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ANOTACE
V této praci byl popsdn proces rocniho hodnoceni zaméstnanci a jeho vyvoj
v navazujicich 10-ti letech v nejmenované organizaci. Muze byt pouzit jako namét

k nastaveni systému hodnoceni v jiné organizaci.

KLiCOVA SLOVA
Hodnoceni, pracovni vykon, hodnotici rozhovor, sebehodnoceni, zpétnd vazba, motivace,

demotivace, osobni rozhovor, hodnoceny, hodnotitel

TITLE

Analysis of employee evaluation in a the selected organization

ANNOTATION
This work describes the process of employee evaluation and its development in 10 years
long period in the XY Organisation. It may be serve as a a device for the evaluation process

in another organization.

KEYWORDS
Evaluation, work performance, evaluation interview, self-assessment, feedback,
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TERMINOLOGIE

Analyza zkoumani nebo rozbor néceho, ¢emu potiebujeme porozumét, zkoumame
néco, ¢emu V pocatku nerozumime a ¢emu porozumét chceme

Demotivace opak motivace; jedna se 0 absenci resp. ztratu z4jmu 0 néco

Hodnoceni nastroj, ktery slouzi k dosahovani cilt; jedna se 0 personalni a

zaméstnancl manazersky nastroj

Hodnoceny osoba, ktera je hodnocena

Hodnotitel osoba, ktera hodnoti (nadfizeny pracovnik)

Motivace’ motiv je divod pro to, abychom néco ud¢lali, motivace se tyka faktort,

které ovliviuji lidi, aby se ur¢itym zptisobem chovali

Osobni rozhovor

komunikace mezi 2 a vice osobami

Sebehodnoceni

hodnoceni, které uskutecniuje hodnoceny; hodnoti sam sebe

Zpétna vazba®

tak jako vétSina pojmi, i tento je velmi Casto pouzivan v anglické
podob¢ — feedback — pojem je vysvétlen v zahraniéni literatufe méné
znamym vyjadienim - knowledge of results — znalost vysledku.
Knowledge of results (feedback) influences the learning process. When
employees are informed of their progress as measured against some
standard, this helps in setting goals for what remains to be learned. The
continuous process of analyzing progress and establishing new
objectives greatly enhances learning. However, precautions should be
taken to ensure that goals are not so difficult to achieve that the
employee becomes discouraged. Znalost vysledkut, tedy zpétna vazba
nam ovliviiuje proces uceni. Pokud zaméstnance informujeme 0 jeho
pokroku (v praxi nejenom o pokroku, ale i o stagnaci nebo nedosahovani
pozadovanych vysledkl), pomiZzeme mu stanovit, co se jeSté musi
naucit, kam se ma posunout. Cile stanovujeme tak, aby byly

zaméstnancem splnitelné.

! ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, c2002, s . 159. ISBN 80-247-0469-2.
ZLloyd L BYARS, Leslie W. RUE. Human Resource Management, page 206, Second edition. Homewood:
Irwin, 1987, ISBN 0 -256-03630-6.




UVOD

Lidskym zdrojim, tedy zaméstnanctiim, je v dneSni dobé vénovana velkd pozornost. Jsou

nedilnou soucasti podniku a bez jejich ti¢asti by spole¢nost nemohla existovat.

Jedna ze zakladnich oblasti fizeni lidskych zdroju je hodnoceni zaméstnancu. Proces, ktery
je jasny, srozumitelny a jednoduchy. Proces, ktery ma ptidanou hodnotu a je podporovan jak
vedenim spolecnosti, tak 1 ostatnimi zaméstnanci. Proces, ktery je soucdsti rozvoje
zaméstnance a i jeho odménovani za jim vykonanou préci. Jeho vystupy jsou cenénou
zpétnou vazbou, cennymi podnéty a informacemi. Jednd se o Clanek, ktery je napojeny

na firemni strategii a spolecnosti stanovené cile.

Cilem prace bude analyza ro¢niho hodnoceni zaméstnancii za poslednich 10 let ve
vybrané spolecnosti, vyhodnoceni jeho kvality a pifinosi v nasledujicim obdobi a navrhy

na zménu v oblasti hodnoceni zaméstnanci.

Bakalaiska prace bude rozdélena na dvé Casti, na Cast teoretickou a Cast praktickou.
Teoreticka ¢ast bude zamétena na obecné poznatky z oblasti hodnoceni zaméstnanct a témata
s tim pfimo souvisejici. Prakticka ¢ast bude rozdélena do nékolika, na sebe navazujicich,
casti. V prvni Casti praktické ¢asti bude predstavena vybrand nejmenovana spolecnost formou
organiza¢ni struktury, SWOT analyzy a struktury zaméstnanct. Dalsi ¢ast bude komparovat
dostupnou podporu hodnoceni - hodnotici formulare, které se ve spole¢nosti vyskytly
za poslednich 10 let. Jejim cilem bude nalezeni shodnych a odlisnych hodnoticich oblasti
a oblasti dalsich, které plynou z porovnavanych hodnoticich formulaia. Na komparaci bude
navazovat analyza konkrétnich hodnoceni u vybranych zaméstnanct, jejimz cilem bude
zjisténi vlivu hodnoceni predchoziho obdobi na obdobi nasledujici a navaznosti stanovovani
a vyhodnocovani cili/tkoli. Piedposledni ¢ast bude vénovana dotazovani, jehoz cilem bude
ziskéani subjektivnich pociti ze strany hodnocenych a/nebo hodnotiteli z procesu ro¢niho
hodnoceni zaméstnancii a zpétna vazba na hodnotici formulare. Dalsi pfinos této Casti bude v
ziskani podkladli pro vyhodnoceni piinosti ro¢niho hodnoceni a dalSich doporuceni pro
navrhy zmén v procesu ro¢niho hodnoceni zaméstnanct. Pohovor bude zaznamenan do
standardizovaného dotazniku, ktery bude v zavéru praktické casti vyhodnocen spolu

s pisemnou/elektronickou podporou vyhodnoceny.
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1 PROBLEMATIKA HODNOCENI ZAMESTNANCU

Podkladti na téma hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnanci, hodnoticich
rozhovorta apod. je velmi mnoho. Jedna se 0 ¢lanky v periodikach, na internetu, odborné

literatufe, 0 informace ziskané na Skolenich nebo na konferencich.

Vybrana a V textu obsazena témata, jsou postupné skladana jako puzzle.
V jednotlivych ¢astech, pfed samotnym hodnocenim zaméstnanct, je postupné odhalen jejich
vyznam a tim dokoncena struktura sounalezitosti téchto casti jako celku v dokonaném

procesu.

1.1 DUVOD HODNOCENI

Autorkou byla vyuzita moznost zacit od konce, tedy od ukonceni pracovniho poméru
ze strany zaméstnance. Je mnoho otazek, které nejsou zaméstnavatelem odpovézeny. Pro¢ se
zaméstnanec rozhodl ukoncit pracovni pomér? Pro¢ v ramci pracovni doby investuje Cas
navstévé webovych stranek personalnich agentur ¢i zprostiedkovatelll prace? Zaméstnavatel
je presvédéeny, ze zna opravdovy divod odchodu — otdzka penéz, kolektivu, celkové
nespokojenosti. Je ptesvédceny, ale spravnou odpoveéd’ nezna, nebot’ se nikdy podiizeného
nezeptal. V jeho denni praxi je absence prubézného rozhovoru s podiizenym, pribézné
hodnoceni, rocni hodnoceni — absence standardl na stran¢ zamé&stnavatele. Nadfizeny nema

nastroj a neformalni komunikace je také nevyuZzita.

Komunikace ve spole¢nostech nechybi, formalni komunikace je zajiSt€éna na poradach
vedeni, poradach oddéleni, komunikaci mezi kolegy apod. Neformalni komunikace mezi
kolegy je uskuteCtovana VvV ramci kancelafi, chodeb a odpocinkovych prostor. Jak bylo
zminéno vyse, komunikace nechybi, nabizi se otdzka, zda obsah informaci je zaruceny
apracovné ¢i profesné vyuZitelny. Informace jsou ovlivnény vnitinimi pocity nositele,

negativnimi ¢i pozitivnimi zkuSenostmi. Obsah informaci ma vliv na rozhodnuti zamé&stnance.

V zévislosti na samotnych organizacich, jejich pozadavcich, pfistupech, piesvédcenti,
smérnicich, vedeni apod., existuji rizné formy pfistupu k hodnoceni. Hodnoceni je napft.
formalni proces, ktery se vV daném terminu uskute¢ni, rozhovor nepiinese nic nového,
po uplynuti stanoveného casu je podepsan protokol o hodnoceni, hodnoceni je ukonceno.
Nadtizenym byl splnén tukol, nic se od podfizeného nedozvédél a ani podiizeny nebyl
0 ni¢em informovan. Proti tomuto piikladu je znam opaény proces hodnoceni. Podtizeny

I nadfizeny se na hodnoceni pfipravi, hodnotici pohovor je konkrétni, hodnoceny se vyjadri,
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hodnotitel poda faktickou zpétnou vazbu. | v tomto ptipad¢, je tkol splnén, ale hodnoceny
vi, co déla spravné, co mize délat Iépe; hodnotitel je spokojeny, protoze mél moznost hovofit
s podiizenym 0 jeho vysledcich a novych ukolech. Hodnotitel vi, co jeho podfizeny K praci

potfebuje a vi, Ze jeho podiizeny je nebo neni spokojeny.

V prvnim piipadé nebyla poskytnuta zpétnd vazba, podifizenému nebylo naslouchdno
a nadtizeny v piipad¢ odchodu zaméstnance nezna jeho motiv. V piipadé druhém probéhla

efektivni komunikace a motiv mize byt znam.

V obou piipadech nastal stejny problém - chce odejit podiizeny. Problém je v tom, Ze
necekany odchod oznami vétSinou predev§im zaméstnanec schopny, nenahraditelny, zkuseny
a pracovity. Nevykonny zaméstnanec neodejde, je vétSinou spokojeny, protoze nepracuje

a mzdu piesto dostava.
Jakeé jsou hlavni divody odchodii zaméstnancii? Mezi 7 hlavnich divodi se fadi:
1. prace nebo pracovni misto nespliiuji o¢ekavani,
2. nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem,
3. velmi malo koucovani a zpétné vazby,
4. ptili§ malo prilezitosti kK ristua k dalsimu povySovani,
5. pocit nedocenéni @ neuznani,
6. stres z prepracovanosti & nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem,
7. ztrata dlivéry vV nejvyssi vedeni.®

Bod 3 koresponduje s touto kapitolou, tyka se zpétné vazby a tedy jednim z hlavnich
divodii ukonceni pracovniho poméru. Zpétnd vazba je hlavni soucasti jiz zminénych

hodnoticich pohovort.

Zpétna vazba (angl. feedback) je velmi populdrni a Casto pouzivané slovo. Zpétna vazba
zjistuje né&jaky stav, situaci apod. a nasledné je vyuzivana v dalSich procesech. Jedna se
0 nastroj, ktery slouzi K pouceni se z jiz prob&hlych situaci.

,Pri¢inou klesajiciho vykonu Ccislo jedna je v 60 procentech piipadii Spatnd nebo
nedostatecna zpétna vazba ze strany nadfizenych. Prizkum provedeny mezi 1149 lidmi ze 79

ruznych spole¢nosti odhalil, Ze schopnost manazeri v oblasti kou¢ovani a sdélovani zpétné

¥ BRANHAM, Leigh. 7 skrytypch divodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 43
- 206. ISBN 978-80-247-2903-9.
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vazby byly jen primérné.” Nekteré odpovédi, které zaznély pii pohovorech se zaméstnanci
pfi jejich dobrovolném odchodu z firmy, potvrzuji roli, kterou sehrdl nedostatek zpétné

vazby.
,Nedostatek zpétné vazby ze strany nadtizenych.*
,Chybi zpétna vazba tykajici se vykonu prace.*
,Neni 74dn4 zp&tna vazba ohledn& vykonu prace od kohokoliv z nadiizenych.« *

Vycet odpovédi je dlouhy a svym zpisobem se opakujici. Pokud spolecnost,
zaméstnavatel, nadfizeny, neposkytuje zpétnou vazbu, nemize si, mimo spokojenosti

podtizenych, zajistit ani navaznost plnéni dopliujicich cild az smérem K cilim strategickym.

Otazkou je, pro¢ se podiizeny nedockd zpétné vazby, je to politika firmy, nastaveni
procesti? V mnoha piipadech je to neschopnost managementu. Role nadtizené¢ho je dana
organizacnim fadem, popisem ¢innosti ajinymi vnitinimi ptfedpisy. Role vSak zahrnuje
I zodpovédnost za svou praci apraci svych podfizenych. Nadfizeny zaméstnanec musi
sdélovat nejenom uspéchy, ale i nedostatky, naucit Se pfijimat pozitivni i negativni zpétnou
vazbu. Byt ,hodnym* nadiizenym zaruCuje oblibenost, nezarucuje vSak respekt a uctu.
Nadfizeny musi znat svou roli a dopady svého vedeni, nese zodpovédnost za své podiizené,
vystupuje za spole¢nost, hraje za svij ,,tym*. Podfizeny ma také svou roli. Pokud podiizeny

nedostava zpétnou vazbu, je v jeho kompetenci si 0 ni fici.

1.2 KOMUNIKACE S LIDMI

Vedle standardizovanych formulaii a postupt jak hodnotit musi mit vedouci schopnost
jednat s lidmi. Vedouci zna své lidi nejenom z polohy plnéni kolu, ale i z polohy lidskych
vlastnosti. Lidské vlastnosti ovliviiuji lidské chovani a pfimo zasahuji do pracovniho procesu,

do plnéni ukolti a jsou nedilnou soucasti hodnoticiho pohovoru.

Vedouci ptistupuje ke kazdému hodnocenému se stejnym zadanim, ale odliSnym
zpusobem, zplsobem, ktery odpovida osobnostnim rysiim dané¢ho podiizeného. Hodnoceny
Vv piipadé takového pristupu pristupuje K hodnoceni zodpovédné.

Pokud je vychazeno z konkrétnich jednani S riznymi typy lidi, je mozné je rozdélit
do 15-ti modelovych skupin. Tyto skupiny jsou zobrazeny na obrazku ¢. 1 — 15 modelovych

skupin lidi. Skupiny nejsou standardnim osobnostnim rozdélenim, jedna se 0 rozdéleni podle

* BRANHAM, Leigh. 7 skrytych divvodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, str.
84. ISBN 978-80-247-2903-9.
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jejich chovani a vystupovani. Dale jsou stru¢né charakterizovany v piiloze ¢. 1 - 15 typu lidi
— jak s nimi jednat. Pfiloha je zpracovana formou stru¢né charakteristiky osobnosti a tipy na

komunikaci s ni.

AROGANTNI POHODOVY

INTRIKAN
PLACHY

PRATELSKY Q

NEPOSTRADATELNY \

IMPULZIVNI

ﬂ A‘_—-—' PERFEKCIONISTA

el | EHKOMYSLNY

SPECIALISTA \
NEPRUZNY
HOCHSTAPLER EANTASTA
SCHOPNY A NESCHOPNY
NAROCNY A SNAZIVY

Obrazek €. 1 : 15 modelovych skupin lidi

Zdroj: vlastni zpracovéni®

1.3 NASTAVENI HODNOTICICH METOD

Soucasti hodnoceni zaméstnancti je mnoho metod, hodnoticich dotaznikll apod. Na konci
hodnoceni je vystup, objektivni a srovnatelny ve skupiné, je-li to mozné. O rliznych
diagnostickych metodach je psano piedevsim v souvislosti S vybérem novych zaméstnanct,

profesnim rastem ve spolecnosti, za¢lenénim do riiznych pracovnich tymad.

Diagnostické metody nepatii jenom do rukou psychologli a personalistii, je to také nastroj

manazera. Manazer musi vSak rozumét jejich vystupim (v nékterych spolecnostech je

> BELOHLAVEK, FrantiSek. 15 typii lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, 121 s. Komunikace. ISBN 978-80-247-3001-1.

® Colourbox. Colourbox.com [online]. 2012 [cit. 2012-09-30]. Dostupné z:
http://www.colourbox.com/vector/vector-illustration-of-businessman-s -silhouette-under-the-white-background-
vector-1690167
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pravidelnd diagnostika soucasti roniho hodnoceni) a ddle musi znat pravidla jejich vzniku.
Zakladnim pravidlem je efektivita (jde o to, jak s pomoci méla ud&lat co nejvice), ta musi byt

zajiSténa nejenom pii naborech, ale i pii hodnocenich.

V ramei publikace Diagnostické metody v personalistice® byly autorkou zminény

kombinace 4 kritérii:
1. objektivita,
2. reliabilita,
3. standardizace
4. a validita.

Objektivita znamena, Ze vybrané nebo vytvorené metody, resp. jejich vysledky, nejsou
zavislé na zadévajicich. Zadavatel ani hodnotitel nesmi zkreslovat vysledky. Hodnoceny
nesmi mit mozZnost si své vysledky vylepSit. Objektivita zavisi na jednotném zadani pokynt,
vytvoreni, pokud je to mozné, stejného prostiedi pro vSechny, jednoznacnost situace. Kazda
hodnotici situace musi byt stejné uvedena, hodnotici kritéria jsou pro vSechny stejna, lisi se

pouze Vv danych specifickych oblastech (vzdy vSak pro celou stejnou skupinu — vyvojovi

rrrrrr

Reliabilita je termin tykajici se spolehlivosti. Vhodné€ zvolenymi otdzkami v hodnoticim
dotazniku se zjisti vlastnosti zameéstnance. Opravdu ale dany zaméstnanec tuto vlastnost ma,
opravdu zvolena metoda hodnoceni byla ta prava? V tomto okamziku se vyuziji jesté jiné

metody, metody, které testuji danou vlastnost také, ale jinym zplsobem, jinymi otazkami.

Standardizace porovnava jedince ve skupiné. Standardizovany formulaf je zarukou
porovnani lidi ve skuping, ale ivyvoje jednotlivei v mésicich, letech. Je tedy vhodné
hodnotici formulafe piili§ casto neménit, pravé z divodu jejich vypovidaci a méfitelné
hodnoty. Na proces je nutné se, vV danych intervalech, podivat kritickym okem a zjistit co lze

zménit, CO mize pomoci kvalitngjsimu hodnoceni zaméstnancti.

Validitou se zjistuje piesnost metody, zda metoda skutecné hodnoti to, co hodnotit

chceme. Validita se déli na obsahovou a na kritériovou. Za obsahovou se hled4, zda metoda

" CAPPY. Stru¢né Givaha na téma efektivita. Podnikdni v USA [online]. 2010 [cit. 2012-09-23]. Dostupné z:
http://www.podnikanivusa.com/2010/12/14/strucna-uvaha-na-tema-efektivita/

8 EVANGELU, Jaroslava Ester. Diagnostické metody v personalistice: jak s nimi jednat, jak je vést a
motivovat. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 26-32. Manazer. ISBN 978-80-247-2607-6.
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opravdu hodnoti to, co chceme, zda otazka zjistuje pozadovanou vlastnost. Kritériova se

zamé&fuje na shodu mezi danym hodnoticim kritériem a zjisténym vysledkem.’

Tato 4 kritéria jsou autorkou doplnéna o hodnotitele. O vyskoleného hodnotitele, ktery
svymi zkuSenostmi S metodami dopliuje kvalitu celého hodnoceni. Pokud situace nebo
metoda dovoli vice hodnotiteld, hodnoceni ziska ptidanou hodnotu. Teorie i praxe se shoduji,
ze nejkompetentnéjsi osoba pro hodnoceni zaméstnance je jeho bezprostiedni nadfizeny. Ten

vede hodnotici rozhovor, déla zaveéry a navrhuje opatieni plynouci z hodnoceni.'°

Efektivni hodnoceni zaméstnancii musi byt motivujici a diferencujici**. Charakteristikou
spravného a efektivniho hodnoceni je, ze je vzdy zaméteno do budoucnosti. Ohlizeni se

do minulosti je nutné pouze pro spravné nastaveni budouciho hodnoceni.

1.4 KRITIKA A POCHVALA

Hodnoceni zaméstnanct je jedna z nejobtiznéjSich manazerskych dovednosti, jedna se

vSak 0 dovednost nauditelnou.

Kapitola Komunikace s lidmi piiblizila pfistup K lidem. ManaZer vi, skym jedna; je
pfipraven na to, co ho béhem hodnoceni ¢ekd; vi, jak bude postupovat; nevi, jak bude

reagovat.

Podkladem pro manazera je vystup ukolti hodnoceného, jejich objektivni zhodnoceni,
srovnatelné méfitelné vysledky vice pracovniki a pracovniki stejné pozice. Dal§imi podklady

jsou vysledky prace specialistl; vysledky, které nejsou vzdy jednoduse méfitelné.

Manazer je ptipraven na hodnoceni, ¢ekd ho kontakt S podiizenym, proces kritiky nebo
pochvaly a dva vysledky — motivace nebo demotivace podiizeného.

Yveta Rychtafikova ptiblizuje prakticky nahled na ucinky kritiky, na jeji pouzivani,

, “ , 12
na zdravé sebevédomi.

Co je to kritika? Nahlizi se na ni z pozice zkuSenosti, z role kritika nebo kritizovaného,

z pozice v zaméstnani, z role v roding, dle vnimani (pozitivni nebo negativni). Kritika neni

9 EVANGELU, Jaroslava Ester. Diagnostické metody v personalistice: jak s nimi jednat, jak je vést a
motivovat. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s . 26-32. Manazer. ISBN 978-80-247-2607-6.

9 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 203. ISBN 80-7261-033-3.

I HRM: human resources management: casopis vydavatelstvi ECONOMIA. str. 36, Praha: Economia, 2009/2,
ISSN 1801-4609

2 RYCHTARIKOVA, Yveta. Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstnancii. Praha 7 : Grada Publishing,
2008, ISBN 978-80-247-2100-2. 135 s.
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konicek. Proc je kritika neptijemna? Diky zpisobu, kterym se sdéluje nebo jakym se pfijima.

Spravné¢ podana kritika motivuje, nespravné podana demotivuje.

Nadfizeny pracovnik je spokojeny, pokud je spokojeny jeho podiizeny. Hodnotici
rozhovor probiha rizné¢ mezi riznymi partnery. Hodnoceni nepiijimaji kritiku stejné, nejsou
stejné motivovatelni. Vedouci S kazdym jedincem pracuje jinym zpisobem. Rozlisme ale
predtim, zda ndhodou muj hodnoceny nema nizké sebevédomi, zda se neciti ménécenny. Tam
nam vyvazenost nestaci, S takovym jedincem je nutné dlouhodob¢ji pracovat, protoze takovy
zamestnanec snasi kritiku mnohem huare. Musime ho umét mnohem vice motivovat, posouvat
ho K vy$sim vykonim. Pokud hovoiime 0 sebevédomi nasich podfizenych, jak je to vsak

Snasim sebevédomim. Manazer potiebuje zdravé sebevédomi mnohem vice nez jeho

podiizeni.

Nyni dodateéné jesté ke kritice a k jeji souvislosti s motivaci. Kritika je nastroj motivace.
Je to jedna z nejobtiznéjsich komunikacnich dovednosti. Cilem kritiky je poskytnout zpétnou
vazbu, dozvédét se, co délame Spatné (pokud to nevim, nevim ani co a jak mam odstranit).
A'i zvySeni pracovniho vykonu (coz patii mezi hlavni pozadavky zaméstnavatelll) je cilem

kritiky.

Jakd jsou pravidla ucinného kritizovani? Hodnotte vykon, ne osobnost, hodnotte
konkrétni situaci, nekritizujte moc pozdé (po roce, kdy si na situaci uz nikdo potadné
nevzpomene) a ani bezprostiedné po udalosti (kdy nemate pro kritiku dost podkladi a jste
pfiliS§ ovlivnény vzniklou situaci), na konci kritiky musi byt néjaky zavér, konkrétni
nezevseobecniyjici, hodnotici rozhovor musi byt ukonéen pozitivné (ddme-li najevo pozitivni
ocekavani, zvySime motivaci pracovnika, na druhé stran¢ dejte pozor, abyste pracovnika

nepiechvalili). Snad neni nutné ptipominat dilezitost podani kritiky mezi ¢tyfma ocima.

Nebud'me pfisni, vV pribéhu hodnoceni se jenom nekritizuje, soucasti je samoziejmé také
pochvala, kterd je vysokym efektivnim nastrojem motivace zaméstnanct. Chvalme tedy vse,

co si pochvalu zaslouzi.

1.5 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Jsme postupné mnohem moudiej$i a miizeme se piiblizit K samotnému procesu hodnoceni
zaméstnancl. Kazdé hodnoceni je jakési vyvrcholeni daného pracovniho vztahu. Navazuje na

néjakou situaci, na vysledek prace, na zpétnou vazbu, na informaci .... .
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Bez fungujiciho hodnoceni, je problematické dale realizovat kvalitni systém vzdélavani

. v o v ;s owe vr ’ o « o 13
a rozvoje, odménovani, povysovani ¢i dal$iho rozmistovani zaméstnanci.

Zakladem fungujiciho hodnoceni je jednotny systém hodnoceni pracovnik a jejich
vykonu. Ten je pro zaméstnance zarukou, ze jsou vSichni hodnoceni podle stejnych kritérii

. , v ;14
a se stejnou naro¢nosti.

Cilem vsak neni jenom zhodnoceni pracovniho vykonu, ale imotivace ke spolecné
formulaci pracovnich cili, k aktivnimu feSeni vSech problémd, které jsou spojené S realizaci

cilti a rozvojem vlastnich schopnosti a dovednosti.®

Na hodnoceni difve nebo pozd&ji navazuje mzda'® nebo plat’’ zaméstnance; mozné
povyseni nebo rozhodovani (se) 0 ukonceni pracovniho poméru; pietazeni na jinou praci;
nebo jako soucdst personalniho auditu apod. Ztéchto vSech (amnoha dalSich divoda)
je nutné, aby hodnoceni mélo vypovidaci schopnost, aby bylo postaveno na kvalitnich

zakladech a aby kK nému bylo pfistupovano s velkym respektem a zodpovédnosti.

Je potieba zduraznit, ze neexistuje jeden nejlepsi model hodnoceni. Kazda organizace ma
jinak nastavené procesy, jiny druh podnikani, jiny pocet zaméstnancii, odliSnou organizaéni

strukturu, finan¢ni zdzemi, lokalitu — a mohli bychom pokracovat.

1.5.1 PERIODICITA HODNOCENI

Hodnoceni neni otazkou jednorazovou, khodnoceni musi byt pristupovano jako
K pravidelnému procesu, ktery je kazdodenni soucasti nasi pfitomnosti na pracovisti. Z toho
divodu je nutné oddélit pribézné denni hodnoceni od mésicnich, Ctvrtletnich, pololetnich
a ro¢nich. Hodnoceni by mélo mit sviij divod, pokud je hodnoceno denné, mési¢né atd., musi

byt V navaznosti na jiny odiavodnény proces.

¥ HEINOVA, Hana. Rozvoj lidskych zdrojii socidlnich partnerii a motivace pro dalsi vzdélavani: ucebni
manudl. Vyd. 1. Praha: CMKOS, 2008, s. 47. ISBN 978-80-90391-78-9.

“ BEDRNOVA, Eva. Psychologie a sociologie fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1998, s. 29. ISBN 80-
85943-57-3 .

> DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 252. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 80-7179-893-2 .

1% mzda (penézité plnéni a plnéni pen&Zité hodnoty (naturalni mzda) poskytované zam&stnavatelem zamé&stnanci
za praci v pracovnim poméru (§109 odst. 2 zakoniku prace), mzda je sjednana v kolektivni smlouvé, pracovni
nebo jiné smlouve, nebo je stanovena vnitinim predpisem) [11]

7 plat (penézité plnéni poskytované zamé@stnanci za praci v pracovnim poméru, plat se uréuje podle zékoniku
prace, provadécich nafizeni vlady a v jejich mezich podle kolektivni smlouvy, nelze ho urcit jinym zptsobem,
Vv jiné vysi a jiném sloZeni nez stanovi zakonik prace a nafizeni vlady vydana k jeho provedeni (§122 odst. 1
véta druhd zdkoniku prace) [11]
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Denni hodnoceni, resp. prubézné je vhodné spiSe pro svou rychlou a aktualni zpétnou
vazbu. Podfizeny vi, co se mu podatilo, co mu nevyslo; ihned miize odstranit nedostatky. Zde
je dulezité upozornit hodnotitele, Ze toto prubé€zné hodnoceni neni soucasti dlouhodobého
hodnoceni, nejsou zaznamenavany carky neuspéchit - aby pak byly vSechny secteny
a sdéleny hodnocenému. Existuje také jina forma denniho hodnoceni, ale ta je pro Gcely napft.
mésicniho vyhodnoceni, jednd se spiSe 0sbér dat (mnozstvi vyrobki, zmetkovost,

uskute¢néné telefonni hovory, stiznosti apod.).

M¢sicni hodnoceni velmi ¢asto navazuje na mési¢ni finan¢ni ohodnoceni. Ne vzdy musi
probihat formou osobniho pohovoru, pokud se jednd o0 data méfitelna, vycislitelna
a podlozend. Druh mési¢niho hodnoceni bez osobniho pohovoru je ziejmé nejcasté)si;

je otazkou, zda ma pevny zaklad.

Ctvrtletni a pololetni hodnoceni se vyuziva pro pozice vedoucich zaméstnanct,
zaméstnancii obchodu apod. Vysledky jsou vycislovany az po néjaké dobé, v kratSich
intervalech by nemély smysl. V ptipadé ¢tvrtletniho by osobni pohovory nemusely mit jesté
smysl; v ptipadé pololetniho uz je to na uvazeni. Jedna se pieci jenom 0 delsi dobu
a hodnoceny by m¢l veédét, co vSe mu do vyhodnoceni jeho prace za tak dlouhou dobu

zasahlo.

Vzhledem k tomu, Ze se tato prace vénuje hodnoceni ro¢nimu, tedy jakémusi vyvrcholeni

hodnoceni pracovniho vykonu, budu dal$i ¢ast vénovana hlavné této oblasti.

Roc¢ni hodnoceni by mélo byt standardem ve vSech spolenostech. Spolecnost ziskava
jedine¢nou Sanci se vyjadfit k ¢innostem zaméstnance a Vv ramci osobniho pohovoru miize
sama zjistit mnoho informaci. Jak vsak jiz bylo zminéno Vv pfedchozich kapitolach, pokud
tento proces neni fizeny a nejsou vstupni data, je na konci hodnoceni demotivovan nejenom
podiizeny, ale ihodnotitel (tedy nadfizeny) a vedeni spolecnosti. VSem zucastnénym
to zabere spoustu ¢asu, nikdo nevi jak na to, vysledek zadny a podpora dalsiho hodnoceni
zarok je minimalni. Hodnoceni si neziska divéru a kazdé dal§i pokracovani je vysilujici
a bez podpory zacastnénych. V' ramci praktické ¢asti této prace nebude tedy nahlizeno pouze
na proces samotny, ale bude na néj nahlizeno v SirSich souvislostech — od minulosti; jak se
k procesu pristupovalo, jaky byl vystup a hlavn¢ jaké bylo vyuziti. Na druhé stran¢ nezlstane

u hodnoceni posledniho, budou zjistovany dalsi moznosti zlepSeni procesu a vyuziti vystupu.
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152 METODY HODNOCENI

Metod hodnoceni je velké mnozstvi. Ur¢it€¢ by méla byt vtomto okamziku oddé¢lena
hodnoceni mékka a tvrda. Tvrdé hodnoceni se tyka tvrdych dat — jedna se 0 polozku, ktera je
prokazatelnd, je pocitatelna, lze ji jasné porovnavat (mezi zaméstnanci, mezi mésici, roky) —
toto hodnoceni, resp. zpracovani je jednodussi, pokud je ovSem spravné nastavené; pokud
v datech neni zmatek, nescCitaji se ,,jablka shruskami®, neporovnava-li se neporovnatelné
je zavislé na ¢lovéku samotném, Vv horSim piipad¢ na vice lidech v¢. nebo bez hodnoceného.
Toto a kazdé jiné hodnoceni musi byt vzdy na miru dané skupiné hodnocenych — napf. jinak
bude hodnocen manazer obchodni skupiny a jinak pokladni v supermarketu. Pokud ma
zameéstnavatel finance, vyuzivd konzultantskych spolecnosti, které se vénuji hodnoceni
zaméstnancl na zaklad¢ psychologickych rozbori — tyto spolecnosti maji Sirokou skalu
prostiedkd K hodnoceni, veliké mnozstvi baterii testt @ odpovidajici vzdélani v této oblasti.
Co jim vSak vedle toho chybi je =znalost prostiedi spole¢nosti abez soucinnosti

s managementem a vedoucim hodnocenych nemusi mit hodnoceni ten nejlepsi dopad.

Metody hodnoceni prace se d€li na sumdrni (porovnavani praci navzajem, potadi praci,
parové porovnavani, klasifikaéni, vnitini pométovani — benchmarking), analytické (bodovaci
metoda a metoda faktorového porovnavani, vzhledem ke své slozitosti a ptitomnosti mnoha
vad se vyuziva minimaln¢), zaloZené na schopnostech alnebo dovednostech (hodnoti se vice
lidé nez jejich prace), trzni ocenovani (Spolu sjinymi interné orientovanymi metodami
hodnoceni k ocenéni prace sohledem na trzni sazby), metody poradcii rizeni (vlastni

autorizované metody nebo znackové metody konzultantskych spolecnosti). 18

153 UCASTNIiCI HODNOCENI

Mezi standardni Gcastniky hodnoceni patii hodnoceny a hodnotitel. Ne vzdy je to vSak
koneény vycet. Udastnikem, ale pouze dané konkrétni &asti, mize byt i interni konzultant,

zpracovatel dat, personalista, ktery zastava roli poskytovatele dat nebo poradce.
Nemélo by byt opomenuto hodnoceni za vyuZiti 360°vazby'®. Poté by byl vycet irsi,
vedle hodnoceného a hodnotitele je navic kolega, vnitini (interni) zakaznik a bezprostfedni

podiizeny a zékaznik externi. Pfi tomto hodnoceni se zohlediuje vice pohledt® nez pouhy

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, c2002, s. 569. ISBN 80-247-0469-2.

9 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, c2002, s. 457. ISBN 80-247-0469-2.

% HRM: human resources management: casopis vydavatelstvi ECONOMIA. str. 33, Praha: Economia, 2010/2,
ISSN 1801-4609
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vykon. Vyhodou tohoto hodnoceni je komplexni pohled na jednotlivce, na pracovni tymy,
na celou organizaci. Na rozdil od vykonového hodnoceni, ve kterém je bran zietel pouze
na plnéni vysledki, ma metoda hodnoceni 360° vazbou vysokou miru objektivity a poskytuje

ucelenou zpétnou vazbu.

Byli zminéni ucastnici hodnoceni jako takového — pokud bude hovofeno 0 ucastnicich
hodnoticiho pohovoru, mél by byt velmi tzky, hodnoticiho pohovoru by se mél ucastnit

pouze nadiizeny Vv roli hodnotitele a podtizeny Vv roli hodnoceného.

154 ZAKLADNi PRAVIDLA HODNOCENI

V celém procesu hodnoceni musi byt dodrzovéana urcitd pravidla. Hodnoceni musi byt
uskute¢néno v pfedem znamém terminu tak, aby na ptipravu mél ¢as nejenom hodnotitel, ale
i hodnoceny. Jako podklad k hodnoceni musi byt piipraveny podklady, které jsou
odivodnitelné a srozumitelné. Hodnoceni probiha pouze mezi zainteresovanymi osobami.
Délka neni ani kratka, ani dlouhd, je dodrzena podle pfedchozi domluvy. Prostfedi je piijemné
a ni¢im ani nikym rusené. Z hodnoceni vyplynou zavéry, ke kterym md mozZnost se

hodnoceny vyjadtit. Vystupy jsou dale vyuzivané K fizeni zamé&stnance.

Pokud neexistuje fungujici systém hodnoceni, je velmi problematické realizovat kvalitni
systétm povySovani, vzdélavani, rozvoje a odmeénovani. Kvalitnim systémem hodnoceni
je dosazeno vyssi vykonnosti, kvality ¢innosti, rozvoje zaméstnancu a zkvalitiovani lidskych
zdrojﬁ.21

1.5.1 CHYBY PRI HODNOCENI

Hodnoceni neni ovlivnéno pouze vysledky préace, je ovlivnéno také pifimymi ucastniky.

Nasledujici text nabizi pouze nékteré z chyb, které ovliviiuji vysledek hodnoceni.
Ze strany zaméstnavatele:

e nedostate¢nd srozumitelnost systému hodnocent,

e Casté zmény V systému hodnoceni,

e nevhodna frekvence hodnoceni,

e absence podpory ze strany managementu a dalsi.

2 HEINOVA, Hana. Rozvoj lidskych zdroju socidlnich partnerii a motivace pro dalsi vzdélavani: ucebni
manudl. Vyd. 1. Praha: CMKOS, 2008, s. 46-47. ISBN 978-80-90391-78-9.
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Ze strany hodnotitele:
e nepiipravenost,
e subjektivita ze strany hodnotitele (mirnost x pfisnost),
e predsudky,

e hodnoceni na zaklad¢ vykonu podaného Vv davné minulosti (ovlivnéni davnym

chovanim),

e misto konani hodnoceni,

o A A . W N4 LR v s 22
e zdiraznovani negativ, potlacovani pozitiv pti hodnocent,

e nahodilost hodnoceni,

e absence zpétné Vazby23 nebo jeji nespravna interpretace apod.
Ze strany hodnoceného:

e absence spoluprace a negativni pfistup,

e nedlvéra v hodnotici proces a dalsi.

152 TIPY PRO HODNOCENI ZAMESTNANCU

Kazdy z nds ma svij zarueny zplsob jak motivovat, jak hodnotit. Mnoho z nas ma jisté
také zkuSenost S hodnocenim ze strany svého nadfizeného. Nadfizeny byl vSeobecné bran
za spravedlivého a cenéného. Byl to ¢lovék s osobnim charismatem. Pokud vam bylo néco
vytykano, nikdy vas to neurazilo. A co délal nadiizeny? Mluvil vétSinou vécné, neSel hned
k véci, dal vam najevo svou piizen a to jak si vas vazi, jak velkym jste ptinosem v jeho tymu
apod. A 0 nekolik let pozdégji jste v roli nékoho, kdo hodnoti nebo poskytuje zpétnou vazbu,
vzpomenete si na svého nadfizené¢ho a chovate se uplné stejne, bohuzel vas protéjsek neni tak
spokojeny jako vy pred lety. UZ nyni by bylo mozné se vratit 0 né€kolik kapitol doptedu. M
nadfizeny mél jednak néco vrozeného nebo mozna nauceného, hovofil se mnou, véd¢l,
co jsem za Cloveéka, co m& motivuje, co m¢ znepokoji; mél jiné podklady k hodnoceni, nez

mam ja nyni (to se da pfedpokladat, pracuji v jiné spolecnosti, na jiné pozici ...).

22 BRODSKY, Zden&k. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2005, s. 58-59. ISBN
80-7194-782-2.

2 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vikonnost. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008, s. 12. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.
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Je tedy dobré pfijimat od ostatnich to, co nam vyhovuje. Vedle toho se, ale musime
ptizpiisobovat novym situacim, novému prostiedi a novym poznatklim. A protoze hodnoceni
zamé&stnancu je vedle vrozenych schopnosti naucitelnd dovednost iV této praci je vyuzito
osobnich poznatkd, které za svij profesni zivot nasbirala Diane Arthur. V nasledujicich

«24

fadcich je cerpano z jeji knihy ,,70 tipti pro hodnoceni pracovnikid“”, poznatky budou dale

pfizplsobovany této praci.

Pted samotnym hodnocenim musi byt znam cil hodnoceni. Cili je mnoho, je to napiiklad
bohuzel v nékterych spole¢nostech cil jediny - dodrzeni vnitinich piedpist (jsem hodnotitel
a jednou za rok v daném obdobi musim uskutecnit hodnoceni), podiizenému bude sdélovan
nahled na jeho praci, bude mu poskytnuta informace o novych cilech spole¢nosti, podle nich

budou nastaveny cile jeho. Mé&lo by byt vyuzito jeho potencialu.

Jsou znama kritéria hodnoceni, ato hlavné takova, ktera pifimo souvisi se zakladnimi
povinnostmi a tkoly konkrétniho pracovniho mista. Jsou spolehliva a platna — bez ohledu

na to, kdo hodnoceni provadi.

Hodnotici proces - formulaf je standardizovany (samoziejmé vzdy s ohledem na danou
pozici) a jeho soucasti by méla byt pisemna smérnice, ktera ho jasné popisuje. Hodnotitelé

musi byt vyskoleni.

Hodnotici nastroj by m¢l byt prakticky a funkéni. Hodnotitel kK nému musi pfistupovat
k jako funkénimu nastroji ne jako K nutnému zlu. Musi byt pfijatelny pro vSechny, jeho
tvorb& by se mélo vénovat napfi¢ organizace vice lidi, nesmime zapomenout ani na vyssi
vedeni. Idealni hodnotici nastroj - formulaf je srozumitelny, zahrnuje popisné komentéte,
blizsi vysvétleni pojml v ném piitomnych, prostor pro vyjadieni hodnoceného k hodnoceni.
Hodnocené oblasti jsou definovany jasné a strucné, aby je kazdy mohl interpretovat stejné.
Oblasti odpovidaji pracovnimu zatfazeni, jednotlivct, resp. skupin. Hodnotici formulaf neni
pfili§ dlouhy (max. 2 strany). Slovni hodnoceni je efektivni, hodnotitel vyuZzivd akénich
sloves (dosahuje, uplatiuje, zabranuje, sdéluje, vytvari, prokazuje, projevuje, vynika, reaguje,
ma4, spolupracuje apod.).

To vSe musi byt podpofeno profesiondlnim hodnotitelem - manaZerem, ktery zna systém,

lidi, smysl prace a dokéaze podporovat své podiizené. Vedouci je kouc, ktery vede své

podfizené, neni to pouze loutka, je jim Kk dispozici dennodenné. Je pristupny (vnimame ho

* ARTHUR, Diane. 70 tipi pro hodnoceni pracovnikil. Praha 7: Grada Publishing, 2010, ISBN 978-80-247-
2937-4. 160 s.
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jako vstiicného a dostupného partnera), diisledny (uplatituje smérnice, postupy a predpisy
spravedlive), spolehlivy, empaticky (uplatiuje vciténi), poctivy (Cestny a pirimocary
bez projevu hrubosti ¢i nedostatku respektu), nechybi mu znalosti a ma respekt (od svych
zamé&stnancu, ale pouze za piedpokladu, ze i on sam jim Gctu a respekt projevuje). Vedouci
je nejenom koucem, ale iporadcem; vi kdy vést lidi nedirektivné a kdy direktivnim

zpiisobem.

Mezi pravidla hodnoceni vykonu patii skutecnost, ze nic, co je béhem hodnoticiho
pohovoru nesmi byt pro zaméstnance piekvapenim; vedouci chvali i kritizuje vykon
podiizeného ode dne nastupu az po jeho ukoncCeni; kazda zavazna skuteCnost, ktera je

zminéna, je | zdokumentovana.

Soucasti hodnoceni je sebehodnoceni, poslouzi k porovnani s hodnocenim nadiizeného;
mize zlepSit vztahy pouze pii tolerantnim jednani a otevieném pfistupu K rozdilnym

nazoram.

Co se tyka osobniho pohovoru, je tfeba si uvédomit, ze jeho zacatek urci atmosféru celého
jeho zbyvajiciho pribéhu. Hodnotitel musi vytvofit vhodné prostfedi; vhodnym mistem muze
byt ,neutrdlni“ pida - tedy ani pracovist¢ podiizeného, ani kancelat nadiizeného.
V nékterych spole€nostech jsou pro tyto ucely ziizeny mens$i zasedaci mistnosti. V dobé
hodnoceni musi byt eliminovany jakékoliv ruSivé elementy. Pfijemna atmosféra je
samoziejmosti. Osobni hodnoceni se nezahajuje ihned po pfichodu podfizeného, nejdiive
musi tzv. roztat ledy. Pocatek rozhovoru je tedy vénovéan uklidnéni zaméstnance, uvolnéni
atmosféry; poté je mu sdélen program hodnoceni, zminény jednotlivé faze pohovoru a poté

mize byt ptejito k samotnému hodnoceni.

V ramci pohovoru jsou sledovany tfi oblasti: pfedchozi vykony, plnéni minulych cild

a nastaveni novych; a nakonec kariérni rozvoj zaméstnance v dal$im hodnoticim obdobi.

V pribéhu celého hodnoticiho pohovoru plati zasadni pravidlo - a to pravidlo naslouchéni.
Aktivni naslouchani je zarukou toho, Ze vnimame vyznam, zamér a tcel ve slovech mluvciho.
Nelze soucasné mluvit a naslouchat, v takové situaci druha strana vnima hodnotitele jako

nékoho, kdo se plné€ nesoustfedi na to, co mu sdéluje.

Piedtim nez bude mozné se posunout kK ¢asti prakticke, je nutné zminit, Ze hodnoceni neni
jenom manazersky nastroj, ale jedna se i 0 povinnost plynouci ze zakoniku prace, zakona

¢. 262/2006 Sb. ve znéni pozdé&jsich piedpisi. Konkrétné v ramci § 302, bodu a) zakoniku
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prace, ktery popisuje povinnost vedoucich zaméstnancu fidit a kontrolovat praci podfizenych

zam@stnanci a hodnotit jejich pracovni vykonnost a pracovni vysledky.?

1.6 SHRNUTI

Teoretickd cast byla zaméfena na obecné poznatky z oblasti fizeni lidskych zdroja,
konkrétné¢ pak hodnoceni zaméstnanc. Prvni cast se vénovala diavodim hodnoceni,
resp. nasledkiim absence hodnoceni nebo hodnoceni nedostacujicimu. Nasledujici cast se
tykala komunikace s lidmi, poukazala na nutnost riizného ptistupu K riznym typaum lidi, kteti
jsou dale blize specifikovani v ptiloze €. 1 — 15 typl lidi. V rdmci dalsi podkapitoly byla
zminéna nutnost nastaveni hodnoticich metod, zachovani objektivity, reliability,
standardizace, validity a pfitomnosti vySkoleného hodnotitele. Zavér teoretické Casti
bakalarské prace se vénoval samotnému hodnoceni zaméstnanct. Neexistuje jeden nejlepsi
model hodnoceni, jsou vSak znama pravidla, které vedou k nastaveni takového modelu, ktery
vyhovuje dané organizaci. Patfi sem vybér metody hodnoceni, volba periodicity, uréeni roli

hodnotitele a hodnoceného, dodrzovana pravidla hodnoceni.

Modelu je vice, cile jsou podobné — motivace ke spole¢né formulaci pracovnich cild,

aktivni feSeni problémi, hodnoceni pracovniho vykonu, poskytovani zpétné vazby.

Teoreticka ¢ast potvrdila, Ze k hodnoceni neni zapotiebi pouze funkéni nastroj, ale také
hodnoceny a jeho vykon; hodnotitel a jeho znalost hodnoceného - jak po pracovni strance,

tak po strance osobnostni.

Na teoretickou c¢ast navazuje Cast praktickd, ktera piiblizi jeden z modelti ro¢niho

hodnoceni ve vybrané spolecnosti.

2 Zékony I11.: sbornik uplnych znéni zdkonii a souvisejicich predpisii z oblasti pracovniho prava k .. Cesky
Té&Sin: Poradce, 1998-, s. 60. ISBN 1802-8284.
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2 SEZNAMENI SE S ORGANIZACI

V bakalaiské praci bude provedena analyza hodnoceni zaméstnancii za obdobi poslednich
10-ti let, bude uskute¢néna komparace hodnoticich formuléait. Nedilnou soucasti praktické
¢asti budou rozhovory s ucastniky hodnoceni jak na strané hodnotitele, tak i na strané

hodnoceného. Zavér bude doplnén 0 celkové vyhodnoceni a doporuceni.

K vypracovani praktické casti bakalarské prace bylo vyuzito vlastniho pozorovéni

ve spolecnosti a vlastnich zkuSenosti autorky.

2.1 ZAKLADNI INFORMACE

Spolec¢nost v nedavné dobé oslavila 20. rok uspésného podnikani na trhu, ktery se vénuje

oblastem dopravni techniky a primyslového feseni.

Jeji Cinnost se tykd predevSim vyvoje SW a HW, vyroby ainstalace elektronickych
zatizeni a instalace tidicich systému v oblastech primyslového fizeni a zelezni¢ni dopravy.
prostiedich. Jedna se 0 spolehlivou a stabilni spole¢nost s dlouhodobymi vztahy se svymi
odbérateli, zakazniky. Systémy spole¢nosti jsou vyuzivany nejenom v Ceské republice, ale

i v Evropé a mimo ni.

Duraz je kladen ptfedevsim na dlouhodobou dostupnost a spolehlivost produktt

spole¢nosti, inovace a soulad se standardy.

Nedilnou soucasti strategie spolecnosti je péce 0 zdkazniky (kvalita, technickd bezpecnost,
spolehlivost a vcasnost dodavek produkti spole¢nosti), dodavatele (partnerska spoluprace
se zamé&frenim na kvalitu nakupovanych vstupti a trvalé vedeni ke zlepSovani) a zaméestnance
(podpora odborného riistu, motivace, efektivni komunikace, prohlubovani sounaleZzitosti

ke spolecnosti).

2.2 SWOT ANALYZA

SWOT analyza patii mezi zakladni nastroje strategického managementu. V piipadé této
préce je jeji funkce zamétena na seznameni se s nejmenovanou spole¢nosti. Zkratka SWOT je

sloZzena z pocatecnich pismen slov Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky),
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Opportunities (prilezitosti) a Threats (hrozby). Jejim ukolem je zamysleni se nad

jmenovanymi oblastmi s naslednym vyvozenim danych disledki.”®

Silné stranky - urceni vnitini sily spolecnosti
e Benefitni systém pro zaméstnance
o Certifikace, uspésné vysledky auditu IRIS (kazdoro¢né se zvysujici znamka)
e Know-how
e Loajalita zaméstnancii
e Nepfetrzité mapovani trhu a jeho analyzy
e Servisni non stop sluzby
e Sidlo spolec¢nosti je ve vlastnictvi spolecnosti
e Spoluprace s Vysokymi skolami
e Vyvoj SW a HW spojeny s vyrobou

Slabé stranky - potencialni vnitini slaba mista spolecnosti
e Dlouhodobé zau¢ovani zaméstnanci
e Interni komunikace
e Kapacity a nezastupitelnost lidi na nékterych pozicich
e Obtizné hledani zaméstnanci na trhu
e Prostory vyroby nejsou ve vlastnictvi spole¢nosti

PtileZitosti - potencialni vnéjsi piileZitosti pro dalsi rozvoj spole¢nosti
e Dotace na projekty

e Expanze na nové trhy

Spoluprace s konkurenci

Ucast na veletrzich

e Zaméfeni se na neustaly vyvoj SW a HW

% Kde se vzala a k emu viemu je vlastné SWOT analyza. ZIKMUND, Martin. BusinessVize [online]. 2010 [cit.
2013-03-26]. Dostupné z: http://www.businessvize.cz/planovani/kde-se-vzala-a-k-cemu-vsemu-je-vlastne-swot-
analyza
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Hrozby - oblasti, které s sebou piinaseji rizika
e Hospodarska a ekonomicka krize
e Kooperace — zvyseni cen, prodlouzeni Casti dodani
e Maly trh s rozdélenymi obchody
e Vyvoj Spatnym smérem
e Zmény potieb zdkaznikl

e Ztrata klienta

2.3 ORGANIZACNI SCHEMA

Organiza¢ni schéma (obrazek ¢. 2) je pro potiecby bakalarské prace vytvoreno

ve zjednodusené formé.

Generalni
reditel
| |
|| | | | | | | | | | | | |
usek finan¢ni | |technicky usek obchodni| | vyrobni | [technicky
_gener. usek Gsek realizace usek Gsek rozvoj
reditele
I_ voda
SW, HW } : o
" ot oty 2 energetika, I_ vyroba, I_ Vyvoj,
sekret., ucemécm’ plgyn, tuzemsky all- nakup, fizeni
HR, IT, hmz ya dopravni zahraniéni sklad projektﬁ
OTK, il systémy, obchod,
kvalita Sprava, servis analyzy
controlling trhu,
propagace

Obrazek €. 2 — Zjednodusené organiza¢ni schéma

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4 ZAMESTNANCI

Pro ucel této prace jsou zaméstnanci rozdéleni do 4 kategorii (tabulka ¢. 2 — Rozlozeni

zaméstnancl podle kategorii), a to na zaklad¢ jejich pievazujiciho zaméieni.
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Tabulka ¢. 2 — Rozlozeni zaméstnanct podle kategorii

qorie _____Potet___%

Vrcholovy management 8 5,33%
Technicky zaméteni 98 65,33%
Administrativné zaméfeni 29 19,33%
Obchodné zaméreni 15 10,00%

Celkovy pocet 150 100%

Zdroj: vlastni zpracovani®’

Kategorie vrcholového managementu (klicova zodpovédnost za vedeni spole¢nosti
a zaméstnance), kategorie zaméstnanct technicky zaméfenych (vyvoj, vyroba, technicka
kontrola, realizace, voda, energetika, plyn, servis), kategorie obchodni (tuzemsky a zahrani¢ni
obchod) a kategorie administrativnich zaméstnancti (HR, finance, kvalita, G¢etnictvi, mzdy

apod.). Tabulka ¢. 2 uvadi konkrétni pocty zamé&stnanct v¢. procentualniho vyjadieni.

Na tabulku navazuje grafické znazornéni rozdéleni zaméstnanct do kategorii (graf ¢. 1),
ktery hodnoty ziskané v ramci rozdéleni zaméstnancti do kategorii ptenesl do jednoduchého
znazornéni poméru zaméstnancti V ramci autorkou vytvorenych kategorii. Graf na prvni
pohled nabizi jasnou ptevahu technicky zamétenych zaméstnancii, coz odpovida i celkovému

zamé&feni spolecnosti.

Graf ¢. 1 - Grafické znazornéni rozdéleni zaméstnanct do kategorii

10,00% 5,33%

m Vrcholovy management
m Technicky zaméreni
m Administrativng zaméreni

® Obchodné zaméreni

65,33%

Zdroj: vlastni zpracovani

2z zjisténo vlastnim pozorovanim (2013)
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3 KOMPARACE HODNOCENI UPLYNULYCH LET

Cilem komparace je nalezeni shodnych a odlisnych hodnoticich oblasti a jinych oblasti,
které plynou z porovnavanych hodnoticich dotaznik. Vyhodnoceni odlisnosti a zjisténi
pozitiv a negativ.

Navazujicim cilem je vyuziti zjisténych hodnot Vv nasledujicich tkolech bakalarské prace —

vlivu procesu hodnoceni U konkrétnich zaméstnancti a vytvotreni dotazovaciho formulare.

Zakladnimi vstupy komparace jsou

Hodnotici formulife ro¢niho hodnoceni zaméstnanci za poslednich 10 let. Jedna
se 0 formulare, které se ve spole¢nosti pouzivali vV ramci ro¢niho hodnoceni v letech 2002 az

2012. Ve vyse uvedené dob¢ bylo vyuzito 4 formulari, které se od sebe obsahove velmi lisi.

Formuléaf ¢. 1 —od (?) do 2003 3 a vicelet tisténa verze, piiloha ¢. 2
Formulaf ¢. 2 —od 2004 do 2005 2 roky tiSténa verze, piiloha ¢. 3
Formulaf ¢. 3 —od 2006 do 2009 3 roky tiSténa verze, piiloha ¢. 4
Formular €. 4 — od 2010 do nyni 3 a vicelet elektronicka verze (MS Excel),

pfiloha €. 5

Porovnavaci Kritéria jsou nastavena tak, aby objektivné odrdZela obsah hodnoticich
formulait a bylo mozné jejich nésledné porovnani. Porovnavané oblasti byly vybrany
na zéklad¢ usudku autorky. V ramci vSech formuladiti se bud vyskytovaly nejcastéji nebo je
autorka povazovala za nedilnou soucast standardniho hodnoticiho formulafe. Autorka nebyla
pii zavadéni prvnich tfech formulaitd, jeji komentafe jsou tedy subjektivni a bez znalosti
situace v daném hodnoticim obdobi. Jednotlivé polozky jsou dale rozdéleny do 3 skupin,
oblasti které¢ se tykaji vSech zaméstnancii, obchodné zaméfenych nebo zaméstnanct

na vedouci pozici

Hodnocené oblasti — jedna se 0 nejvice odliSnou oblast K porovnani, v ramci formulait
byly oblasti hodnoceni bud’ jednotlivé, nebo rozdéleny do skupin, pro ucel komparace je

vybér oblasti ziizen a rozdélen do nékolika casti.

Stupnice hodnoceni konkrétnich hodnocenych oblasti jsou odlisné, nebo dokonce

absentujici.
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Formulaf ¢. 1 bez stupnice
Formulaf ¢. 2 stupnice 1 - 10

Formuléf ¢. 3 slovni vyjadfeni (nevyhovujici, ne vzdy vyhovujici, pievazné
vyhovujici, vzdy vyhovujici, n€kdy prekracujici ocekdvani, Casto pirekracujici
o¢ekavani, vynikajici)

Formuléf ¢. 4 slovni vyjadfeni (ne, ano, ale prostor ke zlepSeni vidim, tak jak

od zaméstnance standardné o¢ekavam, ¢asto nad o¢ekavani, moznost nehodnotit)

Pro komparaci hodnoticich formulait byla vytvofena a pouzita tabulka ¢. 3 — Komparace

hodnoticich oblasti.

3.1 VYSLEDEK KOMPARACE

Hodnotici oblasti

Porovnani jednotlivych oblasti poukazalo na velikou odlisnost jednotlivych hodnoticich
formulati (tabulka ¢. 3 - Komparace hodnoticich oblasti). Historicky neni mozné vyhodnotit
ditvody volby oblasti ¢i ndvaznosti na dal$i metody hodnoceni. Nelze vyvodit zavéry tykajici
se kompletnosti celkového hodnoceni, 1ze vSak hodnotit pfitomnost jednotlivych polozek

u porovnavanych formulaf.
V ramci komparace hodnocenych oblasti byly zjiStény tyto odliSnosti nebo podobnosti.

Jako nejméné¢ dostaCujici nastroj se jevi formulai ¢. 1 (pfiloha ¢. 2), jednotlivym
kompetencim se nevénoval vibec. Hodnoceni probihalo slovnim vyjadfenim. Pokud by
vedouci chtél porovnavat podiizené v ramci tymu, nemé&l K dispozici dostatek nastrojt. Jako
zajimavou oblast vidi autorka v moznosti vyjadfeni se hodnocené¢ho ke spolecnosti. Tato

informace mohla byt vyuZita pfi nasledném zpracovani hodnoceni personalnim tisekem.

V ramci formulafe ¢. 2 (priloha ¢. 3) byly jiz nastaveny jednotlivé kompetence, vSechny
byly na jedné trovni @ hodnoceni byli vSichni zaméstnanci bez ohledu na zatfazeni. Nékteré
kompetence tedy neodpovidaly dané pozici a zaméstnanec, a¢ ji nesplioval (protoze ani
nebyla z pozice jeho zafazeni pozadovana), byl hodnocen nizkymi znamkami. Soucasti
formulafe neni polozka plnéni cili z pfedchoziho obdobi (jejich hodnoceni probihalo
vV ramci jiného formulare). Tento formuldf ni¢im neptfekvapil a nemd zaddnou piidanou

hodnotu.
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Tabulka ¢. 3 — Komparace hodnoticich oblasti

POROVNAVANA OBLAST FORMUL. 1|FORMUL. 2|FORMUL. 3|FORMUL. 4
Analvticke mySlent X X X
Dodriovant predpisit X
Dodrrovant termimi X
Dovednost (zruénost)

Iniciativa

Komunikaéni dovednosti
Kooperace

Kreativita

Kalita'lovantita odvedené prace
Loajalita

Odborne zalosti'odbornost
Odolnost vici stresu X X
Odpovédnost X
Odvadi stanovene mnozstvi prace
Rozhodovant X
Samostamost X X
Spolehlivost X
Tvmovy hrac X
Vvkonnost X

Delegovani X

g I B o B o

ECS O - B i

=

Haji zajmy spoletnost a podtizenych

Organizuje si optimélné &as X

ol

Poskytuje zpétnon vazrbu

Schopnost hodnocent X

HODNOCENT WEECH ZAMESTNANCL

vEDoUCH

Schopnost tesit problémy

Strategické mysleni

Vedeni a motivovani tymu X X
Ma dobri obchodni nsudek
Navazovani novych kontalei
Vede obchodmni schizicy
Plnéni cihiikohi z minulého obdobi X X
Stanovent cihiikohl na dalsi obdobi X X X
Sebehodnocent

Hodnoceni konkrétni cinnosti zaméstnance

Vvjadteni hodnoceného ke spoleénosti X

OBCHOD

HKolx [ (KR |®|®|X|xX([X

Névarnost na vzdélavani X X

Navaznost na popis pracovai Sinnost X
Vvjadieni hodnocensho k uskutecnénémm hodnocent X X X X

Zdroj: vlastni zpracovani

Formulaf ¢. 3 (pfiloha ¢. 4) vykazuje zmény a mnohem blize se piiblizuje hodnoceni
podle zafazeni zaméstnance. Slovné vyjadiend hodnotici stupnice podpofila hodnotitele
pfi rozhodovéni. Seznam hodnocenych oblasti je uzky. Celkové zavére¢né hodnoceni by mélo
byt ,,spravedlivym* souhrnem vyhodnoceni ptfedchozich polozek. Formulaf byl vSak v tisténé
verzi aneni jisté, zda kone¢né hodnoceni nebylo ovlivnéno né¢im dal§im, co se ve vySe

hodnocenych polozkach nevyskytlo.
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Posledni hodnoceny formulaf (pfiloha ¢. 5) vychazi jak z predchozich, tak i ze zkusenosti
autorky. Vzhledem k tomu, ze autorka bakalatrské prace, je také autorkou formulaie, mtze
byt jeji hodnoceni subjektivni. Pii tvorbé se poucila z nedostatkli piedchozich. Formulat byl
pieveden do elektronické verze (MS Excel). Hodnocené oblasti byly rozsifené

a hodnocenému i hodnotiteli byla poskytnuta podpora pro hodnoceni (obrazek ¢. 3 -

Mwroe

Komentéf), poskytuje blizsi identifikaci hodnocené polozky.

Vzhledem k tomu, Ze mezi nejcastéjsi neduhy v hodnoceni patii pouzivani subjektivnich

a/nebo nemé&fitelnych kritérii, je blizsi identifikace hodnoticich poloZek nezbytna.”®

z
11 2
12 v pRipade potreby podporuje Jiné i ve vécedh, kieré se ho primo netykali,
13 ochotné poskytuje podporu ostatnim \akjevda"éobhsﬂznawvéci
14 umi motivovat spolup i T
15 je asertivni
16 je tymavy hraé, spolupracuje

Al

17 lie arhnnanina fesit kanflikhr

-
2

BESw| 8 v -
—gﬁo‘au n‘ g‘:l |

alele

Obrazek ¢. 3 - Komentar

Zdroj: hodnotici formulai (Formulafr ¢. 4)

Do hodnoceni je zapojen i hodnoceny. Sam sebe hodnoti ve stejnych oblastech, ve kterych
bude hodnocen nadfizenym. Tento nastroj poskytuje hodnocenému ptipravu na hodnoceni
a zjisténi jak ho vidi ve stejnych oblastech jeho nadfizeny. Hodnotiteli poskytuje moznost
navazat na predchozi sebehodnoceni podiizeného, vénovat se odlisné hodnocenym oblastem

a moznost zjistit, pro¢ svého podiizeného vidi jinak nez on sam sebe.

Hodnoceni poskytuje moznost hodnotit i konkrétni kazdodenni ¢innosti se stejnou hodnotici
stupnici. Cinnosti vypliiuje kazdy zamé&stnanec za sebe, sam se ohodnoti a poté je ohodnocen

svym nadfizenym.

Nadtizeny se pred hodnocenim sezndmi S konkrétnim popisem Cinnosti, a pokud soucasti
hodnoceni bude i jeho zména (na ro¢ni hodnoceni muze navazovat zména pracovniho
zafazeni nebo zména stavajiciho popisu Cinnosti - viz obrazek ¢. 4 — Revize popisu ¢innosti),
provede ve formulafi zaznam.

Pred hodnocenim zaméstnance doslo k pfezkoumani popisu Einnosti s timto zavérem:

Neni nutné provést revizi
Revize byla provedena

Obrazek €. 4 - Revize popisu ¢innosti

Zdroj: hodnotici formulat (Formulaf ¢. 4)

8 KUBES, Marian. Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych manaZerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2004,
s. 143. ISBN 80-247-0698-9.
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Formulédi byl pfeveden do elektronické verze nejenom z ditvodu nésledného rychlého
pouziti, ale také z diivodu vyuziti funkci MS Excel. Po zatrhnuti daného policka je fadku
pridélena hodnota. Hodnoty jsou poté sumarizovany a vyhodnoceny za jednotlivé oblasti
S kone¢nym hodnocenim Nevyhovujici, VétSinou vyhovujici, Vyhovujici, Prekracujici
ocekavani.

Stupnice hodnoceni

Pro porovnani nejsou stupnice hodnoticich formulaiti vhodnym prvkem, a to z divodu veliké

odliSnosti. Lze tedy pouze konstatovat, jaka stupnice je nejvhodnéjsi.

Ciselné hodnoceni v rozmezi 1 —10 u formulafe ¢. 2 se jevi jako nevhodné, neni dana jasna
hranice mezi jednotlivymi stupni.

Slovni vyjadfeni (formulaid ¢. 3 a 4) je vhodngjsi — i z divodu podpory hodnotitele,
pfi jeho rozhodovani. Autorka ze zkuSenosti doporucuje sudy pocet vyjadieni, a to z divodu
nutnosti vedouciho se rozhodnout a neptiklanét se ke ,,sttedovému® hodnoceni. Formulaf ¢. 4
navic nabizi moznost nehodnotit danou oblast, kterou hodnoceny z pozice své funkce ani
spliiovat nemusi a zbytecné zaporné hodnoceni by hovotilo v jeho neprospéch.

Formulaf ¢. 4 ma nejvhodnéjsi stupnici hodnoceni.

Zjisténa pozitiva a negativa

?gﬁ;lﬁ&‘f POZITIVA NEGATIVA
1 e Vyjadieni hodnoceného e Absence hodnoceni
ke spole¢nosti kompetenci/dovednosti/znalosti

¢ Hodnotici stupnice 1 — 10

e Kompetence / znalosti /dovednosti

2 bez rozdilu pozic

e Plnéni cilti z pfedchoziho obdobi neni
soucasti hodnoticiho formulare

e Slovné vyjadiend hodnotici o Zavéretné hodnoceni
3 stupnice o Uzky seznam hodnocenych oblasti
Rozd¢€leni dle hodnocenych

Elektronicka verze

Hodnoceni konkrétnich ¢innosti

Sebehodnoceni

Moznost nehodnotit kompetenci /
znalost / dovednost
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4 PRINOSY HODNOCENI V NASLEDUJICIiM OBDOBI

Cilem této analyzy je zjisténi vlivu hodnoceni ptedchoziho obdobi na obdobi nasledujici

a navaznosti stanovovani a vyhodnoceni cilti/tikold.

Jako vstup pro analyzu slouzi konkrétni hodnoceni za jednotliva obdobi U vybranych
zaméestnancil napfi¢ spoleCnosti (dle predchoziho déleni na management, technicky,
administrativné¢ a obchodné zaméfené). DalSim vstupem jsou zjiSténi ziskana z predchozi
komparace — ato konkrétn¢ navaznost na nejcastéji se vyskytujici oblasti v hodnoticich

formulafich.

Konkrétn¢ budou sledovany oblasti, které potvrdi nebo vyvrati ptinos roéniho hodnoceni,
resp. jeho vliv na nasledujici obdobi:
e stanoveni cild a ukold,
e vyhodnoceni cila a tkoli,
e sledovani vyvoje hodnoceni oblasti kompetenci / znalosti / dovednosti,
e vyjadieni se hodnoceného k uskute¢nénému hodnoceni.

Informace zjiSténé z hodnoticich formuldit ve zvolenych obdobich u vybranych
zaméstnancll byly zaznamenany do tabulky ¢. 5— Souhrn z hodnoceni zaméstnance.
Konkrétni zjisténé hodnoty Vv ramci této analyzy jsou soucasti prilohy ¢. 6 - Konkrétni
hodnoty  zjisténé z hodnoticich  formulai. Hodnoceni jsou rozliSeni pismeny

M — management, A — administrativa, T — technicky zaméfeni a O — obchodné zaméteni.

V ptipadé zjisténi ptitomnosti konkrétni polozky je v daném poli hodnota X , hodnota N
v ramci polozek stanoveni a vyhodnoceni cili znamenda, Ze cile nebyly stanoveny nebo
podiizeny nebyl hodnocen. Pokud zaméstnanec ve spole¢nosti vV daném roce nepracoval je

pole proskrtnuto ----- .

Tabulka ¢. 5 — Souhrn z hodnoceni zaméstnance

Hodnocené obdobi
Kategorie
zaméstnance
MATO ¥
Stanoveni cild
Vyhodnoceni cild
Kompetence/ znalosti/ dovednosti
Vyjadfeni hodnoceného
Poznamka

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro tuto bakalarskou praci je dostacujici vzorek 11 zaméstnanct. V ndvaznosti na zjisténi
v pfedchozich kapitolach, resp. na pomér zaméstnanci ve vytvofenych 4 kategoriich
(vrcholovy management, technicky, administrativé a technicky zaméteni), bylo vybrano

hodnoceni od zaméstnancti V podobném poméru.

Tabulka ¢. 4 — Pomér vybranych hodnoceni, vykazuje mnozstvi vybranych hodnocenych

v ramci jednotlivych kategorii, nedilnou soucasti je i procentualni vyjadieni hodnot.

Tabulka ¢. 4 — Pomér vybranych hodnoceni

gorie _____Potet __ %

Vrcholovy management 1 9,09%
Technicky zaméteni 6 54,55%
Administrativné zaméfeni 3 27,27%
Obchodné zaméreni 1 9,09%

Celkovy pocet 100%

Zdroj: vlastni zpracovani %

Graf ¢. 2 navazuje na hodnoty ziskané z pfedchozi tabulky a na prvni pohled je znat
podobnost sgrafem ¢. 1, a to konkrétné nejvétsi zastoupeni zaméstnanci v Kategorii
technicky zamétenych zaméstnanc.

Graf ¢. 2 - Grafické znazornéni poméru vybranych hodnoceni

9,09% 9,09%

H Vrcholovy management
B Technicky zaméreni
W Administrativné zaméreni

m Obchodné zamérfeni

Zdroj: vlastni zpracovani

% Ziskano na zaklad& vybéru autora
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4.1 VYSLEDKY ANALYZY

Autorkou, v ramci analyzy konkrétnich hodnoceni, byla zjisténa navaznost jednotlivych
hodnoceni — a to pfedev$im Vv oblastech stanovovani cili a jejich nasledného hodnoceni.
V pribéhu hodnoceni byl vzdy zaméstnanec seznamen se svymi uUkoly/cily a oblastmi
ke zlepSeni. V ptipad¢, ze cile byly stanoveny, dos§lo ve vétSing ptipad i K jejich vyhodnoceni.
Pozorovanim bylo zjisténo, Ze cile nejsou stanovovany na pozicich, které pracuji rutinné, jako

priklad autorka uvadi pozice ucetnich, recepcnich, asistentek.

V piipadé hodnoceni mekkych dovednosti, které je zaloZzeno na subjektivnim citéni, mize
byt U jednotlivych zaméstnancti ovlivnhéno zménou nadiizeného. V téchto piipadech tedy

neni mozn¢é jednoznacné potvrdit, zda doslo u daného zaméstnance ke zlepseni nebo zhorSeni.

Podle zjisténi uvedenych v piiloze ¢. 6 autorka dospéla K zavéru, Ze ro¢ni hodnoceni patii
k nedilné soucasti fizeni Lidskych zdrojii a jedna se 0 velmi dulezity nastroj nadiizenych

pracovnikl. Konkrétni hodnoceni zaméstnanct se z vétsi casti zlepSovalo.

Lze konstatovat, ze hodnotitel Cerpal z vysledkid pfedchoziho hodnoceni a plnéni ¢i

neplnéni stanovenych cilti/ikold ma vliv na dalsi hodnotici obdobi.

Ze zkuSenosti muze autorka doplnit, Ze je hodnoceni zpétné vyuzivano k pohledu
na zameéstnance, a to jak z divodu zmeény jeho ptimého nadfizeného, tak i z dtivodu piefazeni

na jinou pozici, popf. Z diivodi jinych internich procest.

Jako doporuceni se nabizi vedeni ro¢nich hodnoceni v ramci interniho nebo dodavatelem
dodan¢ho systému. Spole¢nosti dodavajici tento produkt je na trhu dostatecné mnozstvi.
VétsSinou vSak nabizi velmi podobny produkt, ktery je zalozeny na definovani parametri,
vytvofeni skupin hodnocenych anastaveni vah.*® Vyhodou téchto systémd je vét§inou
0 moznost exportu dat a jejich dal$i zpracovani. Pokud by v nasem pfipad¢, byla veskera
hodnoceni ulozena Vv systému, byla by analyza (provadéna v radmci praktické casti této

v

bakalafské prace) mnohem jednodussi a Casové méné naro€na.

% Evidence hodnoceni pracovniki. IVAR [online]. 2012 [cit. 2013-03-10]. Dostupné z:
http://info.ivar.cz/rs/?p =1617
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5 POHOVORY S UCASTNIKY HODNOCENI

Cilem dotazovani je ziskani subjektivnich pocitd ze strany hodnocenych a/nebo
hodnotiteli z procesu rocniho hodnoceni zaméstnanct, zpétna vazba na hodnotici formulare,
ziskani podkladii pro vyhodnoceni piinosi ro¢niho hodnoceni, pro navrzeni zmén v procesu

ro¢niho hodnoceni zaméstnancu.

Vstupem pro tvorbu dotazniku jsou informace zjisténé Vv ramci piedchozich Cinnosti -
komparace hodnoticich formulait a zjisténi vlivu hodnoceni u konkrétnich zaméstnanct
nanasledné hodnotici obdobi. Vzhledem k metodé¢ — strukturovany pohovor — astim
souvisejicim vysokym narokem na ¢as, neni dotazovani plo$né. Dotazovani je uskute¢néno
S vybranymi zamé&stnanci. Pomér vybranych zaméstnanc, ktery je vycislen v tabulce ¢. 6 —
Pomér dotazovanych podle kategorii a poté znazornén v grafu ¢. 3 — Grafické znazornéni
dotazovanych, je srovnatelny Spoméry z predchozich Kapitol. Jako v ptedchozich

kapitolach, i zde jdou zaméstnanci rozdéleni do 4 kategorii.

Tabulka ¢. 6 - Pomér dotazovanych podle kategorii

_ Kategorie _____Poiet %

Vrcholovy management 2 11,76%
Technicky zaméteni 9 52,94%
Administrativné zaméfeni 4 23,53%
Obchodné zaméieni 2 11,76%

Celkovy potet 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 - Grafické znazornéni dotazovanych

DOTAZOVANI PODLE KATEGORIE

11,76% 11,76%

23,53%

W Vrcholovy management

m Technicky zaméfeni
Administrativné zaméfen(

m Obchodné zaméfeni

52,94%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Strukturovany pohovor je uskutecnén mezi tazatelkou (autorkou bakalaiské prace)

a dotazovanym (zaméstnancem). Zékladni pomutckou rozhovoru je strukturovany dotaznik

(ptiloha ¢. 7 — Strukturovany dotaznik), ktery vypliuje tazatelka béhem rozhovoru. Otazky

v dotazniku jsou pfevazné uzaviené, S moznosti odpovédi ano/ne. U nékterych otazek je

ocekavano slovni vyjadreni, jedna se 0 otazky oteviené.

Setfené oblasti:

stanovovani cilt / ukold na dalsi obdobi,
hodnoceni cili / ukola pfedchoziho obdobi,
hodnotici formulat,

hodnotici rozhovor,

piinos ro¢niho hodnocent,

navrhované zmény hodnoticich formulai,

a navrhované zmény hodnoticich rozhovort.

Délka rozhovoru je cca 15 minut.

51 VYSLEDKY POHOVORU

Odpovedi dotazovanych (celkovy pocet 17) jsou vyhodnoceny Vv tabulce ¢. 7 — Vysledky

pohovorl. Ze zjiSténych hodnot nas pro dal$i vyhodnoceni zajimaji predevS§im hodnoty

tykajici se vySe uvedenych Setfenych oblasti, které jsou dale graficky vyjadiené v grafech.

Jak znazornuje graf ¢. 4 — Stanovovani cilt, cca 82% dotazovanych, cile stanovované ma.

Tento vysledek je dan tim, Ze nékterym pozicim se cile nestanovuji, Konkrétné se to tyka napf.

administrativnich pozic.

Graf ¢. 4 — Stanovovani cilu

STANOVOVANI CiLU

mJSOU VDY
STANOVOVANE

B NEJSOU STANOVOVANE

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 7 — Vysledky pohovort

DOTAZNIKY 17 pomér | kentrola
- o . . W D."r
PREVAZUJICI ROLE hodnocenj 10 | 5882% | e
hadnatitel 7 41,18%
yrcholowy mngmt 2 11,76%
icky zamé&feni o
KATEGORIE techpn.:k_;z.amerem g 52,94% 100.00%
administrativa 4 23,53%
obchod 2 11,76%
STANOVENI UKOLUI/CILU NA DALSI OBDOBI
STANOVOVANI UKOLD/ CILD POVAZUJI ZA PRINOSNE ANO 14 82.35% 100.00%
NE 3 17 65%
. v . / o
MAM VZDY STANOVENE ANO 14 82.35% 100.00%
NE 3 17 65%
. . / 24
POKUD ANO - JSOU VZDY SROZUMITELNE ANO 13 92,86% 100.00%
NE 1 7.14%
POKUD ANO - JSOU VZDY SPLNITELNE ANO u 7857% 100.00%
NE 3 2143%
POKLID NE - JEDNA SE O POZICI, NAKTERE SE NESTANOVUJI ANO 3 100,00% 100,00%
NE 0 0,00%
POKLID NE - NEVIM PROC MI NEJSOU STANOVOVANY ANO ! 33,33% 100.00%
NE 2 86,67%
POKUD SE CILE/UKOLY STANOVUJ
. . - ! o
CILE/UKOLY JSOU VZDY VYHODNOCENY ANO '3 32.86% 100.00%
NE 1 7.14%
. . / s
VYHODNOCENI JE MI SROZUMITELNE ANO 13 92,86% 100.00%
NE 1 7.14%
HODNOTICI FORMULAR
FORMULAR SEBEHODNOGENI JE MI SROZUMITELNY ANO 7 100,00% 100,00%
NE 0 0,00%
- . . i 04
FORMULAR HODNOGENI JE MI SROZUMITELNY ANO 7 100,00% 100.00%
NE 0 0,00%
V POSLEDNICH LETECH (10T1) JSEM ZAZNAMENAL ZMENY ANO i 64.71% 100.00%
NE ] 35,20%,
HODNOTICI ROZHOVOR
.o . . . / 04
PROBIHA PRAVIDELNE KAZDY ROK ANO 7 100,00% 100.00%
NE 0 0,00%
.o . . / o7
PROBIHA VE VHODNEM TERMINU ANO 11 64.71% 100,00%
NE ) 35,29%
JE SROZUMITELNY ANO 7 100,00% 100,00%
NE 0 0,00%
. . . L / 04
MAM MOZNOST SE K HODNOCENI VYJADRIT ANO 7 100.00% 100.00%
NE 0 0,00%
PRINOS ROCNIHO HODNOCENI
. - %
Z POZICE HODNOCENEHO ANO 6 60,00% 100.00%
NE 4 40,00%
- %
Z POZICE HODNOTITELE ANO ! 100,00% 100.00%
NE 0 0,00%
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Graf ¢. 5 — Vyhodnoceni cilii, navazuje pouze na odpovédi dotazovanych, kterym jsou cile
stanovovany. Hodnota, kterd se blizi 93%, naznacuje, Ze si hodnotitelé¢ uvédomuji dilezitost
vyhodnotit cile stanovené v piedchozim obdobi a tim soucasné poskytnout zpétnou vazbu

svym podfizenym.

Graf ¢. 5 — Vyhodnoceni cilt

ra o

VYHODNOCENI CiLU

B CiLE ISOU VZDY
VYHODNOCENY

® CiLE NEJSOU VZDY
VYHODNOCENY

92,86%

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka hodnoticich rozhovora (graf ¢. 6 — Hodnotici rozhovor), ty jsou uskute¢fiovany
pravidelné, jsou pro hodnocené srozumitelné a hodnoceni maji moznost se k nim vyjadfit.
Jedind hodnota, ktera naznacuje rozdilny néazor, je ta, kterd se tykd terminu, ve kterém
hodnoceni probihd, aktery se jevi jako nevhodny vzhledem ke konani veletrhi. Navrhy
jinych termin®, Vramci slovniho vyjadfeni, se tykaly pfedevSim prosince nebo zacatku

nasledujiciho roku.

Graf &. 6 — Hodnotici rozhovor

HODNOTICi ROZHOVOR

100,00% -

80,00%

60,00% -
40,00% -
20,00% '
—_— — —
ANO ‘ NE ANO

0,00%
NE ANO ‘ NE

ANO NE
PROBIHA PRAVIDELNE PROBIHA VE VHODNEM JE SROZUMITELNY MAM MOZNOST SE K
KAZDY ROK TERMINU HODNOCENT VYIADRIT

Zdroj: vlastni zpracovani
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Posledni graf se tykd hodnoticiho formulafe (graf ¢. 7 - Hodnotici formular) a tedy
I tématu nejvice sledovaného v ramci praktické ¢asti této prace. Co se tyka obsahu, ten se jevi
dotazovanym srozumitelnym. Na otazku zda dotazovani zaznamenali Vv poslednich letech
zmény formulafe, byly reakce rozdilné. Zmény zaznamenaly dotazovani, ktefi jsou Vv roli
hodnotiteld, ato (mozna i) z toho divodu, Ze jsou pfi zménach formulafe pfizvani a maji
moznost se K polozkam vyjadfovat. Zmény nezaznamenali spiSe dotazovani, ktefi jSou pouze

Vv roli hodnocenych nebo ve spole¢nosti nepracovali po celé sledované obdobi.

Graf &. 7 - Hodnotici formulaf

HODNOTICi FORMULAR

100,00% -
80,00%

60,00% -

40,00%
20,00% -
A A

0,00% ‘

ANO NE ANO NE ANO NE
FORMULAR FORMULAR HODNOCENI JE| VPOSLEDNICH LETECH
SEBEHODNOCEN( JE MI MI SROZUMITELNY (10T1) JSEM ZAZNAMENAL
SROZUMITELNY ZMENY

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfinos ro¢niho hodnoceni byl sledovan jak ze strany hodnoceného, tak ize strany
hodnotitele. Jak znazornuje graf ¢. 8 — Pfinos ro¢niho hodnoceni, je 100% ptinos hodnocen
hlavné ze strany hodnotiteld, kteti ipo slovnim vyjadfeni berou hodnoceni jako svij
manazersky ndastroj, moznost poskytnout zpétnou vazbu, shrnout uspéchy a netspéchy
a hodnocené tak posunout dale. Hodnoceni 0 piinosu tak ptesvédceni nejsou, na jedné strané
ocenuji moznost se dozvédet néco nového, v klidu si promluvit s nadfizenym, na stran¢ druhé

pfistupuji K hodnoceni jako ke zbyte¢nému aktu.
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Graf ¢. 8 — Pfinos ro¢niho hodnoceni

PRINOS ROCNIHO HODNOCENI

100,00% -

80,00% -
60,00% -
40,00%
20,00% |
A
0,00%
ANO NE ANO NE
ZPOZICE HODNOCENEHO ZPOZICE HODNOTITELE

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni sledované oblasti se tykaly navrhii na zmény, a to jak formulait, tak i hodnoticich
rozhovorti. Az na ojedinély navrh cely formulaf zkratit nebo hodnotici rozhovory zrusit

nebyly v ramci této oblasti zaznamenany zadné konkrétni navrhy.
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6 VYHODNOCENIi POHOVORU A PODPORY HODNOCENI,
DOPORUCENI

Z tizenych pohovora s hodnotiteli a hodnocenymi vzeslo nékolik zajimavych informaci.
Pokud se zaméfime na hodnoceni jako takové, je vétSinou pfijimano jako soucést ¢innosti
plynoucich z pracovniho poméru. Pfinos hodnoceni vnima spiSe skupina hodnotitelli nez
hodnocenych. Roc¢ni periodicita je dodrzovana a respektovana, jako méné vhodny se jevi
mésic, ve kterém hodnoceni probihd. Jako pozitivni lze vnimat informaci, ze hodnotici
rozhovor je srozumitelny a hodnoceny ma moznost se k hodnoceni vyjadfit. Vzhledem
k tomu, ze se prakticka ¢ast bakalaiské prace vénovala pfedev§im hodnoticim formulaitm,
tedy hodnotici podpote, je pro autorku pozitivnim zjiSténim vniméni srozumitelnosti
formulait sebehodnoceni a hodnoceni. Co se tykd zmén hodnotici podpory, ta byla

zaznamenana zhruba u dvou tfetin dotazovanych.

Na zakladé komparace hodnoticich formuléit za poslednich 10 let dosla autorka k zaveéru,
ze neni vhodné pfiili§ Casto ménit jejich obsah. V ramci komparace byly zjiStény veliké
rozdily mezi jednotlivymi formuléfi. Chybéla bud’ navaznost nékterych oblasti, nebo doslo
k zaniku oblasti, které mély svij smysl. Jako zajimavou oblast pro doplnéni soucasného
hodnoticiho formuléfe se jevi moznost ziskat od hodnoceného vyjadieni ke spolecnosti jako
takové (tato moznost se vyskytla ve formuléfi €. 1). Informace takto ziskané by bylo mozné
vyuzit pro dalsi zpracovani v ramci odd. Lidskych zdroji a naslednému poskytnuti zpétné

vazby vedeni spole¢nosti.

V ramci zjistovani vlivu vysledkd hodnoceni z ptedchozich obdobi na obdobi néasledujici
byla zjisténa navaznost jednotlivych hodnoceni — a to pfedev§im v oblastech stanovovani cild
a jejich nasledného hodnoceni. V oblastech hodnoceni mékkych dovednosti nebylo mozné
jednoznacéné potvrdit zlepSeni ¢i zhorSeni U jednotlivych zaméstnanct, a to napt. z divodu
zmény nadiizeného (tedy hodnotitele) a jeho subjektivniho pohledu na hodnoceného, jiného

pohledu nez mél predchozi nadtizeny.

V ramci nasledujiciho textu autorka zmifluje vybrané sledované oblasti a navrhuje sva

doporuceni.

Periodicita a termin hodnoceni

Nastavena ro¢ni periodicita hodnoceni odpovida pozadavkiim spolecnosti a je dostacujici.

V této oblasti neni nutné provadét zmény. Zména by byla vhodnd v terminu, ve kterém je
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hodnoceni provadéno. V ramci hodnoticiho mésice se uskutectiuji opakované veletrhy,
kterych se ucastni nejenom velké ¢ast hodnocenych, ale i hodnotitell. Vhodné&j$im terminem

pro hodnoceni je obdobi pied koncem kalendainiho roku.

Duvéra v systém hodnoceni

Duvéryhodnost v systém hodnoceni zabezpeci ptedevsim jeho podpora ze strany vedeni.
Z praxe autorka potvrzuje, ze hodnoceni probiha nejdiive na nizsich trovnich, teprve poté
na urovnich vyssich. Duvéie v systém by mohlo pfispét dvoufazové hodnoceni, nejprve

na urovni vyssiho vedeni, poté na urovnich dalSich.

Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je velmi dobry néstroj pro ptipravu hodnoceného na jeho hodnoceni a poté
hodnotitele na cely hodnotici rozhovor. Sebehodnoceni bylo autorkou zavedeno v ramci

formuléfe €. 4 a v praxi je pfidanou hodnotou hodnoceni.

Navaznost na finanéni ohodnoceni

V idedlnim ptipad¢ se nabizi moznost ohodnotit zaméstnance a v ramci hodnoceni mu
nabidnout finanéni odménu pro nésledujici obdobi. Vzhledem k planovani osobnich naklad
a naslednému schvalovani business planu na dalsi rok ve vybrané organizaci, neni mozné tuto
kontinuitu zajistit. Ve vyjimeénych piipadech tuto navaznost zajistit 1ze, plo$né to situace

nedovoluje.

Kritéria

Jak prokézala komparace hodnoticich formulafd a poté i analyza konkrétnich hodnocent,
neni vhodné provadét Castou zménu nastavenych kritérii. Je dulezité vénovat vice casu

nastaveni nez potom kazdy rok vénovat ¢as zménam a tim ztracet ndvaznost konkrétnich

hodnoceni. V tomto okamziku se jevi dand kritéria ustadlena a neni divod zmény provadeét.
Skoleni

Skoleni, které by piiblizilo cely proces a napomohlo by nejenom k uvédoméni si potieby
hodnoceni (na stran¢ hodnotitell i hodnocenych), ale 1 k objektivnosti (na strané¢ hodnotitel)
ve spole¢nosti neprobehlo. Jako doporuceni se nabizi toto, povinné, Skoleni uskutecnit a jako
podporu vytvotit pfiruc¢ku jak pro hodnotitele, tak i pro hodnocené. Dobrym divodem
pro skoleni by bylo propojeni s pfipadnou zménou, kterd by se tykala zautomatizovani

systému hodnoceni (viz nasledujici odstavec).
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Zautomatizovani systému, elektronizace

Pro urychleni celého procesu by napomohlo jeho pfeneseni do elektronického prostiedi,
zavedeni tzv. e-hodnoceni. Hodnoceni, které by zjednodusilo a zrychlilo cely proces, které by
dokazalo, alesponn nékteré, vysledky pievést do vyhodnotitelné podoby, do podoby
numerické. E- hodnoceni by zajistilo vystupy pro manazery. Jednotliva hodnoceni by byla
provdzana a nadiizeny by po zadani danych kritérii ziskal napt. celkovy vyvoj vybraného

zamestnance apod.
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[/ ZAVER
Cilem prace byla analyza rocniho hodnoceni zaméstnanct za poslednich 10 let ve vybrané

spole¢nosti, vyhodnoceni jeho kvality a ptfinost v nésledujicim obdobi a nadvrhy na zménu

V oblasti hodnoceni zaméstnancu.

Bakalaiska prace byla rozdélena na dvé casti, ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka
Cast byla zaméfena na obecné poznatky, na oblasti hodnoceni zaméstnancti a oblasti
s hodnocenim piimo souvisejici. Konkrétné se jednalo napf. o nasledky absence procesu
hodnoceni nebo nedostacujiciho hodnoceni a nastaveni hodnoticich metod. Dalsi kapitola
teoretické Casti se tykala procesu hodnoceni zaméstnanci, tato kapitola v sobé zahrnovala
vybér metody hodnoceni, volbu periodicity, urCeni roli hodnotitele a hodnoceného
a dodrzovani pravidel hodnoceni. Obsah teoretické casti poukazal na to, ze k hodnoceni
nepostacuje pouze funkéni nastroj, ale také Gcastnici (hodnoceny a jeho vykon a hodnotitel

a jeho znalost hodnoceného).

Praktickd ¢ast byla rozd€lena do n€kolika kapitol, které spolu souvisely a na sebe také
navazovaly. V prvni Casti autorka Ctenafe seznamila S vybranou nejmenovanou organizaci,
kterou charakterizuje provedenou SWOT analyzou a zjednodusenou strukturou spolecnosti.
Pro dals$i pouziti v ramci komparace, analyzy a dotazovani rozdélila zaméstnance do 4 skupin
podle jejich pievazujiciho pracovniho zaméfeni. V nasledujici casti byla provedena
komparace dostupné podpory hodnoceni — hodnoticich formulafd, které se ve spole¢nosti
vyskytly v poslednich 10-ti letech. Na komparaci navazala analyza konkrétnich hodnoceni u
vybranych zaméstnancti, ve které autorka zjiStovala vliv hodnoceni pfedchoziho obdobi na
obdobi nésledujici. Pfedposledni ¢ast byla vénovana dotazovani, jehoz cilem bylo ziskani
subjektivnich pociti ze strany hodnotiteld i hodnocenych. Posledni ¢ast byla vénovana

vyhodnoceni pohovorti a podpory hodnoceni.

Hlavni pfinos této prace vidi autorka v komplexnim pohledu na ro¢ni hodnoceni
zamé&stnancl v realné nejmenované spole¢nosti, moznost vidét proces z vice stran. Teoreticka

Y4

1 prakticka Cast splnila cil autorky a na zavér poskytla vybrand doporuceni, viz nize.

Zména terminu hodnoceni — souasny termin (fijen) je zatiZeny jinymi pracovnimi

aktivitami, a to pfedevS§im veletrhy, kterych se G€astni vEtsi ¢ast spolecnosti, jako vhodnéjsi

termin se jevi prosinec.
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Duvéie v systém hodnoceni by mohlo piispét dvoufazové hodnoceni, nejprve na Grovni

vyssiho vedeni, poté na urovnich nizsich.

Navaznost finanéniho ohodnoceni na ro¢ni hodnoceni zaméstnancid, které vzhledem

K terminu planovani a schvalovani osobnich naklada ve spole¢nosti neni mozné nyni zajistit.

Neprovadét Casté zmény hodnoticich formuléit, nasledkem castych zmén hodnoticich

kritérii dochazi ke ztrat¢ kontinuity hodnoceni u jednotlivych zaméstnancii.

Uskutec¢nit Skoleni a vytvofit ptirucku jak pro hodnotitele, tak i pro hodnocené, a to

z ditvodu uvédomeni si potteby hodnoceni a zajiSténi objektivnosti na strané hodnotitelt.

Pro urychleni celého procesu by méla ptinos automatizace procesu, zavedeni e-hodnoceni.

Hodnoceni by se tak zjednodusilo a manazerim by zajistilo dalsi vystupy.
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9

SEZNAM PRILOH

Priloha ¢. 1 — 15 typa lidi — Jak s nimi jednat

VLASTNOSTI

KOMUNIKACE S NiM

Hluboké profesni védomosti a bohaté
zkusenosti, profesionalita

Byt trpélivy, nebrat vyménu nazort S nim
za zbyteCnou, naopak chceme znovu

|<£ Mysleni ponckud jednostranné, obtizné€ | a znovu vysvétlit, co ma na srdci
% chape pohled laika nebo jiného odbornika | Naucit ho delegovat — formou skoleni,
< | Oddéan svému oboru formou vykladu
8 Odborny jazyk plny cizich slov a odb. | Zjistovat, pro¢ ma pocit, Ze ostatni ni¢emu
o termind nerozumi a nechat ho najit feseni, jak jim
Odborné ukoly povazuje za vyzvu problematiku pftiblizit
Nema chut’ delegovat ostatnim
Nepostradatelnost je spojena | Pracovity a odborné znaly ¢lovek, je tieba
. se specifickou odbornou agendou, | K nému pfistupovat vstiicné, nelze vSak
Z | znalostmi, kontakty jeho argumentim pfitakavat, je tfeba mu
ﬁ Casto puisobi pozitivnim dojmem, mohou | sluiné oponovat
Tt se ale stat zdrojem problému Stat si tvrdé na opatfenich, kter¢ se mu
A | Pracovity, usilovny, pracuje ¢asto dlouho | ukladaji
é do noci, praci si nosi domi Chtit po ném informace 0 tom, co komu
ES | | pies vytizenost si piibird nové tikoly, | delegoval
2 protoZe to pry nikdo jiny nezvladne
%—1 Citi se dobie v roli mucednika
Nerad deleguje, podiizené Kk ni¢emu
nepusti @ oni se citi nevyuziti
Ve firméch s pratelskym jednanim Ocekava komunikaci 0 osobnich tématech
Vychazi vstfic, nekomplikuje Zivot, |a je nesvllj, pokud se jim alespon
pomaha v zacatku jedndni nevénujeme
E TéZko odmitaji poZadavky jinych Poté je tieba, taktné, prejit k véci
2 Tézko zvladaji problém s plnénim | a nepfipoustét odboceni K tématim, které
E nesplnitelného nesouvisi S tim, co chceme sdélit
é Zajimaji se 0 problémy a soukromy zivot | K pfesvédceni je tieba argument, Ze nové
‘A, | ostatnich zaméry spéji ve prospéch jinych lidi

Vyjadiuje se slovem ,,my*, ne ,,ja*
Jejich projev je spojen s pratelskymi gesty
(dotyky lokte, poplacani po ramenou ...)

Posilujeme jeho ukolové chovéani
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VLASTNOSTI

KOMUNIKACE S NiM

Nendpadni, zakfiknuti, drzi se stranou
ostatnich, nepribojni
Individuélové, specialisté

Mailomluvnost vyvolava netrpélivost
Trpélivy pfistup, nenaléhat, rozhovor
zahajovat nécim, co je mu blizké

promyslend a zvladnuta

E Malokdy ve vedoucich funkcich Otazky pokladat jasné a jednoznacné, aby
EC) Nedostatek  prubojnosti a  neochota | ho dotaz neuvedl ve zmatek
= | prezentovat své myslenky vedou k tomu,
ze jejich schopnosti pfichazeji vnivec
Co ma na srdci vysvétluje velmi slozitg,
hledaji slova, zaplétaji se
Dévaji prednost pisemné komunikaci
Otravi ovzdusi na kazdém pracovisti Nereagovat arogantné, ale nebyt ani prili§
Trpén  vétSinou  jenom  z davodu | vlidni a vstficni — pfiliSnou slusnost
'Z | nenahraditelnosti povazuje za slabost
E Rozhnévani, hlu¢ni, bouchaji do stolu | Chladny, odméfeny, nezicastnény piistup,
g as vécmi oproti tomu jindy tisi @ klidni | po n€kolika pokusech vyvolat hadku ho to
O |aplni zasti deptaji spolupracovniky | pfestane bavit a provokace ustanou
% urazkami a bezohlednymi pozndmkami Upozornit ho na jeho vysledky, které se
snizuji tim, ze se vénuje néfemu jinému
(provokacim apod.)
Spokojeni s tim co je Snazi se  vnutit svou lezérnost,
Je obtizné je motivovat, protoze jsou | familidrnost, tento styl nelze akceptovat —
; pfipraveni piijmout cokoliv zdiraziiujeme vysledky, zavaznost tkold,
O | Bagatelizuji vaZzné véci a radi Zertuji dopady jejich neplnéni
8 Dokaze si vZdy najit ¢as na piijemné véci — | Tvafit se jako pedanti bez smyslu pro
T | cigaretu, kdvu, noviny, popovidani si humor
2 Klidny, pomaly Upozoriiujeme na to co je a neni jeho
Na kritiku reaguje nete¢né starost, co déla on a za co ma
Tézko motivovatelni zodpovednost
Ve velkych organizacich Ptipravit se na jeho triky
Vytvafi tézké vztahy Réazné zastavit jeho snahu pomlouvat
z | Taktikou a mimofadné silnou socidlni | ostatni
é inteligenci dokdzou neuvéftitelné veci Neleknout se jeho vyhruzek
~ | Pusobi jako mily, citlivy a inteligentni | Drzet odstup a nenechat se ovlivnit
E ¢lovek Je-1i to nutné, nachystdme past, abychom
— | Projev obvykle kultivovany, mnohdy | ho chytili pfi ¢inu
spojeny S pochlebovanim
Neverbalni  komunikace je  dobfe
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VLASTNOSTI

KOMUNIKACE S NiM

IMPULZIVNI

Problémovi pro  mezilidské  vztahy
napracovisti — n€kdy vSak svou
impulzivnosti mulze situaci  zménit
k lepsimu

Bezprosttedni rychla reakce na jakoukoliv
negativni zminku 0 své osob&é nebo
na sviij nazor

Hovofi od srdce, bez kontroly

Nerlstd V ném negativni energie, ktera
né¢kdy bude ventilovat

Jeho reakce jsou plné hnévu a jakykoliv
rozumny dialog selhdva
Zbytecné neprovokovat,
zustat klidni

Vytvotit klidné asertivni prostredi —
ignorovat osobni utoky a klast otazky
K utlumeni emoci

Doporucit mu osvédcené pocitani do 10ti

nebyt kriticti,

PERFEKCIONISTA
(DETAILISTA)

Velmi pracoviti, jejich tikoly jsou dotaZzené
do nejmensich podrobnosti

Casto nestihaji terminy

Silnou strankou neni ¢as

Soustfedéni a ponoteni do své prace
Vystupy jsou dokonalé — ¢asto se v nich
pro piilisné mnozstvi informaci a tabulek
ztracime

Neum odlisit podstatné od nepodstatného

Spole¢ny pohled na véc vede k tomu, Ze
S komunikaci nebudete nikdy hotovi
Drzime ho U tématu, nepiipoustime
odbihani do dalSich podrobnosti, pracné
Z ného vytdhneme jenom to, co je dulezité
Dusledné kontrolujeme terminy a etapy
ukolid

LEHKOMYSLNY

Rychli a pohotovi lidé

Prehlizeji kvalitu prace a neztraceji Cas
S podruznymi detaily

Nepfemysli nad dlouhodobymi disledky
svych akci

Jsou netrpélivi a
U jednoho tématu

obvykle nevydrzi

Chvalit rychlost, ale zdiraziiovat disledky
vSech selhani a jejich dopad

Otazkami  navadét K samostatnému
hledani postuptt nebo akei, které povedou
k prevenci dalSich chyb

Zatadime ho na cinnosti, které vyZzaduji
vysoky vykon, ne vSak vétsi peclivost

NEPRUZNY
(BYROKRAT)

Jeho realita je na papiru (smérnice,
schémata, vyhlasky, pravidla ...)

Nevnima plsobeni lidi — to do precizniho
svéta dokumentl nepatii

Obtizné si zvykd v malé organizaci, ta mu
nezajisti  byrokratické fizeni velkych
organizaci

Jeho odpor ke zménam zlomime oprou
v pfedpisech a zadanim tkolu jeho
zmény — bude poctén

Zapojime ho do tymu

Nechdme ho poznat Cinnost organizace
rotaci V ni
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VLASTNOSTI

KOMUNIKACE S NiM

FANTASTA (SNILEK)

Clovék plny kreativni energie, svét je
prilezitost, jak véci ménit, d¢lat je 1épe
Véci vymysli, ale nedotahuje

Trpi na pracovisti, kde se vykonava rutinni
¢innost a kde pro jejich potencial neni
prostor

Neni pro né¢ jednoduché dodrzovat
standardni postupy a pracovni dobu
Pokud pravé nemluvi, néco si
na papir

kresli

Dopfejeme mu ocenéni jeho myslenek
a vizi

Jeho pfedstavy nenapadame mnozstvim
detailt a cisel

Nenechdvame ho s hlavou v oblacich,

pomizeme mu S dopadem na zem
a s realizaci tkolu
Slibime mu prostor pro kreativitu

za podminky dodrZeni rutinni ¢innosti

v

NESCHOPNY A SNAZIVY

Rad vykonava nenaro¢nou praci a je
spokojeny

Pokud ma ambice, ma pocit Ze ma na vic
Je schopen, diky biflovani, vystudovat
Jeho neschopnost se ztrati ve velké
organizaci

Jeho prace je na prvni pohled dobie
odvedena, po kontrole je plnd chyb
a nedostatkll

Ptijimé ochotné nové a nové ukoly

Ke vSemu se vyjadifuje, vSemu rozumi,
ziidka mé ale vlastni nazor

Zaslouzi si pozitivni pfistup a vstficnou
komunikaci

Na jeho chyby poukazujeme oteviené
aspolecné¢ hleddme zpisob jak jim
predejit

Kritizujeme jeho préci, ne jeho osobu
Uc¢ime ho, aby sam hledal své chyby

%

SCHOPNY A NAROCNY

Jsou ptinosem pro kazdé pracovisté, jejich
prace je dokonald, vSe dimyslné
zpracované

Jejich projev je jasny a usporny

Jsou soutézivi

Nachéazi feSeni, kde si ostatni nevédi rady
Nechdpou, pro¢ ostatni nemaji taky
vysledky a vidi je jako lenochy

Maji ambice se realizovat

Zastavaji vyssi posty

Cokoliv mu sdélujeme na rovinu, vazi si
otevienosti a Kritiky

Je vdécny za zpétnou vazbu

Pochvalu povazuje za neuzite¢nou, kritiku
bere jako podnét pro dal$i rozvoj
Upozoriiujeme ho na to, Ze ostatni jsou
také dobfi, jenom od nich nemize
ocekavat stejnou troveinl plnéni ukoll

v

HOCHSTAPLER

Praci pfili§ nemiluje, umi ale 0 ni dlouze
vypravet

Uspésny lobbista

Kde jde o konkrétni vysledky, tam
manazer  ztraci  trpélivost,  pracovni
vysledky vétSinou nulové

V dobé propusténi mé vétSinou jiz novou
nabidku plisobeni

Kriticky pfistup, povzneseny nad jeho
fantazie

Zadame realna fakta, konkrétni vysledky
a dukazy

Chceme ovéfeni jeho informaci

Chceme znat jeho cile, a jak jich bude
dosahovat
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Pfiloha ¢. 2 — Formulaf ¢. 1

HODNOCENI A STANOVENI CiLU

Jméno:
Pracovni zafazeni: Usek/odd:
Stanoveni cild pro obdobi:

PInéni cild a akold z minulého obdbobi, vi. event. napravnych opatieni:

Zavéry hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika:

O Ponechat v dosavadni funkei

O rripravovat na vy3si funkci

O Premistit na Jinou FUNKED = JAKOU s s
O  Uvolnit z pracovning POMEFU K8 O e eeeeessss s seeenssesssesssssesssenas

Stanoveni Ukol( pracovnikovi pro pfisti obdobi:

- v oblasti pracovniho wykanu

- individualni dkoly

- v oblasti kvalifikaéniho rozvoje

- ostatni

Vyjadieni hodnoceného k firmé:
{naméty na zlepieni, diléi pfipominky)

Vyjadieni hodnoceného k provedenému hodnoceni:

Rozhovor s hodnocenym pracovnikem, vE. seznameni s cili a tkoly se uskutecnil
ANE: s

podpis hodnotitele podpis hodnoceného
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Pfiloha ¢. 3 — Formulaf ¢&. 2

Hodnoceni zaméstnance pro rok.....

jména hadnocenéha zaméstnance

jména hodnotitele:

pracovni zafazeni:

usek:
Pofr. tislo Hodnotici parametry

1 odborné znalosti
Z kvalita odvedens prace
3 kvantita odvedené prace
4 davednost (zruénast)
5 spalehlivost
6 pracovni kazen
7 pracovni iniciativita
a pracovni tempo
9 samostatnost
10 kooperace a smysl pro spolupraci
11 prace bez nehod
12 arganizaéni schopnosti
13 komunikacni dovednosti
14 znalost jazyka
15 znalost daliho jazyka
16 schopnast delegovani
17 kreativita
18 analyticke mysleni
19 schopnast vedeni tymu
20 spoleCenske vystupovani
21 odpovédnost
23 rozhodnost (rozhodavani)
23 odolnost viEi stresim

celkem
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Stanoveni Okoll pro nasledujici obdobi

a) v oblasti pracovniho vykonu

b) v oblasti dalgiho vzdélavani

Vyjadfeni hodnoceného pracovnika - v ablastech informaovanosti o déni ve spolecnosti dalezité pro
zameéstnance; spokojenost se mzdou a zameéstnaneckymi vwwhodami; pracovnim prostfedim; stylem fizeni

\ Praze dne

padpis hadnotitele:

padpis hodnocengho:
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Pfiloha ¢. 4 — Formulaf ¢. 3

Hodnoceni zaméstnance za rok ......

Hodnoceny / Prijmeni jméno Hodnotitel / Prijmeni jméno

Funkce Funkce

Org. zarazeni

Vyhodnoceni stéZzejnich pracovnich tkoli za obdobi uplynulého roku:

Stanoveni stéZejnich pracovnich tkoll pro obdobi nastavajiciho roku:

Vyhodnoceni ukol zvySovani kvalifikace za obdobi uplynulého roku:

Ukoly zvySovani kvalifikace pro obdobi nastavajiciho roku:

Vyjadreni hodnoceného:

V Prazedne ............oooeiiiiiiiiinl,

podpis hodnoceného podpis hodnotitele

58




Hodnoceni zplsobilosti zaméstnance

Hodnocena skupina

Hodnocena oblast

Hodnoceni

Zpusobilost

nevyhovujici

é vyhovujici

ne vzdy vyhovujici

prevazné vy

Cujici

avani
kraé
avani

ocel
ocek

vzdy vyhovujici
to p

nékdy prekracujici
k
Fe

cas

vynikajici

i pracovnici

vedouc

Odbornost

Efektivita, vykonnost

profesionalita

Kvalita odvedené prace

Styl jednani s klientem

Integrita, etika

i pracovnici

Komunikativnost

ostatn

Kooperativnost

osobnost

Analytické mysleni

Kreativita a inovativnost

Spolehlivost

Loajalita

Styl fizeni

manazerské

Schopnost hodnoceni

schopnosti

Schopnost delegovani

Vedeni a motivovani tymu

Celkové hodnoceni zplisobilosti

slovné

nevyhovujici ne vady

vyhovujici

pfevazné
vyhovujici

vzdy
vyhovujici

nékdy
prekracujici
ocekavani

Casto
prekracujici
océekavani

vynikajici

Celkové
hodnoceni
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Pfiloha ¢. 5 — Formulaf ¢. 4

SEBEHODNOCENiI ZAMESTNANCE

OCENY

JMENO A PRUMEN
USEK i
HODNOCENE OBDOBI 011-31.1

ho
=]
)

POPIS POLOZKY Poznimka

ano, ale
prostor pro
ocekavano
casto nad
ocekavani
nehodnotite,
napiste N

tak jak je ode
e standarne

JEDNANI S LIDMI

ochotné poskytuji podporu ostatnim
umim motivovat spolupracovniky
sem asertivni

jsem tymovy hrag. spolupracuji

jsem schopen/na fesit konflikty
[remaipozetaan

=5 NEPRAVDA

prome i poset pocn

KOMUNIKACHI DOVEDNOSTI

mam vystizny psany projev
mam srozumitelny projev
vedu skupinové diskuze
mam schopnost vyjednavani

[ramanTposoa

oy T NEPRAVDA

rocest
oromérmy posat oo

AKTIVITA

iniciuji 8 zavadim napady/zmény/iedeni
sem tvofivy/d kreativni
predévavam mySlenky
pojmencvavam problémy a potiehy
[T et oosd

NEPRAVDA

sem schopen/na pracovat pod tlakem
mam analytické my3leni

odvadim stanovené mnoZstvi prace
dodrZuji terminy
dodruji predpisy

sem samostatny/a
sem loajalni

HODNOCEN - WSICHNI ZAMESTNANCI

NEPRAVDA
KONKRETNI ODBORNE ZNALOSTI ODPOVIDAJICT DANE POZICI

o NEPRAVDA

it} po%et bogd

OBCHODNI DOVEDHNO:!

navazuji nové kontakty
spolupracu]i s intemim Klientem
spolupracu]i s extemim Klientem
vedu obchadni schizku

mam dobry obchodni Gsudzk
piina&im nové hodnoty

buduji diveru

= = NEPRAVDA

primemj poset boo

KONTAKTU)

IANAZERSKE DOVEDNOSTI

|oroanizuji si optimalng éas
delequiji pravamoci

mam analytické schopnosti
pfijimam odpovédnast
hajim z&jmy spole€nosti a soufasné swich podiizénych
rozvijim podfizeng
mam strategické mysleni

jsem schopen Fedit problémy
poskytuji zpétnau vazbu

fidim své podfizens
spolupracuji s intemnim klienterm
spolupracuji s externim klientem

TaiER poietosl

= = NEPRAVDA

:xm-mm _
HODNOCENI CILU A/NEBO UKOLU Z MINULEHO OBDOBI

5 spinéno | splnéno

spinéno P P M - nelze
H dle nad

zéasti P . hodn .

ocekavani | plvodni Poznamka

AMESTNANCI

WVEDOUCI

nesplnéno

WSICHNI ZAMESTNAMNCI

NEPRAVDA
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HODNOCENI ZAMESTNANCE

ODNOTITEL
JMENO A PRIJMENI ‘ Pied hodnocenim zaméstnance doslo k prezkoumani popisu ¢innosti s timto zavérem:
HODNOCENY Meni nutné provést revizi
JMENO A PRIJMENI Revize byla provedena
USEK
HODNOCENE OBDOBI 1.11.2011-31.10.2012
° o E ‘= g
253 |Z5EF B8 | i3
POPIS POLOZKY 2 & 528 2 £5 | £ sz SLOVNI VYJADRENI K PRISLUSNEMU HODNOCENEMU KRITERIU
H E ] EZ
SEE|ErEE| 5| t3E
JEDNANI S LIDMI
ochotné poskytuje podporu ostatnim 0
umi motivovat spolupracovniky 0
e asertivni 0
je tymowy hraé, spolupracuje 0
je schopen/na fesit konflikty 0
£l
= = : NEPRAVDA
oron ) g0t o0 am
KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI
ma vystizny psany prejev 0
ma srozumitelny projev 0
vede skupinové diskuze 0
ma schopnost vyjedndvani 0
eaan pocet o5 7
I | NEPRAVDA
]
S |oromerms oozt oo am
= AKTIVITA
& |niciuje a zavadi napady/zmény/fedeni 0
W |wofivest, kreativita 0
2 |predavava mySlenky 0
; pojmenovava problémy a potfeby 0
7
I = ‘
S [ T i NEPRAVDA
QL orememi pozmooc am
0 DALSI
& |ie schopen pracovat pod tlakem 0
9 |analytické mysleni 0
] - - < -
% odvadi stanoveng mnoZstvi prace 0
© |dodriuje terminy 0
= dodrfuje pfedpisy 0
& samostatny 0
e loajalni 0
ramTaR pocet 1058 Bl
o | NEPRAVDA
orime ) goget oo am
KONKRETHNI ODBORNE ZNALOSTI ODPOVIDAJICI DANE POZICI
7
e : NEPRAVDA
o cozeeocn 0
= OBCHODNI DOVEDHOSTI
S [navazuje nové kontakty 0
5 spolupracuje s internim klientem 0
& S| spolupracuje s externim klientsm 0
- '; vede obchodni schizku 0
G E‘ ma dobry obehodni dsudek 0
= S|piinasi nove hodnoty 0
£ " [buduje divéru 0
i 3
= o NEPRAVDA
Iy Joramemy poset poss am
MANAZERSKE DOVEDNOSTI
organizuje si optimainé £as 0
delequje pravomoci 0
g ma analytické schopnosti 0
= |pfijima odpovédnost 0
£ haji zjmy spoled i a soutasné swych podrizenych 0
& oz podrizeng 0
3 ma strategicke mySleni 0
™ |je schapen fe&it problémy 0
S |poskytuje zpétnou vazbu 0
8 fidi své podiizené 0
g spolupracuje s internim klientem 0
spolupracuje s externim klientem 0
E]
= : NEPRAVDA
promem pocet oo om
HODNOCENI CILU A/NEBO UKOLU Z MINULEHO OBDOBI
N : spinéno
N spInéno  |spinéno dle N - nelze
o nespinéno zEasti oéekavani nad hodn
% Nazev e plvodni Poznamka
=
=
7]
w
=
=
N1
=
I
=
EAERT oo % 5
0
e e 0 NEPRAVDA
promer cosetooo0 0
Obecné hodnoceni 0 NEPRAVDA
Konkrétni odborné znalosti 0 NEPRAVDA
Obchodni dovednosti 0 NEPRAVDA
Manazerske dovednosti 0 NEPRAVDA
Cile, ukoly, vycviky minulého obdobi 0 HEPRAVDA
DAL SI SLOVHI HODNOCENI ZE STRANY NADRIZENEHO
DATUM HODMQCEN! PQDPIS HODNOCENEHO PODPIS HODNOTITELE
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| OBDOBI

STANOVENI PRACOVNICH

HODNOTITEL |
JMENO A PRIJMENI |

HODNOGENY
JMENO A PRIJMENI
USEK
PRO OBDOBI

1.11.2012-31.10.2013

CILE

Kiitéria, padle kterjch
Termin

bude cil méfen (na
cile konci aineba v pribéhu) Rizika splnéni cile splnéni cile |Poznémka

Struény a jasny popis

UKOLY

Kritéria, podle kterjch
bude dkol méfen (na Termin

|kenci a/nebe v pribéhu)) Rizika plnéni dkolu pInéni dkolu |Pozndmka

Oblast hodnoceni

VYJADRENi ZAMESTNANCE - POVINNE

DATUI HODNOCENI

mhmm_‘

PODPIS HODMOTITELE

PODPIS HODNOCENEHO




Ptiloha ¢. 6

— Konkrétni hodnoty zjisténé z hodnoticich formuléit

Hodnocené obdobi
Kategori€ gl 31818l |88 3| 2|4
zaméstnance I I I Q I I I I I I
M A 0 *
Stanovenicila | ----- X X X X X X X X
Vyhodnocenicila | ----- N N X X X X X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti | ----- slabsi hodnoceni vyssi hodnoceni
Vyjadieni hodnoceného | ----- X ‘ X ‘ X ‘ X X X X X ‘ X
Poznamka | - nadfizeny 1 nadfizeny 2 nadfizeny 3
Hodnocené obdobi
Kategorie g2 /18/1 8|88 |3 |32 |4
zaméstnance & 5 & & & & & & & &
M A 06 *
Stanoveni cilit N N N N
Vyhodnoceni cili N N N N
Kompetence/ znalosti/ dovednosti vyvéazené po celou dobu plisobnosti
Vyjadreni hodnoceného X ‘ X ‘ X X X X X X ‘ X ‘ X
Poznamka nadfizeny 1 nadfizeny 2 nadfizeny 3
Hodnocené obdobi
Kategorie |1 3188 | 5818|888 | 2| 9
zaméstnance & < & < & < & < < <
M A 0 *
Stanovenicilai | ememe | o | e X X X X X X X
Vyhodnocenicila | ememe | cemem | oo N X X X X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti | ----- | ----- | --—--- vyvazené po celou dobu pisobnosti
Vyjadieni hodnoceného | ----- | ---em | - X X X X X X X
Poznamka | e | e | oo nadfizeny 1 nadfizeny 2
Hodnocené obdobi
Kategorie N = S T = S = = T T T T = T = T R
zaméstnance Q 5 Q Q Q Q Q Q I I
M A T-0- %
Stanoveni cili N X X X X X X X X
Vyhodnoceni cili N N X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti slabsi hodnoceni vy$§i hodnoceni
Vyjadi‘'eni hodnoceného X X X X X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X X
Poznamka nadfizeny 1 | nadfizeny 2 nadfizeny 3 **/

**/ - zména nadfizeného a pozice, ptechod do kategorie

M
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Hodnocené obdobi
Kategorie |1 3188|518 |8 2| 2| 9
zaméstnance & I & Q Q Q Q & < <
M A T-0 *
Stanovenicili | ememm | -eee- X X X X X X X X
Vyhodnocenicili | -eeem | oeee- N X X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti | ----- | ---—-- vy$$i hodnoceni
Vyjadreni hodnoceného | ----- | ----- X l X | X X | X ‘ X | X X
Pozndmka | - | - nadfizeny 1 nadfizeny 2 **/
**/ - zm&na nadtizeného a pozice, pfechod do kategorie
M

Hodnocené obdobi
Kategorie g3/ 8/1 8|88 |3 |32 |4
zaméstnance & & & < & < & < < <
M A T-6- *
Stanoveni cili X X X X X X X X
Vyhodnoceni cilii X X

niz§i

Kompetence/ znalosti/ dovednosti hodnoc. vyssi hodnoceni
Vyjadieni hodnoceného X X X X X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X
Poznamka nadfizeny 1 | nadfizeny 2 nadfizeny 3

Hodnocené obdobi
Kategorie N =S T~ S = = S O~ = S = = B R
zaméstnance & 5 & Q & Q & Q Q <

M A—TF—0O *

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Stanoveni cili

Vyhodnoceni cili X X X X X

Kompetence/ znalosti/ dovednosti vyvazené po celou dobu plisobnosti

Vyjadieni hodnoceného X ‘ X ‘ X ‘ X X X X X X X

nadf.

Pozniamka nadfizeny 1 2 nadfizeny 3
Hodnocené obdobi

Kategorie g3 /8/1 8|88 |3 |32 |d

zaméstnance & < & < & < < < < <

M A T-0 *

Stanovenicild | ememm | e N X X X X X X X

Vyhodnocenicila | - | - N N X X X X X

Kompetence/ znalosti/ dovednosti | ----- | ----- mirné se zvysujici po celou dobu plisobnosti

Vyjadieni hodnoceného | ----- | ----- X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X

Poznamka | - | - jeden nadiizeny
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Hodnocené obdobi
Kategorie S = T~ S T = T~ T T T = T = T
zaméstnance & I & < & < & < & &
M- A T-0- *
Stanoveni cilil N X X X X L e
Vyhodnoceni cilit N N X X X | X | = | -
Kompetence/ znalosti/ dovednosti vyvazené hodnoceni po celoudobu | == | -
Vyjadieni hodnoceného X X ‘ X l X | X ‘ X | X X | == | o
nadf.
Poznamka nadfizeny 1 A e s
Hodnocené obdobi
Kategorie 3 S 3 S S ] S 2 3 S
zaméstnance & 5 & Q & Q & Q Q Q
M A T-0 *
Stanovenicila | == | emeem | emeem | eemen | e N X X X X
Vyhodnocenicili | ceeem | emmem | oo | oo | e N N X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti | ----- | -=-== | === | --omm | ----- zvySujici se hodnoceni
Vyjadreni hodnoceného | == | memem | memem | cemem | oo X ‘ X X X X
nadf.
Poznamka 0000 | e | emeem | eeeem | eemem | e nadfizeny 1 2
Hodnocené obdobi
Kategorie N =S T < S O = = S O~ = = = B R
zaméstnance & 5 & Q & Q & Q < <
M A 0 ¥
Stanovenicili | ememm | mmmem | emeem | emeen | oeees N X X X X
Vyhodnocenicilh | meemm | mmemm | emeem | oo | e N N X X
Kompetence/ znalosti/ dovednosti | -=-== | ===== | ===== | === | --me- zvySujici se hodnoceni
------------------------- X ‘ X X X X

Vyjadieni hodnoceného

Poznamka

-------------------- nadfizeny 1

nadiizeny 2
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Ptiloha ¢. 7 — Strukturovany dotaznik

DOTAZNIKOVE SETREN{

PREVAZUJICT ROLE

| |h0dnuceny

hodnotitel

KATEGORIE

vyisi management

technické zaméfeni

administrativa

chchod

STANOVENI UKoLU / ciLO NA DALSI OBDOBI

STANOVOVANT UKOLU / CILO POVAZUII ZA PRINOSNE

ano

ne

MAM VZDY STANOVENE [ Jano
ne

\JKOLY / CILE JSOU VZDY SROZUMITELNE

|_|ano

POKUD

|_|ne

AND 35 0Ly / CILE JSOU VZDY SPLNITELNE

I_lano

|_|ne

JEDNA SE O POZICI, NA KTERE SE NESTANOVUIT

POKUD

ano

ne

NE  |NEVIM PROC MI NEJSOU STANOVOWANY ano
ne

pokud dochdzi v pfedchozim obdobi ke stanovovdni ukoll / cilli na dal3i obdobi

HODNOCENI UKOLU / ciLU PREDCHOZIHO OBDOBI
CILE / UKOLY JSOU VZDY VYHODNOCENY ano
ne
VYHODNOCENT JE MI SROZUMITELNE ano
ne
HODNOTICi FORMULAR
FORMULAR SEBEHODNQCENT JE MI SROZUMITELNY ano
ne
FORMWULAR HODNOCENI JE M1 SROZUMITELNY ano
ne
[v posLeDNicH LETECH (AZ 10T1) JsEM zAZNAMENAL (A)ZMENY] — Jano
|ne
HODNOTICi ROZHOVOR
PROBIHA PRAVIDELNE KAFDY ROK [ Jane
ne
PROBIHA WE VHODNEM TERMINU ano
ne
POKUD NE, JAKY JINY BYCH NAVRHOVAL{A)
JE SROZUMITELNY [ TJano

|_|ne

MAM MOZNOST SE K HODNOCENT VYJADROWAT

ano

ne

PRINOS ROENIHO HODNOCENI

7 POZICE HODNOCENEHO |

|arm

|_|ne

Z POZICE HODNOTITELE |

[ane

ne

POKUD ANO, PROC:

POKUD NE, PROC:

NAVRHOVANE ZMENY HODNOTICICH FORMULARU

NAVRHOVANE ZMENY HODNOTICICH ROZHOVORU
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