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Resumeé

Cilem mé diplomové prace bylo zhodnoceni systému hodnoceni
zaméstnanct ve VUTS Liberec, a.s. a nasledné navrzeni zmén , které by vedly
k odstranéni prekazek branicich v prijeti tohoto systému.

Prvni &ast této diplomové prace struéné charakterizuje VUTS Liberec, as.,
jeho predmét Cinnosti, dosavadni pracovni uspéchy ve vyzkumu a vyvoji, nove
zavadény systém hodnoceni odpovidajici normé& CSN EN ISO 9001:1994 | problémy
s jeho zavadénim a pfijimanim v organizaci.

V teoretické €asti uvadim duvody, cile a zakladni metody hodnoceni, rozbor
jednotlivych etap hodnoceni a techniky pohovoru.

V praktické casti nejprve analyzuji priciny, které, podle mého nazoru, brani
v prijeti nového systému hodnoceni. Nasledné navrhuji opatfeni v podobé& zmén
v systému a ukolech, které je nutné provést v organizaci, aby se tyto pfi€iny
eliminovali. V zavéru provadim ekonomické zhodnoceni navrhu feseni.

Resume

The main idea of my thesis has been to sum up the current evaluation system
of employees in VUTS Liberec, a.s, and then to propose changes for elimination
barriers in using this system.

The first part of my work describes the VUTS Liberec, a.s, successes in
research and development, the new evaluation system of employees and problem its
acceptance in organization. In the theoretical part | indicate reasons and targets of
the evaluation, the basic methods of assessing employee’s performance and the
interview techniques.

At first, in the practical part, are analyzed reasons why is not the new system
of evaluation use in organization by way, bringing maximum profit. Then are
proposed the changes and recommended activity for elimination of barriers in using

of system. At the end, there is economic appreciation of solution.
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a.s.
atd.
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napr.
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-management by objective
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-personalistika a organizace fizeni
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-to znamena

-tak zvany




Uvod

Ve své diplomové praci jsem se zaméfil na systém hodnoceni pracovnikul
ydpovidajici pozadavkim normy CSN EN ISO 9001:1994 ve VUTS Liberec, a.s.
/ tomto podniku je jiz takovy systém hodnoceni navrzen, avéak jeho zavadéni do

yraxe provazi fada probléma.

vowr

e posileni strategickych prvku personalniho fizeni, predev§im jeho ulohy pfi
zvySovani  vykonnosti organizace. Nejvyraznéji se tento trend odrazi v rozvoji
systému fizeni a hodnoceni vykonnosti pracovniku, spojujici proces strategického

‘izeni organizace s hlavnimi nastroji personainiho fizeni.

Hodnoceni pracovniki v Cesku se stale jesté nestalo béznou zalezitosti.
Davodem je nejen predlistopadova praxe ve firmach, ale také ne vzdy profesionalni
uroven stavajiciho managementu fady spolecnosti. Pritom kvalitni a fadné provadény
systém hodnoceni je nastrojem ziepSovani urovné pracovnika firmy, dosahovani
vy§§iho vykonu, vysSi kvality vSech c¢innosti a rozvoje schopnosti jejich
zaméstnancu. Presto mnoho firem sazi v konkurenénim boji predevsim na ziskani
nové technologie, aniz si uvédomuji, ze jeji vyuziti zavisi predevsim na urovni lidi,

jejich rizeni ¢i vedeni.

Cilem mé diplomové prace je zpracovani navrhu reseni problému s neprijetim
nového systému hodnoceni pracovniki ve VUTS Liberec, a.s. Hodnoceni pracovnikl
v organizaci probiha pouze ve formé formality, kterou je nutné vykonat, aby byly

naplnény pozadavky vyplyvajici z udéleného certifikatu kvality.

Na zakladé seznameni se soucasnym stavem v podniku, s navrzenym
systémem hodnoceni a s teoretickou podporou, tykajici se hodnoceni pracovniku,
navrhnu v praktické ¢asti zmény jak v systému hodnoceni, tak i v podnikovych
¢innostech. Ty by mély zlepsit pfijeti a prabéh hodnoceni tak, aby zavéry z néj

vyplyvajici pfinasely organizaci maximalni uzitek.
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1. Predstaveni VUTS Liberec, a.s. [10]

1.1. Charakteristika a historie spole¢nosti

i m

LIBEREC

VUTS (vyzkumny ustav textilnich stroju) byl zalozen v roce 1951 jako
pracovi$té pro vyzkum a vyvoj novych textilnich technologii s uzkou vazbou na
podniky textilniho strojirenstvi. Za dobu své existence se zapsal do povédomi
svétového textilniho strojirenstvi unikatnim vynalezem tryskového zpsobu tkani,
prvnimi patenty na bezvietenové predeni, technologii vyroby netkanych textilii
Arachne, kfizem soukacim automatem Autosuk, rotaénim $ablonovym tiskacim
strojem v preserovém usporadani Rosa a fadou dalSich textilnich stroju a zafizeni.
V souéasné dobé se VUTS jako akciova spole¢nost zabyva vyzkumem, vyvojem a
konstrukci strojii a zafizeni pro zpracovatelsky pramysl v oblasti textiinich stroju,

balici, reprografické, polygrafické, potravinarske a sklarske techniky.

Expertni a projekéni ¢innost VUTS se vyznacuje nabidkou komplexniho
souboru sluzeb od provedeni informaéni analyzy az po vyrobu funkénich modelq,
prototyptl a jejich ovéfeni, zajisténi sériové vyroby resp. realizaci kompletniho

technologického celku.

Zamereni VUTS Liberec, a.s. na feseni sloZitych vyzkumnych a vyvojovych
Gloh v oblastech konstrukce strojii a zafizeni pro zpracovatelsky prumysl vychazi
ze znalosti a dlouholetych zkusenosti vysoce kvalifikovanych konstruktéra a
vyzkumnych pracovnikd VUTS a z tradice vyzkumu a vyvoje textilnich stroja pro

vyrobce v tuzemsku i v zahranici.
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Jak jsem se jiz vySe zminil Vyzkumny ustav textilnich stroju Liberec, a.s.
byl zalozen v roce 1951 generdinim feditelstvim Geskoslovenskych textilnich
zavodu jako Vyzkumny ustav textilni technologie, se zaméfenim na vyzkum a
vyvoj textilnich technologii.

V roce 1958 se stal VUTS souéasti Sdruzeni podnikd textilniho strojirenstvi
s poslanim vyzkum, vyvoj a konstrukce novych stroji a zafizeni pro textilni
prumysl, ato jak pro klasické, tak i pro nové technologie, véetné chemickych
vlaken. K pracovisti Liberec bylo pfipojeno i pracovisté Brno.

Od 1.7.1963 dosSlo ke zméné nazvu na Vyzkumny ustav textilniho
strojirenstvi s nezmenénou naplni a slozenim (pracovisté Liberec a pracovisté
Brno). K 1. lednu 1976 byl ustaven koncern textilniho strojirenstvi Elitex a nazev

ustavu se zménil na Elitex-koncernovy vyzkumny ustav.

K 26. ¢ervnu 1990 byl ustaven statni podnik Vyzkumny uUstav textilnich
stroju a pracovisté Brno se stalo samostatnym statnim podnikem. K 7.5.1992
doslo ke zméné na Vyzkumny ustav textilnich stroju Liberec, a.s., s rozSifenou
naplni hlavné o vyzkum, vyvoj, vyrobu a prodej stroju pro zpracovatelsky pramysl.

Graf& 1 Majetkova struktura VUTS Liberec, a.s.

12%

O Vutex s.r.o., Liberec
B Drobni akcionari

88%

Pramen: Vyrocni zprava VUTS Liberec, a.s. za rok 2001
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Po ustaveni akciové spolecnosti dochazi k rozsifeni vyzkumné-vyvojové
¢innosti pro zahranicni zakazniky, zejména USA, SRN, Taiwan. Vedle vyzkumu a
vyvoje v oblasti textilniho strojirenstvi a primyslu se tato &innost rozsifuje i na
roboty a manipulatory a netextilni technologie.

Kratce po zalozeni VUTS se Ustav dostava na svétovou Spicku v oblasti
tkaci techniky vynalezem tryskového tkani pana Vladimira Svatého, CSc. Dale
nasleduji prvni prace a prvni bezvietenovy dopfadaci stroj na svété a soukaci
automat Autosuk.

Na pracovisti v Brné jsou v sedmdesatych letech vyvinuty nové skaci stroje
na sklenéna a chemicka vlakna. Kordarna v Novém Mésté nad Velickou na
prelomu 70.- 80. let dostava od pracovisté Brno tézké skaci stroje na kordy s prvni
automatizaci téchto stroju na svété. Z Brna také vysel novy princip netkanych
textilii ARACHNE.

V osmdesatych letech je na pracovisti v Brné wvyvinut prvni, piné
elektronicky fizeny maloprumérovy pletaci stroj na damské puncochové zbozi s
bezkontaktni volbou jehel, pfi velmi vysokych otackach.

V Liberci jsou v roce 1988 zahajeny prace na pIné automatizaci vyroby pfizi
s navinem na kuzelovych civkach. Linka od baliku baviny az po kuzelovou civku
predstavuje automat, fizeny pocitacem. V roce 1991 na svétové vystavé ITMA 91
je VUTS opét na svétové Spicce. Nasledné po vystavé byla linka vyrobena ve
VUTS a dodana do USA firmé AMOCO.

Toto je vycet jen téch nejuspésnéjSich reSeni, ktera zasahla rozhodujicim

zpusobem do svétového pokroku pri vyrobé textilii.
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1.2. Certifikat kvality TUV CERT

Otazka kvality vyzkumu-vyvoje-vyroby se prolina celou minulou &innosti
VUTS. Proto je zpracovan Systém jakosti, ktery ma byt jednim z rozhodujicich
prostredku k udrZeni se ve svétové konkurenci.

Vyzkumny ustav textilnich stroju Liberec, akciova spoleénost obdrzel od
TUV CERT - certifikani misto Rhenisch-Westfalischer TUV e. V. potvrzeni, ze
zaved| a pouziva systém zarucujici kvalitu v oboru pfi splnéni pozadavkd normy
EN ISO 9001 s platnosti do fijna roku 2000. Auditem provedenym uvedenou
firmou v roce 2000, bylo prokazano splnéni pozadavki normy ISO 9001:1994.
Certifikat je platny do fijna roku 2003. (viz. pfiloha ¢. 1)

Vedeni VUTS se vSemi zaméstnanci se zavazalo dodrzovat zasady
Systému jakosti popsané v Priru¢ce jakosti v souladu s normami CSN EN ISO
9000, jmenovité s CSN EN 1SO 9001.

1.3. CSN EN ISO 9001 v systému hodnoceni pracovniku

Norma jakosti CSN EN ISO 9001 je zahrnuta v systému hodnoceni
pracovnik(l ve véech pomocnych metodickych pokynech a priruckach, které tvori
navod k hodnoceni. Tato dokumentace i samotny systém hodnoceni byly
navrzeny projektovym tymem firmy Cert Kladno. Tato spolecnost je povérena

certifikaéni firmou TUV CERT , k pfipravé podnik( zadajici o udeéleni certifikatu.

V pripravné fazi tento tym spolecné s jednotlivymi utvary podniku, které jsou
zahrnuty do systému jakosti (viz.organizacni schéma) , vytvorili soubor norem,
predpisti a metodickych pokynul, které vyhovuji normé CSN EN ISO 9001 a
zéroven by byly pfijatelné pro jednotliveé utvary VUTS Liberec, a.s., mezi nimiz

pochopitelné figuruje i Utvar personalni.
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2. Hodnoceni pracovniki ve VUTS Liberec, a.s. [11]

Hodnoceni pracovniku je chapano jako soucédst vychovy a zvySovani urovné
vzdélani zaméstnanct. VUTS Liberec, as. zaruuje pracovnikovi préavo byt
hodnocen.

Cilem hodnoceni je dosahnout zvyseni urovné cinnosti daného useku, odboru,
utvaru ¢i oddéleni a zvySeni urovné spoluprace na horizontalni urovni pfi plnéni
politiky a cilu jakosti. Vysledkem hodnoceni jsou pozadavky na zleps$eni ¢innosti
zamestnance a pfipadné pozadavky na zvy$eni jeho znalosti, schopnosti a
kvalifikace. Hodnoceni nevefejné a tyka se vzdy pouze hodnotitele a
hodnoceného

Hodnoceni se vztahuje na vSechny funkce a profese ovlivAujici jakost a na

dalsi uréené funkce.

2.1. Systém hodnoceni ve VUTS Liberec, a.s.

Hodnoceni je systematické. Prvé hodnoceni bylo dokonéeno do 31 12
1998. Dal$i hodnoceni bylo provedeno vroce 2000 a 2002 Nasledné bude

opakovano vzdy po dvou letech. (viz. schéma ¢ 1)

Hodnoceni provadi pfimy nadfizeny hodnoceného Hodnoceny musi byt
hodnotitelem seznamen alespon tyden pfedem s datem a obsahem hodnoticiho

pohovoru, aby se mohl pfipravit na hodnotici pohovor
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Hodnoticiho pohovoru mezi hodnocenym a hodnotitelem se maji pravo
zukastnit nadfizeni hodnotitele a u véech zaméstnanc(, mimo funkci naméstkd,

vedouci Utvaru POR.

Hodnoceni se muze provadét dle Prirucky jakosti. Rozhodujici je vSak
,Zavér hodnoceni*, ktery je hodnotitel povinen zpracovat a predat do utvaru POR.

2.2. Faze hodnoceni pracovniki ve VUTS Liberec, a.s.

g Priprava hodnoceni

Hodnotitel musi v prabéhu doby mezi jednotlivymi hodnocenimi
shromazdovat a vést vhodnym zpusobem informace, nezbytné pro hodnoceni
jemu podrizenych spolupracovniku. Kazdy hodnotitel musi byt seznamen s tim,
jak hodnoceni pracovniku provadet a jak vést s hodnocenym zaméstnancem

pohovor.

Forma a zpusob hodnoceni je véci nadfizeného pracovnika. Tento nadfizeny
ma k dispozici metodickou pomuckou ,Priruéku jakosti‘, ve které je stanoven
zpusob hodnoceni jak z pohledu hodnoticiho tak z pohledu hodnoceného.Tato
metodicka prirucka vSak slouzi pouze jako voditko pro hodnoceni. Kazdy
hodnotitel ma pravo zvolit si svij zptsob.

Hodnotitel je povinen se na hodnotici pohovor pfedem fadné pripravit. Opét
jsou mu k dispozici vypracované navody s navrhy, napf. ,Zapis ze schuzky*
,Hodnotici dotaznik"“ apod.



Hodnotitel se musi seznamit s popisem pracovni ¢innosti hodnoceného a to
zejména s tim, jaky je soulad odstavct ,Popis funkce (profese)* s odstavci
,Odpovédnosti a pravomoci® a soulad odstavcl ,Znalosti a schopnosti“ a
,Kvalifikace".

Hodnoceni probiha ve dvou etapach. Vlastni hodnoceni a hodnotici pohovor
na jehoz zavéru je vypracovan ,Zavér hodnoceni, ktery je nutné odevzdat

k archivaci.

2.2.2. Vlastni hodnoceni

sw e

si kazdy hodnotitel nejprve vyzkousel roli hodnoceného a dokazal se lépe vzit do

pocitt toho, koho bude hodnotit on.

Nehodnoti se obecna, osobni ¢i kvalifikacni charakteristika (vzdélani, délka
praxe), ale konkrétni vykony, chovani, jednani i postoje hodnoceného a shody
znalosti a schopnosti a odpovédnosti a pravomoci dle popisu €innosti v prabéhu

celého obdobi, za které je hodnoceny hodnocen.

Hodnoti se pfedev§im za ucelem podékovani, ale i za ucelem kritiky s cilem

dal$iho povzbuzeni spolupracovnika.

S uspésSnym hodnocenim roste i pracovni spokojenost hodnoceného,
hodnoceni neni v zadném pripadé prilezitost k vyfizovani osobnich uctu a spor.
Hodnotitel se nesmi nechat ovlivnit celkovym dojmem, predsudky, sympatiemi Ci
antipatiemi. Nesmi se v8ak vyhybat ani krajnim hodnotam hodnoceni (at jiz
pozitivnim nebo negativnim), pokud se v praci a chovani hodnoceného projevuii,
hodnoceni muze mit icinnost jen jako dlouhodoby proces.
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Kazdé hodnotici kriterium se posuzuje samostatné, kriteria jsou na sobé
nezavisla. Hodnotitel posuzuje hodnoceného pokud mozno ve vzajemné relaci tak,
aby jejich vysledky byly souméritelné, porovnatelné. Hodnoceni slouzi k nalezeni
talentovanych spolupracovniku a odhaleni silnych a slabych stranek jednotlivcd i

managementu jako celku.

Nejprve tedy hodnotitel vytvofi hodnotici formulaf pro hodnoceného. Jako
voditko muaze pouzit seznam hodnoticich krytérii, navrzeny tak, aby odpovidal
pozadavkum normy ISO 9001. S pomoci téchto naméta sestavi hodnotitel

hodnotici dotaznik podle néhoz pracovnika zhodnoti.

2.2.2.1. Nejcastéji uzivana hodnotici kritéria

Toto jsou, podle projektového tymu firmy Cert Kladno, necastéji uzivané oblasti

a naméty pro hodnoceni pracovniku.

Odborna zdatnost:
- ma nizsi vzdélani a pfesto v praxi predéi kvalifikkovanéjsi spolupracovniky?
- splAuje kvalifikaéni pfedpoklady kladené na zastavanou funkci, ale v praxi neni
schopen je uplatnit?
- je Sikovny (manuelné zruény) nebo neni?

Kvalita prace
- pracue bez chyb a nakladnych oprav?
- produkase zmetky (obCas, ¢asto)?

- nemusi po ném nékdo néco predélavat?



Samostatnost pfi praci a realizaéni schopnosti:
- potrebuje neustale dohled?
- vyzaduje souhlas nadfizeného pri kazdém sebemensim problému?
- nema snahu prenaset problémy na nadfizeného?
- dokaze realizovat to co vymysli?

- dokaze realizovat i to co sam nevymysli?

Pracovni kazen:
- dodrzuje pracovni dobu?
- chodi véas do zaméstnani?
- fidi se pokyny nadrizeného?
- dodrzuje predpisy o ochrané a bezpeénosti prace?
- dodrzuje predpisy o pozarni ochrané?

- nosi ochranné pomucky a prostredky?

Zodpovédnost a spolehlivost:
- nemusi ho nadfizeny kazdou chvili kontrolovat?
- stoji si za tim co vytvoril?
- napravi okamzité, bez upozornéni, pripadnou chybu?

- co fekne, to plati?

Pracovni aktivita pfi pInéni akold:
- pfichazi s novymi napady, vylepsenimi?
-zkracuje terminy zadanych ukolG?
-pIni Ukoly v terminu a kvalité pokud ma vytvorené podminky?

-pracuje presc¢as, kdyz je potieba?

Pfizpusobivost zménam:
- vezme noveé feseni, novy pristup k problému za svUj?
- ke kazdé zméné, ktera ho vyvede ze stereotypu ma neopodstatnéné vyhrady?
- lehce si poradi s novym resenim?

- neni schopen inovaci pochopit (realizovat)?



Vytrvalost a daslednost:
- odchazi od rozdélané prace?
- neumofi ho drobné problémy?
- dotahuje ukoly do konce?

- musi na to pfijit i kdyby mél délat do rana?

Schopnost prace ve skupiné:
- zapadne do jakéhokoliv kolektivu?
- podfidi se ostatnim i kdyzZ si mysli, Ze konana véc neni spravna?
- pomaha spolupracovnikum s problémy,
- poradi méné zkusenym spolupracovnikum, aniz ceka vdék?

Vztah ke svéfenym hodnotam:
- Setfi stroj, nastroje a pod.?
- udrZuje sveérené hodnoty v Cistoté a poradku?
- nenici praci jinych, neposkozuje ji?
- nema tendenci si néco privlastnit?
- upozorni nadfizeného na zavadu, ktera by mohla zpusobit zni¢eni hodnot?
- pomaha zachranovat hodnoty v pfipadé pozaru, havarie a pod., aniz by ho
nékdo nutil?

Aplikace novych poznatku:
- aplikuje nové poznatky samostatné?

-aplikuje nové poznatky na néci popud? (nadfizeny)

(L]
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2.2.3. Hodnotici pohovor.

Pfi hodnoticim pohovoru se konfrontuji vysledky hodnoceni (hodnotici
formulare) s nazory hodnoceného. Hodnotitel pfi pohovoru nejprve pozaduje, aby
hodnoceny spolupracovnik nejprve sam ohodnotil svij pracovni vykon a chovani.
Poté mu sdeli oteviené, ale korektné nazor na jeho vykon, chovani, jednani a v

pfipadé nedostatkl s nim projedna jejich priciny a zpUusob jejich odstranéni.

Hodnotitel | hodnoceny maji vzajemné dohodnout pfipadna zlepseni
spolupracovnika a zejména zpusob, jak zlepseni dosahnout, iniciatorem musi byt
hodnotitel. Hodnotici pohovor ma mit povzbuzujici, motivaéni a nikoliv deptajici
zavér. Uspéch mlze mit jen ten manager, ktery hodnoceni dokaze pfeménit na
skutecny dialog a povzbuzeni hodnoceného k nové pracovni iniciativé a rozvijeni
vlastnich schopnosti. Za dobfe vykonanou praci nesmi hodnotitel opomenout

hodnoceného pochvalit a pripadné i ocenit

| pro tuto fazi hodnoceni jsou hodnotiteli k dispozici metodické pokyny

k pripravé na hodnotici pohovor. Doporuceni jsou napfiklad pro oblasti:

Prijeti hodnoceného
- vstficnym jednanim, uvolnénym postojem vytvorit atmosféru davéry,
- vysvétlime cil pohovoru,
- vysvétlime zpusob, jakym bude hodnoceni probihat.

Minulost a pritomnost
Hodnotitel klade otazky napf.:
- Jak hodnotite Vase vysledky?
- Co si 0 nich myslite?
- S €im jste obzvlasté spokojen?
- Co navrhujete ke zlepseni Vasi prace?
- Co navrhujete ke zlep$eni prace v utvaru?



Budoucnost
Hodnotitel poklada otazky typu:
- Uvazoval jste o tom, jak situaci (v praci vasi, resp. Utvaru) zlepsit?
- Jak budete postupovat pfi odstranovani nedostatk?
- Kdy zahajite realizaci?
- Kolik ¢asu budete potrebovat?
- Myslite si, Ze stacite na spinéni cile, ktery jste si dal ?
- Budete potifebovat pomoc nadfizeného nebo spolupracovniki?
- Jaky typ skoleni (vzdélani) by Vam podle Vaseho minéni pomohl?
- Pokud muzeme, poblahoprejeme k dobrému vysledku hodnoceni.

2234 Stanoveni cile

Na zavéru pohovoru se hodnotitel s hodnocenim domluvi na stanoveni cile
pro dal$i obdobi.Cilem neni konkrétni pracovni ukol, ale odstranéni slabého mista
hodnoceného, které vyplynulo z hodnoceni, potazmo z hodnoticiho pohovoru.Cilu
muaze byt stanoveno vice a hodnotitel by mél hodnocenému poradit jak téchto cilu
dosahnout.

2.2.4. Zavér hodnoceni

Hodnotitel vypracovava na zavér pisemny zaznam z hodnoticiho pohovoru
a vysledky hodnoceni stejné jako dohodnuté cile se tak stavaji jakymsi zavazkem.
Dokument Zavér hodnoceni se uchovava, nebot bude slouzit jako zaklad pro
pristi hodnoceni. Pfed podpisem hodnoceného, mu hodnotitel preéte cely zaznam
hodnoticiho pohovoru a spolu jej doplni o vSechny pripominky hodnoceného. Tim

je hodnoceni ukonceno.



3 Zhodnoceni sou¢asného stavu

Z kapitol 2. — 2.2.4. vyplyva, ze ve VUTS Liberec, a.s. byl pro hodnoceni
zamestnancl vytvofen rozsahly detailné zpracovany systém metodickych
pomlcek a navodl, z ¢ehoZ Ize usuzovat, Zze pripravé a tvorbé podminek pro
realizaci uspésného hodnoceni pracovnikl bylo vénovano hodné ¢asu, usili a
prostfedkd. Bylo zde vyuzito nejnovéjsich poznatku v oboru fizeni lidskych zdroju.
Spravnost a kvalita, vytvofenych podminek byla nasledné potvrzena pravé
udélenim certifikatu kvality TUV.

Vlastni hodnoceni pracovnikl vSak v soucasné dobé probiha v organizaci
pouze jako formalita, kterou je nutné vykonat, aby byly napinény podminky
vyplyvajici z udéleného certifikatu kvality a vySe popsanymi doporu¢enymi postupy
se nefidi.

Ve stanoveny termin celopodnikového hodnoceni se hodnotitelé
s hodnocenymi dohodnou a vyplni formular ,Zavér hodnoceni“. Tento formular se
v organizaci archivuje a slouzi mimo jiné, jako dukaz o provedeni hodnoceni.
Spole¢né, velmi struéné, nebo heslovité vyplni pasaze, které slouzi k dalsi analyze
pracovniho vykonu. V naprosté vétSiné vypliovani ,Zavéru hodnoceni*
nepredchazi ani etapa hodnoticiho pohovoru, ani sestaveni hodnoticiho formulare.
Shrnuté zavéry hodnoceni tak nevychazeji z opravdu kvalitnich podkladd, tudiz
zavéry, které z nich Ize vyvodit nemaji potfebnou vypovidaci schopnost a

neprinaseji organizaci potrebné informace o pracovnim vykonu zaméstnance.

Tim se stava cely systém hodnoceni neefektivnim a vynalozené finanéni a

Casové naklady se firmé nevraci.



4. Hodnoceni pracovnikt

zabyvajici se:

- zjiStovanim toho jak zaméstnanec vykonava svou préci, tedy jak dobfe plni
svoje ukoly, vyplyvajici z pozadavka daného pracovnino mista. Jaké ma vztahy
s ostatnimi pracovniky a lidmi s kterymi prechazi v ramci prace do kontaktu.

- sdélovanim a projednavanim vysledkd ziskanych zjistovanim s danymi
pracovniky

- hledanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu. [3]

Da se tedy fici, ze hodnoceni pracovnikd neni jenom analyzou toho ,co se
stalo” v minulosti, ale také ,pro€ se to stalo®, a hledanim toho co by se mélo
v budoucnu délat lépe. Nevychazi jenom z posuzovani vlastniho pracovniho
vykonu, tedy jakych vysledku pracovnik dosahuje, ale také pracovniho chovani
(jakym zpusobem tyto vysledky dosahuje), a v neposledni radé posuzovani
potencidll pracovnika — moznosti a rezervy, které ma pracovnik pro dals$i rozvoj a

zdokonalovani.

Pro organizaci je systém hodnoceni pracovniku, nastrojem zkvalithovani
personalu firmy, dosahovani vyssiho vykonu, vyssi kvality vSech €innosti a rozvoje

schopnosti pracovniku. [6]

Hodnoceni muze byt zaméreno bud na:

- vysledky prace, tzn. veliCiny které je mozné objektivné posoudit, nebo dokonce
zmérit napf. mnozstvi vyrobkd, kvalita, v€asnost atd. (tohoto zaméfeni je mozné
vyuzit predevsim u délnickych profesi.), nebo na

- pracovni chovani, pfi kterém se hodnoti veliCiny jako je iniciativa, schopnost
vést, rozhodovat se, ochota, pfistup a uméni jednani s lidmi atd. Tyto veli€iny
resp. charakteristiky je prakticky nemozné presné méfit a ani objektivni hodnoceni

neni lehké.



V praxi prevlada snaha vyuzit véech moznosti hodnoceni vysledki prace a

vhodné je sloucit s hodnocenim pracovniho chovani, vyplyvajiciho z pozadavki
pracovniho mista.

4.1. Funkce hodnoceni pracovniku

Nazor, Ze hodnoceni pracovniki je pouze zjistovani rezerv v pracovnich
vykonech a tedy, Ze je nastrojem tlaku na pracovnika je velmi zjednoduseny.

Hodnoceni pracovnikd ma celou fadu dilezitéjsich funkci:

- je predevsim jeden z nejvyznamnéjsich motivaénich nastroju

(,aby bylo dosazeno zlepseni*)

- je zdrojem informaci pro pracovnika a manazera — dlouhodobé postihuje
vyvoj pracovnika ve zfetelnych a znamych ukazatelich
(, aby pracovnik i manazer védeli“)

- vytvari prostor pro fizenou vzajemnou vyménu informaci mezi podfizenym
a nadrizenym, pro jejich vzajemny kontakt a tedy pro systematickou zpétnou
vazbu o zasadnich aspektech prace a vykonu

(,nastroj zpétné vazby")

- vytvafi zakladnu pro planovani osobniho rozvoje pracovniky, tedy proto aby
individualni potieby vzdélavani pracovniki (Ci jiného zpUsobu zdokonalovani) |
byly feSeny vramci podnikového systému vzdélavani a aby moznosti jejich
kariérového rustu byly spojeny s potrebami organizace jako celku

(, nastroj fizeni lidskych zdroja*“)

- vytvari banku personalnich rezerv — kariérovych zaloh

- Fizeni rozvoje pracovniku a jejich vzdélavani



- planovani potfeby novych pracovnik( a jejich rozmistovani,
premistovani, pripadné propousténi

= rizeni kariér

- prispiva k diferenciaci v odménovani, a to i tehdy, kdyz vysledky hodnoceni
nejsou primo spjaty se systétmem odménovani — nadfizeny tim, ze o podfizeném
hloubéji premysli, posiluje objektivitu svého rozhodovani o Upravach mezd

(, nastroj spravedlivého odménovani*)

Hodnoceni pracovniku je tedy systém. Déje se na zakladé definovanych
cilt, definovanymi metodami, v uréenych intervalech a s predem definovanymi
vystupy. Je formalizovano a standardizovano.

4.2. Konkrétni prinos hodnoceni pracovniku pro firmu [1]

Funkce hodnoceni pracovnik( jsou tedy jasné, ale co konkrétniho toto

hodnoceni resp. jeho vystupy muze firmé prinést?

- mobilizaci  pracovniki  k napliiovani  firemni  strategie v podobé
individualnich a skupinovych cilt

- zvyseni identifikace pracovnikl s touto strategii

- zjisténi podminek, které je nutné zajistit, aby bylo mozné cile plinit

- ziskavani namétu ke zlepseni ve vlastni vyrobé, sluzbach zakaznikam,
kvalité a prosazovani na trhu

- porovnavani vykonu a jejich sladéni na jednotlivych usecich organizace

- zjisténi signald o mimoradnych a zaostavajicich vykonech jednotlived

- ovéreni zdatnosti manazeru v praci s lidmi, jejich ,vudcovstvi®

- prohloubeni informovanosti

- identifikace talentovanych a vykonnych pracovniku, které je mozno

pripravovat k dalSi kariéfe



- identifikace neperspektivnich pracovnikl, které bude nutno pfemistit nebo
propustit

- identifikace potreb zdokonalovani pracovnikd — podklady pro pfislusny plan,
konkretizace postupu smérem k ucici s organizaci

- podnéty ke mzdoveé politice.

Uvedené prinosy se daji ale ocekavat od jiz zavedeného, fungujiciho,
ovéreného a nekolikrat zdokonaleného systému hodnoceni. V Zzadném pfipadé ne
od jeho zarodku, trpiciho pocateénimi neduhy. Pfi startovani systému je nutné
pocitat s daleko skromnéjSimi efekty a proto je tfeba byt trpélivy s vytvarenim
zaveéru o efektivité hodnoceni.

Z vyse uvedeného je vidét jak je hodnoceni pracovniku dulezitou soucasti
plnéni zakladnich ukoll fizeni lidskych zdroju.Tedy dat spravného clovéka na
spravné misto, optimalné vyuzivat jeho schopnosti, efektivné vést lidi, vytvaret
zdravé mezilidské vztahy na pracovisti a realizovat personalni a socialni rozvoj

pracovnika.
Pfinosy z hodnoceni vykonu pracovniku
Obr. ¢.2
Hodnoceni vykonu
ZlepSeni Rizeni
individualniho odménovani
vvkonu
Rozvoj Rozvoj
dovednosti efektivnosti
a kompetenci fizeni

Pramen: J. Veber a kol., Management, str.184
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4.3. Formalni a neformalni hodnoceni [3]

Neformalni hodnoceni. Jedna se vlastné o kazdodenni hodnoceni
podfizeného nadfizenym, vyplyvajici z jejich pracovniho vztahu. Toto hodnoceni
neni nikterak systematické, nepodléha Zzadnym pravidlim a je ovlivnéno
momentalnim stavem hodnotitele. Neformalni hodnoceni neni nikde
zaznamenavano a veétsinou nevede kzadnym zavaznym personalnim
rozhodnutim.

Formalni hodnoceni je naopak systematické. To znamena, ze hodnoceni
je samozfejmou soucasti manazerské prace, pracovnici védi, ze jsou hodnoceni,
kritéria hodnoceni i cely postup jsou stanoveny pfedem a v neposledni radé toto
hodnoceni probiha v pravidelnych intervalech. Z formainiho hodnoceni jsou
porizovany dokumenty, které se prikladaji k osobnim materialim pracovnika a po

nasledném zpracovani se stavaji soucasti dalsi personalni ¢innosti.

4.4. Jak ¢asto provadét hodnoceni [7]

V odbornych literaturach je doporu¢eno, aby hodnoceni probihalo jednou za
rok. V praxi je tato perioda delsSi a vétsinou se prihlizi ke konkrétnim podminkam a
potfebam v organizaci a formalni hodnoceni probiha tak €asto, jak je nezbytné
nutné. Hodnoceni pracovnikd v raznych dtvarech maze mit ruznou periodicitu. Ta
zavisi na vyznamu daného utvaru v celkovém vykonu organizace. Formalni
hodnoceni bude probihat ¢astéji v podnicich s vétsi proménlivou povahou prace a

pozadavku pracovnich mist, tedy u podniku usilujicich o maximalni flexibilitu.

Formalni hodnoceni je dobré zkombinovat s neformalnim napr. tak, ze je
formalné usporadan dvakrat, trikrat do roka seminar, kde se v podobé diskusi a

porad jedna o pracovnich ukolech a problémech s jejich pinénim.



Systém hodnoceni pracovniki nemize v zadném pfipadé nahradit bézné
manazerské a personaini postupy. Jestlize pracovnik své ukoly neplni, pak je
tento problém potfeba fesit okamzité a ne ¢ekat na roéni hodnoceni. Na néj nelze
Cekat ani sodménou za mimofadny vykon ani s vycvikem, potiebnym
k okamzitému zvladnuti novych pracovnich postup. Hodnoceni neni operativou,
souvisi se strategickymi aktivitami.

4.5. Pracovni vykon

Termin pracovni vykon se vztahuje ke stupni pinéni Ukoll tvoficich napln
prace daneho pracovnika. Oznacujeme tak tedy nejen mnozstvi a kvalitu prace,
ale i ochotu, pfistup k praci, pracovni chovani, rovnéz frekvenci pracovnich urazu,
absenci, nedochvilnost, Cili veli€iny resp. charakteristiky, které vyznamné souvisi
s vykonavanou praci.

Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni a vzajemného

pomeéru usili, schopnosti a vnimani role (vnimani ukolu). [3]

Usili — je mnozstvi fyzické a dusevni energie vynalozené pracovnikem ke
splnéni Ukolu. Usili je velmi silné spjato s motivaci a je to veli¢ina velmi nestabilni.
Ne této nestabilité se podili nejen aktualni psychicky a fyzicky stav pracovnika, ale

i povaha zadaného ukolu.

Schopnosti — jako schopnosti oznaCujeme  osobni charakteristiky
pracovnika, které jsou potrebné k vykonavani prace. Tyto charakteristiky se v ase
prili§ neméni. Pro Uspésné vykonavani konkrétni prace musi mit pracovnik urcitou
minimalni Uroven schopnosti, hlavné znalosti a dovednosti. Pravé znalosti a

dovednosti tvofi horni hranici vykonu pracovnika.

Vnimani role ¢i ukolu — jedna se o miru pochopeni role €i ukolu. z miry

pochopeni role pracovnik pozna kam mam orientovat své usili.
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K dosazZeni optimalniho vykonu je treba, aby tyto tfi slozky pracovniho
vykonu byly ve vhodném vzajemném poméru. Vykon rozhodné nebude nejvys$si,
jestlize pracovnik bude vynakladat maximalni Usili a pfitom nebude rozumét
svému ukolu. Odvede sice hodné prace, ale §patnym smérem. Stejny efekt bude
mit i prace pracovnika, ktery bude védét kam zaméFit své usili, ale nebude mit
dostatecné znalosti a dovednosti k provedeni tohoto ukolu. A i tfeti varianta, kdy
pracovnik rozumi ukolu, ma dostatecné schopnosti pro jeho spinéni, ale nema
chut do prace, nepfinese maximalni pracovni vykon. Pracovnik v nékterych
pripadech mize kompenzovat nedostatek vjedné oblasti prebytkem v dal$ich
oblastech.

Chceme-li hodnotit pracovni vykon pracovnika, pak je nutné nejprve
posoudit, ktera kritéria vykonu jsou pro danou praci primérena. Zakladnimi kritérii
jsou mnozstvi, kvalita a v€asnost pinéni. Bohuzel si s témito kritérii pfi hodnoceni
vykonu nevystaCime a proto hledame dalsi kriteria a snazime se je uplatnit.
Protoze hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika je, jak jiz bylo feceno,
zaméfeno nejen na vysledky prace, ale i na pracovni a socialni chovani,
schopnosti atd., uvadim v pfiloze €.2. nékteré z pouzitelnych kritérii pro kazdou

soucast pracovniho vykonu.

Zde je dobré si povS§imnout, Ze kriteria vysledkl prace umoznuji méreni,
ale zbyvaijici kriteria nikoli, tudiz je zde patrny previadajici subjektivni pristup
k hodnoceni. Avsak ani podle méritelnych kritérii neni hodnoceni bezproblémové.
Je totiz nutné stanovit a presné definovat miru vykonu, ktera je zadouci, prijatelna,
nebo naopak nepfijatelna. Proto je nutné pisemné stanovit normy vykonu, které

presné specifikuji poZzadavky pro jednotliva pracovni mista a ukoly.

Uvedena kritéria jsou spojena s pracovnikem. Jsou vSak i takové faktory
pracovniho vykonu, které s pracovnikem nesouvisi a on je nemuaze ovlivnit. | tyto
faktory maji samoziejmé vliv na pracovni vykon a proto je nutné je do hodnoceni

také zahrnout, nebot’ v opacném pripadé bychom pracovnika mohli poskodit.



Ale pozor na to, aby se ztéchto faktoru nestal nastroj pro omlouvani
nedostateCného vykonu pracovnika. Abychom tato nebezpeéi minimalizovali

patfi:

- nedostatecné vyuzivani Casu pracovnika (muze byt zplUsobeno
nedostateCnym zadavanim ukolu,nebo $patnou organizaci préace,
prekryvanim kompetenci)

- nepfrimérené vybaveni pro danou praci

- nejasna pravidla a metody fizeni ovliviujici praci

- nedostatek spoluprace s ostatnimi pracovniky

- nedostatecna instruktaz, vysvétleni prace, nedostatecné zadavani
ukolu

- nedostatky ve Skoleni a doskolovani zaméstnancu

- typ kontroly pracovnika

- teplota, osvétleni, hluk atd.

- nevhodné usporadani pracovisté

- nevhodné tempo stroju

- zivotni podminky pracovnika

e Stésti

Toto jsou faktory, které ovliviuji efekt usili, schopnosti a vnimani role. Pfi
bliz§im pohledu na né je zrejmé, Ze jejich fizeni je v rukadch managementu, jehoz
podminky a pfiznivé pracovni prostredi, odrazejici se posléze i na Zivotnich
podminkach pracovnik(, pravé z divodd minimalizovani vlivu téchto faktord na

pracovni vykon.
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4.6. Podminky v organizaci pro racionalni hodnoceni pracovniku.

Drive nez se dostaneme k samotnému procesu hodnoceni pracovnikd, je
jesté dulezité uvédomit si podminky, které musi byt v organizaci spinény, aby
hodnoceni mélo smysl. V organizaci musi fungovat zakladni nalezitosti moderniho
fizeni . Od jasné definované strategie, pres cile, fizeni procest az po pozornost
vénovanou firemni kultufe. Pokud nejsou cile definované ( nebo definované jako
,Sehnat zakazniky" ), pak neni s ¢im vykony konfrontovat. Na druhé strané, jestlize
vedouci manazeri nejsou presvédceni, Ze hodnoceni pracovniku je pro organizaci

dllezité, nema cenu systém hodnoceni vibec zavadét.

Smysluplnost hodnoceni je tedy podminéna:

- existenci strategie firmy, ktera je zpracovana do cill pro jeji slozky
a jednotlivce

- pristupem vrcholovych manazerl k fizeni na zakladé téchto cild a
na zakladé jejich presvédceni o tom, Ze cild maze byt dosazeno
pouze spoleCnym usilim vS§ech pracovniku

- akceptaci poznani, ze uspéch firmy zavisi predev§im na vyuziti
tvaréiho potencialu lidi, ktefi se musi stale ucit

- presvédceni manazeru, ze zvladnou silné emociondini aspekty

hodnoceni. [7]
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5.0. Proces hodnoceni pracovnika [3],[5],[7]

Proces hodnoceni pracovnikih mazeme pro piehlednost rozdélit do tfi etap.

5.1. Etapa pfipravy hodnoceni

Nejprve si musi vedeni uvédomit potiebu hodnoceni pracovnikd, jeho
vyznam a pfinos organizaci. Toto rozhodnuti o zavedeni systému hodnoceni je
ukolem top managementu organizace. Dale je nutné informovat vSechny
zamestnance o zavedeni systému, o jeho smyslu a cilech. Zvlastni pozornost je
treba vénovat pfipravé hodnotiteld, seznamit je s metodou hodnoceni, obsahem
hodnotitelskych dokumentlt, objasnit jim kritéria hodnoceni atd. Zapojit
personalisty a odborné vedouci pfi tvorbé zakladnich principl hodnoceni.
V organizaci musi byt kladen dlraz na motivaéni a informacéni kamparn, pomoci
prostredku obvyklych v ramci interpodnikové komunikace.

5.1.1. Analyza pozadavku pracovnich mist

Jde o formulovani pozadavku, které kladou pracovni mista na ¢lovéka a na
jejichz zakladé odvodime kritéria, podle kterych by mél byt pracovnik hodnocen.
Pravé tvorba hodnoticich kritérii je velmi pracna a naroéna €innost, které se musi
zu&astnit vSichni zainteresovani pracovnici. To vS§ak ma velikou vyhodu: nastavuji
se tak normy a pozadavky, co se ma ve firmé délat, co je zadouci pro kazde
pracovi$té, pro kazdou skupinu danych pracovnich pozic, tedy skupinu
pracovnik(. Mimofadné ucinné je zapojit do tvorby i nékteré zaméstnance a
pozadat je, aby se k navrhim pracovniku projektového tymu vyjadrili, doplnili jej a
navrhli zmény. Stanovujeme normy pracovniho vykonu, rozhodujeme se jaké

metody a jaké stupnice hodnoceni budeme pouzivat



5.1.2. Volba technik a kritérii hodnoceni

Jedna se asi o nejzavaznéj$i rozhodnuti v pripravé na hodnoceni
pracovnikd V literatufe je mozné nalézt celou fadu metod a jejich variant. Proto
zde uvadim jen metody zakladni.

- Hodnoceni pomoci stupnice — $kaly (rating),

Touto metodou se hodnoti jednotlivé Casti prace, resp. kriteria, zvlast' (napr.
znalosti a dovednosti potiebné k danému vykonu, chovani v mimofadnych
situacich, vstficnost k zavadéni novinek, kvalita a presnost odvadéné prace,
pristup k nedostatkim v praci podfizenych atd.). Neni vhodné pouzivat mnoho
kritérii, postaci tak 10-12. Pro hodnoceni se nejcastéji pouzivaji tfi typy stupnic.
Ciselna, slovni a graficka.

- Metoda BARS

Jedna se o zdokonalenou metodu hodnoceni pomoci stupnice. Tato
metoda je zalozena na vymezeni, zadouciho pracovniho chovani na
specifikovaném pracovnim misté jako predpokladu efektivniho vykonu pracovni
¢innosti.Tedy je zaméfena nejen na vysledky prace, ale predev§im na pristup

k praci.

- Vysledkové orientovana metoda hodnoceni

Princip této metody je zalozen na hodnoceni miry uspésnosti pracovnika
v dosahovani cilt. (pfedpokladem uplatnéni této metody je ,fizeni podle cill*
MBO). Tato metoda je vhodna pro hodnoceni manazeru. Jeji aplikace je
podminéna, jednak moznostmi formulovat dostate¢né a konkrétni cile, jejichz
spinéni Ize skuteéné hodnotit a podilenim se hodnocenych na formulovani a
odsouhlasovani téchto cil. Skala hodnoceni je jednoducha: cile bylo dosazeno,
Easte¢né dosazeno, resp. nékteré zdilcich cili byly dosazeny, cile nebyly

dosazeny.
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Obdobou hodnoceni podle stanovenych cill je hodnoceni na zakladé pinéni
norem. Tato metoda je urCena pro hodnoceni vyrobnich pracovniki. Princip
metody spociva v porovnavani vykonu kazdého pracovnika s normami.

- Formalné volna technika

Tato metoda pracuje na principu verbalniho vyjadreni hodnotitele. Vyzaduje
aby hodnotitel pisemné popsal pracovni vykon hodnoceného. K tomu mu slouzi
metodické pokyny k slovnimu vyjadreni v podobé osnov, tzn. vyctu kritérii ke
kterym se ma hodnotitel vyjadrit. Vyssi cile hodnoceni pracovniho vykonu plni tato
metoda obtizné&ji nez skalovani.

- Metoda kritickych pfipadu

Jedna se o principielné stejnou metodu jako je metoda volné techniky.Pfi
teto metodé identifikuje hodnotitel tfi nebo Ctyfi kritické slozky prace a slovné
hodnoti vykon popisem toho, jak jsou pInény s nimi souvisejici ukoly. To muze
vyzadovat velké usili, hlavné je nutné delsi a dikladné pozorovani.

- Checklist

Jde vlastné o dotaznik, vnémz jsou uvedeny formulace tykajici se
pracovniho chovéani pracovnika a hodnotitel oznacuje, zda je dany typ chovani
v pracovnikové vykonu pfitomen c¢i nikoli. Checklist vyhodnocuje specialista
personalniho Gtvaru a jednotlivym formulacim mlze byt pfisouzena rtzna vaha.

Tato metoda je narocna na ¢as a také na proskoleni hodnotitele.

- Tristadedesatistupriova zpétna vazba (vicezdrojové hodnoceni) [9]
TristaSedesatistupnova zpétna vazba vyjadruje, jak je pracovnik uspésny
ve vsech pracovnich vztazich, a vychazi z predpokladu, Zze jeho manazer
pravdépodobné nezna a ani nemlze znat vSechno. Proto se shromazduji
informace o pracovnicich i od jejich podfizenych, od spolupracovniku, v nékterych
piipadech také od internich i externich zakazniki a v neposledni fadé i od

hodnoceného. Duraz je kladen na dovednosti, schopnosti a chovani.



5.2. Etapa ziskavani informaci a podkladu

V teto etapé dochazi k ziskavani informaci hlavné o chovani a pracovnim
pristupu pracovnika. Proto se nejcastéji se tyto informace ziskavaji pozorovanim
pracovnika pri praci a nasledné se zkoumaji vysledky této prace. Dale se pisemné
vypracovava dokumentace o pracovnim vykonu, ke které je mozné se pozdsji
vratit napf. pfi vyhodnocovani nebo hodnoticim pohovoru, a ktera slouzi jako

hodnotitele.
5.2.1. Kdo bude hodnotit

Tuto otazku si v organizaci jistym zpusobem musi polozit jiz dfive, nebot
podle odpovédi si zvoli metodu hodnoceni. V praxi se vS$ak nejvice vyuziva
hodnoceni pracovnika jeho bezprostfednim nadfizenym, ktery také provadi
zavérecné vyhodnocovani vSech podkladlu hodnoceni, at' uz je sam pofizoval,
nebo je predlozil nékdo jiny. Tento nadfizeny z danych podkladl vyvozuje zavéry,

vede hodnotici pohovor a navrhuje opatreni vyplyvajici z hodnoceni.

VVyhodou ulohy bezprostredniho nadfizeného jako hodnotitele, je znalost
poméru na pracovisti, znalost ukoll, kterych ma byt dosazeno a moznych davoda,
proé nebyly dosazeny. Casto zna bezprostiedni nadfizeny i poméry v rodiné
pracovnika, osobni problémy pracovnika,tedy vlivy, které maji dopad na jeho
pracovnim vykon. Na druhé strané i pracovnici pfijimaji hodnoceni pfimého
nadfizeného |épe, nez hodnoceni , které provadi ,cizi Clovek, ktery o jejich praci a

problémech nema ponéti*.

Hodnoceni mlze provadét i jind osoba, nebo dokonce tym osob. Timto
zpUsobem se minimalizuje subjektivnost v hodnoceni. V nékterych literaturach se

tomuto vlivu fika ,lidsky Einitel”.
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Hodnoceni tedy mUze provadét i:

- Nadfizeny pfimého nadfizeného - (pokud takovy é&lovék v organizaci
existuje) - MGze hodnoceni provadét zcela sam , nebo miize pracovat jako
konzultant Ci ovéfovatel hodnoceni, které provedl bezprostiedni nadfizeny
pracovnika. Vyhodou je zmenseni vlivu lidského &initele vyplyvajiciho napf.
z velmi tésnych vztahl na pracovisti. Déle je tento zplUsob vybéru hodnotitele
vyhodny pfi rozhodovani o nasledném povyseni pracovnika. Nevyhodou je
absence uzsiho kontaktu hodnotitele a jednotlivymi pracovniky.

- Spolupracovnici. Tento zpusob hodnoceni ma relativné velkou vypovidaci
schopnost. Pracovnici se na pracovisti dobfe znaji, znaji pracovni Ukoly a
podminky na pracovisti mnohdy i podminky osobni. Jejich hodnoceni daného
spolupracovnika je prumérovano a tim se zmensuje vliv subjektivity. Problémem
byva ochota spolupracovniku podilet se na hodnoceni.

- Podfizeni. Podminkou pro pouziti tohoto zpusobu hodnoceni je, velmi
dobra znalost povahy prace nadfizeného. Je-li tento zpusob pouzit, coz nebyva
v praxi prili§ ¢asto, je hodnoceno spi$e chovani nadfizeného. Vyhodou je, ze
nadfizeny ziska predstavu jak je vniman podfizenymi. Nebezpeli se skryva

v moznosti ,vyfizovat si Gty s nadfizenym, a tim ztraci hodnoceni svij vyznam.

- Personalista. Tato varianta byva vyuzivana v pfipadech kdy vlastné

neexistuje bezprostredni nadfizeny. (napf. diky organizacni strukture)

- Zakaznik. Je to metoda, ktera se poziva v pripadech, kdy je pracovnik
v bezprostfednim kontaktu se zakazniky. Do hodnoceni se vSak muze promitnout
napi. nespokojenost zakaznika s vyrobkem nebo poskytnutou sluzbou, coz

Zkresluje vysledek hodnoceni.
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- Tym. Tento zplsob predstavuje vyraznou minimalizaci vlivu lidského
Cinitele, tedy subjektivniho hodnoceni. Tym byva slozen z bezprostfedniho
nadfizeného, spolupracovniki, zakaznikd a dal$ich osob jako je napf. psycholog.
Jedna se o velmi narocnou metodu, av$ak jeji vysledek lze oznadit za

nejobjektivnéjsi a s nejvétsim zabérem hodnoceni vech vlivi na pracovni vykon.

- Sam pracovnik pomoci sebehodnoceni. Sebehodnoceni znamena, ze se
do protokolu bude k jednotlivym kritériim vyjadiovat vedle hodnotitele také
hodnoceny pracovnik. Problémem se stava z praxe ovéreny fakt, ze se néktefi
pracovnici odmitaji sebehodnoceni zicastnit a dale, ze muze dojit ke konfrontaci
nazoru a ke konfliktbm mezi hodnotitelem a pracovnikem. Sebehodnoceni je véak
dulezitym prvkem hodnoticiho pohovoru, protoze bez dialogu nelze nachazet
nova, oboustranné akceptovatelna reseni.

VySe zminéné zpuUsoby hodnoceni je mozné pouzit podle specifickych
podminek v organizaci. Jakymsi univerzalnim typem je hodnoceni bezprostiednim
nadfizenym a hodnoceni spolupracovniky. Naopak sebehodnoceni, nebo
hodnoceni podfizenymi poskytuji hodnocenému pracovnikovi podnéty k zamy$leni
se nad sebou samym, resp.podnéty pro seberozvijeni se a sebezdokonalovani.

5.2.2. Priprava hodnotitele na hodnotici pohovor

Nez hodnotitel pfistoupi k samotnému hodnoceni , je nutné aby se dokazal
oprostit od véech momentalnich problémd, jak manazerskych tak osobnich, aby

ziskal ,panoramaticky” pohled a obraz o svych podfizenych. Mél by:

- posoudit vysledky, vykonnost a pracovni chovani hodnocenych za celé
obdobi. (Pfi prvnim hodnoceni je odborniky doporuCovéno brat v uvahu
obdobi zhruba jednoho roku, ne obdobi, po které hodnotitel hodnoceného

zna).
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= Pfipomenout si zvlastni okolnosti, které mohli uspésnost a pracovni chovani
hodnoceného ovlivnit. Rozhodnout se pfedem jaké stanovisko k nim
zaujme. ( Napf. zvlastni udalost v osobnim Zivoté ovliviiuje pracovni vykon,
ale neméla by se stat omluvou pro dlouhodobi pokles vykonu)

- Zamefit se vzdy na pracovni vysledky, pracovni chovani a potencial — ne na
osobni zvlastnosti. (Napf. je-li nékdo neoblibeny v kolektivu, je tfeba se
peclivé zaméfit na pracovni vysledky a chovani, nenechat se unést

negativnim nazorem spolupracovniki.)
Pro nasledna (druha a dalsi) hodnoceni plati:

- peclivé prostudovat vysledky predchozich hodnoceni, posoudit zmény a
vyvo] hodnocenych

- hodnotitel si hodnocenych musi v§imat v pribéhu celého hodnoceni, délat
si poznamky a také projednavat prabézné =zalezitosti vztahujici se

k hodnoticim kritériim.

Jediné@ dodrzenim téchto podminek se stava hodnoceni smysluplnym

manazerskym aktem.

5.2.3. Vyplnéni hodnoticich archi hodnotitelem

Hodnotitel by si mél pfipravit pfed hodnocenim hodnotici dokumenty pro
véechny jim hodnocené, aby mohl provadét jejich srovnani. Vyplnit na nich
potfebné znamé udaje, aby se pozdéji pfi samotném hodnoticim pohovoru
nezdrzoval. Pisemné zhodnoceni ukazatelG pracovniho vykonu by mél hodnotitel

provést pred zahajenim pohovoru.
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Varianty postupu hodnoceni, vedouci k co nejvetsi objektivite:

Celou skupinu hodnocenych  posuzujeme podle jednotlivych kritérii
postupné. Tzn. urCime toho, kdo je pro dané kritérium nejlepsi, toho, kdo je
nejhorsi a hodnoceni ostatnich rozlozime na $kale mezi tyto dva.

Hodnotime jednotlivé kazdého pracovnika v celém rozsahu kritérii. V tomto
pripadé je nejlepsi postupovat dle ,silnych a slabych stranek" hodnoceného.

Nejprve zhodnotit ty a teprve pak zhodnotit ostatni kritéria.

Nejbéznéji pouzivany postup, je hodnotit kazdého pracovnika zvlast, od
prvého k poslednimu kritériu. AvSak z hlediska hodnoceni objektivnosti a

vyvazenosti celého hodnoceni jde o zpusob nejméné vhodny.

Ani jednim z téchto zpusobl se vSak nevyhneme chybé, ktera se objevi
vzdy kdyz dochazi k hodnoceni Clovéka Clovékem, tedy kjiz vySe zminéné
subjektivité. Abychom vsak tento nedostatek alespon trochu omezili je dobré

vyhnout se nejCastéjsim chybam.

5.2.4. Hlavni chyby hodnotitel( pfi zpracovani hodnoceni

= Chyby mirnosti — vyplyvaji ztendence posuzovateli nadhodnocovat

smérem ke kladnym hodnotam

= Halé efekt - pfi hodnoceni se mimodék zaméfujeme na to, abychom celou
osobnost &lovéka hodnotili podle jednoho prevazujiciho znaku, ktery je vyrazny.

Kdyz je kladny hodnotime i ostatni znaky kladné a naopak.

- Centrélni tendence — projevuje se vtom, ze hodnotitelé vahaji pouzivat

kladnych hodnot stupnice, zejména negativnich.




- Logicka chyba — posuzovatel dava stejnou vahu znakdm , které se mu zdaji
byt ve vzajemném logickém vztahu

- Chyba kontrastu — vznika tim, Ze posuzovatel nesrovnava stanoveny rys
pracovnika s ur€itym modelem, ale se sebou samym

- Efekt zakotveni — posuzovatel podiéha svym minulym zku$enostem
(pracovnik, ktery byl dfive posuzovan jako vyborny, je automaticky takto

posuzovan i nadale, ackoli jeho pracovni vykon klesa)

- Chyba favorismu — jedna z nejastéjSich chyb, ktera znamena zvyhodnéni,
(nebo naopak ,Sikanovani“) nékterého z posuzovanych pracovniku a to v dusledku
postoje nebo vztahu hodnotitele k nému. [7]

5.2.5. Promysleni zavéru hodnoceni

Samoziejmé, ze definitivni zavéry hodnoceni budou formulovany az na
zavér hodnoticiho pohovoru, kdy budou rovnéz zapsany do hodnoticiho protokolu,
ale hodnotitel by si mél jiz v této fazi zhruba rozmyslet, jaké nové cile a ukoly
navrhne hodnocenym a jakym zpusobem zdokonalovani ( vzdélavani, vycviku) je

dosazeni takovych cilu podminéno.

5.3. Zavérecna etapa

Tato etapa se sklada z hodnoticiho rozhovoru hodnotitele s hodnocenym na
jehoz zavéru jsou do hodnoticich formularu zapsany vysledky hodnoceni. Z téchto
vysledkll a po vzajemné dohodé jsou vyvozeny dalsi postupy pro zlepSeni

pracovniho vykonu.



5.3.1. Provedeni hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici pohovor se sklada ze tfi zavaznych a postupnych (navazujicich)

¢asti:

1. seznameni s vysledky posouzeni jednotlivych ukazatel(i hodnotitelem
2. projednani a formulace cili, nebo Ukold, kterych ma hodnoceny dosahnout
v dalSim obdobi (do dalsiho hodnoceni).

3. projednani a formulace navrh(i na dal$i vzdélavani.

Drive nez prejdeme k vysvétleni jednotlivych &asti hodnoticiho rozhovoru, je

nutné zminit obecné zasady pro provadéni hodnoticiho pohovoru:

vytvorte prostfedi podporujici dobrou atmosféru — hodnoceni a obzvlasté
hodnotici pohovor provazi fada emoci. Abychom se dockali plnohodnotné

zpétne vazby je potieba, aby se pracovnici citili co mozna nejpohodinéji.

popiste pracovnikum ucel hodnoceni — je nutné informovat pracovnika o
ddvodu, smyslu a dopadu hodnoceni. Je dobré aby sam pracovnik chapal
dldvod a cely proces hodnoceni, i s moznymi dusledky a mohl k této udalosti

zaujmout postoj.

zapojte pracovnika do hodnotici diskuse — hodnotici pohovor by se nemél stat
monologem hodnotitele. Pracovnik by mél mit pfileZitost se k hodnoceni
vyjadfit, prodiskutovat svUj vykon a také okolnosti, které ho ovliviuji. Hodnotitel
by se mél vhodné volenymi otdzkami pokusit vyvolat diskusi o faktech
s kterymi bude v rozhovoru operovat. Tim mize dosahnout toho, Zze pracovnik

vysvétli jak svou praci vnima, které faktory vidi on sam jako dalezité.
podporite své hodnoceni piiklady — v nékterych pfipadech je vhodnéjsi, nez

aby hodnotitel suse ( a subjektivné) konstatoval ,takhle to neni dobré , ukazat

pracovnikovi na konkrétnim pfikladé chybu nebo problém v jeho vykonu.
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Takovy piiklad pomlze pracovnikovi lépe pochopit divody, které k chybé
vedly.

- uplatnujte jak pozitivni, tak i negativni zpétnou vazbu — aékoli je hodnoceni
vnimano jako proces odhalovani negativnich stranek pracovniho vykonu a
moznosti zlepSeni, je potireba aby v ném zaznéla i pochvala a ocenéni dobré
prace. Pozitivni i negativni zpétna vazba pomaha pracovnikim pochopit jejich

vykony, ale také z ni musi pracovnik vycitit motivaci ke zlep$ovani.

- pfesvédcete se, Ze pracovnik spravné pochopil problémy, které byly pri
hodnoceni diskutovany — v zavéru hodnoceni by mél hodnotitel vyzvat
hodnoceneho , aby sam shrnul to, co bylo diskutovano. To hodnotiteli zaruéi,
ze pracovnik vnimal jeho informace, které jsou z hlediska pracovniho vykonu
dulezité, aby pochopil.

5.3.2. Seznameni s vysledky hodnoceni

Pfi realizaci této casti hodnoticiho pohovoru je nutné sdélovat
hodnocenému, ve kterych oblastech charakterizuje hodnotitel jeho vykon, chovani
a potencial, a to v nasledujicim poradi: Nejprve silné stranky pracovnika, potom

prumérné a nakonec slabé stranky.
Jak tedy postupovat? Hodnotici pohovor Ize vést tremi zpusoby:

- pristup ,fekni a prodej'- tedy vyslov svij nazor a presvédCi o jeho
spravnosti druhou stranu. Jedna se o autoritativni pristup, pfi némz
hodnotitel vyjadfi své hodnoceni pracovnika a pak se ho pokusi presvedcit
spravnosti tohoto hodnoceni. Jde tedy pouze © jednostranny pfistup, pri
kterém ma pracovnik je velmi malou $anci prosadit sva vysvétleni a

pravdépodobnou reakci bude z jeho strany defenziva.




- pristup ,fekni a poslouchej* — jedna se o podobny piistup jako predchozi,
ale obsahuje urité pokusy o zapojeni hodnoceného pracovnika do
procesu. Hodnotitel nejprve sdéli sva hodnoceni a pak se snazi podpofit
hodnoceného, aby se k hodnoceni vyjadfil. Tento pfistup véak nebude o
moc efektnéj§i nez prvy, nebot je pfirozené, ze Elovék radéji mluvi sam, nez
jen odpovida na otazky.

- pristup , problém — feSeni‘ je zaloZen na predpokladu, Ze hodnotici proces
fidi spolecné s hodnotitelem i hodnoceny pracovnik. Nejprve hodnotitel
svymi otazkami navozuje diskusi s pracovnikem o jeho vykonu ve vztahu ke
stanovenym ukazatelUm. Spolecné se pak vyjadiuji k problémum, které
ovlivauji pracovni vykon. Spis nez ze by se hodnotilo, pracovnik se volné
vyjadfuje k jednotlivym aspektum svého vykonu a manazer mu poskytuje
zpétnou vazbu. Pfi uvedeném pristupu se hodnoceni provadi az po
pohovoru a je v ném zaneseno i €im pracovnik ke svému vlastnimu

hodnoceni pfispél sam. [2]

5.3.3. Projednani a formulace cilt

Pro stanoveni cild, nebo Ukoll, kterych ma byt dosazeno v nasledujicim

obdobi do daléiho hodnoceni, je dobré se drzet urcitych pravidel.
Stanovovani cili pro jednotlivé hodnocené pracovniky by mélo probihat

shora dolt. Tzn., Zze nejprve vrcholové vedeni stanovi cile pro jim podrizené

pracovniky a tyto cile se pak promitnou do cill pro nizsi uroven fizeni a déle.
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Vedie tohoto pyramidového postupu miZe hodnotitel stanovit
hodnocenému cile. které budou fesit aktuaini problém v jeho pracovnim chovani a
které je nutné fesit individuainé. Pfi nasledném hodnoceni se diskuse o novych
cilech odviji od posouzeni, jak a do jaké miry byly spinény cile dohodnuté u
predchoziho hodnoceni.

PFi formulovani cill je dobré Seffit s potem stanovenych cil(l, protoze jejich
velké mnoZstvi snizule efekt (komplikuie zapamatovani si jejich obsahu
hodnocenym). Cile by méli byt hodnotitelem promysieny jesté pfed pohovorem, a
po dohodé s hodnocenym zapsany do hodnoticiho archu. Prakticky vyznam maiji
pouze cile, kieré jsou formulované tak, Ze je mozné jejich pinéni kontrolovat.

Bez ohledu na to, jaky pfistup pro seznameni hodnocenych s vysledky byl
zvolen . je nuiné pouzit pro tuto €ast rozhovoru o cilech 2 Ukolech jako metodu

dialog, ktery bude durazné€ podnécovat zpétnou vazbu.

5.3.4. Navrhy na dalsi vzdélavani ¢i jinou formu zdokonalovani

Pro projednavani a formulaci téchto navrhl nz dalsi vzdelavani — zvySovani
kvaiifikace — plati prakticky totéZ co byio feeno kformulaci Ukoll z cill
S wyjimkou tzv.* povinnych Skoleni® pfedpokiadz aktivni ucast nz vzdélavacich 2
jinych zdokonalovacich kurzech osobni zajem pracovnika. Pokud je k ucasti na
Skoleni nucen bez jakekoli motivace, je pfinos minimaini. Je nutné s nim projednat

potrebu vzdélavani z najit oboustranné vyhovujici 2 prinosna feseni.

Navrny na vzdéiavani by meli vychazet

- z vysiedkl hodnoceni ukazatell, tzn Ze by meli dusiedné fesit
zjisiéné mezery ve znalostech 2 doveanostech

- z pozadavkl niz pracovni misto podie katalogu

- > eventuainino zavéru hodnotitele ze hodnoceny m2 byt zahmut do
karierove zalohy podniku



Po odsouhlaseni cili a navrhu na vzdélavani se rozhovor uzavira tzv.
zavéreCnymi aktivitami a formalitami, které se podnik od podniku li§i, tzn. Ze se
uplatiuji nebo neuplatiiuji podle stanovisek vedeni. Patfi k nim podepsani
hodnoceni obéma aktéry, formalni vyjadreni hodnoceného ( k nému v$ak nebyva
casto vyzyvan, protoze své souhlasné stanovisko jiz vyjadfil svym podpisem),

zaznam hodnotitele o tzv. , souhrnych vysledcich hodnoceného pracovnika.

Prakticky neodmyslitelnou soucasti zavérecnych aktivit se stalo posouzeni
hodnoceni nadfizenym hodnotitelem. Jde vlastné o jedinou u€innou kontrolu
objektivity a ucelnosti hodnoceni, o moznosti korigovat jeho zkresleni a zejména
vyvodit pouceni o tom, jak se hodnotitel ma zdokonalit ve vykonovém

managementu.
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6. Analyza pfi¢in neispéchu hodnoceni ve VUTS Liberec, a.s.
6.1. PriCiny tvofici pfekazku v prijeti hodnoceni

Pfi patrani po duvodech vedoucich k formalizovani v novém systému
hodnoceni a po naslednych rozhovorech s pracovniky na riznych urovnich
podnikove hierarchie, jsem nalezl Etyfi mozné priciny, vzajemné spolu souvisejici
a tvorici, podle mého nazoru, klicovou piekazku v prijeti hodnoceni. Z nich jsem
vychazel pii mém navrhu na feseni vzniklé situace. Jedna se o tyto pficiny:

6.1.1. Nedostatecna spoluprace projektového tymu a motivace pracovniku

Vypracovanim systému fizeni vykonu, jehoz soucasti hodnoceni
pracovniku je, prace nekonci, ale zacina. Projektovy tym, ktery pfipravoval ve
VUTS Liberec, a.s. podminky pro zavadéni nového systému, v této fazi ziejmé
opustil projekt, mozna jesté predved| ukazkové skoleni uzivateld, ale evidentné se
nikdo nezajimal o to, jestli pracovnici jichz se hodnoceni bezprostredné tyka, vidi
v novém systému néjaky smysl a jestli jsou vubec ochotni a schopni tento systém

v praxi uzivat.

Jestlize pracovnici nejsou dukladné seznameni se smyslem hodnoceni,
jeho cili a pfinosy jak pro organizaci, tak pro né samotné, je pochopitelné, ze
nemaji jakoukoli motivaci k provadéni hodnoceni. ProtoZe je vSak nafizeni nuti

k provedeni tohoto Ukolu, hodnoceni provadéji bez zajmu a snazi se ho odbyt.

6.1.2. Vliv stafi pracovniku
Daldi moznou pfi¢inou, pro& neni novy systém hodnoceni pracovniku

pfijiman a hlavné provadén tak jak by mél , souvisi podle mého nazoru Castecné

také s vékem zaméstnanci VUTS Liberec, a.s.
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Jak je mozné vycist z grafti €.2 a C.3, vice jak 46% pracovniku je starSich 50 let.

Graf ¢.2

Vékova struktura pracovniki ve VUTS Liberec, a.s.
k 1.5.2002
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Pramen: interni zprava personalniho vtvaru 1.6.2002

Jedna se ziejmé o dlouholeté zaméstnance, ktefi podle mého nazoru
nemaji chut’ ménit néco, co se vyrazné netyka vyrobnich postupl a procesu jako
takovych. Podle jejich nazoru je stavajici zplisob hodnoceni dostacujici a jim
naprosto vyhovujici. Novy sytém oznacuji jako ,zbyte¢nou nutnost® ktera je jen

zdrzuje od prace.

Graf ¢.3
Vyvoj vékové struktury zaméstnancd ve VUTS Liberec, a.s.
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SoucCasny zplUsob hodnoceni pracovnik(, vychazi ze stylu prace, ktery je
pro profesi vyzkumnych pracovnik velmi specificky. Vyzkumni pracovnici pracuji
na rozmanitych ukolech, néktefi vtymu, jini samostatné, pini dlouhodobé i
kratkodobé ukoly. Maji, pokud to jde, individudlni pracovni program i pracovni
dobu. Neustale se musi vzdélavat a ziskavat informace, které se vztahuiji
k danému projektu na kterém pracuji. Casto nastavaji pfipady, kdy po mnoha
hodinach prace je zavér takovy, Ze ,tudy cesta nevede' a musi se znovu od
zacatku hledat feSeni k danému problému.

Takovy pristup k praci vyzaduje pfisné individualni a aktualni hodnoceni.To
probihd kazdodenné na pracovisti, v podobé neformalniho hodnoceni, které je
v8ak v souCasné dobé zpohledu zameéstnanclu efektivnéj§i a i prijatelngjsi.
Zakladem takového hodnoceni je soustavna komunikace mezi zaméstnanci,
nadfizenymi a podfizenymi, mezi kolegy. Tato komunikace je nezbytna nejen pro
tento zptusob hodnoceni, ale hlavné i pro cely styl prace.

Jak je patrno z grafu ¢.4 a tabulky ¢.1, které ukazuji pocet zaméstnancu a
strukturu jejich dosazeného vzdélani, jsou podminky ve VUTS Liberec, a.s. pro
takovy zpUsobu hodnoceni vyhovuijici. Relativné maly pocet zaméstnancu a vice
jak 70% alespon stfedoskolsky vzdélanych pracovnikl, vytvafi podminky pro

racionalni a konstruktivni komunikaci a z ni vychazejici hodnoceni.

Graf ¢ 4
Poéet zaméstnancu dle vzdélani ve VUTS Liberec, a.s.
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Pramen: interni zprava personalniho ttvaru 1.6.2002
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Tab. ¢.1

VyuCeni +zaSkoleni (46 29%
US 49 30%
VS 7 35%
ICelkemn 161 1100%

Pramen: interni zprava personalniho utvaru 1.6.2002

6.1.3. Mezikulturni konflikt [4]

Dals$im divodem. ktery brani (sp&Snému uZivani nové vytvofeného
zpisobu hodnoceni je faki, ze norma ISO 9001 je vytvofena na zakladeé
diouhodobych pozorovani, méfeni a zkoumani v mnoha uspésnych organizaci a
podnicich, jenze v Némecku. To znamend, Zze vychazi z némeckych kulturnich
standardl zahrnujicich v sobé némeckou mentalitu, ktera je velmi odlisné od té
zeské Norma ISO 9001 je normou jakosti a jestlize se i v ostatnich oblastech, na
které se vztahuje, setkavame s problémy, kieré komplikuji jeji zavadéni do praxe,
v oblasti personainiho managementu jsou tyto problémy jen ztézi pfekonatelinou
prekazkou

Jednim z nejvyraznéjsich rysi  vyplyvajicino z teského  kulturniho
standardu, ktery vysvétiuje nechuf knove zavadénemu systému hodnoceni
pracovnikl v podminkach ISO normy, je Ned(véra vOci univerzainim pravidlim,

formalizovanym postuplm a normam.”

Tento postoj je vysvétiovan z poniedu, e pracovni 2 zivotni podminky jsou
veimi dynamické 2 podiéhaji Caste 2 zpravidiz také velmi zasadni zméné, takze
nelze potitat s univerzainé piatnymi pravidly, postupy 2 normami. Do predpist’
nelze viésnat véechny moznosti, kieré prace a zivot pfinesou, tak jako se nelze
spolehnout na to, ze vsechny okoinosti budou mit podobu, kvalitu 2 funkénost, jak

se predpoklada.



Druhym rysem Ceské mentality, ktery se pfimo tyka hodnoceni je nedvéra
ve vztahu k pisemnym informaénim dokumentaénim a kontrolnim systémam. |
navzdory argumentu, Ze ,papir snese vSechno®, jsou za spolehlivéjsi obecné
povazovany ustni informace a zpravy. Pro &eskou kulturu je typicky takovy
komunikacni styl, ktery klade mimofadnou vahu na implicitni komunikaci a silny
situacni kontext.

Na rozdil od némecké pfimé verbaini komunikace, kdy vSe, co ma byt
sdéleno, je feceno, Gesky komunikaéni styl pfedpoklada, ze mnoho informaci,
které chceme sdélit, musi na$ partner pochopit jednak znasi neverbalni
komunikace a pak také z kontextu situace, ve které se komunikace odehrava.

6.1.4. Benevolentni pokyny k hodnoceni

Hodnotitelé ve VUTS Liberec, a.s. odevzdavaji jako doklad o provedeni
hodnoceni, ktery slouzi k archivaci a k nasledné analyze, pouze Zavér Hodnoceni.
To je jednostrankovy dokument, kde je potvrzeno, ze hodnoceni pracovnika bylo
vykonano, kdo hodnoceni proved|, v jaké funkci hodnoceny pracuje, je-li potfeba
pro hodnoceného v néjaké cinnosti proskolit a struény zavér hodnoceni. Jak jsem
mél moznost vidét, odpovédi v tomto formulafi jsou vétSinou heslovité a zavery
hodnoceni jsou si vmnoha pfipadech podobné. Ztoho je patné, Ze celé
hodnoceni probéhlo v naprosté vétsiné jenom na tomto papife, nebyl vytvoren
zadny hodnotici formulai a neprobéhl zadny hodnotici pohovor. To je bohuzel
dusledek jakési benevolence ve vnitropodnikovych pokynech pro hodnoceni. Zde
se jasné uvedeno: ,Forma a zpusob hodnoceni je véci nadfizeného pracovnika.
Metodicka pfiruéka véak slouzi pouze jako voditko pro hodnoceni. Kazdy
hodnotitel ma pravo zvolit si svj zpusob.*! Podle tohoto nafizeni a ve spojitosti

s faktem, Ze se odevzdava pouze zavér hodnoceni, maji hodnotitelé, ktefi nechtéji

provadét hodnoceni, ulehéenou préaci.

' Prirucka jakosti VUTS Liberec, a.s. , kapitola €.18, pfiloha 18-02
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7. Navrh reseni

Tyto pfi¢iny neluspéchu prijeti  hodnoceni pracovniky, mé vedly
k nasledujicim navrhim na zmény v systému hodnoceni a ukolum, které je nutné
vykonat, aby se situace v podniku zlepsila.

7.1. Zmény v systému hodnoceni

Nejprve bych uved! konkrétni doporuéeni a zmény, které jsou, podle mého

nazoru, dulezité provést v samotném systému hodnoceni.

7.1.1. Archivovat nejen formulare se zavérem hodnoceni

Archivovat nejen formulare se zavérem hodnoceni, ale také hodnotici
formular a zapis z hodnoticiho pohovou. Myslim si, Ze a¢ to norma nepozaduje, je
to jisty zpusob, jak pfinutit hodnotitele, aby vénovali hodnoceni vice ¢asu a
alespon se jim zabyvali. Jestlize totiz do ted staci, aby hodnotitel vyplnil par radku
v tiskopise a dal jej hodnocenému podepsat, nic ho nenuti se predepsanym
hodnocenim zabyvat. Kdyz vSak bude nucen sestavit hodnotici formular, pak pfi
této ¢innosti bude alespon trochu premyslet o hodnoceni, o jeho smyslu a mozna

dojde k zavéru, ze toto hodnoceni je opodstatnéné a pro organizaci dulezité.

7.1.2. Zkraceni intervali mezi jednotlivymi hodnocenimi

Daléi zménou, kterou bych navrhnul, je zkraceni intervald mezi jednotlivymi
hodnocenimi. Ve VUTS Liberec, a.s. byl tento interval nejprve jeden rok a
v soucasnosti je prodlouzeny na roky dva. Podle mého nézoru je tato doba

nesmysiné dlouha. V horizontu dvou let muZe dojit k mnoha zménam jak

v podniku, tak v Zivoté pracovniku.
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Pracovnici mohou organizaci opustit, zménit Gtvar pro ktery pracuji, atd.. Ani
hodnotitelé si nemohou pamatovat veskeré uspéchy a neuspéchy v pracovnim
vykonu hodnoceného, z kterych se pfi hodnoceni vychai, za obdobi dvou let.

Myslim si, Ze v téchto pocateénich fazich zavadéni hodnoceni do praxe, by
bylo vhodné zvolit interval Sestimésicni. Az bude hodnoceni probihat v podniku
nekolik let a stane se soucasti podnikovych aktivit, a bude-li k tomu diivod, pak je
mozné toto hodnoceni provadét jen jednou do roka.

7.1.3. Klast pfi hodnoticim pohovoru vétsi daraz na sebehodnoceni

Jak jsem uved| vkapitole 6.0.3, ceské mentalité vice vyhovuje forma
rozhovoru nez pisemny styk. Pfi hodnoticim pohovoru se naskytéd hodnotiteli
prilezitost sledovat i neverbalni prvky komunikace, které mu mohou pomoci lépe
pochopit co se mu hodnoceny pracovnik snazi vysvétlit, v jakém je psychickém

stavu , atd..

Vim, ze vnitropodnikové pokyny k hodnoceni davaji hodnotiteli prostor, aby
proved| hodnotici pohovor zpusobem, ktery je podle jeho nazoru nejvhodnéjsi.
Proto bych v tomto bodé pouze doporuéil hodnotitelim, aby hodnotici pohovor
zaéinali sebehodnocenim pracovnika. Hodnoceny by mél v predstihu znat kritéria,
podle kterych bude za uplynulé obdobi hodnocen a premyslet o svém vykonu. O
svych silnych a slabych strankach, o vécech, které muze zlepSit, o dal$im
sebevzdélavani, o svém profesnim rozvoji, atd. Timto zplsobem je podporovan

osobni rozvoj zaméstnance a tak se posiluie jeho motivace k dosazeni

vykonnostnich cilu.
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Prodiskutovat s nimi vytvorené metodické pomucky a navody k hodnoceni.

Pozorné si vyslechnout pfipominky pracovnik k systému a snazit se jim vyjit
maximalné vstfic.

Na zavér seminafe by se méli Géastnici s personalisty dohodnout na
terminu ,Mimoradného hodnoceni“, které by ukazalo zda hodnoceni plni svyj
ucel a stalo se tak jakousi zpétnou vazbou k predeslému seminafi. V pribéhu
tohoto hodnoceni by méli byt vyclenéni pracovnici personalniho Utvaru, ktefi by
byli k dispozici pracovnikim, ktefi provadéji hodnoceni a narazi na néjaky
problém.

Myslim si, ze by bylo vhodné, aby se jako prvni zaéal podle nového
systétmu hodnotit sam management. To je nejlepsi priklad pro ostatni
zaméstnance a zaroven dikaz opodstatnénosti tohoto systému, kdyz je viditelné
dost dobry i pro vedeni.

7.2.2. Vysvétlit duvod nahrazovani stavajiciho zpusobu hodnoceni.

Zvlastni bodem seminafe by mélo byt vysvétleni, pro€ nestaci stavajici
zpusob hodnoceni a je zapotrebi zavadét systém novy. To je totiz nejCastéjsi
otazka a také jeden z davodl neprijeti nového systému hodnoceni. Personalisté
by méli pracovnikim vysvétlit, Ze novy systém hodnoceni vychazi pravé ze
zplsobu hodnoceni, ktery se ve VUTS Liberec, a.s. jiz provadi a vlastné ho jen

doplfuje a shrnuje.

Stavajici zpGsob hodnoceni je, jak sem se vySe zminil, zalozen na
komunikaci. Nejen, ze je takové hodnoceni aktualni, a pro Ceské pracovniky
prijatelngjdi, ale vramci této komunikace dochazi k prenosu daleko vétsiho
mnozstvi informaci, které se tykaji jak hodnoceni, tak pracovniho postupu. Tim
dochazi k podpofe a rozvoji interpodnikovych vztahl a tento fakt ma znacny vliv

na ekonomiku podniku.
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Bohuzel tento zpUsob hodnoceni neposkytuje zadné zavéry, které by bylo
mozne dale zpracovavat a analyzovat a vyuzit v celopodnikovém systému.
Myslim si, Ze novy systém hodnoceni pracovnikd nijak nesnizuje dulezitost
stavajiciho zpusobu a spojeni obou je naprosto prirozené.

7.2.3. Motivovat pracovniky v pfistupu k hodnoceni

Dalsim velmi dulezitym bodem seminare je motivovat pracovnik k hodnoceni.
Jestlize jiz pracovnici chapou smys| zavadéni nového systému hodnoceni pro
organizaci, je nutné vyzdvihnout jaky uzitek pfinasi hodnoceni jim, a tim
pracovniky motivovat jak k vy$simu pracovnimu vykonu, tak i k provadéni
hodnoceni jako takového. Nejprve je potfeba motivovat pracovnika tim, co on sam
ziska zhodnoceni. Zduraznit, ze fadné provedené hodnoceni pfinese
pracovnikovi informace, jak je na né& a jeho praci pohlizeno, kde jsou jeho
rezervy, na které by se mél soustfedit, co od né vedouci v dal§im obdobi
ocekava, jakeé jsou jeho silné a slabé stranky, moznost zamyslet se nad naplini a
podminkami prace i nad moznosti profesniho a osobniho rozvoje, atd.. Tedy

sebepoznani.

Déle je potieba zduraznit, ze v hodnoceni jsou zaznamenany jak pochvaly za
mimofadny pracovni vykon, tak i napomenuti za vykony slabé. Ze je hodnoceni
archivovano a mlze byt prfilozeno kbudoucim moznym doporucenim.
V neposledni fadé se zminit, ze hodnoceni pracovniho vykonu je take soucasti

systému odménovani.

7.3. Casové schéma navrhu

Na prelomu zafi a fijna 2003 probéhne ve VUTS Liberec, a.s. dalsi interni
audit (viz. schéma 1. a 2.). To je termin do kdy by, podle mého nazoru, mélo
prob&hnout dalsi oficialni celopodnikové hodnoceni pracovnikd jehoz vysledky
resp. zavéry budou auditofi kontrolovat. Toto hodnoceni bych navrhnul usporadat

na zacatku mésice zari 2003.
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7.4. Ekonomické zhodnoceni

Ve svém navrhu na feseni situace neuvazuiji, ze by bylo nezbytné nutné
povolavat na pomoc dalsi profesionalni projektovy tym, ktery by znovu vytvarel
neéjaké podminky, metodické pomucky, zaskolovani, ukazkova hodnoceni, atd.

Tuto praci jiz proved| projektovy tym firmy Cert Kladno, ale bohuzel ji nedotahl az
dokonce.

Finanéni naklady by se totiz, v pfipadé vyuziti sluzeb odbornych firem, které
se specializuji na takovou poradenskou cinnost, pohybovaly, podle odhadu
vedouciho personalniho oddéleni, zhruba kolem 150.000 — 200.000K¢&.

V pripadé, Zze neuvazuji o najmuti specializované firmy, nejsou naklady na
vyreseni problému tak vysokeé jako je vySe uvedena castka. Ta se stava, v pripadé
7e vedeni VUTS Liberec, a.s. je schopno samo realizovat navrzené zmény,
usporou. Konkrétni naklady na provedeni zmén by se projevily v prepsani a
rozmnozeni nékolika listu interpodnikovych pokynu k hodnoceni, které se tykaji
archivované dokumentace a intervalu provadéni hodnoceni. Dale by se jednalo o
naklady spojené se zvysenim frekvence provadéni hodnoceni. Nejvétsi polozkou

by se do nakladu promitla spotieba Casu.

Bude-li véak hodnoceni v budoucnu probihat tak, jak ma, da se predpokladat,

ze firmé tyto dodate¢né naklady prinesou mnohonasobné vetsi uzitek.
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8. Shrnuti

Zmeény, které je potieba provést v systému hodnoceni a Ukoly, které
zameéstnance a predevsim personalisty ekaji, by mély podle mého nézoru
odstranit prekazky, které brani provadéni hodnoceni. Da se fici, ze z veliké &asti
jde predevSim o dokonceni prace, kterou zacal projektovy tym pfi pripravé
podminek pro hodnoceni, a kterou z néjakého divodu nedokonéil. Bohuzel touto
neduslednosti, ze strany jak projektového tymu, tak vedeni VUTS Liberec, a.s.,
doslo k soucasné situaci, kdy pracovnici, ktefi nechapou smysl a dvody
hodnoceni, k nému pristupuji jenom jako k formalité a cely navrzeny systém, za
téchto okolnosti, nepfinasi organizaci zadny uzitek.

Myslim si vSak, ze vytvoreny systém hodnoceni poskytuje, za predpokladu ze
je hodnoceni provadéno radné, dostatek prostoru pro to, aby se dal pfizpusobit
pozadavkum pracovnikl a zaroven vyhovoval pfedepsané normé. Mnou navrzené

zmény by mély zlepSit podminky pro plynulé a plnohodnotné zavedeni systému.

Dfive, nez se znovu spusti proces hodnoceni ve VUTS Liberec, as. , je
bezpodmineéné nutné, aby vsichni zaméstnanci jichz se hodnoceni tyka
absolvovali $kolici seminaf, kde jim pracovnici personalniho oddéleni vysvétli
veskeré nejasnosti, které v souvislosti s hodnocenim maji a zaroven se je budou
snazit motivovat k tomu, aby zaméstnanci sami hledali v hodnoceni pfinos, jak pro

né osobné, tak i ve sméru jejich podilu na cilech organizace.
Néklady predpokladané provedenim mnou doporuc¢enych zmén a ukold, jsou

minimalizované predpokladem, Ze je pIné v silach podniku provest je samostatné

bez najimani specializovane firmy.
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Zaveér

V prvni Casti jsem charakterizoval VUTS Liberec, a.s.. Ve zkratce jsem popsal
jeho zaméfeni, historii, Uspéchy v oblasti vyzkumu a vyvoje i obdrzeni certifikatu
jakosti TUV Cert, garantuiici kvalitu v oboru pfi spinéni pozadavk( normy CSN EN
ISO 9001:1994.

Déle jsem popsal soucasny stav nové zavedeného systému hodnoceni
pracovnikl v podminkach vyse zminéné normy ISO a poukézal jsem na fakt, ze
hodnoceni je v organizaci provadéno pouze jako formalita a tudiz neméa ocekavany
ucinek.

V druhé c¢asti mé diplomové préace, jsou teoreticky vysvétleny funkce, cile a
prinosy hodnoceni pracovniku, stejné jako jednotlivé etapy a techniky hodnoceni.

Na zakladé teoretickych poznatk(l a rozborem situace ve VUTS Liberec, a.s.
jsem v praktické ¢asti diplomové prace nejprve analyzoval priciny, které, podle mého
nazoru, brani v prijeti nového systému hodnoceni. Nasledné jsem navrhl opatfeni
v podobé zmén v systému a ukolech, ktere je nutné provést v organizaci, aby se tyto
priciny eliminovali. V zavéru jsem se pokusil o hruby odhad ekonomického

zhodnoceni navrhovaného reseni situace.
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CERTIFIKAT

TUV CERT-certifikaéni misto
Rheinisch-Westfilischer TUV e.V.

potvrzuje die
postupu TUV CERT, Ze spoleénost

Vyzkumny ustav textilnich stroju Liberec, a.s.
U Jezu 4
461 19 Liberec
Ceska republika

zavedla a pouziva systém managementu jakosti
v oboru

Vyzkum, vyvoj, vyroba a zkouseni stroju a zafizeni
pro textilni a zpracovatelsky prumysl

Auditem, zprava ¢. 623302
bylo prokazano spinéni pozadavku nomy
EN ISO 9001 : 1994
Tento certifikat je platny do  fijna 2003
Registracni &islo certifikatu 041007752
Firma je certifikovana od 1997
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|
TGA-IM 208600 |
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Priloha ¢.2.

Vybrana kritéria pracovniho vykonu

Vysledky :  Prodej vyrobkii &i sluzeb ( realizované vysledky prace)
Mnozstvi vyrobenych vyrobki (mnozstvi prace)
Kvalita vyrobku ( kvalita prace)
Odpadovost/zmetkovost
Urazovost
Mnozstvi obslouzenych zakaznikt
Spokojenost zakaznik
Mnozstvi reklamaci

Chovani : a) pracovni :  Ochota piijimat koly
Usili pi plnéni tkolt
Dodrzovani instrukci
Ohlasovani problému
Hospodarnost
Zachazeni se zafizenim
Vedeni potiebnych zaznami
Dodrzovani pravidel
Podavani navrha
Koufeni, uzivani drog a alkoholu na pracovisti

b) socialni: ~ Ochota ke spolupraci
Jednani s lidmi
Vztahy ke spolupracovnikiim
Vztah k zakaznikim
Chovani k nadfizenym/podfizenym
Styl vedeni lidi

Dovednosti a znalosti, potieby, vlastnosti :

Dovednosti Organizac¢ni schopnosti
Fyzicka sila Verbalni schopnosti
Schopnosti a koordinace ~ Znalost jazyku

cinnosti Loajalita

Vzdélani Cestnost

Diplomy a osveédceni Tvofivost

Podnikavost Schopnost vést lidi
Cilevédomost Smysl pro osobni odpovédnost
Ctizadost Odolnost viici zatizeni a stresu
Socialni potieby

Samostatnost

Spolehlivost

Vytrvalost

Prizptsobivost

men: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. Management Press, Praha, 1998



