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1 Uvod

,Hodnoceni zaméstnancii patii k vyznamnym povinnostem vedoucich zaméstnancit a spravné
provedené hodnoceni vede k odkryti rezerv a slabin ve vykonu zameéstnancii, k lepSimu vyuzZiti
Jjejich potencialu, ocenéni jejich pracovnich vysledkit a k vyjasnéni persondlnich vztahii na daném

pracovisti.

S ohledem na diilezitost a komplexnost tohoto ukolu jsme se rozhodli poskytnout zakladni
informace a funk¢ni postupy vSem zdjemciim z fad personalistil, vedoucich pracovniki ¢i tvlreil
hodnoticich systému ve spole¢nostech. Nasim cilem je vytvofit uceleny pitehled o postupech pfi

tvorbé hodnoceni, jeho realizaci a nasledném vyhodnoceni vysledkd.

Hodnoceni zaméstnancti je v tomto textu vnimano jako proces vedouci z bodu A do bodu Z.
Poradime vam, jak nastavit, zrealizovat a vyhodnotit zpétnou vazbu na zakladé danych

standardi a tvrdych kritérii.

E-Seminaf, ktery touto lekci za¢indme, postupné rozpracovava problematiku hodnoceni
zaméstnanctl jako postup. Prvni lekce pfedstavuje uvod do tématu s nezbytnou davkou teorie,
abychom se zorientovali v jeho zakladnich obrysech a pojmech, které nas budou provazet celym e-

Seminafem.

V zavéru kazdé lekce si budete moci nove nabyté znalosti ovéfit prostfednictvim interaktivniho
testu. V dalsich lekcich nebudou chybét ani prakticka doporuceni, upozornéni na nejcastéjsi chyby
a nedostatky, jimZ Ize diikladnou pfipravou pfedejit. V neposledni fadé¢ vam nabidneme ukazky

pozvanek ¢i vzorovych formulari, kterymi se miZete ve své praxi inspirovat.
Na jaky zptsob hodnoceni se zaméiime?

Zamétime se na hodnoceni zaméstnancu jako zakladniho nastroje motivace a fizeni zamé&stnanci,
ovlivityjiciho v podstatné mife efektivni fungovani pracovnich tymi a vytvarejiciho podminky pro

kvalitni vztahy na pracovisti.
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Co je smyslem hodnoceni?

Obvyklym smyslem hodnoceni je posoudit dlouhodobé dosahované pracovni vysledky
zameéstnance, a to na zaklad¢ jednotné stanovenych kritérii hodnoceni, jednotné procedury

hodnoceni a pravidel pro uplatnéni vysledki hodnoceni.
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2  Faze procesu hodnoceni

Obvykly proces hodnoceni se sklada ze tii fazi, které na sebe logicky navazuji, a to:

PRIPRAVA

REALIZACE

VYHODNOCENI VYSLEDKU

Kazdé z téchto fazi vénujeme jednu z nasledujicich lekci naseho e-Seminafte, v nichZ se dikladné;ji

zamé&fime na jednotlivé kroky.
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3  Typy a formy hodnoceni
Hodnoceni zaméstnancii mtizeme rozd¢lit na pravidelné, narazové a kontrolni.
3.1 Hodnoceni pravidelné

Pravidelné hodnoceni spociva v opakovaném systematickém posouzeni. Jde o hodnoceni, kdy je
pfedem jasné, za co budou zaméstnanci hodnoceni. Obvykle ma za nasledek rozdéleni pohyblivé

slozky mzdy ¢i specidlni odmény.

Pravidelné hodnoceni je striktné vazano na ¢asovy usek. V praxi se mizeme setkat s hodnocenim:
* po hoding,

*  po sméng,

* po pracovnim dni,

* po tydnu,

o po mésici,

e po Ctvrtleti,

* o roce,

* po projektu

nebo i s kombinacemi téchto casovych tsek.

Vybér intervalu hodnocenti je z ¢asti dan zvykové a historickymi diivedy, kdy napiiklad délnici
ve vyrobé v 19. stoleti byli hodnoceni po sméné a nasledné vyplaceni. Ve vyrobé se také da velmi
jasné urcit plan vyroby a nédsledna odchylka skute¢né vyroby od planu. V dnes$ni dobé je pro
vyrobu ¢i restauracni zatizeni typické hodnoceni zaméstnancl na bazi smeén, naopak tieba

administrativni pracovnici jsou hodnoceni ro¢né€, obchodnici jsou hodnoceni na tydenni bazi.

Spole¢nym znakem je hodnoceni rozdilu mezi planem a vysledkem. Ve vyrobé jsou hodnoceny

jesté parametry jako zmetkovost, prace s materidlem, inovativnost zaméstnanci atd.
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!Diilezité

Klasické fungovani systému hodnoceni prfedpoklada stanoveni cilii a ikoli na béZné obdobi
jednoho roku. Celofiremni fadné terminy hodnoceni by mély byt stanoveny smérnici ¢i

formalnim postupem.

Vyhodnocovani cili a ukoll se provadi jednak priubézné, po uplynuti terminu konkrétniho
nasmlouvaného cile, jednak celkové, po skonceni jednoro¢niho hodnoticiho obdobi, kdy se

zhodnoti souhrnné splnéni cilti a posoudi se celkovy vykon hodnoceného zaméstnance za obdobi.
3.2 Hodnoceni narazové/nepravidelné

Narazové hodnoceni je hodnoceni, které miize pfijit tzv. na objednavku managementu, nového
vlastnika ¢i z divodu zavadéni novych zmén ve firmach. Narazové hodnoceni byva také

nastrojem personalniho auditu.

Provadi se pfi pfilezitosti, kterd ptinasi diivody pro nové pristoupeni k hodnoceni. Tyto
prilezitosti existuji v omezeném mnozstvi a jsou jasné definované. Tento typ hodnoceni je mozné

vyuZzit pii nasledujicich ptileZitostech:

* organizac¢ni zména /dil¢i €1 zdsadni zména pracovni ¢innosti zaméstnance,
* pfijeti zaméstnance do pracovniho poméru, resp. uplynuti zkuSebni doby,
* vstup zaméstnance v prubéhu bézného hodnoticiho obdobi,

» ukonceni pracovniho poméru se zaméstnancem,

* vystupni vyhodnoceni,

* odivodnéna zadost o preformulovani cilti hodnoceni,

+ vlastni Zadost zaméstnance, kdykoliv o to zaméstnanec pozada.
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!Diilezité

Hodnoceni je takto pouzito pro sbér riznych dat a nema obvykle za nasledek rozdéleni odmén ¢i

plo$né zmény.

3.3 Hodnoceni kontrolni

Podle potteby miizete provést kontrolni rozhovor. Je vhodné sejit se k tomuto tcelu s hodnocenym

alespon jednou v obdobi mezi dvéma ro¢nimi hodnocenimi.

Co je ucelem kontrolniho rozhovoru?

» Pfipomenout si obsah formulaiti vyplnénych pfi poslednim hodnoceni.

» Ov¢rit, zda pracovni vykony v mezidobi odpovidaji tomu, jak byl zaméstnanec hodnocen.

* Posoudit, jak hodnoceny i hodnotitel vyuzivaji podnéty (ndvrhy ke zlepSeni) a plni ukoly

Z provedeného rocniho hodnoceni a jak jsou spokojeni se vzdjemnou spolupraci.

+ Ovéfit, jak jsou plnény stanovené cile (nebo vykonavany vymezené ¢innosti), podle situace

zménit nebo doplnit jejich zadani.
* 'V piipad¢€ nedostatkll ve vykonnosti a v plnéni cilii nalézt pficiny a pfijmout opatieni.
* Vyvodit zavéry a motivovat pro dalsi praci zaméstnance a vzajemnou spolupraci.
'Dulezité

Zalezi na vas, zda z kontrolniho rozhovoru potidite néjaky zapis. Jakykoliv zapis je vSak urcen jen

pro potteby hodnotitele a hodnoceného.

A 16 zentu' Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stfelni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy
QM | o Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz



1. lekce: Zakladni parametry efektivniho hodnoceni zaméstnancti | 10
e-Seminar
4 Dalsi typy a formy hodnoceni

V praxi se muzeme setkat jesté s celou fadou dal$ich typi a forem hodnoceni pouzivanych

Z nejruznéjSich divoda a v odlisnych situacich. Pfedstavme si nyni blize nékteré z nich.
e Sebehodnoceni

Sebehodnoceni spociva v tom, zaméstnanec hodnoti a ocefiuje svou vlastni praci, své
pfinosy a rezervy a ptipadné zvazuje své moznosti. Podrobnéji se mu budeme vénovat

jesté v dalsi kapitole.
¢ Hodnoceni podle cili

Pfi tomto typu hodnoceni zaméstnanec s nadfizenym posuzuji miru dosazeni minulych

pracovnich cild a stanovuji si cile a tikoly pro piisti obdobi.
e Psychologické hodnoceni

Psychologické hodnoceni se tyka osobnostnich, manaZzerskych a profesnich charakteristik,
predpokladii pro praci, potencidlu zaméstnancti ¢i moZznosti hodnoceného. V praxi se
pouzivaji testy MBTI, Hoganovy testy, Belbiniv dotaznik tymovych roli, Testy DISCO
atd.

e Assessment Centres

Assessment centra se vyuzivaji pro posouzeni projevi chovani skupiny kandidat na

pracovni pozici. Obvykle se tato metoda kombinuje téz s psychologickou diagnostikou.
¢ Vizualni hodnoceni

Hodnoceni pozorovanim je v soucasnosti hojné pouzivané. Jde o hodnoceni pracovnika
pfimo pfti praci. MiiZe byt provedeno 1 anonymné, napiiklad pomoci tzv. mystery

shoppingu, kdy hodnotitel piedstira, Ze je zakaznik, a hodnoti projev pracovnika.
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Audio hodnoceni

Hodnotit Ize téz vedeni telefonického rozhovoru s pracovnikem callcentra ¢i obchodniho
zastupce. Obvykle se sleduje cela fada kritérii, jakymi jsou pozdrav, prezentace spolecnosti

ochota pracovnika, prodejni proces po telefonu ¢i schopnost udrzeni zakaznika.

4.1 Nejcastéjsi divody pro hodnotici pohovor

Zména funkce

Hodnotici pohovor doporucujeme v kazdém ptipad¢ provést pied pirevedenim pracovnika
na jinou funkci s podstatnou zménou pracovni naplné€ nebo pted zasadni zménou pracovni

naplné v ramci dané funkce.

Koncici adaptace

Rovnéz je velmi vhodné a ptinosné provést hodnoceni pied ukon¢enim zkusebni doby

zaméstnance, staZisty ¢i praktikanta.

r

Zména odménovani

V neposledni fadé doporucujeme dikladné posouzeni pied ipravou osobniho ohodnoceni
¢i pfetfazeni pracovnika do vyssi platové tfidy. Takové hodnoceni se neprovadi v pfipadé
hromadnych uprav zakladnich platlh zaméstnancti, pti provadéni zmén platovych piedpisi,

pfi valorizaci platt atd.

Pracovnici se v organizaci adaptuji na dvé oblasti:

1) na vlastni pracovni ¢innost

a

FORUAM

zatazeni pracovnika po dokonceni odborné ptipravy na povolani,

zména pracovniho zafazeni pracovnika v rdmci podniku,

navrat pracovnika na ptiivodni pracovisté po nemoci, matetské dovolené apod.,

uskute¢niovani inovaci.
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2) na socialni podminky prace
* zmeéna prostiedi,
* zmgéna nastroji,
» zmeéna vedouciho pracovnika atp.,
* hodnoceni talentu,
* hodnoceni kompetenci,
* hodnoceni vykonu,

* hodnoceni cila.

A 16 zentu' Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stfelni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy
QM | o Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz



1. lekce: Zakladni parametry efektivniho hodnoceni zaméstnancti | 13
e-Seminar

5 Metody hodnoceni
V této kapitole se vénujeme nejuzivanéj$im nastrojiim hodnoceni.
5.1 Rozhovor

Rozhovor je kralem hodnoticich metod. Je dobrym spojencem, ale také nemilosrdnym nepfitelem.
Konkrétnim postupem pii rozhovoru se budeme podrobnéji zabyvat ve 3. lekci naSeho e-

Seminate. Nicméné je diilezité si uvédomit, proc je dnes rozhovor nejrozsirenéjSim nastrojem

hodnoceni.

Mnohaleta praxe ukdzala, Ze pfi jednostranném a formalnim hodnoceni se nedati dosahnout toho,
aby hodnoceni pracovnikti optimalné plnilo vSechny firemni cile. Vysledky z takového hodnoceni
jsou izolované od nazoru podiizeného, ktery se pfi jednostranném rozhovoru ocita v pasivni roli.
Krom¢ toho ani snaha maximalné formalizovat postupy hodnoceni neodstranila jeho

neatraktivnost jak pro hodnotitele, tak pro hodnocené.

Vychodiskem je otevieny dialog o cilech a rozhodnutich vedouciho o jejich plnéni, tedy systém
hodnoceni pracovniho vykonu zaloZeny spiSe na principu dohody nebo smlouvy nez na fizeni
pomoci piikazl. Tento systém podporuje propojeni individudlnich cilii pracovnika s cili
organizace. Rizeni pracovniho vykonu je povazovano za §ir$i a komplexng&jsi p¥istup, jehoz
nejvyraznéjSim rysem je schopnost zabezpe€ovani soustavného zlepSovani vykonu tymu

I jednotlivct podle pfedem stanovenych cili organizace.
5.2 Pozorovani

Pozorovani muze odkryt fakta, ktera zdstavaji v ramci rozhovoru skryta, protoze si je sam
hodnoceny neuvédomuje, a tudiz je nezmini. Jedna se o jeden z nejstar$ich nastroju hodnoceni.
Nevyhodou této techniky je subjekt pozorovatele, ktery mize nekontrolované ovlivnit prabéh

pozorovanych ¢innosti. Pfi pozorovani se pouzivaji rizné zdznamové listy, archy, formulare

a checklisty.
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5.3 360° zpétna vazba

Metoda 360° je velice objektivni proto, Ze hodnoceného hodnoti cely okruh lidi, ktefi se
zaméstnancem spolupracuji. Mimo jiné se navic hodnoceny hodnoti sam. Kritéria hodnoceni
daného pracovnika Vv klicovych rolich se stanovi pfedem (napt. motivace podiizenych, predavani
informaci, hodnoceni podfizenych apod.). Vystupem je srovnani jednotlivych hodnoceni,

zhodnoceni aktudlni kvality vykonadvani jednotlivych roli a stanoveni rozvojovych potieb.

Vizualizace vztahu p¥i 360° zpétné vazbé:

sebehodnoceni

hodnoceni ,
hodnoceni

nadrizenym
e/ kolegy

5.4 Sebehodnoceni

Metodu sebehodnoceni jsme si jiz piedstavili. Jeji nedostatky spoc¢ivaji v tom, ze hodnoceny
vétSinou nezna jasné cile a normy, podle kterych by mohl hodnotit sviij vykon. Mezi
hodnocenym a hodnotitelem by méla existovat diivéra také v tom sméru, ze hodnoceny vi, Ze jeho

sebehodnoceni nebude zneuzito.
'Dulezité

Bohuzel praxe poukazuje na to, ze Se pii provazanosti hodnoceni s odménovanim objevuje
tendence své vykony nadhodnocovat, pokud neni takto provazano, ma hodnoceny tendenci se

spiSe podcenovat.
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Pti sebehodnoceni by zaméstnanec mél zvazit své tspéchy, plnéni svych cilii v hodnoticim obdobi

a m¢l by umét vysvétlit pri¢iny pripadnych nedostatki.

5.5 Hodnoceni na zakladé pIlnéni norem a standardu

Tato metoda se orientuje na vystupy v minulosti a vyuziva se nejcastéji pro hodnoceni délnikl ve
vyrobé. Nejdiive je zapotiebi stanovit normy nebo standardy, popft. jejich o¢ekavanou troven
a seznamit s nimi jednotlivé pracovniky. Poté se porovnaji skute¢né vykony s témito normami.

K tomu slouzi Fada metod (primérna vyroba skupiny ptipadajici na pracovnika, vzorek prace,

nazor experta apod.).
'Dulezité

Vyhodou metody je vysoka objektivita. Musi byt ale splnéno kritérium, Ze pracovnici povazuji

4

normy za spravedlivé a primérené.

A 16 éemi Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stfelni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy

LM 28 l6t t,;’jéi Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz

15



1. lekce: Zakladni parametry efektivniho hodnoceni zaméstnancti
e-Seminar

6  ZaSkoleni hodnotitelu

V ramci ptipravy na hodnoceni je vhodné zaucit hodnotitele a pfipomenout jim hlavni rizika pfi
hodnoceni. Zaskoleni hodnotiteli je obvykle podcenovano. Musime si vSak uvédomit, Ze se
schopnosti hodnotit se hodnotitelé se nerodi. Dovednost hodnotit je potfeba cvicit a dvouhodinovy

prakticky nacvik je lepsi nez nic.

Obsah skoleni hodnotitelii 1ze pochopit z nasledujici piehledné pozvanky, kterou mtzete vyuzit

jako vzor.

Vazené kolegyne, vazeni kolegové,

radi bychom Vas pozvali do rozvojového programu pro vedouci pracovniky, ktery bude zaméren

na téma Motivace a hodnoceni zaméstnancii.
Skoleni se uskutecni dne .......... od 9:00 do 16:00 v prostordach nasi spolecnosti.
V pripadeé potieby nds kontaktujte.
Dékujeme Vam za spolupraci.
Vase personalni oddéleni
Program Skoleni:
8:45-9:00 Registrace ucastnikl + ranni kava

9:00-10:45 Role vedouciho pti hodnoceni — metody stanoveni cild a ucelu hodnoceni pracovni
vykonnosti — prakticky nacvik technik prace s cili, vyuziti metody S. M. A. R. T., dopady

hodnoceni na motivaci podtizenych.
10:45-11:00 Priestavka na obcerstveni

11:00-12:00 Odpovédnosti a pravomoci vedouciho pii procesu hodnoceni — ptiprava vedouciho

na hodnoceni, zdznam hodnoceni, spoluprace s persondlnim odd€lenim.

12:00-13:00 Spolecny obéd
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13:00-14:30 Realizace hodnoceni a rizikové faktory hodnoceni — stavba hodnoticiho pohovoru,
simulace hodnoticich pohovort, nasledna zpétna vazba vcetné redukce chyb v komunikaci

S hodnocenym.
14:30-14:40 Prestavka na obcerstveni

14:45-15:30 Uzavieni hodnoceni a interpretace vysledki — prace s vysledky hodnoceni;
planovéni kariéry hodnoceného — vytvoteni souladu mezi pracovnikovou zptsobnosti, pracovni

funkeci a pracovni ¢innosti, navazujici proces odménovanti.

15:30-16:00 Zavérecna diskuse — odpovédi na dotazy ucastnikil

6.1 Standardy zaskolovani hodnotiteli

Ptedstavme si jeSté nekteré zasady, které bychom méli pti zaskolovani hodnotiteli vzdy

dodrzovat.
«  Skoleni hodnotitelii organizuje pracovnik personalistiky.
» Realizaci samotného zaskolovani by mél provadét zkuSeny interni ¢i externi Skolitel.

«  Utastni se ho v§ichni hodnotitelé povéieni hodnocenim, vedouci, ktefi maji podiizené

zaméstnance nebo jsou povéteni provadét hodnoceni zameéstnancti.

«  Skoleni je vhodné provadét idealné nékolik tydnii pied stanovenym terminem realizace

pohovorti.

* Cilem by méla byt prakticka zkuSenost za pouziti trénovani dovednosti hodnotit a vést

hodnotici rozhovor.
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7 Zvaci proces

Zvaci proces spociva v osloveni cilové skupiny tcastniki hodnoceni. Nejcastéji takto
zamé&stnance 0slovuje vedouci pracovnik. MuzZe k tomu vyuzit kanaly rizného typu. Vzdy je
vhodné zpusoby osloveni kombinovat. Naptiklad zvaci email ¢i informacni dopis S prectenim

informace na poradach zaméstnanct.
!Dulezité

Byva Castym jevem, ze ne vSichni zaméstnanci maji ptistup k e-mailu ¢i pracuji v kancelafrich.

S ohledem na tyto skute¢nosti vybirejte vhodnou formu pozvani k hodnoceni.
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