UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RiZENI

Bakalarské kombinované studium

2002-2008

Petra Krausova

HODNOCENI ZAMESTNANCU

EMPLOYEE EVALUATION

BAKALARSKA PRACE

Praha 2008

Vedouci prace.........ccovvvvviiiiniininnn, PhDr. Renata Kocianova Ph.D.



ProhlaSuji,

Ze tuto predloZenou bakaldiskou préci jsem vypracovala zcela samostatné a

uvadim v ni veSkeré prameny, které jsem pouzila.

12. cervence 2008



OBSAH

strana
RESUME ...ttt 4
SUMMARY .ottt et e e e e e et e e e et 5
1 HODNOCENI ZAMESTNANCU ...ttt 9
1.1 Vyvoj pracovniho hodnocent ...........cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 10
1.2 Proces fizeni pracovniho VYKONU........ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 11
1.3 Hodnoceni a jeho souvislosti s jinymi persondlnimi ¢innostmi.................... 13
1.4 Formy hOdnOCENT . .......uuiiiieeiiii e e e 13
1.5 Cile a oblasti hOdNOCENT .........uuurriiiiiiiiiiiiieiee e 14
2 KRITERIA HODNOCENT ..ottt 17
2.1 ROZACIENT KITLETTT ..o ieeeee et 18
2.2 Vybeér kritérii pro hodnoceni zamestnancll...........vvueeuuieeeereeeeeeeeeeneenennennans 18
3 METODY HODNOCENT ..ottt 20
3.1 Hodnoceni podle stanovenych Cilll ........coeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 21
3.2 Hodnoceni na zaklad€ pInéni NOTEM ........cceeereeiiiiiieiiiiiiiiiiiee e e e e e e eeeeeeeees 22
3.3 VOINY POPIS eerrrnuieeiirnnieeeeeeriee e e e e e e e e eren e e e e e e s e e e e nnnaseeeennnnneeeenes 22
3.4 Hodnoceni na zakladé kritickych pripadil..........coovvvimmmiiiniiiiiiiiiee e 23
3.5 Hodnoceni pOmMOCT SEUPNICE ...cvvvuueeiirnnueeerrenneeeeeeriee e e e eeenas e eeeeen e eeees 23
I S 41T ed £ ] PRSP 24
I & (076} 1108 (6 21 11 ] 2 PSPPSR 25
3.8 Metoda BARS (Behavioraly Anchored Rating Scale) ..........ccoooeveiiiiieiiienns 26
3.9 Metody zaloZené na vytvéieni pofadi hodnocenych pracovnik.................. 26
3.10 ASSESSIMENE CEMNIIE . ..errrunieeeeernuaeeeeennaeeerrenna e reeeernnaseesrnnnaaeeeennnnnreeeees 28
3.11 HOdnotici TOZNOVOT ..ccvveeiiieceiie e 28
3.12 TtistaSedesatistupiova Zp&tnd Vazba ............coevviviiiiiiiiiiiiiinie e 29
3.12.1 Vyhody a nevyhody 360°Zp&tné vazby ...........cceevrmmiermniiiiiiniiieieeeeeeeenns 30
4 HODNOTICI ROZHOVOR ..ottt 31
4.1 Priprava a zdsady vedeni hodnotictho rozhovoru..........cccceeeeevviiiiniiiiieennnn. 32
4.2 Pribéh hodnoticiho roZNOVOIU .......cceeeiiiiiiiiiii e 33
4.3 Zavéry hodnotictho rozZhOVOrU .........cceviiiiiiiiiiie e 33
5 HODNOCENI PALUBNICH PRUVODCICH CESKYCH AEROLINII a. s..35
5.1 Organizadni Struktura CSA .......cocveueevereeeeeeeieeeeeeeeeeeseee e tete e eneveneaes 35
5.2 Utvar palubnich pravod@ich ...........cveveueeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 37
5.2.1 Pracovni povinnosti palubnich pravod€ich............cceeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiininee. 38
5.2.2 Systém pracovniho hodnoceni palubnich privodéich ...........coeevviiinnnnnnnen. 39
5.2.2.1 Prubézné pracovni hodnoceni ............ccoeeeeeimmmmmiiiiiinieeeeeeeeeeeeeeeeeneaen 42
5.2.2.2 Souhrnné pracovni hodnoceni .............coooveiiiiiiiiiiiiine e, 43
5.2.3 Zavéry vyplyvajici z pracovniho hodnoceni palubnich pravodéich........... 46
5.2.4 TristaSedesatistupiiova zpétna vazba v podminkéch tdtvaru palubnich
PIOVOACICR et e e e e e e e e ennes 47
6 ZAVER ....coooieiiteeiit ettt 49
SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACT ......coutuiirieieiiriieeinceineseee s 51
PRILOHA A — formulaf priib&Zného pracovniho hodnocent .............c.c.cvee..... 53



RESUME

Hodnoceni zaméstnancii je jednou z klicovych ¢innosti v dneSni moderni
personalistice. Napomédhd organizaci ziskat informace a podklady o
pracovnich vykonech, jedndni a pracovnich schopnostech zaméstnanct.
Prostfednictvim hodnoceni pracovnici ziskdvaji zpétnou vazbu o svych
pracovnich vykonech. Zpétnd vazba poméhd odhalit silné a slabé stranky
jednotliveil a poskytuje zaméstnancim piedstavu o tom, jak je vnimdna
jejich snaha o plnéni firemnich cili. Proto je hodnoceni zaméstnancl

dualezité pro organizaci i pro pracovniky

I pfes mohutny rozvoj podnikatelské sféry je v pozici hodnoceného
zaméstnance stdle jeSté vétSina z nds, a proto bychom se méli naucit
takovato hodnoceni pfijimat, ale i pouZivat systémy hodnoceni v praxi.
Proto jsem se rozhodla, Ze svoji bakalafskou praci zaméfim pravé na toto
téma, jelikoZz 1 pfes Casto negativni postoje, prispivd hodnoceni
zaméstnancl v prvni fadé krozvoji jednotlivych pracovnikli a tim i

k rozvoji celé organizace.

Na zdklad¢ odborné literatury nejprve teoreticky piedstavuji hodnoceni
zameéstnancl, které vychdazi ze specifickych potieb organizace, tykd se
riznych oblasti a cill, stanovuji se kritéria hodnoceni a jsou vyuzivany
rizné metody. Hodnoceni zaméstnancti je uskuteciiovdno v rtiznych
systémech. V dalsi ¢asti popisuji systém hodnoceni zaméstnanci v praxi a

s vyuZzitim teoretickych poznatkl navrhuji nékteré ipravy a zmény.



SUMMARY

The employee performance evaluation is one of the key activities in the
current human resources management. It assists organization with valuable
information, reports regarding work performance and a level of employee
capability. Through such evaluation, the employees receive a feedback
about their level of performance. This feedback helps to uncover their
strength and areas of improvement as well perception by the organization
about their efforts to meet the company goals. Therefore the work
performance evaluation is fundamental for the organization as well as the

employee.

Despite the developing growth in the entrepreneur area, majority of the
workers are still in a position of an employee. That is why we should all
learn how to accept such principles of evaluation as well as to put them into
practice. I have decided to elect this topic as basis for my thesis as I
strongly believe that despite the frequent negative connotation, the
employee evaluation contributes to the individual employee development

therefore to the development of the whole company.

In the first section I use theory based on reference industry literature and
material. I introduce employee evaluation based on specific requirements of
each organization related to the company goals. The performance criteria
are set and various methods are engaged. The evaluation takes place in
various systems. The other part of my work focuses on the use of employee
evaluation in the practice. Based on the available theory, I am making some

suggestions for a change and an improvement.



0 UvoD

Hodnoceni pracovniki byvd velmi Casto povazovdno za Achillovu patu
personalistiky. Jednd se o jeden z nejdilezitéjSich aspektli samotného fizeni
a je dilezitym vychodiskem, mimo jiné, i pfi urCovani, kdo m4 nebo nema
byt povysSen a ma velky vyznam pro celkovy rozvoj pracovnikli a fizeni

podniku.

Hodnoceni zaméstnancii je v souc¢asnosti v mnoha organizacich jizZ béZnou
persondlni cinnosti, avSak podle mych zkuSenosti byvd zaméstnanci
vnimdno ¢asto velmi negativné. Domnivam se, Ze ¢astou pfi¢inou muiZe byt

i to, Ze zaméstnanciim nejsou dostatecné jasna kritéria hodnoceni.

Je pfedevsSim dkolem zaméstnavatele vysvétlit vyznam a zaméry takového
hodnoceni a vyzdvihnout jeho pfednosti. Zaméstnanci by méli porozumeét
tomu, Ze vysledky hodnoceni ptispéji ke zkvalitnéni a zefektivnéni jejich
pracovnich vykont, ale také ke zlepSeni pracovnich podminek. Je v zdjmu
jak zaméstnavatele, tak zaméstnance, aby mu préce, kterou dé€la, pfindsela
uspokojeni. Toto uspokojeni v§ak muzZe byt u jednotlivcil velmi rozdilné.
Radost z prace, kariérni postup, pracovni prostiedi, prestizni zaméstnavatel
a v neposledni fad¢é urcité ekonomické benefity jsou zdkladnimi aspekty
toho, co mlZe zaméstnance motivovat k lepSim pracovnim vykonim.
Vyznamnym faktorem pracovni spokojenosti je bezesporu hodnoceni jeho
pracovniho vykonu. Jsem si jista, Ze pocit zaméstnance, ktery se za svou
praci neciti dobie ohodnocen, vede k demotivaci, niZ§i pracovni mordlce,
poptipadé dokonce k jeho odchodu z takového zaméstnaneckého vztahu.
Pokud se jednd o cloveka, ktery je, nebo by mohl byt pro spolecnost
piinosem, pak se v dneSni dobé nedostatku kvalifikované pracovni sily

muZe jednat o ztratu velmi zdvaznou.



Dobte vypracovany systém hodnoceni muze odlivu kvalitnich lidskych
zdrojii zabrdnit. Jednd se o vymezeni ukolll a cili, které napomdhaji
zaméstnanciim Vv orientaci, jak postupovat pfi plnéni svych kazdodennich
pracovnich povinnosti. Jejich plnénim, popifipad€ neplnénim, je pak mozné
pomérné presné monitorovat UspéSnost jednotlivych pracovnikid za dany
Casovy usek (nejCastéji rok). Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni zaméstnancii
je casto propojeno i s platovym ohodnocenim a mnohokrdt i s velmi
zajimavymi bonusy, je bezpodminecné nutné pfipravit takové hodnocent,
které bude, kontrolovatelné, spravedlivé a objektivni, aby bylo vniméno
pozitivn€. Musi to byt ndstroj, ktery motivuje a Zene zaméstnance dopiedu a
nabizi moznost sebekontroly. Pokud vSak témto kritériim neodpovidd, bude
pusobit velmi negativné. Zaroven je vSak dileZité, aby hodnoceni bylo i pro
zaméstnavatele snadno zpracovatelné a ddvalo skute¢ny obraz o tom, jaké
podéval pracovnik v daném ¢asovém obdobi vykony, respektive jestli doslo

k naplnéni o¢ekdvanych vysledk.

Ve své préci chei pfedevsim poukdzat na to, jaké pozitivni vysledky muize
hodnoceni zaméstnanci pfinést a jak na néj nahliZet. S vyuZitim odborné
literatury a vlastnich praktickych poznatki chci systém hodnoceni
zameéstnancl predstavit jak z pohledu teoretického, tak praktického. Jsem
zaméstndna v Ceskych aeroliniich, coZ je naSe nejvétsi leteckd spolecnost.
V obdobi, kdy jsem si vybirala téma bakaldfské prace, bylo hodnoceni
pracovnikii v nas$i spoleCnosti Upln€¢ na zaCitku. Béhem nékolika
uplynulych let je jiZ hodnoceni pracovnikil v dtvaru palubnich priivod¢ich
implementovdno, proSlo prib&Znymi upravami a v souCasné dobé se
uspeésSné vyuzivad. Uz proto, Ze se mne tato problematika aktudlné tykala,
zvolila jsem toto téma s tim, Ze mohu bezprostiedné¢ porovnat odbornd
teoretickd vychodiska, sledovat jejich pfeneseni do praxe a zhodnotit

vysledek.



Ve své praci se problematikou hodnoceni zabyvdm nejprve teoreticky na
zéklad¢é odborné literatury, v praktické ¢dsti stru¢né predstavuji spolecnost
a popisuji soucasny systém hodnoceni. V zavéru se zamySlim nad dalSimi
moznostmi vyvoje systému hodnoceni v nasi firmé. V prvni kapitole blize
popisuji, co je vlastné hodnoceni zaméstnanci, jaky je jeho smysl, jaké jsou
jeho cile, formy, pro¢ ho organizace, i kdyZ ne vzdy s oblibou, délaji.
V ramci této kapitoly také kratce popisuji fizeni pracovniho vykonu, jehoZ
soucdsti hodnoceni pracovniki je. Kritéria hodnoceni a pozadavky na jejich
vybér charakterizuji ve druhé kapitole. Velmi dileZitym momentem
pracovniho hodnoceni je volba vhodnych metod. Tyto metody, jejich
vyhody a nevyhody popisuji ve tieti kapitole. Ve Ctvrté kapitole shrnuji
hodnoticiho rozhovoru, ddle jeho pribéh a zavéry, které by z n€ého mély
vyplynout. P4t kapitola nélezi popisu pracovniho hodnoceni v Ceskych
aeroliniich. Po kratkém predstaveni spolecnosti a jeji struktury popisuji
ndpli prace palubnich privodéich a déle soucasny systém pracovniho
hodnoceni. V zdvéru této kapitoly shrnuji pribéh zavddéni a ndsledné
pouzivani systému hodnoceni v praxi a navrhuji dpravy zmény, které by
napomohly zvySit troven, efektivitu a objektivitu celého systému

hodnoceni palubnich priivod&ich v Ceskych aeroliniich.

Touto cestou dékuji PhDr. Renaté Kocidanové Ph.D. za pomoc, vécné
pfipominky a cenné odborné rady, které mi ochotné poskytovala béhem
psani mé prace. V neposledni fadé dekuji také za mnoho cCasu, ktery mi

veénovala.



1 HODNOCENIi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancii patii mezi zdkladni persondlni procesy ve firmé a
kazdd firma realizuje hodnoceni podle svych specifickych potieb. Je
dalezité, aby na systému hodnoceni spolupracovali i zaméstnanci, ktefi jej
pak budou pouzivat. Systém hodnoceni zaméstnancii uplatiuji zejména ty

spole¢nosti, které dokaZzi efektivné pracovat s lidskym potencidlem.

Koubek (2001, s. 194) uvadi, Ze ,,Hodnoceni pracovnikii je velmi dileZzitd

persondlni ¢innost zabyvajici se:

a) zjiStovanim toho, jak pracovnik vykondva svou préci, jak plni tkoly a
pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovéni a jaké
jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zdkazniktim ¢i dal$im osobdm,
s nimiZ v souvislosti s praci pfichdzi do styku;

b) sdélovanim vysledkd zjiStovani jednotlivym pracovnikim a
projedndvani téchto vysledkll s nimi a

¢) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, kterd

tomu maji napomoci.

Kocianova (2007, s.67) “Cilem hodnoceni je zlepSit vykonnost a pracovni
chovéani pracovnikl a ziskat informace k zaméfeni jejich osobniho rozvoje a
dal$i vyuziti v organizaci. K hodnoceni pracovniki dochdzi pfi rtiznych
ptilezitostech, mlze byt rizné¢ zaméfeno a md tudiZz rtzna kritéria,
k hodnoceni pracovnikli jsou vyuzivdny rtzné metody a je realizovdno

v riznych systémech.*

Vykladovy slovnik lidskych zdroji definuje hodnoceni zaméstnancii jako:
»soucdst persondlnich c¢innosti, jejimz cilem je zvySovdni profesni
zpusobilosti zaméstnanct v souladu s poZadavky zastdvané pracovni pozice

a jejimi perspektivnimi ndroky.* Paldn (2002, s. 72)



,»V ¢innosti kazdého podniku patifi hodnoceni mezi vyznamné tkoly. Jeho
vysledek je soucdsti celkové charakteristiky a dosahovani vysledkl
podniku. Pracovni hodnoceni se kazdého zaméstnance osobné tyka. Je na

n¢j proto zpravidla velmi citlivy.* Bedrnova, Novy (1998, s. 345)

Hodnoceni pomdha organizaci zjistovat, jak zaméstnanec plni své pracovni
povinnosti, zda jeho schopnosti a dovednosti odpovidaji ndrokiim kladenym
na danou pozici, jaké je jeho chovani v pracovnim kolektivu i vici
klientim. Soucasné organizaci i zamé&stnanci poskytuje zpétnou vazbu, coz
napomdhd zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance, k jeho ucinnéjsi
motivaci tak, aby odvadél lepsi pracovni vysledky. Fakt, Ze pro motivaci

zaméstnancll je pravidelné hodnoceni velkym piinosem, si mnoho

vedoucich pracovnikli neuvédomuje.

Ve vSech typech podnikl, pocinaje vyrobnimi a zdbavnymi konce je
vykonnost néjakym zplisobem hodnocena. A 1idé, zejména ti schopni, maji

zéjem veédét, jak dobfe pracuji (Koontz, Weihrich,1988, s. 377).

1.1 Vyvoj pracovniho hodnoceni

Jedny z prvnich zminek o pracovnim hodnoceni muiZeme nalézt ve
vyzkumné praci Fredericka Winslow Taylora z pocatku 20. stoleti, kde jsou
i zdklady celé témét moderni psychologie prace a fizeni lidskych zdroju.

F. W. Taylor pracoval jako ucen ve strojirenském primyslu. Pfedtim nez
zacal pracovat v Midvale Steel Copany v Pensylvanii, kde se v prubéhu
jedendcti let vypracoval na sprdvce obchodu a ziskal zdkladni znalosti o
védeckém ftizeni (Cole, s. 23). Podstatou védeckého fizeni je soubor metod
a technik, jejichz uplathovanim dochazi ke zvySeni produktivity préce

dé€lnikl a k vyssi dcinnosti fizeni.
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Dtivodem vzniku pracovniho hodnoceni bylo zdiivodnéni vyse odmény, to
znamend, Ze bylo pouZito k rozhodovdni o vyS$i pfijmu v ndvaznosti na
vykonnost. Plat byl Casto povazovidn za jediny prostftedek k ovlivnéni
vykonnosti. Na zdkladé empirickych studii bylo zjiSté€no, Ze plat je sice
dalezity, neni vSak jedinym faktorem ovliviiujicim vykon zaméstnance, ale
1 dalsi faktory, jako je morélka a sebevédomi mohou mit velky vliv na jeho
vykonnost.

V USA se v padesatych letech zacalo pracovni hodnoceni pouZivat jako
ndstroj motivace a rozvoje. A tim se zacal formovat model pracovniho

hodnocenti, jak ho zndme nyni.

1.2 Proces fizeni pracovniho vykonu

,Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje integrovanéjsi piistup zaloZeny na
principu fizeni lidi na zdklad¢ ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi
manazerem/nadiizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a
osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na
zdkladé zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochdzi k provazani vytvafeni
pracovnich dkold, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika
(hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani pracovnika. Jde
v podstaté o vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika na fizeni.*

Koubek (2001, s. 190)

Zamgéstnanci spole¢nosti odvadéji urcity poZzadovany pracovni vykon a tim
pomdhaji dosahovat dané cile. Aby téch cilti bylo dosaZeno, je zapotiebi
urcitych vstupl — znalosti, dovednosti, chovani a usili, které jsou urcitym

zpusobem fizené.

Tureckiovd (2004, s. 51) konstatuje, Ze: ,,Zdkladnim cilem strategicky

orientovaného fizeni by mélo byt ziskdvéni, stabilizace, rozvoj a udrZeni
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vysoce vykonnych, to je zdroven také angaZovanych a loajdlnich
zamestnanct, ktetfi v rizné mite, tfeba i Gicelové (je-li to pro né¢ vyhodné)

dokazi propojit své profesni i osobni cile s cili firmy. “

Proces fizeni pracovniho vykonu se zaméfuje hlavné na planovani a
zlepSovani budouciho vykonu. V idedlnim pfipadé manaZefi napoméhaji
svym podiizenym a podporuji je v dosazeni lepSich vysledkii v dlouhodobé
perspektivé. Je to spoluprice na bazi ,,provérené* diveéry, zkuSenosti. Toto
je samoziejmé idedlni stav, kdy podiizeny presné vi, co md udé¢lat jak
z kratkodobého, tak i z dlouhodobého pohledu. Nicméné daleko cast&jSim
pfipadem je opakovand kontrola plnénych cilii, anebo v hor§im piipadé

casté stanoveni kratkodobych cilt s ndslednou kontrolou.

Armstrong (2002, s. 432) povaZuje fizeni pracovniho vykonu za nepfetrzity
a flexibilni proces, ktery je zaméfen spiSe na pldnovani a zlepSovdni

budouciho vykonu nez na retrospektivni hodnoceni vykonu ¢i zaméstnanct.

Kli¢ovymi €innostmi fizeni pracovniho procesu jsou dle Armstronga (2002,

s. 433) néasledujici:

- definovani role — slouZi k definovani poZadavkl na schopnosti a definuji
se v ni hlavn{ oblasti vysledk,

- dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu — v ni se definuji o¢ekavani,
¢eho ma jednotlivec nebo tym dosdhnout ve formé cilt, jak bude vykon
méfen a zpusobilosti potiebné k odvedeni pozadovanych vysledk,

- plan osobniho rozvoje — stanovuje kroky, které chté&ji zaméstnanci ucinit
v zajmu svého rozvoje, je fazi rozvoje vykonnosti pracovnika,

- Tizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku — jednd se o nepietrzity proces
zabezpecovani zpétné vazby na vykon, sledovani vyvoje a aktualizace
cili. Faze, ve které zaméstnanci vykondvaji své kazdodenni pracovni

ukoly a pfi svych pldnovanych vzdé€ldvacich aktivitich podnikaji kroky,

12



sméfujici k realizaci dohody o pracovnim vykonu a pldnu osobniho
rozvoje;

pfezkoumdni vykonu — jednd se o fazi formdlniho posouzeni vykonu za
urCité obdobi, prezkoumdni dosaZenych vysledkl, pokroku v feSeni
problémt a je pouZivan jako zdklad pro sjedndvani revidované dohody o

vykonu a pldnu osobniho rozvoje.

1.3 Hodnoceni a jeho souvislosti s jinymi personalnimi

¢innostmi

Hodnoceni pracovnikil predstavuje nepostradatelnou soucdst systému price

slidmi v podniku a je jednou ze zdkladnich persondlnich c¢innosti

vedouciho. Vysledky hodnoceni jsou vyuzitelné prakticky ve vSech

persondlnich ¢innostech:

persondlni pldnovani — na zdklad€¢ vystupu hodnoceni miiZe persondlni
oddéleni planovat budouci vyvoj zaméstnanctl,

ziskdvani a vybér zaméstnanci — persondlnimu oddé€leni poskytuje
zpétnou vazbu o kvalité a potfebach pfijatych zaméstnanct,

vzdelavani a rozvoj zaméstnanct — vysledky hodnoceni urcuji potieby
vzdélani, jaké kurzy, Skoleni atd. bude zaméstnanec absolvovat,
rozmist'ovani zaméstnancli — kladné hodnoceni pfinasi nové moznosti —
povySeni, negativni naopak muZe znamenat piefazeni zaméstnancli na
jinou, niZ8i pozici, ptipadné propusténi,

odménovani — pracovnik ma byt odménovan na zdkladé jeho vykonu,

ktery byl spravné ohodnocen.

1.4 Formy hodnoceni

Vykladovy slovnik lidskych zdroji uvadi, Ze ndsledujici formy hodnoceni

jsou prubézné (kaZdodenni), piilezitostné, ucelové, systematické
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(periodické), individudlni, kolektivni, oteviené (zavéry hodnoceni jsou

hodnocenému dostupné) a zaviené (Palan 2002, s. 73).

Koubek (2001, s. 73) déli zdkladni formy takto:

a) neformalni hodnoceni

nadiizeny hodnoti pracovnika prubéZzné¢ béhem vykondvini préce,
neprovadéji se z néj zdznamy a pouziva se jen vyjimecné jako podklad pro
n¢jaké persondlni rozhodnuti, ma pomérné malou vypovidajici schopnost,
muZe byt ovlivnéno (negativné i pozitivné)momentdlni situaci ¢i ndladou,
jde vlastné o soucdst kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym,
soucdst pribézné kontroly plnéni pracovnich tkolil a pracovniho chovani;
b) formalni hodnoceni

plénované, systematické, standardizované, probihd podle stanovenych zdsad
a v pravidelnych intervalech; doba, za kterou je hodnoceni provadéno, je
riiznd; pofizuje se z né¢j dokumentace, kterd se zatfazuje do osobnich spist a
muze slouzit jako podklad pro dalsi persondlni ¢innosti; zvlaStni formou
hodnoceni je hodnoceni pftileZitostné, které se provadi napi. v ptipadé
povyseni pracovnika, pfevedeni pracovnika na jinou pozici, propusténi a

podobng;

1.5 Cile a oblasti hodnoceni

»wotrategickym cilem hodnoceni je navodit pozitivni zmény v motivaci
pracovnikii ve smyslu jejich vys$siho ztotoznéni se zdjmy a cili podniku.
Realizace tohoto cile hodnoceni pfindSi vyssi loajalitu pracovnikli, vyssi
vykon s kone¢nym vyusténim ve vyssi produktivitu prace.*

Palan (2002, s. 73)

Stanoveni jasnych cilii je podstatné pii hodnoceni pracovnikl. Cile
znamenaji pro zaméstnance voditka, podle nichz by mél kazdy formovat

svoji vykonnost. Stanoveni jasnych cilii odstraiiuje neprthlednost price
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s lidmi a umoziluje méteni vykonnosti. Jednim z nejlepSich zplisobt, jak se
vyhnout nedorozuméni se zaméstnanci, je stanovit hned na zacitku
kazdému odpovidajici cile a fici mu, co se od n€j oekava. Maji-li manaZer
a zamé&stnanec shodné cile, existuje pak také zdkladna pro komunikaci, pro
hodnoceni vykonnosti, pro diskusi o zméniach a pro feSeni piipadnych

problému.

Podle Hronika (2006, s. 20) existuji v podstaté¢ tfi oblasti hodnoceni

pracovnikd:

1) Vstup

Mezi vstupy jsou Casto zafazovany kompetence. Nékteré kompetence vSak

odrazi i ptistup hodnoceného k tkolu, ktery je hodnocen v rdmci oblasti

procesu. Vstupy jsou vse, co pracovnik do své prace vklad4d (kompetence,
zkuSenosti);

2) Proces

Hodnoceni procesu je hodnocenim pracovnika k riznym tkoliim, zaddnim

atd. Jednd se o stfedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy (jak se pracovnik

chova pfi prici);

3) Vystup

Predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné:

- ptimé hodnoceni (méfeni)vystupu — vykon ¢i vysledek, ktery 1ze Ciselné
vyjadiit a ma rozliSovaci schopnost (napf. obrat, chybovost, pocet
obchodnich schiizek);

- nepfimé hodnoceni vystupu — vysledky lze hodnotit i na zdkladé

stupnice, které se odhaduje hodnota vystupu;
Hodnoceni pracovniki miZze byt zaméfeno na nékolik cilti najednou a

v z4vislosti na persondlni strategii mohou byt preferovany ruzné cile. Stejné

se mohou lisit cile podle skupin pracovnikd.
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Yevs s

Nejdulezitéjsi cile hodnoceni pracovnikl uvedené Hronikem (2006, s. 23):

monitorovat vykon v minulosti,

- pomadhat €init rozhodnuti v oblasti odménovani,

- identifikovat potenciondl pracovnika-poskytovat pracovnikovi zpétnou
vazbu,

- identifikovat potfeby v oblasti rozvoje,

- poskytovat pracovnikovi ptilezitost projednat své ambice s nadiizenym,

- zlepSovat vykon v budoucnosti,

Podle Moona (1997, s. 61) také mnemotechnika SMART-chytry pomaha

k presnému a relevantnimu vyjadfeni cild. To znamend, Ze cile musi byt:

Specifik (specifické)
Measurable (m¢fitelné)
Agreed (dohodnuté)
Realistic (realistické)
Timed (terminované)

Moon (1997, s. 63)dodava jesté dalsi dve kritéria:

Integrated (integrované, zaclenéné):
Integrované cile jednotlivce musi byt zaclenény a odvozeny z cili oddéleni
a podniku, ve kterém pracuje. Tyto cile by mély byt slucitelné s naplni

pracovniho mista.

Worthwhile (stojici za to):

Otézka, jestli stoji stanoveny cil za vynalozené usili a ndmahu.

16



2 KRITERIA HODNOCENI

V minulosti se vétSinou hodnoceni pracovnikli soustfedilo na sledovani
kvality a kvantity vykondvané price. Moderni pfistup je vice komplexni a
pracovnika hodnotime z nejriznéjSich hledisek. Kritéria musi byt
nediskriminujici a ve vztahu k praci. Dobfe stanovend kritéria uspéchu
jednotlivych profesi a ¢innosti umoziuji rozliSit dspéSné pracovniky od

neuspésnych.

Kritérium je vlastnost, kterd se vyskytuje na rizném stupni ve vykonech,
které maji byt hodnocené. Tato vlastnost je zdkladnou pro ocenéni relativni
hodnoty priace. Chceme-li, aby hodnoceni bylo smysluplné, musime zvolit
vhodnd kritéria, ptiméfend dané pracovni pozici, povaze prace.

Nelze stanovit obecnd, jednotnd kritéria ploSné pro vSechny pracovniky
spole¢nosti. Je tieba odliSovat kritéria pro rtizné pracovni pozice a rizna
oddéleni v rdmci organizace tak, aby byly 1épe zohlednény pozadavky na

pracovni vykon téchto skupin.

Stanoveni pfesné¢ vymezenych kritérii, kterd jsou relevantni vzhledem
k vykondvané pozici, k podminkdm a riznym okolnostem, které ve
spole¢nosti pfevlddaji a jsou pro ni vyznamné, jsou jednou z podminek pro

UspesSné vykondvani sloZitého a ndro¢ného procesu, kterym hodnocent je.

Kritéria maji byt co moZznd nejobjektivnéjsi a nezdvisld na vné&jSich
faktorech. Pracovni hodnoceni, které md za ucel zvySeni vykonnosti, musi
vychdzet pouze z hodnoceni téch skuteCnosti, které jsou pod kontrolou

hodnoceného. Kritéria by méla byt pracovnikovi pfedem zndma.
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2.1 Rozdéleni kritérii

»V systematickém hodnoceni pracovnikt, které je zamétené na hodnoceni
pracovniho vykonu i pracovniho chovéni, se uplatiiuji vykonovéa kritéria 1

kritéria chovani.* Kocianova (2007, s. 68)

Koubek (2001, s. 200) ,,Zékladnimi a universdlnimi kritérii jsou kvantita,

kvalita a vcasnost plnéni...“ A dédle uvddi Koubek nckterd z moZnych

kritérii hodnoceni pracovniho vykonu:

e Vysledky - napt. mnoZstvi vyrobenych vyrobki, spokojenost zdkaznikd,
mnoZzstvi reklamaci atd.

e Chovani:

a) pracovni — napi. ochota pfijimat ukoly, asili pfi plnéni tkold, zachdzeni
se zafizenim, fadna dochazka atd.

b) socidlni — napt. ochota ke spolupréci, vztahy ke spolupracovnikiim a k
zékazniklim

¢ Dovednosti a znalosti, potfeby, vlastnosti — napf. znalost prace, fyzicka
sila, vzdélani, samostatnost, spolehlivost, odolnost vici zatiZeni a stresu

atd.

2.2 Vybér kritérii pro hodnoceni zaméstnancu

Volba kritérii je vZdy ndroénym a velmi odpovédnym rozhodovacim

procesem. Wagnerovd (2008, s. 64) uvadi ctyfi zdkladni poZadavky na

standardy kritérii:

- strategickd relevance — vztah k cilim organizace,

- anulovat nedostatky kritéria — rozsah, v jakém standardy vykonnosti
pokryvaji rdmec celé Cinnosti zaméstnance (pokud je napf. jen kritérium

kvantity a neni pfitomno kritérium kvality),
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minimalizovat kontaminaci kritéria — ovlivnéni podminkami, které
nejsou pod kontrolou pracovnika (nov¢jsi stroj, lepsi piida atd.),
reliabilita hodnoceni — hodnoti jeden hodnotitel dvakrat, s casovym

odstupem nebo dva hodnotitelé najednou.

Podle Doktorové (2001, s. 89) k zdkladnim podminkdm vybéru kritérii

patii:

vybrand kritéria musi mit souvislost s danym typem price a musi méfit
to, co méfit chce,

pocet kritérii nesmi byt piili§ velky

kritéria musi umoZznit dojit ke stejnému vysledku, i kdyz hodnoceni
provadi vice hodnotiteld,

navrzend kritéria musi byt zjistiteln4,

kritéria ndm ddvaji moZnost jednotlivé pracovniky srovndvat,

kritéria nesmi zasahovat do osobnich zaleZitosti, které nesouvisi
s vykonem préce,

nesmi umoZziovat diskriminaci jednotlivych skupin.

Volba poctu kritériif nemd Zddné formalni omezeni a zdleZi na organizaci,

kolik jich zvoli, je vSak dulezité, aby se kritéria vécné co nejméné

prekryvala.
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3 METODY HODNOCENI

Hodnoceni zaméstnancti bylo v posledni dobé definitivné povySeno na
ucinny ndstroj kontroly, usmérilovani a motivace zaméstnanct. Néstroje a
metody hodnoceni se vSak mohou liSit podle charakteru podnikani
organizace, prevladajici firemni kultury, odbornosti personalistd a liniovych
manaZerd ¢i forem uplatiovanych manaZerskych praktik. Objektivné
neexistuje nejlepsi metoda hodnoceni zaméstnancii, v praxi je obvykle
pouzivana kombinace nékolika metod v rdmci systematického hodnoceni
zameéstnancl a vybér téchto konkrétnich metod je vzdy individudlni dle

potieb zaméstnavatele.

Vybér metod pro proces systematického hodnoceni je jednou

Vv s

z nejdulezitéjsich Cinnosti piipravnych praci.

Podle Kocidnové (2007, s. 68) ,Existuji rizné metody hodnoceni
pracovnikd, systémy hodnoceni standardné vyuZivaji kombinaci vice
metod. Né&které z metod zachycuji pracovni vykon pouze z¢asti, napf. se
soustiedi pouze na pracovni vysledky, které neumozZnuji presnéjsi
porovnavani vykonu pracovnikli. UrCité metody jsou vhodné pouze pro

hodnoceni urcitych kategorii pracovniki.*

Obecnou klasifikaci metod uvadi Wagnerova (2008, s. 67) takto:

- metody vyuZivané pro méteni vlastnosti: zdali ma hodnoceny vlastnosti
jako spolehlivost, pracovitost, iniciativa, kreativita apod.,

- metody na méfeni chovéni: jaké chovdni se md nebo nemd v ramci
pracovni ¢innosti projevovat,

- metody pouZivané k méteni vysledki.
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Je také dulezité, aby organizace vénovala pozornost tomu, kdo bude

hodnotit a posuzovat pracovni vykony a od koho se bude ziskdvat zpétna

vazba na vykony zaméstnancu.

Jak uvadi Kocianova (2007, s. 67), hodnoceni pracovnikii mohou realizovat

ruzni hodnotitelé:

bezprostfedni nadiizeny — prubézné pracovnikiim poskytuje zpétnou
vazbu,

spolupracovnici — hodnoceni kolegtl,

podfizeni — méné obvyklé, hodnoceni nadiizenych pracovniki, mélo by
probihat anonymné,

treti osoba (napt. zdkaznik) — v rdmci ziskdvani informaci o pracovnim
vykonu zaméstnance,

psycholog — pracovniky hodnoti na zdkladé¢ psychodiagnostiky a
rozhovort, obvykle formou pisemné zpravy,

skupina hodnotiteld — napf. hodnotitelé v assessment. centre nebo
v development centre,

sebehodnoceni — je uplatihovdno v rdmci pldnovani osobniho rozvoje,

fizeni kariéry a v systematickém hodnoceni pracovnikd.

3.1 Hodnoceni podle stanovenych cilt

Metoda hodnoceni podle stanovenych cilli je vyuzZivdna nejCastéji pro

hodnoceni vedoucich pracovnikli a specialisti a Koubek (2001, s. 206)

uvadi nasledujici postup:

stanoveni jasnych, terminovanych a piesn¢ definovanych cild, které ma
pracovnik za urcité obdobi splnit,

urceni, jak ma byt téchto cilti dosaZeno ve zpracovaném planu,
vytvoteni podminek pro plnéni plénu,

meéfeni a posuzovani plnéni cilu,
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- opatieni ke zlepSeni, pokud je tieba,

- vytyceni novych cild.

Vyhodou této metody je, Ze umoZiuje aktivni zapojeni pracovnika do
stanovovani cild a cest, jak jich dosdhnout, coz ho vice motivuje ke splnéni
téchto cili. Nevyhodou je ndroc¢nost stanoveni kvantifikovatelnych a

meéfitelnych cilii a obtiZe pii vyjedndvani o nich.

Tato metoda je asi nejvice pouZivanou metodou v praxi a to nejen pro
hodnoceni vedoucich pracovniki, ale je dobie vyuzitelnd i pro délnické

kategorie.

3.2 Hodnoceni na zakladé pInéni norem

Je nejcastéji pouzivanou metodou pro hodnoceni dé€lnickych profesi, ve
které se nejprve ur¢i normy nebo o€ekdvand troven vykonu, podle kterych
se bude méfit, a jsou ndsledné porovnany se skute¢nymi vysledky. VSechny

tyto kroky je pfi aplikaci potteba dodrzet (Kocianova, 2007, s. 69).

Kladem této metody je, Ze provedeni prace je hodnoceno pomoci vysoce
objektivnich méfitek. Naopak zdporem této metody je, Ze neumoZinuje
porovnani vykonu na dé€lnickych pracovnich mistech s riiznou ndplni prace

a nemuZe byt pouzita pro vSechny kategorie pracovnikd.

3.3 Volny popis

V této metodé, kterd neni velmi doporucovand, hodnotitel pisemné
charakterizuje pracovni vykon hodnoceného, napf. podle predem

stanovenych bodi, které vyplyvaji ze zadanych kritérii pracovniho vykonu

(Kocianova, 2007, s. 69).
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Velkou vyhodou je univerzélnost této metody. NejCastéji se pouZzivd jako

posudek na odchézejiciho zaméstnance.

Koubek (2001, s. 207) zmifiuje tyto problémy a nevyhody:

- hodnoceni od riznych hodnotitelt se obtizn¢ porovnavaji,

- deskripce mtiZze byt ovlivnéna i osobnim vztahem hodnotitele,

- hodnotitelé maji tendence piihliZzet k primérnému vykonu hodnocenych,
- nejednotnost délky a obsahu zdGvodi riznych vyjadfovacich,

schopnosti hodnotiteltl.

3.4 Hodnoceni na zakladé kritickych pripadt

Tato metoda je zaloZena na sledovédni pracovnika béhem urcitého obdobi,
béhem kterého hodnotitel vede zdznamy o pracovnich vykonech i
pracovnim chovani pracovnika. Tato metoda posuzuje uspokojivé i
neuspokojivé pracovni vykony v daném casovém useku (Kocianovd, 2007,

s. 69).

Vyhodou této univerzdlni metody je, Ze nuti vedouci pracovniky
k pritbéZnému a soustavnému sledovéani pracovnich vykonll zaméstnancl a
napomdha tak k aktudlnimu odstrafiovani nedostatkli. Nevyhodou je casova
narocnost pofizovani pravidelnych zdznamt, dédle nejasnost kritického
pfipadu a rizné interpretace mohou vyvoldvat napéti a konflikty mezi

pracovnikem a nadfizenym.
3.5 Hodnoceni pomoci stupnice
Pomoci této univerzalni a snadno pouZzitelné metody se hodnoti jednotliva

hlediska priace zvlast, jako napf. mnoZstvi, kvalita, pifitomnost praci,
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samostatnost, presnost, ochota ke spolupraci a znalost prace (Kocianovd, s.

69).

Zakladni typy hodnoticich stupnic, jak je uvadi Kocianovd (2007, s. 69),

jsou:

- Ciselné stupnice (odstupniovani pomoci ¢isel nebo bodit),

- grafické posuzovaci stupnice (znaceni na piimce, hodnoceni vyjadiené
kiivkou),

- slovni posuzovaci stupnice (napf. 1-vynikajici, 2-pomérn¢ dobry, 3-
pfijatelny, 4-pomérné Spatny, 5-Spatny).

Vsechny tyto uvedené stupnice je mozné kombinovat.

Tato metoda umoziiuje dikladnou analyzu pracovniho vykonu. Je
aplikovatelnd na jakékoliv pracovni misto a je srozumitelna pro jakéhokoliv
hodnotitele pracovniho vykonu zaméstnance. Formuldf se dd pouZzit i
k sebehodnoceni. Porovndva pracovni vykon jednotlivych pracovnikii dané
kategorie a dokdze urcit rozdilnost jejich vykonu. Velkou vyhodou je
srozumitelnost a jednoduchost metody. K nevyhoddm patii narocnost na

piipravu formuldfd, ale i samotnych hodnotiteli a hodnocenych.

3.6 Checklist

Checklist je dotaznik, ve kterém jsou formulované otdzky tykajici se
pracovniho chovéni, na které hodnotitel odpovida ano/ne (Kocianov4, 2007,

s. 70).

Dotaznik jde také pouZit pro sebehodnoceni, hodnoceni spolupracovniky,
k hodnoceni shora i zdola. Otdzky mohou byt roz¢lenéné do skupin podle
riznych kritérii, napf. chovdni ke spolupracovnikiim, podiizenym,

zdkaznikiim, ochota ucit se nové véci, pfesnost v praci atd. Analytickym
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pfistupem lze pomoci této metody urcit silné a slabé stranky vykonu

pracovnika.

Vyhodou metody je jeji univerzalnost, do jeji pfipravy se mohou zapojit i
zaméstnanci. Tato metoda vyZaduje pro kazdou skupinu pracovnich mist
jiny formuléf, coz vyZaduje €asoveé ndrocnou piipravu. Dalsi nevyhodou je
obtizné proskoleni hodnotitelli, ztiZzeni subjektivismem a rozdilnd

interpretace riznymi hodnotiteli.

3.7 Hodnotici anketa

Tato metoda je spole¢nou kombinaci hodnotici stupnice a checklistu, misto
odpovédi ano /ne hodnotitel voli odpovédi na otdzky podle stupnice

(Kocianova, 2007, s. 70).

Pomoci této metody se zjistuji spiSe dsudky na urcité aspekty pracovniho
vykonu, vysledky hodnoceni nejsou vhodné k n&jakym persondlnim

opattenim, slouzi vice k zamysleni hodnoceného pracovnika.

Vyhodou je univerzdlnost, ale otdzky museji byt formuloviany konkrétné
pro danou ¢innost. UmozZnuje pracovnikovi poznat, jak vidi jeho chovéni a
postupy jini lidé. Tato metoda poskytuje lidem piileZitost, aby se vyslovili

k né¢emu, co se jich tykd a do urcité miry to ovlivnili.
Stejné¢ jako checklist byvd hodnotici anketa mnohdy zatiZena

subjektivismem hodnotitele a je ndrocnd na piipravu. Dalsi nevyhodou je,

7e hodnotitelé si mohou otdzky vyloZit riizné.
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3.8 Metoda BARS (Behavioraly Anchored Rating Scale)

Koubek (2001, s. 209) uvadi, Ze metoda BARS patii k t¢ém metodidm
hodnoceni zaméstnancti, které nejsou orientovdny na piimé méfeni efektu
vykondvané préce, ale na hodnoceni piistupu k praci, dodrZzovani postupt

pfi praci a na pracovni chovani.

Je variantou checklistu a hodnotici stupnice. Pracovni chovéni je zatazeno
do nékolika hodnoticich stupiili v rozmezi napt. od vynikajici aZ po
nepiijatelné. Kazdy stupen hodnoceni obsahuje i slovni charakteristiku
znakl pracovniho chovéani odpovidajici tomuto stupni. Volba poctu a
ndplné kritérii nema zZadné formdlni omezeni a je na hodnotiteli, aby zvézil,
nakolik je pfi hodnoceni schopen pro kazdé kritérium odliSit jednotlivé

urovné¢ pracovniho vykonu.

Tim, Ze metoda BARS dokéze velice presné popsat vzorce chovani, dokdze
také identifikovat rozdily mezi modelovym a redlnym pracovnim chovanim
zaméstnance. Tim se vymezuje prostor pro dalsi zlepSovani vykonnostnich

charakteristik zaméstnance pro jeho dalsi profesni rozvoj.
Neztidka se stavd, Ze pravé rozdily odhalené a identifikované metodou

BARS jsou stimulem pro pfefazeni zaméstnance na novou pozici, ktera vice

odpovida jeho pracovnim a lidskym kvalitdm.

3.9 Metody zaloZzené na vytvareni poradi hodnocenych

pracovniku

Pomoci této pomérné jednoduché a na piipravu nendroéné metody lze

srovndvat vykon dvou ¢i vice pracovnikll a to bud’ souhrnné, nebo podle
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jednotlivych kritérii vykonu. Jak uvadi Kocianova (2007, s. 70), nejCastéji

se pouziva pro:

- stfidavé porovnavani (nejlepS$i — nejhorSi, druhy nejlepSi — druhy
nejhorsi atd.);

- pérové porovnavani (porovnavd se kazdy s kazdym a oznaCuje se ten
lepsi. Pracovnik s nejvySSim poctem oznaceni je nejlepsi a naopak);

- povinné rozdéleni (porovndvd se vykon pracovnikili, hodnotitel ma za
ukol pfifadit urcité procento pracovnikil k urcité pracovni drovni tak,

aby se kiivka rozdéleni Cetnosti pracovnikii podle jejich vykonu co

nejvice podobala kiivce normalniho rozdéleni).

Tyto metody hodnoceni vytvari soutézivé prostredi, motivuje pracovniky a
zlepSuje vykon uvnitf pracovni skupiny. Nesouhlas pracovnikii muze
vyvolat jednostrannost metody. Ddle neposkytuje informaci o absolutni
urovni vykonu vzhledem k ostatnim pracovnikiim ve skupiné€. Tyto metody
tedy mohou byt nespravedlivé v ptipad€, Ze vSichni pracovnici v hodnocené

skupin€ jsou vynikajici.

27



3.10 Assessment centre

Termin assessment centre (AC) je moZno pieloZit do CeStiny jako hodnotici
sttedisko nebo diagnosticko-vycvikovy program. Hlavnim rysem AC je
pfitomnost vice hodnotitelt, ktefi posuzuji hodnoceného z riznych hledisek
a podle riznych kritérii béhem delsiho casového useku. Hodnoceni se
provadi v konkrétnich situacich, které simuluji redlné problémy
hodnocenych, na zdklad€ kterych se ucastnici rozhoduji, vytvareji tym a
vzdjemné komunikuji. To umoZiuje pracovnika poznat z mnoha whll a

vytvofit se tak komplexni nihled.

Vyhodou této metody je moZnost komplexniho posouzeni zaméstnance a
nejcastéji se pouziva pro hodnoceni vys§iho managementu a specialistil.

Pomérné vysoké nédklady, ¢asova ndro¢nost jsou negativnimi strankami AC.

3.11 hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je pfileZitosti k vyméné ndzorli mezi nadfizenym a
podiizenym a slouzi ke sladéni poZadavkl, které jsou kladeny na vykon
ur¢ité cinnosti a redlnych schopnosti pracovnika. Cilem hodnoticiho
rozhovoru je zhodnoceni uplynulého obdobi a diskuse zaméfend na

budoucnost (Kocianova, 2007, s. 71).
Hodnotici rozhovor by mél byt dialogem, pfi kterém je pracovnikovi

poskytovdna zpétnd vazba, kterd umoZnuje vymeénu informaci a nizort

mezi hodnocenym a hodnotitelem.
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3.12 TristaSedesatistupnova zpétna vazba

Pomérné novym piistupem je tfistaSedesdtistupnovd (360°) zpétnd vazba,
nékdy nazyvand tfistaSedesatistupiové hodnoceni vykonnosti a
vicezdrojové hodnoceni. Je navrZena tak, aby poskytovala komplexni
piehled o Cinnosti pracovnika. Hodnotiteli jsou nadfizeni, pfimi i nepfimi,
kolegové, interni i externi zdkaznici a dodavatelé, n¢kdy i podfizeni.
Soucéasti je i sebehodnoceni. VétSinou jsou pouZzivany strukturované
dotazniky, které jsou zaméfeny spiSe na popis chovdni neZ na jeho

posuzovani a jsou zpravidla anonymni (Wagnerova, 2008, s. 76).

360° zpétnd vazba byvad vyuZivdna zejména pro zhodnoceni vykonnosti
managementu. Organizace pouZivaji tento systém i ktomu, aby
zameéstnanci anonymné zhodnotili své nadfizené podle zadanych kritérii.
Pro tento proces je divérnost naprosto klicovou, nebot’ hodnotitelé se v

pfipadé€ negativniho hodnoceni mohou obdvat postihu v budoucnosti.

VétSina organizaci, které pouZzivaji vicezdrojové hodnoceni, nevyuZziva
vysledky pro ucely mezd nebo profesniho postupu. Informace je preddna
manazerovi za ucelem zlepSeni komunikace, sniZeni nespokojenosti

zameéstnanctu a stimulace tymové prace (Wagnerovd, 2008, s. 76).

Mnoho spolecnosti pofddd workshopy, na kterych manaZefi projedndvaji
vysledky programu. Obvykle se hodnoceni opakuje po 9-12 mésicich, aby

se sledoval vyvoj situace a zmény, které se realizovaly.

Vicezdrojova zpétnd vazba je navrzena tak, aby umoznila tém, ktefi pracuji
s hodnocenymi soustavnég, zhodnotit a okomentovat jejich vykonnost. Tento
pfistup je vhodny ve spoleCnostech, které jsou tymové orientované

(Wagnerova, 2008, s. 77).
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3.12.1 Vyhody a nevyhody 360 °zpétné vazby

Armstrong (2002, s. 462) uvadi hlavni vyhody tfistaSedesatistupfiové zpétné

vazby:

je povazovdana jako objektivni a pravdiva a vede k pfijeti poZadovanych
krokd,

pracovnici ziskaji ve velké mite ptehled, jak jsou vniméni,

uvédomélost vyssiho a vrcholového managementu, Ze se musi také
zlepSovat a rozvijet,

zaméfuje pozornost na rozvoj, vyvoldva nutnost diskuse u liniovych
manazeril o otizkach rozvoje,

podava uplny obraz individudlniho, tymového a podnikového vykonu a
nastinuje silné a slabé stranky,

napomahd k soustavnému zlepSovani,

pracovnici vnimaji kritické a rozhodujici strdnky pracovniho vykonu
pochopitelnéji,

vedouci nabyvaji lepsi obraz o skute¢ném svété pracovnikd,

poukazuje na silné stranky, které se daji vyuZit ve prospéch podniku.

Nevyhodou muze byt neupifimnost a nepoctivost pfi poskytovani zpétné

vazby a také stres, ktery mize pracovniky ovlivnit.
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4 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je soucdsti naprosté vétSiny hodnoticich systémi. M4
vést k ziskdni komplexniho pohledu na vykonnost a problémové oblasti
mezi nadfizenym a hodnocenym pracovnikem. Hodnotici rozhovor je
ucelovou diskusi o pribéhu uplynulého obdobi, o vytyceni budouciho
rozvoje hodnoceného pracovnika, o vSech oblastech vyZadujicich jeho
zlepSeni a o tom, jak toho dosdhnout. Aby hodnotici rozhovor vedl
k ispéSnému zavéru, je tteba, aby hodnotitel vyuzil Sirokou S$kalu

interpersondlnich dovednosti.

Koubek (2001, s. 211) povazuje hodnotici rozhovor za ,, oficidlni, formdlni

setkdni** a proto navrhuje, aby mél pevnou strukturu a stily ¢asovy plan.

Rozhovor by mél:

1. Zhodnotit soucasny pracovni vykon zaméstnance, popiipadé i vykon
v uplynulém obdobi.

2. Zformulovat plan, ktery vede ke zlepSeni vykonu.

3. Identifikovat problémy a/nebo prozkoumat mozné ptileZitosti tykajici se
prace.

4. Rozpoznat faktory, které nezdvisi na vili pracovnika, ale negativné
ovliviwji jeho pracovni vykon.

5. Smérovat pozornost pracovnika na préci a n¢které jeji aspekty.

6. Zlepsit komunikaci mezi nadfizenym a podiizenym.

7. Dat mozZnost pracovnikovi zaujmout postoj, hodnotitel by mél
vyslechnout jeho nédzor.

8. Zabezpecit podklady pro odménovani.

9. Identifikovat potencidl pracovnika a mozZnosti jeho povySeni nebo
pfevedeni na jinou préci.

10. Rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje pracovnika pro vykon préce.
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4.1 Priprava a zasady vedeni hodnoticiho rozhovoru

Rozhovor by se mél obecné zaméfit na motivaci a rozvoj. M¢l by byt

kladen dlraz na zlepSeni vykonnosti jako celku a na rozvoj jednotlivych

pracovnikil.

Kocianovda (2007, s. 71) uvadi, Zze ,zésadni vyznam md pftiprava

nadfizeného 1 hodnoceného pracovnika na hodnotici rozhovor.“ Ddle

doporucuje tyto zdsady vedeni hodnoticiho rozhovoru:

odpovédnost hodnotitele za priibéh rozhovoru (pfiprava, podklady),

jde o oboustranny dialog, nikoliv o monolog hodnotitele,

rozhovor se musi vztahovat pouze k pracovni ¢innosti,

hodnotitel vychazi z narokii konkrétniho pracovniho mista,

hodnoceni musi byt spravedlivé a vychdzet z relevantnich zdroju,

cilem hodnoceni je =zlepSeni prace, nikoliv jeji kritika, zdsadné
diskutovat pouze skutec¢nosti tykajici se préce,

rozhovor by nemél probihat v nepratelské, ale ani v pfili§ familiérni
atmosféfe,

rozhovor by mél byt veden v klidném a neruSeném prostiedi, ve kterém
vladne oboustrannd duvéra,

téziStém rozhovoru by méla byt rada, jak dosdhnout zlepSent,

hodnotitel by mél prostfednictvim dotazli ovéfit stanovisko pracovnika,
pouZivat v zdsad€ pozitivni formulace ze strany hodnotitele (sendvicova
metoda rozhovoru: pozitivni-kritickd-pozitivni...),

pochvala za dobré pracovni vysledky,

kritizovat radé€ji prici neZ samotnou osobu zaméstnance,

hodnotitel by mél priibéZzné zaznamendvat rozhovor formou poznamek,

vymezeni dostate¢ného ¢asového fondu.
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4.2 Prubéh hodnoticiho rozhovoru

Uspéch hodnoticiho pohovoru a tim i celého hodnoceni v podstatné mife

zavisi na zvoleném postupu a pribéhu rozhovoru, ale také na podminkach,

za jakych se realizuje.

Névrh postupu hodnoticiho rozhovoru podle Kocidnové (2007, s. 72):

ptivitat pracovnika a naznacit mu piiblizny pribeh rozhovoru,

dat pracovnikovi prostor pro zhodnoceni svého pracovniho vykonu a
uspécht ¢i nedspechii od posledniho rozhovoru,

nasledné hodnotitel informuje pracovnika o vysledcich hodnocent,
hodnotitel poukdZe na nedostatky, které je tteba zlepsit,

poté hodnotitel vybidne pracovnika k vypracovani ndvrhli na zlepSent,
spolecné posoudi, jak naddle podporovat a rozvijet silné stranky,
hodnoceného pracovnika a naopak slabé stranky potlacit,

diskuse a ndvrhy o budoucim rozvoji pracovnika,

spolecné vytyc€eni vzdélavacich akei pro nésledujici obdobi,

zavérem hodnotitel shrne vysledek, ke kterému hodnoceni dospélo a
zopakuje cile (zaméfeni, ndpravu), které z hodnoceni vyplyvaji a to jak
pro pracovnika, tak i pro firmu,

hodnotitel by mél naslouchat hodnocenému, pokud mé néjaké
pfipominky,

rozhovor by mél byt zakoncen optimisticky a motivacné

4.3 Zavéry hodnoticiho rozhovoru

Z hodnoticiho rozhovoru by mély vyplynout konkrétni zavéry:

zachovéni ¢i zména pracovniho zafazeni, stanoveni dlouhodobych cilt
z hlediska kariérového vyvoje pracovnika v organizaci,

stanoveni hlavnich cilii a zaméteni pracovniho usili,
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ukoly v oblasti kvalifikacnich aktivit - kurzy, stdze, seminafe Skoleni,
ukoly v oblasti rozvoje schopnosti fizeni, vedeni pracovniki, zvladani
interpersondlnich dovednosti,

dohody a ujednani o spoluprici a podpofe pfi plnéni stanovenych cild ze
strany vedeni (organizacni opatfeni, materidlni podminky organizace,
komunikace a vyména informaci),

doporuceni pro opatieni ve mzdové oblasti (platové zafazeni, rozpéti,

zmény v pohyblivé sloZce mezd, odmény, prémie).
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5 Hodnoceni palubnich pravodéich Ceskych Aerolinii a. s.

Ceské aerolinie (CSA) jsou leteckou spole&nosti s velkou tradic, kterd byla
zaloZena jiz 29. 10. 1929 a historicky prvni let v barvich CSA byl
uskutecnén mezi Prahou a Bratislavou. Jsou akciovou spolecnosti,
majoritnimi akcionafi jsou Ceské republika — Ministerstvo financi CR a
Cesk4 konsolida¢ni agentura. Dal§imi akcionafi jsou Ceskd pojistovna, hl.

mésto Praha, hl. mésto Bratislava, FNM Slovenské republiky.

Zé&kladni oblasti podnikdni CSA je preprava cestujicich na pravidelnych
link4ch. Ceské aerolinie zaji§tuji spojeni z hlavniho mésta Prahy do vétsiny
hlavnich mést v Evropé, dédle do tranzitnich bodli v Severni Americe, stejné
jako do tfady destinaci na Blizkém 1 Dalném Vychodé¢ a v severni Africe.
Spole¢nost zajistuje spojeni do 77 destinaci a neustdle tento pocet rozsifuje.
CSA poskytuje sluzby také v charterové dopravé (nepravidelnd leteckd
doprava), v jejimz ramci letadla CSA dopravuji roéné stovky tisic turistii do

turistickych center v Evrop€ 1 mimo ni.

Dalsimi oblastmi &innosti CSA jsou:

- Leteckd pieprava nakladti (CARGO CSA),

- Odbavovani cestujicich a letadel — handling,
- CSA Catering,

- Technicka ddrzba letadel,

- Vycvik poséadek,

- Duty Free na palubéich letadel a v tranzitnim prostoru.

5.1 Organizaéni struktura CSA

Na nejvyssim stupni organizaéni struktury CSA jsou tiseky. Usek je takova

slozka, kterd samostatné v plném rozsahu zajiStuje vykon rozsdhlého
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souboru ptfibuznych cCinnosti a md pro tento ucel odpovidajici ftidici
kompetence, technické vybaveni, persondlni zdzemi, ekonomické a dalsi

vV,

na sekce, utvary a samostatnd oddélent.

Podnikatelskd &innost CSA je skute¢né komplexni, a proto se na ni podili
mnoho nejriznéjSich sloZek. Cestujici se osobné setkdvd s pouhym
zlomkem zaméstnancl nejriznéjSich dtvard, které se na kone¢ném produktu
podileji. Této ,,prvni linii*, tj. zaméstnancim v bezprostiednim kontaktu se

zakaznikem, se fika ,,Front Line*.

Po odbaveni cestujicich na zemi ptebird odpovédnost za jejich bezpeci i
spokojenost létajici persondl. Vlastni pfepravu cestujicich, ale i zboZi,
provadi Usek letového provozu (ULP). Let zabezpeluje posddka letadla,
kterd se sklddd zletové posiadky (piloti) a palubnich pravod¢ich (PP).
V posadce jsou zpravidla dva piloti, z nichZ velitel letadla (kapitan), nese
plnou odpovédnost za bezpecnost osob a majetku na palubé letadla po celou
dobu letu. Palubni privod¢i maji za udkol zajistit bezpeci cestujicich a
poskytnout jim kvalitni sluzby. Posddky letadel jsou dikladné vycviceny
pro jakykoliv typ situace. V Cele palubnich privodc¢ich na palubé letadla

stoji vedouci kabiny, na palubé letadla ddlkové flotily se nazyva purser.

Chod spolecnosti zajist'uje i mnoho dalSich ttvard, o jejichz existenci nema
cestujici Casto ani tuSeni, ale jejich tloha je nepostradatelnd. V souvislosti
s letovym tsekem je to bezesporu Utvar vycviku posadek letadel (VPL),
jehoZ zaméstnanci jiZz nepatii mezi ,Front line“. Utvar VPL je vybaven
nejmoderngj§im vycvikovym zatizenim. Ufad pro civilni letectvi (UCL)
vydal CSA certifikat letecké $koly, na jeho? zdkladé jsou $koleny nase i
zahrani¢ni posddky. Piloti prochdzeji vycvikem na letovych simulétorech,

na némzZ jsou prezkusovani z feSeni nejriznéjSich situaci. Palubni privod¢i
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zde prochéazeji praktickym nédcvikem palubnich sluzeb, haSeni skute¢ného
pozéru v uzavieném prostoru, ndhlé dekomprese v kabiné letadla a nouzové
evakuace na sousi i na vodé, coz probihd v maketach paluby riznych typa
letadel. VPL ma také k dispozici specializovanou u¢ebnu CBT (Computer
Based Training) k individudlnimu Skoleni posadek letadel i pozemniho

technického persondlu.

Letovy tsek déle, mimo jiné, dozoruje bezpecné provadéni letd, zpracovava
plany prevence bezpe€nosti letového provozu a provadi objektivni kontrolu

letti s vyuzitim palubnich zapisovaci.
5.2 Utvar palubnich pravodéich

Utvar palubnich privodéich ma za tikol zajistovat bezpeénost cestujicich na
palubéch letadel a poskytovat jim sluzby v odpovidajici kvalité. Tento dtvar
ma na starosti vybér, prakticky vycvik a pfezkuSovani palubnich

pravodcich se ztetelem na poZadavky provozu.

Vedoucim utvaru je palubni privod¢i ve funkci feditele. Palubni pravodcéi
jsou rozdéleni do letek oznacenych A-L, v jejichZ Cele stoji vedouci letek.

KaZzd4 letka je sloZena pfiblizné ze 110 palubnich pravodcich.

Organizacni struktura palubnich pravod¢ich:

- Inspektor (examindtor) — jednou ro¢né piezkuSuje kazdého palubniho
privod¢iho podle standardnich postupii a protokoll, které jsou
pozadovény a dozorovany UCL,

- Instruktor — provadi seznamovaci lety pro nové palubni pravodéi a
preskolovaci lety v pfipadé zmény typové kvalifikace u ostatnich

palubnich priivodcich,
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- Purser — vedouci kolektivu palubnich pravod¢ich na ddlkovém letounu
Airbus 310,

- Vedouci kabiny — ftidi kolektiv na letadlech typu Airbus 320, 321,
Boeing 737, ATR 72/74,

- Radovi palubni privodéi (PP).

5.2.1 Pracovni povinnosti palubnich priivodcich

vvvvvv

palubnich priivod¢ich béhem letu je zajiSténi bezpecnosti cestujicich, déle

zajisténi optimdlniho pohodli a sluzby cestujicim dle standardl spolecnosti.

Pracovni povinnosti jsou rozdéleny do tif ¢4sti: pied letem, béhem letu a po
letu. Pied letem se vSichni palubni priivod¢i musi zdcastnit pfedletového
briefingu, ktery organizuje vedouci palubni privod¢i. Zde obdrzi informace

tykajici se daného letu.

Po néstupu na palubu:

- kontroluji nouzové vybaveni letounu, pfipravenost kabiny cestujicich,
pfipravenost a vybaveni palubnich bufetli, naloZeni cateringu,

- zjiSténé nedostatky okamZit¢ hlasi vedoucimu palubnimu privod¢imu,
ktery zajisti ndpravu,

- pred néstupem cestujicich zaujmou predepsané pozice.

Béhem letu:

- poskytuji sluzby cestujicim dle stanovenych postupil,

- plni dkoly tykajici se zajiSténi bezpecnosti cestujicich a letounu,

- v ptfipad€ nouzové situace se fidi stanovenymi postupy. Vedouci palubni
privod¢i se okamZité¢ spoji s letovou posddkou, aby ozndmili

pfipravenost a ziskal dalsi potfebné informace.
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Po letu:
- organizuji vystupovani cestujicich,

- vyplni a uzaviou potiebnou dokumentaci.

Po kazdém letu se provddi poletovy briefing, ktery slouzi ke kratkému
zhodnoceni ¢innosti a spolupriace vSech Clent posadky po dobu jejich

sluzby.

5.2.2 Systém pracovniho hodnoceni palubnich privodcich

Tento systém pracovniho hodnoceni byl zaveden v CSA v ttvaru palubnich
pravodcich v roce 2000, do té doby Zaddné formalni hodnoceni pracovnikl
neexistovalo. Na zdklad¢ rapidné se zvySujictho poctu palubnich
privod¢ich vznikla ndhld potfeba zavedeni funkéniho systému pracovniho

hodnoceni. Soucasny systém vyuzivd metodu hodnoticich Skal.

Cile hodnoceni:
- zhodnoceni pracovniho vykonu a posouzeni osobniho profilu PP,
- zprosttedkovdni zpétné vazby pro hodnoceného,

- zfizeni ndastroje pro fizeni pracovniho vykonu jednotlivych PP.

VSichni palubni pravodc¢i, ktefi jsou zaméstndni v hlavnim pracovnim
pomeéru, jsou v pribehu kalenddiniho roku hodnoceni minimdlné v rozsahu
ttech Prubeinych pracovnich hodnoceni (PPH), a to vidy jinym

hodnotitelem.

Vedouci pracovniho kolektivu palubnich privod¢ich na palubé hodnoti své
podiizené na zdkladé¢ pozadavku vedeni utvaru PP nebo z vlastniho
podnétu, zejména pokud se domnivd, Ze se poddvany pracovni vykon

vyrazn¢ odklani od poZadovaného standardu v pozitivnhim nebo negativnim
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smyslu. Hodnoceni je, v zavislosti na vykondvané funkci, vypracovano na

odpovidajici formulaf.

Z téchto hodnoceni za cely kalenddini rok vypracuje kancelaf utvaru
palubnich pravodcich Souhrnné pracovni hodnoceni (SPH). Vyjimku tvoii
inspektofi a vedouci letek, u kterych s pfihlédnutim na jejich neletové
povinnosti staci jedno pritbéZné hodnoceni ro¢né s tim, Ze i pro né bude

vypracovéano souhrnné pracovni hodnoceni.

Hodnotitelé musi hodnotit pouze na zdklad€ skuteCnosti zjiSt€énych pfi
daném letu uvedeném v zdhlavi formuladfe. Piipadné predchozi osobni
zkuSenosti nebo zprosttedkované informace nesmi mit vliv na obsah
vyplnéného formulate.

VSichni vedouci kabiny a ,,pursefi* jsou jesté povinni odevzdat nejméné
jedno pfilezitostné prubézné pracovni hodnoceni v obdobi kalendainiho

mesice.

Hodnoceny palubni privod¢i je se skutecnosti, Ze byl béhem letové sluzby
hodnocen, sezndmen aZ po ukonceni letu svym hodnotitelem a je mu
ptedloZzen vyplnény formuldi Pribézného pracovniho hodnoceni k podpisu.
Hodnoceny palubni privod¢i ma zaroven moznost se k tomuto hodnoceni
sam vyjadfit v piislu$né rubrice ,,stanovisko hodnoceného PP* na formuléfi.
Hodnoceni nelze vyplnit se zpétnou platnosti, do vyplnéného formuléfe jiz
nelze doplinovat Zddné dalsi udaje. Uzaviené hodnoceni odevzda hodnotitel
do kanceldfe utvaru palubnich privod¢ich nebo do piislusné schranky

v hale posadek.

VSichni PP jsou se svym Souhrnnym pracovnim hodnocenim seznamovéni

pravidelné jednou ro¢né pii pohovoru s nadiizenym zaméstnancem. Tyto
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pohovory provadi vedouci letek nebo jeho zastupce. Pii Souhrnném
pracovnim hodnoceni palubnich priivod¢ich je ptihlédnuto i k obdrZzenym
Komentaiiim pracovniho hodnoceni. Sezndmeni s obsahem formuldie SPH
potvrdi hodnoceny svym podpisem. Kopie svych PPH i SPH si mohou

palubni privodéi v piipadé zdjmu vyzvednout v kanceldfi Utvaru PP.

Kazdy palubni privod¢i v fadové funkci mize prostfednictvim piisluSného
elektronického formuldfe , Komentdt pracovniho vykonu“komentovat
pracovni vykon vedouciho kabiny nebo palubniho privod¢iho ve stejné
funkci v pozitivnim 1 negativnim smyslu. Tyto komentdre slouzi jako
dopliikovy zdroj informaci. Jejich hlavnim cilem je odstranéni systémovych
chyb nebo nedodrZovdni stanovenych standardi u komentovanych
palubnich privod¢ich. V piipad¢ pozitivnich komentdit je hlavnim cilem
upozornit na nadstandardni pracovni vykon komentovaného pracovnika.
Komentéte slouzi jako doplitkkovy zdroj pii SPH a mohou byt podnétem

k provadéni kontrolnich lett.

Komentdt musi byt opét vyplnén pouze na zdkladé zjiSténych skutecnosti
na konkrétnim letu nebo briefingu, uvedeném v zdhlavi formulafe. Palubni
privod¢i, na kterého byl Komentdt pracovniho vykonu vypracovan, je

s obsahem daného formulare seznamen.

Hodnotitel je povinen reagovat na vyzvu vedoucich pracovniktt Utvaru PP
ke zhodnoceni konkrétnitho PP, je odpovédny za vcasné odevzdani
objektivné a kompletné vyplnéného formuldie PPH, je opravnén na zdkladé
vlastnitho uvaZeni vypracovat hodnoceni libovolného PP a je povinen
vypracovat nejmén¢ 2 PPH v obdobi jednoho kalendainiho mésice nebo
minimalné 20 PPH za kalendérni rok.

Vedouci letky je odpovédny za vypracovdni SPH a za vyuzivani jeho

vysledkil pro persondlni prici, je odpovédny za poskytovani zpétné vazby
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vykonnému fediteli palubnich privodéich o funkci systému. Didle je
opravnén udélit pochvalu nebo stanovit jednotlivym PP nebo vSem PP
napravnd opatfeni a je oprdvnén vyzvat hodnotitele ke zhodnoceni

konkrétniho pracovnika.

VSichni ucastnici systému pracovniho hodnoceni jsou povinni dbédt na
objektivitu a spravedlivost hodnoceni v nejvy$§i mozné mife a uvadZené

nakladat se zavéry, které vyplyvaji z SPH.

5.2.2.1 Prubézné pracovni hodnoceni

Pro Pribézné pracovni hodnoceni (PPH) pracovniho vykonu fadovych
palubnich privod¢ich se pouzivdi FormulaFé A PPH. K hodnoceni
pracovniho vykonu palubnich privod¢ich ve funkci Vedouci kabiny nebo

Purser se pouzivda Formulai B PPH.

Stupné hodnoceni:

e Stupeil A

Hodnoceni stupném A znamend vSeobecné vyjimecny vykon, ktery vysoce
pfevySuje pozadované standardy. PouZziva se vzdy za konkrétni vykon a
v kolonce ,,Dal8i komentaf hodnotitele* je nutné ho vysvétlit.

e Stupen B

Hodnoceni stupném B znamend, Ze pracovnik podava nadstandardni vykon
a pouZziva se pro vyjadreni pochvaly. Je vhodné vysvétlit konkrétni situaci a

dtvody, které vedly k uvedeni pochvaly.
e Stupein C

Hodnoceni stupném C znamend, Ze pracovnik poddvd standardni a

vyhovujici vykon. Toto hodnoceni ukazuje na pracovnika, jehoZ price
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vyhovuje kladenym poZadavkiim, plni vSechny standardy a k jeho praci

nejsou Zadné pfipominky.

e Stupen D

Hodnoceni stupném D znamend standardni vykon, ale s drobnym
nedostatkem, pracovnik poddvd vykon, ktery vyhovuje kladenym
pozadavkd, ale v jistych ohledech chybuje. Tento stupeii se pouzivd jako
upozornéni na chybu nebo nedostatek. Ud¢leni stupné D je tfeba krétce

vysvétlit v kolonce ,,Dalsi komentat hodnotitele®.

e Stupen E
Hodnoceni stupném E znamend vSeobecné nevyhovujici vykon. Pracovnik
podava vykon, ktery neodpovidd pozadovanym standardim. Udéleni tohoto

stupné je opét teba vysvétlit v kolonce ,,Dals$i komentéi hodnotitele*.

5.2.2.2 Souhrnné pracovni hodnoceni

Systém souhrnného pracovniho hodnoceni (SPH) pracovniho vykonu

palubnich privod¢ich je zaloZeny na hodnoceni téchto kompetenci:

- znalosti a dodrZovani standardil a postupli
- tymov4 spolupréce

- komunika¢ni dovednosti

- vedeni kolektivu (pro VK a PS)

- pracovni nasazeni

- orientace na klienta

- Uprava a vzhled

- hléSeni cestujicim (pro VK a PS)

- fteSeni nestandardnich situaci
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Jednotlivé kompetence jsou podle piisluSnych kritérii sledovany v riznych
fazich letu. Formuldf PPH kombinuje sledovani klicovych udélosti,
hodnoceni znalosti, dovednosti a dodrZovdni stanovenych standardd
spolecnosti. Vystupy PPH , zejména nadstandardni pracovni vykony nebo

pochybeni jsou zaznamendny do formulafe SPH.

Soucasti SPH je:

- posouzeni komentdili pracovniho vykonu,

- posouzeni kvalifika¢nich pfedpokladi a jejich vyvoje,

- posouzeni dochazky, absenci a dodrzovani ptedpisd,

- posouzeni aktivit v neletové ¢innosti, reprezentace Spolecnosti,
- pochvaly a stiZznosti od cestujicich,

- hodnoceni hodnotitele (pro VK a PS),

- posouzeni dal$ich skute¢nosti.

Cilem Souhrnného pracovniho hodnoceni je pftipravit podklad pro
rozhodnuti o dalSim pracovnim vyvoji hodnoceného, o podpotfe osobniho
rozvoje, o zafazeni hodnoceného do odpovidajici skupiny podle
poddvaného vykonu a udéleni ptipadné pochvaly nebo uloZeni ndpravného

opatteni.

Souhrnné pracovni hodnoceni probihd formou hodnoticitho rozhovoru

s nasledujicim postupem:

ptiprava — studium podklada
zahdjeni

posouzeni vyvoje kvalifika¢nich pozadavku

el N

sezndmeni  hodnoceného s vysledkem  souhrnného  hodnoceni

kompetenci
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5. udéleni pochvaly za poddvany pracovni vykon nebo uloZeni ndpravného
opatfeni

6. rozhovor o oCekdvanich a ambicich hodnoceného

7. zapsani dalSich komentait a doporuceni

8. diskuse a ukonceni

V pribehu hodnoceni je zakdzana jakdkoliv diskriminace, zejména piima i
nepiimd diskriminace z diivodu pohlavi, sexudlni orientace, rasového nebo
etnického piivodu, narodnosti, stitniho obcanstvi, socidlniho ptivodu, rodu,
jazyka, zdravotniho stavu, véku, naboZenstvi ¢i viry, majetku, manZzelského
a rodinného stavu nebo povinnosti k rodin€, politického nebo jiného
smysleni, ¢lenstvi a Cinnosti v politickych strandch, politickych hnutich a
v odborovych organizacich. V ptipadé, Ze se v pribéhu nebo na zdkladé
vysledki hodnoceni jakdkoliv diskriminace prokdZze, zaméstnavatel bez
zbyte¢nych odklad musi pouzit vSechny pravni prosttedky na jeji

odstranéni a napravu (http://www.csa.cz, 30. 6. 2008, 16:30).

Pro zajisténi objektivity musi byt provedeno:

- seznameni vSech tc¢astnikil systému hodnoceni s instrukcemi

- proskoleni hodnotitelll a ur¢enych pracovnikli k provddéni hodnoceni

- sezndmeni hodnotitelll v rdmci svého SPH s vyhodnocenim své prace

hodnotitele.
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5.2.3 Zavéry vyplyvajici z pracovniho hodnoceni palubnich

pravodcich

Zavadéni kazdého nového systému sebou vzdy piind$i mnoho uskali a
problém, které se vétSinou vyfesi béhem ovéfovani v praxi. Stejné tomu
bylo v nasi spole¢nosti, od vzniku pracovniho hodnoceni do dne$niho dne
prosel cely systém aktudlnim vyvojem.

Zésadni a podstatnou zménu pfineslo zavedeni ,,Komentife pracovniho
vykonu®, jehoZ prostiednictvim mohou hodnotit fadovi palubni pravodci
své nadfizené (VK a PS), coz diive nebylo moZzné. Timto krokem byla

vytvorena zpétnd vazba pro vSechny ucastniky pracovniho hodnoceni.

Mezi dal§i vyznamné zmény a upravy patii rozSiteni hodnotici Skaly
pfidinim stupné E (plivodné A-D), ¢imZ doSlo k vyraznému zkvalitnéni
hodnoceni. Presto u n€kterych hodnotitell stile preziva ndzor, Ze stupném
A nelze hodnotit, jelikoZ znamend opravdu vynikajici a vyjimecny vykon,
kterého neni nikdo schopen. A naopak existuji hodnotitelé, kteti hodnoti
standardni vykon stupném A nebo B, které jsou povaZovany za pochvalu a
maji byt pouzivdny pouze pii opravdu nadstandardnich pracovnich

vykonech.

Zajisténi objektivity hodnoceni ze strany hodnotitele patii podle mého
ndzoru mezi dal$i pfetrvavajici problémy pracovniho hodnoceni . I pies
skute¢nost, Ze pracovni kolektiv palubnich privod¢ich je velmi pocetny (v
soucasné dobé cca 1500 PP), vétSina se velmi dobfe znd a je nucena travit s
kolegy mnoho ¢asu i mimo pracovisté, napiiklad pii pobytech na didlkovych
linkdch a je velmi t€Zké vyvarovat se vlivu minulych negativnich, ale 1
pozitivnich zkuSenosti. Z téchto divodl bych doporudila mezi hodnotitele

zatadit 1 zaméstnance z jinych udtvart. Pro zvySeni objektivity bych déle

46



navrhovala vys$s$i pocet pribéZnych pracovnich hodnoceni za kalendarni

rok.

Zavérem vSak mohu konstatovat, Ze soucasny systém pracovniho hodnoceni
palubnich privodc¢ich je pln€é funkéni a piispiva ke zkvalitnéni price a

motivaci zaméstnancu.

5.2.4 TristaSedesatistupnova zpétna vazba v podminkach utvaru
palubnich privodcich

TristaSedesatistupiiovd zpétnd vazba (360°) by méla slouzit predevSim
k osobnimu rozvoji palubnich priivod¢ich, ddle jako zdroj informaci pfi
pracovnim hodnoceni a informace ziskané jejim prostfednictvim by mohly

byt pouzity vedenim utvaru pii rozdélovani odmén.

Jak jsem jiZz zminila v pfedchozi kapitole, doplnénim chybéjiciho ¢lanku
hodnoceni nadfizenych podiizenymi byla umoZnéna zpétnd vazba vSem
hodnocenym pracovnikiim. Aby byl dovrSen systém hodnoceni 360°zpetné
vazby a zaroven pro zvySeni celkové kvality a tplny obraz prace palubnich
privod¢ich bych do systému hodnoceni zapojila také cestujici, jejichz
spokojenost a bezpeCnost je cilem veSkerého snaZeni celé letecké
spole¢nosti. K praci palubnich privodéich by se cestujici mohl vyjadfit
napf. prostfednictvim dotazniku, ktery by obdrzel pifi odbaveni spolu
s letenkou nebo na palubé letadla. V souc€asnosti jiZ dotazniky pro cestujici
existuji, zpracované vysledky vSak nejsou poskytovany potiebam letového

useku.

Také jiz zminované zafazeni zaméstnancl z jinych tdtvari do pracovniho
hodnoceni palubnich privod¢ich by napomohlo k uceleni celého systému.

Tito zaméstnanci by mohli provadét hodnoceni palubnich pravodéich napt.
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béhem letu v rdmci sluzebni cesty, pomoci jiz existujictho formulafe
,Komentdf k pracovnimu vykonu“. Toto hodnoceni by piindSelo dalsi
hlediska posouzeni price PP o¢ima cestujiciho, ktery je viak spojen s CSA

a nenfi proto Uplnym laikem.
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6 ZAVER

Dnes je jiz zcela jasné, Ze souCasné moderni persondlni fizeni se neobejde
bez pravidelného hodnoceni zaméstnancii, jehoZ podstatou je zjiSténi, zda
pracovni i osobni jedndni a chovdni hodnocenych pracovnikill je ve shodé

s ndroky a poZadavky na vykondvanou ¢innost v rdmci dané pozice.

Neexistuje vSak systém hodnoceni, ktery by byl idedlnim feSenim pro
vSechny organizace a pro vSechny pozice. K tomuto idedlu se miZeme
pouze prfibliZit. Hodnoceni by nemélo byt vnimédno jen jako vysledek, ani

jako samostatny cil.

Ve své prici jsem nejprve na zdkladé odborné literatury popsala hodnoceni
zameéstnancl jako kli€ovou cinnost celého persondlniho fizeni, jaké jsou
jeho zdkladni cile, prostiednictvim jakych kritérii a metod téchto cila
ucinn€é dosahujeme. Na teoretickou ¢4st své price jsem navdzala
pfedstavenim systému hodnoceni v praxi, konkrétné¢ hodnocenim v utvaru
palubnich privodéich v Ceskych aerolinifch a. s. Na zdkladé vlastnich
zkuSenosti s timto systémem hodnoceni navrhuji nékteré upravy, které by

mohly pfispét k efektivité a objektivité¢ soucasného systému.

V dnesni dobé se tématu hodnoceni zaméstnancii vénuje daleko vétsi
pozornost nez kdykoliv jindy a naprostd vétSina spolecnosti si uvédomuje
dalezitost této persondlni Cinnosti. Nespokojenost zamé&stnancil jiZ nelze
spojovat pouze s otizkou finanéni odmény nebo délkou pracovni doby.
Pfi¢inou nespokojenosti mize byt chybéjici motivace, Spatnd komunikace
ve firmé, nedostatecné Skoleni zaméstnancii atd. Spradvné vytvofeny systém

hodnoceni a jeho dcelné vyuZiti mize pomoci tyto negativni jevy odstranit.
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Dulezitym momentem piipravné faze hodnoceni zaméstnanct je stanoveni
hodnoticich kritérii, jejichZ volba zdvisi na poZadavcich a cilech konkrétni
pracovni ¢innosti. Pomoci zvolené metody, poptipadé kombinaci nékolika
riznych metod, miiZzeme hodnotit zaméstnance od nejnizsich az po nejvyssi
pracovni pozice. Velmi u¢innym systémem hodnoceni zaméstnancl je
tiistaSedesdtistupniovd zpétnd vazba. Tento systém vyuZivd k hodnoceni
udaje z fady zdroji, kde dileZitou roli hraje také hodnoceni od podiizenych
pracovnikil. Hodnotici rozhovor je velmi dileZitou f4zi procesu hodnocent,
jelikoZ svym bezprostfednim dopadem na psychiku hodnoceného vyrazné

ovliviiuje jeho vykonnost, motivaci a dal$i vyvoj v nadchédzejicim obdobi.
Hodnoceni zaméstnancti slouzi k dlouhodobému pldnovéni lidskych zdroji

v organizaci. Jde vlastné o ziskdni informaci o soucasné situaci s cilem

zabezpecit, aby byl spravny zaméstnanec na spradvném misté.
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PRILOHA A - formulaF pribézného pracovniho hodnoceni

UPRAVA

Stejnokroj/dopliiky/Sperky
Celkovy vzhled
Pracovni pomucky

Poznamky

> >

W ww

OO0

(wRwAw)
ZZZZ

PRACOVNI POSTUPY

Poznamky

Dochvilnost

Predletova pfiprava
Pfiprava bufetu/ kabiny
Servis obcerstveni

Prace mimo servis

Poradek v bufetu/kabiné
Technika prodeje na palubé
Dodrzovani standardt
Povinnosti po letu

>> TP

o @ WWWwWwww

OO0 0000000

OO0 OOO0OO0OOOoOO0o
Z2Z ZZ2Z2Z2Z2Z2Z

BEZPECNOST

Poznamky

Evakuacni postupy-znalost
Postupy haseni pozaru —
znalost

Prvni pomoc

Nouzové a zachranné
prostiedky

>> >

o W W @

o0 OO0

OO0 OO
zZ2Zz ZZ

OSOBNI PROFIL

Poznamky

Jazykové znalosti

Pristup k PAX

Jednani s nedisciplinovanymi
PAX

Pristup ke kolegiim

Plnéni Ukoll zadanych
nadfizenym

Tymova spoluprace

> > P>

w o 0w w

O OO0 000

O OO 0OOoOOo
Z ZZ2 ZZZ

53




Evidenéni list knihovny

UZIVATEL

Bakalarské prace se puljcuji

pouze prezencné!

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalarskou praci

Krausova, P.: Hodnoceni pracovniku

vyuZije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat

jako jakykoli jiny pramen.

Jméno Katedra Nazev textu, Datum,
o (pracovisté) v némz bude .
uzivatele, prace vyuzita podpis

bydlisté
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Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisteé)

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,
podpis
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Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,
podpis
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