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Uvod

Jako téma bakalatské prace jsem zvolil ,,Hodnoceni a motivace
zaméestnancll v komercnim prostiedi“. Podnétem pro vybér tématu byla
opakovan¢ vnimand skute¢nost z mého pracovniho prostredi, kdy se velka
¢ast managementu bud’ v moznostech hodnoceni neorientuje, nebo vyuzivaji
pouze né¢kolik méalo moznych technik, v ¢ele s hodnocenim a motivaci

financemi.

V ramci obsahu této bakalaiské prace se tématem hodnoceni
zaméstnanci budu zaobirat v nékolika polohach. Na zacatku to bude
hodnoceni a motivace z hlediska teorie. Zde tyto persondlni ¢innosti a jejich
nalezitosti a potfebné soucasti analyzuji za pomoci tematickych informaci

z odbornych zdrojt a literatury.

Nasledn¢ se budu vénovat praktickému pouzivani systému
hodnoceni a motivace zaméstnancii v komerénim trznim prostiedi. Uvedu
zde redlny piiklad procesu hodnoceni a motivace, pouzivany k podpote
vykonu persondlnich zdroji firmy. Na zaklad€¢ rozboru soucasného stavu
tohoto procesu porovnam zjiSténa data s teoretickymi néstroji pro hodnoceni
amotivaci, definuji rezervy v hodnotici a motivani praci manazerd,
a nasledné navrhnu opatfeni, kterymi se realné¢ provadéné hodnoceni mize

blizit pozi¢nimu teoretickému/efektivnimu ramci.

Cilem je sezndmeni s teoretickymi modely hodnoceni a motivace.
Na konkrétni firmé bude vysvétleno, jak mohou tyto modely vypadat
v praxi. Nasledné¢ zhodnotim, jestli model hodnoceni pouZivany ve
Spole¢nosti odpovida teoretickému modelu a poskytuje Spolecnosti piinos
v podobé efektivné hodnocenych zaméstnancl, néasledné v praktické casti
navrhnu vhodné tUpravy soucasného systému. Sviij rozbor zaméfim na
hodnoceni pouze vybrané skupiny pracovniki. Divodem je redlny
pozadavek TOP managementu firmy, ktery vnima u této vybrané skupiny
rezervu ve vypoveédni hodnoté hodnoceni a mad zajem s touto vnimanou

rezervou v budoucnu pracovat.



1 Proces hodnoceni a motivace jako soucéast personalni

manaZerské prace

Hodnoceni a motivace jsou pouze c¢astmi komplexniho fizeni
lidskych zdroji. Rizenim lidskych zdrojti je chapana systematicka,
periodickd a podplirna ¢innost manazera zaméfend na dosahovani urcitého
pozadovaného jednani ¢i chovani podfizeného, a to vramci stejné
organizace. Rizeni poskytuje nastroj pro naplnéni cilii a poslani organizace,
to vSe vocekdvané kvalit¢ acasovém useku ktomu naplanovaném,

s diirazem na efektivni vyuziti dostupnych zdroji'.

Pokud chce na souCasném trhu jakakoli firma ziskat bud né&jaké
postaveni ¢i udrZet si svilj soucasny trzni podil, je tfeba, aby si jeji
management, a to nejen vrcholovy, uvédomil dilezitost svych zaméstnanct
pro tento nelehky ukol. Stale vice se v posledni dobé ukazuje, a to nejen
diky raznym ekonomickym krizim ¢i jejich dozvukiim, ze lidské zdroje jsou
pro kazdou firmou jednozna¢nym zdrojem vykonu. Zaroven jsou pracovnici
také relativné dobfe ovlivnitelnym a fiditelnym kapitalem. Vhodné
a motiva¢né hodnotit vykon pracovniki je pro celkovou stabilizaci firmy na
trhu klicové, a je tedy pfedpokladem pro efektivni strategické tizeni celého
podniku. Efektivné nastavené hodnoceni pracovnikit ma presah i mimo
hranice firmy, a to pfedevSim diky provazanosti na odménovani pracovnikd,
se kterym je spojena 1 socidlni spokojenost v soukromych Zzivotech

zaméstnancu.

1.1 Vzijemny vztah hodnoceni a motivace

Hodnoceni a motivace jsou velmi Uzce provazany —
neni-li motivovany pracovnik hodnocen, postupem doby motivaci ztraci.
Kazdé relevantni hodnoceni na druhou stranu poskytuje pracovnikovi

odezvu na jeho préci a tim ziskdva motivaci k udrZeni ¢i vylepSeni vykonu.

1 Krajag, P. Uvod do fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha 2005.



Hodnocenim pracovnika mu manazer poskytuje nejen svij
subjektivni pohled na jeho vykon, ale zaroven mu umoziuje posilit jeho
motivaci. Diky hodnoceni ziskava pracovnik informaci o spokojenosti
s jeho pilisobenim na pracovni pozici, tj. zda je ¢i neni ohrozen jeho pocit
bezpeci. Soucasné se v hodnoceni objevuje jeho piinos pro cely tym
(vztahy, spokojenost, pfisluSnost k tymu). Kazdé¢ hodnoceni je urcitou
formou uznani, resp. je-li pracovnik hodnocen, dostavda se mu urcité

pozornosti od hodnotitele a tim padem ziskava prostor pro pochvalu.

1.2 Vymezeni pojmu hodnoceni pracovniki

V obecné roviné je hodnoceni zaméstnance personalni ¢innosti, ktera
spoCiva v porovnani aktualniho stavu vybraného kritéria se stavem
oc¢ekavanym. Hodnotit 1ze u zaméstnance jeho schopnosti, postoje, jednani,
chovani, vetfejnou prezentaci jeho nazorl i ekonomicky ptinos pro firmu, tj.
jeho pracovni vykon. Toto vSe je vzdy vztaZeno k jeho pracovni pozici, tzn.
k vykondvané cinnosti a také k partnerim, se kterymi spolupracuje.
Bezpodmine¢né nutnou podminkou pro fungovéani procesu hodnoceni je
hodnoceni jen téch determinantli, které jsou pod kontrolou hodnoceného,
vychézeji z analyzy pracovni ¢innosti a jsou pfedem stanoveny v popisu

prace.

Hodnoceni pracovnikii je tedy jednou =z nejpodstatnéjsich
manazerskych a persondlnich cinnosti. Nadfizeny v ramci své prace
posuzuje a porovnava schopnosti, postoje i vykon svych podiizenych

pracovniki, a to v riznych situacich?:

e Vybér pracovnikil

e Umistovani pracovniki
e Kariérni postup

e Odménovani pracovniki

e Skoleni pracovnikil

2 Laufer, H. 99 tipti pro uspésné vedeni lidi. 1. vyd. Praha 2008



e Tvorba posudki
Dle Koubka se hodnoceni zabyva predevsim®:

LZjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly
a pozadavky svého pracovniho mista ¢i sve role, jaké je jeho pracovni
chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dalsim
osobam, s nimiz v souvislosti s praci prichazi do styku. Ddle sdélovanim
vysledkii  zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projedndvanim téchto
vysledkii s nimi a spolecnym hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu

a realizaci opatreni, ktera tomu maji napomoci.*

V neposledni fadé je proces hodnoceni pojitkem mezi manazerem
a podfizenym, a to zejména pii spoleéném hledani moznosti posunu vykonu

k v&t3i efektivité a implementaci téchto objevenych cest”.

1.2.1 Kritéria hodnoceni

Hodnotici kritérium je méfitkem, pomoci n¢hoz se vyhodnocuje
pracovnikova UspéSnost €i nelspéSnost. Volba konkrétnich kritérii je
dalezitym prvkem pro celkovy vysledek aktivity, protoze jejich vhodnou,
resp. Spatnou volbou posilujeme Zadané, resp. nezadouci jednani

pracovniki. Jak piSe Pilafova:

»,ManaZefi nastavi svym auditortim jako kritérium hodnoceni vykonu

»pocet provedenych auditi®. Takto nastavené kritérium miize vést ke

snizeni kvality auditli (auditofi vénuji realizaci auditu méné casu, délaji

povrchni analyzy) 1 zakaznického servisu (minimalizuji Cas vénovany

konzultacim se zdkazniky)...V piipadé, Ze manazefi nastavi jako kritérium

hodnoceni ,,vysi obratu“, miize to vést auditory k vybéru ,lukrativnich
¢

zakaznik(“ (napfiklad velkych firem nebo firem, které si plati finan¢né

nakladné, ale velmi specifické sluzby), ¢imz se béhem urcit¢ doby muze

3 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji - Ziklady moderni personalistiky.
4. rozs. a dopl. vyd. Praha 2012.
4 Koubek, J. ABC praktické personalistiky. 1. vyd. Praha 2000.



vyrazn¢ zmeénit portfolio zdkaznikli firmy a tato skutecnost miize mit

zésadni dopad na stabilitu celé firmy.«’

Kritéria je nutno volit s ohledem firemni hodnoty i strategii. Se
strategii jsou svazany méfitelné ukazatele (napt. vySe obratu), s hodnotami
firmy pak kritéria popisujici formu realizace prace (napf. zakaznicky
ptistup). Je vhodné definovat kritéria tak, aby se jejich vzajemnou
kombinaci pokrylo jak naplnovani firemni strategie, tak dodrzovani
firemnich hodnot, tj. abychom zajistili nejen dosahovani ,,spravnych cila®,

ale také pouZivani ,,spravnych cest* ke stanovenym ciliim.’
1.3 Metody hodnoceni pracovnikii

1.3.1 Typy hodnoceni 7 hlediska casové realizace

Z hlediska ¢asu lze hodnotici metody roz¢lenit na Ctyfi typy, pricemz

kazdy z nich reaguje na jiné casové obdobi.

Jedna se o periodické hodnoceni, hodnoceni pribézné, projektové

hodnoceni a hodnoceni v rdmci zkuSebni doby, resp. pfi jejim ukoncent.

1.3.1.1 Periodické hodnoceni pracovnika

Periodické hodnoceni probihd v pravidelnych casovych tsecich
(6 mésich, kvartdlné, jednou rocné, ...), popt. béhem ptfedem urcenych
situaci (napt. presun pracovnika v ramci pracovnich pozic, apod.) a ma
jasn& ureny formalni postup’. Délka periody zalezi vzdy na dané firmg.
Vystupem je vzdy pisemny zépis, ktery slouzi nejen jako vychozi bod pro
nasledné hodnoceni po uplynuti dohodnutého obdobi. Také by mél byt

vyuzivan jako podklad pro dal$i rozvoj zaméstnance, pro ptipadné kariérni

Pilafova, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
. vyd. Praha 2008.

Pilatova, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
. vyd. Praha 2008.

Pilatova, 1. Jak efektivn¢ hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
. vyd. Praha 2008.
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pohyby ¢i zmény v pracovni pozici a samoziejme také jako jeden ze zdroji

pfi rozhodovéani o odménovani.

1.3.1.2 Pribéezne hodnoceni

Pribézné hodnoceni zaméstnance je béznou soucasti manazerské
komunikace a jeho cilem je aktualni, okamzita korekce nezadouciho
jednéni/postoje €i potvrzeni spravnosti hodnoceného/pozorovaného konani.
Takovato hodnoceni probihaji zpravidla neformalni formou a byvaji
soucasti rozhodovani o vysi pohyblivé mzdové slozky, at' jiz se jedna
o dvouslozkovou mzdu ¢i o udéleni finanéni odmény. Zaroven funguji jako
podpora vztahti hodnotitele a hodnoceného, dale také navozuji vétsi pocit
sounalezitosti s firmou, tj. motivuji zaméstnance k lepSimu vykonu
a pomahaji mu udrZet si spravné postoje a postupy. Neformdlni hodnoceni

je Casto realizovéno tzv. zpétnou vazbou.
Zpétna vazba

Zpétnou vazbou je chapano Gstni sdéleni mezi ¢tyfma ocima, které
se tyka aktualniho chovani/jednani pracovnika. Podle Koubka ma napliiovat

tyto zasady":

e Operativni poskytovani — v prubéhu ¢i co nejdiive po ukonceni
¢innosti, ke které se vztahuje

e Konkrétnost — nezaklada se na dojmech, ale na faktech

o Tyka se véci, které piijemce zpétné vazby mize ovlivnit

e Je popisna — nedava soud, nybrz opisuje danou situaci

1.3.1.3 Projektové hodnoceni

Projektové hodnoceni ma podobnou strukturu jako periodické
hodnoceni, jen neni vztazeno k pravidelnosti, co se tyka frekvence realizace,
nybrz je realizovano vzdy po ukonceni konkrétniho projektu. Hodnotitelem

v tomto ptipade byva vedouci projektu, resp. projektovy manazer.

8 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004
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1.3.1.4 Hodnoceni ve zkusebni dobé

Toto hodnoceni nema pfesné urCeni Casu pro realizaci — lze ho
provadét jak v pribéhu, tak na konci zkuSebni doby. Nejcastéji byva
realizovano na konci zkuSebni doby, kdy slouzi zaroven jako podklad pro
rozhodnuti firmy, zda si zaméstnance ponechd v pracovnim poméru ¢i tento
pomér s nim rozvaze. Hodnocenou oblasti je v tomto pfipadé¢ mira
adaptability pracovnika na nové prostiedi a jeho schopnost napliiovat
ocekavani do né firmou vklddana. Pokud se stane, Ze je hodnoceni
vynechdno, rizikem je, Ze miZze dojit ke kolizim mezi manazerem
a pracovnikem, zvlast¢ pokud dovednosti a znalosti zaméstnance

neodpovidaji pozadavkim kladenym na pracovni pozici jim vykondvanou.

1.3.2 Typy hodnoceni 7 pohledu hodnotitele

Formy hodnoceni pracovnikli je mozné segmentovat i podle osoby
hodnotitele. Jednd se hodnoceni smérem shora, tj. od nadfizeného;
o sebehodnoceni pracovnika a o tymové hodnoceni, pouZivané casto
u projektovych tymi. Specidlni, a relativné méné vyuzivanou moznosti

hodnoceni, je systém 360° zpétné vazby.

1.3.2.1 Hodnoceni smérem shora

V ptevazné vétSiné piipadi jsou pracovnici ohodnoceni svym
pfimym nadfizenym, coz zajiStuje jak pribézné hodnoceni aktudlniho
vykonu, tak téz periodické hodnoceni v nastavenych intervalech. Pfimy
nadfizeny by m¢l mit povédomi jak o obsahu prace svého podiizeného, tak
o parametrech jeho pracovni pozice (popis pracovniho mista), m¢l by znat

cile a kompetence vztazené k této pracovni pozici.

1.3.2.2 Sebehodnoceni pracovnika

Casto je vyuzivano jako moznost poskytnout pracovnikovi Sanci
zlepsit svlij vlastni vykon v situaci, kdy se mu nedafi — samoziejm¢e za

predpokladu, ze je schopen sebereflexe a pouceni se z vlastnich chyb. Dalsi

12



podminkou tohoto vyuziti sebehodnoceni je nastaveny manazersky fidici
styl, ktery je zaméfeny spiSe na tah nez na tlak, tj. manaZer uptednostni pfi
prohiesku (nesplnény cil, chyba, apod.) vysvétleni pied sankci a necha
pracovnika pomoci sebehodnoceni najit moznou cestu ke zlepSeni.
Sebereflexe je také pevnou soucasti piipravy pracovnika na hodnotici
rozhovor. Manazer také diky sebehodnoceni pracovnika ziskava zpétnou

vazbu na svij vlastni vykon manazerskych cinnosti.

1.3.2.3 Tymové hodnoceni

Tato forma je vyuzivdna pii vykonu jedné pracovni ¢innosti vicero
pracovniky, popf. v ramci projektového fizeni. Princip je poskytnout si
v ramci skupiny hodnoceni navzdjem. Cilem tohoto druhu hodnoceni je
umoznit pracovnikim ziskat novy pohled na svlj vykon, a to
prostfednictvim vnimani tohoto vykonu jejich spolupracovniky. Tato

technika neni ur¢ena pro ziskani podkladt pro odménovani zaméstnance.

1.3.2.4 Hodnoceni 360° zpétnou vazbou

Princip 360° zpétné vazby je typ hodnoceni kombinujici vySe
zminéné druhy do jednoho s moznym doplnénim dalSich hodnoticich
pohledl, napt. o klientské, dodavatelské ¢i jiné nefiremni hodnoceni.
Podstatou tohoto zptisobu hodnoceni je cileny sbér informaci z pracovniho

okoli hodnoceného pracovnika.

13



Obréazek 1: Princip 360° zp&tné vazby’
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V piipadé zatrazeni externich zadkaznikli jako hodnotitelli se tato
technika n&kdy oznacuje jako 540° zpétna vazba'’. Forma realizace je vzdy
podlozena pevnou metodikou a realizuje se prevazné pomoci dotazniku,
ktery porovnava jednani pracovnika s pfedem stanovenym soupisem

parametr( jednani.
360° zp&tna vazba — mozné oblasti hodnoceni v dotazniku'':

e Schopnost vést, resp. charakter vedeni
e Tymovy hra¢/fizeni lidi

e Rizeni sebe sama

e Komunikace

e Vize

9 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004

10 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004

11 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007
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e Organizacni schopnosti
e Rozhodovani

e Odbornost

e Energie, podnikavost

e Adaptabilita

1.3.3 Typy hodnoceni 7 hlediska formy

Zaméstnanecké hodnoceni lze rozdélit na dva primarni sméry:

neformalni a formalni.

Neformalni hodnoceni je chapano jako pribéznd a operativni
kontrola, probihajici neustale pfimo v pracovnim procesu s cilem korigovat
a ftesit situace vzniklé pfi kazdodennim vykonu prace. Jeho typickym
znakem je nevyrovnanost, co se tyka frekvence i co se tyka pokryti vSech
zaméstnancl. Dale je zde rizikem subjektivita hodnoticiho manazera, kde
ovliviiyjicim faktorem muze byt osobni sympatie ¢i antipatie, popt. aktudlni
emocni rozpoloZzeni manaZera. Za formu neformélniho ohodnoceni se
povazuje pozitivni ¢i negativni ohlas na aktualni vykon, u pozitivniho
hodnoceni napt. formou slovniho ohodnoceni typu ,,Tohle se Vam

povedlo“'%.

Formalni hodnoceni je naproti tomu vnimano jako systematicke,
spevné danou frekvenci realizace (na zdkladé konkrétnich firemnich
standardl, nejcastéji v rocnim ¢i pilroénim intervalu) a pevné danym
obsahem, stanovenym casto napf. interni smérnici. Jeho realizace ma sva
pevna pravidla zahrnujici oboustrannou piipravnou fazi, pisemny vystup
slouzici jako podklad pro dalsi persondlni praci se zaméstnancem: napf.
rozvojové aktivity, pfefazeni na jinou pozici, kariérni rast, apod. Soucasné

je tento pisemny vystup vyuzit pro dalsi kolo formalniho hodnoceni.

12 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007.
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1.4 Nastroje pro hodnoceni pracovniku

Jednim z nejvétSich problému, ktery se pifi realizaci hodnoceni
zaméstnancl vyskytuje, je spravedlnost pfistupu jednotlivych manazeri
participujicich na procesu hodnoceni. Subjektivita je pfirozenym jevem
psychiky kazdého manazera a firmy by se mély riiznymi zplsoby snazit ji
co nejvice eliminovat, napf. zainteresovanim vicero hodnotiteld na
hodnoceni pracovnika. Je obecné znamym faktem, ze néktefi manazefti jsou
ve svém hodnoceni tolerantnéj$i nez jini, ktefi naopak maji vlastni métitko

v vr o w13
na zamestnance nastaveno prisnejl .

Hodnotici néstroje lze segmentovat do nékolika skupin, v ptipadé
firemniho pozadavku na rovnost hodnoticiho pfistupu lze vyuzit nékolik
moznych cest. Z divodu vét§iho poctu moznych alternativ jsou zde uvedeny

nékteré z Castéji pouzivanych.
Jedna se o nasledujici nastroje:

e Povinné rozlozeni
e Hodnoceni dle MbO (Management by Objectives)
e Norma vykonu

¢ BARS technika

1.4.1 Povinné rozdéleni

Casto vyuzivanym zptisobem hodnoceni je pouziti numerické $kély,
nejéastéji pétistupiiové'®. K oblibenosti této skaly piispiva i jeji pouziti
v ramci zékladniho Skolstvi, tj. lidé jsou na ni zvykli a pfipada jim proto
jako logickd volba, osvédCend 1iv jejich minulosti. Tento postup vSak
generuje u hodnotitell tendence hodnotit stfednim stupném, tj. zafadit
vétsinu pracovnikll do stfedu ¢i lehce nad stfed. Neposkytuje tedy Uplné

vypovidajici hodnotu o vlastnim vykonu pracovniki.

13 Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha 1999.
14 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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Systém povinného rozdé€leni je variantou hodnoceni numerickou
Skéalou. Je zaloZen na mysSlence normalniho rozdéleni, tzn. manaZzer je pii
pouziti tohoto piistupu k hodnoceni nucen respektovat piedpoklad, ze
rozdéleni zaméstnaneckych schopnosti a tim padem téz vykonovych
moznosti je zohlednéno v tzv. kiivce normalniho rozdéleni, tj. Ze hodnoceni
pracovnikll ze strany manazera musi odpovidat tomuto ,,normalnimu‘
rozdé€leni. Nejbéznéj$im délenim je ,,5-15-60-15-5%, coz v ptekladu do feci
manazerského hodnoceni pracovnikli znamend ohodnotit 5 % pracovnikl
jako nejlepsi a zaroven 5 % pracovnikli jako nejhorsi. DalSich 60 %
zaméstnancli je pak klasifikovano jako stfedni hodnota a po 15 %
pracovniki je ohodnoceno jako lepsi, resp. horsi primér. Tento pomér vSak
v prostiedi komer¢ni firmy neni tplné piesny, spise je zavadégjici, nebot’ toto
procentudlni rozdéleni vychéazi az u velkych spoleCenstvi, coz v drtivé

Wow* W wr o . Id 71
v&t3ing piipada firma ani tym neni'.

Obrazek 2: Ukazka rozlozeni nejb&znéjsiho rozdéleni'

BN BEN B N

*5% *15% * 60 % * 15% *5%
* nejlepsi * lepsi * stfedni * horsi * nejhorsi
uroven

15 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
16 Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha 1999.
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1.4.2 Hodnoceni podle principii MbO (Management by Objectives)

MbO (Management by Objectives) je systém fizeni organizace
pomoci cilii. Tento systém spociva v definovani strategickych cilt TOP
managementem, jejich dekomponovanim do jednotlivych pater firemni
hierarchie (za ptfedpokladu akceptace cili osobou odpovédnou za jejich
realizaci), u¢inné kontrole jejich plnéni a realizaci ndpravnych opatieni
v ptipadé zjisténi odchylek'’. Hodnoceni podle principi MbO je v podstatd
vyuziti oboustranné dohody mezi manazerem/firmou a konkrétnim

pracovnikem, kdy se obé& strany domluvi na znéni cilti pro konkrétni obdobi.

Pisemny zaznam hodnoceni podle principi MbO mize mit riiznou
podobu, vzdy vSak obsahuje soupis cild, terminové vymezeni obdobi pro
jejich realizaci, parafu zacastnénych (idedlné¢ hodnoceného i hodnotitele,
minimaln¢ vSak hodnoceného) a oblast pro vyhodnoceni UspéSnosti

naplnéni cilt.

17 Pilarova, 1. Jak efektivn¢ hodnotit zamestnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha 2008.
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Obrazek 3: Formuléaf hodnoceni podle principi MbO'®

Pozice: prodejee pro oblast Ostrava Jméno:
Termin Zpiisob plnéni cile Termin | Visledek | Ndpravnd opatfeni | Termin | Vysledek
zaddni pribéng | pribéiné (vE. terminu zivér.  |hodnoceni
kontroly | kontroly realizace) hodnoceni |plnéni cile
plnéni cile cile plnéni cile
Cile pracovni
Ziskat 30 novirch |11.6.2007 (KaZdy den navitivit 2 noveé| 1.8.2007 |splnil - 1.10.2007 |splnil -
lupujicich zdkaznily z oblasti aecplad aecplal
zalkaznild za 3. stfednich firem, pfedvest
Q. 1.2007 Jim f|m.b_:€:no5t nabizenych | 102007 splail splnil -
vyrobln a pfedat jim nesplnil aecplail
katalog.
Ziskat obrat 1.3 |11.6.2007 [Denné telefomcky 1.8.2007 |splnil- | Vypracovat 1.10.2007
milionu K& za 3. kontaktovat 20 a osobng aecplndl | harmonogram
Q. r. 2007 navitivit 10 stalych telefonickych
zikaznikd, s cilem denng kontatkd, osobnich
realizovat objednavioy v navitdv zikaznild a
min. hodnoté 22 tis. K& plin kenkrétnich
nabidek a
piedvadécich akei.
Vzdy v pdtek
predlozit
harmonogram na
nasledujici tyden ke
kentrole
nadfizengmu.
1.2.2007 |splnil -
ascplal
Cile rozvojove
Zvladnout znalost |11.6.2007 | Absolvovat kurz 1.10.2007 |splnil -
prodavanych produktovych znalosti IT., naaphnil
produkti na s vysledkem testh
Grovni prodejce- pozadovanou pro troveil
konzultant do 1. prodejee-konzultant
10. 2007
Podpis zadavatele: Akeeptace cile zaméstnancem (podpis):

Nastaveni cile pro konkrétni obdobi mé spliiovat né€kolik parametrt,
pfedevSim vSak musi byt pro hodnotitele i hodnoceného srozumitelny
1 snadno vyhodnotitelny. K zajisténi téchto dvou podminek slouZi nejcastéji

w . r

technika SMART'", v posledni dob& se objevuje i rozsifena varianta

SMARTER, ktera vychazi spiSe z praxe manazert a kouci.
SMART parametry vhodné nastaveného cile:

Vychazi z anglické zkratky, do ceStiny cCasto piekladané jako
»chytry*. Existuje mnoho interpretaci, resp. ekvivalenti jednotlivych
pismem SMART

techniky, proto je zde wuvedeno vzdy nékolik

nejpouzivanéjsich.

18 Pilatova, 1. Jak efektivné hodnotit zamestnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha 2008.
19 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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Tabulka 1:

SMART technika nastaveni cilu?**

Zkratka | MoZné vyznamy Mozné pieklady Podrobné informace
Cil je tfeba nastavit co nejpresnéji,
. . specificky, konkrétni, tzn. vymezit ho v ramci konkrétnich
S specific, simple . ; ” S . o
jednoduchy ¢innosti a jasné definice finalniho
stavu.
Pokud nelze cil ,,zméfit/zvazit®,
measurable, . , , , . S
M mefitelny, ovladatelny | znamena to prostor pro diskusi a tim
manageable ) . S .
padem nejasnosti a pii vyhodnoceni.
achievable, 1, Cil je tfeba nastavit tak, aby spliloval
dosazitelny, M . y S
agreed, S ob¢ roviny — zaroven byl motivujici
A .. ambicidzni, . R .y
ambitious, s (tj. ambicidzni) a soucasné pro
. odpovidajici . o S
appropriate daného pracovnika téz splnitelny.
Cil musi byt nejen redlny, ale téz
R relevant, real re’le\{e’m,tni o priméfeny = odpovid,aj ici. .
(odpovidajici), realny schopnostem a pracovni pozici
hodnoceného pracovnika.
. . , , , Bez jasného terminu ukonceni plnéni
time limited, terminovany, ¢asovy , . .
T . . . cile nelze provést jeho relevantni
time fram ramec pro splnéni g
vyhodnoceni.
1.4.3 Norma vykonu

Principem je piimé porovnani redlného vykonu zaméstnance se

zédvaznou vykonovou normou.

Hodnoceni

pracovnika zde vychazi

z procentualniho naplnéni dané normy. Tento princip je vyuZivan nejcasteji

ve vyrobni sféfe, pro hodnoceni vykonu délnickych profesi.

1.4.4 BARS technika (Behaviorally anchored rating scales)

BARS byl vytvofen jako néstroj snaZici se eliminovat chyby

v manazerském hodnoceni, které vznikaji pouzitim bézného stupnicového
hodnoceni. Je zaméfen spiSe na pracovni chovéni a pfistup k préaci. Jak tika
Koubek? ,Vychazi se z toho, Ze zddouci pracovni chovani mé za nasledek
1 efektivni vykonavani prace®. Nejbéznéjs$i variantou je péti az sedmi

stupniova Skala, pti¢emz zadouci je vyhnout se moznosti zvolit stfed, tudiz

20 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
21 Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha 1999.
22 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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efektivni skala ma 6 stupni. Tento nastroj vyzaduje velkou casovou dotaci
pfedevSim pfi jeho vytvareni, protoze je nutné vytvofit rozdilné popisy

hodnoticich stupiili pro rtizné pracovni pozice ve firmé.

Obrazek 4: Ukazka klasifika¢ni stupnice BARS?*

lasifikaéni stupnice metody BARS pro hodnoceni chovani k zikarnildim
Klasifikace Stupefl Popis (kotva pro hodnoceni)
Vynikajicd 7 Vidy fadné, sluiné a klidné rakarmildim odpovida na
vykon otazky a jedna, dokonce 1 v kontalkiu s rozzlobenymi
zakarniky. Soustavné se chova pratelsky a
demonstrnyje svou snahu pomoci.
Nekdy poufiva nespisovny jazyk, ale obvykle fadng,
Dobry vikon & sluEné a kKidné rakarniltim odpovida a jedné s nimi.
Neni vyveden z Kidu nebo jej nerusi, je-i pozorovan
pichozimi zvenim.
Nadprimémy 5
vykon
DEla svou praci dobie, ale nikoliv vidy jasné
demonstrnyje snahu pomoci.
Pramérmy 4 Prilefitostné jej viyvede z miry jednani = rozzlobenymi
vykon zékarnily a ma pak potife = fefenim problémh nebo
uvazlivym myslenim.
Eeaguje chladn# a praci vykonava mechanicky a
nedostateéné demonstruje sviyj zéjem.
Podprimémy 3
vykon Netefné zird, Zeptd néco koleghm nebo ma nevhodné
poznamly, kdyi se phijde néjaky zakarnik na néco
podivat.
Spatny vikon 2 Mormalné se chova zdvofile, je-li jeho protéjsek
pHvEtvY a libi-li se mu, ale reaguje Spatné a vyvadijej z
Hlidu, je-i nékdo protiviny
Velmi &patny 1 Pnle:?_ttn stné, L:d;,-'z ma n!::lp I:Jhwhdat zalazm‘b:um ]'.’I!dili.l
vikon hrubé, neomalené nebo atoéné, a to 1 kdyi neexistuge
Fadny rjevny divod nebo nend vyprovokovan.

Hodnoceni

1.5 Cile hodnoceni

pracovnikii je pevnou

soucasti persondlni

manazera, potazmo firmy. Pfedstavuje jeden z kontrolnich ndstroji

23 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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a zpusobl korekce zaméstnaneckych postojii, vykoni i chovani. Ma svij

vyznam pro firmu i pro samotného pracovnika.

1.5.1 Cil hodnoceni pro firmu

Hodnoceni jako soucast celofiremni strategie umoziuje dosdhnout
riznych met, které jsou strategii i potfebami firmy definovany. Mezi tyto

cile patii zejména™*:

e zjistit aktualni aroven vykonu konkrétniho pracovnika,

¢ poskytnout pracovnikovi prostor pro zlepseni jeho vykonu,

e rozpoznat pracovnikovy silné a slab¢ stranky,

e nastavit systém odmeén pro pracovniky na zakladé¢ jejich podilu na
dosazeni firemnich cild,

e motivovat pracovniky,

¢ identifikovat vzdélavaci a rozvojové potieby,

e definovat zaklad pro hodnoceni efektivity vzdélavani ve firmé,

e rozeznat mantinely vykonu pracovnika,

e nastavit proces kariérniho postupu,

e ziskat zaklad pro tvorbu budoucich pracovnich cili.

1.5.2 Cil hodnoceni pro pracovnika

Podstatou hodnoceni pracovnika je dosazeni souladu mezi naroky
svétené pracovni pozice a profesni zpusobilosti pracovnikazs. Ve vztahu

k pracovnikovi se tak hodnoceni soustfedi na n€kolik cilovych oblasti:

e Zpusob vykonu préace a plnéni pozadavki pracovni pozice

e Interpersonalni vztahy a socidlni interakce (ostatni ¢lenové tymu,
dodavatelg, klienti firmy, apod.)

e Vysledky prace zaméstnance a jejich projednani vcetné formy

napravy nezadouciho jednani

24 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji - Zaklady moderni personalistiky.
4. rozs. a dopl. vyd. Praha 2012.
25 Palan, Z. ABC Lidské zdroje - vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha 2002.
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e Definice zménovych postupii a korekci, napt. v ptipadé negativnich

vysledkt

Efektivné nastaveny firemni systém hodnoceni a vystupy z néj jsou
podkladem pro dalsi personélni ¢innosti, jako je personalni planovani véetné
optimalizace pracovnich mist (pocet, kompetence, vytvareni novych), vybér
a nabor pracovnich sil, jejich zaskolovani, rozvoj, motivace, odmeénovani,
firemni péce o zameéstnance vcetn¢ piipadné upravy zaméstnancova
nevhodného jednani®. Spravné pojaté hodnoceni zamdstnancil je tak velmi

3% ’ v 7 sy vivr : 2 71,0
Géinnym, mozna dokonce nejudinngjsim faktorem motivace®’ pracovniki.

Motiva¢nim faktorem hodnoceni pracovnika je skryty vyznam
systtmu — jednd se o zpravu od managementu organizace smérem
k zaméstnanci, a to s vyznamem ,stardme se, spolupracujme na firemni
budoucnosti“. Tento signal je pozitivné zuzitkovan v podobé budovani

vztahu zaméstnance k zaméstnavateli a podporuje t€z naplnéni

. v v 1.2
seberealizaénich potteb pracovnika®.

1.6 Realizace hodnoceni pracovniki

Hodnoceni probihd vzdy na osobni bazi, nikdy by se nemélo jednat
pouze o jednostranné pisemné sdéleni manaZerova nazoru bez moznosti
vyjadfeni protistrany, tj. hodnoceného zaméstnance. Pokud méame hovofit
o manazerském hodnoceni jako o soucasti systematického persondlniho

fizeni, pak je tfeba dodrZet nékolik zasad.

1.6.1 Zasady hodnoceni pracovnika

e Hodnotici kritéria a cely systém je zndm vSem zameéstnancim,

kterych se tyka, a to pfed vlastnim zapocetim hodnocené¢ho obdobi

26 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu. 2. rozs.
vyd. Praha 2013.

27 Koubek, J. ABC praktické personalistiky. 1. vyd. Praha 2000.

28 Dvotédkova, Z. Management lidskych zdroju. 1. vyd. Praha 2007.
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e Hodnotici kritéria jsou stanovena s ohledem na jejich provazanost
s vykondvanou praci/pracovni pozici a obsahuji pouze takové
parametry, které jsou hodnocenym pracovnikem ovlivnitelné®

e Hodnoceni probihé periodicky a pravidelné v ur¢eném intervalu

e Hodnoceni ma podptirnou funkci — je primarné orientovano na
podporu vykonu a profesni rist zaméstnance

e Vystup z hodnoceni je archivovan a vyuzivan k dalSi personalni
praci se zaméstnancem

e Hodnoceni je objektivné vztazeno pouze k aktudlnimu
hodnocenému obdobi

e Ideidln¢ kombinuje sebereflexi s manazerskym pohledem na
zaméstnance

e Pii hodnoceni se pracuje s celkovym obrazem pracovnika, tj. jak se
silnymi strankami, tak s rezervami, a to za celé hodnocené obdobi

e Pii hodnoceni se respektuje pravo na nazor, jednd se spise
o partnerské jednéni

e Vysledky jsou zaméstnanci sd€lovany vhodnou, neagresivni
formou

e Vystupem zhodnoceni je oboustranné¢ odsouhlaseny soubor
opatfeni, ktera nasledné realizuji oba zucastnéni — zaméstnanec
1 manazer, resp. firma

e Vysledky hodnoceni jsou uréeny na podporu celopodnikového

vykonu, véetn¢ ovlivnéni socialniho ovzdusi ve firmé
Hodnoceni pracovnikit ma ptesah konkrétni hodnocené pracovni
pozice a poskytuje podndty k mnoha navaznym personalnim &innostem™’.
1.6.2 Vlastni hodnotici rozhovor

Zakladem je pfedem naplanovany termin hodnoticitho rozhovoru

(konkrétni C¢as a misto), a to s ohledem na ¢asové moznosti obou stran

29 Wagnerova, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha 2008.
30 Veber, J. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost
a prosperita. 2. aktual. vyd. Praha 2011.
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a vzdy s dostatecnym ptedstihem. Dostatecny predstih ma své odiivodnéni,
na rozhovor je nutno se pfipravit, coz plati jak pro hodnotitele, tak i pro

hodnoceného.

1.6.2.1 Priprava hodnotitele™

e Pfipomenuti cilti z minulého hodnoticiho rozhovoru

e Posouzeni vykonu na zéklad¢ nastavenych kritérii

e Tvorba vlastnich argumenti na pfi¢inu uspéchu/netspéchu
pracovnika

e Za co pracovnika pochvalit a kde navrhnout korekci

e Navrh cila pro dalsi obdobi

1.6.2.2 Priprava hodnoceného™

e Popis uspéchii a neuspéchti za hodnocené obdobi s komentafem,
proc¢ se dafilo ¢i nedafilo

e Soupis toho, ¢eho chce v dalsim obdobi dosahnout

e Navrh vlastniho rozvoje (Skoleni, apod.)

e Otazky na manazera — co chce pfi rozhovoru fesit

Doporucend ¢asovéa dotace na projednani hodnoceni je minimalné
120 minut”. Pi projednavani je tieba zaméfit se na pozitivni piistup,
prestoze se nékdy jednd o projednavani nedostatkii zaméstnance, resp.
nedostate¢ny vykon vzhledem k ocekavanym cilim. Nésledné je nutné
spolecné — tj. manaZer 1 hodnoceny pracovnik - hledat cesty k napravé
nedostatki tak, aby je zaméstnanec byl schopen a ochoten postupné

eliminovat.

31 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
32 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
33 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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1.6.2.3 Vedeni hodnoticiho rozhovoru

Jak piSe Pilafova, hodnotici rozhovor ma vzdy tfi sekce: tvod, hlavni

S vz 4 , . v r
a zavére¢nou &ast>®. Podstatou uvodu je vytvofit vhodnou atmosféru pro
rozhovor, pfipomenout tcel rozhovoru, resp. hodnoceni, oznamit strukturu

rozhovoru a vymezit Casovy prostor na rozhovor.

Hlavni ¢ast hodnoticiho rozhovoru dodrzuje ozndmenou strukturu

a drZi se nasledujicich pravidel®”:
e Rozhovor tidi hodnotitel

Pokud se hovor odklani od tématu ¢i hodnoceny reaguje odtazité,
popf. nesd€luje svlij nadzor naplno, je tkolem hodnotitele situaci
vyiesit — napt.: ,,Prominite, odbocili jsme k jinému tématu. Vratme
se k... Jak to wvidite? Navrhnéte 2 oblasti, kde se chcete

realizovat.”.
¢ Hodnotici rozhovor je dialog

Nejde jen o pouhé vysloveni hodnotitelova nazoru ¢i stanoviska,
ale cilem je vytézit zrozhovoru nazory, potieby 1 postoje
hodnoceného, a spolecné¢ se dohodnout na cilech, které¢ budou
pfinosem pro firmu 1 pro hodnoceného (SMART cile). Hodnotitel

poklada vhodné otazky a aktivné nasloucha.
e Prvni hodnoti obdobi hodnoceny, teprve poté hodnotitel

Timto se velmi pravdépodobné zamezi spusténi ,,automatickému*

obranného mechanismu u hodnoceného.
e Vyvazena zpétna vazba

Otevienost, konkrétnost a vécné sdéleni.

34 Pilafova, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha 2008.
35 Pilafova, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha 2008.
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1.6.3 Administrativni vystup z hodnoceni

Jak jiz bylo uvedeno vyse, formalni hodnoceni je soucasti systému
ajako takové je vyuzivano nejen ke zhodnoceni vykonu pracovnika
v predmétném obdobi, ale téZ slouzi k dalsim personalnim Cinnostem. Proto
je tieba vysledek hodnoceni zpracovat v pisemné podob&®® (nezalezi na tom,
zda se jedna o papirovou formu ¢i vyuzivan a vypliovan elektronicky
formulédf). Hodnoceni pracovnika je vzdy, bez ohledu na obsaznost
formulare, vyctem podstatnych okamzikii daného hodnoceného obdobi.
Jedna se o maximalné objektivni hodnoceni, coz by mélo byt podpoieno
i sebereflexnim vyjadfenim hodnocen¢ho pracovnika a zapisem této
sebereflexe do formulafe. Vystupem z hodnoceni je tedy projednani a zapis
rozdilu mezi manazerovym  vnimanim  hodnoceného  obdobi
a zam&stnancovym pohledem na totéz, spolu s definovdnim naslednych
opatieni a novych, resp. upravenych cili. Supervizi hodnotitele provadi jeho

nadfizeny.

1.7 Nejcastéjsi chyby a nedostatky pri hodnoceni pracovniki

Bohuzel ne vzdy je systém hodnoceni pracovnikii aplikovan tak, jak
bylo zamysleno pii jeho tvorbé a implementaci. Casto se vyskytuji
nedostatky, které ucinnost systému snizuji, stavi ho do role demotivétora
vykonu pracovnikii nebo jsou zdrojem Spatnych personélnich rozhodnuti,

&asto s finanénim dopadem®”.

36 Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha 1999.
37 Laufer, H. 99 tipi pro uspésné vedeni lidi. 1. vyd. Praha 2008.
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1.7.1 Zdroje chyb p¥i hodnoceni
Podle Laufera existuji tyto tfi zdroje chyb®:

Obrazek 5: Zdroje chyb pii hodnoceni™

Zdroje chyb pti hodnoceni

Systémove Podminéné Podminéné

podminéné hodnotitelem pracovnikem

1.7.1.1 Systémové podminené

Nedostatecné pozorovani — Casté v ptipad¢ rozdilnych pracovist
hodnotitele a hodnoceného, kdy hodnotitel nemé tolik moznosti sledovat
hodnoceného pii jeho vykonu prace a tim padem nemd dostatek informaci
pro relevantni hodnoceni. Velkym rizikem je piedevSim vysloveni

negativniho hodnoceni.

Nejednotna kritéria pro hodnoceni — v ptipad€ nejednotnosti vznika
u obou zucastnénych stran negativni ndhled na hodnoceni, u hodnotitele
formou nejistoty ohledné spravnosti hodnoceni a u hodnoceného pocitem
nespravedlnosti hodnoceni. Nejednotnost kritérii silné podporuje téz
subjektivitu hodnoceni a znemoznuje srovnani vysledkidi hodnoceni

(podrobné rozebrano dale).

38 Laufer, H. 99 tipil pro uspésné vedeni lidi. 1. vyd. Praha 2008.
39 Laufer, H. 99 tipil pro uspé$né vedeni lidi. 1. vyd. Praha 2008.
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1.7.1.2 Podminéné hodnotitelem

Prvni dojem - tendence posuzovat lidi ¢i okoli podle ptvodniho
dojmu, kterym zapuasobili, tj. pokud ma manazer z pracovnika dosud
pozitivni dojem, ma sklon hodnotit ho mén¢ tvrdé¢ 1 v oblastech, ve kterych
hodnoceny nevykazuje dobré vysledky. Samoziejmé to plati i opacné,

tj. negativni dojem podsouva manazerovi negativni hodnoceni.

Subjektivita - je dana socialni strankou prace, ne kazdy je kazdému
sympaticky a kazdy je ovlivnén vlastnimi uzndvanymi hodnotami, ale téz
i aktudlnimi emocemi. K podpofe vyuzivani subjektivity pfispiva

nejednoznacnost hodnoticich kritérii a nevhodné nastavené cile.

Stereotypni hodnoceni — Casto u firem, kde je hodnoceni vniméno
jako formalita. Hodnoceni pomoci stereotypu nemda zadnou motivacni
hodnotu, nebot’ pracovnik je ,.hodnocen“ opakované stejné, tzn. obecné
a bez relevantnich podkladi, v podstaté bez jakékoli snahy o jeho rozvoj ¢i

zmeénu.

1.7.1.3 Podminéné pracovnikem

Rolové chovani — jedna se o védomé i nevédomé piizpiisobeni se
pozadované roli ur¢ené pracovnim mistem. Byva podminéno snahou ziskat
lepsi hodnoceni nez pii pouzivani béZného chovani. Pfi propojeni
s nedostateCnym pozorovanim neziskava hodnotitel relevantni podklady pro

hodnoceni pracovnika.

Sebeprezentace — komunikativngj$i jedinci maji tendenci Castéji
vyhledavat kontakt s nadfizenym a nepfimo tak v ném budovat dojem
zainteresovaného a vytizeného pracovnika, coz muize vést u nadfizeného

k tpravé hodnoceni ve prospéch pracovnika.

Maskovaci manévry — neupfimnost pracovnika az piimo lhani
nadfizenému. Spocivd piedevSim v predstirani pracovniho vytizeni,

skryvani chybného jednani az po védomé ocerniovani spolupracovniki.
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Casto jsou takto plsobici pracovnici mylné povazovani za ty vykonné,

prave diky schopnosti predstirat pracovni vytizeni.

Mezi dalsi chyby pfi hodnoceni pracovniki patii nerespektovani
potfebného casu na hodnotici rozhovor a nepiifazeni diilezitosti tomuto
rozhovoru ze strany manazera. Tento pfistup ,,neni to dulezité* pak vnimaji

pracovnici a podle toho k hodnoceni i pfistupuji — neptipravené ¢i obecné.

Disledkem vSech vySe uvedenych chyb je to, Ze se hodnoceni stava
pouhou nutnou formalitou a plisobi demotivaéné na vSechny zucastnéné

strany.

Pfi¢in nechuti manazer( realizovat hodnoceni pracovnikii mize byt
spousta, jednou znich je obava manazera ze sdélovani negativnich
informaci a tim padem naruseni vztahli s pracovnikem, resp. poskozeni
image manazera jako ,,pratelského §éfa“. Pro n€které nadfizené je i obtizné
sd¢lovat podfizenym jejich chyby ¢i nedostatky. Bohuzel pro budouci
vykon pracovnika je zpétné vazba, tj. ziskani objektivnich informaci o svém
vykonu (pozitivnich 1 negativnich), kli¢ova pro jejich dal$i schopnost
podavat vykon podle ocekavani manazera, resp. firmy. Pokud nadfizeny
svého podfizeného o tyto informaci pfipravi, tieba pravé jejich nevhodnym
sdélenim ¢i jejich Uplnym zamlcenim, pak ke korekci jednani/vykonu

podiizenych s nejvétsi pravdépodobnosti viibec nedojde™.

40 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.
2. roz8. vyd. Praha 2013.
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2 Systém hodnoceni ve Spole¢nosti

2.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spolecnost, kterou se budu zabyvat, plisobi v oblasti architektury
a projek¢ni Cinnosti. VEtsinu jejiho zaméstnaneckého kmene tvoii technické
profese, diky kterym se Spole¢nost podili na vice ¢i méné¢ vyznamnych
stavbach v ramci celé Ceské Republiky, na Slovensku a v posledni dobé
velmi Casto také v zahrani¢i. SpoleCnost ma téz veskeré certifikaty pro

realizaci zakdzek pro armadu véetné zakazek pro NATO.

Spole¢nost, s pravnickym statutem akciova spolecnost, vznikla pred
vice nez 20 lety zucelené jednotky jiné organizace. Do dneSnich dni je
soucasti zaméstnaneckého tymu fada pracovniki, ktefi stali spolu se
zakladateli u zrodu Spolecnosti. Celkovy po€et kmenovych zaméstnanct se
aktudlné pohybuje okolo 130 osob, pfiCemz tento pocet se pribézné meéni

v zavislosti na trzni situaci a projektech, které se zde realizuji.

Spole¢nost vyzkouSela fadu organizacnich uspofddani az do

soucasného, které se da oznacit jako pruzna maticova struktura.

Obrazek 6: Organigram Spole¢nosti 2014*!

spolecnosti
EEECE =
i Ay arch]i::g(iﬁry . archﬁtli(zti 2 D ity Divize ;I)rojekce Divize ;;ro;ekce Divize prolekce -
Ateliér DD 2 Ateliér DA 12

Ateller DP 32

41 Zdrojem interni dokumentace Spolecnosti
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Spole¢nost je vnitiné rozdélena na vyrobni a nevyrobni C¢ast.
V organigramu Spolec¢nosti je vyrobni ¢ast oznacena oranzovou barvou,
nevyrobni c¢ast pak barvou cCervenou. Vyrobni c¢ast tvoii tfi stavebni
projektové divize, dale dvé divize architekti, divize statiky a divize
dopravnich staveb. Nekteré divize jsou déale rozdéleny na ateliéry, pticemz
vedouci ateliéru je spiSe odbornym garantem kvality nez plnohodnotnym
manazerem, Vv praxi to znamend napi. nekompetenci k upravé mzdy
u podiizenych pracovnikii. V poslednich tiech letech dosSlo k vyrazné
obméné na fidicich postech nékterych divizi i ateliérti. Tato fluktuace je
zapii¢inéna piirozenou obménou (zména pracovni pozice v ramci firmy,
rozvazani pracovniho poméru) a podpofena téz krizi ve stavebnictvi.
Nevyrobni ¢ast Spolecnosti tvofi obchodni oddéleni spolu s marketingem,
finan¢nim odd¢lenim, oddélenim vypocetni a komunikacni technologie,

managementem kvality a fizenim lidskych zdroji.

Spole¢nost ma svoji strategii, tvoii dlouhodobé i kratkodobé cile
v souladu s aktudlnimi pozadavky trhu asamoziejm¢ sohledem na
uspofadani Spolecnosti. Jednotlivé organiza¢ni jednotky mezi sebou

pravidelné komunikuji a vytvafi vykon sméfujici k naplnéni firemnich cild.

Strategii Spolecnosti je pomoci férového jednani, urbanistického
nadhledu spojen¢ho s pokorou k soucasné zastavbé a klientském ptistupu si
udrzet své sou€asné renomé na trhu, coZ podpofila téz kapitalovym vstupem
strategického zahrani¢niho partnera v roce 2007, a dale posilovat svijj trzni
podil nejen na Ceském, ale také mezinarodnim trhu. Naplnéni této strategie
se Spolecnost snazi podpofit dosahnutim ¢tyfech hlavnich cila zastieSenych

vizi Spole¢nosti.
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Obréazek 7:Vize a cile Spole&nosti*

Silnd architektonické spole¢nost
na ¢eském i mezinarodnim trhu

Udrzitelna Odpovédnost Zahrani¢ni Nové sméry
firma za expanze
budoucnost

Udrzitelna firma je podle vnimani Spolecnosti odpovédnd za své
zaméstnance, uvédomuje si jejich dilezitost pro aktudlni i budouci
postaveni Spole¢nosti na trhu a chovd se knim korektné — ipfes
ekonomické otfesy na trhu firma nepropousti. Pod pojmem ,,Udrzitelna
firma* je ve Spolec¢nosti téZ chdpana oteviena komunikace, tj. moZnost
sdélit oteviené svlij nazor kolegiim i nadfizenym. Dale pak firma riznymi
aktivitami (napf. obcCasné celofiremni snidan€) podporuje spolupraci
a vztahovou spokojenost napfi¢ firmou. Peclivy vybér projektd a jejich

realizace respektuje kvalitu dlouhodobé spojenou se jménem Spolecnosti.

Odpovédnost za budoucnost se zaméfuje na minimalizaci
ekologické zatéze plynouci zjeji Cinnosti, at’ jiz vlastnim ekologickym
chovanim ¢i projektovanim s ohledem na pfirodu, tradice a genius loci

zastavovanych uzemi.

Nové sméry vniméd Spolecnost v inovacich stavajicich postupt
1 v posilovani odborné zplsobilosti zaméstnancli (v€etné ndboru novych
profesi). Spole¢nost tak hleda nova uplatnéni svych sluzeb — v posledni

dobé& napt. ziskdnim opravnéni pro stavbu letiStnich staveb.

42 Zdrojem interni dokumentace Spolecnosti
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Zahrani¢ni expanze je napliiovana projekty v postsovétskych
republikach 1 v Rusku, a to prostiednictvim nékolika dcefinych spole¢nosti.
Dale pak participaci na projektech svého zahrani¢niho partnera. Samostatné
se Spole¢nost podili na n¢kolika vyznamnych projektech v Africe a na

Délném vychodg.

Spole¢nost se snazi ruznymi formami podpofit motivaci
zaméstnancl. Predevsim respektuje potiebu rozvoje zaméstnanci, zajistuje
jim veskeré zakonné proskoleni a podle potieby jednotlivych divizi realizuje
téz odborné vzdélavani. V minulosti Spole¢nost dokonce vytvoftila
arealizovala pres vzdé€lavaci agenturu vlastni rozvojovou Akademii, ktera
byla zaméfena na konkrétni skupiny zaméstnancl, napiiklad na vedouci

ateliérd, projektové vedouct, ale tfeba také na asistentky a recepcni.

2.2 Hodnoceni ve Spole¢nosti

Hodnoceni ve Spolecnosti probiha na zakladé¢ vytvotfené interni
smérnice. S touto smérnici je sezndmen kazdy zaméstnanec pii nastupu do
pracovniho poméru u Spole¢nosti. Hodnoceni je realizovano neformalné
1 formaln¢. Neformélni hodnoceni je soucasti kazdodenni komunikace mezi
nadfizenym a podfizenym, a to jak v pozitivnim smyslu (pochvala), tak téz
formou kritiky ¢i doporu¢enim vhodnéjsiho postupu. Formalni hodnoceni se
realizuje formou tzv. ,,cilovych a hodnoticich pohovora* (dale jen CHP —
zkratka bézn€ pouzivana ve Spole¢nosti). CHP jsou povinné pro vSechny

zaméstnance na vSech pozicich a probihaji podle urc¢itych zasad:

e Jedenkrat ro¢né, nejpozde€ji do konce tinora nésledujiciho roku
e U zaméstnanct ve zkuSebni dobé pted jejim ukonenim
Nedodrzeni povinnosti zrealizovat CHP v nastavené¢ kvalité
a terminu je postizeno formalné, a to vytkou od hodnotitelova nadtizené¢ho
manazera. V ramci snahy o jednotnou podobu hodnoceni bylo ve
Spolecnosti zrealizovano koleni hodnotitelti. Skoleni na techniku realizace
hodnoticich rozhovort se konalo v rozsahu 4 hodin. Skoleni realizovalo

HR oddéleni a byli béhem ného proSkoleni vSichni manazetfi provadéjici
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hodnoceni zaméstnanctl. Skoleni bylo realizovano pii zavedeni souéasného
systému hodnoceni v lednu roku 2011 a GspéSnost tohoto proskoleni byla
100 % hodnotitel zaméstnanych v této dobé u Spolecnosti. Pfi nasledné
realizovanych hodnoticich pohovorech bylo v terminu odevzddno 98 %

vyplnénych formulaira z CHP.

V néasledujicich letech procento odevzdanych a vyplnénych
formulaitt z CHP v terminu klesalo, v roce 2012 to bylo 83 % vyplnénych
formuldit z CHP, vroce 2013 pak 76 % vyplnénych formuldit z CHP
v terminu. Na zdkladé realizovaného interniho prizkumu spokojenosti ve
Spolecnosti (10/2013) vyslo najevo, ze hodnoceni pracovnikd je u 43 %

zaméstnancll vnimano jako formalita.

Formulafe pro CHP jsou vedeny pro vyrobni inevyrobni cast
Spolecnosti. Ob¢ ¢asti vyuzivaji k hodnoceni formulat ,,Cilovy a hodnotici
pohovor* (viz Pfiloha ¢. 1 — Formular na CHP vyuzivany pro vyrobni ¢ast
a Priloha ¢. 3 — Formulat na CHP vyuZzivany pro nevyrobni ast), pro
vyrobni ¢ast je formulat ,,Cilovy a hodnotici pohovor* navic doplnén
o formuladt ,Hodnoceni na projektu (viz Pfiloha ¢. 2 — Formulaf

,Hodnoceni na projektu®).

Dale se, dle nastaveného cile prace a poZadavkii TOP managementu
Spolecnosti, budu zabyvat pouze rozborem hodnoceni zaméstnancli ve

vyrobni ¢asti.

2.2.1 Hodnoceni vyrobni cCasti

Zamgéstnanci ve vyrobni ¢asti (ta se sklada z architektd, projektantt
vSech oborti 1 statikll - déle v textu oznacena souhrnné jako ,,projektanti®)
jsou hodnoceni vedoucim divize. V organizacnim schématu Spolecnosti se

jedné o sekce oznacené oranzove.

U divizi sc¢lenénim na ateliéry je hodnotitelem vzdy dvojice
nadfizenych, a to pfimy nadfizeny, tj. vedouci ateliéru, a vedouci divize.

Hodnotici manazer, resp. oba hodnotitel¢ u ateliér, vzdy pofizuje
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z hodnoticiho pohovoru zapis prostfednictvim vySe zminéného formulare

,Cilovy a hodnotici pohovor®.

V prubéhu hodnoceného obdobi sbird vedouci divize dil¢i hodnoceni
od jednotlivych vedoucich projekti. Projektant se mlize béhem této doby
ucastnit na vice projektech a mize mit pokazdé jiného vedouciho. Tito
projektovi vedouci pouzivaji k hodnoceni jednotlivych ¢lent projektového

tymu formulaf ,,Hodnoceni na projektu.

, . , . 4
Obréazek 8: Formulaf "Hodnoceni na projektu"*
Hodnoceni na projektu
Vedouci projektu hodnoti své piimé podiizené
Hodnotici:
Hodnoceny: Datum:
Projekt - éislo: nAZev:
Zastavani pozice:
zastupce VP [ koordmator interniho tymu | kuseny projektant — v rimel tmm
Elen tymm | koordimator ext. profesi | edpovédny projektant — &ast stavby
Tma:

SCHOFNOSTI A PRACOVNI VYEON HODNOCENIL
150% |100% |70% [35% |0%

Spolehlivost a zodpovédnost
Samostamoest (pit plnéni kel

Kvalita odvedens prace — plnéni kol
Aktivnd piistup v tymu (imciativa)
Komumikaéni schopnostl (fm. zikaznik)
Plnéni termind

Price 5 PC — Office

Price 5 PC - AntoCAD / ADT

[ Pouzl'a anslictmn na projekm? [Ano [Ne |
| Pouzl's némému na projekiu? [Ano [We |
Celkovy zavér pracovniho vikomy predpoklad vivoje:
(vyplingje hoduotici)
Vyjadieni hodnocensho:
datum a podpis hodnoticiho datum a podpis hodnoceného
Vzor 2011 Strana 1 (celkem 1) celkové hodnoceni:

%o

43 Zdrojem interni dokumentace Spolecnosti
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V ramci tohoto formuléfe sleduji hodnotitelé u projektantli predem

stanovena kritéria;

e  Spolehlivost a zodpovédnost

e  Samostatnost (pfi plnéni ukol)

e Kuvalita odvedené prace — plnéni ukoll

e  Aktivni pfistup v tymu (iniciativa)

e Komunikaéni schopnosti (tym, zékaznik)
e  Plnéni terminQ

e Price s PC — Office

e Price s PC — AutoCAD/ADT

Tato kritéria jsou hodnocena v intervalu 0-130 %, rozdéleném do
péti casti. Kritéria jsou definovdna polozkou ve formuléfi, bez blizsi
specifikace. Vedouci projektu tedy u vyse uvedenych kritérii subjektivné
posuzuje jejich procentudlni naplnénost. Formular ,,Hodnoceni na projektu*
nasledné slouzi vedoucimu divize jako podklad pro vyplnéni formulére
,Cilovy a hodnotici pohovor* (viz Ptiloha €. 1), kdy vedouci divize ptenasi
celkovy vysledek (v %) z formulatfe ,,Hodnoceni na projektu‘ do formulare

,,Cilovy a hodnotici pohovor*.

Spolu s udaji od vedoucich projektti vyhodnocuje vedouci divize pti
CHP miru splnéni cilti ulozenych pro uplynulé obdobi. Dale CHP obsahuje
také vyhodnoceni i¢asti na odborném, osobnostnim, a ptipadné i jazykovém
vzdélavani. Udaje o t&chto ,nevykonovych® aktivitach ziskdva hodnotici
manazer — feditel divize od odd€leni HR. Oddéleni HR ve Spole¢nosti
eviduje, zafizuje a zaroven uctuje na jednotliva stfediska naklady za ucast
na vySe uvedenych aktivitdich. Evidovdna na oddé€leni HR je téz ticast na
Skolenich ¢i konferencich pofadanych za ucelem splnéni clenstvi

v profesnich komorach autorizovanych architektd a inZzenyra.

Béhem CHP jsou pro potiebu kariérniho postupu specifikovany také
potieby dalSiho vzdélavani a rozvoje projektanta. Stejné¢ jako cile

Spolec¢nosti je nutné, aby ikazdé absolvované skoleni, kurz nebo jiné

37



vzdélavani bylo nejen v zdjmu zaméstnance, ale predev§im v zdjmu
Spolecnosti. Nasleduje stanoveni cilti na dals$i obdobi, v souladu se strategii

a cili celé Spolecnosti.

Vedeni Spolecnosti mé predstavu, kde chce firmu v ur€itém casovém
horizontu mit a sjakym vysledkem, coz znamena ijasnou pfedstavu
o vyuziti konkrétnich pracovnikd. Dulezitym vyuUsténim téchto piedstav
TOP managementu Spolecnosti je pfenos téchto vizi napfi¢ firmou, az
k poslednimu zaméstnanci. Paklize nebude mit i zamé&stnanec stejny cil jako
cil celé¢ firmy, je pro n& slozité cil naplnit. Diskuze o znalosti téchto
firemnich cilti a zaméstnancové prispévku k jejich naplnéni je dalsim bodem
CHP (zaznamenano v sekci ,Strategic spoleCnosti“ ve formulafi

v Priloze €. 1).

DalSim krokem pii CHP je definovani cili pro dalSi obdobi. Tyto
cile jsou nastavovany v souladu s pravidlem SMART. Nasleduje urceni

dalsiho profesniho ristu projektanta.

Zaveér CHP je vénovan zamé&stnancovym podnétiim a jeho vyjadieni

k celkovému hodnoceni.

V zavéru hodnotictho rozhovoru je vymezen prostor pro
zamestnancovo vyjadieni se jak k pravé probihajicimu hodnoceni, tak
i k fungovani firmy jako celku, popf. mize uvést pfipominky a naméty na
zlepSeni. Hodnotici formulaf musi byt, aby byl uznén jako platny, podepsan

vSemi zi¢astnénymi.

2.2.2 Metody a pritbéh hodnoceni ve Spolecnosti

Z ¢asového hlediska Spolecnost vyuziva periodické hodnoceni
a projektové hodnoceni. Z pohledu hodnotitele je pouzivan typ hodnoceni
shora asebehodnoceni pracovnika. Z pohledu formy hodnoceni je
vyuzivana jak formadlni, tak neformdlni podoba hodnoceni. Neformalni

hodnoceni je realizovano zpétnou vazbou, a to predevSim na diviznich
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poradach, pti projektovych konzultacich, v ramci konzultaci po kontrolnich

dnech ¢i jednénich s klienty.

Formalni hodnoceni je ve Spolecnosti realizovano formou
hodnoticiho rozhovoru. Ptiprava hodnotitele i hodnocené¢ho na tento

rozhovor probiha shodné s Koubkem™.

Vlastni hodnotici rozhovor se kond v kancelafi hodnotitele za
zavienymi dvefmi z divodu zajisténi soukromi pfi projednavani. Termin je
vzdy domluven pfedem na zaklad¢ shody obou zicastnénych. Na zacatku
rozhovoru hodnotitel nastini postup, kterym se rozhovor bude fidit.
Nésledné shrne projekty, na kterych se hodnoceny podilel a kratce popiSe
jejich aktualni stav (probiha, ukoncen a s jakym vysledkem, apod.). Poté
vyzve hodnoceného, aby na zéklad¢ ptipravy sdém vyhodnotil uplynulé
obdobi z pohledu své icasti na projektech, miru splnéni svych nastavenych
cilt v€etné okomentovani divodi, které podle néj vedly k jejich uplnému ¢i
¢asteCnému naplnéni, popf. nenaplnéni. Tyto divody jsou nasledné
rozebrany obéma stranami v rdmci diskuze. Hodnoceny se téz vyjadiuje ke
své odborné zptsobilosti a rozvojovym aktivitdam, které v pribéhu

hodnoceného obdobi absolvoval.

Po pracovnikové sebehodnoceni jej hodnotitel sezndmi se svym
pohledem na wuplynulé obdobi, zhodnoti jeho pfinos pro jednotlivé
realizované projekty, rozebere s hodnocenym jeho odbornou uroven
a absolvovana Skoleni. Postupné prochazi vSechny sekce formuléte ,,Cilovy
a hodnotici pohovor* a pro komentovani jednotlivych oddilii vyuziva své
pfipravené podklady a informace. Po ziskdni hodnotitelova pohledu na
uplynulé obdobi se mlize hodnoceny k hodnoceni vyjadfit a vznést své
pfipravené podnéty ¢i zpétnou vazbu smérem k nadfizenému, resp.
Spolecnosti. Toto vyjadieni véetné podnétli je zaznamenano do formulafre,
jsou nastaveny cile podle SMART techniky a konkrétni ukoly pro dalsi

obdobi a nasledné opét vSe zaznamenano do formulare. Souhlas obou

44 Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 2004.
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zucastnénych stran s hodnocenim a obsahem formulafe je vyjadien

oboustrannym podpisem formulate.

2.3 Rozbor hodnoceni ve Spole¢nosti

Hodnoceni pracovnikli vyrobni casti je soucasti firemni strategie
Spolecnosti, coz odpovidd snaze SpoleCnosti podpofit motivaci
zaméstnanc. Tato snaha koresponduje i1 s vnimdnim zameéstnancti jako
klicového prvku pro konkurenceschopnost Spolecnosti. Systém hodnoceni

je zde obecné povazovan za podplrny nastroj ze strany managementu.

2.3.1 Silné stranky hodnoceni

Vedouci projektl poskytuji vedoucim divizi podklady pro hodnoceni
jednotlivych pracovnikli, vnimaji hodnoceni jako pevnou a dilezitou
soucast prace manazera, a to i diky tomu, Ze jim sd€leni negativniho

hodnoceni umoziuje doty¢ného pracovnika do svého projektu pfiste

nepiijmout a maji pro to podklad pravé v hodnoceni z minulych projekti.

Na zéklad rozboru tohoto systému byly identifikovany tyto silné
stranky:

e Verejné znamy systém hodnoceni
Se syst¢tmem hodnoceni ase smérnici, kterd ho urcuje, je
seznamen kazdy zamé&stnanec pii nastupu do pracovniho poméru
u Spolecnosti, coz piispiva k jeho pritkaznosti. Tato pritkaznost
je dana podpisem smérnice v den nastupu do zaméstnani.

e Hodnotici pohovor realizovan s kaZzdym zaméstnancem;
pravidelnost hodnoceni
Jak je vySe uvedeno, CHP je povinné pro kazdého pracovnika
bez ohledu na pracovni pozici — lze tedy konstatovat, ze
jednotnost pravidel pfispiva ke spravedlnosti systému. Ve

Spolecnosti je jasné definovana téz frekvence CHP.
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e Zkombinovani vicera hodnoticich metod
Pti hodnoceni je vyuzito nejen sebehodnoceni pracovnika, ale téz
numericka Skala a hodnoceni podle principti MbO.

e Definovani cili podle pravidla SMART
Zptsob definovani cili na tfeti stran¢ formulare ,,Cilovy
a hodnotici pohovor zcela napliuje techniku SMART cile,
konkrétné jednoznacnost je naplnéna popisem cile v poli ,,Cile*,
méfitelnost je zajiSténa polem ,,Naplnéni cile (%), terminové
ohrani¢eni polem ,, Termin®.

e Vyuzivani formalniho i neformalniho hodnoceni
Je vyuzivano nejen formalniho pravidelného CHP s pfesné
danymi pravidly a systémem, ale téZ neformalni hodnoceni pfi
bézné komunikaci manaZera a podfizen¢ho, na poradach ¢i
v ramci kontrolnich dnd.

e Zpracované formulare pro realizaci CHP
Pro realizaci CHP ma spolecnost vytvofené formuléfe, které
slouzi hodnotitelim jako voditko pro vlastni hodnotici rozhovor
(viz Priloha €. 1 a €. 3).

e Proskoleni hodnotiteli na techniku vedeni hodnoticiho
pohovoru
Spolec¢nost zajistila skupiné hodnotitelti proskoleni na techniku
realizace hodnoticiho rozhovoru v roce 2011, coz vzhledem
k vysokému procentu odevzdanych CHP v terminu pfispé€lo
k pfijeti nového hodnoceni v roce 2011.

e Efektivni priubéh hodnoticiho pohovoru
Pribéh hodnotictho pohovoru a pfiprava zaméstnanci na néj
probihaji zcela podle teoretickych pravidel a mohou tak

eliminovat Spatné pfijeti zpétné vazby hodnocenymi.

2.3.2 Rezervy hodnoceni

Zjistény byly tyto rezervy:

41



Nejasna kritéria ve formulari ,,Hodnoceni na projektu*
Hlavni kritéria ve formulafi nejsou objasnéna, tj. chybi zde
konkrétni vymezeni jednotlivych pojmti. Vymezeni kritérii chybi
jak z hlediska kvalitativniho (napf. jak Spole¢nost vnima pojem
»Spolehlivost a jak ho ma hodnotitel zcela konkrétné a pro
potieby svého projektu chapat), tak z hlediska kvantitativniho
(tj. co znamenaji jednotlivé intervaly, ve kterych je kritérium
hodnoceno).

Subjektivita hodnoceni projekti

Subjektivita je zplsobena chybgjicim jasnym popisem
hodnoticich kritérii u jednotlivych posuzovanych faktori, které
jsou obsazeny v hodnoticim formuléii ,,Hodnoceni na projektu®,
jakoz 1 pouzitim jediného hodnotitele u projektového hodnoceni.
NemoZnost srovnani Grovné projektantii napri¢ divizemi
Kazdd divize ma jiné profesni zaméfeni, znamena to tedy
rozdilné vnimani 100 % vykonu — tento fakt Uzce souvisi
s absenci slovni definice procentualniho dosazeného vykonu
jakékoliv divize ve formulafi pro CHP.

Nevymahatelnost povinnosti realizovat hodnoceni ve
stanoveném ¢asovém useku

Vzhledem k faktu, Ze nejhorsi postih za nedodrzeni terminu CHP
je pouhd formalita (vytka od nadfizeného), je realizace CHP
zavisla v své podstaté pouze na vlastni motivaci a iniciativé
hodnotitele.

Vnimani hodnoceni jako pouhé formality, a to ze strany
vedoucich divizi

Na tento fakt poukazuje klesajici pocet v terminu odevzdanych
vyplnénych formuléit CHP a tzce souvisi s vysokou fluktuaci na
hodnotitelskych ~ pozicich.  Neproskoleni  manazefi na
hodnotitelskych pozicich maji k dispozici pouze instrukce

z adaptacniho procesu a chybi jim motivace pro realizaci.
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I Dvoiakova™® se odvolavéa na fakt, Ze hodnoceni pracovnika je
skrytym motiva¢nim faktorem. Negativné ¢i nedostatecné
prezentované hodnoceni zplsobuje u hodnotitelti to, ze Spatné
vnimaji institut hodnoceni a Casto argumentuji zahlcenim
operativou ¢i nedilezitosti hodnoticiho rozhovoru, protoze
prioritou je podle nich prace na projektech a jejich realizace.

e Kritéria v hodnoticim formulari nejsou zcela jasné propojena
s cili a strategii Spole¢nosti
Podle Pilafové* je dano, Ze kritéria hodnoceni maji ladit se
strategii, vizi a misemi spolecnosti. Klicovymi cili strategie
Spole¢nosti namifené smérem k zaméstnancim jsou oteviend
komunikace a posilovani jejich odborné zpusobilosti a motivace.
Na zaklad¢é porovnani lze fici, Ze dana kritéria ve formulafi pro

CHP nekoresponduji s cili Spole¢nosti.

2.3.3 NavrZené formy zmén v hodnoceni

Rezervy je nutné vidét jako béZnou soucdst kazdého systému
avnimat je jako mozZnost pro zefektivnéni celého systému. Vyhodné je
opakované vyhodnocovat pifinos a efektivitu hodnoceni pro firmu

a hodnoceni trvale aktualizovat a zlepSovat.

Na zakladé vySe uvedenych rezerv navrhuji nasledujici opatient,

ktera vySe uvedena negativa mohou eliminovat nebo vyrazné potlacit:

o Uprava hodnoticich kritérii formulate ,,Hodnoceni na projektu

e Kvalitativni a kvantitativni vymezeni kritérii v hodnoceni
projektt

e Vyuziti tymového hodnoceni nebo 360° zpétné vazby

e Propojeni povinnosti realizovat hodnoceni s pohyblivou

mzdovou sloZzkou hodnotitelu

45 Dvotakova, Z. Management lidskych zdroja. 1. vyd. Praha 2007.
46 Pilarova, 1. Jak efektivné hodnotit zamestnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha 2008.
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e Piipomenuti podstaty a vyznamu hodnoceni pro hodnotitele

2.3.3.1 Uprava hodnoticich kritérii formuldre ,, Hodnoceni na

projektu

Formulaf neméd jednozna¢né nastavena kritéria v sekci ,,Schopnosti
apracovni vykon“, mnapt. kritérium ,Spolehlivost a zodpovédnost*
neumoziuje spravné ohodnoceni, protoze predpoklada piritomnost obou
podkritérii. To vSak nemusi platit vzdy — 100% spolehlivost neznamena
vzdy 100% zodpovédnost. V dusledku tohoto wvnitiniho rozporu vyse
uvedeného kritéria je hodnotitel postaven pied dilema, jak ohodnotit
pracovnika spolehlivého na 80 % a odpovédného pouze na 40 %, zda podle

spolehlivosti ¢i podle odpovédnosti nebo to vyiesit primérem obou hodnot.

Pro optimalizaci formulafe a odstranéni nejednoznacnosti kritérii je
doporucena analyza aktualnich kritérii s cilem urceni miry jejich potfebnosti
pro hodnoceni a rozdé€leni zdvojenych parametri do samostatnych kritérii.
Nasledné¢ je tfeba prehodnotit pouzivané procentudlni hodnoceni v rozsahu
0-130 %. Vysledny optimalizovany formulat by mél hodnotiteli poskytnout
jasné voditko pro hodnoceni jednotlivych kritérii, tudiZ by mél obsahovat
pfilohou vymezujici popis téchto kritérii. V praxi to tedy znamend vymezit
pojmy ,spolehlivost, odpovédnost, kvalita, a pocitactové dovednosti
(MS Office a AutoCAD/ADT)* tak, aby kazdy hodnotitel mél stejnou

ptredstavu, co kritérium znamena a mohl hodnotit srovnatelné s ostatnimi.

2.3.3.2 Kvalitativni  a  kvantitativni  vymezeni  kritérii

v hodnoceni projektu

Subjektivita hodnoceni v projektovém formulédfi je dana absenci
jasné a konkrétné vymezenych obsahl jednotlivych kritérii a zéaroven
chybéjici definice hodnotici $kély, tj. co znamend 100% naplnéni kritéria
a jaké nedostatky urcuji nizsi procentudlni ohodnoceni. Kazdy hodnotitel

tak vnima stejny vykon na jiné procentudlni tUrovni. Toto subjektivni
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hodnoceni nasledn¢ ovlivituje vysledek CHP u konkrétniho projektanta

a v podstaté znemoziuje srovnani vykonu projektantti mezi divizemi.

Pro nesubjektivni nastaveni kritérii mlzeme vyuzit kombinaci
hodnoceni podle MbO a techniky BARS, tedy 6ti stupniové skaly s jasné
a konkrétné¢ definovanymi intervaly. Vezmeme-li jako piiklad parametr
»Aktivni  pfistup v tymu (iniciativa)“, miZeme intervalovou Skalu

nadefinovat napt. néasledujicim zptisobem:

e Nad 100 % = proaktivni, vykon nad rédmec pozadavku
pracovniho mista, motivuje ostatni

e 81 —100 % = aktivni, zcela vyhovuje, dél4, umi, d&je se

e 61 — 80 % = spiSe aktivni, ve vétSin¢ piipadi vyhovuje, ve
vetsing pripadu déla

e 41 — 60 % = reaktivni, v pfevazujicich pfipadech vyhovuje,
presto existuji opakované piipady, kdy nevyhovuje, nedéla

e 21 — 40 % = spiSe pasivni, v pievazujicich piipadech
nevyhovuje, ned¢ld, ptipady, kdy vyhovuje, jsou jen vyjimecné

o 0—20 % = pasivni, ve vétsin¢ piipadii nevyhovuje, nedéla

Néktera kritéria mohou mit Skdlu s niz§im poctem stupiili, napf.

,PInéni terminti* mize byt hodnoceno v rozsahu:

e (Odevzdal ptfed terminem
e (Odevzdal v terminu
e (Odevzdal po terminu

e Neodevzdal

Spolecnost se pfi vymezovani kritérii a jejich intervali muze
inspirovat na portadlu Narodni soustavy povolani, podle které 1ze nadefinovat
kritéria svépomoci, napt. kritérium ,,Samostatnost* (pi1 plnéni ukold) ¢i

Komunikaéni schopnosti (tym, zdkaznik):
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Tabulka 2: Vymezeni kritéria "Samostatnost"
podle Nérodni soustavy povolani*’

Uroveii 0

e je nesamostatny, ani jednoduché a ptesné definované ukoly neplni s jistotou,

neumi se samostatné rozhodovat a je zavisly na skupinovém mysleni, neciti
potfebu mit informace

Uroven 1

e samostatné plni pouze jednoduché piesné definované tukoly, potfebuje dohled

a kontrolu, je zavisly na vedeni, podléha skupinovému mysleni, pfizpisobuje se
nazoru ostatnich

Uroven 2

e samostatné a spolehlivé plni bézné ukoly, u ostatnich ukold (novych,

problematickych apod.) potfebuje dohled nebo podporu, vyhovuji mu instrukce,
navody, smérnice, manualy, fady, pfedpisy, fidi se jimi, je schopen se rozhodnout
bez ohledu na skupinové mysleni, kdyz se mize opfit o manual, piedpis (jinou
vnéjsi autoritu)

Uroven 3

e samostatné a spolehlivé plni v§echny zadané ukoly, pomoc vyhledava v ptipadé

podporu, nékdy neodhadne spravné své sily, je schopen vyjadfovat své nazory
odli$né od nazoru skupiny, i za cenu moznych konfliktd

Uroven 4

o dokaze slozity ukol pfevést na diléi ukoly i konkrétni kroky, pii plnéni ukolt tidi

sam sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit, planuje a je schopen se koncentrovat,
rychle a pruzné se rozhoduje, v pfipadé potteby nevaha vyhledat pomoc, dokaze
ziskat veskeré pottebné informace, neboji se odpovédnosti a pfijima urcitou miru
osobniho rizika

Uroven 5

o dokaze cil pfevést na kroky (ukoly) potiebné k jeho dosazeni, pti plnéni ukold fidi

sam sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit, planuje a je schopen se dlouhodobé
koncentrovat, rychle a pruzné se rozhoduje, v piipad¢ potieby nevaha vyhledat
pomoc, dokaze ziskat veskeré potifebné informace, neboji se nést osobni riziko,
protoze ho umi dobie posoudit

Tabulka 3: Vymezeni kritéria "Efektivni komunikace"

podle Nérodni soustavy povolani*®

Uroven 0

pisemny i ustni projev je nesouvisly, komunikacné upfednostiiuje pouze svoji osobu,
negativni formulace, informace pfedava pouze na piikaz, vybérové naslouchani,
nejasné predavani informaci

Uroven 1

pisemny i ustni projev je souvisly, Cast¢ odboCovani od tématu, komunikacné
pfevazné upiednostiiuje svoji osobu, obcas pouziva negativni formulace,
neschopnost piedat kompletni informace, informace pfedava na vyzadani, vybérové
naslouchéni, informace piedava srozumitelné a nestrukturované

Uroven 2

v béznych situacich jasn¢ a srozumitelné¢ formuluje mysSlenky pisemné i Ustné,
nasloucha bez vétsich obtizi, sdili informace, reaguje pfiméfené na vzniklou situaci

Uroven 3

umi naslouchat protistrané, srozumitelna formulace vlastnich myslenek, svlij nazor
neprosazuje silou, jasné a srozumitelné formuluje myslenky, nasloucha, reaguje
asertivné, toleruje nazory ostatnich

Uroven 4

slovni i pisemny projev pln¢ v duchu firemniho kodexu a standardu, vétSinou
aktivné nasloucha, ovéfuje si informace, nékdy si zpétné ovéfuje své pochopeni,
pozitivni formulace, vétSinou zvlada konfliktni komunikaci, vyzaduje zpétnou
vazbu, umi pochvalit a pfiznat svoji chybu, respektuje nazor protistrany

Uroven 5

vzdy aktivné nasloucha a doptava se na informace, zpétné ovétuje pochopeni (na
obou stranach komunikace), pozitivni formulace, schopnost asertivni komunikace,
zvlada konfliktni komunikaci bez naruSeni vztahu klient-firma, vyzaduje a zaroven
poskytuje zpétnou vazbu, poskytuje konstruktivni kritiku, umi pochvalit a pfiznat
svoji chybu, respektuje ndzor protistrany

47 Heslo ,,Samostatnost® dostupné¢ z WWW
http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx (cit. 25. 3. 2014)
48 Heslo ,,Efektivni komunikace® dostupné z WWW
http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx (cit. 25. 3. 2014)
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2.3.3.3 Vyuziti tymového hodnoceni nebo 360° zpétné vazby

Nasledujici opatieni smétfuje k eliminaci subjektivity a nemoznosti
srovnani trovné projektantti mezi divizemi. U hodnoceni i¢asti pracovnika

na projektu je jako nejvétsi slabina definovan maly pocet hodnotiteli.

Aktudlné je hodnoceni jednostranné — hodnotitelem je pouze vedouci
projektu, coz neumoznuje efektivné ohodnotit projektantiiv piinos ze strany
spolupracovnikii, at’ jiz internich ¢i externich. Vyuzitim tymového
hodnoceni v pribéhu projektu a 360° zpétné vazby pii ukonceni

projektantovy kooperace na projektu mohou byt ziskany nésledujici piinosy:

e Vyssi objektivita a spravedlnost hodnoceni
e Zainteresovani pracovniki na hodnoceni — hodnoceni bude mit
vyssi kredit

e N¢kolika-uroviiovy pohled na praci projektanta

Vysledkem mize byt vyS§i pocit spravedlnosti hodnoceni
u projektantil a zaroven projektanti ziskaji moznost vyjadfit se k praci svych
kolegti, tj. maji moZnost poskytnout a zdroven i obdrZet zpétnou vazbu
(v ptipadé vetfejné zpétné vazby). Vedouci projektu naopak muze ziskat vic

motivované ¢leny projektového tymu.

2.3.34 Propojeni  povinnosti realizovat hodnoceni

s pohyblivou mzdovou slozkou hodnotitelu

Prestoze je realizace hodnoceni v nastavené kvalit¢ — v tomto
pfipad€ realizace v konkrétnim cCasovém tuseku — povinna pro vSechny
pracovni pozice ve Spolecnosti, je s postupem Casu stale Castéji realizovano
aZ po uplynuti daného terminu. Nastavenim provazanosti splnéni povinnosti
realizovat v danych terminech CHP s pohyblivou slozkou mzdy hodnotiteli

ziské Spole¢nost nastroj na vymahani této povinnosti.

Sankce za nesplnéni povinnosti realizovat CHP v terminu by m¢la

byt vice nez symbolicka, tj. citelnd. Navrhem mlze byt moZzZnost
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jednorazové financni srazky (napi. 2000 K<), procentudlni srazky z hrubé

mzdy (napt. 7,5 %) nebo tfeba snizeni kvartalni odmény (napt. — 10 %).

2.3.3.5 Pripomenuti podstaty a vyznamu hodnoceni pro

hodnotitele

Jak vyplyva z interniho vyzkumu realizovaného ve firm¢, formalni
pfistup hodnotiteld k hodnoceni je citelné¢ vniman podfizenymi a podsouva
jim pocit nedtlezitosti hodnoceni, diky ¢emuz se ztraci motivacni funkce
hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze posledni Skoleni realizované v roce 2011
vyrazn€é podpofilo pozitivni pfistup hodnotiteld k CHP, navrhuji Skoleni

hodnotitelti v n¢kolika tematickych oblastech:

e Hodnoceni — jeho cil a vyznam pro Spole¢nost
e Motivacni techniky
e Technika vedeni CHP

e Podstata hodnoticich kritérii

Doporucena je také spoluprace hodnotitelli na aktualizaci systému
hodnoceni (formulafre, kritéria, apod.) nebo 1 ticast hodnocenych na Skoleni

vyse uvedeném. Touto svoji ticasti mohou ziskat lepsi vztah k hodnoceni.
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Zaveér

Pokud je ve firm¢ negativni pfistup k hodnoceni, je jakkoliv dobie
nastaveny systém neefektivni a spiSe pomaha generovat demotivaci a Spatné

ovzdusi ve firmé.

Optimalni systém hodnoceni, poskytujici efektivni vypovidajici
hodnotu pro v§echny irovné managementu i pro pracovniky, je cilem kazdé
firmy, ktera chce v komerénim prostiedi byt uspésna. Takovy systém
podporuje motivaci zaméstnancl, posiluje jejich soundlezitost s firmou
(hodnoceni je signdlem zajmu o pracovnika) a podporuje vyrovnanost ¢i
rist vykonu zaméstnancl. Vyhodné je aktivné propojovat systém
hodnoceni, ptfedev§im jeho vysledky, sodménovanim zaméstnanct
a s planovanim jejich rozvoje. Systém hodnoceni musi vzdy odpovidat
aktudlnim podminkdm ve firm& a korespondovat s jejimi strategickymi

pozadavky na vykon zaméstnanct.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace byl rozbor efektivnosti systému

hodnoceni ve Spolec¢nosti. Tento cil byl naplnén tfemi kroky.

Prvnim krokem byl rozbor teoretickych podkladli a identifikace
optimalniho pfistupu k hodnoceni pracovnikli. Druhy krok byl zaméfen na
posouzeni hodnoticiho systému a jeho pouzivani v praxi Spole€nosti.
Vystupem tohoto kroku byl popis soucasného stavu hodnoceni, jeho metod
azasad. Tretim, zaveéreCnym a zaroven poZadovanym krokem ze strany
Spolecnosti bylo vyuziti poznatk z kroku jedna pro analyzu a naslednou
identifikaci silnych stranek a rezerv hodnoticiho systému ve Spolecnosti.
Jeho Zadoucim vystupem pak byla opatfeni, ktera maji vést ke zvySeni

vypovidajici hodnoty systému hodnoceni.

KaZzdoro¢n¢ se zvySuji naroky trhu na firmy a tim padem i firemni
naroky na vykon a motivaci pracovnikli. V této souvislosti je tieba, aby se
neustale vylepSovaly také schopnosti manazerti, pfedevSim jejich schopnost
efektivné motivovat a spravedlivé ohodnotit pfinos pracovnika pro firmu.

Toho lze docilit opakované optimalizovanym systémem hodnoceni, ktery

49



bude reflektovat potieby firmy z hlediska vykonu i potieby zaméstnanct
z hlediska ocenéni a ohodnoceni jejich prace. Periodickym, objektivnim
hodnocenim podpofenym jeho opétnym prosSkolenim pfispéje firma
k posileni motivace zaméstnancii, podpoii vzajemnou otevienost a sdileni

firemnich cilu a hodnot.

Po rozboru je na systém hodnoceni nahlizeno jako na funk¢ni
a poskytujici dostatek vystupl, se kterymi lze pracovat pii napliiovani
firemni strategie. Jako odpovéd’ na vnimani hodnoceni ze strany TOP
managementu, jako nastroje neposkytujiciho efektivni vypovidaci hodnotu,
bylo navrzeno zavést do systému hodnoceni prvky tymového hodnoceni
a360° zpétnou vazbu, konkrétn¢ definovat hodnotici kritéria a jejich
vymezeni v projektovém hodnoceni, propojit povinnost realizovat
hodnoceni s pohyblivou mzdovou slozkou hodnotiteld a pfipomenout
podstatu a vyznam hodnoceni opétovnym proSkolenym hodnotitell

i hodnocenych.

Celkové je vzdy nutné vytvofit takovy systém hodnoceni, ktery bude
transparentni, zaméstnanci akceptovatelny a zaroven poskytujici efektivni

vystupy pro manazerské fizeni vykonu.
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Anotace

Pfijmeni a jméno autora: Skotak Tomas

Nézev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky, Filozoficka
fakulta
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Kli¢ova slova: hodnoceni, motivace, kritérium, hodnotici formular

Prace se zabyvéa hodnocenim a motivaci zaméstnanci v komerénim
prostfedi. Jedna se o zjisténi aktudln€¢ pouzivanych technik a metod
v komer¢ni sféte, nasledné vyhodnoceni ziskanych dat — zejména konkrétni
postupy, jejich ucinnost a frekvence vyuziti. Na zaklad¢ rozboru souc¢asného
stavu jsou definovany rezervy v hodnotici a motivaéni praci manazera.
Zjisténa data jsou porovnana s teoretickymi nastroji pro hodnoceni
amotivaci. Vysledkem prace je soubor doporuceni pro zefektivnéni
hodnoceni i motivace zaméstnanct. Cilova skupina jsou fadovi zaméstnanci

a stfedni management.
Key words: evaluation, motivation, criterion, evaluation form

This work is about motivation and evaluation of employees in the
commercial environment. It is about finding actual using techniques and
method in the commercial environment, than evaluation of the obtained data
- especially specific procedures, their efficiency and the frequency
utilization. Based on the analysis of the current state are defined reserves at
evaluation and motivational work of managers. The observed data are
compared with theoretical tools for evaluation and motivation. Result of this
work are a set of recommendations to streamline the evaluation and
motivation of employees. The target group are ordinary employees and

middle management.



