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ZavéreCna bakalarska prace je vénovana tématu vedeni hodnoticich pohovora.
Cilem prace je poukazat na postaveni procesu hodnoticich pohovort jako nedilné
soucasti systémového fizeni lidskych zdroji a podtrzeni smyslu pfedmétnych pohovort
jsou-li provadény efektivné. Prvni tematicky celek se vénuje popisu navaznosti
jednotlivych procesu, popisu roli subjektd hodnoticich pohovortu a struktufe v jejich
vedeni. Na teoretické zaklady navazuje druha Cast, analyzujici silné a slabé stranky
vedeni hodnoticich pohovord v konkrétni organizaci. Vystupem analyzy je definovani
doporuceni jak prostfednictvim hodnoticich pohovorli a stanovenim cilid pfispét

ke zvySeni efektivity a vykonu pracovniku.



ANNOTATION

KURIALOVA, Eligka. The evaluation interview leadership. Breclav 2011. Bachelor
work. Palacky University Olomouc, The Philosophical Faculty, Sociology a Andragogy

Department.

Supervisor: PhDr. Gabriel Zala, PhD.

Key words: Evaluation interview, Appraisals, Appraiser, Evaluated Employee.

The final bachelor work is dedicated to the theme ,Evaluation interview
leadership‘. The aim of the piece is to point out the position of appraisals as an integral
part of systemic leading of human resources and underlining the purpose of objective
appraisals, if there are implemented effectively. The first thematic unit addreses
description of sequences of individual procedures, description of the role of subjects
of appraisals and the structure in the way they are led. The theoretical principles
connect with the second part, which analysis strenghts and weaknesses of leading
evaluation interview in a particular organisation. The output of the analysis is definining
recommendation both through appraisals and setting objectives to contribute to

increase in effectivity and achievement of employees.
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Uvod

~Je zvlastnim paradoxem, Ze v odbornych oblastech, kterym nerozumime, se
prace a vysledky druhych odbornikl, ale v oblasti hodnoceni blizkych lidi
(spolupracovnikl) se domnivame, Ze jsme to schopni lehce a dobfe zvladnout!
A pfitom pfiCiny lidského chovani a jednani jsou vlbec nejkomplikovangjsi
a nejobtiznéji posuzovatelné!® Slova pana inZzenyra Evzena Sykory pfesné vystihuji
podstatu problematiky vedeni hodnoticich pohovor( (Sykora 1994, s. 65).

Hodnotici pohovory jsou nikdy nekondicim procesem vedoucim k neustalému
zlepSovani vykonu. Uspé&Snost hodnotitelt v jejich vedeni, bychom mohli hodnotit
mirou porozuméni hodnocenych pracovnikl, ze hodnotime pracovni vykon ne proto,

abychom je méli za co karat, ale abychom zlepsili vysledky celé organizace.

Zvolené téma bakalarské prace, zacilené na hodnotici pohovory, je organickou
soucasti systému Fizeni lidskych zdroji. Vzhledem na svou vazbu, na celou paletu
odbornych ¢&innosti — pracovné-funkéni napiné, personalni strategie, personalni
politika, persondlni prace, motivaCni a stimulacni systém, systém odménovani,
kompetencni modely, firemni kultura, atd. — ma své nezastupitelné misto v chodu

a rozvoji organizace.

Konkurenceschopnost a Uspésnost firmy zavisi na jeji pfipravenosti mit dostatek
pracovnikl s pozadovanymi schopnostmi a dovednostmi pravé v okamziku jejich
potfeby. Pfiblizit a adekvatné zkomunikovat o€ekavani, ktera ma nadfizeny - hodnotitel
vuci hodnocenému je predpokladem pro spinéni pozadovaného pracovniho vykonu.
Jednoduse feéeno: ,Rekni mi, co ode mé oéekavas, a ja ti feknu, zda a jak toho muzu

dosahnout”.

Hlavni cile bakalarské prace jsou tyto:

- analyza obsahu, vyznamu, praktické realizace hodnoticich pohovor( v konkrétni

organizaci, a jejich pfimého vlivu na navazujici procesy.

- navrhnout zmény, které povedou ke zvySeni efektivity hodnoticich pohovoru

a motivace, zvySeni miry zainteresovanosti na cilech organizace.



V prvni az ¢tvrté kapitole se budu postupné zabyvat odpovédmi na otazky, které si
zpravidla kladou vedouci projektl pfi zavadéni nebo revizich systémi hodnoticich

pohovoru.

Pata kapitola obsahuje redlie o spole¢nosti Racio,s.r.o.

V Sesté kapitole zpracovavam analyzu hodnoticiho procesu, jeho silnych a slabych
stranek v praxi firmy Racio,s.r.o. Kapitola dale obsahuje sumarizaci subjektivnich
nazorl a pohledi hodnocenych a hodnotitell na hodnotici proces a provazanosti
hodnoticiho systému na dalSi procesy ve spole¢nosti. Tato analyza aktualniho stavu je

jednim z vychodisek pro vytvofeni navrhu zmén v ramci hodnoticiho procesu.

Obsahem sedmé kapitoly je uceleny soubor doporuéeni vedouci ke zménam
v procesech pfedchazejicich hodnoticim pohovorim, ve vedeni hodnoticich pohovoru
samotnych, stejné jako v procesech navazujicich na vedeni pohovor(. Zaveér
zdlraznuje jedineCnost zplsobu vedeni hodnoticich pohovorl jako soudasti

jedine¢ného hodnoticiho procesu v konkrétni organizaci.



1  Vedeni hodnoticich pohovoru jako soucast
systému RLZ

Uspé&snost organizaci odvisi od schopnosti, znalosti, kompetenci a vykonnosti lidi,
ktefi v nich pracuji. Uvédoméni si jaké lidské zdroje firma potfebuje, aby fungovala
efektivng, je zakladnim pfedpokladem pro jeji Uspé&snost. Cinnosti Useku fizeni lidskych
zdroju (pouziva se také pojmenovani personalni utvar) se dle Koubka nejcastgji

popisuji v nasledujici podobé (Koubek 2005, s. 20-22):

Vytvareni a analyza pracovnich mist

e Personalni planovani

e Ziskavani, vybér a pfijimani pracovniku

¢ Hodnoceni pracovnikt

e Rozmistovani (zafazovani) pracovnikll a ukon€ovani pracovniho pomeéru
e Odménovani

e Vzdélavani pracovniku

e Pracovni vztahy

e Péce o pracovniky

e Personalni informacni systém

V posledni dobé byvaji mezi samostatné personalni ¢innosti zafazovany také:
e Prizkum trhu prace

¢ Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd.

Hodnotici pohovor jako soucast hodnoticiho systému je prostorem
pro otevienou komunikaci mezi vedoucim a podfizenym pracovnikem o zalezitostech
pracovniho vykonu, poskytnuti zpétné vazby, nastavovani osobniho rozvoje
pracovnika, identifikace potfeb ke splnéni cild a o dalSich bodech vyplyvajicich
z kazdodenniho pracovniho Zivota. Hodnotici pohovory a poskytovani zpétné vazby
vede ke zvySovani vykonu pracovnikl a tim i k vy8Si uspésnosti firmy. ,Pracovni vykon

pracovnikt byl a je hlavnim smyslem personalni prace. Je to pochopitelné, nebot
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organizace Si najima pracovniky pravé proto, aby odvadéli Zadouci pracovni vykon,

a naplriovali tak jeji cile” (Koubek 2005, s. 190).

1.1 Procesy predchazejici vedeni hodnoticich pohovort

Pfi hodnoticim pohovoru dochazi mimo jiné ke sladéni individualnich
a firemnich cil(. Je dllezité, aby zaméstnanec znal a rozumél firemnim cildm, poslani
a strategii, jak cile naplnit. Dle Hronika je nutné, aby si pracovnici cile osvaojili.
Hodnoceni je nastrojem pro sladéni zajmG maijiteld firmy, manazerl a podfizenych.
Majitelé firmy samoziejmé oCekavaji, ze hodnoceni vyrazné ovlivni pracovni vykony,
protoZe bez zvySeni pracovniho vykonu, by hodnoceni bylo pouze jen administrativné
naro¢nou agendou, ktera firmé zvysuje naklady. Hodnotici systém a dale pak samotny

hodnotici pohovor musi byt provazany s (Hronik 2006, s. 16):
e pracovnimi naplnémi — konkrétni popisy jednotlivych pracovnich mist,
e kompetencnimi modely — popis kompetenci pro jednotlivé pracovni pozice,

e motivatnim systémem - jeho soucasti je odménovani, osobni rozvoj

pracovniku, vzdélani,

e firemni kulturou — rGzné firmy mohou mit jiné hodnoty,

personalni strategii, ktera je odvozena od firemni strategie.

Ze svého pohledu pracovnice povéfené vedenim uUseku lidskych zdroji nemohu
nez souhlasit s vy$e uvedenou argumentaci Hronika o provazanosti zminénych oblasti.
Pracovni naplné popisujici hlavni ¢innosti a odpovédnosti pracovnika jsou zakladnim
podkladem pro hodnoceni pracovnika, popisuji pracovni €innosti, za které pracovnika
hodnotime, za které mu vyplacime mzdu. Kompeten&ni modely stanovuji kompetence,
které jsou zadané pro konkrétni pozice. PFfi hodnoceni srovnavame pracovnika
s modelem pro jeho pozici. Pokud pracovnik zna firemni strategii nebo na niz3i pozici
strategii svého Useku, pak pfesné vi, jakou cestou ma jit ke spinéni cile. Zna tedy, jaka
jsou ocekavani, a neni v pochybach, zda ¢innost, kterou provadi je zadouci nebo ne.

Konecnym dusledkem je pak také spokojeny pracovnik.
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1.2 Procesy navazujici na vedeni hodnoticich pohovort

Vystupy z hodnoticiho pohovoru se pak videalnim pfipadé promitaji

do systému odménovani pracovnikd. V soucasné dobé je bézné, ze mzda pracovnika

je sjednavana ve dvou slozkach — fixni a pohyblivé. Pohybliva slozka mzdy, nebo také

nazyvana prémiova, je navazana pravé na plnéni cild zadanych pfi hodnoticim

pohovoru.

Koubek uvadi, ze vysledk hodnoceni pracovnikll se v praxi nejcastéji pouziva

pro tyto ucely (Koubek 2005, s. 197):

Odménovani - pro vysSi efektivitu a vy$Si motivaci je uc¢elné provazani pracovnich
vysledkl na prémiové odménovani. Motivacni charakter ma odménovani navazané
na hodnoceni tehdy, pokud je vazba mezi hodnocenim a odménovanim
jednoducha a srozumitelna. Pokud je tato vazba srozumitelna, tak hodnoceny
pfedem vi, co ma udélat proto, aby na odménu dosahl. Jestlize hodnocenému
nebude jasné, jak se mlze k odméné dopracovat, pak nepusobi motivacné,
nebude tudiz vyvijet velké Usili k jejimu ziskani. Stane-li se to opakované, muze
hodnoceny rezignovat a zacit si hledat praci jinde, tam kde bude odménovan za to,
co muze ovlivnit. Hodnotitel by mél mit také moznost snizit vySi vyplacené odmény.
V pfipadé Castecného spinéni cile pak mize rozhodnout o ¢asteném vyplaceni

odmény.

Rozmistovani pracovnikl a nékdy i ukonCovani pracovniho poméru — meéfenim
pracovniho vykonu mulzeme sledovat, zda pracovnik splfiuje naroky kladené
na danou pozici. Pokud tomu tak neni, pak zkoumame divody pro¢ tomu tak je.
PFicin muze byt mnoho. Jsou jimi napf. neporozuméni Ukolu, neztotoznéni se
s cilem, pracovni vztahy na pracovisti, nedostate¢na motivace k praci, nebo
jednodusSe na tuto praci nestaci at uz z davodu kvalifikace nebo tfeba fyzické

narocnosti.

Vzdélavani a rozvoj pracovnik(l — pracovnik by nemél pouze €ekat na vzdélavani
poskytované zaméstnavatel, ale usilovat o zvySovani svych schopnosti také
pro svUj zajem. Pfi pohovorech vedoucich pracovnikid s podfizenymi jsou také
identifikovany potfeby vzdélavani. Planovani kariéry pfispiva k efektivité vyuzivani
lidskych zdroja. Umoznuje planovani lidskych zdroju v kvantité a kvalité v okamzik,

kdy je bude organizace potrebovat.

Motivovani pracovniku k efektivnim €innostem a vysSimu vykonu.
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1.3 Naplnéni smyslu hodnoceni

Hodnoceni ma smysl a je efektivni pokud je v souladu s procesy
pfedchazejicimi hodnoceni (viz kap. 1.1) a procesy navazujicimi na hodnoceni (viz
kap. 1.2). Dochazi ktomu, Ze individualni cile jsou v souladu s cily organizace.
V dalSich kapitolach se budu jiz konkrétnéji zabyvat pouze procesem hodnoceni

a hloubéji pak samotnym vedenim hodnoticich pohovoru.

Cil hodnoticich pohovort

Hodnotici pohovor je nastrojem ke sdéleni vysledkl hodnoceni a jejich
projednani s pracovniky. Koubek definuje hodnotici pohovor jako formalni, oficialni
setkani hodnotitele a hodnoceného pracovnika. Jako takové musi mit pevnou
strukturu, jasny &asovy harmonogram prubéhu pohovoru, ale také stanovenou
frekvenci hodnoticich pohovorll (Koubek 2005, s. 211-212). Mezi cile hodnoticiho

pohovoru (Koubek pouziva spiSe terminologie hodnotici rozhovor) zahrnujeme:
¢ Vyhodnoceni vykonu pracovnika za predeslé obdobi.
e Nastaveni cilu ke zlepSeni vykonu v dalSim obdobi.

¢ |dentifikace pfi€in nizkého vykonu pracovnika, pfipadné zjisténi ddvodl vysokého

vykonu pracovnika v porovnani s ostatnimi.
e Pojmenovat faktory, které nepfiznivé nebo pfiznivé ovliviiuji jeho pracovni vykon.

e Podpora oteviené komunikace mezi pracovniky a to jak mezi podfizenymi
a nadfizenymi pracovniky, tak také mezi kolegy, sméfujici ke zlepSeni pracovnich

vztahd.

e V pfipadé nesouhlasu s hodnocenim musi byt hodnocenému poskytnut prostor

pro vyjadfeni svého nazoru.
¢ Vystupy z hodnoticiho pohovoru jsou pouzity jako podklady pro odménovani

e Zjisténi moznosti kariérového rustu, jestli na to hodnoceny pracovnik ma potencial.
Zjisténi nedostatecného vyuziti kvalifikovaného pracovnika na méné kvalifikovanou
praci.

o |dentifikace potfeb vzdélavani pro optimalni vykonavani prace na dané pozici

a moznosti osobniho rozvoje.

Dale bych mezi cile hodnoticiho pohovoru zafadila také motivaci. Pokud
hodnotitelé dokazou pfi pohovoru ocenit silné stranky hodnoceného a ukazat mu
13



jak zlepsit ty slabé stranky, pak je pracovnik motivovan pro dalSi praci védomim, ze
nadfizeny projevil zajem o jeho osobu. Zdanliva mali¢kost maze vysoce ovlivnit

postoj k praci.
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2  Subjekty hodnoticiho pohovoru

Subjekty hodnoticiho pohovoru jsou hodnotitel a hodnoceny pracovnik.
Hodnoceny pracovnik mlize byt kazdy zaméstnanec nebo skupina zaméstnancq,
pro které je konkrétni hodnotici systém nastaven. Hodnotitelem pfi hodnoceném
pohovoru je nadfizeny pracovnik a v nékterych pfipadech to muze byt také
personalista. U jinych forem hodnoceni (napf. 360° zpétna vazba) mohou byt
hodnotiteli také kolegové na stejné urovni v organizaéni struktufe nebo také podfizeni.

V pfipadé pohovoru ne.

2.1 Hodnotitel

Role hodnotitele vyplyva z hierarchie organizacni struktury podniku. PFfimy
nadfizeny pracovnik je hodnotitelem svych podfizenych pracovniku. V pfipadé, ze
dojde k néjakému konfliktu zajml, muze byt nahradnim hodnotitelem nadfizeny
pfimého nadfizeného. Je-li hodnotitelem nadfizeny pfimého nadfizeného, pak nejlépe
jako ovérovatel a schvalovatel. Ve vyjimeCnych pfipadech byva hodnotitelem
zaméstnanec personalniho utvaru. Této varianty se v8ak pfili§ nepouziva, protoZze to
neni pracovnik, ktery se s hodnocenym setkava denné pfi pInéni jeho ukoll

a kazdodennich povinnosti. Vyuzivaji to spiSe konzultantské firmy.

DalS§im hodnotitelem muze byt také zakaznik. Nevyhodou byva, ze

nespokojenost s vyrobkem ¢&i sluzbou se mize promitnout do hodnoceni pracovnika.

Zvlastni situace mlze nastat u organizaci, které vyuzivaji projektové tymy
pfi feSeni urcitych projektu. Pfi ukonceni projektu hodnoti pracovnika jako ¢lena tymu
vedouci projektu a ¢lenové projektového tymu. Hodnoceni pracovnika obdrzi také jeho

nadfizeny, a zpravidla se k nému vyjadiuje u formalniho hodnoticiho pohovoru.

Muze se také stat, ze pracovnik zastava dvé rlizné pracovni pozice a ma dva
nadfizené pracovniky, ktefi mu stanovuji cile a hodnoti ho. V takovém pfipadé je velmi
ddlezita vzajemna komunikace dvou nadfizenych, aby zadavané ukoly terminové ani
obsahové nekolidovaly. Kompetentni hodnotitel ovlada a pouziva znalosti

a dovednosti, které popisi v nasledujici podkapitole.
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2.1.1 Znalosti a dovednosti hodnotitele

Pro spravné a smysluplné vedeni pohovoru je nutné, aby hodnotitel dokazal
pouzivat nastroje pro hodnoceni, jakymi jsou poskytnuti zpétné vazby, aktivné

naslouchat, dokazat stanovit SMART cile.

Poskytnuti zpétné vazby

Poskytnuti zpétné vazby je inspiraci pro kazdého zaméstnance (bez vnimani
zpétné vazby od ostatnich se pfestavame rozvijet). Ukazuje nam, jak vnimaji nase
chovani nebo jednani jini lidé. Jedna se o jiny uhel pohledu — nastaveni zrcadla
pro zaméstnance. Pomoci zpétné vazby, napf. parafrazovanim ze strany
hodnoceného, si hodnotitel také ovéfuje, zda pracovnik pfijal sdélenou informaci a zda
ji porozumél. Prohlubuje vztahy mezi hodnotitelem a hodnocenym prostfednictvim
sdilenych pocitd z poskytnuti zpétné vazby. Christine Scharlau popisuje zasady
konstruktivni zpétné vazby (Scharlau 2008, s. 60). Nejedna se o hodnoceni chovani,

ale upozorfiuje na mozné disledky daného chovani.

Pozitivni zpétnou vazbu je nutné sdélit bezprostfedné po pozitivni udalosti.
Zadny krok spravnym smérem neni tak maly, aby nestal za pochvalu. DilleZité je mluvit
v 1.0s0bé Cisla jednotného. Mluvime konkrétné o dané udalosti, na kterou poskytujeme
zpétnou vazbu. V prubéhu mezi hodnoticimi pohovory je zadouci si klicové udalosti
zaznamenavat a zminit zpétnou vazbu znovu u pohovoru. Hodnotitel by mél pouzit

ve formulacich slov své pocity (napf. ,Jsem spokojeny ..., Libilo se mi ...“ apod.)

PFi poskytovani negativni zpétné vazby je vzdy mnoho emoci, proto bychom
méli postupovat citliveé. Pokud nejsme s vykonem pracovnika nebo jeho chovanim
v urcité situaci spokojeni, pak ji stejné jako u pozitivni zpétné vazby sdélujeme
bezprostiedné po negativni udalosti. Jdeme pfimo k jadru véci, nechodime kolem
-horké kase“. Hodnotitel projevuje respekt k osobnosti druhého, nepouziva vycitky Ci
hledani vinika. Negativni zpétna vazba se tyka konkrétniho chovani, ne osoby. Hlavni
ukolem negativni zpétné vazby je vytvofit podminky, aby hodnoceny zaméstnanec
zménil své chovani. Hodnoceny zaméstnanec vétSinou nevi, jak se ma ménit, proto

muzeme nabidnout pomoc pfi zméné.

Uginnost poskytovani zpétné vazby potvrzuje také Blanchard a Johnson ve své
knize The One Minute Manager (Blanchard a Johson 1982). Na konkrétnim pfipadu
jedné spolecnosti objashuji zvySovani vykonu pracovnikl prostfednictvim poskytovani

minutovych okamzitych pochval, pokarani a minutovych cild. Jedinym negativnim
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disledkem poskytovani zpétné vazby jsou pfipady, kdy manazefi nebo hodnotitelé
poskytnout efektivni zpétnou vazbu neumi, tedy poruSuji néktera z vySe popsanych

pravidel.

Neméné dllezitou dovednosti hodnotitele nezbytnou k efektivnimu vedeni

hodnoticiho pohovoru je dokazat stanovit cile, které pracovnik pfijme za své.

Nastaveni cilti dle pravidel SMART

Hodnotitel by mél dokazat nastavit cile tak, aby byly SMART (specifické,
méfitelne, akceptovatelné, realistické a terminované). Jak zmifuje Hronik, pokud jsou
cile nastaveny opacné, jsou to DUMB cile (defective — defektni, unrealistic —
nerealistické, misdirected — nespravné& zaméfené, bureaucratic — byrokraticke). Jestlize
jsou cile nastaveny spravné, pak jsou pro pracovnika motivujici. Nerealisticky
nastavené cile naopak pracovnika demotivuji (Hronik 2006, s. 60). Dusledkem pak
byva, Ze pracovnik se posune K cili vyrazné méné, nez kdyZz bychom ho nastavili méné
ambiciézné. Pracovnik v takovém pfipadé nevéfi, Ze kcili Ize dojit, tak nevyviji

,marnou” snahu.

Aktivni naslouchani

Cilem hodnoticiho pohovoru neni nalezeni chyb hodnoceného, ale nalézt
moznosti ke zvySeni pracovniho vykonu, rozvoji potencialu. Dulezitym pravidlem
u vedeni pohovoru je, Zze vétsi prostor k vyjadieni dostava hodnoceny (tj. cca 60%)
a hodnotitel aktivné nasloucha, poskytuje zpétnou vazbu a poskytuje vyzadanou
podporu. Vyznam aktivniho naslouchani pfi rozhovorech zdurazriuje také Christine
Schartau. Pfi aktivnim naslouchani se snazime porozumét tomu, co nam druha strana
sdéluje, a pomoci kratkych potvrzovacich slov nebo opakovani preformulovanim
sdéleného se ujisStujeme, Ze jsme porozuméli spravné (Schartau 2008, s. 47).
Hodnoceny pak ziskava spravny pocit, Ze je mu vénovana pozornost a hodnotitel
ziskava jeho duvéru. V ukazce rozhovoru predstavuje osoba ,B“ aktivné

naslouchajiciho:

A: (specialista vyvoje) ,Uz dlouho ¢ekame od nasich obchodnikl na reakci ke vzorkam,

které jsme vyrobili pro zdkaznika, zpomaluji nasi praci*.

B: (vedouci) ,Mate obavy, Ze nezvladnete ukoncit vyvoj vyrobku ve stanoveném

terminu?*
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A: ,Ano, uz ted jsou terminy velmi napjaté“ Muzete mi pomoci urychlit komunikaci

obchodnikl se zakaznikem?

Pfi aktivnim naslouchani dochazi k vyjasfiovani situaci, které mohly vzniknout

nedorozumeénim.

Jini autofi uvadi miru mluveni hodnoceného a hodnotitele napf. 60/40 %
ve prospéch hodnoceného (Mikulastik 2010, s. 155). Dulezité je, aby hodnoceny dostal
tolik prostoru, kolik potfebuje. Mizou nastat okamziky, kdy je chvile ticha, hodnotitel by
mu mél dopfat ¢asu ujasnit si mysSlenku, zastat trpélivym. Podpofit ho mizeme tfeba
pouzivanim tzv. otevienych otazek, tj. otazek, na které nelze odpovédét ano ¢i ne, ale
které pfimé&ji hodnoceného k obsahlejsi odpovédi. Jen tak se dozvi vice, pfiblizi se

hodnocenému.

Uvédomeéni si svych silnych a slabych stranek v roli hodnotitele

Silnymi strankami hodnotitele v komunikaci muze byt Ze:
- dokaze ostatni snadno nadchnout, motivovat.
- umi naslouchat.
- je silny v logické argumentaci.

Kazdému mize sedét do ruky Ilépe jiny pracovni nastroj. Pokud si
uvédomujeme své prednosti, muzeme je lépe vyuzit a zurocit. Christine
Schartau rozliSuje typy komunikatord dle riznych hledisek nasledovné
(Schartau 2008, s. 86 —91):

e Z hlediska extroverze Ci introverze. Néktefi lidé se rozpovidaji sami, nepotfebu;ji
k tomu pobizet, tém fikame extroverti (jejich pozornost je vénovana spiSe
vnéjSimu svétu). Jiné je zase tfeba pobidnout, abyste se dovédéli, co je
potfeba. To jsou introverti — lidé orientujici pozornost spiSe do sebe, Ziji
ve svém vnitfnim svété. Extrovert zpravidla prezentuje nahlas myslenky, bez
hlubSiho rozmys$leni, tak jak mu pfichazeji na jazyk. Introvert si zpravidla
myslenky dobfe promysli, nez je vyslovi nahlas. Del§i mi€eni introverta nemusi

znamenat, Ze nema k dané tématice, co fici.

e Z hlediska smyslového ¢&i intuitivniho jednani. Ti, co vnimaji smyslové, nejdfive
sbiraji z okoli mnozstvi podnétll, skladaji je do logickych souslednosti.
Dokladaji vyféené myslenky fakty. Casto se jedna o perfekcionisty. Pokud
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vnimame spise intuitivné, ¢asto hyfime mnozstvim napadud, moznosti jak fesit
problémy. Clovék s takovym vnimanim muzZe ostatni asto prehltit mnoZstvim

teorii.

e Z hlediska mysleni analytického nebo spiSe emocionalniho. Analytici vétSinou
rychle vyhodnoti situaci a vidi, co je Spatné a dobré. Vyjadiuji se spiSe oteviené
a pfimo, Casto trvaji na svém. Emocionalné rozhodujici lidé pfipousti rizné

nazory lidi, chtéji, aby diskuze nebo rozhodnuti véem néco pfinesla.

e Uvédoméni si odliSnosti nam muze napomoci tyto odliSnosti vnimat u druhych

a lépe jim porozumét.
Jak si mGze hodnotitel ovéfrit, Zze vede pohovory efektivné?

Hodnotitel ziskava zpétnou vazbu o efektivnosti hodnoticich pohovorl napf.
zjisténim o plnéni cili organizace. Jestlize jeho podfizeni pini nastavené cile a zaroven
jsou plnény také cile organizace, pak je jednoznaCné& rozpoznatelna efektivita

hodnoticich pohovor(.

Dale si mize hodnotitel vyhodnocovat efektivitu vedeni hodnoticich pohovoru
porovnanim cilli, které si stanovil pfed vedenim hodnoticiho pohovoru, a vysledkd, co

se mu podafilo na hodnoticim pohovoru skuteéné dosahnout, prosadit.

Pro vyhodnocovani vyskytu jevl s jeho Cetnosti se pouziva tzv. Gaussova
kfivka. Gaussova kfivka muze byt rizné zakfivena. U naprosté vétSiny jeva a procesu
v8ak plati, Ze Cetnost okrajovych hodnot (nejmensich a nejvétSich) je zanedbatelna

a nejvetsi Cetnost se pohybuje kolem stfedu, tedy priméru. Ukazme si to na prikladu

Gaussovy kfivky, ktera ukazuje rozdéleni populace do skupin dle vyse 1Q.

Obr. €. 1: Gaussova kfivka — IQ na ose X, ¢etnost vyskytu vySe IQ u populace v % na ose Y

zdroj:  ZELENKA, M. [cit. 2011-03-06].
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Gaussovu kfivku, pfi pouziti dat o procentech vyplacenych prémii za spinéni
cilt jednotlivym pracovnikiim, je mozné pouzit napf. pro zjisténi priliSné mékkosti nebo
tvrdosti hodnotiteld. Rizna zakfiveni mohou signalizovat rizné chyby v hodnoceni,
nastavovani cili. Napf. vyrazné vySSi procento pracovniku, zafazenych v sekci E, F,

muze poukazat na pfiliSnou mékkost hodnotitell.

A A B D E F
hustota \

vyskytu

6| 34,1| 34,1| 18,8
/ N S

0-74 =275 =285 295 100% vyplacené prémiové slozky mzdy

Obr. €. 2: Gaussova kfivka - % vyplacené prémiové slozky

Zdroj: viastni

Gaussova kfivka ma vypovidajici hodnotu az od vysSiho poctu vyskytu jeva.
Pro vyhodnocovani bychom si mohli nastavit rizné modely, které poukazuji na rizné
chyby hodnotiteld. Pokud nam kfivka ukaze, ze se dle vySe uvedeného obrazku
nachazi nejvyssi ¢etnost vyskytll napf. pouze v sekci B a pak az v sekci E, mlze to

poukazat na chybu hodnotitele, ktery hodnoti pouze ,Cernobile®.

2.1.2 Casté chyby hodnotitell

Hodnotitelé Casto opakuji podobné chyby, proto chci par nejCastéjSich uvést.
Pouhym jejich prectenim si mGze Clovék uvédomit, jestli takovym zplsobem nékdy
jedna. K efektivnimu vedeni pohovoru je nutné se téchto zlozvykd postupné zbavovat.
NejCastéjsi chyby popisuje také Mikulastik (Mikulastik 2010, s. 157 — 158). Sykora
rozdéluje chyby hodnotiteld dle jejich pfi€in na standardni, situaéni a interpretani
(Sykora 1994, s. 61). Mezi standardni chyby, ke kterym dochazi sklonem hodnotitelt
k posuzovani jevl Spatnym zplsobem, patfi zejména:

o P¥rilisnéd mékkost nebo tvrdost

e Neschopnost kritizovat — o poskytnuti zpétné vazby jsem se zminila v kapitole
3.1.1

e Halb efekt — prvni dojem - na zakladé jedné vyrazné vlastnosti, stranky vykonu,

posuzuji vSechny ostatni.
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Posledni dojem — napf. pracovnik méni chovani tésné pfed blizicim se
pohovorem, aby si vylepSil ,posledni dojem®. Hodnotitel si musi uhlidat, aby
hodnotil pracovnika za celé hodnocené obdobi.

Centralni tendence - hodnoceni vSech pracovnikl pramérem, vyhybani se
extrémnim hodnotam, diferencovani.

Efekt nedavnosti - nedavné jednani, at' jiZ dobré nebo 3Spatné, si obvykle
pamatujeme nejlépe.

Predsudky - negativni postoje vO&i nékteré skupiné obyvatel — Zeny versus
muzi, vysokoskolaci versus stfedoskolaci, riizné narodnosti, rasy apod.)
Kulturni vlivy - rizné kultury si ceni odliSnych osobnostnich rystu pracovnikd.
(Ameri¢ané — srde¢nost, Némci — disciplinovanost, atd.)

Taktika a politikareni - zneuziti hodnoceni k dosazeni osobnich cil.
Zobecriovani.

Upfednostriovani oblibenych pracovniku.

ZneuZivani své ,moci* — hodnotitelé se nadfazuji nad hodnocené. Zapominaji,
Ze hodnotici pohovor probiha na partnerskeé urovni.

Sebeuspokojujici proroctvi — hodnotitel vyzdvihuje signaly a argumentaci
potvrzujici jeho teorii, ty opaéné nevnima.

Druhou oblasti, jsou chyby, jejichz pfi€ina je ve Spatné interpretaci — chyby

interpretacni. Tyto chyby se vyskytuji vétSinou tam, kde jsou hodnoceni dale

pfedavana ke zpracovani napf. personalistim nebo vyS$Simu nadfizenému.

vV wviw

Nejbéznéjsimi jsou:

Sériovy efekt — napf. pfi velkém mnozstvi hodnocenych se mohou snizovat
rozliSujici schopnosti hodnotitele.

Centrélini tendence — napf. pouzivani hodnoticich Skal s lichym poctem, Casem
zacne hodnotitel sklouzavat k neutralni primérné znamce (Spatna metodika
hodnoceni).

Chyba vzdalenosti — hodnotitel neposuzuje hodnotici kriteria zvlast, ale necha
se ovlivnit znamkou uvedenou u pfedchoziho kriteria.

Precenéni vztahu mezi jednotlivymi Kriterii — vysoky vykon nemusi vibec
souviset s dobrou tymovou spolupraci.

Tretim oblast tvofi chyby situaéni — jsou spiSe ojedinélé (napf. deprese

hodnotitele). Mé praktické zkuSenosti se kryji s nazorem Sykory, ktery uvadi: ,Je

zvlastnim paradoxem, Ze v odbornych oblastech, kterym nerozumime, se zdrzujeme

Vv s

délat zavaznéjSi soudy, hodnotit jednotlivé sméry, posuzovat konkrétni prace

a vysledky druhych odborniku, ale v oblasti hodnoceni blizkych lidi (spolupracovniku)

se domnivame, Ze jsme to schopni lehce a dobfe zvladnout! A pfitom pfiCiny lidského
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chovani a jednani jsou vubec nejkomplikovanéjSi a nejobtiznéji posuzovatelné!®
(Sykora 1994, s. 65).

2.2 Hodnoceny pracovnik

Zajmem hodnotitele je, aby hodnoceny pracovnik pfichazel na hodnotici
pohovor motivovany, bez zbyteénych obav. Ktomu je tfeba vyuzit adekvatnich
prostfedkd a umoznit pracovnikovi, hodnocenému, aby se pfipravil na tuto situaci a byl
spiSe partnerem nez pasivnim objektem. Ktomu mdzZeme pfispét napf. tim, Ze jej
dopfedu seznamime se zplsobem hodnoceni, pfipadné mu poskytneme jednoduchy

soubor oblasti a otazek souvisejicich s vlastnim pohovorem.

Otazky, na které by si mél v ramci sebehodnoceni pfed pohovorem pracovnik

odpovédét, by mohly byt formulovany napf. takto (Mikulastik 2010, s. 154):

e Co Vas na vasi praci zajima nejvice?

e Co Vas na vasi praci nejvice nebavi, obtéZuje, nejméné libi?

o Myslite, Ze jste vSechny ukoly, které byly na Vas kladeny, splnil dobfe?

e Které ukoly jste podle Vas zvladl velmi dobfe a jste na né hrdy? (silné stranky)

o Kiteré konkrétni ukoly jste dobfe nesplnil? Co bylo pfi¢inou? (slabé stranky)

e Co potfebujete k tomu, abyste v nasledujicim obdobi podobné ukoly zvladl?
(zmény v pracovnim prostfedi?, néco jiného?).

e Je Vam néco nejasného na Vasi praci? Potifebujete néjakou podporu?

e Jak si pfedstavujete svou praci v pfidtim roce? Mikulastik uvadi pf. otazky —
.Myslite, Ze se zlepSite, nebo to bude pro Vas obtizné?* (Mikulastik 2010, s. 154).
Timto zpusobem formulovana otazka by mohla v hodnoceném vyvolat pocit, Ze
hodnotitel pfedpoklada, Ze néco déla Spatné. Hodnoceni je velmi citliva zalezitost,
protoze vétSinou vsSichni délame praci s pocitem, Ze ji délame nejlépe, jak to jen
za danych podminek lze. Proto bych uvedenou otazku formulovala spise
nasledovné: ,Vidite prostor pro n&jaké zlepseni nebo to bude pro Vas obtizné?*.

e Jak si predstavujete svou praci za par let, napf. za 5 let, za 10 let? Chtél byste
zustat na stejné pozici, ve stejném oboru? Nebo mate jinou pfedstavu?

Pfi kazdoro¢nim odpovidani si na tyto otdzky mdzZeme sledovat vyvoj smysleni

u konkrétniho pracovnika v dlouhodobém horizontu. Vystupy mohou byt voditkem

pro planovani pracovni kariery zaméstnance. Sebehodnoceni je ucelné pouzit

v pfipadech, kdy cilem ma byt také rozvoj sebe sama. Hodnoceny nabyva pocitu, ze

k nému pfistupujeme partnersky, Ze je soucasti procesu hodnoceni. Gigalova pise
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0 sebehodnoceni jako o jedné z metod zaméfenych na budoucnost (Gigalova 2007,
s. 39).
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3 Priprava hodnotitele na hodnotici pohovory

PFed samotnou realizaci hodnoticiho pohovoru je dllezita pfiprava na hodnotici
pohovor. Musime znat odpovédi na tyto otazky. Koho budu hodnotit? Jaké aktivity
budu hodnotit? Dle jakych kriterii budu hodnotit? Jaké cile mu chci nastavit pro dalsi

obdobi? Kone€nou fazi pfipravy je sjednani terminu a mista pohovoru.

Ke zdarnému pribéhu pohovoru pfispéje pisemna pfiprava hodnotitele,
stanoveni si cill, kterych chce u pohovoru dosahnout, kam ho chce dovést.
Po pohovoru se k této pfipravé vrati a vyhodnoti si, co se mu u pohovoru zdafilo a co

ne, co zUstalo otevieno.

Situace hodnoceni je z psychologického pohledu sama o sobé jednou
z naro¢nych socialnich situaci. Hodnotitel by mél k hodnoticimu procesu pfistupovat
s védomim, Ze emocionalni komponenta bude pfi nejmensSim z poCatku silngji
zastoupena. Jeho pfiprava mlze spocivat i vtom, aby si uvédomil specifika
konkrétniho hodnoceného, svUij vztah k nému, a zkuSenosti, které s timto pracovnikem
ma. Jiz samotné uvédomeéni si téchto skutecnosti mu umozni zvySit si profesionalni

nadhled, ktery by jeho manazerské vystupovani mélo obsahovat.

Promitnéme si v pfedstavé, co se bude u hodnoticiho pohovoru odehravat.
Hodnotitel se musi zejména pfipravit na obtizné a nepfijemné otazky typu: ,,Chtél bych
od Vas ..., Nelibi se mi kdyz ...“. KdyZz hodnoceny zaméstnanec poskytuje negativni
zpétnou vazbu hodnotiteli, je efektivni, kdyz je akceptuje jako osobni nazor
hodnoceného a vede rozhovor konstruktivnim smérem, tzn., aby hodnoceny konkrétné,
fakticky popsal, s ¢im neni spokojen. Vést dialog takovym zpUsobem, aby se na feSeni,

pokud je to mozné, podilel i hodnoceny pracovnik.

3.1 Hodnoceni pracovnikt dle stanovenych cili a hodnoticich
kriterii

Dfive se hodnoceni pracovnik(l soustfedilo spiSe na vyhodnocovani kvantity
a kvality vykonané prace, dulezitou roli hralo mnozstvi prace. Moderni pojeti jak uvadi
Koubek je komplexngjSi (Koubek 2007, s. 129). Vyhodnocovani je chapano v SirS§im

slova smyslu a tyka se 3 zakladnich slozek. Jsou jimi:

= vyhodnoceni pracovniho vykonu, vysledk( - VYSTUP, (Pro obchodnika prode;
vyrobku, trzby, v€asnost vymahani pohledavek, pocet ziskanych novych zakazek

v pfepoCtu na porovnatelny penézni objem zakazek, pf. ziskam-li 10 zakaznikd,
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ktefi budou odebirat 1 karton vyrobk( mési¢né, tak se to rovna 1 ziskanému
zakaznikovi, ktery jich bude odebirat 10 mési¢né). Pro vyrobniho délnika pak maze
byt mé&Fenim mnozstvi vyrobenych vyrobkl a pocet zmetku)

hodnoceni chovani dle stanovenych kompetenci pro jednotlivé pozice -
PROCES, (u pracovniho chovani mizeme sledovat napf. usili pfi plnéni ukold,
dodrzovani pravidel, ochota pfijimat ukoly, vedeni potfebnych zaznamu, podavani
zlepSovacich navrhd, dochazka, hospodarnost. U socialniho chovani mizeme
hodnotit ochotu ke spolupraci, vztahy ke spolupracovnikiim, styl vedeni lidi, vztah
k zdkaznikam).

Hronik popisuje obavy z navazani odmén na hodnoceni kompetenci zvlasté
u méné zkusenych hodnotiteld (Hronik 2006, s. 78). Vyuzivaji jej organizace
s dlouhodobou zku$enosti s hodnocenim kompetenci. Hodnoceni pracovnich
vysledkl dle cilG je objektivnéjSi a proto spravedlivéjSi. Hodnoceni kompetenci
muaze byt zvlasté pfi nizSich zkuSenostech hodnotitelt vice subjektivni. Dllezitym
disledkem je fakt, Zze pokud ma pracovnik pozadované kompetence, pak tyto
ovliviiuji i vy$Si vykon. Hodnoceni kompetenci odmeénujeme tedy jiZ pfi hodnoceni
pracovniho vykonu.

hodnoceni potenciadlu (daldi vzdélavani, znalosti, dovednosti) — VSTUP
(hodnotime nap¥. uroven znalosti jazyku, specialni dovednosti pro konkrétni pozici.
Pro vyrobniho délnika maze byt napf. hodnocenou dovednosti sefizeni baliciho
stroje).

U vedoucich pracovnikll je cenénou a zaroven nezbytnou vlastnosti odolnost vici
stresu a zatéZi, schopnost vést lidi, ctizadostivost. U vyrobniho délnika, ktery ma
zejména dodrzovat nastavena pravidla, je zase vhodna pfizplsobivost. Ale musime
byt zase opatrni, abychom si napfiklad cely tym vyrobnich délnik( neseskladali
pouze z dobfe pfizptisobivych jedinct. Spatnym dusledkem by pak mohlo tfeba byt,
Ze by nikdo neupozorfioval na nesmyslnost nékteré vykonavané Cinnosti a vSichni
by jen slepé plnili ukoly. To je extrém, kterého urcité zadny hodnotitel dosahnout

nechce. Plati tedy staré znamé, , vSeho s mirou®.

Efektivnosti hodnoceni dosahneme tehdy, kdyz se bude zabyvat vSemi tfemi vyse

uvedenymi oblastmi. Dullezitost vyvazenosti téchto 3 slozek podtrhuje také Hronik,
Koubek a v neposledni fadé Armstrong (Hronik 2006, s. 20. Koubek 2007, s. 130.

Armostrong 2002, s. 434 — 435). Prvni slozka - hodnoceni vykonu - se vztahuje

vétSinou ke snadno zméfitelnym vykonim, jako je mnozstvi a kvalita odvedené prace

u vyrobniho pracovnika, vySe trzeb u obchodnika, mnozstvi reklamaci u skladnika

expedice, atd. Orientace pouze na vykon je ale kratkodoba. ZvySeni vykonu nam

pfinese také rozvoj pfedpokladl a potencialu lidi. Kdyz bychom se ale zaméfili na tyto
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2 slozky hodnoceni a pominuli hodnoceni chovani, stale je$t€ nemusime dosahovat
pozadovanych vykon(. Nastavaji pfipady, ze mame pracovnika, ktery dosahuje
maximalnich vykonu, je nejlepSim pracantem, ma obrovsky potencial rlstu, ale jeho
chovani pusobi konflikty v tymu, naruSuje vztahy na pracovisti a tim spiSe ostatni
demotivuje. Proto zdlrazriujeme dulezitost hodnoceni potencialu, vykonu a chovani

pracovnika zaroven.

Cilem hodnoceni pracovniho vykonu je zajisté jeho zlep3eni. Pfi stanovovani
vykonovych cilt, vychazime samoziejmé z popisu pracovnich funkci pro danou pozici.
To je popis Cinnosti, které je pracovnik povinen na dané pozici vykonavat. Stanovenim
cili stanovujeme, co bude hodnoceno. Kriteria hodnoceni se budou lisit u pracovniki
v zavislosti na pracovni pozici, kterou vykonavaji. Pracovni vysledky je mozno hodnotit
rliznymi metodami. Organizace voli vétSinou mezi metodami méné administrativné

narocnéjSimi a tak, aby korespondovala s jejimi hodnotami.

3.2 Formy a metody hodnoceni pracovniho vykonu

Objektivnimi  hodnocenimi vykon( jsou metody, pfi kterych jde pfesné
matematicky spocitat vykon. Mezi jasné méfitelné ukazatele pracovniho vykonu patfi
napf. mnozstvi vyrobenych kus, zisk, mnozstvi chyb (pf. pro uc€etni), pocet ziskanych

objednavek, novych zakaznikd, atd.

O subjektivnim hodnoceni mluvime v pfipadé, ze pouzivame napf. rliznych
hodnoticich 8kal. Vykonu pracovnika pfidélujeme napf. Cciselné hodnoty 1-5

a porovnavame ho s kolegy na obdobné pozici.

Neformalnim hodnocenim muaze byt prdbézné hodnoceni pracovnika jeho
nadfizenym béhem vykonavani prace, je pfilezitostné. Nevyhodou neformalniho
hodnoceni je, Zze je ovlivnéno situaci (napf. pocitem hodnoticiho, jeho dobrou nebo
Spatnou naladou, atd.). Nebyva zaznamenavano a nebyva zakladem pro personalni
rozhodnuti. Vyhodou je, ze hodnotime pravé v okamziku dané pfilezitosti a pracovnik
si je védom jaké jeho jednani Ci vykon zrovna hodnotime. Tady bych znovu
vzpomenula velky vyznam okamzité pochvaly nebo okamzitého pokarani, tak jak je
popisovano v knize The One Minute Manager (Blanchard, Johnson 1982). Dle mého
nazoru patfi uméni udélit okamzitou pochvalu nebo pokarani k zakladnim

dovednostem manazera.

Formalni hodnoceni Koubek popisuje jako standardizované, racionalni,

periodické, planovité a systematické (Koubek 2005, s. 195). Vyhodou je, Ze se
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z formalniho hodnoceni pofizuji dokumenty, které se zakladaji do osobnich spisu
zaméstnancu. Tyto dokumenty pak slouzi jako podklady pro dalSi personalni ¢innosti
tykajici se jednotlivce a pracovnich skupin. Formalni hodnoceni ma nastaveno méfeni
vykonu, takze je objektivni. Nevyhodou muze byt, pfi vysoké periodicité hodnoceni

pracovniho vykonu, zvySena administrativni naro¢nost.

Odbornici zabyvajici se metodami méfeni pracovniho vykonu, napf. Koubek,
Hronik, Armstrong, zmifiuji nej¢astéji metodu hodnoceni dle plnéni norem, hodnoceni
podle cilu, pomoci stupnice, metodu ,BARS*, 360° zpétnou vazbu. Pojdme se podivat

na jejich vyhody a nevyhody.

= Metoda hodnoceni_dle pInéni norem — vyuziva se zejména pro hodnoceni

vyrobnich pracovnik. Pokud neni kombinovana s dalSimi metodami, napf. pro
posouzeni pracovniho a socialniho chovani, tak mize nékdy sklouznout k tomu, ze
je pro pracovniky nemotivaéni, pfipadaji si pouze jako stroje. Jeji vyhodou je
objektivnost.

= Hodnoceni podle cild (podle vysledkll) — pouziva se pro hodnoceni manazerq,

specialistd a nékdy i nizSich pozic THP. Rizikem u této metody muaze byt Spatné
nastaveny cil, ktery neni specificky, realny, méfitelny, terminovany
a akceptovatelny pro hodnoceného, tedy cil musi byt SMART.

= Hodnoceni pomoci stupnice — pouZzivaji se Ciselné stupnice (poznamka: u téchto se

mi osvédCilo pouzivat sudé mnozstvi stupntd v hodnotici Skale, jinak maji
hodnotitelé tendenci sklouzavat k prostfednimu primérnému stupni) nebo také
slovni stupnice napf. spinil nad o¢ekavani, v souladu s ocekavanim, pod o¢ekavani
nebo nesplnil. Tato metoda hodnoceni je vhodna zejména tam, kde pfi hodnoceni
mimo jiné hodnotime i jednotlivé body pracovni naplné hodnoceného pracovnika.

= Metoda ,BARS" — Behaviorally Anchored Rating Scales — tato metoda se pouziva

napf. pro hodnoceni pracovniho chovani. Jsou vytvofeny hodnotici stupné
a pracovni chovani je pak zafazeno do nékolika hodnoticich stupfid v rozmezi
od hodnoceni ,vynikajici“ az po ,nepfijatelné*.

= Metoda diferenciace 20-70-10 — hodnoti 2 oblasti — ¢isla a sdileni firemnich hodnot.

Ti, co maji nizka Cisla a zaroven ani nesdili firemni hodnoty, patfi mezi spodnich
10%, maji negativni vliv na ostatni. Takové firma nepotfebuje. Do prvni kategorie
patfi 20% téch, ktefi maji vyborna Cisla a sdili firemni hodnoty. To je potencial
firmy. Hronik ve své knize (Hronik 2006, s. 26) cituje Jacka Welche: ,Diferenciace
déla vzdy horkou krev, protoze jeji soucasti byva i propousténi. Kdyz se lidem
fekne, ze spadli na desetiprocentni dno, reaguji na to rGznym zpusobem, ale velmi
Casto se rozhodnou nehledat misto, které by jim vyhovovalo, jinde. A skoro nikdo
nechce zlstat tam, kde je, na dné sudu. A diferenciace posléze zacne pUlsobit.
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Ti nejvykonnéjsi budou ocenéni ve své dusi i penézence a obvykle zvysi své usili,
aby byli hodnoceni jesté lépe. Prostfednim ¢&i pridmérnym zaméstnancim se
dostane Skoleni a péce tak, aby dosahovali lepSich vysledk( a zvedli své Sance
k rastu. Je to skute€¢né systém, v némz vitézi jednotlivci i podnik. , (Welch, J.,
Welch, S.: Jack a Suzi Welchovi radi, HN, 2. 1. 2006, s. 27.)

= Metody vytvareni poradi zaméstnancl — napf. vybér nejlep§iho a nejhorsiho

pracovnika podle jejich pracovniho vykonu. Patfi mezi komparativni metody. Jeji
vyuziti ma pfFinos pro sestavovani pracovnich tyma a skupin, tak aby byly napf.
vyrobni smény vyrovnané. Je jednoducha.

= 360°zpétna vazba — pracovnika hodnoti nadfizeny, podfizeny, kolegové, interni

zakaznik. ZkuSenosti s uplatiiovanim této metody prokazuji, ze pokud se ji podafi
uspésSné firmé implementovat, zvySuje se kvalita podkladld pro hodnoceni.
Spolupracovnici velmi Casto dokazou charakterizovat pracovni vykon a chovani
presnéji nez nadfizeny.

Dusledkem a vyhodou zavedeni tohoto systému je zména postaveni vedouciho
pracovnika, jehoz pozice se méni z role pfikazujiciho a hodnoticiho v daleko vétsi
mife do role kouce, ktery motivuje k zadouci zméné chovani. Odpovédnost
za vysledky hodnoceni se prenasi také na spolupracovniky a podfizené.
Nevyhodou mUize byt administrativni naro€nost a ¢asova narocnost pfi nastavovani

cilové skupiny hodnotitel( pro kazdého hodnoceného.

S 360°zpétnou vazbou mam osobni zkuSenost. V roce 2005, jsme ji zavadéli
ve firmé Racio, s.r.o. Hodnoceni bylo anonymni, kazdy TH pracovnik byl hodnocen
formou el. formulafe cca 5- 7 pracovniky. Hodnotili jsme 2 firemni hodnoty —
otevienou komunikaci a tymovou spolupraci. Pro obé bylo vyspecifikovano 5
charakteristickych typu chovani a sestavili jsme hodnoceni Sesti stupfiovou slovni
hodnotici Skalou. Vystupy byly pouzity pfi hodnoticich pohovorech. Na hodnoceni
nebylo navazano odménovani. Hodnoceni nam potvrdilo antagonity mezi urcitymi
pracovniky a po 3 zopakovani hodnoceni (ve frekvenci 1 x za 6 mésicu), zaCala byt
hodnoceni stale stejna a hodnocena lepSim primérem. Vramci hesla ,Ja
neuskodim jemu, on neuskodi mé&“. Proto jsme od této formy hodnoceni upustili.
S odstupem ¢€asu vidim za nedspéchem spiSe primeérné rozvinutou kompetentnost

manazerl s témito vystupy dale pracovat.

3.3 Hodnotici kriteria

Pro hodnoceni pracovnich vysledkd pouzivame objektivné méfitelna hodnotici
kriteria. U obchodnika napf. trzby, poc€et ziskanych novych zékazniku, v€asnost Uhrady

faktur od zakaznikd. U vyrobniho pracovnika je to kvantita a kvalita vyrobeného zbozi
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nebo mnozstvi reklamaci €i vyrobenych zmetku. U G&etni je to chybovost v zauétovani
dokladu.

Pro hodnoceni zpUsobilosti pro danou praci se pouziva hodnoceni dle
kompetenénich modelt. Stru¢né feceno, pro kazdou pozici nastavime kompetence,
které k vykonu této pozice pracovnik potfebuje. Napf. pro manazera je nezbytna
kompetence ,uméni vést lidi*, abychom ji dokazali hodnotit, tak k dané kompetenci
popiSeme jakym chovanim, jednanim, dovednosti se tato kompetence projevuje.
Pro kompetenci ,uméni vést lidi to mize byt: podfizeni pini ukoly dle jeho zadani
kvalitné a v€as, podporuje tymovou spolupraci a dobré vzajemné vztahy na pracovisti,
rozliSuje vykonné a malo vykonné pracovniky, rozviji schopnosti pracovniku
zadavanim naro¢nych ukold a motivuje je k vysokym vykonim. Kazdou uvedenou
dovednost ke kompetenci ,uméni vést lidi“ vyhodnocuje hodnotitel napf. hodnotici
Skalou. Hronik upozorfiuje, Ze pro vyvazenost by kompetenéni modely mély zahrnovat
popis 3 oblasti — kompetence feSeni problému, kompetence sebefizeni, kompetence
interpersonalni (Hronik 2006, s. 36). Tvorbou kompetenénich modell se v této praci
nebudu obsirnégji zabyvat, ale je to nedilna soucast vstupl nezbytnych pro efektivnost

hodnoticich pohovoru.
3.4 Faktory ovlivnujici nizky pracovni vykon

Zminim nékteré faktory, které nemuze pracovnik ovlivnit, a pfitom maji vliv
na jeho nizZSi pracovni vykon, jsou jimi napf.:

e Pracovnik je ukolovan dvéma vedoucimi (napf. jednim dle hierarchie organizacni
struktury a jednim vedoucim projektu, do kterého byl za¢lenén napfi¢ organizacni

strukturou) a nedostate¢nou komunikaci mezi nimi o ur€eni priorit ukold.
¢ Nedostatecné vybaveni pro danou praci (napf. stary pocitac).
e Spatna spoluprace ze strany spolupracovnikd.

e Pracovnik nepochopil zadani ukolu (je ukolem vedouciho ovéfit si, zda zadani

ukolu, cile, pracovnik porozumél).

e Pracovni podminky, prostfedi — necCisté ovzdusi, teplota, osvétleni pracovisté, pfilis

mnoho pracovnikl na jednom pracovisti (hluk).
¢ Nevykonné nebo ¢asto poruchové stroje.

e Zivotni situace, podminky pracovnika ($patna doprava do prace, nemoc, situace
v rodiné).
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O téchto a dalSich faktorech se zmiriuje také Koubek (Koubek 2005, s. 201). Dllezité
je, abychom tyto vlivy identifikovali, a vyhodnotili, zda mizeme pomoci pracovnikovi
snizenim téchto vlivl zvysit vykon. Hodnotitel nesmi pfipustit, aby toho pracovnici

zacali zneuZzivat k vymluvam, pro¢ nemohli podat vys3i vykon.

3.5 Prostredi pro vedeni HP

K zajisténi atmosféry duavéry nam pomuze vedeni pohovoru v pfijemném
prostiedi, s dennim svétlem, bez nadmérného hluku. Dulezitost vedeni pohovoru
podtrhneme, pokud pfi jeho zahajeni vypneme mobilni telefon a zajistime si, abychom

nebyli ruseni jinymi pracovniky.

3.6 Stanoveni casového ramce

Hodnoceni je sdélovano zpravidla pfi hodnoticim pohovoru, ktery ma
stanovenou néjakou frekvenci. Pohovory probihaji kvartalné, pulroéné nebo v ro¢nim
obdobi. Frekvence hodnoticich pohovorl je ve firmé jasné stanovena a vétSinou je
provazana na prémiové odménovani. Kvartalni hodnotici pohovory mohou byt
administrativné dosti naro¢né. Frekvence pohovorlu je také odvisla od toho, jak
dlouhodobé jsou ve firmé stanoveny cile. Pokud firma planuje dlouhodobé, ma jasné
stanovena hodnotici kriteria, pak jsou roéni pohovory dostacujici a zaroven nezatézuji
nadmérnou administrativou. Hronik uvadi, Ze jednoroCni cyklus je nejcastéjsi (Hronik
2006, s. 103). Délka cyklu se muize liSit také pro rGzné pracovniky dle postaveni
v hierarchii. U TOP managementu je pouzivan zpravidla delSi, ro€ni cyklus, (maji
stanoveny dlouhodobé cile — napf. vyrobni feditel — snizeni spotfeby surovin/kg
hotového vyrobku), u vykonnych pracovnikd nizsi (maji stanoveny kratkodobég;si cile,

e

dil¢i ukoly, které jsou navazany na ty dlouhodobéjsi cile jejich nadfizenych).

Délka pribéhu samotného hodnoticiho pohovoru muze byt rdzna, 30min az
2 hod. Délka odvisi i od pfipravy pfed pohovorem. Hodnotici pohovor, ktery trva déle
nez 2 hodiny, neni efektivni. V takovém pfipadé to vétSinou poukazuje na Spatnou
komunikaci nadfizeného s podfizenym v obdobi mezi hodnoticimi pohovory nebo

na nedostate¢nou pfipravu.
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Sjednani terminu schiizky s hodnocenym.

Jakmile je hodnotitel hotov s pfipravou na hodnotici pohovor, sjedna si schizku
s hodnocenym. Dohodne se na terminu tak, aby on, ani hodnoceny pracovnik nebyli
ruSeni ostatnimi povinnostmi a tlaceni ¢asem. Je vhodné termin dohodnout alespon
4 dny pfed pohovorem, aby mél hodnoceny pracovnik dostatek ¢asu na pfipravu.
Soucasti pozvanky k pohovoru byva také vyzvani hodnoceného, aby proved! reflexi
obdobi, které bude hodnoceno. Pro usnadnéni muze hodnotitel zaslat otazky a vyzvat

hodnoceneého, aby odpovédi vypracoval v pisemné podobé a pfinesl k pohovoru.

3.7 Pravidla pro vedeni hodnoticich pohovort

Hodnotitel se pfed pohovorem seznami s pravidly stanovenymi pro hodnoceni.
Vnitrofiremni pravidla podporuji jednotnost v pfistupu k hodnoceni u rdznych
hodnotitelt. Pravidly pro stanoveni hodnoceni zaméstnancu formou hodnoticich
pohovort se zabyval také Hronik (Hronik 2006, s. 93 — 98). Tato pravidla obsahuiji

nasledujici informace:

Kdo je hodnocen?

e Jak Casto budou hodnotici pohovory vedeny?
e Forma a struktura hodnoticich pohovor(.

¢ Kdo je hodnotitelem?

e Prabéh hodnoticiho pohovoru.

e Termin hodnoticiho pohovoru.

e Obsah hodnoticiho pohovoru (hodnoceni pracovni vykonnosti, kompetenci,

dohoda o dalSim rozvoji)
e Zaznam hodnoticiho pohovoru

e Odménovani navazujici na vyhodnoceni.
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3.8 Vystupy pripravy

e Hodnotitel ma naplanované schiizky na rozhovory, mistnost pro jejich realizaci.

e Hodnotitel ma pfipravené hodnoceni zaméstnancu, vyhodnoceni zadanych

hodnoticich kriterii.

e Hodnotitel ma pripravené rozdéleni finanénich prostfedki na dalSi obdobi

(schvaleny rozpoc€et na odmény).
e Pfipraveny formulaf pro hodnotici pohovor.

Mame-li pfipraveny vySe uvedené podklady, pak mizeme zacit s realizaci

samotného hodnoticiho pohovoru.
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4  Prubéh hodnoticiho pohovoru
V nasledujici kapitole se podrobngiji seznamime s jednotlivymi ¢astmi

hodnoticiho pohovoru a jejich navaznostmi.

4.1 Struktura hodnoticiho pohovoru

1. Zahajeni - navozeni pfijemné atmosféry, uvolnéni. Zopakujeme
hodnocenému, pro¢ jsme se tady sesli, jaky je Casovy plan a body
rozhovoru. Sebehodnoceni.

2. Hodnoceni minulosti — navazani na minulé individualni cile.
JA — hodnoceni hodnotitele (pozitiva, negativa).

TY — vyjadfeni hodnoceného zaméstnance k hodnoceni cilu.

}

3. Zhodnoceni pracovniho chovani hodnotitelem dle standardu firmy.
JA — hodnoceni hodnotitele (pozitiva, negativa).

TY — vyjadifeni hodnoceného zaméstnance k hodnoceni cilU.

v

4. Nastaveni budoucich cild
TY — naméty hodnoceného na individualni cile.
JA — predstava hodnotitele (reagovat na jeho predstavy).

MY — dohoda - shrnuti individualnich cilt, termint. Nabidnout

vytvoreni podminek pro dosazeni cill (Co pro Vas mohu udélat?)

!

5. Nastaveni budoucich cilli rozvoje

TY — naméty hodnoceného na osobni rozvoj.

}

6. Ostatni problémy — pokud nebude mozné feSit nékteré konkrétni problémy,
které vyplynou ze situace, tak si hodnotitel s hodnocenym stanovi terminy,
kdy budou dané problémy fesit.

JA — predstava hodnotitele.

Obr. €. 3: Osnova struktury hodnoticiho pohovoru

Zdroj: Vlastni

33



4.1.1 Zahajeni hodnoticiho pohovoru

V Uvodni fazi hodnoticiho pohovoru je dulezité navodit pratelskou atmosféru,
atmosféru divéry. Ke snizeni nervozity hodnoceného ho stru¢né informujeme, jak
dlouho bude rozhovor probihat, co vSe bude jeho obsahem. Je vhodné nabidnout
drobné obdcerstveni. V praxi se mi osvédcilo, ze hodnoceny se citi vazeny, pokud mu
napr. tentokrate obcerstveni pfipravi sam hodnotitel (pozn. samoziejmé pokud to umi

a je to organizacné mozné).

Dullezitou drobnosti je také rozsazeni pfi pohovoru. Hronik pfipomina, ze
vSeobecné bychom méli dbat na co nejmensSi mnozstvi bariér mezi hodnocenym
a hodnotitelem (Hronik 2006, s. 105). Jako optimalni doporucuje usazeni u stolu, kde
ma hodnotitel hodnoceného zaméstnance po pravé ruce, blizkou vzdalenost
k hodnocenému (viz Obr. &. 4). Usazeni u stolu naproti sobé naznacuje boj (viz Obr.

€. 5), je vhodné spiSe v prostiedi, které je orientovano striktiné na vykon.

Obr. €. 4: Optimalni usazeni u stolu Obr. &. 5: Konfrontacni usazeni u stolu

O hodnoceny

O hodnoceny

O hodnotitel O hodnotitel

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 105)

PokraCujeme vyzvanim Kk prezentaci sebehodnoceni hodnoceného, které si
pfipravil pfed pohovorem. Podrobnéji jsem se o sebehodnoceni zminila jiz v kapitole
2.2.

4.1.2 Hodnoceni minulych cila

Nadfizeny i hodnoceny zaméstnanec maiji pfed sebou prehled cill, které byly
stanoveny u predeslého hodnoticiho pohovoru. Po sebehodnoceni seznami hodnotitel
hodnoceného s hodnocenim. Pokud se jedna o cile tykajici se kvantity nebo kvality

prace, je to jednodussi.
P¥. Cil — Snizeni odpadl obalovych materiall o 5% do 31.12.2010.

Takto stanoveny cil (SMART cil) je jednoduse a objektivné vyhodnotitelny.
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Jsou ale také cile, jejichz hodnoceni je spiSe subjektivni. Takovych bychom méli

stanovovat co nejmeéné.
PF. Cil — ZlepSeni mezilidskych pracovnich vztahl na pracovisti. Termin do 31.12.2010.

Vyhodnoceni tohoto cile bude znaéné subjektivni a hGfe budeme nachazet argumenty,
pfip. stanovovat kriteria pro jeho vyhodnoceni. Zadani tohoto cile by mohlo byt
popsano konkrétnéji, kdyz zkusime cil pfiblizit napf. popisem, jak pozname, ze se
mezilidské vztahy na pracovisti zlepSily, popis projevt chovani, ktery bude odpovidat
konkrétni situaci. To, ze jsme takovy cil stanovili, muselo byt také reakci na néjaké
pozorované chovani, které zjevné zhorSovalo vztahy na pracovisti. Vhodnéjsi

formulace cile by tedy mohla vypadat takto.

PF. Konstruktivné fesit pfipadné konflikty na pracovisti tak, aby byly ukoly splnény v¢as.
(Zplsob méreni — nadfizeny bude pfivolan k feSeni konfliktu ne vice jak 1x mési¢né.

Ukoly jsou plnény vé&as, spolupraci vech &lent tymu).

Po hodnoceni hodnotitele dostane hodnoceny zaméstnanec prostor vyjadfit se
k jeho hodnoceni. Rozhovor, pfi kterém je znat nadfazenost hodnotitele je
kontraproduktivni. Optimalni je, pokud jsou obé strany rovnocenné, tzv. participativni
rozhovor. Jak uvadi Koubek je efektivnéjsi, pokud hledaji spoleénou cestu k feseni,
ke splnéni cile (Koubek 2005, s. 212). Pak je snaz$i dosahnout u hodnoceného se
ztotoznénim se s cilem, pfijetim za svuj. V zadném pfipadé nesmi dochazet k tomu, ze
dominantni bude u rozhovoru hodnoceny. Pak to svédci o tom, Ze nadfizeny pracovnik

neni ¢lovékem na svém misté.

Zavérem hodnoceni minulého obdobi hodnotitel shrne, co bylo spinéno a co ne

a pro¢. Rozdilné nazory jsou v této fazi vyjasnény.

4.1.3 Zhodnoceni pracovniho chovani dle standardi (kompetenci) firmy

V praxi velka ¢ast hodnotitelll vyhodnocuje pracovni chovani pracovnika, aniz
by méli stanoven né&jaky model chovani, které od pracovnika na dané pozici oCekavaji.
Tyto modely chovani vychazi z kompetenénich modell, tedy popisu kompetenci —
zpUsobilosti, chovani, dovednosti — které firma povazuje za nezbytné pro vykonavani
dané pozice. Kompetenéni model sjednocuje pohled na to, co je potfebné
v budoucnosti k dosazZeni pracovnich vysledkd, jaké chovani bychom méli podporovat,

rozvijet, odménovat.
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Popisy pracovnich ¢innosti stanovuji, co pracovnik na dané pozici vykonava.
Popis kompetenci dodava jaké zpusobilosti, schopnosti k vykonu té které cCinnosti

potfebuje.

Popis kompetenci napf. pro pozici Human Resources Manager by mohl byt

stanoven napf. nasledovné:

HR manager — jedna zjeho pracovnich ¢&innosti napf. — hodnoceni a rozvoj

podfizenych.

/kompetence/ /vystupy/ /pozorovatelné chovani/
Hodnoceni a Vybira a * VVyhodnocuije u lidi silné a slabé stranky a definuje
rozvoj podporuje oblasti rozvoje

podfizenych talentovane o . . -
lidi, vytvaFi » Poskytuje jasnou, v€asnou a otevienou zpétnou

organizaci | vazbu

schopnou .. L .o . .
uéit se a » Uznava a ocefuje pracovni vykon a na pravidelné
rozvijet se bazi ho hodnoti

* Vytvafi moznosti u€eni se v ramci pracovniho
procesu a i mimo néj

Vzor €. 1: Kompetence — hodnoceni a rozvoj podfizenych
Zdroj: (Hronik 2006, s. 34 — 35)

Takto popsané kompetence pro jednotlivé pozice mizeme hodnotit pomoci

stupnice na hodnotici Skale. MUzeme vyuzit stupnice s €iselnym a slovnim popisem.
Napf. Skala popisuje, jestli a jak hodnoceny vyuziva dané kompetence

1 nikdy, vubec, velmi Spatné (kromé& ojedinélého pfipadu jsme pozorovatelné
chovani pro danou kompetenci u jedince nezpozorovali, i kdyZz k tomu mél

pFilezitost. Nedostacujici pro danou pozici.)

2 malokdy, spiSe Spatné (nékteré z bodu chovani pro danou kompetenci jsme

v jeho chovani nezaznamenali. Velky prostor k osobnimu rozvoiji.)

3 méné Casto, uspokojivé (zfidka Ize u hodnoceného dané chovani zpozorovat.

Minimalni arover pro danou pozici.)

4 Casto, spiSe dobfe (hodnoceny dané chovani Casto pouzivda a ve vétSiné
pfipadt je takové chovani v dané situaci pfinosem. Jesté vidime prostor

pro rozvoj).

5 témér vzdy, velmi dobfe (optimalni Uroven,, nemame vyhrady vic¢i dané

kompetenci).
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6 vzdy, pfikladné, vyborné (excelentni Uroveri dané kompetence, je pfikladem

pro ostatni. Vynika v této kompetenci).

Pro hodnoceni kompetenci bychom mohli pouzit také hodnoceni 360° zpétnou
vazbu - tedy hodnoceni nechame vyplnit nékterym kolegdm hodnoceného (2-3 lidi),
podfizenému, pfipadné zakaznikovi a tyto vystupy pouzije hodnotitel k diskuzi

s hodnocenym pfi hodnoticim pohovoru.

Jak popisuje Hronik, jiné stupnice mohou uzivat misto €isel napf. pismena (Hronik

2006, s. 44). Rozeznavame tfi druhy hodnoticich stupnic:
e Neverbalni (graficke, Ciselné)

o Verbalni (popisuje jednotlivé stupné konkrétnim vykonem hodnoceného.

Hodnotitel zaSkrtne nejvice vystihujici formulaci)
e Kombinované (viz pfiklad vyse)

Kompetence jsou predpokladem k naplnéni cild, k podani lepSiho vykonu. Nebyvaiji
vétSinou navazany na prémiové hodnoceni, ale jejich vyhodnoceni je soucasti

hodnoticiho pohovoru.

4.1.4 Nastaveni budoucich cilt

V této fazi rozhovoru by si mél byt zaméstnanec jisty sam sebou, mél by vidét
na zakladé vyhodnoceni minulosti (prvni ¢ast pohovoru), jak vylepSit své slabé stranky,
mél by mit napady a nemél by se bat je vyjadfit. Hodnotitel zUstava v této Casti
aktivnim posluchaem a klade podporujici otazky, aby pomohl hodnocenému

konkretizovat jeho naméty.

Priklady otazek:

, Jakych konkrétnich cill byste chtél v pfistim obdobi dosahnout?*

» Myslite si, Ze VaSe zkuSenosti jsou k dosaZeni cile dostadujici?“

» Kolik ¢asu na to budete potfebovat?*

»~Jak Vam mohu byt ja nebo ostatni kolegové napomocni ke spinéni Vaseho cile?*

Idealni je pokud si hodnoceny naformuluje u pohovoru cile svymi slovy, tak si
bude hodnotitel jist, Ze pracovnik ukolu porozumél. Dale ke kazdému cili stanovime
termin, méfeni splnéni cile, potfeby ke spinéni cile a &astku, kterou pracovnik obdrzi

v pfipadé splnéni cile, ukolu. Pokud jsme napf. pracovnikovi vymezili prémiovy budget
37



(rozpocet), ktery ziska za dané obdobi pfi spinéni cilt, pak mizeme ¢astku za splnéni
vyjadfit pro kazdy cil procentem. VySe procenta pfidéleného danému cili bude

korespondovat s rozsahlosti a dilezitosti cile.
PF¥. rozpocCet prémiové slozky na 6 mésicu pro 1 pracovnika = 60 000,-K¢& = 100%.

Cil1- 40% (po uplynulém obdobi vyhodnocujeme % splnéni cile) 40%

Cil2 - 20% 20%
Cil 3- 25% 5%

Cil4- 15% 10%
Celkem 100% (plan) celkem (k vyplaté) 70%

Hodnotitel vyzve pracovnika, aby za nim pfiSel okamzité, pokud zjisti, Ze
splnéni cile je neredlné (napf. vznikla néjaka pfekazka, nema potfebné nastroje, data,
atd.) Pokud si nepfijde pfi zméné podminek vyjednat novy termin nebo poupraveni
zadani, pak to nebude brano ani jako ,polehCujici okolnost* pfi samotném hodnoceni.
Pfedejdeme tak, vymluvam hodnoceného pro¢ nemohl cil splnit az u samotného
pohovoru. Dale tim ziska nadfizeny pracovnik okamzity pfehled, informaci
0 zménénych podminkach a mlze tak okamzité korigovat jiné navazuijici cile a ukoly,

pfipadné odstranit vzniklou prekazku, vyresit konflikt.

Optimalni pocet cild je 3-5. Nemeéli bychom prekroCit 7 nastavenych cilQ.

PFi vétSim poctu cilt je nutno nastavit priority, ¢imz zase pocet cill snizime.

4.1.5 Nastaveni budoucich cilli rozvoje.

Oblast rozvoje vychazi =z nedostatkl v kompetencich, dovednostech,

znalostech. Hodnotitel podporuje jejich nastaveni hodnocenym otazkami:
»Ve kterych oblastech vidite moznosti pro svij dalSi rozvoj?“
,Kdy na tom za¢nete pracovat?“

Pokud hodnotitel dodrzi vySe popsany postup, pak v prvni ¢asti vyhodnocoval

kompetence hodnoceného, proto zde neni moc prostoru na odpovédi typu:
~,Nepotiebuji se v nicem zlepSovat®.

Zaroven si hodnotitel vtéto €asti znovu ovéfi, jak porozumél hodnoceny

pracovnik vyhodnoceni jeho kompetenci, a kde tedy vidi nejvétsi prostor a vyznam
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ke zlepSeni. Potfeba rozvoje mize nastat také v navaznosti na nové vykonnostni

ukoly (napf. ziskani dovednosti v PC programu, jazykové dovednosti, atd.)

Planovani osobniho rozvoje nespociva pouze v planovani vzdélavacich kurzd,
ale jak zduraznuje Armstrong, vzdélavaci kurzy jsou pouze mensi casti planu
riznorodych aktivit sméfujicich k osobnimu rozvoji (Armostrong 2002, s. 519). Mezi

rozvojové ¢innosti muze patfit:

e Zavedeni rotace prace (rozSifeni dovednosti);
o Ugast v projektovych tymech;

e Koucovani jinych lidi;

e Pozorovani prace jiného pracovnika;

o Ucast na veletrzich, konferencich;

o Vyménna staz u jiné firmy;

e Samostudium;

e Zapojeni do jinych oblasti prace;

e Zadani vytvofeni oponentury knavrhu kolegy (mlUze byt pfinosem zvlasté
u pracovnika, ktery pouze kritizuje. V takovém pfipadé by soucasti oponentury mél

byt také navrh jiného fedeni);
e Zadani vytvofit prezentaci o novém produktu.
e V neposledni fadé vzdélavaci kurzy.

Tato oblast je u hodnoticiho pohovoru uzaviena dohodou o rozvoji osobnosti.
Ostatni problémy.

V posledni fazi pohovoru se ujistime, zda nejsou néjaké dalSi oblasti, o kterych
jsme s hodnocenym nemluvili, a mohou mit vliv na jeho vykon. (vztahy na pracovisti,
dochazka, doprava do zaméstnani, situace v roding,...). V takovém pfipadé mu
hodnotitel mize doporucit, na koho se obratit pro pomoc, pfip. pomoci situaci vyresit

sam.
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4.1.6 Zaznam hodnoticiho pohovoru

Zaznam hodnoticiho pohovoru je dokument, ktery je vyhotovovan zpravidla

ve 3 vytiscich. Pofizujeme ho v zavérecné fazi pohovoru, tak aby si hodnoceny odnesl

1 vytisk s sebou. Druhy vytisk zlstava hodnotiteli, tfeti vytisk je ur€en pro personalistu.

Zaznam obsahuje tyto nalezitosti:

Jméno a pozici hodnotitele
Jméno a pozici hodnoceného
Datum hodnoticiho pohovoru, ¢asové vymezeni hodnoticiho obdobi.

Nastaveni vykonovych cild, termin k jejich splnéni, méfeni, potfeby ke spInéni cile,

odmeénu za splnéni cile.
Nastaveni cild rozvoje osobnosti

KliCové udalosti (pokud v prabéhu hodnoceného obdobi dojde k néjakym klic¢ovym
udalostem, které by mohly ovlivnit hodnoceni, vykon, tak je zaznamename

do tohoto hodnoticiho archu).

Vyjadieni hodnoceného - pokud nedojde ke shodé& v hodnoceni, pak muze

hodnoceny vyuZzit tento prostor k vyjadieni nesouhlasného nazoru.

Vyjadifeni hodnotitele — reakce hodnotitele na vySe uvedeny bod ,vyjadfeni
hodnoceného®. V pfipadé, ze nedojde v nékterém z bodl k dohodé, pak to uvidi
personalista v zaznamu z pohovoru a sjedna schizku hodnoceného a hodnotitele

s pfimym nadfizenym hodnotitele. Ten vyslechne obé strany a rozhodne.
Podpisy hodnoceného a hodnotitele.

Takto vyplnény zaznam hodnoticiho pohovoru je ukladan k archivaci

na personalnim useku. Zaznam nepatfi do rukou nikomu jinému nez hodnotiteli,

hodnocenému a zastupci personalniho utvaru.

4.2 Monitoring pInéni cilti a pracovniho chovani zaméstnance

Hodnoceni neprobihd pouze pfi samotnych hodnoticich pohovorech, ale

pokracCuje formou poskytovani pribézné zpétné vazby, sdélovanim pochval, pokarani.

V pfipadé, Zze vznikne néjaka nenadala situace, mize byt ddvodem k hodnoticimu

pohovoru mimo bézné stanovenou frekvenci pohovori. Mlze jit o pFipady, kdy
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pfemistujeme pracovnika na jiné misto nebo v dlsledku ukoncovani pracovniho
pomeéru se zaméstnancem nebo také pfi zméné cile (v tomto pfipadé dochazi
ke korekci cill) a dalSi. Monitoring plnéni cild patfi do zakladnich povinnosti kazdé

manazerské pozice, je propojen s vedenim lidi, motivaci.

4.3 Shrnuti zasad pro vedeni hodnoticich pohovoru.

Zavérem této kapitoly bych jesté shrnula par zasad, pfi jejichz dodrzeni
muzeme pracovnika u pohovoru skuteéné motivovat. Bélohlavek uvadi mezi
nejdulezitéjSimi (Bélohlavek 2009, s. 69 — 70):

e Zajistit vhodny nikym neruSeny prostor, ¢as a sdéleni terminu v dostateéném

predstihu. Davame tim najevo dllezitost hodnoceni a respekt k hodnocenému.

e Participativni pohovor — vzajemny dialog jak zvysit pracovni vykon a rozvijet

kompetence.
e Hodnotime konkrétni pracovni chovani nebo vysledky, ne pracovnika.
e Pohovor by mél probé&hnout v klidu (vedouci musi dokazat unést kritiku).

e Hodnotici pohovor ma motivovat pracovnika, nesmi ponizovat. Jinak bychom mohli
dosahnout toho, Ze se bude hodnoceny citit jako ,hlupak®, a nasledné

demotivovany.

e Neporovnavejme hodnoceného skolegy a ani to od ného neolekavejme.
Na pracovisti by mohla vzniknout napjata atmosféra z tzv. ,donaSeni informaci

na kolegu®.

e Odmeéna navazujici na hodnoceni neni socialni instituci, proto hodnotitel nezvySuje
mzdu napf. na zakladé Spatné Zzivotni situace pracovnika. Odména musi odpovidat
hodnoticim kriteriim jinak by byla va&i ostatnim nespravedliva. Pracovnikovi
muzeme vypomoci jinou cestou, tak, aby nebyla pfimo spojena s hodnocenim

prace.
¢ Hodnotime celé obdobi, ne jen par dnu pfed hodnocenim.

V kapitolach 1 — 6 jsem popsala, co v§e muize ovlivnit efektivni vedeni hodnoticiho
pohovoru. Pfi spravném vedeni pohovort muaze firma zvySit vykon pracovnikd, rozvijet
jejich potencial, zlepsSit pracovni vztahy, podpofit tymovou spolupraci a otevienou

komunikaci. Spokojeny zaméstnanec zvysuje atraktivitu firmy jako zaméstnavatele, coz
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do firmy pfivadi kvalitni pracovniky. Pfi $patném vedeni pohovord muze firma totéz
ztracet. Proto je nezbytné hodnotici procesy monitorovat, revidovat a zvySovat jejich

efektivitu.

V nasledujicich kapitolach pfiblizim Racio,s.r.o. jako spole€nost, ktera provadi
hodnoceni pracovnikd prostfednictvim hodnoticich pohovori. Zmapuiji silné a slabé
stranky vedeni hodnoticich pohovort z hlediska navaznosti na pfedchazejici procesy,
z hlediska vyuzivani vystupu z hodnoticich pohovoru v dalSich procesech a z hlediska
samotného procesu vedeni hodnoticich pohovoru. Vysledkem bude navrh na zlepseni,
tak, aby byly hodnotici pohovory vedeny efektivné a plnily oCekavani vedeni

spoleénosti.
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5 Charakteristika firmy Racio,s.r.o.

Racio,s.r.o. je vyrobni firma se sidlem a vyrobnimi halami v prostorach
byvalého Kuffnerova cukrovaru v centru Bfeclavi na Jizni Moravé. V roce 2010 se
Racio,s.r.o0. stalo vyrobcem s 20-ti letou tradici. Firma je vyrobcem celozrnnych
expandovanych chlebi¢kl vyrobenych z ryze, pSenice a dalSich zrnin. V jejim Sirokém
sortimentu jsou chlebicky suché, ¢okoladové, chucené a to v konvenéni, bio a pro
americky trh i v koSer kvalit¢. Racio,s.r.o. je nejvét§im a nejznaméjSim vyrobcem
celozrnnych chlebickd na tuzemském trhu. Patfi mezi 3 nejvétsi vyrobce celozrnnych

chlebi¢kl v Evropé.

Vyrobky znacky Racio jsou dnes zastoupeny ve vétSiné ceskych a slovenskych
velkoobchodUl, maloobchodnich Fetézcl, ale i ve specializovanych prodejnach zdravé
vyzivy nebo béznych obchodech s potravinami. V ramci cateringového programu se
dostavaji také do skolnich jidelen, bufetl a stravovacich zafizeni v segmentu horeka.
S uspéchem se dafi vyvazet také na zahrani¢ni trhy v Némecku, Rakousku, Italii,
Norsku, Madarsku, Slovinsku, Chorvatsku a Litvé, Francii, Anglii, ... ale i v Kanadé
a USA. Napomaha tomu pfedevSim rostouci trh zdravé vyzivy a zvySeny zajem
spotrebitelli, ktery je spjaty se zdravym Zzivotnim stylem. Vedle dietaid a pfiznivcl
zdravé vyzivy totiz vyrobky znacky XYZ uspokoji i ty, kdo si radi pochutnaji
na sladkostech, ale chtéji misat zdravé. Dostupné z WWW: http://www.racio.cz/. [cit.
2011-03-06].

Firma Racio,s.r.o. ma cca 170 zaméstnancu, z toho 95 pracovnikd ve vyrobé,
22 pracovnik(l udrzby ve vyrobé a ve vyvojové dilné stroju pro vyrobu, 3 pracovniky
stavebniho Useku a 50 TH pracovnikd. Vyuziva spoluprace s agenturami poskytujicimi
agenturni pracovniky a také dava pfilezitost zapojeni vézna do pracovniho poméru.
80% TH pracovnikl je ve vékovém rozmezi 28 — 38let. Racio,s.r.o. podporuje osobni
rozvoj formou vzdélavani. Vlastni vyvojové oddéleni novych vyrobkid a vyvojové
oddéleni novych technologii. Rodinna firma — 2 vlastnici s 50 % podilem.

Racio,s.r.o. ma funkcionaini tihlou organizaéni strukturu (viz Pfiloha €. 1).
Pozici vykonného feditele vykonavaji majitelé firmy. Pro ucelené&jsi pfehled o chodu
firmy v nasledujici kapitole popiSi jednotlivé oblasti, které maji pfimy vliv na vedeni

hodnoticich pohovoru.
Systém hodnoceni a odménovani zaméstnancu.

Systém hodnoceni je popsan vnitrofiremni smérnici ,Rizeni lidskych zdroji".

Hodnoceni technicko-hospodarskych pracovnik(l probiha kvartalné formou hodnoticich
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pohovor(, které vedou vedouci pracovnici jednotlivych Utvar( se svymi podfizenymi.
Z hodnoticiho pohovoru je pofizovan zaznam na stanoveném formulafi (viz PFiloha
€. 2). Jeden vytisk hodnoticiho pohovoru je archivovan na personalnim useku, 1 vytisk
obdrzi hodnoceny a 1 vytisk hodnotitel. V pribéhu hodnoticiho pohovoru jsou
stanoveny cile pro dalSi kvartalni obdobi a vyhodnoceno obdobi minulé.
Na vyhodnoceni je navazana vyplata prémii. Kazdy TH pracovnik ma mzdovym
vymérem, ktery je soucasti pracovni smlouvy, stanovenou fixni a prémiovou ¢ast mzdy.
VySe mzdy a pohyblivé prémiové slozky je u jednotlivych pozic rizna. Fixni mzda se
pohybuje od 50 do 90% a pohybliva, prémiova sloZzka mzdy od 10 do 50%. Pomér mezi
prémiovou a fixni slozkou je rlzny a je urCovan pfi sjednavani mzdy jednatelem
spolecnosti, i pracovnici na stejné pozici mohou mit tento pomér rozdilny. Prémie jsou

vyplaceny kvartalné.

Délnické pozice ve vyrob& a na technickém useku maji mzdu sjednanu
spravedlivéjSim zpusobem. Vnitrofiremni smérnici jsou popsany tarifni tfidy a naroky,
které musi zaméstnanec splfiovat, aby mu byla tarifni tfida pfiznana. Prémiova slozka
je u v8ech stejna — 15%. Narok na ni vznika pracovnikovi po uplynuti zkuSebni doby.
Prémiova sloZka je navazana na méfitelné ukazatele, jakymi jsou dochazka, mnozstvi
reklamaci, mnozstvi zmetkd. Hodnotici pohovory jsou u délnickych pozici neformalni
a probihaji pribézné mezi mistry a délniky, a to dle kazdodenni potfeby. Kazdorocné je
systém prezkoumavan vyrobnim feditelem a dle potfeby korigovan. Systém je vice
méné funkcéni, proto se ve své praci budu vénovat hodnoticim pohovorim technicko-

hospodarskych pracovnika.

Cile a hodnotici kriteria ur€uje kazdy vedouci pracovnik sam, firma nema
stanovena obecna hodnotici kriteria. Vyjimku tvofi obchodni zastupci, u nich je jasné
kriterium plnéni obchodniho planu pfenositelné na jakéhokoliv nové pfichoziho

obchodniho zastupce.
Soucasti hodnoticiho pohovoru je:

e hodnoceni ¢innosti stanovenych pracovnimi napIinémi, které navazuji
na organizaéni strukturu firmy. Toto hodnoceni neni navazano na prémiové

odmeérovani.
e hodnoceni spInéni kvartalnich cilG (navazano na prémiovani)

e hodnoceni osobniho rozvoje (navazano na prémiovani). Spole€nost nema
stanoveny kompetenéni profily na jednotlivé pozice. Osobni rozvoj je tedy

smérovan kazdym vedoucim pracovnikem.
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V soucasnosti ma firma sestaveny ro€ni obchodni plan a vytvofenou
obchodni strategii k jeho dosaZeni. Na tento plan pak postupné navazuji plany
jednotlivych usekl vyroby, nakupu, uctarny, technického useku, useku lidskych zdroja

a vyvoje produktd. Firma nesdili zadné dlouhodobé cile.
Vzdélavani

Plan vzdélavani sestavuje HR manager na zakladé identifikovanych potfeb
hodnotitelem v pribéhu hodnoticich pohovort, na zakladé rozhovorli s vedoucimi
pracovniky, dle potfeb vyplyvajicich ze zakona (referentské Skoleni fidicu, BOZP, ...)
a dle aktualnich potfeb vznikajicich v pribéhu roku. VSichni zaméstnanci maji narok
na poskytnuti vzdélani v anglickém jazyce. Smérnici je stanovena horni hranice
pro Cerpani financnich prostfedkd na kurzy anglického jazyka. 1x rocné Skoleni

pracovnici prokazuji své dovednosti, posun, v jazykovém auditu.
Motivaéni systém

V roce 2008 jednatelé zruSili celoploSny motivacni systém, ktery mél stanoveny
roCni rozpocet. Jednim z dlvodl bylo také Usporné opatfeni. Namisto toho bylo
prislibeno kazdoro¢ni navySeni platd o procento inflace. Kazdy vedouci mohl také
pridélit individualni benefit podfizenému pracovnikovi, pokud to uzna za vhodné.
Po prvnim navySeni o inflaci v roce 2009 doslo k jiz vySe zmifiované vyméné jednatell
ve vykonné pozici. CeloploSny systém benefitl nebyl obnoven, ale nepokracovalo ani
navySovani platd o inflaci. Pracovnici citi, Ze je jim neustale ubirano, ale protoze je
v dusledku financni krize vysoka nezaméstnanost, tak zustavaji. Procento fluktuace je
niz8i nez 5%. V individualnich pfipadech jsou mzdy v prabéhu roku upravovany (napf.

PFi pfevzeti vysSi odpovédnosti).

Struénou charakteristikou jsme si pfiblizili firmu Racio,s.r.o., v dal$i kapitole se
budu vénovat jiz konkrétnéji hodnoticim pohovorim realizovanym u této konkrétni

organizace.
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6 Zmapovani soucasné urovné vedeni hodnoticich
pohovort TH pracovniku

jednateli spole€nosti jmenovana do nové zfizované pozice vedouci Useku lidskych
zdroju. Do tohoto roku méla firma pouze 1 mzdovou ucetni, ktera zpracovavala mzdy
a vedla nutnou personalni agendu. Jiz vroce 2006 méla firma stejny pocet
zaméstnancu jako nyni, tj. cca 170 zaméstnancu. V tomtéz roce jsme ve spolupraci
s externi firmou také zavedli vedeni hodnoticich pohovori. Do roku 2006 dostavali
pracovnici prémie dle toho, zda firma vydélavala a rozdéloval je kazdy vedouci
z pfidéleného rozpoétu dle svého subjektivniho posouzeni, bez pfedem stanovenych

hodnoticich kriterii.
Soucasné personalni obsazeni personalniho utvaru:

e 0,4 pracovni uvazek — Vedouci uUseku lidskych zdroji - HR Manager (stejny

pracovnik dale vykonava pozici vedouci vyvoje).
e 1 pracovni Uvazek — mzdova ucetni, personalistka.
e 0,2 pracovni uvazek — mzdova ucetni a personalistka vyroby

Z pozice HR Managera jsem opravnéna byt pfitomna u hodnoticich pohovoru jako
pozorovatel a dale zjiStovat pomoci rozhovort s hodnotiteli a hodnocenymi pracovniky
funkénost a efektivnost hodnoticich pohovort. Dle zjiSténi dale pak navrhuji jednatelim

zmeény.

Na pracovisti se zaaly mnozit dotazy, k ¢emu ty hodnotici pohovory viastné jsou
a jestli maji smysl, kdyz zabiraji tolik ¢asu. Dohodla jsem se proto s jednateli, Ze
provedu revizi vedeni hodnoticich pohovorl a zmapuji, jak jsou hodnotici pohovory

vedeny a co je tedy dlivodem téchto ohlasu.

K zajisténi vySSi objektivnosti jsem se rozhodla zjistit pohledy z vice stran —
pohledy ze strany hodnotitell, ze strany hodnocenych a ze strany tichého pozorovatele
hodnoticich pohovort, tedy ne pfimo ziu¢astnéného subjektu. Provedla jsem analyzu
zaznamovych archu hodnoticich pohovort (kontrola procentualniho plnéni prémiovych
ukazatelu za posledni 2 roky). Prvnim krokem, ktery jsem tedy udélala, byly rozhovory

s hodnotiteli a hodnocenymi pracovniky. Racio,s.r.o. ma v soucasnosti 14 hodnotiteld,
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vedoucich pracovnikG na rGznych udrovnich Fizeni a 48 hodnocenych pracovniku.

Kazdy hodnotitel hodnoti od 1 do 8 zaméstnancu.

6.1 Rozhovory s hodnotiteli
Sjednala jsem si schizky s 10 ze 14 hodnotiteld a v pribéhu 1 mésice jsem
s nimi udélala rozhovory, pfi kterych dostali polozeny nasledujici otazky:
1) K &emu Vam slouzi hodnotici pohovory?
2) Je Cetnost pohovorud pro Vas jako hodnotitele vyhovujici?
V pfipadé, Ze ne, jaka frekvence hodnoticich pohovor( by byla efektivnéjsi?
(mésicni, kvartalni, palro¢ni, ro€ni nebo jina?)
Co je dlivodem pro nizsi frekvenci vedeni hodnoticich pohovor(?
Co je davodem pro vysSi frekvenci vedeni hodnoticich pohovort?
3) Jak dlouho pfiblizné trva hodnotici pohovor, ktery vedete?

4) Co Vam u hodnoticich pohovort chybi? Jaky je divod, ze to nemlzete zapojit

do standardniho vedeni hodnoticiho pohovoru.

5) Citite se dostate€né kompetentni pro vedeni hodnoticich pohovord? ANO nebo
NE?

6) V Cem byste se chtél(a) v roli hodnotitele zlepsit?

Zaznamy a sumarizace odpovédi dotazovanych:

Dotazovanych bylo pouze 10, proto jsem pro vyhodnoceni pouZila sumarizaci
do blokt odpovédi stejného vyznamu a interpretovala jsem je vzdy jednou vétou, ktera

vystihovala vSechny odpovédi.

Ad 1) K ¢emu Vam slouzi hodnotici pohovory?

e K hodnoceni kvartalnich cill a ukolu, pfidéleni prémii. (10 odpovédi)

o Kujasnéni si plnéni povinnosti, které od hodnoceného oekavam. (5 odpovédi)
o Ke zjisténi spokojenosti pracovnika. (7 odpovédi)

e K motivaci pracovnika (6 odpovédi)

e Ke zjisténi ne na prvni pohled zjevnych problém. (3 odpovédi)
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K ziskani bliz§iho vztahu s pracovnikem. (3 odpovédi)

K rozvoji pracovnika (3 odpovédi)

K ziskani zpétné vazby od hodnoceného (4 odpovédi)

Je to &as k pozastaveni se nad uplynulym obdobim, bilancovani. (4 odpovédi)

To pravé nevim, jestli to neni ztrata ¢asu, protoZe s tim pracovnikem stejné mluvim

denné. (1 odpoveéd).

Ad 2) Je Cetnost pohovorl pro Vas jako hodnotitele vyhovuijici?
V pfipadé, Ze ne, jaka frekvence hodnoticich pohovor(l by byla efektivngjsi?
(mésicéni, kvartalni, plro¢ni, ro€ni nebo jina?)
Co je dlivodem pro nizsi frekvenci vedeni hodnoticich pohovor(?

Co je dlivodem pro vysSi frekvenci vedeni hodnoticich pohovor(i?

Hodnotitel €. Vyhovujici/nevyhovujici Pocet Duvod pro snizeni
hodnocenych frekvence.
1 Vyhovujici 1
2 Casova
Nevyhovujici (sniZit) 8 narocnost, vysoka
administrativa
3 Vyhovujici 3
4 Vyhovujici 2
5 Nevyhovujici (sniZit) 4 Casova naroénost
6 Casova
Nevyhovujici (sniZit) 7 narocnost, vysoka
administrativa
! Nevyhovujici (sniZit) 3 Casovéa naroénost
8 Nevyhovujici (sniZit) 5 Casova naroénost
9 Nevyhovujici (sniZit) 6 Casovéa naroénost
10 Nevyhovujici (sniZit) 3 Casova naroénost

Tab. €. 1: Sumarizace odpoveédi k otazce €. 2 — rozhovory s hodnotiteli

Ad 3) Jak dlouho pfiblizné trva hodnotici pohovor, ktery vedete?

Délka pohovoru | Do 30 min 30 — 90min 90 — 120min 120 — 180min
Pocet 1 7 1 1
hodnotitel

Tab. €.2: Sumarizace odpovédi k otdzce &. 3 — rozhovory s hodnotiteli
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Ad 4) Co Vam u hodnoticich pohovoru chybi? Jaky je divod, Ze to nemuzete zapoijit

do standardniho vedeni hodnoticiho pohovoru.

e Chybi mi dlouhodobé cile, strategie spole¢nosti. Sam je od mého nadfizeného
neznam, takze je nemohu sdélit svym podfizenym a navazat na né dalSi ukoly.
(7 odpovédi).

e Néjaky tymovy hodnotici ukazatel, ktery by podnécoval spolupraci usekl a lepsi

pracovni vztahy (8 odpovédi).
o Nastroje pro motivaci (2 odpovédi).
e Nedostate¢né pravomoci (5 odpovédi)

e Co se tyCe ukolu osobniho rozvoje, tak je stanovuji dle sebe, firma nema

nastaveno, jaké chovani, zpusob jednani od pracovnika o¢ekava. (3 odpovédi).

e Nemam k dispozici samostatnou kancelar, kde by byl klid a pfijemné prostredi

pro vedeni pohovoru. (2 odpovédi).
o Chybi mi zpétna vazba, ke zplsobu vedeni hodnoticich pohovort (1 odpovéd).

Ad 5) Citite se dostate¢né kompetentni pro vedeni hodnoticich pohovor? ANO nebo
NE?

Dostate€né kompetentni ANO NE

Pocet hodnotitelll 7 3

Tab. &. 3: Sumarizace odpovédi k otazce €. 5 — rozhovory s hodnotiteli

Ad 6) V ¢em byste se chtél(a) v roli hodnotitele zlepsit?

e Jak dokazat rozmluvit introverta.

e Stanoveni objektivnich hodnoticich kriterii.

e Spravna motivace pracovnika, kdyz nemam benefity, které muzu pfidélit.
e Prfisnost k zaméstnancim.

e Ziskani vyssi davéry a otevienosti od hodnocenych.

e Jak jednat s pracovnikem s problémovym chovanim.
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6.2 Rozhovory s hodnocenymi pracovniky

Oslovila jsem vzdy 2 pracovniky spadajici v systému vedeni hodnoticich

pohovorll pod kazdého z hodnotiteld. Celkem tedy 28 oslovenych pracovnikui.

Pro objektivni vyhodnoceni u tolika oslovenych jsem kladla vice uzavienych otazek,

nez tomu bylo v pfipadé rozhovorl s hodnotiteli. V pribéhu 5 tydnl jsem oslovila 28

pravidelné hodnocenych TH pracovnik( s nasledujicimi otazkami:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Vidite smysl ve vedeni hodnoticich pohovoru? ANO x NE

V pripadé odpovédi NE. Co je divodem?

Vyhovuje Vam frekvence hodnoticich pohovori? ANO x NE
V pfipadé odpovédi NE. Co je dlivodem?

Co Vam hodnotici pohovor pfinasi, dava?

Co Vam na hodnoticim pohovoru chybi?

Zaznamy a sumarizace z rozhovort s hodnocenymi pracovniky:

Ad 1) Vidite smysl ve vedeni hodnoticich pohovord? ANO x NE

Smysl ve vedeni HP ANO NE
Pocet hodnocenych | 23 5
pracovnikl

Tab. &. 4: Sumarizace odpovédi k otazce €. 1 — rozhovory s hodnocenymi

Ad 2) V pfipadé odpovédi NE. Co je divodem?

Vv s

Vedouci mi tam sdéli néco s ¢im je nespokojeny, kdyby nebyly pohovory, tak by mi

to fekl hned.

Je to jen bi€ na pracovniky jak nevyplatit prémie.
Zadané ukoly nejsou méfitelné.

Zadané ukoly neodpovidaji mé naplni prace.

Na firmé je napjata atmosféra mezi Useky, vSichni se snazi pfehodit problémy

na nékoho jiného. Nejsou jasné dané odpovédnosti.

Nefungujeme jako tym.
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¢ Nedostavame zadné benefity a jeSt€ mame prémiové slozky, pro¢ nemiuzeme mit

prosté jen pevnou mzdu. Aspon by nebyl nikdo stresovany.

Ad 3) Vyhovuje Vam frekvence hodnoticich pohovori? ANO x NE

Vyhovujici frekvence HP ANO NE

Pocet hodnocenych 15 13

Tab. &. 5: Sumarizace odpovédi k otazce €. 3 — rozhovory s hodnocenymi
Ad 4) V pfipadé odpovédi NE. Co je divodem?
¢ Na spInéni nékterych ukolu je to moc kratké obdobi.

o Stacila by nizSi frekvence, stejné se vidim s nadfizenym témér denné, takze vi, jak

si plnim povinnosti.
o Nepotiebuiji, aby mi nékdo kazdy kvartal vykladal, co délam Spatné.
Ad 5) Co Vam hodnotici pohovor pfinasi, dava?
e Zpétnou vazbu, jestli pracuiji tak, jak vedouci oCekava. (20 odpovédi)
o Prémie. (25 odpovédi)
e Muzu Fict vedoucimu, s ¢im nesouhlasim, co se mi nelibi. (22 odpovédi)
¢ Muzu si postézovat. (3 odpovédi)
e MU0zu upozornit na néjaky problém, kterého si vedouci nevsiml. (5 odpovédi)
e Muzu sdélit svoje napady. (6 odpovédi)
e Je to takoveé zastaveni se v kazdodennim shonu. (12 odpovédi)
e Je to €as pro mé&, abych fekl svlj nazor. (15 odpovédi)
e Dostanu informace o cilech na dalSi obdobi. (19 odpoveédi)
e Muzu sdélit, co mi chybi, abych mohl pracovat Iépe. (9 odpoveédi).
e Miluvime i moznosti dal8iho vzdélavani (12 odpovédi)
Ad 6) Co Vam na hodnoticim pohovoru chybi?

¢ Hodnotici pohovor €asto sklouzava ke komunikaci o béZznych operativnich ukolech

a samotného hodnoceni mého vykonu se dotyka jen okrajové. (18 odpovédi)
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e Vedouci hodné kritizuje, a malokdy si vS§imne toho, co jsem udélal dobfe. Pohovor

neni motivacni. (7 odpovédi)
e Ukoly, které maji smysl (4 odpovédi).
¢ Vyhled na delSi obdobi, informace. (12 odpovédi).

¢ Nic mi nechybi, mohlo by to byt kratSi (9 odpovédi).

6.3 Pozorovani realizace hodnoticich pohovori HR
Managerem

Poslednim krokem ke zjisténi souCasného stavu v efektivnosti vedeni
hodnoticich pohovorll bylo pozorovani jejich realizace. Stala jsem se tichym

pozorovatelem u celkem 9 pohovort s 9 riznymi hodnotiteli.
Sledovala jsem nasledujici pozorovatelné chovani a jednani:
1) Ma hodnoceny pracovnik vyhotovenou pisemnou pfipravu na hodnoceni?

2) Ma hodnotitel pisemné vyhodnocena hodnotici kriteria a vytisknuty formular

pro vedeni hodnoticiho pohovoru?
3) Je pomér mluveného slova hodnoceného vy3si nez 60%?

4) Dopousti se hodnotitel nékteré z €astych chyb hodnotiteld pojmenovanych
v kapitole 2.1.2 ?

5) Vyslovil hodnotitel béhem pohovoru pochvalu, kritiku?

6) Zaijistil si hodnotitel klidné prostfedi pro pohovor? (vypnul si telefon, hluk z vedlejsi

kancelare, pferuSovani pohovoru jinymi zaméstnanci, ...)
7) Shaodl se hodnotitel s hodnocenym na hodnoceni?
8) Jakym zpUsobem si hodnotitel ovéfil, ze hodnoceny porozumél zadani cile?
9) Jakym zpusobem poskytuje hodnotitel podporu, aby hodnoceny zacal vice mluvit?
10) Je néktery z u€astnikl dominantni pfi pohovoru nebo je pohovor spiSe partnersky?
11) Mluvil vedouci srozumitelnym jazykem?

12) Bylo s pracovnikem promluveno o dal$im rozvoji?
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Sumarizace vysledk( pozorovani:
Ad 1) Ma hodnoceny pracovnik vyhotovenou pisemnou pfipravu na hodnoceni?

e U 7 pohovord méli pracovnici vyhotovenou pisemnou pfipravu. Nejednalo se vSak
o pripravu, ktera by navazovala na vyzvu hodnotitele k zodpovézeni otazek.
Hodnoceni pracovnici si pfipravili podklady ze své vlastni iniciativy a pfiprava se

vztahovala k zadanym kvartalnim cilim.
e 2 hodnoceni pracovnici neméli pfipravu.

Ad 2) Ma hodnotitel pisemné vyhodnocena hodnotici kriteria a vytisknuty formulaf

pro vedeni hodnoticiho pohovoru?
¢ V3ichni hodnotitelé méli pisemné vyhodnocena kriteria.
e Pouze 6 hodnotitell mélo pfipraven formulaf k zadani novych cilu.

e 3 hodnotitelé na konci pohovoru sdélovali hodnocenému, Zze mu cile, tak jak se

na nich u pohovoru domluvili, zaslou dodate¢né e-mailem.
Ad 3) Je pomér mluveného slova hodnoceného vyssi nez 60%?

e 6 hodnotitell dokazalo vést pohovor tak, Zze hodnoceny mél prostor k mluveni vétsi
jak 60%.

Ad 4) Dopousti se hodnotitel nékteré z Castych chyb hodnotiteld pojmenovanych
v kapitole 2.1.2 ?

PFi pohovorech jsem zpozorovala vyskyt nasledujicich chyb hodnotitelt:
e P¥iliSnd mékkost — u 3 hodnotitell.

Ad 5) Vyslovil hodnotitel béhem pohovoru pochvalu, kritiku?

¢ VSichni hodnotitelé vyslovili béhem pohovoru opakované pochvalu.
e Pouze 4 hodnotitelé vyslovili bEhem pohovoru kritiku.

Ad 6) Zajistil si hodnotitel klidné prostfedi pro pohovor? (vypnul si telefon, hluk

z vedlejSi kancelafe, pferuSovani pohovoru jinymi zaméstnanci, ...)
e 2 hodnotitelé pfijali béhem pohovoru telefonat.

e 7 hodnotitell si zajistilo klidné prostfedi pro hodnotici pohovor.

53



Ad 7) Shodl se hodnatitel s hodnocenym na hodnoceni?
e Ve vSech pfipadech se hodnotitelé shodli s hodnocenymi na hodnoceni.
Ad 8) Jakym zplUsobem si hodnotitel ovéfil, Zze hodnoceny porozumél zadani cile?

e Hodnotitelé nechali ve vétSiné pfipadi hodnocené, aby si preformulovali cil

vlastnimi slovy.

¢ Hodnotitelé se ptali hodnocenych, zda zadani porozuméli a co potfebuji ke splnéni

cile.

Ad 9) Jakym zplsobem poskytuje hodnotitel podporu, aby hodnoceny zacal vice

mluvit?
o Casto pouzivané jsou opakované pokladané otazky, r(izné preformulované.

e Hodnotitelé témér nevyuzivaji toho, aby se na chvili odmiceli a pfenechali prosto

hodnocenému. Naopak se snazi mluvit za hodnoceného.

Ad 10) Je néktery z ucastniki dominantni pfi pohovoru nebo je pohovor spiSe

partnersky?

e U Zadného zpohovorl jsem nezaznamenala nepfiméfenou dominantnost
hodnotitele, ani hodnoceného. Pohovory byly vedeny viceméné na partnerské

arovni.
Ad 11) Mluvil vedouci srozumitelnym jazykem?

e V8 pfipadech pohovorid se hodnotitel pfizplisoboval srozumitelné fedi

pro hodnoceného.

e V1 pfipadé hodnotitel opakované pouzival cizi slova, kterym hodnoceny zjevné

nerozumél. Hodnoceny mu oteviené sdélil: ,Ja Vam nerozumim®.
ad 12) Bylo s pracovnikem promluveno o dalSim rozvoji?

e VSichni hodnotitelé hovorili s pracovniky o dal$im rozvoji. 5 hodnotitell vSak pouze

velmi povrchné&, pouze o potiebé dalSiho vzdélavani.

6.4 Analyza dokumenti zaznamovych archi

PFfi analyze dokumentl zaznamovych archu hodnoticich pohovort jsem se
zameéfila na sledovani % pInéni nastavenych cili a méfitelnost zadanych hodnoticich
kriterii.
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Sumarizace - % pInéni nastavenych cilu:

3,5% hodnocenych dosahne na 125% prémii.

80% hodnocenych pravidelné dosahuje na 100% prémii.
14% hodnocenych dosahne na 70 — 95% prémii.

2,5% hodnocenych dosahne na 0 — 69% prémii.

Méritelnost hodnoticich kriterii:

90% nastavenych ukazatelu je objektivné méfitelnych.

6.5 SWOT analyza procesu hodnoticich pohovoru

VySe uvedené vystupy zrozhovori a analyz jsem sumarizovala v zavére¢né
SWOT analyze seskupenim do oblasti silnych a slabych stranek a identifikovala jsem
mozné pfilezitosti a hrozby. Zjisténé informace, kterym pfikladam vyssi vahu, jsem

zvyraznila podtrzenim.
Silné stranky hodnoticich pohovort:

e Provazanost na odménovani

e Zaméstnanci dokazou vidét smysl| HP

e Oteviena komunikace

¢ Navaznost na popisy pracovnich funkci

e Provazanost na vzdélavani pracovnikl

e Firma ma dostatek prostor pro zajisténi neruseného prostiedi pfi pohovoru

e Jednotny zaznamovy arch hodnoticiho pohovoru

Slabé stranky hodnoticich pohovorti:
e Administrativni naro¢nost pfi frekvenci hodnoceni 4x ro¢né

e Casova naroc¢nost pri frekvenci hodnoceni 4x roéné
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e Primérné komunikaéni dovednosti hodnotitelll, poskytovani zpétné vazby

- prumérna kompetentnost hodnotitelt
e Chybi planovani karierového postupu

e Firma nema stanoveny dlouhodobé cile, vizi a strateqii

e Nejsou stanoveny tymové ukazatele podnécujici spolupraci napfi¢ useky

e Firma nema popsany kompetence pro jednotlivé pozice

e Nejsou stanovena jednotna pravidla, pro vedeni hodnoticich pohovort

e Jsou zde i pozice, kde jsou pracovnici ukolovani dvéma vedoucimi
¢ VétSina hodnotiteld nevyzyva hodnocené k sebehodnoceni
e Planovani osobniho rozvoje neni vyuzivano v celé své Sifi

¢ Nesystémovost ve stanovovani vySe pevné a pohyblivé slozky mzdy v navaznosti

na jednotlivé pozice

e Nesystémovost ve stanoveni hodnoticich kriterii

e Zadavani i subjektivnich hodnoticich ukazatelu

Prilezitosti (Co mUze efektivni vedeni hodnoticich pohovor( organizaci jesté pfinést):

e ZvySeni pracovniho vykonu, hospodarského vysledku firmy

¢ Rychlejsi reakce na potfeby zakazniku (internich i externich)

e ZlepSeni pracovnich vztaht a zkvalitnéni vzajemné komunikace mezi pracovniky

e Spokojenost — zaméstnancu - zvySeni spravedlivosti v odmérnovani za obdobnou

praci

e Lidské zdroje v pripravené kvalité a kvantit€ v pozadovany okamzik

Hrozby (Co firmé hrozi, pokud nezvySi efektivitu vedeni hodnoticich pohovoru?):

e Demotivace pracovnikl pfi Spatném vedeni hodnoticiho pohovoru.
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(v dusledku toho pak vysoka fluktuace pracovnikll po opadnuti finanéni krize,
povést ,8patného zaméstnavatele, vysoké naklady na zaSkolovani, vybér

pracovniku).
e ZvySené naklady na administrativni naro¢nost vedeni hodnoticich pohovort

e Snizeni pracovniho vykonu. (snizeni HV, zisku, konkurenceschopnosti)

Cile hodnoticich pohovorua ve spole¢nosti Racio,s.r.o. jsou nasledujici:
1) Motivace pracovnikl k vy$§im vykonum.

2) Vyplaceni prémiové slozky mzdy na zakladé splnénych cild, ne za spinény fond

pracovni doby.
3) Poskytovani zpétné vazby k pracovnimu chovani a pracovnimu vykonu.
4) ZlepSeni tymové spoluprace, pracovnich vztaht a vzajemné komunikace.
5) Osobni rozvoj pracovnika.

Z dotazovani hodnotiteld, hodnocenych, pozorovani realizace hodnoticich
pohovord a analyzou zaznamovych archd hodnoticich pohovorl jsem zjistila, ze

hodnotici pohovory z ¢asti neplni cil, pro ktery byly zavedeny.

Prémiova slozka mzdy je vyplacena na zakladé spinénych cild. Cast hodnotitelli
vS8ak hodnoti podfizené mékce. Mékce hodnoceny pracovnik pak pravidelné dosahuje
100% prémiové slozky, i kdyz tomu jeho pracovni vykon neodpovida. Takovy
pracovnik si pak navykne na automatickou 100% prémiovou slozku, a tato jiz neni dale

motivacni. Stala se ,fixni“ (i kdyz neformalné) slozkou mzdy.

Firma nema stanovena Zadna spoleéna tymova hodnotici kriteria, ktera by
podporovala tymovou spolupraci, vzajemnou komunikaci. Nejsou stanoveny
dlouhodobé cile firmy, coz navadi jednotlivé vedouci Usekl, ktefi jsou zarover
hodnotiteli, Ze si stanovuji cile svych useku dle svych pfedstav. Existuje tady ale velka
hrozba, Ze nejsou-li cile navzajem provazany, pak muzou jit i proti sobé. Potfebuje-li
pracovnik ke splnéni zadaného cile soucinnost nékoho zjiného useku a ten ma

zadané jiné priority, pak dochazi ke konfliktim a stupfiovani napéti.

Osobni rozvoj pracovnikll je planovan pouze z kratkodobého planu. V pfipadé, ze

by firma planovala dlouhodobéji, bylo by mozné pfipravit a systematicky vzdélavat
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pracovniky tak, aby byli pfipraveni v okamziku, kdy firma bude vyS8Si kvalifikaci

potifebovat.

Cilem organizace je dosahnout uspéchu maximalizaci silnych stranek a pfilezitosti
a minimalizaci slabych stranek a hrozeb. Dle tohoto cile sestavime také popis

doporuceni, navrhid pro organizaci v nasledujici kapitole.
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7  Navrh pro zlepsSeni vedeni hodnoticich pohovoru
ve firmé Racio,s.r.o.

Hodnotici pohovory pfinasi své ovoce, pokud hodnoceny pracovnik vi, co
od ného oekavame. K tomu, aby hodnotitel mohl sdélit pracovnikovi, co od ného firma

oCekava, potfebuje znat vizi, cile a strategii organizace.
DOPORUCEN] ¢&.1

Stanovit firemni vizi, cile a strategii a seznamit s nimi zaméstnance. Cile budou
dale rozlozeny na cile Usekl a taky na individualni cile nastavované pfi hodnoticich

pohovorech.
DOPORUCEN &.2

Popsat kompetenéni modely pro jednotlivé pracovni pozice, tak aby navazovaly
na popisy pracovnich funkci, které jsou kazdoroCné revidovany. Kompetence bude
hodnotitel hodnotit pfi hodnoticich pohovorech a nastavovat plan osobniho rozvoje
vedouci k jejich zvy3eni. Hodnoceni kompetenci neni snadné (zvlasté pro zacinajici
hodnotitele), proto nebude navazano na vyplaceni prémii a bude mu pfedchazet vycvik

hodnotitelt. Uvedu pfiklad, jakym by mohly byt popsany nejbéznéjsi kompetence:

Kompetence — Vystup Pozorovatelné chovani
pracovni
schopnost

+ Stanovuje si vysoké, ale realné cile v€etné stanovovani si
priorit.

* Pracuje samostatné bez nutné kontroly

Orientace na ://ggﬂga\éa * Dosahuje nadstandardni vykony bez a nebo s pouze
vysledky rychl ejip a’ Castecnou potfebou usmérnéni.
samostatn€ | . prepira iniciativu za Uéelem dosazeni vysledkd, je
proaktivni a pfindsi ndpady a nové pfistupy.
» Pfekonavé prekazky za u€elem zefektivnéni a zkvalitnéni
oblasti své prace a prace jinych.
* Poskytuje kvalitni a profesionalni sluzby zakaznikim
Vystupuje * Aktivné nasloucha, shromazduje potfebné informace pro
Orientace na jako partner | pochopeni potieb zakaznika a hleda optimalni feSeni
zakaznika pro interni a
externi * Navrhuje a zavadi zmé&ny, které pfinasi klientovi pfidanou
zakazniky hodnotu

+ Stanovuje priority v sluzbach zakaznikm
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Tymova prace a

Podporuje
spolupraci
jako
preferovany
pracovni styl,
Vazi si

« Sdili s jinymi znalosti a proces uceni se.

* Projevuje zajem o skupinu a realizaci spole¢nych cil{.
Aktivné nabizi pomoc jinym pfi plnéni pracovnich ukold.

* Vnima tym v SirS§im kontextu spole¢nosti.

spoluprace pokroku
jinych a ma * Pfebira zodpovédnost za uspéchy a neuspéchy tymu.
radost z
jejich
uspéchu.
Podporuje » Komunikuje jasnym, struénym a konzistentnim zptsobem
komunikaci v
ramci * Iniciativné, ochotné a efektivné pfedava potfebné
organizace, informace
Komunikace zvysuje J ibilni ickV Rovani ikadni
transparentn | * eoerX|b|In| a empaticky v uplatinovani komunikacnich
osta stylu
g?:i;azw?/ * Projevuje zajem o nazory jinych, nabada k diskusi
komunikaci
Jedna v * Praci vykonava v souladu se smérnicemi a procedurami
souladu se spole¢nosti
smérnicemi a
zasadami * Pfebira zodpovédnost za vlastni chyby a bere si z nich
Integrita a ChOVén"’. ponauceni
loajalnost | Podporuie , . o
hodnoty a + Jeho slova, nazory a €iny jsou ve vzajemném souladu
gg(s)::g:]osti, + Je loajalni, Cestny a spolehlivy
je Cestny a
spolehlivy
Promé&iuje : Ezokr?'lée uchopit podstatu problém0 a ma snahu najit jejich
data na feseni
o l:g?;rgize' « Ziskané informace umi rozdeélit na podstatné a
Analytlclfe Zkugenosti, nepodstatné
mysleni rychle . L . . — .
identifikuie * Pt4 se a posloucha jiné a zaroven analyzuje ziskané
. ) informace
neuplnost
informaci « Analyticky vyhodnocuje zavadéné procesy ve spole&nosti
o + Zmény a noveé pristupy poklada za pfilezitost, ne za
Zlepsuje a | hrozbu
inovuje
Kreativni procesy, je » Napady a myslenky jinych jsou impulsem pro zmény a
mysSleni aktivni a zlepseni
hleda dalsi
moznosti » Aktivné vyhledava moznosti zlepSeni sou¢asného stavu
feSeni
+ Podnécuje nové napady a zmény
Vybira * Vyhodnocuje u lidi silné a slabé stranky a definuje oblasti
talentované rozvoje
Hodnoceni a lidi, vytvari
rozvoj organizaci * Poskytuje jasnou, v€asnou a otevienou zpétnou vazbu
podfizenych schopnou . L. o . S
udit se a . Uzna\’/a a ocefuje pracovni vykon a na pravidelné bazi ho
rozvijet se hodnoti
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« Vytvafi moznosti u€eni se v ramci pracovniho procesu a i
mimo néj

Mysli » UvaZzuje v 8ir8im rozsahu pfes v8echna oddéleni ve

dopredu, spole¢nosti a chape vazby mezi jednotlivymi Useky

usiluje o

kratkodobé * Dava navrhy a podnéty na zmény ve strategii a pfedvida

-y vysledky, zmény na trhu
Koncvepc’nl dlouhodoby
mysleni vykon « Zavadi a udrzuje procesy, nastroje a systémy za ucelem

zaméstnanct | jejich zefektivnéni

2poleénosti, * Podili se na tvorbé strategii spole€nosti

predvida

potfeby na

zménu

Vzor €. 2: Kompetence a popis pozorovatelného chovani
Zdroj: (Hronik 2006, s. 34 — 35)

DOPORUCENI &.3

Novy formulaf pro zaznam hodnoticiho pohovoru (viz. Pfiloha €. 3), ve kterém jsou

promitnuty zmény uvadéné v ramci doporuceni v této kapitole.
DOPORUCENI &.4

Nastaveni pravidel pro vedeni hodnoticich pohovor(, véetné snizeni frekvence vedeni

hodnoticich pohovord.

Navrh pravidel hodnoceni formou hodnoticich pohovorii ve spole¢nosti

Racio,s.r.o.
Pravidla jsou zavazna pro vSechny technicko-hospodaiské pracovniky spolec¢nosti.
Hodnoceni pracovnici:

Pfed provedenim hodnoticiho pohovoru musi byt vSichni seznameni s témito pravidly.
Hodnoceny pracovnik si pfed hodnoticim pohovorem pfipravi sebehodnoceni a navrhy

cilti pro dalSi obdobi.
Forma hodnoticich pohovoru:

Hodnotici pohovory probihaji formou otevfenych rozhovort hodnotiteld s hodnocenymi
pracovniky 2x roCné, a to v obdobi 1. - 30.dubna a druhy poté v obdobi 1. — 31.fijna.
Hodnotici pohovory jsou vedeny sestupné dle organiza¢ni struktury. Hodnotitel mize
uskuteCnit pohovory se svymi podfizenymi az v okamziku, kdy uz probéhl jeho

hodnotici pohovor s nadfizenym.
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Nejpozdéiji 30. dubna a u druhého pohovoru 30. fijna musi hodnotitel odevzdat zaznam
hodnoticiho pohovoru HR Managerovi k archivaci. HR Manager na zakladé téchto
zaznamu vyplni podklady pro vyplatu prémii a zasle do 5. kalendainiho dne v mésici

mzdové ucetni.

Struktura hodnoticich pohovort:

Hodnotici pohovory probihaji dle formalni struktury pro vedeni pohovor.
1. Sebehodnoceni.
2. Vyhodnoceni pracovniho vykonu, vyhodnoceni cild za minulé obdobi.
3. Navrhy cilt na budouci obdobi = Dohoda o cilech na budouci obdobi.
4. Hodnoceni kompetenci.
5. Dohoda o dalSim rozvoiji.

Hodnotitel:

Hodnotitelem je pfimy nadfizeny pracovnik hodnoceného. V pfipadé, Ze pracovnik
vykonava 2 pracovni pozice, mohou byt u pohovoru pfitomni 2 vedouci pracovnici.
V takovém pfipadé je nutné, aby se pfed pohovorem s hodnocenym sesli a domluvili
se, jakym zplsobem pohovor povedou a jak se budou podilet na hodnoceni

a stanoveni novych cild.
Hodnotitel musi byt pfed vedenim hodnoticiho pohovoru proskolen pro roli hodnotitele.
Pribéh hodnoticiho pohovoru:

Hodnotitel si s hodnocenym sjedna termin pohovoru alespoit 4 dny pfedem a vyzve
hodnoceného k pfipravé sebehodnoceni. Na pohovor si obé strany vymezi 1,5 hodiny.
Hodnoceny i hodnotitel si pfichystaji pfed pohovorem formulafe z minulého obdobi
a hodnotitel pfipravi formulai pro nové obdobi. Hodnotitel provede pisemné
vyhodnoceni stanovenych hodnoticich kriterii. Pohovor probiha v klidném, nerudeném
prostfedi. Na konci pohovoru hodnotitel a hodnoceny spoleéné vypini formulaf
hodnoticiho pohovoru, ktery podepisi jako stvrzeni vzajemné dohody. V pfipadé, Ze

nedojde k dohodé, je formular postoupen nadfizenému hodnotitele.

Obsah hodnoticiho pohovoru (hodnoceni pracovni vykonnosti, kompetenci,

dohoda o dalSim rozvoji).

l. Hodnoceni pracovni vykonnosti
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Hodnoceni cill stanovenych metodou SMART (specifické, méfitelné, akceptované,
realistické, terminované). Kazdy pracovnik ma stanoven 1-2 Kkolektivni cile
(1 celopodnikovy a 1 tymovy — napf. v ramci projektového tymu, pracovniho kolektivu).

Dale ma pracovnik stanoveny 1- max 3 individualni cile, které navazuji na firemni cile.
Il. Hodnoceni kompetenci

Hodnoceni kompetenci neni navazano na prémiové hodnoceni a je provadéno dle
stanoveného kompetenéniho modelu k dané pracovni pozici. Podle pozorovatelného
chovani ur¢i hodnotitel droven kompetenci hodnoceného pracovnika za pouziti

hodnotici §kaly. Hodnoceni je zaznamenano do formulafe hodnoticiho pohovoru.
Hodnotici Skala: popisuje jestli, a jak, hodnoceny vyuziva dané kompetence

1 nikdy, vubec, velmi Spatné (kromé ojedinélého pfipadu jsme pozorovatelné
chovani pro danou kompetenci u jedince nezpozorovali, i kdyZz k tomu mél

prilezitost. Nedostacujici pro danou pozici.)

2 malokdy, spiSe Spatné (nékteré z bodu chovani pro danou kompetenci jsme

v jeho chovani nezaznamenali. Velky prostor k osobnimu rozvoji.)

3 méné Casto, uspokojivé (zfidka Ize u hodnoceného dané chovani zpozorovat.

Minimalni aroven pro danou pozici.)

4 Casto, spiSe dobfe (hodnoceny dané chovani Casto pouziva a ve vétSiné

pfipadu je takové chovani v dané situaci pfinosem. JeSté vidime prostor

pro rozvoj).

5 téméf vzdy, velmi dobfe (optimalni uUroven, nemame vyhrady va&i dané
kompetenci).

6 vzdy, prikladng&, vyborné (excelentni urovenn dané kompetence, je pfikladem

pro ostatni. Vynika v této kompetenci).
[l Dohoda o dalSim rozvoji
Vzdélavani, kurzy, Skoleni, které bude pracovnik absolvovat v nasledujicim obdobi:

- Vyplyvajici ze zakona (referenéni zkousky, bezpelnost a ochrana zdravi
pfi praci, ...)
- Odborna specializace — napf. novely zakonik(, atd.

Rozvoj kompetenci — navazuje na hodnoceni kompetenci v €asti Il. Cilem je rozvoj

kompetenci dulezitych pro zvySeni vykonu na dané pozici.
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Muze také pfipravovat pracovnika na mozny kariérni posun.
DOPORUCENI ¢.5
Nastaveni obecnych hodnoticich kriterii.

1. Celopodnikové hodnotici kriterium — napf. ro€ni bonus navazany na hospodarsky
vysledek firmy. NavySeni rocniho rozpoCtu mezd o tento ro€ni bonus, jeho vyplata
bude podminéna ziskovosti firmy. Pfedem stanovit % pro jednotlivé pozice. Kdyz
bude pracovnik znat ¢astku, na kterou muze dosahnout, kdyz bude spolupracovat

s ostatnimi zaméstnanci, tak aby byla firma Uuspé&sna, pak to bude motivacni sloZka.
2. Tymové kriterium.

3. Individualni hodnotici kriteria spjata s konkrétni pozici (SMART). Cilem by méla byt

prenositelnost tohoto kriteria na jakoukoliv osobu, které na danou pozici nastoupi.
DOPORUCENI ¢&.6

Pravidelny vycvik hodnotiteld pro vedeni hodnoticich pohovortd (minimalné 1x ro¢né

1 mésic pfed hodnoticimi pohovory).

Zaméfeni na:

e Nastavovani SMART cild,

e Poskytovani zpétné vazby,

e Aktivni naslouchani, uméni pochvalit, uméni pokarat,

¢ Komunikaéni dovednosti — uvédomovani si svych silnych a slabych stranek.
DOPORUCENI &.7

Nastaveni sebehodnoceni hodnotiteld. Kazdy hodnotitel si vyhotovi cile, kterych chce
pfi hodnoticim pohovoru dosahnout. Tyto cile se mohou vztahovat hlavné
k pracovnimu chovani hodnoceného, se kterym neni nadfizeny zcela spokojen, vidi
prostor pro zlepSeni. Po provedeni pohovoru provede sebehodnoceni, jak se mu

podaifilo cile naplnit. O sebehodnoceni provede zaznam.

Navrh struktury zdznamu sebehodnoceni:

Cil hodnoticiho pohovoru Splnil jsem stanoveny cil? Jestli | PFi dalSim pohovoru
s pracovnikem XY (zaznam ano, jak jsem to dokazal? Jestli se zaméfim na ...
provést pfed pohovorem) ne, co bylo pfiCinou, jaké byly
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prekazky?

1. Chci dosahnout toho, aby si
hodnoceny pracovnik
uvédomil, Ze, kdyz bude
vice pouzivat PC misto
rucnich vypocta na papire,
tak uspofi vice Casu a snizi

chybovost.

Vzor €. 3: Zaznam sebehodnoceni hodnotitele
Zdroj: Vlastni

Sebehodnoceni je pozastavenim se nad tim, zda jsem dosahl pfi pohovoru to, co jsem
si dal za cil. Zpétnou vazbu ke zplsobu vedeni hodnoticich pohovori dostane

hodnotitel také na vycviku hodnotitel.

DalSi zpétnou vazbu k efektivnosti vedeni hodnoticich pohovord mizeme ziskat napf.
porovnanim vysledk( hodnoticich pohovori s Gaussovou kfivkou pravidelnosti vyskytu

jeva.

Muzeme porovnavat optimalni rozlozeni dosazené vySe prémii jako ukazatele spravné
nastavenych cild a vyhodnocovat rozdily. Rlzna zakfiveni mohou signalizovat riizné
chyby v hodnoceni, nastavovani cild. Napf. vyrazné vysSi procento pracovnikd,

zarazenych v sekci E, F, mize poukazat na mékkost hodnotiteld.

A A B D E F
hustota] \

vyskytu

,6] 34,1 34,1| 18,4

_ N

0-74 =275 =285 295 100% vyplacené prémiové slozky mzdy

»
»

Obr. €. 2: Gaussova kfivka - % vyplacené prémiové sloZzky (viz. kapitola 2.1.1)

Zdroj: vlastni

Gaussova kfivka je aplikovatelna az od vys8iho poc¢tu vyhodnocovanych jednotek.
Pro firmu Racio,s.r.o. je vhodna jako podplrny nastroj kontroly pro HR Managera, ktery

ma k dispozici data 48 hodnocenych pracovnika.
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DOPORUCENI ¢.8

Nastaveni sebehodnoceni hodnocenych. Hodnoceny pracovnik pfinese pisemné

sebehodnoceni na svuj hodnotici pohovor a odevzda ho hodnotiteli.
Otazky pro hodnoceného na provedeni sebehodnoceni (Mikulastik 2010, s. 154):

e Co Vas na vasi praci zajima nejvice?

e Co Vas na vasi praci nejvice nebavi, obtéZuje, nejméné libi?

o Myslite, ze jste vSechny ukoly, které byly na Vas kladeny, splnil dobfe?

o Kiteré ukoly jste podle Vas zvladl velmi dobfe a jste na né hrdy? (silné stranky)

e Které konkrétni ukoly jste dobfe nesplnil? Co bylo pfi¢inou ¢i dvodem? (slabé
stranky)

e Co potfebujete k tomu, abyste v nasledujicim obdobi podobné ukoly zvladl?
(zmény v pracovnim prostfedi?, néco jiného?).

e Je Vam néco nejasného na Vasi praci? Potfebujete néjakou podporu?

o Jak si pfedstavujete svou praci v pfidtim roce? Jak si pfedstavujete svou praci
za par let, napf. za 5 let, za 10 let? Chtél byste zlstat na stejné pozici, ve stejném

oboru? Nebo mate jinou pfedstavu?

DOPORUCENI ¢.9

Snizeni frekvence hodnoticich pohovorl na 2x ro€né. V sou€asnosti probihaji
pohovory v kvartalnim obdobi, vyplata prémii taktéz. Navrhuji vyplatu prémii pGlroéné
v navaznosti na vyhodnoceni. Ve mzdé za duben a za fijen bude vyplacena vyse
prémii na zakladé vystupl hodnoceni formou hodnoticich pohovoru. S touto zménou
bude spojena i zména platovych vymérd. Docilime snizeni administrativni naro¢nosti.

Hodnotitelé zaénou planovat na dlouhodobé;jsi obdobi 6 mésicu.
DOPORUCENI &.10

Provedeni revize mzdové politiky spoleCnosti. Zavedeni systému ve stanovovani

(pf. vyssSi procento prémiové slozky mzdy u pracovnikd obchodniho useku).
DOPORUCENI &.11

Casovy harmonogram realizace jednotlivych zmén. Pro hladky pribé&h implementace
vySe uvedenych doporucéeni, tak, aby plsobila motivaéné, je dulezita Casova
navaznost na nastaveni uvedenych zmén. Pokud nebudou nastaveny dle nize
uvedené Casové souslednosti, mohou plsobit pravé naopak — demotivovat.
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nazev
nastavované
oblasti

hned

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

nastaveni
firemnich
cill, vize,
strategie

seznameni
pracovniku s
firemnimi cili
a vizi

nastaveni
cill useku

nastaveni
celopodniko-
vych
hodnoticich
Kriterii

nastaveni
obecnych
kriterii pro
konkrétni
pozice

nastaveni
pravidel pro
vedeni HP

nastaveni

pravidel pro
vedeni HP s
hodnocenim
kompetenci

nastaveni
kompetencni
ch model(

nastaveni
sebehodnoce
ni hodnotitelll

10

nastaveni
sebehodnoce
ni
hodnocenych

11

vycvik
hodnotiteld

12

pouzivani
nového
hodnoticiho
formulare

13

snizeni
frekvence
vedeni
hodnoticich
pohovor(

14

Uprava
vyplaty
prémii v
navaznosti
na HP

Pozn. 1sloupec = 1 tyden

Tab. &. 6: Casovy harmonogram realizace jednotlivych zmén

Zdroj: Vlastni
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Shrnuti — vyuziti vystup hodnoticich pohovora.
Vystupy hodnoticich pohovoru jsou vyuzitelné jako vstupy pro:
e Odménovani — podklady pro vyplatu prémiové sloZzky mzdy
e Planovani daldiho vzdélavani a rozvoje
e Monitoring pInéni cilt organizace
e Planovani kariérniho ristu
e Motivaci a stimulaci pracovnikd

e Rozmistovani pracovnikl — dle vyhodnoceni, zda pracovnik naplfiuje pozadavky
na dané pracovni pozici & ne. Pravidelnym hodnocenim muzeme zjistit, ze
pracovnik neni dostate¢né vyuzit a mizeme mu nabidnout pracovni misto, kde
bude pro organizaci podavat vy$si vykon, zvySime efektivitu prace. Mohou nastat
pfipady, kdy bude nutné pracovni pomér s pracovnikem ukoncit, protoZe jeho
vykon je nedostacujici. VSechny vySe uvedené moznosti rozmistovani pracovniku
vedou ke zvyseni efektivity pracovniho vykonu a tim také ke zvySeni uspésSnosti

firmy.

Hodnoceni prostfednictvim hodnoticich pohovor( firmé pfinasi zvySeni efektivity
a vykonu pracovniku. Stanoveni celopodnikovych a tymovych cill napomuze
ke zkvalitnéni pracovnich vztah(. Pracovnici si uvédomi, Ze pouze vzajemnou
spolupraci mezi jednotlivymi uUseky dosahnou rychleji stanovenych cild. Kazda
organizace muze mit jiné hodnoty, priority a tudiz i jiné naroky na hodnoceni. Navrh
jednotlivych doporuceni v této kapitole koresponduje s délkou zkuSenosti ve vedeni
hodnoticich pohovor( v této organizaci a ocekavani pfinost hodnoceni pracovniky

firmy Racio,s.r.o.
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Zaver

Hlavnimi cily této prace s nazvem ,Vedeni hodnoticich pohovoru® byly:

- analyza obsahu, vyznamu, praktické realizace hodnoticich pohovor( v konkrétni

organizaci, a jejich pfimého vlivu na navazujici procesy.

- navrhnout zmény, které povedou ke zvySeni efektivity hodnoticich pohovorl

a motivace, zvySeni miry zainteresovanosti na cilech organizace.

Teoretické vymezeni realizace hodnoticich pohovord bylo pouzito pro formulaci
otazek analyzujicich skute€nost realizace hodnoticich pohovoru v konkrétni organizaci.
Pro zajisténi objektivnich informaci z riznych uhld pohledu byly provedeny rozhovory
s hodnotiteli, hodnocenymi, pozorovani prabéhu realizace hodnoticich pohovorl
a analyza zaznamovych archd hodnoticich pohovord. Vysledky byly zaznamenany

ve shrnujici analyze. Prvni cil prace byl tedy spinén.

Vysledky SWOT analyzy byly vychodiskem pro definovani doporueni zmén
ke zvySeni efektivity hodnoticich pohovort a motivace, zvySeni miry zainteresovanosti
na cilech organizace. Celek doporu€eni zahrnuje jak navrhy sméfujici ke zvySeni
kompetentnosti hodnotiteld, navrh uprav formulafe pouzivaného pro zaznam
hodnoticiho pohovoru, tak i navrhy v procesech pFedchazejicich hodnoceni
a navazujicich na né. Velky vyznam je pfikladan nastaveni firemnich cild organizace,
na které navazuji cile usekl a dale pak cile individualni. | druhy cil prace byl spinén,
i kdyZz popis doporu€eni ukazuje na SirSi kontext v feSeni problematiky efektivnosti

vedeni hodnoticich pohovor(.

Pokud hodnotime efektivné dle nastavenych cil(, pak se to promitne ve zvySeni
pracovniho vykonu, ve zvySeni Uspé3nosti organizace. Vnimani spravedinosti

v hodnoceni koresponduje s nastavenim objektivnich hodnoticich kriterii.

Teoretické poznatky jsem aplikovala na konkrétni doporuceni. Navrhla jsem pouze
ty zmény, které vidim jako realizovatelné ve zmifiované organizaci. Nékteré z nich jiz
vedeni spole¢nosti odsouhlasilo a budou realizovany, jiné budou realizovany postupné.

Za podstatné povazuji dodrzeni Casové souslednosti pfi jejich uvadéni do praxe.
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Pfiloha €.1: Organizaéni struktura firmy Racio,s.r.o.
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Priloha &.2: Stavajici formular pro zaznam hodnoticiho pohovoru

HODNOTICi POHOVOR

HODNOCENY PRACOVNIK

Jméno a prijmeni Organizacni zarazeni - usek

HODNOTITEL

Jméno a prijmeni Datum Hodnocené obdobi

1. HODNOCENI DLE KRITERIi STANOVENYCH

PRO KONKRETNi PRACOVNI POZICI

Kritérium: (popis pracovnich povinnosti) Mira plnéni:
legenda 1 nad ocekavani

2 vsouladus

ocekdvanim
3 pod ocekavani
4 nesplnéno
Popis pracovni funkce
Pracovni funkce:
Usek / Oddéleni:
Nadfrizeny:
Pocet piimych podfizenych: Pocet nepfimych podrizenych:

Je zastoupena:

Zastupuje:

PoZadovand Uroven anglického jazyka :

Datum vypracovani:

Ucel pracovni funkce:




Hlavni odpovédnosti:

Odpovidd za:

Hlavni éinnosti:

Kvalifikaéni profil:.

Vzdélani:

Praxe (pocet lef):

Specidlni odborné znalosti a dovednosti:

PC:

Ridi¢sky prokaz:
Cizi jazyk:

Dalsi :

Obecné schopnosti a dovednosti:




Il. PLAN ROZVOJE — STANOVENI CiLE

Cile pro ndsledujici obdobi: o]+ IR do

Maximdlné 5 - 7 hlavnich cilt pfi dodrZeni zdsady Stanovte termin, zplisob méreni - co je méritkem splnéni tkolu, je mozné dohodnout se na pribézZnych
SMART (Specificky, Méfitelny, Akceptovany, konzultacich, tykajicich se plnéni stanovenych cili:

Realisticky, Terminovany):
Pozn. Cile by mély vychazet z poznatkd zjisténych pfi hodnoceni jednotlivych kritérii viz. I., mély by byt
prijatelné pro obé strany; mély by byt vysledkem vzajemné diskuse a ujasnovani si svych postoju.

termin potieby ke splnéni | zpGsob méfeni ohodnoceni v % splnéniv %
cile




Il. KLICOVE UDALOSTI

Klicova udalost - situace, ve které podal hodnoceny mimoradné dobry nebo mimoradné
Spatny vykon.
Zdznam klicové uddlosti obsahuje struc¢ny popis toho, co se stalo, popr. datum, kdy se uddlost

odehrdla.

IV. VYJADRENi HODNOCENEHO

Napr. Ddvod neplnéni: (subjektivni a objektivni priciny)

Prijatd opatreni k ndpravé - co hodnoceny udéld pro zlepseni, co by mél udélat jeho

nadrizeny.............

V. VYJADRENi HODNOTITELE

Vyhotovuje se ve dvojim vyhotoveni (1x hodnotitel, 1x hodnoceny).

Podpis hodnoceného Podpis hodnotitele



PFiloha ¢.3: Novy formulaf pro zaznam hodnoticiho pohovoru

hodnoceny pracovnik:

Hodnotici pohovor

jméno a pfijmeni

organizacni zarazeni (usek a pracovni pozice)

hodnotitel:

datum pohovoru:

hodnocené obdobi:

|. Hodnoceni pracovniho vykonu dle kriterii stanovenych pro konkrétni pozici

KaZdy cil by mél byt pfimo propojen s ristem nebo podporou riistu: vynosu a podilu, zisku (sniZeni naklad( a zlepseni marZe) a Cash Flow.

1.cil - celopodnikovy - bonusovy ptiplatek

zadani cile:

termin splnéni:

potieby ke splnéni cile:

hodnotici kriterium:

odmeéna za splnéni:

vyhodnoceni cile:

2.cil - tymovy (podporuje t

ymovou spolupraci na pracovnim tseku nebo v projekt

ovém tymu)

zadani SMART cile (specificky, méfitelny,
akceptovany, realisticky, terminovany):

termin splnéni:

potifeby ke splnéni cile:

hodnotici kriterium:

odmeéna za splnéni
(vyjadrenad % z
kvartalnich prémii)

vyhodnoceni cile v
% (podklad pro
vyplatu prémii)

3.

5.cil - individualni (navazuje na firemni cile)

zadani SMART cilQ:

termin splnéni:

potireby ke splnéni cile:

hodnotici kriterium:

odmeéna za splnéni
(vyjadirena % z
kvartalnich prémii)

vyhodnoceni cile v
% (podklad pro
vyplatu prémii)

3.

4.

5.




Il. Hodnoceni kompetenci dle kompetenéniho modelu pro konkrétni pozici

(hodnoceni provddéjte podle stupnice stanové vnitrofiremnimi Pravidly pro hodnoceni)

popis kompetence

ohodnoceni
stupnici 1-6

poznamka (nutno doplnit slovni komentar, uvést pr. pozorovatelného chovani)

lll. Plan osobniho rozvoje

6. - 7. cil (navazuje na rozvoj kompetenci a potreby ke spinéni cilti)

zadani rozvojového cile: termin:
6.
7.
Plan rozvoje pracovnikii mého useku (v pfipadé, Zze hodnocenym je manager):
zadani rozvojového cile: pro pozici: termin:

Plan rozvoje pracovnik( se netykd pouze vyslani pracovnika na skoleni, ale také napr. rotace prdce (pro rozsifeni dovednosti,
porozuméni prdci kolegy, zvyseni zastupovdni) ucast v projektovych tymech, pozorovadni prdce jiného pracovnika, samostudium, vyménnd

stazZ, ucast na veletrzich a dalsi.




IV.Klicové udalosti

(situace, ve které podal hodnoceny mimorddné dobry nebo Spatny vykon)

V.Vyjadreni hodnoceného

(napr. divod neplnéni: subjektivni a objektivni pficiny)

(Prijatd ndpravnd opatreni: co hodnoceny udéla pro zlepseni, co by mél udélat jeho nadrizeny)

VI. Vyjadreni hodnotitele

Podpis hodnoceného: podpis hodnotitele: podpis nadfizeného hodnotitele:

Pfilohy k zaznamu hodnoticiho pohovoru:
Sebehodnoceni hodnoceného

Tento zdznam hodnoticiho pohovoru vcetné jeho priloh slouZi k nahlédnuti pouze hodnocenému, hodnotiteli, HR Managerovi, pfip. nadrizenému hodnotitele.




