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Anotace

Bakal&ska prace se zabyva hodnocenim &tmand ve vybrané spotaosti. Prvnicast
prace shrnuje s@asné teoretické poznatky tykajici se hodnoceniopraki, jako jsou oblasti,
cile, formy, kritéria, metody a navaznost na dal8isondlnicinnosti. V praktickécasti je
popsan sotasny systém hodnoceni ve vybrané spraeti. Cilem praktick&asti bylo na
zakladt teoretickych poznatk navrhnoutieSeni ke zlepSeni stasného systému hodnoceni.

K ziskani patebnych informaci bylo vyuzZito metody dotaznikovéedeni.

Kli ¢ové pojmy

Cile hodnoceni, dotaznikova #&sti, formy hodnoceni, hodnoceni pracowniknetody

hodnoceni, ndvaznost hodnocéfdeni pracovniho vykonu, &mé vazba



Annotation

The Bachelor Thesis deals with employee appraisathiosen company. First part
summarizes present theoretical knowledge relatedntployee appraisal as are areas, aims,
forms, criteria, methods and linking to other perssl activities. In practical part is described
present appraisal system in chosen company. The odimpractical part was to propose
improvements of present appraisal system basedheardtical knowledge. To acquire

necessary information was used method of questianimvestigation.
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UvOD

Hodnoceni pracovnik jako sowast efektivnihotizeni pracovniho

vykonu je jedna z velmi iezitych personalnickeinnosti. Hronik (20086)

vymezuje fi zakladni divody, pr@& hodnoceni v organizacich prowéd

kterymi jsou zngna ¢i posileni organizai kultury a komunikace strategie,

sladovani z4jni vSech zdastrénych a zvyseni vykonnosti.

Hodnoceni pracovnikéasto neni fijimano s pochopenim a hodnoceni

i hodnotitelé jej berou vice jako nastroj kontrgjich vykonu. Hodnoceni ale

neni jen nastrojem kontroly vykonnosti pamtnych zaréstnand. Systém

hodnoceni ma Sirokou navaznost na dalsi persodialmbsti. Pil&ova (2008)

iika, Ze pokud je systém hodnoceni nastaven k¥alitrve spravnou dobu

implementovan, rizeme jeho progtdnictvim:

poskytovat zptnou vazbu o vykonu, potencialu, rozvojovych
potrebach, spokojenosti, nazorech, vztazich, Uurovni Wokace,
Gzkych mistech,

navrhnout a prodiskutovat ebné zminy a opateni tykajici se
zpasobu vykonu prace, komunikace, chovani,

stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dipho

orientovat zarmsstnance (tzn. poskytnout pebné informace -
napiklad o pracovnich povinnostech, o spravném tedyickém
postupu, o0 zfisobuieSeni problému, individu&lrseznamit se strategii
a hodnotami formy a jejich vlivem na konkrétni preci ¢innost
zamgstnance),

motivovat hodnoceného k vysSim vykohk Zaddoucimu chovani,
objektivizovat podklady pro od#iovani, kariérni ist a rozvoj
zamgstnand,

ovliviiovat postoje @i firm¢, produkfim, managementu (posilovat

loajalitu) aj.

' HRONIK, Frantidek, 20064odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-1458-5.

2PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivel hodnotit zarstnance a zvy3ovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.



Spolenost Knauf Insulation s.r.0. se v $agné dob nachazi v situaci,
kdy chce zlepSit pracovni podminky zgsmané a vztahy se za#stnanci.
Pred nedavnem ve spdleosti prokthlo hodnoceni metodou 360°&pé vazby
a také phizkum spokojenosti za¥stnand, kde vysledky odhalily
nedostaténou motivaci zamstnand k systému hodnoceni. Na zakiad
vysledki téchtoreSeni byly stanoveny é\nypotézy, ze kterych se v bakialiké
praci bude vychazet:

1. Systematické hodnoceni neni pro¥da v dostaténé periodici.
2. Zameéstnanci spolénosti nejsou dostateé seznameni s navaznosti

hodnoceni na systém odiovani, rozvoj a vzélavani.

Cilem bakaléské prace je v teoretick€asti shrnuti dostupnych
poznatki tykajicich se hodnoceni pracovajlikteré nabizi fedevSim sotasna
literatura. Cilem praktick&asti je analyza stavajiciho systému hodnoceni
zantstnand spole€nosti Knauf Insulation s. r. 0. na zaktadysledki
dotaznikového SE#ni mezi zamstnanci. V zasru prace jsou navrzena
opateni ke zlepSeni s¢asného systému hodnoceni.

Metodikou prace je strukturovany dotaznik, kterydigtribuovan mezi
zanestnance spotmosti Knauf Insulation s.r.o. V dotazniku jsou ueeg
otazky, které uUzce souvisi se &asnym systémem hodnoceni. Cilem
dotazniki bylo zjistit informovanost zasstnané o systému hodnoceni a jejich
néazor na tento systém.

Tato bakalgska prace pofize odhalit nedostatky séasného systému
hodnoceni a ificiny nedostatné motivace k hodnoceni. Po vyhodnoceni
dotaznikového Sini miZze spolénost Knauf Insulation s.r.ofipnout rektera
Z navrZzenych op#ni, ktera jim budou v z&w prace nabidnuta.



TEORETICKA CAST

1 VYMEZENI PROBLEMU

Hodnoceni pracovnikje jednou z klfovych personalnicliinnosti a je
potreba ji také ¥novat potebnou pozornost. Kazda sp@iest ma skj systém
hodnoceni, ktery uplatije u zandstnand. Ne vzdy je takovy systém zaveden
spravre a tim je naruSena jeho efektivita. Hodnoceni irfutidelé pak maji
odmitavy pistup k hodnoceni a berou jej vice jako nutnou &iton Sodasna
literatura tykajici se tématizeni pracovniho vykon& hodnoceni pracovniku
nabizi dostatek teoretickych i praktickych inforinactom, jak hodnotit, kdy
hodnotit a koho hodnotit.

Spole&nost Knauf Insulation s.r.0. se potyk& s nedo&tate motivaci
zamestnand@ k hodnoticimu systému. ¢Roli byl sowasny systém hodnoceni
uveden ped temi lety, nebyl do dnes zceldijpt zantstnanci. Hodnoceni by
melo probihat pibézné po cely rok a vedouci pracovnici by €lin
s hodnocenim neustéle pracovat, aby se zajistdktieita. V této praci pak
budou zji¥ovany giciny nedostaténé motivace zagstnané k hodnoceni a
v zawru prace budou navrzena dop&eni ke zlepSeni hodnoticiho systému.
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2 CIL PRACE A METODIKA

Cilem teoretickécasti bakalfgské prace je sumarizace dostupnych
poznatki sowasné literatury tykajici se hodnoceni pracownilZ tchto
teoretickych poznatkpak bude vychazendigesSeni praktickéasti.

V praktické c¢asti je cilem prace analyza sasného systému
hodnoceni, ktery je ve spdéleosti Knauf Insulation s.r.0. nastaven. Na zaklad
analyzy tohoto systému pak budou navrZzena ddpoiu ke zlepSeni
sowasného systému hodnoceni. V praci bude vychazedoae stanovenych
hypotéz, kterymi jsou:

Hypotéza ¢. 1. Systematické hodnoceni neni prairad

v dostaténé periodicik.

Hypotéza ¢. 2: Zangstnanci spolkénosti nejsou dostateé

seznameni s navaznosti hodnoceni na systéntrmb@ni, rozvoj a

vzaelavani.

Na zéklad potvrzeni uvedenych hypotéz budou navrzena d@parfu
ke zlepSeni samasného systému, taky aby se zlepSila motivace:gtaand

k systému hodnoceni a systém byl tak efektivni.

Metodikou bakal&ské prace je strukturovany dotaznik, ktery byl oed
zanestnan@m spol€nosti Knauf Insulation s.r.o. Jedna se o struktangv
dotaznik, ktery zahrnuje celkem 13 otdzek, ztohojs@u oteveného
charakteru. Cilem dotaznikového igei bylo zjistit informovanost

zanestnand o systému hodnoceni a jejich nazor na tento systém

11



3 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

3.1 Definicerizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu iieme definovat jako systematicky proces
zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomociijezivvykonu jeding a
tymi. Znamena to, Ze jsou odwdy lepSi vysledky pomoci znalostirezeni
pracovniho vykonu v dohodnutém ramci planovanychi, cétandard a
poZadavk tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy prooighi sdileného,
spolé&ného chapani toha;eho ma byt dosazeno, a piiaeni a rozvoj lidi
zpisobem zvySujicim pra¥godobnost, Ze toho v krat8i delSi perspekti&
bude dosazeno. Orientuje lidi na to, al¥atl spravné ¥ci tim, Ze vyjaguje
jejich cile. Je to zaleZitost liniovych manakér

Koubek (2006) definujetizeni pracovniho vykonu jako integrowsi
piistup zaloZeny na principtizeni lidi na zaklag Gstni dohody nebo pisemné
smlouvy mezi manazerem/riddenym a pracovnikem o budoucim pracovnim
vykonu a osvojovani si schopnosti ffgiinych k tomuto pracovnimu vykonu.
Na zaklad zmirené dohodyci smlouvy tedy dochézi k provazani vyteai
pracovnich Ukal, vzdlani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika
(hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) a élmani pracovnika. Jde

v podstat o vyraz zvysujici se participace kazdéeho pracavniizeni.

* ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
* KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistikyyd.
3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3.
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Obrazek 1: Schémdzeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva) o
pracovnim vykonu a

vzdéldvani a rozvoji

l

Motivujici vedeni

l

Pracovni vykon

pracovnika v
pribé&hu roku a jeho
sledovani

l

Hodnoceni
pracovniho vykonu

Odménovani Vzdélavani a rozvaj

pracovnikd pracovnikd

Zdroj: Koubek (2006, s. 191)

Na uvedeném schématu Koubek (2608azuje, Ze dohoda (smlouva)
0 pracovnim vykonu a jemu odpovidajicim #&dani a rozvoji pracovnika se
promita do stanoveni odimy za dohodnuty vykon a do oblasti ¥avani a
rozvoje pracovnik v organizaci, kde je¢ba zajistit, aby si pracovnik skaine
mohl osvojit potebné a dohodnuté znalosti a dovednosti. Dolbdanlouva
tedy zahrnuji nejen zavazky pracovnika na dané lmbpravidla rok), ale i
zavazky organizace a zavazky vedouciho pracovnikadirera, ktery
s pracovnikem dohodué¢i smlouvu uzaiel. Pra¢ na vedouciho
pracovnika/manazera kladéeni pracovniho vykonu pozadavek zabeéipe
motivujici vedeni pracovnika agiézné poskytovani zpné vazby tykajici se
jeho pracovniho vykonu.

Armstrong (2007 tvrdi, Ze obecnym cilerfizeni pracovniho vykonu
je nastolit kulturu vysokého vykonu, v niZ jedilaciymy gebiraji odpo¥dnost
za soustavné zlepSovani podnikovych précsvych vlastnich dovednosti a

piinogi v rdmci jim poskytovaného efektivniho vedeni (kesesthipu).

> KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistikyyd.
3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3.

® ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
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Konkrétre setizeni pracovniho vykonu tyk& propojovéani indivichiéh
a podnikovych cfl a zabezp#mvani toho, aby lidé vyznavali a dodrzovali
hlavni podnikové hodnoty. Slouzi to k definovansékéavani a dohado t&chto
ocekavani v podobpovinnosti a odpasdnosti role (¢ekavanych), dovednosti
(otekavanych) a chovani dekdvaného). Cilem je vytig&t a rozvijet
schopnosti lidi, aby najpbvali a gekratovali acekavani a plé vyuzivali svj
potencial k uzitku svému i kuZitku organizaceildZité je, Ze tizeni
pracovniho vykonu se tyka zabegzpeani podpory a vedeni geby lidi
rozvijet se a zlepSovat se, aby pak byipmveni vykonavat natmgjsi a
odpowdrgjSi praci. (Armstrong, 2007 s. 413)

3.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Lidé maji rekdy domrénku, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je totéz
jako fizeni pracovniho vykonu. Jsou mezi nimi vSak vyzmamozdily. Podle
Armstronga (2007)hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni praca)rige
definovat jako formalni posuzovani a hodnoceni @ratka jejich manazery,
obvykle @i kaZzdor@nim setkani za delem hodnoceni (hodnoticim
rozhovoru). Naproti tomdgizeni pracovniho vykonu je niggrzity a mnohem
Sirsi, komplexgjSi a girozergjSi procestizeni, ktery vyjasuje vzajemna
otekavani, zdraziuje podmirnou a pomocnou roli manaerod nichz se
ocekava, Ze budoudgobit spiSe jako kawvé nez jako soudci, a zé&tfmje se

na budoucnost.

Obrézek 2: Hodnoceni pracovniho vykonu v porovis&denim pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora doll Spolecny proces zaloZeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani
Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok | pracovniho vykonu s jednim nebo vice
formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém Flexibilni proces

" ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
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Zaméreni na hodnoty a chovani ve

Zameéreni na kvantitativni cile C .
stejné mire jako na cile

Pfima vazba na odménu je méné

Casto propojeno s odmériovanim Y ,
propo] pravdépodobna

Dokumentace udrzovana na minimalini

Byrokraticky systém - sloZité papirovani i .
y ysy pap urovni

Je to zdleZitost persondlniho Utvaru Je to zalezZitost liniovych manazer(

Zdroj: Armstrong (2007, s. 417)

Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu by s&onopirat o
skute&ny pracovni vykon pracovnika. Musi byt konkrétnhiloli abstraktni, a
musi umo#ovat manazéim a pracovnikm, aby nasli spol@y pozitivni
pohled na to, jak Ize v budoucnu pracovni vykorpZiea jakieSit jakékoliv
problémy s plinim standandl (horem) vykonu a dosahovanimiciPracovnici
by n¢li byt vedeni k tomu, aby sami posuzovali a hodh@vij pracovni
vykon a stali seip zlepSovani svych vyslediaktivnimiciniteli zmeny 2

Wagnerova (201%)tvrdi, Ze problematika pracovniho hodnoceni jako
celku je vyznamnym nastrojem zvySovani produktiyitpce. Bez hodnoceni
neni mozné siigdstavit kvalitni vedeni lidi.

Jednim z nejlepSich motidich nastraj je prace hodnoceni
pracovniki. Pokud je systém hodnoceni spréapiipraven a podéali se ziskat
vedouci pracovniky, fize byt velmi efektivni metodoiizeni pracovniho
vykonu. Neni-li vSak systémurovana nalezita pozornostjae sklouznout

do formalit a ztraci tim veskery smy8l.

8 ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
*WAGNEROVA, Irena, a kol., 201Psychologie prace a organizace. Nové
poznatky Vyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-3401-0.
YBELOHLAVEK, FrantiSek, 2008Jak vést a motivovat lidVyd. 5. Brno: Computer
Press. ISBN 978-80-251-2235-8.
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4 HODNOCENIi PRACOVNIK U

Koubek (2006Y" definuje hodnoceni pracovriiako velmi dileZitou
personalnginnosti, zabyvajici se:

a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, pak ukoly a
poZzadavky svého mista, jaké je jeho pracovni chioagaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikn, zakazniltm ¢i dalSim osobam, s nimiz
v souvislosti s pracifichazi do styku;

b) scklovani vysledk zjistovani jednotlivym pracovniim a
projednavanimeéchto vysledk s nimi a

c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu azagliopateni, ktera

tomu maji napomaoci.

Koubek (2006 str. 194) tvrdi, Ze: ,Moderni hodndceracovniki tedy
piedstavuje jednotu zji®vani, posuzovani, Usili o ndpravu a stanovovani
ukolu (cila) tykajicich se pracovniho vykonu. Je povazovaneet@e &inny
nastroj kontroly, usgrinovani a motivovani pracovnik

Hodnoceni samo o sélmema byt vnimano jako vysledek a jako cil sam
o0 sok¥. Jednd se spiSe o jeden nezbytny element v Sidtesd praxe
psychologie prace a organizaézzeni lidskych zdrdgj, ktery je naprosto
neodlkné navazan na cile organizace, jeji kazdodenni vykoayo] a
odmenovani. Rizeni vykonnosti pak zahrnuje ziskavani informaci o
vykonnosti z hlediska dkavani zakazntk od organizace, dale hledisko
organiz&ni strategie, nezbytnost &pé vazby jedinim a skupinam a pouZziti

vSech informaci zasélem zvy3eni organizai vykonnosti-*

1 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3

2ZWAGNEROVA, Irena, a kol., 201 Psychologie prace a organizace. Nové
poznatkyVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-22101-0.
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4.1Vyznam hodnoceni

Podle Rlohlavka (2008) m& hodnoceni vyznam pro podnik, pro
vedouciho i pro hodnoceného pracovnika. Podnik waZzhodnoceni
pracovniki k dalSim cinnostem a d&mi jsou zvySeni osobni vykonnosti
jednotlivai, vyuziti a rozvoji potencialu pracovriknavrhovani a planovani
personalnich zaloh, zlepSeni komunikace mezi veddoua jednotlivymi
pracovniky, komunikéni spojeni jednotlivych Grovrtizeni

Hodnoceni pracovniho vykonu pak dava vedoucim prakom
moznost motivovat pracovniky k dosahovani vysSiljkomu, vyjadit své
nazory na pracovniky a davat pracovmikzptnou vazbu a tim ustmovat
jejich ¢innost. Mohou pochopit zajmy agmi pracovnil, tykajici se jejich
rozvoje, rozvijet pednosti pracovnik a eliminovat jejich slabé stranky,
planovat rozvojové aktivity (vadavani, vycvik atd.). V neposlediiact pak
mohou stanovovat spravedlivou mzdiggevsim pak pohyblivé slozky mzdy.
13

Pracovnik si pak z hodnoceni zna aggnvlastni prace a podn
k dalSimu usili, pohled a nazor vedouciho na svoécipa cile. MzZe
prezentovat své pigby a osobni cile a mafilezitost k vyjadeni svych

rozvojovych narok. *3

4.2 Oblasti a cile hodnoceni

Podle Hronika (20068j existuji v zasafl 3 oblasti hodnoceni
pracovniki. Aby hodnoceni bylo efektivni, musi byt z&mno na vSechny
oblasti. Samazjme, Ze podle povahy funkce bude da#tsv diraz na 1¢i 2
oblasti hodnoceni.

1. Vystup: Vystupy nejastji predstavuji vykony a vysledky, které jsou

velmi dolde mefitelné.

13 BELOHLAVEK, Frantisek, 2008.Jak vést a motivovat lidivVyd. 5. Brno:
Computer Press. ISBN 978-80-251-2235-8.

14 HRONIK, Frantisek, 2006.Hodnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.
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A) Primé hodnoceni (#feni) vystupu. Za ty lze povazovat vyka
vysledek, ktery lze&iselrg vyjadit a ma rozliSovaci schopnostifym
hodnocenim vystupu iie byt napiklad obrat, chybovost, pet
obchodnich salzek a podobt

B) Neprimé hodnoceni vystupu. Vysledky mohu hodnotit i zéklad
stupnici, na které odhaduji hodnotu vystupu. Midpd na stupnici 0-4
ohodnotim vystupy pracovnika hodnotou 3.

2. Vstup: Mezi vstupy jsou velmiasto zéazovany kompetence. OvSem
leckteré kompetence odrazi figtup hodnoceného k Ukolu, ktery je
hodnocen v ramci oblasti procesu. Pod vstupy romenise, co
pracovnik do své prace vklada. To mohou byt nemngetence, ale i
zkuSenost.

3. Proces: Hodnoceni procesu je hodnocenitiistyppu pracovnik
k riznym zadanim, ukém a podob#&. ZjednoduSea lze fici, Ze se
jedna o gedni ¢clanek mezi vstupy a vystupy, tedy o tom, jak se

pracovnik chovaip praci.

Koubek (2006, s. 195jika: ,Hodnoceni se fite gednost® zamefit
bud’ na vysledky prace, nebo na pracovni a socialnivatio pracovnika.
Schopnosti a charakteristiky osobnosti byvaji zjgHav spiSe dofikovym
kritériem hodnoceni. Vipad, Ze se zagti na vysledky prace, bude se
operovat s takovymi charakteristikami, jako jsouoistvi, kvalita, ¥asnost,
naklady aj. — tedy charakteristikamit§inou dolbe nmefitelnymi a objektivi
zjistitelnymi. V pgipadt, Ze se za®ii na chovani pracovnika, bude operovat
s charakteristikami, jako jsou iniciativa, rozvagndriticnost, schopnost vést,
schopnost se rozhodovat, disciplinovanost, odbornp#e, kvalita prace,
ochota, postoje, schopnost spolupracovatjorsst, vystupovani na kejnosti,

shaha Séit material a z&izeni, unéni jednat s lidmi atd.”
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Podle Koubka (20086} maji tkoly a hodnoceni mnohaiznych
moznosti vyuziti. Hodnoceni tedy ttteme vyuZit k rozpoznani stasné
arovre pracovniho vykonu pracovnika a také k rozpozn&hb jsilnych a
slabych stranek. Hodnoceni mu je také dana mozZziepsit jeho pracovni
vykon. Dale je hodnoceni vyuZito jako z&kladna pdmrenovani pracovnika
podle jeho fispéni k dosazeni dil organizace, rozpoznani peb vzélavani a
rozvoje pracovnika, motivovani pracovnika, rozpo#ngotencialu jeho
pracovniho vykonu. Z dalSich personalni¢imnosti mize byt hodnoceni
vyuzito k planovani kariéry a roznfisvani pracovnik, vytvaeni podklad
pro zji&¥ovani efektivity vykru pracovnik a vhodnosti metod vy,
vytvareni podklad pro hodnoceni efektivity vathvani pracovnik a (&innosti
vzklavacich prograin vytvaeni podklad pro planovani pracovnik
(pldnovani patby, ale i planovani zdnpjpracovnich sil, v tomto ifpadt
vnittnich) a v neposlednitack pro vytv&eni podklady pro stanovovani

budoucich pracovnich ukiobrganizace.

4.3 Formy hodnoceni

Autori publikaci zabyvajici se hodnocenim pracovnitizcluji formy
hodnoceni dle tznych kritérii nap. formalni a neformalni, systematické a
nesystematické nebo kratkodobé, dlouhodolméimoradné.

Koubek (2006 rozlisuje d¥ podoby hodnoceni pracoviitk

1. Neformalni hodnocenitj. pribéZzné hodnoceni pracovnika jeho
nadizenym khem vykonavani prace. Ma&ifezitostnou povahu a je
spiSe determinovano situaci daného okamziku, pochednoticiho,
jeho dojmem i momentélni naladou negakou faktickou jistotou
vysledku prace ¢i chovani pracovnika. Jde vlastno souéast
kazdodenniho vztahu mezi fe@génym a potizenym, sodast piibézné

kontroly plréni pracovnich Ukdl a pracovniho chovani. Neformalni

15 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3

1 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3
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hodnoceni nebyva zpravidla zaznamenavano a jemme&dje byva
piicinou rejakého personalniho rozhodnuti.

2. Formalni ¢i také systematické) hodnocgei vétSinou racional&si a
standardizovaneé, je periodické, ma pravidelny wdkera jeho
charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemaist. Poizuji se
z rgj dokumenty, které se Fawuji do osobnich sgispracovniki. Tyto
dokumenty slouzi jako podklady pro dalSi persondimhosti tykajici
se jednotlivé i skupin pracovnik. Zvlastnim pipadem formalniho
hodnoceni je tzv.iflezitostné hodnoceni vyvolané okamzitourpbbu
zpracovani pracovniho posudkdi mkon¢ovani pracovniho poénu
nebo v uéitych momentech pracovni kariéry pracovnika. Doclvdak
k nému spiSe jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostate aktualni
vysledky @Zného periodického hodnoceni nebo doslo-li od pioghe
hodnoceni u daného pracovnika k pronikavymeérdm v pracovnim

vykonu.

Koubek (2006Y’ ika: ,Vedle formalniho hodnoceni je vhodné dvakrat
¢i trikrat do roka formal& zorganizovat wity druh neformalniho hodnoceni
v podolg diskuzi a porad o pracovnich ukolech a problénpgath plreni. Lze
zaroven konstatovat, Ze jednim Zgupoklad UasgsSného formalniho
hodnoceni pracovnikje — jak to ostathvyplyva z koncepcézeni pracovniho
vykonu — pfibéZné neformalni hodnoceni a poskytovanitag vazby tykajici
se pracovniho vykonu pracoviik

Armstrong (2007 zase tvrdi, Ze formalni, zpravidlasnd hodnoceni
(spiSe zkoumani a spohe posuzovani pracovniho vykonu) je staiee#itou
souasti systémuiizeni pracovniho vykonu, ale neni jeho rh&gditejSi
sourasti. \&tSi vyznam davéa vypracovani dohody o vykonu aretefitému

procesuizeni pracovniho vykonu.

" KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3

8 ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdréj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
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Plaminek (2009Y rozctluje formy hodnoceni nasledotin

1. Kratkodobé hodnocen+ Je o pravidelné hodnoceni, které probiha
obvykle po rkolika tydnech prace (néilad jednou misicne).
Posuzujeme i ném pouze vykony, zdr@m se ¥nujeme zcela
vyjimeeng, je-li to nezbytné. Udaje ztohoto hodnoceni jebrdo
v néjaké velmi jednoduché podetarchivovat, aby mohly slouzit jako
podklady pro nasledujici hodnoceni dlouhodobé. kodbbé
hodnoceni umatuje drobné korekce na udrovni vykonu a pomaha
udrzet kontinualni zfinou vazbu a vztah mezi hodnotitelem a
hodnocenym.

2. Dlouhodobé hodnocent Toto hodnoceni je také pravidelné, idéaln
probih& jednou zatb neboctvrt roku, v mnoha firmach to ovSem byva
jen jednou roné. Fri dlouhodobém hodnoceni posuzujeme vykon i
zdroje. Postupujeme podle jednotlivych Gloh a kotepei, vyuzivame
pyramidu kultury, opirdme se o0 zaznamy o vykonecprakchu
hodnoceného obdobi, prognézujeme a posuzujeme budowoj,
planujeme vertikalni i horizontalni kariéry.

3. Mimoradné hodnocent Je nepravidelnym typem hodnoceni, vyskytuje
se tedy plezitostré. MuZzeme se kd&mu uchylit, pokud se hodnotici a
hodnoceny neshodnou v ndzoru na kompetence hoditoaenebo
vznikne podeteni, Ze pozadavky na kompetence a realita nejsou
v harmonii. Oba partife se mohou dohodnout na zkuSebni Uloze,
vykonavané pod dohledem supervizora. Midumé hodnoceni pak
rozhodne o fiznani nové kompetenceasto spojené se Zmou pevné
slozky odngny), o rozvoji lidskych zdrdgj hodnoceného (existuje-li
v tomto snéru perspektiva usighu) nebo o z#éné pozadavi (pokud
neni nepravépodobné, Ze lidské zdroje je mozné rozvinout zaqam

prijatelnych naklad, ¢asu a usili).

19 PLAMINEK, Jif, 2009.Tymova spoluprace a hodnoceni lieliyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-2796-7.
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4.4 Zpétna vazba

Podle Hronika (2008) je ,zakladni funkci z§tné vazby kontrola
realitou. Aby tato kontrola realitou byla efektiyne poteba oteteného
systému, ve kterém ime gichdzet zptn4 vazba ziznych stran a byt
negetrzita (permanentni).”

Krom¢ toho, Ze pdtbujeme dostavat Zmou vazbu z vice stran a
prabézné bechem celého roku, tak v kazdécape vazls by mely byt dodrzeny 3
z&kladni podminky. dmi podminky jsou informovat partnera o jeho choyani
popisovat chovani, nikoli partnera jako takovéhdei@ neni zminit partnera
nebo ho pevychovat. Partner @iie znénit své postoje, své chovani jen na
zéklad vlastniho rozhodnuti, a technika éapé vazby ktomu vytid
piedpoklady. TFeti podminkou je poskytovani specifickych informauikoli
zobeaiujici tvrzeni. Chceme-li napomoci Zné uréitého partnerova chovani,

musime mu fesrE, striEng a srozumiteld popsat jen to wité chovanf*

Podle Wagnerové (2011, s. 61): ,Videdlnintippdt hodnoceni
zahrnuje zptnou vazbu z mnoha zdigj v¢etrg spolupracovnik, primych
podiizenych, vijSich a vnitnich zakaznik a nadizenych. Sebehodnoceni
hraje vyznamnou roli. Neustala &pa vazba, tedy ne pouze jednorazova za
celé obdobi, pomaha identifikovat rozpory mezi tjak zangstnanec vnima
sebe a sy vykon, a tim, jak je vi&h okolim. To mu pomaha lépe regulovat a
menit své chovani (ndp diky stanovovani dil a propojeni s tréninkovymi

programy), coz vede ke zvySeni dlouhodobé vykomfost

4.5 Kritéria hodnoceni

Podle Armstronga (2007) jsou ve vsech pracich slozky, které je

obtizné mdfit pomoci kvantitativnich nastnibjjako vystupy. Kazda prace ma

2 HRONIK, Frantidek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.

2!HRONIK, Frantidek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.

22 ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdréj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
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vSak swj efekt, i kdyz ten neni kvantifikovatelny. Je tepgteba posuzovat
vykon pomoci odkazu na té@éeho bylo dosaZeno, s porovnani stim, co se
otekavalo, a nekvantifikovatelné vysledky pak mohowyt lvyjadieny

v kvalitativnich pojmech, jako jsou dosazené stamglanebo Urove
schopnosti.

Armstrong (2007 uvadi, Ze kritéria pro posuzovani pracovniho
vykonu by ngla spravié vyvazovat mezi dosazenymi vysledky v porovnani
s cili; existujici a upl@ibvanou arovni znalosti a dovednosti (odbornymi
schopnostmi, odbornou &gobilosti); chovanimip praci ovliviiujicim vykon
(schopnostmi chovani); mirou, v jaké chovani respekzakladni hodnoty
organizace; kazdodenni efektivnosti.

Bélohlavek (2008)* tvrdi, Ze systematické hodnoceni musi byt
postaveno na Kkritériich, ktera uniodi srovnavat vysledky pracovriik
s pozadovanym vykonem. Existuiji zakladni typy kritérii hodnoceni:

a) Ukazatele, kritéria objektivni, ukazatele, jimibyspaet vyrobenych
vyrobkia (kvantita); mnozstvi nedetku, chyb, zmetk (kvalita prace);
mnozstvi nehod a havérii; & nebo objem ziskanych zakazek;
hospodéské vysledkyizené jednotky atd.

Je-li to mozné, dava sequnost kritériim objektivnim. Ta vSalasto
byvaji zkreslendadou jinych faktak, které nelze ovlivnit Usilim pracovnika.

b) PIr¢ni dkoli, kde je pedevSim o ukoly, které vyplyvaji z hodnoceni,
avSak niize se jedna i o jiné Ukoly (napavedeni nové technologie,
pievedeni agendy do softwarové podoby atd.). Nétka je poteba
jasre a @esre stanovit, jaky ma byt aekavany vysledek — vystup — a
podle toho pak hodnotit Groieplnéni. Jde o kritérium vhodné pro
jakoukoliv oblastinnosti a snadno hodnotitelné.

c) Osobni kvality, kritéria subjektivni, kterd sfpeaji v hodnoceni uité

slozky vykonu natizenym. Bmi jsou odbornost (hodnocena stupni 1

%3 ARMSTRONG, Michael, 2009. Rizeni lidskych zdrdéj nejnowjsi trendy a
postupy.Prekladatel Josef Koubek/yd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-
247-1407.

2 BELOHLAVEK, Frantidek, 2008Jak vést a motivovat lidvyd. 5. Brno: Computer
Press. ISBN 978-80-251-2235-8.

23



az 5 nebo A, B, C), vedeni a motivovani pracoithikomunikace a

pieswdéovani a pracovni nasazeni.

Pilarova (2008 s. 41yika: ,Kritérium je ukazatel vykonu (vysledek
¢innosti) nebo vykonnosti {jpravenosti podavat vykony), podleéhoz
hodnotime Usgsnost (nebo naopak neéSpost) zardstnance. Kritéria
vyznamr ovliviwuji vykony pracovnilt a jejich nespravné nastavenize vést
k nezadoucimu chovani, kteréibe ohrozit ekonomické vysledky organizace.”

Kritéria musi byt volena uvazly vzdy s ohledem na strategii firmy a
firemni hodnoty. Strategie firmy se odrdzi do pradoh cili jedindi a do
ukazatel typu: plreni termimi, poiet vyrobenych kugs poiet novych
zakaznik, pctet chyb aj. (tzn. do safitelnych vysledk nebo dsledki
pracovni ¢innosti). Firemni hodnoty se pak reflektuji do ukiki, které
ovliviiuji zpisob provadni pracovnicinnosti (tzn. do kompetenci). Oba typy
ukazateh mohou byt vzajemh provazany ve smyslufigina — disledek
(napiklad picinou velkého p&tu chyb @etni mize byt jeji nedostatea
kompetence ,znalost davych gedpigi“).>

4.6Metody hodnoceni

Hronik (2006%° rozdsluje metody hodnoceni daghledné matice podle
¢asového zagteni a podle oblasti hodnoceni.

Obrazek 3: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu vysledka
Zaznam

Metody , . 5
v Zhodnoceni praxe v o .. |vysledkd
zamérené na e 2 Metoda klicové udalosti .
. (certifikaty) Srovnani
minulost . \
vysledkd

2 PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarstnance a zvy3ovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.

% HRONIK, FrantiSek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.
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Assesment centre Pozorovani na
Metody . ux
vy . Development Centre Sociogram misté
zameérené na N , . o v
o Manazersky audit 360° zpétna vazba Mystery
pfitomnost Y .
Zkouska shopping
Rizeni podle
Metody . e P
vy , ., Supervize cild (MBO)
zamérené na Hodnoceni potencialu .
budoucnost Intervize Balance score
card (BSC)

Zdroj: Hronik (2006, s. 54)

Motivaéné-hodnotici pohovor

Motiva¢né-hodnotici pohovor zahrnuje vSechfasova obdobi a oblasti
hodnoceni.

Hronik (20065 definuje motivans-hodnotici pohovor takto: ,Ma dv
¢asti. V prvni pracovnik hodnoti sebe. Ohlizi setima, co se stalo, ale
nezistdva u toho, posléze se vice 2ame k budoucnosti a ke kontextu
(pracovisg, firma). Text otdzek, bdd sebehodnoceni pracovnik dostava tyden
¢i 14 dni dopedu, aby se mohl déb pripravit. Nékdo pak pichazi na takové
hodnoceni sifijpravou na papé, rékdo jiny je gipraven bez poiicek. Nejde
zde o zkouSeni aigkvapovani hodnocenych. Ve drubésti je hodnoceni
nadizenym. Paklize motiva¢-hodnotici pohovor navazuje néegem zadané
ukoly, je do takového hodnoceni zakomponovana kémtplreni a splgni.
Motivaéné hodnotici pohovor pokryvd vSechny oblasti hodnécgncelou

¢asovou osu.”

Metoda hodnoticiho pohovoru je obvyklou &asti kazdého hodnoceni.
Miva podobu standardizovanéhiopolostandardizovaného rozhovoru, tzn., ze
rozhovor probiha podlefpdem stanoveného scéadpredem jsou definovany
otazky nebo kruhy témat, postup,ugpb vedeni diskuze, apob formulaci
zpstné vazby, zawa, aj.). Hodnotitelé i hodnoceni se na zaklamhalosti
tohoto scén@& na rozhovor i@dem pipravuji. V zavislosti na systému
hodnoceni a pouzitych metodactiza byt podkladem pro hodnotici rozhovor
piedem vyplgny dotaznik (hodnotitele i hodnocenym), s jehoZablesn se

2’HRONIK, FrantiSek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.
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oba &astnici seznamiipd konanim hodnoticiho rozhovoruia&k organizaci
jsou hodnotitelé a hodnoceni Skoleni na vedeni bidcich rozhovat,
zejména ve sdovani a @ijimani  kritiky, v aktivnim naslouchani,

v argumentaci, veSeni konfliké apod. (Piléova, 2008 s. 33)

Rizeni podle cii
Hronik (20063 popisuijetizeni podle cil (MBO) je metodu zagfenou
na budoucnost. E¥e se orientovat na vSechny oblasti. Nejvice jemdo
v hodnoceni vystup Ma fadu synonym. Bkdy se nazyvaiizeni podle
vysledki nebo planovani a kontrola prace. VSechny tyto dopné pistupy
obsahuiji stejné zakladni prvky.
= Stanoveni cil — jadro procesu MBO. Tento proces Cina
formulovanim dlouhodobych éila kaskadovit spada ddi pies cile
organizace, cile mensich orgarizech jednotek az k individualnim
cilam. Daraz je kladen na #fitelnost.
» Planovani akci, ukal — zatimco cile specifikuji cocého) ma byt
dosaZeno, akce a ukoly specifikuji, jak toho madmgazeno.
= Seb¢izeni — pedpokladem usghu MBO je kvalitni motivace, znalost
MBO a usili, které jsou nenahraditelné pro samuoétatréni ukoli.
» Pribézna pravidelnd kontrola, respektive Kouani — zabezpgeije
sledovani, zgtnou vazbu k pléni dikich ciki, ukoli. Nelze se spoléhat
jen na kvalitni seli&zeni, je teba piéibéh naphovani Ukoh a cili

konzultovat, povzbuzovat a ugmovat.

Hronik (20065 dale popisuje pravidla pro stanovovaniicKazdy cil
je pozitivre formulovan ve smyslweho dosahnou, nikoli co nechci, co
neudtldm (,nebudu se vyjadvat odbornou hantyrkoutred zdkaznikem®),
dokonce neni vhodna ani formulace toho, co chcormbsi eji. U kazdého
cile je Zejmy pinos, ktery nMize mit gramatickou podobu protoze, abych (om).

Je tedy zasazen do kontextu a je znam jeho vyznamtahy Kk plgni cila a

2 HRONIK, FrantiSek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.
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akola dalSimi lidmi. Za kazdym co (cil) j@telné pra (smysl, vyznam). Kazdy
cil musi byt rozpracovatelny do &ith cili nebo Ukal. Kazdy cil je SMART
¢i KARAT.

Obrazek 4: Srovnani pojeti SMART a KARAT

SMART KARAT
S Specificky K Konkrétni
M Meéfitelny A Ambicidzni
A Akceptovatelny R Realny
R | Realisticky (relevantni) |A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Zdroj: Hronik (2006 s. 589)

Podle Hronika (2006 je poteba pro kazdé hodnotici obdobi stanovit
si 3-5 cili, pricemz obvykle 1-3 cile se tykaji vykonu, 1-2 ciledaji rozvoje
potencialu, 1-2 se tykaji pracovniho (profesiort@ichovéani. Jaky bude
pon¥r vpatu cilh té které kategorie (vykon, potencial, chovani) je
individualni zalezitosti. Zavisi na charakteru dafudnkce, vysledik za
uplynulé obdobi a priorit pro dalSi obdobi.

Hronik (2006 s. 66f: ,Stanovovani cil musi byt v rukach
jednotlivych zamistnand. Ti dostanou ramcové zadani a pak si sami stanovuj

cile pro dalSi obdobi. Pak jeeba, aby si v diskuzi s manazerem obhajili své.”

Pilarova (2008}’ tika, Ze fizeni organizace pomoci &ilprobiha
nasledova:

1. NejvysSi vedeni organizace definuje strategickée. ciProcesu
definovani strategickych d¢ilse @&astni manaze nizSich Urovni za
Ucelem asné identifikace Uzkych mist, rozpornych 2ajm
nekonzistence dil aj. Strategie organizace je vysledkem dialogu

manazei raznych drovni.

 HRONIK, FrantiSek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.

30 pILAROVA, Irena, 2008Jak efektivé hodnotit zamdstnance a zvySovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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A4

jednotek. \tetrg cilt jedinai. Proces dekompozice je raéndialogem

mezi vysSimi a nizSimilanky tfizeni. Redpokladem usg$nosti tohoto

systému je, Z kazdy cil ma jasdefinovanou osobu, ktera je za jeho
plnéni zodpo¥dna, a tato osoba dany cil akceptujée¢ipokladem
akceptace cile je vlastni podil na definovani cildgzbytné je dodrzeni
zakladnich pozadavkna ,spravné” definovani Gil(SMART).

3. Pro &innou kontrolu plgni cili jsou nastavena pravidla poskytovani
zpetné vazby, a to na vSech drovnichicifpétna vazba rize probihat
automatizova# (pomoci fiznych IT systém), nebo formou osobnich
schizek, repori apod.

4. Pii zjisteni odchylek v plgni cili jsou formou dialogu definovany
napravna opétni. Ta se mohou tykat Zmy postupu (fivodni postupy
byly nespravné), cile ¢wodni cil byl nerealisticky) nebo osoby, ktera
je za realizaci zodp@dna (@ivodni osoba neni #Zgobila pro pl&ni
cile).

MBO je zaloZzen na hodnoceni pim cili. Cile mohou byt pracovni
nebo rozvojové. Jejich #gpob definovani i kontroly pt odpovida vyse
uvedenym z&kladnim prindim. Také systém hodnoceni MBO je propojen
s ostatnimi personalnimi systémy, zejména d&awanim, rozvojem a
kariérnim fistem>!

Podle Wagnerové (2011, s. 88)Rizeni vykonnosti vychazi mimo jiné
ze systému ®feni vysledk viizeni podle cil (MBO). MBO posuzuje
vykonnost hodnoceného na zakigeého uspchu v dosahovani il které si
spole&né s nadizenym stanovil.”

Pokud ma tato metoda uspmusi podle Wagnerové (20$4 program
MBO sphovat tyto podminky:

1. Cil musi byt ndtitelny. MiaZe se jednat nédiklad o rozsah prodeje,

trzby, vystupy, vyrobené kusy, produktivitu, naktadvcasnost

SLPILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarestnance a zvySovat tak jejich
v;/konnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.

32 WAGNEROVA, Irena, a kol., 2011Psychologie prace a organizace. Nové
poznatkyVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-22101-0.
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dodavky, pevzeti sluzby, rychlost reakce na objednavku, rabratu,
dosaZeni normy kvality nebo reakce zakaznika.

2. Hodnoceni se musi tykat vysledku, nikoli vynaloZemasili.

3. Dosazeni cile musi byt pod kontrolou hodnocenélsmm tedy byt

ovlivnéno prevazre vnejSimi faktory, na které pracovnik nema vliv.

Wagnerova (2011, s. 58) dale ifkd: ,MBO musi byt so&asti
kazdodennihdizeni, nikoli pouze fivéskem v praci vedouciho. Jeditak je
totiz efektivni. Zamistnanec si ma sam stanovovat cile, pochogitelaji byt
fizeny a korigovany jeho nddenym. To samo o s®hzvySuje vykonnost
zanestnance a tim vede ke zvySené produkijyak naznauji n¢které zdroje.

M¢fitelné zvySeni vykonnosti je zpravidla od 10 do 25%

Rizeni podle kompetenci
Pilarova (2008}* tika, Zetizeni podle kompetenci (Management by

competencies - MBC) vystupuje z logického popigacpvnich pozic pomoci
roli, uloh a k nim pozadovanych kompetenci. Pracqurice je konkrétni
pracovni misto, oficiakhuvedené v organizai struktde (nagiklad personalni
manazer). Kazdou pozici Ize charakterizovat pomadgicich roli, tj.
ocekavanych forem chovani (resp. @ginuritych klicovych uloh).

Podle Pil#ové (2008, s. 18} K tomu, aby jedinec na dané pozici
vykonaval uspSreé jednotlivé Ulohy, pdtbuje mit Zadouci kompetence.
Kompetence je soubokgomosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti a pigsto
které umo#uji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu. Kompgefen
zantstnanec je tedy takovy, ktery ma na jedné stptadpoklady (¢domosti,
dovednosti, schopnosti, vlastnosti, postoje) preatiovani vykoi (tzn. je
zpasobily pro vykon) a na druhé stgarpozadovanych vykan skut&né

dosahuje.”

SWAGNEROVA, Irena, a kol., 201Psychologie prace a organizace. Nové
poznatkyVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-3401-0.

#PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarestnance a zvySovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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U kazdé kompetence secuje pozadovanou uroieJednotlivé Grové
kompetenci jsou definovany v podohpozorovatelného chovani‘¢imz je
zvySena mira porozuni tomu, co dana drosieznamena, i mira objektivityip
hodnoceni (oproti idveéjSimu definovani v rovih dovednosti a schopnosti,
kterd je srozumitelna personalist a psychologm, nikoli uZivatetim
hodnoceni, tj. hodnotitén a hodnocenyntf:

Aby hodnoceni vykonu zatstnance podle stanovenych kritérii bylo
skute&né objektivni, je nezbytné definovat jednotlivé arévrkritérii
transparentth a srozumiteld (nagiklad pomociciselnych Skal dopknych
slovnim vyjadenim) a specifikovat, ktera Uravée pro danou pozici Zzadouci.
Je také pdikeba stanovit vahy jednotlivych kritérii pro naslédwayplaceni
adekvatniastky z pohyblivé slozky plati.

Pilarova (2008, s. 26} ,Dalsim nezbytnym krokem je navéazat
hodnoceni vykonu na bonusovy systém, tj. na pohgblislozku platu. Nutné
je predem promyslet a jednozfm& definovat (nejlépe v interni simici)
podminky vyplaceni bonus(velikost bonusu, pravidla pro kraceni bonusu,
terminy pro vyplaceni bonts zejména vztah mezi vysledkem hodnoceni
vykonu a vysSi bonusu. Frekvence vyplaceni bénijs obvykle shodna

s frekvenci realizace hodnoceni vykonu.*

S PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarestnance a zvySovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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5 NAVAZNOST HODNOCENI

Systém hodnoceni pracovidikma navaznost na Siroké spektrum
také rozvoj a vzélavani zamistnand. Z dalSich personalniatinnosti to jsou
personalni planovani, analyza pracovnich mistazéski a vybr pracovniki ¢i

rozmig’ovani pracovnik.

5.1 Navaznost na odréovani

Hodnoceni pracovnikje dilezité pro oblast oddhovani, determinuje
tarifni zaazeni pracovnika, vysi jeho mzdiyplatu a odnin (zejména tam, kde
je odnena pracovnika odvozena od jeho pracovniho vykowuneposledni
fads ¢asto i poskytovani zafstnaneckych vyhod. Urotie piiméenost a
spravedlivost odimovani ma pak vyrazny dopad na pracovni vykon
pracovniki, zejména pak na jejich pracovni chovani. MoZnostjanizace
v oblasti odnsnovani také mohou do jisté miry modifikovaegdstavy vedeni o
Zaddoucim a fjatelném vykonu (moc neplatime, a tak musime byt
shoviva¥jsi, platime vic nez jiné organizace a mame tedy@mna vynikajici
pracovni vykon pracovnil. Fi uplatiovani koncepcerizeni pracovniho
vykonu je odnstiovani provazano s hodnocenim pracounése vyrazrji. >

Pilatova (2008, s. 60% ,Odméiovani zanistnané je v organizaci
vzdy citlivou zalezitosti. Jakékoli zmy v zakkhnutém (by Spatr®) systému
jsou vnimany s velkou ostrazitosti a fiegtou. Naproti tomu setrvani u Spatn
nastaveného systemuige mit negativni vliv na finami stabilitu a vykonnost
firmy. V tizeni lidi se neZdka objevuji potiZze s motivaci, stabilizaci i nédmn
zamistnand. Casto se setkavame s nespravedlivym a netransparentn
odmenovanim, peplacenim nebo nedocenm rekterych profeséi pracovnich
pozic, s diskriminaci. Se zavedenim hodnoceniéztmand je v organizaci

otekdvano zvysSeni transparentnosti systému édeani a objektivizace

% KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3
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odmenovani. Systém od#éiovani by nél byt schopen diferencovat vykonné
zangstnance od nevykonnych, mezi zZsmtmanci siznou Urovni
pozadovanych kompetenci a mezi 2atnanci siznou trzni hodnotou.”

Pilarova (20083’ dale uvadi, Ze je uZiteé provazat hodnoceni vykonu
s pohyblivou sloZkou platu a hodnoceni kompetemevsiou sloZzkou platu.

Hodnoceni vykonu je provddo mesicné nebo kvartald a tomu
obvykle odpovida i perioda vyplaceni pohyblivé &pZplatu (vykonove
prémie, bonusy). S&nem k dlnickym pozicim se frekvence hodnoceni
vykonu a vyplaceni pohyblivé slozky zvySuje &itni hodnoceni, &sicni
vykonové prémie), simem k manazerskym pozicim se frekvence hodnoceni a
vyplaceni pohyblivé slozky snizuje (kvartalni hodeni, kvartalni vykonove
hodnoceni a i bonusy). Aby systém vykonovych prémii byl schope
zajistit diferenciaci mezi vykonnymi a nevykonnymameéstnanci, motivoval
pracovniky k maximalnim vykdm pfi zajiS&€ni maximalni kvality jejich
prace a satasré byl vniman jako objektivni (spravedlivy), jsou #kny
vysoké naroky na kvalitu systému hodnoceni, zejméraa stanoveni
adekvatnich kritérii pro hodnoceni vykonu a vhodngeetod pro réfeni nebo
zaznam vykond®

Naprosto nezbytné je propojeni vykonnosti a &tlwani. Plan
odmenovani musi byt v souladu s cili organizace (sluzélaznikm, kvalita,
produktivita, snizovani naklad zisk atd.) a kulturou. S tim, jak se vzajemna
zavislost zvySuje, je stale sloj#ti merit piinos jednotlivee a individualni
hodnoceni jecim dal még vhodné. Platové plany jsou stale vice propojeny
s tymovym nebo organiZzaim vykonem a vedou k vySSimu vyuziti tymovych
odmen, incentiv a podil na zisku. (Wagnerova, 2011 s. 61)

Odmenovani pracovnik, zejména pak pohyblivddst mzdy, byvaji
¢asto povazovany za hlavni, nebo dokonce jedifgl Bodnoceni. Hodnoceni

by se vSak spiSe dlo zant®iit na rozvoj vykonnosti pracovnika a odstfan

¥ PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarstnance a zvy3ovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
¥ PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarestnance a zvySovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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nedostath. Odntna za praci sice odrézi pracovni vykon, musi vSak
respektovatadu jinych faktoi. (Bélohlavek, 2008 s. 66)

5.2 Navaznost na rozvoj a vzélavani

Koubek (2006, s. 218} tvrdi, Ze ,hodnoceni pracovriike dileZitym
podkladem pro identifikaci pt#by vzd&lavani a rozvoje pracovnik na druhé
strart vzc&lavani a rozvoj pracovnik prispivaji k odvadni Zzadouciho
pracovniho vykonu a sami@mé i k neustalému zlepSovani pracovniho
vykonu.“

Podle Wagnerové (201%)je hodnoceni kéovou roli @ stanoveni
potteb Skoleni a vycviku. Zde je nutné vychazet z totakolik jsou schopnosti
hodnoceného rozvinuty z hlediska pohledu kontinuavatek-expert. Pro
zvazeni vSech intervenujicich fakige tr‘eba pouZzit idaje jakozto vstupy pro

potreby vzdlavani.

5.3 Navaznost na ostatni personalinnosti

Popisy pracovnich pozic cetre pozadavik na danou pozici lze
povazovat za zakladni stavebni kamen personaln¢eprélagiklad i
provadni naboru a vyéru zangstnand je poteba ¥dét, na jakou pozici
budeme nového zafstnance vybirat, jaké Ulohy na dané pozici bude
zanestnanec vykonavat a jaké k tomu igttuje kompetence. Kompetence a
ocekavani uchaze jsou porovnavany s pozadavky a ulohami pracognicp
a rozhodujeme, zda je, nebo neni vhodnym kandidaRokud je uchaze
piijat je pro ¢ vytvoren (na zaklagl srovnani sotasného stavu jeho
kompetenci s pozadavky pracovni pozice) vhodny ikaey plan. Po
vyhodnoceni zacviku jsou &vneé srovnavany kompetence s pozadavky na
pozici a rozhoduje se o setrvani zstnance na dané pozici nebo se navrhuje
vhodny plan rozvoje, fijppadré karierni plan. Kvalitni popisy pracovnich pozic

* KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3

““WAGNEROVA, Irena, a kol., 201Psychologie prace a organizace. Nové
poznatkyVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-22101-0.
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jsou dobrym zékladem pro tvorbu vhodného systémdnbeeni (stanoveni
spravnych kritérii, metod, Klovych kompetenci) a odsitovani (fidéni pozic
podle Urovi pozadovanych kompetenci apott.)

Koubek (2006, s. 218): ,Analyza pracovnich mistkytgie v podok
popisu a specifikace pracovniho mista pro hodnocgmacovnik
nenahraditelnou zakladnu. Na druhé strie vysledky hodnoceni pracoviik
pouzit k redesignu jednotlivych pracovnich mistjm&ma pak k zlepSovani
pracovnich podminek atkec odstraovani faktoti negativié ovliviwujicich
pracovni vykon pracovnika, ale nezavislych na prag@vi samém, na jeho
vali.”

Podle Koubka (20083 tvori hodnoceni pracovnik(zejména novych)
zakladnu pro posuzovani efektivnosti ziskavani @y pracovnik, zejména
pak pro posuzovani vhodnosti metod &yb pracovnik. Styl hodnoceni
pracovniki, spravedinost hodnoceni a dalSi charakteristikinbticiho procesu
mohou jednak ovlivnit pracovni atraktivitu orgargea (spoluvytvéet jeji
powest), jednak ovlivnit fluktuaci, a tim i ptgbu ziskavani novych pracoviik

Pokud jde o rozmf®vani pracovnik, je podle Koubka (2008)
piedevS§im na jinou praci, fgfazeni na jinou funkci, propusti i
penzionovani. Rozmievani pracovnik, predstavujici Gelné spojovani
pracovniki s pracovnimi misty, se naopak odrazi jak ve vykmamnotlivai,
tak celé organizace. PromySlend, spravedlivA a usrielnd politika

rozmig’ovani pak nize mit vyznamny motivei (inek.

“PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivel hodnotit zardstnance a zvy3ovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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6 ORGANIZACE HODNOCENI
PRACOVNIK U

6.1Hodnotitelé

Koubek (2006%° tvrdi, Ze nejkompetentjsi osobou pro hodnoceni

pracovnika je jeho bezpraéstini nadizeny. Ten také provadi z&ecné

vyhodnocovani vSech podkiadhodnoceni, @& uz je pdizoval ¢i predlozil

kdokoliv, €la z nich zawry, vede hodnotici rozhovor a navrhuje dpat

vyplyvajici z hodnoceni.

Koubek (2006 dale uvadi vyhody a nevyhody hodnocenim

bezprostedniho natizeného. Mezi vyhody piat

bezprostedni nadizeny zna @vérné ukoly pracovniho mista, praci
svého po#izeného i podminky, za nichZz pracujecasto i zazemi
pracovnika a jeho mozné vlivy na préci pracovnika

poskytuje pracovnikovi zpnou vazbu a provadi neformalni hodnoceni
a formalni hodnoceni takgdstavuje logické vyu&ti neformalniho.

jeho hodnoceni je pracovnikytrgee jen c¢asgji piijimano jako
hodnoceni znalce

Mezi nevyhody paft:

nebezp&i  subjektivni deformace ¢ nedostatené  autority

bezprostedniho natizeného.

Hodnoceni pracovnika vSak pro¥ficdti mohou provast i jiné osoby.

Koubek (2006)° uvadi nasledujici wgt:

Nadizeny bezprogedniho natizeného mize fungovat jako astovatel
a schvalovatel hodnoceni bezpiedniho natizeného a signalizovat
tak, Ze proces preéhl fadre a byl spravedlivy. NiZze vSak hodnoceni

provadt zcela sam.

3 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3
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» Hodnoceni provamhé pracovnikem persondlniho Utvaru nefiili$p
Casty ripad

= Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem

» Hodnoceni zakazniky

= Hodnoceni provasé spolupracovnikem ¢i  ¢asgji  skupinou
spolupracovnik (v tom gipad je zpfimérovano) byva fjatelné
spolehlivé, spolupracovnici znaji povahu prace acpvnika a jeho
pieci jen v rovnopraw)Sim postaveni nez v jinych tipadech.
Spolupracovnici jsou vSak malokdy ochotni se v lvogmi angaZovat.

= Hodnoceni poiizenym je méalo pouzivané

» Sebehodnoceni — vmta jeho vyznam. Je vhodné jaktippava na
hodnotici pohovor. Néasgji ma formu zpravy o vysledcich prace

vypInéni hodnoticiho formui&

6.2Hodnotici pohovor

Podle Koubka (2006 s. 2T) ,Vysledky hodnoceni museji byt
jednotlivym pracovnikm sctleny a museji byt s nimi projednany. Pracovnici
maji pravo se k nim vyj&d. Je teba spoléen¢ nalézt i zfisoby napravy
nedostaténého vykonuei nekterych problén, které se i hodnoceni objevily,
pop. zvazit dalSi dsledky hodnoceni (odétovani, zmdna za&azeni,
vzklavani, planovani kariéry aj.). VSemu tomu slozZidinatici pohovor.
Zpravidla jej s hodnocenym pracovnikem vede jetaphmstedni nadizeny.”

Pilatrova (2008J° uvadi, e hodnotici rozhovor se sklada iesasti:
avodu, hlavnicésti a zagru. Hlavnim cilem Gvodniasti je vytvdit pratelskou
atmosféru, ogtovre vyswtlit ucel setkanim resp.¢él hodnoceni, seznamit se
strukturou hodnoceni &asovym ramcem setkani. V hlawdsti se dodrzuje
piedepsand struktura hodnoceni, kde jégtat dodrzovat dita pravidla. Mezi
tyto pravidla pat:

* KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3
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Hodnotitel vede hodnotici rozhovor

Hodnoceni je dialogem dvou stran, nikoli monoloderdnotitele
Nejdrive se ptdme hodnoceného, pakisslkladaji viastni nazory
Nejdrive se hovti o shodach, pak o rozdilech

Poskytovat vyvazenou &mou vazbu

Analyzovat piciny nedsgchu

Akceptovat nazor druhych

Prijimat otewere kritiku ze strany hodnoceného

Byt transparentni

Ukorxit rozhovor pozitivig

Na zavr hodnoticiho rozhovoru je peba shrnout kéova saleni obou

Gcastnilki, dohodnuté cile, op@ni a zavazky. Vyplni se poZzadované

informace do standardizovanych formilapodepiSe aifpda hodnocenému a

personalistovi.

Koubek (2006%° uvadi, Ze hodnotici rozhovor je oficialni, formian

setkani a musi tedyjakou pevnou obsahovou strukturu a pevagovy plan.

Rozhovor by nil:

Zhodnotit sodasny vykon pracovnika, pap vykon v uplynulém
obdobi.

Formulovat plan sgtujici k zlepSeni vykonu.

Rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozikezptosti tykajici se
prace.

Rozpoznat faktory na pracovnikowili nezavisejici, ale negati¥n
ovliviujici jeho pracovni vykon.

Orientovat pozornost pracovnika na pracektere jeji aspekty.

Zlepsit komunikaci mezi pdtzenym a natizenym.

Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnébtitey mgl
vyslechnout jeho nazor.

Zabezpeit podklady pro odréiovani.

6 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3
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» Rozpoznat potencial pracovnika a moZznosti jeho $enly nebo
pievedeni na jinou préaci.
» Rozpoznat pdeby vzdlavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykonavané prace.

Hronik (2006}" rozdsluje hodnotici pohovor na 4 fazeasow
dominuijici je jadro rozhovoru, coz ale neznameeazliylé faze rozhovoru je
moZno povazovat za okrajové. Bez kvaliprovedenych Uvodnich 2 fazi nelze
ocekavat produktivitu v jadru rozhovoru. Faze hodribth pohovoru:

1. Zdvorilostni a rozefivacic¢ast, dohoda o procerbu— Krong privitani a
tzv. small talk (konverzace napo tom, jaka byla cesta) je nutné na
avod sdlit, kolik ¢asu mame Kk dispozici a co bude vysledkem.
(Stanoveni a vyhodnoceni ilHodnoceni kompetenci a Dohoda o
rozvoji a dalSim vzélavani.) Cilem je navoditiptelskou atmosféru a
pracovni atmosféru, otév si dvere do dalSich.

2. Zpétnad vazba — Nejive hodnoceny odpovida, jak ¥lduplynulé
obdobi. Sim byl spokojeny a co sifedstavoval, Zze dopadne jinak.
Mame k dispozici formuias cili minulého obdobi a hodnotime jejich
dosazeni. Hodnotitel palekne, jak to vidl on a zdivodni gidélené
body.

3. Formulace cil — Po zptné vazk si formulujeme cile na dalSi obdobi.
Opet je tteba dat fednost hodnocenému, aby si je zkusil formulovat
sam. Tyto cile jsou jednak pracovni, jednak rozvéjoKazdy cil
piedstavuje &akou @idanou hodnotu, neni z okruhu pi béznych
pracovnich povinnosti.

4. Zawr a scéleni dalSich informaci — Cilem je ,doplout z rozbenych
vod do klidného fistavu“. Zopakujeme si, néem jsme se dohodli a
jaky bude dalSi postup. Je zdélgitost k podkovani a vyjageni viry,

Ze cili bude dosazeno.

*"HRONIK, Frantisek, 20084odnoceni pracovnik Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1458-5.

38



Armstrong (2007% jest uvadi dvanéct zlatych pravideti setkani za

Gcelem prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu:

1. Dobre se pipravit
Postupovat podle jasrstrukturovanych bad
Vytvofit spravnou atmosféru
Poskytovat dobrou ztnou vazbu
Produktivré vyuzitéas
Chvalit
Nechat pracovniky mluvit co nejvice
Povzbuzovat pracovniky k sebehodnoceni

© 0 N o 0 b~ N

Zanxfit se na praci a aktualni pracovni vykon, nikoli asobnost
pracovnika

10.Povzbuzovat k analytickémuiptupu

11.Nedopustit se néekavané kritiky

12.Dohodnout nititelné cile a plan postupu na dalSi obdobi

Plaminek (2008f uvadi, Ze podstatou hodnoceni b§larbyt srovnani.
Srovnavame obvykle na dvou Urovnich: porovnavagekévani (zadani) se
skut&nosti (vysledkem) a — ipac, Ze jde o dlouhodobé hodnoceni vykon
a zdrofi — potom nasledni aktualni potencial s budoucimi poZzadavky. Pokud
je na to vykonavatel zraly, imeme hodnoceni pojmout jako ,poradu ve dvou®,
Z niZz ma vzejiteSeni problému, océni Usgchia a rozhodnuti o dalSim vyvoiji.
Vzdy v8ak musi byt jasné, Ze jde o konzultativizhaxdovani — Ze ani v tomto
piipadt neztraci hodnotitel jako nositel odgowosti pravo a povinnost

rozhodnout, by s gihlédnutim k nazam hodnoceného.

* ARMSTRONG, Michael, 2009Rizeni lidskych zdréj nejnowjsi trendy a postupy.
Prekladatel Josef Koubekyd. 10. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-24071
* PLAMINEK, Jiii, 2009.Tymova spoluprace a hodnoceni lidiyd. 1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-2796-7.
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6.3Chyby hodnoceni

Koubek (2006, s. 218)tika: ,Pri hodnoceni pracovnikhraje znanou
roli osobnost hodnotitele i to, Ze mnohé aspekagpvniho vykonu pracovnika
nelze objektiv zn¥fit. Kromé toho se do pracovniho vykonu pracovnika
promitaji i vlivy pracovnikem neovlivnitelné, ktejéou vSakcasto obtizi
identifikovatelné a obtizh identifikovatelny je i1 podil &hto vliva na
pracovnim vykonu. Hodnoceni pracowvhije tedy sil# vystaveno nebezpie
subjektivismu, nevhodnym vgbem kritérii a metod hodnoceni {ioaje
hodnocenim pracovnich vyslagkchovani a schopnosti pracovinitorce.”

Podle Wéagnerové (2008)jsou nejobvyklejsimi typy hodnotitelskych
chyb:

» zaujatost — k zaujatosti pochazi, pokud hodnotiyehazi z pozitivniho
nebo negativniho postoje k zéstnanci

= kontrast — hodnotitel srovnhava zésimance s jinymi za#éstnanci spise
nez ses specifickymi standardy vykonosti

= centréIni tendence — man#éZkodnoti vSechny zagstnance prmérné
nebo blizko piméru, nechgji se odliSovat

» prisnost nebo mirnost — tendence hodnotit vSechnjedr@om konci

Skaly nehled na jejich aktudlni pracovni vykonnost

Pilafova (2008)? pak uvadi dalsi typy chyb v hodnocent:

» Halo efekt — hodnotitel se ve svém hodnoceni nexhavlivnit
dominantni vlastnosti (rysem) hodnoceného

= Osobni vztah — ovlivni osobniho vztahu vedouci-z&stmanec

» Efekt nedavnosti — hodnotitel je ovligm nejaktualgjSim chovanim

jedince

%0 KOUBEK, Josef, 2006Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky.
Vyd. 3. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3

> WAGNEROVA, Irena, 2008Hodnoceni aizeni vykonnostiVyd.1. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-2361-7.

S2PILAROVA, Irena, 2008Jak efektivei hodnotit zarestnance a zvySovat tak jejich
vykonnostVyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2042-5.
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»  Predsudky — uifité skupiny lidi (muzi, Zeny ...) nebo etnické skupin
» Projekce — hodnotitel ma tendenci &ticha druhych své vlastni chyby a

vlastnosti
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PRAKTICKA CAST

7 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

Spole&nost Knauf Inslation s.r.o. je ststi koncernu skupiny Knauf.
Knauf je rodinna spotaost zaloZena roku 1932 bratry Karlem a Dr. Alfonse
N. Knaufovymi. Dnes jejich synové Baldwin a Nikofanaufovi, spolénici
firmy, koordinuji dsgch mnoha podnik korporace spolu s ostatnimi
piibuznymi. Celosstové zantstnava 22 tisic lidi a dosahuje¢ndho obratu
vice nez 5,5 miliardy eur.

Knauf je mezinarodni dodavatel stavebniho mate@akonstruknich
systéni, ktery i pes svou expanzi,ustava typickou rodinnou spda@leosti.
Diky jisté vizi, cest ptimych rozhodnuti, kultte inovace a bohatstvi nagad
vSech zarsstnand, je Knauf progresivni spalaosti.

Na ceskem trhu fisobi firma Knauf v oblasti vyroby a prodeje
sadrokartonovych stavebnich systéna materidl od roku 1992. Svym
zékaznik poskytuje odborné poradenstvi, pruzny servis agjrodhradnich
dila i odborna zaskoleni.

Od svych peéatki vyroby sadrokartonu v &mnecku se Knauf rozrostl v
korporaci s celostovymi aktivitami poskytujici servis a vyrobky v
nasledujicich oblastech:
= SAadrové vyrobky - sadrokartonové desky, sadra, kymnipo€ry a
souvisejici procesy jako je vyroba papiru nebbba sadry - vice
na www.knauf.cz
» |zolace - skelnd mineralni vina, kamenna mineralna, extrudovany
polystyren (XPS), expandovany polystyren (EPS)ypa@tan a izolace
na bazi deva a cementu fdvocementoveé desky Heraklith)
= Jiné stavebni vyrobky - stropni desky, kovové lamal kontaktni

zateplovaci systémy
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Knauf Insulation, jako satdst skupiny Knauf, zastupuje ve &gy
izolaci jedno z nejpokrok@jsich a nejrespektovgsich jmen. S vyrobnimi
operacemi po celé EvrépRusku a USA, fesahuje réni obrat €1 miliarda.

Spolenost je nejrychleji rostoucim dodavatelem izolaei sité se
Sirokou Skélou vyrobk sphujicich poZadavky na energetickoinnost,
tepelnou, zvukovou a pozarni odolnost novych a nsktaovanych doin
obchodnich budov a pmyslovych objeki. Sortiment zahrnuje mineralni vinu
ze sklegnych a kamennych viaken, XPS, EPS i@vdcementové desky
Heraklith.

Knauf Insulation se zavazuje k soustavnému vyvojclarar Zivotniho
prostedi pouzivanim recyklovanych mateti@ki vyrobé izolaci.

Spole&nost Knauf Insulation Vybudovala®Qeské republice nakladem
pievysujici 2,5 miliardy korun zavod, ktery se stalkasré jednim z prvnich
projekti nové ptimyslové zény Krupka na Teplicku. Zakladni kamen byl
poloZen 10<&ervna 2005, aby se tu uz za necely rok, ¥t 2006, rozéhl
naplno zkuSebni provoz vyroby izétdch materidl. Do trvalého provozu
pieSel zavod 11.1Bzna 2008. Zavod Knauf Insulation v Krupce je jedr
nejmodergjSich vyrobnich zavad mineralnich izolaci ze skelné viny v
EvropE. Firma piibézre investuje i do vyvoje novych produks cilem nabizet
zakaznikm co nejétSi uspory energie.

Akvizici se spolénosti Heraklith Group v roce 2006 ra@si Knauf
Insulation v Ceské republice portfolio svych vyrobko vyrobu izol&nich
materiati z cedicové vaty, znamé pod z&eou NOBASIL ze slovenského

zavodu v Nové Bani.

7.1 Organizani struktura

Organiz&ni struktura spolaosti Knauf Insulation s.r.o. Praha zahrnuje
4 hlavni oddleni. Témi jsou zdkaznicky servis (CS), marketingové &eali
(Marketing), finagni oddilleni (Finance) a obchodni o#dni (Obchod).

Organiz&ni schéma spodeosti je uvedeno vifloze A.
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7.2 Sowasny systém hodnoceni

Souwasny systém hodnoceni je ve sgalesti Knauf Insulation s.r.o.
ponerné novy a byl zde uveden zhrubaed temi lety. Do té doby se
vyplnovaly dotazniky réné, které se pak zakladaly ke kartam jednotlivych
zamestnand. Momentald je systém jiz elektronicky a dostupny viem
zanestnandm Knauf Insulation po celém &¢ pies intranet viznych
jazykovych podobach. Hodnoceni zsmimand je prova@no jednou za rok
formou rozhovoru s nd@tkenym, kde se vyplje predem dany formut&, ktery
je stejny pro vSechny zasstnance. Portal pro hodnoceni je ¢égvod prosince
a musi byt uzaen vzdy do konceibzna nasledujiciho roku.

Formul& hodnoceni shrnuje atezité udalosti za uplynuly rok a
nastavuji se zde cile do roku nového. Dale se zmindti kompetence
jednotlivych zanistnand (seznam kompetenci vizifha B). V neposledni
fac si pak zamsstnanec navrhne Skoleni, kterych by se&lchinadchazejicim
roku zlastnit. Personalni odiéni ma pistup pra¥ jenom k pozadovanym
typam Skoleni a jeho Ukolem je vypracovat do konce dupkn a rozpeet
Skoleni pro zagstnance, ktery je naslegpiistupny vedoucim pracovnikn.

Za naslednou kontrolu pini stanovenych dil jednotlivych
zantstnand je zodpo¥dny jejich gimy nadizeny. Ten by ré v nejlepSim
piipadt s hodnocenim pbézné po cely rok pracovat. Jakékoliv ostatni
hodnoceni je v kompetenci vedouciho pracovnikaviszéaa rm, jak ¢asto
chce hodnotit své podené mimo formalni hodnoceni, které probiha jednou

rocne.
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8 PRUZKUM

8.1 Cil a metodika

V praci bylo vychazeno ze dvou hypotéz, kterymiybyl
= Systematické hodnoceni neni pro¥éa v dostatené periodici.
= Zanmgstnanci spolénosti nejsou dostateé seznameni s navaznosti

hodnoceni na systém odiovani a vzdlavani.

Cilem pizkumu byla analyza séasného systému hodnoceni a znalosti
zamestnand@ o hodnoticim systému.tfiPprokdzani vySe uvedenych hypotéz,

pak navrzeni op&ni ke zlepSeni séasného systému hodnoceni.

Pro ziskani informaci o séasném systému hodnoceni byla zvolena
metoda strukturovaného dotazniku. Dotaznik byl &fdw personalnim
odctlenim a néslednrozdan 23 zagstnan@ém spolé€nosti Knauf Insulation
s.r.o., ktéi jej anonym#g vyplnili. Dotaznik je sestaven ze 13 otazek, haic
11 je uzavenych a 2 otaené. Cilem dotaznikového &t bylo zjistit
informovanost zawstnané o systému hodnoceni a jejich nazor na tento

systém. Dotaznik je uveden filpze C.

8.2 Charakteristika respondenti

Ze spolénosti Knauf Insulation s.r.o. bylo vybrano celken® 2
zamestnand, ktefi se z@astnili dotaznikového Seni. Jedna se @adove
zanestnance pracujici vtyrech Gznych oddlenich a &mi jsou:

= zakaznicky servis (CS).

= finan¢ni odctleni (Finance)

= marketingové oddeni (Marketing),
= obchodni odéeni (Obchod),

Cetnost jednotlivycklend tymu je nésleduijici:
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Tabulka 1:Cetnostélend tymu

Oddéleni

CSs

Finance

Marketing

Obchod

Celkem

Pocet

4

3

12

23

Zdroj: autorka

Graf 1. Genderové zastoupeni zatnand Kl

B Mufzi

E /eny

Zdroj: autorka

8.3 Vystup z dotaznikového Séeni

Dotaznik obsahoval celkem 13 otazek, kde byla w hich pouzita
forma vykEru odpowdi, a posledni dvotazky nély formu otewené odpowdi.

Strukturovany dotaznik je uveden kilpze C.

Otazkad. 1. Jakcasto probiha hodnoceni na mém @&ddi? (réné, pololetrg,
¢tvrtletng, mésicéné, tydng, denr, jiné)

VSech 23 respondenuvedlo, Ze hodnoceni na jejich @tihi probiha
rocné. To znamena, ze vSichni vedouci pracovnici dodraiganovenou
periodicitu hodnoceni a Zadny z nich neprovadiidatiinoceni nad ramec
stanovené periodicity na svém etihi.

Otazkaé¢. 2 Jakcasto by ndlo hodnocenim natzenym probihat podle mne?
(ro¢né, pololetrg, ¢tvrtletng, mesicné, tydrg, denr, jiné)
Cilem této otadzky bylo zjistit, jakasto by zarmstnanci chili byt

hodnoceni. Z odpadi je vidt, Zze 31% zamstnand je spokojeno se
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souwasnym stavem a sfa jim hodnoceni jednou toé. Naopak 65%
responderit uvadi, Ze hodnoceni by ¢ht ¢asgji a to bul’ pololetrg ¢i

Ctvrtletré. 4% tj. 1 respondent pak uvedl mozZnost Jiné.

Tabulka 2:Cetnost odposdi na otazkw. 2

Cetnost Rané Pololetré | Ctvrtletn & Jiné
Cs 2 1 1
Finance 2 2
Marketing 1 2
Obchod 2 3 6 1
Celkem 7 8 7 1

Zdroj: autorka

Graf 2:Cetnost odposdi na otazku. 2

4%

Hrocné

H pololetné
H Ctvrtletné
H mésicné
B tydné

® denné

o jiné

Zdroj: autorka

Otéazkad. 3. Pravidelnou zgtnou vazbu povaZzuji za (velmikbzitou, spiSe
dalezitou, spiSe nedezitou, nedlezitou).

VSech 23 respondentuvedlo, Zze z§tnou vazbu povaZzuji za velmi
dilezitou (87%) nebo spiSall@zitou (13%). Jak je vid v Tabulceg. 3, pro
Zadného z oslovenych zéstnané neni zgtna vazba nedezita.

Tabulka 3:Cetnost odpogdi na otazkw. 3

Cetnost di’\ﬁsliri?(l)u dﬁ?epilﬁc(e)u ned?illaelgﬁou Nedilezitou
CSs 4

Finance 3 1

Marketing 3
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Obchod 10 2

Celkem 20 3 0 0
Zdroj: autorka

Graf 3:Cetnost odposdi na otazku. 3

H Velmi
dileZitou

H spise
daleZitou

i spise
nedudleZitou

B neddleZitou

Zdroj: autorka

Otazkad. 4. Zpétna vazba je mi poskytovana dostatecasto (rozhod
souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasingdazhesouhlasim).
Vzhledem k pedchozi otadzce, kde bylo zgab, Ze vSichni zasstnanci
pokladaji zgtnou vazbu za velndii spiSe dlezitou, byla tato otazka zaitena
praw na to, zda se jim Zmé vazby dostava. Z odpii je vikt, Ze necelé
polovire (48%) zamistnané je zptna vazba poskytovana dostaie ¢asto.
Naopak vice nez polovina responden62%) zgtnou vazbu nemaji. Je
zajimavé i rozloZzeni odpedi z jednotlivych odéeni, kde je vidt, Zze ve
financnim a marketingovém odni jsou spiSec¢i rozhodré spokojeni
s podavanim zjtné vazby. Na druhé strarzdkaznicky servis a obchodni

odctleni nejsou spokojeni&tnosti podavani Zmeé vazby.

Tabulka 4 Cetnost odpodi na otazkw. 4

* Rozhodré SpiSe Spise Rozhodnrg
Cetnost . , . P
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim

CSs 1 2 1

Finance 2 2

Marketing 3
Obchod 3 7 2
Celkem 2 9 9 3

Zdroj: autorka
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Graf 4:Cetnost odpogdi na otazki. 4

B Rozhodné
souhlasim

M spise
souhlasim

W spise
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H rozhodné
nesouhlasim

Zdroj: autorka

Otazkaé. 5. Hodnoceni nadzenym n¢ motivuje k podavani lepSich vykén
(rozhodré souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasimhodaiz
nesouhlasim).

Z odpovdi je patrné, Ze 91% vSech respondespiiSe nebo rozhodn
souhlasi s tvrzenim, Ze ho motivuje hodnocentimadého k podavani lepSich
vykoni. Z predeSlych odpaxdi na otazky vime, Ze vSichni povazujicapu
vazbu za velmi nebo spis@leZitou, avSak zhruba polowimeni dostatan¢
casto podavana. Z odp&i na tuto otazku pak plyne, Zecémpa vazba by
motivovala zamsstnance k podavani lepSich vykompokud by byla dostataé

¢asto podavana.

Tabulka 5:Cetnost odpogdi na otazkw. 5

* Rozhodré SpiSe Spise Rozhodnrg
Cetnost . , . P
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim

CSs 1 3

Finance 2 2

Marketing 3
Obchod 3 7
Celkem 6 15 2 0

Zdroj: autorka

49



Graf 5:Cetnost odpoédi na otazkw. 5

B Rozhodné
souhlasim
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Zdroj: autorka

Otazka ¢. 6: Rozumim doke kompetencim, podle kterych je ma prace
hodnocena (rozhodrsouhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasihgdaiz
nesouhlasim).

Na tuto otazku odpa@délo 78% dotazanych, Zze kompetencim rozumi.
Naproti tomu v zékaznickém servisu uvedlo 75% dmtigzh (3 ze 4), ze spiSe
nesouhlasi. Vzhledem k personalnim émdm, které probihaly prév
v zakaznickém servisu, je prajmbdobné, Ze toto Zgobilo ztratu podkdomi
o pozadovanych kompetencich. Ty jsou gsimanci ukazany az v ramci

ro¢niho hodnoceni a neni na nich nijak apelovatiein roku.

Tabulka 6:Cetnost odposdi na otazki. 6

* Rozhodrgé SpiSe Spise Rozhodnrg
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim
CSs 1 3
Finance 2 2
Marketing 3
Obchod 3 7 2
Celkem 5 13 5 0

Zdroj: autorka
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Graf 6:Cetnost odposdi na otazki. 6

B Rozhodné
souhlasim

H spise
souhlasim

i spiSe
nesouhlasim

H rozhodné
nesouhlasim

Zdroj: autorka

Otazka ¢. 7. Pravidelné réni hodnoceni povaZzuji za uzit& stravenycas
(rozhodré souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasimhoduaiz
nesouhlasim).

83% zandstnan@ povaZzuje roni hodnoceni za uzZite¢ stravenyas a
naopak 17% nikoli.

Tabulka 7:Cetnost odpogdi na otazkw. 7

> Rozhodné SpisSe Spise Rozhodné
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim

CS 1 3

Finance 3 1

Marketing 2 1
Obchod 2 6 3 1
Celkem 8 11 3 1

Zdroj: autorka
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Graf 7:Cetnost odposdi na otazkw. 7
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Otazkacé. 8. Znam dolbe navaznost hodnoceni na systém &gbaani
(rozhodré souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasihgdaz
nesouhlasim).

Na tuto otazku uvedlo 48% responderite rozhod# ¢i spiSe souhlasi
s tvrzenim, Ze znaji navaznost hodnoceni na syswmnovani. Opt je
mozné si vSimnout, Ze ve finamim a marketingovém odeni maji
zamestnanci lepSi  poddomi o0 systtmu névaznosti. Naproti tomu
v zakaznickém servisti obchodnim odéleni nejsou vSichni zastnanci plg

seznameni se systémem navaznosti hodnoceni n&odami.

Tabulka 8:Cetnost odposdi na otazku. 8

¥ Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim
CS 1 3
Finance 2 2
Marketing 2 1

Obchod 3 7 2
Celkem 5 6 10 2

Zdroj: autorka
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Graf 8:Cetnost odposdi na otazku. 8
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Otazka¢. 9: Znam dobe ndvaznost hodnoceni na systém rozvoje al&zéni
(rozhodré souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasihgdaz
nesouhlasim).

Pouze 39% za#stnand spiSeci rozhodre souhlasi s tvrzenim, Ze znaji
navaznost hodnoceni na systém rozvoje al@edni. DalSich 61% nemaji
jasnou znalosti vibec neznaji systém navaznosti na dadani a rozvo;.
V zakaznickém servisu je to 100% respondemtv obchodnim oddeni pak

83%.
Tabulka 9:Cetnost odposdi na otazku. 9

> Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim

CSs 3 1

Finance 3 1

Marketing 3
Obchod 2 8 2
Celkem 3 6 11 3

Zdroj: autorka
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Graf 9:Cetnost odposdi na otazku. 9
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Otazkac¢. 10 Racni hodnoceni by #lo mit vliv na vysi platu (rozhodn
souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasingcdaizhesouhlasim).

Vice nezétvrtina (26%) zarsstnand rozhodi souhlasi s tim, ze by
ro¢ni hodnoceni ®lo mit vliv na vysSi platu a vice nez polovina (52%gk
spiSe souhlasi stimto tvrzenim. 21% resporidgratk spiSec¢i rozhodre

nesouhlasi s tim, abydoi hodnoceni &o vliv na vysi platu.

Tabulka 10Cetnost odposdi na otazki. 10

> Rozhodngé SpisSe Spise Rozhodné
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim

CS 2 2

Finance 3 1

Marketing 1 2
Obchod 7 3 2
Celkem 6 12 3 2

Zdroj: autorka
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Otazkacé. 11 Pribézné hodnoceni by &o mit vliv na vysi platu (rozhodn
souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasingdezhesouhlasim).

| u této otazky vice nez polovina z&stnand tj. 70% souhlasi s tim, Ze
by pribéZné hodnoceni #ho mit vliv na vysi platu. Naopak 30% s timto
tvrzenim nesouhlasi. Z této irquichozi otazky vyplyva, Zze vice nez 70%
zamestnand@ chce, aby systém hodnoceniélnvliv na vysi platu. AvSak
z otazky¢. 8 je patrné, Ze pouze neceld polovina g&aman@ zni systém

Graf 10:Cetnost odposdi na otazkw. 10
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Tabulka 11Cetnost odpodi na otazku. 11

¥ Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Cetnost . p p p
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim nesouhlasim
CS 2 2

Finance 1 2 1

Marketing 2 1
Obchod 1 8 2 1
Celkem 2 14 6 1

Zdroj: autorka

55



Graf 11:Cetnost odposdi na otazkw. 11
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Otazkad. 12 Hodnoceni pracovnikje podle mne (otéena otazka)

VétSina respondefitna tuto otazku neodpédéla. Ti, co odpovidali na
tuto otdzku se shodli na tom, Ze hodnoceni je grazitenym nastrojem,
protoZe jim dava zfinou vazbu ke svym vysledin, ¢i je motivuje k podavani
lepSich vykoAi.

Otazka ¢. 13 Co byste zmnili/zlepSili na sodasném stavu hodnoceni
pracovniki? (ote¥ena otazka)

Na tuto otevenou otadzku odp@délo pouze 5 respondentktei se
shodli na tom, ze by uvitatiasg€jSi zpEtnou vazbu a takécéas pochvalu za

svoji praci. Ostatni respondenti se odftivzdrzeli.

8.4 Shrnuti vysledki dotaznikového Sateni
Na zaklad vyhodnoceni dotaznikoveho &ati bylo zjiséno, Ze:

= vSichni zangstnanci jsou hodnoceni jednou¢nd v ramci r@niho
formalniho hodnoceni, ¢koli 69% z nich by upednostiovalo

hodnocentastji a to bul’ pololetre ¢i ctvrtletre.

= vSichni zandstnanci se shodli na tom, Ze jesu@ vazba pro sivelmi
(87%) nebo spiSe (13%)lezita, ale pouze 48% z nich je podavana
dostatén¢ ¢asto. Ostatnich 52% ma pelbu casejSi zpstné vazby a to

piedevsim v zakaznickém a obchodnim d@eldi. Ritom 91% vSech
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responderit uvedlo, Ze je motivuje hodnoceni k podavani ldpSic
vykon.
= kompetencim, podle kterych jsou z&tnanci hodnoceni, rozumi 78%,

zbylych 22% spiSe nerozumi.

= 83% zamistnan@ povaZzuje pravidelné &ai hodnoceni za uzite¢
stravenycas, 17% tj. 13% spiSe a 4% rozhddmesouhlasi s timto

tvrzenim.

* navaznost na systém odiovani zna 48% za¥stnand@ a navaznost na

systém rozvoje a vathvani pak pouze 39%.

= 78% rozhoda ¢i spiSe souhlasi s tim, abyrm hodnoceni ®&o vliv na
vySi platu, a 70% pak souhlasi stim, aby na vy&tupmelo vliv i

priabézné hodnoceni.

Z oteenych otadzek, na které odgoklo pouze malé procento
zamestnand, bylo zjiS€no, Ze hodnoceni je proénuziteenym nastrojem,
protoZze maji srovnani sveho vykonu s pozadovanytekavanym vykonem.
Zamestnanci dale uvedli, Zze jim chybi uplmebo by uvitalicasgjSi zpitnou
vazbu, protoZe je motivuje k podavani lepSich vykanuvitali by Ze by vice

informaci o systému navaznosti na rozvoj adadini a také odwovani.

8.5 Navrhy ke zlepSeni satasné situace

V Uvodu prace bylo vychazeno ze dvou hypotéz.
Hypotéza ¢. 1 Systematické hodnoceni neni prosda v dostaténé
periodici€. Na zaklad teoretickych poznatk by mglo byt hodnoceni
provad&no nejlépe pololeth nebo ¢tvrtletné s podavanim [ibézné zgtné
vazby.
Hypotéza ¢. 22 Zamgstnanci spolénosti nejsou dostateé seznameni

s navaznosti hodnoceni na systém &tbwani, rozvoj a vzélavani.

Navrhy ke zlepSeni:

1. Upravit periodicitu hodnoceni
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Na zaklad vysledki dotaznikového S&ni bylo zjiSéno, Ze ve spolmosti se
provadi hodnoceni jednoudm@. Tim se potvrzujehypotézaé¢. 1, kde podle
teoretickych poznatk by nelo byt hodnoceni prov&do nejlépe pololeth
neboctvrtletné. 69% zanistnan@ upiednosiiuje casgjSi hodnoceni (vyplyva
z dotaznikového S&tni) a to pedevSim ¢tvrtletné nebo pololetd. 83%
zamestnand pak povaZzuje hodnoceni za uéite stravenytas.

2. Zajistit podavani pibézné z@tné vazby
Pro vSechny za#stnance je ztina vazba velmi nebo spiséleita, ale pouze
48% je podavana dostatg casto. Je dlezité, aby vSichni za#stnanci
dostavali zptnou vazbu pibézné po cely rok z dvodu srovnani svého vykonu
a chovani s pozadovanym &&avanym vykonem a chovanim. Z odpovna
otazku ¢. 5 vyplyva, Ze 91% za¥stnand motivuje hodnoceni k podavani
lepSich vykol. Navrhnutym doporenim miZze byt proSkoleni vedoucich
zamestnand, aby dokazali efektivhpodavat zgtnou vazbu svym pdizenym.
Jedna seipdevsSim o zakaznicky servis a obchodniételd, kde jsou spiSe
nespokojeni getnosti podavani Zmé vazby.

3. Informovat zamistnance o navaznosti hodnoceni na ostatni persondln

¢innosti, gedevsim odrmovani, rozvoj a vzélavani

Z vysledki dotaznikového Sgni vyplyva, Ze 48% zatstnand zna navaznost
na odménovani a pouze 39% zna navaznost na rozvoj &l&ezéni. Tim se
castén¢ potvrzuje hypotéza. 2. Je velmi dlezité, aby vSichni zasstnanci
meli dostaténé informace o navaznosti hodnoceni. Vhodnymiepan nize
byt vytvoreni inform&ni broZury nebo vySeni potebnych a dlezitych

informaci nap. na intranetu, kde k nim budou mfigiup vSichni zagstnanci.
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ZAVER

Cilem bakal&ské prace bylo navrhnout opai ke zlepSeni séasného
systému hodnoceni, ktery je ve spolesti Knauf Insulation s.r.o. Metodou
ziskani informaci byl strukturovany dotaznik. V duobakaléské prace byly
stanoveny d¥ hypotézy, kdy jedna se potvrdila zcela a drdhat&éné. Na
z&klad potvrzeni hypotéz byly navrZzenyi tmoznd opdeni ke zlepSeni
sowasného systému hodnoceni.

Hodnoceni jako takové jeéasto brano pouze jako nutna formalita
konana jednou tm¢. Zanestnanci nedostavaji vigsechu roku pravidelnou
zpétnou vazbu a nemaji tak srovnani stim, co je och nitekavano.
PraibéZnym hodnocenim by se &a zajistit nejen neustala #pa vazba
k pracovnimu vykonu, ale také lepSiepled nad hodnocenim po cely rok.
Casto se stava, ze se vedouci i samotniggamanci ohliZzeji jen za poslednimi
uplynulymi udélostmi a vysledky. DalSim velmiildZzitym predpokladem
efektivniho systému hodnoceni je informovanost &inané prak o
navaznosti hodnoceni na dalSi persondhmosti, jako jsou rozvoj, vztavani
a odngnovani. Bez znalostiéthto navaznosti neime byt systém dostaie
motivujici pro zamistnance a ztraci tak §wyznam. Kazdy zagstnavatel by
si mél uvédomit vyznam hodnoceni a nepotioeat spolupraci se zasstnanci
v tomto ohledu.

Tato prace byla zasena na hledaniffgin nedostat&né motivace
zanestnand k systému hodnoceni. Diky dotaznikovémuesgtbyly odhaleny
priciny, které tuto motivaci sniZuji. Byly zde navrZzemsktera opateni, ktera
by mohla byt po konzultaci s personélnim &#ddim a managementem firmy
aplikovana ve spotmosti. Vhodna by také byla diskuze se #amanci na
téma hodnoceni, protoze i zé&sthanci maji k systému ddci a i podle autar
literatury tykajici se tématu hodnoceni pracounife jednim z pedpoklad
efektivniho systému hodnoceni p&dwsouhlas zagstnand s takovymto

systémem hodnocenim.
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Piiloha A — Organizani struktura spole¢nosti Knauf Insulation s.r.o
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Priloha B — Seznam kompetenci

Kompetence Vysledek

Otevienost

Pozorr naslouchd, informace prezentuje jgsvbjasiuje technické informace. Vyjade
kritiku a navrhy pro zlep3ovani vlastni prace apréelého kolektivu. Navrhuje nové
myslenky, aniz by opomijel(a) jejich proveditelnasie oteveny(a) novym fistupim. Své
chovani dokaZetzpisobit tiznym jednotlivéim nebo skupinam.

Zaméreni na zékaznika ‘

Reaguje na poZzadavky zakazhiknestandartnich situacich a #jife vSechny okolnosti.

Regeni problénii a analyzal

Identifikuje problémy ve viastni gfé odpo¥dnosti, navrhujéeSeni a upravuje 8yzpaspb
prace tak, aby nevznikaly problémy.

Zainteresovanost ‘

Projevuje zaleZitosti pro Kl, ma kladny postoj lagra misobi pozitivi. Pruzri reaguje na
zmeny. Umi ustoupit aifiimout jiny ndzor a dokaze najrychle reagovat.

Organizace a proces ‘

Své pracovist ma efektivie uspdadané a &elné pripravuje pracovni procesy a ukoly pro
kolegy. PIni odpo¥dnosti se zagtenim na vysledek a chap&aovani priorit. Dobe zvlada
praci pod tlakem.

Podnikavost ‘

Rozhoduje se efekti¥nVsima si pilezitosti pro spoknost i pro svou osobu na svém
pracovisti a vyuZiva je. Povzbuzuje kolegynzhodovani, zda vyuZitieZitosti k fistu.

Tymova prace ‘

Aktivn¢ prispiva kéinnosti tymu. Ostatnim Zfstupiuje své poznatky. Wsdomuje si nebytnos
a hodnotu vzélavani. Ma-li ve své pozici dohled nad prowai Ukoli, jednoznané definuje
role a odpowdnosti, pomaha budovat priedi, které podporuje spolupraci a soudrznost,

naslouch&lenim tymu a reaguje na jejich Zadosti o pomoc.

—



Legenda - vysledek

PAQAgheike

Je prikladem pro ostatni

Schopnost zadstnance je dlouhodétvyssi, nez pozadavky a
jsou patrnym finosem

PAQAQAY

Prokazal(a) schopnost

Projevuje fizné aspekty VSECH drilpopsaného chovani.

pAQAS

Potiebuje zlepSeni

Projevuje ikteré aspekty dané schopnosti, ale nedosahuje
arovre pozadované pro hodnocenou schopnost. Je poZzado
podrécovano a podporovano zlep3ovani. Nebdwodu
nedostatku zkuSenosti doposud neprojevuje vSeatuiny d
jednani v ramci hodnocené schopnosti.

Neprokézal schopnost

Schopnosti a chovani zé&stnance jestvyzaduji specifickou
podporu vedeni, nelitzeni pomoci akniho planu se
stanovenymi Ukoly a terminy. Je patrno i u novénoéstnance
ktery si jeSt neosvojil dané informace a poZzadované
kompetence.
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Priloha C — Dotaznik (Hodnoceni pracovniku spot@osti Knauf Insulation s.r.o.)

Dotaznik
Hodnoceni pracovniku speéleosti Knauf Insulation s.r.o.

Jakéasto probiha hodnoceni na mém &ddi?

rocné pololetre | ctvrtletneé | meésicné tydng denrg jiné
Jakéasto by milo hodnocenim naézenym probihat podle mne?
rocné pololetre | ctvrtletné | meésicné tydng denrg jiné
Pravidelnou z{inou vazbu povaZuji za:
velmi dileZitou spiSe d@leZitou spiSe nedeZitou nedleZitou

Zpitna vazba je mi poskytovana dostakecasto:

rozhodr souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim mezhedouhlasim
Hodnoceni natzenym n¢ motivuje k podavéani lepSich vykin

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim nazhedouhlasim
Rozumim doke kompetencim, podle kterych je ma prace hodnogen?2.list):

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim mazhedouhlasim
Pravidelné réni hodnoceni povaZuji za uZite& stravenytas:

rozhodr souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim mezhedouhlasim
Znam doke ndvaznost hodnoceni na systém &tbwani:

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim mezhedouhlasim
Znam doke navaznost hodnoceni na systém rozvoje alézéni:

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlasim mazhedouhlasim




10.

11.

12.

13.

Ra&ni hodnoceni by #to mit viiv na vysi platu:

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlas

m

mizhedouhlasim

=

Piib&Zné hodnoceni by &b mit vliv na vysi plat

rozhodré souhlasim spiSe souhlasim spiSe nesouhlas

m

mizhedouhlasim

Hodnoceni pracovnike podle mne:

Co byste zimili/zlepSili na sodasném zfisobu hodnoceni pracoviiik
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