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Uvod

Snahou pfekladaného c¢lanku je osvétlit problematiku vyznamu personalni
ginnosti hodnoceni zaméstnancli v oblasti ozbrojenych slozek Ceské republiky
s akcentem na jednotlivé metody hodnoceni. Z divodu pfilis Sirokého tématu nelze
bohuZel postihnout vSechny fragmenty zvolené materie, proto se zaméfime na ty
nejzasadnéjsi.

l. Metody hodnoceni zaméstnancii

V personalni praxi se Ize setkat s fadou metod hodnoceni zaméstnancu, které
jsou zalozeny na rozdilnych hlediscich &i pravidlech, jez k hodnoceni vyuZivaji
rozdilné principy a kritéria; samoziejmé kazda metoda ma své klady a zapory.
Metody hodnoceni tak Ize délit napf. z hlediska jejich zaméfeni, podle hodnocené
oblasti nebo podle jejich Easového prubéhu.

Obecné se systémem hodnoceni je bezprostfedné spjata predevsim jeho forma
(podoba). Z tohoto uhlu pohledu mizeme hovofit o neformalnim a formalnim
hodnoceni. Neformalni hodnoceni (pribézné) je provadéno zpravidla spiSe
nahodile nebo na zakladé aktualni potfeby ¢i v ramci kazdodenniho vztahu nadfizeny
— podfizeny, bez pfedem jasné definovanych postup, kritérii a metod. VétSinou ma
neformalni charakter a byva ustni. Hovofime-li o formalnim hodnoceni, mame na
mysli hodnoceni, jez probiha v pravidelnych periodach, nebo za pfedem
definovanych okolnosti (napf. pfi pfefazovani zaméstnance, pfi nahlé a zasadni
zméné vykonnosti zaméstnance, kvality nebo kvantity jeho prace). Byva v pisemné
formé. Urcitou dalSi formou tohoto systematického formalniho hodnoceni je tzv.
prilezitostné hodnoceni. Toto hodnoceni se zpracovava nejCastéji na zakladé zadosti
zameéstnance o zpracovani pracovniho posudku nebo vyzZaduji-li to personalni
opatfeni v ramci pracovni kariéry zaméstnance.

Jak je vySe uvedeno, neformalni &i nesystematické hodnoceni je hodnocenim
spiSe spontanniho, operativniho, kaZzdodenniho charakteru, vétSinou ovlivnéno
subjektivnim pfistupem hodnotitele. Nebyva tedy zpravidla pisemné zaznamenavano
a jen zcela vyjime€né byva pfiCinou urcitého personalniho rozhodnuti.

Pro potfebu feSeni personalnich zalezitosti a pfijimani adekvatnich opatreni je
jisté pfrijatelngjSi forma pisemného pravidelného formalniho hodnoceni, nebot pravé
systematicky a periodicky se opakujici proces hodnoceni zaméstnancu je povazovan
za moderni a efektivni zpasob. VétSinou v ramci tohoto hodnoceni jsou pofizovany
prislusné dokumenty, zakladajici se do osobnich spisi zaméstnanclt. Formalni
hodnoceni byva zaméfovano nejen na vyhodnocovani dosazeného pracovniho
vykonu a jeho dalSich aspektl, ale zpravidla se soustfeduje i na dalSi budoucnost. K
zakladnim rysim tohoto hodnoceni patfi zejména racionalnost, standardizovanost,
periodicnost, planovitost a systematiénost".

- Koubek, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 124.



Jak dale uvadi Koubek 2, k vyhodam samotného pravidelného formalniho
hodnoceni patfi dale napf.:

poznava a hodnoti zaméstnance komplexnéji, z hlediska souhrnu znalosti,
dovednosti a jinych kvalit;

lépe rozpoznava, oceriuje Ci rozviji silné stranky zaméstnance a rovnéz tak
lépe rozpoznava jeho slabé stranky, umozriuje jejich efektivnéjsi odstrariovani;
umoZriuje lépe rozpoznat potfebu vzdélavani a rozvojovy potencial
zameéstnance jeho vhodnost pro vykonavani narocnéjsi prace;

soustavnéji orientuje pozornost zaméstnance na vykon apod.

Vlastnich metod hodnoceni je mnoho a naprosta vétSina z nich ma své dalSi
mozné varianty. Domnivame se, Ze pro ucely predkladané disertaéni prace neni
vhodné zabyvat se komplexné metodami hodnoceni z hlediska jejich Cetnosti
a rozsahlosti. Prezentujeme proto metody nejcetnéji uvadéné v odborné literatufe i
v praxi nejCastéji pouzivané.

Pokud bychom metody hodnoceni rozliSovali, napf. podle ¢asového horizontu,
muZeme je podle Hronika® rozdélit na metody:

zamérené na minulost — orientujici se predevsim na to, co se jiZ stalo;
Zzamérené na pritomnost — metody zaméfené na zhodnoceni aktualni
situace;

zamérené na budoucnost — metody orientujici se k urcité predpovédi toho,
co se muZe stat.

K metodam zamérenym na minulost se fadi nej¢astéji:

hodnotici stupnice (Skaly), které jsou jednou z nejstarSich a nejbé&znéji
pouzivanych metod, kdy Ize jednotlivé hodnotici stupnice rozliSovat na
neverbalni (grafické, numerické), verbalni a kombinované; z divodu eliminace
subjektivity hodnoceni je vhodné pfipojit k jednotlivym urovnim hodnoticich
stupnic i pfislusny slovni popis;

komparativni metody, zalozené na porovnavani zaméstnancl mezi sebou, za
podminky splnéni stanovenych jednoznacné méfitelnych Kritérii;

dotaznik (Checklist), ktery mimo jiné obsahuje i urcité formulace, jez souvisi
s pracovnim chovanim a jednanim zaméstnance; tyto ,soupisy cinnosti“
predstavuji jednak navod k fadnému vykonu pracovnich cinnosti, jednak i
nastroj kontroly tém, ktefi vykon prace kontroluji a hodnoti.

Metody zamérené na pritomnost mohou byt reprezentovany napf.:

180°, resp. 360° zpétnou vazbou (vicezdrojové hodnoceni), kdy na zakladé
stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi a kdy jejich poCet mize
byt libovolny; u 180° zpétné vazby pfedstavuji hodnoceni pouze nadfizeni a
podfizeni, u 360° se rozliSuje vice hodnotitell:

‘ Koubek, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 125.
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- skupinovou metodou sociogramem, pouzivanou pfedevsim pro ucely ziskani
popisu a vyhodnoceni vzajemnych vztahl na daném pracovisti nebo pro
zZjisténi, kdo je v daném kolektivu neformalni autoritou atd.;

- manazerskym (personalnim) auditem vyuzivanym pfedevSim u vySSich
manazerskych pozic; tento audit pfedstavuje zpravidla urcity soubor rtznych
pristupl a metod, napf. psychologické zhodnoceni pracovnika, rozhovor se
zameéstnancem, vyuziti zkracené formy 360° zpétné vazby.

K metodam zamérenym na budoucnost Ize zaradit pfedevsim:

- hodnoceni podle cild, kdy kazdému zaméstnanci jsou stanoveny jasné cile,
jichz ma v hodnoceném obdobi dosahnout; je pouzivané predevSim pro
hodnoceni manazert, specialistl; vyhodou uvedené metody je predevSim to,
Ze stanovené (dohodnuté) cile motivuji zaméstnance k jejich naplnéni;

- hodnoceni _na zakladé pInéni norem, na zakladé hodnoceni splnéni
nastavenych norem Ci oCekavaného pracovniho vykonu, vyuzivané zejména
pro délnické profese;

- sebehodnoceni, které je orientovano jak na minulost, tak na budoucnost;
zasadnim pfinosem této metody je aktivni zapojeni samotného hodnoceného
zaméstnance do hodnoticiho procesu; hlavnim cilem této metody je
prfedevsim posilit snahu zaméstnancu vice se zamyslet nad dosahovanymi
pracovnimi vysledky, nad moznymi rezervami ¢i moznymi zlepsenimi.

VySe uvedeny vyCet metod hodnoceni z hlediska jejich Casového zaméreni Ize

jesté pro doplnéni rozsifit nékterymi dal§imi metodami uvedenymi Koubkem®*:

muze se jednat napf. o metodu:

- volného popisu, kdy se jedna o univerzalnéjSi metodu, nejvhodnéjsi
predevS§im pro hodnoceni vedoucich zaméstnancl, manazeru; problémem
muze byt délka a obsah individualniho zpracovavani a celkova vypovidaci

. Koubek, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2010, s. 219.



hodnota popisu;

- BARS, v podstaté o klasifikacni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani;
vychazi z toho, Ze zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykon
prace; podstata této metody spocCiva v tom, Ze pracovni chovani v souvislosti
s konkrétnim pracovnim ukolem je zaraditelné do urcitého poctu
obodovanych stupnd, z nichz kazdy je jesSté doplnén konkrétni vzorovou
slovni charakteristikou poZzadovaného chovani;

- zalozenou na vytvareni pofadi pracovnikl podle jejich pracovniho vykonu;
jedna se o metodu porovnavajici vykon dvou ¢i vice zaméstnancu; pouziva se
v fadé variant (tzv. stfidavé porovnavani, parové porovnavani, povinné
rozdéleni); jak vyplyva z jejich podstaty, |ze je vyuZit pfedevsim pro vytvareni
napr. soutézivého pracovniho prostfedi, k motivaci zaméstnancu, zcela jisté
nikoli pro ucely odménovani.

V souCasné dobé se setkavame s nazorem, Ze uspésSnost organizace je sice
bezprostfedné poméfovana dosazenymi vysledky, urovni poskytovanych sluzeb atd.,
ale za jeji zaklad povazujeme predevSim kompetence zaméstnancu, které jsou
vhimany jako souhrn dosahovaného vlastniho pracovniho vykonu (lidské prace)
a pfinadeného potencialu zaméstnanci (lidskych zdroj). Napt. Wagnerova® definuje
pojem kompetence jako zadouci stav vyvoje pracovnich predpokladd (pracovni
zpusobilosti a kvalifikace) v daném pracovnim zafazeni a v konkrétnich pracovnich
podminkach.

Dalsi mozné rozdéleni metod hodnoceni je na metody hodnoceni jak
kompetenci, tak pracovniho vykonu.

Jak jsme jiz uvedli, hodnoceni zaméstnanci ma mnoho podob. Vybér konkrétni
metody musi vzdy odpovidat charakteru situace, podminkam organizace, v niz
hodnoceni probiha. DoporuCuje se vzdy zvolit jednu hlavni metodu a poté jednu
nebo vice doplrikovych metod.

Il. Kdo hodnoti a zasady sdélovani vysledki hodnoceni

Hodnotitelem by méla byt nejvice kompetentni osoba; za nejkompetentngjsi
osobu Ize zpravidla povazovat primého nadfizeného, ktery zna nejen ukoly
konkrétniho pracovniho mista, pracovni podminky i jejich mozné vlivy na praci, ale
zna i pracovnika samotného, jeho vlastnosti ¢i schopnosti, mnohdy i jeho zazemi.
Hodnoceni vS8ak mohou provadét i jiné osoby. Na zakladé nejCastéji uvadénych
pfikladd v odborné literatufe Ize uvést nékteré dalsi jeho podoby, napfr.:

a) sebehodnoceni;

b) hodnoceni externimi_klienty; byva provadéno pisemnou formou, pomoci

standardnich hodnoticich formularu;
c) hodnoceni zaméstnanci a manazert jejich internimi_ klienty®, tedy
zameéstnanci organizace, ktefi vyuzivaji vysledkl jejich prace; jedna se
o urcitou formu zpétné vazby;

d) hodnoceni zaméstnancl jejich mentory, zkuSenymi zaméstnanci, ktefi
v organizaci zodpovidaji napf. za adaptacni proces.

O vysledcich hodnoceni musi byt jednotlivi zaméstnanci informovani, byt s nimi
seznameni a mit moznost se k nim vyjadfrit.

2 Wagnerova, lvana. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 61.



Za nejrozsifengjSi a nejCastéji vyuzivanou formu projednani vysledkd hodnoceni
je povazovan hodnotici rozhovor, ktery je vyznamnou soucasti kazdého systému
hodnoceni.

Vzhledem k mnozZstvi metod hodnoceni a souc¢asné k omezenému rozsahu této
disertacCni prace se zastavime pravé u této metody.

Hodnotici rozhovor povazujeme za tézisté oficialniho a formalniho hodnoceni
zameéstnance nejen z pohledu jeho vykonnosti, ale i z pohledu jeho vzdélavani,
dal$iho rozvoje a celkové motivace. Tento rozhovor pfedstavuje v podstaté zavrSeni
procesu hodnoceni, jehoz cilem by vZzdy mélo byt dosazeni urcité vzajemné shody
mezi hodnotitelem a hodnocenym. Rovn&Z tak napf.iv metodice® k provadéni
sluzebnich hodnoceni vojaki z povolani je konstatovano, Ze hodnotici rozhovor je
oboustrannou diskusi, nikoli monologem hodnotitele, tykd se hodnoceného
v souvislosti s jeho pracovni Cinnosti. Znamena to tedy diskutovat o faktech, byt
konkrétni ze strany hodnotitele, nebyt v roli pouhého kritika.

Uselem rozhovoru je "

- zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popf. vykon v uplynulém obdobi;

- formulovat plan sméfujici ke zlepSeni vykonu;

- rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozné prilezitosti tykajici se prace;

- rozpoznat faktory na pracovnikovi nezavislé, ale negativné ovlivriujici jeho

pracovni vykon;

- orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty;

- Zlepsit komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym;

- umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor;

- zabezpecit podklady pro odmériovani;

- rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo prevedeni na

jinou praci;

- rozpoznat potreby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykonavané prace.

Jednou z podminek pro provedeni uspésSného hodnoticiho rozhovoru je po vSech
strankach jeho dusledna, pecdliva pfiprava. Pfiprava rozhovoru je velmi dullezita,
nebot’ pfi jeho nedostateCné pfipravé muze byt rozhovor nepfijemnym zazitkem jak
pro hodnoceného, tak pro hodnotitele. Pfi hodnoceni zaméstnance hraje
nejdulezitéjSi roli osobnost hodnotitele a jeho objektivni pfistup, ale i to, Ze mnohé
aspekty hodnoceného pracovniho vykonu neni mozné objektivné mérit. V procesu
hodnoceni je mozné dopustit se fady pochybeni, jejichz nasledkem mulze byt snizena
efektivita této personalni Cinnosti, nebo v pfipadé skute¢né zasadnich nedostatku
muze mit tento proces negativni ucinek v ramci fizeni pracovniho vykonu. Znalost
moznych pochybeni je velmi prospé&sna, a to pfedevsim z ddvodu prevence.

Veber® uvadi typické chyby, k nimz dochazi pfi hodnocenti:

- hodnotitelé by méli byt dobrfe proskoleni, neméli by se liSit v naro¢nosti

hodnoceni, konkretizaci zavérd, vysledky hodnoceni by mély byt srovnatelné;

- neni Zadouci, kdyz hodnotitel preferuje extrémni pristupy k hodnoceni

(pfilisna shovivavost nebo pfisnost);
- predcCasné zavéry, pfedpojatost nebo zaujatost hodnotitele;
- arogantni postoj ve stylu ,pouze ja mam pravdu®;

° Vyhlaska Ministerstva obrany CR &. 414/2009 Sb., o postupu pfi sluzebnim hodnoceni vojaka.

‘ Koubek, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. Grada Publishing, 2011, s. 133.
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- zneuZiti vysledkt hodnoceni, kdy hodnoceni je zneuZito proti hodnocenému.

Zasadni chyby se mizZe hodnotitel dopustit i ve svém nasledném pfistupu
k hodnocenému, jenZz se odvolal proti vysledku hodnoceni, nebot ma pocit, Ze
hodnoceni neni v souladu s objektivni skute¢nosti. Muze zde dojit k tomu, Zze
hodnoceny je ze strany hodnotitele znevyhodnovan pravé proto, Ze se domahal
svého prava €i pro ,schopnost mit a uplatfiovat svij vlastni nazor*.

Nesmime opomenout ani to, Zze proces hodnoceni zaméstnancl nesmi byt
v rozporu s platnymi zakony a lidskymi pravy, ze je z néj nezbytné vyloucit prvky
jakékoli diskriminace a vSechno, co nesouvisi s vykonavanou praci. Je nezbytné
respektovat i nékterou dal&i klisovou legislativu® upravujici podminky rovného
pristupu a rovného zachazeni se zaméstnanci i zakaz jejich diskriminace.

[I. Proces hodnoceni zaméstnanci a jeho vazba na dalSi personalni
c¢innosti

Proces hodnoceni zaméstnancti ma devét fazi, které Koubek *° podrobnégji
rozvadi v ramci tfi Casovych obdobi:

- pFipravné obdobi (Ctyfi faze);

- obdobi ziskavani informaci a podkladl (dvé faze);

- obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu (tfi faze).

Shrneme-li nazory a poznatky souvisejici s procesem hodnoceni zaméstnancu,
dospéjeme Kk zavéru, Ze jeho hlavnim poslanim je sledovat a vyhodnocovat
vykonnost zaméstnancu, jak si pIni své pracovni Ukoly vyplyvajici z pozadavk( dané
pracovni pozice, tak i jejich pracovni a socialni chovani, znalosti ¢ dovednosti a
chovani ke svym spolupracovnikim, klientdm ¢&i zakaznikim. Hodnoceni
zaméstnancu tedy slouzi k zjisStovani potencialu zaméstnancll, k monitorovani jejich
vykonnosti a je bezprostfedné provazano se systémem odmeénovani, rozvoje a fizeni
kariéry.

Hodnoceni zaméstnancl je propojeno se spektrem dalSich konkrétnich
personalnich &innosti (n&které z nich zminény viz Koubek '*); jedna se zejména o:

a) odmériovani zaméstnancu; hodnoceni je zcela jisté jednim ze zakladnich
nastroju Fizeni odménovani, se zavedenim procesu hodnoceni Ize zvysSit
transparentnost odmériovani a jeho objektivizaci; blize viz Armstrong®?;

b) personalni planovani; zejména z pohledu interni mobility dochazi k prevadéni
zaméstnancl na jina pracovni mista, k pfemistovani zaméstnanci v ramci
kariérového rozvoje, jejich pfipadna odchodovost z organizace atd.;

C) ziskavani a vybér pracovnikl; otazka vhodnosti pouzivanych metod pro
vybér zaméstnancu, transparentnost i objektivnost procesu hodnoceni mize
ovlivnit ,jméno“ Ci atraktivitu zaméstnavatele, dobry nebo Spatny pracovni
vykon zaméstnanclt muize indikovat dobrou nebo Spatnou praci personalniho
utvaru atd.;

d) vzdélavani a rozvoj; napf. nedostateCny pracovni vykon mlze signalizovat
potfebu fesit tuto zalezitost dalSim vzdélavanim daného zaméstnance nebo
naopak kvalitni pracovni vykon mulze predstavovat upozornéni na dalSi
skryty potencial zaméstnance, u néhoz by bylo vhodné dale jej konceptné

9 Zakon & 262/2006 Sh., zakonik prace. Zakon ¢. 198/2009 Sb., antidiskriminaéni zakon.
0 Koubek, Josef. Rizent lidskych zdroj(i. Praha: Management Press, 2010, s. 215.
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= Armstrong, Michael. Odménovani pracovnikud. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 20.
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Abstrakt

Cilem ¢lanku je podat uceleny pfehled o vyznamu personalniho CcCinnosti
hodnoceni zaméstnancl s akcentem na metody hodnoceni. Clanek popisuje
elementarni fundamenty v dané problematice.
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