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CAPAROL

HODNOCENI A ODMENOVANi ZAMESTNANCU/ KYN

Caparol Czechia s.r.o.,
1CO: 60825847,

se sidlem Walterovo namésti 329/3, 158 00, Praha 5 - Jinonice; spoleénost zapsana v obchodnim
rejstiiku, vedeném Meéstskym soudem v Praze, oddil C vlozka 349050;

zastoupena: Ralf MOEDE, jednatel

(déle jen ,,zaméstnavatel*)

vydava tento

vnitini predpis

zaméstnavatele upravujici hodnoceni a odménovani zaméstnanci:

L.
2

3.
4.

Opatfeni nabyvé platnosti dnem podpisu a G&innosti dnem

Stanovujeme a upravujeme proces hodnoceni:

Zavazujeme se k dodrzovani uvedenych pravidel pro viechny zaméstnance spole¢nosti
Caparol Czechia s.r.0. bez rozdilu pozice, véku a pohlavi;

Rusime vSechny dosavadni smérnice a opatieni tykajici se hodnoceni a odméiovani
zamestnanci, které by mohli vést k duplicité;

Povétujeme kontrolou dodrzovani téchto pravidel HR Managera/ku

V Praze dne:

Ralf MOEDE, jednatel

Zpracovatel:
Anna Soukup, Cluster HR Manager MEE
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Uvod a obecné vymezeni problematiky

Pro vypracovani tohoto dokumentu bylo &erpano z odborné literatury a divéryhodnych internetovych
zdroju, vnitfnich predpisi. Za pomoci analyzy byly nastudovany potiebné informace a ty posléze byly
syntézou poznatki zpracovany do piehledné a logicky &lenénych kapitol souvisejicich s tématem préce.

Existuje pravidlo, Ze co ,,neni mozné zmé¥it, to sou¢asné neni mozné Fidit*, ktera dava klicovy ramec
do tohoto dokumentu.

Hlavni pfinos pravidelného hodnoceni spoéiva ve spoledném rozboru vykonu zaméstnance/ kyné,
stanoveni jeho pracovnich i dalSich cili na obdobi piisti a v podpofe jeho motivace. Jeho &astym
problémem je pfiliSna slozitost, formalnost a chybgjici dialog. Efektivita pravidelného hodnoceni se
opira o tfi pfedpoklady: oboustrannou pfipravu, oporu v konkrétnich prikladech a aktivni spolutidast
hodnoceného. Kontext systému hodnoceni:

/. Firemnl kultura ‘\
L, N

[ Persondlni strategie

4 i ™,
T e e Motivaéni systém
L Napln prace
Systém
hodnoceni

Kompetencni model
N £

Systém hodnoceni musi dbat na to, aby byl provazan s néplni prace konkrétnich zaméstnanci/ kyn a
neopomfjel smysl danych pozic. Také musi byt v souladu s motivaénim systémem a viemi dalsimi
personalnimi aspekty. Dillezité je také, Ze si nesmi protifedit s persondlni strategii, firemni kulturou a
celkovou firemni strategii a jejimi cili, vizemi.

Kazdé firma prochazi uréitym vyvojem, ten je spojen se zaméstnanci/ kynémi firmy. Ty chce firma
vyuZivat co nejefektivnéji, chee, aby zaméstnanci/ kyné odvadéli maximalni vykon. Hodnoceni patii k
velmi u¢innym motivaénim nastrojiim a zaméstnanci/ kyn& mohou zvy3sovat svou vykonnost jen tehdy,
kdy jsou dostate¢né motivovani. Casto je tomu ale naopak — zameéstnanci/ kyné vnimaji hodnoceni jako
demotivacni.

Je to obvykle tim, ze firma zvolila $patnou implementaci systému hodnocent, $patna kritéria hodnoceni,
chybi zpétna vazba, hodnotici rozhovor je veden neprofesiondlné. Systém hodnoceni musi byt
zpracovan tak, aby byl kvalitni, aby hodnoceni probihalo ve spravnou dobu, aby byla vhodné navazana
zpétna vazba po hodnoceni.

PROJEKT: Cesky Caparol s.r.0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17_130/0009731
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Je dilezité také popsat, pro¢ hodnoceni pracovnikil/ nic ve firmach probiha. Existuji ur¢ité funkce, které
hodnoceni ma:

* poznavaci funkce: vedouci pracovnici/ nice maji piilezitost analyzovat své podiizené (muzi/ zeny) a
lépe je poznat. Také si mohou ovéfit to, zda pii svém rozhodovani voli spravné postupy a styly,

e motivacni funkce: bézny zaméstnanec/ kyné si po hodnoceni uvédomi, ze vykonava dilezitou a
zavaznou prace a 7e je dilezité, aby bylo jeho pracovni usili vysoké. Zaroven mize konfrontovat
svou pracovni aktivitu s tim, jak ho/ ji vidi nadfizeny/ 4 a jak by mél/a spravné jednat a pracovat,

e personalni funkce: zde se hodnoti spiSe vedouci pracovnik/ nice a to, jak jedna se svymi podiizenymi
(muzi/ Zeny), jak pfistupuje k praci s nimi a jak je schopen vyuzivat hodnoceni a dal&i motivaéni
prvky.

Pracovni hodnoceni je spojeno s celou fadou cilii, které by mélo spliiovat tak, aby to vedlo ke zvyseni
vykonnosti zaméstnanci/ kyii:

 zlepSeni vykonu — na zakladé hodnoceni miize zpétna vazba umoznit to, Ze zameéstnanec/ kyné
zlepSuje sviij pracovni vykon. To je mozné jen tehdy, kdy spolu spravné spolupracuje hodnoceny/a
zaméstnanec/ kyné, hodnotitel/ ka, personalni isek a nadfizeni (muzi/ zeny),

* stanoveni odmény — i piesto, ze v Ceské republice to neni piilis Casté, v USA je bézné, Ze se odména
stanovuje pravé na zakladé pracovniho hodnoceni. Vysledky pracovniho hodnoceni pak mohou byt
podnétem k platovym zméndm — zaméstnanec/ kyné dostane zvysenou zékladni mzdu, ziska
mimofadnou prémii, nebo naopak o prémie piijde. Ziska-li zaméstnanec/ kyné vyjime¢né dobré
hodnocent, pak miize také ziskat podil na zisku apod.,

* rozhodovéni o pracovnim zafazeni — diky pracovnimu hodnoceni miize pracovnik/ nice byt zarazen
na jinou pracovni pozici. Takze bud’ ziské lepsi pozici a je povysen, nebo naopak zisk4 horsi pracovni
pozici. Jsou-li zjistény zavazné nedostatky v préci zaméstnancil/ kyfi, pak miize nadiizeny/ & zvolit
napomenuti zaméstnance/ kyné nebo dokonce i vypovéd’ z pracovniho poméru (je nutno splnit a
respektovat zdkonné normy),

* potieby odborného Skoleni a piipravy — diky hodnoceni miize byt zjisténo, ze zaméstnancim/ kynim
chybi dostatek informaci v uréité oblasti znalosti. Hodnoceni se tedy miZe stat podnétem pro
realizaci néjakého Skoleni, tréninkového programu apod.,

* mentdlni hygiena — diky hodnoceni si spolu zaméstnanec/ kyné a jeho/ jeji nadfizeny/4 promluvi a
mohou si vyfikat pfipadné konflikty a situace a vztahy se tak mohou vylepsit,

* zame&stnanci/ kyn€ si osv€zi pamét v oblasti svych pracovnich prav a povinnosti, zjisti, jaké piesné
pozadavky na né nadfizeny klade, jaky by mél byt jeho pracovni vykon a chovani,

* ujasnéni si rozdilii mezi vniméanim dobrého pracovniho vykonu — zaméstnanec/ kyné si mize myslet,
Ze odvadi kvalitni pracovni vykon, ale zaméstnavatel je jiného nazoru.

PROJEKT: Cesky Caparol s.r.0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17_130/0009731
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Ne vzdy jsou ale splnény viechny cile a funkce hodnoceni, protoze manazeti/ manaZzerky a vedouci
pracovnici/ nice €asto ani nevi, jaké cile a funkce by hodnotici proces mél spliiovat. Casto je také
hodnoceni ve firmach uplné opomijeno.

Pravidla hodnoceni

Kazdy manazer/ manazerka by si mél byt védom toho, e nemiize hodnotit narazové napf. jednou ro¢né,
ale ze musi byt se svymi zaméstnanci/ kynémi ve styku stale. Musi je koucCovat pribézné, radit jim
kdykoliv radu potfebuji a byt jim k dispozici k feSeni jakychkoliv pracovnich problému. ProtoZe jen tak
si pfipravuje tirodnou pidu pro vhodné posuzovani vykonu pfi kompletnim hodnoceni. A i pokud toto
vie spliiuje, stejné nesmi zapominat na to, ze pfi hodnoceni by mél dodrzovat nasledujici tii dalezita
pravidla:

e hodnotici pohovor nemé byt piekvapenim, zaméstnanec/ kyné musi védét, kdy a kde hodnotici
pohovor probéhne, co se na ném bude probirat, jaké mohou byt disledky hodnoceni atd.,

* hodnotici nadiizeny/a zaméstnanec/ kyné musi umét spravné chvalit i kritizovat. I kritika a pochvala
maji ur¢ita pravidla a podle nich by méli probihat,

e v3e by mélo byt nalezité zdokumentovano, takze pokud bude nadfizeny/a karat zaméstnance/ kyni
za n&jaké pochybeni, pak musi mit k dispozici dokumenty, které to potvrzuji a popisuji.

* vZzadném pFipadé nesmi dochézet k rozdilim hodnoceni s ohledem na vékovou &i genderovou
piislunost. Naopak, je patfi&né reflektovat gendrové rozdily a tyto ctit ve prospéch rovného pfistupu.

Zaméstnanci/ kyné by méli dopfedu zhruba tusit, jaké bude jejich pracovni hodnoceni. To vyplyva z
toho, Ze nadfizeny/ 4 by mél/a zaméstnance/ kyni pribézné neformalné chvalit nebo je kritizovat. |
zaméstnanec/ kyné€, ktery/a si plni vzdy vsechny tkoly na vyte¢nou, chodi do prace vzdy véas, plni
terminy apod., by si mél pii hodnoceni vyslechnout vytku. I kdyz se to zd4 nelogicke, i takovy
zaméstnanec/ kyné ma vzdy jeste skryté rezervy a miize byt jesté lepsi — napiiklad diky $koleni, dal§imu
vzdélavani apod. Zdznamy z hodnoceni a dokumenty, které jsou podkladem pro hodnoceni, mohou byt
formalni nebo neformalni, mohou byt zalozeny na hodnoceni pomoci ¢iselnych $kal nebo jen slovniho
popisu. To v3e je na internim rozhodnuti firmy a manaZerii/ manazerek.

Oblasti hodnoceni a kritéria

Snad nejdilezit€j$i u hodnoceni je to, jaké oblasti se hodnoti, jaka jsou kritéria a jak jsou kritéria
stanovena. To bude stru¢né popséno v této podkapitole.

K tomu jak stanovovat kritéria a jak4 by méla byt, vydavame nasledujici doporuceni:
e kritéria hodnoceni by méla byt stanovena tak, aby byla objektivni, nejen isté subjektivni,

* také je podstatné stanovit kritéria, ktera souvisi pfimo s praci a s naplni prace dané/ho
zameéstnankyné/zaméstnance. Je proto mozné stanovovat kritéria zvl4st' pro jednotlivé pracovni
pozice,

e kritéria musi hodnotit pracovni chovéni a pracovni moralku hodnocené/ho, nikoliv jeji/jeho osobni
vlastnosti,

e kritéria musi byt v moci hodnocené/ho, nemiizeme hodnotit zenu za to, 7e ve skladu odmitla prenaset
tézke krabice — ctime gendrovou specifi¢nost ve prospéch rovného pfistupu,

PROJEKT: Cesky Caparol s.I.0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17_130/0009731
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* viechna kritéria musi byt zamé&stnancim/ kynim véas dopfedu sdélena. Kli¢ové doporudené oblasti
hodnoceni jsou nasledujici:

® pracovni vykon zaméstnancii/ kyii, zda plni stanovené cile, zda respektuje pracovni a firemni
normy,

¢ osobnost zaméstnancu/ kyi,
¢ odbornost zaméstnancu/ kyii,

e vztah k firmé - loajalita, snaha respektovat firemni zajmy, vyvijeni osobniho usili ku prospéchu
firmy,

oblast Fizeni u fidicich zaméstnanci/ ky.

Konkrétni kritéria, ktera budou podléhat hodnoceni na presné stanovené $kile na stupnici
od 1 -5 (v obdobné metodice jako znimky ve $kole), jsou nasledujici:

1. ..vykon ¢lovéka(muz/ Zena) (mnoZstvi prace),
2. kvalita price (jakost),

3. samostatnost,

4. iniciativnost,

5.pracovni spolehlivost a ukdznénost,
6. vytrvalost,

7. prizplisobivost,

8. pomér k praci a pracovni ochota,
9. dodrzovani pracovni doby,

10. smysl pro spolupraci,

11. smysl pro osobni odpovédnost,
12. organizovani vlastni ¢innost,

Vsechna kritéria i to, jak se hodnoti, musi byt pfedem peclivé stanovena. Samoziejmé pii samotném
hodnoceni se miize nékdy hodnotici pohovor mirné odvést jinym smérem, ale v zakladu by se mél drzet
predem stanovenych kritérii.

PROJEKT: Cesky Caparol s.1.0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17 _130/0009731
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Systémy hodnoceni

Existuje cela fada riiznych hodnoticich systému, které se odliSuji principy, pravidly, postupy, metodami
nebo kritérii hodnoceni.

MizZeme jednodude roztlenit hodnoceni na systematické a nesystematické. Za dulezité (nami
preferované) Ize povazovat systematické hodnocenti, které probiha v pravidelnych intervalech, které jsou
piedem urleny (1x ro¢né, 1x za pil roku, 1x za Ctvrtleti) a také za predem uréenych okolnosti (hodnoceni
na zakladé toho, Ze nadiizeny/a chce zaméstnance/ kyni povysit) a pfedem definovanych postupii (kdo
koho hodnoti, jaké jsou kritéria, metody apod.). Takové hodnoceni Jje vidy pisemné a byva zarazeno do
osobni slozky dané/ho zaméstnankyné/ zaméstnance.

Naopak nesystematické hodnoceni je nahodilé, probiha podle aktudlni situace, nejsou predem stanoveny
postupy, kritéria, metody apod. Takové hodnoceni je jen ustni.

Za spole¢nost Caparol stanovujeme tento rimec:

Hodnoceni 1 x za pil roku

Predbézny termin bude stanoven vzdy cca 3 mésice dopfedu.

Cca 14 dnii dopredu obdrzi pracovnici i nad¥izeni podklady pro pfipravu.

Pripravuji se tedy obé& strany — hodnoceni i hodnotici.

Samotné hodnoceni probiha osobnim rozhovorem stni i pisemnou formou.

Vystupy jsou ndsledné zpracovany a ulozeny a prezentovany v souhrnnych vystupech v tymech.

POZOR! osobni a citlivé informace musi byt anonymizovdny!

Je naprosto jedno, zda pouzivame stary viraz (hodnoceni zaméstnanciy kyr) nebo novy vyraz fizeni
vykonnosti zaméstnanci/ kyh. Hodnoceni (Fizeni vwkonnosti) by mélo byt spravedlivé a motivujici, proto
Jje tFeba zvazit viechny mozné metody, které mohou napomoci vyloucit subjektivitu a neobjektivnost.

Metody hodnoceni zaméstnanci/ kyii - databaze pro hodnotici jako zdroj pro zkvalitnéni
hodnoticich aktivit i nad ramec stanoveného piilroéniho rezimun hodnoceni

Existuje cela fada metod hodnoceni, které mohou napomoci hodnotiteli/ telce s tim, jak objektivné
ohodnotit viechny zaméstnance/ kyné. Mezi nejéastéji vyuzivané metody patii nasledovng vypsané.

Volny popis

Hodnotitel/ka v ramci této metody zpracuje kompletni pisemny popis hodnocené/ho zameéstnankyné/
zaméstnance a jeho pracovniho vykonu. Miize vychazet z pfedem stanovené osnovy a kritérii hodnoceni.
Jedna se o univerzalni metodu, ktera je nejhodnéjsi pro hodnoceni kreativnich zaméstnanciy/ Kyt a
manazerl/ manazerek. Zde je ale bohuzel vysoké mira subjektivity hodnoceni.

PROJEKT: Cesky Caparol s..0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17_130/0009731
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Hodnoceni pomoci stupnice

Jedné se o nejcastéjsi metodu hodnocenti, kdy se stanovi riizné aspekty prace a kazdy z nich se hodnoti
zvlast. Tato metoda je vyhodna v tom, Ze je velmi jednoduch, univerzélni a objektivni. Je mozno pouzit
¢iselnou stupnici, kdy se stanovi ¢iselné hodnoty, které maji uréitou vahu a na zaveér se seétou a j€ znamo
kompletni hodnoceni zaméstnance. Dale je to graficka stupnice, kdy se na tseéce graficky vyznacuji
hodnoty, viechny body se pak spoji a vysledek ukazuje klady a zapory zaméstnance/ kyné. Posledni
metodou je slovni stupnice, kdy se hodnoti jako na vysvédéeni ve skole (vyborng, chvalitebné). Tato

metoda vyZzaduje peclivou pFipravu pfed samotnym hodnocenim.

Hodnoceni srovnavaci

Jedna se o metodu, kterd hodnoti jednotlivé zaméstnance/ kyné mezi sebou. Vedouci viech
zamestnancl/ kyf porovna navzajem jejich vykony a tak mize zaméstnance/ kyné zafadit do urdité
stupnice od nejlepsi/ ho po nejhor$i/ ho zaméstnankyni /zaméstnance. Je ale mozné hodnotit
zamestnance/ kyné jen z ur€ité skupiny, pracovniho tymu. Miize se jednat o stiidavé porovnavéani nebo
0 pérové porovnavani. Zde je ale velkd mira subjektivity, tato metoda hodnoceni také vyvolava
atmosféru soutézivosti.

Hodnoceni podle cilt

Zde se zaméstnanci/ kyné hodnoti jednoduse podle toho, zda byly splnény cile, které dany/a
zamestnanec/ kyné na uréité obdobi meél. Cili mize byt cela fada, jako dosazeni uréitého zisku, obratu,
pocet uzavienych smluv, pocet prodanych vyrobki. Vychodiskem je stanovit pro kazdou/ho
zaméstnankyni/ zaméstnance cile, které jsou redlné. Na téchto cilech by se mél zaméstnanec/ kyné s
nadrizenym/ nou dohodnout jiz na podatku hodnoceného obdobi. Stanovené cile musi spliiovat urcité
zasady: zaméstnanec/ kyné je musi chépat, musi byt zfejmy vyznam cild, cile musi byt rozélenény do
dil¢ich ukolu, cile musi byt SMART (specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické, terminované).

Assessment Centre (AC), Development Centre (DC)

Jedna se o diagnosticko-vycvikové metody, které neslouzi jen k hodnoceni vykonu, ale také k vybéru a
vzdélavéani zaméstnancil/ kyi. Jedna se o ur¢itou zkousku, kdy se hodnoti to, jak v ni zaméstnanci/ kyné
dopadli. Zaméstnanci/ kyné hraji rizné manazerské hry, fesi pripadové tikoly, fedi rizné pracovni
problémy a podle toho, jak je vyfesi, tak jsou hodnoceni. Jedna se ale o &asové a finanéné naroénou
metodu, proto neni pfilis asto vyuZivana, zvlasté v podminkéch CR.

Sebehodnoceni

V tomto piipadé se sam zaméstnanec/ kyné zamysli nad tim, jaky pracovni vykon odvadi, zda pracuje
poctive a plni si vechny své povinnosti. Sam/ a pracovnik/ nice miiZe sebe ohodnotit nejlépe, protoze
sam sebe nejlépe znd. Pak mize uznat, Ze by se mél zlepsit a zlepsi se. Protoze pokud sdm/a zaméstnanec
/ kyné nebude chtit zlepsit sviij pracovni vykon, pak ho nikdy nezlepsi, je to jen na vili jeho samotného.
Obvykle se pak pracovni hodnoceni zaméstnance/ kyné samotného/ né porovnava s hodnocenim od
nadiizené/ ho.

Motivac¢ni hodnotici pohovor

Jedna se o pohovor, kdy v prvni ¢asti hovoii zaméstnanec/ kyné a ve druhé ¢asti hovofi nadiizeny/a.
Tak oba uvedou svilj nazor na praci, popisi své predstavy do budoucna. Mohou konfrontovat své odlisné
nazory a vyjasnit si neshody.

PROJEKT: Cesky Caparol s.I.0.- Implementace genderového auditu
REG.C.: CZ.03.1.51/0.0/0.0/17_130/0009731
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Metoda kli¢ové udalosti

Tato metoda spojuje formalni a neformalni hodnoceni. Nadiizeny/a si v uréitém &asovém intervalu
zaznamenava viechny udalosti kolem zaméstnance/ kyné, jak pozitivni, tak inegativni. Kazdé udélosti
pfisoudi ur¢itou véhu a podle toho pak zaméstnance/ kyni ohodnoti.

Tristasedesatistupniova zpétna vazba

Jedna se 0 novy moderni systém, kdy je zaméstnanec/ kyné hodnoceny/a vice lidmi dle stale stejnych
kritérii. Takze zaméstnance/ kyné napfiklad ohodnoti nadfizeny/a, podfizeny/a, kolega/ gyné, zakaznik/
nice, personalista/ tka atd., pfiemz soudasti je také sebehodnoceni. Samotné hodnoceni probiha
anonymné za pomoci dotazniku. Vyhodou je zde moznost sirokého porovnani, kdy zaméstnanec/ kyné
zjisti, jak ho vidi jini lidé a ziska tak také zpétnou vazbu.

Metoda BARS

Jedna se o behavioralni hodnotici $kaly, kdy se hodnoti chovani zaméstnance/ kyné, jeho pfistup k préci,
dodrzovani pracovnich norem. V tomto ptipadé se vezmou jednotlivé pracovni ukoly a u kazdé/ho se
spInéni ukolu hodnoti body na skéle. Hodnoceni tedy probiha pozorovanim chovani zaméstnanct/ kyii.
Metoda je vsak velmi ¢asové a nakladové naroéna.

Za spole¢nost Caparol stanovujeme nasledujici pravidla:

Kazdy hodnotici zaméstnance/ kyné se bude pred samotnym piilroénim hodnocenim G&astnit Skoleni,
Jak spravné hodnotit, abychom sjednotili kvalitu hodnoceni ve spole¢nosti. Zde si osvoji mimo jiné, jaky
styl pouzZit, jak spravné formulovat dotazy a jak spravné zapsat vysledky hodnoceni. Hodnotici (muz/
zena) musi byt za viech okolnosti objektivni, nediskriminaéni, empaticky a motivacni.

Jednotlivé metody nechavame na zvazeni konkrétnich manazerskych pracovniki/ nic.

Jako zdkladni metody stanovujeme tuto kombinaci nésledujicich metod:

Motivaéni hodnotici pohovor
Hodnoceni podle cili

o TristaSedesatistupfiovéa zpétna vazba (bude vypracovana na celofiremni Girovni za vyuziti bezpeéného
softwaru k hodnoceni)
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Odménovani zaméstnanci/Kyii

»Odménovani (oznatované také jako .kompenzace/nahrada“ za praci) je velmi vyznamnou personalni
oblasti pro organizaci i pro pracovnika/ nici. Odméfovani je realizovano ve formé mzdy, platu ¢i jiné
penézi nebo nepenézni odmény, je kompenzaci za vykonanou praci. Odména za odvedenou praci a dalsi
odmény ovliviiuji mnozstvi a kvalitu budouci prace. Odméfiovani je tak jednim z nejefektivnéjsich
nastrojii motivace na pracovisti.

Ridit odméfiovani neni jednoduché, je nutno brat v Gvahu podnikovou strategii, politiku, vyrobni
procesy, personalni fizeni atd. Je nutno rozhodnout, jak zpracovat, realizovat a udrzet systém
odménovani tak, aby byli zaméstnanci/ kyné odmé&fiovani na zkladé sluiného chovani, spravedlnosti a
hodnot prace pro firmu. Je nutno ihned na Gvod této &asti uvést, ze odmeénovani neni jen meésiéni penézni
mzda. Jedna se o celou fadu zaméstnaneckych vyhod, o hmotné a nehmotné odméfovani, o uznani a
pochvalu, o moznosti vzdélavani, apod.

Funkee a cile hodnoceni zaméstnanci/ kyii

Mezi zakladni cile odménovani patfi nasledujici:

1. snaha odménit lidi podle hodnoty jejich prace, kterou odvadéji,

2. propojit odméfiovani, cile podniku, potieby zaméstnancii/ kyii navzajem tak, aby byli vsichni
spokojeni,

3. jednorazove odménovat spravné chovani a dobie odvedenou praci, aby bylo naprosto viem tiplné
jasné, co je to spravné chovani a co ne,

4. ziskavéani novych vysoce kvalitnich pracovniki/ nic s vyjimeénymi schopnostmi a dovednostmi
a tyto pracovniky/ nice si dlouhodobé udrzet,

5. motivace zaméstnanci/ kym, ziskani loajality a oddanosti,

6. snaha dosahovat co nejvétsiho vykonu viech zaméstnanci/ kyi.
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Faktory ovliviyjici vy$i odmén:

® analyza a dsudek ® planovani a koordinace
® bystrost ® pinéni ukecli
= d&ani chyb a jejich dopad | pracovni pedminky
e dovednosti m ptesnost
& dusevni usili m nzikovost prace
® dudevni zaté2 m rozhodovani
» fyzické poZzadavky ® feden( problemi
& hospodarieni se zdroji ® fizeni a kontrola lidi
= iniciativa ® socialni dovednosti
» komplexnost v pfistupu @ spudnost (rozvaznost)
® kontakt s lidmi a diplomacie ® slrosujici povaha prace
® obratpost » tvofivost
» obtiZznost prace ® Usili
s odboma pliprava a zkusenosti m vzdélani
= odpovédnost za penize, matenal, informace m znalost prace
zafizeni, evidenci a zpracovani hlaseni » znalosti véeohecna
= odpovédny pfistup k praci

V ramci tvorby hodnoticiho fadu, probéhly rozhovory s pracovniky/ nicemi, kdy doglo k nasledujicim
zjisténi:

—

Vétsina respondentll/ tek je rada, ze miZe ve spoleénosti pracovat.

2. Ve firme neprobihalo ucelené hodnoceni zaméstnanciy/ kyi.

Vétsina zaméstnanci/ kyi na niZSich pracovnich pozicich neni spokojena s vysi svého
finanéniho ohodnoceni. Oproti tomu pracovnici ve stiednim a vy$§im managementu jsou
s ohodnocenim a benefity spokojeni.

4. Nikdo ze zaméstnanci/ kyii neuvedl, Ze zavést motivaéni a hodnotici systém je zbytené.

(O8]

Pro dotazovani byla zvolena osobni forma, nebot’ tento zplisob byl zhodnocen jako nejvhodnéjsi. Do
dotazovani byli zapojeni muzi i Zeny, a to na viech pracovnich pozicich napfi¢ firmou, uéastnili se stargi
i mladSi pracovnici/ nice.

Delka toho, jak dlouho zaméstnanci/ kyné ve spolegnosti pracuji, odraZi také jejich spokojenost a
loajalnost. Pokud zaméstnanci/ kyné po kratké dobé ve firmé odchazi a je tieba pfijimat nové
zaméstnance/ kyné stale dokola, pak to svédéi o tom, Ze je nékde v Fizeni lidskych zdroji n&jaka chyba.
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Nej¢astéjsi chyby p¥i hodnoceni — prevence jejich opétovného udélini:

L

PFilisna shovivavost — hodnoceni pracovnici/ nice jsou zarazeni jen do kladnych stupiii hodnotici
Skaly. Z divodu optimistictéjsi prezentace oddéleni manaZer/ ka nadhodnocuje vykony svych
pracovnikil/ nic.

. PFiliSna pFisnost — opak viz vyse

Tendence k priméru — hodnoceni pracovnikii/ nic jen stiedni stupnici, tzn. vyvarovani se kladnych
¢i zapornych hodnoceni. Napi. aby nedochazelo k vnitinim rozporim v ramci oddéleni, udéluje
manazer/ ka vSem pracovnikim/ nicim stejné osobni hodnoceni, aniz by piihlizel k jejich
individualnimu vykonu.

- Tendence hodnotitele (muze/ Zeny) hodnotit pracovniky/ nice podle svych vlastnich méFitek

(podle sebe soudim tebe) — tzn. kladn& hodnotim to, co mam sam rad.
Tendence nechat se ovlivnit pii hodnoceni svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi a predsudky.
Halé efekt — hodnotitel/ ka se nechava unést nékterym pozitivnim & negativnim rysem

hodnocené/ho (prvni dojem, vzhled), a pod timto vlivem hodnoti ostatni vlastnosti &i slozky
pracovniho vykonu pracovnika.

- PfihliZeni k ur¢itym jeviim — k socialnimu postaveni, socialni pfislusnosti, k znamostem, politické

¢i etnické prislusnosti, pohlavi, ...

. Prilisné pFihlizeni k hlavni u¢elu hodnoceni — napf. snaha neposkozovat podfizené v pripadg, ze

hodnocenti je nastrojem snizovani poétu pracovniki/ nic.
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8 ZAKLADNICH KROKU HODNOCENI{ VE SPOLECNOSTI CAPAROL - POMUCKA

*
* %

1. PRIPRAVA HODNOCENI

Priprava na hodnotici rozhovor je dilezita pro obé strany, hodnocené/ho i hodnotitele/ ky. Ze strany
hodnotitele/ ky by se méla zaméfovat predevsim na:

- rekapitulaci hlavnich pracovnich vysledki zaméstnance/ kyné, typickych projevi jeho
pracovniho chovani, pracovnich postojii a motivace a zamy3leni se nad jeho hlavnimi silnymi i
slabsimi strankami,

- konkrétni ptiklady Spickového i slabsiho vykonu zaméstnance/ kyné v uplynulém obdobi,

- hlavni mozné sméry zlepseni jeho vykonu a zpiisoby jejich dosazeni,

- osobni pracovni (vykonové) cile zaméstnance/ kyné na budouci obdobi,

navrhy hlavnich sméri jeho dalsiho rozvoje.

Pripravu na hodnotici rozhovor provadéji obé strany samostamé a se svym pohledem na vysledky
uplynulého obdobi seznamuji druhou stranu az v okamziku vzdjemného setkani. V opacném pripadeé totiz
hrozi, Ze hodnoceni nebude (predevsim ze strany manazera) zpracovdano nezavisle a stane se formdinim.

2. PRI HODNOCENI UVADET KONKRETNI PRIKLADY

Pti vedeni hodnoticiho rozhovoru by se nadfizeny/da mél/a drzet zakladnich pravidel pro poskytovani
hodnoceni. K rozhodujicim z nich patii, ze hodnoceni by nemélo byt jen negativni, mélo by se vztahovat
k vysledkiim a konkrétnimu pracovnimu chovani hodnocené/ho, nikoli jeho osobg, a mélo by se opirat
o priklady, které hodnoceni ilustruji. Hodnoceny/ 4 by mél/a mit moZnost se ke viem aspektiim
hodnoceni vyjadfit a hodnotici (muZz/ Zena) by mél/a byt viiéi tomuto vyjadieni otevieny, ochotny sviij
pohled pod jeho vlivem zménit.

3. DAT PROSTOR HODNOCENE/MU

Aktivni G€ast hodnocené/ho se opira nejen o jeji/ jeho sebehodnoceni a moznost vyjadrit se k hodnocen(
nadfizené/ho, ale i moznost podilet se na stanoveni svych pracovnich a rozvojovych cilii a vyjadiit své
naméty i pripominky k praci tvaru, ve kterém pisobi.

Jednim z nej¢astéjSich problémi hodnoceni je, Ze hodnoceny/i se do néj aktivné nezapojuje — hodnoceni
vyslechne a odejde. Zajistit aktivni spolupraci hodnocené/ho nemusi byt snadné, tato spolupréce je viak
dilezita.

4. NAVODNE POSTUPY JAK DOSAHNOUT DIALOGU

Nadrizeny/a, ktery/a hodnotici rozhovor vede, by proto mél:

- vytvofit otevienou a pratelskou atmosféru, vyvarovat se zdiraziovani své formalni autority,
postupovat podle jasné stanovenvch bodi;

- hovofit ve vécné, nikoli osobni roving, spiSe konstruktivné nez kriticky. Hodnotici rozhovor by
nemél u hodnoceného vyvolavat defenzivni reakce, které jsou znamkou toho, Zze hodnoceni
nepiijima, nebo jej chape jako neobjektivni;
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povzbuzovat hodnoceného/ nou v hovoru, vice naslouchat nez sim/a mluvit;
neobavat se priklonit se k jeho stanovisku, pokud jeho pohled uzné za spravny;

upozornit na chyby v sebehodnoceni zaméstnance/ kyné, at’ jiz v podobé nepfiméfené pozitivniho
sebehodnoceni nebo neopravnéného sebepodceriovani;

ziskat naméty, jak vykon a schopnosti zaméstnance/ kyné zvysit, napfiklad informace o tom, co
mu v jeho praci brani, jak vnima rozsah svych odpovédnosti a pravomoci, co ho motivuje, jaké
jsou jeho osobni cile do budoucna apod.;

vyslovit hodnocené/mu pochvalu za dosazené vysledky;

spolecné se zaméstnancem/ kyni stanovit konkrétni cile jeho mozného zlep3eni;

setkani zakoncit v pozitivnim duchu

5. HODNOCENI POZITIVNICH VYSLEDKU

Priibéh hodnoticiho rozhovoru lze v pripadé potieby mirné diferencovat v zavislosti na tom, zda vykon
zaméstnance/ kyn¢ splfiuje hlavni ocekavani, ktera jsou na néj kladena, prevysuje tato ogekavani nebo
ocekavanim neodpovida.

Jestlize zaméstnanec/ kyné vykonova oéekavani spliuje. je vhodné:

ocenit jeho dosazené uspéchy;
uvest, Ze vétSina zameéstnancl/ kyn vykonova o¢ekavani spliiuje;

podpofit nové naméty zaméstnance/ kyné, dat mu podnéty, jakymi cestami by bylo mozné jeho
vykon dale zvysit;

prodiskutovat s nim nové cile a zpisoby jejich dosazeni;

ukonéit rozhovor pozitivné.

Pokud vykonova ofekavani prevysuje, je namiste:

ocenit jeho dosazené uspéchy;
zeptat se jej na nové naméty nebo navrhy;

zjistit, jaké dalsi ¢i nové odpovédnosti by podle svého ndzoru mohl v ramci svého mista nebo
utvaru prevzit;

zjistit kariérové ambice zaméstnance/ kyné;
prodiskutovat s nim nové cile a zpiisoby jejich dosazeni;

ukoncit rozhovor pozitivné.
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6. JAK HODNOTIT NEDOSTATECNE VYSLEDKY

U zaméstnance/ kyné, ktery/a vykonnych o&ekavani nedosahuje, je tieba postupovat v rozhovoru s nim
motiva¢né. To znamena:

zahdjit rozhovor ocenénim dosazenych tispéchii; probrat cile, které nebyly dosazeny, zaéit pfitom
s ukoly, které byly nejvyznamnéjsi; prodiskutovat zpusoby, kterymi by mél sviij vykon zvysit;

vést zaméstnance/ kyné k tomu, aby za sviij vykon prevzal odpovédnost;
stanovit pevné ¢asové terminy pro zlepseni:
ur¢it terminy pfipadnych dal3ich schiizek se zaméstnancem/ kyni;

ukoncit rozhovor pozitivné.

7. JAK CELIT SUBJEKTIVITE

Dulezitym ptedpokladem efektivity pravidelného hodnoceni Je omezeni jeho subjektivity. K jejim
zdrojim patfi nejen osobni vztahy (konflikty, osobni sympatie ¢i antipatie, vnimani podfizené/ho
zaméstnankyné/ zaméstnance jako osobni hrozby apod.), ale i systematické hodnotitelské chyby.

Prostor pro subjektivitu hodnoceni vznika zejména tehdy, pokud se hodnoceni neopira o dostatek tdaji
nebo jasna kritéria. Napiiklad tehdy, je-li znadna &ast hodnoceni zaméfena na posuzovani "osobnich
vlastnosti" hodnocené/ho (napt. jeho iniciativy) zavisejicim na osobnim usudku hodnotitele.

8. PSYCHOLOGICKE PASTI (také viz vySe Chyby pfi hodnoceni)

Ke zdrojim subjektivity pravidelného hodnoceni patii i nékolik "psychologickych pasti". Patii k nim:

tendence k celkovému nadhodnocovani (pfilisna shovivavost) ¢i podhodnocovani (pfilisna
naro¢nost) nebo sklon k primémému hodnoceni vétsiny zaméstnanct/ kyn.

halé efekt. Dochézi k nému, je-li vykon zaméstnance/ kyné v uréité oblasti natolik dobry, ze jeho/
Jeji hodnotitel/ ka ignoruje vykonnostni problémy v jinych oblastech.

stereotypy. Podstatou jsou piedsudky nebo obecné soudy hodnotitele/ ky. Piikladem muze byt
presvédceni, Ze Zeny jsou pfi sestavovani uréitych elektronickych komponent vykonngjsi nez
muzi, které vede manaZera/ manazerku k tomu, e zenam automaticky dava vyss$i vykonnostni
hodnoceni.

efekt zrcadla. Vznika v situaci, kdy hodnoceny/ 4 neni ocefiovan podle ur¢itého kritéria a jeho
naroki, ale na zakladé jeho srovnani s hodnotitelem/ kou. Vzhledem k tomu, ze vét§ina osob ma
tendenci hodnotit lépe ty, ktefi se jim podobaji, miize tato hodnotitelska chyba vést k lep§imu
hodnoceni téch, ktefi se chovaji podobné jako hodnotitel/ ka, a k méné pfiznivému hodnoceni
téch, jejichz chovani je odlisné.
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VZOR HODNOTICIHO DOTAZNIKU

Termin hodnoceni:

1. Uved’te jméno hodnocené/ho zaméstnankyné/ zaméstnance

2. Jak pracovity je Vas zaméstnanec/ kyné?

e Velmi

o Dostate¢né
e  Primérné
e Nepfilis

e Vibec

3. Jak efektivni je Vas zaméstnanec/ kyné ve své praci?

e Velmi
e Primérné

e Vibec

4. Stiha Vas zaméstnanec/ kyné plnit terminy?

e Ano, vzdy

e Ano, ve vet§iné pripada

¢ Ano, v poloviné pfipadi
eV méné nez poloviné piipada

e Vibec je neplni
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5. Jak Vas zaméstnanec/ kyné zvlada tymovou prici?

e Velmi dobre

e Dobie

e  Ani dobie, ani 3patné
e Spatné

¢ Velmi $patné

6. Jak se Vas zaméstnanec/ kyné podili na spole¢né zodpovédnosti za vysledek?

e Velmi dobie

e Dobie

¢ Ani dobfe, ani $patné
o Spatné

s Velmi Spatné

7. Jak rychle reaguje Vas zaméstnanec/ kyné na pozadavky?

e Velmirychle
e Rychle

e Spise rychle
e SpiSe pomalu

e Pomalu

8. Jak dobfe zvlada Vas§ zaméstnanec/ kyné Kritiku své prace?

¢ Velmi dobie

o Dobie

* Ani dobfe, ani $patné
° Spatné

e Velmi spatné
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9. Jak rychle se Vas zaméstnanec/ kyné zvlada prizpisobovat ménicim se prioritaim?

e Velmi rychle
e Rychle

e Spise rychle
e SpisSe pomalu
e Pomalu

¢  Velmi pomalu

10. Jak dobie je Vas zaméstnanec/ kyné informovan/ a o cilech spolecnosti?

e Velmi dobie

e Dobie

e Dostatecné

e Nepiilis dobie
¢ Nedostate¢né

e Vibec

11. Co Vas zaméstnanec/ kyné potiebuje ke zlepseni svych vykonu? (slovni komentir a cile — priority)
[ ]
°
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