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CIT Technika kritického incidentu

BARS Behavioralné zakotvena hodnotici Skala
BOS Behavioralné observacni skaly

MBO Rizeni podle cilt
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1. Uvod

Predmétem bakalarské prace ,,Hodnoceni zaméstnancti a jeho uloha v oblasti personalniho
managmentu‘ je obecny popis kritérii, metod a soucasnych trendi v hodnoceni zaméstnanci.
Zaroven piindsi diavody, pro¢ je dulezité hodnoceni zaméstnancli v praxi, jelikoz kazdy
podnik (neziskova organizace, firma apod.) se vyviji. A pravé hodnoceni patii k uc¢innym
motivaénim nastrojim (ve spolupraci se systémem odmén a rozvoje). Bohuzel v soucasné
praxi vSak miizeme vidét hodnoceni spojené spi§ s negativnim pohledem, ktery vychazi ze
Spatného systému hodnoceni, s personalnimi systémy, které chybi nebo neprofesionalnim

vedenim rozhovoru.

rowr

Tato préace je rozd€lena na dvé Casti. V prvni, teoretické ¢asti, se po prostudovani odborné
literatury provadi seznameni s tématem hodnoceni zaméstnancu. Druha, prakticka, je

zamétend na hodnoceni zaméstnanct Krajského uradu Karlovarského kraje.

V uvodni kapitole této prace jsou vymezeny zékladni pojmy hodnoceni zaméstnancu a
persondlniho managementu. V dal$i kapitole jsou popsany oblasti hodnoceni pracovniki,
jejich kompetence, jaké jsou cile hodnoceni zaméstnancti vyuziti hodnoceni v personalnim
managementu, jaky vliv m4 hodnoceni na jejich odménovani a naslednou motivaci

zameéstnancu.

V dalsi ¢asti jsou blize popsany metody a kritéria hodnoceni zaméstnanct u kterych se
mohou objevovat pozadavky na zptisob hodnoceni. Popsani metod hodnoceni jako jsou CIT,
BOS, MBO, 360° zpétna vazba, sebehodnoceni. Podrobnéji jsou popsany chyby, kterych se
muze jak hodnotitel, tak 1 hodnoceny dopustit béhem hodnoticiho procesu, déle jak probiha

proces hodnoceni az po nasledny hodnotici rozhovor.

Kratce jsou nastinény soucasné trendy v hodnoceni zaméstnanci a také jakym smeérem se
systém hodnoceni ubird. V soucasné dobé jsme svédky postupné elektronizace hodnoceni
zaméstnancl a zavadeéni etickych kodexti do organizaci. V druhé ¢asti této prace je popsano,
jak probiha hodnoceni zaméstnancti Krajského ufadu Karlovarského kraje, suvedenim

vzorového formulafe pro hodnoceni.

Tato prace se snazi predstavit zakladni vycet teoretickych znalosti o tématu hodnoceni

zaméstnanct jako oblasti v personalnim fizeni.



2. Zakladni pojmy

2.1  Vymezeni pojmu hodnoceni zaméstnanci

Pod pojmem hodnoceni zaméstnancti si mtizeme piedstavit posouzeni nebo vyhodnoceni
vykonu pracovnika v praci, ale i jeho motivaci ¢i korigovani. Pracovni vykon lze pro tento
ucel pochopit v Sir§Sim slova smyslu, napf. napln, pozadavky a ukoly pracovniho mista,

intersocialni vztahy na pracovisti.

Proces hodnoceni muze probihat dvéma zplisoby — neformdlné, nebo formalné.
Neformalni hodnoceni se provadi méné Casto, ale uplatituje se pii hodnoceni a zkoumani
vykonu zaméstnance v priabehu néjakého pracovniho obdobi. Jeho Ucelem je rozpoznat vcas
ptipadné odchylky v praci od zddaného pracovniho vykonu. Formalni hodnoceni se nejcastéji
provadi jedenkrat za rok. BEhem formalniho hodnoticiho pohovoru jsou rozebirany informace
o pracovnim vykonu zamé&stnance, a i jeho chovani, zaroven zaméstnanec poskytuje zpétnou

vazbu o atmosféfe na pracovisti, pracovnich podminkach apod.

Hodnoceni zaméstnancii je chapano jako velmi ucinny nastroj pro motivovani pracovniku,
ale i pro jejich kontrolu. Hodnoceni, které zaméstnavatel porada casto, mu dava informacni
prehled pro personalni rozhodnuti a zdroven poskytuje pracovnikium moznost pracovat na
zlepsovani svého vykonu, ale i na zpétné vazbe. Z informaci, které zaméstnavatel ziska behem
hodnoceni mu dava prostor pro vytvoreni rozvojového planu, ale i vzdélavani pro

v 1
zamestnance.

2.2  Vymezeni pojmu personalni management

Management je védni obor, ktery se zabyva shromazd’ovanim informaci a zkuSenosti
Z fizeni, zaroven toto slovo miizeme vylozit jako souhrn teoretickych i praktickych znalosti
fizeni. Pfi pfipojeni slova ,persondlni* vznika oblast fizeni, kterd se zaobird pracovniky,

jejich motivaci, organizaci a jejich ziskavanim.

! Hodnoceni zaméstnancii [online]. Praha: Else AZ, 2018 [cit. 2018-03-14]. Dostupné z:
http://www.elseaz.cz/slovnik/hodnoceni-zamestnancu/



Personalni management je pomérné mladd disciplina - samostatné vyclenovani zacalo
v 50. letech 20. stoleti v anglosaském svété, kde se dale vyvijel. Byl velmi té€sné spojen
se zdlraziiovanim uloh zaméstnanci ve spolecnosti. Obecnym tkolem persondlniho
managementu je zajistit takové vnitini klima, v némz jsou lidské zdroje vyuzity maximalng,

nebo jde o takové prostiedi, ve kterém se u¢inné€ a hospodarné¢ daii realizovat cile.

Pri pristupu k personalnimu managementu by se meély vidy opakovat tyto faktory:

- osobnost, ktera je ve viidcim postaveni

-0Sobnostni profil osoby ve vedeni

- socialni charakteristiku pracovni skupiny, ktera je vedena
- jaky je charakter prdace a zadavanych pracovnich ukoli

- zjisténi vnitiniho klima na pracovisti

- jaka je soucasna celospolecenska (hospodarska) situace®

Samotny proces managementu ma nékolik zasadnich opatfeni, ktera na sebe navazuyji.

Patii sem funkce rozhodovaci, organiza¢ni, planovaci, kontrolni a vedeni zaméstnanct

-funkci rozhodovaci rozumime rozhodovani o spravné moznosti feseni urcitého problému,
cile, nebo situace a mélo by probéhnout na zaklad¢ rozhodnuti z vice mozZnosti, napf. pfi

zhodnocenti, jak dlouho by néco trvalo ¢asové, ¢i finan¢ni nakladnost.

-funkce organizacni zastituje alokaci prostfedkii, rozdéleni nebo urceni pracovnich ukold,

které je nutné udélat pro splnéni vytyéeného cile.
- dale funkci planovaci, ktera rozhoduje o stanoveni cild a zpusobech, jak jich dosahnout.

- funkce kontrolni, kam muizeme zafadit kuptikladu kontrolu jednorazovou, nebo kontrolu,
ktera probihda béhem urcitého procesu (kontrolu pribéznou) anebo kontrolu, ktera je po

dokonceni urcitého procesu tedy kontrolu naslednou.

-funkce vedeni zaméstnancli je motivovani zaméstnancl, komunikace mezi vedoucim a

podiizenym pracovnikem anebo zaméstnavatelem apod.

2 Persondini management [online]. Praha: ALTAXO SE, 2015 [cit. 2018-03-14]. Dostupné z:
https://www.altaxo.cz/provoz-firmy/personalistika/prijem-zamestnancu/personalni-management



3. Oblasti hodnoceni zaméstnancu

3.1 Oblasti hodnoceni

Rozeznavame celkem tii oblasti hodnoceni (vykon, vstup a proces). Nejvice bude kladen
diraz na jednu ¢i dvé oblasti hodnoceni, aby bylo hodnoceni efektivni, musime zohlednit

vSechny.

Vystup
(vykon)

30brazek ¢. 1

V obrazku miizeme vidét tii oblasti hodnoceni:
1. Vystup piedstavuje vykon nebo vysledek pracovnika. Rozlisujeme pFimé a nepiimé
hodnoceni (¢i méreni) vystupu. *

Do ptimého hodnoceni 1ze zatadit vykon ¢i vysledek, ktery miizeme ¢iselné vyjadtit, a ma
rozliSovaci schopnost. Tedy naptiklad obrat, pocet obchodnich schiizek ¢i chybovost.
Naproti tomu hodnoceni nepiimé se miize vyjadfit 1 na zakladé¢ stupnice, na které se odhaduje

hodnota vystupu.

? Oblasti hodnoceni. In: Sestra [online]. Praha: Mlada fronta, 2010 [cit. 2018-03-14]. Dostupné z:
https://zdravi.euro.cz/clanek/sestra/hodnoceni-zamestnancu-jako-soucast-karierniho-rustu-456625

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006 128 s. str. 20 ISBN 80-247-1458-2
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2. Vstup je predpoklad, ktery dany pracovnik dava ¢i vklada do své prace (mizeme sem
zatadit potencial, zpisobilost, nebo praxi). Mezi vstupy se ¢asto zafazuji také kompetence,

nékteré z nich odrazi ptistup pracovnika, ktery je hodnocen k ukolu.

3. Proces sem zafazujeme pracovni chovani, pifistup K riznym pracovnim ukolim, ¢i
zadanim. Zjednodusen¢ lze fici, Zze jde o hodnoceni pribéhu, jak hodnoceny zaméstnanec

zvlada meziclanek mezi vstupem a vystupem.

3.2 Kompetence

Kompetence neboli osobnostni pifedpoklady jsou dispozice jedince k performanci naro¢né

pracovni ¢innosti a méli bychom je hodnotit komplexné.
Rozlisujeme kvalifikaci, pracovni zpisobilost a kompetenci.

Pracovni zpusobilost — jedna se o pomér narokl a pozadavki na stran¢ pracovni ¢innosti,
odpovidajicich  kapacit nebo  vlastnosti  osobnosti na  strané¢  pracovnika.
Jedna se o primarni pripravenost pracovnika na vykon v zaméstnani a to z pohledu fyzickych,
psychickych, moralnich, ale i odbornych predpokladu. Vyjadiuje komplexni pripravenost

. . ’ ;s ’ . Ve, r ’ v ;5
Jjedince zvladat pracovni ukoly v ramci urcitého pracovniho zarazeni.

Pracovni zptsobilost sama o sob¢é vSak neznamend automaticky pracovni vykony, které
budou na uspokojivé urovni. Lidé s podobnou pracovni zpisobilosti maji rozdilné vykony ve

sve€ praci.

Kvalifikaci zaméstnance mizeme chapat jeho kompletni pfipravenost pro vykon dané
prace. Radime sem pfevazné problematiku schopnosti, dovednosti, znalosti, ale 1 vzdélani a

praxe.

Kompetence formuluje Zzadouci stav vyvoje pracovnich ptedpokladli, pracovnich
zpusobilosti a kvalifikaci v daném pracovnim mist¢ a danych konkrétnich podminkach.
Jednd se o souhrn pozadovanych viastnosti na zaméstnance v podobé zkusenosti, znalosti,
schopnosti, postojit a nebo osobnostnich povah pro vybranou cinnost ¢i pracovni pozici.. Jde

tedy o Sirsi vyznam nez pojem kvalifikace, ktery je vice zaméren na formalni osvedceni

> WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008. str. 61 Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2361-7.



dosazenych vystupu z uceni a vzdélavani. Kompetence oproti tomu zahrnuje také dalsi

, . v 6
osobnostni viastnosti clovéka.

Kompetence také miizeme chapat jako relativné optimalni doladéni pracovni zplisobilosti
pracovnika na miru jim vykondvané profese a daného urcitého pracovniho umisténi. Mtize byt
také povazovana jako obecn&j$i popis jedincl, formulujici se v ramci jejich UspéSnych
konfrontaci.

K identifikaci klicovych utvarti vykonu je tfeba tzv. ,,modelu® kompetence, ktery
vytvaii odliSnost mezi dobrym a Spatnym vykonem a pomédha vedoucim pracovnikim pii

fizeni vykonu a rozvoje zamestnancu.

ZKUSENOSTI

/TS

POSTOIE
MOTIVACE

ZNALOST
(vipomosn)

KOMPETENTNOST

OSOBNOST

SCHOPNOST! |

\\ i / / vusTon

DOVEDNOSTI

" Obréazek &.2

Kompetence mizeme rozd¢lit na socialni a pracovni. Jsou ovlivnény osobnostnimi

znaky nebo motivaénim profilem. U obou aspekti I1ze nalézt spole¢né to, ze se zabyvaji

® Kompetence. In: ManagementMania.com [online]. Wilmington (DE) 2011-2018, 17.03.2016 [cit. 04.03.2018].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/kompetence

7 Kompetence. In: ManagementMania [online]. Praha: Wilmington (DE), 2016 [cit. 2018-03-04]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/kompetence



pozadavky na vykon ve skute¢ném svété, tedy zamétuji se na vysledky chovani, nikoliv na

uroven znalosti a vyzadovanych dovednosti.

Pracovni kompetence — muize byt zaporné ovlivnéna faktory osobnosti, jako je
ustrasenost, labilita, neprubojnost, nebo naopak pichnané sebevédomi. Z hlediska
motivacnich vlivil snizuje pracovni kompetenci pasivita a uspokojeni s jiz dosazenymi cili (a
jejich nasledné nerozvijeni), naopak pfiznivd je pro vykonnost orientace na vykon,

identifikace s podnikem nebo ¢inorodost.

Socialni kompetence — n¢kdy se mizeme setkat s ndzvem behavioralni ¢i persondlni
kompetence. Tato kompetence vyjadiuje schopnost efektivné zvladat situace, které maji
interpersonalni neboli mezilidskou povahu, téz se také oznacuji jako mekké kompetence.
Meékkymi  kompetencemi oznaCujeme, zda dany jedinec ma schopnost dosdhnout
pozadovanych vykontl z hlediska vlivu na své okoli. Socidlni kompetence se skladaji z vice
slozek, jako naptiklad vnimavost, empatie, otevienost, flexibilita nebo piijemné vystupovani.
Tvrdymi kompetencemi oznacujeme takové odborné znalosti nebo dovednosti, které jsou jiz
piesné odbornymi zkuSenostmi a znalostmi potfebnymi kK vykonu prace, naptiklad znalosti

Z urcité oblasti prava, znalosti k obsluze pracovnich stroja.

Avsak kompetence by nemély byt pochopeny jako objekty, ale spi§ jako pojmy, které

mohou do urcité miry vyjadiovat vitah mezi olekdvanym a skuteénym vykonem.®

Priklad vyuZiti Skaly pro hodnoceni kompetenci

Kategorie | Popis

A+ Viynikajici Zaméstnanec jde svym chovanim pfikladem. V mnoha definovanych
projevech prevySuje poZadovanou Groven. Zaroved prikladné
napliiuje své stanovené rozvojové cile.

A PoZadovana | Ve vé&tSiné projevi je pfistup zaméstnance na poZadované arovni.
Naplfiuje své rozvojové cile a aktivné na nich pracuje.

B Pfijatelna Zaméstnanec nedosahuje v nékterych projevech poZadované arovné.
Ma mirné rezervy v napliiovani svych rozvojovych cild.

& Nepfijatelnd | Ve vét3iné projevii chovani zaméstnance nedosahuje poZadované
arovné. Zaméstnanec nenapliiuje své rozvojové cile.

Obrazek ¢&. 3 °

® WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008. str. 63 Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2361-7.

® Kompetencni model [online]. 2015, 2015(11), 2 str. 1 [cit. 2018-03-05]. Dostupné z: http:/www.mc-
triton.cz/wp-content/uploads/2015/11/kompetencni_model_2.pdf

7



3.3  Cile pracovniho hodnoceni

Béhem klasifikace zaméstnancti mtize byt sledovano nékolik cili najednou, nelze se vsak
na vSechny cile zaméfit stejnou mérou, jelikoz by doslo ke ztraté na zaméfeny vytyCeny cil.

V zavislosti na strategii tak mizou byt preferovany razné cile, které délime na tii kategorie:
a) cile potieb zaméstnanci ve vedeni, kam mizeme zaradit:

- zji$téni stavu motivace podiizenych

- podpora rozvoje a karierniho ristu zam¢stnance

- probrani s pracovniky jejich plan na vzdélavani béhem prace

- pomoc zaméstnanci minimalizovat nedostatky

- 7jiSténi nazoru podfizenych na rozhodovani vedoucich managert

- pohled zaméstnanct na odménovani jako motivacni prvek

- sezndmeni pracovnika Sndzorem vedouciho na jeho pracovni chovéni, spliovani

zadanych tkoli ¢i jeho piistup k praci

- zjiSténi klimatu na pracovisti

b) cile pro potieb organizovani zaméstnanci, kam patii naptiklad:
- ptiprava pro planovani a ndvrhy zmény personalniho umisténi zaméstnanct
- sdéleni o pfipravovanych zméndch v organizaci a jejich ptipadnych nasledcich
- dosazeni vys$siho vykonu pracovnikl
- informace a poklady pro odménovani zaméstnanci

- zlepSeni vztahl mezi zaméstnanci a vytvoreni lepsi atmosféry na pracovisti

c) cile pro samotné potieby pracovnikii:

-pochvala za jejich vykonanou praci




- sdéleni vedoucimu jejich potieby
- zji$téni a rozhovor o jejich planech na osobni rozvoj ¢i budouci vzdélavani
- moznost sdélent jejich sebereflexe a jak vnimaji Svou préci

- nazor na styl vedeni nadfizeného a ptipadné sdéleni piipominek ke zlepSeni

3.4  Vyuziti hodnoceni v oblastech personalniho managementu

Vyuziti hodnoceni zaméstnancti ma v persondlnim managementu mnoho podob, avsak

nejdiive je tfeba uvést, jaké oblasti persondlni management fesi:

a) Motivace zaméstnancli — jde o vnitini touhu néco vykonat, at’ jde naptiklad o ukol
zadany zaméstnavatelem nebo naptiklad néjakou c¢innost v osobnim zivoté. Jako hlavni
diivod, pro¢ motivovat zaméstnance, chdpeme zvySovani jejich vykonu béhem pracovni doby.
b) Odménovani pracovnikii — Zakonik prace podle § 109 chiape odmeény zaméstnanci
jako: ,,Za vykonanou praci prislusi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z dohody za
podminek stanovenych timto zakonem, nestanovi-li tento zakon nebo zvlastni prdavni predpis
jinak“ *® Ddle je nafizenim viddy ¢ 567 / 2006 Sb. stanovend minimdlni hodinovd mzda 73
K¢ nebo 12 200 K¢ za mésic.

Mzdu mizZeme rozdélit na zdkladni a pohyblivou slozku (tu tvoii naptiklad motivaéni
odmény).

c) Vztahy na pracovisti a komunikace v ramci podniku — miizeme chapat jako snahu o
vytvareni dobrého klimatu na pracovisti, které vytvari podminky pro zlepSeni prostfedi na
pracovisti a zvysSeni pracovnich vykond zaméstnanc.

d) Hodnoceni zaméstnancti — jde o proces béhem kterého dochédzi k hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance, rozboru jeho prace a jeho pracovnich vykoni, coz pak mize
byt divodem napiiklad pro odménu, povysSeni, zvySeni kvalifikace, ale i pro snahu o

napraveni chyb, které se vyskytly u zaméstnance, a to pomoci jeho dovzdélavani.

198 109 262/2006 Sb., Zikonik prace. In: . 2006, roénik 2006, &islo 262. Dostupné také z:
https://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

Y1'§ 2 NARIZENI VLADY & 567/2006 Sb. In: . Praha, 2006, roénik 2006, &islo 567. Dostupné také z.
https://www.mpsv.cz/files/clanky/31799/NV_567_2006__UZ - 1 1 18 .pdf



e) Personalni planovani — urCovani, jaké bude organizace potiebovat lidské zdroje. Muze
dochazet naptiklad k velkému propousténi ¢i naopak, k potiebé ziskat novych zaméstnancu (a

zaméteni na vybrani spravnych zaméstnanci).

Z tohoto piehledu je patrné, Ze hodnoceni zaméstnancii je dilezitym néstrojem personalniho
managementu. Hodnoceni miize pomoci zaméstnanclim zjistit jejich chyby a rozvést jejich

potencidl pomoci jejich osobniho rozvoje.

35 Vl1iv hodnoceni na odménovani

Odmény zaméstnanct jsou velmi Casto spojeny s hodnocenim daného zaméstnance a
podle toho se mu odviji jeho odména. Odmeérnovani zaméstnanci je provadeno ve formé mzdy,
platu ¢i jiné penézni formy nebo nepenézni odmeny, jde tedy o honorar za provedenou praci
pro zaméstnavatele Odmény muzeme rozd&lit na penézitou (napf. finanéni prémie,
piispévky), nebo nepenézité. Jako odménu muizeme brat pochvalu ¢i povySeni nebo kurzy

(vzdé¢lavaci ¢i jiného druhu).

Slozka odmény by méla obsahovat — zékladni penéZzni odménu, vyhody pro zaméstnance

a odmény nepenézniho charakteru.

,,Celkova odména zaméstnance se miize odvijet predevsim od kvalifikacnich a dalsich
narokit jeho mista, jeho individuadlnich schopnosti, osobniho vykonu, pripadné vykonu jeho
pracovni skupiny. PozZadavky, které organizace na odménovani a jeho ndstroje kladou, se

odrazeji v dlouhodobéjsich trendech odmérnovani. Patii k nim predevsim:

rostouci vyznam odménovani na zakladeé zmnalosti a schopnosti zaméstnancii ¢i jejich
rozvojoveho potencialu, opirajici se mimo jiné o modely kompetenci pracovnich mist

rist vyznamu vykonového odménovani - jeho rozsireni na vetSinu zaméstnancu a zavislost na
plnéni jejich osobnich cilu, tj. kritérii nachdzejicich se pod jejich bezprostiedni kontrolou,
diferencovany podil a odlisna frekvence vypldaceni motivacni slozky v zavislosti na vyznamu a

hierarchickém postaveni pozice,

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. str. 160 Psyché
(Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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rostouct vyznam rocné vypldacenych vykonovych odmeén (bonusi), a to zejména u vedoucich
zameéstnancii a specialistii,

rozsirovani tarifnich pasem, resp. spojovani tarifnich stupnui,

individualizované poskytovani zameéstnaneckych vyhod nabizejici zaméstnanciim mozZnost
vybrat si benefity odpovidajici jejich potrebdam,

mezindrodni standardizace odmeénovani probihajici v diisledku internacionalizace podnikii a

o . , e y o w13
zvySujici se mezinarodni mobility zaméstnancii.

Déle mé systém odmén za tkol:
a) zachovat soucasné pracovniky a dale ziskavat nové
b) podporovat zlepSovani vykonu, nebo produktivity zaméstnancii

c) dohlédnout, aby produktivita lidi na pracovisti rostla rychleji nez jejich primérné mzdy

Platy ve vefejné spravé jsou urcovany platovymi tabulkami pro zaméstnance statu,
které urcuje Natizeni vlady ¢. 564/2006 Sb. o platovych pomérech zaméstnanct ve verejnych
sluzbach a spravé. Platova tabulka je rozdélena do tfid, kam se zatazuji dosazend vzdélani,
ktera pomahaji urcit jaky bude mit pracovnik plat na zakladé svého nejvyssiho ukonceného

vzdélani. (viz obrazek ¢.4).

B Formy a ndstroje odméiiovéani zaméstnancii [online]. Praha: 2018 Wolters Kluwer CR, a. s, 2013 [cit. 2018-
03-06]. Dostupné z: http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d41786v52757-formy-a-nastroje-
odmenovani-zamestnancu/
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Platova tfida Dosazené vzdélani

1.-2. zakladni vzdélani nebo zaklady vzdélani
3. stiedni vzdélani
4 stfedni vzdélani nebo stfedni vzdélani s

wyuenim listermn
5. stfedni vzdélani s wyuénim listem

stredni vzdelani s maturitni zkouskou nebo
stfedni vzdélanim s wwucnim listern

7.-8. stfedni vzdélani s maturitni zkouskou

wyE3i odborné vzdélani nebo stiedni vzdeélani s
maturitni zkouskou

wysokoskolske vzdélani v hakalarském

10. studijnim programu neho wys3i odbaorné
vzdelani

wysokoskolske vzdélani v magisterskem
11. -12. studijnim programu nebo wysokoskolske
vzdélani v bakalarském studijnim programu
vysokoskolske vzdelani v magisterském
studijnim programu

13. - 16.

1% Obrazek ¢&. 4

Podle § 134 262/2006 Sb., Zakoniku prace nélezi zamé&stnanci odména: Za uspésné
splnéni mimoradného nebo zvlast vyzmamného pracovniho ukolu mizZe zaméstnavatel

v . v 15
poskytnout zaméstnanci odmenu.

Dale pak podle § 131 Zakoniku prace mliZze zaméstnanec, ktery dlouhodobé dosahuje
velmi dobrych pracovnich vysledkii nebo pini vétsi rozsah pracovnich ukolii nez ostatni
zaméstnanci, miize zaméstnavatel poskytovat osobni priplatek az do vyse 50 % platového

tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tFide, do které je zaméstnanec zarazen.*®

3.6 Motivace zaméstnanct

Vyraz motivace se v posledni dobé uziva velmi ¢asto a dostdva se mu vétSimu prostoru
V personalnim managementu. Jako spravny vysledek motivace chapeme vnitini touhu néco

udélat. Kuptikladu v zaméstnani vyfeSit zadany ukol zaméstnavatelem, nebo naopak

' platové tabulky a tfidy statnich zaméstnancil. In: Finestrino [online]. Praha: Finestrino.cz, 2016 [cit. 2018-02-
27]. Dostupné z: http://www.finestrino.cz/platove-tabulky-a-tridy-statnich-zamestnancu-2016

15§ 134 262/2006 Sh., Zdkonik prdce. In: . 2006, ro¢nik 2006, ¢islo 262. Dostupné také z:
https://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

16 § 131 262/2006 Sh., Zdkonik prace. In: . 2006, ro¢nik 2006, ¢islo 262. Dostupné také z:
https://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/
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v soukromém Zzivoté néco zménit (zacit chodit na kurzy tance, cviceni, malby, zpévu, nebo

uceni na hudebni nastroj).

Motivace pracovniki primo také souvisi i jejich spokojenosti s praci jakou vykonavaji,
avsak vztah spokojenosti a pracovniho vykonu neni vidy jednoznacné jasny. Napriklad
zameéstnanci, kteri podavaji nizky vykon mohou byt spokojeni (jejich nizka vykonnost jim
V organizaci prochdzi) a naopak osoby, které v praci podavaji velmi vysoké vykony, tak

nemusi byt vzdy s praci spokojeny, protoze vidi, Ze jejich prdaci lze organizovat lépe. o

Jako hlavni divod pro motivaci zaméstnanci se da pokladat jak zlepSeni jejich
vykonnosti, tak i pfistup k praci. Motivace by méla byt jednim zcild pro vedouci

zaméstnanecké pozice.

Spole¢né s motivaci souvisi i tzv. pyramida lidskych potfeb od A. Maslowa. Abraham
Harold Maslow byl americky psycholog, ktery rozd¢lil lidské potieby do péti urovni (viz
obrazek €. 5). Na zdkladni prvni Urovni jsou zminény fyziologické potieby (patii sem
naptiklad potieba jist, pit, mit kde bydlet), v druhé trovni se nachazi potifeby bezpeci a jistoty
(kam muzeme zatfadit snahu o zajiSténi bezpeci, ale také schopnost vyhybat se nebezpeci a
nebo pud sebezachovy), tfeti uroven obsahuje potieby lasky, nebo spolupatiicnosti (naptiklad
proziti dobrych vztahl jak v roding, tak i mezi ptateli), ctvrtd uroven potiebu uznani a ucty
(patti sem respekt nebo pochvala od okoli, ale 1 sebeucta) a posledni pata troven je vrchol

lidskych potfeb a tou je potieba seberealizace ¢i sebenaplnéni.

Prvni Ctyfi Grovné se mohou také nazvat potfebami odstranéni nedostatkli, zatimco
posledni uroven je naopak pottebou dosazeni né¢eho, nebo osobniho riistu. Plati pravidlo, ze
pokud ma zacit piisobit nékterd z urovni musi byt splnény potieby trovné predchozi, avsak je
diskutabilni, zda o posledni Groven (potieba sebe realizace) pracovnici stoji, anebo naopak

davaji vice pfednost uspokojeni potieb nizSich urovni.

Y URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., roz§. vyd. Praha: Wolters Kluwer
Ceska republika, 2013. str. 106 Vzdé&lavani dospélych. ISBN 978-80-7357-925-8.
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seherealizace

PotFeha uznani,
ucty

Potieha lasky, piijeti,

snolupatficnosti

Potreha hezpeci a jistoty

BObrazek ¢.5

K samotné motivaci zaméstnancii maji vedouci pracovnici fadu tzv. motivacnich

nastroju, které se opiraji o vnitini a vnéjsi motivaci.

Jako vnéjsi motivaci miizeme chdpat zdjem jak financni, tak popripade dalsi
materialni statky tedy, plat, nebo odmeény, ¢i zaméstnanecké benefity. 19 Jako nejsilnéjsi vnéjsi
motivace se jevi zcela jasné finan¢ni motivace. Pro zvySeni produktivity prace se velmi Casto

vyuziva vykonové odménovani, avSak musi byt spravné nastaveno.

Déle rozliSujeme vnitini motivaci, kterd souvisi s profesnim zajmem, ¢i snahou citit
pozitivni sebehodnoceni. Jsou podstatné pro motivaci zaméstnanci. Nelze je ani nijak

nahradit v ramci zvySeného finanéniho odménovani.

Mezi faktory vnitini patii:
- potieba pocitu uznani a respektu

- prace na zajimavych, rozmanitych, ¢i spolecensky vyznamnych pracovnich vikolech

'8 Maslowova pyramida potteb. In: Wikimedia [online]. 2014 [cit. 2018-03-12]. Dostupné z:
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslowova_pyramida_pot%C5%99eb_-
_%C4%8Dernob%C3%ADle.jpg

¥ URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu.2., rozsifené vydani. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2013 str. 107. ISBN 978-80-7357-925-8
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- pocit hrdosti na své vysledky vpraci, ale i na svého zaméstnavatele
- zazivat nové zkuSenosti behem pracovni doby, byt v prostiedi, které zaméstnance inspiruje

K dalsim ¢innostem a pomdhda mu v osobnim rozvoji
v v s ’ . o,. 20
- udrzovat pratelské vztahy se svymi kolegy na pracovisti

Vedouci pracovnik muze podpofit motivaci zaméstnancli pomoci motivacnich
nastrojl, které vyuzivaji vySe zminén¢ faktory a zaroven zahrnuji pfedev§im zptsoby zadani

pracovnich ukold, nebo jejich povahu ¢i rozsah osobnich pravomoci zaméstnance.
ptiklad motivacnich nastroji:

- zaméstnanec dostane moznost pracovat na vikolech, které jsou riiznorodého druhu, a dostane

vetsi samostatnost behem jejich plnéni

- zadavat ukoly takové, ze kterych zaméstnanci budou ziskdvat nové zkuSenosti
- wjisteni pracovnika, ze ukoly, které mu byly zadany, zvlada dobre na zdklade svych

zkuSenosti

vevr

vervr

pracovnik pochvali zaméstnance a osobné mu podékuje

- vysvetli, pro¢ dany ukol, ktery zaméstnavatel zadava, je dulezity pro organizaci
- zdurazni odbornou anebo spolecenskou prestiz, kterou zaméstnanec ziska za splnéni daného
, 21

ukolu

3.6.1 Zasady motivace zaméstnanci

Pokus o zvySovani pracovni motivace se zamétuje na to, jak spravné lidi motivovat —

tedy jakych motiva¢nich nastrojii vyuzivat, aby byly efektivni.
Mame tii zasady:

a) Zaméstnanci v praci jednaji a pracuji podle toho, jak jsou motivovani resp.

odménovani ¢i naopak sankcionovani — toto pravidlo hovoii o tom, ze zaméstnanci na

* URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu.2., rozsifené vydani. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2013 str. 108 ISBN 978-80-7357-925-8
' URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: personélni rozmér managementu.2., roz§ifené vydani. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2013 str. 108 ISBN 978-80-7357-925-8

15



pracovisti provadi ¢innosti, za které jim a nebo jejich okoli nalezi odmény, a snazi se naopak

vyvarovat chyb, za které by byli sankcionovani.

b) Sankce, které by mély hrozit zaméstnancim by mély byt realné — tedy v ptipadé, ze
pracovnik neplni své povinnosti fadné a spravné by mél vedouci uplatnit takové sankce, které
zaméstnanec pociti. Naptiklad na nékteré zaméstnance, nemusi mit uplatnéni samotné vytky
zadny vliv, protoZze maji jen formalni povahu. Vytky jako takové funguji v ptipadé, Ze hrozi

jejich gradovani tedy od ustni vytky k pisemnému napomenuti.

c)odména pro pracovniky je nejefektivnéjsi, kdyz ptijde v co nejkratsi dobé, tedy odménu at’
finanéniho ¢i nefinanéniho charakteru, kdy ji zaméstnanec nejlépe pociti, jakmile dokonci

uspésné svij ukol, ktery mu byl zadan.

V soucasnosti md motivace zaméstnancti velky potencidl a jeji uziti v praxi je stale
Cast¢jS$i. Pokud je motivace spravné a citlivé uzitd, vnasi do pracovniho kolektivu stalou,
dobrou néladu a klid. BohuZel ne vSichni pracovnici ve vedeni tyto praktiky uzivaji a naopak
plisobi spiSe demotivacné, coz ma za nasledek nizsi vykonnost, kterou se snazi kompenzovat

zvySovanim finan¢niho ohodnoceni.

Proto je vice tfeba zaméfit se na motivaci pozitivniho druhu, jako je u zaméstnanct

budovani pocitu hrdosti na jejich praci, nebo budovani dobré atmosféry na pracovisti.

3.7 SMART.

SMART je analyticka technika, kterd se uziva pro navrhovani cili v fizeni a planovani,

jde 0 akronym z pocate¢nich pismen anglickych atributt cilt.
,»S — Specific -specifické, konkrétni cile
M -Measurable — méritelné cile

A- Achievable/Acceptable — dosazitelné / prijatelné

R — Realistic/Relevant — realistické / relevantni (vzhledem ke zdrojiim)

T — Time Specific / Trackable — casovoé specifické / sledovatelné “ %

22 ManagementMania [online]. Praha: ManagementMania's Series of Management, 2015 [cit. 2018-03-07].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/smart
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Metoda SMART se vyuziva pro navrhy cill, stejné tak i zpisob, jak hodnotit projektové

cile, nebo cile osobniho rozvoje.

4. Metody a kritéria v hodnoceni zaméstnancu

4.1  Metody hodnoceni

Zacatkem lze fici, ze kazd4d metoda hodnoceni ma jak své vyhody, tak i své nevyhody,

které¢ by mél hodnotitel i zaméstnavatel pied zahdjenim procesu hodnoceni zvazit.
Rozeznavame obecnou klasifikaci metod:

a) méieni vlastnosti — méfi se, zda hodnocena osoba ma pozadované vlastnosti, které jsou

pro danou préci tieba, napft. kreativita, spolehlivost, loajalita, pracovitost

b) méFeni chovani — zkouma se, zda hodnoceny pracovnik projevuje vhodné ¢i nevhodné

chovéni béhem pracovni ¢innosti

¢) méieni vysledki — zde jsou hodnoceny vysledky zaméstnance, ktery prosel procesem

hodnoceni

Na rozliSeni mame nékolik metod:

4.1.1 Hodnoceni dle kritérii
MiiZeme sem zatadit systémy zaloZené na:

1) méreni vlastnosti, jedna se o nejcastéji vyuzivany druh klasifikace vykonnosti. Tento
druh dava seznam vlastnosti jako je naptiklad kvalita prace, spolehlivost, nebo spoluprace.

Vyuziva se:
a) skorovaci systém, ktery ma obvykle 3-5 stupnd s popisy od uspokojivého do

vynikajiciho, avSak nékde se mizeme setkat s hodnocenim uspokojivy a neuspokojivy. Jako

vwhodu systému zaloZeného na méreni vlastnosti je to, Ze mohou byt jednoduse vyvinuty a

17



2)

mohou byt vyuzZivany pro Siroké spektrum pracovnich pozic a je moziné je jednoduse

kvantifikovat pro vcely platovych zmén. %

b)  Posudek je dalsi systém, ktery se zaklada na hodnoceni vlastnosti. Jde o psanou formu
hodnoceni, kterou vydava hodnotitel o vykonnosti svého zaméstnance v prubéhu procesu c¢i
obdobi hodnoceni. Nej€astéji se klasifikuji urcité specifické oblasti, kam patii naptiklad
kvalita prace nebo schopnost vést lidi. Posudky byvaji obvykle velice osobni a vysledky
mohou ovlivnit zaméstnance, jak smérem k lepS§imu, tak i K horSimu. Bohuzel ptiprava

posudkti ma nevyhodu, Ze jejich ptiprava byva velice Casto casove narocna.

porovnavani — Vv tomto systému je porovnavani pracovitosti zamestnance poméefeno proti
vykonnosti jiného pracovnika a je vytvoien zebfiek podle jejich vykonnosti. ,,Srovndvaci
metody jsou prijatelné pro malé skupiny, které vykonavaji stejnou nebo podobnu praci, ale
jsou problematické pro veétsi skupiny, nebo pro skupiny slozené ze zaméstnancii na riiznych
24

pozicich.

Radime sem metody:

a) ohodnoceni podle vykonnosti — kazdy zaméstnanec je ohodnocen podle své
pracovitosti a poté je vytvofend vykonnostni hierarchie stim, Ze nejlépe ohodnoceny
zaméstnanec ma nejvyssi hodnoceni. Ale je mozné vyuzit alternativni a jednodus$si metodu,

kdy jsou lidé rozdéleni podle jejich prace do kategorii napt. nejlepsi, primérny a nejhorsi.

b)  nucené volby rozloZeni — jedna se o metodu, ktera spociva v tom, ze hodnotitel musi
umistit urité procento zaméstnanci do kategorie hodnoceni v souladu s normalnim
rozdélenim. Myslenkou této metody je, aby zaméstnanci nebyli klasifikovani pfili§ ptisné

nebo naopak shovivavé.

C)  parové srovnani — V této metodé jsou vSichni hodnoceni zaméstnanci srovnavani a ten
zaméstnanec, ktery ztoho paru je lepsi, ziskavd bod. Po sefteni vSech bodi je vytvoren

zebricek. Jasnou nevyhodou této metody je jeji Casova naro€nost na piipravu a samotny

2 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 68 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
24 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 69 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
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proces. Existuje vSak moznost zjednodusit naro¢nost, napiiklad rozdélenim pracovnikii na

podskupiny.

4.1.2 Behavioralni systémy

Behavioralni systéemy se vyznacuji vlastnosti, kde jsou pracovnici hodnoceni podle
rozsahu, ve kterém projevuji pracovni chovani. Behaviordlni systémy maji vyhody pred
systemy zalozenymi na hodnoceni viastnosti a systéemy zaloZenymi na porovndvani, protoze
jsou zaloZeny na objektivnim, pozorovatelném pracovnim chovani. N pripade, Ze jsou
behavioralni pristupy sprdavné vytvoreny, pak se stdvaji validni, reliabilni a relativné bez

hodnotitelskych chyb a zaujatosti. ®

vvvvv

a) Technika kritického incidentu (,,CIT — Critical incident technique*)

b) Behavioralné zakotvené hodnotici skaly (,,BARS — Behaviorally Anchored Rating Scales*)

c¢) Behavioralné observacni Skaly (,,BOS — Behavioral observation scales*)

Technika kritického incidentu, neboli CIT vyzaduje, aby pracovnik a jeho vedouci
zaméstnanec méli stanovené vykonnostni incidenty, které budou odliSovat od tspé$ného a
nebo naopak neuspésného vykonu v dané praci. Vedouci zaméstnanec ¢i manager sleduji
pracovni vysledky zaméstnance v kritickych aspektech prace a zapisuji je. Zaméstnanci jsou
hodnoceni, jak pravidelné demonstruji vynikajici pracovni chovani. Avsak technika
kritického incidentu (,,CIT*) je naro¢na na dokumentaci a rozeznani uspé$ného a neuspésného

pracovniho chovani a to jak pracovnikem, tak i jeho vedoucim zaméstnancem.

2 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 69 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
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Behavioralné zakotvena hodnotici Skala, ¢i také ,,BARS*

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale) patii k metodiam hodnoceni
zameéstnancii, které cili na hodnoceni pristupu k praci, dodrzovani urcitého postupu pri praci
a pracovniho chovani. Tato metoda byla uvedena do manazerské praxe v roce 1963 Smithem

a Kendallem a zesi se tak oblibe jak mezi sociology, tak i mezi praktikujicimi manazery z

oblasti Fizent lidskych zdroju

Metoda BARS je zalozena na predpokladu, zZe pracovni chovani zaméstnance implikuje
adekvatni a efektivni pracovni vykon, miizeme to povazovat tedy tuto metodu za behavioralné

orientovany pristup.

Volba poctu a ndaplné hodnoticich kritérii neznamena nic jiného, nez vyber
charakteristik/kritérii pracovniho vykonu, podle kterych bude pracovni vykon zaméstnance
hodnocen. Samotna volba kritérii musi byt svazana s pracovni ndplni pozice, kterou
hodnoceny pracovnik zastava. Nelze hodnotit pracovnika podle kompetenci, které nejsou v

relaci s popisem jeho pracovni pozice.

V' zavislosti na charakteru organizace operuje v jejim ramci obvykle néekolik
riznorodych profesnich skupin a je ziejmé, Ze kritéria hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci napric firmou nemohou byt zcela identickd. Je proto zpravidla nezbytné
prizpiisobit kritéria hodnoceni jednotlivym profesnim skupinam a to tak, aby v maximalni
mozné mire korelovala s ndplni prace dané skupiny.”® Hlavni nevyhodou Behavioralng
zakotvené hodnotici Skaly je jeji slozita konstrukce a také, Ze musi byt zvIasté vyvinuta pro

kazdou praci.

Nejcastéjsi kritéria v hodnoceni zaméstnanci jsou naptiklad:
a) Jaka je schopnost pracovnika fidit a planovat?

b) Jaké je pInéni ukolti hodnoceného?

¢) Jak zvlada zmény a jaky ma piistup ke zméndm?

d) Jaké jsou odborné a manazerské znalosti a dovednosti?

*® Hodnotici metoda BARS. KariéraWeb [online]. Praha, 2005 [cit. 2018-02-21]. Dostupné z:
https://kariera.ihned.cz/c1-16299400-hodnotici-metoda-bars
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e) Jaké ma schopnosti vést, motivovat své podiizené a fidit je?

f) Jaké jsou organizacni, koncep¢ni a systémové piistupy a schopnosti?

Obvykle se se hodnotici Skala sklada z 5 az 7 stupnt.

Ptikladem lze uvést hodnotici stupnice pro charakteristiku schopnosti vést, fidit a motivovat

podfizené tymy v 7 stupnové Skaly:

wl. Pracovnik neni schopen Fidit pracovni kolektiv. Nema profesni a lidskou autoritu.
2. Pracovnik ma vyrazné podprimernou schopnost vest lidi a pracovni kolektiv. Velké

problémy s autoritou.

3. Pracovnik je schopen vést pracovni kolektiv s velkymi obtizemi a nizkou efektivitou.

Obtizné prosazuje svoji autoritu

4. Pracovnik ma priimeérné schopnosti vést lidi a pracovni kolektiv. Jeho autorita byva nebo je

vnimana neutralné.

5. Pracovnik ma dobrou schopnost vést lidi a pracovni kolektiv. Viici podrizenym je schopen

uplatnit lidskou i profesni autoritu.

6. Pracovnik ma velmi dobrou schopnost vest lidi a pracovni kolektiv. Ve vedeni lidi dosahuje
vyznamné nadprumeérnych vysledkii. Podrizeny pracovni kolektiv velmi pozitivné vnima jeho

profesni a lidskou autoritu.

1. Zamestnanec ma vynikajici schopnosti vést lidi a pracovni kolektiv. Ve vedeni lidi dociluje
vynikajicich efektii. Pracovnik je rozeny vidce, ktery disponuje nezpochybnitelnou odbornou i

) . 27
lidskou autoritou.

Behavioralné obzervaéni §kaly — neboli BOS jsou jinym typem behavioralniho systému.
Po hodnotiteli je vyZzadovano, aby bodové zhodnotil vykon zaméstnance v kazdém pracovnim
chovani na zdklade toho, zdali zaméstnanec vidy pracuje zpiisobem, jakym md, ¢i jenom
nekdy anebo viibec. Body, které zaméstnanec dostane z kazdé pracovmni dimenze jsou

Zpriimerovany, aby ukazaly celkové hodnoceni vykonosti. Jasnou vyhodou této metody je, Ze

%" Hodnotici metoda BARS [online]. Praha: Economia, 2005 [cit. 2018-03-05]. Dostupné z:
https://kariera.ihned.cz/c1-16299400-hodnotici-metoda-bars

21



hodnotitel je postaven do role pozorovatele nez clovéka, ktery musi vynaset rozsudek a diky

tomu miize lépe poskytnout zpétnou vazbu. 28

4.1.3 Rizeni podle cilii (MBO)

Metoda fizeni podle cili je zaloZend na stanoveni a vzajemného odsouhlaseni cilli a
vyhodnocovani uspésSnosti jejich dosahovani. Anglicky také nazyvana Management by

Objectives, zkracené¢ MBO.

Klade diiraz na vysledek namisto zpiisobu jeho dosazeni. Umoziiuje se vétsi volnost
realizatorum ukolu (manazerum, ale i Fadovym pracovnikium), kterym je umozZnéno
rozhodnout se, jaky zpiisob dosazeni cile je nejvhodnéjsi. (je tedy v protikladu napr. viici
mikromanagementu). Odpovédnost za splnéni cile a vhodné zvoleni cesty k néemu je kladena

na radizatora. Metodu Fizeni podle cilu miizZeme pouZit prakticky kdekoliv.”®

Na zacatku obdobi, kdy probihd hodnoceni, nastavi zaméstnanec a jeho nadfizeny
urcité cile, které budou napojeny na strategicky plan. Zaméstnanec se ho bude drzet a splni jej

béhem obdobi, kdy bude hodnoceny.

Stanovuji se akéni plany — jedna se o specifické kroky které pomahaji dosahovani cilii
a wtvareji casovy rozvrh pro jejich plnéni. Po skonceni obdobi pracovniK vypracuje zpravu o

v s r70 v, ’ ’ v ’ vy v s r70 30
plnéni cilti a nadrizeny hodnoti zaméstnancovu uspésnost v plnéni cilii

Jako hlavni nevyhodu MBO lze naptiklad zminit jeji Casovou narocnost, ktera
vyZaduje staly pfisun informaci mezi podfizenym a jeho vedoucim manazerem. Pozornost je

zaméfena na dosazeni cile a systém Casto nebere v potaz, jak bylo cile dosazeno.

28 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 73 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.

*® Rizeni podle cild - MBO (Management by Objectives). ManagementMania [online]. Praha:
ManagementMania's Series of Management, 2015 [cit. 2018-02-26]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rizeni-podle-cilu

% WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 73 Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2361-7.
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4.1.4 360 stupiiova zpétna vazba

Jde 0 metodu hodnoceni, béhem niz je jednomu zaméstnanci poskytovina zpétnd vazba
vetsim poctem respondentii. Nazev 360 stupniova zpétna vazba se odviji od kruhu v nemz se

osoba, ktera je hodnocend, nachazi uprostred a ziskava odezvu od téch, kteri jej obklopuji.

Odezvu predavaji hodnocenému jen ti, kteri jsou s danou osobou nejcastéji v kontaktu.
Mohou to byt jeho podrizeni, kolegové, nadrizeni (tedy interni zdroje), ale také napr. klienti

(externi zdroje). Kromé toho vsak subjekt 360° zpétné vazby hodnoti i sam sebe. 3

Neékdy se miizeme setkat s oznacenim Vicezdrojové hodnoceni. Z hlediska hodnotiteli
to znamend, ze do systému hodnoceni muze vstoupit do systému neomezeny pocet

respondentt, kter¢ 1ze zatadit do sedmi zékladnich skupin.
V primérnich skupinach probiha nasledujici hodnoceni:

a) sebehodnoceni — jedna se o presnost odhadu vlastnich schopnosti, znalost svych silnych a
slabych stranek. Proto je nutné, aby ti, ktefi ptichazeji s hodnocenym do styku, poskytli své
hodnoceni. Porovnani vysledkiim hodnoceni jinych kolegi se sebehodnocenim je cenné

pouceni pro danou osobu a dillezitou korekei vV sebepoznani.

b) hodnoceni nadfizenym — jde o dulezitou soucast 360° zpétné vazby. Dava piilezitost
nadfizenému i jeho pracovnikovi vyjadfit, co pfesné se ocekava pro dobry pracovni vykon.
Hodnoceni nadfizenym ma jednu specifi¢nost: jako jediné hodnoceni se nevyjadiuje
anonymn¢, coz znamena celou fadu potizi a situaci, které by mél byt nadiizeny schopen
vyftesit. Ztrata anonymity také znamena, Ze nadiizeny pracovnik bude muset byt pfipraven své
hodnoceni obhajit pied hodnocenou osobou, coz nékdy mize vyustit v emo¢né vyhrocenou
situaci, kdy hodnoceny nemusi souhlasit se zavérem nebo posudkem ze strany nadiizeného, ¢i

ho mtize GpIn€ odmitat.

c) hodnoceni kolegy — zde je mozné mit vice ¢lent, kteti budou rozdéleni do skupin ,,mirny*

a ,,naro¢ny, kriticky*

d) hodnoceni podiizenym — toto hodnoceni ma nejvetsi a nejcennéjsi vyuZiti pro manazery,

jelikoz jeho podtizeni jsou pfimo ovlivnéni stylem vedeni, jaky pouziva.

313600 zpétna vazba. 360zpetnavazba.cz [online]. Praha: Redakce portalu 360 Zpétna Vazba, 2010 [cit. 2018-
02-27]. Dostupné z: http://www.360zpetnavazba.cz/
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Pii ostiejSich vztazich muize dochazet ke zkresleni hodnoceni, jeho tzv.
,»vylepSovanim®“. Stava se to pfesto, ze jednotliva hodnoceni jsou zprimérovana, a tak je

zarucena jejich anonymita.

Jinde se naopak muzeme setkat s dopliujicimi skupinami, naptiklad hodnoceni
internim ¢i externim zakaznikem, nebo internim a externim dodavatelem. Pti zapojeni
zakaznikli do seznamu hodnotiteld se proto miize ukazovat jako logicky krok pro lepsi

nabidku sluzeb.

Hodnoceni je pak provadéno hlavné dotaznikovou formou (nejcastéji elektronickou
variantou). OtazKky jsou vét§inou zaméfeny na pusobnost podniku, ale i na dalsi oblasti jako je

spoluprace, vedeni, profesionalita, sebereflexe, aktivita.

Po jeho vyplnéni pfichdzi na tfadu firma, ktera zpriméruje odpovédi, zaznamena
vystupy, vytvoii grafy a porovnd rozdily v odpovédich jednotlivych tcastniki.
Vystupem je pak zpétna vazba, se kterou je pracovnik svym nadiizenym seznadmen. Béhem
této etapy je nutné predevsim hodnoceného nasmeérovat k dal§imu osobnimu rozvoji a pomoct
mu  nastavit dalS$i cile, se kterymi bude zamé&stnanec sdm  souhlasit.
mit podobU ucasti na tréninkovych programech, stiz, individudlniho osobniho koucinku a

o .32
mnoho jinych variant.

32 KUBES, Marian a Cubica SEBESTOVA. 3 60stupriovd zpétna vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada,
2008. Manazer. str. 15 ISBN 978-80-247-2314-3.
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{ Nadfizeny l

3 Obrazek &. 6

4,15 Sebehodnoceni

Ucelem sebehodnoceni je zamysleni se nad svou praci a vykonem ktery clovek
vykonava, ndsledné vytvoreni podkladii pro pracovni hodnoceni a porovnani rozdilii

, v/ ’ o ’ 34
V hodnoceni nadrizeného a podrizeného.

Avsak v procesu hodnoceni sebehodnoceni si mize Ucastnik hodnoceni sam uvédomit
poznatky a fakta tykajici se své prace, vykonnosti a tim se namotivovat K zlepSeni ¢i
K podnétim ke zmén¢. Béhem sebehodnoceni mohou byt zaméstnanci mirnéjsi k sobé a mit
sklony k prezentaci sebe samotnych v lepSim svétle. Proto byva sebehodnoceni vyuzité spis
pro ucel rozvoje zaméstnanct, nez jako podklad pro administrativni rozhodnuti. Ve spojeni
sebehodnoceni s vicezdrojovym hodnocenim se mize zvysit reliabilita a validita procesu

hodnoceni a stejné tak s tim 1 zlepSeni vztahu zaméstnance s vedoucimi managery.

Nékolik tydni pied forméalnim hodnocenim vykonnosti a pfed samotnym hodnoticim

pohovorem vyplni hodnoceny pracovnik a jeho nadfizeny nezavisle na sobé formulare.

¥ VAMPOLOVA, Pavla. Metoda 360 stupiiové zp&tné vazby v hodnoceni pracovniki. In: Vlastnicesta.cz
[online]. Brno: Vlastni cesta, 2015 [cit. 2018-02-27]. Dostupné z: http://www.vlastnicesta.cz/metody/metoda-
360-stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni/

3 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 73 Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2361-7.
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Nasledné obé strany béhem hodnotici diskuze srovnaji sva hodnoceni a projednaji body, ve

kterych maji spor.

Hlavni vyhodou zahrnuti hodnoceni jak ze strany zaméstnance, tak i nadiizen¢ho je, Ze
hodnoceny je pfipraven na dotazy a dava ptislusné informace o své pracovni vykonnosti.
Dalsi vyhoda sebehodnoceni je, Zze zaméstnanci hodnoti sami sebe, protoze znaji svou praci
skutecné nejlépe. Proces hodnoceni mize mit na pracovniky motivacni ucinek, jelikoz jim
muze dodat odvahu k tomu, aby poptemysleli o svych silnych a slabych strankach a oni sami
meli moznost rozhodnout se a stanovit si cile vedouci ke zlepSeni Vv krizovych, nebo

problémovych oblastech.

4.2 Kritéria hodnoceni

Kritéerium je ukazatelem vykonu (vysledek cinnosti) nebo vykonnosti (pripravenosti

podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspésnost (nebo naopak neuspésnost zaméstnance.
35

Kritéria velmi vyznamné ovliviluji vykony zaméstnancti a v ptfipad¢ jejich nespravného
pouziti mize dojit k nezddoucimu chovani, které ma mit dopady na ekonomickou stranku
organizace. Proto je nutné volit velmi uvazlivé dana kritéria a vzdy s ohledem na strategii

podniku a jeho hodnot, aby nedoslo k nespravnému aplikovani.

Strategie podniku se promita do cilti pracovnikii a do ukazatelti typu: plnéni termint,
pocet obslouzenych zékaznikd, pocet novych zékazniki nebo pocet provedenych chyb.
Béhem procesu hodnoceni zaméstnanci by se mélo vychazet ze spojeni obou kategorii
kritérii, tak abychom =zajistili dosazeni ,,spravnych cila“ a také ,spravnych cest* ke

stanovenym cilim.
Kritéria hodnoceni zaméstnancii musi splnovat tyto pozadavky:

- kritéria by méla byt relevantni, tedy odpovidat specidlnim potrebdam prace,
- pocet kritérii by nemél byt prilis velky,

- kritéria by méla byt jasna a srozumitelna,

% PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysSovat jejich vykonnost. Praha: Grada, 2008. str.41
Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.
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- méla by odpovidat potrebdam a narokim zaméstnani hodnoceného,
- kritérium by mélo byt nezavislé (tedy nesmi vychdzet 7 druhého kritéria),
- kritérium musi byt validni, tedy mérit co by mélo byt méreno,

- hodnotitelé by méli pri uziti stejného kritéria a u stejného pracovnika dojit ke shodnému

vysledku, tedy kritérium by mélo byt objektivni *®

4.3  Chyby v hodnoceni zaméstnancii

Béhem procesu hodnoceni zaméstnance se mize stat mnoho pochybeni, u kterych bude
nasledkem snizeni efektivity personalni ¢innosti, nebo v piipadé z velice z zasadnich chyb

muze mit hodnoceni dokonce i negativni G¢inek v ramci celého fizeni vykonu.
Podle chyb v hodnoceni zaméstnanct je mizeme rozdé€lit na tfi typy:
a) hodnotitelské chyby
b) chyby p¥i procesu hodnoceni

) chyby na strané hodnocenych

4.3.1 Hodnotitelské chyby

Hodnotitelské chyby vychazeji 7 individualniho hodnoceni skutecnosti v zavislosti na
osobnich viastnostech hodnotitele, napriklad jeho vzdélani, predsudky, zaujeti, zkuSenosti ci
sebevédomi. Jednim zpisobem, jak hodnotit reliabilitu je stanovit, jak ndchylny je plan
hodnocent vykonnosti, protoze hodnoceni je vzdy do jisté miry subjektivni. Chyby hodnotitelii
miuzeme minimalizovat tim, Ze budeme peclive volit systém hodnoceni a vyskolen hodnotitel

k tomu, aby byli schopni rozpoznat obvyklé chyby a vyhnout se jim.37

* KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini prace. Praha: Grada, 2010. str. 149 Psyché
(Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

¥ WAGNEROV A, Irena. Hodnoceni a izeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 89 Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2361-7.

27



Mezi nejcastéjsi typy hodnotitelskych chyb patii:

a) zaujatost — k chybam zaujatosti dochazi, kdyz hodnotitel vychazi bud’ z negativniho,
nebo naopak pozitivniho postoje k zaméstnanci, misto realného hodnoceni jeho pracovni
vykonnosti. Nejcastéjsim a nejobvyklejsim typem zaujatosti je tzv. efekt prvniho dojmu, efekt
podobnosti sebe sama sobé a daile pak protipravni diskriminacni zaujatost a negativni a
pozitivni halé efekt®. Napiiklad manaZer, ktery je ovlivnén efektem prvniho dojmu, bude
mit tendence ucinit si bud’ neptiznivy, nebo naopak ptiznivy tsudek o zaméstnanci na zakladé

daného dojmu.

Efektem podobnosti rozumime, kdyz hodnotitel posuzuje pozitivnéji své zaméstnance,
protoze je vnima jako sob&é podobné nebo stejné. Napi. vedouci zaméstnanec bude hodnotit
své podiizené mirné&ji, pokud budou mit podobné postoje, nazory, hodnoty a nebo zajmy jako
oni sami.

Pozitivni nebo negativni halé efekt se objevuje tehdy, kdyz hodnotitel generalizuje dobré

nebo Spatné chovani v jednom aspektu vykonu préace jako celek.

b) kontrast — chybou kontrastu rozumime, kdyZz hodnotitel v procesu evalvace
srovnava podfizené s dalSimi spolupracovniky misto porovnéani se specifickymi standardy
vykonnosti, coZ je chybou, protoze od zaméstnanct by se m¢l vyzadovat vykon dle norem,
které jsou na minimalni rovni pfijatelnosti. Zaméstnanci s vykonosti na minimu pfijatelnych
norem musi ziskat uspokojivé hodnoceni i tehdy, kdyZ jim jini zaméstnanci ve stejné pracovni

kategorii podavaji nadprimérné nebo i vynikajici vysledky.

c) centralni tendence — tato chyba nastava, kdyz manazefi hodnoti vSechny pracovniky
primérmné nebo blizko priméru, aby se vyhnuli odivodnénim, pro¢ dany zaméstnanec je
hodnocen na vysoké trovni, nebo naopak Spatné urovni. Jednim z moznych feseni je zavedeni

pisemnych odiivodnéni u vSech hodnoceni.

d) mirnost nebo prisnost — jedna se o snahu hodnotit vS§echny zaméstnance na jednom konci

Skaly hodnoceni, nehled¢ na jejich vykon nebo pracovni vykonnost.

38 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 90 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
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Obranou proti hodnotitelskym chybam je diikladnda priprava, kvalita vSech fazi
hodnoceni a odpovédny vztah mezi obéma stranami. Aby hodnoceni bylo objektivni, musi byt
soucasna i odpovédna priprava hodnotiteli, jelikoz 99% uspéchu je tvoreno prave v tom. Pro

konstruktivni obranu je tedy nutna priprava. 39

4.3.2 Chyby pri procesu hodnoceni
Mezi chyby pFi procesu hodnoceni mizeme zatadit:

a) metodické chyby — t¢mi rozumime takové chyby, jako jsou napi. hodnoceni osoby, nikoliv
jejiho vykonu. Hodnotitel je ovlivnén naladou, nebo nedostatkem informaci o osobé, ktera

vykonava hodnoceni.

b) zvyhodiiovani pratel, znamych nebo politikafeni — manazer, ktery provadi proces
vyhodnocovéani vykonu zaméstnanci zamérné zvyhodni jeho pratele, znamé oproti

zaméstnancim, ktefi snim nejsou v zaddném vztahu (az na ten zameéstnanecky).

c) sympatie / antipatie — tedy hodnoceni je zkresleno bud sympatii, nebo antipatii

zaméstnance k osob¢, ktera vykondva proces hodnoceni.

d) efekt svatozafe — osoba, kterd je na pracovisti za oblibenou, ziskava lepsi vysledky

V procesu hodnoceni, nez pracovnik, ktery je povazovan za priimérného.

e) efekt nedavnosti — posuzovatel zpracovava vysledky pracovni ¢innosti hodnoceného pod
vlivem nedavnych udalosti a nebere v Givahu vysledky za celé obdobi. Této chyby se
manazer/vedouci zaméstnanec (hodnotitel) muze vyvarovat, kdyz si bude prubézné psat

vykony zaméstnance.

f) kumulativni chyba — u této chyby se pfedpoklada, Ze posuzovany pracovnik provadél

v minulosti dobry vykon a v sou¢asné dob¢ tomu neni jinak.

g) nespravna méritka — nebo také mirna méfitka, jde o tendence nadhodnocovat vykony
zaméstnancli. Hodnotitel nechce nikomu z hodnocenych pfili§ pfitizit a hodnoti tak celou

skupinu kladngji.

39 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 91 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
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4.3.3 Chyby na strané hodnocenych

Do chyb na strané pracovnikii resp. hodnocenych miizeme zatadit nedostate¢nou

informovanost o ucelu, smyslu a jejich nasledného zapojeni do procesu hodnoceni.
Chybam v hodnoceni je mozné ptedejit:
a) ziskanim jasné a konkrétni informace,
b) rozlisenim objektivni informace od domnének,

¢) shromdzdénim a provérenim takovych informaci, které jsou v rozporu s dosavadnim

pozndnim,

d) snazime se vyhnout ukvapenym zaverum nebo  prilisnému  zobecnovani
e) vychdzime z interpretace informaci ze souvislosti a zkoumame priciny chovani

f) kriticky hodnotime viastni soudy™

4.4 Proces hodnoceni

Samotny proces hodnoceni byva nejcastéji uveden v internich smérnicich ¢i jiném
vnitinim dokumentu a obvykle obsahuje tyto informace:

a) Termin, nebo obdobi konani hodnoceni — jde o termin, ve kterém se umoznuje
zachovat navaznost na dal$i procesy (Gpravy mezd a odmeén, nebo tvorba budgetu pro rozvoj
zaméstnancll). Zaroven ale nesmi zasahovat do obdobi, kdy je nejvyssi vytizenost
zaméstnancu.

b) Casova posloupnost hodnoceni — U nékterych organizaci probiha hodnoceni
soucasn¢, jinde naopak probihd postup od top managementu postupné smérem k nizSim
urovnim fizent.

c) Subjekty hodnoceni — V struktufe hierarchického druhu je vztah mezi hodnotitelem a
hodnocenym dan, tedy hodnotitelem je pfimy nadfizeny a hodnocenym je pfimy podiizeny
zameéstnanec. Naopak v maticove fizené organizaci se mize hodnotitelem stat kdokoliv, kdo

uklada jinému zaméstnanci praci a nasledné ji po vykonani kontroluje.

0 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, str. 92 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2361-7.
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d) Zpusob zaznamu hodnoceni — Popis, seznam a umisténi formulafi, které slouzi pro
hodnoceni a zpiisob jak je vypliovat.
e) Metodické pokyny — popis Urovni kompetenci a kritérii ¢i zplsobu vedeni

hodnoticiho rozhovoru.

4.4.1 Hodnotici rozhovor
Hodnotici rozhovor méa celkem tii faze:

1. faze — probiha piiprava na hodnotici rozhovor — V této fazi piipravy se provadi
Skoleni jak pro hodnotitele, tak i pro hodnoceného, sjehoz cilem je uvédoméni smyslu
hodnoceni a seznameni s jeho strukturou. Béhem skoleni jsou hodnotitelé vzdélavani, jak
spravné kléast otazky, jak poskytnout spravnou zpétnou vazbu, naslouchani nebo feSeni
konflikti. Nasledné béhem piipravné doby se nadtizeny dohodne s hodnocenym na terminu
kdy probéhne hodnoceni.

2. faze — samotny hodneotici rozhovor — samotny rozhovor se sklada ze tii ¢asti a to

uvodu, hlavni ¢asti a zavéru

V uvodni ¢asti je hlavnim cilem vytvoreni piijemné atmosféry, vysvétleni ucelu schiizky,

resp. ucel hodnoceni, seznamit hodnoceného se strukturou hodnoceni a Casovym ramcem.

Béhem hlavni €asti je tieba drzet se predepsané struktury hodnoceni a samotna diskuze
by méla byt zamétfena Cisté na chovani zaméstnance v praci, nikoliv na jeho osobnost.
Hodnoceni by mélo byt konkrétni a jasné vécné. Hodnotitel vede rozhovor a v ptipade, ze se
rozhovor ubira k jinému sméru ¢i jinému tématu, je hodnotitel zodpovédny za feSeni dané
situace. Dale ma hodnotitel mnoho moznosti, jak zvladnout situace, kdy hodnoceny naptiklad
odpovida jednoslovné nebo nerad sd€luje vlastni ndzory. Hodnotitel mize vyuzit pomoci

otevienych otazek nebo strukturovat odpovédi hodnoceného pomoci instrukei.
Ptiklad otazek, které mohou byt u rozhovoru pouzity:
- Jak byste hodnotil své uplynulé obdobi?
- Co jste pro splnéni cile ud¢€lal?
- Co Vam pomtize zlepsit Vas vykon?

- Co Vam nejvice branilo pfi plnéni Vasich cila?
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Na zavér rozhovoru hodnotitel s hodnocenym shrnou stru¢né klicova sdéleni, dohodnuti cile,

zavazky a opatieni.

3. faze — realizace, kontrola a opatieni vyplyvajici z hodnoticiho rozhovoru
Posledni nedilnou souc¢ésti procesu hodnoceni je nasledna realizace a kontrola sjednanych
dohod a opatfeni. Tyka se to nejen cilti pracovnich ale i rozvojovych, kde dochazi ke kontrole,

zda dany zamé&stnanec pracuje na svych zlepSenich, ktera si vyty¢il ke splnéni.

45  Zpétna vazba

Zpétnou vazbu povazujeme za jeden z hlavnich nastrojli pro vedeni i rozvoj zaméstnanci a
byvé soucasti béhem hodnoticich rozhovora. Zaroven ale mizeme nalézt zpétnou vazbu i ve
své¢ neformalni podobé béhem kazdodenni komunikace nadiizeného a jeho podiizeného

zameéstnance.

Pojem zpétna vazba byva definovan jako sdélena informace ¢i proces sledovani cinnosti
nebo také systéemu a sbirani informaci a jejich zhodnoceni nebo korekci. V praxi to miizeme
chapat jako zpusob, jak pomoci jinéemu cloveku (zaméstnanci) vict, jak jej vnima jeho okoli.
Diky zpétné vazbe tedy mohou lidé upravovat jejich chovani, aby lépe a sndze dosahovali
Jjejich cilii. **

Rozd¢€lujeme zpétnou vazbu na dva druhy:

a) pravidelna — je soucasti pravidelnych hodnoticich pohovort

b) nepravidelna — tzv. operativni zpétna vazba

Zpétnou vazbu tidi nékolik pravidel, ktera by méla byt vzdy dodrzena. Méla by to byt
tyto pravidla:
a)  zpétna vazba by méla byt ucelena a vyvazena, obsahovat jak pochvalu, tak i kritiku

b)  méla by byt ptipravena a probrana s danym ¢lovékem jednotlivé body

c)  vyhodnocena osobné, nikoliv skrze elektronickou komunikaci

* Manazerské dovednosti [online]. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2014 [cit. 2018-03-14]. ISBN
978-80-244-4329-4. Dostupné z: https://publi.cz/books/114/Cover.html
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d) méla by byt konkrétni, tedy objektivni, vychazet z faktickych informaci o chovani,
nikoliv podle osobnosti hodnoceného

e)  mél by byt vytvoren i prostor pro sdéleni nazord a jeho vysvétleni.

At zpétnou vazbu najdeme kdekoliv, jeji zakladni myslenka ziistava stejna: dostavame

v . . . ’ ;o ;v . ;o , 42
zpétnou informaci o tom, jak nds vnima okoli, ¢i naopak jak my vnimame okolli.

Zpétna vazba ukazuje, jak je dilezitou a nedilnou soucasti personalni ¢asti organizace a

pfi spravné nastavené zpétné vazb€ miize dodat velkou konkuren¢ni vyhodu.

5. Soucéasné trendy v hodnoceni zaméstnancu

Diky rozvoji modernich technologii se i proces hodnoceni zaméstnancii podstatné zmenil.
Diky moderni technice, kterd umoZznuje posunout proces hodnoceni pracovnikli a jejich

vykont na lepsi kvalitativni iroven.

Inspiraci mizeme vidét napiiklad v logistice, nebo finan¢nim fizeni, kde vyvoj mifi ke
sledovani procest on-line, avsak i toto ptfinasi znacna tskali v podobé obifiho mnozstvi dat,

ktera naopak mohou vést k tomu, Ze budou Spatn¢ interpretovana.

V soucasné dobé je nejvice patrné smétfovani k vétsi flexibilité, rychlé reakci na vzniklé

situace a jejich feSeni, podpofe zmén, ale i koucovani piistupu ve vedeni zaméestnanc.

Mezi soucasné trendy miZzeme zaradit:

a) odklanéni od roc¢nich cilt k cilim na mensi vymezené ¢asové obdobi

b) presun od formalnich roénich hodnoticich pohovort k neformalnim, které probihaji
Vv prub¢hu roku

c) k vétsSimu zaméteni na budoucnost a snahy rozvijeni osobniho potencionalu daného
zaméstnance

d) zameéteni na vytvoreni idealni atmosféry na pracovisti

e) snahy o zavadéni firemnich kultur

*2 KUBES, Mari4n a Cubica SEBESTOVA. 3 60stupriovd zpétna vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada,
2008. Manazer. ISBN 978-80-247-2314-3.
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Noveé se do poptedi dostavaji i tzv. etické kodexy, kterymi rozumime Ssystematicky
vytvoreny soubor obecnych i konkrétnich norem a predpisu, kterymi se dand organizace

zavazuje k dodrzovdni.®®

Eticky kodex stanovuje pravidla a principy etického chovani zaméstnanct, jak vici sobé
na pracovisti, tak 1 vic¢i jinym osobam. Obsahem etického kodexu jsou ustanoveni, kterd
upravuji chovani na pracovisti, dodrzovani pravnich predpisi statu, ale i pokyny pro
persondlni management zaméstnancl,, napiiklad zdkaz diskriminace, respektovani jinych

zaméstnanct a jejich nazora.

Zaroven eticky kodex mize v sobé obsahovat myslenku na podporu rozvoje jednotlivych
zaméstnancu dle jejich moznosti, umoznit jim moznost dosahnout védomosti, které potiebu;i

K jejich optimalnimu vykonu prace.

6. Hodnoceni v praxi

V ramci mé praktické ¢asti prace jsem se rozhodl zjistit, jak probiha hodnoceni
zaméstnancl v konkrétni organizaci. V této kapitole bude popsan zplsob hodnoceni a vliv
daného hodnoceni na odmény pro zaméstnance. Pro ptfiklad hodnoceni praxi v konkrétni

organizaci jsem zvolil Krajsky Gfad Karlovarského kraje se sidlem v Karlovych Varech, a to

z dtivodu blizkosti mého bydliste.

6.1 Krajsky urad Karlovarského kraje

Karlovarsky kraj lezi na zapadni ¢asti Ceské republiky a administrativné se déli na tfi
okresy — Cheb, Karlovy Vary, Sokolov. Krajsky ufad Karlovarského kraje se sidlem
v Karlovych Varech (dale jen KUKK) je organ, ktery plni tikoly jak v samostatné ptisobnosti,
které mu jsou ulozeny zakonem, ale i tkoly v pfenesené pusobnosti, kterou taktéz vykonava
na zakladni ustanoveni zakonem. Krajsky ufad je tvofen feditelem (ktery je také
zaméstnancem ufadu) a zaméstnanci. Reditel odpovida za plnéni ukoli, které jsou svéfeny

krajskému ufadu. Do funkce je jmenovan a odvolavan hejtmanem kraje s pfedchozim

3 Co je eticky kodex [online]. Praha: Eticky Kodex, 2013 [cit. 2018-03-15]. Dostupné z: http://www.eticky-
kodex.cz/co-je-eticky-kodex/
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souhlasem ministra vnitra CR. Organizacn¢ se uiad ¢leni podle zakona na odbory a odd¢leni,
kde v jejich ¢ele stoji vedouci, které jmenuje a odvolava na navrh feditele rada kraje.
Pracovnépravni vztahy pracovnikl krajskych Gfadi se fidi primarné zédkonikem prace a

zakonem o ufednicich izemnich samospravnych celkl (zadkon ¢. 312/2002 Sb.).

ORGANIZACNI SCHEMA KRAJSKEHO URADU
KARLOVARSKEHO KRAJEK 1. 1. 2018
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Podle §68 zakona o krajich ,,Krajsky urad tvori reditel a zaméstnanci kraje zarazeni do
krajského uradu (ddle jen "zaméstnanec"). V cele krajského iiradu stoji reditel. Reditele v

pripade nepritomnosti zastupuje zastupce reditele.* 0

** ORGANIZACNI SCHEMA KRAJSKEHO URADU KARLOVARSKEHO KRAJE K 1. 1. 2018. In: Krajsky
urad Karlovarského kraje [online]. Karlovy Vary, 2018 [cit. 2018-03-19]. Dostupné z: https://www.kr-
karlovarsky.cz/krajsky-urad/Documents/R_01 2018 p2.pdf

“g 68, 129/2000 Sh. Zdkon o krajich. In: . Praha, 2000, ro¢nik 2000, &islo 129. Dostupné také z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-129
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Pro zajiSténi personalnich potieb je vytvoreno oddé€leni Persondlnich véci a vzdélavani,
které je zatazeno do Kancelare feditelky krajského ufadu. Mezi agendu, kterou fesi oddéleni
Personalnich véci a vzdélavani patii napf. platové vyméry zaméstnancii uradu, Zastupitelstva
a Rady Karlovarského kraje, personalni zmény tfadu a ziskdvani zaméstnanct a celkové
zajisténi rozvoje a vzdélani zaméstnanc. Dale oddé€leni persondlnich véci a vzdélavani
provadi pfipravu hodnotiteld (pfimych nadtizenych zaméstnanct), seznameni s cili a metodou

hodnoceni, stanovenymi organiza¢nimi postupy a terminy hodnoceni.

Pro potteby hodnoceni zaméstnanct byl v roce 2011 proveden Persondlni audit Krajského
ufadu Karlovarského kraje, ktery mél za cil zavést uceleny systém hodnoceni pracovnikil
ufadu a zavedeni vykonovych ukazatell, tak i pfislusSnych kompetenci pfifazenych

zaméstnancim KUKK. Z provedeného personalniho auditu byla vytvofena:

Metodika provadéni pravidelnych hodnoceni zaméstnanci KUKK a stanoveni optimalni
vazby mezi hodnocenim a motiva¢nim systémem.
Metodika tizeni lidskych zdrojt

Metodika hodnoceni zamé&stnancti KUKK

Smyslem pracovniho hodnoceni na KUKK je piedeviim motivace, kvalifikaéni a
osobnostni rozvoj zameéstnanci a dale jejich efektivni rozmistovani na pracovni mista.
Vedoucimu zameéstnanci umoziiuje hodnotit pfimé podiizené podle skuteCnych vysledka
jejich prace tj. konkrétniho pfispévku k dosazeni cilli, zjistit potfeby pro dal§i rozvoj
pracovnikll a ziskat tak podklady pro planovani jejich kvalifikaéniho a osobniho rozvoje.
Naopak hodnocenému dava moznost vyjadrit se ke své praci a jejim vysledim a uplatnit tak

naméty a pfipominky, umoziiuje znat nazor na pfimého nadiizeného na jeho praci.

Hodnoceni profesnich i kompetenénich schopnosti a dovednosti zaméstnancti je na KUKK
provadéno jedenkrat roéné pomoci elektronického webového systému. Zaroven podle

hodnoceni se odviji i variabilni odmény (bonusy).
Nistroje, které slouzi pro hodnoceni zaméstnancii a jsou uZity na KUKK:

a) sebehodnoceni zaméstnance — vychazi se z koncepce Fizeni vykonu a zaroven se
pouziva jako priprava zaméstnance na hodnotici rozhovor. Zaméstnanec hodnoti sam sebe

V hodnoticim webovém formulari.

36



b) hodnoceni zaméstnance primym nadrizenym — hodnotitel provadi hodnoceni ve
formulari na webové strance systému hodnoceni. Behem daného hodnoceni ma také pristup
K nahledu na aktudlni sebehodnoceni zaméstnance (pred hodnoceni nadrizenym musi byt
uzavirené sebehodnoceni zaméstnance) a nahled na historii elektronicky zpracovanych

, . 46
hodnoceni zaméstnance

Jako metodu hodnoceni zaméstnancii pouziva KUKK motivaéné — hodnotici pohovor.
Jeho struktura se mize mirné lisit od odd€leni. Hodnotici rozhovor je veden formalnim
stylem, pfedem naplanovan a pfipraven na setkdni pracovnika s jeho pfimym nadfizenym.
Cilem je vyjasnit rozdilna stanoviska a dosdhnout dohody pfi rozhovoru. Béhem rozhovoru je

zachovana otevienost, vécnost, konkrétnost.

Hodnoceny Hodnotitel
Vedouci odborti Reditel KUKK
Vedouci oddéleni Vedouci odbori
Ostatni kategorie zaméstnanct Vedouci oddéleni

47 Obrazek ¢. 8

Hodnotici rozhovor mé 2 ¢asti:

a) hodnoceni plnéni cili a ukazateli minulého obdobi a stanoveni cili pro nasledujici

obdobi

b) hodnoceni pracovni zptsobilosti (kompetenci)

Nasledn¢ se provede zaznam o hodnoticim rozhovoru (viz pfiloha ¢. 1 formulare
»Pracovni hodnoceni), ktery se po jeho uspésném vyplnéni stdva pisemnosti se stupném
davérnosti ,,DISKRETNI“. Formulaf se déli na ti ¢asti. V prvni &asti se hodnoti plnéni cild,
ukoll, pracovnika stanovenych z minulého obdobi hodnoceni. Dale v prvni ¢asti se hodnoti
stanovena kritéria a hodnoti se pracovni vykon zaméstnance za uplynulé obdobi a dale pak

kompetence zaméstnance, resp. kompetence zplsobilosti. V druhé c¢asti se stanovuje

*® Metodika provadéni pravidelnych hodnoceni zaméstnanct a stanoveni optimalni vazby mezi hodnocenim a
motivacnim systémem — stav k 1.1. 2018

7 Okruhy zaméstnanci pro hodnoceni, vytvoreno na zékladé informaci z Metodiky hodnoceni zaméstnancl
KUKK — stav k 1.1. 2018

37



rozvojovy plan pro zaméstnance, stanoveni navrhu cild, tkolll a opatieni. A ve tieti Casti se
uvadi, zda hodnotici rozhovor probéhl v pofddku a ve shodé. Po ukonceni hodnoticiho
rozhovoru se vyplnéné a podepsané vyhotoveni ,,Pracovniho hodnoceni* pfeda hodnocenému,
dalsi vyhotoveni si ponecha hodnotitel (pro sledovani zaméstnance v dal§im hodnoticim cyklu
a pro potieby planovani vzdélavacich aktivit) a tieti se zalozi do osobniho spisu hodnoceného

zameéstnance.

V ramci hodnoceni profesni a kompetencni zpisobilosti zaméstnancti Ufadu je vyuzito 8

kompetenci:

4 organizacni kompetence

Proaktivni pristup — Samostatny vyhledavani prilezitosti k realizaci pracovnich cinnosti ¢i
osobnimu rozvoji.

Proklientsky pristup — hodnoti se jaky ma zaméstnanec pristup k klientiim, kdy boduje ten,
ktery ma pozitivni a profesionalni vztah s internimi i externimi zakazniky.

Efektivni komunikace — obsah projevu wurednika je vécny a plnohodnotny a jednoznacné
komunikuje s vyuzivanim aktivniho naslouchadni.

Duslednost a peclivost — Vénuje pozornost podstatnym detailiim, které efektivné zapracovava

do reseni zadanych ukolu.

4 specifické (podpiirné) kompetence

Odborna znalost — zna technické parametry své cinnosti.
Analyticke mysleni — Vyuziva informace ktvorbé 7eSeni a prioritizovani, je schopny
dohledavat podstatné doplnujici informace.

Organizacni schopnosti — Koordinuje ¢innosti tak, aby smérovaly k vytycenému cili.
Prezentacni a komunikacni dovednosti — Verbalné i neverbdlné komunikuje a pracuje se

. v o 48
skupinou zaméstnancii.

Pro vedouci odboru a oddéleni jsou kladeny vysSi naroky a musi tomu odpovidat i
rozSifeny seznam kompetenci pro vedouci pracovni mista. Jedna se o tyto 4 manazerské

kompetence:

*8 Metodika hodnoceni zamé&stnanc KUKK — stav k 1.1. 2018
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Strategické mysleni - Vyuziva se efektu, nastavuje cile a uvédomuje si provdazanost svych cinu
S ostatnimi procesy v ramci organizace

Leadership a motivace - Vede lidi se zamérenim na dlouhodobou motivaci a rozvoj jejich
potenciondlu

Orientace na cil — Stanoveni a udrZeni si konzistentniho jednani

Seberizeni a osobni rozvoj — vedouci urednik organizuje vlastni podnéty k jednani, predava a

veer g v ’ r,r Vv , . r 49
prijima zpétnou vazbu, ma adekvatni nahled na priciny viastniho jednani.

Kompeten¢ni model hodnoceni svym uspofddanim kompetenci umoziuje sledovat, jakym
zpisobem KUKK dosahuje svych cili. Vystup zhodnoceni umoziuje sledovat celkovy
potencial ufadu a vytvofeni piipadnych feSeni nedostatki. Na zaklad¢ toho je mozné
identifikovat, jakym zpisobem zvysit zpisobilost zaméstnancti ufadu za ucelem realizace

stanovenych cila.

vvvvv

urcit jednotlivé arovné zpusobilosti kazdého zaméstnance, které se ¢leni do ¢tyf stupnic 1 — 4,
kdy 1 stupenn znamena stupen Nesplituje , 2 stupen znamena VétSinou spliuje, 3 stupen
znamena Spliluje a 4 stupent znamena Prevysuje. Poté Ize v rozvojovém planu (ktery je také
soucasti hodnoceni) zvolit jednotlivé kroky, které povedou k pozadovanému zlepSeni danych
kompetenci. V ptipadé€ Spatnych vysledii hodnoceni zaméstnance se prechazi do dvou fazi:
v prvni fazi jde napiiklad o Skoleni pro zameéstnance (kuptikladu Skoleni pro jednéni
s klienty), v ptipadé, ze by nedochazelo ke zlepSeni kompetenci se mizou V krajnich

moznostech objevit sankce, které zasdhnou do platu zaméstnance KUKK.

Z informaci uvedenych vyse lze vyvodit, Ze v ramci Krajského ufadu Karlovarského kraje
je systém hodnoceni malo vyuzivan, jelikoz zaméstnanci jsou hodnoceni jedenkrat ro¢né.
Z mého pohledu by bylo vhodnéjsi, aby zaméstnanci byli hodnoceni castéji, protoze pfi
odhaleni chyb je mozné sjednat napravu rychleji a pfi dalSim hodnoceni v kratSim ¢asovém
useku se zjisti, zda se chyby odstranily, nebo se pracuje na jejich ndpravé. V piipad¢ splnéni
vyznamného, nebo zvlast’ zdvazného pracovniho tkolu, miize vedouci odboru po konzultaci

s feditelkou Krajského uradu Karlovarského kraje udélit zaméstnanci finanéni odménu.

** Metodika hodnoceni zamé&stnanc KUKK — stav k 1.1. 2018
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7. Zavér

Celkova problematika Hodnoceni zaméstnanct je velice obsahla a zavisla na dalSich
sférach persondlniho managementu, presto doufam, ze se mi podatilo diky této préci nastinit
zakladni problematiku. Mazeme fici, ze pro zaméstnavatele je hodnoceni jeho zaméstnanct
takova pravidelnd inventura zaméstnancl, b&hem které zjiStuje, jaké eventuality mé pro
rozvoj svych zaméstnancii, ale také odhaleni slabych c¢lankt, které zpomaluji celou
organizaci. Samotny proces hodnoceni zaméstnanci je vétSinou upraven v internich
predpisech zaméstnavatele, avSak nékdy se miZzeme setkat se zamé&stnavateli, ktefi hodnoti
zaméstnance neformalnim zpiisobem a zakon¢i hodnoceni bez zavéru ¢i zpétnych vazeb, které
by mohly zlepSit rlst a rozvoj pracovnika ¢i podpofit jeho motivaci do prace. Neziidka se také
muzeme setkat se zaméstnavateli, ktefi z hodnoceni zaméstnanct udé€laji jen formalni ¢innost,
kuptikladu hodnoti se stile stejna kompetence, bez moznosti, aby se ktomu mohl
zaméstnanec vyjadfit. Takovy systém hodnoceni nema redlny piinos pro organizaci ani pro

samotné zaméstnance a jejich rozvoj.

Zaméstnavatel, ktery ma zajem o rast své organizace, by mé¢l mit na mysli i rust svych
zaméstnancl a toho lze docitil kvalitnim hodnocenim, diky kterému dokéze odhalit ptipadné
prostory pro zlepSeni rozvoje svych zaméstnanci. Tato problematika je probirana mnoha
autory odbornych publikaci a c¢astecné 1 Vv nékterych kapitolach této prace. Pokud
zaméstnavatel nema z4jem, aby proces hodnoceni zaméstnanct probihal Cisté pod vedenim
hodnotiteld, kteti budou mit vnitropodnikové postaveni, mize vyuzit i nabidek mnoha firem,
které se zaméfuji jak na personalni management obecné (napiiklad rozvoj firemni kultury a
jejich hodnot, koucink zaméstnanct a vedoucich pracovnikl, rGzné tymové programy pro

rozvoj spoluprace), tak i samotného hodnoceni.

Z hodnoceni zaméstnanci v uvedeném praktickém piipadu Ize vyvodit urCitou ne
flexibilitu, jelikoZ hodnoceni probih4 pouze jedenkrat rocné€ a nereaguje tak pruzné na potieby
zameéstnancl ani zameéstnavatele. V piipadé aktivniho systému hodnoceni zaméstnanct, Které
je spojeno s odménovanim a pruzné reaguje na potieby zaméstnanct, bychom mohli vidét
pozitivni zmény na pracovisti 1 V pracovnich vykonech zaméstnancli a zaméstnavatel by mohl
reagovat rychle na potfebné personalni zmény (napiiklad poznat zaméstnance, ktery potiebuje

vice motivovat, nebo takového, u kterého lze zapracovat, na jeho rezervach, které ma).

Tato prace si kladla za cil ukdzat moznosti, jaké predstavuji systémy hodnoceni

zaméstnancl a jejich nasledny vliv na persondlni management organizace a véime, Ze se
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rizné metody hodnoceni pracovnikii stanou jako jedny ze zakladnich nastroji fizeni

pracovniho vykonu.

8. Resumé

Tato bakalaiské prace se zaméfuje na sezndmeni s problematikou hodnoceni zaméstnanct.
V této praci lze nalézt cile, metody hodnoceni i divody pro¢ je hodnoceni a motivace
pracovnikl tak vyznamny prvek personalniho managementu. Prace je rozdélena na dvé ¢asti,
teoretickou a praktickou. Prvni ¢ast je zaméfena na teorii a predstaveni zékladnich pojmi
Z oblasti hodnoceni, piedstaveni oblasti, metod a celkového procesu hodnoceni. Druha cast je
sezndmeni S prubéhem a zpisobem hodnoceni zaméstnanci na Krajském uwfadé

Karlovarskéeho kraje s uvedenim ptikladu hodnoticiho formulafte.

Z obsahu prace miZzeme chépat, ze v pfipadé spravné nastaveného hodnoceni
zaméstnancl a provazani s naptiklad systémem odmén, je mozné zvySovat pracovni vykony

svych podiizenych, motivovat je k jejich osobnimu rozvoji a zlepsit klima na pracovisti.

This bachelor thesis is focused on problematicts of employees rating and its role in HR
management. In this thesis we can find what are the common goals, methods of employees
rating, but also we can find reasons why its important. This thesis is divided into two parts,
theoretical and practical. First part of this thesis is focused on theory of basic concepts of
rating, describing most common used methods of rating and the whole process of rating
employees. In second part of this bachelor thesis is in detail described rating of employees on

Regional Office of Karlovy Vary Region with used forms for rating their employees.

From content of this bachelor thesis, we can find when the system of employees rating is
set right and connected with other system e.g. reward system, that is possible to rise the work
performance, motivate employees to their personal development and make workplace a better

place.
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Piiloha ¢. 1

Pracovni hodnoceni v roce ........

1. Identifikace

i Jméno a pfijmeni

A N s P . =

i Odbor [
l Oddéleni i»
S LS ] | P O S e |
' Pracovni pozice I
SIaNe Lot e YA l Ets L 2S5 2 e S BECT=t:

1. PRACOVNi HODNOCENI ZA OBDOBI

A. Vyhodnoceni plnéni cili (Gkold) stanovenych na minulé obdobi

B. Hodnoceni vykonu podle stanovenych kritérii

1. Pracovni vykon (hodnoti se u vSech zaméstnancd):




2. Pracovni vykon v oblasti Fidici prace (hodnoti se u vedoucich zaméstnanci):

C. Hodnoceni pracovni zplsobilosti podle stanovenych kritérii

1. Znalosti a dovednosti:

2. Osobni dispozice:

1. PLAN ROZVOJE ZAMESTNANCE NA OBDOBI ......oevvverererrrenenen

1. Stanoveni cilt (ukolt):

Nazev

Termin splnéni

2. DalSi navrhy:

2.1 Zména pracovniho zaméfeni v rdmci pracovni pozice, v pfipadé zmény jaka:

ANO/NE




2.2 Zména pracovni pozice (funkce), v pfipadé zmény do jaké:

ANO/NE

2.3 Zména pracovisté, v pripadé zmény, na které:

ANO/NE

2.4 Zatazeni do personalnich zaloh:

ANO/NE

2.5 Jiné névrhy:

3. Podminky k dosazZeni cild a tkoll a k realizaci opatfeni (vzdélavaci aktivity, materialni podminky a jiné):

1ll. ZAVER PRACOVNIHO HODNOCENI A PLANU ROZVOJE ZAMESTNANCE

1. Pracovni hodnoceni a plan rozvoje probéhly ve shodé, v pfipadé neshody vyjadfeni
hodnoceného:

ANO/NE

2. S pracovnim hodnocenim a planem rozvoje jsem byl/a seznamen/a

Dne: Podpis hodnoceného:

3. Hodnotitel (jméno a funkce):

Dne: Podpis:




4. Vyjadreni hodnotitelova nadfizeného v pripadé neshody (jméno a funkce):

Dne: Podpis:




