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Anotace

Bakalafska prace se zabyva pohledem na problematiku Fizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni pracovnik(l z pohledu odborné literatury. Rozebira cile, obsah a
formy fizeni pracovniho vykonu a sou¢asné trendy v metodach hodnoceni pracovniku.
Zaroven se zabyva persondlnimi &innostmi, které Fizeni a hodnoceni pracovniki
ovliviuji, zejména motivaci a formovani firemni kultury. Teoretické poznatky jsou
vyuzity v praktické aplikaci. V praktické Casti je na zakladé interview s personalni
feditelkou spoleénosti 2N TELEKOMUNIKACE a.s. popsana pfiprava, implementace a

realizace interniho systému hodnoceni.

Klicové pojmy

Individualni cile, hodnoceni, hodnoceny, hodnotitel, manazer, metoda, motivace,

nadfizeny pracovnik, pracovni vykon, pracovni vykonnost, fizeni, rozhovor.



Annotation

This thesis deals with the isme of performance management and evaluation of
employees in terms of relevant literature. It analyzes the objectives, content and form
of performance management and current trends in the methods of evaluation of
employees. It also deals with personal activities that influence management and
evaluation of employees, especially motivation and shaping of corporate culture.
Theoretical knowledge is applied in practice. The practical part, based on the
interviews with the personal director of 2N TELEKOMUNIKACE a.s. company,

describes the preparation, implementation and execution of internal evaluation system.

Keywords

Efficiency, evaluated, evaluation, evaluator, individual goals, interview,

management, manager, method, motivation, performance, senior employee
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UvoD

Bakalarska prace zprostfedkuje nahled do systému hodnoceni pracovniho
vykonu a souvisejicich personalnich €innosti. Autorka, studentka manazerskych studii
fizeni lidskych zdroji ma dlouholeté zkuSenosti z oblasti personalniho fizeni v rliznych
spole¢nostech. Manazefi, hledajici cesty ke zvySeni ziskl svych spolecnosti, si zfidka
kdy, uvédomuiji, ze nejvétsi potencial jejich firem se skryva pravé v lidském kapitalu,
jen je tfeba s nim umét ucinné pracovat. Autorka si pfedsevzala vytvofit komplexni
prehled personalnich €innosti a jejich idealni synergii se systémem fizeni a hodnoceni
vykonu pracovnikd. Oéekavanym vysledkem bude spokojeny a motivovany pracovnik
angazovany prinaset nadprimérny vykon. V praktické ¢asti autorka bude na pfikladu
spole€nosti 2N prezentovat, zda jsou uvedené teorie o hodnoceni pracovnikl v praxi
vyuzitelné a zda opravdu funguji.

Na zavér odpovi autorka na vyzkumné otazky. Ovliviiuje zavedeni systému
hodnoceni vykonnost zaméstnanct? Jak musi firma fungovat, aby mélo smysl zavadét
systém hodnoceni zaméstnanc(i?

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednou z personalnich c&innosti, spolu s
motivaci a odmérnovanim je soucasti fizeni pracovniho vykonu. Autorka se v prvni ¢asti
prace bude vénovat vysvétleni pojm( a souvislosti mezi témito personalnimi ¢innostmi.
PopiSe metody a hlavni zasady v sou€asnosti vyuzivanych systéma.

Cilem teoretické ¢&asti prace bude prehledné a vystizné seznamit
s problematikou hodnoceni, Fizeni pracovniho vykonu, a motivace zaméstnanc(
z pohledu autortd odborné literatury vztahujici se k této oblasti. Autorka se zaméFi na
roli liniovych manazerl a personalistl v celém projektu a popiSe systémy a zpusoby
hodnoceni. V dalSich kapitolach se bude autorka vénovat tématim jak nejlépe
provadét hodnoceni a zarovef poukaze na nejCastéjSi hodnotitelské chyby, kterych se
manazefi pfi hodnoceni dopoustéji. V nasledujicich kapitolach bakalarské prace
autorka poukaze na pfinos pravidelného a spravné provadéného hodnoceni
pracovnikd, a na jeho navaznost na €innosti dilezité pro Fizeni lidskych zdroja.

Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilngj$ich motivaénich
nastroju. Pokud je systém pfipraven na miru dané spolecnosti a podafi-li se o jeho
dllezitosti presvédcit manazery, mlze se stat velmi efektivni metodou Fizeni lidskych

zdroju ve spole¢nosti. V opaéném pfipadé je hodnoceni pracovnikli povazovano za



byrokraticky administrativni ukon, kterému nevénuji mnoho pozornosti pracovnici ani
manazefi.

Hodnoceni pracovnikl ve v8ech svych formach je pro vedeni lidi v organizaci
nezbytné. Pfinasi manazerim, oddélenim i celé firmé& pozitivni vysledky a financni
pfinos. Aby hodnoceni splnilo ucel, je tfeba ve vSech jeho fazich dodrZzovat zasadu
objektivity a spravedlnosti. Hodnoceni pracovnik(l se doporucuje provadét také formou
kazdodenni komunikace a poskytovanim zpétné vazby pracovnikim. Pokud je vykon
pracovniku fizen a jsou zapojeni do formulovani svych cilli, Ize prfedpokladat vyssSi
vykonnost.

Mira spokojenosti ve spole€nosti je vysledkem pusobeni celé fady vlivll. Mezi ty
nejdilezitéjSi patfi rozmanitost prace, mira autonomie a mira zpétné vazby pfi
zhodnocovani aktivity jednotlivce. Lidsky faktor je nejcennéjSim predpokladem pro
vytvareni firemnich hodnot. Pro firmy by jednim z nejdllezitéjSich ukoll mélo byt
vytvareni motivaénich programi a sledovani atmosféry na pracovistich. PfedevSim
vychovavanim kvalitniho managementu, ktery dokaze pracovniky nejen Fidit, ale
zaroven vést za pomoci nejnovéjSich pfistupl tak, aby byly zapojeni a motivovani
odvadét nejlepsi pracovni vysledky, soustavné se vzdélavat a ztotoznit se scili a
hodnotami ,své spoleénosti“! Propracovany a spravné pouzivany systém hodnoceni
tomu muze efektivné napomahat.

V praktické c¢asti autorka bakalarské prace predstavi zavedeni nového
hodnoticiho systému ve vybrané spoleCnosti. Pro empirickou &ast pouzije metodu
kasuistiky, stru¢né pfedstavi spole€nost, analyzuje faze zmény systému hodnoceni od
napadu az po zavedeni. PoukdZze na pfinos a vyhody, které ziskala spolenost
zavedenim nového pfistupu k hodnoceni pracovnik(l. V zavéru prace autorka zodpovi
vyzkumné otazky: Ovliviuje zavedeni systému hodnoceni vykonnost pracovniku? Je
pro uspéch hodnoceni dullezité, jakou metodu hodnoceni firma pouziva? Jak musi
firma fungovat, aby mélo smysl zavadét systém hodnoceni? V zavéru autorka uvede

doporuceni, ktera budou vyuzitelna pro zavadéni systému hodnoceni.
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TEORETICKA CAST

1. RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

1.1. Historie Fizeni vykonnosti a pracovniho hodnoceni

Historie pracovniho hodnoceni neni dlouha, spada do obdobi pfelomu 19. a 20.
stoleti. Taylorovy zasady védeckého fizeni kladou diraz na specializaci prace, presné
stanovené ukoly a jednoznaéné definovana pracovni mista. Hodnoceni se tyka vice
minulosti nez planovani budoucnosti, pfistup k pracovnikim je direktivni, zalozeny na
hierarchii moci. Rozvoj formalniho hodnoceni potom spada do obdobi konce druhé
svétové valky. Hodnoceni tehdy nemélo dnedni formu, za jedinou motivaéni slozku
ovliviujici pracovni vykon byl povazovan plat. Zaméstnavatel pomoci hodnoceni
ziskaval podklad pro zdivodnéni vySe odmény pro pracovnika. Pokud zaméstnanec
odvadél vyssi vykonnost, nez bylo oCekavani, plat mu byl navy3en, pokud naopak
nizsi, byl snizen. Az pozdéji studie potvrdily, Ze plat neni jedinym faktorem ovliviiujicim
vykonnost zaméstnance.

Hodnoceni jako nastroj motivace a rozvoje podniku bylo objeveno az v 50.
letech 20. stoleti v USA. V této dobé se zacal vytvaret systém pracovniho hodnoceni v

podobné formé, jak jej zname dnes. (Wagnerova, 2008)

1.2. Rizeni pracovniho vykonu jako souéast hodnoceni

Definice:
,Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéj§i pfistup zaloZeny na principu
fizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi
manaZzerem/nadfizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si
schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zakladé zminéné dohody Ci
smlouvy tedy dochazi k provazani vytvareni pracovnich ukold, vzdélavani a rozvoje
pracovnika, hodnoceni pracovnika (posuzovani pracovniho vykonu pracovnika) a
odmériovani pracovnika. Jde v podstaté o vyraz zvySujici se participace kazdého

pracovnika na fizeni.” (Koubek, 2010, s. 203)
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Rizeni pracovniho vykonu v sobé& integruje dohodu o zlep$ovani vykonu
pracovnika i firmy, rozvoj pracovnich schopnosti a zaroven jejich dosazeni souladu
mezi hodnotami pracovnika a spole¢nosti. (Koubek, 2010)

Rovnice pracovniho vykonu: potencial pracovnika — bariéry = vykon.

Pro Fizeni vykonnosti ve firmé je tfeba mit pod kontrolou v8echny funkce

managementu, to znamena:

. planovani (stanovovani cill, vize, rozpoc€et, smérnice a postupy ¢innosti),

. organizace (organizacni struktura, kompetence, delegovani, vztahy),

. vedeni (rozhodovani, komunikace, motivace, vybér a rozvoj pracovniku),

. kontrola (stanoveni vykonnostnich standardd, méfeni a hodnoceni
vykonnosti).

V soucCasné dobé turbulentnich zmén je pro spolecnost, ktera chce rust na trhu
prace dulezité vénovat pozornost komunikaci, pé€i o vztahy a vytvareni znalostniho
managementu.

Na pocatku je tfeba analyzovat soucasny stav firmy, zjistit kam se chce firma
dostat (vize, strategie, plan) a jakym zpusobem toho mize dosahnout (cile, styly fizeni,
vzdélavani manazerd, jednotny firemni jazyk, firemni kultura). Prvnim krokem je
vysvétlit srozumitelnym jazykem vizi, strategii a cile pracovnikim na vSech urovnich
spole€nosti. Vize musi byt jasna, struCna a srozumitelna. Jejim hlavnim cilem je
motivovat, davat smysl a Fidit jednani pracovniku.

Hlavnimi cili firemni strategie jsou:

. nalezeni a vytvofeni dlouhodobych konkurencnich vyhod, které zajisti

nadpriameérné vysledky,

. uréeni dlouhodobych ciltl a cest k jejich dosazeni,
. uréeni sméru nejvhodnéjsiho vyvoje,

. sjednoceni postupu vedoucich pracovnika,

. nastaveni cil pracovnikam.

Strategie je zpravidla nastavena na delSi obdobi tfi az péti let, podle ni jsou
stanoveny hlavni rozvojové cile organizace a meéfitka jejich vykonnosti na urCené
obdobi vétSinou jednoho roku. Toto zpravidla roCni planovani souvisi také s
nastavenim a odsouhlasenim rozpoctu nasledujiciho obdobi, ktery podle stanovenych
cild - rozvojovych planud pocitd s vynalozenymi investicemi, vynosy a potfebnymi
zameéstnanci.

DalSi urovni planu je vypracovani cili pro jednotlivé useky firmy a podle nich

potom manazefi zodpovédni za funkéni useky spolecnosti vypracovavaji specifické cile
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pro sva oddéleni. Ty se postupné rozpracovavaji do individualnich ukoll pro
pracovniky. NejdulezitéjSi Casti je diskuse manazer( s jednotlivymi pracovniky a
odsouhlaseni cili a méfitek vykonnosti na stanovené obdobi.

Podle Koubka dohoda mezi pracovnikem a nadfizenym manazerem o
pracovnim vykonu a odpovidajicim vzdélavani musi byt navazana na finanéni odménu
pracovnika. Dohoda v sobé& zahrnuje zavazky obou stran, pracovnika i manazera, resp.
firmy. Nikoliv personalisté, ale pravé nadfizeni manaZzefi nesou nejvétsi zodpovédnost
za fizeni pracovniho vykonu svych podfizenych.

~.Mimoradny vyznam pro efektivni fizeni pracovniho vykonu ma soustavna a
efektivni komunikace mezi pracovnikem a nadfizenym/manazerem v prubéhu celého
obdobi, pro které byla uzaviena dohoda ¢&i smlouva... Mimoradné ddlezité je véasné
spolec¢né odhalovani a rfeSeni problémt pracovniho vykonu.” (Koubek, 2010, s. 206)

V oblasti vytvareni motivacnich modelt, pland vzdélavani i pfipravy samotného
hodnoceni je vhodna spoluprace manazerl s personalnimi Utvary spolecnosti.
Motivacni teorie a jejich dusledky na pracovniky autorka podrobné popsala v kapitolach
2.2. a 2.3. této prace. Zasadni myslenkou je, Ze kazdy pracovnik ma své individualni
potfeby a podle toho je tfeba pfistupovat i k vytvafeni motivacnich schémat
spole¢nosti, jejich utvarl i jednotlivych pracovnikll. Plany vzdélavani by mély vznikat
na zakladé vystupl z hodnoticich rozhovort pracovnikll s nadfizenymi manazery a
nastavenych strategickych cilt. Personalisté zde zastavaiji roli poradct a metodiku. Na
zakladé informaci a pozadavkll od manazer( vytvareji koncepce a schémata pro
jednotlivé Cinnosti Fizeni lidskych zdroja spole€nosti.

Rizeni vykonnosti Wagnerova rozdéluje na nasledujici slozky:

. cil,

. vychodiska,

. proces,

. dokumentace,
. zavadéni,

. zhodnoceni.

Vedeni pracovniki pomoci fizeni pracovniho vykonu, resp. pomoci
nastavenych cil prokazatelné zvySuje produktivitu prace a vede k dosahovani lepSich
vysledkl spole¢nosti.

Pokud jsou sdileny spolecné hodnoty a cile, kterych ma byt dosazeno a pokud
nadfizeni manazefi chapou spravné svou ulohu koordinatord celého pracovniho

procesu, je mozné dosahovat kratkodobych i dlouhodobych cilt. (Wagnerova, 2010)
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Obrazek 1 — Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda o pracovnim vykonu a

vzdélani a rozvoji

MOTIVUJiCi VEDENI

A NEUSTALA KOMUNIKACE

|

Pracovni vykon pracovnika

v pribéhu roku a jeho sledovani

A 4
Zkoumani (hodnoceni)

pracovniho vykonu pracovnika a

jeho faktor(

Odménovani Vzdélavani a

v

A

pracovnikd rozvoj pracovnikd

Zdroj: Koubek, 2010, s. 204

Dle Koubka je fizeni pracovniho vykonu mozné uspofadat do schématu, ve
kterém je zakladem dohoda o pracovnim vykonu a vzdélavani, rozvoji motivujici vedeni
a neustala komunikace s nadfizenym manazerem, sledovani pracovniho vykonu
pracovnika v prubéhu roku, zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu. Tyto €innosti

jsou uzce navazany na odménovani pracovnikl a rozvoj a vzdélavani pracovnika.
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Cyklus fizeni pracovniho vykonu:
1.

Definice role pracovnika vychazi z organizaéni struktury a napiné prace,
obsahuje hlavni pozadavky na schopnosti pracovnika, kompetence a
pravomaoci.

Dohoda o pracovnim vykonu by méla mit dvé casti. Jednak definuje
oc¢ekavani, jakych vysledkl by mél pracovnik dosahnout a jak bude vykon
méfen. Soucasné plan osobniho rozvoje pracovnika, ktery urCuje, jaké
znalosti a dovednosti by mél pracovnik dosahnout, aby zlepSil svij
pracovni vykon.

Rizeni pracovniho vykonu v prib&hu obdobi - jedna se o fizeni pracovnika
nadfizenym manazerem v kazdodenni praci a uskute¢novani rozvojovych a
vzdélavacich aktivit. Jde predevSim o soustavnou komunikaci a
poskytovani zpétné vazby na aktualni vykon, diskusi a pfipadné feSeni
problému, &i upravu nastavenych cilt dle aktualnich potfeb.

Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu, béhem néhoz
dochazi k posouzeni pracovniho vykonu za sledované obdobi (vétSinou 1
roku), zhodnoceni Uspéchu i neuaspéchd. Vystupy slouzi pro Upravu dohody
0 pracovnim vykonu a planu rozvoje pracovnika. V této fazi dochazi ke

zhodnoceni pracovniho vykonu pracovnika dle dohodnutych pravidel.

Cil by mél byt ,SMART* (chytry), coZz znamena:

stretching — naroény,

measurable — méfitelny,

acceptable — pfijatelny,
realistic — realisticky,

timerelated — ¢asové pfiméreny.

V literatufe se také setkavame se zkratkou KARAT, kterou vysvétluji slova:

Konkrétni — Ambiciézni — Realny — Akceptovatelny — Terminovany.

Rizeni pracovniho vykonu je priib&zny proces, ktery se netyka se jen obdobi

formalniho hodnoceni. Obsahuje obvyklé kazdodenni C&innosti jako je stanovovani

ukold, sledovani jejich plnéni, méfeni vykonu a pfedavani zpétné vazby pracovnikiim.

Rizeni pracovni vykonnosti neznamena zavadéni novych postupt, jedna se spise o

prohloubeni spravné manazerské praxe. Dulezité je, aby cely systém Fizeni pracovnik(

podle vykonu vychazel od nejvy$Siho managementu spoleCnosti, aby s nim byli

manazefi ztotoznéni a chapali jej jako proces, ktery jim pomuize motivovat pracovniky,

ktery muze trvale zlepSit vykonnost pracovniku a ktery zvysi dovednosti a kompetence.
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Cile, na kterych se dohodne pracovnik s manazerem, mizeme rozdélit na

pracovni a rozvojové. Pro méfeni pracovniho vykonu je nutné nastavit nasledujici

zasady:
. meéfeni i ukazatele by se mély vztahovat k vysledkdm, ne k usili,
. vysledky musi byt pro pracovnika dosazitelné, dosazeni cile musi byt pod
kontrolou pracovnika,
. cil musi byt méfitelny, méfeni musi byt spravedlivé a objektivni.

Pro stanoveni potfeb vzdélavani a rozvoje by mél pracovnik se svym
nadfizenym manazerem prodiskutovat nékolik zasadnich oblasti:

o jaké schopnosti a dovednosti jsou tfeba pro efektivni plnéni dohodnutych
cild,

o zda je pro dosazeni dohodnutych cild nutné zajistit pracovnikovi néjaké
vzdélavani,

. termin a misto vzdélavacich akci,

o jak pfispéje k dosazeni potfebnych znalosti a dovednosti pracovnik a jaké
podminky vytvofi nadfizeny manazer,

o jak budou ziskané znalosti ovéreny,

o jak manazer zajisti, aby pracovnik nabyté znalosti a védomosti uved| do
praxe.

Pro pribézné hodnoceni je velmi dllezitd kazdodenni kontrola manazerem,
komunikace s pracovnikem a poskytovani zpétné vazby. Pokud jsou zjiStény problémy,
je tfeba zjistit jejich pfiCiny a zajistit jejich okamzité feSeni. (Koubek, 2010)

Pro uspésnou aplikaci konceptu Fizeni pracovniho vykonu je dulezité dodrzet
Ctyfi zakladni principy:

1. systém fizeni vykonnosti je veden liniovymi manazery, nikoli personalnim
utvarem,

2. pro fungujici systém je tfeba zajistit sdileni hodnot a cili spole¢nosti,

3. systém je ftfeba vytvofit individualné pro konkrétni organizaci, neni
doporuceno pouzivat ,standardni balicky®,

4.  systém je tfeba vytvofit pro vSechny pracovniky spolecnosti, nikoli pouze

pro nékteré kategorie. (Wagnerova, 2008)
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2. MOTIVACE

2.1. Motivace pracovniku

S fizenim a hodnocenim pracovniho vykonu je Uzce spjata motivace
pracovniku. Tvorba motivaénich plant spole¢nosti patfi do oblasti Fizeni lidskych
zdroju, ale jejich uskuteénéni spada do €innosti vedoucich manazeru.

Lidé a znalosti jsou hlavnim kapitalem kazdého podniku. Firmy potiebuji k
dosazeni svych strategickych cil pfedevSim vysoce motivované a angazované
pracovniky. Motivacni pfistup k Fizeni pracovniho vykonu je zaloZen na tom, Ze pro
pracovnika je nejlepSim motivatorem takova prace, kterd pracovnika uspokojuje,
povaZzuje ji za smysluplnou a vyznamnou. (Koubek, 2010)

Motiv je duavod pro to, abychom néco udélali. Motivaci urcuji faktory, které
ovliviiuji, abychom se chovali ur€itym zpusobem. Motivovat mizeme druhé lidi i sebe
sama. Motivovanim druhych uvadime tyto lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme,
aby se pohybovali pro dosazeni né&jakého vysledku.

Pracovni motivaci se jako prvni zabyval Taylor v druhé poloviné 19. stoleti.
Podle jeho teorie je jedinym motivatorem pro vétsi vykon délniki zvySeni platu.
Abychom mohli Fidit vykon pracovnika, potfebujeme znat jeho hodnotovy systém a
pracovni motivaci. (Wagnerova, 2008)

Motivy jsou vnitfnimi pohnutkami ¢lovéka, davody k ur&itému jednani. Motivy Ize
tfidit na predstavy, cile, potfeby, zajmy a zaliby, postoje, hodnoty a idealy. Podle
Hronika cil znamena, co je nutno udélat k uspokojeni potfeby, potfeba fika pro€ je
zvolen pravé takovy cil. Zajmy a zaliby davaji sméfovani obsah a postoje, hodnoty a
idealy sméfovani k cili reguluji. Manazerskym slovnikem muzeme fFici, Ze potfeby jsou
strategické, cile taktické, zajmy operativni a hodnoty a postoje funguji jako vnitfni
legislativa. Ideadl je vizi. (Hronik, 2007)

Hodnoceni pracovniku je jednim z nejsilngjSich motivacnich nastroju v rukou
zaméstnavatelu. Je-li systém hodnoceni dobfe pfipraven, jeho cile a pfinosy
komunikovany spravnym zplsoben vSem zaméstnancim, pokud je vénovan dostatek
C¢asu na proskoleni manazerl - hodnotitell a podafi-li se navic presveédcit vedouci
pracovniky, ze hodnoceni je dobra véc, ktera pomulze pfi vedeni lidi, mize byt velmi

efektivni metodou Fizeni pracovniho vykonu celé spole€nosti.
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Nebyla-li v8ak pfipravé a propagaci hodnoceni vénovana nalezita pozornost,
sklouzne do formalit, stane se pro zaméstnance straSdkem a pro manazery nutnym
zlem a tim ztraci veskery svuj smysl.

Kazdy zaméstnavatel potfebuje védét, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji a
pfispivaji k hospodarskym vysledkim a dobré poveésti firmy. Na druhé strané také
kazdy pracovnik potfebuje védét, jak se na néj jeho zaméstnavatel diva a jak je
spokojen s jeho praci. Zaméstnanci v podstaté chtéji byt hodnoceni, maji zajem se
dozvédét od svého manazera objektivni zpétnou vazbu na svou praci. Své silné i slabé
stranky, které se objevuji pfi vykonu svéfenych &innosti, moznosti kariérniho rustu,

prilezitosti pro zlepSeni, a co predevsim, chtéji slySet zaslouzenou pochvalu.

2.2. Motivacéni teorie

Existuje vice teorii pracovni motivace, kazda z teorii spada do nékteré ze ffi

kategorii:
. teorie instrumentality,
. teorie zamérené na obsah,
o teorie zamérené na proces.

Mezi nejznaméjsi patfi teorie Maslowa nazvana teorii hierarchie potfeb. Maslow
pouzival pét urovni — potfeby fyziologické, potfeby bezpedi, potfeby socialnich vztahu,
potfeby uznani a uspéchu a potfeby seberealizace. Podle této teorie hierarchicky
uspofadanych potfeb se vySe postavené potieby projevi, az kdyz jsou uspokojeny nize
postavené potfeby. Maslowova teorie je inspirativni i v souasné dobé, je soucasti
manazerské literatury o motivaci.

Pfestoze je tato teorie oblibena, mizeme nalézt i jeji kritiku a to pfedevSim v
jejim hierarchickém pojeti. Argumenty proti uvadéji, ze napfiklad Karel Polacek napsal
svou humornou knihu ,Bylo nas pét“ v koncentracnim tabofe v Tereziné za stavu, kdy
existenci. (Hronik, 2007)

Herzberg vychazi z teorie, ze pracovni spokojenost a nespokojenost je
ovlivnéna dvéma skupinami faktorl. Existence prvni skupiny faktorl vyvolava
spokojenost (uznani, uspéch, smysluplna prace, kariérni rast). Tyto faktory jsou silné
motivujici, Herzberg je oznadil jako satisfaktory €i motivatory. Druha skupina faktort
pokud je nepfizniva, vyvolava nespokojenost (pracovni podminky, vztahy na pracovisti,

firemni politika, finanéni ohodnoceni, bezpeci). Tyto faktory jsou nazvany

18



dissatisfaktory, nebo hygienické faktory. Podle této teorie rozdélujeme motivaci na
vnitfni a vnéjsi. Vnitfni motivaci jsou faktory, které si sami vytvarime, které ovliviiuji
nase chovani. Tyto faktory tvofi odpovédnost, pfileZitost vyuzivat své schopnosti,
zajimava prace a moznost kariérniho rlistu. Mezi faktory vnéjsi motivace patfi vSe, co
firma muaze délat pro pracovniky, aby je motivovala, napf. odmény, vySe platu,
pochvala, povyseni, ale i kritika a tresty. (Armstrong, 2007) Herzberg ve své teorii
pochybuje o efektivnosti penézni odmény jako vhodného motivatoru. Uvadi, Zze ackoli
pracovnik citi nespokojenost v pfipadé nedostatku, situace se dlouhodobé nezlepsi v
pripadé dostatku finanénich prostfedk(. Plati to pfedevS§im u pracovnikl, ktefi jsou
odmeénovani fixni mzdou, ktera je nezavisla na jejich konkrétnim vykonu. ZvySeni mzdy
pracovnik vnima jako projev ocenéni a uznani, ale tento motivacni jev je pouze
kratkodoby, pokud pretrvavaji jiné zdroje nespokojenosti, Casem se pracovnik opét
stane demotivovanym. (Wagnerova, 2008)

Clayton Alderfer ucinil dalsi vyzkumy chovani pracovniki a Maslowovu teorii
upravil na tfi dulezité potfeby, které ovliviiuji motivaci pracovnik. Hovofi o potfebach
existenénich, vztahovych a rastovych. Na rozdil od Maslowa, Alderfer tvrdi, ze vyznam
potieby se jejim uspokojenim neztraci, ale napfiklad ristova potfeba se v pribéhu
jejiho uspokojovani dale zvySuje. Pokud se ale pfi cesté k uspokojeni potieby objevi
prekazky, které brani k dosaZeni cile, vznika neuspokojenim potfeby frustrace. Na
motivacni energii, ktera zistane nevybita, reaguji lidé rdznym zpGsobem:

o zesiluji svou snahu, aby bariéry pfekonali,

o vzdaji se svého cile,

o reaguji agresi,

o hledaji si nahradni cile (sublimace),

. presvédci sami sebe, ze cil, ktery se snazili naplnit, nestoji za usili a Ze je

dobfe, Zze se nepodafilo jej dosahnout,

o vraceji se k vyvojové nizSim potfebam (regrese).
Pro praci s lidskymi zdroji jsou vS8echna tato jednani, kromé& prvniho, nezadouci.
Autorka uvadi manazerské chyby, které frustraci a demotivaci pracovniku zpUsobuiji:

. nevSimavost manazer( k dobrym vysledkim,

o nevsimavost manazerd k nedostatkiim,

. nedostateCna organizace prace,

o jakakoliv diskriminace na pracovisti,

o nespravedlivy systém odménovani,

o hrubé jednani a zesmésnovani,
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o nezajem o kreativitu a nové napady,

o neposkytovani zpétné vazby pracovnikim,

o pFiliSné zasahovani manazer( do prace pracovnikl (mikromanagement),
o prostoje na strané zaméstnavatele.

Rada dal$ich teorii se snazi vysvétlit rizné aspekty priibéhu motivace. Podle
Vroomovy teorie expektace — oCekavani je Clovék motivovan k praci teprve tehdy, kdyz
jeho usili je nasledovano odpovidajicim vysledkem — vykonem, a tento vykon musi byt
nasledovan odménou, ktera ma pro ¢lovéka podstatny vyznam. Kazdy pracovnik ma
své individualni motivy, pro kazdého ma urcita odména jinou hodnotu. Pro nékoho to
jsou penize, pro jiného uznani nadfizenych i spolupracovnikud, posun v kariéfe, nebo
touha po dosazeni vysledku Ci potéSeni z prace. Tato teorie vysvétluje prubéh
motivaéniho procesu a silu motivace k dané aktivité. (Bélohlavek, 2008).

Teorie cile Lathama a Locka je zaloZzena na stanoveni specifickych cilG. Byla
vytvofena na konci 60. let a je vlastné kolébkou Fizeni pracovniho vykonu podle
stanovenych cil(. (Latham, Lock In: Wagnerova, 2008)

Metoda mlze spravné motivovat pracovniky, pokud jsou dodrzena urcita
pravidla. Pfedevsim je tfeba, aby cile byly vytvafeny ve spolupraci s pracovniky. Cile
musi byt specifické, obtizné, ale pfijatelné a na spinéni stanovenych cild musi existovat
zpétna vazba. Pracovnik, ktery s cili souhlasi nebo je jejich spolutviircem, ma vysokou
motivaci plnit naro¢né cile. Pokud tato metoda neni propracovana a manazefi i
pracovnici nejsou seznameni s jejimi vyhodami, nechapou jeji smysl, potom je
vnimana pouze byrokraticky a nema predpokladané vysledky. (Wagnerova, 2008)

Modifikace organiza¢niho chovani dava navody k formovani chovani lidi.
Chovani Ize posilovat pozitivnim nebo negativnim zpevnénim — prezentaci pfijemnych
skute¢nosti Ci odstranénim skuteCnosti nepfijemnych. Chovani je oslabovano
trestanim nebo opomijenim.

Hovofime-li o motivaci pracovnikl, je tfeba zminit jeden z nejsilngjSich
motivacnich nastroju, a sice pochvalu. Spravné udélena pochvala muze zapUsobit
silngji nez finanéni odména. Podle Bélohlavka je tfeba pfi udéleni pochvaly dodrzet
Sest zasad. DoporucCuje, aby byla pochvala konkrétni, adresna, vyslovena vcas,
vefejna, neméla by byt formalni a manazefi by méli aktivhé vyhledavat uspéchy

pracovniku, vhodné k pochvale.
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2.3. Motivace a jeji vztah k pracovnimu vykonu

Motto:

,~Jsou dva druhy firem, ty které vidi, co se uvnitf i kolem nich déje a ty které se divi!*

Pro fizeni pracovniho vykonu je nezbytné znat moznosti a dusledky motivace a
pochopit souvislosti motivace vykonu pracovnik(l. Vztah motivace a vykonu neni
linearni, ma tvar obraceného ,U“. Nejvy$Siho vykonu Ize dosahnout za optimalni
motivace. Extrémy pohybujici se dolu i nahoru motivaci snizuji a vedou k nizkym
vykonim. ZvySena motivace zpusobuje u pracovnika vysoké napéti. Je dokazano, ze
vysoka motivace Skodi vice kvalité naroCnych a slozitych Ukoll, nez vykonavani
jednoduchych ¢innosti. Pokud motivace nepfimérené a dlouhodobé narusta, napfiklad
pokud chceme za kazdou cenu zvladnout svéfeny ukol v nepfiméfeném terminu, zacne
po Case vykonnost klesat, vznika podrazdéni, neklid, uzkost, neschopnost relaxace a
posléze i deprese az zhrouceni pracovnika.

Wagnerova hovofi o motivu vykonu, ktery je spole€ny vSem, ktefi jsou zapojeni
do pracovni Cinnosti. Jedna se o vSeobecnou touhu po uspéchu, vyvolani viastniho
uspokojeni, obdivu u svého okoli a tim posileni vlastniho ega a zvySeni své hodnoty.
VétSinou mame vsichni potfebu Uspéchu, ale zaroven i potiebu vyhnout se neuspéchu.
V konkrétnich pfipadech pInéni ukoll jde o to, ktera z uvedenych tendenci prevazi.
Vyzkum prokazal, Ze vétsi motivaci dosahnout Uspéchu maji lidé, ktefi vice véfi ve své
schopnosti a jsou ochotni riskovat. Z vyzkumu je dale patrné, Ze lidé orientovani na
uspéch vyrastali v Uplnych rodinach a maji vétSinou vyssi vzdélani, svou budoucnost
vidi optimisticky, citi se schopni, kompetentni a neuspéch si nepfipousti.

Obecné mulzeme fFici, ze motivaci lze jen téZzko meéfit. Motivaci pracovnikl
zvySuje zdrava firemni kultura podporujici zapojeni, kreativitu, samostatnost a
odpovédnost za svéfené ukoly, zaroven kvalita vedeni, poskytovani zpétné vazby,

slusny, spravedlivy a objektivni pfistup. (Wagnerova, 2008)
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3. FIREMNI KULTURA A JEJi VLIV NA PRACOVNi VYKON

Firemni Kkultura je povaZovana za subsystém spoleénosti, za jednu z
proménnych, ktera ovliviiuje fungovani a vykonnost firmy a muaze byt cilevédomé
utvafena a ménéna.

Na zakladé vyzkumu vztahu mezi firemni kulturou a vykonnosti, které se
zamérfuji na hledani souvislosti, existuji modely organizaéni kultury koncipované ve
vztahu k efektivnosti organizace. Byly vytvoreny typologie, které identifikuji typické
obsahy kultury z riznych uhld pohledu a ve vztahu k riznym aspektim organizace &i

vnéjsiho prostredi.

3.1. Typologie firemni kultury

Nejznaméjsi typologie Ize rozdélit na tfi zakladni skupiny: typologie formulované
ve vztahu k organizaCni struktufe, k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi, k
tendencim v chovani organizace.

Neexistuje nejlepsi firemni kultura, efektivni je pouze firemni kultura vhodna pro
dané podnikatelské prostfedi a strategii firmy, ktera zaméstnance aktivuje a Zadoucim
zpusobem sméruje. Je na manazerech organizace, aby posoudili, v jakém prostredi
firma plsobi, jaké pozadavky toto prostfedi klade na chovani firmy, jaky obsah a silu
by kultura jejich organizace méla mit, aby byla kontextualné a strategicky vhodna a
vykonnost organizace podporovala.

V souc€asnych podminkach jde vice nez o vybér urcitého druhu kultury, o
zvazeni vhodného mixu rysu, které jsou pro danou organizaci zadouci.

Kli€¢ovou ulohu v utvafeni a dosahovani vhodné firemni kultury hraje vrcholovy
management. DosazZeni efektivni organizacni kultury od n&j vyzaduje Fizeni s védomim
existence kultury, zvladani a vyvazovani protichudnych tendenci, které se v organizaci
prosazuji a pfedchazeni kulturnim stfetam.

Podafi-li se managementu dosahnout pfiméfené silné kultury, jejiz obsah
vykonnost podporuje, ziskava organizace konkurencni vyhodu, ktera je obtizné
napodobitelna.

Souhrn prvkd firemni kultury, které podporuji vykonnost:

1. je energetizujici a aktivujici, podporuje angazovanost, participaci a loajalitu,

2.  je kontextualné a strategicky pfiméfrena (podporuje strategii firmy),
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3. je adaptivni, tj. podporuje kapacitu organizace pfijimat a interpretovat
signaly z vnéjsiho prostfedi a transformovat je do internich zmén,
existuje soulad mezi obsahem a manazerskymi praktikami,
kultura je — naplnéni vy$e uvedenych parametrd obsahu — pfiméfrené silna,

harmonizuje a stmeluje subkultury, které ve firmé existuji.

3.2.  Vliv firemni kultury na vykonnost pomoci participace a

angazovanosti pracovnik

Ve firmach, které jsou efektivni, maji pracovnici na v§ech Urovnich hierarchie
vliv na rozhodovani v oblastech jim svéfenych Cinnosti. Tim ziskavaji pocit, Ze jsou
cennou soucasti firmy a Ze se podileji na dosahovani cilu celé spole€nosti. Vyzkumy
bylo prokazano, Ze klicovou roli zde hraje management a jeho zplsob vedeni,
motivace a komunikace. (Lukasova, Novy, 2004) Souvislosti mezi zpusobem vedeni,
mirou angazovanosti pracovniku a vykonnosti byly prokazany celou fadou studii. Podle
Wileyho, byl vytvofen model souvislosti, ktery popisuje kliCové vazby mezi vedeni,
vykonnosti, energetizaci pracovnikll a spokojenosti zakazniku. (Lukasova, Novy, 2004)
Vysoké angazovanosti a ,energetizace“ pracovnikll dosahuji firmy, pokud
dodrzuji nasledujici zasady:
o kladou dudraz na vzdélavani a rozvoj znalosti a dovednosti svych
pracovniku,
o zmochuji pracovniky ¢innostmi vztahujicimi se k jejich kompetencim,
o podporuji tymovou spolupraci,
o posiluji orientaci na sluzby a zakazniky,
o stanovuji si mise, vize a strategické cile a komunikuji je, tak aby, vSichni
pracovnici znali smysl a smér Cinnosti spole¢nosti, ale i svou individualni

roli pfi dosahovani strategickych cil(l. (Lukasova, Novy, 2004)
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4. HODNOCENIi PRACOVNIKU

4.1. Pojem hodnoceni pracovniku

Odbornici v oblasti fizeni lidskych zdroja vedou diskuze o spravné terminologii
pro vySe uvedenou cinnost. Podle Hronika jsou ,hodnoceni pracovnik(® a ,fizeni
vykonnosti pracovnik(“ &innosti spadajici do soucasné personalistiky, ale nejsou
synonymy. Hronik uvadi, ze hodnoceni pracovnikd svadi k vysvétleni, ze se jedna o
hodnoceni osobnosti pracovnikd, a ne o hodnoceni jejich chovani, kterym dosahuiji
vykonu. (Hronik, 2006) Rizeni vykonnosti a pracovni hodnoceni jsou navzajem hluboce
propojeny, jedno je soucasti druhého. V této praci bude autor pro tento ucel pouzivat
termin hodnoceni pracovnikl a bude to znamenat hodnoceni na zakladé Fizeni pomoci
cila, rozvoje, zpétné vazby a kontinualni komunikace mezi pracovnikem a nadfizenym
manazerem, které ma uzkou souvislost s odménovanim.

~Hodnoceni pracovnik( je velmi duleZita personalni ¢innost zabyvajici se:

o Zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak pini ukoly a
poZadavky svého pracovniho mista &i své role, jaké je jeho pracovni
chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikum, zakaznikim ¢i
dal§im osobam, s nimiz v souvislosti s praci pfichazi do styku;

o Sdélovanim vysledk( zjistovani jednotlivym pracovnikt a projednavanim
téchto vysledku s nimi a

o Hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera

tomu maji napomoci.” (Koubek, 2010, s. 207)

4.2. Hodnoceni jako prostifedek motivace

Hodnoceni pracovniki muzeme oznacit za jeden z nejsilngjSich motivacnich
nastroji. Aby mohl manazer lépe fidit a vést, musi svym pracovnikim nejen rozumét,
ale musi je i kvalifikované poznavat. Metodami posuzovani a hodnoceni dochazime k
poznatkiim v osobnosti pracovnika. Hodnoceni pfedstavuje rozhodovani ve spojitosti s
pracovnim zafazenim a s odménovanim pracovnika. Hodnoceni je pro pracovniky
velmi vyznamnou zpétnou vazbou, informuje je o tom, nakolik splnili své ukoly, naplnili
oCekavani nadfizenych, a v kterych oblastech je tfeba hledat rezervy. Pracovnici chtéji

byt hodnoceni a maji pravo vyt hodnoceni. Pracovnik, ktery nedostava zpétnou
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informaci na svou pracovni €innost, ztraci zajem o praci, ztraci motivaci a jeho vykon
klesa.

Hodnoceni je ovliviovano mnoha faktory, patfi mezi né osobni pfistup a
osobnost a mira proskoleni hodnotitele a politika firmy i jeji firemni kultura.

Pokud je systém hodnoceni postaven na miru spoleénosti a podafi se pro jeho
zajisténi ziskat manazery, mize se stat velmi efektivni metodou pro fizeni pracovniho
vykonu ve spolecnosti. (Bélohlavek, 2008)

Pro€ spole¢nosti vyuzivaji systémy hodnoceni pracovnikd?

1. Zména, nebo posileni firemni kultury a prosazeni strategie.
2.  Sladéni hodnot spole€nosti a hodnot pracovnika.
3. ZvySeni vykonnosti pracovnik.

Hronik dale ve své knize ,Hodnoceni pracovnikd“ vyslovuje svllj nesouhlas s
tvrzenim Fady publikaci z oblasti personalniho managementu o tom, Ze hodnoceni je
nastrojem pro nastaveni odménovani pracovnik(. Hodnoceni je jednou z
nejdilezitéjSich personalnich c&innosti, vedle odménovani a vzdélavani hodnoceni

pracovniku.

Obrazek 2 — Kontext systému hodnoceni

Firemni kultura

Persondlni strategie

( Kompetenéni model w

llf"

Motivaéni systém
Maplf prace

System
hodnoceni

Zdroj: Hronik, 2006, s. 16
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Z vySe uvedeného schématu vyplyva, Ze systém hodnoceni je propojen
zejména s nasledujicimi ¢innosti:

o Naplnémi prace;

o Motivaénim systémem (hodnoceni zastava v triadé hodnoceni -
odménovani — vzdélavani; centralni pozici, jeho vystupy jsou dllezité pro
ostatni personalni ¢innosti);

. Kompetenénim modelem;

o Personalni strategii, resp. firemni strategie (diraz maze byt kladem na
rozvoj individualit, nebo podporu rozvoje pracovnikll, prace s talenty,
knowladge management apod.);

o Firemni kulturou spoleénosti (v kazdé firemni kultufe bude nastaven jiny
systém hodnoceni, podle uplatfiovanych principtl a pozadovanych zpusobu
chovani. (Hronik, 2006)

Hodnoceni pracovnikl mulze byt provazano diskuzi o odménovani, ale ve
vétSiné organizaci je projednavano oddélené. Pro pfiklad si mdZzeme uvést spole¢nost
ComAp, ktera obsazuje pravidelné pfedni mista v mezinarodni studii ,Best Employers®.
Zde je kladen velky duraz na vytvoreni funkéniho systému hodnoceni pracovniku.
Soucasti hodnoticiho rozhovoru ve spolec€nosti je diskuse o spokojenosti, cilech, naplni
prace o budoucim rozvoji pracovnika a vzdy také o platu. Otazka platu je povinnou
soucasti hodnoticiho rozhovoru. V pocatcich se zde potykali s tendencemi se vyhnout
této otazce, protoZe je choulostivda a pro obé strany neni vzdy pfijemna. Podle
nastavenych kritérii je povinnosti manazerl zaznamenat do hodnoticiho formulare
vysledek diskuze o mzdé i pohyblivych sloZzkach, vzdy musi byt dodrzeno pravidlo, Ze
slibené finance jsou navazany na stanovené vykony, Ci cile. Podle slov feditele
spole¢nosti, Libora Mertla, je tento systém hodnoceni, jako soucast firemni kultury a
hodnot spoleCnosti v dobé& mezinarodni expanze firmy vychodiskem pro motivaci,
loajalitu a angazovanost zaméstnancu. (Libor Mertl, HumanRsources Management,
1/2013)

~Jak je vidét, hodnoceni pracovniki je jednim z nejdilezitéjSich predpokladi
p/néni v8ech zakladnich ukolt Fizeni lidskych zdroji: dat spravného clovéka na
spravné misto, resp. vhodné spojovat pracovnika s pracovnimi ukoly, optimalné
vyuZivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvaret zdravé
mezilidské vztahy a realizovat personalni a socialni rozvoj pracovniku.” (Koubek, 2010,
s. 210)
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4.3. Metody hodnoceni

RozliSujeme dvé zakladni podoby, a sice neformalni a formalni hodnoceni
pracovniku.

o Neformalni hodnoceni ma pfilezitostnou povahu, je ovlivnéno danou
situaci, jde o soucast kazdodenniho vztahu mezi pracovnikem a
nadfizenym. K neformalnimu hodnoceni dochazi pfi pribézné kontrole
plnéni pracovnich ukold a pracovniho chovani. Z neformalniho hodnoceni
se obvykle nepofizuje zaznam. (Koubek, 2007) Neformalni hodnoceni v
praxi znamena prubézné poskytovani zpétné vazby pracovnikim, které je
nezbytné pro jejich motivaci k vykonu. Neformalni kazdodenni hodnoceni
napomaha pfipravé na formalni hodnoceni vykonnosti. Pokud je s
pracovniky pravidelné komunikovano o plnéni jejich ukoll, jsou lépe
pfipraveni na formalni hodnoceni vykonnosti.

o Formalni hodnoceni se od neformalniho li§i pfedevsim pravidelnou
periodicitou, je planovité a systematické. Z hodnoceni jsou pofizovany
zaznamy, které se zakladaji do osobnich slozek pracovnikd. Vysledky
hodnoceni slouzi jako podklad pro dalSi personalni Cinnosti. Formaini
pravidelné hodnoceni je nejCastéji pouzivany zplsob.

o Dal$im typem je hodnoceni 360 stupriové zpétné vazby. Tento zplsob je
pomérné naro¢ny na finance i €as vSech zuCastnénych. Jedna se o
periodické hodnoceni, do kterého jsou zapojeni kromé nadfizeného
spolupracovnici a podfizeni. Pro tento typ hodnoceni je tfeba sofistikovany
systém elektronické dokumentace. Vyhodou tohoto zpusobu hodnoceni je,
Ze neni zavislé pouze na jednom hodnotiteli, ale setkava se zde vice
nazoru. Vystupy maji vétsi validitu, ale spravedinost hodnoceni je zavisla
na objektivnosti vSech zu€astnénych.

Podle Wagnerové nejrozsifenéjsi metody Ize rozdélit na:

° hodnoceni dle hodnoticich $kal,

o hodnoceni dle metody eseje,

o MBO nebo podobna hodnoceni orientovana na fizeni podle stanovenych
cila.

Obecné Ize klasifikace rozdélit na méfeni vlastnosti, chovani a vysledku. Kazda
z metod ma své vyhody i nevyhody. Zaméstnavatel urci, které z vystupu jsou pro

kombinace uvedenych metod.
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4.3.1. Hodnoceni zalozené na méreni vlastnosti

Tento systém je pouzivany nejéastéji pro svou jednoduchost zavedeni i
zpracovani vystupl a zaroven proto, ze je vhodné jej vyuzit pro Siroké spektrum pozic
ve spole€nosti. Jedna se o urCeni vlastnosti Ci rysl, které chceme posuzovat a
nastaveni hodnotici nékolikastupniové Skaly, podle které bude hodnotitel pridélovat
urcité bodové ohodnoceni, ke kazdému z ur€enych rysd. Nevyhodou tohoto systému je
vysoka mira subjektivity hodnotitele. Hodnoti subjektivni vnimani posuzovaného a
neexistuje zde zadny validni vystup o vykonech pracovnika za dané obdobi. Mize

dochazet k hodnotitelskym chybam.

4.3.2. Hodnoceni zalozené na porovnavani

V systémech zaloZenych na porovnavani je vykonnost pracovnika ohodnocena
a porovnavana dle vykonnosti hierarchie s ostatnimi hodnocenymi pracovniky. Do
tohoto systému patfi také metoda nucené volby, kde hodnotitel pfifazuje zaméstnance
podle vykonu do jedné z nékolika skupin. DalSi technikou je parové srovnani. V tomto
zpusobu hodnoceni je kazdy pracovnik srovnan s kazdym a lepSimu je pfipsan bod. Na
konci hodnoceni je vytvofen ZebfiCek uspéSnosti. Tato metoda neni pfiliS vyuzivana
pro vysokou ¢asovou narocnost. Srovnavaci metody jsou vyuzivany pro malé kolektivy
s pracovniky, ktefi maji podobnou praci. Pro velké skupiny nebo mnoho odliSnych
pozic neni systém srovnavani vhodny. V systému hodnoceni srovnavanim je také

vysoka mira subjektivity, a proto hrozi vyskyt hodnotitelskych chyb.

4.3.3. Behavioralni systémy

PFi pouzivani tohoto typu jsou pracovnici hodnoceni podle toho, jak Uspésné
projevuji pracovni chovani. Velkou vyhodou tohoto systému je objektivita. Systém je
zaloZzen na pozorovani pracovniho chovani. Pokud je pfi vytvafeni behavioralniho
systému vénovana vysoka pozornost validité vystupl, jedna se o pfistup, ktery je
nezaujaty a relativné bez hodnotitelskych chyb. Mezi tyto systémy patfi:

. technika kritického incidentu,
. behavioralné zakotvené hodnotici Skaly,
o behavioralné observacni skaly.
Technika kritického incidentu je metoda kli€ovych udalosti. Je zalozena na

stanoveni vykonnostnich incidentd (chovani), podle kterych bude rozeznan uspésny a
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neuspésny vykon v urCité Ccinnosti. Vykonnostni incidenty stanovuje nadfizeny
spole¢né s pracovnikem. Technika vyZaduje naroénou dokumentaci vypracovavanou
jak pracovnikem, tak nadfizenym. PfestoZe je tato metoda povaZovana za znacné
validni, neni Casto vyuzivana. Jeji nejvétSi nevyhoda je ve vysoké Casové narocnosti
pro nadfizeného. Zahrnuje nejen sloZitou pisemnou dokumentaci, ale i Cas vénovanych
dlouhodobému pozorovani pracovni ¢innosti pracovniku.

Wagnerova (2008) uvadi pfiklad typickych instrukci uzivanych k analyze
uspésného a neuspésného vykonu.

LInstrukce: Vzpomerite si, kdy jste naposled vidél Vaseho podfizeného vykonavat néco,
co velmi pomohlo Va$i skupiné v plnéni planu ¢innosti.
Prestavka: VyCkejte, aZz se ukaze, Ze tazany si takovou situaci uvédomil.
Vedlo jeho chovani ke zvy$eni produktivity, za den éi jiné obdobi?
Jestlize je odpovéd zaporna, pak je tfeba frici: ,Rad bych, abyste si vzpomnél na
posledni udélost, kdy nékdo udélal néco, co mohlo vést ke zvySeni vykonu.” KdyzZ se u
tazaného ukaze, Ze si takovou udalost vybavil, feknéme:

o Jaké byly pri¢iny, které vedly k té udalosti?

e Reknéte mi presné, co pracovnik udélal, Ze to tak pomohlo v té dobé?

e  Pro¢ to tak pomohlo, Ze byla ta skupinova prace provedena?

e Kdy se udalost odehrala?

e Jakou praci posuzovana osoba vykonavala?“ (Wagnerova, 2007, s. 70)

Aplikace této metody do praxe je narocna na Cas i vysokou odbornost
potfebnou pro pfipravu seznamu a sbér dat pozorovanych kritickych udalosti.

Pro pfiklad autorka popisuje metodu, ktera byla vyvinuta pro leteckou
spole¢nost. Byl pofizen podrobny seznam pozorovanych druht chovani, které mohou
vést u letcu k uspéchum ¢i neuspéchim. ProtozZe pilotaz je technicky i odborné vysoce
naro¢na cinnost, mohou i velmi malé chyby zpusobit vazné disledky, a proto byly
definovany pfesné postupy pfi provadéni pracovnich €innosti. Soucasti bylo vytvoreni
analyzy skoro nehod a nehod, pfipadné pracovnich urazu, které byly co nejpresnéji
zaznamenany a byly z nich vyvozeny duisledky. Na zakladé vytvofeni seznamu
kritickych udalosti pozoroval bezprostfedni nadfizeny pilota jako hodnotitel. Vyhodou
této metody je presnost, ktera je zalozena na bezprostiednim a peclivém pozorovani
hodnotitele. Nevyhodou je vysoka naro€nost a nemoznost pouziti vytvofenych kritérii
pro jina pracovisté.

Behavioralné zakotvené hodnotici Skaly a expektaCni Skaly jsou metody

vyvinuté na zadé kritického incidentu s pfifazenim prikladu, které se pouzivaji k definici
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bodu na Skale. Konkrétni chovani poskytuje bod, ke kterému se srovnava vykonnost
pracovnika.

Pro vyvoj této metody je tfeba vytvofit pracovni skupinu expertl, nejlépe z
pracovniki vykonavajicich tuto Cinnost a z jejich nadfizenych. Skupina vydefinuje
pracovni chovani, které vytvori Skalu — efektivni — neefektivni — neutralni a pfifadi
jednotlivda chovani do urCenych kategorii. Metoda je zalozena na skuteéném
pozorovatelném chovani, je objektivni a je oblibena mezi pracovniky i zaméstnavateli.
Nevyhodou je slozitost pfi vytvareni tohoto hodnoticiho systému, ktery je tfeba vyvinout

pro kazdy typ ¢innosti firmy.

4.3.4. Hodnoceni vykonu na zakladé metody Fizeni podle cila

Metoda Fizeni dle cilG je zaméFena na budoucnost, v literatufe i praxi firem se
mulzeme setkat s rozdilnym pojmenovanim této metody. MBO (management by
Objectives), fizeni podle vysledkdl (management by Results — MBR) &i planovani a
kontrola prace (Workplanning and review — WPR). V systému vSech uvedenych metod
nalézame podobné zakladni prvky:

o Stanovovani cilu — je jadrem procesu, jde o formulovani dlouhodobych cill
vychazejicich ze strategie firmy pro uUseky, oddéleni az k individualnim
cilam. Dulezita je méfitelnost.

o Planovani akci, ukoll — specifikace toho, jak ma byt cili dosazeno.

o Sebefizeni — vyzaduje kvalitni praci nadfizenych manazerd vedouci k
vysoké motivaci podfizenych pracovnik(.

o Pribézna kontrola — koucovani, zabezpeceni zpétnou vazbu ke spinéni
dil¢ich ukolll, povzbuzovani, usmérnovani.

Metoda je v souCasné dobé vyuzivana hlavné pro fizeni a hodnoceni vedoucich
a odbornych pracovniki. Casteéné je hodnocen vykon oproti finanénim ukazateldm a
zaroven je posuzovan vykon z hlediska strategickych planovacich cili. Na kazdé
hodnotici obdobi jsou stanoveny cile, které si pracovnik s nadfizenym odsouhlasi a
stanovi si akéni plany pro plnéni specifickych krok(l vedoucich k dosazeni cila. Pro
uspésnost metody je dulezité jeji pochopeni a ochota nastavit méfitelna kritéria.
Vyhodou je vysoka angazovanost a motivace pracovnik(, ktefi zapojenim do
strategickych cill spole€nosti chapou souvislosti pracovnich ¢innosti. Pracovnici védi,
kam firma sméfuje a jsou zaroven motivovani skute€nosti, Ze pfesné znaji oCekavani

svého nadfizeného. Vyhodou systému je vysoka objektivnost a validita vystupu
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hodnoceni pfedem stanovenych specifickych UkolG, které jsou dohodnuty a
odsouhlaseny jiz na zacatku hodnoticiho obdobi. Nevyhodou systému je vysoka
Casova narocnost. DalSim divodem pro neoblibenost této metody je uzky vystup
hodnoceni, ktery je zaméfeny na pouhé spinéni stanovenych cilG. Vytykana je absence
hodnoceni interpersonalniho chovani zaméstnance a toho, jak stanoveného cile
dosahl. DalSi negativni strdankou hodnoceni podle cild je vysoka administrativni
naro¢nost. Odbornici doporucuji vyuziti kombinace metody fizeni podle cilu s dalSimi
slozkami hodnoceni vykonnosti. (Wagnerova, 2007) Podle Hronika zacala byt tato
metoda nelnosna, protoze se ve vysledku ztracel ze zfetele kontext. Stanovovaly se
cile bez zakotveni, ve smyslu pfi kone€ném vyhodnoceni bylo obtizné urcit, jaky
vysledek je vlastné Uspésny. Proto se metoda MBO zacala propojovat s dalSimi
metodami hodnoceni pracovnik(l a za¢ala se proménovat. Do metody vstupuji dulezité
soucasti jako kou€ovani, posuzovani softskills, emoce, synergie. Vystupem vysledného
hodnoceni potom neni pfesny soucet dilCich vysledkd, ale komplexni posouzeni

vysledku pracovnika za hodnocené obdobi.

Obrazek 3 — Model procesu MBO

Stanoveni cilt

Pravidelné koucovani @ Planovani ukolu

Sebefizeni

Zdroj: Hronik, 2006, s. 59
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Hovofime-li o hodnoceni podle cill, je tfeba zminit i zasady stanovovani cilG:
o Cil ma byt pozitivné formulova
o Pro kazdy cil je znam vyznam a pfinos
o Kazdy cil ma byt rozpracovatelny do dil€ich ukolt

o Kazdy cil musi byt:

SMART: KARAT:

S - Specificky K - Konkrétni

M — Méfitelny A - Ambiciozni

A — Akceptovatelny R - Realny

R — Realisticky A - Akceptovatelny
T — Terminovany T — Terminovany

Pro hodnotici obdobi by mély byt stanoveny cile vykonové, rozvojové a cile
tykajici se profesionalniho pracovniho chovani. Aby byli pracovnici motivovani, je
tfeba, aby méli moznost sami si stanovit cile podle ramcového zadani nadfizeného
manazera.

| kdyZ ma metoda MBO mnoho kritikl, téZko si Ize pfedstavit fungujici systém

hodnoceni, ktery by nebyl orientovan na cile.

Obrazek 4 — Ukazka formulare pro MBO

Cil ll.

V pfidéleném regionu (okres Bene$ov) vybudovat silnou zakladnu loajalnich zakazniku, ktefi budou tvofit podstatnou ¢ast

obratu.
Loajalni zakaznici vytvofi 85 %
Kritéria méreni Kvantita | obratu z celkového obratu Vysledek Kvantita
obchodnika.
Maximalni fluktuace dlouhodobych
Stanovena dne: Kvalita | zakaznikG bude 30 % z celkového | Zhodnoceny dne: Kvalita

poctu.

Provozni naklady obchodnika budou
Naklady Naklady
¢init maximalné 12 % z jeho obratu.

. Ukol je terminovan na 1 rok s .

pribéznou ¢tvrtletni kontrolou.
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Ukoly - zplisoby a postupy dosazeni cile

Kazdého zékaznika navstivim nejméné jednou za 2 mésice, abych zjistil jeho spokojenost se stavajicimi sluzbami a zjistil

nové potieby

Budu dokumentovat kazdou stiznost a dohlizet na jeji FeSeni.

Komentar k vysledkim, pInéni ukoll a doporu¢eni zmény a rozvoje % splnéni cile

Dne: Hodnotitel:

Zdroj: Hronik, 2007, str. 61

4.3.5. Hodnoceni pomoci kompetenéniho modelu

V soutasné dobé vyuziva mnoho zahraniénich firem k Ffizeni i hodnoceni
pracovniku kompetencéni modely. Klasicka personalisticka literatura, napf. M. Amstrong
¢i J.Koubek, se tomuto zplsobu fizeni pracovnikl nevénuje. Naopak F. Hronik &i I.
Wagnerova povazuji fizeni dle kompetenci za velmi relevantni a napomahajici
zlepSovani pracovniho vykonu s validnimi vystupy.

Efektivné nastaveny kompetenéni model muze byt dulezitym nastrojem fizeni i
hodnoceni lidi. Podle Hronika mulzeme za kritéria hodnoceni povazovat redlny
pracovni vykon, jednotlivé oblasti hodnoceni, nebo kompetence.

Kompetence ¢i zpUlsobilosti jsou ur€itym souborem prfedpokladd k dané
¢innosti. Kompetence ma blize k ¢innosti, nez k vlastnostem pracovnika. Teorie rysu a
vlastnosti nepfinesla dukaz, jakymi rysy ma byt obdaren efektivni manazer, a proto se
od této teorie sméfuje k hodnoceni €innosti a zpUsobilosti.

Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi muzeme popsat nasledovné.
Méfitelny vykon znamena ,co” — Cisla a vysledky, k jehoz dosazeni je tfeba spravny
zpusob prace neboli ,&im a jak* — kompetence kterymi se dosahuji Cisla.

Kompetence uspofadané podle socialné-psychologického modelu:
1. PFistup k ukolim a vécem: kompetence feSeni problému;
2. Vztah k druhym lidem: interpersonalni (vztahové kompetence);

3.  Chovani k sobé a projev emoci: kompetence sebefizeni.
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Socialné-psychologicky pohled na kompetence vychazi z toho, Ze firma je
tvofena lidmi a jejich kompetence tvoii kompetence firmy.

Kompetence jsou dale &lenény podle orientace firmy. Podle tohoto pfistupu
nazyvaného positioning mize byt firma nadprimérné uspéSna jen v nékterych
vybranych oblastech, maximalné dvou. Kompetenni modely se pfiblizuji
organizacnimu chovani a muzeme je rozdélit:

o Orientace produktova (kompetence feSeni problému);
o Orientace zakaznicka (kompetence interpersonalni);
o Orientace provozni a systémova (kompetence sebefizeni).

V praxi to znamena, ze firma, ktera se soustfeduje predevsim na provozni
dokonalost (orientace provozni a systémova), nechava zakaznickou orientaci v pozadi,
protoZe cilem je, aby kazdy zdkaznik dostal totozny produkt (McDonald).

Efektivni kompetenéni model ma tyto znaky:
. Vychazi z oCekavaného a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti a
rysu;
o Obsahuje nejvice 10 — 12 kompetenci;
o Vytvari spojeni mezi hodnotami a pracovnimi napinémi;
o Plati pro vSechny, nebo alespori kliCové pozice ve firmé;
o Je sdileny, vytvofeny shora, i zdola a je pravidelné podle potfeby

aktualizovan.
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Obrazek 5 — Kompetenéni model Skanska

Skupina L Ukazky moznych programu
) Diléi kompetence Osa xly .
kompetenci rozvoje
Integrita Y
Time management, Stress
Otevfenost zméné Potencial (x) management, Change management,
Kompetence i o .
. Programy osobni efektivity, Skupiny
sebefizeni m - — —
Centralita prace (zaujeti) Potencial (x) osobniho riistu, Conflict
management apod.
Odolnost vigi stresu Y
Zameéfenost na vysledky Y
Nacvik strukturovaného feSeni
Analytické mysleni Y + potencial (x) | problému, Program rozvoje
Kompetence L X
Fobeni broblé tvofivosti, Kaskadovani cild, Scénére
feSeni problému — —— TP
P Kreativni (inovaéni) mysleni Y budoucnosti, Brainstorming,
Nacvik rozhodovani apod.
Vize a strategie Y
Interpersonalni citlivost Y
Asertivita, Vyjednavani, Kouc€ovani,
L Tymova prace Y Styly vedeni, Role manazera,
Interpersonalni ) L .
—— — - Komunikace v organizacni strukture,
kompetence Organizacni chovani, vedeni a
viiv Y Interni zakaznik, Tymova prace,
Outdoor s koni apod.
Zéakaznické orientace Y

Zdroj: Hronik, 2006, s. 36

Podle Hronika Ize metody hodnoceni rozdélit také podle ¢asového horizontu, na
jaky se orientu;ji:
e metody zaméfené na minulost (orientace na to, co se jiz stalo),
e metody zaméfené na pfitomnost (zhodnoceni aktudlni situace),

e metody zaméfené na budoucnost (tyka se pfedpovédi a planovani).
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Obrazek 6 — Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupt

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupl

Metody zamérené

Zhodnoceni praxe

Metoda klicové

Zaznam vysledkd

na pritomnost

Manazersky audit

Zkouska

360° zpétnd vazba

na minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledku
Assessment Centre
Metody zaméiené | Development Centre Sociogram Pozorovani na misté

Mystery shopping

Metody zamérené

na budoucnost

Hodnoceni potencialu

Supervize

Intervize

MBO, BSC

Zdroj: Hronik, 2006, s. 54

Uvedené metody mizeme také nazvat matice metod hodnoceni druhymi, chybi
zde sebehodnoceni, které je také povazovano za dulezité. Sebehodnoceni je
standardni soucasti 360 stuprfiové zpétné vazby €i motivacné-hodnoticiho pohovoru.
Ugelem je, aby nam hodnoceny sdélil, jak sam vidi své vysledky za uplynulé obdobi.
Poskytnutim zpétné vazby sama sobé posiluje pracovnik schopnost sebefizeni.

Zakladnim aspektem vhodné poskytnuté zpétné vazby ma byt dodrZeni ftfi
zakladnich podminek: zpétna vazba ma mit orientaci k chovani, nikoli k osobé. Méli
bychom informovat, nikoli hodnotit. Méli bychom poskytnout specifické informace, nikoli
zobecnujici tvrzeni. Pro kvalitni poskytnuti zpétné vazby potiebujeme rozliSit: pocit,
popis a interpretaci. Vyuzit bychom méli pouze pocit a popis. Interpretace ma silné
manipulativni charakter a do zpétné vazby nepatfi. Plati to i pro poskytovani zpétné
vazby sam sobé. Abychom napomohli urcité zméné v chovani pracovnika, musime mu
presné, stru¢né a srozumitelné popsat jen toto urcité chovani.

Pfi poskytovani zpétné vazby je tfeba jasné oddélovat pozitivni a negativni
informace. Metoda ,sendvice“, kdy se hodnotitel snazi ,zabalit“ negativni sdéleni

pozitivnimi informacemi se nedoporucuje, deformuje to poskytnutou zpétnou vazbu.

36



Podle Hronika muizeme rozdélit metody na hodnoceni podle vykonu a podle
kompetenci. Hodnoceni vykonu je navazano na odménovani, hodnoceni kompetenci je
vice vazano na rozvoj pracovniku.

Zakladni metodou, ktera je soucasti vétsiny hodnoticich systému, je motivaéné-
hodnotici pohovor. Pohovor ma dvé &asti, v prvni hodnoti pracovnik sam sebe, v druhé
¢asti je hodnocen svym nadfizenym. Hlavni vyhodnou této metody je, Zze muze
pokryvat vSechny oblasti i ¢asové horizonty a zaroven muze integrovat dalSi dilCi
metody hodnoceni. (Hronik, 2007)

Obrazek 7 — Struktura motivaéné-hodnoticiho pohovoru

1. ¢ast

Sebehodnoceni Komentar

1| Vlastni silné a slabé stranky, nejvétsi uspéch a Kromé obsahové stranky zde
nezdar (vzhledem k profesiondlnimu Zivotu), s hodnotime miru konkrétnosti a

¢im byl za uplynulou dobu u sebe spokojen, co hloubky - jak je schopen rozliSovat

povaZzuje za svlj nejvyznamnéjsi Uspéch, s ¢im mezi silnymi a slabymi strankami na
naopak neni spokojen, co povazuje za svUj jedné strané a Uspéchem a nezdarem
nejvétsi nezdar. Tedy rozdélit na silné-slabé na strané druhé. Paklize hodnoceni
stranky (strukturdlnéjsi) a uspéch-nezdar (vice jiz probihalo, patii do této Casti
situacni). sebehodnoceni plnéni cill z

posledniho obdobi.

2 | Aspirace za 1 rok, 3 roky Zajima nas preference toho kterého
T¥i formy postupu ¢i rlistu: postupu ¢i rlistu a kvalita zdGvodnéni.
¢ prohlubovani odbornosti (profesni rist), Proc tak a ne jinak.

¢ postup Vv hierarchii (vice manazerskych
kompetenci, kariérovy rist),

¢ postup v horizontale (ziskani dalsi odbornosti).
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Co potiebuje, aby dosahl svych profesionalnich

cilti (vzdélavani, podminky).

Otdzka podsouva jeji uchopeni jako
pozadavku, "nastavené dlané"
smérem k firmé&. Zajima nas, zda ji
pracovnik uchopi jako otdzku po tom,

co on sam je ochoten do toho vloZit.

Silné a slabé stranky firmy, jak to vidi pracovnik.

Zde nas zajima, jak pracovnik vnima
firmu jako celek. Je zfejmé, Ze zn4 jeji
vizi, poslani a strategii? Jak si je
formuluje sdm pro sebe? Je schopen

byt kriticky a zaroven loajalni?

Co by jako prvni zménil u firmy, kdyby mohl.

Zde nas zajim3, jak pracovnik ve svém
uvazovani "presahuje prah" svého

pracovisteé.

Co by zménil v organizaci své prace, co jej
nejvice brzdi (tedy néco je navic a prekazi), co
mu chybi (tedy néco neni, schazi), aby dosahl

svych cilG.

Zde lze ziskat fadu cennych podnét,
na nékteré je moZno reagovat ihned a
zabezpecovat si tak budovani dlvéry

v cely systém hodnoceni.

Co jej u firmy drii a co by se muselo stat, aby

uvazoval o odchodu z firmy.

Odpovéd velmi dobfe naznacuje, co
daného pracovnika motivuje a co

naopak demotivuje.

Jiné, co pracovnik povazuje za dulezité.
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2. Gast

Hodnoceni pracovnika nadfizenym Komentar

1 | Pozitivni hodnoceni - tj. ohodnoceni toho s ¢im | Probiha zde vyhodnoceni splinéni cill
je nadfizeny spokojeny. a ukoll za minulé obdobi. Nic neni
samoziejmosti, nelze nic prejit tim, Ze
to ma prece v popisu prace a tak to

neni nic mimoradného.

2 | Rezervy, tedy vira, Ze na néco pracovnik ma, ale z | Probiha zde vyhodnoceni spinéni cilQ

nejriznéjsich divodu nerealizuje. a Ukold za minulé obdobi.

3 | Perspektiva, jak firma pocitd s pracovnikem. Zde je pfilezitost odpovédét na
hodnocenim vyjadiené ambice v
predeslé ¢asti, ale dochazi také k
seznameni s o¢ekavanimi
nadrizeného a cili firmy a s jejich

vyznamem, smyslem.

4 | Navrh feseni, opatieni, stanoveni cilt a ukolQ. De facto je zde integrovan proces
MBO. Taktéz vystup do rozvojového

planu. M4 jiz plného dialogu.

Zdroj: Hronik, 2006, s. 57

DalSi metody, které bychom méli zminit, jsou:
o 360 st. zpétna vazba;
) Assessment Centre a Development Centre;
. Manazersky audit;
o Mystery shopping;
o Hodnoceni potencial(;

o Supervize a intervize.
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~Je zfejmé, Ze pfi hodnoceni pracovnik( nevystadime s jednou metodou.
Metody je tfeba namichat tak, aby hodnoceni mélo vystup k odmériovani i k rozvoji,
Jjednoznaéné formulovalo cile a ukoly, vedlo k zapojeni pracovnika do procesu
hodnoceni a znamenalo provazani kaZdodenniho a systémoveho hodnoceni. Pocet
uZitych metod musi byt zaroveri co nejmen$i, aby se z hodnoceni nestal byrokraticky
Ukol, jeho plnéni zabira &as. Vytvofeni souboru metod neni na ,vééné cdasy”. Je
proménlivy podle zmén v personalni strategii. TaktéZ je tfeba ¢as od ¢asu soubor
,OSVEeZit’, inovovat, aby byl co nejodolnéjsi vaci rutiné. Pri vytvareni souboru metod
musime byt pamétlivi zasady, Ze nejdrfive potrebuji znat kritéria hodnoceni (,koho-co”),

teprve pak mohu vybirat metody (,jak a ¢im*).“ (Hronik, 2007, s. 77)

4.4. Proces hodnoceni

Podle Koubka mizeme proces hodnoceni rozdélit do tfi Casovych obdobi:
1. Pfipravné obdobi
o Rozpoznani a stanoveni zasad, pravidel a postupu hodnoceni, vytvareni
formulara;
o Analyza pracovnich mist, pracovnich napini;
. Formulovani kritérii vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci;
o Informovani pracovnikll o planovaném hodnoceni, o kritériich a normach.
2. Obdobi ziskavani informaci a podkladu:
o Zjistovani informaci pozorovanim pracovnikl, zkoumanim vysledku prace;
o Pofizeni jednotné dokumentace o pracovnim vykonu.
3. Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu:
. Vyhodnocovani pracovnich vysledk(, chovani, schopnosti;
. Rozhovor s hodnocenym pracovnikem;
o Nasledné pozorovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti
hodnoceni. (Koubek, 2007)
Wagnerova rozdéluje scénar procesu hodnoceni do &tyr fazi:
1. Pfiprava:
. Porada k hodnoceni, zaskoleni hodnotitel(;
. Plan hodnoticich rozhovor(;
. Doplnéni informaci o hodnoceném;

o Stazeni sebehodnoceni od pracovniku;
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Vypracovani hodnoticich listd;

Pisemna pfiprava hodnoceni.

2. Hodnotici rozhovor:

Uvitani pracovnika, navozeni atmosféry, zahajeni dialogu;

Seznameni s postupem rozhovoru a s jeho cily;

Predani pozitivnich informaci — ocenéni vysledkd;

Diskuse o kritériich a oblastech, ve kterych jsou rezervy, hledani moznosti

ke zlepSeni a podminek;

Dohodnuti pfedstavy budoucich cili — vykon(, nastaveni dil€ich ukolU;

Na zaveér rozhovoru — povzbuzeni, projeveni duvéry ve zlepSeni vysledka,

nebo zvySeni vykona.

3. Po pohovoru:

Vystupy z rozhovoru doplnit do standardnich formular;

Projednat zavéry s personalnim utvarem;

UCinit nasledné kroky k naplnéni dohody a danych slibd (rozvoj,

vzdélavani, pracovni podminky...).

4.  Aplikace zavér (Wagnerova, 2008)

4.5. Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je tézistém formalniho hodnoceni. Mé&l by byt zaméfen na

motivaci a rozvoj. Hodnotici rozhovor je vétSinou ofekavan s obavami, pracovnici si

jsou Casto nejisti, jak hodnoceni dopadne a mohou mit trému. V pfipadech, kdy

hodnotitelé nejsou zkuSeni manazefi, mohou i oni pocitovat nejistotu z o¢ekavaného.

Castedn& mlze obavy odstranit nastaveni jasnych pravidel, se kterymi jsou obé strany

seznameny:

Pracovnici jsou pfedem seznameni s normami a vykonnostnimi cily;
Manazefi v prubéhu celého obdobi provadeéli neformaini hodnoceni a
sledovali pInéni ukolu svych podfizenych;

Hodnoceni musi byt objektivni a spravedlivé;

Hodnoceni pfedchazi Skoleni hodnotitelt v potfebnych dovednostech;
Pracovnici jsou do svého hodnoceni zapojeni, vyzaduje se jejich
participace;

Pracovnici maji pfidéleny specifické cile na hodnocené obdobi.
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Wagnerova (2008) uvadi, ze zakladnim problémem hodnoceni je urCit spravna
kritéria pracovni vykonnosti. Kritéria Uspéchu predstavuji dllezity problém i v
psychologii prace. Kritéria by méla byt objektivni, jakékoliv subjektivni hodnoceni miize
byt zdrojem problému.

LsDoporuceni pro kritéria jsou:
o Objektivni spise nez subjektivni;
o Ve vztahu k praci a k popisu prace;
. Chovani, ne vlastnosti:
. Musi byt v moci hodnoceného;
o Ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globaln,
o Musi byt zaméstnanci véas a pfedem sdéleny;
o Lisi se dle kategorie zaméstnancu.” (Wagnerova, 2008, s. 65)
Hodnoticimu pohovoru pfedchazi pfiprava, ktera by méla zahrnovat nasledujici body:
1.  Stanoveni terminu pohovoru a potvrzeni s hodnocenym (alespon tyden dopfedu);
2. Studium podklad( pro rozhovor (kli¢ové udalosti, formular stanoveni cil ...);
3. Formovani cile, kterého chci hodnoticim pohovorem dosahnout a které dulezité
informace chci hodnocenému sdélit (pisemna pfiprava).
Pokud se z néjakého duvodu jedna ze stran nemohla na rozhovor pfipravit nebo byla
ve Spatném psychickém rozpolozeni, které by vysledek rozhovoru nepfiznivé ovlivnilo,

musi byt rozhovor odlozen.

451. Schéma klasického hodnoticiho rozhovoru:

o Vytvofeni pozitivni, uvolnéné a pratelské atmosféry
V zacCatku pohovoru je vhodné navodit atmosféru otevieného dialogu, ktera
vybizi k diskusi tak, aby hodnoceny pracovnik hovofil bez obav a na rovinu, a
dale je tfeba vysvétlit, jaky bude mit rozhovor pribéh. Z psychologického
pohledu atmosféru divéry a porozuméni dotvareji dllezité neverbalni faktory.
Jednim z nich je zvoleni vhodného a neruSeného mista a zaroven rozsazeni
zuCastnénych osob, doporuCuje se jiné misto, nez u pracovniho stolu
nadfizeného. Psychologové radi rozsazeni do pravého uhlu, nikoli ,pfes stal.
Atmosféru divéry dotvafi i zplisob podani ruky. Obecné Ize Fici, Ze je tfeba se
vyvarovat jakychkoli signalt davajicich najevo pfevahu, tzn. stisk ruky, pohled,
usazeni, prekfiZzeni rukou, omezena fec€ téla, projevy nervozity atd. Komunikace
pfi rozhovoru ma byt pozitivni, sebejista a pfesvédciva. Je tfeba soustfedit se

na fakta, srozumitelné a strukturované. Velmi dulezZité je naslouchani
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hodnocenému pracovnikovi, ktery by mél mluvit zhruba polovinu ¢&asu
uréenému pro rozhovor.
Hodnotitel ma zacCinat diskusi o pozitivnich pracovnich vysledcich, mél by se
vyvarovat nahodnosti a povrchnosti. V pribéhu seznamovani pracovnika s
vysledky ma hodnotitel uvadét konkrétni pfiklady a argumentaci. Tim, Ze
hodnotitel uvadi konkrétni pfiklady, dava pracovnikovi moznost rozeznat, jaké
typy chovani jsou povazovany za kladné a podle toho orientovat své budouci
chovani.

Sebehodnoceni pracovnika
Hodnotitel ma pracovnika pobidnout, aby hovofil o oblastech, ve kterych
spatfuje rezervy, pfipadné o nedostatcich ¢i problémech pfi plnéni zadanych
ukolG. Tim, ze pracovnik sam popisuje své slabé stranky, vyhneme se
restrikcim z jeho strany. Hodnotitel by se mél zajimat o to, zda muize v
problémovych oblastech pomoci a jakym zplsobem. Doporuéuje se bé&hem
hodnoticiho rozhovoru probirat maximalné tfi slabé Ci problémové stranky
hodnoceného. Nikdy by nemélo jit o obvifiovani, kritika ma byt konkrétni a mélo
by nasledovat doporuceni, jak je mozno sjednat napravu. Na zakladé diskuse je
vhodné vypracovat strukturu doporu€eni, kde si hodnotitel s pracovnikem
dohodnou konkrétni cile a stanovi terminy jejich kontroly. Sou¢asné by mélo byt
poukazano na pfipadné nasledky, pokud k napravé nedojde.

Stanoveni planu budouci vykonnosti
Soucasti hodnoticiho rozhovoru je stanoveni vykonnostnich cild na pfristi
obdobi a naprava problému z minulého obdobi. Plati, ze stanoveni cilu je
formou dohody mezi nadfizenym a pracovnikem.

Dohoda o kariérnim ristu a vzdélavacich potfebach
Jedna se o doplnéni vzdélani pro potfebné kompetence pracovnika.

Zaver
Na konci hodnoticiho rozhovoru ma hodnotitel projevit davéru a povzbudit
pracovnika k dalSimu zlepSeni. SouCasné si stanovi termin dalSi schlzky.
Pracovnik by mél védét, ze s pfipadnymi problémy nemusi Cekat na dalsi
hodnoceni, ale ze mulze s nadfizenym feSit pracovni otazky kdykoli.
(Wagnerova, 2007)
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4.5.2. Hlavni zasady hodnoticiho rozhovoru

»~Rozhovor by se mél obecné zaméfit na motivaci a rozvoj. Mél by byt kladen
duraz na zlepSeni vykonnosti jako celku a na odliseni Sir§ich potfeb rozvoje jedince.
Mél by byt orientovan na budoucnost a na rozvoj spiSe nez na minulost. Pravidlem je,
Ze minulost je prospésna pouze tehdy, pokud nas uci o dnesku a zitrku®. (Wagnerova,
2007, s. 84)

Aby hodnoceni pfineslo pozadované vysledky a mélo vyznam pro obé strany, je
zakladnim pozadavkem jeho provedeni pfesnost a spravedinost.

Tento pozadavek je tfeba mit na mysli pfi formovani kliCovych otazek:

o Pro¢ hodnotit pracovniky?

o Jaké slozky a aspekty prace hodnotit?

o Jak méfit pracovni vykony?

o Jaké metody hodnoceni zvolit?

o Kdo by mél hodnotit?

o Kdy a jak ¢asto by se mélo hodnoceni provadét?

o Jak sdélovat pracovnikim vysledky hodnoceni a jak je s nimi projednavat?

o Jak vyuzivat vysledkd hodnoceni?

o Jak uvést hodnoceni do souladu se zakony?

V praxi mGzeme rozlisit ¢tyfi zakladni trovné hodnoceni vykonu pracovnika:

o Kazdodenni styk vedouciho s pracovniky;

o Hodnoceni pfi dosazeni vysledku prace;

o Finan&ni hodnoceni — slouZi ke spravedlivému stanoveni mzdy;

. Systematické hodnoceni;

o Hodnoceni v 360 stupnich.
NejCastéji se setkavame se systematickym hodnocenim. Takové hodnoceni se provadi
v roénich, pololetnich nebo &tvrtletnich intervalech. Casto je spojeno s hodnoticim
rozhovorem. Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, ktera umoznuji
srovnavat vysledky pracovnikd s pozadovanym vykonem.

Autofi odborné literatury se shoduji, Zze pro spravny prabéh hodnoticiho
rozhovoru je tfeba dodrzet nasledujici zasady:

. Hodnotit celé obdobi;
o Uvadét konkrétni pfiklady;
e  Zadna prekvapeni;

o Hodnotitel pouziva pouze konstruktivni kritiku;
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o Rizenim a hodnoceni pracovniho vykonu miZe nadfizeny ménit pracovni
chovani, nikoli osobnost pracovnika;

o Fungujici hodnoceni je pfatelskym dialogem, nikoli pfilezitosti k vyfizovani
ucta.

Dulezitou kompetenci hodnotitele je empatie, rozhovor by mél byt rovhocennym
dialogem, na zakladé rovnosti nikoli podfizenosti. (Wagnerova, 2008)

Velmi dulezitou zasadou hodnoticiho pohovoru je zakaz diskriminace.
Hodnoceni nesmi byt v rozporu s platnymi zakony a lidskymi pravy. Je tfeba z néj
vyloucit prvky jakékoliv diskriminace a vSechno, co nesouvisi s vykonavanou praci.
(Koubek, 2010)

4.6. Priprava hodnoceného pracovnika

Hodnoceny pracovnik by mél byt o planovaném rozhovoru informovan jeden az
dva tydny pfedem. Nemélo by jit v Zzadném pfipadé o pfekvapeni Ci zkousku. Pracovnik
by si mél rozmyslet a definovat, co od hodnoceni o&ekava, aby se mohl na rozhovoru
aktivné podilet a vystupy mohly byt co nejkonkrétnéjsi. Pfiprava hodnoceného ma pro
pribéh hodnoceni velky vyznam a je na ni kladen velky ddraz. Pfiprava hodnoceného
pracovnika zahrnuje tyto hlavni oblasti:

o Pfipravu v8ech informaci, slouzici o objektivni analyze odvedené prace.

. Zhodnoceni cilli, které byly formulované na za¢atku obdobi. Zhodnoceni,
jak byly cile spinény. Identifikace slabych a silnych stranek, pfilezitosti ke
ZlepSeni, pfipravu navrhd, jak zlepsSit vykony a rozmysleni v ¢em by mohl
pomoci nadfizeny.

o Navrhy cilt pro budouci obdobi.

Rady pro hodnoceného pracovnika:

Navrhnéte moznosti vaseho rozvoje — vzdélavani, koucovani, mentoring, pfipravte
konkrétni navrhy, které prodiskutujete pfi rozhovoru se svym nadfizenym. Ocekavejte,
Ze pfiblizné polovina ¢asu hodnoticiho rozhovoru bude na vas. V této ¢asti pohovofite o
své vykonnosti, vyjadrete objektivni fakta a neobhajujte se. Diskutujte o svych silnych i
slabych strankach. Navrhnéte, co a jak by se mohlo zlepsit a jakou pomoc nadfizeného
k tomu budete potfebovat. Oteviené vyjadfete predstavy o svém dalSim rozvoji.
Spole¢né s hodnotitelem shrrite, o ¢em jste diskutovali a odsouhlaste si zavér. Mél
byste predpokladat, Zze neni vhodné zahrnovat do hodnoticiho rozhovoru platové

otazky.
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4.7. Role HR v hodnoceni pracovnik

~Hodnoceni pracovnik( si vyZaduje uzkou spolupraci a koordinované usili
personalniho dtvaru a vedoucich pracovniki v8ech urovni, zejména liniovych
manaZer(. Hodnoceni pracovniki v organizacich, kde se uplatriuje Fizeni pracovniho
vykonu, vSak vyrazné posiluje pravomoci a odpovédnost bezprostiednich
nadrfizenych.“ (Koubek, 2010, s. 233)

HR manazefi a zaméstnanci personalniho utvaru by méli byt nejen zapojeni do
celého procesu hodnoceni pracovnikl, ale méli by spolu s vrcholovym managementem
byt tvarci celého procesu. Na pocatku pfipravy a implementace hodnoticiho systému
spoleéné s manazery vybiraji nejvhodnéjsi kombinaci hodnoticich metod a kritérii,
vytvareji schéma rozhovoru, pfipravuji podklady a administrativni podporu ve formé
formulafl, hodnoticich archl atp. V pfipadé potfeby provadéji revizi pracovnich naplini
¢i norem pracovniho vykonu. Dale jsou personalisté uCastni zavadéni systému do
spole€nosti, osobné provadéji Skoleni, nebo zajistuji proskoleni pro vedouci
pracovniky externimi vzdélavacimi experty. Organizuji seminafe pro jednotliva
oddéleni spolecnosti, na kterych pracovniky seznamuji se systémem i ucelem
hodnoceni Vysvétluji jeho propojeni na firemni kulturu a strategii organizace. Jejich
shahou je, aby hodnoceni bylo pfijato kladné a aby pracovnici i hodnotitelé vnimali cely
proces jako pfinos jak individualni, pro kazdého hodnoceného, tak i pro efektivitu fizeni
celé organizace. Dulezitou soucasti Skoleni pracovniku je seznamit je s vhodnou
pfipravou k pohovoru. To znamena jak k pohovoru samotnému pfistupovat, co od
pohovoru mohou oc€ekavat a jaky pfinos by jim vystupy z pohovoru mély pfinést.
Personalisté se sou€asné staraji o prubéznou kontrolu provadéného hodnoceni, dohlizi
na to, aby se dodrzovala stanovena pravidla a zakony, vytvafi pro tento ucel pisemné
pokyny a smérnice. Na personalnich utvarech jsou zdznamy o hodnoceni ulozeny a
jejich vystupy zpracovany do systému vzdélavani, odménovani a nastupnictvi.
(Koubek, 2010)
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4.8. Kvality hodnotitelt

Systém hodnoceni nemulze byt efektivni bez manazerd, ktefi jsou proskoleni v
hodnotitelskych dovednostech. Pfiprava hodnotitell neni jednorazova zalezitost,
manazefi — hodnotitelé by se méli Gdastnit seminaft pravidelng. Uvodni $koleni
hodnotitelt by meélo pokryvat tyto oblasti:

. Efektivni komunikace;

. Stanovovani cilU;

. Koucovani;

o Poskytovani zpétné vazby;

. Vyplnovani formulard hodnocenti;

o Jak se vyhnout hodnotitelskym chybam;

. Praktické provedeni hodnoticiho rozhovoru;

o Diagnostikovani problému pracovni vykonnosti.
Skoleni by mélo byt provadéno interaktivné. Skoleni formou prednasky by nepfineslo
pozadovanou efektivitu. Pokud firma nema ve vlastnich zdrojich profesionalni lektory,
ktefi by Skoleni byli schopni pfipravit, je Iépe obratit se na renomované vzdélavaci
agentury, které dokazou vytvofit workshop na miru, pfesné podle zadani a potieb
spoleCnosti. | kdyz je takové Skoleni finanéné nakladnéjsi, posluchaci si obvykle
odnaseji nejen informace, ale i dovednosti. Interaktivni Skoleni mize obsahovat pouziti
rdznych médii. Uginnym néastrojem je také hrani roli &i sledovani cviénych rozhovort na
videozaznamu a posléze jejich komentovani, hledani hodnotitelskych chyb a jejich
naprav. Scénky pfi hrani roli by nemély byt obecné, ale mély by co nejvice simulovat
realné prostredi konkrétni spolecnosti. Vystupem Skoleni hodnotitelll by méla byt
dovednost manazeru, jak provadét hodnoceni pracovnikl, aby koncilo ve shodé a
zaroven byl dan prostor pro pfimou zpétnou vazbu a formulaci naro€nych cilt. Zacvik
hodnotiteld mizeme realizovat také prostfednictvim e-learningovych kurzd. Tato
metoda je finanCné méné nakladnd, jeji nevyhodou je ale nizka kontrola spinénych
ukoll a zpétna vazba Skolenych pracovniku.

L,Hodnotitelé musi byt pfesvédcCeni zastanci hodnoticiho systému. Paklize jsou
lidmi, ktefi systém skryté neakceptuji, zcela urcité tento vztah pfenesou na své
podrizené. Proto je treba jesté pred nacvikem se vénovat dukladné komunikaci
systému hodnoceni. Po jeho akceptaci je mozné prejit k zacviku, ve kterém by se jinak
ztracelo mnoho energie pri zvliadani vice ¢i méné zjevného odporu.” (Hronik, 2006, s.
99).
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4.9. Hodnotitelské chyby

sHodnotitelské chyby plynou z individuélniho hodnoceni skute¢nosti v zavislosti
na osobnich viastnostech hodnotitele (vzdélani, zkusenosti, pfedsudky, sebevédomi).
Jednim zpusobem, jak hodnotit reliabilitu je zhodnotit, jak nachylny je plan hodnoceni
na hodnotitelské chyby, chyby v asudku téch, ktefi hodnoti. Chyby jsou soucasti
hodnoceni vykonnosti, protoZze hodnoceni je vZzdy do jisté miry subjektivni. Nicméné
chyby je mozZno minimalizovat tim, Ze peclivé zvolime systéem hodnoceni a vySkolime
hodnotitele k tomu, aby byli schopni rozpoznat obvyklé chyby a vyhnout se jim*“
(Gacalone In: Wagnerova, 1989, s. 89)

»,Nejobvyklejsimi typy hodnotitelskych chyb jsou:

. Zaujatost,

o kontrast,

. centralni tendence,

o pfisnost nebo mirnost.“ (Wagnerova, 2008, s. 89)

Vyzkumy prokazaly, Zze na pfistup hodnotitele ma velky vliv jeho aktualni
nalada. Podle psychologickych vyzkumu bylo prokazano, ze pokud hodnotitelé byli
ovlivnéni néjakou pfijemnou udalosti (dostali darek, pfecetli si pozitivni zpravu atd.),
vhimali hodnoceni pozitivné. Druhy pfistup prokazany vyzkumy dokazuje tzv.
Matouslv efekt, podle biblického MatouSe: ,,Tomu, kdo ma, bude pfidano a tomu kdo
nema, tomu bude i to odejmuto. Tento efekt se projevuje, kdyZz zaméstnanci maji stejné
vysledky hodnoceni z roku na rok.“ (Gabris a Mitchell In: Wagnerova, 2008, s. 88)
Vysvétlit si jej muzeme tak, Zze se hodnoceni stava jakousi sebenaplfujici pfedpovédi.
Vyzkumy potvrzuji teorii, Ze pracovnikim, ktefi mivaji Spatnou vykonnost, neni dana
divéra v jejich zlepSeni. Sympatie a antipatie hodnotitele k hodnocenym pracovnikim
byvaji Casto zdrojem hodnotitelskych chyb. Zaujatost hodnotitele k vytvofenym
skupinam ,UspésSnych“ a ,neuspésSnych“ pracovniki mulze vést ke zkresleni celého
procesu hodnoceni. DalSim efektem, ktery byl zaznamenan vyzkumy v oblasti
hodnotitelskych chyb, je vysoké hodnoceni pracovnikl, které mizeme oznadit jako
extroverty, ktefi jsou otevieni zazitkim. Naopak introverti jsou obecné hodnoceni hure.
Podivejme se na nej¢astéjsi hodnotitelské chyby:

1. Metodické chyby — hodnoceni osoby, nikoliv vykonu, ovlivnéni naladou,
nedostatek informaci;
Politikafeni, zvyhodfiovani — ucelné zkreslovani;
Chyba centralni tendence — maly kontrast;

Chyba Casového sledu;
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11.

12.

13.

14.
15.

16.

Sériovy efekt — sniZzovani diferenci pfi vétSim mnoZstvi hodnocenych;

Pfed&asné zavéry — pfedsudky;

Nespravna méfitka — pfilisna pfisnost, nebo mirnost;

Egocentricka chyba — projektovani, posuzovani podle sebe;

Kumulativni chyba — pfedpoklad, Zze kdyz byl pracovnik vykonny v minulosti,
bude nadale;

Efekt nedavnosti — neni posuzovano celé obdobi, ale jen posledni vysledky;
Aroganéni chyba — subjektivni pfistup hodnotitele, vliv jeho charakterovych
vlastnosti, tvrdohlavost;

Prehlusovaci efekt — vyrazny dojem pfehluSuje podstatnou vétSinu ostatnich
vysledku;

Halo efekt — hodnoceni podle dojmu, ne podle vysledku, kladné hodnoceny je
ten, kdo vice a Iépe mluvi, nez pracuje;

Vliv cizich nazort — osobni slepota, hodnotitel nasloucha ,naseptavaciim®;
Hodnotitel je ,dobrotisko“ — efekt JeziSka, hodnotitel své podfizené lituje a dava
jim proto kladné hodnoceni;

Sympatie — antipatie — hodnoceni zkresleno vztahem (osobnim) hodnotitele

k pracovnikovi.

Hodnotitelskym chybam je mozné predchazet dikladnym proskoleni hodnotiteld,

stanovenim validnich kritérii, propracovanou pfipravou podkladd k hodnoceni,

nezaujatym objektivnim pfistupem a také fungujici firemni kulturou organizace. Pro

zajisténi nezaujatosti hodnotiteld je tfeba, aby nadfizeni hodnotitelll sledovali

hodnoceni a v pfipadé nespravedlivého postupu byli pfipraveni zasahnout.

Wagnerova uvadi rady pro hodnotitele:

o »,Systém hodnoceni je nutné dobre zvladnout a jesté lépe vyuzZivat — to
chce dukladnou pfFipravu.

. PremyS$lejme, komu a co uZiteCného muze systém hodnoceni prinést,
neopakujme minulé chyby.

o Hodnotme vystizné a pravdivé. Budme svédomiti.

o Zajimaji nas predevsim kladné stranky lidi a cesty k jejich zlepSeni,
ocerime dobré vysledky a viili.

o Budme nestranni, poskytnéme rady a pomoc.

o Chceme vic partnerstvi a ,Fair play® nez podfizenosti. Udélejme si na
hodnoceni Cas, kazdy si zaslouZi individualni pfistup.

o VaZme si, Ze nam nékdo chce fici svij nazor.
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Neslibujme, co nemuzeme, ale co slibime, splfime.

Hodnotici rozhovor ma posilit vzajemnou ddvéru.

Viybavte si své pocity, kdyz jste byli hodnoceni vy sami.“ (Wagnerova,
2008, s. 92)
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5. IMPLEMENTACE SYSTEMU HODNOCENI DO SPOLECNOSTI

L,<Zavadéni nového programu musi zapoéit orientaci a $Skolenim vsech
zaméstnancl tak, aby byli informovani, jak bude jejich prace nyni hodnocena.
Spolecné s tim by méla byt podniknuta opatreni k zabezpeceni problematiky spojené s
obavami tykajicimi se soukromi, spravedinosti a praktického postupu hodnoceni.”
(Wagnerova, 2008, s. 81)

Zavadéni systému pracovniho hodnoceni je dlouhodoba ¢&innost. Podle
Wagnerové ma hodnoceni ve svych prvnich cyklech vétSinou ma nizkou ucinnost. P¥i
jeho zavadeéni je tfeba klast dlraz na systematicky pfistup a srozumitelné vysvétleni
cile a ucCelu zavadéni systému hodnoceni. Pfi zavadéni systému v organizacni
struktufe bychom méli postupovat shora doli. Propagace programu manazery

spolec¢nosti podporuje jeho pfijeti na vSech urovnich spole€nosti. (Wagnerova, 2007)

5.1. Vybér a tvorba systému hodnoceni

Vybér vhodného systému hodnoceni vykonnosti je zaloZzen na mnoha faktorech.

Hronik uvadi idealni nastaveni systému podle nasledujicich pfedpokladu:

o pracovni vykon,

o kompetence a pfistup.
Propojeni s odménovanim bude vazano jen na pracovni vykon, nikoli na uroven
kompetenci, protoZze predpokladame, Ze ulelny rozvoj kompetenci vede ke zvySeni
pracovniho vykonu.

Vystupem z hodnoceni bude stanoveni pracovnich cili a rozvojovy plan.
Samotné zavadéni nového programu zacina Skolenim vSech pracovnikl, Skolenim
hodnotiteld a propagaci pfinosu a uceld pro vSechny zu€astnéné strany. Vhodné je
usporadat nékolik béha workshoptl, béhem kterych u€astnici provadi cviéné hodnoceni
a diskutuji o zpusobu jeho provedeni a pfipadnych hodnotitelskych chybach. Pfipravé
systému pfed jeho spusténim je tfeba vénovat podstatnou pozornost, vhodné je
napfiklad pfipravit pfirucky, které vysvétluji samotny proces hodnoceni, jeho cile,
prinosy a postupy. (Hronik, 2008)

Pouzivani pfirucky umozniuje dodrzovat pravidla hodnoceni a zvySuje jeho
validitu. (Wagnerova, 2007)
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DalS$im krokem mUlze byt zavedeni pilotniho programu. Pracovnici ktefi se

programu ucastni, zpracuji po jeho ukonéeni své komentafe. Na zakladé této zpétné

vazby mohou tvlrci systému hodnoceni tyto pfipominky do systému jesté zapracovat.

Vystupem pilotniho programu muze byt také potfeba dalSiho proskoleni.

5.2. Pro¢ hodnotit pracovniky — cile pracovniho hodnoceni

Odborna literatura uvadi rizné varianty cild hodnoceni pracovniku, popiseme si

nejdulezitéjsi cile podle Hronika:

Monitorovat vykon v minulosti vzhledem ke stanovenym normam a cilim;
Ziskat vystupy pro odménovani;

Ziskat informace o potencialu pracovnikd;

Pfedat pracovnikovi zpétnou vazbu na jeho pracovni ¢innost;

Ziskat vystupy pro oblast rozvoje a vzdélavani;

Poskytnout pracovnikim moznost diskutovat o svych ambicich
s nadfizenym;

ZlepSovat vykon v budoucnosti — stanovovani cilt a definovani postupl jak

jich dosahnout.

Klicova zasada zni: ,Nejdrive koho, co, az pak jak a ¢im* (Hronik, 2006, s. 23) Podle

Wagnerové by mélo pracovni hodnoceni pinit i dalSi cile, napfiklad:

~Zameéstnanci znovu pfipomenout, jaké jsou na néj kladeny pozadavky,
tykajici se jeho vykonu a jeho pracovniho chovani;

Optimalné motivovat pracovniky k tomu, aby podaval co nejvysSi a
nejkvalitnéjsi vykon; v oblastech, kde je jeho vykon neuspokojivy, aby tento
zvysil, az jiz prostfednictvim ziskani potfebnych znalosti, dovednosti,
pfipadné zvySenou pozornosti vénovanou této oblasti;

Definovat cile pro dal8i vzdélavani;

Zhodnotit vykon zaméstnance za hodnocené obdobi a ujasnit si rozdily ve
vnimani vykonu mezi hodnocenym a hodnotitelem (hodnoceny vnima jako
hlavi prioritu své prace napfiklad bezproblémovych chod svého useku,
hodnotitel vnima jako nejvySSi prioritu prace hodnoceného vytvareni
personalnich smérnic a postupl);

Vytvofit podklady pro mzdové odménovani zaméstnance.
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5.3. Vyuziti vystupl hodnoceni a jejich pfinos pro pracovniky, nadfizené i

firmu

Jestlize je ve spole€nosti vyuzivan systém hodnoceni pracovnikl propojeny s
nastavovanim cild, hodnoceni zabezpecuji proSkoleni manazefi a jsou vytvofena
kritéria a zasady, pfinasi systém sva pozitiva v§em zucastnénym stranam. NejvétSim
pfinosem je nastaveni vzajemné komunikace mezi pracovnikem a manazerem,
vytvoreni vztah davéry, moznost fesit a napravovat vzniklé problémy ihned, zlepSeni
prace v disledku pravidelné poskytované zpétné vazby na chovani pracovnika i
manazera. V neposledni fadé umozfiuje hodnoceni fidit kariérni rist pracovnika a
doplfovat jeho kompetence vhodnym vzdélavacim procesem.

Sumarizace pfinosu:

o Seberealizace — pracovnik bude délat dobfe praci, ve které uplatriuje to, co
umi a v ¢em se osobné citi byt dobry;

o Uznani — ocenime dobré vysledky prace;

o Zodpovédnost — vzajemna duvéra a zapojeni do samostatného feseni
problému probouzi u zaméstnance angazovanost;

o Informovanost — zaméstnanec musi znat strategii a vizi firmy, byt
pravidelné informovan o vysledcich, které se vztahuji k jeho €innosti, musi
veédét jak se spravné zapojit, ze s nim firma pocita a je jejim platnym
¢lenem;

. Moznost osobniho rozvoje, vzdélavani, kariéra — musi védét, kam by chtél
dojit a zda k tomu jsou nebo budou podminky;

o Dobfe provedené hodnoceni dava obéma zulasténym, hodnotiteli i
hodnocenému pocit, ze néco ziskali.

Po ukonéeném hodnoceni se nabizi nékolik otazek pro hodnotitele:
Jak jsem to zvladl?

Splnil rozhovor svuj ucel?

Jakou zpétnou vazbu jsem pro sebe ziskal?

Jak ji vyuzili?

Jaké pouceni pro dalSi postup?

o g s~ w N PE

Jaké zmény zaCnu pfipravovat — realizovat?

Hodnoceni je ovliviiovano mnohymi faktory, mezi néz patfi osobni pfistup a védomosti
hodnotitele, politika firmy i jeji tradice. Vystupy z hodnoceni je tfeba brat vazné a dale s
nimi pracovat, jinak hodnoceni ztraci smysl a zaméstnanci jej budou napfisté brat

pouze formalné.
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PRAKTICKA CAST

6. PREZETACE ZAVEDENi HODNOTICIHO SYSTEMU VE
SPOLECNOSTI 2N TELEKOMUNIKACE A.S.

Cilem praktické Casti bakalarské prace je aplikace teoretickych poznatk( ze
zavadéni hodnoceni pracovniku do praxe firmy a ziskani odpovédi na vyzkumné
otazky. Autorka predstavuje zavedeni nového hodnoticiho systému ve spole€nosti 2N.
Pouziva metodu kasuistiky, na zakladé rozhovord s personalistkou firmy spole¢nosti
2N, pani Mgr. Monikou Rousovou a poskytnutych firemnich materiald. V prvni fazi
autorka predstavuje spolecnost, jeji historii, organizaéni strukturu, popisuje nastaveni
procesl a duvody, které vedly k potfebé zmény. V druhé fazi provadi analyzu zavadéni
systému do spoleCnosti, poukazuje na pouzité metody a hlavni zasady systému.
V zavéru autorka shrnuje ziskané poznatky, vysvétluje souvislosti mezi personalnimi
¢innostmi souvisejicimi s uspésSnym systémem hodnoceni. Poukazuje na pfinos a
vyhody, které ziskala spole¢nost zavedenim nového pfistupu k hodnoceni a zodpovida

vyzkumné otazky.

6.1. Historie spole¢nosti 2N

Spolecnost vznikla pfed dvaceti lety, jako mala rodinna firma. Za dobu jejiho
fungovani se rozrostla na vice nez stovku zaméstnancu a ma dulezitou pozici na
celosvétovém trhu.

Firmu 2N zalozili tfi ¢esti spolecnici v roce 1991 v suterénu €inZovniho domu v
ulici Na Nivach. Z téchto dvou N v adrese prvniho sidla pochazi nazev spoleénosti.
Dnes se muZeme slogem 2N setkat na vyrobcich po celém svété. Zakladnim a
jedinym kapitalem v dobé vzniku firmy byla chut délat néco uziteéného a potfebného a
odvaha lidi pfevzit odpovédnost za svoji budoucnost ve své vlastni firmé. S trochou
Stésti, které pralo pfipravenému, vyvinuli a vyrobili v té dobé unikatni pobockovou
ustfednu. Ustfedna je unikatni tim, Ze byla desetkrat mensi, jednodussi a levngjsi nez
tehdejSi standard ustfeden. Odbornici, ktefi to samé tenkrat délali uz desitky let, tomu
do posledni chvile nevérili, ale ustfedna fungovala lépe a s vice sluzbami, nez ty
tradi¢ni. Ve firmé 2N udélali néco jinak nez ostatni a udélali to rychleji nez ostatni. Na

tom firma vznikla a takhle se ji dafi pracovat dodnes.
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Béhem prvnich deseti let se stali jednim ze tfi nejvétSich dodavatell ustfeden
na ¢eském trhu a v roce 2000 vstoupili na mezinarodni trh Uc¢asti na veletrhu CeBit,
dal$i zasadni inovaci. Propojili do té doby nespojitelné, pevnou a mobilni telefonni sit’.
GSM brany umoznily telefonovat ze stolnich telefond na mobily za stejny tarif jako mezi
mobilnimi telefony. Prvni na svété uz v roce 1998 prodavali ustfednu, do které se
vkladaly SIM karty, a vedle klasickych dratd méla antény, kterymi se pfipojovala pfimo
do mobilni sité. Timto napadem v tomto segmentu za daldich deset let dobyli svét.
jejich zafizeni jsou referenci v oboru.

Firma stéle hledi do budoucna a hledd moznosti dalSiho rlstu. Manazefi
spole¢nosti si jsou védomi, Ze uspéch jejich podnikani je postaven na motivovanych

zameéstnancich, které spatfuji jako nejvétsi firemni hodnotu.

Obrazek 8

Kdo jsme...

TELECOMMUNICATIONS

Jiz 19 let jsme stabilni prosperujici
firma v oblasti IT a TELCO

Vyrostli jsme ze 3 lidi do 150 élenného
tymu

Obrat prekracuje piil mld K¢ od 2007
Jsme ryze ceska soukroma spolecnost

ODomestic

& International 18%

82%

Nase produkty vyvazime do vice nez
120 zemi svéta

L TIIITTTT—
Zdroj: Prezentace 2N, 2012
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6.2. Organizac¢ni struktura a firemni procesy

Akciova spoleCnost 2N ma ve svém statutarnim organutfi Cleny
pfedstavenstva, ktefi voli generalniho feditele, jako nejvySSi vykonny organ firmy.
Spoleénost je rozdélena na sedm divizi, které jsou fizeny Fediteli. Jsou to divize
vyrobni, technicka, obchodni, marketingu, finanéni, lidské zdroje, informacni
technologie. Kazda z divizi je rozdélena na funkéni celky — oddéleni, ktera jsou fizena
vedoucimi manazery. Pomérné plocha organizacni struktura umoznuje kvalitni firemni
komunikaci a pfesny pfenos informaci.

Ve spole€nosti 2N je vénovana velka pozornost procesum. Pravidla a pfedpisy
jsou stanoveny pro vSechny podstatné c&innosti ve firmé. V oblasti personalistiky
pfedevs§im pro vybér, nastup, adaptaci i motivacni proces kazdého zaméstnance a
v neposledni fadé pro systém hodnoceni podle postojl, ktery je hlavnim pfedmétem
této bakalarske prace.

K tomu, aby zaméstnanci jednali a chovali se dle nastavenych procesu, slouzi
predevSim Eticky kodex. Zahrnuje postoje a zasady, které jsou ve spoleénosti
uznavany a vyzadovany. Kodex slouzi jako vstupni informaéni dokument, pro nové
pfichozi zaméstnance. Je velkou vyhodou, Ze jsou na jednom misté soustfedény
jednoznacné pokyny a zasady, podle kterych se mohou v nové kultufe orientovat a
fidit. Vyznam kodexu pro stavajici zaméstnance je pfedevS8im v poselstvi kodexu.
PfestoZze se spousta véci méni, zakladni pravidla zlstavaji. Hlavni vyhody kodexu
popisuje personalni feditelka Monika Rousova:

,10, Ze se ve 2N nekrade, nepodvadi a nelZze, se objevovalo prakticky vSude pfi
jednanich skupin. Hodnoti se vysledek, produkt, ne pracovani. Dal§im pravidlem je, Ze
nabizime vysokou duvéru a pravomoci, které chceme vyvazit osobni odpovédnosti a
iniciativou. Do 2N nepatfi pasivni ani aktivni agrese. Chceme tymové hrace s efektivni
a pfijemnou komunikaci. Vysledky se prezentuji vefejné na jednanich pracovist - staff
meeting. KazZdy tyden interné v tymu, kaZzdy mésic na velké poradé, kde prezentuji
zastupci jednotlivych tymu, co méli za tkol, co udélali, jak to stihli a co z toho vyplyva.*”

(Rousova, personalni feditelka 2N, 2012)

6.3. Manazerské vzdélavani

Ve spoleCnosti 2N jsou manazefi, ktefi neméli predchozi manazerské
zku$enosti z jinych firem. Vyrostli na manazerské posty zde a maiji €asto technicky

background. Takze podpora manazerskych dovednosti je ve firmé veliké téma. Do
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téchto lidi se hodné investovalo a i nadale bude investovat. Podpora manazeru je
jednou z klicovych oblasti. A to i pfes fakt, Ze audit ukazal, Ze mezi lidmi panuje velka
spokojenost s jejich nadfizenymi.

Firma ma uz dobfe zavedenou zpétnou vazbu napfi¢ oddélenimi. | manazefi
dostavaji zpétnou vazbu od svych lidi, kdyz se jim nelibi, jak néco délaji. Lidé se uz
naucili, Zze nejde o osobni vypady, ale o kritiku urCité véci. A vyfikaji si to tfeba i
v kuchyrice, kdyzZ si jdou uvafit kavu. Reknou: ,Podivej se, myslim si, Ze toto co délas,
neni spravné. Mohlo by se to udélat Iépe takto.“ Je to nejen o pracovnich Ukolech, ale i
o chovani &i jednani jednotlivcu. A tim, ze se to tito lidé konstruktivni kritiku dozvédi,

mohou néco zménit. To plati i pro manazery.

6.4. Reditel spoleénosti 2N, pan OldFich Stejskal odpovidal na otazky

tykajici se managementu a motivace zaméstnanci

e Dari propojit svobodu v praci, kreativitu a inovativnost s disciplinou a
vydélavanim penéz?

informace ve stejny ¢as, maji k dispozici vSechny technologie a vsichni uz jsou hodné
dobri. Jak byt nejlepsi, to je tloha pro dneSek. Jsem zcela pfesvédien, Ze nejlepSi
mdaze byt jen ten, kdo se tak sam vnitiné rozhodl, pfijal odpovédnost za svoji motivaci,
bavi ho jeho prace a neustéale na sobé pracuje po lidské i odborné strance, prosté chce
sam za sebe. Mate-li takového C&lovéka v tymu je ukolem managementu nastavit
pravidla, dat mu zdroje, jasné mu Fict, Ze muze a nebranit mu v praci. Silova, tlakova,
strachova, penézni motivace nebo jejich kombinace funguji jen chvili a mizete je
pouzit jen v dobé vyjimecné situace firmy. Dlouhodobé se ktomu lidé stanou
rezistentni, zhrouti se nebo jsou tak drazi, Ze uz si je nemuzete dovolit. Novy zptsob
managementu a motivace je podle mého nazoru dalsi zména, kterou musi zviadnout
dnesni firmy na cesté k uspéchu. Nejsem zastancem svobodné firmy, kde si lidé délaji,
co chtéji, a kdy chtéji, jsem zastancem profesionalné organizované firmy s jasné
stanovenou systematicky distribuovanou odpovédnosti a pravomocemi, kde pracuji

svobodni lidé.*”
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e Jak motivujete lidi? Daji se vibec lidi motivovat? Neni to, co mnozi nazyvaji
motivaci, jen jakasi hra s financnimi stimuly a bonusy?

Motivace je pro mé hlavné hra s uspokojenim z dobré prace, naplnénim osobnich
ambici a cill, délanim toho co vas bavi a kontaktu s prima lidmi v dobré atmosfére.
Samozrejmé to musi byt podloZzeno penézi a bonusy, ale mistrovstvi managementu a
lidrovstvi je pravé v tom, mit tuto hmotnou motivaci dlouhodobé az na druhém misté a
v dobrém poméru. Individualni motivace kazdého jednotlivého C¢lovéka ve 2N je
zakladnim ukolem jeho primého nadfizeného, ale hlavné jeho samotného.”

(Prdmysloveé inzenyrstvi, 4/2012, s. 16)

6.5. Potreba zmény

Kdyz ve spolecnosti hledali pfed rokem odpovédi na otazky: ,jak nastartovat

firmu k vétSimu rlstu,“ zacali kou€ovanim vrcholového managementu a pokracovali
spole€nym vytvofenim nového systému hodnoceni a komunikace se zaméstnanci.
Reditel spoleénosti se setkal s profesionalnim koudem, ktery mél zkuSenost se
zachranou mnoha spole¢nosti na hranici krachu, a spoustu z nich se mu podafilo
posunout do excelentni Urovn&. Reditel spoleénosti po dohod& s maijiteli a top
managementem, zorganizoval setkani vedoucich manazert spole€nosti s vybranym
kou€em, panem Novakem. Svym manazerim rozeslal nasledujici poselstvi:
LVysledek pripravovaného setkani, s kterym bych byl spokojeny, je v podobé tvahy,
kterou kazdy manaZer udéla v zrcadle, které (pravda, ponékud brutalné a bez okolku)
nam nas kouc nastavi. Jde o to, kde kazdy z nas stoji, jakou roli ma v odpovédnosti za
vysledek a v prvni fadé: jaky kdo ma postoj ve své roli. Opravdu je kazdy manaZer
ztotoznén se strategii firmy? Opravdu dobrym fizenim svych lidi, jejich motivaci a
pridélovanim a kontrolou ukolt pfispiva k naplnéni vize 2N?

,Na posledni poradé jsem zvefejnil vysledky prizkumu motivovanosti
zaméstnancl a je evidentni, Ze pravé negativni odpovédi na tyto otazky zasadné
ovlivnily umisténi na$i firmy. | proto jsem nasledujici setkani usporadal, protoZze nema
cenu planovat dil¢i kroky, jak zvy$it motivovanost zaméstnancd, kdyZz nezacneme u
managementu, neboli ryba vZdy smrdi od hlavy. ManaZer, ktery oCekava, Ze ho nékdo
bude motivovat a dokonce deklaruje svou demotivaci, nedéla dobre svou praci. Takze
Si prijdte poslechnout, jak to vidi pan Novak, a domluvime se, jaké budou dalSi kroky.
Podle své tvahy pozvéte ty lidi ze svych tymu, u kterych predpokladate, ze by je toto

téma zajimalo.”
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Obrazek 9

Cile a motivace

TELECOMMUNICATIONS

dyz hleddm pracné motivaci,
délal jsem chybu uz ve stanoveni

e Rekl jsem to nahlas a mému cili
rozumi i ostatni

e Rozumim motivaci téch druhych a
respektuji ji

- T
Zdroj: Prezentace 2N, 2012

6.6. Priprava nového systému

Na urovni stfedniho managementu nasledovalo nékolik schiizek, kde manazefi
na zakladé interaktivniho workshopu pochopili, co se od nich odekava a co bude nutné
v jejich pfistupu do budoucna zménit. Potom pfiSla na Ffadu spoleCna prace, kde na
schuzkach jednotlivych oddéleni manazefi spolu se svymi lidmi sestavovali pravidla a
kritéria budouciho systému a navrhovali podobu novych formularad. Potom, co TOP
management schvalil formalni vystupy i navrzeny proces, vCetné jeho pravidel,
nasledovalo zahajeni pilotniho provozu rozvojovych schizek manazerl se svymi
podfizenymi. Hlavni mySlenkou celého projektu bylo nastavit ve spoleCnosti denni
kontakt manazeru se svymi lidmi jako béZzné chovani a potfebu. Periodicka rozvojova
schizka ma byt zformalizovanim tohoto béZzného kontaktu. Nastaveni nového systému
hodnoceni je provazeno heslem: ,subjektivné chci“ a ne ,objektivné musim“ Abychom
zesilili védomi toho, Ze se jedna o hodnoceni pro rozvoj pracovnikl i spole¢nosti,

prejmenovali jsme hodnotici pohovor na ,rozvojovy“ pohovor.
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6.7. Kritéria hodnoticiho systému

Pro fizeni celého systému manaZzefi odsouhlasili nasledujici zasady:

Pohovor, v némz se hodnoti dovednosti, vykon pracovnika a jeho postoje k praci, je

setkava.

Lidé ve 2N Telekomunikace maiji velky potencial a kompetenci. Vzhledem

k rychlosti okolniho trhu mizeme soutézit tim, JAK dokazeme tento potencial vyuzit.

Rozvojova schuzka je jednim z nastrojd, jak potencial zaméstnance uchopit a rozvijet.

Cile rozvojové schlizky jsou nasledujici:

Trvale rozvijet a posouvat lidi ve firmé k nejlepS§imu uplatnéni a
seberealizaci.

Oteviené a dostate¢né komunikovat, poskytovat zpétnou vazbu, Cdistit
atmosféru od nefeSenych konfliktl, vénovat si Cas.

ZvySovat a neztracet motivaci nejlepSich a nachazet novy prostor pro jejich
praci.

Najit a co nejlépe vyuzit potencial zaméstnancl, koho mame ve firmé a jak
se vyviji.

Najit a korektné fesSit dlouhodobé podprumérny a slabSi nez ofekavany
vykon lidi a nevhodné obsazené pozice.

Nasledujici otazky pomahaji pochopit manazerdm i pracovnikim ucel

hodnoceni.

Pro¢ zaméstnance hodnotime?

Pohovory, které jsou zaméfeny na zlepSeni vykonu pracovnikl jsou nastrojem, ktery

dovoluje vytvaret potfebnou komunikaci a umoznuje manazerovi navazovat a udrZzovat

vyspélé vztahy se svymi podfizenymi.

Kdo rozviji koho?

Manazer v8echny své pfimo podfizené zaméstnance.

Cetnost hodnoceni:

Jedenkrat ro¢né, pravidelnost a formalnost je nezbytnou nutnosti.

Co se hodnoti?

Postoj (jestli se zaméstnanec chova v souladu s pozici, kterou zastava), iniciativa (jak

je ochoten jit nad ramec zadani a pfichazet sam s novymi napady), pfistup k pravidlim

firmy a také odbornost. V druhé asti formulare je také prostor pro celkové zhodnoceni

vykonu a plnéni ukold, které ma zaméstnanec zadavany bud mési¢né, nebo kvartalné.
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Vystupy hodnoceni:
Identifikace oblasti, v které by se zamé&stnanec mohl zlepSit a zaroven oblast, ve které
je zaméstnanec nejlepSi a ostatni by se od né&j mohli ucit, to je mozno vyuzit v ramci
interniho vzdélavani.

Zakladni pravidla rozvojové schuzky:
Rozvojova schuzka nenahradi kazdodenni zpétnou vazbu — hodnoceni nesmi byt
pfekvapenim. Obé strany se musi na rozhovor pfipravit. Rozvojova schizka je
dialogem dvou osob s vétsim prostorem pro hodnoceného. Hodnoceni musi vést ke
zlepSeni a posileni motivace podfizeného. Rozvojova schizka neni o osobnich
vlastnostech ¢&i charakteru jednotlivce, ale o konkrétnich faktech. Hodnocenim
neodsuzujeme, ale objektivné popisujeme situaci. Hodnoceni musi probihat ve
vhodném prostfedi a pratelské atmosféfe. Hodnoceni by mélo probihat ve vhodnou

denni dobu.

Obrazek 10

2N strategie

TELECOMMUNICATIONS

e Chci 2N dat naskok pred ostatnimi
-V praci s lidmi postavené na vnitrni motivaci
- Vnimani postojl
- Otevrenosti a upfimnosti
- Porozuméni ddvod{ pro¢ se tak chovdame

- Ve schopnostech pomahat lidem a vytvaret
podminky pro rychlejsi a prijemnéjsi cestu jak
byt v pohodé&, k sebedlvére a zralosti

-V dovednosti vyvazit balanc vysokych vysledkt a
vztahové a komunikacni pohody

Zdroj: Prezentace 2N, 2012
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Jak bychom se méli pfipravit na rozvojovou schizku v roli hodnotitele:
Rozvojova schlizka nesmi byt pfekvapenim pro hodnoceného ani pro
hodnotitele.

Zajistéte si s dostateCnym predstihem vesSkeré informace a dullezité
dokumenty o vykonu a vysledcich hodnoceného a podrobné je prostuduijte.
Pfipravte si vlastni navrh hodnoceni podfizeného.

Domluvte si vhodny termin s dostateénym predstihem. Na schlzku si oba
vyhradte dostatek ¢asu.

Schuzku nepfesouvejte v terminech, dodrzte dohodnuté.

Vyzvéte hodnoceného, aby si sam pfipravil vlastni hodnoceni, které bude
zakladem vaseho rozhovoru.

Snazte se vzit do role hodnoceného a pokuste se predem odpovédét na
riizné namitky, které maze hodnoceny v pribéhu rozhovoru vznést.
Pfipravte se na diskusi 0 moznostech daldiho rozvoje hodnoceného.
Zajistéte vhodné prostfedi. Podminky musi zaruCovat naprostou
diskrétnost. Doporuc€ujeme jinou kancelaf nez kancelafr nadfizeného (napf.:
zasedacka).

Vypliite si za sebe, z pozice hodnotitele, hodnotici formulaf z pohledu

celého roku, ne jen posledniho mésice.

Obrazek 11

Taktika a cile HR

Ve 2N jsou kompetentni sebevédomi lidé, které bavi to co
délaji

Trvale hledame talenty a davame jim prilezitost - je to
standardni chovani manazer(

Mame funguijici prostor pro vzdé&lavani a osobni rist, hodné
véci umime Skolit interné, mame interni kouce

Iniciativa je na strané zaméstnance

Mame otevienou férovou atmosféru HR poskytuje ZV
Chodime ,,na pivo" - firma je stale lidsky propojena

Lidé vnimaji osobni hodnotu pro sebe, 2N i na trhu prace a
chtéji pracovat ve 2N pod dlouhodobou neinflacni motivaci
Udrzujeme GEN firmy

Zdroj: Prezentace 2N, 2012
[ |
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6.8. Jak vést hodnotici pohovor

VSichni hodnotitelé prochazeji interni proskolenim od HR, stac¢i na to 30 minut,

ale je to lepSi nez nejistota a pfili§ velka improvizace. Samotny pohovor je rozdélen do

Sesti blok, na ktery se hodnotitelé podle nasledujicich pokynt pfed pohovorem

dlsledné pfipravuiji.
1.  Prijeti

Zacnéte neformalné, snazte se vytvofit pozitivni atmosféru. Zacatek
hodnoceni mlze byt poznamenan nervozitou &i bezradnosti.

Vysvétlete, jak bude rozhovor probihat a co je jeho cilem. Ujistéte
hodnoceného, Ze se zavéry se zachazi nanejvys citlivé: pfistup k nim ma
jen pfimy nadfizeny a HR.

V prabéhu rozhovoru si zapisujte poznamky.

2. Hodnoceni schopnosti a dovednosti

Projdéte s hodnocenym jednotliva kritéria, vzajemné se ujistéte, Ze
pojmum, jejich vyznamu a hodnotici Skale rozumite.

Sdélte podfizenému své hodnoceni, objasnéte své rozhodnuti na
konkrétnich pfikladech.

Vyzdvihnéte ty schopnosti, ve kterych hodnoceny vynika.

Ujistéte ho, ze v dalSim osobnim a profesnim rozvoji se zaméfite na ty

oblasti, které jsou pfilezitosti k rozvoji a osobnimu posunu.

3. Hodnoceni Gspéchi

Vyzvéte podfizeného, aby sam zhodnotil svou dosavadni praci a fekl, do
jaké miry byly splnény dosazené cile. Poté spole¢né zhodnotte uspéchy.
Ptejte se predevsim na fakta, ktera napomohla dosazeni vysledku.

Vedte rozhovor tak, aby hodnoceny hovofil pfedevsim o svych pozitivnich
pracovnich vysledcich. To mu doda sebejistotu a potfebnou odvahu, aby

zacal hovofit taky o oblastech, které je potfeba zlepSovat.

4.  Oblasti zlepseni

Pracovnik ¢asto zacne sam hovofit o oblastech, kde se mu nedafilo. Pokud

Vyhnéte se pfimé kritice podfizeného. Pouzivejte pouze jasna a ovéiena
fakta, o kterych jste uz s podfizenym v minulosti mluvili. Spole¢né shrrite

oblasti pro zlepSeni.
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5.  Osobni rozvoj

Nechte podfizeného formulovat navrhy do budoucna. Pokud je to nutné,
prezentujte vlastni navrhy.
Velmi pozorné naslouchejte pfedstavam hodnoceného o jeho dalSim

rozvoji.

6. Zavér

Projdéte spolecné formular o roénim hodnoceni.
Shrite vSechny navrhy a spole¢né je odsouhlaste.
Pokud na schuzce nedojde k dohod&, zaznamenejte nesouhlas

v pfislusném poli formulare.

Vyplnény formulaf v elektronické podobé poslete emailem a do kopie dejte

hodnoceného zaméstnance na HR. To, Ze je hodnoceny zaméstnanec v kopii,

nahrazuje dfive vyZadovany pisemny souhlas projeveny podpisem formulare. Je proto

tfeba posilat vzdy jen jedno vyplnéné hodnoceni v jednom mailu, aby k citlivym datam

nemél pfistup nékdo jiny.

Obrazek 12

TELECOMMUNICATIONS

U_spééné firmy sazeji na odpovednost
a motivovanost svych manazeru, nabizi za

to duvéru, pravomoci a podil na vysledku
a uspéchu firmy.

Funguje to
2N TELEKOMUNIKACE a.s.
www.2n.cz
Oldfrich Stejskal

Zdroj: Prezentace 2N, 2012
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6.9. Jak vidi pracovnici svou firmu po zméné

V lofiském roce probéhl ve firmé interni audit podnikové kultury. V ¢em se
zaméstnanci shoduiji? Reditelka lidskych zdroji Monika Rousova shrnuje vysledky:
.,Kromé toho, Ze jsou lidé ve 2N pysni na to, jaké produkty firma vyrabi a Ze to je lidem
k uzitku, libi se jim atmosféra ve firmé, to jak se lidé k sobé chovaji. Vysoce oceriuji
také etiku podnikani, kterou od zalatku majitelé firmy a TOP management drzi. Oni
jdou pfikladem, coz je nesmirné dulezité pro ty ostatni.”

Z dalsich vysledki vyplyva, ze kdyz prijdou pracovnici s néjakym napadem a
ziskaji pro néj podporu, mohou si ho vyzkouSet. Je to doloZeno fadou pfikladu.
Komunikace je oteviena vsemi sméry. Neformalni vztahy mezi pracovniky se navazuji
napriklad i pri outdoorovych aktivitach. Takze 99 procent lidi ve firmé si tyka. |
s generalnim ¢&i vykonnym reditelem. Tymy spolu chodi ¢as od ¢asu i do hospody, slavi
spolec¢né narozeniny, firemni uspéchy. Je tu pomérné velky pocet manzelskych nebo
partnerskych paru, ale je zajiSténo, Ze nepracuji v podfizeném ¢i nadfizeném
postaveni. Ddlezité je, kdyz funguji uvnitf firmy normalni procesy. Nebo kdyZz mate
nadfizené, ktefi jsou kompetentni, uméji dobre rozdélit, fidit a hodnotit praci, nezdrZuji
zbyteénymi poradami, kdyZ vSe béZi jak ma a vy za svou praci dostanete priméfenou
odménu. Soucasti firemni kultury 2N je také systém chapani pojmu vnitini zakaznik.
Znamena to, Zze musim odevzdat potfebny vysledek (produkt) véas a v poZadované
kvalité. Je to tedy jednoznalné nastaveni na cil a je jedno, zda jde o vnitfniho nebo
externiho zakaznika. O tom se prosté nediskutuje. K vécem, které si zaméstnanci ceni,
patfi dale i napriklad pfijemné pracovni prostfedi véetné zajisténi stravovani, ale také
Vv nékterych profesich flexibilni pracovni doba a fada dalSich benefitu, kterymi 2N vaci

svym zaméstnancum rozhodné neSetri.“ (Rousova, personalni feditelka 2N, 2012)
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Obrazek 13

Koho chceme mit ve firme

TELECOMMUNICATIONS
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Zdroj: Prezentace 2N, 2012
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7. Zhodnoceni a pfinos zavedeni nového systému hodnoceni

Novy systém je vyuzivan ve spoleCnosti vice nez rok a béhem tohoto obdobi
vidi zménu v pfistupu manazer( k fizeni svych lidi a zaroven shledali i rozdilné
pracovni chovani u fadovych pracovnikll. Manazefi si uvédomuiji, Ze vedeni lidi neni
jen o zadavani, rozdélovani a kontrole Ukoll, ale Ze jejich manazerskym cilem musi byt
vytvoreni tymu loajalnich a motivovanych pracovnik(. Podstatnou pomuckou pro
manazery je eticky kodex, ktery popisuje chovani, které je ve firmé zadouci a které
nepfipustné. Na dobrém manazerovi potom je, aby si v§imal chovani svych lidi a umél
spravnym zpUsobem zasahnout. DalSi obrovsky pfinos nastaveného systému je, vidét
v zavedeni cileného vzdélavani, na zakladé konkrétnich vystupl z rozvojovych
schlizek, ziskavani konkrétni informace pro sestaveni planu vzdélavani. V pribéhu
roku je mozné dle potfeb zaméstnancli Skoleni rizné propojovat napfic firmou, a pokud
nestaci s internimi lektory, je mozné vzdélavaci agentuie pfesné specifikovat zadani,
jehoz soucasti je vZdy pozadavek interaktivniho workshopu. Dalsim pfinosem nového
zpUsobu vedeni je vyuzivani zpétné vazby. Vramci firemni kultury je jiz bézné
poskytovat zpétnou vazbu nadfizenému po skonCeni jeho prezentace. Snahou je
budovani otevieného, komunikativniho pfistupu a davéry mezi pracovniky navzajem i
vi¢i nadfizenym. Manazefi se uci, aby kultivovali vedeni svych lidi a nabizeli jim
moznosti jejich profesniho rozvoje pfijemnym zplsobem.

Zvedeni systému rozvojovych schuzek je sou€asti zmény celé firemni kultury,
ktera sméfuje k vétSi svobodé zaméstnancu, ve smyslu, Ze kazdy ma pravo fici sv(j
nazor. Tim je rozvijena interni komunikace, tymova spoluprace a feSeni potencialnich
problémda.

Pomoci stanovenych hodnoticich kritérii je vysilano k zaméstnancim poselstvi,
co je pro firmu dllezité, a souCasné také, jaké chovani neni ve spoleCnosti
akceptovano. Vyhodou spolecnosti je podpora puvodnich majiteld, ktera témto
aktivitdm velmi pomaha. Jsou ochotni investovat do dobrych napadu a vazi si svych
zaméstnancu. V pfipadé spole¢nosti 2N maiji velké Stésti v tom, Ze majitele déni ve
firmé stale zajiméa a s firmou Ziji, i kdyz ji pfimo jiZ vykonné nefidi. | to motivuje lidi,

ktefi ve firmé jsou.
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Obrazek 14

Ocenéni
TELECOMMUNICATIONS Nejlepéi Zaméstnavatel
v Ceské republice
8. Misto 2010

Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky 2008
Best Employers in the Czech Republic 2008

2N TELEKOMUNIKACE a.s.

Zdroj: Prezentace 2N, 2012

Obrazek 15
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7.1. Vyzkumna otazka — Ovliviiuje zavedeni systému hodnoceni

vykonnost pracovnika?

Autofi odborné literatury se shoduji na nazoru, ze pokud je vykon pracovnikd
fizen a jsou zapojeni do formulovani svych cill, Ize pfedpokladat vysSi vykonnost. Mira
spokojenosti ve spolecnosti je vysledkem plsobeni celé Fady vliva. Mezi ty
nejdulezitéjSi patfi rozmanitost prace, mira autonomie a mira zpétné vazby pfi
zhodnocovani aktivity pracovnika. Lidsky faktor je nejcennéjSim predpokladem pro
vytvareni motivacnich program(, sledovani atmosféry na pracovistich, vyhledavani
vhodnych motivaci a pfedevsim vychovavanim kvalitniho managementu. Pracovnici by
méli byt nejen Fizeni, ale zaroven kouc€ovani a vedeni tak, aby byli motivovani odvadét
nejlepsi pracovni vysledky, soustavné se vzdélavat a ztotoznit se s cily a hodnotami
,SVé spole€nosti“. Propracovany a spravné pouzivany systém hodnoceni tomu muze
efektivné napomahat. Zavedeni systému hodnoceni muze ovlivnit vykonnost
pracovnikd za podminky dodrzeni nékolika zasad. Zména v mySleni manazeru a jejich
pristupu k vedeni i k procesu hodnoceni. Vytvofeni atmosféry pro poskytovani zpétné
vazby, oteviené komunikace a partnerského pfistupu. Zjisténi motivacnich potieb
zaméstnancu a vytvofeni souladu mezi individualnimi hodnotami pracovnikd a
hodnotami spole¢nosti.

Také z vysledl spole€nosti 2N je patrné, Ze nejvétSim pfinosem systému je
navazani pravidelné komunikace mezi pracovniky a manazery, vytvofeni dobfre
fungujiciho systému, zvySena motivovanost lidi, jejich zapojeni do pInéni cili a
hospodarsky rozvoj firmy. Ve spolecnosti 2N pracuji podle vySe popsanych zasad a

zvyseni vykonnosti je prokazano meziro€nim zvySenim hospodarského vysledku.
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Obrazek 15 — Porovnani vysledkl spole¢nosti 2N a HUAWEI

David a Golias ?

TELECOMMUNIATONS g 'é

HUAWEI TELECOMMUNICATIONS
Obrat 213 mld 540 mil
Lidé 81 000 150
R&D investice 21 mld 50 mil
R&D lidé 34 000 36
Obrat / ¢lovéka 2,6 mil 3,5 mil
Zisk | €lovéka 0,2 mil 0,55 mil

[ |
Zdroj: Prezentace 2N, 2012

7.2. Vyzkumna otazka — Jak musi firma fungovat, aby mélo smysl zavadét

systém hodnoceni?

Dullezitym zjisténim je, Ze hodnotici systém neni vSemohouci a ze musi
navazovat na vhodné nastavené firemni mechanismy a personalni Cinnosti. Tim
nejpodstatnéjSim je fungujici firemni kultura, ktera podporuje otevienou komunikaci,
svobodné, inovativni mySleni a odstrafiuje strach 2z poskytovani zpétné vazby.
Umoziuje snadnou vyménu informaci i zkuSenosti mezi pracovniky, podporuje
tymovou spolupraci a bojuje proti individualismu. Takovou kulturu mazeme ve firmé
vytvofit pouze za pfedpokladu, Ze tato idea vychazi od vrcholového vedeni. V takovém
pfipadé vrcholové vedeni udava smér pro styl fizeni lidi ve spole€nosti i urCuje
atmosféru firemni kultury zaloZzené na partnerském pristupu, sebekontrole a
zodpovédnosti kazdého zaméstnance. Zapojenim pracovnik(l do vytvareni spole€ného
vysledku firmy pomoci Fizeni podle cill posilujeme angazovanost. Postupné tak
muzeme vytvofit z Gzce specializovanych individualistd kooperujici tymy, kde
zaméstnanci vedeni lidrem spole¢né usiluji o splnéni stanovenych cild. Takto

fungujicim spole¢nostem muze zavedeni hodnoticiho systému pfinést vyhody, které
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uvadi odborna literatura a jejiz souhrn autorka popisuje v teoretické Casti bakalarské

prace.

Obrazek 16 — Konkurenceschopna firemni kultura

Jak dlouhodobé uspét

TELECOMMUNICATIONS
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* Technologii
» Kompetenci lidi, zplsobem
* Produktem pfemysleni a chovani
» Obchodnim modelem * Motivaci
\

W/

Zdroj: Prezentace 2N, 2012
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ZAVER

V teoretické Casti prace autorka naplnila stanoveny cil, pfehledné a vystizné
seznamit s problematikou hodnoceni, fizeni pracovniho vykonu a motivace
zameéstnancu z pohledu autorli soucasné odborné literatury. Detailné se zabyvala
rozborem literatury k fizeni pracovniho vykonu a systému hodnoceni pracovniku
Souvisejici témata byla probrana pouze prifezové. Cilem je poskytnout komplexni
pohled na moznosti pfi vybéru hodnoticiho systému a zaroven poukazat na dilezité
souvislosti, které uspésnost zavedeni systému ovlivAuji.

Moderni hodnoceni pracovnikl pfedstavuje jednotu zjiStovani, posuzovani, usili
0 napravu a stanovovani cilt tykajicich se pracovniho vykonu. Je povazovano za
velice ucinny nastroj kontroly, usmérfiovani a motivovani pracovniku.

Vykon je pro uc€ely hodnoceni chapan v Sir§im slova smyslu, tj. jako jednota
vysledkt prace, pracovniho a socialniho chovani i schopnosti a charakteristik
osobnosti, jeZz maji vztah k vykonavané praci, podminkam a prostfedi, v nichz se prace
vykonava.

V posledni dobé se stale vice hodnoti i to, jaké jsou schopnosti a rozvojovy
potencial pracovnika. Kli€ovou roli u v8ech forem hodnoceni pracovnik(l hraje
bezprostiedni nadfizeny hodnoceného pracovnika a pracovnik. Posiluje se
participativni charakter hodnoceni.

Hodnoceni mlze mit dvé zakladni podoby. Neformalni hodnoceni, tj. pribézné
hodnoceni, které ma pfrilezitostnou povahu a je spiSe determinovano situaci daného
okamziku, pocitem hodnoticiho i momentalni naladou nez néjakou faktickou jistotou
vysledku prace. Jde o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym,
soucast pribézné kontroly.

Formalni Ci systematické hodnoceni je vétSinou racionalngjsi a
standardizované, byva periodické a mélo by mit pravidelny interval a jeho zakladnimi
rysy jsou planovitost a systematicnost. Pofizuji se z n&j dokumenty, které se zarazuiji
do osobnich spist pracovnikl. Tyto dokumenty slouzi jako podklady pro dal$i
personalni Cinnost. Zvlastnim pfipadem formalniho hodnoceni je tzv. pfilezitostné
hodnoceni vyvolané okamZitou potfebou zpracovani pracovniho posudku pfi
ukonCovani pracovniho poméru nebo v urCitych momentech pracovni Kkariéry
pracovnika. Autorka v teoretické Casti prace detailné popsala metody a zpusoby

formalniho hodnoceni. Studiem odborné literatury vztahujici se k tématu hodnoceni
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dosla autorka ke zjisténi, Zze pfi volbé vhodné metody hodnoceni pro konkrétni
spole¢nost je tfeba vychazet z individualnich potfeb firmy. Dle autor( pouzité odborné
literatury je nejvhodné&jSim zpUsobem pouZiti kombinace nékolika metod hodnoceni.
tzv. KPI's.

Autorka se dale zabyvala moznostmi vyuziti vysledkd hodnoceni a jejich
navaznosti na daldi personalni ¢innosti, pfedevsim vzdélavani a rozvoj, odmérnovani,
planovani pracovnich sil a v neposledni fadé stimulovani a motivace pracovniku.

Vystupy z odborné literatury se shoduji na tom, ze hodnoceni pracovnikl je
jednim z nejdulezitéjSich predpokladu pInéni vSech zakladnich udkoll Fizeni lidskych
zdroji. Mit spravného c¢lovéka na spravném pracovnim misté, vhodné propoijit
pracovnika s pracovnimi ukoly a vhodné vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy,
efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy.

Zavérem lze fici, ze hodnoceni pracovniki ve vSech svych formach je pro
vedeni lidi v organizaci nezbytné a pfinasi manazer(im, oddélenim i celé firmé pozitivni
vysledky. Aby hodnoceni splnilo Gcel, je tfeba ve vSech fazich hodnoceni dodrzovat
pfedevsim zasadu objektivity a spravedinosti.

V praktické Casti prace autorka na pfikladu spole€nosti 2N ukazala, jak se
v praxi vyuzivaji zasady pro tvorbu a implementaci systému hodnoceni i jaké by mély
byt dodrzeny metody, kritéria a zpusoby chovani pfi samotném hodnoceni. Popsala
realny pfinos zavedeni systému pro vedeni spoleCnosti. Praktickd ¢ast obsahuje
soucasné i pohled na zménu ze strany zaméstnancu, ktefi jsou na svou firmu pysni.
Chvali pfedevsim pfistup vedeni, atmosféru ve firmé&, otevienou komunikaci a jasné
stanovena pravidla chovani a jednani. Z vystupu spolecnosti 2N je patrné, Zze zavedeni
systému nebyla zbyteéna zalezZitost. Podafilo se pozvednout uroven firemni kultury a
mnohonasobné zvysit motivaci i vykonnost vSech pracovniku.

Manazerim, ktefi uvazuji o zavedeni systému hodnoceni, by autorka
doporucila zamyslet se v prvni fadé nad celkovym stavem spolecnosti, provést analyzu
organiza¢ni kultury a proveéfit atmosféru na pracovisti. Dale zjistit jaké jsou formy
komunikace, jak a €¢im jsou jejich pracovnici motivovani a jak jim zalezi na vysledcich a
v neposledni fadé, jaky je ve firmé nastaven systém odméfovani. Se zménou je tfeba
zacit vzdy od vrcholu firmy, pomoci mohou kvalitni $éfové a oteviena komunikace.
Nelze napfiklad zménit strategii a najednou pfijit pfed zaméstnance a fici jim, Zze doted
délali néco a nyni budou délat néco uplné jineého. Nejprve je tfeba pracovat na tom, aby

byli lidé vtazeni do déni ve firm&, mohli se na tom podilet, tim by byli motivovani zmény
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lépe pFijmout. Dulezité je i nastaveni firmy na to, aby uméla reagovat, kdyz nékdo
pfijde s néjakym napadem. Aby se nehledaly divody, pro¢ néco nejde, ale jak by to
mohlo fungovat. | kdyZ se napad zpoc€atku mize zdat jako ,Sileny“. Ale z Eeho vznikaji
pfevratné véci? Pravé ze ,Silenych® napadud. Jinymi slovy je nutné, aby existoval realny

prostor pro aktivitu a inovativni projekty a nebyla to jen proklamace.

VyuZitelnost bakalafské prace autorka spatfuje v nékolika oblastech. Jednak
muze byt uzite€nym materialem studentim UJAKU pro studium pfedméti zamérenych
na fizeni lidskych zdrojli, personalistiku nebo firemni kulturu. Dale by mohla slouzit
personalistim ¢&i lektorim jako podklad pro sestaveni schématu interniho
manazerského $koleni obsahujiciho témata motivace, fizeni vykonu a hodnoceni
pracovniku. Také se nabizi moznost publikovani nékterych pasazi bakalarské prace

v odbornych periodikach zaméfenych na HR problematiku.
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PRILOHY

Priloha A — Hodnotici rozhovor — soucast pravidel ve spoleénosti 2N

Hodnotici rozhovor

V organizaci je obvykle stanoveno:

Termin konani hodnoceni a jeho navaznost napf. na odmeénovani, kariérni
postup, rozvoj, atd.

Casova posloupnost hodnoceni (shora, zdola, souéasné)

Kdo koho hodnoti (organizacni struktura), nékde 360°

ZpUsob zaznamu hodnoceni

Metodické pokyny

Zasady hodnoceni:

Rozhovor by mél byt zaméfen na motivaci a rozvoj
Mél by byt provazan s moznosti finanéni odmény nebo nabidky vzdélavani

Orientace na budoucnost a na rozvoj spiSe nez na minulost

Faze hodnoceni:

Pfiprava na hodnotici pohovor (formulaf dopfedu, hodnoti obé& strany,
planovani &asu a neru$eného prabéhu, NUTNOST PREDJEDNAT
PRIPADNE ZASADNi ZMENY OHLEDNE POVYSENI, NAVYSENi MZDY,
MIMORADNE ODMENY, ATD.)

Pohovor samotny

Realizace a kontrola dohod a opatfeni, vyplyvajicich z hodnoticiho

pohovoru

Obvyklé schéma hodnoticiho rozhovoru:

Uvod (atmosféra, zopakovani uéelu hodnoceni a jeho dopadu napf. na
finanéni odménu, nebo dalsi vzdélavani, struktura a Casovy ramec
hodnoceni)

Vybidnuti pracovnika k sebehodnoceni, potom diskuse, pohled hodnotitele-
vyvazena zpétna vazba: pochvala i kritika-oboje konkrétni, na zakladé
objektivniho pozorovani-nikoli na zakladé osobnosti hodnoceného a
naseho dojmu z néj

Oteviené



Hodnoceni

Konkrétné

Vécné

Je dialogem dvou stran, nikoli monologem hodnotitele
Nejdfive se ptejme hodnoceného, pak predkladejm
nazory

Nejdfive hovofme o shodach, pak o rozdilech
Poskytujme vyvazenou zpétnou vazbu

Analyzujme objektivné pfi€iny neuspéchu
Akceptujme nazor druhé strany

Pfiznejme oteviené kritiku ze strany hodnoceného
Usilujme o dohodu

Budme transparentni

Rozhovor ukonéeme pozitivhé

Problémové situace pfi hodnoceni

Na strané hodnoceného:

Hodnoceny se nadhodnocuje nebo podhodnocuje
Hodnoceny nesouhlasi s hodnotitelem
Hodnoceny ma nerealné pozadavky

Hodnoceny neni motivovan ke zméné

Hodnoceny neni ochoten pfipustit viastni podil na neu

Na strané hodnaotitele:

Hodnotitel neni objektivni

e vlastni komentar a

spéchu

Hodnotitel se vyznamné podili na neuspéchu hodnoceného (styl Fizeni,

neschopnost rozhodnout, atd.)
Hodnotitel neumi ocenit praci jinych lidi
Hodnotitel nerozumi praci hodnoceného a nedokaze

rady

poskytnout potfebné

Irena Pilafova: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost (Grada

2008),

Irena Wagnerova: Hodnoceni a fizeni vykonnosti (Grada 2008)



Priloha B — Text e-mailu zaméstnanciim — pozvani na workshop ve

spoleénosti 2N
Milé kolegyné a mili kolegoveé,

zadani, které jsem dostala od majiteld zni, podivat se jinak na zpusob hodnoceni
zameéstnancu a akcentovat POSTOJ kazdého ve firmé: vzhledem k roli, kterou ma a

vzhledem k vlastnimu védomi zodpovédnosti za vysledek.

Prvni krok byl, ze pozvali pana Vaclava Novaka na velkou poradu 14. 6. a nechali ho,
aby véci celkem bez obalu pojmenoval a vzbudil pocit naléhavosti v kazdém

manazerovi. To véfim, ze se stalo.

Dalsi krok je, ze vas chci pozvat na workshop, kde spole¢né dame dohromady novou
podobu rozvojové schizky. Kritéria bych si sama mohla samoziejmé vymyslet a dat
vam je na papife, abyste podle toho hodnotili a byli hodnoceni, ale jako daleko lepSi

zpUsob vidim ten, ktery jsme si uz vyzkouseli pfi tvorbé Kodexu 2N.
Takze vas chci pozadat o nasledujici spolupraci:

Vyberte ze svych tymu ty, ktefi byli na poradé poslechnout si pana Novaka a ty, o
kterych si myslite, Ze by se radi na spole¢né tvorbé hodnoticich kritérii podileli a

pozvéte je na workshop, ktery se bude konat dne 14. 7. nahofe ve velkém dale.
Sami se pfipojte v co nejvétSim mozném poctu, bude vas to stat 3 hodiny ¢asu.
Zapisovat sebe i své nominované kolegy, s jejich souhlasem muzete ZDE:

Workshop bude spoleéné se mnou tentokrat moderovat pan Martin Koneény ze
spole¢nosti QED Group (ktery si byl pana Novéka také poslechnout, aby mél stejna
vychodiska).

Moje pfedstava je, ze budou 2 workshopy: prvni od 9 do 12 a druhy od 13 do 16.
V pfipadé, Ze se pfihlasi méné zajemcu, tak mizeme realizovat jen jeden.

Vystupem z workshopl bude navrh podoby formulafe pro rozvojovou schizku, ktery v
definitivni podobé schvali TOP management na své poradé 19.7. a v tom okamziku
bude mozné zacit s rozvojovymi schuzkami, které by v celé firmé& mély prob&hnout do

poloviny zafi. Pravidla pro prabéh rozvojovych schizek se neméni.



O dalSich krocich, které budou po rozvojovych schizkach nasledovat a sméfovat
logicky k dalSimu rozvoji vybranych skupin zaméstnancl, vas budu prabézné

informovat.

Dékuji pfedem za Vasi aktivni spolupraci a za postoj k rozvojovym schiizkam, ktery zni:
,subjektivné chci“ a ne ,objektivné musim® pfi védomi toho, Ze dobry manazer je v
dennim kontaktu se svymi lidmi a rozvojova schuzka tomuto kontaktu jen dava formalni

podobu a vystup, s kterym miaze HR dal pracovat...



Priloha C — Seznameni zaméstnanci s novym systémem hodnoceni
Milé kolegyné a mili kolegoveé,

jak mozna vite od svych nadfizenych, ¢eka nas letos zména rozvojovych schiizek.
Nebude se ménit zplsob, jak se rozvojové schlzky délaji, ale zménila se kritéria,
kterymi se divame na praci a celkové vystupovani hodnoceného €lovéka. Vychazime z
toho, ze lidé ve 2N maji velky potencial a kompetenci. Vzhledem k rychlosti okolniho
trhu soutézime tim, jak dokazeme tento potencial vyuzit (ne tim, jestli ho mame:
kdybychom ho neméli, tak uz na trhu nejsme). Cestu, jak vyuZit tento lidsky potencial
lépe, vidime ve zméné postoju nékterych lidi, hlavné managementu, proto se v

rozvojovych schiizkach chceme na tento postoj zameéit.

Konkrétni kritéria, ktera mulzete vidét v pfilozeném hodnoticim formulafi, jsou
vysledkem spolecné prace na workshopu ze 14. 7., kterého se néktefi z vas zucastnili
a také mnoha diskusi pfed nim i po ném, finalni podobu jsme vCera schvalili na poradé
top managementu. Véfim, Ze takto formulovana kritéria pro vas budou lépe uchopitelna
nez ta predchozi. Formulaf pro zapis rozvojové schizky ma v hlavicce slovo
»opecialista“. To proto, Ze se domnivam, Ze obyCejné ,Pracovniky” ve smyslu pouhého
plnéni ukoll bez vlastni pfidané hodnoty ve 2N nemame. Management i TOP

Vv,

ktefi se na spole¢né praci podileli!

Zaregistrovala jsem ve firmé urcitou skepsi k tomu, jak a pokud vibec se dale s
vystupy pracuje. Mozna to bylo i zpusobeno jistou obecnosti pfedchozich kritérii,
kazdopadné ja osobné se zavazuji k tomu, Ze s vysledky rozvojovych schlizek budu
dal aktivné pracovat (na staff meetingu 11. 10. 2011 budu reportovat strategii dalSiho
rozvoje zaméstnanci ve 2N) a Ze nezlstanou v trezoru. | proto jsme se s
managementem dohodli, Ze vystupy mi dodaji v elektronické podobé a v kopii mailu
takto citlivymi daty je potfeba zachazet opatrné. Pfistup kromé& vasSeho nadfizeného k

nim budu mit pouze ja.

Na zavér nékolik dat:

Dnes, tj. 20. 7. 2011 byly zvefejnény nové formulare pro rozvojové schiizky.

Do 15. 8. 2011 chci od vS8ech manazert, aby mi poslali plan schuzek s jejich lidmi.
Termin pro realizaci vS§ech rozvojovych schilizek je stanoven na 30. 9. 2011.

Kdybyste cokoli k tomu potfebovali, nevahejte se na mé obratit.

Vv



Priloha D - Priklady vyuzivanych systémui hodnoceni a fizeni pracovni

vykonnosti v CR
1. Zentiva Snofi

Spole¢nost Zentiva sanofi pohlizi na fizeni vykonu a hodnoceni pracovnikl jako na
nezbytnost v dneSnim turbulentnim svété. Zentiva sanofi, stejné jako vSechny firmy,
které se snazi byt v konkurenénim boji uspédné, prochazela zménami, restrukturalizaci
a reorganizaci. Rizeni pracovniho vykonu, zde maji zaloZzené na dohodé o pracovnim
vykonu, ktery se promita do odmény a do oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikd v
organizaci. Dohoda obsahuje nejen zavazky pracovnika, ale i organizace a vedoucich
pracovniku. Manazefi spolecnosti jsou vedeni k tomu, aby pribézné motivovali
pracovniky, poskytovali jim zpétnou vazbu a vénovali patficnou miru hodnoticim
pohovorim. Za uplynulé obdobi se hodnoti nejen pInéni dohodnuté napiné prace, ale i

stanovenych ukolu spojenych se vzdélavanim a rozvojem.

,Ve skupiné Sanofi je fizeni a hodnoceni vykonu celoro¢nim procesem, ktery ma svoje
Casti a jednotlivé faze a stal se uz neoddélitelnou sou€asti manazerské prace. Jednou
se strategii firmy, vychazeji z ni a kaskadni az na uroven jednotlivcl. Prihlizi se pfitom i
na obsah téchto cilli, na zpusob jejich plnéni, které by opét mélo byt v souladu s
firemni kulturou a zakladem pro hodnoceni je korporatni kompetentni model“LEAD*.
Schlizky se zaméstnanci probihaji v obdobi ledna az bfezna a projednava se na nich
jednak CO — nastaveni priorit, KPl a milniki zaméstnance pro dalSi obdobi a jednak
JAK — to je vybér oCekavanych dovednosti z modelu LEAD. Vysledkem hodnoceni je
pak zafazeni zaméstnance do matice podle jeho vykonu a kompetenci (viz schéma).
Podle tohoto zafazeni se vypocitava u kazdého zaméstnance ro¢ni bonus, variabilni
slozka mzdy, ktera je vazana na vykon jednotlivce, tak na vykon firmy. Rizeni
vykonnosti, pokud je provazano se strategii spolecnosti, vychozi z jejich obchodnich
cili a je systematicky a disledné implementovano, se mulze stat vyznamnym
nastrojem nejen pro dosahovani cild firmy, ale i zplsobem, jak vykonnost firmy
zvySovat, zajistit zainteresovanost a zarovern motivaci zaméstnancu, ktefi takto jasné
chapou, jaky je jejich podil na celkovych vysledcich spole¢nosti.“ (HumanResources

Management, asopis vydavatelstvi Ekonomia, 5/2012)

VI



2. Trexima s.r.o

Dalsim pfiklad zavedeni hodnoticiho systému popisuje ing. Radek Svoboda, ze

spolec¢nosti Trexima, s.r.o.

Pracovni vykon je jednim z nejdilezitéjSich faktort, na ktery se zaméruji personalni
procesy firmy. Jeho fizeni je nepretrzity proces poskytovani zpétné vazby
zameéstnancum, tvorby napravnych opatfeni a patfi mezi nejdllezitéjSi aktivity
manazer(. Spravné realizovany proces vychazi ze strategickych principd a integruje
celou fadu nastroju. Jednim z nejdulezitéjSich je pravé hodnoceni zaméstnancll. Podle
Svobody je pohled jednotlivych manazerld a fadovych zaméstnancu na hodnoceni
velmi rozdilny. Néktefi jej vidi jako idealni nastroj pro pfedani informaci a ziskani
zpétné vazby, u nezanedbatelného procenta se v3ak jedna o proces, ktery vyvolava
spiSe obavy. Pfed vrcholovymi manazZery a personality vyvstava nesnadny ukol,
vysvétlit zaméstnancim, Ze se nejedna o nutné zlo, ale o pfilezitost, jak se spole¢né

podivat na pracovni vykon a navrhnout pfipadné aktivity vedouci ke zlep3eni.

,Pro¢ hodnotit? Vystupy jsou vyuzitelné hned v nékolika oblastech. Jedna se
predevsim o identifikaci vzdélavacich potfeb, oblast motivace a neposledni fadé o
poskytovani zpétné vazby o pracovnim vykonu. Obecné tedy muzeme fici, ze si

hodnoceni klade nasleduijici cile:

o zjistit jake jsou silné a slabé stranky pracovniho vykonu zaméstnance,

o poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho pracovnim vykonu,

o nadefinovat napravna opatfeni tak, aby proces umoznil zlepSit pracovni
vykon,

o rozpoznat potencial zaméstnance, napf. ve vztahu k jeho kariérovému
rastu,

o rozpoznat potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje hodnoceného
zaméstnance,

o vyuzit vysledkd hodnoceni v oblasti odmérovani a motivace zaméstnanc.

V ramci pfipravné faze probihd nastaveni procesu hodnoceni a to z pohledu
organizaéniho a metodického. Z organiza¢niho hlediska se uréi, kdo bude hodnocen,
kdo bude hodnotit, jaké budou terminy realizace jednotlivych etap, atd. V ramci

metodického hlediska se mimo jiné uréi, jaka budou hodnotici kritéria, jejich urovné,

Vi



vahy a jak budou vypadat vystupy procesu hodnoceni. Dale sem nalezi pfipadna

implementace SW feSeni procesu hodnoceni a proskoleni hodnotitell.

Jednou z nejdllezitéjSich véci je spravné nastaveni hodnoticich kritérii. Z praxe se
nam nejvice osvédcilo, kdyz do procesu hodnoceni vstupuiji kritéria, ktera jsou svazana
s konkrétni pracovni pozici hodnoceného zaméstnance. NaSim klientdm proto
nabizime hodnotici kritéria vychazejici z kompetenénich modelld jednotlivych
pracovnich mist, tzn. definujeme mékké kompetence a odborné kompetence (znalosti
a dovednosti), které jsou po vykonavateli pracovniho mista vyZadovany. Kritéria mohou
byt dale doplnéna o tzv. vykonova kritéria. Jako pfiklad mizeme uvést mnozstvi a
kvalita vykonavané prace, ochota pfijimat ukoly atd. Ziskavani informaci je dlouhodoba
faze, pfi které si hodnotitel zaznamenava poznatky o pracovnim vykonu zaméstnance,
plnéni jednotlivych ukolu a dalSich udalostech souvisejicich s praci zaméstnance. Tato
faze je velmi dullezita, protoze tvofi argumentacni podklad pro vlastni hodnoceni a
vedeni zavérecného hodnoticiho rozhovoru. Posledni fazi je realizace hodnoceni. V
jejim ramci hodnotitel provede nahodnoceni hodnoticich kritérii, které jsou obsazeny
na hodnotici karté. Dale provede pfipravu na zavéreCny rozhovor a nasledné jej
realizuje. A u zavérecného hodnoticiho rozhovoru se mirné zdrzime. Povazuje jej za
zpétnou vazbu na sv(j pracovni vykon a spolu s manazerem se zamysleji o
opatfenich, které mohou pracovni vykon dostat na poZzadovanou uroven nebo ho jesté
zkvalitnit. Z toho divodu by nemél v Zzadném procesu hodnoceni chybét. Viastni
rozhovor by mél byt ukoncen urcitou dohodou, napfiklad ve formé rozvojového planu,
ktera obsahuje jednotlivd opatfeni (absolvovani kurzu, samostudium atd.), jejich
specifikaci, terminy a zpusob ovéfeni. Tato dohoda je v nasledujicim cyklu v ramci
hodnoticiho rozhovoru se zaméstnancem vyhodnocena. Na zavér chci zminit faktor,
ktery mGze vyrazné podpofit kladny naklad manazer( na celé hodnoceni. Protoze se
jedna o naro¢ny proces z hlediska metodiky, organizace a administrativy, je vhodné ho
cely zefektivnit a zjednodusit vyuzitim SW aplikace. Vhodna aplikace umozni nastaveni
celého procesu, generovani a vyhodnoceni hodnoticich karet, definovani rozvojového
planu a jeho vyhodnocovani. Kvalitni aplikace umozni i dalsi funkce, napf.. Ze vSech
rozvojovych planu jednotlivych zaméstnancu vygeneruje podklady pro tvorbu firemniho

vzdélavaciho planu.*

Vil
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