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1 HPvod

AKdyg d8&8g nhRDkomu v2c pr8ce,
Kdyg mu d8g jenom to, co mTge
Rudyard Kipling

Motivace a hodnocen2 | idsklch zdroj T j ¢
Motivace je zalnef@emsa anbu,ur kit e@Bk wvtyelohi@n?2
urlitlchuskroklo] e k? dan® potSeby. ZamBDst ne
kvyt voSen?2 odpov2daj 2c2ddoumdt i prad mé 2 cpr,
bymnI i di sponovat takovl mkt erTldmiovdbkkijowsc
zamNDstnance dRlat to, co potSebuj2. Jedns§
se na dalg2m vivoji spolelnosti. NejvDtg?2

i jin® prostSedky ke zvigaep$2kmbadvacpraca
uzngn?2, odpovDhDdnost a dobrou povDst spol e
jako je pochvala | odmDna. Kagdl manage
podS2zenich. Dlohou veden?2 3ppleyongstivie

schopnost2 a udrget si ho.
Kvalitn? hodnot 2 c?2 syst®m je podkl aden
zamhDstnancT. C2lem je nejen individu8ln?2

takov®. HodmSeeam?¢ gshojegkd ameotvehwad ldmhdDny z

prs8gci, ale tak® jako n8str o] aktivn2z mot i
rezervg8ch a potenci 8l u pracovn?2ka. Exi st u,]
nejlastRji poug2van® SaldgddR mlaplFid%k| mar érrod]
pohovor. Vn Dkt er T ch mpdE@pawWE&ch hdedin skan2spol upr e
kteS$S2 mohou pSin®st jinl pohled na praco
nesympati?m mezi spolupracosmpokel nbast dmip

je zvihodRovg&§n2 popS. znevihodRov§&n2 nhkt
hodnocen?2 vedouc?ho pracovn?2ka.
VpS2padh zav§dhn? syst ®mu hodnocen?2 ]

pracovn2kaobawv®&imep®eamc drvanc2okvan 20 psovzoiuc ip a o0 m



osobn2ho ohodnocen?2. Pie dft8gn®8fjuyrhov
aj ednoduchost. Pro zamDstt npogetdgwk Tpn®2dpsa can
jetoti g jejich splnhDn2z yewgpgdNe@gganedblaseDa
Vsyst ®mu hodnocen? m8 NItIrsd reaa o stp.l n2P o ldwad ¢
an8sl ednhD shedbojvden®u ohodnocen?2, moti vace

stejnD jako sama funkl|l nost syst®madenT Op Nt o

syst®m hodnocen? je potom velice oletlZk®Pn®o.
| 8sti z8visl & na schopnostpeochh emain g geehnoe nst eus
tak i jeho fungovs§8n?2,
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2 Liter8&8rn2 pSehl ed

2.1 Motivace
Dl e Rol 2nka (2003) moti vac? rozum?2 me Vv
i ntegruje psychickouvibkaf yszmixykeoyul eka®tu v ict?2

anedostatel ns8§ moti vacemqgtei vatej nfladgkRodBli v

jeovl i vVRovskaiv®rti $n{mipTsob sebehodnocen?2,
a vnhDj g2 mi Krit®ri.i (spol el nost, nor my, mc
Moti vace i ntegruje psychickou a fyzi

kvytyl en®mde c¥8z8na vnvbgazmiPSpdsdnévy, |t
ahl avnhD neuspokojep®yophitSlk®ynayltl Svhijer ®
kurlit®mu chovg&n2 jedince. mPonSelfy ymTdglem
asekund8rn2, kter® jsou ovI2000RovENY vnhjg?

Dle Armstronga (1995) mt i vace =zal 2n8§ potSebami, Kk
Jesttlyitipe pot Seby nejsou uspokojeny, stano\
aj edn8me t ak, abychom tohoto c2le ¥YsphRDgnD

vwwpad8 podle uveden®ho sch®mat u:
Ob r § % Moklel motivace

YN
@é@Zf’ ‘@SﬁZdz

104SNB dz

c

Zdroj: Armstrong, 1995

Motivbv@8nh2je vliastnhD jejich uvsg§dhDn2 do

abyvz 8§ mu dosagen? nhRjak®ho visledku ¢gli. I
jasnhD definovan® c?1| e, kt eSgplpmim2 kaPeé h tka
Takov? l i d® mohou bTt vnitSnhN motivovan?
toznamen8, ge chthDj2dg<gdager? stpaBo,n ®me lsanNDmaij

je to nejlepg? podoba motivace.
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Organi zace jako celmmknknyligelwgpolske t doat

Vysok® YrovnhD motivovanost. t 2 m, ge se n;
jednak pS2ledgitosti pro vzdRD| §n?2 a r Tst.
Vyug?2vsgn? svlich moviisv & RPinliticBhymdo eee n o ydE v al
tonejl epg2, i pSi YsphRgn®m vyugd?2oergmzAc mot i v
(Armstrong, 2008).

Jestlige chcete, aby vagi zamDstnanci C

mus2te je dobSe moti vpoSvianit Tcohtz2nta nieon §,c omuc
Dok§zat dobSe motpovdosvtaaty pdpvdiBe22zeh®c g ves kvl ¢ h
avhodn®ho stylu S2zen2 (Armstrong, 1995).

VI esk® manager sk® praxi s e opovzyiktl iev nntom.

Znamem&® neteyac? rozum2 vytv§Sen2 podm2nek,

atraktivn?2, wvyvol 8vaj?2 u nich ochotu a z§
apod.Vz § padn? managersk® |literatuSe jde zpra
pozitiv n 2 , tak i negati vn?2 motivace. Znamens§

Negati vn?2 motivace pak mTge ntmarerdatoceba:
sn2gen2m iodpmNatyu, horg2m pracovn2m zaSazer
2006).

Viséled | innosti organizace je z8visllI
znejviznamnNDj g2ch | e YirnoavxeiRmSrmaotzimua cvey ugyri a @
schopnost?tr §gnMzm Sis2tvvp @d §sv ou ekonomi ckou |
virobn2ho faktoriundprvScdeualvd NDvaptralcwvk?2ka \
znej dTl egi t Ibjrg82cdh matoitwlgek zabezpeluje gi v
rodiny (Synek, 1997)

Jane R. a Vincent Mi skell (1996) t vrd?z
zamNDstmange fem vytvoS2 pracovn? prostSed?
a pomTge jim splnit z8§mRry, kter® pSinesc
mu s 2 S2d2c? pracovn?2cliemaséhbheachdtokad ds e .
napr acovi get ir ozznmdnd?u,j 2jc2 stanovit pS2]liny tG@
ZamhRNstnanci maj2 pSirozenND rTzn® pot Seby,

1T bezpel nost,

12



zaj2mavou prs8ci,

zaj2mavi podni k,

pS8§tel sk® spolupracovn?ky,
dobr®ho nadS$S2zen®ho,
povligen2,

uznsg§n?2,

dobr® pracovn2z podm2nky,

odmiDny,

A =4 4 A4 4 -4 -4 45 -2

dobrT plat.

22Pracovn?2 prostSed?2

Pracovn? prostSed2 tvoS2 souhrn vgech
podm2nek pracovn?2 J|innosti. Pracovn2 prost
bNDhemowmé& ho procesu, al evykwlni§wRwj®eh pir § ¢ & h
kzamDstnavat el).i (Koubek, 2002

Dl e Urbana ¢2i0tyna motivacip Spdev g2 m spj at ®
pracovn2ho promamsager slolumi sty Peedi?, ns sao cfi i§rl enrf
kulturou. Tyto faktory kter ® pS2znivhD podporuj2 moti ve
syst ®mu finanln2zho odmhNRov §n?2 a mB mo u m
nejdTlegithNjg2m |l ze Sadit pSedevg2m nS§sl ec

T pozornost vil[doian Zds@W® hg@mTzkumy prov8dDn

pravidelnhD ukazuj 2, ge v2ce neg pol o\

vykonanou pr 8ci od sv T chn enbaon ahjoe r dfo sotsSowvb

zS2dka, a to pSesto, Qge tomnej diEteBjNDOZm z

motivaln2zm faktor Tm. Nedostatek wuzngn?
jeijednouzhl avn2ch pS2]lin, prol Jlid® sv§ pr;
f Apr esumpciemanneavgienry iby ne mnl podl| ®h a't i

chtnNj2 vykaon8wWany sd wddu gprag nDnD.
T dTvhRDra a respekt ve i s BB®pmantaigez amlje!
zamDstnanci mohou nhDNleho dos8hnout, uv

zvIi g2 i jejich pracovn?2 ¥%sil2 a motivac

13



1 omezen?2nedbsapvipazizu t i vnhD pTsob2c2m faktore
je i situace, kdy se zamBDstnanci neob§\
nepodaSilo

T otevSenst K osntuhnoi pknaocset zamDstnancT spol u
komuni kovat je neje@mMchui oirglaininzhalkt oraé
faktorem motivace jej2ch zamDstnancT.

1T rozvoj zdmBskBahAcmhogndat §2mupodeDoji ks
| §sti dnegn2ch zamiegtsridmd] g2tcdhv Snojtd dm? r

2.3 Teorie instrumentality

Alnstrumentalitaf je pSesviRd|l eneRcige p
j i n®. Ve sv ® teoeeginstrumbtgd | iptoyd otbovdr d 2 ge | i de
penzze.

Tato teorie jnei pal o@greSasomBdliemiz | | ov Dk
z8konu pS2liny a % inku. Motivovgn2 praco
je, giroce n&ku@rVgmo psS2padech mTge blt i
vihraanBysat ®mu kontrvonllyy gau pRSs onpeene2Spdu da
| idskTch potSeb. Tak® si neuvhDdomuje skut
mTge blt silnhN ovliivnNn a narugen nefor m§
2002).

24Teorie zamhNSen® na obsah

Tyto teorie s &0, cowvjadné neboo@ pacoam2 m pr os

vyvol 8v8 a udrguje wurl]it® chov§gn2. To zn
motivuj e; jak® jednotliv® zkugenost. j e m
Masl owova hierarchieupakfeboasS§Hanabérgoy&«

241Mas|l owova hierarchie potSeb

Abraham Maslow (1908 9 7 0) se domnz2val, ge exi st
pot Seb, kter® jsou spoleln® pro vgechny |
pot Sebamiot PSkey i st ot ¥ n2a phoetzSeebly? , a spot &

agpot Seb8&m seberealizace, nejvygg2m ze vge

14



Visledkem Masl owovich teoreti pbZaBnZyat
ge hybnT mi si | ami mou i ¥aj m®@ha jchjovE@m2 poi &
pozng&n2 tRNchto potSeb umogRuje vyug2t je |
chovgn2,. Tam, kde jsou motivaln? pot Seby
mTge manager pomoci | e rediligoyvavtYodh&®lj kvdhwoil,r

Abraham Maslow setS2dil jednotliv® pot ¢
Obr §2kiker archie pot Seb podle A. Masl owa

dziwy\\
a20AtE YN IS?'\anSC)é
L2 GnSot 2ratz2ae~l o651 LISEN
FeiA2t23A01S LJzﬂNé
Zdroj: Armstrong, 2002
Masl owova teoriepSomuasapPdeej entdhj gge pol

dominantn?2 pot 3elpozopooSeéebaedyipg?e je pak
t® 0 vygg2 potSeby. PotSeba seberealizace
pot Seby st&§le existuj?2,0n iuskndoyuy |daSkilov edn®o t
uspokojenTm pot Se@@srom,R008)t avnlD vracej 2
PSestoge nemS8me dTkaz, ge se Masl ow s &
teorie hierarchie potSeb je |Jasto zn§zorkF
model. Totoga f i ck® poj et 2 m§ vgak sv® nevlihody,
vcel kov®m mnRS2tku jako meng?, zat2mco opa

omezen8, ale nage kapacitZamolsead nikrhmhanirc st Ad

2.4.2Herzbergova dvouf aktorov8§ teorie

Dal g?2 teori? zamNSenou na pozng§n?2 mot i
ameri ck®ho psychol oga Frederi 80k a60.Her zber ¢
mi nul ®ho stol et 2, Jde o vel mi pragokeur| ng2rmm 2t
managementu.

Teorie dvou faktorT vzniklZaahmanox&klyadi
nedg dvhD stovky technickITRiht taskroqw.mi N& Tz &k

15



odpovhRd2 tlTkaj2c2ch se pS2|in @évi(isvaRu js¥ akc
jejich potSeb identifikoval Herzberg a |
fakt okdlzma®| i | i | ako:

T motivs8tory a

T hygienick® vlivy.

Kmotiv8§torTm patS2 Jinitele, kder@®Siusp
jejich upvaijebDme,8jaeakt a Ysil?2 pracovnz2kT ¢
|l innost2. Jde viygm8.muo vinabnuacivygg2 kvalit
vnitSn2 podni katel sk@® e| iondnroaszteim pZoatt Senbc,0 mm
prost Sedky kde.eA isatisfakces ptfias fdmsageni m c21 em
ttuspokojen2 uvagovan® pot Seby.

Khygienickim vIiivTm kgaahBehdgipraebenik
akter® ovlivRuj 2 ngsmkoenostpokoj enost nebo

PSi jejich pSimnNSen®m splnhkn2 je pra

nesplniDn2 mezn2 (minim8ln2, respvipaan®v ®)
nespokojenosti a mogn®mu konfliktu se zam
z§8jem v8mtephbonu i kvality pr8&ce (Vod§| ek

25Teorie zamhRSen® na proces

Armstrong (20t0e20r it2wrhdadz,amPSeom oces se k
napsychol ogick® procesy nebo s21y, kter ®
Jsou zoag¥gmRPgj ako kognitivn2z (pozn8vac?2) te
vn2Z maj2 sv® pracovn? prost Sed? a zpTsoby,
(1992) poskytuj2 teorie zamp$Se s@natima,kpr oc e
kdy nahrazp 2 Masl owovu a Herizjpeak geseu Gueist i id,on
extenzivn2 vizkum zpochybnil

PS2slugnl mi procesy jsou:

T olek8vsg8§n?2 (expektaln? teorie),

T dosahovg8§n2 ¢2|T (teorie c2le),

1 pocity spravedinosti (teorie spravedinosti).

16



Zzg§vhDremr Tzrel mk mmedtivade8 spol upracovn2kT
gesoul asn® managersk® i praace sa kKymbitwarpe
imnoha dal g§2ch motivaln2ch metod. PSi j eji
t vTr | 2 hoa zmyadll oesnt?i psychol agijee Sjirdaj2iceh pwvigz
nespornil, ukazuje se, ge mnoz2 manageSi v
(Vods8l ek, Vod8|l kovg, 2006) .

26Hodnocen?z

StTblo (2008 povoSdzovgm2 bvikonu zamBis
visledkT jejich prg8&ce se dnes neobejde p
budoucnost a prosperitu. Hodnocemlz2n ®neus | 0 L
vyugit2 potencion8lu kE@mBsajngnh®nfiozvdemdovicd
azdokonal ovgn?2 | i d2. V& s lreodzkvyo j i ncdeilv@ d @ B F m¥
vikonnost?2 jsoun&slledy] pSerde¥lge ImT k:

T objektivn2 odmRDRov&§n2 zamRDstnancT,
T pl 8novgn? nezbytnlpbr somald n2édhd ofuenddaih

(haj ednotlivich pracovn2ch m2stech),

T zdokonal ov8n? profesn? zpTsobil osti zZ a

(popS. kari ® ov®) dr&hy a jejich kvalif

T zIl epgen? pozn§8n? a vyladnDn2 vz§gjemnlch

wt v8Sen2 pozitivn2ho firemn2ho kIl imatu,

T zjigtDn2ppaocbVvv®Mmh procesu a nalezen? | e

Zprocesu pracovn?2hocThoadjnioxctenhe zraomdrsD{
arezervy organizace. odnocen? mMTgeme stanovi2thosl|l ab®@®

potencion8lu organizawveékormu.t 2Vl szlveldgkiyt rnoov

posl op@gs$s ouzxen? zWrvawndld hr @aelrisong8l n2ch |inno
pro pSij2mac?2 a vibRrovl proces, odmn
zamNDstnanaehKk)ych p82zpadnhi |l z e rovnhig zachy
vorgani zaci . Pracovn? i @ dnn opcreon 2 mojnei t Blr iow ]

vef i rmN (Bl 8ha, Mateiciuc, KaR8kov§, 2005)
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Jedn?pbedpokl adT kvalifikovan® persongé§

hodnocen? pracovn?2KkT. Tento syst®m se st §\
rozmi sSovg&n2 pracovn?2kT, tj. pSizpTsobov§l
m2atpl 8novg&8§n2 jejich kvalifikaln2ho rTstu.

jednohoppodkl adT pro povygovs8§n2 a syst®m odmnDlI

261Z8sady tvorby a realizace syst ®mu

Aut oSi Kleibl, DvoS8kowsua Gbrioy(26Q93%
“uusphNgnN zaveden a bylo do$agepd, ef ek tniux m¥
urlit® z8sady, kter® jsou visupdleRorBogeE
standardn?2ch metod hodnocen? a jejichg ol
organi zace hodnocen? pracovn?2ka.

T Hodnocen?2 powagdWwnig@lo ppS2Hold nmacdke$?2z evnyic.h
zvisledkT prTbnRNRgn®ho sledovg&§n2 vikonu
obdob2z. Hodnocen2 pracovn2ho vIikonu a
metodi cklch z8sad.

T Vol ba metody hodnocen2 HByrmyl,azoodop@nidd:
struktuSe pracovn2ch |innost2 a cell s
zvl §dp8tpatsel nT mi n8roky na n8kl ady.
met odi ckhopdohkygnenkg, jvsou stanoveny, c21l e
specif kov8na pougi tnfnikrit®ria a prs8ce s

f Hodnocen? se prov§sd? nej |l astnDji f or mo
pSedch§8zej2c2?2 pS2pravy hodnotitele. Fc
podstzaetnd mS2strukt ur owWdrglem sma &t o mBpr cecoistt |
amocensk®ho prvku ve vztaz2ch mezi hodn
vpS2padi, ge hodnocen? prob2h8 jako fc
pSedem stanovenlich form8ln2ch krit®ri?2
s ez n §wmi siy.s

T Po skonlen? hodnot2c?2?ho cyklbodhowadoenit
podS2zenlichepsatmvnad$2zenl m.
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Pravidel n® formalizovan® hodnocen? pr a
pololetn2 (lasovli inkemv@P)mage eblztamhNSdab
pracovn? visledky. Hodnotitelem je bezpr
prov8d2 na z8kladnD relativnhD mal ®ho pol tu
krit®ri2. Kagd®mu krit®rduf orSémsd a(\gBanBSpdlas
stupnice od O do 5 bodT). U j(ehdondontol tiyv)T cghk
konkretizovat pS2slugnl mihoderok®Ing 2 npakc hvay
okamgit® @Ppdlasdlexh vodmNDRovEm2 a (dIankdne
pracoivPr&vazn2k, 2002)

Syst®m S2zen2? a hodnmbs@d2 vikbodnpSeés?
zamhNstnancT vymezen2m tS2 hlavn2ch prvkT:

stanoven2m hlavn2ch oblast?2, za kter® |

T definovg&n2m v ksjnejvilcchhg kpdmaoRor2i 2 j e pr
zamNDst padoetVvivich oblastech hodnocena
T  a urlen2 c21 T, kterTch m& blt podle t N

Krit®ria hodnocen? pracovn2ho vikonu |

kombinac2?2 wvbkekovVohchkazatel T, vybranTch

chov8§n2 a osobn2ch schopnost?2 (Urban, 200:

262Met ody hodnocen?

Vol ba metod hodnocen2 je z8visl 8 na d
krito®ri?2, U jednodugg?ctle egr aveeo wkitelifigiice e SleT

visledkT, u slogithRjg2ch linnost2pr&cinutr
kompl exnhDji (tvoSivost a iniciativa pSi p
visledky S2@wmek@a9d). Yus ek u)

Metody praco n2 ho hodnocen? mTgeme rozligit
Met ody srovn8vac? j sou spolehlivDjg?z neg

vychg8zej? ze srovn8vsgn? zamhDstnancT mezi
Apap?2r cwinadmfime i nSadey®ppamBsichceme, aby
sv®ho spolupracovn?ka ptoamteo jep8nmadDvi eh

19



operativnhj g?2 pog8dat Kkwgdl®h¢ mddanapaelkwp
sekt er T mi by cht DI pracovat na nDjak®m n§8r ¢

Unesrovn8vac2ch metod jde o hodnocen?
standardi zovanTch hodnot2c?2ch krit®ri? S
odpovhRd2. Ta mTge blt sud§ (2, 4, 6, 8 atc
stupnicejee hodnnjifgg®”, §ea, Mateici.uc, KaR8&kovg, 2

Hron2k (2006) tvrd2r og epSohudlieb dtyoblasio, d njoacke
hodnocen? pokrTvaj2 a na jakl JasovIl hori
mTgeme rozligit 3 skupiny metod.

f Met ody zamRSen® na minul ost

Tyto metody se orientuj?2 pSedevg2m na t
f Metody zamhRSen® na pS2tomnost

Tyto metody jsou zamhRSen® na zhodnocen?
f Metody zamhRSen® na budoucnost

Tyto metodyuslki p®i pfedpéeRthlTgeobbEt C

TabulkkalMat i ce met od hodnocen?

Hodnocen Hodnoce

Hodnocen?

procesu v I tupT

Z8znam
VERSEA ARl Zhodnocen2 Met oda k|vIisledk
minulost (certifikguds8l ostz2|Srovn§gn
visl edk
Assessment Centre ] Pozorov
) Sociogram
VEGL\FAERGEARSIERGl Development Centre m2 st i
, ) .| 36xz p Nt n§
SRR EESE A Manager s k| Mystery
) vazba ]
Zkougka shopping
Supervize
Hodnocen? ) MBO, BSC
budoucnost Intervize
Zdroj: Hron2zk (20
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T Hodnocen2 podle stanovenich c21T
Dl e Koubka ( 2p000u29)2 vsSe plras rhidjgdenrolTcea?2 spec
ajeho postup je n8sleduj2c?2:

f Stanwen?2 jasnlch a pSesnh definovanlch

a)

m8 pracovn2k dos8hnout.

T Zpracovgn2 ,pk8&nuj podhapujak jich m§ blt
f VytvoSen2 podm2nek pro to, aby pracovn?
T MNDSen2? a poswkdo[v.§n2 pl nNn?2
T Podni k&8n2 opat Slin2pkteSebrpPgen2, jsou
i Stanoven2 novich c21T.
DTraz je kladen na objektivn2 hodnot 2c¢c
c21 T, jedg m& hodnocenl pzraonviBsztannaonsetci dnoas §phm

stratedieck®ac z8kl adhD hodnocen? zZpracujem
vikonu (Bl 8ha, Mateiciuc, KaR8kov§, 2005).
f Hodnocen? na z8kladhD plnhkNn2 norem
Met oda se nej | astDji poug2vs8 pro hodnoc
pougit?2 je n8sleduj2c?:
St anaoaanmm2ebo o]l ek8&§van® ¥%rovnhD vikonu.
1T Sezn8men? moaaeawmn 3 k TrasjNgdin 8nga ktnfdpc ht o n
ashodnut2 se na nor m8ch.
T Porovng8vgn2 vikonunormamijd®ho pracovn2ka ¢
Vihodou metody je to, ¢ge vikontef e pos:
Aby vgak byla efektivn?2, rjean tpQalrd.,el abyr s
anor my j i mi byly povagov8ny za spravedliywv
geeumogRuje porovn§8§vsgn2 vikonu na rTznlch
2002).
T Hodnocen?2 pomoc?2 stupnice
Dl e Bl &§hy, Mateiciucepradp KaREKkHNVW [I(i2dDG
posuzovac?2 gk8lyJestdenzastbhos8§h2e8ka®, g¢ge
nejlepg?2 zamRDstnance, kteS2 m& mrebhw B8
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chovs8§n2 je nevhodn®, pak organizace m8 d«
Nemus? teda | ekat ag na dobu, kdy je rea
Visledky hodnoceptopejgst®n2diamtlemniance.
Vpracovnxmnhodro zpamlsSujl amev2ma lodnoce
amNSitelnTch visledkT, nedg jen na hodnoce
organi zace potSebu se c2lenh zablvat t vol
Vprac’yw, n2 m hodnocen? je mbSecnipmzoreasemyvza
zamNDstng8§vgn2 (vytvg§Sen2 pracovn2ch podm2ne
Vdot azn2ku pro hodnocen2 je mogn® poug?2t
nejen personalist®, aledowvaNg pESEHBSLUGAAC

PSed hodnocen2m mus?2 blt provedena instrul
jednotlivs8 krit®ria pro hodnocen?2, aby byl
Vihodou dotazn2ku | e:

T vel kT prostor pro dostatie|,n® mnogstvz2
standardkrohamnit §zek:; vgichni se t8§8g§g2 s
ot 8zek,

T snadn® vyhodnocen? a srovng8vsgn?2 pr ac
techniky),

T jednodugg? pS2prava pro instrukt&8¢g hodr
Nevihodou dotazn2ku je:
 rizkopS2padnich omylTVodEdmegacsmogt i a n
krit®ri? pro hodnocen? zamBDstnancT,
T ve standar di zamPDs thnoadnncolc en & mu s 2 bTt Zo

pracovi gsS,

f dotazn2k neumogRuje zachytit prTvodn2

Metodajeunier z 81 nnD pougdgiteln8, dokonce i pr ¢
t ak@®r arx i pougz2vs§. M8 vgak i nNDkter® sl abi
porozumBDt sl ovn2mu popisu nebo | ej interp
zkugenost 2?2 ,i voasddd nons?tn? -lhodwn@ak t dlog . mullJ&S

hodnot 2 c? stupnice p eel tloi dvur] pkSieprrSav @ v § |
zanej vhodnnDj2002). ( Koubek,
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1 Checkilist
Checkl i st je vliastnhD uddt a®n2ko,r mutl eacle |

prac’ n2 ho chov8§npPopuarcovoanékaoanal uj e, zda
vpracovn2kovhD vikonu pS2tomen | i ni kol i v (
ne) . Metoda vygaduje dTkladnou pS$S2pravu.
skupinu pmadownuscch bTa gpgedi ffiocrkn® | f88Sr mul ac
iprogkol en? hodnotit el Tha sutjefteismern hobnbtite® | as-
aot 8zky mohou blTt rTznTmi hodnotiteli rTzn
1 Metoda BARS (Behaviorally Ancha ed Rating Scales), kIl a

pro hodnocen2 pracovn2ho chov§g8n?

Dl e Vebra a kol . (2000) se tato metod
pracovn2kT umogRuj2c2 vytvg§Sen2? hodnot?2c?2.
je zalogem& 8naucymezeoracovn2ho chovg8§n2 na
m2sthD jako pSedpokl adu efektivn?2hoom,T kjoen u
pracovn?2 chovg§n2?2 je zaSazenozmeznN&d!| hkdn
Avynikaj2c?2i laApo VAmepSu | ptreo hodnotit el

hodnocen? obsahuje i sl ovn? charakteristi
tomuto stupni. Tyto hodnot?2c?2 stupnice pr
vV e spol vpd®aic 2 mg prea abvisily, na met odi ku
avhepos|l edmaSadm2 ky szaSazenTmi na pS2slug
na pS2pravu, al e tato met oda j e Vyvsgge.
charakterizovap | nNn2 krit ®ria, Ap%i Svazzourjue fis thuopdnni occ
Jej 2 silnou str8nkou je zphDtn8 vazba na
jednoduchost poug?2vgn?2, Pracnost pS2pravy

charakteristiky s e zpracovs8vajpodpbal ns ku
charakteremagodobnou m2rou pogadavkT a odpovDiDdn
T 36kzpNDtn8 vazba

Metoda se nRkagr onjaczVi® §h oviPncoeo enn 2 .g e S pwld?|
stejnlch krit®ri? j e hodW®celhas nhoosdtnio c je @
myslitelng8 360AzpRtng§ vazba beadmiestraikt r oni
avyhodnocen?z,. Jako nej wi®h opdrndlXjtgSe ds e ke e
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aumogRuje pS2stup odkudkoli an&djy&kodmom mMEs
(Hron2k, 2006) .

Hodnocen?2 spolupracovn2ky hadoscana? miSi
novl Yhelobpoahsiteidu jvako je %roveR spolupr §c
mTge p9iesppgl¥tmuk obj ekti vn2 mu narte domagicse n 2 v
mTgeme setkazd2nanpiSn cshoow §namsvéeddnzmh st u|
Kesvim nad$S2zenim se chov§g§ vel mi korektn
spolupracovn2ky vgak blvsg meeshls8d d2 . n\eElpio
podeS?izm naopak vystupwjnad emecdkPakpe oond tsin Ng &
vyugit2 v2ce forem hodnqddrm2hal zdMarteitcy tua , |
2005)

26.3Chybyvhodnocen?

PSi hodnocen? pracovn2kT ohriagjed ezrialtroou ¢
aspekty pracovn2ho vIikonu pracovn2ka nel z
pracovn2ho vikonu pracovn2ka prom2taj? i ‘
vgak olbats2tgon D i denti fi kovaelenin®pead2olbt et d
napracovn2m vikonu. Hodnocen? pracovnzKkT
subjektivismu, nevhodnim vibRrem krit®ri?
hodnocen2m pracovn2ch visledkT, chovgn? a
2002).

Dle Vebra a kol. Z000) je mdnocen? beapoch¥ybky dTI e
ni cm®nn citlivou linpes M @r gvakd®km? i maoh
kontraproduktivni. Proto miob: vhodn® upozorr

T @atnhN zvolen® mMhdxtede dnt8upmned cdulod

shov2vavost, nebo pS2snost hodnotitele)
f Nivelizalhmadnocemd Yjedn8 se o z%jen?
kpr TmDr u) .

T PSed| asn® z8vDry, pSedpojatost nebo z

pracovn?kaz erS@hdoe,m lreazSaohl edu na fakta o
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T Kumul ativn2 chyby (miomlle®lyo nab pahkazc ojvsna
bez ohl edwporsd edinkam hwdnocen®m obdob?2) .

1 Arogantn? postoj Apounet j €elms§me ppSi apvodu
ov Tleslku).

T DPmyslI n® chyby prot.i etice hodnocen? (]
nebo naopak protRDgov§8§n2 obl2bencT).
PSirozendhwdobazewm?2z| ze odst ri@ams yts tt@&nmu, 0

hodnocen2 informov§g&n | i dobys&i§ mn §Steisp/id.d| BN h
oAnor m§l n?2 pracovn? postobdpbi ki ejf @mo s@okh
inadS2zen2. Pokud bhRhemg8aenigmhe mDmSmv ®bdo
kagdl zamhRDstnanec svim nadS2zenTmribdadmMocer
(StTblo, 2003)

26.4Trendyvhodnocen?

Od registrovs8n?2 toho co psed |gtvddl ovya hlyo ¢
c hy bami s e efektivn? hodnot?2c? Syst ®my  z
motivovEmp®odl ®engien T2 | eprijte viBkeodnesti,giome z | e
nemTge d2t byrokr at i kdiilmuvitapmdtsovadt e,naby odie t Se
sami byli autory rTznlch n&8vrhT c21T a z
nehraje na ulitele, kt 8rhkheyh®mesubdbj edod
ni koli jeho pasivn2m objektem (Hron2k, 20C

Nov® tiSénewn2v!idskl eailov®dmpS2Btpfiyn &g enje?
l idskTch zdrojT, kter®okdlI&gdjix mgmhDinln@ n
okol 2, viaviy2 g opmadbcecesT vygaduj 2 flexibil
subj ekt T a I mpl ement aci met od S2zen?, k
schopnosti se vygaduj 2 od managerT a za
profesiong§l nbl| asdtbibir S kleq® =m=drg§vaj? spol uo
zaut v8§Sen2 vikonnostn2ho klimatu, za zvyg
zamDstnancT. SpoluodpoviDdnost maj 2 t ak®

aobjektivn2ho hodnocen? pracovn?KkT (Veber
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Met odi ka pr 8ce

1 C21 bakal 8Ssk® pr8ce

C2lem bakal §8Ssk® pr 8ce | eoblasthmotvace c e n 2
dnocen? pracovn2kT ve vybran®m podni ku

gzps$§2padn zjigtnNn2z geml2i tledh crhe Segteatzk T

2 Metodickl postup

Z8kl adem je studium odborn® | iteratury
oj T. Visledkem je |iter8rn2 pSehled, k
or n® l'iteraturyanyylbecdan®dho clpdadak ker i a
| asn®ho stavu pougit®ho syst®mu hodnoc
| asn®ho stavu je zalogeno na sbhRru inf
m vyugila n8sleduj2c2ch technik sbDru ¢
Pozor oWzBedéemk omu, ¢ge |jsem v dano®b dsopbo?l e |
z§S?2 roku 2007, mD likavat jssreanc oman@ rkgys ta ko

sivyzkouget syst®m hodnocen? ap Sttt iuwaic e
spol eljs@snt imDl a mognost ee pO9K®PmMm| poabr o
pr§ce na m® bakal §Ssk® pr §ci
Rozhovor sy ed eihBlhhem zpracov§gn? jse@prdvallkal §Ss |
mnoho roxzkdepadinftku ¥pr TbNDhu tNDchto rozhov
mognostjakkg yst ®mu hodnocen? epBiost upuaj g &
hodnot 2 gamfyg sptr@mc8Td 2 .

Dot azobDbo&8m?zovg8§n2 jsem provs8§dhDla formou
vypracovala a pog8dala pracovn2ky o0 | €
dostatelnou vypov2daj 2a2n 2skcohvo®moo sg et Jeor
co nejvbDtg?2 polet respondentT. mtl Fzky
by odpovzdat t omu, cCo chceme Zjistit

srozumiteln®, jednoduch® a jasn®.

26



VpS2padhN m® bakal §Ssk® krégkKagdahdDl pdat a
obdr gel 1 vyhot oven? a odpoviDdDnNI n a da:
zamDstnancTm obou smDn (rann? [ odpol edn?
smognost? witkenNrSempta® pedna ot S§zka byl a na

N8lsedoval o zhodnocen?2 odmpddkher TahjeSte
byly odpovDdi hodnoceny pouze slovnni, vV e
byly zhodnoceny i pomDotazg? hbiv ®k @ed Sepp §th
vobdob? mhs 20kal 2r0dr9a rDot azn?2ky byl 'y ro
prost Sednictv2m vedoucttaru,pripeornab ko ¥mh
zamDstnanci odpovDdDNDI i dnoat aoztn& zkkyy pooksaknydt intull
3dnT. Dotazn2ky byl y rcekzodv8&hyo 5p0o | p mua c706v.n 2
dotazn2kov®ho get Senne2byd ov @genohj n Dehniddestprod red T
kobav&m ze zpomalen2 viroby

Z&§vNDrem bakal §Ssk® pr&§ce a pochopiteln
doporul en?2 vedoudgdiom ptarh ¢ p o B bitaftionmotwace

ahodnocen2 |l idsklch zdrojT ve spole|lnost.i
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AChar akt er i sorgakizacevy br an®

Na pS&§n2 vybran® spolelnosti nebudu zv
ng§zvu pougiji pr o opzontadeebny? bFaikrana§ SGYk, ® vp.r §dc. e

Spol el nost Fbytamal ¥ Yreoncae v1do.90i .a zabTv§g s
wupravou kovT komaxitem a kovovIirobou. Pr 8§\
virobn? drugStavputiSmelLigdTy&n nToSPS&dslelde
m2stopSedse@ps2| ohSipoll.el host m&c tdho zamns
44z amNDstnancT je | 8stelnhD invalidn2ch, tzv
tedy TZP.Na =z &8kl adhR toho splRupPesk§pdl| dmrnaste
i nval i dn?2 zamhDstnance. O tyto daddracwen snp?o |
ztr tiyg2zho vikonu invalidn2ch zamRDstnancT

Kz2skgn? dotace je nutn® obstarat S i
dokl adem je AGS8dost 0o mS¥EMPveoks oma s o dzpd
post ifigeSre2l m)hkad aln.® 2y8§dosti mus?2 spotl@hnose p
n e ngs§ @nedoplakyve vi dengée dendaP p@? i st n®m a veSejn
pojigtDnDn?2, na soci 8l n2zntnabpalpiet iek a4 A a nplX
apot viozeme@dopldatei ohhDs§Bedrt epbost et nost pSec
seznam zamRNstnancT se zdravotn2m postigen
vgech pogadovanich podm2nélg$SonNdoncspol el
kagd®ho procesu z2sk§ firma op5AEMbdrm2 | od Y

4.1 Profil spolelnost.i
Firma XY, vlLesdkT cih. Bswddlj¥MEvi7c62 ztw@huNst nan
2zamDstnanci jsou oddcaNdFEmMSay n6 preagjde@v.n2 kT Vv
Viroba je rozdhRlena do 4 sektorT:
Y kovoviroba,
T pS2prava pSed magthNn2m a fosf&tov§gn2m,
T pr8gkovsg8 | akovna,
T expedice a balenz.
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Spolelnost vyrg8b2 wurlit® druhy kovovl
vhDgs&ky, kovg&n2 a dalg2?2 virobky, pSedevg?2m
dNDrov&n2m a Fak@al XXpv gm2ok. sinagse okagydigov

apol tu ammPDstbal §2m c2l em spolelnosti j e
Na tento «c¢2]| z2sk8vs8 spolelnost takt ®9
technol ogi e. D2 ky tomu omo hllian kup prowetuenroS& t j ¢

odroku 2008.
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5 Anallza a zhodnocen?2 so

5.1 Mzdovl syst®m
Spol el nost poskytuje zamBDstnancym z§8K
Pravidla o podm2nk8ch a %rovn2ch poskytov

XY, V. d. i
z8kl adn?
tvoSena

p 0 U 2t VR8N zsnt.zi amud) sat| a2 n cmiz dnoavjl 2
mzdupokmengkvygthBop¥erzlch v
ke led @k ou8 vi s?2

sgya
praco
pohybnzidwqgu vpl Skeodneuv ¢ 2 n
apracovn?2m

Z8kl ada?

napaaenindklaen®ho
pmag oyohBreaddi nov ®viz.s aaulkay 2)

apS2platkT. KromhD toho m8 spolelnost techr
dal g2 o d mplBRIdSp&m?2
Tabuka2PSehl ed hrublTch mezd

Lakovnai p S2 pr av a 65 10 400
Lakovna 85 a 13 600
OdmagSovac?2 | i 70 11 200
P2skovg8n2 vIr . 80 a 12 800
Kovovliroba 65 a 10 400
Svs§Sel 120 a 19 200
Vr§tnl 60 9 600
Ukl 2zel ka 65 a 10 400
Techni ck8 koni 100 16 000
Mi st Si 87,5 14 000
THP 112,5 a 18 000
) Zdroj: Firma XY, v. d. i.
Pozn.: PSedpok!| aldreurb ® I mpzody uj enDs®drn&c oV a
Na z8kl|l ad®btdky Tl ze tvrdit, ge nejvygg?
pracovnd0i0 K&adg mD5. )00®0 mKlIs/tmsNs .()a.g Ne&j ni §g2 c
vr8§t@ea00 (BRI / mMNRsoydd®l NP 04 @& okInlymNsl. ). Vgech
j sou nad hranic?2 m80n0iOm8K|n 2z amzndlys,?2 ck.t er 8 | i r
Firma XY, v. d. [ m8 vgechny zamBDstnar

Pouzewbdob? gkdhnhdchap?82 studentTm kr 8t kod
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dohodna mi mopracovnéd mproomPe . € MFolug BSScte2 pr ac o v
(pS21i6phea plSevzet 2 hoappoatnv® zoedrp?o vod dijeozept eelnrfo st 1
at ak® je zde sjedn8na 3 mDs2| n2 zkugebnz d
Obr §3\elkv o] pr TmDrn® mNDs2| n2 mzdy ve FirmD

15000
o 10000 4././.—*.
>
5000
0
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
—a—-t NAY SN
vEs @ | Y966 | 11506| 12896| 13240 13849

Zdrojaut or ka, dl eXYpvodik|l adT Fi r my

Dl e %dabTl ee | . 3 | zeletéh adiroku 2004 dor2@D8 2 | n 2
roste. NejviRDtg2 ndodest2by3, zmamasnem@&mao®r P
nejnigg2 bBDhem posledn2ch 5 | etroce 20@7j men g ?2
ikdyg n8r Tst toam@s trmoarecHD yMmNDn a B v yndd@gRel n 2 mz
20 | i n84%A W mMNDrng hrilhes&®mzepubl icilka za r
23542 IK§stka je obtzgnhD srovnatedlIn®st Snen?on
mNS2tku.

52Hodnocen? pracovn?2KkT

Hodnocen? paadcov@mé&d z8kValB2z2 mpBgdeyv
zobj ektivn2ho hodnocen? vedonuic2pgh8§npnacono:é

stanovenlivgreernz2§vi s2 na posouzen2 mistrT, k
a d8l e na posouzen? majitele. Hodnocen?

pochTzkami pop%$4dpandn aprtaakl@mu, kterl se !
k tomu , g e prSeejssndlu sptoagnaodvaevnkyy na pracovn?2Kka,
nasazen?2, pS2nos a pracep$ezenvinkon] imTged

zamDsdeana z8kl adhnN osomad $20z epnSBhsot.u pWT spt Suzpm
kontrola je pr ockvagd®hao ma okkersa a provsg§d?2 |
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voddDIl en? expedice. Promd ®mystiBoa PHfegenhy
odvi ge gkody dle uvs§8§gen2 vedouc?ho.

Soul 8st? hodnot?2c2ho procesu je syst®m
se 0 n8sleduj2c2 odmDny:
f nadovolenos ve vigi jedn® mRs2| n2 mzdy

o Tato odmRna zohl edRbjsengria@aakvzalnadsa
f na v8noce = ve vl.gi jedn® mhRs2| n2 mzdy

M dal g2, kter® se odv2jej2 od vikonu a k\

D8l e Firma po'skyw.uje. zeamBDstnancTm pr ®n
vihody:

TV pS2padn, ge zamBDstnanec nen2 po cel

ve vigi 1000 KI

T V&8nol n?2 &mmdekxev&noln2zch sv8tkT kagd®

1 Prac?2 pr8gek jedenkr8t do roka.

T V8nol n2, vel 2rek

Mimo jin® pSisp2v§ spolelnost na dnRtsk
zamDstnancT. Na obnDdy, kteh®dnpotod &3 mKkt r
pSisp2vs 30DEle (A8} z2 xa@dhDsntan apnecnTzm j mS2 sy
vevl gi mP%B2&zdy2 m

Jak jig bylo Seleno vige, dost&8v§ spol
pracovn2kT. Pro letogn2 roktP@ga2vm gzd rpaS?ost
postigen2m maxi m8§l nN 9G&k& Kle @ dnavaqgt mZ®r o
vev 1 g B00 6] . Celkovg§ vige pS2sphakw?2skaenl
866839K| . VIige pS2sphRDvku g&vkafdbmi roakemomb

I

postigenlch pracovn2kT.
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53Hodnocenz %l innost. mzdov®ho s

531Produktivita pr8ce

Ukazatel produktivt y pr 8ce Yde | 2 Zjlhnagwe ratkmopby nebol
zprodeje zbog2, spaljteb mrgdovdmrezhkT.a d§l e z
GlLE&i @ a Laxd
NEED i Cug LE P

Visledek tohoto viplkdrwn nt§rmje$2 ki§Si nlkes
dospol el nosti 1 pracovn?2k.

Dl e podkladT Firmy XY, v.t®d o ispol el np

00 =

n8sl eduj 2c?2:
Tabulkka3Pr odukti vita pr8ce ve FirmhD XY, v. d.

2004 5 945 00( 49,71/ 119593,643]

2005/ 7 075 00C 51,24|138075,722]

2006/ 8 380 00C 54,15| 154755,3091

2007| 10 022 00( 63,08| 158877,615]

2008| 10 797 00( 64,97/ 166184,392¢

Zdrojaut or ka, dl eXYpvoddik!|l adT Fi r my

Zv:d a jtapulcel ze S2ct ge produktivita pr 8ce
zamDstnancT by mohl znamenat pokles produ

cog znamens§g, ge mirmnuwlu&m invodea mMblgd esddpsd/Inalnnc
trgbye846€&| za rok.

53. 2 Fluktuace pracovnz2KkT
Ukazatel fluktuace poskytpognikuOpdajms| o 2p
visledek tohoto vipoltu je kolem 5 ag 6%.
e on NEEDT EOUUNGE LOXN CXEVE XNEE fl ij
@ oGin= Lo e D N AU RN |
Niija fi €L 'Q'QXE é pi o Ni wug LE PCXY

100
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Tabulka4F|l ukt uace pracovn?KkT

2007 40 63,08 63,411541
2008 20 64,97/ 30,78343¢
Zdrojaut or ka, dl eXYpvoddikl adT Firm

FIl uktuace pracovnzkT srece mmR008 b B2,63 %b.k u 20
Jedn8 se o dPoSbersit ovijveojvi sl edek oproti opti

by se mRDla zamysl et nadsotu?l mtsanl v Igdteajve m Taa
geas8kl gpdypsugtNDnzm a vIiadreedm jsowl cpho mNa miDs

Atonejen finanlnhD, ale tak® | asovD.
53 3 Stabilita pracovn?KkT
Stabilita pracovn2kT je ukazatel, o kt

ukazatele flukluaaeepmn2asfteov npok| Tty W ozv§zanl
pomRr T, polet prarcpami2kdci kd@I1Sé pje@u5 vl et
Al G0 UE I £ 6 U £1 "G "G 6025 6D

Niijé i & L'QOXE & pné €D ni cug LE P
Tabulka5M2 ra stability pracovn?2kT

2007 63,08 12| 0,190235
2008 64,97 12|0,184701
Zdrojjaut or ka, dl eXYpvoddikl|l adT Fi r my
Vzhledem k o mu , ge ji g epSemxthypyz?® | wktazade
jepomiDr nn vysokT, j e oprtoathii | ttoynu pu&aawan?

Atop Sedev 2 m ger ote spol emNnodt ipollde pracovid
600 sob, je pouze ploX ndskab ,z akntRes§2n §jnsouw & e ne
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54Vyhodnocen? dotazn?2ku

Dotazn2kov® ¢getSen2? bylo provgdBno ve
dot az(nP%X2ul dhByllo rozd&no. 5Rozdd@tn&z nd ktTaz n 2
zamhDstnancT nebyl o umogoaRungelvedgaém 5Polve
senevr 8til o. OdpoviDdDNI o pouze 39 zamBDst ne
uzpTsopbBgoaisckhiomnostem a znalostem nhRkterl
proto, ¢ge YWoveR vzdNDlI &n2 nhDkterlTch prac:t
nNNDkter ecab8plbyNDzeny.

DI e n8§sl eduj2c2ho @omz k umelzze muvgrdi a
jeves pol elormdstnil wyrovnant . Firma XY, v. d.
pSev&§gnhD mugi, oprot.i t asmm 8§m8 apR@eodeNlye
sej ejich polet t®mNS vyrovns§.

Obr §4R&h | av?

Zdroj: autorka
DI e odpoviDd?2 respondent T, s & teg reddincgg em
pSedevg?2m zetaamPbbobnamM&ld od 41 | et
m8 meng? polet mladg?2ch pracovn?2kT. DTvodc¢
na zamBDstn8vs8§n?2 inval itdarhtcdh whlkw opvardlBrTn D kit
t omu, ml ad2 | i d® mohoud dao nsopvo® ementoosctyi pprS8 o
d2ky dobr® fyzick® kondici, vikonnnjgz2.

) a to
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Obr §53\eIlk

do 20 let

HMm O
om IO
nm O
pm I ¢

Zdroj: autorka
Nadpol ovi lrresspomi8¢ nmelj vy gg? dosagen® vz
viuln2zho listuwuomual ejeozpli @demj & pSevg&§gnhD m
charakteru, je to naprosto opamaei8l mast Yye
pSedevg2m vedouc?2 pozice.
Obr 86M&j vygg2 dosagen® vzdDhDI §n?2

3%
T11¢

13%
0, ., 2
33% @& dz6 ¢
51% éUanRy
S maturitou
pgeaz2l 2
S
Zdroj: autorka
TEMNS r&88 %o sde nmy[s | 2, ge jejich pracovn

jejich znalostem a zkugehotvst em. PouhTch 5¢

Obr § Z@pkkojenosts e zaSazen2m na pracovn2 m2sto

5%

13% ano
49% aLINOS
a3 aLINO
0

ne

Zdroj: autorka
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