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1. Strucny tvod a cil prace

Cilem této seminarni prace je popsat vedeni typického hodnoticiho pohovoru se
zaméstnancem, shrnout jeho zasady a metodicky postup tohoto kroku.
Kromé odborné literatury a vlastnich postiehti jsem vyuzil i moznosti osobni

konzultace s personalni feditelkou spolecnosti Credium.

2. Teoreticka ¢ast

Co je asi podstatné fict hned na zacatku je to, ze hodnotici pohovor by nemél ptinést
n¢jakd necekand zjiSténi. V praxi by totiz mélo formélnimu standardizovanému
hodnoceni piedchazet neformalni, pribézné hodnoceni, které je soucasti
kazdodenniho vedeni lidi (Gregar, A. 2009:3).

Pravidelné formalni hodnoceni ,,je vedeno formou hodnoticich pohovorti s dirazem
na stanoveni cild pro dal$i hodnotici obdobi (Gregar, A. 2009:4). Proto je pohovor
také zaznamenavan (pisemné), nemd mit vliv na zakladni mzdu, ale jen na
pohyblivou slozku a naopak jeho vysledek by mél mit vliv na postup a rozvoj
kariéry.

Pohovor by nem¢l na hodnoceného zaméstnance pusobit stresové. ,,Neni to
rozhovor, v némz jeden klade otdzky a druhy odpovida. Jde spiSe o setkdni, pfi
kterém se vyménuji nazory tak, aby se dosahlo dohody o zavérech.* (Armstrong, M.
1999:253) Proto se také nekdy davy pred formalnim oznacenim pohovor piednost
vyrazu diskuse, coz ale nijak nemd zlehcovat vyznam procedury. ,,Tento vyraz je
pfesny, avSak nemélo by se pfipustit, aby diskuse probihala v zakrutech, které by
nevedly k zaddnému konci v podobé uzitecného zavéru. Jednd se o ucelovou
konverzaci; ucelem je dospét k pevnym a dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji
hodnoceného.* (Armstrong, M. 1999:253)

Mozna je také dulezité si uvédomit, Ze cilem pohovoru vlastn€ ani tak neni shrnout
to, co bylo, jako spise Iépe vymezit, co by mélo byt. ,,Minulé chovani nelze zménit;
podnik by mél tedy aplikovat vysledky hodnoceni na budouci pracovni vykon.*
(Marques C., Jirasek F. aj. 1996:119)



Stanoveni metodiky hodnoceni vychazi z nékolika otdzek: proc¢, co a jak se bude
hodnotit, kdo a jak ¢asto bude hodnotit a jak se nalozi s vysledky hodnoceni - volné
podle (Gregar, A. 2009:5). Domnivam se, Ze klicovymi otazkami jsou pro¢ a co se
bude hodnotit, ostatni jsou spiSe technického razu.

Pro¢ hodnotime, uz vime: abychom vzijemné ziskali zpétnou vazbu a mohli
planovat budouci rozvoj. Co hodnotime? ,,Obecn¢ lze fici, ze se hodnoti vysledky
prace, pracovni chovani, soulad schopnosti pracovnika s pozadavky daného
pracovniho mista.” (Gregar, A. 2009:6)

Zaradil jsem jako pfilohy této prace autentické materidly poskytnuté mi personalni
teditelkou akciové spolecnosti Credium. Ze schematu ro¢niho hodnoceni je zifejmé,
ze firma pfistupuje k hodnoceni velmi komplexné a vedle pracovni zdatnosti se
vyrazn¢ zabyva 1 osobnostnimi charakteristikami zaméstnance: hodnoti i jeho
ochotu, odolnosti ¢i adaptabilitu, vztah ke kolektivu, to, jak zameéstnanec
reprezentuje spolecnost na veifejnosti 1 jaky je jeho postoj k dalSimu osobnimu
rozvoji. Tato ,nepracovni® kritéria predstavuji ptfes jednu tfetinu celkového
dosazitelného hodnoceni, coz miiZze byt mozné piekvapivé — na druhou stranu, i
pracovni vykon tyto charakteristiky ovliviiuji, jejich hodnoceni je tedy jist¢ na mist¢:
tim spi§ je ale zfejmé, Ze celé hodnoceni musi probihat co nejobjektivnéji a
nejohleduplngji.

Samotné vedeni rozhovoru nema jeden jediny spravny postup. ,,Pouzivané ptistupy
budou siln¢ ovlivnény okolnostmi, vcetné osobnosti a piistupti zucastnénych
lidi.“(Armstrong, M. 1999:254)

Tentyz autor dale uvadi néktera doporuceni, kterd by mél dobry pohovor
respektovat:

- ptipravné faze (zahrnuje nejenom piipravu na pohovor, ale i vytvofeni
priznivé atmosféry pro jeho konani)

« obecné pokyny (nechat hodnoceného co nejvice hovofit, vést jej k
sebehodnoceni, nenechat se ptrekvapit, neukvapovat se a byt pozitivni a v
ptipadé kritiky konstruktivni)

« vyuzivani interpersondlnich dovednosti (klast spravné otdzky, naslouchat,

byt citlivy, sledovat nonverbalni signély, usilovat o dosazeni dohody)



« zavér rozhovoru (ovéfit si, Ze si obé strany porozumély, planovat
budoucnost, klasifikovat vykon a ukoncit setkani v pozitivnim duchu)

Velmi zajimava je také otdzka, zda vystupem pohovoru ma byt klasifikace vykonu
zaméstnance ¢i nikoli. Armstrong uvadi (na str. 256) jak Ctyti divody pro (vhodné
shrnuti, vyuziti v odménovani, identifikovatelnost vyjimeéné dobrych ¢i
nevykonnych pracovnikii, predvidatelnost potencialu), tak 1 Ctyfi argumenty proti
(subjektivita hodnoceni, pfilisSné zjednoduSeni, ponizujici az demotivujici pfistup)
klasifikaci zaméstnancti na zaklad¢ hodnoceni.
I pti velkém pochopeni pro vyhrady proti klasifikaci se domnivam, ze padnéjsi jsou
argumenty pro jeji uziti: proti jsou namitky spiSe subjektivni, zatimco pro hovoii
moznost objektivnéjSiho pohledu na hodnocené zaméstnance, coz i pii nutném
zjednoduSeni pohledu na kazdého jednotlivce predstavuje vyznamny piinos.
Ostatné, ,,vazba mezi hodnocenim vysledki prace a odménovanim musi byt
bezprostiedni a zietelnad™ (Marques C., Jirasek F. aj. 1996:119), cehoz bychom bez
jasné klasifikace té¢zko dosahli.
Tabulka ,,souhrnného vyhodnoceni* firmy Credium (Priloha 1) krasn€ ukazuje, jak
lze vysledky hodnoticiho pohovoru pievést do konkrétnich doporuceni dalSiho
postupu — bez (byt’ tieba zjednodusujici) klasifikace by toto nebylo mozné. Ostatné,
dobrym ptikladem miize byt i Skolsky systém hodnoceni studenti: jakkoli by mozna
staCilo hodnoceni ,,uspél“ a ,neuspél”, uziva se ve skolstvi vicestupiiova Skala a
ptestoze by z principu studentim mélo stacit doséhnout hodnoceni C ¢i D, neni malo

téch s motivaci k dosazeni nadpriimérného hodnoceni.

3. Prakticka ¢éast

Na zakladé uvedeného se pokusim stanovit zasady a metodicky postup vedeni
hodnoticiho rozhovoru.

Piedné€, mélo by jit o transparentni proces: probihat pravidelné v urcitém obdobi, se
vSemi zaméstnanci, jednotnou formou a také by mélo byt zjevné, zda a jaky mohou

mit vysledky pohovoru vliv na dal$i kariéru hodnocené¢ho zaméstnance. Aby neslo o



samoucelny ritual, ale o proceduru vnimanou obéma stranami jako vzajemné
uzitecnou.

Pokud se nesleduji priibézné (coz je Spatn€), piipravil bych si pfed pohovorem
pfehledny vykaz plnéni klicovych ukazateld, které vypovidaji o vykonu
hodnoceného zaméstnance (poéty obslouzenych zakaznikd, objemy dosazenych
prodejti, poCty piijatych stiznosti ¢i reklamaci apod.).

Cely pohovor bych se snazil sice fidit, ale co nejvice bych nechal mluvit
hodnoceného zaméstnance. Uplné na za¢atku bych jej nechal shrnout vlastnimi
slovy jeho klady a zapory, pficemz bych pouzival taktiku, kdy se nejdfiv bavime o
tom pozitivnim, a teprve nasledné bych stocil fe¢ na negativa (,,to je vSechno moc
fajn — a ted’ se jesté podivejme, jestli se néco nepovedlo, a proc?).

Dtlezité pfitom je, aby vzdy tam, kde narazime na nedostatky, zaznélo nejenom,
nakolik je zavinil sim hodnoceny, ale zda jim tfeba mohl predejit, ¢i co je tieba
pristé udelat, aby se podobné chyby nestaly — a samoziejmée také, co firma udé€la pro
odstranéni systémovych prekazek.

Ideélni ptitom je, aby to byl pravé hodnoceny zameéstnanec, kdo nedostatky odhali,
shrne a navrhne zpisoby jejich odstranéni v pfistim obdobi. Hodnotitel by mél
hodnoceného vést k odhaleni nedostatkil, nemél by je tedy sam vyjmenovavat (,,pro¢
jsi nesplnil planovany obrat?*), ale smérovat rozhovor k jejich odhaleni (,,firma letos
nesplnila planovany obrat, jak se dafilo tob&/tvému oddéleni“?).

Pravé proto, ze klasifikace vykonu muize pusobit ponizujicim dojmem, je dobré
vzajemn¢ se na ni shodnout jako na prukazném vysledku pohovoru s tim, ze
hodnoceny zaméstnanec ma pravo se k vyslednému hodnoceni vyjadrit.

Dtlezité také je nejenom z formalnich pravnich divodii ochrany osobnich udajt, ale
také pro posileni vzijemné daveéry zajistit divérné nakladani s hodnoticimi
dokumenty. Viibec bych se nebal informovat hodnoceného zaméstnance o tom, jak
se s vysledky hodnoceni dal nalozi, kdo z nadfizenych s nimi bude seznamen, kde
budou ulozeny a ujistil bych jej, Ze se materidly nedostanou do nepovolanych rukou.
Ze stejného divodu bych hodnoceného pozadal, aby ani on nemluvil s kolegy o

vysledcich svého hodnoceni.



Napada mne, ze je zjevné, Ze nejtézsi je prvni kolo hodnoceni. Druhy a dalsi rok je
velkou vyhodou, kdyz se mlze postupovat podle zavedené metodiky a kdyz je v
rdmci hodnoceni mozné rozebirat konkrétni silné a slabé stranky odhalené loniskym
hodnocenim.

Stejné tak dualezité je, nakolik srozumitelné maji zaméstanci stanovené ukoly i cile,
kterych maji v hodnoceném obdobi dosdhnout. Pokud toto neni jasné stanoveno (a
mohou tedy byt na misté namitky ¢i vymluvy typu ,,ja bych to byl stihnul, kdyby

Franta udélal, co mél*), stoji jakékoli pracovni hodnoceni na vratkych zékladech.

4. Zavér prace

Po shrnuti prostudované literatury i vlastnich vah lze fict, ze nejpodstatnéjSimi
pozadavky na relevantni hodnotici pohovor je jeho formalnost, pravidelnost a
transparentnost.

Nebezpecim pii vedeni pohovoru miize byt znacné subjektivita: nespravné nastavena
hodnotici kritéria, ptiliSna shovivavost nebo naopak ptisnost, osobni sympatie nebo
naopak antipatie mezi hodnoticimi stranami.

Spravné vedeny pohovor je diskusi mezi obéma zucastnénymi stranami, pficemz
hodnotici je spiSe koucem, ktery hodnoceného vede ke kritickému zhodnoceni
vlastniho minulého vykonu, stanoveni zdvazkl po pfisti obdobi a k pfijeti téchto

zavéra jako oboustrannou dohodu.



Pouzita literatura:

ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. Grada Publishing: Praha, 1999,
968 s. ISBN 80-7169-614-5

GREGAR, Ales. Hodnoceni pracovni vykomnosti pracovnikit a rizeni lidskych

zdrojii. (Prezentace pfednasky na Univerzité Tomase Bati ve Zling), 2009, 13 s.

MARQUES, Carlos — JIRASEK, Frantisek aj. Rizeni lidskych zdrojii. Bankovni
institut: Praha, 1996, 280 s.

SZANTOVA, Eva. Schéma rocniho hodnoceni a Zdznam o rocnim hodnocent

zamestnance. (Interni material: pfil. 1 a 2 této prace) Credium: Praha, 6 s.



Priloha 1

SCHEMA ROCNIHO HODNOCENI

Odborné védomosti a dovednosti
Znalosti a dovednosti odpovidajici pozadavkium na pracovni pozici, znalost trhu,
potieb a ocekavani zakazniku, technické znalosti a dovednosti

A

Ma vynikajici obsahlé védomosti o svém oboru a dalsich souvislostech. Je
vSestranny a projevuje mimoradné usili o dal$i odborné a souvisejici vzdélani.

B

Ma velmi dobré védomosti a dobfe zna dal§i souvislosti. Miize vypomahat i
v problematice mimo svou pracovni oblast. Snazi se o dalsi odborné a souvisejici
vzdélani.

C

Ma dobré védomosti a zna souvislosti. Obvykle se drzi své odbornosti.

D

Ma omezenou znalost ve svém oboru. Pro praci potfebuje instruktaz, neni
samostatny. VUci dal§imu vzdélavani je pasivni.

Ochota, odolnost a adaptabilita
Zapojeni se, pile, odolnost vici zatézi, vytrvalost, prace nad ramec pracovni naplné,
rozumové, kombinacni a rozliSovaci schopnosti.

A

Je velmi aktivni a mimotadné ochotny k praci. I pii trvale silné zatézi zachovava staly a
vytrvaly postoj. Preferuje riiznorodou praci a s ochotou piijimé vSechny ulozené tkoly.
Iniciativné pracuje nad ramec pracovni naplné, je ¢asové flexibilni.

Ma vynikajici schopnost vnimani, projevuje vyraznou dusevni Cilost a uvazuje vzdy
dasledné. Ma znamenity celkovy pichled.

B

Je dosti aktivni a ochotny k praci. I pfi silné zatézi podava vyrovnany vykon. Ochotné
pracuje nad ramec pracovni naplné, je ¢asové flexibilni.
Je velmi ¢ily, uvazuje dusledné a rychle. Ma velmi dobry celkovy-piehled.

Je aktivni a chce néco vykonat. Pii kratkodobé zatézi je schopen podavat staly vykon.
V odtvodnénych ptfipadech je ochotny vykonéavat praci nad ramec pracovni naplné a
také se Casove prizpulsobit.

Je ¢ily, vétSinou uvazuje disledné. Ma dobry celkovy piehled.

Jeho zapojeni je nepravidelné a vyzaduje pobizeni. Vuéi zatézi je malo odolny a jeho
vykon je kolisavy. Nerad pracuje nad ramec pracovni naplné. Vyzaduje jednoduché,
nékdy i opakované vysvétleni.




Spolehlivost, pe€livost, samostatnost
Spolehlivost, dodrzovani terminii, sebekazen, organizacni schopnosti, prevzeti
odpovédnosti, iniciativa, rozhodnost, kreativita

A

Je maximalné spolehlivy. Vzdy presné dodrzuje vSechny terminy a ujednani.
Jeho sebekazen je vzorovd. Svou praci organizuje vzorové a je velmi
iniciativni. Ma vynikajici sebekontrolu. Vyhledava a pottebuje odpoveédnost.
Jeho rozhodovani je rychlé a spravné. Je vysoce kreativni.

B

Je velmi spolehlivy. Terminy a ujednani dodrzuje bez problémd.
Svou praci organizuje velmi uUcinn€. Je dosti iniciativni, samostatny a
rozhodny. Neboji se prevzit odpovédnost. Je velmi kreativni.

C

Pracuje spolehlivé. Terminy a ujednéni zpravidla dodrzuje. Je disciplinovany.
Svou praci si rozdéluje dobie a tcelné. Je iniciativni a rozhodny. Nekdy je
nutna instruktdz a obcas 1 kontrola. Je si védom své odpovédnosti. Jeho
kreativita je omezena pracovni naplni.

D

Neni vzdy spolehlivy. Terminy a ujednani se snazi plnit. Je vétSinou
disciplinovany. Je malo schopny organizovat svou vlastni praci. Vyviji pouze
omezenou iniciativu. Vyzaduje instruktdz a kontrolu.

Kvalita prace

Kvalita pracovnich vysledku, presnost — chybnost, ditkladnost

A

Jeho prace je bezvadnd. Je maximdln€ piesny a svédomity. Preferuje dikladna
feSeni, ktera respektuji vS§echny stranky problému.

B

Jeho feseni ukold jsou vzdy bezvadnd a dikladnd. Je velmi piesny a svédomity.

C

Vétsinou pracuje bezchybné a jeho feseni jsou diikladna. Je piesny a svédomity.

D

Pfi feSeni problémi chybuje a neni dostate¢né piesny a svédomity.

Produktivita

Mnozstvi, rychlost, pruznost, vykonnost, hospodarnost.

Je znaéné rychly pii stalé pravidelnosti a velmi produktivni a vykonny.

Je velmi rychly, vykonny a produktivni.

Vykazuje plynulou a stalou pracovni vykonnost i vytrvalost. Jeho pracovni
tempo se mize v piipadé potieby zvysit. Dosahuje oéekavané produktivity.

=H@ll--1"

Jeho pracovni tempo je proménlivé a neni dostatecné rychly a vykonny.
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Vztah ke kolektivu
Spoluprace, ochota pomahat, vzajemné informovani, vystupovani, obratnost v
jednani

Na spolupracovniky ma velmi pfiznivy vliv. Je velmi kooperativni a vzdy
A pripraveny pomoci druhym. Orientuje se a informuje cilen¢ a vécné.

Preferuje dobrou spolupraci a ma smysl pro tym. Je pfizpisobivy a pfipraven
B pomabhat. Orientuje se a informuje cilené.

Ve spoleénosti je pratelsky. Je pfipraven pomahat a vykazuje dobrou spolupraci.
C Dobfe se orientuje.

Ve spoleénosti a pii spolupraci neni vzdy korektni. Je rezervovany, ale na
D pozadani pomuze. Je uzavieny a upfednostiiuje svoje zajmy.

Reprezentace spole¢nosti na veiejnosti
Vystupovani, obratnost v jednani, reprezentace spolecnosti navenek

Ma velmi kultivované, dovedné a suverénni vystupovani. Budi divéru a ptisobi
A presvédCive. Je vzdy vkusné a vhodné oblecen. Budi mimotadné dobry dojem.
Vzorng reprezentuje spole¢nost.

Ma velmi kultivované a jisté vystupovani. Jedna obratné. Je vzdy vkusné a
B vhodné oblecen. Budi nadprimérny dojem. Velmi dobfe zastupuje spolecnost
navenek.

Ma kultivované vystupovani. Umi jednat. Je dobfe oblecen. Budi uspokojivy
C dojem. Dobfe zastupuje spole¢nost navenek.

Ma vétsinou nejisté vystupovani. Nékdy jedna neobratné. Nékdy je nevhodné
D oblecen a plisobi nedbalym dojmem.

Osobni rozvoj

Sam se vzdélava, aktivné se ucastni kurzt a Skoleni. Ma vétsi piehled o svém
A oboru. Vzdelava se také ve svém volném cCase. Ziskané znalosti aktivné vyuziva
ke zlepSeni své prace.

Ma snahu sam se vzdélavat, aktivné se Gcastni kurzl a Skoleni. Ziskava piehled
o svém oboru. V piipad¢é nutnosti se vzdélava i ve svém volném case. Nové
znalosti vyuZziva v praxi.

Ma snahu sam se vzdé¢lavat, Gcastni se vypsanych kurzi a skoleni. Ziskané
dovednosti se snazi uplatiiovat v praxi.

Nema zajem se vzdélavat, kurzt a skoleni se ucastni z povinnosti.

SO =
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SOUHRNNE VYHODNOCENI

Stupen Hodnoceni Doporuceni
zaméstnance
Vynikajici, vyznamné nad ptefadit na vyssi funkci
A pramérem navrhnout  zafazeni do
persondlnich zaloh
ZNAMENITY zvyiit plat, resp.odmény
jiné
Nad primérem pretadit na vyssi funkci

VELMI DOBRY

zvysit plat, resp. odmény
uloZit osobni ukol pro dalsi

rozvoj
jiné
Vyhovuje béznym zvazit vysi platu a odmén
C pozadavkim zafadit do systému
vzdélavani
¢ o w__ ulozit osobni ukol pro dalsi
DOBRY (prumérny) rozvoj
Nesplituje zcela pozadavky, odejmout odmény
D ma rezervy pretadit na nizsi funkci
snizit plat
ulozit osobni ukol pro dalsi
PODPRUMERNY r0zvoj
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Priloha 2

ZAZNAM
o ro¢nim hodnoceni zaméstnance

Jméno a prijmeni :

Organizacni utvar :

Pracovni pozice :

Datum provedeni hodnoticiho pohovoru :

Hodnotitel :

Hodnoceni zaméstnance

A B C D Body
Kritéria hodnoceni
Odborné védomosti a dovednosti 15 12 8 6
10 8 6 4
Ochota, odolnost, adaptibilita
10 8 6 4
Spolehlivost, peclivost,
samostatnost
Kvalita prace 15 12 8 6
Produktivita 15 12 8 6
Vztah ke kolektivu 10 8 6 4
Reprezentace spole¢nosti na 10 8 6 4
vefejnosti
Osobni rozvoj 15 12 8 6
Celkovy pocet bodu
Souhrnné vyhodnoceni

Souhrnné vyhodnoceni podle bodového souctu :

90 — 100 bodt znamenity

70 — 89 bod velmi dobry

50 — 69 bodi dobry (prumérny)
40 — 49 boda podprimérny
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Vzdélavani a rozvoj zaméstnance v hodnoceném obdobi :
(pInéni predepsanych vzdelavacich aktivit dle matice)

1. Pripadné zmény, k nimZ v hodnoceném obdobi doslo :
(napf. v pracovni naplni, pracovni pozici apod.)

2. Ukoly pro dalsi obdobi :

3. Zavéry z provedeného hodnoceni :

a) zvysit mésicni plat, odmeny, resp. pfiznat mimoiradnou odménu

b) pievést na vyssi funkci v ramci spolecnosti

c) zaradit do persondlnich zaloh spole¢nosti s cilem zastupitelnosti v dalSich
¢innostech

d) soucasné podminky neménit

e) snizit plat, odmeny

f) pfefadit na nizsi funkce

g) ulozit osobni kol pro dalsi rozvoj

h) rozvazat pracovni pomér

1) jina opatfeni

Hodnotitel (jméno, podpis, datum) :

Vyjadreni hodnoceného zaméstnance (podpis, datum) :

14



	S C H É M A   R O Č N Í H O  H O D N O C E N Í
	A
	B
	C
	D
	Hodnocení zaměstnance
	Kritéria hodnocení
	Ochota, odolnost, adaptibilita
	Spolehlivost, pečlivost, samostatnost
	Kvalita práce
	Produktivita
	Vztah ke kolektivu
	Reprezentace společnosti na veřejnosti
	Osobní rozvoj
	Celkový počet bodů
	Souhrnné vyhodnocení 
	Vzdělávání a rozvoj zaměstnance v hodnoceném období :





