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Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou méfeni a hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancl. Podrobné se zaméfuje na vymezeni zakladni
terminologie v této oblasti, na definovani kritérii hodnoceni a kompetence
zaméstnancl, na problematiku Fizeni pracovniho vykonu, jeho slozky, vlivy
pusobici na vykon, na vlivy plUsobici na pracovni vykon a na zpusoby jeho
meéfeni, na problematiku motivace a na souvisejici vyznam a chapani
pracovniho vykonu a na metody hodnoceni, resp. méfitelnost vykonu
v personalni praxi, jako jsou napfiklad disciplinarni fizeni, hodnotici rozhovor,
planovani osobniho rozvoje a dalSi. V praktické Casti se prace zamérfuje na
analyzu meéfitelnosti a hodnoceni pracovniho vykonu ve spole€nosti Corpus
Solutions, a. s. podle modell a koncepci popsanych v teoretické Casti prace.
V zaveéru praktické Casti jsou formulované doporu€eni pro méfeni a hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnancl spole¢nosti Corpus Solutions, a. s.

Klicové pojmy

Hodnoceni, hodnotici obdobi, hodnotitel, kompetence, kompetenéni model,

pracovni vykon, pracovni vykonnost.



Annotation

The thesis aims at measurement and evaluation of employee performance.
Special attention is paid to defining the basic terminology in this area, to the
evaluation criteria and competencies of employees, to the issues of
performance management, its components, to the influences on performance
and on job performance, to the methods of its measurement, to the issues of
motivation and to the related meaning and understanding of job performance,
evaluation methods, respectively to the measurability of performance in
personal practice, such as disciplinary action, evaluation interview, personal
development planning and other. In the practical part of the thesis the stress is
put on the analysis of measurability and performance evaluation at the Corpus
Solutions Company from the point of view of the models and concepts
described in the theoretical part. In conclusion of the practical part there are
formulated recommendations for the measurement and evaluation of the work

performance of employees of Corpus Solutions Company according.
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Evaluation, evaluation period, evaluator, competence, competence model, work

performance, performance efficiency.
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1. UVOD

V této praci chci poukazat na problematiku hodnoceni zaméstnancu
a méfitelnosti pracovniho vykonu. Hodnoceni ve vétsiné pfipadd nepatfi ve
spole¢nostech mezi pfiliS oblibené Cinnosti, a to jak pro hodnocené, tak pro
hodnotitele. Je proto nutné ukazat, ze hodnoceni vzdy nemusi byt jen urCitym
,stradakem® nebo nepfijemnou povinnosti vyzadovanou ze strany HR, ale maze
se stat i prostfedkem pro zlepSeni vzajemné spoluprace a komunikace mezi
zaméstnancem a vedoucimi pracovniky, a zpusobem dosazeni dalSiho
profesniho i osobniho rozvoje. Hodnoceni a méfeni pracovniho vykonu je
spravné provedeno tehdy, pokud jej obé strany, tedy hodnoceny i hodnotitel,
vnimaji tak, Ze néco ziskaly.

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance predstavuje porovnani
poméru k praci, pracovnimu kolektivu a pracovnich vysledkd. Vyznam
hodnoceni pracovniho vykonu pro zaméstnavatele spocCiva v ziskani
presnéjSich informaci o svych zaméstnancich, coz mu nasledné umoznuje lepsi
planovani jejich mobility, spravné je vybirat a zafazovat, vhodné usmériovat
jejich odborny rozvoj a vykon, spravné vyuzivat jejich pracovni a tvofivy
potencial a na zakladé toho optimalizovat personalni strukturu.

Pracovni vykon se vztahuje k urovni a stupni pInéni uloh tvoficich napln
prace urcitého zaméstnance. Predstavuje nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i
dalSi charakteristiky a pfistup jednotlivce, které s praci souvisi. K realizaci
plnohodnotného pracovniho vykonu je nutny vhodny pomér propojeni vSech
slozek pracovniho vykonu, a to vzdy vzhledem ke konkrétni situaci.

Teoreticka cCast je vénovana systému hodnoceni a meéfitelnosti
pracovniho vykonu a jednotlivym prvkim, které tento systém tvofi, jako
napfiklad volba hodnotitele, hodnotici rozhovor atd...

Prakticka Cast se zabyva popisem a analyzou systému hodnoceni
pracovniho vykonu ve spole¢nosti Corpus Solutions a.s.. Spole¢nost se zabyva
poskytovanim a vyvojem feSeni v oblasti IT, zaloZzenych na vyuZiti modernich
technologii. Jeji portfolio zahrnuje komplexni sluzby v oblastech projektového

managementu, procesu v ramci IT, vyvoje aplikaci a customizovanych feSeni,
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bezpe€nosti a IT, infrastruktury. Snazi se o maximailni praktické vyuziti
nejnovejsich poznatkl a metod nejen v ramci svych business aktivit a procesu,
které bezprostfedné souviseji s jejim podnikanim, ale také v ramci Cinnosti

lidskych zdroja.
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TEORETICKA CAST

2. VYMEZENIi ZAKLADNI TERMINOLOGIE

Hodnocenim pracovniho vykonu se zaobiraji autofi z oblasti
personalistiky z duvodu posuzovani vykonnosti zaméstnancu, z oblasti
managementu z ddvodu fizeni pracovniho vykonu, ale také =z oblasti
andragogiky z ddvodu vztahu pracovniho vykonu ke kompetencim
zaméstnance a jeho potencialu. Definice zakladnich pojmd pouzitych v této
praci proto vychazi z publikaci Josefa Koubka Rizeni pracovniho vykonu,
Zdénka Castorala Zaklady moderniho managementu, Diane Arthur 70 tip(i pro
hodnoceni pracovnikli, Jana Bartaka Personalni fizeni — souCasnost a trendy,
FrantiSka Hronika Hodnoceni pracovnikl, Ireny Pilafové Jak efektivné hodnotit
zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost a z publikace Ireny Wagnerové
Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Pravé posledné zminéna autorka ,v uvodu své
publikace uvadi definice zakladnich pojmu, které se pouzivaji i v této diplomové

praci“®:

Hodnoceny — osoba neboli zaméstnanec, jehoz pracovni vykon je

hodnocen hodnotitelem.

Hodnoceni pracovniho vykonu — proces, pomoci kterého spolecnost
hodnoti vykon zaméstnance, jeho zadouci kompetence a pracovni chovani. Pfi
dobfe pfipraveném a realizovaném hodnoceni jsou vysledky pfinosem jak pro
jednotlivé zaméstnance, tak i manaZery, a vkoneCné fazi i pro celou
spoleCnost. Jedna se prakticky o druh zpétné vazby, jejimz ucCelem je nejen
upozornit na slabiny zaméstnance, ale také odhalit jeho silné stranky, ¢imz
slouzi ke zlepSovani jeho budouciho pracovniho vykonu a posileni jeho

profesnich schopnosti.

! Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 12. ISBN 978-80-247-1349-6

-12 -



Hodnotici (hodnocené) obdobi — doba, béhem které je provadéno
sledovani stanovenych profesnich cild, jejich plnéni, vykon, vykonnost

a dosazeny vysledek.

Hodnotitel — osoba, vétSinou nadfizeny, ktery provadi hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnance, a vede hodnotici rozhovor.

Kompetence — ,kompetenci je mozno definovat i jako zpuUsobilost
transformovat schopnosti zaméstnance do viditelnych vysledkd. Jedna se
o0 vlastnost zaméstnance, ktera zasadnim zpusobem podmifiuje vykon a jeho

kvalitu na dané pozici“.?

Kompetenéni model — kompetence, které jsou podminkou uspésné
promény firemni strategie na realitu, se organicky skladaji to takzvaného
kompeten&niho modelu. Ten slouzi pro rychlou a jasnou orientaci v tom, jaké
lidi organizace potfebuje, jaké vlastnosti, schopnosti a zruénosti jsou pro né
typické a Zadouci. Josef Koubek uvadi, ze pfi odménovani podle znalosti
a dovednosti je ,zvySeni mzdy nebo platu vazano na rozsah, druh a hloubku
znalosti a dovednosti, které pracovnik ziskal a je schopen pouZivat‘® Kromé
vyhledavani a vybéru zaméstnancl hraji kompetence vyznamnou ulohu i pfi
Fizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni. Podle Jana Bartaka ,Rizeni dle

kompetenci vychazi ze zplsobilosti manaZera (zaméstnance) “.*

Pracovni vykon - je vysledek méfeni pracovnich uspéchud, které
posuzujeme podle konkrétnich vysledkld prace, podle kvality a kvantity prace
a dale podle ¢asu a podminek, za kterych byl ukol zpracovan. Podle Ireny
Wagnerové je pracovni vykon ,vysledek urcité pracovni cinnosti Clovéka

dosaZeny v daném &ase a za danych podminek”.® Jak uvadi Josef Koubek,

2 Hronik, FrantiSek. Hodnoceni pracovnik, str. 29. ISBN 8024714582

® Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 168. ISBN 80-7261-116-X

* Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sougasnost a trendy, str. 135. ISBN 978-80-7452-020-4
° Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 12. ISBN 978-80-247-1349-6
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,V tradiCnim pojeti se za pracovni vykon povazovaly vysledky oznacené jako
vystupy (anglicky outputs)“® V modernim pojeti se pracovni vykon ,vztahuje ke
stupni planéni dkold tvoricich naplni prace uréitého pracovnika“ a za dané
situace je ,vysledkem spojeni a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani

role (vnimani ukoli)*.”

Pracovni vykonnost — je podle Ireny Wagnerové ,obecnéjsi
a dlouhodobé vyjadfeni pracovniho vykonu, které se vztahuje kjednomu
subjektu nebo jedinci“.? Josef Koubek zdlirazfiuje, Ze hodnoceni pracovniho
vykonu .tak, jak se aZz dosud provadélo, se ponékud preZilo a zdiskreditovalo,
protoZe aZz prili§ ¢asto fungovalo jako ponékud byrokraticky systém smeérujici
shora dold, systéem, v némz hlavni tlohu hral spiSe personalni utvar nez liniovi
manazeii*.? Koubek dale uvadi, Ze hodnoceni pracovniho vykonu — na rozdil od
fizeni pracovniho vykonu — existovalo izolované a s potfebami organizace bylo
propojeno malo, nebo vubec: ,Liniovi manaZzefi je ¢asto odmitali jako néco, co
vyZaduje spoustu ¢asu a nema Zadny vyznam. Pracovniky pak rozcilovala
povrchnost, s jakou je provadéli manaZzeri, ktefi bud’ postradali potiebné

dovednosti, nebo to jen chtéli mit bez problémi za sebou*.*°

® Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 22. ISBN 80-7261-116-X
" Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 23. ISBN 80-7261-116-X
8 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 12. ISBN 978-80-247-1349-6
° Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 31. ISBN 80-7261-116-X
19 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 32. ISBN 80-7261-116-X
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3. KRITERIA HODNOCENIi A KOMPETENCE

Podle Ireny Pilafové je kritérium ,ukazovatelem vykonu (vysledek
Cinnosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti podavat vykony), podle néhoz
hodnotime uspés$nost (nebo naopak netispé$nost) zaméstnance“* Irena
Wagnerova uvadi nasledujici ,obecnou klasifikaci metod hodnoceni: méfeni
vlastnosti, méfeni chovani a méfeni vysledkd“.** Shodné to shrnuje Irena
Pilafova tak, Ze hodnoceni vykonu ,muze mit podobu hodnoceni uloh nebo
pracovnich cilt“, pfiemz ,v obou pripadech musime definovat kritéria, podle
nichZ budeme vykon hodnotit (obvykle kritérium kvality a kvantity)“.** Jan Bartak
rozvadi kritéria hodnoceni na posuzovani: ,vysledkl prace; pracovniho chovani;
socialniho chovani; znalosti, dovednosti a vlastnosti“.}* Bartak dale shrnuje, Ze
pfi stanoveni kritérii ,je tfeba zaroveri definovat, jaké vysledky (z hlediska
vykonu, pracovniho a socialniho chovani, znalosti a dovednosti, atd.)
pfedstavuji nezbytny standard, jaké jsou nadstandardni a jaké nevyhovujici“.*®

Za kritéria hodnoceni mizeme také povazovat realny pracovni vykon
a kompetence zaméstnancu. Irena Pilafova uvadi, Ze poc€et KkliCovych
kompetenci by nemél byt vysSi nez 10 a shrnuje, Zze hodnoceni kompetenci je
,zaloZzeno na definovani klicovych kompetenci pro jednotlivé pozice (role,
ulohy), prip. kompetenci platnych napfi¢ organizaci) napfiklad znalost strategie,
zakaznicky pfistup apod.), které vyplyvaji z firemnich hodnot“.*® Podle Frantigka
Hronika se pfi zavadéni systému hodnoceni ve firmé ,mnohdy zacina

s designovénim kompetenéniho modelu®.*’

! pilafova, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, str. 41.
ISBN: 978-80/247-2042-5

' Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 67. ISBN 978-80-247-1349-6

'3 pilafova, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, str. 51.
ISBN: 978-80/247-2042-5

14 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou€asnost a trendy, str. 82. ISBN 978-80-7452-020-4

15 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou€asnost a trendy, str. 82. ISBN 978-80-7452-020-4

'® pilafova, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, str. 51.
ISBN: 978-80/247-2042-5

" Hronik, Frantigek. Hodnoceni pracovnikd, str. 29. ISBN 8024714582
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3.1 Kompetence a kompetencni modely

Kompetence predstavuji vice nez pouhé védomosti a zrucnosti.
Obsahuji také schopnost plnit komplexni pozadavky psychosocialnich zdroju
v konkrétnim kontextu. Podle FrantiSka Hronika kompetence predstavuje
,soubor urgitych pfedpokladil k urgité ¢innosti*.*® Jedna se tedy o védomosti,
dovednosti, schopnosti, postoje a hodnoty dulezité pro vykon dané pozice.
Podle Ireny Wagnerové, ktera cituje publikaci kolektivu autort pod vedenim Evy
Bedrnové a Ivana Nového Psychologie a sociologie fizeni, kompetence
,vyjadiuje Zadouci stav vyvoje pracovnich predpokladt (pracovni zpusobilosti
a kvalifikace) v daném pracovnim zafazeni a v konkrétnich podminkéch“.*
Podle FrantiSka Hronika ,kompetenci muzeme popsat i jako specifickou
zplisobilost. Proto ma blize k &innosti, neZz k n&jaké osobni vlastnosti.?
Napfriklad: kazdy pracovnik figuruje ve své praci nejen sam za sebe, ale také v
roli, kterou vykonava. To znamena, zZe Castokrat musi délat i rozhodnuti, ktera
by jako Clovék neudélal, ale patfi kjeho roli, ve které musi plnit urcita
oCekavani. Irena Wagnerova uvadi, ze kompetence muze byt povazovana za
Jrelativné optimalni  doladéni  pracovni zpusobilosti ¢lovéka na miru jim
vykonavané profese a daného konkrétniho pracovniho zafazeni“.** Souvisejici
kompetenci s kompetencnim modelem je podle Wagnerové nasledujici:
.Kompetence se zpravidla popisuji v urCitych soustavach nebo mapach, které
charakterizuji rozliéné aspekty kompetenéniho chovani v uréitém zaméstnani.“*

Kompetenéni model, jak ho definuje FrantiSek Hronik, ,pfedstavuje
urgitym zptisobem usporadané kompetence“.?® Poskytuje kritéria nejen pro
vybér novych zaméstnancu, ale i pro hodnoceni zaméstnancl. Spravné

stanoveny kompetenéni model je jednim ze zakladl a prostfedki dosahovani

'8 Hronik, Frantigek. Hodnoceni pracovniku, str. 29. ISBN 8024714582
19 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 61. ISBN 978-80-247-1349-6
20 Hronik, FrantiSek. Hodnoceni pracovnik, str. 29. ISBN 8024714582
2 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 62. ISBN 978-80-247-1349-6
2 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 63. ISBN 978-80-247-1349-6
% Hronik, Frantiek. Hodnoceni pracovnik, str. 31. ISBN 8024714582
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stanovenych firemnich cill. Umozfuje také koncipovat cilené rozvojové

programy.

3.2 Postup tvorby kompetenéniho modelu

Procesu tvorby kompetenénich modelu je vice. Stejné tak rlzné
kompetenéni modely vytvofené ruznymi zpusoby obsahuji rGzné pojmenované
kompetence. Jak uvadi FrantiSek Hronik: ,Zaznamenal jsem kompetencni
modely, které obsahovaly 24 i vice kompetenci. Jednotlivé pozice obsahovaly
razné velké sady kompetenci (od 6 do 16). Takové pojeti ma jednu zakladni
nevyhodu — kompetenénimu modelu v celistvosti rozumi ve firmé jen par lidi
atedy nemize byt sdilen. Prace s takovym kompetenénim modelem je
narocnéjsi a liniovi manazeri vétsinou volaji po zjednoduseni. Efektivni
kompetenéni model neni néjakym leps$im popisem préce (job description).“**

Tvorba kompetenéniho modelu je tedy prace nadfizeného pracovnika
a personalniho oddéleni, ktefi vstupuji do kontaktu s druhymi skupinami.
Pfikladem tvorby kompetenéniho modelu jsou tyto Ctyfi faze:

- Volba varianty — socialné psychologické, ¢i marketingové vychodisko

- Tvorba pracovniho modelu — ziskavani podkladu, tvorba pracovniho
modelu a pfipominkovani Top managementu

- Skupinové feSeni — model feSeny ve skupiné a chvaleni definitivni
podoby

- Roll-out — pfijeti vSemi pracovniky, pro které byl kompetenéni model
vytvoreny.

Analyza kompetenci se zaméfuje na ty projevy, které oddéluji
nadprumérné manazery, od primérnych a do podprimérnych. Jsou to
kompetence vysokého vykonu. Podle Mariana Kube$e, Dagmar Spillerové a
Romanu Kurnickému muzeme ,proces identifikovani kompetenci rozdélit do ti

fazi:

- Pfipravna faze

** Hronik, Frantiek. Hodnoceni pracovnik, str. 31. ISBN 8024714582

-17 -



- Ziskavani dat a analyzy

- Kuvalifikace informaci“®

3.2.1 Pripravna faze

Organizace, ktera je ochotna rozvijet svoje zaméstnance, zvySovat jejich
vykonnost, fidit pracovni vykon pomoci kompetencniho modelu, musi do této
faze investovat mnoho sil a ¢asu. Cilem je identifikovat kliCové pozice, ziskat
informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamérech
organizace, porozumeét organizacni struktufe tedy zplsobu, jak je firma
organizovana, aby dosahla stanovenych cili. Dobfe vytvofeny kompetencni

model obsahuje projevy chovani, které by méli existovat na kazdé pozici.

3.2.2 Ziskavani dat

Techniky analyzy prace a pracovniho mista jsou spojené s technikami
identifikace kompetenci. Jejich cilem je ziskat odborni informace o pracovnim
misté pomoci ruznych technik. Podle Jana Bartaka se ,mezi metody ziskavani
informaci o pracovnim misté/zaméstnanci zafazuji empirické metody jako

«26

pozorovani, rozhovor, dotaznik a ,mezi metody analyzy schopnosti se

zatazuji metody analyzy chovani nebo funkéni analyzy*“. /

- Pozorovani — nejvice informaci muzeme ziskat pfi pozorovani na
poradach, nebo pfi jednani u klienta, nebo zakaznika. Nékdy dokaze
odkryt udaje, které neni mozné ziskat jinou technikou, protoZze sam
pracovnik si je diky svym vysoce rozvinutym dovednostem neuvédomuje
a v rozhovoru je nezmini. Tato metoda zamérného sledovani vykonu

¢innosti zaméstnance, nebo skupiny zaméstnancu vede k predstavé

% Kubes, Marian, Spillerova, Dagmar, Kurnicky Roman. ManaZerské kompetence:
zpusobilosti vyjimeénych manazeru, str. 43—44. ISBN 80-247-0689-9

% Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sougasnost a trendy, str. 49. ISBN 978-80-7452-020-4

%" Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou¢asnost a trendy, str. 59. ISBN 978-80-7452-020-4
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k pInéni uloh v organizaci. Jan Bartak zdlraznuje, ze pozorovani pro
potfeby analyzy pracovniho mista ,musi byt cilené a musi poskytnout

strukturovany prehled nezbytnych informaci“.?®

Workshop je podle Jana Bartaka ,metodou, ktera umoZriuje tvorbu
seznamu schopnosti na zékladé induktivniho pfistupu“.>® To znamena,
Ze na zacCatku se analyzuji zakladni kompetence organizace manazery
se zkuSenosti s danou pozici. Pozdéji se vytvofi definice v oblastech
kompetenci, které jsou nasledné definované ve vystupech, napfiklad

¢eho se musi dosahnout.

Funkéni analyza — pouziva standardizované popisy cinnosti,
odpovédnosti a poZadavku pracovniho mista, na jejichz zakladé pak
vytvari obsah prace na pracovnim misté. Z pravidla se opira o néjakou
klasifikaci zaméstnani obsahuijici zakladni charakteristiky prace. Pouziva
se hlavné pro definovani kompetencnich standardi na kvalifikacni
standardy. Podle Jana Bartaka se funkéni analyza zabyva ,rozvijenim
personalu, poskytovani zpétné vazby a sledovanim vykonu a plnéni
ukold“, pficemz zacina analyzou rolim jednotlivce a postupuju ,k popisu

jednotlivych sloZek nebo jednotek vykonu, které vytvéreji podobu role*.*

3.3 Typy kompetenci

Irena Wagnerova kompetence ve vSeobecnosti rozdéluje na socialni

a pracovni, pficemz zduraznuje, ze ,maji spolecné to, ze se tykaji poZzadavki

na vykon ve skuteéném zivoté.“*' FrantiSek Hronik vysvétluje, Ze socialné-

psychologicky pohled na kompetence ,vychazi z predstavy, Ze firma je tvofena

2 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou€asnost a trendy, str. 49. ISBN 978-80-7452-020-4
2 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou€asnost a trendy, str. 54. ISBN 978-80-7452-020-4
%0 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Souasnost a trendy, str. 55. ISBN 978-80-7452-020-4
3t Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 62. ISBN 978-80-247-1349-6
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74

lidmi, jejichz kompetence vytvéri kompetence firmy“3* Frantiek Hronik dale
uvadi, Ze ,kromé socialnépsychologického pohledu je mozné na kompetence
nahlizet také skrze marketing a orientaci firmy, a to bud’ vzhledem k produktové
orientaci (kompetence feSeni problému), zakaznické orientaci (interpersonalni
kompetence), nebo vzhledem k orientaci provozni a systémové (kompetence
sebetizeni)*.*

VSeobecné zpusobilosti predstavuji komplexni schopnosti ¢lovéka
nesouvisejici se specializaci, které jsou prenosné. Tykaji se riznych oblasti
osobnosti kombinovanych s praxi v ramci vykonu zaméstnani a nabyti urcitych
postoju a  zkuSenosti. FrantiSek Hronik  uvadi, Ze ,podle
socialnépsychologického hlediska muzZeme skupiny kompetenci rozdélit na
kompetence feSeni problému, interpersonalni (vztahové) kompetence a
kompetence sebefizeni“.** V praxi mlZeme podle Jana Bartaka rozliit

,osobnostni, socialni a odborné zpusobilosti“.*

- Odborné kompetence
Jsou vysledkem osvojeni si informaci pochopenych, zapamatovanych,
vyuzivanych a ziskanych prostfednictvim vzdélavani, anebo uceni se. Tvofri
zazemi pro zvladnuti odbornych Ccinnosti tim, Ze opisuji, jaké informace
teoretického charakteru by zaméstnanci méli mit nebo si je osvoijit, aby mohli

efektivné zastavat své role*.*® Mezi odborné kompetence patfi:

- Manazerské kompetence
K vykonavani manazerské funkce musi mit zaméstnanec manaZzersky
potencial, ktery je zakladnim prfedpokladem k dosazeni tohoto typu kompetenci.

Jan Bartak uvadi, Ze v pfipadé manazera se jedna o schopnosti zaméstnance

% Hronik, Frantiek. Hodnoceni pracovnik, str. 32. ISBN 8024714582

B Hronik, FrantiSek. Hodnoceni pracovnik, str. 32. ISBN 8024714582

3 Hronik, FrantiSek. Hodnoceni pracovnik, str. 32. ISBN 8024714582

® Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou€asnost a trendy, str. 53-54. ISBN 978-80-7452-
020-4

% Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sou¢asnost a trendy, str. 54. ISBN 978-80-7452-020-4
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nejen fidit, ale také ,vést, motivovat je ke spolutcasti na feSeni pracovnich
problému, objektivné posuzovat shromazdéné navrhy, oceriovat nejlepsi Feseni,

rozhodovat o jeho realizaci a umét nést odpovédnost za viastni rozhodnuti.*’

- Firemni kompetence
Jedna se o souhrn vlastnosti a kompetenci, které jsou vyuzivany
smérem dovnitf i ven ze spoleCnosti, to znamena napfiklad smérem

k zakaznikovi.

Kompetenéni model patfi mezi téZiskové nastroje pro vedeni lidi ve
spoleCnosti. Jedna se o uspofadany a uceleny seznam kompetenci —
zpusobilosti vykonavat cinnosti spojené s danou pozici ve spole€nosti.
Kompetenéni model u€inné propojuje popis pracovni pozice s firemnimi
hodnotami a vyuziva se pfedevSim pro procesy vybéru, rozvoje, hodnoceni
a pfipadné odménovani zaméstnancul. Propojuje tak strategii firmy, jeji cile, vize
a hodnoty se strategii vedeni lidi.

Tvorba kompeten€niho modelu zaméstnancl predstavuje strategicky
a integrovany pfistup definovani, identifikace a nasledného rozvoje klicovych
schopnosti zaméstnancu, a to specificky pro ruzné druhy pozic v ramci
organizacni struktury. Kompetenéni model, na zakladé, kterého je mozno
vyjadfit a posoudit dané kompetence, umoznuje realizovat efektivni Fizeni
zaloZzené vyuziti celé fady kompetenci zaru€ujicich vynikajici vykon a vysledky
na jednotlivych pracovnich pozicich v souladu se strategii a potfebami
organizace. Jan Hronik uvadi typologii kompeten&nich modell na zakladé
socialnépsychologickych kompetenci a kompetencni orientace firmy, pfiemz
tato typologie je zaloZena na rozliSeni podle 3 charakteristik (maximum 8 typ(
kompetencnich model(): ,mékké faktory/kombinace tvrdych a mékkych faktoru,
pozorovatelné  chovani/pozorovatelné chovani a  potencial, ploSny
model/hierarchicky model“.*® Z praxe Ize uvést priklad kompetenéniho modelu

zaloZzeného na rolich, ktery je uveden na nasledujicich strankach.

37 Bartak, Jan. Personalni fizeni. Sougasnost a trendy, str. 53. ISBN 978-80-7452-020-4
% Hronik, Frantiek. Hodnoceni pracovnik, str. 33. ISBN 8024714582
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Obrazek 1: Kompetenéni model

Kompetencni model VZOR - manazerska pozice

(obchodni)

ODBORNE KOMPETENCE

KOMPETENCE | POPIS KOMPETENCI
OBCHODNI KLICOVY OBCHODNIK — mysli obchodné&, hleda prileZitosti, buduje vliv a
ORIENTACE udrzuje vztahy.
- Aktivné vyhledava a pfinasi obchodni pfilezitosti, dokaze je
realizovat.
- Zna principy strategického obchodu a jedna v souladu s nimi.
- Vytvari podminky pro partnerstvi se zakazniky za u¢elem
zvysovani jejich loajality.
- Ziskava potrebné informace pro porozuméni pohlediim, postojlim,
motivacim a potfebam zakaznika.
FUNKCNI ODBORNIK — zna ICT trh, vyvoj, pfileZitosti a konkurenci.
ZNALOSTI

- Zna produkty, sluzby v oboru ICT, zna konkurenci, ma celkovy
piehled o ICT trhu.

- Aktivné buduje a vyuziva sit kontaktu.
- Zna a vyuziva obchodni proces
- Zna a uplatnuje principy CRM

- Nastavuje obchodni vztahy se zakazniky v souladu s obchodni
strategii firmy, respektuje pravni, oborové i firemni normy a
metodiky.

- Zna a vyuziva metodiku projektoveho fizeni.

- Zna principy podnikani (finance, obchodni strategie, marketing,
fizeni rizik, legislativa atd.)

- Zna produktové portfolio spole€nosti

- Zvlada obchodni jednani véetné pfipravy podkladovych materiall
v angli¢tiné.
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MANAZERSKE KOMPETENCE

KOMPETENCE

POPIS KOMPETENCI

VLIV A
AUTORITA

AUTORITA — ma pfirozenou autoritu a respekt ostatnich

Ma pfirozenou autoritu a respekt ostatnich, je vzorem (role model)
Je konzistentni ve svych rozhodnutich a jednanich

Dokaze prosadit vlastni rozhodnuti a nazor, vede konstruktivni
diskusi

Umi se efektivné a v€as rozhodovat. Sva rozhodnuti stavi na
analyze a promyslené strategii.

Ovliviuje ostatni, ziskava je pro firemni strategii a plnéni cild.

RIZENI
VYKONU

OPERATIVNI MANAZER - Fidi a rozviji sv(j tym, zadava cile a tkoly a
vyhodnocuije je.

Vybira si spravné lidi do tymu, rozviji je a zapojuje.

Predava informace ve spravny ¢as a v patfiéném rozsahu, jasné a
srozumitelné komunikuje.

Zadava jasné cile a ambiciézni cile a ukoly, kontroluje jejich
plnéni.

Pravidelné provadi hodnoceni vykonu svych lidi, dava
strukturovanou zpétnou vazbu a v motivaci pfistupuje
diferencované.

Pfijima opatieni, kterd zvySuji vykonnost lidi, a vhodné uplatriuje
formalni moc.

VEDENI TYMU

SITUACNI VEDENI — voli spravné postupy pro vedeni tymu k maximalnim
vysledkim

Voli spravné pristupy pro vedeni, fizeni a motivaci tymu
(direktivni, delegovani, koucovani), vi kdy a pro€ jaky pFistup
zvolit.

Analyzuje rozvojové potfeby tymu i jednotlivcl a zajiStuje realizaci
jejich rozvoje.

Podporuje Eleny tymu v rozvoji, poskytuje zpétnou vazbu a
podporuje sebereflexi.
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FIREMNi KOMPETENCE

KOMPETENCE | POPIS KOMPETENCI

ORIENTACE TAHOUN - je proaktivni, iniciativni a vede tym k Uspéchu

NA CiL A
EFEKTIVITA

PuUsobi energicky, sebevédomé, dava najevo duvéru v tispéch
Dokaze pfedat energii na tym, namotivovat tym i jednotlivce
Stanovuje sobé a ostatnim narocné, ale realistické cile, usiluje o
jejich prekroceni.

Je aktivni, iniciativni, ma tah na branku. Jde mu o vysledek.

Nevzdava se, neboji se prekazek. | v pfipadé neluspéchu zlstava
optimisticky.

Pracuje efektivné a s vysokym nasazenim i v ménicich se
podminkach, snizuje nadmérnou byrokracii.

Stanovuje si a vnima priority, vénuje jim dostate¢nou pozornost
a dokaze se na né plné koncentrovat a vést tym k jejich napInéni.

ZAMERENi NA | PARTNER - je zadkaznicky orientovany, vnima potieby a vytvafi hodnoty
ZAKAZNIKA pro zakaznika

Zajima se o potfeby a priority zakaznika, umi jim naslouchat a
pochopit to, co potfebu;ji.

Se zakaznikem jedna tak, aby si ziskal jeho divéru, zajem a
zvySoval jeho loajalitu.

Iniciativné zjiStuje zpétnou vazbu, aby ziskal maximum informaci
a podnétl od zakaznika, posilil vztahy.

Poskytuje kvalitni sluzby a dbé na vysokou kulturu obchodu. Umi
komunikovat zakaznikovi hodnotu (pfinos).

EFEKTIVNI KOMUNIKATOR - je vyborny komunikator a prezentator, vzdy zaujme
KOMUNIKACE posluchace.

Ma velmi dobré prezentacni dovednosti, hovofi poutavé a
strukturované, vzdy zaujme.

Jeho argumentace je promyslend, srozumitelnd, jasna a vzdy
pfizplsobena cili, uéelu a poslucha¢im.

Nasloucha. Umi se doptat na podstatu problému.
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INOVACE A
ROZVQOJ

INOVATOR - je tvdrgi, inovativni a navrhuje nové postupy a Feseni

- Je kreativni, hled4 neustale nové cesty, pfichazi s ndpady na
zmény a zlepSeni. Jeho postupy a feSeni jsou efektivné
realizovatelné.

- Je otevieny zménam, v pfipadé nutnosti pfehodnoti a zméni
soucasny stav v zajmu dosazeni cile.

- Vytvafi vhodné podminky pro vznik novych napadud pro zmény.
Podnécuje a motivuje ostatni k inovacim.

- Aktivné se podili na budovani znalostni databaze.

TYMOVA
PRACE

TYMOVY HRAC - mysli a jedna tymové, sdili své znalosti a schopnosti
s ostatnimi.

- Mysli a jedna tymové. Komunikuje a spolupracuje napfi¢ firmou.

- Se vSemi kolegy i nadfizenymi jedna jako s partnery, ¢estné a s
Uctou, respektuje odliSnosti.

- Ve stresovych situacich reaguje klidné, konstruktivné, ovlada své
emoce a nebere si véci osobné.

- Aktivné sdili ziskané informace a zkuSenosti. Je ochotny se
podélit i o neuspéchy.

- Je mentorem pro juniorni kolegy. Podporuje principy udici se
organizace.

- P¥ijima zpétnou vazbu. Kritika je pro ného vyzvou ke zmé&nam.
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4. RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

4.1 Teoreticka vychodiska

Rizeni pracovniho vykonu, respektive Fizeni vykonnosti (performance
management) vyuziva poznatky teorii motivace a stanoveni cilld. Vychazi
z poznatku, Ze lidské chovani je podminéné, cilové a motivované. P¥iCinou
chovani Clovéka je motiv, tj. snaha uspokojit potfebu. Aby se vSak tato potreba
stala hybnou silou, musi existovat realnd moznost uspokojit pocitovanou
potfebu. Podle Ireny Wagnerové Fizeni vykonnosti umoznuje ,integrovat vizi,
Strategii a konkrétni cile zaméstnancu firmy tak, aby bylo dosaZzeno optimalniho
vysledku® a je zalozeno na principu ,vedeni na zakladé souhlasu nebo jakési
smlouvy spise neZ na vedeni prostfednictvim pfikaz“.*® Tento souhlas —
vétdinou pisemna smlouva mezi manazZerem a pracovnikem tykajici se
budouciho pracovniho vykonu a osvojovani si potfebnych kompetenci —
vyjadfuje strategické zaméreni a urCitou integraci, provazanost, stanovenych
cili a pozadovanych kompetenci. Josef Koubek vysvétluje, Zze na zakladé
zminéné dohody nebo smlouvy ,dochazi k provazani vytvafeni pracovnich
ukolu, vzdélavani a rozvoje pracovnika, urcité podoby hodnoceni pracovnika
(hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) majici spise formu zkoumani
faktord pracovniho vykonu a odmeériovani pracovnika“ a zaroven dochazi
.K provazani podnikovych, tymovych a individualnich cilad s klicovymi,
zakladnimi schopnostmi lidi“.*°

Podle Zderika Castorala se ,fizeni pracovniho vykonu zaméfuje na

]

zkoumani motivacnich pfi€¢in“*" a vyuziva zejména teorie a koncepce jako jsou

A. Maslowova hierarchie potfeb, F. Herzbergova dvoufaktorova teorii a V. H.

3 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 31. ISBN 978-80-247-1349-6
0 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 18. ISBN 80-7261-116-X
* Castoral, Zdenék. Zaklady moderniho managementu, str. 98. ISBN 978-80-86723-76-
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Vroomovy poznatky o pracovni motivaci, na jejichz zakladé byla formulovana
takzvana expektaéni teorie. Podle ni ,motivace je souborem funkci“**:

- exspektance (oCekavani, Ze urcCité chovani povede k méfitelnému

vysledku)
- instrumentality (oCekavani, Ze urcity vysledek povede k urcité odméné)
- valence (oCekavana mira uspokojenych potfeb spojena s odménou)
Teorie stanoveni cill je zaloZzena na poznatku, Ze cile ¢lovéka mohou

hrat vyznamnou roli pfi jeho motivaci k pracovnimu vykonu. Pokud manazefi
dokazi ovlivnit stanovovani strategickych cild organizace tak, aby je
zaméstnanci akceptovali, mohou tyto cile vyuzit jako prostfedek k motivaci
pracovniho vykonu zaméstnancu a zajistit tak jejich dosazeni.

Josef Koubek uvadi, Zze ,Moderni fizeni lidskych zdroju zduarazriuje
potrebu vytvafeni pracovnich tkol( a pracovnich mist ,na miru“ schopnostem a
preferencim kazdého pracovnika, a tim i optimalni vyuZzivani jeho pracovnich
schopnosti. V zajmu zlepSovani pracovniho vykonu, ale i v zajmu zvySovani
spokojenosti kazdého pracovnika s kvalitou pracovniho Zivota se zaroven klade
diraz na soustavné rozvijeni jeho pracovnich schopnosti. Rozvijeni pracovnich
schopnosti se pak stale vice povazuje za soucast pracovnich ukold pracovnika,
za Slozku jeho vykonu a jako takové se stava predmétem hodnoceni

pracovniho vykonu a odmériovani.“*®

4.2 Slozky pracovniho vykonu

Pracovni vykon je vysledek urcité pracovni €innosti pracovnika dosazeny
v daném Case a za ur€itych podminek. Josef Koubek uvadi, ze ,za slozky
moderniho pojeti pracovniho vykonu a zaroveri za jeho kritéria se totiz povazuji
nejen vysledky, ale i chovani (nejen pracovni, ale i socialni) a charakteristiky
dovednosti, znalosti, osobnosti, potfeb a hodnotovych orientaci. Moderni pojeti
pracovniho vykonu tedy zahrnuje nejenom output, ale i input, tedy to co

2 Arnold, John. Psychologie prace: pro manazery a personalisty, str. 313. ISBN 978-80-
251-1518-3.
3 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 17. ISBN 80-7261-116-X
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pracovnik v podobé svych viastnosti do organizace pfinasi a vklada do své

prace.

a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani role (vnimani ukolt)*.

a)

b)

d)

«d4

Josef Koubek dale uvadi, Zze pracovni vykon je ,vysledkem spojeni
« 45
Usili — je odrazem motivace. Jedna se o mnoZstvi energie, jak fyzické,
nebo duSevni, vynalozené pfi vykonavani pracovniho ukolu. Pokud
Clovék nedisponuje potfebnymi schopnostmi a védomostmi nebo
spravné nepochopi svou ulohu, jeho pracovni vykon nemusi byt umeérny
jeho vynaloZzenému usili.
Soustredénost na vykon — jeho uroven kolisa predevsim v souvislosti
se situaci a stavem, ve kterém se dany ¢lovék momentalné nachazi.
Schopnosti, védomosti a zrucnosti — patfi k osobnim charakteristikam
Clovéka. Jejich uroven determinuje uroven dosazeného pracovniho
vykonu.
Vnimani ukolu — mira pochopeni zadaného ukolu. Podmifiuje smér
a oblasti, o kterych se pracovnik domniva, ze by na né mél orientovat

své usili pfi praci.

Irena Wagnerova uvadi, Ze ,soustava ukazovatelt je ramcem, ktery

poskytuje manazeram rychly a souhrnny prehled jak na podnikatelsky proces,

tak soucasné na kritické indikatory souCasné a budouci vykonnosti organizace

a vysvétluje, Ze vyvazena soustava ukazovateli (nebo tzv. karta vyrovnaného

Skore) je metodika, pomoci které se dosahuje zvySovani efektivity Fizeni a

soucCasné sladovani cili celého a cili jednotlivych pracovnikd na rdznych

trovnich.“*® Soustava ukazovateltl je vlastné systémem méfeni vykonnosti,

ktery

pfekraCuje tradicni pohledy napfiklad pfes finan¢ni ukazovatele nebo

produktivitu. Podle Wagnerové Ize ,klicové ukazovatele rozdélit do 4 dimenzi

podnikové €innosti:

a4 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 24. ISBN 80-7261-116-X
5 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 23. ISBN 80-7261-116-X
4 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 41. ISBN 978-80-247-1349-6
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- Finance
- Zakaznici
- Procesy

- Rust a rozvoj zaméstnanc(“4’

Podobné Ize vytvofit modelovou soustavu ukazovatelid na zakladé

pfedem definovanych dimenzi, napfiklad:

Subjektivni vnitini ukazatele

Fyzicka kapacita (télesna zdatnost, zdravotni stav)

Odborna kapacita (vzdélani, praxe, védomosti, zpusobilosti, specialni
znalosti)

Intelektova kapacita (urovenn a struktura rozumovych schopnosti,
specialni schopnosti)

Vykonnostni kapacita (neuropsychicka odolnost, pracovni tempo,
unavitelnost)

Osobnostni kapacita (charakterové vlastnosti, osobni a tempera-mentaini
stabilita, zralost, moralni profil)

Spolecensko-interakéni kapacita (schopnost do socialnich vztah(

vchazet, pfizpusobit se jim, ovladat je)

Venkovni technické ukazatele
Pracovni prostfedi (fyzikalni a chemické vlivy)
Pracovni prostfedky
Technologie vyroby, pracovni postupy a procesy
Zpusob a prubéh prace (volna, narazova, proudova)

Povétrnostni vlivy (pfi praci v terénu)

4 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 42. ISBN 978-80-247-1349-6
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lll.  Socialné-ekonomické ukazatele
- Formalni makro a mikro struktura
- ZpuUsob a styl fizeni
- ZpUsob hodnoceni a odménovani zaméstnancu
- Formalni a neformalni vztahy ve spolecnosti
- Mimopracovni vlivy (doba a zpusob dojizdéni do zaméstnani, bydliste,

rodina, traveni volného ¢asu apod.)

IV. Ukazatele vyplyvajici z casového pribéhu prace
- ZvySujici vykonnost (zacvik, zapracovani, aktivace)

- Snizujici vykonost (Unava, monotonni prace apod.)

Dulezité je davat pozor na tyto faktory, které maji vliv na pracovni vykon
a nejsou ovlivnéné pracovnikem. Tyto determinanty by nemély byt chapany
jako pfimé determinanty kvality pracovniho vykonu, ale jako faktory ovliviujici
jeho jednotlivé slozky. Pokud se pfi hodnoceni zaméstnancl takové vlivy
identifikuji, informace o existenci slouzi managementu podniku jako podklad pro
odstranovani systémovych chyb, respektive slabych mist podniku jako celku.
| na zakladé této skute€nosti je mozno pochopit vyznamné misto hodnoceni
zaméstnancl Vv procesu zabezpeCovani ucinnosti systému kvality a jejich

neustalého zlepSovani.

Ukazatele pracovniho vykonu mizeme také rozdélit na pfimé a nepfimé.
Podle Josefa Koubka lze ,méfitka pracovniho vykonu rozdélit na financni,
vysledkova kvantitativni, vysledkova kvalitativni, percepéni a ¢asova, ajak
Koubek dale vysvétluje, tyto méfitka jsou obrazem ukazovateltu definovanych
podle kritérii: kvantita, kvalita, produktivita, véasnost a nékladovost“*®

a) PFfimeé ukazatele

8 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 74 — 75. ISBN 80-7261-116-X
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b)

Kvantita prace vyjadiena v produk¢nich jednotkach za jisty Casovy usek.
Kvalita (chybnost) prace vyjadiena za jisty Casovy usek. Pfi nékterych
pracich je kvalita jedinym pfimym ukazatelem vykonu, protoZe kvantita je

ur€ena technologicky, napfiklad v pasové vyrobé.

Neprfimé ukazatele

Stabilita vykonu v Case

Stupen zmény psychickych procesu €i funkci
Urazovost, nehodovost

Absence, fluktuace a podobné

Ukazatele vykonu mohou poslouzit pro rizné ucely:

Jsou podkladem pro psychologickou analyzu urCujicich slozek vykonu.
Jsou prostfedkem hodnoceni zaméstnance i celého pracovniho kolektivu.
Jsou vychodiskem pfi zjistovani specifického podilu psychickych procestu
a vlastnosti pfi realizaci prace.

Jsou jednim z dualezitych kritérii zasahu psychologa do pracovniho
procesu. Napfiklad pfi zavadéni rezimu prace a oddechu.

Mohou poslouZit jako kontrola zavedenych opatfeni a podobné.

Josef Koubek upozorhuje, Ze problémem ,méfeni a ukazovatelt

pracovniho vykonu je to, Ze nikoli vZzdy je mozZné pracovni vykon mérit.

Pomérné snadné je to v pripadech, kdy cile a normy (standardy) pracovniho

vykonu Ize kvantifikovat.“*® Prakticky jedinou kvantitativné presné vyjadfitelnou

informaci o vykonu je ur€eni velkosti pracovniho vysledku za jisty pracovni ¢as.

,V pripadé pracovni ¢innosti, jejiz vysledky jsou prubézné méritelné, mizeme

dosazeny vykon vyjadrit graficky pomocitakzvanych pracovnich nebo

vykonovych krivek. Pribéh fizeni vykonu zachycuje kfivka, kterou Josef Koubek

uvadi s nasledujicimi prvky*.

«.50

zacCatek obdobi: Dohoda (smlouva) o pracovnim vykonu

9 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 72. ISBN 80-7261-116-X
* Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 26. ISBN 80-7261-116-X
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prubéh obdobi: Sledovani a provéfovani pracovniho vykonu v souladu se
smlouvou

konec obdobi: Zavérecné prozkoumani a posouzeni vykonu

nizky vykon (Aktivity manazera: coaching, counselling a jiné nastroje
motivovani)

skuteCny vykon, zadouci vyvoj vykonu a zlepSeny vykon

Vysoky vykon (Aktivity manazera: Povzbuzovani a upevnovani
spravného chovani pomoci penéznich a nepenéznich odmén, ocenéni

Vv s v wrwvos

prace)

4.3 Vlivy pusobici na vykon

Faktory, které ovliviiuji vykon a vykonost pracovnikl se rozdéluji do dvou

skupin: objektivni a subjektivni. V kazdé skupiné se zkoumaji ty, které maji na

vykon zaméstnance kratkodoby, nebo dlouhodoby vliv, které plsobi pfimo,

nebo zprostfedkované. Zmény po vykonu jednotlivych zaméstnancu se sleduji

v kratSich intervalech a mozno je ovlivnit jednorazovym opatienim. Zmeény ve

vykonu jsou pfedmétem pro dlouhodobéjSi sledovani a mozno jej dosahnout

jenom komplexnim dlouhodobym cilenym postupem.

Mezi objektivni faktory se zafazuiji:

Ekonomické a organizacni podminky

Fyzické a technické podminky

Socialni podminky

Mezi subjektivni faktory se zafazuiji:

Individualni pfedpoklady zaméstnance pro vykon urcité pracovni Cinnosti
Zpusob pfijimani a zpracovavani podnétu, které plsobi na zaméstnance
pfi vykonu pracovni ¢innosti v pracovnim prostiedi

Uroveri rozsah a ¢&lenitelnost psychickych procesti zaméstnance

a subjektivni vlivy v minulosti pfezitého poznavani
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- Postoje k pracovni €innosti a hodnotovy systém osobnosti zaméstnance —
soulad profesionalni a zajmové orientace.
V psychologické analyze faktord vykonu a vykonnosti zaméstnance hraji
dulezitou ulohu i ukazatele vykonu. RozliSuji se dvé skupiny:
- Pfimé ukazatelé vykonu — kvantita a kvalita vykonané prace
- Nepfimé ukazatelé vykonu — stabilita vykonu v ¢ase, urazovost, absence,
fluktuace atd..
Dale mezi psychologické ucinky na vykon zaméstnance patfi:
- Mikroklimatické podminky na pracovisti
- Hluk na pracovisti

- Osvétleni pracovisté atd..

4.4 Systém rizeni motivace pracovniho vykonu

Josef Koubek uvadi, Ze ,Systematicke fizeni pracovniho chovani obvykle
vyZaduje uskutecnit nasledujici ¢innosti:

- Stanovit cile

- Mérit pracovni vykon

- Oznamit vysledky

- Odmériovat podle vysledku

- Upravit cile®*

Podle Ireny Wagnerové maiji mit ,dohody/smlouvy o pracovni vykonnosti
tento obsah:

- Pracovni cile na urcité obdobi, zpravidla 5—10 bodd.

- Méfitka vykonnosti. Konkrétni kritéria plnéni cilt, konkrétné definovana.

- Kompetence — definice nutnych znalosti a dovednosti, poZadovaného
chovani potfebného k efektivnimu vykonu prace. Definice kompetenci
mohou byt jednotné pro urcitou skupinu profesi, napfiklad pro manazery.
Stanoveni cilt je klicovou ulohou pfi uplatnéni modelu fizeni pracovniho

vykonu jednotlivych pracovniku, anebo pracovnich skupin. Aby systém mohl
spinit svij zakladni cil — pfispivat k naplnéni cilt organizace — je potfeba cile

*1 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 84. ISBN 80-7261-116-X
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Jednotlivych pracovnikt odvodit od strategickych cilt organizace a konkretizovat
je’52.
Jak uvadi Irena Wagnerova, ,cile by mély byt podle modelii SMART

nebo KARAT:

- Narocné (ambiciézni), ale dosaZitelné

- Meéritelné

- Dohodnuté a prijatelné (akceptovatelné)

- Realistické a relevantni

- Konkrétni, jasné formulované (terminované)“>®

4.5 Méreni pracovniho vykonu

Systém méfeni pracovniho vykonu klade duraz na zpétnou vazbu, tj. na
poskytovani informaci o dosazeném pracovnim vykonu. V zavislosti na
preferovaném pracovnim chovani se pak voli kritéria, podle kterych se bude
pracovni vykon posuzovat. Kritéria by méli byt pokud mozZno objektivni, ale také
muzou byt nékdy obtizné méfitelné, kvalita ukazateld mize byt nedostate¢na.
Pokud je nutné pouzit subjektivni kritéria, méli by se hledat mozZnosti jejich
objektivizace, napfiklad vyuzitim vicerych hodnotitelt, jako to déla napfiklad
systém hodnoceni 360° stupnu.

Zakladni funkci zpétné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontrola byla
efektivni, je potfeba otevieného systému, ve kterém muze pfichazet zpétna

vazba z rGznych stran, aby byla permanentni.

4.5.1 360° stupnova zpétna vazba

.Model nazvany jako 360° stupriova zpétna vazba je moderni nastroj

rozvoje kompetenci, kterého zakladni pilif spociva v hodnoceni chovani od

2 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 51. ISBN 978-80-247-1349-6
3 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 51-52. ISBN 978-80-247-
1349-6
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riznych skupin spolupracovnikil — tj. hodnotitelti“>* Tato zpétna vazba je velice

uziteCny nastroj na zjisténi silnych a rozvojovych stranek hodnocenych
manazerl, ktery napomaha k navrhu akceleraci manazerského rozvoje. Tento
objektivni nastroj mizeme pfirovnat k nastaveni zrcadla z vicera uhlt pohledu.

Ugelem zpétné vazby je zjistit kvalit a kvantitu jednotlivych manaZerskych
kompetenci. Kvantita se zjiStuje posuzovanim na Skale a kvalita slovnimi
komentafi. Slovni komentare, tj. popisni zpétna vazba — je velmi vzacnim
zdrojem informaci na sebereflexi pro hodnocené manazery.

Vysledkem je teda jasny a komplexni pfehled o vnimani chovani
konkrétniho manazera od ostatnich spolupracovnikd z rliznych urovni. Takto
ma hodnoceny manazér prfehled o tom, v éem ma silné stranky a na, kterych

strankach by mél zapracovat.

4.5.2 Nastrahy 360° stupnové vazby

Kolegové a podfizeni dokazi dobfe posoudit chovani a fidici styl
manazéra, ale nedokazi spolehlivé posoudit jeho pracovni vykonnost. Proto se
doporucuje jista opatrnost pfi propojeni hodnoceni s odménovacim systémem,
anebo funkénim postupem. V praxi se kromé toho stava, Zze kolegové, anebo
podfizeni ohodnoti manazera nepfiznivé, protoZe jsou predpojati, anebo si
s nim vyfizuji ucty. Tato chyba muze lehce nastat, protoze se k manazerovi

nevyjadruji vSichni, ale jenom vybrani podfizeni a kolegoveé.

* Srov. Hronik, Frantisek. Hodnoceni pracovnikll, str. 66—70. ISBN 8024714582
Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 120-127. ISBN 80-7261-116-X
Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 76—79. ISBN 978-80-247-1349-6
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Obrazek 2: 360°sturiova zpétna vazba

s
A
5. MOTIVACE

Soucasti personalniho managementu, zaméfeného na fizeni lidskych
zdroja, jsou personalni c&innosti, jako vyhledavani zaméstnancu, vybér
zaméstnancl, pracovni a socialni adaptace, motivace, vykonnost, spokojenost
a hodnoceni zaméstnancl. Motivace pfedstavuiji vnitini proces, zahrnujici celou
fadu snazeni, tuzeb, potfeb a prani. Je to proces pfi€in, nasmérovani lidského
konani a chovani na urcity cil. Motivace aktivuje, anebo uvadi do pohybu
v8echny vnitini sily ¢lovéka zaméfené na dosazeni vytyCeného cile.

Pracovni motivace je pak motivace zaméfena na podavani pracovniho
vykonu, na urcité poZadované pracovni chovani, na chovani odpovidajicim
potfebam pracovniho mista, cilem podniku.

Podle Ireny Wagnerové ,motivem rozumime popud, podnét, anebo
pohnutku, které posouvaji hranice moznosti zaméstnance, a vyZaduje hodné sil
na pfekonani samého sebe a koncentrovanou pozornost na vlastni profesni
rast. Hledani principd, zakonitosti, metod a nastroju na to jak motivovat a ucinné
vést k zadoucimu pracovnimu vykonu je obsahem pracovni motivace.
V soucasnosti jsou nejvice zmifiované teorie jako Maslowova pyramida potreb,

Herzbergerova dvou-faktorova teorie” >

° Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 14-17. ISBN 978-80-247-
1349-6
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5.1 Maslowova teorie potreb

NejslavnéjSi klasifikaci potfeb je ta, kterou formuloval Maslow (1954).
Domnival se, Ze existuje pét hlavnich kategorii potfeb, které jsou spole¢né pro
vSechny lidi, a to od zakladnich fyziologickych potfeb po potfeby bezpedi,
socialni potfeby a potfeby uznani az k potfebam seberealizace, ktera je
nejvyssi ze v8ech. ,Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze v pfipadé uspokojeni

v v

Jjedince se pak soustfeduje na uspokojeni teto vySSi potreby. Potfeba
seberealizace v$ak nemuzZe byt uspokojena nikdy®®, jak uvadi Irena

Wagnerova.

Obrazek 3: Maslowova teorie potreb

Potieba
seberealizace
(rozvoj osobnosti)

gt

PotFeba uznani a ocenéni
(sebedcta, uznani, status)

Spolecéenské potreby
(pocit sounalezitosti, laska)

PotFeba jistoty a bezpe&i
(ochrana, bezpeti) 5

6 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 14. ISBN 978-80-247-1349-6
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5.2 Herzbergova dvou-faktorova teorie

Dvou-faktorovou teorii satisfaktord (motivacnich faktort, motivatora)
a dissatisfaktort (udrzovacich hygienickych faktort) vypracovali Herzberg a kol.
(1957) na zakladé zkoumani zdroju spokojenosti Ci nespokojenosti s praci
u uCetnich a technikd. Predpokladalo se, Ze lidé jsou schopni oznadit
a definovat podminky, které je pfi praci uspokojuji, anebo neuspokojuji. Bylo
zZjisténé, Ze popisy dobry obdobi se nejCastéji tykali obsahu prace, pfedevsim
uspéchu, uznani, povyseni, autonomie, zodpovédnosti a prace samotné. Na
druhé strané popisy Spatnych obdobi se tykaly okolnosti a souvislosti prace.
Prani zaméstnancl se délila do dvou skupin. Jedna skupina se tykala potfeby
rozvijet odbornost a kvalifikaci ¢lovéka, jako zdroj kvalifikace osobniho ristu.
Druha skupina funguje jako dulezita zakladna prvni skupiny a je spojena se
slusnym zachazenim v oblasti odménovani, vedeni a kontroly, pracovnich
podminek a administrativnich postupu. Tyto skupiny tvofi dva faktory. Jednu
tvofi safisfaktory, €i taktéZz motivatory, protoZe jsou povazovany za Cinitele
motivujici jedince kvySSimu vykonu a vySSimu usili. Druha se sklada
z dissatisfaktorl, které v podstaté charakterizuji prostfedi a v prvni fadé slouzi
k prevenci nespokojenosti zaméstnancu, ale maji jenom maly vliv na pozitivni

postoje k praci.>’

5.3 Vroomova expektacni teorie

Vroomova expektacni teorie pracuje se dvéma zakladnimi pojmy:
expektace a valence. Motivace jedince chovat se ur€itym zplsobem je
determinovana jeho ocekavanim, Ze jeho chovani povede ke konkrétnimu
vysledku nasobené hodnotou, ktery dany vysledek pro jedince ma. Pracovni
¢innost je chapana jako Cinnost instrumentalni, to znamena jako prostfedek na

dosahovani pozadovaného vysledku. ,Formalni vysledek této teorie predstavuje

> Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 14-15. ISBN 978-80-247-
1349-6
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vzorec: M = f (V x E), kde M je celkova uroveri motivace, V je valence, to
znamena subjektivni hodnota chovani, a E je expentance, to znamena
subjektivni pravdépodobnost, Ze dané pracovni chovani skutecné povede
k oCekavanému vysledku. Motivace je mozZna jenom tehdy, pokud mezi
vykonem a vysledkem existuje jasné vnimany a pouZzitelny vztah. Jednoduchym

prikladem tohoto vztahu je penézni odména, ktera musi byt pro jedince jasné
58

spojena s vykonem a musi mit pro konkrétniho ¢lovéka dostate¢nou hodnotu

jak uvadi Irena Wagnerova.

Obrazek 4: Vroomova expektacni teorie

M¢é chovani My pracovni Ma odmeéna za chovani

vysledek vedouci k vysledku

5.4 Teorie instrumentality

Dale Irena Wagnerova uvadi, ze ,Zaméstnanec bude motivovan k praci
Jjenom, kdyZz odmény a tresty budou pfimo propojené s jeho vykonem. Tato
teorie je zaloZena na principu posilovani pfesvédéeni clovéka a na takzvané
zakonné priciny a uniku. Tento pfistup je zaloZeny vyhradné jenom na venkovni

kontrole*>°

5.5 Teorie potreb

Podle Ireny Wagnerova je ,zakladem této teorie presvedceni, Ze

neuspokojena potreba vytvari dalSi napéti a stav nerovnovahy. K navraceni

8 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 15. ISBN 978-80-247-1349-6
% Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 76-79. ISBN 978-80-247-
1349-6
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rovnovahy je potfeba rozeznat cil, ktery tuto potiebu uspokoji a vybrat zptsob

chovani, ktery povede k dosaZeni stanoveného cile“.°

€ Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 25-26. ISBN 978-80-247-
1349-6
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6. VYZNAM, CHAPANi PRACOVNIHO VYKONU

Kdybychom nemohli definovat pracovni vykon, tak bychom jej nemohli
ani méfit, ani fidit. Vykon je vlastné konstrukt, ktery ma hodné dimenzi. Jeho
méfeni se méni v zavislosti na riiznych faktorech.

Podle Josefa Koubka ,vykon znamena jak chovani, tak vysledky*“®
Chovani vyzafuje z vykonavatele prace a méni vykon z abstrakce na akci.
Chovani neni jenom nastrojem dosahovani vysledku, ale je také vysledkem
samo o sobé — je produktem dusevniho a fyzického usili vynaloZzeného na ukoly
— a lze je posuzovat oddélené od vysledku.

Hodnoty Fizeni pracovniho vykonu jsou zaloZeny na etickych zasadach
respektu k jedinci, na vzajemném respektu, spravedinosti a slusnosti procedur.
Tyto hodnoty spocCivaji na presvédceni, Ci zasadach, Ze:

- Management spole¢nosti je odpovédny za vytvareni podminek, v nichz je
vysoky vykon dosazitelny.

- Kazdy ma zajem na zlepSovani vykonu, to je spoleCna odpovédnost
manazerl a jejich tymu a manazefi a jejich tymy jsou pfi naplhovani
sveho ucelu na sobé vzajemné zavisli.

- Pracovnici by méli byt oceniovani a méli by byt povazovani za svou praci
a za to, ¢eho dosahuji.

- Musi byt uznavany a respektovany jak potfeby jedincu, tak potreby
organizace.

- Pracovnici by méli chapat ukazatele pouZité ke sledovani jejich vykonu,
améli by byt schopni pomoci téchto ukazatell sledovat svuj vlastni
vykon.

- Pracovnici by méli chapat, jak a pro¢ doSlo k rozhodnutim, ktera se jich
tykaji a ktera vyplivaji ze zkoumani a posuzovani jejich pracovniho
vykonu.

- Pozornost by se méla spiSe soustfedovat na rozvijeni, zlepSovani vykonu

nez na jeho fizeni.

%1 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 22. ISBN 80-7261-116-X
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Prioritou by mély byt rozvojové aspekty fizeni pracovniho vykonu.

,lato definice vykonu vede k zavéru, Ze pri fizeni pracovniho vykonu
tyma a jednotlivet je tfeba brat v uvahu jak vstupy (chovani), tak vystupy
(vysledky). Jde o smiSeny model fizeni pracovniho vykonu, ktery zahrnuje
urovné schopnosti chovani a dosahovani cilt, ale i stanovovani cili a jejich
zkoumani a posuzovani. A jak ukazaly vyzkumy (napr. Armstronga), pravé tento

model nyni mnohé organizace zajima." ®?

62 Armstrong, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi, str. 45. ISBN 978-80-
253-1198-1
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7. METODY HODNOCENI

Podle Ireny Wagnerové ma ,kazdy typ hodnoceni vykonu a vykonnosti
msve vyhody a nevyhody, které musi zaméstnavatel co nejpeclivéji zvazit pred
tim nez vybere pfFislusny plan. V mnoha pripadech mohou byt nevyhody

jednoho systému minimalizovény jeho zkombinovanim s dal§im systémem*®?

7.1 Systémy hodnoceni na méreni vlastnosti

Jedna se o nejvice pouzivany typ hodnoceni vykonu a vykonnosti
zaméstnancl. Tyto systémy poskytuji seznam vlastnosti, jako je napfiklad
kvalita, kvantita prace, spolehlivost spoluprace, iniciativa, odpovédnost,
rozhodovani, kreativita a od hodnotitele se vyZaduje hodnoceni kazdé této

vlastnosti a rysu.

- ,Skérovaci systém je obvykle hodnotici Skala, ktera ma 3 — 5 stupnil
s popisy od nejméné uspokojivého k vynikajicimu. Nékteré firmy vyuzivaji
pouze dvé urovné, a to: uspokojivy a neuspokojivy, ale toto dvojstuprové
hodnoceni neni mozno vyuzivat pro ucely platovych zmén, protoze v nich

neni mozno odli§it prdimérnou vykonnost*.®

Vyhodou systémua zalozenych na méfeni vlastnosti je to, Ze mohou byt
pomérné jednoduSe a rychle vyvinuty a mohou byt vyuZivany pro rozsahlou
Skalu pracovnich pozic. Tyto systémy maji vSak i velké nevyhody. PfedevSim
jsou vysoce subjektivni. Tento systém je zaloZzeny na tom, Ze hodnotitel vnima
ur€itou vlastnost jako hodnoceny. Tento vliv je moZno ponékud omezit, pokud
jsou vlastnosti pfesné definovany. Napfiklad kvalita prace mize byt ujasnéna

definici ,peclivost, duslednost, pfesnost, minimalni chybovost‘. Pokud jsou

&3 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 67. ISBN 978-80-247-1349-6
o4 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 67—-68. ISBN 978-80-247-
1349-6
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jednotlivci hodnoceni podle subjektivnich osobnostnich faktor( vice, nez podle

objektivnich dat, jsou tyto systémy velmi nachylné k hodnotitelskym chybam.

- ,Posudek je dalSim systémem zalozenym na hodnoceni vlastnosti. Jedna
se o psanou formu hodnoceni pracovniho vykonu a pracovni vykonnosti
zaméstnance v pribéhu pfedem uréeného hodnoticiho obdobi. Posudky
jsou obvykle velmi subjektivni a hodnoceni vykonnosti zaméstnance
muUze byt ovlivnéno jak k lepSimu tak k hor§imu vysledku, diky tomu jak
hodnotitel k hodnoceni pfistupuje a jak dobré ma vyjadfovaci schopnosti

«65

a v neposledné fadé se zde odviji jeho schopnost psat®”, podle Ireny

Wagneroveé.

7.2 Systémy zalozené na porovnavani

V systému zalozenych na porovnavani hodnotitel srovnava a porovnava
pracovni vykon zaméstnancu s pracovnim vykonem jinych zaméstnancl a je
vytvoren febficek podle jejich vykonnosti.

Irena Wagnerova uvadi, Ze ,vnejjednodussi verzi jsou vSichni
zaméstnanci ohodnoceni podle vykonnosti a nasledné je vytvofena vykonnostni
hierarchie s tim, Ze nejlépe hodnoceny zaméstnanec ma nejvyssi hodnoceni“

JAlternativni a  jednodus8si metodu je rozdélit zaméstnance podle
vykonnosti do tfi skupin, nejlep$i, primérné a nejhorsi. MozZno je pouzit také
metodu nucené volby/povinného rozloZeni, kdy je tfeba do kazdé vykonnostni
skupiny pfidélit urcity pocet zaméstnancu. Metoda nucené volby spociva v tom,
Ze hodnotitel je nucen umistit urcité procento zaméstnanct do té kategorie
hodnoceni v souladu s normalnim rozdélenim. V podstaté se jedna o kombinaci
posuzovaci stupnice a metody poradového sefazeni. Kazdy ¢len posuzovaného
kolektivu je hodnotitelem zarazen do jedné z péti trid, a to tak, Ze v jednotlivych
tridach od nejlepSich do nejhorsich musi byt napfiklad zarazeno procento
pracovniki: I. — 10%, 1. — 20%, Ill. — 40%, IV. — 20%, V. — 10%. Uselem je, aby

% Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 68. ISBN 978-80-247-1349-6
66VVagnerové,Irena.Hodnocem’ai‘izenivykonnosti,str.68.ISBN978-80—247—1349—6
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hodnotitel neklasifikoval pfilis prisné. Toto mize zamezit urCitym chybam, ale
mize to vést i kdalsim chybam, a to napriklad v pripadé, Ze vétsina
hodnocenych ma nadprimérnou vykonnost. To mize hodnocené poSkodit,
protoZze mohou pocitovat, Ze je hodnoceni diktované idealizovanym modelem

vice nez skutecnou vykonnosti.“®’

7.3 Behavioralni systémy

,V behavioralnich systémech jsou zaméstnanci hodnoceni pouze podle
rozsahu, ve kterém projevuji svoje uspésné pracovni chovani. Pred systéemy
zaloZenych na porovnani a na hodnoceni viastnosti maji vyhodu, protoze jsou
zaloZeny na objektivnim, pozorovaném pracovnim chovani. Pokud jsou tyto
pfistupy spravné vyvinuty, pak jsou validni a reliabilni a relativhé bez

hodnotitelskych chyb a zaujatosti®, jak uvadi Irena Wagnerova.

Vigwviiv s

Technika kritického incidentu (CIT — Critical incident technique)

VyzZaduje, aby hodnotitel a hodnoceny stanovili pfedem, co se povaZuje
za uspésny a naopak za neuspésny pracovni vykon v dané praci. Hodnotitel,
neboli nadfizeny pak sleduje zaméstnance a zaznamenava jejich vykonnost
v kritickych aspektech pracovni vykonnosti. Zaméstnanci jsou hodnoceni podle
toho, jak ¢asto demonstruji uspésné pracovni chovani.

»Vykonnostnim chovanim neboli incidentem se rozumi jakékoli pracovni
¢innost, ktera je dostatecna, takZze umoZriuje Cinit zavéry a predikce o 0sobé,
ktera je vykonava. Aby tato udalost byla ,kriticka“ musi se vyskytnout v situaci,
ve které je cil ¢innosti, nebo zamér pracovnika pozorovateli dostatecné jasny,
a Vv niz nasledky ¢inu jsou natolik urcité, Ze nemuzZe byt pochybnosti o jejich

vyznamu“®®

&7 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 68. ISBN 978-80-247-1349-6
&8 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 69. ISBN 978-80-247-1349-6
69 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 69-70. ISBN 978-80-247-1349-
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Prakticka aplikace metody je tedy naro¢na a vyzaduje specificky postup,
kdy se nejdfive urCi kritické udalosti dané profese, dale se provede sbér dat,
pak jejich utfidéni a nakonec podrobna analyza se stanovenim naroku. Nejvétsi
nevyhodou techniky kritického incidentu je, Zze vyzaduje dlouhodobé a velmi
podrobné pozorovani zaméstnancl a navic se jedna o pfili§ naroCnou

dokumentaci.

Behavioralné zakotvené hodnotici Skaly (BARS — Behaviorally Anchored Rating
Scales)

~JSou vyvinuty na zakladé techniky kritického incidentu (CIT). V podstaté
jde o hodnotici Skaly s pfiklady, které se pouZivaji k definici bodu na Skale.
Konkrétni chovani poskytuje referencni bod, oproti kterému se srovnava
vykonnost zaméstnance®“.”® K vyvinuti této $kaly je potfeba zaméstnance a jeho
nadfizeny, aby stanovili pracovni chovani, které je efektivni, neefektivni
a neutralni. Rozlicna chovani jsou zafazené do kategorii, nebo pracovnich
dimenzi, které jsou definované (napfiklad pfesnost prace). Jsou zalezené na
skuteCném pozorovatelném chovani, a proto jsou velice dobfe zaméstnanci
prijimany. Vedou ke zvySeni reliability, protoZe hodnotitel a hodnoceny pozoruje
stejné pracovni chovani. Hlavni nevyhodou je sloZita konstrukce, protoze musi

byt vyvinuta pro kazdou praci zvlast.

Behavioralné observacni Skaly (BOS — Behavioral observation scales)

PouzZivaji se pro rozlicné pracovni dimenze. Jak uvadi Irena Wagnerova,
,hodnotitel musi bodové zhodnotit pracovni vykon zaméstnance v kazdém
pracovnim chovani, podle toho, jestli zameéstnanec pracuje pozadovanym
zpusobem vzdy, nékdy, nebo nikdy. VSechny body jsou nasledné
zprimérované tak, aby poskytli celkové hodnoceni pracovni vykonnosti.
Vyhodou je, ze hodnotitel poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu, protoze je
spise v roli pozorovatele, ne? soudce“.”* Jsou zde vyjmenovavané pouze

pozitivni druhy chovani, které vedou k pozadovanému pracovnimu vykonu.

o Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 72. ISBN 978-80-247-1349-6
& Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 72-73. ISBN 978-80-247-1349-6
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Stejné jako v pfedchozich systémech jsou naro¢né na €as a na udrzbu. Taky je
nutné, aby hodnotitelé pravidelné a podrobné pozorovali zaméstnance a tak

zajistili pfesné hodnoceni.

7.4 Typy hodnoceni dle zdroje

U veétSiny spoleCnosti se hodnoceni provadi pouze pfimymi nadfizenymi.
Tento pfistup ma své nevyhody, protoze mulze byt pro nadfizeného
komplikované, aby pracovni chovani zaméstnance pozoroval dostate¢né €asto,
na zakladé kterého by mohl ucinit informované hodnoceni o jeho pracovni
vykonnosti. Nadfizeni mohou byt také ovlivnéni zaujatosti, nebo predsudky vaci
podfizenému zaméstnanci nebo vici praci samé. Podle Ireny Wagnerové ,maji
spolec¢nosti ztohoto ddvodu zajem, aby hodnoceni nadfizenym bylo
kombinovano s dal$imi typy hodnoceni, napfiklad:

- Hodnoceni spolupracovnikt
- Sebehodnoceni
- Hodnoceni podiizenymi“

Zameéstnanci, ktefi pfichazeji do styku se zakazniky, by mohli byt
hodnoceni zakazniky. Zpétna vazba pouzivana zvice zdroju je ale spi$
pouzivana nejvice pro obchodni, vyvojové ucely, neZz pro administrativni a
platové ucely. NejCastéji se pouziva systém hodnoceni pfimym nadfizenym

v kombinaci se sebehodnocenim zaméstnance.

7.4.1 Sebehodnoceni

Podle Ireny Wagnerové ,podstatou ohledné sebehodnoceni je zamySleni
zaméstnance nad svym pracovnim chovanim a nad svym pracovnim vykonem,
kterého vysledkem je vytvoreni podkladt pro hodnoceni a srovnani rozdilt

v hodnoceni nadfizeného a podfizeného*."

2 Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 74. ISBN 978-80-247-1349-6
& Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 75-76. ISBN 978-80-247-1349-6
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Nékolik tydnl, nebo dnd pfed formalnim hodnocenim, by mél hodnoceny
zaméstnanec a hodnotitel vyplnit hodnotici formulafe. Zaméstnanci, ktefi sami
ohodnoti svoji pracovni vykonnost, ma dalSi vyhody.

- Zaméstnanci znaji nejlépe svoji praci.

- Sebehodnoceni mize mit na zaméstnance motivaéni ucinek, protoze jim
muze dodat odvahu k tomu, aby pfemysleli o svych silnych a slabych
strankach a sami se rozhodli stanovit si cile na dalSi hodnotici obdobi,
napfiklad ohledné zlepSeni v problémovych oblastech.

- Sebehodnoceni muze velice efektivné snizit defenzivni reakce na

hodnoceni.

Obrazek 5: Sebehodnoceni

Sebehodnoceni

Kolegové

Podfizeny
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JAK ZVLADAT SITUACE PRI HODNOCENI
PRACOVNIHO VYKONU

8.1 Ruzné reakce zaméstnancu pri hodnoceni
pracovniho vykonu

Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu v prubéhu hodnoticiho obdobi
nam dodava prehled, jak zaméstnanec vykonava svoji praci, jaké jsou jeho
reakce na kritiku, pochvalu a co ho k vétSimu vykonu nejvice motivuje. Pfesto
vSak muze dojit k neoCekavanym negativnim reakcim. Hodnotitel by mél byt na
takové situace vzdy peclivé pripraven. Mezi takové situace fadime napfiklad

tyto reakce:

- Souhlas

Na zacatku hodnoticiho rozhovoru se mulze zdat, Ze zaméstnanec
souhlasi s hodnocenim, kterého se mu dostava. Tohle se muze jevit jako
idealni situace. Podrobnéji vedeny hodnotici rozhovor, vS8ak mize odhalit, Ze
souhlas zaméstnance neni zas az tak idealni, jak se zprvu mize hodnotiteli
zdat. Napfiklad, hodnotime-li zaméstnance nejvySSim moznym kladnym
ohodnocenim, zaméstnanec vSe odsouhlasi a citi se byt velice pozitivné
motivovan. Ale jestlize by hodnoceni hodnotitele mélo v hodnoceni razné
mozné naznaky zlepSeni vykonu prace, tak hodnoceny to nahlas odsouhlasi
také, ale bude védét, Ze to hodnoceni neni 100% kladné, a musi se zlepSovat.

Tudiz hodnoceni jeho prace odsouhlasi, ale vnitiné se muize citit podcenovan.

- Spor
Je mozné, Ze problémovy zaméstnanci, nebudou souhlasit se svym
hodnocenim, pokud hodnoceni bude horsi nez dokonalé. Tito zaméstnanci maji
vétSinou problém s autoritami a neuznaji vaSe hodnoceni jejich prace, navzdory
vysledkdm, které prokazuji danou situaci. U takového zaméstnance je velice
dulezité navazat na posledni hodnotici rozhovor, tak aby se zaméstnanci

pfipomnélo, jaké mél stanovené cile, a pro¢ je nesplnil.
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- Obranny postoj
Defenzivni zaméstnanci jsou velice zaujati vlastni ochranou. | kdyZz jejich
pracovni hodnoceni vzdy musi mit realni podklady, napfiklad hmatatelné, které
si musi hodnotitel pfipravit z pfedchoziho posledniho hodnoticiho rozhovoru, i
tak maji velmi emocni reakce na hodnoceni jejich pracovniho vykonu, které
neni podle jejich pfedstav, protoze se citi ukfivdény. V takovém pfipadé muaze
dojit, napfiklad k pouziti slovnich urazek, propuknuti place, nebo protestnym

odchodem z hodnoticiho rozhovoru.

- Nervozita
Néktefi zaméstnanci jsou silné nervozni, uz jenom pfi komunikaci
s nadfizenym. Nemluvé o hodnoticim rozhovoru. Pfi pomySleni na to, Zze maji
jiny nazor na danou véc, jako nadfizeny muzou silné znervoznét, muzou se
zajikavat, nebo je taky muize zachvatit panika. VétSinou to nastava, kdyz je

nadfizeny velice dominantni typ.

- PriliSna sebejistota
Néktefi priliS sebejisti zaméstnanci, ktefi maji vysokou sebeduvéru,
pusobi na svého hodnotitele a i ostatni pracovniky arogantné, a to tim ze svou
pfehnanou sebejistotou davaji najevo, Ze pravé oni jsou pro spolecnost
nejvétsim pfinosem, Ze jsou vlastné nedocenéni a méli by dostat pfidano. Dale

maji sklony k pfiliSnému kritizovani zpétné vazby od ostatnich.

- Micéeni
Bez ohledu na prubé&hu hodnoticiho rozhovoru, zaméstnanci reaguiji
pouze stroze, a to bud jednoslabi¢nymi slovy, nebo jenom pfikyvovanim, nebo

pokréenim ramen. Takovy hodnotici rozhovor muze byt kontraproduktivni.
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8.2 Doporuéené postupy

Tyto rdzné reakce zaméstnancl na hodnoticiho rozhovor mdzou byt pro
fidiciho hodnoticiho pracovnika velkou komplikaci. AvSak pfi dikladné pfiprave,
muUze byt takové hodnoceni pracovniho vykonu lehce zvladatelné a dokonce

pfinosné.

- Souhlas
PrespfiliS souhlasici zaméstnance je potfeba vést, aby se nejdfive bod
po bodu ohodnatili sami. Aby vyjadfrili svlj nazor nad svym pracovnim vykonem
a doporucili noveé cile, nebo dalSi kariérni postup. Toto sebehodnoceni by mélo

probéhnout pfed hodnocenim Fidiciho pracovnika.

- Spor
Urcitou mirou nesouhlasu si Fidici pracovnik muze dovolit, pokud
hodnotici rozhovor zlstane v konstruktivnich mezich. Je potfeba, aby fidici
pracovnik, ktery vede hodnotici rozhovor, peclivé hodnoceného naslouchal
a zadal objasnéni, aby mohl objasnit pfiCiny svarlivého chovani. Hodnocenému
pracovnikovi se tim da najevo, zZe byl peclivé poslouchan, a tim se muze zajistit
porozuméni a moznost, aby vyslechl, jak jeho slova zni, kdyz je slySi od svého

hodnotitele.

- Obranny postoj
Je potfeba se zabyvat vykonnosti zaméstnance a ne jeho osobnostnimi
charakteristikami. Hodnotici pracovnik si to nesmi brat osobné&, coz mu umozni

si udrzet urcitou objektivitu a nadhled.

- Nervozita
Pfi vystresovaném zaméstnanci je potfeba stru¢né objasnit cil rozhovoru
a zdUraznit, jaky bude mit pro néj pfinos. Zpocatku je dulezité probirat témata,

se kterymi je nejlépe obeznamen a o kterych se mu mluvi nejsnadnéii. Casto je
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nejlepSi zacit s hodnocenym probirat karierni cile a tim zaméstnanci trochu

zvednout sebevédomi.

- PriliSna sebejistota
Prilis sebejisttmu zaméstnanci je potfeba pfipomenout, Ze vsSichni
pracovnici maji oblasti, ve kterych se musi zlepSovat. Dale by mél byt
zaméstnanec poucen, ze zpétna vazba na jeho pracovni vykon, nemusi vzdy

znamenat kritiku

- Mi¢€eni
Je dobré =zacCit vest hodnotici rozhovor na témata, ktera jsou
hodnocenému pracovnikovi dobfe znamé. Napfiklad idealni pracovni prostfedi
a v navaznosti uvést jejich reakce do souvislosti se stavajicim pracovnim

vykonem a mistem.

V4

8.3 Disciplinarni fizeni

| navzdory snaze Fidiciho pracovnika zvySit pracovni vykon
zaméstnance, muze nakonec vést d disciplinarnimu fizeni se zaméstnancem.

| toto muze byt forma hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance.

- Ustni napomenuti
Ustni napomenuti by mélo byt vzdy provadéno v soukromi, jenom mezi
nadfizenym a podfizenym. Mélo by slouZit jako prvni upozornéni na problém

a vést k urychlené napravé zaméstnance a jeho vykonu.

- Prvni pisemné napomenuti
Pokud zameéstnanec po ustnim napomenuti nezlepsSi pracovni problém,
kvuli kterému byl napomenuty, je na fadé pisemné napomenuti, kde musi byt
uvedeno, pro¢ k tomuto napomenuti dos$lo, kdy k nému doslo, pro¢ se vyzaduje

disciplinarni zakrok a jaké zlepSeni se oCekava v pfedem stanoveném ¢asovém
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useku. Napominany zaméstnanec musi mit mozZnost si to pozorné precist

a prostor na vyjadfeni. Nasledné to musi podepsat.

- Druhé pisemné napomenuti
Pokud u zaméstnance nedoSlo k zadnému zlepSeni, nebo nezadouci
chovani pokracuje, je mozné uplatnit stejné pokyny jako u prvniho pisemného

napomenuti.

- Rozvazani pracovniho poméru
Po ustnim napomenuti, prvnim a druhém pisemném napomenuti
a pfipadnému postaveni zaméstnance mimo pracovni vykon ma zaméstnavatel

rozvazat pracovni pomér se zaméstnancem.
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9. HODNOTICi ROZHOVOR

Mg wrvs

personalnich ¢&innosti, ktera souzi jako velky zdroj uziteCnych informaci
k hodnoceni a budoucimu zvySovani pracovniho vykonu a vykonnosti
zaméstnancl. Predstavuje racionalni a systematické porovnavani pozadavku
jednotlivych pracovni Cinnosti a zpusobilosti zaméstnancu s tim, zda dokazi
vykonavat svéfené ukoly. Je to proces, ktery slouzi na zjiStovani dosahovani
pracovnich vysledkd zaméstnancu, jejich chovani a postoju pfi vykonavaji jejich
pracovni ¢innosti. Povazuje se za hodné ucinny nastroj kontroly a usmérnovani
zameéstnanca.

Podle FrantiSka Hronika ,hodnotici rozhovor délime na formalni a
neformalni:

- Formalni — je racionalni a periodicky v pfedem stanoveném intervalu.
Jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost systémovost. Vysledkem
formalniho hodnoceni jsou dokumenty, které se zafazuji do osobnich
spisti zaméstnanct a slouZi jako podklady na dal$i personalni aktivity

- Neformalni - stimto typem hodnoceni se potkavame denné pfri
spolupraci a komunikaci mezi nadrizenym a podrfizenym zaméstnancem.
Jde o prubézné hodnoceni béhem vykonu prace. Ma prilezitostni povahu
a je spiSe determinované situaci daného momentu. Jde teda o soucast
kaZdodenniho pracovniho vztahu. Neni zaznamenavané a hodnotitel
rychle a obratné reaguje na pracovni vykon zaméstnance*. "

Samotny hodnotici rozhovor délime na tfi ¢asti:
- Vystup:
o Vystupy nejCastéji predstavuji konkrétni pracovni vysledky,
a vykony zaméstnance, které jsou snadno méfitelné.

- Vstup:

™ Hronik, Frantiek. Hodnoceni pracovnik(l, str. 101-107. ISBN 8024714582
Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 83—88. ISBN 978-80-247-1349-6
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o Patfi tam kompetence snaha, a vykon, ktery zaméstnanec do
svoji prace vklada.
- Proces:
o Vprocesu se hodnoti pfistup zaméstnance k riznym ukolim.
V procesu se také hodnoti, jak se zaméstnanec pfi praci chova.
Hodnoceni ma ne jenom vliv na uvédomeni pracovniku, ale také na jejich
realni vykonnost. ,Hodnoceni, které neni zamérfeno na prokazatelné zvySeni

vykonnosti, je zbyteénou administrativni zatézi.“"

9.1 Priprava na hodnotici rozhovor

,Kazdy manazZer si uvédomuje, Ze na to, aby byli jeho zaméstnanci
motivovani, musi byt jejich vykon spravné ohodnocen. Proto priprava na

hodnotici rozhovor nesmi byt podcenéna“®

, uvadi FrantiSek Hronik.
- Vzdy je nutné, informovat zaméstnance, ktery ma byt hodnocen o terminu
schlzky, a to proto, aby mél taky moznost se na néj peclivé pfipravit.
- Je potieba vzit v vahu, ukoly, profil pozadavku a stavajici cile
- Vzdy je dulezité, aby hodnotitel mél aktualni informace o hodnoceném

o jeho pracovnich povinnostech, problémech, o jeho cilech atd..

- Je dulezité mit pfipravené odlavodnéni o jeho posouzeni pracovniho
vykonu, o jeho potencialu atd..

- Dale je potfeba mit pfipravené oduvodnéni pro opatfeni k jeho dalSimu
rozvoiji.

Mezi velmi dllezitou soucéast hodnoticiho rozhovoru patfi pfipravena
osnova, ktera by méla zaCit pochvalou, aby mél zaméstnanec pocit, Ze je
chvalen, za dobfe vykonanou praci, tim se nam vice otevie a komunikace bude
min stresova a pruzngjsi. Jako druhy a zaroven stfedni bod muze nasledovat
kritika, kde mizeme zaméstnanci sdélit, ve kterych krocich mize zabrat, a kde

ma rezervy. Zavér hodnoticiho rozhovoru by mél opét koncit pochvalou, aby

» Hronik, FrantiSek. Hodnoceni pracovnikd, str. 16. ISBN 8024714582
® Srov. Hronik, Frantisek. Hodnoceni pracovnikl, str. 101-102. ISBN 8024714582
Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 84—87. ISBN 978-80-247-1349-6
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hodnoceny odeSel s dobrym pocitem. Tim padem uz ten dalSi hodnotici

rozhovor se vyhne napjaté situaci.

9.2 Nejcastéjsi chyby na hodnoticim rozhovoru

Je dulezité dusledné hodnotit pracovniky a davat velky pozor na
problémy a chyby nakolik by mohli negativné ovlivnit pracovnika a demotivovat
ho. Dobfe zpracovany systém hodnoceni se projevi hlavné ve zvySeném
pracovnim vykonu, v zlep$eni motivace pracovniki ke kvalité vykonavané
prace, ve zvysSené spravedlivosti a efektivniho odménovani a mnohych dalSich
aspektu. ,Viyskytuji se tfi zakladni skupiny chyb, a to:

- Standardni chyby
- Situacni chyby
- Interpretacni chyby

Standardni chyby se vyskytuji pravidelné a vychazeji z osobnosti
hodnotitele a vyjadruji hodnoceni nespravnym smérem.

Situac¢ni chyby jsou nahodni, pri kterych nastava problém v aktualni
situaci, kde hraje hlavni roli psychicky, nebo zdravotni stav hodnotitele.

Interpretacni chyby zachytavaji chyby v dalsim v dalS§im zpracovani

wl7

a vyuZzivani hodnoceni pracovnika®’’, uvadi Irena Wagnerova.

" Wagnerova, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 88-92. ISBN 978-80-247-
1349-6
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10. PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

Mezi kliCové cile Fizeni pracovni vykonnosti a vykonu zaméstnancu
a neustale zlepSovani patfi rozvijeni schopnosti. Rozvoj schopnosti je tak
zakladem této koncepce. Bez rozvijeni odbornych dovednosti a osobniho
rozvoje zaméstnancl pak nelze tuto koncepci uspésné uskuteCriovat a tézit
z jejich vyhod. At uz je zminovan pracovni vykon, pracovni vykonnost vzdy je
zde pro vyvoj téchto pracovnich schopnosti a pracovni uspésnosti podminka
rozvoje znalosti dovednosti, ale také osobnosti obou stran tohoto procesu, jak
nadfizeného tak podfizeného a vlastné vSech zaméstnancu spole¢nosti. Tak
jak je pro dobré manazery dulezity pracovni vykon a pracovni vykonnost, tak je
pro né dllezity tento rozvoj. ,Osobni rozvoj neni jen osvojovani a rozvijeni
znalosti a dovednosti, tedy odbornosti, ale Ze zahrnuje i celkové formovani
osobni kazdého zucastnéného jedince, formovani jeho pracovniho a socialniho
chovani tak, aby jeho odbornost prinasela naleZity efekt nejen organizace, ale
i jejimu systému*’®, uvadi Josef Koubek. Osobni rozvoj ovliviiuje ne jenom
praci, ale i osobni mimopracovni Zivot. Rozvijené stranky chovani, dovednosti a
znalosti uplatiuje ne jenom pfi vykonu své profesni Cinnosti, ale maze je
uplatriovat jak v rodinném Zivoté, tak ve svych mimopracovnich spoleCenskych
aktivitach.

Aby osobni rozvoj dovednosti a schopnosti probihal ucinné, a uzite¢né
pfispival k dosahovani stanovenych cili spoleCnosti, a také k dosahovani
zvySovani vykonu v praci, musi probihat na zakladé formalniho ramce. Plan
osobniho rozvoje by mél v prvni fadé sestavovat pracovnik, za uzké spoluprace
s nadfizenym, ktery mu pomaha navrhovat kroky v chronologickém poradi,
ktery postupné bude pfispivat k dosahovani cilt a pracovniho a osobniho ristu.
S realizaci téchto planu mu pomaha jeho nadfizeny a organizace. Takovéto
planovani osobniho rozvoje nepfispiva jenom k dosahovani cili podniku, ale

také ke kariernimu rdstu zaméstnance.

"8 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 75. ISBN 80-7261-116-X
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Plany osobniho rozvoje zaméstnancul kvali zvySeni osobniho pracovniho

vykonu nejsou v praxi novou zalezitosti.

10.1 Proces planovani osobniho rozvoje

sPlanovani osobniho rozvoje zaméstnance se vzZdy provadi na konci
pfedem uréeného obdobi, které se vzdy urCuje vzdy pri formalnim setkani
nadfizeného s podfizenym na hodnotici schizce. Je v na vZdy stanoveny
&asovy milnik, ktery uréuje, za jaké obdobi se musi spinit stanovené cile“ "

.Postup pfi planovani osobniho rozvoje zaméstnance je standardné
sestavovan nasledujicim zptsobem:

- Analyza — hodnoti se dosavadni vykon pracovnika, ktery sméruje k uréeni
problému pracovniho vykonu, ktery maze byt zpusoben nedostatecnymi
znalostmi, nebo dovednostmi zaméstnance v daném problému, na které
se v Uzké spojitosti stanovuji budouci pracovni cile™°

Koubek.

- Stanovené cile sméfuiji:

, jak uvadi Josef

o K zvladnuti problému pracovniho vykonu, které se dosud projevili
ve vykonavani pracovni ¢innosti na stavajicim pracovnim misteé.

o K nabiti novy znalosti, dovednosti a chovani a také ke zlepSeni
stavajicich znalosti, dovednosti a stavajicimu chovani na
soucasném pracovnim miste.

o Krozvijeni jiz ziskanych vlastnosti, znalosti, dovednosti,
smeérované na pfipravenost zameéstnance k prevzeti a zafazeni na
odpovédnéjsi pracovni misto, které vyzZaduje hlubSi odborné
védomosti a zkuSenosti.

o K rozSifenosti znalosti, dovednosti, odbornosti

- Pf¥iprava planu €innosti
- Realizace planu &innosti

- Vyhodnoceni plnéni planu, stanovenych cilt, stanovenych €innosti.

" Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 76. ISBN 80-7261-116-X
8 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 76-77. ISBN 80-7261-116-X
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pravidlo, Ze cile a profesni rozvoj by si mél stanovovat sam zaméstnanec, za
uzké spoluprace manazera, ktery mu pomaha tyto cile realizovat, za podminek,
Ze se pracovnik shodne na stejnych cilech a planech s nadfizenym. Zaroven by
zaméstnanci mélo byt umoznéno, posoudit jaky rozvoj je pro néj nejvhodnéjsi,
aby ve své praci nachazel co nejvétsi uspokojeni, aby mohl uskuteChovat své
ambice, které se tykaji jeho pracovni kariéry. Nemélo by dojit na pouhé
nakupovani riznych kurzl, ale mnohem dulezitéjSi je zaméfit se na uceni se
znalostem, dovednostem, osvojovani si efektivniho chovani, které jsou mnohem
konkrétnéjsi a uzce spjaté s firemni zasady a kulturou.
Podle Josefa Koubka sem patfi:

- ,Koucing — je predevsim facilitacni proces, kde se v partnerskéem vztahu
snazime, vnitfni neobjevené zdroje, které by kouc¢ovanému mohli pomoci
pfi dosahovani stanovenych pracovnich cild. Aktivita v prabéhu
koucovani je rovhomérné rozloZzena mezi kouc¢e a koucovaného, avSak
cely proces koucovani — stanovovani cild, zpusobu jak tyto cile
dosahovat, to vSe je v kompetenci kou¢ovaného.

- Mentoring — jde o vytvofeni vztahu mezi metorem (zkusenéjsim, ktery zna
firemni kulturu a firemni zvyklosti) a mentee (novym zaméstnancem), ve
kteréem ma mentee moznost odpozorovat zkuSenosti, jednani a ziskat
pfedstavu o fungovani dané roli. A mentor ma moznost odpozorovat nové
nameéty a metody od mentee, ktery prisel zvenci.

- Poradenstvi (counseling) — Jde o kariérni poradenstvi a predstavuje
institucionalizovany systém poradenskych sluzeb, jejich cilem je pomahat
Jednotlivedm pfi rozhodovani o profesni a vzdélavaci orientaci v kterékoliv
fazi kariéry*. &

.Plan ¢innosti musi byt co nejkonkrétnéjSi a musi zabezpecovat, aby
potreby a cile rozvoje pracovnika i Cinnosti k tomuto rozvoji smérujici byly
v souladu s tim, co pracovnik déla nebo vyhledové délat bude. Podle toho, do

Jjaké miry bude pracovni schopen sam fridit a kontrolovat svij rozvoj, muze byt

81 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 75. ISBN 80-7261-116-X
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plan c¢innosti bud’ detailné strukturovany, nebo strukturovany jenom z Casti,

pficemz pracovnik si jej bude operativné dotvaret podle pribéhu rozvoje potieb,

které z ného plynou."?

8 Koubek, Josef. Rizeni pracovniho vykonu, str. 78. ISBN 80-7261-116-X
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11. HODNOCENIi PRACOVNIHO VYKONU
ZAMESTNANCU PRACUJICICH Z DOMOVA

Prace na dalku je alternativni pracovni moznost, pfi které nemusi
zaméstnanci dennodenné dochazet do zaméstnani. Svoji praci fadné
vykonavaji doma nebo na jiném misté mimo Fadné pracovisté. Nadfizeni
zameéstnancu pracujicich z domova, na dalku jsou s témito pracovniky v Castém
kontaktu pomoci elektronickych prostredku.

Dusledna a smysluplna komunikace je velice dulezitou a naprosto
neoddélitelnou soucasti zaméstnance pracujiciho z domova s ostatnimi kolegy
a s nadfizenym. Je dulezité komunikovat ne jenom pomoci elektronické posty,
u které neni znat zabarveni hlasu, odmlky ¢€i darazy v feci, ale také telefonicky
aby kontrola nad vykonavanou praci byla smysluplna.

PFi fizeni zaméstnancu na pracovisti se manazer zaméfuje na procesy
k obratem k dispozici neformalni zpétnou vazbu. To u zaméstnance pracujiciho
z doma chybi, protoze nejsou na pracovisti fyzicky pfritomni. Je proto dullezité
pfesunout pozornost na vysledky, coz znamena nehodnotit zaméstnance
prubézné, ale jenom na zakladé jeho vystupu a vysledku. Jinymi slovy je
potfeba se zaméfit na produktivitu, ne na méreni Cinnosti.

Pomérfovat pracovni vykon a vykonnost zaméstnance, Ize pouze tehdy,
kdyz ma zaméstnanec k dispozici popis prace, ktery se aktualizuje pfiblizné
jednou za Ctvrt roku. Zaméstnanec pracujici z domova by mél na néj reagovat
napfiklad zpravou, v které bude detailné popsané, kterou praci jak zvladnul, to

znamena, které Cinnosti mu $li lehce a ve kterych vidi jisté rezervy.
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PRAKTICKA CAST

12. PRACOVNI VYKON, JEHO MERITELNOST
A HODNOCENI VE SPOLECNOST!I
CORPUS SOLUTIONS A.S.

V této kapitole autorka popise profil spole¢nosti Corpus Solutions a bude
se vénovat analyze hodnoceni a méfitelnosti pracovniho vykonu v prubéhu

projektového fizeni a jeho celkového vysledku.

12.1 Charakteristika spole¢nosti Corpus Solutions a.s.

Spole¢nost Corpus Solutions uUspéSné pusobi na trhu informacnich
a komunikacnich technologii uz fadu let, a to jiz od roku 1992. Nabizi efektivni
feSeni potfeb v oblasti ICT. Profesionalita sluzeb této oblasti je vzdy
garantovana nejvySSimi stupni odborné certifikace pracovniki u danych
vyrobcl a fizenim kvality vykonu téchto sluzeb formou implementovanych
procesu na bazi principu ITILu. SpoleCnost se v prvni fadé snazi vyuzivat
produkty, které v dané oblasti reprezentuji svétovou Spicku (tzv. “best of breed”
produkty) a s nimi spojené vysoce profesionalni sluzby.

Spole¢nost Corpus Solutions navrhuje a realizuje aplikace pracujici
v narocném prostfedi Internetu tak, aby nasledné v ramci jejich provozu byli
schopni garantovat provozni parametry, které jejich uZivatelé (zakaznici)
pfedem vyZaduji. Mezi vyznamné parametry, které jsou predmétem
poskytovanych garanci, patfi vyZzadovana funkcionalita, doba odezvy aplikace
v definovanych reZimech prace a bezpec€nost souvisejicich informaci.

Spole¢nost dale vytvari vize budovani bezpecnosti ICT v organizacich,
které efektivné postihuji zmény vnéjsiho i vnitfniho ICT prostfedi zakaznika.
v ni spole¢nost vidi buducnost, co nabidnout zakaznikim ke stavajicim jiz

poskytnutym a nové poskytovanym sluzbam. Vize jsou vzdy vytvareny
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s ohledem na potfeby zakaznika. Procesy jsou pro Corpus Solutions kliCovym
nastrojem pro zajisténi garance provoznich parametri aplikaci a pro fizeni
rizika ICT prostfedi.

Hlavnim cilem spole¢nosti Corpus Solutions je zakaznikovi pomoci
navrhnout a implementovat funkéni a bezpecnou ICT infrastrukturu, ktera je
vychozim pfedpokladem garance kvality a bezpecCnosti provozu jeho aplikaci.
Budovani infrastruktury je podfizeno atributim meéfitelnosti a fiditelnosti

aktualnich provoznich paramentl ve vazbé na aktualni potfeby aplikaci.

12.2 Organizacni struktura

Obrazek 6: Organizacni struktura Corpus Solutions
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12.3 Méreni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni ve
spoleénosti Corpus Solutions a.s. v projektovém
Fizeni

Méfit pracovni vykon zaméstnancl v projektovém fizeni a hodnotit je
muzeme pouze tehdy, kdy je projekt uspésné naplanovan a odstartovan.

Projektové fizeni je metodika planovani a fizeni jeho realizace. Je to
specificky styl fizeni projektu, ktery je zaméfeny na dosazeni urCitého cile,
v prubéhu urditého €asu, v ramci urcitého rozpodtu, pfi respektovani vsech
funkCnich a technickych pozadavek a kvality. Stanovené cile musi byt v souladu
se strateqii.

Projektové fizeni obsahuje dvé zakladni skupiny ¢innosti:
e Planovani realizace projektu

- Je to popis toho co chceme, aby se stalo, a v jakém poradi

Specifikace cili — strukturalni dekompozice — Casové plany (grafy) —
matice zodpovédnosti pravomoci realizatorl projektd — plan zdroji — plan

nakladl — analyza rizik a omezeni — plan kontroly projektu

e Rizeni realizace projektu

- Jedna se o proces, kterym dosahujeme, aby se planované cile
uskutecnili.
Obsahuje nasledujici ¢innosti:

o Organizace

o Rizeni

o Kontrola

o Koordinace

o Realizace projektu

o Analyza a vyhodnocovani aktualnich dat

o Reseni konfliktnich situaci

o Korekce prabéhu projektu

o Vyhodnoceni projekt

o Navrhy uprav
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o Zmény v planech (zménové pozadavky)
o Zavérecni vyhodnoceni

o Zavérecna zprava pro jiné podobné projekty

12.4 Stanoveni cilu

Stanovovani cilu v spole¢nosti Corpus Solutions patfi mezi nejdulezitéjsi
¢innosti fizeni pracovniho vykonu v pribéhu faze planovani a dosahovani
dohody o pracovnim vykonu, vykonnosti a celkového vysledku.

Na efektivni stanovovani cild pouziva spole¢nost Corpus Solutions
techniku SMART.

S — jako ,specific® znamena jako konkrétni a cile je potfeba formulovat

konkrétné.

M — jako ,measurable“ znamena, Ze jsou méfitelné.

A — jako ,achievable“ znamena, Ze jsou dosazitelné.

R — jako ,realistic” znamena, Ze cile musi byt realni.

T — jako ,time bounded” znamena, Ze by mélo byt jasné, kdy maji byt cile

spinéné.

Vzdy se stanovuji cile konkrétni, naro¢né jak na Cas, tak na vykonnost
a pracovni nasazeni, ale vzdy jsou to cile dosazitelné. Akceptovani cili se
dosahuje na pracovni schizce, na které se u€astni, nadfizeny s podfizenym —
projektovym manazerem. Projektovy manazefi vnimaji cile jako spravedlivé,
spravné a rozumné a duvéfuji nadfizenému, protoze mezi nimi dochazi ne
jenom k pravidelné uzké spolupraci, ale také se na stanovovani cil podileji.
Nadfizeny vzdy nabizi a poskytuje pomoc pfi plnéni cild. Nepouziva je jako
hrozbu, ale jako ukazatel jaka prace se musi vykonat, za jaky Cas, jakym
zpusobem, a za jaké naklady.

12.5 Monitorovani projektu

Pojem monitorovani, nebo sledovani je hodnoceni pribéhu projektu,

v pribéhu jeho realizace. Nejde jenom o odpovéd na otazku, zda délame svoji

praci dobfe, ale smysl monitorovani projektu je principialné taktéz snaha
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0 zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu. Nespociva tehdy jenom v obyCejném
sledovani postupu projektu, €i jenom v jeho kontrole, ale naopak jeho vyznam
rozSifuje. Neomezuje se totiz jenom na zpétnou kontrolu procesu, ktery jiz byl
vykonany, ¢i cilll, které byli anebo nebyli spInéné, anebo na ovéfovani pfipravy
procesu fizeni pracovniho vykonu a vykonnosti, vSech relevantnich aktivit
a jeho vysledky vedou k zefektivnéni dalSich planu a fizeni projektu.

Je vzajmu kazdého projektového manazera a samozfejmé v zajmu
uspésného ukonceni projektu, aby byl od zaCatku do konce pod kontrolou.
Z tohoto divodu se probiha hodnoceni pracovniho vykonu jiz v prabéhu

projektu.

12.6 Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu
béhem projektu

Ve spolecnosti Corpus Solutions, a.s., se pracovni vykon a vykonnost
projektovych manazert hodnoti jiz béhem projektu. Pfi stanovovani cili jsou
vzdy i stanovené Casové milniky, nakladové milniky, ¢lovékodny.

To znamena, Ze se sleduje, jak se projekt vyviji. Zda se neobjevuji
neCekané problémy a v pfipadé jejich vyskytu, jak se pracuje na jejich
odstranéni. Pfi neCekanych komplikacich se vzdy hodnoti reakce projektového
manazera, jak rychle problém vykomunikoval, a za jakych podminek problém
odstranil, popfipadé zmirnil. Na kazdém vétSim projektu vzdy pracuje cely tym
zaméstnancu. Projektovy manazer si podle cile zvoli zaméstnance, podle jejich
kompetenci, se kterymi bude v pribéhu celého €asu spolupracovat, bude je
vést, ukolovat a Fidit jejich praci a jejich vykonnost, kterou je mozné fidit pouze
na pribézném a kvalitnim hodnoceni.

Spole¢nost Corpus Solutions klade velky ddraz na komunikaci
a kolegialni loajalitu, proto se vzdy jako prvni bod hodnoti:

- Spoluprace vramci tyml, u které je dulezité, aby zaméstnanci méli
klicové kompetence a na jejich zakladé mohli rozhodovat, navrhovat

a upravovat feSeni k danému projektu. Dulezité je, aby zaméstnanci uméli

odborné komunikovat o dané problematice, a v neposledni fadé se také

hodnoti jejich komunikacni dovednosti.
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Odbornost je jako druhy bod hodnoceni. Zde je dllezité, aby ucastnik
projektu mél, odpovidajici vzdélani, a odbornou certifikaci.

U efektivity komunikace vzdy nadfizeny hodnoti, jak pruzné a jak pfesné
zaméstnanec pojmenovaval svoje milniky. Jak moc efektivné a podrobné
komunikoval s ostatnimi kolegy vtymu a jaké vysledky méla jeho
komunikace.

U pfistupu k praci se hodnoti, jak aktivné pfistupoval k celkovému
projektu. Hodnoti se, jak plnil svoje ukoly, jak byl svym kolegim
napomocny, co se od né&j oCekavalo a jak toto spinil.

zpétna vazba od zakaznika. Casto krat se stava, ze ani zakaznik celkem
pfesné nevi, co potfebuje, v tom pfipadé je na projektovém manazerovi,
aby rozkliCoval jeho potfeby a pozadavky, na zakladé kterych se uz od

zaCatku ur€uje uspésnost projektu.

Tyto vSechny kompetence se nasledné hodnoti pomoci hodnoticiho

dotazniku na pracovni schizce, na které se sejde bud pracovnik personalniho

oddéleni s projektovym manaZzerem, ktefi spolu zhodnoti postupné a jednotlivé

vSechny C¢leny tymu projektu. Velice peclivé se hodnoti jejich pracovni

vykonnost v kazdém bodé dotazniku, ktery je nakonec oznamkovan. Tento

postup probiha s kazdym pracovnikem zvlast. Nakonec se v kazdé kompetenci

znamka zprumeéruje a vyjde nam velice prehledny vysledek, jak se zatim projekt

odviji. Tento vysledek spole¢nost Corpus Solutions analyzuje pomoci SWOT

analyzy, a to nasledovné:

Napfiklad zmapovani kompetence €islo 1 — ,spoluprace v ramci tyma*®

Strenghts

Weaknesses

dodaval jednotliva dil¢i feSeni, ktera
také garantoval

Chybél odbornéjSi nahled komplexnosti

Oportunities

Threats

hloubkova znalost jednotlivych
odbornych kompetenci

Hrozbou bylo, Ze by pracovnik nedokazal
propojit odborné kompetence, které by
promitl do vysledku
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Obrazek 7:. Hodnoceni projektu

Hodnoceni projektu

Projekt:

Hodnoceny:

Hodnotitel:

Role v projektu:

Datum hodnoceni:

Prodiskutovano s hodnocenym: ano / ne

(osobni diskuse nutna v pfipadé vétSiho projektu — min. 3 mésice a poZzadovaného zapojeni
hodnoceného vice nez 50%)

KOMPETENCE | POPIS Znamka
1. ) - Dodava komplexni feSeni, zastfeSuje a Fidi celkovou
SPOLUPRACE dodavku (i pokud zasahuje mimo vlastni kompetence a
V RAMCI odpovédnosti), proaktivné, spolupracuje nad stanoveny
TYMU ramec.

- Dodava komplexni feSeni v oblasti viastnich kompetenci

a odpovédnosti.
- Dodava jednotliva dil€i feSeni, kterd samostatné
garantuje.

- Dodava dil¢i FeSeni, na vyzadani, pod vedenim.
Hodnoceni
2. - ZkuSeny a samostatny odbornik ve svém oboru, Siroky
ODBORNOST zabeér. Navrhuje a realizuje strategicka a koncepcni
- konkrétné feSeni. Siroky a hluboky zabér.

- Detailné se vyzna ve své oblasti

- Samostatné fesi diléi oblasti

- Je juniorem v oboru, pod vedenim feSi dil¢i zadani.
Hodnoceni
3. EFEKTIVITA - Samostatné komunikuje jazykem srozumitelnym
KOMUNIKACE zakaznikovi, dokaze identifikovat a podchytit nové

potfeby a motivace zakaznika. Samostatné pfipravuje
pisemné materialy a podklady pro zakaznika, formu a
obsah dokaze pfizplsobit ucelu, diferencovat podle cilové
skupiny.

Se zakaznikem samostatné& komunikuje a fesi konkrétni
zadani jazykem srozumitelnym zakaznikovi.
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- Komunikuje se zadkaznikem v oblasti svych kompetenci.

- Komunikace (ustni nebo pisemna) je zvladnuta pod
vedenim, s pfipominkami.

Hodnoceni

4. PRISTUP - Pro-aktivni a vstficny, vyhledavany do tymu. Ridi svdj das
K PRACI a priority, dodava minimalné v pozadované kvalité a
terminu, Casto prekroci. Ve stresovych situacich reaguje
klidné, konstruktivng, ovlada své emoce a nebere si véci
osobné. Pfijima zpétnou vazbu. Kritika je pro ného
vyzvou ke zménam.

- PlIni si svoje ukoly. Terminy a kvalita spini o¢ekavani, ale
nejde dal. Stabilni vykon v rdamci vlastnich ukold.

- Obcgasné vykyvy, pfedevSim pod stresem.

- Pracuje dle svych zvyki, jede ve vyjetych kolejich, nerad
meéni. Nereaguje na zpétnou vazbu. Ma problém
s terminem a kvalitou.

Hodnoceni

5. ZPETNA - Zéakaznik poskytuje trvale pozitivni hodnoceni,

VAZBA OD zameéstnance si zada a vybira jako partnera, spontanné
ZAKAZNIKA se na néj obraci s pozadavky mimo primarni oblast
kompetenci zaméstnance.

- Zakaznik je spokojen.
- Neexistuji zadné stiznosti od zakaznikd,

- Existuji pfipominky/stiznosti od zakaznika.

Hodnoceni

12.7 Zavére¢né hodnoceni projektu

Zavérecné hodnoceni projektu, je vlastné posledni hodnoceni projektu,

hodnoceni vykonu a vykonnosti zaméstnancu za cely projekt, ktery je jiz
v této fazi ukoncen.

Spole¢nost Corpus Solutions ma v hodnoceni projektdl a tim padem
v hodnoceni vykonu a v fizeni vykonnosti zaméstnancl, ktefi se na daném
projektu ucastnili velice dobfe a podrobné propracovany systém. Toto posledni
hodnoceni taktéz probiha na pracovni schuzce, které se ucastni nadfizeny,
vétsinou se jedna o Reditele realizace a vsichni zaméstnanci, ktefi na projektu

pracovali.
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Vzdy se v prvni fade, popisuje, jaky byl cil projektu, kdy byla oekavana
realizace.

DalSim dulezitym bodem ve vyhodnocovani projektu jsou pouzivané
technologie. S hodnocenim pouzivanych technologii Uzce souvisi
I naklady vynalozené na projekt. To v praxi znamena, ze do projektu jsou
vybirani zaméstnanci, ktefi pozadované technologie ovladaji, anebo
z nich maji platnou certifikaci. V pfipadé, Zze by zadny ze zaméstnancl
pozadovanou technologii neovladal, je potfeba dotyéného zaméstnance,
ktery ma pro konkrétni projekt nejvétsSi pfedpoklady oficialné proskolit.
S tim souvisi i zvySovani nakladu. Dale se zde hodnoti, zda na projektu
byly vyuzivané nové moderni technologie.

Paklize jsou zaméstnanci proskoleni, hodnosti se zda byli schopni tyto
nové védomosti pfevést do praxe.

Mezi posledni hodnoceni vykonu a vykonnosti zaméstnancl na projektu
patfi vyhodnoceni realizace. Zde se povétsinou hodnoti pouze projektovi
manazefi, jak moc pruzné byli schopni reagovat na zmény vyvolané
béhem projektu, jak zvladali vedeni celého tymu zaméstnanci Corpus
Solutions, jaka byla jejich komunikace s druhou stranou, tedy se stranou
zakaznika a jejich zaméstnanci. Hodnoti se zde, jak feSili zménoveé
pozadavky, jak rychle, kvalitné a dopfedu umeéli vyhodnocovat rizika,

které mohli nastat.

Zavérecné hodnoceni projektu je tou nejdulezitéjsi ¢asti vyhodnocovani

pracovniho vykonu a vykonnosti zaméstnancu. Méfitka u projektovych tyma se
vztahuji k cilim projektu, které jsou Clenény na fadu dalSich dil€ich milniku.
V prvni fadé je méfitkem mira, vjaké bylo dosazeno cill, definovanych
podminkami, nebo informacemi zadanymi tymu, naklady, efektivnost s jakou
Clenové tymu spole¢né pracovali, dopad projektu na vykon organizace
a v neposledni fadé spokojenost zakazniki. K tomuto hodnoceni pouziva

spole¢nost Corpus Solutions zobrazeny ,dotaznik na vyhodnoceni projektu®
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Obrazek 8: Dotaznik na vyhodnoceni projektu

Hodnoceni projektu

Gislo

Vyhodnoceni provedeno

dne:

Vyhodnoceni projektu

Nazev Projektu:

Hodnotici (PM)

Oblast

Dodavatel:

Zahajeni projektu:

Ukonc&eni projektu:

Interni &islo
projektu

Projektovy tym:

Jméno

Role

Struény popis projektu — cile, o¢ekavana dodavka:

Cilem projektu bylo

Pouzité technologie
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Vyhodnoceni splnéni cilt projektu

Vyhodnoceni pracovnikt z tymu / vyuziti technologii

Vyhodnoceni realizace — technologické postupy

Vyhodnoceni realizace — Fidici postupy, rizika

Vyhodnoceni realizace — kvalita (testovani a akceptace v ramci projektu)

Zpétna vazba od zakaznika

Zaznam do znalostni databaze - struéné shrnuti, znovu vyuzitelné komponenty,
technologie, klicovi lidé (Kdo to délal, kdo o tom néco vi, co jsme se naucili)
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Autorizace

Zpracoval: Overil:

Jméno: Jméno:

Datum: Datum:

PodpIS: Podpis:

Na zakladé vyplnéni dotazniku, ktery vypliuje pfimy nadfizeny, v tomto
pfipadé Reditel realizace nasledn& vypracovava analyzu pomoci SWOT
techniky. Reditel realizace spolupracuje s Top managementem, ktery se také

podili na vyhodnocovani a to nasledovné:

Vyhodnoceni spinéni cill projektu

(@)

o Vyhodnoceni pracovnikd z tymu / vyuZziti technologii

o Vyhodnoceni realizace / technologické postupy

o Vyhodnoceni realizace / fidici postupy, rizika

o Vyhodnoceni realizace / kvalita (testovani a akceptace v ramci projektu)

o Zpétna vazba od zakaznika

o Zaznam do znalostni databaze / struéné shrnuti, znovu vyuzitelné

komponenty, technologie, kliCovy lidé
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Strenghts

Weaknesses

Zde je vzdy zhodnoceno do jaké
miry byli spinény cile projektu,
ato na zakladé akceptacniho
protokolu, ktery se vypracovava

na samém zacatku a po dohodé

Za slabé stranky se povaZzuje,
nedostatena komunikace
projektového  manazera se
zakaznikem. To znamena, Ze

zakaznik mél jinou predstavu o

se zakaznikem. objednané sluzbé. Tudiz
nevyhovuje pfesné jeho
pozadavkim
Oportunities Threats

Za pfilezitost do budoucna u

spolec¢nosti Corpus Solutions se

povazuje uspésné zvladnuty
projekt u jednoho zakaznika,
protoze na zakladé Uuspésné

zvladnutého projektu se podniku

nabizeji dalsi nové cile, na
zakladé referenci. Anebo novy

pfiliv zakaznikd.

Hrozby uUzce souvisi se slabymi

strankami.  VynaloZené  usili

mui0ze byt lehce zmafeno,
protoZze se mohlo stat, Zze
projekt, ktery je ukoncCen, neni

pro zakaznika pouzitelny.

vSech zaméstnancu, ktefi se projektu ucastnili.

Na zavéreCné hodnoceni projektu pak souvisle navazuje odménovani

12.8 Odmeénovani

Odmeénovani je faktor, ktery slouzi jako nejlepSi prostfedek pro motivaci

a stimulaci pracovnikl v kazdé spolec€nosti, €i podniku. Zaroven jde o velmi

citlivy nastroj, ktery pokud neni nastaven spravné, zpusobuje problémy tykajici

se napfiklad zvySené fluktuace (pfedevSim s jejimi negativnimi duasledky),

demotivaci pracovniki a také v konecéném dlsledku dochazi ke snizeni

konkurenéni sily podniku.
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Spolecnost Corpus Solutions a.s., ma tuto oblast v nékterych pfipadech
velice peclivé a na vysoké urovni propracovanou, ale tam ma také velkou
slabinu, a to tu, Ze kvalitné a motivaCné jsou odménovany jenom ti
zameéstnanci, ktefi dovedli projekt k uspésSnému konci. Ti, kterym projekt skoncil
v pribéhu, jsou sankcionovani odebranim pohyblivé mzdové slozky, i kdyz

tfeba projekt neskonCil jejich zavinénim.

12.9 Obecna pravidla pro vyplatu bonusu za uspésné
realizovany projekt

Zaméstnanci spolecnosti Corpus Solutions a.s. maji narok na zakladni
mésicni plat plus mési¢ni osobni ohodnoceni, které nalezi pfi 100% dodrzovani
firemnich pravidel a internich pfedpist. Dale zaméstnancum, ktefi se zasadi
0 Uspé&sné zrealizovani projektu, maji narok na vyplaceni bonusu. Usp&sné
zrealizovani projektu je posuzovano s ohledem na:

o splnéni kvality pfedevsim ve smyslu spokojenosti zakaznika;

o adodrzeni poZzadovaného terminu, rozsahu a kvality.

12.9.1 Vznik naroku

Narok na vyplatu bonusu vznika pouze zaméstnanciim podilejicim se na
feSeni realizaCnich projektd.

Narok na uznani bonusu za realizacni projekt vznika pouze tehdy, pokud
je projekt radné evidovan v internim systému. Podminkou je fadna nominace
pracovnika na projekt prostfednictvim pozadavku v internim programu ESY -
nominace osoby na projekt, ktery se nevztahuje na pracovniky v roli Projektovy
manazer.

Narok na uznani celkové narokové castky bonusu vznika pfi dodrzeni
vykazovaci kazné v systému ESY, tj. existuji kompletni vykazy prace za
uplynuly mésic do 5. pracovniho dne nasledujiciho mésice a existuji kompletni
vykazy prace za uplynuly tyden vypracovany nejpozdéji do prvniho pracovniho
dne tydne nasledujiciho, a pfi dodrzeni dohodnutého terminu, rozsahu a kvality
realizaCniho projektu. Pfi nerespektovani tohoto pravidla mize byt bonus
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pokracen popfipadé zcela zruSen — rozhoduje feditel divize realizace po dohodé
s pfimym nadfizenym pracovnika.

Podminkou vzniku naroku je dosazeni produktivni utilizace prislusného
zaméstnance ve vySi 60% v priméru za hodnoceny kvartal. Produktivni
utilizace je Cas straveny na zakazkach, servisech, PreSale a obchodnich

prilezitostech.

12.9.2 Schvalovaci proces

Reditel realizace na zakladé nastavenych pravidel a podkladii ze
systému ESY zodpovida za rozdéleni a schvaleni dil€ich podild bonusové
slozky pro jednotlivé projektové manazery jednotlivych projektd (min. 20%
z celkové narokové Castky). Projektovy manazer konkrétniho projektu dale
navrhuje rozdéleni zbyvajici ¢asti podilu mezi ¢leny tymu, ktefi se na projektu
realizaéné& podileli. Navrzené rozdéleni bonust schvaluje finalné RR. Akcionafi
spole¢nosti maji pravo dodate¢né rozhodnout o pfipadném posunu vyplaceni
bonust za aktualni obdobi z divodu neplnéni planovaného hospodarského
vysledku. O takovémto rozhodnuti budou dotéeni zaméstnanci neprodlené
informovani v dostate¢né dobé pred radnym terminem vyplaty prostfednictvim
sveho pfimého nadfizeného. Uznany narok na projektovy bonus tim neni nijak
dotCen a bude vyplacen nejpozdéji ve druhém nasledujicim kvartalnim

vyplatnim obdobi.

12.9.3 Vyplata bonusti

Bonusy jsou vyplaceny 1x za kalendarni Ctvrtleti v ramci pravidelného
vyplatniho terminu mezd za mésic nasledujici po ukonceni hodnoceného
kalendarniho Ctvrtleti. Vyplata bonusu za uspésny realizaéni projekt probiha
v prvnim vyplatnim terminu po skonc&eni Ctvrtleti, v némz byl projekt uspésné
ukoncen resp. fadné vyfakturovan. Opravnénym pracovnikim je pfi spinéni
vySe uvedenych pravidel vyplacen jednorazové cely bonus odpovidajici pfinosu

pracovnika pro realizaci hodnoceného projektu — tedy jeho podilu z bonusové
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Castky vypoctené pro dany projekt. Toto pravidlo plati do vyCerpani rozpoctu na

projektoveé bonusy, stanovenému pro dany kalendaini rok.

12.9.4 Variabilni parametry vyplaty bonust

VySe bonusu pro projektovy tym je odvozena od velikosti projektu.
Velikost projektu je vyjadiena Clovékodny (dale MD), které jsou uvedeny ve
finan¢nich polozkach u obchodnich pfipadd a nasledné preneseny do
realizacniho projektu, ¢imz je vlastné rozsah projektu fixovan. Zakladnim
predpokladem je dodrzeni kvality projektu ve smyslu spokojenosti zakaznika.
Za posouzeni tohoto kritéria odpovida RR. PFi nesplnéni této podminky muze
byt celkova Castka na bonusy kracena resp. zruSena. O rozsahu kraceni
rozhoduje RR v souginnosti s obchodnim feditelem.

Kraceni bonusu pfi nedodrzeni rozsahu probiha nasledujicim zpisobem:

a) pfri prekroceni 0 - 7% jesté neni kraceno
b) pfi prekroceni 7 - 10% je kraceno o 25%
c) pfiprekroceni 10 - 15% je kraceno o 50%
d) pfiprekroceni 15 - 20% je kraceno o 75%

e) pfi prekroceni o 20% narok zanika

12.10 Doporuéeni o zvysSeni efektivhosti hodnoceni
a fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu
spole€nosti Corpus Solutions.

Z vySe uvedenych informaci lze hodnotit uroveni personalni prace
a manazerskych dovednosti vedeni spole¢nosti.

V procesu hodnoceni zaméstnancl v spole¢nosti Corpus Solutions
dochazi k riznym zakotvenym chybam v systému hodnoceni. A to proto, Ze
donedavna se prace zaméstnancl hodnotila pouze u hodnoticiho rozhovoru
a hodnoceni nemélo presnéjSi osnovu. V souCasnosti jiz maji manaZefi
k dispozici hodnotici formulaF, ktery je zpracovany velice odborné a na vysoké
urovni, ale ten vyuzivaji pouze v pfebytku volného Casu. Ostatni hodnotici

rozhovory vedou starym zplUsobem. Chyby prameni zpravidla z nedostatku
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v metodice a nedostateCného zprostfedkovani smyslu a uc€elu hodnoceni

managementem spole€nosti, jako z dlivodu subjektivniho pfistupu hodnotitel(

k hodnocenym zaméstnancum. Mezi nejCastéji omyly manazert patfi:

Konstantni chyba — kdy jde o extrémni pfistup k hodnoceni, kdy je
hodnotitel moc pfisny, nebo pfehnané shovivavy. VétSinou se to stava,
kdyz je projekt uspésny, nebo naopak neuspésny

Chyba centralni tendence — manaZer nerad diferencuje a vSechny
hodnoti primérnymi znamkami. VétSinou se to stava, kdyZz se manazer
nechava ovlivnit sympatiemi k oblibenym, nebo neoblibenym
zaméstnancim.

Projekce — manazer ma sklon hodnotit zaméstnance podle sebe.
VétSinou se to stava, kdy manazZer neodhadne uroven kompetenci
hodnocenych zaméstnanci, protoze mylné predpoklada, Zze za urcity Cas
se jejich kompetence rozsifili.

Efekt prvniho dojmu a halé efekt — manazer hodnoti podle prvnich
projevl hodnoceného, anebo podle toho jak na néj zapusobil, respektive
jenom podle ur€itych &rtli, Casto nepodstatnych, které jsou pro manazera
néjakym zplsobem dulezité a podle nich pak hodnoti celkovy vykon
zaméstnance. VétSinou se to stava u nové pfichozich zameéstnancu, nebo
naopak u zaméstnancu, ktefi jsou ve vypovédni Ihuté.

Stereo-typizace — nékteré kategorie zaméstnancu (napfiklad zeny) muze
manazer hodnotit na zakladé néjakych ustalenych pohledd na tyto
skupiny lidi a jednotlivé zaméstnance posuzovat jenom jako
reprezentanty dané skupiny, ne jako konkrétni a jedineCné osobnosti.
Negativnim vysledkem je stereo-typizace je vznik predsudkul, zaujatost,
diskriminace. VétSinou se to stava pfi neuspésSném jednani na strané
zékaznika u projektu, ktery vede Zena. Nadfizeny nabyva dojmu, Ze muz
Efekt novosti — manazer hodnoti na zakladé posledniho vykonu, anebo
nejnovéjSich vysledkd a nezohledni celkové hodnotici obdobi. VétSinou
se to stava, po neuspésSném projektu, kdy manazer ztraci davéru vadi

konkrétnimu zaméstnanci, a neumi se od toho odosobnit.
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Tato existence chyb u hodnoceni zaméstnancli snizuje efektivnost
hodnoceni a jeho vypovidajici schopnost. Proto je dllezité snazit se o eliminaci
téchto chyb zdokonalovanim systému v pracovnim hodnoceni a zabezpecenim
vycviku hodnotiteld, aby se naucili ttmto chybam vyhybat.

Jako dal$i doporu€eni na zvySeni hodnoceni zaméstnanct, a tim padem
dulezitost tohoto kroku. Obrat spole€nosti, nemusi vzdy poukazovat na uspésné
vedeni lidi a lehce se pak muze stat, Ze bude velice kratkodobé. To znamena,
Ze nadfizeny ma k dispozici k méfeni vykonu a hodnoceni prace vysoce kvalitni
podklady a staci si na to najit ¢as. V budoucnu mu to pomuze v historickém
prehledu kariérniho postupu jednotliveho zameéstnance a na zakladé toho se
zdokonali systém odménovani.

Kazdy zaméstnanec pracuje v prvni fadé proto, aby si zajistil pfijem na
pokryti nakladu, na svoje potfeby, pfipadné i na potfeby svoji rodiny. Az ve
druhé fadé pracuje pro dobro spoleCnosti, ktera mu danou moznost nabizi.
Firma Corpus Solutions by pravé proto méla dokazat motivovat svoje
pracovniky, aby byli pro podnik uZiteCni a pfinaseli do podniku pfidanou

hodnotu a pravé na to slouzi odménovani jako nejlepsi prostredek.

-79-



13. ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo dostate¢né zanalyzovat
méfitelnost pracovniho vykonu zaméstnancl a nasledné jeho hodnoceni.
Dil¢im cilem bylo poukazat na chyby v hodnoceni pracovniho vykonu na
zakladé praktickych zkuSenosti a v praktické Casti zhodnotit souCasny stav
v fizeni pracovniho vykonu, kterého zakladem je hodnoceni pracovniku ve
spole¢nosti Corpus Solutions. Pfinosem prace je nejen analyza systému
hodnoceni pracovniho vykonu, a to jak teoreticka, tak i prakticka, ale v praci se
v zavéru praktické casti také formuluji doporuCeni a navrhy na zlepSeni
stavajiciho systému hodnoceni vykonnosti ve spolecnosti Corpus Solutions.

V prvni, teoretické, Casti diplomové prace jsou definované kliCové
terminy, postupy meéfitelnosti pracovniho vykonu, jeho slozky, zpusoby jeho
fizeni a postup hodnoceni pracovnika.

V druhé, praktické, ¢asti se analyzuje fizeni pracovniho vykonu, jeho
hodnoceni a nasledného odménovani ve spolecnosti Corpus Solutions. V této
kapitole se analyzuje chronologicky proces, druhy hodnoceni pracovniku, ale
také chyby v hodnoticim procesu a zavérem se sumarizuji navrhy FeSeni
vedoucich k uspésnéjSimu fizeni pracovniho vykonu, ke zvySeni vykonnosti
zaméstnancl a ke zvySeni motivaci. Donedavna personalisté spolecnosti
Corpus Solutions pouzivali vysoce efektivni a moderni metody Kk fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu. V sou€asnosti jiz maji manazefi
k dispozici odborné zpracovany hodnotici formulaf, ktery se vyuziva malo
a stejnou chybou je, ze hodnotici rozhovory se vedou starym zplsobem. Lze
tedy konstatovat, ze chyby v hodnoceni vykonnosti prameni zpravidla
z nedostatku v metodice, nedostate¢ného zprostiedkovani smyslu a ucelu
hodnoceni managementem spoleCnosti a kvali velké vytizenosti fidicich
zameéstnancl. Tato diplomova prace ukazala, ze dlslednou analyzou teorie
procesu hodnoceni vykonu zaméstnancl je mozné sledovat pfesné a konkrétné
procesy hodnoceni vykonnosti ve firmé a v pfipadé jejich selhavani je také

opravit a znovunastavit.
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