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1 Uvod

Prave se zacitate do posledni lekce naSeho e-Seminafe. Radi bychom vam touto cestou podekovali

za jeho prostudovani. Doufame, Ze byl pfinosny pro vasi praxi.

Jeho smyslem bylo predstavit hlavni nalezitosti hodnoceni zaméstnancii a ukdzat na prakticka
uskali pti ptiprave, realizaci a vyhodnoceni vysledkl tohoto hodnoceni. V zavére¢né kapitole si
ukazeme, co Ize s danymi vysledky hodnoceni provést, jak Siroké mohou mit vyuziti a do jakych

oblasti firmy ¢i organizace mohou zaséhnout.

Hlavnim cilem hodnoceni je ziskat piehled o plnéni cila, a to jak tvrdych, tak mékkych. Pokud
nebyly vedoucimi/firmou pfedem nastaveny konkrétni splnitelné cile za definovany casovy usek
(sména, den, mésic, rok...), nemizeme hovotit o hodnoceni, ale pouze o jakémsi zhodnoceni
predstav. V praxi se z tohoto diivodu pfi prvnim hodnoceni, naptiklad v rdmci nastaveni nového
systému hodnoceni ve firméch, nehovofi o hodnoceni, ale o pilotnim nastaveni cilii v ramci
nastaveni systému hodnoceni. Teprve druhé kolo hodnoceni po specifikovaném ¢asovém useku

je skute¢nym hodnocenim.

V nésledujicim textu vas ceka Sirokd paleta moznych vyuziti obvyklych i neobvyklych zjisténti,
kterd z hodnoceni zaméstnancti vzejdou. Zaméfime se na obsah i mozné podoby vyhodnoceni
vysledki pomoci hodnotici zpravy. Na konkrétnim ptikladu si ukdzeme, jak 1ze tyto vysledky
prezentovat, a upozornime na pravidla, ktera je vhodné dodrzet, abychom se v tomto poslednim

kroku nedopustili vaZného pochybeni.

Poukazeme také na to, jakou vazbu mohou mit zjisténé vysledky na systém vzdélavani,
odménovani, planovani kariéry a revizi pracovnich pozic, abychom z celého procesu vytézili

maximum uzitku pro vSechny zic¢astnéné aktéry.

V zavéru lekce si opét budete moci provetit své znalosti prostiednictvim interaktivniho testu.
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2  Obvyklé vysledky hodnoceni
Realnym vysledkem hodnoceni byvaji zpravidla:
e upravy vyrobniho programu,
e zmgény v procesech,
e nastaveni novych pracovnich cild,
e zména méfitek hodnoceni,
e mnoZzstvi patentl a zlepSovakii,

e informace o naladé ¢i motivaci zaméstnancu,

ptehled o hrozicich rizicich atd.

Vysledkem také mohou byt pozadavky zaméstnanci vi€i firmé v oblasti odménovani, fizeni

kariéry, a zejména v oblasti jejich rozvoje.

Fyzickym vysledkem jsou obvykle vyplnéné formulare, pracovni checklisty, zaznamy kvality,

procesni mapy, analytické zpravy atd.

Standardné také pracovnik personalistiky zpracovava celkovou zpravu o hodnoceni

zaméstnancu firmy.
!Dilezité

Lze sledovat upln¢ vse, ,,pouze” je nutné vyladit sledovana kritéria.
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3  Cile vyhodnoceni

Pfi vyhodnocovani vysledkti hodnoceni je nutné zacit u piredem nastavenych cili. Zde
hodnotitelé a personalisté sleduji plnéni cilti oproti ptivodnimu o¢ekdvanému ¢i planovanému

stavu.

V ramci prace na vyhodnoceni vysledki jsou zpravidla sledovany tyto cile:

efektivita, inovativnost a produktivita prace,
e moznd rizika a problémy ve vyrobg¢,

e naklady,

e typy, vysledky, naklady prace zaméstnance,
e vysledky fizeni vykonu zaméstnancu,

e motivace zam¢stnanci, rozvoj, dopady a vyuziti nastroji motivace, zapojeni zaméstnanct

do novych pracovnich ¢innosti,
e pravidelnid komunikace se zaméstnanci o jejich pracovnim vykonu a

e zpusoby a vysledky rozvijeni odbornosti a osobnostnich charakteristik — znalosti,

dovednosti a postoje zaméstnanct,
e stabilizace a adaptace zaméstnancll v organizaci,
e zvySovani spokojenosti zaméestnanci s vykondvanou praci a pracovnimi podminkami,

e poskytovani vystupll potiebnych pro realizaci dal§ich personalnich ¢innosti, jakymi jsou

plan vzdélavani, planovani persondlnich rezerv atd.,
e dosazeni vySsi objektivity pfi posuzovani zaméstnanct,

e vymezeni dal§iho osobnostniho rozvoje zaméstnanct, veetné urceni jejich dalsi odborné

prilpravy,
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e ziskani podkladt k pfehodnoceni pracovnich naplni zaméstnanct,

e informace a podklady pro Upravu platového ohodnoceni zaméstnancti,

e zlepSeni informovanosti, dosazeni prichodnosti informaci, nalezeni tizkych hrdel

komunikaénich toki v tymech ¢i ve firmé.
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4  Priklady neobvyklych vystupti hodnoceni

Nejcastéjsi vystupy, jako je hodnoceni vyroby ¢i obchodniki, nema smysl zmifiovat. Dnes je

rizné kvalitni hodnoceni téchto profesi ve spole¢nostech standardem bez ohledu na velikost.

v

Zajimavéjsi jsou specifické vystupy z hodnoceni zaméstnancti, které se narazoveé objevuji a se

kterymi se musi hodnotitel-vedouci-personalista vyporadat.
e Zvlastni schopnosti zaméstnance

Nezaznamenavaji se bézné schopnosti odpovidajici popisu pracovni funkce a zavériim hodnoceni.
K vyplnéni je dulezité zajimat se nejen o pracovni vykony, ale také o zajmy a zkuSenosti

zaméstnance. U nékterych zaméstnancii mize tato oblast zistat nepopsana.
e Zadost o spolupraci pri FeSeni specifického problému

Timto se mysli Zadost a stanoveni pomoci ¢i nabidky spoluprace na feSeni osobnich krizovych

situaci.
Jde o celou Skalu problematickych situaci, ¢i dokonce patologii:
e zameéstnancovy dluhy ¢i exekuce,
e zavislost na navykovych latkéch,
e gamblerstvi,
e umrti V roding,
e dlouhodobé nemoci a zranéni atd.

V kazdém ptipad¢ by méla byt zahdjena diskuze o pomoci. V prubéhu poskytovani pomoci Ize
vyuzit odbornika na danou oblast — firemniho pravnika, psychologa ¢i rodinného poradce.

Personalni Gtvar v tomto pfipad¢ zajiSt'uje zorganizovani pomoci. Typ podpory zavisi na firemni

kulture.
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e Navrhy na rozvoj kariéry zaméstnance
Sledovanymi kritérii jsou:

e zda mé pracovni zafazeni ziistat beze zmén (zaméstnanec dosahl hranice svych

moznosti),
e ziskani dal$i odbornosti, Nové specializace nebo vyssi pravomoci pro zaméstnance,

e zafazeni do manazerskych rezerv firmy (do pfipravy na vyssi a odborné funkce) — prinik

do fizeni talentd — tzv. talent management,
e zda ma na to, aby po dalsi piipravé zastaval vedouci funkci, pfipadné jakou,

e zda méa zamé&stnanec vykonavat tutéz pracovni funkci jinde v rdmci firmy a z jakych

duvodu,
e zda je potiebné, aby zameéstnanec zménil profesi.

V piipadé komentare pracovnikem miiZe byt uvedena také motivace zaméstnance ke zméné

(jeho piani a piedstavy do budoucna) a ¢asovy horizont zmén.
e Mobilita zaméstnanci

V piipadé firemni nabidky prace s jinym mistem vykonu byva toto téma soucasti hodnoceni. Po
nabidce na zménu mista prace nasleduji jednani a identifikace typu pomoci zaméstnanci, nabidka

tzv. ,,vypomocného balicku* pro pfesun na jiné misto.
e Psychologické posouzeni profesnich predpokladu

Dtivody pro spolupraci s psychologem jsou:

%

e Ovéfit, jaké jsou ptiCiny problému v praci a dosahovanych pracovnich vysledkd,

e Ovéiit, zda mé zaméstnanec predpoklady ke zvladnuti vyssi, zodpoveédnéjsi nebo

naro¢néjsi funkce a ke zvladnuti odborné piipravy,
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e posoudit zpusobilost k dalSimu vykonu funkce vzhledem k véku, zdravotnim ¢i jinym

potizim a poskytnout zaméstnanci psychologické poradenstvi.
'Dulezité

Vytvoteni psychologického profilu zaméstnance musi byt zadano specializovanému pracovnikovi.

V praxi jde o externiho psychologa.

e Vzdélavaci potieby zaméstnance

Vzd¢lavaci potieby zaméstnance ukazuji, jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity zaméstnanec
podle svého ndzoru ¢i nazoru vedouciho pottebuje k uspésnému vykonu prace a k budoucimu
vykonu, respektive rozvoji schopnosti (ptipadné k rozvoji jeho pracovni kariéry). Uvedena
doporuceni a stanovené tematické oblasti jsou pro personalni titvar podkladem k planovani

vzdélavacich programi, tzv. planu vzdélavani.

Povinné vzdélavaci akce, napt. Skoleni BOZP, Skoleni na vysokozdvizné voziky, Skoleni fidica

a dalsi povinna $koleni pro vykon povolani, nejsou obvykle uvadéna.
'Dilezité

Ve vétsing ptipadi zaméstnavatelé nejsou povinni psychologickou pomoc poskytnout, jde

0 moralni povinnost, nikoliv zakonnou, Vyjimaje samoziejmé povinnosti dané zakonem: uvolnéni
pracovnika pro navstévu lékare, poskytnuti prvni pomoci, ochrannych prostfedkt, BOZP dle
potifeby zaméstnancii atd. Nicméné zaméstnéavat €i platit psychologa zaméstnavatelé

zaméstnanclim nemuse;ji.
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5 Role nadfizenych hodnotitelii

Za vysledek hodnoceni je zodpovédny hodnotitel, ktery sklada ucty svému nadfizenému.
Nadftizeni jednotlivych hodnotitelti spolu s nimi vyhodnoti vysledky a pfijmou opatieni, ktera
umoznuji realizaci zavéra hodnoceni u jednotlivych pracovniki. Zaroven vyhodnoti celkové
vysledky hodnoceni, zptisob formulovani zavéra a objektivitu pouzitého postupu (rozptyl

vyslednych hodnot, naro¢nost hodnocenti).
'Dilezité

Soucasné je mozné navrhnout zmény v pouZité metodice jednotlivych Kriteriich pro piisti

hodnotici obdobi tak, aby byla zvySovana G¢innost a efektivita systému hodnoceni.
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6 Prezentace vysledkii hodnoceni

Celkové vysledky jsou nejéastéji zpracovany pracovnikem personalistiky v tzv. Souhrnné zpravé
z hodnoceni. Podoba vysledki je zavisla na zvycich konkrétni spolecnosti. Mize mit formu
prostého textu Vv rozsahu jedné strany Ci propracované zpravy s dopady do oblasti vyroby,

obchodu, odménovani, motivace atd. za vyuziti pfehlednych grafii a tabulek.

Hlavnim cilem prezentace vystupt hodnoceni by vzdy méla byt srozumitelnost a celistvost

vysledki. Cilovou skupinou pro sezndmeni s vysledky hodnoceni jsou vSichni zaméstnanci.

Ve spolecnostech je Castym jevem, Ze se informace tzv. davkuji podle typli zaméstnanct, tedy
existuje uréita vyberovost pii prezentaci vysledki. Napiiklad managementu spolecnosti se
vysledky pfedavaji komplexnéjsi a ,,béZnym* zaméstnanct ,,ofezané* o konfliktni zjiSténi.

Zhodnoceni moralnosti tohoto jevu ponechdme na ¢tenafi.

6. 1 Prezentace hodnoceni pomoci tabulky

Tabulka je zpisob vizualizace srozumitelny uplné kazdému gramotnému ¢tenafi. Navic pokud je
propojena s fazenim od nejéetnéjsiho vysledku, spliiuje i kritérium piehlednosti. Tento zplsob je
historicky nejuzivanéjsi. Tvorba tabulky je nenaro¢na na €as, neptedpoklada Zadné specifické

vybaveni ¢i pokrocilejsi znalost kancelatskych nastrojt.

Ukazka z praxe:

moznost seberealizace, uplatnéni znalosti, dovednosti, zkusenosti 21%
ptilezitost k profesnimu a osobnimu rozvoji 19%
moznost pracovat v piijemném kolektivu 17%
moznost podilet se na rozvoji odborného vzdélavani 15%
moznost vykonavat smysluplnou a uzite¢nou praci 11%
piijatelné zaméstnani, kde vyhody pievazuji nad nevyhodami 10%
moznost setkavat se Se zajimavymi lidmi, cestovat 7%

zadna z predchozich moznosti, praci vnimam pouze jako zdroj obZivy 0%

jiné 0%
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6. 2 Prezentace hodnoceni pomoci grafu

Zhodnoceni grafem je zpiisob vizualizace srozumitelny pouze urcitému typu ctenart.
Nedoporucujeme jej pro vyrobni a pomocné profese, nebot’ tito pracovnici se mohou v grafovych
piehledech ,,ztracet”. Naopak optimalnim zptisobem prezentace vysledka bude graf pro

systematické profese — naptiklad management, odborné a technické profese.

Soucasn¢ jde vcelku o naro¢nou metodu zpracovani vyzadujici tpravy pomoci pokrocilejsich

nastrojii kancelarského softwaru (napt. MS Word).

Jsou Vam pracovni ukoly sdélovany srozumitelné, v dostatecném

predstihu

70,0
60,0
50,0
40,0

O celkem

@ vedouci pracovnici
30,0

O Fadovi pracovnici
20,0
10,0 +— —

0,0
ano spiSe ano spisSe ne ne

6. 3 Prezentace hodnoceni pomoci hodnotici zpravy

Kazda hodnotici zprava predstavuje shrnuti a vizualizaci podstatnych jeva a vysledki

Z hodnoceni. Nasledné¢ je distribuovana zaméstnanciim ve firm€. Musi vSak spliiovat jista vizualni
kritéria.

!Dulezité

Pted vypusténim zpravy na vefejnost je nutné jednotliva zjiSténi prokonzultovat s vrcholovym

managementem firmy ¢i s majitelem. Oni rozhoduji o tom, jaké informace a kdy ptichazeji

zaméestnancum.
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6. 4 Ukazka zavéreéné hodnotici zpravy

Na ukéazku uvadime hodnotici zpravu z praxe vychazejici z praizkumu spokojenosti

zameéstnancu.

Milé kolegyné, mili kolegové,

jak vSichni vite, zavadime ve firmé model zvySovani jakosti a efektivity. Soucasti tohoto modelu
je rozhovor, jimz sledujeme vysledky prace, pfedstavy zaméstnanct o fizeni firmy a jeho
systémech, o pracovnim prostiedi, o kariérnim postupu, rozvijeni osobnich dovednosti

a 0 produktech a sluzbach, které poskytujeme.
Tento rozhovor byl ve firmé realizovan v bieznu a dubnu roku 2016.

Celkové vysledky hodnoceni jsou velmi pozitivni. V Setieni byla vétSinou pouZzivana étyifbodova

skala.

ukazka ¢tyirbodové Skaly:

Ano 1
SpiSe ano 2
SpiSe Ne 3
Ne 4

JestliZe seteme veSkeré vysledky hodnoceni, ziskame celkové hodnoceni 1,94.
Hodnoceni spole¢nosti

Vysledky tykajici se celkového hodnoceni spolecnosti jsou pozitivni. Kladné ji hodnotilo 80 %

pracovniki. O své uzitecnosti je presvédceno dokonce 91 % pracovnikd.

ZlepSeni by méla nastat predevsim v oblasti vykonnosti firmy a v efektivité prace.

Spokojenost zaméstnanci

Vysledky tykajici se spokojenosti zaméstnanct s pracovni atmosférou a pracovnim prostiedi jsou

rovnéZz velmi pozitivni. Ve firmé doslo k vyraznému zlepSeni pracovniho prostiedi. Pozitivni
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charakteristiky pracovni atmosféry ocenilo 75 % pracovnikli. Negativni pfistup nékterych

pracovnikl by mél byt feSen predevsim individualnim pfistupem jejich ptimych nadiizenych.
Pracovni vykon

Tato polozka zahrnuje vysledky tykajici se hodnoceni pracovniho vykonu, pracovniho zafazeni
a rozvoje kvalifikace. Hodnoceni pracovniho vykonu je velmi citliva otazka, problematicka
v mnoha organizacich. Ve firmé je podle Setfeni spokojeno téméf 83 % pracovnikli. Rovnéz

pracovni zatazeni a rozvoj kvalifikace nepocit'uji pracovnici jako problém.
Komunikace

Tato Cast se zabyvala hodnocenim komunikace na pracovisti a vztahti s nadtizenymi. Komunikace
na pracovisti, srozumitelné zadavani kol s dostateCnym ptedstihem a dostate¢né mnozstvi
informaci se ukazuje ve srovnani s ostatnimi ukazateli jako nejvétsi problém ve spolecnosti. Bez
vétSich problém je téméf 70 % pracovnikil. Nedostatky pocit'uji zejména fadovi a sluzebné

mladsi pracovnici (38 %).
Metody a styly Fizeni

Kladn¢ jsou rovnéz hodnoceny metody a styl fizeni (75 % respondentti). Kvalitu a manaZzerské

kompetence svého nadiizeného ocenuje dokonce 85 % pracovniki.

Ovliviiovani chodu nasi spolecnosti si pieje predevsim kategorie pracovnikii do 5 let praxe ve

firmé, avSak piekvapivé i sluzebné nejstarsi kategorie zaméstnanct.
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7 Vazba vysledki hodnoceni

Kazdé hodnoceni se dotyka celé fady firemnich témat. Je logické, ze vystupy lze kategorizovat
podle oblasti firemni struktury a ¢innosti. Hodnoceni vytvaii zpétné fadu vazeb do zivota

spolecnosti.
7.1 Vazba na systém vzdélavani

Cile pro osobni rozvoj zaméstnance, dohodnuté pii hodnoticim rozhovoru, jsou obvykle
zapracovany do planu vzdélavani a planu nikladi na vzdélavani zaméstnance pro nasledujici
hodnocené obdobi. Smyslem je zaméfit se nejen na aktudlni rozvojové potfeby zaméstnanci, ale

také na potieby dle strategického planu celé spolecnosti.

To znamena, ze planované rozvojové aktivity by mély byt schopny nejen pokryt aktualni, ale

zejména budouci pozadavky na kompetentnost, a piedevsim konkurenceschopnost zaméstnanci.

Ukéazka z praxe — plan vzdélavani

Nazev kurzu Dodavatel Oddéleni Jmeno | Termin |y ekiady v kg
zaméstnance kurzu
1. |Hodnoceni zaméstnanct 2016 4 300 KE
2. |Vzdélavani a rozvoj pracownik(l 2016 4300 K&
3. Aktudlni otazky mezd a platd 2016 1900 K&
4. |Cestowni ndhrady 2016 2016 1300 KE
5. |Obsluha mzdy a platu 2016 2900 K¢
6. |Vedeni persondlni agendy 2016 1900 KE
7. Aktudini témata HR 2016 5000 K¢
8. [Kurz pro manazera BOZP 2016 5370 K¢
CELKEM 26 970 K¢
'Dulezité

Mira splnéni dohodnutych cilt pro osobni rozvoj hodnoceného se projevi ve vyhodnoceni

celkového vykonu po uplynuti celého hodnoceného obdobi.
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7.2 Vazba na planovani kariéry

Soucasti vyhodnocovani uplynulého obdobi je i zhodnoceni stavajici pozice zaméstnance
a moznost zafazeni do personalnich rezerv, do tzv. bazénu talentu ¢i odbornych rezerv.
Doporuceni hodnotitele byva zakladnim podnétem pro systém planovani kariéry a pro mozné

kariérni posuny zaméstnancu.
7. 3 Vazba na systém odménovani

Odménovani je zavislé zejména na vyhodnoceni jednotlivého cile /ikolu/ bezprostiedné po
uplynuti sjednaného terminu jeho splnéni. Vyse finan¢ni odmény je zavisla na stupni splnéni
daného cile ¢i tkolu. Hodnoceni ma i informacni vliv na mzdovy systém spole¢nosti. Pomoci

hodnoceni personalisté ziskavaji informace o:
e vysi odmén a jejich zméné ve vztahu k celkovému objemu mzdovych prostiedkil,
e mzdové diferenciaci mezi pracovniky,
e vnitinim sloZeni odmény (pausalni odména — variabilni odmény).

'Dulezité

Optimalni systém odménovani spojuje obé strany odmény:

e Vvnitini odmény podniku (nepenéZni forma) — povySeni, formalni uznani, pochvala,

zaméstnanecké vyhody,

¢ vnéjsi odmény (penézni forma) — mzda, pohyblivé slozky mzdy.

7.4 Vazba na revizi pracovnich pozic

Praktickou ukazku dotazniku pro revizi pracovnich pozic naleznete v piiloze k této lekci. Po

drobné tpraveé vzhledem ke konkrétnim potiebdm vasi spolecnosti ji mizete vyuzit.
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7.5 Vazba na obchod, strategii obchodu a planovani

Obchodnici a obchodni tymy patii obecné k nejvice a nejéastéji hodnocenym entitdm ve firméach.
Je to logické, protoze obchod ma jeden ¢i nékolik jednoduchych a hlavné hodnotitelnych

vysledkt. Zjednodusenym pohledem lze fici — ukaz, co a za kolik jsi prodal.

Ve skute¢nosti je hodnoceni obchodnikll naro¢néjsi. Jsou hodnoceni dle riznych systémii, napf.
dle pipeline ¢i podle stanovené velikosti a potencialu zékaznika (SML nebo KABC). Vysledky

Z hodnoceni jsou ¢asto promitany i do zmény obchodnich strategii a prodejnich procesi.
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8 Zajimavé informacni zdroje
Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada Publishing a.s., 2007
Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikii. Praha : Grada Publishing a.s., 2006
Kleibl, J., Dvotakova, Z., Subrt, B.: Rizeni lidskych zdroju. Praha: C. H. Beck, 2001
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