulaci.«?®

2.3.6 Check - list

,»Check — list je dotaznik s otizkami vztahujicimi se k chovdni pracovnika,

v 1. , . . - 2
odpovédi na otazky jsou zpravidla ano ¢i ne.* ’

2.3.7 Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC)

,Hodnoceni metodou AC/DC se pouziva pro hodnoceni pracovniho vykonu,
odborné zpusobilosti a rozvojového potencidlu kliCovych zaméstnancli (manaZerd,
specialistil) v ramci pldnovani personalniho rozvoje zamé&stnanc.

Pouziti AC/DC je zaloZeno na skupinovém i individudlnim feSeni modelovych ukolt a
pfipadovych studii, které proveii skute€né schopnosti a motivaci hodnocenych

zamé&stnanci. <>°

" SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personalisty. s. 117.
% KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 152.
2 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 152.
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Kocianova tvrdi, Ze standardné¢ se AC vyuzivaji k obsazovani volnych
pracovnich pozic, ale je také mozné ho vyuzit pfi snizovani poctu zaméstnanci — tudiz
téch, kteti by m¢li z podniku odejit. Cilem Assessment Centre je vybrat nejvhodnéjsiho
uchazece na obsazovanou pozici, nikoliv toho nejlepsiho ze skupiny uchazecti. AC jsou
standardn¢ realizovana indoorovou formou (v interiéru) a ziidka maji outdoorovou
formu napft. v pfirod¢ s vyuzitim fyzickych aktivit. AC poskytuje tzv. mekka data o
ucastnikovi, nejvice se zamétfuje na chovani ucastnikii v rtiznych situacich a vychazi
z ptedpokladu, ze chovani a vykon ucastnika v téchto aktivitach piedpovida jeho
chovani a vykon v readlnych pracovnich situacich. Nicménég, hodnoceni AC nemusi byt
zcela objektivni, protoZe nestrannost a neutralnost hodnotitelt neni nikdy jista.*

Development Centra funguji shodné jako Assessment Centre, avsak jejich cil je
diferencovany. Elementarnim principem DC je zaméfit se na silné a slabé stranky
ucastnikti a na rozvojovy potencidl. Rozdilem oproti AC je skutecnost, ze DC se
primarné orientuje pouze na pracovniky dané organizace. Délka programu je zpravidla
stanovena na 1 — 2 dny, coz je individudlni dle typu skupiny Gc¢astnikl a jeji velikosti.
Outdoorova forma DC je zaméfena na analyzu schopnosti, potfebnych v budoucnosti,
oproti analyze AC, ktera je soustfedéna na analyzu soucasnych schopnosti.

Ugastniky hodnoti skupina hodnotiteld podle raznych diagnostickych metod, avsak
celkové hodnoceni se provadi az na konci programu.

Hodnotitelé poskytuji ucastnikiim jen castecnou zpétnou vazbu po skonceni DC,
dale se zpracovavaji individuélni pisemné zpravy pro kazdého ucastnika zv1ast.

Tyto zpravy by mély obsahovat osobni charakteristiku ti€astnika, hodnoceni kompetenci
a potencial doty¢ného a podméty k dal§imu rozvoji.

Utastnik DC také poskytuje zpétnou vazbu a to vétdinou tak, Ze ustné zhodnoti

plsobeni v DC.*

%0 SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personalisty. s. 118.
31 Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 153.
%2 Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody personalni prdce. s. 118, 119, 168.
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2.3.8 Hodnoceni pomoci stupnice

,J€ univerzalni metoda, pouzitelnd rovnéz pro sebehodnoceni zaméstnanct.
Kazdé kritérium pracovniho vykonu (mnozstvi prace, kvalita prace, vCasnost prace,
pristup k praci, pfitomnost v praci apod.) se posuzuje zvlast’, prifazenim urcitého stupné
pracovniho vykonu. Pouzivaji se stupnice CdCiselné, grafické, slovni nebo jejich
kombinace. Urcitym problémem byva formulace a interpretace jednotlivych kritérii a
stupfitl pracovniho vykonu.“*

Na obréazku nize je zobrazeno, jak mtize hodnoceni podle stupnice vypadat. Do

sloupecku nalevo se vepisi kritéria hodnoceni a kazdého zaméstnance ohodnotime na

stupnici 1 — 5 u kazdého kritéria zv1ast'.

Obrazek 2: Piiklad hodnotici stupnice34

Kritérium Stupen hodnoceni
hodnoceni
1 2 3 4 5
MnoZstvi prace
Kvalita prace
Vasnost prace
Piistup k praci
Ptitomnost

Celkem = + + + + +

1 ,nedostateCny (nepfijatelny vykon, nedosahuje standardu, vyzaduje zasadni
zlepseni);
2 dostatecny (podprimérny vykon, neodpovida standardu, vyzaduje zlepseni);

3 dobry (primérny vykon, odpovida standardu, umoznuje jisté zlepSeni);

3 SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personalisty. s. 117.
% Srov. SIKYR, M., Personalistika pro manaZery a personalisty. s. 118.
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4 velmi dobry (nadprimérny vykon, pfevysuje standard, umoziuje dalsi zlepSeni);
5 vyborny (vynikajici vykon, vyrazné prevySuje standard, umoziuje jiné

Vyuiiti).“35

2.3.9 Sebehodnoceni

Pti sebehodnoceni jsou zaméstnanci vzhledem ke své osobé méné sebekriticti
a maji tendenci se prezentovat v piiznivém svétle, a proto je tato metoda uzivana spise
k ucelu seberozvoje, nezli jako ptimy podklad k administrativnim rozhodnutim.
Ugelem sebehodnocenti je se zamyslet nad svoji praci a nad svym pracovnim vykonem.
Tyto skute¢nosti mohou dale zaméstnance motivovat k lepsi vykonnosti. Dale tato
metoda slouzi pro srovnani rozdilti v hodnoceni nadfizené¢ho a podtizeného. Nelze vSak
fici, e by metoda nezaujimala své vyznamné postaveni v personalistice. Casto
je vhodnym néstrojem hodnoceni ve spojeni s dalSimi metodami, napf. s hodnoticim
pohovorem.®

»Sebehodnoceni mize byt srovnano s vicezdrojovym hodnocenim za ucelem
zvySeni reliability a validity procesu hodnoceni, a stejn¢ tak pro zlepSeni vztahli mezi
zameéstnanci a managementem.“37

VétsSina  zaméstnancli  bere  sebehodnoceni jako nepodstatnou  véc,
ale neuvédomuji si, ze pravé diky této metodé hodnoceni mohou zlepSit svoji
komunikaci s nadfizenym a zlepsit sviij pracovni vykon. Zaméstnanec, ktery se hodla
vyplnit formuléf pro sebehodnoceni, by ho mél vypliiovat s klidem a rozvahou, nejlépe
v dobé&, kdy neni v préci, aby nebyl ni¢im ruSen. Zameéstnanec by se mél zamyslet nad
svymi silnymi a slabymi strankami a také by m¢l popfemyslet o zpétné vazbe, které se
mu dostavalo po cely rok. Zaméstnanec by mél také popfemyslet nad tim, co ocekava
od svého nadfizeného. Jak by mu mohl nadfizeny pomoci se zlepSenim pracovniho
vykonu nebo jeho pracovniho ristu. To vSe si musi zaméstnanec pfipravit

k hodnoticimu pohovoru.*®

% SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personalisty. s. 118.

% Srov. WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. s. 75.

% WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a izeni vykonnosti. S. 75.

%Srov. QUAST, L., Self-Evaluations: The Key To Career Development, Forbes [online],
<http://www.forbes.com/sites/lisaquast/2014/01/13/self-evaluations-the-key-to-career-development/>.
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Zaméstnanec musi obdrzet formuléi pro sebehodnoceni nejlépe 14 dni pied konanim

hodnoticiho pohovoru.

2.3.10 TristaSedesatistupnova zpétna vazba

,» ITistaSedesatistupiiovd (360°) zpétnd vazba (také tristasedesatistupnoveé
hodnoceni, vicezdrojové hodnoceni, zpétnd vazba od vice hodnotitelil), je systémem
hodnoceni, vyuzivanym v fizeni pracovniho V}'/konu.“39

Hronik uvadi, ze tato metoda spo¢iva v tom, Ze je hodnoceny zaméstnanec
hodnocen rGznymi lidmi podle stejnych kritérii. Vyhodné je to, kdyz je 360° zpétna
vazba postavena na kompetencnim modelu, ktery je pouzivan pii vybéru a hodnoceni
zaméstnanc v Development Centre. Podobnost s DC spociva vtom, Ze doty¢ného
hodnoti vice lidi ale s tim rozdilem, ze hodnotici dané¢ho ¢lovéka pozoruji za bézného
chodu — tzn. pi vykonavani prace.*

Hodnoticimi  jsou spolupracovnici, externi spolupracovnici, nadfizeni,
dodavatelé ¢i zakaznici (to se jiz jedna o tzv. 540° zpétnou vazbu)

Informace o pracovnim vykonu — o kompetencich pracovnika — lze v systému 360°
zpétné vazby ziskat od bezprostfedniho nadtizené¢ho, od spolupracovniki (clenové
tymu, pracovnici z jinych utvard organizace, externi spolupracovnici), od internich
¢1 externich zdkaznikli a dodavatelii (v tomto ptipad¢ se jednd o tzv. 540° zpétnou
vazbu) a u hodnoceni manaZert od podfizenych je metoda oznacovéano jako 180° zpétna

vazba. Co se tyCe hodnoceni systémem 360° zpétné vazby je hodnoceni zpravidla

e . y 41
anonymni a jeji soucasti je sebehodnoceni zaméstnance.

¥ KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. s. 155.
0 Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. s. 66.
* Srov. KOCIANOVA, R., Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. s. 156, 157.
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Na obrazku nize je znazornéno hodnoceni zaméstnance pomoci 360° zpétné
vazby, které bylo blize popsano v textu. Hodnoceny nemusi byt nutn¢ hodnocen pouze
lidmi, ktefi jsou na obrazku zobrazeni, ale 1 dalsi lidé ho mohou hodnotit, napt. ¢lenové

Z jinych utvarl organizace ¢i z jin¢ho tymu.

Obrazek 3: Hodnotitelé v systému 360° zp&tné vazby™

Dodavatelé

Zamestnanec
sebehodnoceni

Spolupracovnic
|

Externi
spolupracovnici

Vystupy z 360° zpétné vazby byvaji bud’ kvantitativni, coz znamena, Ze jsou

poskytovany informace o dosazené urovni jednotlivych kritérii a projevech chovani.
Informace jsou poskytovany jak od kazdého hodnotitele zvlast tak i priméry za skupiny
hodnotitelti (nadfizeni, spolupracovnici,...) a dalsi statistické udaje. DalSim vystupem
z 360° zpétné vazby je kvalitativni vystup. Kvalitativni vystup je slovni vypovéd
hodnotiteld na oteviené otazky.
Tyto vystupy dale poslouzi pii planovani osobniho rozvoje zaméstnanct a k rozvoji
manazerskych kompetenci (napt. v oblasti vedeni lidi), ddle mize poskytnout podklady
K odménovani zaméstnancti a pomaha zlepsovat komunikaci na pracoviéti.43

Kazda organizace ma svilj vlastni systém 360° zpétné vazby, kde si stanovi

kritéria podle svych vlastnich potieb.

*2 Vlastni zpracovani.

* Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdace. S. 156 — 159.
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Nicméné k uspéSné implementaci této metody hodnoceni zaméstnancii je zapotiebi

dodrzet n¢kolik zésad a postupti:

»stanoveni cilti systému hodnoceni v souladu s potfebami organizace;

urceni pracovniki, ktefi budou v daném systému hodnoceni;

Vv ptipad€¢, ze nema organizace k dispozici vlastni odborniky se zkuSenostmi
se systémem, méli by se na jeho tvorbé podilet externi odbornici;

do tvorby systému je vhodné zapojit pracovniky organizace, kteti budou systém
vyuzivat;

urceni kritérii hodnoceni pracovnikti (kritéria, kterd budou pro hodnoceni
vybrdna, se museji tykat skutecnych udalosti, jez pracovnici zazivaji, museji
odpovidat typickym a vyznamnym aspektiim chovéni);

ur¢it podobu (metody) systému, ktera bude adekvatni jeho cilim, metodiku
meteni kritérii a hodnotitele v systému hodnocent;

urcit zasady pro vedeni a pribeéh hodnoticiho rozhovoru;

uréit pravidla realizace hodnoceni — zésady hodnoceni, terminy hodnoceni,
zachazeni s informacemi z hodnoceni (zaznamy z hodnoceni pracovnikl jsou
povazovany za divérné informace, jejich sdélovani jinym nez ur¢enym osobam
je neptipustné);

seznamit hodnocené pracovniky se systémem, s jeho pfinosem pro jedince i pro
organizace, s pravidly hodnoceni, sjeho pribéhem, s dokumenty a vystupy
a zajistit Skoleni pracovniku, ktefi budou ucastniky hodnoceni;

systtm by mél byt pro hodnotitele srozumitelny a nenaro¢ny, méla by byt
minimalizovana administrativa hodnoceni;

velmi podstatnym faktorem mize byt pocit ohrozeni zucastnénych — je tieba
ochranit anonymni hodnoceni a zajistit citlivé zprostfedkovani zpétné vazby;

pro pfijeti systému pracovniky organizace je velmi dulezitad aktivni podpora
vrcholového managementu (aby manazefi sami poskytovali a pfijimali zpétnou
vazbu a vedli ostatni ke stejnému piistupu);

dilezité je pilotni ovéfeni systému hodnoceni a na zaklad¢ vystupt pilotniho

ovéteni je nutné systém upravit;
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aby byly vysledky hodnoceni zaroceny, vyzaduje to ochotu vyuzivat vystupt
360° zpétné vazby k rozvoji — na hodnoceni museji navazovat vzdélavaci

programy a aktivity k osobnimu rozvoji pracovniki.“**

Naopak  Armstrong popisuje  kroky pii  vytvafeni a  realizaci

tfistaSedesatistupniové zpétné vazby takto:

,Definovat cile — je dulezité¢ piesné definovat, co se od tfistasedesatistupnové
zpétné vazby ocekavd. Bude nutné vyslovné uvést, do jaké miry se tyka
osobniho rozvoje, hodnoceni pracovnika nebo odménovani.

Rozhodnout o prijemci — komu ma byt zpétnd vazba adresovana. To miize
signalizovat, kdo poptipadé bude zahrnut do pilotniho ovéieni.

Rozhodnout, kdo bude zpétnou vazbu poskytovat — manazer pracovnika, jeho
bezprostiedni nadfizeny, ¢lenové tymu, ostatni kolegové, interni ¢i externi
zakaznici. Musi se také rozhodnout, zda do toho bude zapojen persondlni utvar
nebo externi konzultaci, kteti by mohli manazeriim pomoci pfi vyuZziti zpétné
vazby. Dal§im rozhodnutim, které je tfeba ucinit, je, zda by méla byt zpétna
vazba anonymni (obvykle je).

Rozhodnout o oblastech prace nebo chovani, jichz se bude zpétnd vazba
tykat — muze to byt v souladu s existujicim modelem schopnosti, nebo to mutize
mit podobu seznamu bodi. Je jasné, Ze tento model musi odpovidat kultufe,
hodnotdm a typlim prace, vykondvané v organizaci. Ale mulZe se také
rozhodnout, ze bude pfijatelny seznam bodii nebo otdzek obsazeny v néjakém
souboru softwaru; pfinejmensim se tak mize zadit.

Rozhodnout o metodé shromazdovani (sbéru) udajii — lze navrhnout vlastni
podnikovy dotaznik, nebo pouZzit dotaznik zpracovany konzultantem nebo
softwarovou firmou, pfi¢emz posledné jmenovany dotaznik 1ze ptizptsobit tak,
aby lépe odpovidal organizaci.

Rozhodnout o analyze dat a jejich prezentaci — opét jde o rozhodnuti, zda si
vytvofit vlastni poc¢itaCovy program nebo si obstarat program jiz hotovy. VéEtSina
organizaci zavadéjicich tfistaSedesatistupiiovou zpétnou vazbu ve skutecnosti
nakupuje néjaky soubor programl od poradenské nebo softwarové firmy. Ale

cilem musi byt, aby byl tak jednoduchy, jak je to jen mozné.

* KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 155 — 159,
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e Planovat prvni program realizace — je zadouci si cely proces pilotnim zptisobem
ov¢ftit, nejlépe ve vrcholové trovni nebo u manazert piisobicich v néjaké funkci
nebo utvaru. Pilotnimu ovéfeni musi predchazet komunikace s témi, jichz se to
bude tykat. Je tieba je informovat o Ucelu tfistaSedesatistupniové zpétné vazby,
jak funguje a jakou plni ulohu. Je tfeba zduraznit pfinosy a pokud mozno
uklidnit jakékoliv obavy. Bude asi nutné¢ proskolit jak poskytovatele zpétné
vazby, tak jeji piijemce.

e Analyzovat vysledky pilotniho ovéreni — mély by byt analyzovany reakce téch,
ktefi se na pilotnim ovéfeni podileli, a mély by byt zvaZzeny nezbytné zmény
celého procesu, komunikace o ném 1 Skoleni na n¢j zaméteného.

e Planovat a realizovat plny program — mélo by to zahrnovat informovani,
komunikaci, skoleni a podporu ze strany personalniho itvaru a mozna i ze strany
externich konzultantt.

e Monitorovat a vyhodnocovat — peclivé sledovat zejména pocatecni faze realizace
zpétné vazby, ale monitorovat tento proces je tfeba neustale. Jde o proces, ktery
muze vyvolat strach, znepokojeni a stres, nebo také spousta usili s nim
spojeného piinese v oblasti rozvoje a v podob¢ zlepseni pracovniho vykonu jen

malo praktickych vysledki.«*

Jak dale Armstrong uvadi, 360° zpétna vazba ma nckolik vyhod. Mezi né patii
napt. to, Ze jedinci ziskavaji prehled o tom, co si o nich ostatni mysli a jak je vnimaji,
maji zvySené povédomi o schopnostech a jejich vyznamu, manaZzefi si uvédomi, Ze se
také museji ve svém oboru rozvijet a neustale zlepSovat a také ziskavaji jasnéjsi obrazek
o realném svéte pracovniki; dal§imi vyhodami jsou posilovani a upeviovani zddoucich
schopnosti podniku, pracovnici jasnéji vidi kritické a rozhodujici stranky pracovniho
vykonu, 360° zpétnd vazba identifikuje kli¢ové oblasti potieby rozvoje jedince, Gtvaru
1 organizace jako celku a také identifikuje silné stranky, které 1ze vyuzit ku prospéchu
podniku a zahajuje proces zlepSovani klimatu a moralky.

I pfesto Ze ma tato metoda nékolik vyhod, najdou se zde i1 nevyhody. Mezi nejvétsi
nevyhodu se povazuje to, Ze hodnotitelé¢ neposkytuji upiimnou zpetnou vazbu a jsou ve

stresu, pokud musi pfijimat nebo poskytnout zp&tnou vazbu.*®

* Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 461, 462.
*® Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 461, 462.
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Nicmén¢ vSem témto nevyhodam se d4 vyhnout nebo je alespot minimalizovat a to tim,

ze bude vytvoren kvalitni systém 360° zpétné vazby.

2.3.11 Management by Objectives — Rizeni podle cili

,MBO = Management by Objectives = fizeni podle cili byla poprvé navrzena
roku 1954 znamym metodologem amerického managementu Peterem Druckerem. MBO
posuzuje vykonnost hodnocené¢ho na zdkladé jeho tspéchu v dosahovani cill, které
si spole¢n¢ s nadfizenym stanovil.«4’

MBO je metoda zaméfend na budoucnost a na vystupy (cile). Nazev
Management by Objectives ma nékolik synonym. Mizeme se setkat napf. s terminem
planovani a kontrola prace (Work Planning and Review — WPR nebo také termin
Management by Results — MBR je &asto pouzivan.*

Na obrazku niZe je znazornén model procesu MBO a poté jsou dale jednotlivé

terminy popsany.

Obrazek 4: Model procesu MBO*

Stanoveni
cila

Pravidelné Planovani
koucovani ukola

Sebetizeni

* WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. s. 40.
“8 Srov. HRONfK, F., Hodnoceni pracovnikii. s. 58.
* Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovniki. s. 59.
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»Stanoveni cili — jadro procesu MBO. Tento proces zacind formulovanim
dlouhodobych cili a kaskadovite spadd doli pies cile organizace, cile mensich
organizacnich jednotek az k individualnim ciliim. Diraz je kladen na méfitelnost.
Planovani akcei, kol — zatimco cile specifikuji co (¢eho) ma byt dosazeno, akce
a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno.

Seberizeni — piredpokladem uspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a usili,
které jsou nenahraditelné pro samotné plnéni ukoli.

PrubéZna pravidelna kontrola, respektive koucovani — zabezpecuje sledovani,
zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cila, ukold. Nelze se spoléhat jen na kvalitni sebefizeni,

je tieba pribéh napliovani kol a cilii konzultovat, povzbuzovat a usmériovat.«>°

Jestlize méa byt MBO program uspéSny, musi spliiovat tyto podminky:

e Stanoveny cil musi byt méfitelny — to znamend, Ze métime rozsah prodeje,
trzby, vystupy, vyrobené kusy, produktivitu, naklady, vcasnost dodavky,
prevzeti sluzby, rychlost reakce na objednavku, miru obratu, dosazeni normy
kvality nebo reakce zakaznika.

e Hodnoceni se tyka dosazeného vysledku, nikoliv vynalozeného usili.

e Hodnoceny ma pod kontrolou dosazeni cile, nesmi byt ovlivnhéno vnéjSimi
faktory, na které nemé hodnoceny vliv.

e MBO musi byt soucasti kazdodenniho fizeni, nikoliv pouze pifivéskem v praci

vedouciho. Jedinég tak je totiz efektivni.”*

Stanoveny cil musi byt SMART nebo KARAT:
SMART:
S — Specificky
M — Méfitelny
A — Akceptovatelny
R — Realisticky

T — Terminovany

%0 HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 59.
% Srov. WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. S. 40.
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KARAT:

K — Konkrétni

A — Ambicidzni

R — Realny

A — Akceptovatelny

T — Terminovany

Pro kazdé hodnocené obdobi se stanovi 3 — 5 cilli, z nichz 1 — 3 cile se tykaji vykonu,
1 — 2 cile se tykaji rozvoje potencidlu a 1 — 2 cile se tykaji pracovniho chovani.
Organizace si sama stanovi, jaky bude pomér poctu cili té které kategorie
(vykon, potencidl, chovani). Stanovovani cilt je zaleZitosti jednotlivych zamé&stnanc.
Jsou jim poskytnuta ramcova zadani a zamé&stnanci si poté sami stanovuji cile pro dalsi

obdobi.>?

2.3.12 Systematické hodnoceni zaméstnancu

Systematické hodnoceni zaméstnancti, jak uvadi Kocianova, miZeme popsat
jako zjisStovani a posuzovani pracovniho vykonu (hodnoceni uspéSnosti a pracovni
¢innosti — vysledky prace, kvalita prace ad.) a pracovniho chovani zaméstnance
(posuzovani vlastnosti, aspiraci, jednani, vystupovani a potencidlu vzhledem k ¢innosti,
kterou vykonava a vzhledem k druhym, s nimiz navazuje kontakt), poznani pozitiv
a negativ ¢innosti pracovnika s cilem zlepSit jeho pracovni vykon. Systematické
hodnoceni je pravidelné a provadi se vzdy za urcité stanovené obdobi — obvykle ro¢ni
nebo pilro¢ni systematické hodnoceni. Systematické hodnoceni by mélo byt propojeno
S ostatnimi personalnimi c¢innostmi, jako jsou Skoleni zaméstnancli, rozmistovani

zaméstnancl nebo jejich osobni rozvoj 53

2 HRONIK, F., Hodnoceni pracovniki. s. 59 — 60.
> Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 147.
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Systematické hodnoceni zaméstnancti mé za ukol:

,»ZvVySovani vykonnosti pracovnikili na zédklad¢€ posouzeni jejich silnych a slabych
stranek (informovanost organizace o pracovnim vykonu a pracovnim chovéni
zaméstnanct, informace pro pracovniky o hodnoceni jejich prace a informace
pro jeji zlepseni;

osobni rozvoj pracovnikil, uréeni potieb vzdélavani zaméstnanci;

diferenciace odmeénovani;

zjisténi osobnich ptedstav a potieb pracovnikil a ziskani podnétl ke zlepSeni
situace na pracovisti;

zjisténi podkladii pro rozmistovani zaméstnancti uvnitf podniku (zmapovani
potencialu zameéstnanct, stabilizace perspektivnich zameéstnancii, planovani
personalnich nahrad);

v . . v , o , .« 54
zlepSovani komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi.*

Systematické hodnoceni zaméstnanct z hlediska organizace a nadfizené¢ho si klade za

cil:

zjistit, zdali zaméstnanec zvlada svoji praci;

zlepsit zaméstnanciv pracovni vykon, zvysit kvalitu prace a efektivnost;

vice motivovat zaméstnance;

zlepsit kvalitu fidici prace;

zlepSit vztahy a komunikaci na pracovisti, obzvlast¢ mezi nadfizenym
a podfizenym a celkové zlepsit atmosféru v organizaci;

vysledky hodnoceni vyuZit pii planovani osobniho rozvoje, k odménovani
zamé&stnancl, k identifikaci potfeb a planovani vzdélavani, k rozmistovani

pracovniki a k Fizeni jejich kariéry.™

* KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 147.

> Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 148.
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Cilem hodnoceni z hlediska pracovnika je:
e ziskat zpétnou vazbu a informace o nérocich prace;
e ziskat informace o moznostech pracovniho postupu a o pracovnich moznostech;
e ziskat informace o moznostech svého osobniho rozvoje;
e moznost sdélit své pfedstavy o svém plsobeni v organizaci a o svém osobnim

rozvoji.*®

,Pro systematické hodnoceni pracovniki plati ur€ité obecné zéasady.
Systematické hodnoceni pracovnikli by mélo vychazet z personalni politiky organizace.
Jednim z ptedpokladi uspéchu implementovaného systému hodnoceni je zapojeni
pracovnikil organizace (managementu) do faze ptipravy (tvorby) systému a proskoleni
ucastnikti hodnoceni (hodnotitell a ptip. i hodnocenych). Hodnoceni za stavajici obdobi
zahrnuje 1 porovnani hodnoceni s vysledky hodnoceni za predchazejici obdobi, avsak
hodnoceni za stavajici obdobi musi byt nezavislé na predchazejicim hodnoceni, musi se
tykat obdobi od posledniho hodnoceni. Je nutné vyfeSit otdzky souvisejici se
zachazenim s informacemi z hodnoceni a sarchivaci dokumenti k hodnoceni.
Informace z hodnoceni pracovniku tykajici se pracovni motivace, rozvoje (vzdélavani) a
pracovniho postupu by mély byt vyuzity pro fizeni (motivaéni program, planovani

~171_ 7 .7 57
vzdélavani a kariéry apod.)*

2.4  Hodnotitelské chyby

,Hodnotitelské chyby plynou zindividudlniho hodnoceni skutecnosti
Vv zavislosti na osobnich vlastnostech hodnotitele (vzdélani, zkuSenosti, predsudky,
sebevédomi).«®

Zvolenim spravného systému hodnoceni se daji hodnotitelské chyby
minimalizovat. Je také zapotiebi vyskolit hodnotitele k tomu, aby byli schopni

rozpoznat chyby a vyhnout se jim.

% Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 148.
" KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 148.
¥ WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a fizeni vykonnosti. S. 89.
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Mezi nejéastéjsi hodnotitelské chyby patri:
e ,zaujatost,
e kontrast,
e centralni tendence,

e prisnost nebo mirnost.«

Zaujatost

Wagnerova uvadi, ze k zaujatosti dochazi, jestlize hodnotitel ma bud’ pozitivni,
nebo negativni postoj k zaméstnanci misto skutecné pracovni vykonnosti; mezi typy
zaujatosti patii: efekt prvniho dojmu, negativni a pozitivni hal6 efekt, efekt podobnosti
sama sob¢ a dale pak protipravni diskriminacni zaujatost.

Hodnotitel ovlivnény efektem prvniho dojmu si udéld ptiznivy nebo neptiznivy usudek
o zaméstnanci a poté zkresli skutecnou vykonnost zaméstnance na zdklad€ tohoto
dojmu.

Negativni a pozitivni hald efekt se vyznacuje tim, Ze hodnotitel generalizuje Spatné a
dobré chovani v jednom aspektu prace, praci nehodnoti jako celek.

Efekt podobnosti sama sob& znamena, ze néktefi hodnotitelé maji tendenci
hodnotit pozitivné zaméstnance, které vnimaji jako sob& podobné ¢i stejné. Dale
Wagnerova tvrdi, ze takto hodnoti hodnotitelé ty zaméstnance, ve kterych vidi podobné

postoje, hodnoty nebo zajmy jako maji oni sami.

Kontrast

Chyba kontrastu nastane, kdyZz je hodnoceny zaméstnanec hodnotitelem

srovnavan s jinymi zameéstnanci spise neZ se specifickymi standardy vykonnosti.

Centralni tendence

Chyba centralni tendence nastava tehdy, kdyz hodnotitel hodnoti zaméstnance
primémé nebo blizko priméru. Tuto chybu délaji vétSinou ti hodnotitelé, ktefi se
nechtéji odliSovat. K této chybé dochazi, kdyz jsou hodnotitelé nuceni k tomu, aby

pisemné odiivodnili jen ta velmi dobra nebo velmi $patnd hodnoceni.

¥ WAGNEROVA, 1., Hodnocent a fizeni vykonnosti. s. 89, 90.
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Piisnost nebo mirnost
Chyby pfisnosti nebo mirnosti jsou ty, kdyz hodnotitel¢ maji tendenci hodnotit

vSechny hodnocené na jednom konci $kaly nehledé na jejich aktualni pracovni

, 60
vykonnost.

2.5 Oblasti a cile hodnoceni zaméstnancii

Hronik uvadi, ze existuji 3 oblasti hodnoceni zaméstnancti a aby hodnoceni
opravdu splnilo dobfe sviij tcel, musi byt zaméteno na vSechny tyto oblasti.”

Na obrazku jsou zobrazeny tyto 3 oblasti hodnoceni zaméstnancti a dale jsou

jednotlivé oblasti popsany.

Obrizek 5: Oblasti hodnoceni zamé&stnanci®

Vystup (vykon)

Vstup Proces

(ptedpoklady = potencial + zplsobilosti + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

% WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a izeni vykonnosti. s. 89, 90.
8 HRONIK, F., Hodnoceni pracovnik. s. 20.
%2 Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. s. 20.
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Vystup

Vystupy rozumime vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné (napf.

trzby, kvalita, rychlost, ndklady, chybovost apod.63

Vstup

»Mezi vstupy jsou velmi Casto zafazovany kompetence. Pod vstupy rozumime
vSe, co pracovnik do své prace vklada. To mohou byt nejen kompetence, ale i

zkusenosti.*%

Proces

,2Hodnoceni procesu je hodnocenim piistupu pracovnika k riiznym zadanim,
ukolim a podobné. ZjednoduSené lze fici, zZe se jedna o stfedni ¢lanek mezi vstupy a

vystupy, tedy o tom, jak se pracovnik chova pti praci.«®

V této kapitole byl objasnén pojem hodnoceni zaméstnancii a piedstaveny
metody, které jsou organizacemi nejpouzivanéjsi. Kazda organizace, ktera chce, aby na
trhu dobfe fungovala, se musi starat o své zaméstnance. Dulezita je proto i zpétna
vazba, kterou zaméstnanci obdrzi od svého zaméstnavatele. Zpétnd vazba je motivuje
K lepsimu pracovnimu vykonu a uvédoméni si, jaké jsou zaméstnancovi slabé a silné
stranky. Dale byly popsany nejcastéjSi hodnotitelské chyby, které se vyskytuji pfi
hodnoceni zaméstnancii a jako posledni byly vysvétleny a ndzorné zobrazeny pomoci

obrazku oblasti a cile hodnoceni zaméstnancu.

% Srov. HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 21.
% HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 21.
65 HRONIK, F., Hodnocent pracovniku. s. 21.
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3  Zpétna vazba

Zpétna vazba je nedilnou soucasti hodnoceni zaméstnancti. Diilezitd je ta zpétna
vazba, kterou hodnoceny poskytuje sam sobé.
»Sebehodnoceni je standardni soucasti 360° zpétné vazby a pomérmné cCastym bodem
motivacné-hodnoticiho pohovoru, kde predpokladame, Ze hodnoceny nam sdé¢li, jak
sam vidi své vysledky za uplynulé obdobi. Zpétna vazba poskytnuta sama sob¢ posiluje
schopnosti sebetizeni, které jsou ¢im dal potfebnéjsi ve flexibilni organizaci. Forem
zpétné vazby poskytnuté sobé je nckolik. Piedstavime si ve zkratce metodu
retrospektivniho autofeedbacku. Tato metoda spociva v pohledu zpét na obdobi
posledniho pilroku ¢i roku. Kazdy, kdo si poskytuje zpétnou vazbu strukturovanym
zpuisobem, rozebira 3 uspésné udalosti a 3 neuspesné udalosti. Na zakladé rozboru si
pak formuluje cile — u neuspésnych udalosti, co pfisté udéla jinak, u tspésnych, co bude
pristé opakovat.“66
A co do zpétné vazby nepatii? Do zpétné vazby nepatii otazky. Jak uvadi Hronik,
otazky na zpétnou vazbu navazuji nebo ji predchazi. Jestlize neoddélime zpétnou vazbu

, . _ y NP <1 anas 67
od otazek, umensujeme jednoznacnost a pfimocarost sdéleni.

3.1 Podminky ucinné zpétné vazby

Zaméstnanec potiebuje dostavat zpétnou vazbu opakovanou a také
mnohostrannou, tzn. z vice stran. V kazdé zpétné vazb&é se musi dodrzet 3 zakladni
podminky:

1) Zaméstnance informujeme o jeho chovani a chovani nehodnotime zpisobem

3

»dobfe — Spatné.“ Toto hodnoceni je siln€ manipulativni. MlzZe vyvolat
zavislost, obhajovani nebo neodpovidajici obranu nebo protittok.

2) Popisuje se chovani, nikoli osobnost zaméstnance. Dulezité jsou informace
o chovani, které je spravné nebo se zda byt nepfiméfené. Cilem neni
pfevychovavat zaméstnance. Zaméstnanec miize zménit své chovani jen na

zaklad¢ vlastniho rozhodnuti a zpétna vazba k tomu vytvaii predpoklady.

% HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 52.
%7 Srov. HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 53.
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3) Poskytuji se specifické informace nikoli pouze obecna tvrzeni.®®

% Srov. HRONIK, F., Hodnocent pracovniki. S. 51, 52.
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4 Odménovani zaméstnancu

Tak jako u hodnoceni zaméstnanctl, i pii odménovani zaméstnancu je zapotiebi
vytvotit spravny systém odménovani, ktery by vyhovoval jak zaméstnavateli, tak
zam¢estnancim. Organizace si musi stanovit postupy, které bude dodrzovat. Systém
odmeénovani by mél byt spravedlivy.

,»Odmeénovani je realizovano ve formé mzdy, platu ¢i jiné penézni nebo
nepenézni odmény, je kompenzaci za vykonanou praci. Odména za odvedenou praci
a dalsi odmény ovlivituji mnozstvi a kvalitu budouci prace. Odméinovani je tak jednim
z nejefektivnéjSich nastroji motivace pracovnikli, které ma organizace a vedouci
pracovnici k dispozici. Systém odménovani by mél odpovidat potiebam organizace
a potfebam jejich pracovniki, mél by byt spravedlivy a motivujici. Na organizaci zalezi,
jaké moznosti odménovani vyuzije, jaké formy, jaka si ur¢i pravidla odménovani, jaké
nastroje a postupy pii odméiovani uplatni. Odmény mohou mit penézni nebo nepenézni
formu, mohou mit podobu povySeni, zajimavych pracovnich ukold, vzdélavani,
vefejného uznani pracovnich vysledki apod.«®°

Jak bylo vyse popsano, odménovani zaméstnanci neni chapano jen jako penézita
odmeéna za vykonanou praci, ale zahrnuje to 1 dalSi motivacni prvky. Zvlaste¢ moderni
personalistika zahrnuje do odménovani zaméstnancti:

e _zaméstnanecké vyhody (vétSinou nepenézni) poskytované pracovnikovi
nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu jeho pracovniho poméru ¢i
jiného typu pracovniho zapojeni v podniku (napf. zlevnéné stravovani, placena
dovolena, vécné dary k zivotnimu nebo pracovnimu vyro¢i, moznost pouzivat
podnikovy automobil i pro soukromé ucely, poskytovani pracovniho odévu ¢i
pfispévku na odév, podnikem organizované kulturni akce, sluzby pro pracovnika
a jeho rodinné pfiisluSniky, moznost levnéjSiho ndkupu vyrobkll podniku a
mnoh¢ dalsi),

e povySeni pracovnika,

e vzdélavani pracovnika (zvySuje se tim jeho konkurenceschopnost na trhu prace a
tim i zaméstnatelnost v podniku i mimo ng¢j),

e formalni uznani (pochvaly),

e pozvani na slavnostni obéd nebo vecefi,

% KOCIANOVA R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 160.
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4.1

poveétovani vyznamnymi pracovnimi ukoly,

povefovani vedenim lidi,

poverovani tkoly Skolitele novych pracovniki,

rozmanita a zajimava prace,

dobré a pratelské vztahy na pracovisti,

piijemny styl vedeni lidi v podniku,

vytvaieni priznivéjSich pracovnich podminek, zejména podminek prestizniho
charakteru (napi. pfidéleni samostatné¢ kancelare, pfidéleni pocitace, pifimého

telefonniho &isla apod.).«"

Systém a slozky odménovani zaméstnanct

Systém odménovani zaméstnanci

Spravny systém odménovani zaméstnancii splituje tyto pozadavky:

,prilakat potfebny pocet a kvalitu uchaze¢li o zamé&stnani v organizaci;
stabilizovat Zadouci pracovniky;

odménovat pracovniky za usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti

a schopnosti;

v ziskovych organizacich by mél napomoci k dosazeni konkurenceschopného
postaveni na trhu;

musi byt racionalni, odpovidajici moznostem (zdrojlim) organizace;

mél by byt akceptovan zaméstnanci;

mél by hrat pozitivni roli v motivovani pracovnikd, vést je k tomu, aby pracovali
podle svych nejlepsich schopnosti;

m¢él by byt v souladu s pravnimi normami;

mél by slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnik;
zajistit, aby mohly byt naklady prace vhodnym zplisobem kontrolovany,

zejména s ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na pfijmy.“71

" KOUBEK J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 156, 157.
"M KOCIANOVA R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 161.
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Pti vytvareni systému odméiovani je nutné si polozit tfi zakladni otazky a to:
1. ,,Ceho potiebuje podnik svym systémem odmé&ihovani dosdhnout?
2. Jaky vyznam pro pracovniky maji rizné moznosti odmén (Sife nabidky odmén,
typy odmén)?
3. Které vngjsi faktory ovliviiuji odméhovani v organizaci?’?
Vétsina podnikl chee systémem odménovani dosahnout:
e vytvofit si konkurenéni vyhodu pro ziskavani pracovnikd,
e udrzet si pracovniky,
e dosahnout konkurenceschopné produktivity a zddouciho zisku,
e dosahnout zZadouci kvality a technické tirovné produkce,
e dosahnout potiebné urovné flexibility a kreativity,
e formovat a rozvijet takovy pracovni kolektiv, ktery by byl schopen realizovat
cile podniku,

re r ’ 1: r . 73
e formovat a rozvijet zdravé pracovni a mezilidské vztahy v podniku.*

Naopak zaméstnanec od systému odménovani pozaduje:
e zabezpecit uspokojovani potieb svych i své rodiny,
e urcitou socidlni jistotu, zivotni stabilitu a jasnou perspektivu, v€etné moznosti
budoucich vydélka,
e spravedlnost a srovnatelnost odménovani,
e moznost seberealizace,
e dobré¢ vztahy na pracovisti,
e uznani za praci,

e préci, ktera by je uspokoj ovala.“™

Mezi vnéjsi faktory ovlivitujici odménovani lze zatadit:
e populacni vyvoj,
e situace na trhu préce (Groven zaméstnanosti v misté, regionu, statc),

e profesné-kvalifikacni struktura lidskych zdrojt,

2 KOUBEK J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 159.
® KOUBEK J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 159.
" KOUBEK J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 159.

43



zivotni styl,

uroven zdanéni,

mira inflace,

ekonomicka a socialni politika vlady,

uroven odménovani vcetné nabidky zaméstnaneckych vyhod u konkurujicich

. , v, s I . J Y 75
organizaci, v odvétvi, misté, regionu, staté¢ apod.*

Slozky odménovani zaméstnanci

Do slozek odménovani patii:

»Zakladni penézni odména, dodatec¢né penézni odmeény (pevné a pohyblivé mzdy
a platy);
zaméstnanecké vyhody;

nepenézni odmény (uznéni, ocenéni, uspech, odpovédnost, osobni rozvoj);

e procesy fizeni pracovniho V)'/konu.“76
Do celkového odménovani patii:
1. ,transakéni odmény — hmotné, hmatatelné odmény (penézni odmény a
zaméstnanecké vyhody);
2. relacni (vztahové) odmény — nehmotné (vzdélavani a rozvoj, zazitky z prace).
Celkova odména zahrnuje vSechny nastroje, které ma organizace k dispozici a
které mohou byt vyuzity kziskdvani, udrZeni, motivovani a uspokojovani
pracovnikﬁ.“77

® KOUBEK J., Persondlni prace v malych podnicich. s. 159.
"® KOCIANOVA R., Persondlni cinnosti a metody persondini prce. s. 161.

" KOCIANOVA R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 161.
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4.2  Prvky Fizeni odménovani

Mezi prvky systému fizeni odméenovani zahrnujeme:

Zakladni penéZni odména

Zakladni penézni odménu neboli zakladni mzdu ¢i plat, definuje Armstrong jako
pevny plat nebo mzdu, kterou tvofi sazba za uritou praci nebo pracovni misto.
Zakladni penézni odména muze slouzit jako zéklad pro dodatecné odmény v zavislosti
na vykonu, schopnostech ¢i dovednostech.

Urovné penéznich odméi, jsou zalozeny na davno uréenych strukturach, které se ¢asem
aktualizovaly podle pohybu tarifii na trhu a podle vyvoje inflace. V nékterych podnicich
se urovné odmeén postupné vyviji samy a jsou uskuteénény rozhodnutim managementu
podle toho, kolik potfebuje organizace ziskat zaméstnancli nebo zaméstnance
stabilizovat.

Zakladni mzda nebo sazba muze byt vyjadiend jako ro¢ni, mési¢ni, tydenni nebo

. 7
hodinova.’®

Dodateéné penézni odmény

Dodate¢né penéZzni odmény mulZze zaméstnavatel poskytovat k zakladni penéZni
odméné. Armstrong uvadi, Ze tyto pené¢zni odmény se vztahuji k vykonu, dovednostem,
schopnostem ¢i zkuSenostem zaméstnance a jestliZze nejsou zahrnuty do zakladni
odmény, pak jsou tyto odmény oznacovéany jako pohyblivé slozky mzdy nebo platu.”

Mezi hlavni formy dodatecné penézni odmény zahrnujeme:

o Individualni vykonnostni odmeny, kdy zvySeni zakladni odmény je zéavisla na
hodnoceni vykonu.

o  Mimoradné odmeny (bonus) — odmény za uspéSny vykon, které jsou vyplaceny
jako pevna cCastka v zavislosti na vysledcich dosazenych jednotlivci, tymy nebo

organizaci.

"8 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 554.
" Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 554.
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e Prémie — odmény zéavislé na dosazeni piedem stanovenych cil, které jsou
navrzeny tak, aby motivovaly pracovniky k dosazeni vyssich irovni vykonu.

e Provize — zvlastni forma pobidky, kdy odmény obchodnich zastupci jsou
tvoteny na zakladé procenta z hodnoty prodejt, které uskutecni.

e Odmena zavisejici na délce zaméstnani — odména, ktera se zvysSuje o pevnou
hodnotu na stupnici nebo platové kiivee v zavislosti na délce zaméstnani.

e Odmena podle dovednosti — odména, ktera se lisi podle urovné dosazenych
dovednosti jedince.

e Odména podle schopnosti — odména, ktera se lis$i v zavislosti na jedincem
dosazené trovni schopnosti.

o Priplatky — jedna se o slozky odmény, které jsou poskytovany jako oddélené
penézni Castky za takové aspekty zaméstnani jako jsSou prace presCas, prace ve
sménéch, pracovni pohotovost a bydleni v hlavnim nebo jinych velkych
meéstech.

e Odmeéna podle prinosu — odména vztahujici se k pfinosnosti prace nebo

, . q- . . 80
schopnosti jedince pro organizaci.*

Celkové vydélky

Celkové vydelky jsou celkové zakladni penézni odmény a vSechny dodatecné

odmény. Je to ¢astka penéz, ktera se prevadi na bankovni ucet.

Zaméstnanecké vyhody

Armstrong zahrnuje do zaméstnaneckych vyhod nemocenské déavky, penze,
uhradu pojistného a sluzebni auta. Zaméstnanecké vyhody jsou znamé také jako
nepiimé odmeény a jedna se o takové prvky odmeén, které jsou poskytovany k dalSim
formadm vyplacenych odmén a obsahuji takovd opatfeni, kterd nejsou odmeénami

. : y . 1
v pravém slova smyslu, jako napf. dovolena na zotavenou.®

8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 554, 555.
8 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 555.
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Celkova odména

Celkova odmeéna je takovd odmeéna, ktera zahrnuje veSkeré typy odmeén

vyplacena v penézich.

NepenéZni odmény

Nepenézni odmény jsou takové odmény, které, jak jiz nazev napovida, nejsou
vyplaceny v penézich. Tento typ odmén se zaméfuje na potieby lidi, tudiz na jejich
pracovni rast, zvySovani pracovniho vykonu a zvySovani jejich odpovédnosti za

uskutecnénou praci.

Uroveii mezd a platii

,Uroveih mezd a platii predstavuji sazby odmén za préci, vyplyvajici z relace
K trznim sazbam, procesim formalniho nebo neformalniho hodnoceni praci a nékdy

také z kolektivniho vyjednavani.«®

Mzdové/platové struktury

,Mzdové/platova struktura organizace definuje Urovné mezd a plati u
jednotlivych praci (pracovnich mist). Ty mohou byt sdruzovany do stupit, pticemz ke
kazdému stupni je pfifazeno mzdové ¢i platové rozpéti, které poskytuje prostor pro rist

v ;. . , v v ror 83
odmeény v zavislosti na vykonu, dovednostech, schopnostech nebo dobé zaméstnani.*

8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 556.
8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. s. 556.
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4.3 Navaznost hodnoceni zaméstnancu na odmeénovani

Hodnoceni zaméstnanct je efektni, jestlize se skloubi s dalSimi personalnimi
¢innostmi, V tomto piipadé s odménovanim zaméstnanci.

V organizaci Antik & Stil s. r. 0. zamé&stnavatel pouziva penézni plnéni ve formé
mzdy jakozto zékladni druh odmény za vykonanou praci. Zékladni mzda je uvedena
V pracovni smlouvé zaméstnance. Jestlize délnici ve stanoveném terminu vyrobi vice
vyrobkl, nez byl minimalni stanoveny pocet za dany meésic, odrazi se to na vysi jeho
mzdy v podob¢ dodate¢né penézni odmény (prémie).

Vyse prémie zavisi na kvalit¢ vyrobkt, na typu vyrobki, na pocet vyrobenych vyrobkt
navic a o vysi této prémie rozhoduje feditel organizace.

Vedouci vyroby mé veskeré informace zapsané na formulafi, ktery poté kazdy mésic
preda fediteli organizace.

Vedouci vyroby a obchodni a ekonomické feditelka jsou jesté navic k jejich zakladni
mzdé odménovani v podobé zaméstnaneckych vyhod (jsou jim proplaceny naklady

spojené se sluzebnim mobilnim telefonem).
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5  Popis organizace

Organizace Antik & Stil s.r.o. provozuje svoji ¢innost jiz vice nez 10 let. Od
svého vzniku prosla vyvojem a fadou zmén jak v oblasti zamétfeni Cinnosti tak i
pusobnosti na trhu.

Od pocatecni specializace na repasovani starozitného nabytku, pievazné pro klientelu v
Italii, pozvolna zacala obchodovat se starym dfevem. Dnes ma organizace Sirokou
nabidku findlnich produktd a ptisobi po celé Evropé.

Za pouziti osvédCenych technologii, Setrnych ke zpracovavanym materidlim a
zajistujicich zachovani vlastnosti a designu staré¢ho dieva, jsou vyrabény produkty pro
zakazniky, ktefi chtéji mit okolo sebe dfevéné vyrobky, které zdaraziuji a pfipominaji
manudlni zru¢nost nasich predki pii zpracovavani dieva.

V soucasné dobé€ se firma zabyva zpracovanim star¢ho dfeva a nésledné vyrobou
interiérl a ndbytku z tohoto materidlu. Zahrnuje to zejména vyrobu podlah, dvefi,
obkladovych panelt ¢i interiérové doplnky. Tento druh difeva patii v oblasti designu a
vlastnosti materialu k jedineCnym zejména s ohledem na jeho historicky vzhled,
originalitu a vhodnost k feseni specifickych otazek historického interiéru a pozadavku
zakaznika.

Pro zajisténi této vyroby je zapotiebi velké mnoZzstvi kvalitniho vstupniho materidlu, s
¢imz souvisi dalsi z hlavnich ¢innosti firmy, ¢ili vykup starého dieva z demolic starSich
objektt, rekonstrukei stfech a podobnych stavebnich ¢innosti.

Vlastni vyroba probihd v objektu firmy, ktery je rozdéleny na 4 vyrobni haly,
skladovaci halu pro findlni vyrobky a venkovni skladovaci prostory, slouZici pfedev§im
ke skladovani vstupniho materialu.

Vyrobni haly jsou uspofadany za sebou logicky s postupem materialu ve vyrobé.

Z tohoto jsou dv¢ haly obsazeny stroji na prvotni hrubé zpracovani (kmenovéa pasova
pila, obloukovd pasova pila, samovaci pila) a stroje na piipravu polotovarli pro
finalizaci (kartaovaci stroj, tloustkovaci fréza — protahovacka a egaliza¢ni (kalibra¢ni)
Sirokopasova bruska). Druha ¢ast vyroby — nazyvana finalizace — je umisténa do dalSich
dvou hal, ve kterych je kompletace polotovarl jednotlivych zakéazek, lepeni vyrobk,
formatovani do pozadovanych finalnich rozmérti a zavére¢na cinnost vyroby spocivajici

v kontrole a detailnim dokonceni vyrobku formou vyspravy drobnych vad a nedostatka.
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prace. Z tohoto divodu jsou na pracovniky kladeny vysoké naroky na kvalitu a presnost
provadénych operaci, protoze jediné tak lze zajistit konecnou kvalitu vyrabénych
produktii. VSichni pracovnici musi pracovat s védomim, ze zpracovavaji material, ktery
Ize pouzit pouze jedenkrat a v ptipadé nepiesnosti ¢i vyrobni vady kon¢i material

v odpadu.

5.1 Organizacni struktura firmy

Organizacni struktura firmy neni nikterak rozsahla, celkovy chod organizace
zajist'uji v soucasnosti 1 vedouci organizace a 10 zaméstnancti (z toho je jeden externi,
a to ucetni).

Rizeni firmy je strukturovano na feditele firmy, ktery zodpovida za celkovy chod firmy.
V soucinnosti s nim pracuje obchodni a ekonomicka feditelka, ktera se stara o obchodni
¢innost firmy, ekonomické zalezitosti a celkové vedeni administrativy firmy.

Ucetni pracuje ve firmé jako externi pracovnik. Provadi uéetni evidence a vede tietni
knihy.

Vyrobu mé na starost vedouci vyroby, ktery zajistuje jeji plynuly chod a dohlizi na
¢innost podiizenych zaméstnancil.

Ve firm¢ déle pracuji 4 zaméstnanci na 40 hodin tydné ve funkci stolaf/truhlaf a 3
zaméstnanci na 300 hodin za rok. Stolafi obsluhuji truhlafské stroje a ostatni
zameéstnanci pracuji jako pomocnici stolafd.

Na nésledujicim obrazku je znazornéna organizace firmy sestavena hierarchicky

cvwr

(stolaf/truhlar).
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Obriazek 6: Organizacni struktura firmy

4 Pracovnik 1

e ~

1 Pracovnik 2
Obchodni a [ )
ekonomicka 4 Pracovnik 3
feditelka
Reditel Vedouci vyroby + Pracovnik 4

Ugetni N Pracovnik 5

V' Pracovnik 6

e

-

Pracovnik 7

5.2 Popis pracovni pozice

Podle Pilatfové je popis pracovni pozice narocnou ¢innosti, ale vloZzend energie a
¢as se nam vyplati. Dale uvadi, Ze popis pracovni pozice je velmi dilezité pii naboru a
vybéru novych zaméstnancii, protoze musime védét, na jakou pozici budeme nového
zamé&stnance vybirat, jaké ulohy bude vykonavat a jaké kompetence k tomu potiebuje.
To vSe vede k vytvofeni dobrého zadkladu pro tvorbu systému hodnoceni (stanoveni
kritérii, metod, kli¢ovych kompetenci) a odménovani (tfidéni pozic podle Urovné
pozadovanych kompetenci apod.) a slouzi ptfedev§im personalistim, manazerim i
samotnym drzitelim pozice, protoZe popisy pracovni pozice umoziuji snazsi
komunikaci mezi vSemi tfemi skupinami uZzivatel.®*

Naopak Koubek popisuje analyzu pracovnich mist nasledovné: ,,Analyza
pracovnich mist poskytuje v podobé popisu a specifikace pracovniho mista pro

hodnoceni pracovnikli nenahraditelnou zakladnu. Na druhé strané¢ lze vysledky

8 Srov. PILAROVA, 1., Jak efektivaé hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. s. 53.
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hodnoceni pouzit k redesignu jednotlivych pracovnich mist, zejména pak k zlepsovani

pracovnich podminek a vibec odstrafiovani faktorli negativné ovlivitujicich pracovni

vykon pracovnika, ale nezavislych na pracovnikovi samém, na jeho vuli.

«85

Pti tvorbé popisu pracovnich pozici mize dojit k chybam, které se v praxi Casto

opakuji. Pilafova je shrnula do jednoho seznamu:

,»prili§ detailni popisy pracovnich pozic (s cilem nevynechat nic, co ma
zamestnanec délat, aby se nemohl vymlouvat, Ze to nevédél),

pfili§ obecné popisy pracovnich pozic (s umyslem nechat si prostor pro
piidavani dalSich ukolt, aby zaméstnanec nemohl fici, ze tento ukol neni
v souladu s naplni prace),

ptfiliS vysoka uroven pozadovanych kompetenci (urovein pozadovanych
kompetenci neodpovida realné pottebné urovni kompetenci),

chybéjici informace o vztazich nadfizenosti, podfizenosti a zastupitelnosti,
vytvafeni riznych ndzvi pozic se stejnou nebo témet stejnou naplni prace (neni
sjednoceno nazvoslovi mezi Utvary, pfiinou je chybégjici nebo nesdilena
metodika ze strany personalniho utvaru, vyhovovani pfanim manazerd, nezajem
0 transparentnost pfi srovnavani pracovnich pozic mezi utvary apod).“®

V nésledujicich tabulkach je vytvofen popis pracovnich pozic zaméstnancii

organizace Antik & Stil s. r. 0.

% KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: Ziklady moderni personalistiky. s. 218.
8 PILAROVA, 1., Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. S. 54.
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Tabulka 1: Popis pracovni pozice: Obchodni a ekonomicka Feditelka®

Nazev pozice Obchodni a ekonomicka feditelka

Organizaéni za¢lenéni Administrativni | pracqyigte Jindfichtiv Hradec
pracovnik

Piimy nadfizeny 1

Primy podrizeny 8
Specifikace Urovei PoZzadovany doklad

Vzdélani Ekonomické Stiedni Maturitni vysvédéeni

odborné
Jazyk 10— italsky jazyk |Pokrogila | Statni jazykovd
yKy yJazy zkouska
Praxe min. 2 roky

Pracovni napli

zajisténi novych obchodnich pfilezitosti pro organizaci,
zajisténi logistiky,

nakup vstupnich materiald,

zajisténi dodani kone¢nych vyrobkl k odbérateli,
jednani se statnimi 1 nestatnimi organizacemi,

starost o administrativu a financovani organizace,

zajiStuje Skoleni zamé&stnanc.

Spoluprace, vztahy a komunikace

Obchodni a ekonomicka feditelka spolupracuje s pfimym nadfizenym, tedy

feditelem organizace. Dale spolupracuje se zaméstnanci organizace, tj. s ucetnim, se

kterym feSi veSkeré ucetnictvi organizace, dale s vedoucim vyroby, kterému piedava

informace potiebné k vyrob¢ produkti.

7 r oy
8 Vlastni zpracovani.
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Tabulka 2: Popis pracovni pozice: Utetni®®

Nazev pozice Ucetni

Administrativni o
Organizacni zaclenéni | pracovnik - Pracovisté Jindfichiv Hradec

externista
Piimy nadfizeny 1
Primy podrizeny 0

Specifikace Uroveti Pozadovany doklad
Vzdélani Ekonomické Vysokoskolské | Diplom

AJ — anglicky Stredné . .
Jazyky jazyk pokrogila Ovéfeno v praxi
Praxe min. 2 roky

Pracovni napli
e vedeni veskerého ucetnictvi organizace v podvojném ucetnictvi,
e na zéklad¢ generdlni plné moci je opravnén ke vSem pravnim tkoniim a
jednanim souvisejicich s podnikatelskou cCinnosti spolecnosti a jednanim
Vv piipad¢ kontrol na tradech,
e zpracovava kazdy mésic vyplaty zamé&stnanci véetné odvodu a vypracovava

hospodateni za urcity mésic.

Spoluprace, vztahy a komunikace

Ugetni spolupracuje s feditelem organizace a s obchodni a ekonomickou
feditelkou, se kterymi diskutuje zpracované ucetnictvi a ptipadné nedostatky, které se

mohly pfi Gctovani polozek objevit.

8 Vlastni zpracovani.
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Tabulka 3: Popis pracovni pozice: Vedouci vyroby®

Nazev pozice Vedouci vyroby
Organizacni zaclenéni | \istr ve vyrobs | Pracovisté Jindfichiv Hradec
Piimy nadfizeny 2
Primy podrizeny 7

Specifikace Urovei PoZzadovany doklad
Vzdélani Vyucen v oboru Vyucen Vyuéni list

AJ — anglicky Mirnég . .
Jazyky jazyk pokrogila Ovéfeno v praxi
Praxe min. 1 rok

Pracovni napli

e 7ajiSténi vyrobnich procest,

e 7ajisténi materiald potiebné k vyrobg,

kontrola podtizenych pracovnikd,

e 7ajiSténi ochrannych pomicek pro délniky,

e objednavani pottebnych nastroji k vyrobe,

e Kkontrola strojniho vybaveni,

e kontrola dodrzovani terminti vyvozu,

e 7ajisténi vyroby vzorkl pro nové zakazniky na zaklad€ pokyni feditele,

e provadi proskoleni bezpecnosti prace,

e vedeni skladové evidence,

e 7ajiSténi dokumentace a kontroly poZarni ochrany a hygieny.

8 Vlastni zpracovani.
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Spoluprace, vztahy a komunikace

Vedouci vyroby spolupracuje s feditelem organizace a sobchodni a
ekonomickou feditelkou.
S obchodni a ekonomickou feditelkou tesi vyrobni postupy na zaklad¢ objednavek od
klientd vcetné dodacich terminti. Dale spolecné organizuji pracovni naplii zaméstnancii
za dany mésic a plany vyroby dalSich zakazek.
S feditelem vedouci vyroby konzultuji ndkupy vstupnich materiali na vyrobu podle
uskute¢nénych objednévek.

Tabulka 4: Popis pracovni pozice: Stola¥/truhlai*

Nazev pozice Stolai/truhlar
Organizacni zaclenéni | Dg|nik Pracovisté Jindfichtv Hradec
Piimy nadfizeny 3
Piimy podfizeny 0
Specifikace Uroveii PoZadovany doklad
Vzdélani Vyucen v oboru | vyygen Vyucni list
Jazyky X X X
Praxe min. 1 rok

Pracovni napli
e obsluha truhlafskych strojd,
e provadéni finalizace vyrobkili — uméleckd prace (vyspravky materidlii, tmeleni,
brouseni, lakovani),

e dodrzovani bézné udrzby strojt,

% Vlastni zpracovani.
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e pfiprava vstupniho materialu (to zahrnuje piedevsim proces vyhiebikovani),

e zpracovani vstupniho materidlu,

e lisovani dfevénych panelli na velkoplosném lisu,

e zajiSténi manipulace s materidlem,

e zajisténi nakladani kamionu k odbérateli,

e vedeni dokumentace nakupu vstupnich materiali a jejich postupné zpracovani
na konecny vyrobek,

e dodrzovani termint zakazek,

e dodrzovani pracovni doby a piestavek,

e dodrzovani bezpecnosti prace.

Spoluprace, vztahy a komunikace

Délnici spolupracuji s vedoucim vyroby, ktery jim kazdy den ptfed zacatkem
smény piifadi tkoly, které museji byt splnény.
Délnik nahlaSuje vedoucimu vyroby vady na strojich, které obsluhuje, aby byly zavady
v€as odstranény, a také spoleéné konzultuji technologické postupy jednotlivych

vyrobkd.
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5.3 Dosavadni systém hodnoceni zaméstnancii organizace

Jak je jiz popsano v uvodu, cilem bakalafské prace je navrhnout novy systém
hodnoceni zaméstnanci v organizaci. V soucasné dob& organizace vyuziva systém
neformalniho hodnoceni zaméstnancti, které probiha tak, ze vedouci dilny poskytuje
svym podiizenym kazdodenni zpétnou vazbu a vede si agendu, ve které zpracovava
pracovni vykon svych podfizenych. Poté veSkeré informace po Ctvrtletnim casovém
intervalu predava obchodni a ekonomické teditelce, ktera tyto informace zpracovava a
predava dale fediteli. Do agendy si vedouci vyroby poznamenava pracovni moralku
jednotlivych podfizenych, schopnost pracovat v tymu, veSkeré absence, to, jak
podiizeny plni své stanovené ukoly a zdali dodrzuje terminy finalizaci vyrobki.
Vedoucimu dilny ani obchodni a ekonomické feditelce neni ze strany feditele
poskytnuto Zadné hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Majitel spolecnosti neni s timto
systémem zcela spokojeny, proto se rozhodl pro zavedeni nového systému hodnoceni,
které by bylo formalni, probihalo by v pravidelnych casovych intervalech a byli by
v ném zahrnuti vSichni zaméstnanci organizace (krom¢ ucetniho, ktery je externim

zaméstnancem organizace).
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6 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Stanoveni kritérii hodnoceni zaméstnancii je velmi dilezita a slozita Cinnost.
»Kritérium je ukazatelem vykonu (vysledek Cinnosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti
podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspéSnost (nebo naopak neuspésnost)

N 91
zameéstnance.

Kritéria by méla byt:

e objektivni spiSe nez subjektivni,

ve vztahu K praci a k popisu prace,

e chovani, ne vlastnosti,

e musi byt v moci hodnoceného,

e ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globalni,
e musi byt zaméstnanci véas a predem sdéleny,

ol . < o 92
e lisi se dle kategorie zaméstnanci.*

Ve formuléfi pro hodnoceni délnickych profesi, ktery je uveden jako priloha 3
nize, jsem zvolila nasledujici kritéria: bezpecnost prace, znalosti a dovednosti,
univerzalnost, rozvoj a vzdé¢lani, orientace na vykon, zodpovédnost, kvalita prace a
potencial. Pro délniky je velmi dilezité, aby dodrzovali bezpe¢nost prace a i organizace
na tom striktné trva, protoze délnici pracuji se stroji, na kterych si pfi neopatrnosti a pti
nespravném pouzivani mohou zpusobit vazny traz. S tim souvisi i dal$i kritérium, a to
znalosti a dovednosti. Na pozici stolai/truhlaf v organizaci Antik & Stil je vyZzadovana
praxe alespon jeden rok, pozaduji, aby mél pracovnik v této oblasti dostate¢né znalosti.
Univerzalnost je také velmi diilezita, protoZe organizace potfebuje pracovnika, ktery by
byl schopny pievzit misto svého kolegy Vv jeho neptitomnosti. Organizace trva i na tom,
aby se jejich zaméstnanci neustdle ve svém oboru vzdélavali. Na trhu je nemald
konkurence, proto potiebuji, aby jejich zaméstnanci byli profesionalové ve svém oboru,
s ¢imz souvisi 1 dalsi kritéria jako je orientace na vykon, zodpovédnost a kvalita prace.

Kvalita prace je obzvlast’ dilezita, protoZe v pfipad€, ze zaméstnanec udéla chybu

L PILAROVA, L, Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. s. 41.
%2 WAGNEROVA, 1., Hodnocent a Fizent vykonnosti. S. 65.
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vV prib¢hu vyroby, produkt je kazovy a nelze ho tudiz prodat klientovi a produkt
nasledn¢ konci v odpadu. Organizace tak piichazi o zisk.

Co se tyCe zvolenych kritérii ve formulafi pro hodnoceni zameéstnanch
vedoucich pozic, jsou néktera kritéria podobnd. Pro zaméstnance na vedoucich pozicich
jsem zvolila tato kritéria: bezpecnost prace, znalosti a dovednosti, rozvoj a vzdélani,
fizeni zmén, rozhodovani, orientace na vykon, strategické mysleni, vedeni tymu,
orientace na zakaznika, komunikace, schopnost fesit problémy, planovani a potencial.
Bezpecnost prace je tak dilezitd u vedoucich pracovnikii, jako u d€lnikd. Vedouci
pracovnici, obzvlast’ vedouci vyroby, musi dodrzovat bezpecnostni pravidla pfi praci
a jit tak také ptikladem pro své podfizené, aby i oni dodrzovali bezpecnost prace.
Vedeni organizace si pieje, aby se jejich zaméstnanci neustale vzdélavali. Zaméstnanci
na vedoucich pozicich by se méli zdokonalovat v procesech vyroby, ve vedeni tymu
a zlepSovat své organizacni schopnosti. Také je dulezité, aby vedouci pracovnici byli
pfipraveni na zmény a aby se jim rychle pfizptsobili. Kritérium rozhodovani souvisi
S kritériem schopnost feSit problémy. Vedouci pracovnik se musi umét rychle
rozhodovat sdm, musi umét pracovat pod tlakem a umét pfijimat problémy a fesit je
konstruktivné a rychle.

Vedouci zaméstnanec by mél na pracovisti vytvaret atmosféru divéry, budovat tym
a své zaméstnance motivovat k lepSim pracovnim vykonim. Proto jsem zvolila
kritérium vedeni tymu, jakoZto dileZitou soucésti kompetenci vedouciho pracovnika.

Jelikoz vedouci pracovnici komunikuji se zdkazniky, nabizeji jim produkty organizace
a pfijimaji objednadvky, tak je nezbytné, aby uméli dobfe komunikovat a nabizet
produkty organizace konecnym spotiebitelim. To souvisi i s orientaci na zékaznika, kdy
by se vedouci zaméstnanec mél chovat k zdkaznikiim slusné, mé&l by o né pecovat
a délat tak dobrou reklamu organizaci. NejdileZzitéjsi je pro organizaci spokojeny
zékaznik, protoze pokud bude zakaznik s produkty spokojen, bude se neustéle vracet.

Pti sestavovani kritérii jsem zvolila hodnoceni pomoci stupnice. Zobrazeno je to
Ciseln€ od 1 — 4, pfiCemZ 1 znamend vynikajici, nadprimérny vykon, ktery vyrazné
pfevySuje standard; stupel 2 znamena velmi dobry vykon, stupeit 3 mizeme pfifadit
k dostatecnému, ale spiSe k podprimémému vykonu, ktery potiebuje zlepSeni
a 4 stupen je oznaCovan jako nedostatecny, nepfijatelny vykon, ktery vyzaduje zdsadni

zlepSeni.
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6.1 Kompetence a jejich ¢lenéni

Slovo kompetence znamena zpusobilost. Jsou to tedy urcité piedpoklady
k vykonavani urcité ¢innosti. Kompetence jsou definovany na zakladé analyzy ¢innosti;
napt. kompetence orientace na zdakaznika je vytvofena na zaklad€ toho, co zaméstnanec
d&l4, nikoli na tom, jaké ma vlastnosti.”

,Kompetence Clenime na sociadlni a pracovni. Ty jsou dale ovlivnény napiiklad
osobnostnimi znaky, motiva¢nim profilem a dalSimi faktory. Oba aspekty maji spolecné
to, ze se tykaji pozadavkl na vykon ve skute¢ném zivoté. To znamend, ze se zamétuji
na vysledky chovani, nikoliv na trovef znalosti pozadovanych dovednosti.«**

Pracovni kompetence se tykaji vykonu na pracovisti a jsou také oznacovany
jako ,tvrd¢ kompetence”. Tyto kompetence mohou byt negativné ovlivnény
osobnostnimi faktory, jako je ustrasenost, nepriibojnost, labilita nebo tfeba az moc
vysoké sebevédomi.

Socialni kompetence byvaji oznacovany jako ,,m¢kké kompetence* a vyjadiuje
schopnost efektivn¢ zvladat situace. Jde napf. o vnimavost, srde¢nost, otevienost,

flexibilitu nebo pifjemné vystupovani.®

% Srov. HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii. S. 29.
% WAGNEROVA, 1., Hodnocenti a izeni vykonnosti. S. 62.
% Srov. WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. s. 62, 63.

61



7 Hodnotici pohovor

Jakozto vhodnou metodu hodnoceni zaméstnanci, kterd by vyhovovala
pozadavklim organizace, jsem zvolila hodnotici pohovor. Hodnotici pohovor je Casto
pouzivanou metodou hodnoceni zaméstnanct. VétSinou hodnotici pohovor zahrnuje
1 sebehodnoceni zaméstnance, kdy zaméstnanec obdrzi formular pro sebehodnoceni. Je
vhodné, aby byl formuldf zaméstnancem obdrZzen alesponi tyden nebo dva tydny
pfedem, aby si své odpovédi dikladné promyslel a néasledné se pfipravil na hodnotici
pohovor se svym nadfizenym.

,Hodnotici pohovor je podstatnou soucasti fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zamé&stnancl. UmozZiuje manaZzerim projednat se zaméstnanci skute¢ny pracovni vykon
vV uplynulém obdobi a dosahnout pozadovaného pracovniho vykonu v obdobi
nasledujicim.“*®

»Hodnotici pohovor je pfilezitosti k vyméné nizord mezi nadfizenym
a pracovnikem. Hodnotici pohovor slouzi ke sladéni pozadavki kladenych na vykon
konkrétni Cinnosti (ndroky na pracovni ¢innost) a skutecnych schopnosti (znalosti,
dovednosti, zkusenosti) pracovnika.

Cilem hodnoticiho pohovoru je zpravidla bilance uplynulého obdobi a diskuze
vztahujici se k nasledujicimu obdobi. Zasadni vyznam mé pfiprava nadfizené¢ho
1 hodnoceného pracovnika na hodnotici pohovor. Hodnotitel by si mél ujasnit naroky na
pracovni misto hodnocen¢ho pracovnika, pfipravit si podklady k jeho cinnosti za

hodnocené obdobi a uvaZovat o piisobeni pracovnika v piiStim obdobi.*%’

7.1 Jak docilit aspéSného pohovoru

Uspé&ny hodnotici pohovor vyZaduje dodrzovani nékolik zasad:
¢ hodnotitel se musi na pohovor ditkkladn¢ pfedem pripravit;
e hodnotici pohovor nesmi byt monologem hodnotitele, ale hodnotitel se musi

snazit, aby byl do diskuze zapojen 1 hodnoceny zaméstnanec;

% SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personalisty. s. 121.
% KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 153.
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7.2

hodnotici pohovor musi byt zamétfen na pracovni vykon zaméstnance a na jeho
osobnosti v souvislosti s pracovni ¢innosti;

hodnotitel musi vychazet pti hodnoceni pracovnika z narokt pracovniho mista;
hodnoceni pracovnika musi byt spravedlivé a musi vychazet z obdrzenych
informaci;

hodnotitel by m¢l hovofit o faktech, Cili byt konkrétni, a mél by zdtraznit cil
hodnoticiho pohovoru, coz je zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance;
hodnotitel obstara vhodné prostiedi, kde se hodnotici pohovor uskute¢ni; misto
by mélo byt klidné, bez vyruSovani napf. telefonaty a mél by vytvofit pratelskou
atmosféru a nastolit daveéru;

pracovnik by mél mit pocit, ze je snaha mu pomoci, t€zist¢ rozhovoru by mélo
byt v rad¢, jak dosahnout zlepseni;

hodnotitel by meél klast oteviené otazky a naslouchat, ovéfovat nejasné
informace ¢i informace, o nichzZ pochybuje, a ovéfovat stanovisko pracovnika;
hodnotitel by mél byt pozitivni a pozdéji pfechdzet na sendvicovou metodu
pohovoru (formulace: pozitivni — kritickd — pozitivni...);

hodnotitel nezapomina chvalit zaméstnance za dobré pracovni vykony;
hodnotitel by si m¢l z pribéhu pohovoru udélat poznamky;

hodnoticimu pohovoru je tfeba vénovat dostatek asu.”

Pribéh hodnoticiho pohovoru

na zacatek hodnotitel ptivitad zaméstnance a nastini mu prabéh pohovoru;
nejdiive zaméstnanec ohodnoti sam sebe, k ¢emuz mu poslouzi 1 dfive vyplnény
formulat pro sebehodnoceni;

poté hodnotitel sd€li pracovnikovi své nazory na jeho pracovni vykon a pracovni
chovani (hodnotitel by mél zadit silnymi strankami zamé&stnance);

hodnotitel naznaci, v ¢em by se mél zaméstnanec zlepsit;

hodnotitel mize zaméstnanci naznacit, jak se v urcitych problémovych oblastech
zlepsit;

spolecné urci, jak silné stranky zaméstnance jeste vice posilit;

% Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. s. 153.
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prodiskutuji budouci moznosti zaméstnance a jeho osobni rozvoj jak ze strany
zam¢stnance tak organizace;

urcit spolecné vzdélavaci akce pro pfisti obdobi,

na zavér hodnotitel shrne vSe, o ¢em se diskutovalo a na ¢em se oba shodli,
hodnotitel si ovéri, zdali hodnoceny vSemu porozumél;

hodnotitel musi hodnocenému umoznit, aby doplnil dalsi naméty a myslenky;
hodnotici pohovor musi byt ukoncen pozitivné a také motivacné, tzn.

.99
povzbuzenim.

I ptesto, ze jsou k dispozici rizné postupy jak spravné vést hodnotici rozhovor,

stale se vyskytuji chyby, které by mély byt alespoil minimalizovany. Zde je souhrn téch

nejcastejSich:

»prilisna shovivavost ¢i pfisnost (chyby v méfitku, napt. hodnotitel hraje roli
dobromyslného ptiznivce);

tendence hodnotit vSechny primérné (hodnotit ve stiedu stupnice hodnot);
unadhlené soudy (ptedcasné zavéry)

ovlivnéni sympatiemi, antipatiemi, predsudky;

precenovani dobfe znamych kolegt;

ovlivnéni vyraznym pozitivnim ¢i negativnim rysem hodnoceného, vSe ostatni
hodnoti hodnotitel obdobné (hal6 efekt);

hodnoceni je neimérné ovlivnéno cinnosti pracovnika v poslednim obdobi
(efekt ,,nedavnosti®);

hodnoceni vykonu v sou€asnosti na zaklad¢ vykonu v minulosti (,,kumulativni‘
chyba);

tendence hodnotit podle vlastnich méfitek, vlastni ndzor hodnotitel povazuje
piedem za spravny (,,arogan¢ni‘ chyba);

posuzovani ostatnich podle sebe (,,egocentrickd* chyba);

umyslné chyby pfi hodnoceni.**®°

% Srov. KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. s. 153.
100 K OCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. s. 153, 155,

64



Hodnoceny by mél pri pripravé k hodnoticimu pohovoru uvazovat:

co se mu podarilo a nepodaiilo;

jaké byly jeho nejvétsi uspéchy v hodnoceném obdobi (co mu pomohlo
k dosazeni tspéchu);

co se mu dafilo v hodnoceném obdobi mén¢ a proc, zvazit limity ve vykonu na
své stran€ a moznosti jeho zlepSeni, co by v pfistim obdobi d¢lal jinak;

zda existuji prekazky limitujici jeho vykon na strané vedouciho ¢i na strané
organizace a jaké zmény by mu pomohly ve zlepSeni vykonu (pracovni
prosttedi, metody aj.);

zda mu muze s problémy nékdo pomoci (vedouci, spolupracovnici);

co se naucil v uplynulém obdobi;

zda odpovida jeho kvalifikace a schopnosti budoucim pozadavkiim pracovniho
mista, ¢i zda bude vyzadovat zlepseni (v ¢em a jak);

Vv jakych oblastech by se chtél zlepsit, jaké jsou jeho priority (jaké vzdelavaci
akce by chtél absolvovat);

jaka motivace by mu pomohla;

jak vidi moznosti svého dalsiho uplatnéni v ramci pracovisté ¢i organizace;

CO Se MU V zaméstnani libi &i nelibi.“%*

7.3 Ukoly vyplyvajici z hodnoticiho pohovoru

které vedou k odstranéni nedostatkll a ke zvySovani motivace hodnoceného.

Hlavni ¢asti hodnoticiho pohovoru je stanoveni ukoll nebo cilti na pfisti obdobi,
102

V hodnoceni se mohou objevit tyto ukoly:

»zvladani tézsich ukoll, které maji za ukol pracovnika testovat a soucasné
rozvijet jeho kvalifikaci;

rozsifeni prace, ale pod podminkou, Ze zaméstnanec svoji praci zvladd a ma
jeste Casové rezervy;

organizace propagacnich aktivit;

fadné zpracovani analyzy;

YL KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. s. 153, 155.
192 Srov. BELOHLAVEK, F., Jak vést rozhovory s podFizenymi pracovniky. s. 71.
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e studium;

e stdZ nebo zafazeni zaméstnance na jiné pracovni misto, aby si tzv. rozsiril
obzory;

e zmeéna pracovni naplng;

o . 103
e zpusob vedeni a kontroly ze strany vedouciho.

Stanoveni tikolu v§ak neni jednoduchou zaleZitosti. Casto se ve stanoveni ukolu
vyskytnou chyby, které posléze ovliviuji kvalitu prace. Mohou to byt tyto chyby:
e ukol je nejasny, chybi pfesné stanovena uroven plnéni;
e kol je z hlediska moznosti pracovnika nesplnitelny nebo obtizné¢ splnitelny;
e kol je pro pracovnika pfili§ snadny, pracovnik by mohl udélat mnohem vic, cil
pak nerozviji potencial pracovnika;
e pracovnik pochopi ukol jinak, nespravng;

, “ .. v s 104
e kol dostate¢n¢ nemotivuje ke splnéni.*

7.4 Vysledky hodnoticiho pohovoru

Vysledky hodnoticiho pohovoru jsou zaznamendny do hodnoticiho formulare,
ktery dale uzivaji vedouci pracovnici. Tyto informace jsou vyuzivany ke zvySovani
vykonu zaméstnancu, k jejich motivaci, k dodrzeni stanoveného cile, k planovani

rozvoje a kariérniho riistu zaméstnance a v neposledni fadé¢ k fizeni zaméstnance.

193 Srov. BELOHLAVEK, F., Jak vést rozhovory s podFizenymi pracovniky. s. 1.
1% BELOHLAVEK, F., Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky. s. T1.
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Zavér

Hlavnim cilem bakaldiské prace bylo navrhnout novy systém hodnoceni
zaméstnancll ve spolecnosti Antik & Stil s. r. 0. Spole¢nost doposud vyuzivala
neformalniho hodnoceni, které v8ak nevyhovovalo pfedevS§im zaméstnavateli. Z toho
divodu byl spole¢nosti navrhnut formalni systém hodnoceni, ktery je v souladu s cili
organizace.

K tomu, aby byl vySe uvedeny cil splnén, muselo byt dosazeno dil¢ich cilt.
Mezi tyto dil¢i cile patii predevSim zpracovani teoretickych poznatkli na téma
hodnoceni zameéstnanci a dalSich personalnich cCinnosti, kterou jsou s touto
problematikou spjaté. DalSim dil¢im cilem bylo sezndmeni se s organizaci
a se zameéstnanci.

Na zakladé¢ rozhovoru s feditelem jsem ziskala informace o souasném systému
hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti a o systétmu odménovani zaméstnanci,
ktery navazuje na hodnoceni zaméstnanct. Pro hodnoceni zaméstnanct bylo navrhnuto
formalni hodnoceni metodou hodnoticiho pohovoru a sebehodnoceni zaméstnance.

Ze ziskanych informaci o zaméstnancich ve spolecnosti jsem provedla analyzu
pracovni pozice jak u délnické profese, tak u vedoucich pozic. Analyza pracovni pozice
je nezbytnou soucasti pro stanoveni kritérii hodnoceni zaméstnancli. Na zéklad¢ této
analyzy bylo zhotoveno nékolik formulafi pro hodnoceni zaméstnanc.

Jako prvni byl navrhnut formulat pro sebehodnoceni zaméstnance, a to pro délniky
a pro vedouci pozice. Zaméstnanci jsou povinni formulaf vyplnit a ptinést ho s sebou na
hodnotici pohovor.

Dalsimi formulafi pro hodnoceni zaméstnanci jsou hodnotici formuléai pro délnické
profese a hodnotici formulaf pro vedouci pozice. V téchto formulafich byla stanovena
kritéria, podle kterych budou zaméstnanci hodnoceni. U dé&lnickych profesi jsem
stanovila tato kritéria: bezpecnost prace, znalosti a dovednosti zaméstnance,
univerzalnost, coz vyjadfuje schopnost zaméstnance zastoupit svého spolupracovnika
v dobé jeho nepfitomnosti, dale pak rozvoj a vzdé¢lani, orientace na vykon,
zodpovédnost, kvalitu prace a potencial.

Pro vedouci pozice byla stanovena tato kritéria: bezpecnost prace, znalosti a dovednosti,

rozvoj a vzdélani, fizeni zmén, rozhodovani, orientace na vykon, strategické myslent,
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vedeni tymu, orientace na zédkaznika, komunikace, schopnost fesit problémy, planovani
a potencial.
Na konci kazdého formulare feditel spole¢nosti definuje cil, na kterém se s hodnocenym
domluvili, a ktery se bude hodnoceny snazit nasledujici rok splnit.

Domnivam se, ze cile, jenz byl stanoven na zaCatku bakalarské prace, bylo
dosazeno a ze navrhnuty systém hodnoceni zaméstnanci mize byt implementovan do

organizace a pomuze tak zvysit vykonnost a motivaci zaméstnancu.

68



Summary

The thesis deals with the issue of employee evaluation. Every company knows
that its main and the most valuable sources are employees. On that account, company
tries to create a valuable employee evaluation system which is consistent with the aims
of the company and it suits employees’ needs. It aims to increase motivation and
employee performance.

The main purpose of the thesis is to suggest a formal employee evaluation
system for the company Antik & Stil s. r. 0. The thesis is divided into two parts. The
first part of the thesis deals with theoretical knowledge in the field of employee
evaluation. That includes history of evaluation, job performance and the main target of
evaluation of employee, procedure of evaluation, methods of evaluation, feedback and
remuneration of employees.

The second part of the thesis is practical. It is focused on the company itself and its
employees. The main two methods were determined for staff evaluation and it is
assessment interview and then self-evaluation of the employee. The assessment
interview is managed by the director of the company and it is set at a predetermined
time. The form for self-evaluation has to be delivered to employee at least two weeks
before the assessment interview.

In practical part of the thesis | also introduced Antik & Stil company and its
organization structure. Afterwards | described individual job positions and chose
appropriate criterions for evaluation of employees. Then employee evaluation forms
were created. At first, | created two forms for employee’s self-evaluation (for workers
and for managers) and then the forms for workers and for leading job positions.

All the forms can be used by the company for the next evaluation period.

The new system of employee evaluation aims to improve employee performance and to
increase their motivation.

The new created system of staff evaluation is formal - that means that it must be
performed regularly, in the case of Antik & Stil company - once a year.
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Annotation: The subject of the thesis is evaluation of employees in the company
Antik&Stil s. r. 0. The aim of the thesis is to suggest a formal evaluation of
employees, theoretically describe the issues of evaluation of employees, to describe
evaluation methods and to choose the right criterions of evaluation of employees for
workmen and management positions. Subsequently on the basis of theoretical
knowledge and information obtained from the company | will suggest an appropriate
employee evaluation system. Employee evaluation system is designed to be
eventually implemented in the company and it could be an integral part of improving
the performance and motivation of employees.
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Priloha 1:Dotaznik sebehodnoceni zaméstnance — délnické profese

Dotaznik sebehodnoceni zaméstnance — délnické profese

Pravidelné hodnoceni pro rok ......

Prijmeni, jméno zaméstnance:

Pracovni pozice:

1. Jak jste spokojen se svou pozici ve firmé?
o Velmi spokojen/a
o Spokojen/a
o  Ani spokojen/ani nespokojen

o Nespokojen/a

2. Vezméte v tivahu VaSe pracovni tukoly. Které tvrzeni nejlépe popisuje Vas
vykon?
o  Své pracovni ukoly splnim vZdy fadné a v€as (dodrZuji terminy zakéazek)
o Obcas se stane, Ze zadany kol nesplnim vc¢as

o Jina:
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3. Ohodnot’te se vV nasledujicich kategoriich:
Jsem schopen vykonat praci sam?

= Urcité ano

= SpiSe ano

= SpiSe ne

= Urdité ne

Mira samostatnosti pri praci:
* Vyborna
* Dobra
= Uspokojiva
= Spatna

Celkova kvalita prace:
= Vyborna
* Dobra
= Uspokojiva
= Spatna

4. Co Vam V soucasnosti v praci nejvice pomaha?

5. Podle Vaseho nazoru, v ¢em jste pro firmu prinosem? V ¢em vynikate?
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6. Co Vam déla v praci potiZe? V ¢em byste se méli zlepsit?

7. Miize Vam firma pomoci s piekonanim Vasich nedostatka? Jak?

8. Co se Vam V praci za uplynuly rok povedlo, ¢eho jste dosahl?

9. Co se Vam v praci za uplynuly rok nepovedlo?
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U nasledujicich otazek zakrouzkujte vhodnou odpovéd’ na stupnici od 1 do 5, pficemz 1

je nejlepsi a 5 nejhorsi.

10. Jak zvladate mnoZstvi prace, ktera je na Vas kladena?
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Jak Vam muze organizace pomoci k Vasemu pracovnimu rozvoji?

Datum vyplnéni dotazniku: Datum prevzeti sebehodnoceni:

Podpis hodnoceného Podpis hodnotitele
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Piiloha 2: Dotaznik sebehodnoceni zaméstnance - vedouci pozice

Dotaznik sebehodnoceni zaméstnance — vedouci pozice

Pravidelné hodnoceni pro rok ......

Pfijmeni, jméno zaméstnance:

1. Jak jste spokojen/a se svou pozici ve firmé?
o Velmi spokojen/a
o Spokojen/a
o Neutraln¢

o Nespokojen/a

2. Vezméte vuvahu VaSe cile/plany. Které tvrzeni nejlépe popisuje Vas
vykon?
o Ptekonani cilt/plant
o Cile/plany zcela splnény
o Casteéné splnéni cilt/plant

o Nesplnéni cili/plant

3. Ohodnot’te se v nasledujicich kategoriich:

o Celkova mira samostatnosti: Vyborna
Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna
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o Celkova kvalita prace: Vyborna
Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna

o Celkova mira produktivity: Vyborna
Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna

4. Vezméte v ivahu Vase pracovni ukoly. Které tvrzeni nejlépe popisuje Vas
vykon?
o  Své pracovni tkoly splnim vzdy fadn¢ a v¢as (dodrzuji terminy zakazek)
o Obcas se stane, ze zadany ukol nesplnim vcas

o Jina:

5. V jakych oblastech byste se rad/a dale vzdélaval/a?

6. V ¢em pracovné vynikite, a tudiZ jste pfinosem pro organizaci?
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7. V jaké pracovni oblasti mate rezervy a jak byste je reSil/a?

8. Jakych pracovnich cili jste tento rok dosahl/a?

9. Jakych pracovnich cilii jste tento rok nedosahl/a, ale chtél/a jste?

U nasledujicich otazek zakrouzkujte vhodnou odpovéd’ na stupnici od 1 do 5, pficemz 1

je nejlepsi a 5 nejhorsi.

10. Jak zvladate mnoZstvi prace, ktera je na Vas kladena?

11. Lehce pfijimam zmény a povaZuji je za prileZitost K pracovnimu a

osobnimu rozvoji.
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12. Pfijimam zodpovédnost za své chyby.
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Zde muzete napsat Vase dalsi ptipominky:

Datum vyplnéni dotazniku: Datum prevzeti sebehodnoceni:

Podpis hodnoceného Podpis hodnotitele
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Piiloha 3:Hodnotici formulaF pro délnické profese

Hodnotici formulafi pro délnické profese

Pravidelné hodnoceni pro rok ......

Prijmeni, jméno hodnoceného:

Datum pfrijeti do pracovniho poméru:

Piijmeni, jméno hodnotitele:

Pracovni pozice:

Kritérium: Bezpec¢nost prace Oblast hodnoceni: Vstup

1 Dodrzuje bezpec¢nostni predpisy, spravné pouziva bezpecnostni pomicky,

orientuje se v normach a v technickych podkladech.

2 Dodrzuje bezpec¢nostni predpisy, spravné pouziva pomicky, ale neorientuje

se vV normach a v technickych podkladech, nutnost dalsiho Skoleni.

3 Dodrzuje bezpecnostni piedpisy, ale ma rezervy v normach a v technickych

podkladech. Nutnost dalsiho proskoleni.

4 Nedodrzuje bezpecnostni piedpisy, pouziva nespravné pracovni pomiicky,

neorientuje se v normach a v technickych podkladech.
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Kritérium: Znalosti a dovednosti Oblast hodnoceni: Vstup

1 Ma veskeré znalosti, dovednosti a pfedpoklady pro tuto pracovni pozici a
tyto znalosti a dovednosti dokaze prevést do praxe.

2 Ma znalosti a dovednosti pro tuto pracovni pozici.

g Ma znalosti a dovednosti, ale nedokaze je dobte pievést do praxe.

4 Jeho znalosti a dovednosti jsou nedostacujici.

Kritérium: Univerzalnost Oblast hodnoceni: Proces

1 Je schopen zastoupit v praci vice kolegt, tudiZ riizné pracovni pozice.

5 Je schopen zastoupit v praci vice kolegt, ale neumi obslouzit Gplné
vSechny stroje.

3 Je schopen zastoupit jednu jinou pracovni pozici (napf. umi obslouZit jiny
pracovni stroj).

4 Nedokéze zastoupit jinou pracovni pozici, nez tu svoji.
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Kritérium: Rozvoj a vzdélani Oblast hodnoceni: Proces

Aktivné pracuje na svém pracovnim rozvoji, je ochoten se neustale
vzdé€lavat, piijima zmény a sam je i vyhledava, rad spolupracuje

S ostatnimi zaméstnanci.

2 Je schopen pracovniho rozvoje, piijima zmény, je ochoten spolupracovat

S ostatnimi zaméstnanci, ale nerad se u¢i novym vécem.

Té&Zce se piizplisobuje zménam, je ochoten pracovat s ostatnimi

zameéstnanci

4 Neni schopen pracovniho rozvoje, neni ochotny se uc¢it novym vécem,

nepfijima zmény, neni ochoten spolupracovat s ostatnimi zaméstnanci

Kritérium: Orientace na vykon Oblast hodnoceni: Proces

Je schopny si préci zorganizovat a analyzovat prioritu pracovnich tkola,
1 vzdy splni cil, ktery se stanovi, s vedoucim dilny dokaze komunikovat.

V¢as varuje o problémech s terminy.

Préci si umi dobfe zorganizovat, plni stanovené cile, konzultuje

s vedoucim dilny pfipadné pracovni problémy.

Obcas neplni stanovené cile, v organizovani prace ma rezervy, potieba

Skoleni. Potieba zlepsit komunikaci s vedoucim dilny.

Neplni vyrobni limity, neni schopen si praci zorganizovat, stanovené cile
neni schopen zvladnout ve stanoveném terminu, nedokaze konzultovat
s vedoucim dilny o pfipadnych pracovnich problémech. Neupozoriuje na

kon¢ici terminy zakéazek.
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Kritérium: Zodpovédnost

Oblast hodnoceni: Proces

1 Je schopen pfijimat zodpoveédnost za sva rozhodnuti a své chyby, fadné
plni své ukoly.

2 Je zodpovédny, své ukoly plni fadné.

3 Plni své ukoly, ale nedokaze piijimat zodpovédnost za sva rozhodnuti a
chyby.
Neni schopen piijimat zodpovédnost za sva rozhodnuti a své chyby. Je

4 lhostejny k vysledkim své prace.

Kritérium: Kvalita prace

Oblast hodnoceni: Proces

zaznamenany Zadné reklamace.

Dodrzuje terminy zakazek, je samostatny a spolehlivy, ma logické

mysleni. Svoji praci vykonava nadstandardné kvalitné, nebyly

Dodrzuje terminy zakazek, ma logické mysleni, praci vykonava dobfe a

2 bez vétsich chyb, je spolehlivy. Pfijima a poskytuje zpétnou vazbu.

Navrhuje feSeni pro odstranéni problém1.

Préci vykonavé dostate¢né dobfe, bylo zaznamenano jen minimum

reklamaci. Mensi problémy s dodrZzovanim terminfl.

Nedodrzuje terminy zakazek, neni samostatny a spolehlivy, ¢asto chybuje

pfi vykondvani prace. Nereaguje nebo nepiijima zpétnou vazbu.
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Dohoda o cilech na dalsi obdobi:

Dalsi poznamky:

Datum vypracovani hodnoceni:

Sebehodnoceni: Provedeno x Neprovedeno

Datum prevzeti hodnoceni:

Datum prevzeti sebehodnoceni:

Datum konani hodnoticiho pohovoru:

Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného

92



Priloha 4:Hodnotici formular pro vedouci pracovni pozice

Hodnotici formulaF pro vedouci pracovni pozice

Pravidelné hodnoceni pro rok ......

Prijmeni, jméno hodnoceného:

Datum pfrijeti do pracovniho poméru:

Piijmeni, jméno hodnotitele:

Pracovni pozice:

Kritérium: Bezpec¢nost prace Oblast hodnoceni: Vstup

Dodrzuje bezpecnostni predpisy, spravné pouziva bezpecnostni pomicky,
1 orientuje se v normach a v technickych podkladech. Jde ptikladem svym

podfizenym.

Dodrzuje bezpecnostni ptedpisy, spravné pouziva pomiicky. Snazi se, aby

2
jeho podfizeni také dodrZovali bezpe€nost prace.

3 Dodrzuje bezpecnostni piedpisy, ale ma rezervy. Nutnost dal§iho
proskoleni.

4 Snazi se dodrzovat bezpecnost prace, ale stava se, Ze na to obcas nedba.
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Kritérium: Znalosti a dovednosti Oblast hodnoceni: Vstup

Ma veskeré znalosti, dovednosti a pfedpoklady pro tuto pracovni pozici a

tyto znalosti a dovednosti dokaze prevést do praxe.

Ma znalosti a dovednosti pro tuto pracovni pozici.

Ma znalosti a dovednosti, ale nedokaZze je dobfe pievést do praxe.

Jeho znalosti a dovednosti jsou nedostacujici.

Kritérium: Rozvoj a vzdélani Oblast hodnoceni: Proces

Aktivné pracuje na svém pracovnim rozvoji, je ochoten/ochotna se
neustale vzdélavat, pfijima zmeény a sam/sama je 1 vyhledava, rad/rada

spolupracuje s ostatnimi zam¢&stnanci.

Rad/rada se u¢i novym vécem, vzdélava se, rozviji se jak po pracovni

strance tak po osobnostni.

Je schopen/schopna pracovniho rozvoje, pfijima zmény, je
ochoten/ochotna spolupracovat s ostatnimi zaméstnanci, ale nerad/nerada

se uci novym vécem

Neni schopen/schopna pracovniho rozvoje, neni ochotny/ochotna se ucit
novym vécem, nepiijima zmény, neni ochoten/ochotna spolupracovat

S ostatnimi zaméstnanci.
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Kritérium: Rizeni zmén Oblast hodnoceni: Proces

1 Dobfe se na zmény piipravuje, sém/sama zméeny iniciuje, piijima zmény
V organizaci a je otevieny/oteviend novému rozvoji.

2 Je otevieny/oteviena vesSkerym zménam, které nastavaji v organizaci.

g Pouze obcas dokaze pfijimat zmény.

4 Nedokaze ptijimat zmény, mé rad/rada stereotyp.

Kritérium: Rozhodovani Oblast hodnoceni: Proces

1 Je schopen/schopna se rozhodovat a fesit nepopularni feSeni. Nabizené moZnosti
pii rozhodovani dokaze analyzovat a spravné se rozhodnout.

2 Je schopen/schopna se rozhodovat, nabizené moznosti pfi rozhodovani dokaze
analyzovat.

3 Pti rozhodovéni je nejisty/nejista, dlouho mu/ji trva, nez se rozhodne; Casto
potiebuje slysSet nazor ostatnich spolupracovnikd.

4 Ma problém s rozhodovanim, nedokaze poskytnout jasnou odpovéd’ pii
rozhodovéani.
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Kritérium: Orientace na vykon Oblast hodnoceni: Proces

Je schopen/schopna pracovat sam/sama, praci vykonava nadmérné dobie,
umi pracovat s time managementem, sv¢ tkoly plni fadn¢ a vcas, dohlizi
na spravné plnéni cilt, které zada tfeditel spolecnosti. PIni zakazky

V terminu.

Je schopen/schopna pracovat sam/sama, praci vykonava dobie, plni
stanovené cile dobfe a v terminu.

Je schopen/schopna pracovat sam/sama, praci vykonava vcelku dobfe, ale
ma rezervy. Neovlada time management, nékteré zakézky neplni
V terminu.

Neni schopen/schopna pracovat sam/sama, neni schopen/schopna
motivovat zaméstnance a zajistit plnéni cili, které zada feditel

spole¢nosti.

Kritérium: Strategické mysleni Oblast hodnoceni: Proces

Rozpoznava hrozby a prilezitosti, pfemysli v souvislostech. Umi prevést
své myslenky do praxe.

M3 logické uvazovani, premysli v souvislostech.

Umi ptevést své myslenky do praxe, ale ma rezervy.

Své myslenky nedokéze pievést do praxe.
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Kritérium: Vedeni tymu Oblast hodnoceni: Proces

Vytvaii atmosféru diveéry v tymu, motivuje zaméstnance, vytvari
atmosféru spoluprace. Ztotoznuje se s tymem. Zodpovida za tspéchy i
neuspéchy tymu.

Snazi se vytvaret na pracovisti atmosféru ditvéry a spoluprace, snazi se
budovat tym.

Rozpoznava hodnoty ¢lent tymu, motivuje zaméstnance, nedokéaze vSak
vytvorfit atmosféru spoluprace.

Nemotivuje zaméstnance, nesnazi se vytvorit na pracovisti atmosféru
spoluprace. Sleduje pouze své osobni cile, nikoli cile organizace.
Nespolupracuje.

Kritérium: Orientace na zakaznika Oblast hodnoceni: Proces

SnaZi se navazovat a udrZovat dobré vztahy se zakazniky, neustéle
vyhledava nové oblasti spolupréce, plni zakazky fadné a v€as, zdkaznici
jsou velmi spokojeni s jeho/jejim piistupem.

K zékaznikiim se chova profesionalné, korektné a pratelsky, nebyla
zaznamenana zadna stiznost.

K zékaznikiim se chova profesionalné a korektné, ale v této oblasti ma
jeste néjaké rezervy. Nutnost dal$iho proskoleni.

Problémy ve vztahu se zakazniky, zakazky nejsou plnény vcas,
k zakaznikiim se nechova korektné, zakaznici si stézuji.
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Kritérium: Komunikace Oblast hodnoceni: Proces

Dokaze jasné¢ vyjadrit své mySlenky a predat je, mluvi srozumiteln¢, na
1 zékazniky a kolegy ptisobi pozitivné a pratelsky, jasn¢ dokaze stanovit a
objasnit ukoly, které maji zaméstnanci provést. Ke komunikaci je

schopen/schopna vyuzivat modernich technologii (napft. e-mail, Skype).

Dokaze jasné vyjadrit své myslenky a ptedat je, mluvi srozumitelng. Ke
komunikaci je schopen/schopna vyuzivat modernich technologii (napf. e-

mail, Skype).

Komunikuje se zaméstnanci a se zakazniky. Dokaze vyjadrit své
3 myslenky, ale v této oblasti ma zna¢né rezervy. V mnoha ptipadech

zustava nepochopen/nepochopena.

Nekomunikuje se zaméstnanci, vyhyba se komunikaci se zakazniky,
nedokéze jasné vyjadrit své myslenky, na zdkazniky a kolegy neptisobi

pozitivné a ptatelsky.

Kritérium: Schopnost FeSit problémy Oblast hodnoceni: Proces

1 Zvlada tesit problémy konstruktivné a rychle, snazi se problémim

predejit.

2 Zvlada tesit veSkeré problémy vzniklé na pracovisti. Poméha s fesSenim

problémi svym podiizenym.

3 Zvlada tesit problémy, ale v této oblasti ma znacné rezervy.

4 Nedokaze tesit problémy vzniklé na pracovisti, vyhyba se tomu, feSeni

pozaduje od jinych zamé&stnancu.
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Kritérium: Planovani Oblast hodnoceni: Proces

Aktivné vytvaii presné plany k dosazeni cilii, aby byly splnény fadn¢ a

e vcas, ovlada time management. Své plany dokaze vysvétlit i svym
podiizenym a nadiizenym.

2 Praci dokéaze naplanovat tak, aby byly splnény vSechny cile fadné a vcas.

3 Ma rezervy v time managementu, ale praci dokaze naplanovat tak, aby
splnil/splnila své cile.

4 Neovlada time management, nevytvari si plany k dosazeni cilt.

Kritérium: Potencial Oblast hodnoceni: Vystup

1 Ma potencial k pracovnimu i1 osobnostnimu rustu a neustale se
zdokonaluje, pracuje na sob¢ a déla znacné pokroky.

2 Ma potencidl k pracovnimu ristu.

3 M3 potencidl k pracovnimu rastu, ale nejevi dostatecny zajem.

4 Nema vhodné vlastnosti a potencial k pracovnimu rastu.
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Dohoda o cilech na dalsi obdobi:

Dalsi poznamky:

Datum vypracovani hodnoceni:

Sebehodnoceni: Provedeno X Neprovedeno

Datum prevzeti hodnoceni:

Datum prevzeti sebehodnoceni:

Datum konani hodnoticiho pohovoru:

Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného
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