S. Hodnoceni pracovnikii

Citat: Kazdého z nas, zameéstnava nas zakaznik.

Citat: Mudrc hleda vSechno v sobé, nerozumny ¢loveék vSechno v druhém. (Konfucius)
Citat: Kdyz se zapne prvni knoflik Spatné, pak je celé zapinani Spatné. (J.W.Goethe)

V mnoha firmach hodnoceni pracovnikt a jejich pracovniho vykonu selhava — stava se rutinni
a formalni zalezitosti. Hodnoceni jsou psana v chvatu, aby bylo povinnosti u¢inéno zadost.
Chybi navaznost na praktickou personalni praci. Formulace typu: ,,Je loajalnim pracovnikem,
ktery je v kolektivu oblibeny* nic nevypovidaji. Divoda byva nékolik. Dostaneme se k nim

z opacné strany pii vyctu podminek fungovani efektivniho systému hodnoceni.

Kontext systému hodnoceni

Velmi casto je hodnoceni pracovnikti ve sluzbach odménovani, je jeho nastrojem. Toto pojeti
podporuje fada reprezentativnich publikaci z oblasti personalniho managementu (napf.
Amstrong: Personalni management, Grada ). Jsme vSak presvédceni, ze musi dojit

k emancipaci této personalni ¢innosti na rovenl s odménovanim a vzdélavanim. Pti
koncipovani systému hodnoceni je tieba zohlednit jesté dalsi aspekty.

Firemni kultura

Personalni strategie

4 N

[ Motivacni systém

Napli prace

Systém hodnoceni

—

Ze schématu vyplyva, ze pii koncipovani a systému hodnoceni je tfeba dbat na provazani
predevsim:

1. s naplni prace (viz Assessment funkéniho mista, cast A — popis funkéniho mista; viz
modul 2);




2. s motivacnim systémem a dal§imi personalnimi ¢innostmi, které tvofi jeho jadro (viz
modul 3);

3. spersonalni strategii, ktera je odvozena od firemni (business) strategie (viz modul 1);

4. s firemni kulturou (viz modul 1).

Samoziejme ze cile a ukoly, které jsou formulovany v ramci hodnoceni maji ndvaznost na
firemni cile, jsou jejich rozpracovanim na divizi, tym, jednotlivce.
Trendy v soucasnych systémech hodnoceni

V odborné literature, ktera spada do oblasti nového paradigmatu managementu a v systémech
hodnoceni, které efektivné funguji 1ze zaznamenat tyto posuny:

Od registrace HD k motivaci

Od znamkovani HD k FeSeni problému

k hodnoceni ,,tvari
v tvar

Od papirového
hodnoceni ,,0d stolu* HD

Od role ucitele a

K roli porodnika a
7ika I

rodice

SO U

Od registrovani toho co se stalo a hodnoceni takové minulosti s peclivé vychytanymi
chybami, efektivni hodnotici systémy se zamétuji na budoucnost prostfednictvim motivovani
a feSeni problému. Cilem je predevsim zlepSit vykon v budoucnosti. To se nemuze dit
byrokratickym zptisobem, je tfeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni sami byli autory
raznych navrhi cilli a zpisobt jejich dosazeni. Hodnotitel si tedy nehraje na ucitele, ktery
nejlépe vi. Hodnoceny se stava aktivnim subjektem hodnoceni, nikoli jeho pasivnim
objektem.

Posliani hodnoceni (,,proc)

V hodnoceni je vira v moznosti zlepSeni, rozvoje hodnoceného, sladéni vzajemnych
oc¢ekavani(hodnoceného, nadfizeného a jejich firmy). Dobré hodnoceni posiluje jak sebefizeni
a seberealizaci, tak dosazeni firemnich cilu.



Cile hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikil mize byt zaméteno na nékolik cilti najednou. Nelze se vsak zaméfit na
vSechny a stejnou mérou, protoze by doslo k rozmélnéni nasazeni. Ztratilo by se zaméfeni na
cil. V zavislosti na personalni strategii i mohou byt preferovany razné cile. Stejné tak se

vvvvvv

Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam

Pomahat Cinit rozhodnuti v oblasti odménovani

Identifikovat potencial pracovnika

Poskytovat pracovniku zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina

Identifikovat potfeby v oblasti rozvoje

Poskytovat pracovnikovi ptilezitost projednat své ambice se svym nadfizenym
ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cili a definovani postupti a podminek jak
jich dosédhnout)
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Stejné jako u formulovani zasad efektivniho naboru a vybéru prvnim bodem, kde byl
pozadavek , Nejdiive KOHO, CO, az pak JAK a CIM*, i u hodnoceni pracovnik plati stejna
zasada.

T¥i zakladni oblasti hodnoceni (,,co*)

V modulu vénovaném motiva¢nimu systému a projektu jsme jako jeho zakladni oblasti
personalni prace vymezili trojici HODNOCENI-ODMENOVANI-ROZVO]. Pro kazdou
z téchto personalnich ¢innosti a oblasti je vychozim jeden spole¢ny model. Proto spolu
vytvari logickou trojici. Tento model je tvofen tfemi osami:

1. potencial (vstupy dané znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi apod.)
2. vykon (méfitelny vystup)
3. pracovni, profesionalni chovani (proces)

Pti grafickém zndzornéni ziskame trojrozmérny model, ktery nam generuje 8 rozlicnych
pracovnich typu. Jejich rozpoznavani, stabilita ¢i proménlivost maji dopad predevsim do
oblasti dalsiho rozvoje. Kazdy z téchto typu si vyzaduje pon€kud jinou motivacni strategii.
Proto se k tomuto modelu vratime v modulu Rozvoj a vzdélavani.

Pritadime-1i kazdé proménné hodnoty + a — a vytvotrime tfi osy (vertikalni, horizontalni a
predozadni), vznikne nam krychle na jejimz vrcholu je 8 pracovnich typu.



Samorost (V+

Vykon (V)

Sympaticky dpi¢ (V+P-Cht) Hvézda

P-Ch-)

+

— Pracovni chovani (Ch)

_ / Potenciél (P)

+

Hodny nemotora (V

Volba motivacni strategie podle pracovniho typu

Kazisvét (V

P-Ch-)

Enpfant terrible (V+P+Ch-)

+P+Ch+)

InteligenFni lajdak (V-P+Ch-)

(V-P+Ch+)

\% P Ch | Pracovni typ Naméty pro motivacni strategii

+ + + | Hvézda Davat naro¢néjsi ukoly, povzbuzovat neformalni autoritu, davat
za vzor. Delegovat. Povysit.

+ + - | Enfant terrible Vice zapojovat do skupinovych ukolii nebo naopak povérovat
samostatnymi ukoly, pii nichZ nepfijde do styku s druhymi —
podle typu osobnosti. Kazdopadné vyzaduje zasadovy,
nepromijejici pristup, neopomijejici zadny klad. Potfebuje
ptijeti druhymi, zadné mravokarstvi. Shaping od mentora ¢i
kouce.

- + + | Slibny typ Poskytovat vice podpory nez kou€ingu, podporovat odvahu,
odolnost a sebeduvéru.

- + - | Inteligentni lajdik a Dat hranice, termin zmény s jasnymi dopady v ptipadé

provokatér nesplnéni. Koucovat a co nejvice zpétné vazby. Shaping.

+ - + | Sympaticky dri¢ Instruovat a vytvorit podminky pro sebevzdélavani.

+ - - | Samorost Kouc€ovani a shaping.

- - + | Hodny nemotora Po netspésném doucovani za pomoci druhych (lidi typu enfant

terrible) uvazovat o piefazeni.

Kazisvét

Problematicky vybér. Je tieba otevien¢ mluvit o0 moznosti
odchodu. Iniciativu k ndprav€ ponechat vyhradné na doty¢ném
Cloveéku. Jasné stanovit termin viditelnych zmén.

Naméty pro motivacni a rozvojovou strategii zde uvadéné nejsou uplné, jsou podkladem pro dalsi rozpracovani.

Je zieymé, ze u nekterych pracovnich funkci bude vétsi vaha polozena na vykon a proces
(zeyména v prodejne€ zameétrenych jednotkach), naopak tam, kde je vykon obtizn€é méfitelny,
bude vétsi vaha na vstupech a procesu (administrativa).

U obchodnika tak mohou byt takové vahy:

U mzdové tcetni mohou byt jiné vahy:

potencial
2. vykon ...
3. proces ...

potencial
2. vykon

0,1; resp. 10%
0,6; resp. 60%
0,3; resp. 30%

0,4; resp. 40%
0,3; resp. 30%




3. proces ............ 0,3; resp. 30%

Procentualni vysledek v té které oblasti hodnoceni je spojeni s pfislusnou vahou. Oboji pak
ma piimy vztah k odménovani.

Nezbytné predpoklady efektivniho systém hodnoceni (,,jak*, ,,za jakych
podminek*)

ma dislednou a presvédcenou podporu top managementu

je v souladu s firemni kulturou

podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam (business strategii)

je akceptovany pracovniky

je administrativné nenarocny

je zaroven hodnotici a rozvijejici (ndvaznost na systém odmeénovani a systém rozvoje)
je nepretrzity

je vyhodnocovan (hodnoceni hodnoticiho systému)
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Metody hodnoceni (,,jak a ¢im*)

Metody hodnoceni Ize fidit podle toho, jaké maji pfevazujici zaméteni vzhledem k Casu.
Muze jit o metody pievazné orientované do minulosti nebo o metody prevazné orientované do
budoucnosti. Metody orientované do minulosti, k tomu, co se jiz stalo, maji blize

k odménovani. Metody orientované pievazné do budoucnosti jsou blize rozvoji, vzdélavani.
Je tedy ziejmé, zZe pii hodnoceni pracovnika je tfeba vyuzit metod zamétenych k minulosti 1

k budoucnosti.

Metody zaméiené na minulost:

Pracovni normy a zaznamy o dosazenych vysledcich
Zpétna vazba a metoda hodnoceni na misté

Metoda klicové udalosti

Hodnotici stupnice

Komparativni metody
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Metody zaméiené na budoucnost:

Motivacné hodnotici pohovor (sebehodnoceni a hodnoceni nadfizenym)
Psychologické zhodnoceni

Assessment Centre

Supervize

0. MBO

= 0 01



Pracovni normy a ziznamy o dosazenych vysledcich

Pracovni normy se pouzivaji hlavné k méfeni vykonu urednickych a vyrobnich zaméstnancti,
jejichz prace je orientovana na vyrobu nebo na vystup. Pracovni normy stanovi normalni nebo
primérny vyrobni vystup na zaméstnance pii urCité praci. Normy jsou urCeny podle produkce
za hodinu nebo podle Casu straveného vyrobou jedné jednotky. Je mozno pouzit ¢asovych a
pohybovych studii pro stanoveni kritérii vykonu ¢lovéka pti urcité praci.

Pracovni vzorky, statistickd metoda pro stanoveni vyrobnich norem zalozZena na nahodilych
vzorcich, miZe byt pro stanoveni norem také pouZita.

Jen malo organizaci pouziva pracovnich norem jako jediné techniky hodnoceni prace.

Zpétna vazba a hodnoceni na misté

Zpétna vazba a hodnoceni na misté probiha béhem vykonu (chovani) ¢i bezprostfedné po
ném. Obvykle neni vazana na administrativu, je bezprostfedni reakci nadfizeného. Nékteré

z takto zachycenych vykont ¢i projevi jsou pak zapsany jako klicové udalosti (viz nasledujici

metoda).

Zpétnou vazbu nemusi poskytovat jen bezprostiedni nadfizeny, ale i dalsi lidé, se kterymi
hodnoceny pfichéazi do styku. Takto vznika 360° zpétna vazba.

Model 360°zpétné vazby

Primy nadrizeny/vedouci
projektu

J

Zdkaznici

/ (interni &i externi)

Kolegové = Hodnoceny

R Dodavatelé
(interni Ci externi)

i

Primi podrizeni

P11 360° zpétné vazbé ziskavame informace z téchto zdroju:

1. sebehodnoceni

2. hodnoceni nadfizenym

3. hodnoceni kolegy

4. hodnoceni podifizenymi

5. hodnoceni zakaznikem (externim ¢i internim)



6. hodnoceni dodavatelem (externim ¢i internim)

Na vsech urovnich hodnoceni jsou posuzovany predem formulované kvality - zptsobilosti,
kompetence, které se zrcadlily ve vykonu a projevu za uplynulé obdobi (opét i1 osy:
VYKON-CHOVANI-POTENCIAL). Je tedy metodou zabyvajici se minulosti, tim, co se stalo
a jak je to vnimano druhymi. Zaroven vsak tato metoda a zpétna vazba vilbec ma v sobé
ohromny potencial zmény.

Metoda vyzaduje uziti softwaru.

Metoda klicové udalosti

Je velmi vhodnou metodou pro svou malou ¢asovou a administrativni narocnost. Spolehliveé
brani efektu posledniho mésice, ktery , prekryva“ diivejsi udalosti. Zaroven umoziuje si
uvédomit, jestli nékteré udalosti nejsou opakujici se, at jiz pozitivni nebo negativni. Ackoliv
jde o metodu zamétenou k tomu, co se stalo, Ize ji kvalitn€ vyuzit pfi koncipovani zmény a
rozvoje.

Metoda klicové uddlosti
Jméno a pfijmeni posuzovaného Ilja Pivoni¢
Hodnotitel  Bofivoj Ochably

Kazdy tyden (14 dni, 1 mésic) u svého podtizeného popiste chovani, které se vam libilo a které ne, tzn. ze kazdy
tyden (14 dni, 1 mésic) je tfeba nalézt u podrizencho jak kladné, tak zaporné chovani, bez ohledu na jejich pomér
¢i zavaznost. U kazdého zapisu je pak tfeba vyznacit vahu udalosti (1=minimaln¢ zdvazna udalost; S=maximalné
zavazna udalost)

Datum Pozitivni udalost Vaha Negativni udalost Vaha
Resil situaci s rozzlobenym zdkaznikem Dotaz nové kolegyné na to, jak ma
29301 Blabolilem tak, ze se nevymlouval, 5 postupovat pii chybné platbé kartou odbyl 3

orientoval vSe hned do feSeni, navrhoval
konkrétni postup, jak vyfesit situaci... ...

tim, Ze to neni jeho starost.

Predpokladem efektivnosti této metody je byt co nejvice popisny a konkrétni, aby bylo mozno
rozumét zapisu i po pul roce. Kdybychom zapsali, Ze projevil velmi dobrou zakaznickou




orientaci (malou kolegialitu), bylo by to hodné hodnotici a obecné, ze bychom si po Case
obtizné vybavovali, jaka konkrétni situace se za takovym hodnocenim skryva.

Hodnotici stupnice
Hodnotici stupnice jsou v zasadé trojiho druhu

e Neverbalni (grafické a numerické)
e Verbalni
e Kombinované

Neverbalni hodnotici stupnice

Grafické a numerické hodnotici stupnice jsou je jednou z nejstarsich a nejobvyklejSich metod
hodnoceni vykonu. Grafické a numerické hodnotici stupnice rozebiraji podle jednotlivych
polozek atributy prace, které popisuji charakteristické rysy zaméstnance a jeho prace. Za
kazdou polozkou nasleduje stupnice, na které manazer oznamkuje zaméstnance nékde mezi
Spatnym a vybornym. Pospojovanim ¢iselnych hodnoceni ndm vznikne graficky vyjadieny
profil. Hodnotici stupnice je snad jednou z nejpopularnéjsich hodnoticich metod, protoze pro
vedouci je pomérné jednoduché ji vyplnit a protoze stupnice vyzaduje méné casu na nauceni a
pouzivani nez jiné metody. Jejich nevyhodou je to, ze po urcité dobé neni az tak zfejmé, k
jakym udalostem se to které hodnoceni vztahuje. To je mozno vyftesit tim, ze se pod kazdou
stupnici vlozi prostor pro slovni komentar (viz kombinované stupnice).

Verbalni hodnotici stupnice

Zatimco na grafické stupnici se manazer libovolné rozhoduje o tom, co rizna bodova hodnota
bodova hodnota predstavuje za vlastnost, vykon, projev, ve verbalni hodnotici stupnici je
urcity vykon ¢i projev pojmenovan.

Kombinované stupnice

V kombinovanych stupnicich se uplatiiuje grafické, numerické a verbalni vyjadreni ke kazdé
hodnocené charakteristice.

Komparativni metody

Komparativni metody jsou zalozeny na srovnavani pracovnikti mezi sebou dle jednotlivych,
predem danych kritériich. Povétsinou maji uplatnéni tam, kde lze stanovit jednoznacné
méfitelna kritéria (napf. financni objem ziskanych zakazek, fluktuace zakaznikd, naklady na
dosaZeni obratu apod. u obchodnik) nebo je tfeba rizna dil¢i hodnoceni sloucit do celkového
hodnoceni.

Komparativni metody jsou vhodné do vyrazné soutézivého a individualistického prostredi,
zvlasté kdyz toto hodnocenti je pfistupno v§em zacastnénym. Dokonce v nékterych
obchodnich firmach, které pisobi na nasem trhu je zavedena praxe hodnoceni obchodnikd,



které probiha pribézné a hodnotici cyklus je ptulrocni. Sledovany vykon je sumarizovan a

s poslednimi dvéma obchodniky se firma louci, 1 kdyby dosahli vykonu, ktery by je

v minulém obdobi stavél na prvni dvé mista. Obchodnici, ktefi do firmy nastupuji, maji
pulro¢ni dobu ,,hajeni* a nejsou zahrnuti do potradi. Samoziejmé je jim znamo, jak by se
umistili. Takové hodnoceni se hodi do kultury ,,ostrych hochii“. OvSem v takovém prostiedi a
za uplatiiovani takovych metod nebude mozné ocekavat vyznamnéjsi spolupraci a sdileni. Pti
zavadéni komparativnich metod je tfeba postupovat velmi uvazlivé a zdivodnéné.

Metoda urceni poradi — jednokriterialni hodnoceni

Patfi k nejjednodussim metodam a nachazi uplatnéni u jednokriterialniho hodnoceni. Méteni
je jednoznacné (napf.trzby).

Poradi Ptijmeni Obrat v tis. K¢
1. Kedlubil Béd'a 5.346
2. Opruznik Slavoj 4.867
3. VoreSprut Alois 4242
10. Mysvoral Josef 1.789

Kromé poradi 1ze uvadét hodnoty, které slouzily jako kritérium pro urceni potadi. Prosté
poradi by bylo malo vymluvné a méné zuzitkovatelné.

Metoda pridéleni bodu — vicekriterialni hodnoceni

Metoda pridélovani bodu se uplatni pfi posuzovani podle vicero kritérii, kdy nestaci v té€chto
kritériich urcit pofadi. Pomoci bodu Ize urcit interval, rozestup, napt. mezi prvnim a druhym
muze byt podstatné vétsi nez mezi druhym a tfetim v poradi. Na body lze prevést vysledky
v ruznych oblastech, které jsou vyjadfeny riznymi hodnotami (napf. trzby, % loajalnich
zakaznikd, znalosti produktt apod.) a vyjadfit tak profil kvalit u hodnoceného.

Metoda parového srovnavani

Metoda je vhodna v ptipadech, kdy neni mozné u daného kritéria dosahnout jednoznaéného
méfeni nebo kdyz hodnotime celkovy vysledek (vykon, pracovni chovani a potencial).
Celkovy vysledek (pfinos) obtizné¢ miizeme ziskat souctem né€jakych poradi a jejich
zpramérovanim.

Pfi metodé parového srovnavani je kazdy srovnavan s kazdym. Jménu ve sloupci je pfipsano
poradi, které je uréeno hodnotitelem pii srovnavani s pfinosem ¢lovéka uvedeného v radku.
Po vyplnéni jsou hodnoty ve sloupcich secteny a ten, kdo ma nejnizsi pocet bodu, umist'uje se
jako nejlep$i na prvnim misté.



Metody zaméiené do budoucnosti

Metody zaméfené smérem k budoucnosti maji tézisté v podniceni zmény. Zabyvaji se tim, co
by mohlo byt. Oproti metodam zaméfenym na minulost je zde vice viry, nadé€je. Metody
zaméfené na budoucnost se snazi obejit uskali planovani budoucnosti podle minulosti.

Motivac¢né hodneotici pohovor

Ma dvé casti. V prvni Casti pracovnik hodnoti sebe. Ohlizi se za tim, co se stalo, ale neziistava
u toho, posléze se vice zamétuje k budoucnosti a ke kontextu (pracovisté, firma). Text otazek,
bodu sebehodnoceni pracovnik dostava tyden i ¢trnact dni dopfedu, aby se mohl dobte
ptipravit. Nekdo pak ptichazi na takové hodnoceni s pfipravou na papire, nékdo jiny je
pripraven mluvit bez pomutcek. Nékdo je detailni, jiny zase obecny apod. Vse je do urcité
miry informativni a vyznamné. Nejde zde o zkouseni a pfekvapovani hodnocenych.

Sebehodnoceni Komentar

1 Vlastni silné a slabé stranky, nejvétsi Kromé¢ obsahové stranky zde hodnotime miru
Gspéch a nezdar (vzhledem konkrétnosti a hloubky — jak je schopen rozliSovat

k profesionalnimu zivotu) , s ¢im byl za mezi silnymi a slabymi strankami na jedn stran¢
. a uspéchem a nezdarem na stran¢ druhé.
uplynulou dobu u sebe spokojen, co
povazuje za svuj nejvyznamnéjsi uspéch,
s ¢im naopak neni spokojen, co povazuje
za svUj nejvetsi nezdar. Tedy rozdélit na
silné-slabé stranky (strukturalnéjsi) a
uspéch-nezdar (vice situacni).

2 Aspirace za 1 rok, 3 roky Zajima nas preference toho kterého postupu ¢i

3 formy postupu & riistu : rustu a kvalita zdivodnéni. Pro¢ takto a ne jinak.

e Prohlubovani odbornosti (profesni
rast),

e Postup v hierarchii (vice
manazerskych kompetenci, kariérovy

rast),
e Postup v horizontale (ziskani dalsi
odbornosti)
3 Co potiebuje, aby dosahl svych Otazka podsouva jeji uchopeni jako pozadavku,

,hastavené dlan¢” smérem k firm¢. Zajima nés,

rofesionalnich cilu (vzdélavani " re ]
P ( ’ zda pracovnik ji uchopi jako otazku po tom, co on

podminky). sdm je ochoten do toho vlozit.

4 Silné a slabé stranky firmy, jak to vidi | Zde nas zajima, jak pracovnik vnima firmu jako
pracovnik celek. Je zifejmé, Ze znd jeji vizi, poslani a

' strategii? Jak si je formuluje saim pro sebe? Je
schopen byt kriticky a zdroven loajalni.

5 Co by jako prvni zmeénil u firmy, kdyby Zde nds zajima, jak pracovnik ve svém uvazovani
mohl. presahuje prah* svého pracoviste.

6 Co by zménil v organizaci své prace, co Zde 1ze ziskat fadu cennych podnétt, na nékteré

je mozno reagovat ihned a zabezpecovat si tak

jej nejvice brzdi ( tedy néco je navic a !
jana (tedy ) budovani divery v cely systém hodnoceni.




ptekazi ), co mu chybi (tedy néco neni,
schazi), aby dosahl svych cilt.

7 Co jej u firmy drzi a co by se muselo Odpovéd velmi dobie naznacuje, co daného
stat, aby uvazoval o odchodu z firmy. pracovnika motivuje a co naopak demotivuje.

8 Jiné, co pracovnik povazuje za dulezité.
Hodnoceni pracovnika nadfizenym Komentar
1. Pozitivni hodnoceni — tj. ohodnoceni Probiha zde vyhodnoceni splnéni cila a ukolu za

minulé obdobi. Nic neni samoziejmosti, nelze nic
prejit tim, Ze to ma pieci v popisu prace a tak to
neni nic mimoiadného.

toho s ¢im je nadfizeny spokojeny.

2. Rezervy’ tedy vira, Ze na néco pracovnik Probiha zde vyhodnoceni splnéni cili a ukolu za
ma, ale z nejruznéjsich divodu minulé obdobi.
nerealizuje.

3 Perspektiva, jak firma pocita Zde je prilezitost odpoveédét na hodnocenym

vyjadiené ambice v piedesl¢ Casti, ale také
k sezndmeni s o¢ekavanimi nadtizeného a cili
firmy a s jejich vyznamem, smyslem.

s pracovnikem.

4. Navrh reSeni, opatieni, stanoveni cili a |Defacto je zde integrovan proces MBO. Taktéz
kol vystup do rozvojového planu.

Odpoveédi na otazky 4 az 7 u sebehodnoceni nam vlastn€ poskytuji informace, které pomeérné
snadno mizeme uspofadat do podoby SWOT analyzy vytvorené ,,odspodu®.

Psychologické zhodnoceni

Mezi metody psychologického zhodnoceni patii zejména psychologické testy, které mohou
mit formu vykonovych testd, dotaznika ¢i projektivnich testt (viz Modul 3). Za
psychologické testy povazujeme vsechny testy, které zkoumaji osobnost ¢lovéka. Interpretace
psychologickych testt patii do rukou psychologa, proto manazer se potkava se zavéry z téchto
testd. Aby zavéry byly relevantni a v souladu s profesionalni etikou, je tfeba uzit
pfinejmensim 2 psychodiagnostickych testd zaméfenych k témuz.

Psychologické zhodnoceni se vyjadiuje k osobnostnimu potencialu hodnoceného.

Assessment Centre

Metodou AC jsme se zabyvali v modulu 3 (nabor a vybér). Jak bylo zminéno, metodu AC lze
stejné efektivné a mozna jesté prihodnéji vyuzit pro hodnoceni predev§im potencialu a
zamefeni rozvoje. Podrobnéji je rozepsana v modulu 3, takze zde je jen heslovité
pfipomenuta.




Supervize

Podobné jako AC neni jen metodou hodnotici, ale zaroveii rozvojovou. Je jednoznacné
zaméfenou na osvojeni novych reakci. Podrobnéji bude predstavena v modulu vénovaném
vzdélavani.

MBO (Management by Objectives)

Rizeni podle cil (MBO) ma fadu synonym. N&kdy se nazyva fizeni podle vysledka
(Management by Results — MBR) nebo planovani a kontrola prace (Work planning and
review — WPR). Vsechny tyto a podobné ptistupy obsahuji stejné zakladni prvky:

1. Stanoveni cilt - jadro procesu MBO. Tento proces za¢ina formulovanim
dlouhodobych cila a kaskadovité spada dola pres cile organizace, cile mensich
organizacnich jednotek az k individualnim cilim. Diraz je kladen na méfitelnost.

2. Planovani akci, ukold — zatimco cile specifikuji co (¢eho) ma byt dosazeno, akce a
ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno

3. Sebeftizeni — pfedpokladem uspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a usili,
které jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni ukolu.

4. Pribézna pravidelna kontrola, resp. kouc¢ovani — zabezpecuje sledovani, zpétnou
vazbu k plnéni dil¢ich cill, resp.ukoli. Nelze se spoléhat jen na kvalitni sebefizeni, je
tfeba pribeh napliiovani ukold a cili konzultovat, povzbuzovat a usmériovat.

Model procesu MBO

Stanoveni cila

(3 B

Pravidelné koucovani Planovani ukolu

QL_] Seberizeni <::D

MBO v soucasném chapani vnesl do managementu P.Drucker jiz v 50 letech. Zlata éra MBO
nastava zejména v 70. a 80.letech. Objevuji se vSak také negativni strainky MBO. Z procesu
hodnoceni se stdva administrativné narocna zalezitost. Filozoficka vychodiska se taktéz
stavala stale méné tnosna: Ucel svéti prostiedek — co nejrychleji a nejsnadnéji se dostat

z jednoho bodu do druhého bodu. Ztracel se tak ze zietele slozitéjsi kontext, byla tu fada cila
bez zakotveni ve smyslu. Tak je obtizné urcit, co je vlastné uspéchem.

MBO tak ztratilo své vysadni postaveni a je jednou z metod hodnoceni. V Case se
pochopitelné promeénuje. Uz neni jen piisné logickou metodou, kontrola je nahrazovana



koucovanim, stale vice jsou brany v uvahu emoce, synergie (celkovy vysledek neni pfesnym
souctem dil¢ich vysledka) apod.

Dale zde ptisobi paradox méfeni: Cim piesngji, jednozna&ngji a jednoduseji Ize zméfit uréitou
proménnou, tim bude méné podstatnéjsi nebo bude mit mensi vypovidaci hodnotu (viz
nezbytnost kombinace ,,tvrdych a mékkych* dat, modul 2 Planovani lidskych zdroji).

Pravidla pro stanovovani cilu

1. Kazdy cil je pozitivné formulovan ve smyslu ¢eho dosahnu, nikoli co nechci, co
neudélam (,,nebudu se vyjadiovat odbornou hantyrkou pred zdkaznikem®), dokonce
neni vhodna ani formulace toho, co chei ¢i si pieji

2. U kazdého cile je zirejmy prinos, ktery mize mit gramatickou podobu protoze,

abych(om): Je tedy zasazen do kontextu a je znam jeho vyznam a vztahy k plnéni cila

a ukoll dalsimi lidmi. Za kazdym co (cil) je Citelné proc (smysl, vyznam).

Kazdy cil musi byt rozpracovatelny do dil¢ich cili nebo tkolu

4. Kazdy cil je SMART ¢i KARAT.

W

SMART KARAT (Dynargie)
S | Specificky K | Konkrétni
M | Mcéfitelny A | Ambiciozni
A | Akceptovatelny R |Reilny
R |Realisticky (relevantni) A | Akceptovatelny
T |Terminovany T | Terminovany

Je zfejmé, Ze oba zpisoby jsou si velmi blizké az zaménitelné. U zpuisobu SMART je
zdtraznéna méfitelnost, u KARAT je namisto toho ambicioznost, ktera u SMART je
obsazena v akceptovatelnosti, ktera je véci oboustrannou. O cili totiz vyjednava manazer a
jeho podfizeny.

Neékdy namisto , realisticky je uvadéno slovo ,relevantni®. Realisticky cil oznacuje cil, ktery
je dosazitelny. Na cil, ktery je formulovan nerealné (kdyz zab&éhnes§ stovku za 10 vtefin,
dostane$ 1 milion korun — je-li toto feceno clovéku, ktery pro béh nema nejlepsi dispozice, ani
nezacne trénovat, zatimco pii zadani 14 vtefin za 100.000 K¢ je daleko vetsi
pravdépodobnost, Ze to zkusi), nasleduje reakce neakceptovani. Proto miiZe tento obsah byt
zatraditelny pod ,,akceptovatelny*. Relevantni cil je cil, ktery je vyznamny, neni malicherny a
je 1 ambicidzni.



Opakem SMART (chytrych) cili jsou DUMB (hloupé) cile.

D |Defective Defektni, nedokonalé
U | Unrealistic Nerealistické
M | Misdirected Nespravné zametrené
B |Bureaucratic Byrokratické

Uvedena pravidla plati pro skupinové a individualni cile.
Stanovovani individualnich cila

Pro kazdé hodnotici obdobi je tieba si stanovit 3 az 5 cild, pfiCemz obvykle 1-3 cile se tykaji
vykonu, 1-2 cile se tykaji rozvoje potencialu, 1-2 cile se tykaji pracovniho (profesionalniho)
chovani. Jaky bude pomér v pocCtu cila té které kategorie (vykon, potencial, chovani) je
individualni zaleZitosti. Zavisi od charakteru dané funkce, vysledka za uplynulé obdobi a
priorit pro dalsi obdobi.

Stanovovani cil musi byt v rukach jednotlivych zaméstnanct. Ti dostanou ramcové zadani a
pak si sami stanovuji cile pro dal§i obdobi. Pak je tfeba, aby si své v diskusi s manazerem
obhajili.

Zdkladni jednotky méient
Zakladnimi jednotkami méfeni, pomoci kterych kvantifikujeme cile jsou:

KVANTITA
KVALITA
NAKLADY
CAS

Taktéz je mozno urcit produktivitu a efektivitu (namisto nakladu a casu), které jsou
obsazeny 1 v pracovni naplni, jak byla pfedstavena v ramci Assessmentu funkéniho mista.

Jednotky méfeni jasné vyjadiuji podle ¢eho Ize poznat, ze bylo dosazeno cile. Protoze nikoli
vSem cilim budou vyhovovat navrzené jednotky, 1ze definovat dalsi. Navrzené jednotky jsou
nejvhodnéjsi pro vyjadieni vykonu.

Vytvoreni souboru metod

Je ziejmé, Ze pii hodnoceni pracovnikl nevysta¢ime s jednou metodou. Metody je tieba
namichat tak, aby hodnoceni mélo vystup k odméfiovani 1 k rozvoji, jednoznacné formulovalo
cile a ukoly, vedlo k zapojeni pracovnika do procesu hodnoceni a znamenalo provazani
kazdodenniho a systémového hodnoceni. Zaroveti pocet uzitych metod musi byt co nejmensi,
aby se z hodnoceni nestal byrokraticky ukol, jehoz plnéni zabira Cas.




Vytvoteni souboru metod neni na ,,vé€né Casy“. Je proménlivy podle zmén v personalni
strategii. Taktéz je tfeba Cas od Casu soubor ,,0svézit®, inovovat, aby byl co nejodolnéjsi vici
ruting.

Vhodna ,,baterie* hodnoceni

Metoda Poznamka Frekvence
Zaznam o dosazenych Muze byt soucasti procesu MBO, prubézné | 1x mésicné
vysledcich kontroly a probihat v ramci porad. Spolu

s metodou klicové udalosti jsou podklady
pro motiva¢né hodnotici pohovor.

Metoda klicové udalosti 1x mésicné

Rozvojové AC Ma navaznost pfedev§im na rozvojovy Ix 7a 2-3 roky
plan, ktery je vypracovavan prave
s vyhledem na 2-3 roky.

Motivaéné hodnotici pohovor | Sebehodnoceni a hodnoceni nadiizenym. | 1xrocné (za pul roku)
MBO Je soucasti Motiva¢né hodnoticiho 1x mésicné,
ohovoru; priibézna kontrola v mezidobi | SVentkazdy druhy
p : Vv > P oo a v mezido mesic (prostiidani se
ma charakter koucovani supervizi).
Supervize Jsou nezavislé na MBO, je zde posilen 1x mésicné,

event kazdy druhy
mésic

jejich facilitacni duch.

Variant vhodnych baterii hodnoceni 1ze jist€é namyslet vice. Uvedeny model je vhodny pro
manazery, obchodniky a specialisty. U vykonnych pracovniku je tfeba dil¢ich Gprav a
zjednoduseni.

Zavadéni systému hodnoceni

Obvykle je nemozné cely systém , nastartovat™ se vS§emi metodami, které podporuji cile
hodnoceni. Metody jsou povétSinou zavadény postupné, jak je budovana divéra v systém.
Taktéz se systém hodnoceni zavadi dfive u neékterych skupin pracovnikl nez u jinych.
Nejvhodnéjsi je zacinat u top managementu a u prodejnich kanala.

Je tfeba pocitat s tim, ze zavedeni systému hodnoceni trva 2-3 roky. Prvni rok obvykle zacina
a konc¢i Motivacné hodnoticim pohovorem. Dale je zde uplatnéna Metoda klicové udalosti.
Vlastni systém je odstartovan Assessment Centrem. Dale jsou vytvareny zaznamy o
dosazenych vysledcich a provadény supervize. Druhy rok zacina formulovanim MBO. Béhem
prvniho roku se pracovnici orientuji, jsou v ur¢itém nastrazeném ocekavani, co jim to pfinese
nebo jak je to mize ohrozovat. Proto po prvnim Motivacné hodnoticim pohovoru je tieba
reagovat na urcité podnéty. Napf. v jedné firmé se ve vicero pohovorech objevil podnét, ze by
bylo dobré, aby firma potadala kurzy angli¢tiny na pracovisti. Firma pak po probéhlém kole
motivacnich pohovori do 14 dnt reagovala zavedenim téchto kurzd. To byl jeden z drobnych
prvka, ktery zabezpecil piijeti systému hodnoceni. Béhem druhého roku lze ocekavat jiz
konkrétnéjsi a hlubsi odpovedi.

Pti koncipovani a zavadéni systému hodnoceni si musime odpovédet na nekolik otazek:

1. Koho a co budeme hodnotit?
2. Jak a ¢im (systém a metody)?




Nk w

Kdo a jak bude kvalifikovan?

Jak bude zajisténa nezavislost?

Jak zabezpecit pfijeti systému a diveéru v néj?
Jak bude hodnoceni dokumentovano?

Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému?

Po zodpovézeni téchto otazek je tfeba definovat kroky rozvoje systému hodnoceni:

Nk =

Urceni vykonnostnich pozadavki, oblasti hodnoceni
Vybér vhodnych metod

Priprava hodnotiteld k hodnoceni nejen 1x ro¢né
Prodiskutovani metod se zaméestnanci

Hodnoceni podle danych kritérii



