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RESUME

Bakaldfskd prace pojedndvd o hodnoceni zaméstnanci, které je
dtlezitou soucasti fizeni lidskych zdrojii. Teoretickd ¢ast je zaméfend na
vztah mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanci, na
vyznam hodnoceni, jeho riizné formy a na pouZzivand kritéria. Déle se
zabyva osobou hodnotitele a jednotlivymi metodami hodnoceni. Podrobnéji
jsou zde popsény aspekty a vyznam hodnoticiho rozhovoru, jsou vysvétleny
moznosti vyuZziti vysledki hodnoceni a je popsdn zplisob implementace
systému hodnoceni zaméstnancti. V praktické ¢asti je predstaven konkrétni
systém hodnoceni zaméstnanci ve vyrobni firmé¢ LYCKEBY AMYLEX,
a.s., vcetné zkuSenosti s jeho pfipravou, implementaci a vyuZivdnim v
praxi. Zaver price je vénovan srovndni teorie a praxe, se zaméfenim na
vycet kladnych i zdpornych zkuSenosti, ke kterym se dospélo b&hem
nékolikaletého vyuZivani tohoto konkrétnitho systému hodnoceni

zaméstnancu.



SUMMARY

The bachelor work deals with the evaluation of employees, which is
considered an important part of human resource management. The
theoretical part is focused on the relationship between the labour
performance management and the evaluation of employees, on the
importance of the evaluation as well as on its various forms and criteria. It
is further concerned with the assessing person and particular evaluation
methods. The aspects and importance of the evaluation interview are
described in detail, the possibilities of evaluation result utilization are
clarified further and its method of implementation is as well described. The
practical part presents a particular system of evaluation of employees in
LYCKEBY AMYLEX, Inc., including the experience with its preparation,
implementation and utilization in practice. In the final part, the theory and
practice are compared focusing on specification of positive and negative
experience, which was reached during a several-year utilisation of this

particular system of evaluation of employees.



0 UvoD

Lidské zdroje jsou nejvétsim kapitidlem, ktery ma firma k dispozici. Pfi
neustdle zesilujici konkurenci je nezbytné, aby firma uméla s lidskymi
zdroji efektivné nakladat. Rizeni lidskych zdroji by proto mélo byt

prvoradym tkolem kazdého manaZera.

Oblast fizeni lidskych zdroji ptfedstavuje pro vedouci pracovniky celou
fadu Cinnosti, mezi néz patii napf. vytvaifeni odpovidajicich pracovnich
podminek, vyuzivani kvalifikace, znalosti a dovednosti kaZzdého
jednotlivého  zameéstnance, dostateCnd informovanost zaméstnanct,
motivujici odménovani a v neposledni fadé¢ i spravedlivé a objektivni

hodnoceni zaméstnancu.

Hodnoceni zaméstnancti je jednou z klicovych oblasti, kterd napomdha
ziskdvat cenné informace o pracovnich vykonech a schopnostech
jednotlivych zaméstnancii, o jejich pracovnim chovdni a jednani.
Hodnoceni zaméstnancti mulze byt zdrojem pracovni spokojenosti i
demotivujicim prvkem. Pomdha identifikovat oblasti, ve kterych Ize
dosdhnout zlepsSeni pracovniho vykonu zaméstnanct, a slouzi jako podklad

pro dalsi persondlni ¢innosti ve firm¢.

Ve své prici se zabyvdm hodnocenim zaméstnanci ze dvou uhli
pohledu. V prvni ¢ésti prace popisuji hodnoceni zaméstnanct na zdkladé
teoretickych znalosti. Nejprve jsem se zaméfila na rozdily mezi pojmy
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu. Ddle popisuji
vyznam hodnoceni, jeho funkce a formy. V dalSich kapitoldch se vénuji
kritériim hodnoceni, osobé hodnotitele a jednotlivym metoddm hodnoceni.
Podrobnéji se zabyvam metodou hodnotictho rozhovoru. V nésledujici ¢asti
prace popisuji, jakym zplisobem se daji vyuZit vysledky hodnoceni a jaké
jsou trendy v hodnoceni. Samostatnou kapitolu jsem vénovala zplisobiim

implementace systému hodnoceni.



Ve druhé, praktické casti price, strucné predstavuji firmu LYCKEBY
AMYLEX, a.s. Podrobné¢ popisuji vyuZivany systém hodnoceni
zaméstnancl, od rozhodnuti o jeho zavedeni, pfes jeho piipravu a
implementaci, aZ po praktické pouZivini, upravy a zmény systému.
V zavéru srovndvam teoretické poznatky s praxi a vysvétluji okolnosti,
které vedly ke zruSeni systému hodnoceni zaméstnancli ve vyse uvedené

firmé.

Téma hodnoceni zaméstnancii jsem si vybrala vzhledem ke svému
profesnfimu zaméfeni. Radu let jsem pracovala ve firmé LYCKEBY
AMYLEX, a.s. jako personalista. Aktivné jsem se podilela na piipraveé
systému hodnoceni a na jeho zavddéni do praxe. Sama jsem hodnoceni

zaméstnancu zaZila v pozici nejen hodnoceného, ale i hodnotitele.

Cilem mé priace je sumarizovat nejdilezitéj$i informace o hodnoceni
zaméstnancl. Na zdkladé teoretickych znalosti vyvodit urcitd doporuceni
pro praxi a nastinit moZnd rizika, kterd jsou se systémem hodnoceni

zaméstnancl v praxi spojend.

Ré4da bych na tomto mist¢ pod€kovala pani PhDr. Renaté Kocianové,
Ph.D. za odbornou pomoc a vstficny pfistup pii zpracovavini mé

bakalafské prace.



1 RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

,» Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako systematicky proces
zlepSovdni pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincii

a tymii. ““ (Armstrong, 2007, s. 413)

Vykon pracovnika vzdy byl a stdle je hlavnim smyslem persondlni
priace. Aby pracovnici podavali co nejlepsi vykony, musi je manaZefi
dokazat spravn€ motivovat a poskytovat jim zpétnou vazbu. Naroky, které
jsou na pracovniky kladeny, vétSinou vychdzeji z urcitého standardu, ale je
samoziejme vysoce Zaddouci, aby pracovnici poddvali pokud mozZno vykony
snaha o maximdlni propojeni individudlnich cild jednotlivel s cili
organizace. Cile charakterizuji, kam ma organizace, jednotlivd oddéleni a
pracovnici smeétfovat. Je velice dulezité mit cile sprdvné nastaveny.
K pfesnému a odpovidajicimu vyjadieni cilii 1ze podle Moona (1997, s. 61)

vyuZzit mnemotechniku SMART, podle které musi byt cile:

Specific = specifické
Measurable = métitelné
Agreed = dohodnuté
Realistic = realné
Timed = terminované

Rizeni pracovniho vykonu je flexibilni proces, pfi némZ pracovnik
spolupracuje s manaZzerem, ktery jej podporuje a sméruje k dosazeni
zadoucich vysledkt. Koubek (2008, s. 203) definuje fizeni pracovniho
vykonu jako integrovanégj$i pfistup, ktery vyuzivad principu fizeni lidi na
zékladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi nadfizenym a
pracovnikem o jeho budoucim pracovnim vykonu. Rizeni pracovniho
vykonu je proces zaméfeny na jeho budouci zlepSovani, na rozvoj
schopnosti a dovednosti pracovnika, na jeho ztotoZnéni se s hodnotami
organizace. Aby bylo tohoto cile dosaZeno, musi vedouci pracovnici

zabezpecit vedeni pracovnikli motivujicim zplisobem a pribézné jim



poskytovat zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon. Velice dilezitd je
soustavnd vzdjemnd komunikace mezi pracovniky a nadiizenymi a v€asné

odhalovani a feSeni problému pracovniho vykonu.

Dalsi odbornd literatura povazuje pojem ,hodnoceni pracovnikii“ za
ponékud zastaraly a nahrazuje jej pojmy ,fizeni vykonnosti, fizeni
pracovniho vykonu“. Hronik (2006, s. 12-13) uvadi, Ze pojem ,,fizeni
vykonnosti® je Sir§i neZ pojem ,hodnoceni pracovnikii, protoZe muZze
zahrnovat 1 dal8i aktivity, jako je naptfiklad motivacni soutéz, kterd
podnécuje vykonnost. I kdyZz je fizeni pracovniho vykonu kaZdodenni
nepietrzity proces, formdlni hodnoceni (hodnoceni pracovnikil) za urcité
obdobi (ro¢ni, ptilro¢ni) je jeho dileZzitou soucdsti. Hronik proto povaZuje
oba pojmy za pravoplatné, stim, Ze jen vyjadiuji trochu odliSnou

skuteCnost.

Armstrong (2007, s. 416) naopak tvrdi, Ze mezi nimi existuji vyznamné
rozdily. Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikl) je podle
Armstronga formdlni posuzovani pracovnikl, které se provadi obvykle
jednou ro¢né, vramci hodnoticiho rozhovoru, pfi kterém je hodnocen
pracovni vykon za jiZ uplynulé obdobi. Naopak fizeni pracovniho vykonu je
nepretrzZity, mnohem obsdhlejsi proces, kde dileZitou roli hraje podpora a
pomoc manaZertl, a je zamé&fen na budoucnost. Rizeni pracovniho vykonu
podle Armstronga (2007, s. 414) zahrnuje pét zdkladnich prvkl fizeni,

kterymi jsou dohoda, méfeni, zp€tnd vazba, pozitivni motivace a dialog.



2 HODNOCENIi ZAMESTNANCU
2.1 Vyznam hodnoceni zaméstnanci

Zékladni lidskou tendenci je hodnotit sebe i své okoli. Z tohoto pohledu
je pracovni hodnoceni pfirozené a nevyhnutelné, protoZe patii neoddélitelné
k praci samotné. Podle Werthera a Davise (1992, s. 330-331) je pracovni
hodnoceni proces, ktery pifindsi uZzitek jak zaméstnancim, tak jejich

vedoucim, persondlnimu oddéleni i celé firmé.

Jak uvadi Wagnerova (2008, s.9), historie pracovniho hodnoceni neni
piili§ stard. Prvni zminky mlZeme nalézt ve vyzkumné praci Taylora na
pocatku 20. stoleti. Formélni a oddélené pracovni hodnoceni se objevilo na
konci druhé svétové vélky. Na pocdtku slouzilo hlavné jako néstroj ke
zdiivodnéni vySe mzdy ¢i platu. Vyse finanéni odmény byla pouZivédna jako
jedind moZnost ovlivnéni vykonnosti. Pfi tomto zptisobu hodnoceni nebyly
brany v tivahu moZnosti rozvoje zaméstnance. Na zdkladé empirickych
studii vSak bylo zjiSténo, Ze do hry vstupuji i dalsi faktory, jakymi jsou
napiiklad mordlni zdsady ¢i vysSe sebevédomi. Vysledkem bylo postupné
snizovéani vyznamu mzdy. ,,V padesdtych letech se v USA zacala postupné
rozpozndvat uloha pracovniho hodnoceni jako ndstroje motivace a
rozvoje. “ (Wagnerova, 2008, s. 9). Od té¢ doby se zacal vytvafet model

pracovniho hodnocenti tak, jak jej zndme dnes.

Systematické hodnoceni 1ze v dneSni dobé popsat jako posuzovéni
pracovniho vykonu (vysledkii a kvality price), a posuzovani pracovniho
chovani zaméstnance (posuzovéni jeho vlastnosti, jedndni a vystupovani,
vzhledem k praci, kterou vykondvd, a vzhledem k lidem, se kterymi
pfichézi pti vykonu prace do styku). ,,Jeho iicelem je predevsim pozndni
pracovnika o sobé samém a usmeérneni jeho kompetenci...“ (B&lohlavek,

Kostan, Sulet, 2001, s. 373)
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Jesté pred né€kolika lety byli néktefi manaZeti nejednotni v ndzoru, zda
hodnotit ¢i nehodnotit své zaméstnance. Neni tedy prekvapivé, Ze
hodnoceni zaméstnancti v soucasné dobé stdle neni vzdy pfijimano s
pochopenim. Manazefi, kteti zastdvali ndzor, Ze systematické hodnoceni je
zbyte¢né, argumentovali tim, Ze jsou se svymi zameéstnanci v dennim
kontaktu, takZe maji dostatecné informace o tom, jak pracuji, a proto jsou
schopni jim poskytovat okamZitou zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon

1 pracovni chovani (Pilafov4, 2008, s. 7).

Vyskytuji se rovnéZ ndzory, Ze systematické hodnoceni zaméstnancii
pfindsi vice zla neZz uzitku a vyvoldvd konflikty mezi nadfizenymi a
podfizenymi i1 mezi zaméstnanci navzdjem. Napiiklad v japonskych firmach
ustupuji od hodnoceni jednotlivcli a hodnoti pouze celé organiza¢ni ttvary.
Naproti tomu americké a evropské firmy si pfevazn€ formu hodnoceni
jednotliveil zachovdvaji, ale snazi se nalézt méné¢ striktni a rutinni zpisoby

(Stankova, 2003, s. 23).

Vétsinou dnes jiz pievladd ndzor, Ze hodnoceni zaméstnancti je soucasti
moderniho fizeni lidskych zdroji. Firmy pfekonaly stadium, kdy zvazovaly
zda hodnotit ¢i nehodnotit a zaméfily se spiSe na specifikaci zpisobu
hodnoceni, frekvenci hodnoceni, specifikaci hodnotitele, zpiisob sdélovani
vysledkil hodnoceni, na moznosti efektivniho vyuZziti vysledki hodnocent,

¢i na uvedeni hodnoceni v soulad se zédkony.

Tendence lidi, posuzovat pracovni vykon druhych neformdlné a
ndhodné, mize vést k etickym a pravnim problémiim na pracovisti. Je proto
tteba si neustdle pfipominat, Ze hlavnim pozadavkem, ale zdroven i
problémem kazdého hodnoceni, je jeho presnost a spravedlnost (Koubek,

2008, s. 210- 211).

Jestlize ma systém hodnoceni zaméstnancll pfindset uZitek, musi byt
propojen s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi. V takovém piipad¢ se pak

stdva ndstrojem zkvalitiiovani lidskych zdroja firmy, pfispiva k dosahovéni
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vysStho vykonu, zvySovédni kvality vSech ¢innosti a rozvoje schopnosti

zameéstnancu (Koubek, 2008, s. 231-233).

Informace ziskané zhodnoceni jsou dulezité pro spravné urceni
vzdéldvacich potfeb a mohou byt zdkladem nejen pro objektivni
odménovéni, ale i pro fizeni kariéry, a pro osobni rozvoj jednotlivct.
Vyuzivaji se rovnéZ pro pldnovani potfeb zaméstnancli, pro jejich
rozmistovani a povySovani v rdmci firmy. Hodnoceni miiZe upozornit i na

nedostatky v oblasti péce o zaméstnance (Koubek, 2008, s. 231-233).

V praxi plni hodnoceni zamé&stnancti n€kolik funkci. Zdkladni funkcf je
funkce pozndvaci, ktera nuti hodnotitele vice si v§imat price a chovani
svych podfizenych. Hodnoceni miize podnécovat k iniciativeé, kvalité prace,
k podporovani zajmu organizace a plni tak funkci motivacni. Pii hodnoceni
ziskdva zaméstnanec informaci, jak je vniman svym nadfizenym a jaké jsou
jeho moZnosti dal$tho rozvoje. Firma se miliZe dozveédét, jak zaméstnanci
pohliZeji na cile, které si stanovila, jaky maji ndzor na droveit managementu
¢i na péci, kterou jim zaméstnavatel vénuje. Hodnocenf tak zajistuje funkci
zpétné vazby. V procesu hodnoceni je mozné ziskat cenné informace o
ekonomickém a socidlnim stavu firmy, prostfednictvim zjiSténi urovné
vykonnosti, discipliny, kvality vztahii na pracovistich atd. Hodnoceni tak
plni rovnéz funkci informacni. ProtoZe hodnoceni ovliviluje vztah mezi
nadiizenymi a podfizenymi, promitd se do celkového klimatu ve firmé.
Muze tak plnit funkci tvorby socidlniho klimatu (gtikar, Rymes, Reigel,
Hoskovec, 2003, s. 350-351).

2.2 Formy hodnoceni zaméstnanct

Rozezndvame dvé formy hodnoceni zaméstnancti, neformélni a formalni
hodnoceni. V rdmci téchto dvou forem miZe byt hodnoceni zaméstnanct

provadeéno prubeézné, systematicky a ptileZitostne.
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Neformdlni hodnoceni, do kterého patii hodnoceni priibézné, je dle Cola
(1988, s. 286) ve své podstate poskytovani okamzité zpétné vazby ze strany
nadiizeného smérem k zaméstnanci, béhem vykondvani price, kterd je
soucdsti kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym
zaméstnancem a kterd je soucdsti kontroly plnéni pracovnich ukoli a
pracovniho chovéni. Neformalni hodnoceni mé spiSe piileZitostnou povahu,
muize byt ovlivnéno momentdlni ndladou ¢i pocitem v daném okamZiku.
Nemusi byt naprosto objektivnim obrazem vysledku price nebo chovani

podtizeného. Na tom se shoduji i dalsi autofi, napt. Koubek (2008, s. 208).

Formadlni, neboli systematické hodnoceni, je oproti tomu podle Coleho
(1988, s. 286) vétSinou standardizované, provadi se v uritém, pifedem
daném intervalu a je charakteristické prdvé svoji systematiCnosti a
plénovitosti. ,, Panuje vseobecny ndzor, Ze formdlni souhrnné hodnoceni by
mélo byt uskutecnéno alespon jednou rocné.” (Koontz, Weihrich,1998, s.

380)

Z formélniho hodnoceni se obvykle pofizuji zdznamy, které se zakladaji
do osobnich spisi zaméstnanci. V nékterych firmach je systematické
hodnoceni pldnovdno béhem celého roku, napiiklad pfi pracovnim vyroc¢i
zaméstnance nebo pfi dokonceni né€jakého vyznamného projektu. Také
Milkovich a Boudreau (1988, s. 220) se ptiklani k ndzoru, Ze hodnoceni by
se obecné mélo provadét jedenkrit rocné, bud” na pocitku kalenddiniho
roku, nebo pfi vyro€nim datu nastupu zaméstnance do firmy, popiipadé pti

jeho povyseni nebo pieloZeni.

Mezi formdlni hodnoceni lze zatadit i tzv. prileZitostné hodnoceni, které
je vyvolané néjakou okamzitou potiebou, napiiklad potifebou zpracovat
pracovni posudek pifi ukonceni pracovniho poméru nebo pii zvazovani
moZnosti pfechodu zaméstnance na jinou, obvykle vyS§i pracovni pozici.
Této formy hodnoceni se vSak vyuZivd vétSinou jen tehdy, pokud neni
k dispozici dostatecné aktudlni zdznam z béZného, periodického hodnoceni

nebo pokud pracovni vykon zaméstnance zaznamendval v posledni dobé
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ur¢ité vyznamné zmény (Koubek, 2008, s. 208). Jako pfileZitostné
hodnoceni 1ze dile oznacit i zhodnoceni adapta¢niho procesu u nového
pracovnika, které se obvykle provadi po skonceni zkuSebni doby. Cilem je
zjistit, zda jeho vykon a pracovni chovéani odpovidd pozadavkiim na dané

pracovni misto (Kocianova, 2010, s.146).

Ziejmé neexistuje Zadny univerzalni ndvod, jak casto a v jakém obdobi
ma takové hodnoceni probihat. VZdy to zavisi na firemni praxi. Obecné se
nejcastéji ve firmach hodnoti jedenkrat ro¢né, pfi€¢emZ hodnotici obdobi je
vybirdno na zdklad¢ konkrétnich znalosti nejvhodnéjsiho ¢asového terminu

v dané firme.

2.3 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Jestlize chceme hodnotit pracovni vykon zaméstnance, musime se
rozhodnout, podle jakych kritérii budeme hodnotit. Jednd se o to, aby

kritéria byla pfiméfend dané praci.

Mezi univerzalni kritéria patii urcité kvantita, kvalita a v€asnost plnéni,
ale protoze hodnoceni pracovniho vykonu se zamé&fuje nejen na vysledky
prace, ale i na pracovni a socidlni chovédni zaméstnance, na jeho schopnosti
a vlastnosti, je tfeba vyuZzit i dal$i kritéria. Mezi dalS$imi kritérii uvadi
napiiklad Koubek (2008, s. 212-213) vytrvalost, ochotu pfijimat ukoly,
dodrZovéni instrukci, vedeni pottebné evidence, vztahy se spolupracovniky,

verbalni schopnosti, odolnost viici stresu atd.

Bélohldvek (2005, s. 61-62) zastdva ndzor, Ze systematické hodnoceni
musi byt zaloZzeno na kritériich, kterd by meéla umoZnovat srovnani
vysledkii zaméstnance s poZadovanym vykonem. Jednd se zejména o tfi
zdkladni typy kritérii hodnoceni. Mezi objektivni kritéria patii ukazatele,
jimiz jsou napiiklad kvantita, kvalita, mnoZzstvi reklamaci, a déle iroven

plnéni itikolii, tj. redlny pracovni vykon. Je-li to mozné, pfednost by méla
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mit kritéria objektivni, i kdyZ i ta mohou byt zkreslena fadou faktori, které
nelze ovlivnit ze strany hodnoceného. Tteti skupinu kritérii tvoii kritéria
subjektivni a jsou zaméfena na osobni kvality hodnoceného. Mezi tato
kritéria patii napiiklad schopnost komunikace, vedeni a motivace, pracovni
nasazeni atd. Kritéria subjektivni se daji pouzit pfi hodnoceni jakékoliv
¢innosti, ale jak vyplyva z jejich oznaceni, jsou subjektivné ovlivnitelna
napiiklad rozdilnou mirnosti ¢i pfisnosti hodnotitele, sympatii nebo antipatii
k ur¢itym pracovnikim apod. V PFiloze A uvadim vzor kritérii pro
hodnoceni oblasti pracovniho vykonu a oblasti osobnosti, které byly

pouzivany ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s.

2.4 Hodnotitelé

Razné formy hodnoceni vyZzaduji také riizné hodnotitele. Podle Koubka
(2008, s. 216) jsou nejcastejSimi hodnotiteli pifimi nadiizeni zamé&stnanci,
ktefi jim poskytuji pribéznou zpétnou vazbu a hodnoti je rovnéz pii
riznych pftilezitostech i v rdmci systematického hodnoceni. Hodnoceni
pifimym nadfizenym ma4 své vyhody, protoZe piimy nadfizeny znd diivérné
ukoly pracovniho mista, praci svého podiizeného i podminky, za kterych
praci vykondva. V mensich kolektivech znd Casto i zdzemi zaméstnance a
piipadné vlivy na pracovni vykon hodnoceného. Wagnerova (2005, s. 27)
ale upozoriiuje, Ze hodnoceni pfimym nadfizenym maé i své nevyhody. Témi
jsou napiiklad cas, ktery musi nadfizeny vé€novat tomu, aby si zajistil
dostate¢né objektivni informace pro hodnoceni, a didle mtize byt hodnoceni

ovlivnéno riznymi predsudky a zaujatosti vii¢i hodnocenému.

Jistotu, Ze proces hodnoceni probéhl fddné a byl spravedlivy, zajistuje
nadfizeny hodnotitele, ktery by mél fungovat jako ovérovatel a schvalovatel
hodnoceni ptimého nadiizeného. Nadfizeny hodnotitele by sice mohl

hodnoceni provadét také sdm, ale vzhledem k nedostate¢nému kontaktu
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s jednotlivymi zaméstnanci by se jednalo o hodnoceni z pftili§ velkého

odstupu (Koubek, 2008, s. 216).

Hodnotiteli mohou byt v nékterych piipadech rovnéZz spolupracovnici,
podiizeni a zdkaznici. Hodnoceni ze strany spolupracovniki byva
objektivni, protoze vétSinou znaji dobfe povahu price 1 svého
spolupracovnika a jeho pracovni vykon, ale na druhé stran¢ muiZze byt
zkresleno pratelskymi (i nepfatelskymi) vztahy s hodnocenym. Jestlize se
vyuzivd hodnoceni podiizenymi, mélo by byt v zdsadé¢ vzdy anonymni.
Mezi jeho vyhody patii to, Ze hodnoceny ziskd nédhled na to, jak jej vidi
jeho podfizeni, a miZe na zdkladé toho korigovat své jednani. Nevyhodou
je, ze muze slouzit k vyfizovani osobnich Gc¢tl, a nebo ke snaze zalibit se.
Hodnoceni ze strany zdkaznikil se vyuZiva zejména u obchodnikd. MiZe se
vSak stit, Ze zdkaznik do hodnoceni promitne svoji nespokojenost
s produktem. U tohoto typu hodnoceni se také mulze Castéji vyskytnout
negativni a Casto i k hodnocenému nespravedlivé hodnoceni (Koubek,

2008, s. 217).

Hodnoceni miZe provadet i jind osoba, napt. pracovnik persondlniho
utvaru. V takovém piipadé je hodnoceni zdvislé zejména na kvalité
podkladt a schopnostech daného personalisty posoudit tikoly a poZzadavky
dané prace. Nast&sti tento typ hodnoceni nenf piili§ obvykly. Cast&ji se jiz
muzZe vyskytovat hodnoceni psychologem, ale vétSinou to byva pouze pii

zkoumadni rozvojovych moznosti zaméstnance (Koubek, 2008, s. 216-217).

Osobné se domnivdm, Ze pro spravné hodnoceni je skutecné tieba

kaZdodenni styk s témi, ktefi maji byt hodnoceni.

Soucésti systematického hodnoceni byv4 i sebehodnoceni zaméstnance,
které muze poskytnout zajimavé informace o tom, jak zaméstnanec vnima
sam sebe a své okoli, jak se hodnoti a jak hodnoti dilezité udalosti, které
mohly ovlivnit jeho hodnoceni ze strany nadiizeného. Je vhodné je vyuZzit

jako pfipravu zaméstnance na hodnotici rozhovor 1 k piipravé hodnotitele.

16



Jeho nevyhodou je, Ze lidé Casto nedokdZou nahliZet na sebe nebo na své
okoli objektivné, nejsou ochotni se zhodnotit, popifipadé¢ nejsou ochotni
hodnoceni sebe sama zvetejnit. N€ktefi maji sklon se podcenovat, zatimco
jini se naopak precenuji (Wagnerova, 2005, s. 28-29; Koubek, 2008, s.
217).
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3 METODY HODNOCENI ZAMESTNANCU

Metod vyuZzivanych pro hodnoceni zaméstnancii je celd fada. VétSina
autorli rozliSuje metody zamétené na minulost, jejichz pomoci se hodnoti
pfedevSim to, co se jiz stalo, ddle metody zaméfené na pritomnost, kde se
hodnoti aktudlni stav, a nakonec metody zaméfené na budoucnost, které

napomadhaji urcité predpovédi toho, co by se mohlo stit.

Konkrétni metody vyuZivané pro hodnoceni zaméstnancii uvadi
napiiklad Kocianova (2010, s. 150-153) nebo Koubek (2008, s. 219-225).
Mezi nejzndméjsi metodu se fadi hodnotici rozhovor, ktery je dnes témét
vZzdy soucdsti hodnoceni, a ma tu vyhodu, Ze miZe pokryvat vSechny
oblasti a ¢asové horizonty hodnoceni. Rozsitené jsou i dal$i metody. Patii
sem tfeba metoda zarazovdni pracovniku, kterd spocivd vtom, Ze
zaméstnanci  jsou podle urcitych kritérii sefazeni od nejlepsiho
k nejhor§Simu. Pii pdrovém srovndvdni porovndva hodnotitel kazdého
hodnoceného se vSemi ostatnimi. Tato metoda je povaZovédna za velmi
spolehlivou, ovSem pii vétSim poctu hodnocenych za pomérné pracnou.
Check-list je v podstat¢ dotaznik, obsahujici otdzky, které se vztahuji
k chovani pracovnika. Chovéni, které je vyZadovano k dspéSnému zvladnuti
pracovnich tkold, hodnoti metoda BARS. Je zaméfena na piistup k praci,
dodrZzovéani pracovnich postupi a na tcelnost pracovniho vykonu.
Hodnoceni podle stanovenych cilii se vyuzivd piedev§im pro hodnoceni
vedoucich pracovnikil a specialistli, zatimco hodnoceni na zdklad¢ plnéni
norem je typické pro hodnoceni vyrobnich délnikd. K Casto vyuZivanym
metoddm patii rovnéZ hodnotici stupnice (Skdly), které umoZznuji hodnotit
jak vysledky price, tak osobnost zaméstnance ve vztahu k préci atd. Jejich
pouZiti je relativné jednoduché, ale hrozi zde nebezpeci zprimérovani, pfi
kterém hodnoceni ztrdci smysl i motivaéni ucel. Mezi zdkladni typy
hodnoticich stupnic patfi napiiklad stupnice ciselnd, kdy kritéria jsou
odstupiiovdna pomoci ¢isel nebo bodii, déle stupnice zndzornénd graficky,

kdy kazdé kritérium je graficky zndzornéno na pfimce. Velmi Casto
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vyuZivand je i stupnice, kde jsou jednotlivé stupné hodnoceni vyjadieny

slovné nebo situaéni charakteristikou, naptiklad vyborny, vyhovujici apod.

Jako ptiklad pétistupiiového slovniho hodnoceni uvadi Milkovich (1988,

str. 222) tuto slovni stupnici:

Far exceeded (dalece prekracujici)
Exceeded (ptekracujici)

Met (vyhovuje)

Met some not all (vyhovuje, ale ne ve vSem)
Did not meet (nevyhovuje)

Stupnice se daji navzdjem kombinovat, takze pro kazdy slovné
vyjadfeny stupeii miiZze byt zaroven stanoven urcity pocet bodl. V praxi se
vyuZzivaji 1 stupnice trojdilné, ctyidilné, Sestidilné, sedmidilné, desetidilné
atd. U trojdilné stupnice je prvni stupenl povaZzovan za podprimér, druhy
stupefi za pramér a tfeti stupeii za nadpramér. Sestidilnou stupnici,
vyuZzivanou pii hodnoceni urovné kompetenci, popisuje napi. Hronik (2006,
s. 44). Jednotlivé stupné jsou slovné vyjadieny nasledovné: ,,I mizivd
troven, 2 nizkd tiroven, 3 spiSe nizkd iiroven, 4 spise vysokd iiroven, 5

vysokd vroven, 6 velmi vysokd tiroven.

Metoda kritickych uddlosti, nékdy také nazyvand CIT, je zaloZend na
pozorovéni chovani hodnoceného a na dopady tohoto chovéni na vysledky
priace. Zaznamenavaji se vyrazné (kritické) uspéchy a neudspéchy
hodnoceného. Vysledkem hodnoceni je potom vycet vSeho pozitivniho a
vSeho negativniho v pracovnim chovani hodnoceného. Metoda nucené
distribuce (nucené volby), snizuje riziko bud’ pfili§ tvrdého, nebo pfili§
benevolentntho hodnoceni, protoZze hodnotitel ma pfedem stanoveno
procentni rozloZeni, kolik hodnocenych zaméstnancti mize hodnotit jako
nejlepsi, kolik jako standard a kolik spadd do kategorie, kdy je tifeba

zamestnanci cilené pomoci (Wagnerovd, 2005, s. 18-20).

Ponékud kontroverzni metoda nucené distribuce ma nadSené zastance,

ale 1 spoustu kritik. Podle ¢lankt, zvefejnénych prostiednictvim
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celosvétového zpravodajského portdlu, CNET.NEWS a prostfednictvim
portdlu San Diego State University v Californii, byl nadSenym zastdncem
metody nucené volby naptiklad byvaly feditel spole¢nosti General Electric
(GE), Jack Welch. Spole¢nost GE pouzivala tuto metodu jako néstroj
kaZzdorocniho fizeného propousténi zaméstnanct, zafazenych pii hodnoceni
do spodnich deseti procent. Development Dimensions International (DDI),
ktera se zaméfuje na rozvoj managementu firem a podili se na diagnostice a
rozvoji vedoucich pracovnikid a 1lidri po celém svéte tvrdi, Ze metodu
nucené volby (Forced Ranking) pouzivd v souCasné dobé az jedna tietina
firem ve svété. V dnesSni dobé, uvadi DDI, kdy proti sobé firmy vedou tvrdy
konkuren¢ni boj, je na manazery vyvijen tvrdy tlak, aby hodnotili skute¢né
tak, aby bylo zfejmé, jak je kazdy jednotlivy Clen tymu produktivni a jak se

podili na dosahovéni cila firmy.

Prezident firmy Grote Consulting, Dick Grote, expert na hodnoceni
vykonnosti, k tomu doddvd, Ze manaZefi jen neradi sdé€luji nepiijemné véci
svym podfizenym. Tato metoda jim tuto povinnost usnadiuje. Kritici
metody vSak poukazuji na to, Ze nucend volba vytvafi ve firmé dysfunkéni a
konkuren¢ni atmosféru, namisto aby napomédhala vytvétet tymového ducha.
MuzZe vést az k demoralizaci zamé&stnancil a vytvaret ovzdusi nedivéry vici
vedeni firmy. Déle oponenti uvadi, Ze neni vhodnd tam, kde manaZeti maji
skute¢né Spickové vykonné tymy, kdy by podle této metody piesto musel
byt urity pocet kvalitnich lidi hodnocen Spatné. Jako dalSi problém se jevi
pfipadné soudni spory, kterymi se mohou touto metodou Spatné¢ hodnoceni

zamestnanci branit a poukazovat na jeji diskriminaéni charakter.

Zastanci metody nucené volby argumentuji tim, Ze mlize pomoci zlepsSit
vykonnost, slu$né odménit Spickové pracovniky a pomoci ke zlepSeni tém,
ktefi jsou hodnoceni nizko. Pro pfekonédni zaporného vnimani této metody
je podle nich tfeba bojovat otevienou komunikaci, Cestnosti, piisné

spravedlivym hodnocenim a promySlenym finanénim ohodnocenim
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zaméstnancll  (dostupné online na: <http://news.cnet.com> a na

<http://edweb.sdsu.edu>).

Metoda nucené volby (nucené distribuce) byla vyuZzita rovné€z ve firmé
LYCKEBY AMYLEX, a.s. pfi jednom z hodnoceni zaméstnanct, ale pro
hodnocené i1 nékteré hodnotitele byla natolik nepfijatelna, Ze vzapéti doslo

k jejimu zruSeni.

Metoda posuzovdni irovné kompetenci se nazyva CBI a hodnoceni touto
metodou se vyuzivd ve firmach, kde maji vytvoreny kompetencni modely.
Kompetence jsou souborem urcitych pfedpokladi  ¢loveka k
vykondvani ur€ité ¢innosti a jsou proto definovdny na zdklad€ analyzy
¢innosti, nikoliv na zdkladé¢ vlastnosti pracovnika. Jednotlivi autofi
kompetence rizné roztfid'uji a zatazuji, ale v podstaté v sobé kompetence
vzdy zahrnuji védomosti, dovednosti, postoje, zkuSenosti a dileZitou
sloZkou je i motivace. Armstrong (1999, s. 620-621) rozliSuje kompetence
persondlni, tj. tzv. mékké dovednosti, kam patii napiiklad vedeni lidi a
kompetence zaloZené na druhu prdce, tj. tzv. tvrdé kompetence, kam patii

napiiklad plnéni norem.

Z jiného uhlu pohledu se daji kompetence rozdélit na klicové, které jsou
potiebné u vSech zaméstnancii a fymové, které by se mély vyskytovat
zejména u skupin, které spolu vzajemné spolupracuji a pracovné souvisi.
Dalsi skupinu tvoifi kompetence funkcni, které jsou dualeZité pro oblast
financi, vyvoje, marketingu apod. a jako posledni skupina jsou uvadény
kompetence viidcovské a manaZerské, jejichz ndzev uz sam napovidd, pro
které skupiny zameéstnanctii jsou vyzadovany. Kompetencni modely jsou
potom urcitym zplisobem uspoiddané kompetence a popisuji ndroky na
Clovéka ve vztahu kjeho pracovni Ccinnosti. Kompetencni modely
vyuZzivané pii hodnoceni zaméstnancu ptispivaji k objektivnéjsi méfitelnosti

vykont (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 35).
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Aby byl vycet metod co nejobsdhlejsi, je nutné se jeSt€¢ zminit o
hodnoceni pomoci Assesment centre — Metoda AC a hodnoceni pomoci
Development centre — metoda DC. Tyto dvé metody podle mého nézoru
nespadaji tak dplné do klasického hodnoceni zaméstnanct, tak jak ho béZné
zndme a pouzivame. Ned4 se sice popfit, Ze jsou to metody hodnotici, ale
AC je hlavné vyuzivdno pro posuzovini pracovni zpusobilosti, a to
zpravidla u uchazecli o zaméstndni, a DC se vyuzivd ke zjiStovani
rozvojového potencidlu zaméstnanct, jejich silnych a slabych stranek, tak
aby byly sprdvné stanoveny potieby vzdéldvani a osobniho rozvoje

(Kocianova, 2010, s. 152).

Metoda, kterd je v Ceské republice relativné nova (ale spiSe neZ o
metodu se jednd o cely systém hodnoceni), je metoda 360° zpétné vazby.
Tato metoda si v poslednich letech ziskdva popularitu, protoZe poskytuje
komplexni, vicerozmérny pohled na vykon zaméstnancli a pouZivd se
hlavn€ pro hodnoceni manazeri. To co podstatn¢ odliSuje 360° zpé&tnou
vazbu od zpétné vazby tradi¢ni, tj. vertikdlni — shora doll, jsou jeji
vicendsobné zdroje informaci. K hodnoceni se vétSinou vyuZzivaji
strukturované dotazniky, které jsou rozddvany vybranym hodnotiteliim. Ti
posuzuji riizné manaZerské chovani a vétSinou je hodnoti na vicebodové
stupnici. Po zpracovani téchto dotaznikli je zpétnd vazba hodnocenému
obvykle poskytovdna ve formé individudlni zpravy, kterd byva piehledné
roz¢lenéna podle jednotlivych kategorii hodnotitelt, a u kazdé oblasti jsou
uvedeny prumérné hodnoty. U vSech hodnotiteld, mimo piimého
nadfizeného hodnoceného pracovnika, je zachovdna anonymita. Aby
hodnoceny spravn€ porozumél individudlni zprdvé, pomdhd mu tzv.
facilititor. Touto osobou byva bezprostfedni nadfizeny hodnoceného, nebo
i jiny manaZer v rdmci firmy. Casto to také byva externi konzultant, zv14§té
pokud je hodnoceni 360°zpétnou vazbou zajistovano dodavatelsky. Nékteré
firmy dévaji externimu konzultantovi prednost, 1 kdyz ve firmé maji takové

zaméstnance, ktefi by byli schopni roli facilitatora zvladnout, a to proto,
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aby zZddny zaméstnanec firmy neme¢l k hodnoceni manazerii piistup (Kubes,

Sebestova, 2008, s. 14-98 ).

Mezi dal§i metody patii napiiklad metoda volného popisu, rizné
dotazniky, psychologické testy atd. V praxi se Casto pouzivd i vzdjemnd

kombinace vice metod navzdjem (Koubek, 2008; Kocianova, 2010).
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4 HODNOTICi ROZHOVOR

Domnivam se, Ze nejdileZitéj$i, a z mého pohledu nezastupitelny, je
vramci celého systému hodnoceni zaméstnancli hodnotici rozhovor,
respektive Cas, ktery vénuje vedouci pracovnik osobnimu rozhovoru se

svym podfizenym.

Pomérné podrobné se hodnoticim rozhovorem zabyva napiiklad
Kocianova (2010, s. 153-155), Koubek (2008, s. 225-228), B¢lohlavek
(2005, s. 63-64) a dalsi. VSichni upozoriuji, Ze z dobfe vedeného
rozhovoru mohou mit prospéch obé strany. V kone¢ném dusledku pak ma

z dobfe provadéného hodnoceni samoziejmé prospéch i firma jako celek.

Hodnotici rozhovor je formdlni setkdni a mé¢l by mit pevny fad a
obsahovou strukturu. Pokud neni dobfe pfipraven, muize se stat

nepifjemnym zaZitkem pro hodnotitele i pro hodnoceného.

Hodnotitel ma moZnost prostfednictvim hodnoticiho rozhovoru najit
potfebnou rovnovdhu mezi tim, co potfebuje firma a co potiebuji
zaméstnanci. Rozhovor mu muize pomoci zlepsit vzdjemnou komunikaci a
ziskat si podiizené na svou stranu, déle jej lze vyuzit k tomu, aby jeho
prostfednictvim hodnotitel sdélil zaméstnancim své predstavy o jejich
budoucnosti ve firm¢. Hodnotitel mtize pii dobie vedeném hodnoticim
rozhovoru ziskat pocit, Ze svym podiizenym poméha k dosahovéni tspécht

pfi jejich Cinnosti.

Hodnoceny ma moZnost vyuZit ¢as svého nadiizeného jen pro sebe a
muzZe se dozvédet, co se od n¢j ocekava, jak jeho nadiizeny oceniuje jeho
pracovni vykon. Ma Sanci porovnat si své predstavy o sob& a svych
moznostech s predstavami svého nadiizeného. MiiZe sdélit své predstavy
v oblasti odménovani. Rozhovor mu poskytuje piilezitost, aby se vyjadfil

k ¢innosti firmy a zjistil, jakd je zde jeho dalsi perspektiva.
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Firma miiZe prostfednictvim hodnoceni ziskat podporu zaméstnancu pro
své podnikatelské zaméry a pro splnéni stanovenych cilli, miZe rozvijet
firemni kulturu a vnitfni komunikaci, ziskat prehled o tom, jaké dovednosti
a znalosti jednotlivym zaméstnancim chybi. Hodnoceni mulze byt

nastrojem, jak motivovat zaméstnance k vy$§im vykonim a k osobnimu

rozvoji, a jak jim pomoci vytvofit pocit soundleZitosti s firmou.

Vedeni hodnoticiho rozhovoru vyzaduje dodrZzovani urcitych zasad. Aby
byl hodnotici rozhovor tspésny, je zapotiebi diistojné a piijemné prostiedi.
Ptedev§im je nutné zajistit neruSeny prubéh hodnotictho rozhovoru, coz
znamend napldnovat si ¢as, vypnout telefon, odfeknout veskeré ndvstévy

atd.

Hodnotitel by mél vytvorit piitelskou, neformdlni atmosféru.
Rozhodujici vyznam ma také to, jakym zptisobem se na rozhovor hodnotitel
i hodnoceny pfipravi. Hodnotitel by si mé¢l pfedem ujasnit fakta o
skute€ném vykonu hodnoceného a ovéfit si rovnéZ fakta o moZnosti
dosdhnout oc¢ekdvaného vykonu. Hodnoceni musi vychdzet z pravdivych
informaci a musi byt spravedlivé. Proto by si mél hodnotitel b&éhem
hodnotictho obdobi vést stru¢né zdznamy o hodnocenych, které budou
dalezité pro hodnoceni, a pfed hodnoticim rozhovorem si je projit.
Hodnoceni nesmi byt vrozporu s platnymi zdkony a lidskymi pravy.
Diskutovat se musi o faktech, tj. o pracovnim vykonu hodnoceného, nikoliv
o jeho osobnosti, pokud to nesouvisi s praci. Kritika svého pracovniho

vykonu je také obvykle sndSena Iépe, nez kritika své osoby.

Také hodnoceny by se mél na hodnotici rozhovor pfipravit. V mnoha
firmach vyuZivaji ptfi hodnoceni formuldf, ktery miZe mit odliSné
pojmenovéni, napiiklad ,,sebehodnoceni zaméstnance, ale v zdsadé se
jednd o totéZ. Formuldf md usnadnit hodnocenému pravé piipravu na
hodnotici rozhovor. Jeho prostiednictvim se obvykle po hodnoceném
pozaduje, aby sdm sdé¢lil, co povaZuje za své pracovni tdspéchy, v ¢em se

mu nedaii, ¢im muze a chce prispét k lepsim vysledkiim firmy, co by pro
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n¢j mohla firma udé&lat, aby se jeho pracovni vykon zlepsil, jak by bylo
mozné vice vyuZzit jeho védomosti a dovednosti. Hodnoceny muZze rovnéz

popsat, jak vidi svou budoucnost a budoucnost firmy.

Pfi hodnoticim rozhovoru by mél hodnotitel pokladat oteviené otazky
(co, kdy, kde, jak, kdo), peclivé naslouchat odpovédim a ned¢lat ukvapené
zavéry. Alespoinl z poloviny by mél hovoftit hodnoceny. Pracovnik by mél
mit pocit, Ze se mu hodnotitel snazi porozumét a poradit, jak dosdahnout
zlepSeni. V pribéhu hodnoticiho rozhovoru by méla zaznit jak kritika, tak 1
chvéla, ale nedoporucuje se zacinat kritikou. Hlavné je tfeba se vyvarovat
piekvapeni a kritizovat konstruktivné. Pokud hodnotitel po celé hodnotici
obdobi neupozornil hodnoceného na Zadné nedostatky, neni spravné, a ani
etické, pti vlastnim hodnoticim rozhovoru zasypat hodnoceného zdrcujici

kritikou.

Velice dilezity je i styl rozhovoru, tj. zda se hodnotitel a hodnoceny
podileji na rozhovoru aktivné. Nejvhodnéjsi typ rozhovoru je rozhovor
participativni, kde jsou oba tucastnici rozhovoru skute¢ni partnefi, ktefi
spolecné hledaji teSeni. Tento typ rozhovoru vychézi z koncepce ftizeni

pracovniho vykonu.

K nejcastéjsim chybam hodnotiteld patii pfiliSnd piisnost nebo
naopak piiliSnd benevolence, sklon hodnotit vSechny pfiblizn€ stejné,
hodnoceni ovlivnéné vykonem v soucasnosti, bez piihlédnuti k celému
hodnocenému  obdobi, ovlivnéni sympatiemi nebo antipatiemi
k hodnocenému, nestejny piistup k hodnoceni jednotlivych hodnotitelt,
posuzovani ostatnich podle sebe, ptiliSné precenovani neddvnych udélosti,
(at’ jiz vkladném nebo v zdporném smyslu), vyrazné kritickd forma
hodnoceni, podlehnuti momentdlnim pocitim a dojmim, Spatné ndlad¢.
Znacnou roli maze hrat i to, Ze nckteré aspekty, které se promitaji do

pracovniho vykonu, jsou pracovnikem ovlivnitelné jen méalo nebo viibec.
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VvV

hodnocenému i nepiijemné skutec¢nosti. Mnoho hodnotitelll se pravée této
soucdsti hodnoceni obavd a vyhyba se této skuteCnosti tim, Ze hodnoti
primérné a vytky formuluji tak, Ze je hodnoceny ani za vytky nepovaZuje.
Nékteti hodnotitelé takto postupuji, aniz si to védomé& piipousti, a nekteti
tak ¢inni naprosto zdmérné, protoZe nejsou se systémem hodnoceni
ztotoznéni a provadi je jen proto, Ze tento systém byl ve firmé zaveden a
stal se soucdsti jejich pracovnich povinnosti. V takovém piipadé je vSak
pfinos pro firmu mizivy a Casem muze narusit cely systém hodnoceni.
Schopnost sdé€lit byt” i nepifijemnou pravdu je tfeba se naucit, a je k tomu
potieba i jistd osobni odvaha. Proto je uzite¢né, pokud firma muze
hodnotitelim poskytnout Skoleni, kterd jim umoZni naucit se sdé&lovat
pravdu eticky a citlivé, bez vycitek svédomi, Ze se stanou neoblibenymi a

Ze mohou sdélenim pravdy ostatnim ubliZzit.

Na zavér hodnoticiho rozhovoru je tfeba zformulovat jasné zavéry a
doporuceni, zopakovat, na ¢em se hodnotitel i hodnoceny shodli, stanovit
ukoly a piipadné terminy kontroly, dokdzat hodnocenému fici, co se stane,

pokud v problematické oblasti nedojde ke zlepSeni.

V kazdém piipadé by mély byt vysledky hodnoceni jednotlivym
zam¢stnancim sdéleny a mély by byt snimi projedndny. Hodnoceni
zaméstnanci by méli mit pridvo se k vysledkiim vyjadfit. Pokud dojde
k rozporu mezi hodnotitelem a hodnocenym, je tfeba tento rozpor fesit. Ve
firmdch maji obvykle zaveden bud’ formdlni nebo alespoii neformdlni
systém feSeni piipadnych sporii. Ty mohou byt feSeny za tcasti nadiizeného
hodnotitele, prostfednictvim persondlniho utvaru, ptipadné prostfednictvim
manaZera, ktery je k tomu urCen. Ve firmich, kde jsou silné odbory, se
mohou zaméstnanci doZadovat zmény zdvert hodnoceni i prostiednictvim

odbort.
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5 VYUZITi VYSLEDKU HODNOCENi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnanci méd ndvaznost na fadu dalSich persondlnich
¢innosti. Vysledky hodnoceni se nejcastéji vyuZzivaji pro stanovovani potieb

vzdélavani jednotlivych zaméstnancti a pro jejich kariérovy rozvoj.

Jak uvadi Wagnerovd (2005, s. 52), lze vysledky hodnoceni vyuZit pro
stanoveni potfeb vzdelavani jednotlivell i vzdélavani organizace jako celku,
pro povySovani zaméstnancl, pii odménovani, ale i pro zlepSovani
organizace prace. Wagnerova konstatuje, Ze zatimco v Zapadni Evropé se
hodnoceni nejvice vyuzivd pravé ke stanoveni potieb vzd€ldvani,
v byvalych postkomunistickych zemich i v Ceské republice vyrazné
pfevazuje vyuziti vysledkli hodnoceni jako podkladu pro odménovani.
V oblasti odménovani se vysledky vyuzivaji pro tarifni zafazeni
zaméstnancl, pro vys$i mzdy i odmén. Velice Casto se také vyuZivaji pro
poskytovani nejriznéjiich zaméstnaneckych vyhod. Uroveii a spravedlnost
odménovani pak mé zpétny dopad na pracovni chovani. Pii uplatiovani

koncepce fizeni pracovniho vykonu je tato provazanost jesté zietelnéjsi.

Mimo jiz shora uvedené je mozné vysledky hodnoceni podle Koubka
(2008, s. 231-233) vyuzit pro persondlni pldnovéni, a to nejen pro planovani
rozvoje zameéstnancli, ale rovnéZz pro pldnovani potfebnych pocta
zaméstnancl. Hodnoceni, zejména novych pracovnikii, miZe byt
podkladem pro zhodnoceni samotnych metod ziskdvani a vybéru
zaméstnancl. Pokud jde o pracovni pozice zaméstnanci, miliZe byt
hodnoceni dulezitym podkladem pro povysSeni, pfevedeni na jiny druh

price, prefazeni na niZ$i pozici ¢i pro navrh na propusténi.

Z vysledkii hodnoceni se I1ze dozvédét i o nedostatcich v oblasti péce o
zaméstnance. Vhodnd péce o jejich potieby piitom dokdZe pisobit jako
silny motivacni prvek, coZ se pozitivné odrdzi na jejich pracovnim vykonu
a vzhledem k vnéj$Simu svétu napomdhd spoluvytvéiet lep$i jméno firmy

(Koubek, 2008, s. 231-233).
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Vlastni styl hodnoceni zaméstnancti, spravedlnost tohoto hodnoceni a
dal$i prvky tohoto procesu mohou ovliviiovat atraktivitu firmy jako
zaméstnavatele. Toho 1ze potom vyuZit pro snadnéjsi ziskdvéani kvalitnich
zaméstnancl, kdy je mozné s ohledem na dostatecny pocet uchazeci

provadét ndrocnéjsi vybér (Koubek, 2008, s. 231-233).

Pracovni vykon miiZe byt ovlivnén i momentdlni Zivotni situaci
zaméstnance, napiiklad rodinnymi, zdravotnimi ¢i finanénimi problémy.
Pokud se tyto faktory v hodnoceni objevi, mliZze firma pomoci zaméstnanci
v jejich feSeni. Hodnoceni samo o sobé by nemélo byt vnimédno jako
samostatny cil, ale jako jeden z prvki fizeni lidskych zdroji (Wagnerova,

2005, s. 64).
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6 TRENDY V HODNOCENi ZAMESTNANCU

Dlouhou dobu bylo a stidle v mnoha ptipadech jeSt€¢ je hodnoceni
provddéno podle standardii povahovych a pracovnich vlastnosti.
V takovém piipadé¢ hodnoceni zahrnuje wurcity pocet osobnich
charakteristik, jako je napiiklad schopnost a ochota ke spoluprici,
iniciativa, smysl pro odpové&dnost, spolehlivost, schopnost vést lidi,
schopnost prosadit se, odolnost vici zatézi, komunikacni schopnosti apod.

(Koontz, Weihrich, 1998, s. 378-385).

Mezi pracovni charakteristiky, které jsou v tradicnim hodnoceni
posuzovdany, patii napiiklad odborné znalosti, schopnost realizovat naro¢né
a slozité ukoly, organizace prace, dodrZovéni pravidel a instrukci, efektivni
vyuzivani svéfenych prostfedkll atd. Prostfednictvim téchto charakteristik
hodnotitelé hodnoti své podiizené na Skéle od vynikajici aZ po nevyhovujici

(Koontz, Weihrich, 1998, s. 378-385).

Mnoho manaZerd vSak md k tomuto typu hodnoceni vyhrady a snazi se
je provadét s co nejmensi ndmahou. To znamend, Ze hodnoti vSechny své
podiizené pfiblizné stejné a v Zddném piipad€ se nechtéji s hodnocenymi
dostat do konfliktu. Kritéria pro hodnoceni vlastnosti jsou sice presné dan,
ale kazdy hodnotitel je vnimd jinak. ProtoZe si hodn¢ hodnotitelti
uvédomuje, Ze svym hodnocenim miZe poskodit kariéru svych podiizenych
a Ze jejich hodnoceni vypovidd i o kvalité jich samych jako vedoucich,
neradi vyuZivaji celého rozsahu hodnoceni a orientuji se spiSe na vysledky,
které se pohybuji v rozmezi vynikajici az standard. Svoje hodnoceni potom
zdiivodiuji tim, Ze maji ve svém tymu pouze kvalitni pracovniky, protoZze
by si Zadné nevyhovujici podfizené dlouhodobé neponechali (Koontz,

Weihrich, 1998, s. 378-385).

Vzhledem k tomuto poznini se zaCaly projevovat snahy o odstranéni
nedostatkdl, a to zejména nedostatkli hodnoceni povahovych vlastnosti.

Proto byvd pomérn€ casto hodnoceni doplnéno napiiklad o
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nestrukturovanou c¢dst, ve které mize hodnotitel doplnit hodnoceni o fakta,
kterd povaZzuje za dilezitd. Jinym moZnym zpusobem je hodnoceni, kdy
pracovnik hodnoti sdm sebe a zaroven je hodnocen svym nadfizenym. Obé
tato hodnoceni jsou poté srovndvédna. V dalSich piipadech hodnoceni
neprovadi bezprostfedni nadfizeny, ale nadfizeny o stupenn vysSi nebo je
pozadan, aby provedl posouzeni hodnocenti, které vypracoval bezprostiedné

nadfizeny (Koontz, Weihrich, 1998, s. 378-385).

Samostatnou kategorii hodnoceni piedstavuje hodnoceni managementu.
ManaZefi by méli byt hodnoceni nejen podle dosahovani cilii a plnéni
napldnovanych parametril. Je tfeba vzit v ivahu skute¢nost, Ze mnohdy pfi
dosahovani cili hraje roli i Stésti a Ze ve skuteCnosti neni zase tak
neobvyklé, Ze manazer mize pii dosahovani cili udélat chybu. To je divod,
pro¢ by se méli manaZefti hodnotit také podle jejich manaZerské vykonnosti.
Mnohé nédroky, které jsou na manaZery kladeny, nelze vykdzat v podobé
ekonomickych udaji jako je napt. zisk. Hodnoceni podle manaZerské
vykonnosti by mélo zajistit, aby na nejvyssich pozicich ve firmdch nebyli
lidé bez manazerskych schopnosti, ktefi se na tyto pozice dostali jen proto,
7e bezchybné provadéli piikazy. V praxi to znamend doplnit systém
hodnoceni podle ptfedem urfenych cili o hodnoceni manaZert jako
manaZerd. M¢li by byt proto hodnoceni také na zdklad€ standarda
managementu, kam spadd napiiklad pldnovani, organizovani,

personalistika, vedeni a kontrolovani (Koontz, Weihrich, 1998, s. 378-385).

Odborn4 literatura uvadi a praxe potvrzuje, Ze v systémech hodnoceni
doslo k posunu, od pouhé registrace toho co se stalo a hodnoceni minulosti,
k hodnoticim systémtim, které se snaZzi feSit problémy a zaméfuji se na
budoucnost. Od piisného hodnotitele, ktery ptidéluje body ¢i znamky,
k hodnotiteli, ktery se snazi hodnoceného motivovat ke zméné, ke zlepSeni.
Od pouhého vyplilovani formuldit tzv. ,,od stolu®, k hodnoceni ,tvaii

V66

v tvar.
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Novy trend do hodnoceni piinesl rozvoj informacnich technologii.
Zv1aste¢ ve velkych firmach se prestivd hodnotit na zdkladé zdznamil do
papirovych formuldii, ale vyuZivaji se programy, které hodnoceni
usnadnuji, zjednodusuji a ¢inni pifjemnéjSim. Elektronické prostiedi mize
v budoucnu umoznit, aby se hodnoceni stalo nepfetrzitym procesem

(Hronik, 2006, s. 18-19).

Jak uvadi Walker (2003, s. 80-81), informacni sité (internet, intranet),
pomdhaji manaZerim zbavit se administrativni zit€Ze spojené s fizenim
pracovniho vykonu. Jednd se naptiklad o on-line formuldfe pro hodnoceni
pracovniki, elektronicky lze také sledovat v€asné vyhotoveni hodnoceni
pracovnikil, mize jit o administraci a analyzu 360° zpétné vazby nebo o

informace, ziskdvané napt. od zdkazniku, které s ,.tfistaSedesdtkou® souvisi.

Jako piiklad hleddni a nalézani novych zptsobii hodnoceni miiZe slouZit
skupina CEZ v CR, kterd v roce 2007 zavedla zcela novy systém hodnoceni
zameéstnancll. Ten kromé& pracovnich vykonl zohlediiuje i praktické
uplatiiovani sedmi firemnich principl (napi. pracujeme na sobée, hleddme
novd reSeni, jedndme fér...). Tyto principy jsou v hodnoceni pouZity jako
kritéria, kterd jsou déle rozpracovdna do konkrétnich projevl pracovniho
chovédni. Pro manaZery tak predstavuji ndvod, jakym uhlem pohledu
hodnotit zaméstnance, a jak jim lépe pfedat zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon za uplynulé obdobi. Hodnocenym zaméstnanciim pak
rozpracované projevy chovéni slouzi jako vzor pozadovaného jednédni a
vystupovani pii styku s internimi i externimi zdkazniky. Novy systém
hodnoceni je navic nové provazan s oblasti odménovéani a rozvoje (E

NEWS [online elektronicky ¢asopis]. Praha: CEZ, 2009).
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7 IMPLEMENTACE SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU

Implementaci systému hodnoceni zaméstnancti se vénuji napiiklad
Hronik (2006, s. 86-88) a Pilatovd (2008, s. 105-113). Zavést systém
hodnoceni zaméstnancti ve firmé je podle téchto autor vétSinou zélezZitost

dlouhodoba.

Aby byl systém efektivni, musi splnovat urcité pfedpoklady. Mezi né
patii zejména daslednd podpora ze strany top managementu a
akceptovatelnost systému ze strany zaméstnancl. Systém by mél byt
vsouladu s firemni kulturou, administrativné nendro€ny a mél by
podporovat cile a sméfovani firmy. Mél by to byt proces nepretrzity, ktery
napomdhd k rozvoji zaméstnancl, a tim i k rozvoji firmy jako celku. Jiz
zavedeny systém hodnoceni by mél byt zcasu na cas podrobovan

vyhodnocovani a upravovan dle aktudlnich potieb firmy.

Jestlize se rozhodneme v organizaci implementovat cokoliv nového,
musime si byt védomi toho, Ze zdkladnim predpokladem uspéSnosti je
soulad tohoto zdméru s firemni strategii a provdzanost s ostatnimi systémy.
Cilim firmy by mély byt podfizeny veSkeré manaZerské aktivity. Je
naprosto nevhodné zalit zavadét systém hodnoceni jen proto, Ze je to
momentdlné ,,aktudlni* a my chceme drzet krok s dobou nebo proto, Ze to
pfispivé k prestizi firmy, a dobfe zni, pokud miZeme sd€lovat, Ze takovy
systtm mame zavedeny. Je rovnéZz nezbytné vybrat sprdvny cas na

zavadéni takového systému, tj. ve vhodné vyvojové fazi organizace.

Hodnoceni zaméstnanci neni velice Casto pfijimdno s pochopenim a
nadSenim. Proto je dalS§im z ptedpokladli uspésné implementace zapojeni
zaméstnanct do tvorby systému jiz od samého pocatku. Dostatek Casu je
tieba vénovat proskoleni jak hodnotitelli, tak i hodnocenych zaméstnanc.
Pti pfipravé a zavadeéni systému hodnoceni je spravné si predem vyjasnit

takové otazky jako jsou: koho a co budeme hodnotit? Jaké metody pro
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hodnoceni vyuzijeme? Jakym zpiisobem cely systém zavedeme (najednou
v celé firmé, postupné v jednotlivych provozech a oddé€lenich)? Jakym
zptisobem piipravime hodnotitele? Jak zajistime spravedlnost hodnoceni?
Jak zajistime, aby zaméstnanci systém piijali, a nebdli se ho? Jaka bude
nezbytnd dokumentace souvisejici s hodnocenim a jakym zptsobem se s ni
bude naklddat? Kdo bude znat vysledky hodnoceni jednotlivych
zaméstnanci? Jak se bude kontrolovat kvalita systému? JestliZe zndme
odpovédi na shora uvedené otdzky, je mozné sestavit Casovy harmonogram,

urcit odpoveédnou osobu ¢i osoby a zacit s realizaci.

Rada firem pii implementaci hodnoceni vyuZivd externiho specialistu,
ktery miZe pomoci vyvarovat se zdkladnich chyb a nedostatkli. Externista
muize napiiklad pfipravit vhodné zplsoby prezentace a komunikace se
zameéstnanci, nabidnout rizné metody hodnoceni a doporucit nékteré z nich.
Tento expert vzdy pottebuje spoluprici odpovédného zaméstnance z firmy,
ve které se md systém hodnoceni zavést, protoZe podminky v kazdé firmé
jsou svym zpisobem unikdtni. JestliZze ma byt systém hodnoceni efektivni a

pouzitelny, je tieba jej vytvéret se zfetelem na tyto podminky.

Nejcastéjsi obavou v souvislosti se zavddénim systému hodnoceni je
obava, jak systém pfijmou fadovi zaméstnanci. Pro podporu kladného
piijeti se osvédCuji opakované prezentace pripravovaného systému
hodnocenti, pfi kterych je moZné ziskat cenné pfipominky od zaméstnanct a
tim, Ze alespon nékteré pfijmeme, zvySujeme jejich ochotu k pfijeti noveé
zavadéného systému. Obvykle kontraproduktivni je hodnoceni natidit s tim,
Ze se jednd o rozhodnuti vlastnikl a top managementu. Dobrym piikladem
pro ostatni zaméstnance jsou vedouci, ktefi poté, co je systém
implementovan, projdou hodnocenim jako prvni. Hodnoceni poté postupuje
shora doll, kazdy hodnotitel ma jiz zkuSenosti hodnoceného a nastavuje

vzor hodnotiteli na niz$i pozici. JiZ pfi koncipovéani a zavadéni systému
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hodnoceni je dilezité komunikovat se vSemi, kterych se hodnoceni bude

tykat.

Nékteré systémy hodnoceni dokdzou vyvolat nechut’ u hodnotiteld svou
administrativni ndro€nosti. Pokud musi hodnotitel travit ¢as vyplilovanim
nadmérného mnozstvi formuldit, ztraci chut’ a trpélivost, zdpisy zacne po
Case vypracovavat jako rutinni zdleZitost a vystupy z takto provadéného

hodnoceni se stavaji t¢émét nepouZitelné.

Nespravné nacasovéani doby, kterd je vybrdna pro zavadéni systému
hodnoceni, patfi k dal§im cCastym pfi¢indm jeho neuspéSného pfijeti.
Existuji ¢tyfi zdkladni vyvojové faze firmy. Je to faze ,uZiteCnosti, kdy
firma te$i, zda to co vyrabi je dostate¢né zajimavé pro jeji zdkazniky, zda
bude n¢jakym zplsobem provadét zménu vyrobniho programu, zda neni
treba provést restrukturalizace, apod. Poté néasleduje faze ,.efektivity*, kdy
se firma zabyvd moZnostmi maximalizace vykonil a minimalizace ndkladd.
Ve tteti fazi, tzv. fazi ,stability* ma jiz firma ujasnéno, co bude d¢lat, jak
dosdhne pottebné efektivity. Snazi se tento stav stabilizovat. JestliZe chce
byt firma dlouhodobé Gspésnd a konkurenceschopnd, musi hledat neustile
nové moznosti uplatnéni na trhu, vyvijet nové produkty apod., a tim se

dostava do ctvrté tzv. ,,dynamické*” faze.

Pro implementaci systému hodnoceni je vhodné obdobi, kdyz je firma ve
fazi stability, kdy jiz vi, kam sméfuje, a jakym zpiisobem chce stanové cile
dosdhnout. V tdvahu je tfeba rovnéZ brét i vlastni vytiZenost zaméstnancti.
V kazdé firmé se podle jejtho zaméfeni vétSinou stiidaji urcitd obdobi
relativniho klidu s obdobim ndrocnym na cas a vyddvanou energii.
Zaméstnanci na riznych pozicich jsou v pritbéhu roku, ale i v prubéhu
jednotlivych mésict, rizné vytiZeni. Pro implementaci nového systému je
proto vhodné, pokud to jde, vybirat obdobi s ohledem na uvedené

skute¢nosti.
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Jednou z dalSich pfiCin potizi pfi zavddéni nového systému miZe byt
nezkuSenost persondlntho manaZera, ktery nedostatek védomosti a
zkuSenosti nahrazuje pouhym nadSenim, a ve firm¢ navic pfevlada nézor, ze
neni tfeba investovat financni prostiedky do externi poradenské firmy.
Casem miZe firma zjistit, Ze systém hodnoceni nefunguje tak, jak se

ocekdvalo, a musi se napravovat zpiisobené skody.

Témet vzdy se rovnéz musi piekondvat obecnd nechut’ zaméstnanct ke
zméndm. Novy systém je nuti k nééemu, co vyZaduje zvySené usili. Nekdy
se odpor projevuje pouze pasivné tim, Ze zaméstnanci nejsou piesvédceni o
nutnosti a uZiteCnosti takové zmény a nékdy dochdzi i k sabotovéini
pfipravy a zaviddéni nového systému, naptiklad Sitenim nepravdivych

zpréav, kladenim zvlaStnich pozadavkiim na inicidtora zmény apod.

Disledky chybné implementace se nejCastéji projevuji jako neustdlé
potiZe s postoji ucastnikti hodnoceni, ve formdlnim pfistupu k provadéni
hodnoceni, v neochoté poskytovat a pfijimat raciondlné zpétnou vazbu a
hlavné vtom, Ze postupné sldbne ochota s vysledky hodnoceni déle
pracovat. Management prestivd vyvijet dostatecny tlak na vyuZivani
hodnoceni, méni se priority firmy a vysledkem je bud’ pferuseni, nebo i
zastaveni procesu hodnoceni. K takovym konciim se dochdzi zejména
v ptipadé, Ze na systém hodnoceni nejsou navaziny dalS$i systémy,
napiiklad systém vzdélavani, odmeénovani apod., které by poméhaly upevnit

smysluplnost systému hodnoceni.
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8 SYSTEMATICKE HODNOCENi ZAMESTNANCU VE FIRME
LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Firma LYCKEBY AMYLEX, a.s. se nachdzi v Plzeniském kraji. Jedna
se o Cesko-Svédskou firmu, zaloZenou v roce 1994. Jejimi vlastniky jsou

éeSti a Svédsti zemédé€lci.

Firma se zabyva vyrobou nativniho bramborového Skrobu a jeho
zpracovanim na rizné modifikdty. Bramborovy Skrob a jeho modifikéty
jsou pouzivany jak v potravindiském tak technickém primyslu. Firma je
dle poc¢tu zaméstnancli pomérné mald (soucasny stav zaméstnanct je kolem
55), ale je nejvétsim vyrobcem bramborového $krobu v Ceské republice a
vyznamnym exportérem. Svym charakterem se jednd o firmu kampanovou,
kterda vzdy na podzim zpracovdvd brambory a vyrdbi si tak zdkladni
surovinu — bramborovy Skrob, na cely dalsi rok dopfedu. V tomto obdobi

také firma navysuje pocet zaméstnancti o cca 10-20.

Ve svém okoli méla firma vysoky kredit, byla vzdy jednou z prvnich,
kterd zacala v praxi vyuZivat nejriznéj$i persondlni néstroje, at’ jiz $lo o
propracovany systém pfijimani zaméstnancl, jejich odménovani,
systematické vzdéldvani a hodnoceni nebo o péci o pracovni prostredi a

socidlni zdzemi pro zamé&stnance.

Od zacétku firma kladla veliky dlraz na vysokou kvalifikaci a motivaci
svych zaméstnanct. Firma je drZitelem certifikdtu systému kvality podle
norem ISO 9001:2000 a v ramci tohoto systému mé certifikovanou i

personalistiku.

8.1 Cile a ocekavané prinosy hodnoceni zaméstnancu ve firmé
LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Na zacatku roku 1999 byl feditelem firmy LYCKEBY AMYLEX, a.s.

ptedloZen €lenim vedeni k diskuzi ndvrh na zavedeni systému hodnoceni

37



zamé¢stnancl. Vedeni firmy v té dobé tvofilo 9 pracovnikd. Tento pocet
zahrnoval feditele, jednotlivé vedouci provozli a oddéleni a personalistu.
VSichni ¢lenové vedeni se méli podilet na pfipravé a zaviddéni systému

hodnoceni a v ptipadé zavedeni se méli stat hodnotiteli.

V ramci diskuse o zavedeni systému hodnoceni byl ¢lenim vedeni zaddn
dotaznik, ve kterém se méli k ndvrhu vyjadfit. Dotaznik obsahoval celkem

21 ot4zek a pozadavkl. Nekteré z nich jsou zde uvedeny jako piiklad:

o Jak dileZité je pro tebe a pro firmu vypracovdni a zavedeni systému

hodnoceni zaméstnancit?
e Jak casto md byt hodnoceni provddéno a proc?

® Md byt soucdsti hodnoceni zaméstnance i jeho ndzor na

spolupracovniky? Proc ano a proc¢ ne?

e Navrhni kritéria hodnoceni, maji byt pro riizné skupiny zaméstnancii

ruzné hodnotici ukazatele?

Jak pracovat ddle s vysledkem hodnotictho rozhovoru?

Po vyhodnoceni dotazniku bylo zfejmé, Ze zdmér zavést systém hodnoceni
zaméstnancu je vedenim firmy podporovan. Za cely projekt mél zodpovidat

feditel firmy spolu s personalistou. S externi pomoci nebylo pocitano.

Clenové vedeni ogekavali, Ze prostfednictvim hodnoceni ziskaji podporu
zam¢stnancll pro podnikatelské zdméry a pro plnéni stanovenych cili.
Hodnoceni mélo pomoci rozvinout firemni kulturu a vnitini komunikaci.
Cilem bylo podpofit vytvafeni moderniho systému fizeni lidskych zdroj,
motivovat zamé&stnance k vysSi vykonnosti a k osobnimu rozvoji a budovat
v nich pocit soundleZitosti s firmou. Zavedeny jednotny systém se m¢l stit
souCdsti fizeni a minimalizovat subjektivni hodnoceni jednotlivych

vedoucich pracovnikd.
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8.2 Priprava a implementace systému hodnoceni zaméstnancu
ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Ptiprava a implementace systému hodnoceni zaméstnancii je velice
citlivd zaleZitost. Proto se predpoklddalo, Ze bude nutné vénovat dostatek
Casu na to, aby byl cely syst¢ém hodnoceni pfedstaven a vysvétlen
zaméstnancim tak, aby v ném nespatfovali zamér poskodit je, ale aby jej

pfijali a uvéfili, Ze jim bude pomdhat.

Cely systém hodnoceni mél byt jednoduchy a administrativné
nendrocny. Za klicové bylo povaZzovdno nastaveni spravnych kritérii

hodnoceni a zvoleni spravné metody hodnoceni.

V rdmci piipravy na vytvafeni systému hodnoceni se feditel firmy spolu
s personalistou zucastnili Skoleni na dané téma. Ndsledné se vSichni ¢lenové
vedeni zucastnili konzultace ohledné piipravy systému hodnoceni a jeho
zavadéni do praxe ve firmé&, kterd jej méla jiz nékolik let zavedeny a
podélila se o své zkuSenosti z této oblasti. Pfi této pfileZitosti se manazZefi
rovnéZ dozvedéli 1 o dskalich, které je mozné ocekdvat, i jak jim celit, a byli
upozornéni 1 na moznost, zZe se zavedeni systému hodnoceni nemusi podarit
napoprvé. Pii konzultaci zazn€ly nejriznéjsi informace, které se tykaly
délky zavadéni (1 rok ), poctu pracovniki, ktefi se na piipravé a zavadéni
do praxe podileli (2 pracovnici spolu s poradenskou firmou), intervalu
pravidelného hodnoceni (1x ro€n¢) a dalSi. V navstivené firmé vysledky
hodnoceni nepouZzivali jako piimy podklad pro zvySovani ¢i sniZovani mezd
a neméli nastaveny Zddné odmény ani nadstandardni vyhody pro vyborné
hodnocené zaméstnance. Vystupy z hodnoceni vyuzivali pro vytvafeni
rezerv na vyS$$i funkce a pro sestavovani planu vzdélavani zaméstnancu.
K hodnoceni vyuzivali jednu ze standardnich metod hodnoceni (hodnotici

skaly).

Na zdklad¢ vSech ziskanych informaci a ndzorl bylo rozhodnuto systém

hodnoceni zaméstnancu ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s. zavést, a
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proto byli s timto zdmérem sezndmeni rovnéZ vSichni zaméstnanci. Bylo
jim vysvétleno, pro¢ bude tento systém zaveden, co se od n&j ofekdvi,

k ¢emu a jak bude vyuzivén.

Po teoretické ptipravé, kone€ném rozhodnuti o zavedeni systému
hodnoceni a po projednani tohoto zdméru se zaméstnanci ndsledovala etapa,
ve které se jiz pfipravovaly konkrétni zdsady a principy systému. Byla
vybrana metoda pro hodnoceni, stanovena byla hodnotici kritéria a

pfipravovany byly rovnéz potiebné dokumenty a formulafe.

Systém hodnoceni zaméstnancli byl pfipravovan ve dvou rovindch.
Jedna rovina byla uréena pro vedouci zamé&stnance a druhd pro délniky.
Smér hodnoceni byl nastaven zdola nahoru. Nejprve méli hodnotit
jednotlivi vedouci své podiizené, a poté mél hodnotit feditel firmy vedouci.
Interval hodnoceni byl nastaven pravidelné 1x ro¢né, a to formou osobniho
rozhovoru mezi hodnotitelem a hodnocenym, pifi kterém neméla byt
piitomna tieti osoba.

Hodnotiteli se méli stit piimi nadfizeni zaméstnanc. Hodnoceny se mél
na hodnotici rozhovor pfipravit prostfednictvim formuléte ,, Sebehodnoceni
pracovnika“. Z hodnotictho rozhovoru mél byt pofizovdn zdznam, na
kterém musel byt povinné podpis nejen hodnotitele, ale i hodnoceného.
Hodnoceny mél dostat moZnost se k vysledku hodnoceni vyjadfit, jestlize
by s nim nesouhlasil, mohl se odvolat k personalistovi nebo piimo k fediteli
firmy.

Dalsi odsouhlasenou zdsadou bylo, Ze soucdsti hodnoceni nebude nézor
zaméstnance na ostatni spolupracovniky. Dale bylo ujasnéno, Ze novy
zaméstnanec bude hodnocen nejdiive po Sesti mésicich trvani pracovniho
poméru, v nejbliz§im faddném terminu hodnoceni. DileZité bylo rovnéz
rozhodnuti, Ze hodnoceni zaméstnancii nebude vyuZivdno ke zvySovani
nebo snizovani mezd. Vysledky hodnoceni mély slouZit pro sestaveni planu
vycviku, planu osobniho rozvoje jednotlivych zaméstnancli a pro fizeni

jejich profesni kariéry.
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K hodnoceni zaméstnancli méla byt vyuZita metoda slovni porovnavaci
Skaly, v kombinaci s hodnotici pétibodovou stupnici, kterd byla slovné
vyjadfena takto:
® pocet bodii 1 = slaby
® pocet bodii 2 = potiebuje zlepsit
® pocet bodu 3 = standard-uspokojivy
® pocet bodit 4 = velmi dobry

® pocet bodu 5 = vynikajici.

Podkladem pro hodnoceni se stal dokument, nazvany ,, PFirucka pro
hodnotitele“, ve které byl cely systém hodnoceni zaméstnanci popsan.
Byly zde uvedeny ocekdvané piinosy hodnoceni, hlavni charakteristika
navrzeného systému a rady pro hodnotitele, jak se na hodnoceni pfipravit a
jak se chovat pfi hodnoticim rozhovoru. Déle zde bylo popséno, jak fesit
pfipadny nesouhlas hodnoceného s vysledkem hodnoceni. V zavéru
piiruc¢ky byly rady, jak pracovat s vysledky hodnoceni a jak se vyporadat
s nezbytnou administrativou. Pfilohou piirucky byly pottebné formulare a
slovné popsand kritéria hodnoceni. Hodnoceny mély byt ndsledujici oblasti:
pracovni vykon, odbornost, osobnost ve vztahu k pracovnimu vykonu, vztah
k firme a ridici vykonnost. Hodnotovy systém mél byt ve varianté ,,A* a ve
varianté ,,B*“. Varianta ,,A“ byla ur€ena pro zaméstnance, u kterych se mély
hodnotit 1 jejich schopnosti v oblasti fizeni. Ostatni zaméstnanci méli byt

hodnoceni podle varianty ,,B*.

Resil se rovndZ zpiisob zachdzeni s pisemnymi podklady z hodnocen{
zameéstnancl, tak aby byly dodrZeny potfebné etické zdsady a nebyla
poruSovdna platnd legislativa. Bylo rozhodnuto, Ze veSkeré pisemné
podklady bude mit u sebe hodnotitel a personalistovi bude pfeddvan v kopii
pouze formuldf ,,Zdvery hodnoceni a doporuceni*. V tomto formulédii mél

hodnotitel zaznamenat, jakého vysledku hodnoceny zaméstnanec dosdhl.
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Déle zde mély byt popsany ndvrhy na vzdélavani a osobni rozvoj a tkoly,
stanovené na ptisti obdobi. S veSkerymi dokumenty, které se mély tykat
hodnoceni zaméstnancti, se mélo zachdzet jako s diivérnymi a pfi odchodu
zaméstnance zfirmy mély byt podklady zhodnoceni skartovany.
Dodrzovani téchto zdsad ze strany hodnotiteld mélo byt kontrolovdno

personalistou.

Po celou dobu piipravy a implementace systému hodnoceni byli
zameéstnanci pribézné seznamovédni s postupem praci, pficemZ méli
moznost se Kk pfipravovanym zdsaddm, podkladim a jednotlivym
dokumentiim vyjadfit a vznést svoje pripominky. Celkové trvala piiprava a

implementace systému hodnoceni zaméstnancti vice neZ rok.

8.3 Realizace systematického hodnoceni zaméstnancu ve firmé
LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Pred prvnim praktickym provedenim hodnoceni absolvovali vSichni
hodnotitelé Skoleni, které mélo zajistit, Ze povedou hodnotici rozhovor
spravn€ a pfipravit je na rtiznd uskali celého procesu hodnoceni. Sami
hodnotitelé si stanovili ,,Zasady* (PFfiloha B), kterymi se pii hodnoceni

chtéli ridit.

Cely proces hodnoceni zaméstnancii byl vZdy zahdjen tim, Ze feditel
firmy vydal ptikaz k jeho provedeni spolu s terminem, ve kterém mélo byt
hodnoceni provedeno. Na zdkladé tohoto pifikazu si hodnotitelé pfipravili
casovy plan hodnoticich rozhovori a sezndmili s nim své podiizené. Dale
hodnotitelé predali hodnocenym formulaf ,, Sebehodnoceni (Pfiloha C),
kterym se hodnoceny zaméstnanec pfipravil na hodnotici rozhovor.
Vyplnény formulédt vrétil hodnoceny hodnotiteli nejpozdéji dva dny pied
terminem hodnoticiho rozhovoru, aby se s nim hodnotitel mohl seznamit a

pfipravil se reagovat na v ném uvedené skute¢nosti.
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Pro vlastni hodnotici rozhovor si hodnotitel proSel své poznatky, které
nacerpal o hodnoceném zaméstnanci za celé hodnotici obdobi, a s ohledem
na tyto poznatky si pfipravil osnovu rozhovoru. Déle si hodnotitel v rdmci
piipravy prosSel kritéria hodnoceni a aplikoval je na jednotlivé hodnocené
zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni provadél vzdy piimy
nadfizeny, ktery byl v kazdodennim kontaktu s podfizenymi zaméstnanci,
mél hodnotitel pomérné jasnou predstavu, jak konkrétniho zameéstnance

v daném kritériu zhodnotit.

Pfed hodnoticim rozhovorem si hodnotitel pro kazdého hodnoceného
pfipravil vyplnénou , Hodnotici tabulku*“ (Pfiloha D), ve které slovni
hodnoceni, obsazené v , Kritériich hodnoceni“ (Pfiloha A, str. 1-2),
prevedl na hodnoceni bodové. Ziskany pocet bodu byl potom preveden na
slovni vyjadfeni v rdmci hodnoticiho rozpéti, ze kterého vyplynulo celkové
hodnoceni zaméstnance za dané hodnotici obdobi. Pfi samotném
hodnoticim rozhovoru mél hodnotitel projednat s hodnocenym vse, co si
zaslouZilo pochvalu, ale hovofit i tom, co se nepovedlo. Pokud si nebyl
hodnotitel v nékterém bod¢ hodnoceni jisty tim, Ze nahlizi na urcité

skute¢nosti spravné, mohl vzdjemnym rozhovorem ziskat dalsi informace.

Aby bylo hodnoceni spravedlivé, to samoziejmé piredpoklddalo ze strany
hodnotitele celoro¢ni persondlni prici s podfizenymi, tak aby mél pro své
hodnoceni k dispozici dostatek poznatk. Na konci hodnoticiho rozhovoru
byl hodnotitelem ve spolupréci s hodnocenym vyplnén formulat ,, Zdvery
hodnoceni a doporuceni”, ve kterém bylo mimo jiné rovnéZz uvedeno,
jakého stupné hodnoceni zaméstnanec dosdhl. Hodnoceny mé¢l pravo se ke

svému hodnoceni vyjddfit, pfipadné s nim nesouhlasit.

(3

Jako vzor ,,Zavéru hodnoceni...“ uvadim dva formulafe. Formulaf
v Priloze E1 byl pouzivin do konce roku 2007 a formulai v Priloze E2
byl nové piipraven pro zménu systému hodnoceni, kterd probéhla v roce

2008.
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Z kazdého provedeného hodnoceni zaméstnancli byl personalistou
zpracovan materidl ,, Zdvery z hodnoceni zaméstnancu “ , ktery byl nasledné
projedndn ve vedeni firmy. Tento materidl obsahoval souhrnné udaje o
tom, jakym zplisobem bylo hodnoceni provedeno a jaké byly jeho vysledky.
Déle zde bylo popséno, jaké pripominky se objevuji ze strany hodnocenych
zaméstnanct, at’ jiz k celému systému hodnoceni nebo k nejriznéjSim
firemnim zéleZitostem. Materidl se zabyval i pfipominkami zaméstnanct ke
vzdélavani, znichZz bylo zfejmé, jak je poskytované vzdélavani
zaméstnanci vnimdno a hodnoceno. ,,Zavéry z hodnoceni...“ poskytovaly
piehled o tom, jakd Skoleni a vycvik jsou navrhoviny pro pfisti obdobi a
slouzily jako podklad pro vytvéfeni planu vycviku zaméstnancli na dalsi
rok. Zpracovany dokument byl rovnéZz podkladem pro piipadné zmény
celého systému hodnoceni. S timto materidlem byli v ur€itém rozsahu

seznamovani i1 fadovi zameéstnanci.

8.4 Zmény systému hodnoceni zaméstnanct ve firmé LYCKEBY
AMYLEX, a.s.

Prvni hodnoceni zaméstnancti bylo provedeno vroce 2000 a bylo
viceméné zkuSebni. Hodnoceno bylo pouze tfimési¢ni obdobi. Néaslednd
hodnoceni potom jiz probihala pravidelné, v ro¢nich intervalech, az do roku

2008.

Na zdklad¢ zkuSenosti z prvniho hodnoceni zaméstnancli byla pro
hodnoceni vroce 2001 wupravena piirucka hodnotitele a jednotlivé
formuldfe, upraveno bylo rovnéz bodové rozpéti v jednotlivych stupnich
hodnotici Skédly. Déle byla zavedena nefinan¢ni odména pro hodnocené,
ktefi obdrzeli hodnoceni ,,vynikajici“ a hodnoceni ,,velmi dobry*.
Vyhodnoceny zaméstnanec si mohl vybrat mezi ptispévkem na dovolenou a

piispévkem na penzijni nebo Zivotni pfipojisténi.
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V dalSich cyklech hodnoceni zaméstnancti byl systém jesté né€kolikrat
ménén a dopliiovan. Zmény se tykaly zejména upiesnéni slovniho vyjadieni
jednotlivych stupiiti hodnotici §kdly a postupné se i zpfisnovaly pozadavky
na dosazeni lepSiho stupné hodnoceni, coZ znamenalo, Ze se upravovalo

bodové rozpéti.

V roce 2004 byl do systému hodnoceni zaméstnanci vloZzen formulaf
pro zhodnoceni absolvovanych Skolicich a vzdé€lavacich akci. Jeden typ
formuldfe byl uréen pro fadové zaméstnance a druhy pro vedouci (PFiloha
F1 a F2), ¢imz byl systém hodnoceni zaméstnancti jesté vice provazéan se
systtmem vzdélavani zaméstnancii ve firme. Prostfednictvim tohoto
formulédfe bylo zjiStovadno, zda pracovnici hodnoti financni prostiedky
vydané za vzdélavaci akce jako efektivné vynalozené ¢i nikoliv a jaky je
piinos firemniho vzdélavani pro jejich pracovni, popiipad€ i soukromy

Zivot.

Z divodu zmény organizacni struktury, kdy ptibyla droven stiedniho
managementu, se rovnéz rozSifoval pocet hodnotiteld. Tato zména
vyvoldvala samoziejmé zvySené naroky na proskolovani hodnotitelli. Stéle
byla dodrZovdna zdsada, Ze zaméstnance vZdy hodnoti jeho nejbliZsi

nadfizeny.

Zménu béhem jednotlivych cykli hodnoceni zaznamenaly i odmény pro
nejlepSi. Postupné byly vyuzity napf. finanéni ohodnoceni, vecete
s feditelem firmy pro vyhodnocené a jejich partnery, vikendovy pobyt

v laznich, jazykovy kurs v zahranici apod.

Pokud je do zptsobu fizeni lidskych zdroji implementovdn novy
systém, zdkonité se Casem objevi i nékterd negativa, kterd je tieba fesit. Pti
hodnoceni zaméstnanci vroce 2002 se poprvé zaCaly objevovat
pfipominky ke zplsobu provddéni hodnoceni ze strany jednotlivych

hodnotitelti. Tyto pfipominky se opakovaly i v dalSich letech.
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Vétsina hodnocenych zaméstnanct zacala byt vyhodnocovéna v prvnich
dvou kategoriich, tedy v téch, které byly néjakym zpiisobem odménovany.
Ve firm¢ se zacalo hovofit o tom, Ze vétSina hodnotitelit pojala hodnoceni
jako zpiisob, jak poskytnout svym podiizenym urcity benefit. Aby se tento
stav zménil, bylo zptisnéno hodnoceni samotnych hodnotiteld, a to zejména
pfi posuzovani, zda oni sami provedli hodnoceni svych podiizenych
spravedlivé. Diskutovan byl 1 ndvrh na dplné zruSeni odmén za hodnocent,
ale ten nakonec nebyl pfijat, protoZe prevladl ndzor, Ze nejlepsi zaméstnanci

si odménu v néjaké formé& zaslouZzi.

8.4.1 360°zpétna vazba ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Jako dalsi opatieni ke zajiSténi spravedlivého hodnoceni zaméstnanct
bylo na pocatku roku 2005 navrZeno, aby byl cely systém hodnoceni
doplnén o 360° zpétnou vazbu. Prostfednictvim ,.tfistaSedesatky* méli byt
nejprve hodnoceni pouze manazefi, a po jejim osvédceni se pocitalo s

vyuZzitim 1 pro dal$i skupiny hodnocenych, naptiklad pro obchodniky.

Hodnotiteli méli byt spolupracovnici, podfizeni a pfimi nadiizeni. Pokud
by hodnoceny nemél podiizené, méli byt urCeny nejméné 3 osoby z fad
zameéstnanct, se kterymi by byl hodnoceny nejvice v pracovnim styku. Na
zavedeni tohoto zptisobu hodnoceni se mél podilet personalista a vybrana

externi poradenska firma.

Price na zavedeni hodnoceni metodou 360° zpétné vazby zahrnovaly
vybrdni vhodné poradenské firmy, stanoveni okruhu hodnoticich otdzek,
zaSkoleni hodnotiteld a vytvofeni strukturovaného standardizovaného
dotazniku. Zaroven byl vytipovan okruh znalosti a dovednosti, na které
mélo byt hodnoceni touto metodou zaméfeno. Uvedené zahrnovalo ,, umeéni
Fidit a rozhodovat* (tj. dokdzat obhdjit svij ndzor, prosadit si dalezitd
rozhodnuti, nebat se rozhodovat, schopnost nést duasledky chybnych

rozhodnuti, neptekraCovdni kompetenci, schopnost nevyhybat se
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odpovédnosti, schopnost zastavat roli vidce), ,,umeéni preddvat kompetence
a odpovédnost“ (tj. divérovat schopnostem druhych, nepfeceniovat se, umeét
se spolehnout na druhé), ,,uméni tymové pracovat* (tj. spolupracovat,
schopnost neziStn€ pfeddvat znalosti a zkuSenosti, naslouchat ostatnim,
dokazat pfijmout jiny ndzor, schopnost ocenit a pochvélit druhé, schopnost
vytykat chyby a sdélovat nepfijemné skutecnosti) a ddle ,,umeéni hrdt fair
play* (tj. nepodvadét, mit smysl pro spravedlnost, stat si za svym slovem,

nelhat, nezneuzivat své pozice).

Celkovy zamér zavést 360° zpétnou vazbu byl nékolikrdt prodiskutovan
ve vedeni firmy. Z diskuse vyplynula fada ndzori, hodné bylo poukazovano
na dalS§i cCasovou zat€Z pro hodnotitele a nejisty vysledek takového
hodnoceni, na mozZnost zneuZiti tohoto zpusobu hodnoceni pro diskreditaci
piisného nebo madlo oblibeného vedouciho apod. VétSina clentt vedeni
nakonec zavedeni tohoto zpiisobu hodnoceni nepodpofila a cely zamér byl

zrusen.

Domnivdm se, Ze urCitou roli zde hrdly i obavy ztoho, Ze
prostfednictvim hodnoceni 360 °zpétnou vazbou hodnotitelé zjisti, jak na
n¢ pohliZi jejich nejblizsi okoli, a budou se s tim muset néjakym zptisobem

vyrovnat.

8.4.2 Nucena volba ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Hodnoceni za dals$i hodnotici obdobi tedy pokracovalo na zdkladé jiz
zavedeného systému, ale protoZe i naddle vladla v§eobecna rozladénost nad
tim, Ze ne vSichni hodnotitelé hodnoti své podiizené dostatecné objektivne,

hledal se dalsi zpiisob, jak tento nedostatek odstranit.

Zadnému z hodnotiteli se nedalo dokdzat, Ze hodnoceni provadi
nespravné, protoZe firma zaméstndvala skutecné schopné zaméstnance a

rozdily mezi nimi nebyly vyrazné. Hodnotitelé, ktefi hodnotili své
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podiizené piisn€ji, poukazovali na to, Ze své podiizené vii€i ostatnim
poskozuji, a hodnotitelé, u kterych se poukazovalo na piili§ mirné
hodnoceni, argumentovali tim, Ze maji ve svém tymu kvalitni zaméstnance,
takZze k jinému vysledku dojit nemohou. Celd situace byla nékolikrat
rozebirdna 1 pfi zaseddnich vedeni firmy, ale nedospélo se k Zadnému

jednozna¢nému z4véru.

Pfi hodnoceni v roce 2006 bylo z celkového poctu 73 zaméstnanct
hodnoceno v kategorii ,,vynikajici* 29 zaméstnancii, v kategorii ,,velmi
dobry* 36 zamé&stnanct, v kategorii ,,standard* 8 zaméstnancl a zbyvajici
dvé¢ kategorie tj. ,,slaby* a ,,potebuje zlepsit* nebyly pfi hodnoceni vyuZity
vibec. Z celkového poctu 13 hodnotitel pouZilo kategorii standard pouze 5
hodnotitell. Byl to zajisté vynikajici vysledek, ale zaznivaly pochybnosti o
jeho redlnosti. SpiSe bylo poukazovano na to, Ze hodnotitelé zfejme nemaji

chut’ a odvahu jit do stfetl a sd€lovat lidem nepiijemné véci.

Uvedeny nesoulad mezi hodnotiteli a zjevné mdlo redlné vysledky
hodnoceni mély samoziejmé dopad i na fadové zaméstnance, ktefi
pfestdvali hodnoceni povaZovat za néco, co firmé prospivd. Zacinaly se
objevovat ndzory, Ze nejlepsi by bylo cely systém hodnoceni bud’ zrusit, a
nebo ponechat pouze urCitou jednoduchou formu rozhovoru mezi

nadfizenym a podfizenym zaméstnancem.

Po zvézeni této situace byl pozaddn o posouzeni stavajiciho systému
hodnoceni externi poradce. Byla s nim konzultovdna moZnost zavést do
systému hodnoceni nucenou volbu. poradce konstatoval, Ze pfi provéfovani
veskeré dokumentace a podkladii ke stdvajicimu systému hodnoceni
neshledal Zaddné zdvazné nedostatky systému, protoZe je nastaven tak, Ze
akceptuje vyvoj firmy. Problém byl podle jeho nidzoru ve zpusobu uZiti
tohoto systému jednotlivymi hodnotiteli. V podstaté vysledky jakéhokoliv
systému hodnoceni by podle poradce mély zlstdvat piibliZn¢ na drovni
nucené volby standardn€ pouZivané, tj. cca 10 % zaméstnancii by mé¢lo byt

vyhodnoceno jako vynikajici, cca 70 % jako standardni a zbyvajicich cca
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20 % zaméstnancl pak patii mezi ty, ktefi maji rezervy a méli by se zlepsit
nebo opustit firmu. Vysledek hodnoceni, kdy je vyrazné vice vynikajicich
zaméstnancl neZ je obvyklé, a v posledni kategorii nejsou dokonce Zadni
zaméstnanci signalizuje, Ze hodnotitelé pifi hodnoceni nepostupuji spravné.
Pokud se méa firma zlepSovat, hodnotitelé by méli chtit kazdy rok na svych
podiizenych vice, coZ znamend, Ze to, co bylo v pfedchozim roce

vynikajici, mize byt v nasledujicim roce jiZ pouze standardni.

Na zdklad¢ tohoto posouzeni bylo rozhodnuto systém hodnoceni
nerusit, provést nékteré nutné zmény, a pro rok 2007 vyuZit pfi hodnoceni
tzv. nucenou volbu. Nucend volba znamend, Ze hodnotitel si kazdoro¢né
nove stanovi, co pro néj pfedstavuje standard na dané pracovni pozici u
vSech zaméstnancti, které bude hodnotit, a hodnoti povinn¢ od standardu
nahoru i dolt. Procentni ¢lenéni hodnocenych pii nucené volbé mize byt
nastaveno ruzné, pouZzivané je napiiklad clenéni, které je uvedeno
v piedchdzejicim odstavci (10-70-20). Vzhledem k po¢tu zaméstnancii ve
firmé¢ LYCKEBY AMYLEX, as. a po¢tu podfizenych, ptipadajicich na
jednotlivé vedouci, bylo nakonec zvoleno clenéni 25% vynikajicich
zaméstnancl, 50 % zaméstnancu, ktefi poddvaji standardni vykon a 25%

téch, ktefi maji rezervy.

Na zdkladé doporuceni poradce byl také zmeénén smer hodnoceni. Zacit
se mélo na nejvyssi drovni a postupovat smérem doll. Vyssi hodnotitel tim
vlastné nastavoval jakysi vzor, jak hodnoceni provadét. Dalsi dileZitou
zménou bylo navdzani vysledki hodnoceni na mzdy s tim, Ze dodrzovani
této ndvaznosti mélo byt pribeézné kontrolovano. Pro nejlepsi zaméestnance
byla zachovadna finan¢ni odména v jednotné vySi, zatimco diive byla

stanovovdna procentné ze zdkladni mzdy daného zaméstnance.

Na tomto misté¢ je nutné konstatovat, Ze ne vSichni hodnotitelé se
s povinnou volbou ztotoZnili, né&kteii pouze akceptovali rozhodnuti vedeni

firmy.
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Vsechny zmény pfipravované pro rok 2007 byly probriany se vSemi
zamestnanci firmy a zvI4sté dikladné jim byl vysvétlen princip nucené
volby. Tato zména nebyla ze strany fadovych zaméstnanct piili§ vitdna,
zaznivaly hlasy, Ze rozc¢lenéni zaméstnancii podle tohoto zpiisobu poskodi
vzajemné vztahy ve firm¢. Zaméstnanci se také jen neradi smitovali s tim,
Ze bude existovat ted’ jiz pfimy vztah mezi hodnocenim a jejich mzdou.
Hodnotitelé byli proSkoleni tak, aby uméli novy systém nucené volby
pouZit v praxi a dokdzali se vyrovnat s ptipadnymi negativnimi reakcemi ze

strany hodnocenych.

Hodnoceni v roce 2007 bylo tedy provedeno s vyuZitim nucené volby.
Pti hodnoceni se vcelku podafilo dodrzet nastavenou nucenou volbu, do
kategorie ,,vynikajici* bylo zatazeno 26 % zaméstnanci, do ,,standardu® 51
% zaméstnancli a do kategorie ,,mad rezervy“ jich bylo zatazeno 23 %.
VSichni hodnotitelé dokédzali popsat, pro¢ jsou zaméstnanci zafazeni do
kategorie ,,md rezervy a uvést ndvrhy na zlepSeni. OvSem reakce na tento
typ hodnoceni mezi fadovymi zaméstnanci byla, i pfes veSkerou snahu o
kladné prtijeti, siln€¢ negativni. ProtoZe se s vyuZitim povinné volby
neztotoZnili ani sami hodnotitelé, nesnazili se presvédcCit své podiizené o
vhodnosti a spravnosti takového hodnoceni. Vysledkem toho bylo, Ze se

s timto zpisobem hodnoceni neztotoZnili ani ostatni zaméstnanci.

Disledkem negativniho pfijeti nucené volby byly opét diskuze nad tim,
zda hodnoceni zaméstnanci dplné nezrusit. K tomuto ndzoru se jiz zacala
ptiklanét i ¢ast vedeni firmy. Nakonec prevladl nazor, Ze systém hodnoceni
zaméstnanct je dualeZitou soucdsti persondlnich Cinnosti a mél by byt
zachovan. Aby se vSak alesponi c¢dste¢né¢ vyhovélo zastdncim zruSeni
celého systému hodnoceni, byla nucend volba pro dal$i hodnotici obdobi

zrusena.
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8.4.3 Konecna podoba systému hodnoceni zaméstnancl ve firmé
LYCKEBY AMYLEX, a.s.

Na zédklad¢ zruSeni nucené volby musel byt cely systém hodnoceni
zaméstnanci pro rok 2008 znovu prepracovan. Byly provedeny zdsadni
zmény a nastavena byla pomérn€ volna pravidla hodnoceni. Zachovéana
byla pfirucka pro hodnotitele a v pozménéné podobé€ i stavajici formulate,
ale nekteré z nich nebyly jiz zdvazné a jejich pouZiti zdviselo na rozhodnuti

jednotlivych hodnotiteld.

Kfritéria pro hodnoceni byla zachovdna pouze jako vzor a hodnotitelé si
mohli nastavit vlastni kritéria, podle kterych mohli hodnotit. Jedinou
podminkou bylo, Ze tato hodnotici kritéria museli umét zdlvodnit
hodnocenému a svému nadfizenému. Po skoncenych hodnoticich
rozhovorech nemusel mit hodnotitel jako vysledek hodnoceni k dispozici
urcité potadi hodnocenych, od téch nejlepsich k t€m horSim, ale musel byt
schopen sdélit, za co si hodnoceny zaslouZil pochvalu, co bylo tfeba

hodnocenému vytknout a jaky je jeho celkovy ndzor na prici hodnoceného.

Personalista sice poukazoval na to, Ze takové uvolnéni jednotnych
pravidel povede k postupné degradaci celého systému hodnoceni a vysledky
z hodnoceni nebudou pro firmu a hodnocené zaméstnance piinosem, ale
vétSina hodnotitelll s popisovanou zménou systému hodnoceni souhlasila, a
proto byla tato zména uskute¢néna. S nové koncipovanym systémem
hodnoceni zaméstnanci byli opét sezndmeni vSichni zaméstnanci a
hodnotitelé byli pted samotnym hodnocenim znovu proskoleni v tom,

jakym zplisobem je provadét.

V roce 2008 bylo hodnoceni zaméstnancti provedeno podle tohoto noveé
pojatého vlastniho systému hodnoceni. Zaroven bylo napldnovédno, Ze po
skonceni hodnoceni a po vyhodnoceni vysledkii bude pfipraven tzv. , kulaty
stil“, kde hodnotitelé prodiskutuji své poznatky z nového zplsobu

hodnoceni zaméstnanctl, predaji si zkuSenosti a pfednesou své navrhy na
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pfipadné zmény pro dal$si hodnotici obdobi. Tento ,kulaty stidl* byl
pfipravovdn na mésic Cervenec, ale z nejriiznéjSich provoznich divodi
k jeho uskute¢néni doSlo az v mésici fijnu. Sezeni se sice zucastnili vSichni
hodnotitelé, ale vzhledem k tomu, Ze jiz probihala kampan a jednotlivi
vedouci byli vramci této skuteCnosti Casové velice vytiZeni, nenaSlo se
dostatek Casu probrat vSe potiebné. Bylo dohodnuto, Ze dokonceni tohoto
sezeni probéhne v mésici listopadu. V této dobé vSak jiz na firmu zacaly
dopadat duasledky finan¢ni a ekonomické krize a pfednost dostaly jiné
priority, které byly v pifimé vazbé na samotnou existenci firmy za
zménénych trznich podminek. Cely systém hodnoceni zaméstnancii zlstal

nedoresen.

Ke konci roku 2008 doslo k vyméné feditele firmy. Na tuto pozici byl
docasn¢ dosazen zdstupce Svédského vlastnika, ktery mél provést
restrukturalizaci firmy. Hlavnim dkolem nového feditele pro rok 2009 bylo
sniZit poCet zaméstnancil a uspofit ndklady. Novy feditel firmy si jmenoval
i nové ¢leny vedeni a zdroven sniZil jejich pocet z deviti na Ctyfi. Z tohoto
divodu piestal byt personalista ¢lenem vedeni firmy. Spolu s témito
zménami se hledal novy, stdly feditel firmy, ktery nastoupil na podzim
téhoZ roku. Prioritou vedeni firmy bylo pfedevS§im zachovat schopnost

financovani firmy a obchodovani za ptijatelné ceny.

Ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s. doSlo béhem rokd 2009 a 2010
k rozsdhlym persondlnim zméndm. Pocet zaméstnanct byl sniZen téméf o
jednu tietinu a vzhledem k nedostatku finan¢nich prostfedkti se omezily
aktivity ve vzdéldvani zaméstnancti i dalSi persondlni ¢innosti. Systém
hodnoceni zaméstnancti byl zrusen. Uvedené ve svém dusledku vedlo i ke

zruSeni samostatné pozice personalisty.
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9 ZAVER

Hodnoceni zaméstnanci patii bezesporu kjedné z dulezitych
persondlnich ¢innosti. V soucasné slozité situaci, ve které se diky
ekonomické a finanéni krizi ocitla vétSina firem, se muizZze zdat, Ze
persondlni Cinnosti nejsou oblasti, kterou je tfeba se n€jak intenzivné

zabyvat.

V celé Ceské republice je vysokd nezaméstnanost a kvalitni zaméstnance
lze dnes ziskat daleko jednodussim zplisobem, neZ kdykoliv v minulosti.
Z tuspornych divodu se v nékterych firmdch pozastavuji nebo omezuji
rizné persondlni Cinnosti. ManaZefi nabyvaji dojmu, Ze neni tfeba se
zameéstnancim vénovat a néjak vyrazné je motivovat k podavani vysokych
pracovnich vykont. N¢ktefi z nich jsou pfesvédceni, Ze nejveétsi motivaci je

v soucasné dobé€ strach ze ztraty zaméstndni.

Domnivdm se, Ze situace, kterou popisuji vySe, je pouze doCasnd. Proto
se na podklad¢ teoretickych znalosti zabyvdm ve své priaci posouzenim
konkrétnitho systému hodnoceni zaméstnanci ve firmé LYCKEBY
AMYLEX, as. a na piikladu této firmy upozoriuji na rizika, kterd se

mohou projevit pfi praktické realizaci systému hodnoceni.

Odbornici hovoii o tom, Ze nové systémy se maji ve firm& zavadét
pokud moZzno v obdobi, kdy je firma ve fazi ,stability®, tj. ur¢itého klidu.
To samoziejmé plati i pro systém hodnoceni. Ve firmé LYCKEBY
AMYLEX, a.s. byl tento systém piipravovdn a zavadén v obdobi, kdy se
firma pomérné bouilivé rozvijela a organizacni struktura byla plocha.
Zavadéni systému hodnoceni a ndsledné vlastni provadéni hodnoceni
zaméstnancl znamenalo dal$i ndroky na Cas jiZ tak pfetiZenych manaZerd,
protoZe ti, vzhledem k ploché organizacni struktufe piimo fidili vyrobni

délniky, se vSemi ndroky na organizacni ¢innosti a zabezpeceni vyrob.

Snahou bylo rychle vybudovat silnou a prosperujici firmu. Od systému

hodnoceni se ofekdvalo, Ze pfinuti jednotlivé vedouci, aby si vice vS§imali
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prace a chovéni svych podiizenych (bude plnit funkci pozndvaci), Ze bude
podnécovat lidi k iniciativé a kvalitni praci (bude plnit funkci motivacni) a
déle, Ze bude rovnéz plnit funkci zpétné vazby od fadovych zaméstnanct
smérem k vedoucim (a naopak) a Ze prispéje ke kladnému vztahu mezi

zameéstnanci (bude plnit funkci tvorby socidlniho klimatu).

Ve firmé¢ LYCKEBY AMYLEX, a.s. nepracoval v dobé pfipravy a
implementace systému hodnoceni zaméstnancii odbornik, ktery by mél
konkrétni zkuSenosti s hodnocenim zaméstnancii, a proto byla snaha
nacerpat alesponi dostatecné mnoZstvi teoretickych znalosti, at jiz
prostfednictvim Skoleni nebo prostfednictvim ndvStévy firmy, kterd jiz

systém méla hotovy a provadéla hodnoceni v praxi.

Ukaézalo se vSak, Ze tato ptiprava byla nedostatecnd, a Ze se mélo daleko
vice Casu vénovat nastudovdni odborné literatury, kterd se systémem
hodnoceni zaméstnanci zabyva. Timto zpisobem tak mohl byt ziskdn i
poznatek, Ze smér hodnoceni nemé byt nastaven zdola nahoru, tak jak byl
ve firmé nastaven na pocatku vyuzivani zavedeného systému hodnocent,
ale Ze se md nastavovat shora doll, aby vzdy vySe postaveny hodnotitel
nastavil vzor hodnotiteli na niz§i pozici. RovnéZ méla byt vzata v uvahu
moznost spoluprdce s né€kterou poradenskou firmou, kterd by pomohla

vyvarovat se zdkladnich chyb a nedostatkli, coZ opét odbornd literatura

doporucuje.

Jestlize chceme hodnotit pracovni vykon zaméstnance, musime se
rozhodnout podle jakych kritérii tak budeme Ccinit. Protoze byl zadmér
hodnotit nejen vysledky prace, ale 1 pracovni a socidlni chovéani
zameéstnancl, nestacila pro hodnoceni univerzdlni kritéria jako jsou
kvantita a kvalita prace, ale musela byt vyuZzita i dal§i, mezi které patii
napiiklad smysl pro odpovédnost, spolehlivost, odolnost vu¢i zatézi,

schopnost prosadit se apod.
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Podle mého ndzoru byla kritéria pro hodnoceni vybridna dobie a
dostateén¢ mapovala oblasti, které byly pro firmu dilezité. Ptes veSkerou
snahu o co nejpodrobnéjsi popis jednotlivych kritérii se ale nepodatilo

zajistit, aby je jednotlivi hodnotitelé vnimali stejné.

V praxi se ve firmé LYCKEBY AMYLEX, a.s. osvédcilo teoretické

v

pravidlo o tom, Ze nejvhodné€j$i hodnotitel je ten, ktery ptichazi
s hodnocenym co nejcastéji do styku, coz obvykle byv4d jeho piimy
nadfizeny. Zasada, aby hodnotil vZdy pfimy nadfizeny, byla dodrZovéna po
celou dobu hodnoceni, i kdyZ to s postupujicimi zménami organizacni

struktury znamenalo €as od Casu proSkolovat nové hodnotitele.

Také vyuZivani moZnosti sebehodnoceni zaméstnancii bylo ve své
podstaté ucinné. Samoziejmée bylo nutné se vyrovnat s tim, Ze u nékterych
zaméstnancl se nckdy projevuje nechut k vypliovani jakychkoliv
formulédrd. Na druhou stranu byli ve firmé i zamé&stnanci, kteti vyuzivali
tento formuldt pro ndvrhy na urcité zmény ve firm¢ a jako urcitou formu

osobniho sdéleni svému nadfizenému, které mu ustné neuméli predat.

Dobie se podafilo vypracovat veSkerou podkladovou dokumentaci k
hodnoceni. Pfes vSechnu snahu vSak bylo hodnoceni zaméstnancli véetné
administrativnich ndrokd pomérné Casové narocné a nebylo uvazovano o
tom, Ze by se néjakym zpiisobem pievedlo do elektronické podoby, jak

tomu odpovidaji dneSni moderni trendy.

Jsem presvédCena, Ze rozhodné¢ nebyla podcenéna dlleZitost
komunikovat zavddéni systému hodnoceni se v§emi zaméstnanci firmy. D4
se fici, Ze v tomto ptipade€ se ve firm¢ postupovalo piimo ukdzkové, tak jak
doporucuje odborna literatura, kterd prdvé nedostateCnou komunikaci
povazuje za jednu z nejcastéjSich pfi€in, kterd vede k neuspéchu pfi
zavddéni a ndsledném vyuZivdni systému hodnoceni zaméstnancu.
Zaméstnanci firmy byli v€as informovdni o zdméru zavést hodnoceni.

Postupné byli seznamovédni s jeho pfipravou a tvorbou podkladovych
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materidld. Byl jim vysvétlen nejen postup a mozné varianty hodnoticiho
rozhovoru, ale také byli sezndmeni s vhodnym chovdnim hodnotitele. Také
vSechny nésledné upravy systému hodnoceni byly komunikovdny napftic¢
firmou a nékteré piimo vychdzely z pfipominek od fadovych zaméstnanct.
VSichni zaméstnanci byli pravidelné seznamovani se zavéry, které

vyplyvaly z vysledkd hodnoceni.

Podle mého ndzoru bylo rovnéz spravné oSetfeno zachdzeni s materidly
z hodnoceni. Hodnotitelé se vZdy snaZzili postupovat eticky a zamé&stnanci se
nemuseli obdvat, Ze se to, co bylo feceno pii hodnoticim rozhovoru, dostane
na vefejnost. Za celou dobu vyuZividni systému hodnoceni zaméstnancl

nebylo tfeba ve firmée fesit Zddnou stiZnost tohoto druhu.

Odbornd literatura si rovnéz v§imd ndvaznosti hodnoceni zaméstnancti
na celou fadu dalSich persondlnich ¢innosti, jako je napiiklad odménovani,
persondlni pldnovani apod. Mezi tyto ¢innosti patfi rovnéZ stanovovani
potieb vzdélavani jednotlived. Prave s touto persondlni ¢innosti se podafilo
hodnoceni zaméstnancli GspéSné propojit. Na zdkladé podkladl z hodnoceni
zameéstnancl byl kaZdoro¢né sestavovan plan vzdélavani a pldn osobniho
rozvoje u vybranych zaméstnanct. Po rozSiteni hodnoceni zaméstnanct o
pfisluSny formulaf bylo touto cestou ziskdvdno i1 hodnoceni systému

vzdélavani ve firme.

Samoziejm& doSlo pifi piipravé, implementaci a vlastni realizaci
hodnoceni zaméstnancii k fad¢ chyb, znichZ nékteré se nechaly snadno
napravit, ale nékteré byly zdvazné a mély postupem casu zdsadni vliv na

vniméni celého systému hodnoceni ze strany zaméstnancii firmy.

Ve snaze ziskat ptiznivou reakci na zavedeni a vyuzivani celého systému
hodnoceni byly na zacatku nastaveny pomérné vysoké odmény za dobré
umisténi. I kdyZ se pozdéji zjistilo, Ze to nebyla ta nejlepsi cesta, bylo velmi
obtizné tuto chybu napravit. Zamé&stnanci si samoziejmé na odmény zvykli

a jakoukoliv zménu v této oblasti nevitali.
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RovnéZ nebyl bran dostatecny zietel na skute¢nost, Ze hodnotitelé nejsou
vySkoleni na poskytovdni negativni zpétné vazby a neumi se s takovou
situaci vypotadat. Od pocatku hodnoceni byla hodnotitelim ddna naprosta
davéra a predpoklddalo se, Ze budou skute¢né hodnotit tak, aby vysledky
hodnoceni byly ptinosem, coz logicky predpoklddalo, Ze se nebudou

vyhybat konfliktnim situacim v zdjmu zlepSeni vykonu svych podiizenych.

I v odborné literatufe je upozornovano na problematiku poskytovani
dostate¢n¢ objektivni zpétné vazby a na duleZitost umét poskytovat i
negativni zpétnou vazbu. JestliZze toho hodnotitelé nejsou schopni,
vyhybaji se sdé€lovdni nepfijemnych skuteCnosti a sklouzdvaji
k primérnému hodnoceni, nebo i k nadhodnocovani pracovniho vykonu.
Jedinou obranou je podle odbornikii dislednd kontrola ze strany
nadfizenych téchto hodnotiteli. Kontrola toho, zda hodnotitelé hodnoceni
provadéji skutecné objektivng, vSak ve firm€ nebyla provadéna
v dostatecném rozsahu, a tak trvalo pomérné dlouhou dobu, nez se disledek
této chyby projevil. Poté v§ak m¢l fatdlni G¢inek v podobé ztraty divéry ve

spravedlnost hodnoceni ze strany fadovych zaméstnancu.

Vice Casu se také mélo vénovat hledani diivodil, pro¢ fada hodnotitelti
hodnotila své podifizené vyhradné jako ,,vynikajici* nebo ,,velmi dobré*.
V tomto piipadé se jednalo o podcenéni toho, Ze néktefi hodnotitelé se
prostfednictvim hodnoceni snaZili prokdzat, jak schopni jsou vedouci a jini

zase chtéli doprat svym podiizenym odmény, které z takového hodnoceni

plynuly.

Hodnoceni zaméstnanct se mél alespon v prvnim roce zucastnit i pfimy
nadiizeny jednotlivych hodnotitelti, aby se pfiSlo na chyby, kterych se
hodnotitelé dopoustéli. V dalSich letech se mél zicastiiovat alespon
namatkoveé, aby byla sprdvnost provddéni hodnoceni provéfovdna a
piipadné chyby vcas odstraiiovany. Tim, Ze postupné vétSina hodnotitelt
neprovadéla hodnoceni dostate¢né spravedlivé, ztratilo prakticky i v ocich

hodnocenych své opodstatnéni. Domnivam se, Ze by pravé tato chyba,
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kterou povazuji za nejzdvaznéjsi, v konecném dusledku rovnéz vedla ke

zruSeni celého systému hodnoceni.

Ptes vSechno co jsem uvedla v textu vySe si myslim, Ze firmy budou
vzdycky potfebovat kvalitni a loajalni zaméstnance, a proto aby takové méli
a udrzZeli si je, budou potiebovat i cely systém persondlnich Cinnosti, mezi
které bezesporu patii 1 spravné zavedeny a pokud moZno bezchybné

vyuzivany systém hodnoceni zaméstnancd.
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Kritéria hodnoceni

Oblast pracovniho vikonu - B

PRILOHA A, str.1

Kritérium | Charakteristika Skala hodnoceni
kritéria
1 2 3 4 5
iroven plnent ukoly kvalita rozhodujici |udkoly plni | dkoly plni
konkrétnich tikolii | neplni, plnéni ukoly plni v | velmi bezezbytku
Plnéni (presnost, tiplnost | nebo je velmi pfimefené | dobfe, v ve
ukold vécnd i casovd) plni proménlivd, |kvalité, ve |dobré vynikajici
nedosta- | zfidka vetsing kvalité a kvalité
tecné uspokojivd | ptipada v zpravidla témet vzdy
terminu vcas véas
Pracovni mira dodriovdni nezvladd |inabézny |beZzny obvykle zvlada
tempo poZadovaného v terminu | objem price | objem praci |zvlada i mimoradny
rozsahu prdce i maly potiebuje zv1ada vétsi objem | objem
v urcitém casovém | objem vice €asu, |vterminu | praci prace, témét
limitu, pri dodrZeni | prace, je | Casto zpravidla vzdy vcas,
kvality velmi nestihne v terminu nekdy jeste
pomaly termin s asovou
rezervou
Stélost mira vytrvalosti, vykon vykon préace | vykon price | vykon prace | vykon prace
vykonu diislednosti a priceje  |je vétSinou je staly je trvale na
soustavnosti pri velmi proménlivy, | odpovida vysoké
plnéni pracovnich | nestaly, nesoustavny | potiebdm, drovni
tikolil velké obcas je
vykyvy nutné
korigovat
Schopnost | schopnost vyresit | neni ziidka nebo | je zpravidla |je schopen | je schopen
realizovat | problém, nebo schopen | ¢dstecné je |schopen realizovat | realizovat
narodn&jsi a vykonat prdci, jejiZ | realizovat | schopen realizovat | ndrocné€jsi a | ndro¢néjsi a
slozit&jsi ndroky prevysSuji | ndroCnéjsi | realizovat | ndro¢néjsi a | sloZit&jsi slozité&jsi
dkoly béZnou tiroven a slozitéj$i | ndrocnéjsi a | sloZitejsi ukoly ukoly,
zastdvané pracovni | ikoly, slozitéjsi ukoly, pfistupuje k
pozice odmitd je | tkoly, spiSe |nevyhybd nim aktivné
se jim se jim
vyhyba
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PRILOHA A, str.2

Osobnost - B
Kritérium | Charakteristika Skala hodnoceni
kritéria
1 2 3 4 5
Odolnost schopnost zvlddat | zatéz z4t€Z snasi ve vét§iné | odolny velmi
proti zat&zi |odpovidajici miru | obvykle | jen nékdy, ptipadl viici odolny i
zdtéZe a vypeti, nezvlada, |obcas zat€z snasi, |bézné i vuci
vhodné reagovat Spatné nezvlada, jeho jedndni | déletrvaji- | mimotradné,
v téchto situacich | snasi i v nekterych | nevykazuje |ci zatézi, |déletrvajici
nepatrny | pfipadech zavazn€j$i | nevadi mu | zatézi
Casovy jednd odchylky reagovat a
tlak, neuvazené plnit
reaguje poza-
zbrkle davky, i
kdyZz z4téz
prekroci
obvyklou
miru
Schopnost | mira pFispivdni ke | Nespolu- | vyhyba se Spolupracu- | aktivné vétsinou je
a ochota ke | vzdjemné pracuje, spolupréci, jedle spolupra- | inicidtorem
spolupréci spoluprdci, ochota | popft. radéji jednd |potieby a cuje a spoluprice,
pomdhat v zdjmu | spolupréci | sdm zpravidla pfispivd k | podstatné
dosazent narusuje prispiva k | dosazeni | pfispivad k
spolecnych cilil dosazeni spolec- dosazeni
spolecnych |nychcili | spole¢nych
cila cila
Smysl pro | Charakter pFistupii | Velmi Ne¢kdy jednd | Prebird jen | Citi Velmi
odpovéd- k plnént tikolii nezodpo- |nezodpovéd- | tolik zodpo- | zodpovéd |zodpoveédny
nost, z hlediska védny, né, védnosti, nost za za svou
spolehlivost uvédomovdni si lhostejny | neuvédomuje | kolik je sva praci (lidi),
moznych diisledkit | vici své | si disledky nezbytné rozhodnu- | spolehlivy i
a souvislosti praci, svého nutné, lze tii v mimorad-
nespole- |jedndni, pod |se nangj vysledky |nych
hlivy vnéj$im spolehnout | své prace, | situacich
tlakem obcas je
nespolehlivy spolehlivy
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PRILOHA B

ZASADY PRO HODNOTITELE

1. Zavedu si pro hodnoceného list pro zdznamy kladl a zdpord, tim si
pfipravim ditkkazy pro své tvrzeni pii hodnoticim rozhovoru.

2. Vcas ozndmim termin hodnoticiho rozhovoru.

3. Pfipravim se:
- zopakuji si vlastni pozndmky z vycviku hodnotitell
- prostuduji metodiku
- vyplnim pfedem stanovené formulére.

4. Zajistim klid a neruSeny pribéh rozhovoru.

5. Zacnu tzv. ,zahfivacim kolem* = rozhovor o rodiné, zdlibdch apod.
Snazim se zbavit hodnoceného (i sebe) stresu.

6. Nevedu monolog, hodnoceny méd mluvit 2/3 ¢asu = pozorné
nasloucham.

7. Ridim se metodikou, vyuzivdm formulét ,,sebehodnoceni®.

8. Nesrovnavdm hodnoceného se sebou, hodnotim jeho pracovni vykon, ne
osobnost.

9. Vystupuji korektn€ a nezneuzivam ziskanych informaci.

10. Dam si pozor na neverbalni komunikaci = tzv. ,,fe€ téla“.

11.Chvélim hodnoceného za vSe, co je moZné.

12.Nedostatky vytykdam jasné a srozumitelné.

13.Nezapomindm, Ze rozhovor neslouzi ke kritizovani hodnoceného, ale
k tomu, abychom spolecné nasli cestu k feSeni problémt.

14.Mym cilem je motivovat hodnoceného ke kvalitnimu pracovnimu
vykonu ve prospéch firmy.

15.Ptam se, jak vidi firmu hodnoceny zaméstnanec.

16. Stanovim jasné, konkrétni a méfitelné cile pro dalsi obdobi. Ujistim se,
Ze je oba chapeme stejné.

17.Na konci rozhovoru nezapomenu hodnocenému podékovat za prici pro

firmu.
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PRILOHA C

SEBEHODNOCENI PRACOVNIKA

1. Co povazujete za své vyznamné pracovni uspéchy v hodnoceném obdobi ?

2. Co se Vam v hodnoceném obdobi nepovedlo?

3. Co by méla firma udélat, aby Vam umoznila jesté lepsi pracovni vykon?

4. Cim chcete k lep$im pracovnim vysledkiim firmy p¥ispét Vy sam?

5. Jak vidite svou dalsi perspektivu ve firmé?
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Jméno pracovnika:

HODNOTICI TABULKA

Datum provedeni hodnocenf .........................

Jméno hodnotitele:

PRILOHA D

Oblast Kriterium Stupei hodnoceni
1 2 3 4 5
Pracovni vykon plnéni dkold
pracovni tempo
stdlost vykonu
schopnost realizovat naro¢néjsi a
slozit&jsi ukoly
organizace prace
dodrZovani pravidel a instrukci
efekt. vyuzivani firem. prosti.
Moznost ziskat 35 bodii | Celkem ziskéno bodii:
Odbornost odborné predpoklady a kvalifik.
pripravenost
vyuzivani odbornych znalosti a
dovednosti
ochota ke zvySovani kvalifikace a
odbornosti
Moznost ziskat 15 bodii | Celkem ziskéno bodii:
Osobnost odolnost proti zatéZi
schopnost a ochota ke spolupraci
smysl pro odpovédnost, spolehlivost
aktivita, iniciativa, samostatnost
flexibilita, adaptabilita
Moznost ziskat 25 bodii | Celkem ziskzéno bodii:
Vztah k firmé | vztah k firmé | | |
Moznost ziskat 5 bodii | Celkem ziskéno bodii:
Moznost ziskat celkem 80 bodi Celkem ziskano bodu:
Celkové hodnotici rozpéti
Slaby — Potiebuje zlepSit — | Standard — Velmi dobry — Vynikajici —
je tieba zvézit cileny vycvik pokracovat poskytovat poskytovat
setrvani zaméfeny na celkové | v pravidelném specializovany specializovany
pracovnika ve zlepSeni drovné vycviku a vycvik, svéfovat vycvik tak, aby
firmée pracovnika proskolovani, pracovnikovi i pracovnik i déle
s vyhledem jeho s cilem udrzet naro¢néjsi ukoly rostl a mohl své
presunu do kategorie | popiipad¢ zlepsit kvality uplatnit ve
,,standard* droven pracovnika prospéch firmy
16 — 39 bodii 40 - 51 bodit 52 - 66 bodii 67 — 74 bodit 75 — 80 bodit
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PRILOHA E 1

ZAVERY HODNOCENI A DOPORUCENI

Jméno hodnoceného: Hodnocené obdobi:

Profesni kariéra - moZnost vyuZiti v jiné pracovni pozici

Navrhy na dalsi vzdélavdani (téma, ¢asovy horizont, délka)

Stanovené (dohodnuté) iikoly pro p¥isti obdobi

(strucny popis vkolu, termin splnéni, zpiisob vyhodnoceni)

Pracovnik byl hodnocen v kategorii:

Pripominky pracovnika k zdvérim hodnoceni

Dne: Podpis hodnotitele:

Podpis hodnoceného po seznameni:
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PRILOHA E 2

ZAVERY HODNOCENI A DOPORUCENI

PROFESNI KARIERA — MOZNOST VYUZITI V JINE PRACOVNI POZICI

ZA CO BYL HODNOCENY POCHVALEN

CO BYLO HODNOCENEMU VYTKNUTO

CELKOVE VYJADRENI HODNOTITELE K PRACI HODNOCENEHO

VYJADRENI HODNOCENEHO K HODNOCENI

Dne: Podpis hodnotitele:

Podpis hodnoceného po SEZNAMENI: .....cuvveiieiieiieiiaiiniinriescescescssssassnsonsons



PRILOHA F 1

ZHODNOCENI VZDELAVACICH AKCI

(zaméstnanci)

JIMEN0 ZAMESNANICE vvvvrnnnreereeeeerenneeeeeeessesseceeecsssssssscscsssssssssssonee

ZaSkrtnéte Vasi odpovéd’ ANO NE Cistecné

Hodnotite poskytnuta Skoleni a
vycvik jako néco co ma smysl?

Lze védomosti a dovednosti, které
jste ziskal(a) na zakladé firemnich
Skoleni a vycviku vyuZzit ve
prospéch firmy a ve prospéch vaseho
osobniho rozvoje?

Pokud jste v pFedchozi tabulce zaskrtl(a) NE nebo Cdste¢né napiste co
by se mélo v systému poskytovani vycviku a Skoleni zménit
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PRILOHA F 2

ZHODNOCENI VZDELAVACICH AKCI
(vedouci)

JMENO ZAMESENANCE: ..e.ueeneiieiiniinreneenernerenreneeeecnncencancensenscnscnncens

Zaskrtnéte Vasi odpovéd’ ANO NE | Caste¢né

Hodnotite poskytnutd Skoleni a vycvik jako néco
co ma smysl?

Lze védomosti a dovednosti, které jste ziskal(a)
na zaklad¢ firemnich Skolenf a vycviku vyuZit ve
prospéech firmy a ve prospéch vaseho osobniho
rozvoje?

Pokud jste v pFedchozi tabulce zaskrtl(a) NE nebo Cdsteéné napiste co
by se mélo v systému poskytovani vycviku a Skoleni zménit

Zaskrtnéte Vasi odpovéd® EFEKTIVNI | NEEFEKTIVNI

Poskytovany vycvik a vzdélavani
zaméstnanci ve firm¢ hodnotim
celkové jako:

Slovni vyjadieni ,,efektivni*

Pokud je zvolena varianta: ,,poskytovany vycvik a vzdélavani zaméstnanci ve firmé
hodnotim celkové jako efektivni* znamend to, Ze zaméstnanci vyuZivaji ziskané védomosti
ve prospéch firmy, je zndt zlepSeni v oblasti pracovnich dovednosti, pii vzdjemné
komunikaci i v pfistupu k firemnim zdlezitostem. Vzhledem k uvedenému jsou rovnéz
finanéni prostiedky vynaloZzené na vycvik a vzdélavani zaméstnancd vynaloZeny

efektivnim zptisobem.

Slovni vyjadi‘eni ,,neefektivni*

Pokud je zvolena varianta: ,,poskytovany vycvik a vzdéldvani zaméstnanci ve firmé
hodnotim celkové jako neefektivni znamend to, Ze zaméstnanci ziskané védomosti a
dovednosti vzali pouze na védomi a nevyuZivaji je ve prospéch firmy ani ve prospéch
svého osobniho rozvoje, neni zndt zddnd zména. Vzhledem k uvedenému jsou financni
prostfedky vynaloZené na vycvik a vzdélavdni zaméstnancti vynaloZeny neefektivnim
zplisobem.
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