5. Hodnoceni pracovniki

Citat: Kazdeho z nas, z&stnava nas zakaznik.

Citat: Mudrc hleda vSechno v shimerozumnylovék vSechno v druhém. (Konfucius)
Citat: Kdyz se zapne prvni knoflik Spatpak je celé zapinani SpatiiJ.W.Goethe)

V mnoha firmach hodnoceni pracovai& jejich pracovniho vykonu selhava — stava semiti
a formalni zalezitosti. Hodnoceni jsou psana v tthwaby bylo povinnostidinéno zadost.
Chybi navaznost na praktickou personalni pracimietace typu: ,Je loajalnim pracovnikem,
ktery je v kolektivu oblibeny“ nic nevypovidajiilodi byva rekolik. Dostaneme se k nim

z op&neé strany pi vy¢tu podminek fungovani efektivniho systému hodnaceni

Kontext systému hodnoceni

Velmi ¢asto je hodnoceni pracoviike sluzbach od#iovani, je jeho nastrojem. Toto pojeti
podporujerada reprezentativnich publikaci z oblasti persdhalmanagementu (nap
Amstrong: Personalni management, Grada ). Jsmepidskdceni, Ze musi dojit

k emancipaci této personaltinnosti na rové s odngnovanim a vzédavanim. Bi

koncipovani systému hodnoceniijelta zohlednit je&tdalSi aspekty.

/ Firemni kultura \

Personalni strategie
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Motivaéni systém

[ Napli prace

Systém hodnoceni

=

Ze schématu vyplyva, zéigkoncipovani a systému hodnocenitgbia dbat na provazani
piedevsim:

1. s néplni prace (viz Assessment funio mista¢ast A — popis funéniho mista; viz
modul 2);



2. s motiv&nim systémem a dalSimi personalnéminostmi, které tvii jeho jadro (viz
modul 3);

3. s personalni strategii, ktera je odvozena od fiigiunsiness) strategie (viz modul 1);

4. s firemni kulturou (viz modul 1).

Samozejme Ze cile a ukoly, které jsou formulovany v ramctlhoceni maji navaznost na
firemni cile, jsou jejich rozpracovanim na divigim, jednotlivce.
Trendy v souwtasnych systémech hodnoceni

V odborné literatte, ktera spada do oblasti nového paradigmatu maregja a v systémech
hodnoceni, které efekti¢rfunguji Ize zaznamenat tyto posuny:

Od registrace HD k motivaci

Od znamkovani Il k FeSeni problému
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Od registrovani toho co se stalo a hodnoceni takuaélosti s pé&livé vychytanymi
chybami, efektivni hodnotici systémy se 2&ami na budoucnost prastnictvim motivovani
ateSeni problému. Cilem je¢grlevsim zlepsSit vykon v budoucnosti. To se tsendit
byrokratickym zisobem, jefeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni samiitaditory
raznych navrh cili a zpisoh jejich dosazeni. Hodnotitel si tedy nehraje tigele, ktery
nejlépe viHodnoceny se stava aktivnim subjektem hodnoceni, kali jeho pasivnim
objektem.

Poslani hodnoceni (,pra&")

V hodnoceni je vira v moznosti zlepSeni, rozvojaérnazeného, slaai vzajemnych
oc¢ekavani(hodnoceného, rfakeného a jejich firmy). Dobré hodnoceni posilajle $eb&zeni
a seberealizaci, tak dosazeni firemnich.cil



Cile hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikmiZe byt zarsfeno na #kolik cili najednou. Nelze se v3ak z&ithna
vSechny a stejnou &ou, protoze by doslo k roziméni nasazeni. Ztratilo by se zé&reni na
cil. V zavislosti na personalni strategii i mohgt referovanyirzné cile. Stejaitak se
budou cile liSit podle skupin pracovidikJvedeme si nejdeZitéjSi cile hodnoceni:

Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutyiormam

Poméhatinit rozhodnuti v oblasti odétiovani

Identifikovat potencial pracovnika

Poskytovat pracovniku Zmou vazbu o tom, jak si v praci gdoa

Identifikovat poteby v oblasti rozvoje

Poskytovat pracovnikovitflezitost projednat své ambice se svymiimahym
ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani eildefinovani postupa podminek jak
jich dosadhnout)

NoahkwhpE

Stejre jako u formulovani zasad efektivniho naboru agwytprvnim bodem, kde byl
poZadavek ,Nejtive KOHO, CO, aZz pak JAK@IM*, i u hodnoceni pracovnikplati stejna
zasada.

T¥i zakladni oblasti hodnoceni (,,c0")

V modulu w¥novaném motivénimu systému a projektu jsme jako jeho zakladrasibl
personalni prace vymezili trojici HODNOCENI-OWOVANI-ROZVOJ. Pro kaZzdou
z chto personalnictinnosti a oblasti je vychozim jeden sgolg model. Proto spolu
vytvéti logickou trojici. Tento model je t¥en femi osami:

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

Pri grafickém znazorni ziskame trojrozérny model, ktery nam generuje 8 r@nlych
pracovnich typ. Jejich rozpoznavani, stabilitapromenlivost maji dopad igdevsim do
oblasti dalSiho rozvoje. Kazdy &hto typi si vyZzaduje pogkud jinou motiv&ni strategii.
Proto se k tomuto modelu vratime v modulu Rozwg dlavani.

Pritadime-li kazdé progmné hodnoty + a — a vytione ¥ osy (vertikalni, horizontélni a
piredozadni), vznikne nam krychle na jejimz vrchol8 gracovnich tyg.



Samorost(V+P-Ch-) Enfant terrible (V+P+Ch-)
Vykon (V) S
Sympaticky dgi¢ (V+P-Ch+) Hvézda (V+P+Ch+)
+
— Pracovni chovani (Ch)
/ Kazisvét (V-P-Ch-) Inteligentni lajdak (V-P+Ch-)
— + Potencial (P)

Hodny nemotora (Y-P-Ch+) Slibny (V-P+Ch+)

Volba motivaéni strategie podle pracovniho typu

\% P Ch | Pracovni typ Nagty pro motiv&ni strategii

+ + + |Hvézda Davat narongjsi ukoly, povzbuzovat neformalni autoritu, davat
za vzor. Delegovat. Povysit.

+ + - | Enfant terrible Vice zapojovat do skupinovych Ukahebo naopak pévovat

samostatnymi ukoly,fpnichz nepijde do styku s druhymi —
podle typu osobnosti. KazdopadvyZzaduje zasadovy,
nepromijejici pistup, neopomijejici Zadny klad. Reituje
prijeti druhymi, Zadné mravokarstvi. Shaping od mento

kowe.

- + + | Slibny typ Poskytovat vice podpory nez kiogu, podporovat odvahu,
odolnost a sebédéru.

- + - | Inteligentni lajdak a Dat hranice, termin z#ny s jasnymi dopady vifpac

provokatér nesplréni. Kouwtovat a co nejvice né vazby. Shaping.

+ - + | Sympaticky dFi¢ Instruovat a vytviit podminky pro sebevzthvani.

+ - - | Samorost Kougovani a shaping.

- - + |Hodny nemotora Po nelspsSném dotiovani za pomoci druhych (lidi typu enfant
terrible) uvazovat oigrazeni.

- - - | Kazisvét Problematicky vybr. Je teba otetens mluvit 0 moznosti

odchodu. Iniciativu k ndpr&wponechat vyhradnna dotgném
¢loveéku. Jasy stanovit termin viditelnych zén.

Namgty pro motiv&ni a rozvojovou strategii zde uvéieé nejsou Uplné, jsou podkladem pro dalSi rozpratiov

Je Zejmé, Ze u &kterych pracovnich funkci budétgi vaha poloZena na vykon a proces
(zejména v prodefnzamerenych jednotkach), naopak tam, kde je vykon obtigitelny,
bude \tSi vaha na vstupech a procesu (administrativa).

U obchodnik tak mohou byt takové vahy:

1. potencial ......... 0,1; resp. 10%
2. vykon .......... .. 0,6; resp. 60%
3. proces ............ 0,3; resp. 30%

U mzdové detni mohou byt jiné vahy:

1. potencial ......... 0,4; resp. 40%
2. vykon ............ 0,3; resp. 30%



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

Procentualni vysledek v té které oblasti hodnogearpojeni s fisluSnou vahou. Oboji pak
ma @gimy vztah k odranovani.

Nezbytné predpoklady efektivniho systém hodnoceni (,jak", ,,zgakych
podminek*)

ma dislednou a feswd¢enou podporu top managementu

je v souladu s firemni kulturou

podporuje cile organizace a odpovida jejintglmdm (business strategii)

je akceptovany pracovniky

je administrativ nenaraény

je zarové hodnotici a rozvijejici (ndvaznost na systém @dimani a systém rozvoje)
je negretrzity

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

Metody hodnoceni Iz&dit podle toho, jaké majitpvazujici zaréeni vzhledem kKasu.

Muze jit o metody fevazr orientované do minulosti nebo o metodg\y@zié orientované do
budoucnosti. Metody orientované do minulosti, k tipo se jiz stalo, maji blize

k odmenovani. Metody orientovanégvazié do budoucnosti jsou blize rozvoji, wévani.
Je tedy #ejmé, Ze fi hodnoceni pracovnika jéeba vyuzit metod zatienych k minulosti i

k budoucnosti.

Metody zandi‘ené na minulost:

Pracovni normy a zadznamy o dosazenych vysledcich
Zpétna vazba a metoda hodnoceni na énist

Metoda kltové udalosti

Hodnotici stupnice

Komparativni metody

agrwnE

Metody zandi'ené na budoucnost:

6. Motiva¢né hodnotici pohovor (sebehodnoceni a hodnocertizead/m)
7. Psychologické zhodnoceni

8. Assessment Centre

9. Supervize

10.MBO



Pracovni normy a zdznamy o dosazenych vysledcich

Pracovni normy se pouzivaji hlavk méteni vykonu dednickych a vyrobnich zafstnand,
jejichz prace je orientovana na vyrobu nebo nauggPracovni normy stanovi normalni nebo
pramérny vyrobni vystup na za¥stnance p urcité praci. Normy jsou @eny podle produkce
za hodinu nebo podkasu straveného vyrobou jedné jednotky. Je mozZnaip&asovych a
pohybovych studii pro stanoveni kritérii vyko¥lavéka pi urcité praci.

Pracovni vzorky, statistickd metoda pro stanovgrobnich norem zaloZené na nahodilych
vzorcich, niize byt pro stanoveni norem také pouzita.

Jen malo organizaci pouziva pracovnich norem je#fim¢ techniky hodnoceni prace.
Zpétna vazba a hodnoceni na migt

Zpétna vazba a hodnoceni na miigtobiha Bhem vykonu (chovanii bezprostedre po

ném. Obvykle neni vazana na administrativu, je begipedni reakci naizeného. Nkteré

z takto zachycenych vyk@r€i projevi jsou pak zapsany jako &tivé udalosti (viz nasledujici

metoda).

Zpétnou vazbu nemusi poskytovat jen bezpedi natizeny, ale i dalSi lidé, se kterymi
hodnoceny fichazi do styku. Takto vznika 360°&pa vazba.

Model 360°zptné vazby

Primy nadiizeny/vedouci
projektu

J

Zakaznici

2 | (interi & externi)

Kolegové = Hodnoceny

R\ | Dodavatelé
(interni ¢ externi)

f

Primi podrizeni

Pri 360° z@tné vazls ziskavame informace #ahto zdroji:

sebehodnoceni

hodnoceni nadzenym

hodnoceni kolegy

hodnoceni paidzenymi

hodnoceni zakaznikem (externémnternim)

arwnE



6. hodnoceni dodavatelem (externfmnternim)

Na vSech Urovnich hodnoceni jsou posuzov&eyggm formulované kvality - Zigobilosti,
kompetence, které se zrcadlily ve vykonu a propsuplynulé obdobi (@ tii osy:
VYKON-CHOVANI-POTENCIAL). Je tedy metodou zabyvdijige minulosti, tim, co se stalo
a jak je to vnimano druhymi. Zaravesak tato metoda a &ma vazba wbec ma v sob
ohromny potencial zamy.

Metoda vyZaduje uZziti softwaru.

Metoda kliéové udalosti

Je velmi vhodnou metodou pro svou matasovou a administrativni nawwost. Spolehliy
brani efektu poslednihodsice, ktery ,pekryva“ divejsi udalosti. Zarovie umoziuje si

uvédomit, jestli rekteré udalosti nejsou opakujici sé jid pozitivni nebo negativni. &oliv
jde o metodu zastenou k tomu, co se stalo, Ize ji kvatitmyuZit i koncipovani zniny a

rozvoje.

Metoda klicové udalosti

Jmeéno a fijmeni posuzovaného _ llja Pivéni

Hodnotitel _ Ba#ivoj Ochably

Kazdy tyden (14 dni, 1 &sic) u svého pdtzeného popiste chovani, které se vam libilo 2kter, tzn. ze kazdy
tyden (14 dni, 1 &sic) je teba nalézt u pdézeného jak kladné, tak zaporné chovéani, bez ohedajich ponir

¢i zavaznost. U kazdého zapisu je padbt vyznait vahu udalosti (1=minimathzavazna udalost; 5=maximéln
zavazna udalost)

Datum Pozitivni udalost Vaha Negativni udalost Vaha
Resil situaci s rozzlobenym zakaznikem Dotaz nové kolegyhina to, jak ma
20.3.01 Blabolilem tak, ze se nevymlouval, 5 postupovat fi chybné plath kartou odbyl 3

orientoval vSe hned d@&Seni, navrhoval tim, Ze to neni jeho starost.

konkrétni postup, jak Wesit situaci......

Predpokladem efektivnosti této metody je byt co regydopisny a konkrétni, aby bylo mozno
rozumeét zapisu i po pl roce. Kdybychom zapsali, Ze projevil velmi dobmakaznickou



orientaci (malou kolegialitu), bylo by to haglhodnotici a obecné, Ze bychom sicpse
obtizre vybavovali, jaka konkrétni situace se za takovydriocenim skryva.

Hodnotici stupnice
Hodnotici stupnice jsou v zassaitojiho druhu

* Neverbalni (grafické a numerickeé)
* Verbalni
* Kombinované

Neverbalni hodnotici stupnice

Grafické a numerické hodnotici stupnice jsou jegaedz nejstarSich a nejobvyklejSich metod
hodnoceni vykonu. Grafické a numerické hodnotigbsice rozebiraji podle jednotlivych
polozZek atributy prace, které popisuji charaktexkst rysy zamistnance a jeho prace. Za
kazdou polozkou nasleduje stupnice, na které mamabémkuje zagstnance ékde mezi
Spatnym a vybornym. Pospojovanéiselnych hodnoceni nam vznikne graficky vygy
profil. Hodnotici stupnice je snad jednou z nejdépéjSich hodnoticich metod, protoze pro
vedouci je porérné jednoduché ji vyplnit a protoze stupnice vyZaduge ¢asu na nateni a
pouZzivani nez jiné metody. Jejich nevyhodou j&éopo uéité dokE neni az takizjmé, k
jakym udalostem se to které hodnoceni vztahujge Toozno vyesit tim, Ze se pod kazdou
stupnici vloZi prostor pro slovni komeh{&iz kombinované stupnice).

Verbalni hodnotici stupnice

Zatimco na grafické stupnici se manazer libovobzhoduje o tom, caizna bodova hodnota
bodovéa hodnotarpdstavuje za vlastnost, vykon, projev, ve verbadrinotici stupnici je
urcity vykon ¢i projev pojmenovan.

Kombinované stupnice

V kombinovanych stupnicich se upiaje grafické, numerické a verbalni vyfédi ke kazdé
hodnocené charakteristice.

Komparativni metody

Komparativni metody jsou zaloZzeny na srovhavanignaiki mezi sebou dle jednotlivych,
piedem danych kritériich. P&ginou maji uplaténi tam, kde Ize stanovit jednozim
metitelnd kritéria (nap financni objem ziskanych zakazek, fluktuace zakazniéklady na
dosazeni obratu apod. u obchodnikebo jeiteba fizna diti hodnoceni slatit do celkového
hodnoceni.

Komparativni metody jsou vhodné do vyraaoutzivého a individualistického prasdi,
zvlase kdyz toto hodnoceni jefistupno vSem ziastrenym. Dokonce v &kterych
obchodnich firméach, kter&ipobi na naSem trhu je zavedena praxe hodnocenddiiéh,



které probiha pibézné a hodnotici cyklus jegtro¢ni. Sledovany vykon je sumarizovan a
s poslednimi déma obchodniky se firma |6y i kdyby dosahli vykonu, ktery by je

v minulém obdobi sta¥ na prvni d¢ mista. Obchodnici, kiedo firmy nastupuji, maji
pulro¢ni dobu ,hajeni* a nejsou zahrnuti dofrpdi. Samoizjme je jim znamo, jak by se
umistili. Takové hodnoceni se hodi do kultury ,gskr hocti“. OvSem v takovém prostdi a
za uplabovani takovych metod nebude mozrélavat vyznamgjsSi spolupréaci a sdileniiiP
zavaani komparativnich metod jéeba postupovat velmi uvazéa zdivodnéné.

Metoda uréeni paradi — jednokriterialni hodnoceni

Pati k nejjednodussim metodadm a nachazi uprdtn jednokriteridlniho hodnoceni.dkéni
je jednoznané (nap.trzby).

Paadi Prijmeni Obrat v tis.K
1. Kedlubil B&’a 5.346
2. Opruznik Slavoj 4.867
3. VoreSprut Alois 4.242
10. MySvoral Josef 1.789

Krome paradi I1ze uvadt hodnoty, které slouZzily jako kritérium prodeni pdadi. Prosté
poradi by bylo malo vymluvné a mé&ruzitkovatelné.

Metoda pridéleni bodi — vicekriterialni hodnoceni

Metoda gidélovani bod se uplatni i posuzovani podle vicero kritérii, kdy nesta téchto
kritériich ugit poradi. Pomoci badlze ukit interval, rozestup, n&pmezi prvnim a druhym
muze byt podstathvetSi nez mezi druhym a&ettim v pdadi. Na body Izeievést vysledky
v riznych oblastech, které jsou vyfady tiznymi hodnotami (naptrzby, % loajalnich
zékaznik, znalosti produkt apod.) a vyjétit tak profil kvalit u hodnoceného.

Metoda parového srovnavani

Metoda je vhodnd vifpadech, kdy neni mozné u daného kritéria dosaljedobzn&ného
meieni nebo kdyZz hodnotime celkovy vysledek (vykomacprni chovani a potencial).
Celkovy vysledek (finos) obtizg miZzeme ziskat s@tem réjakych pdadi a jejich
Zzpramérovanim.

Pfi metodt parového srovnavani je kazdy srovnavan s kazdyrénd ve sloupci jeffpsano
poradi, které je ureno hodnotitelemipsrovnavani sinosemilovéka uvedeného kadku.
Po vyplreéni jsou hodnoty ve sloupcichéseny a ten, kdo ma nejnizSidet bodi, umig’uje se
jako nejlepsi na prvnim mést



Metody zandi'ené do budoucnosti

Metody zangiené smirem k budoucnosti majéziste v podniceni zeny. Zabyvaji se tim, co
by mohlo byt. Oproti metodam z&renym na minulost je zde vice viry, kgd Metody
zametené na budoucnost se snazi obejit Uskali plandwatucnosti podle minulosti.

Motivaéné hodnotici pohovor

Ma dw ¢asti. V prvnicasti pracovnik hodnoti sebe. Ohlizi se za timecstalo, ale néstava
u toho, posléze se vice zé&imje k budoucnosti a ke kontextu (pracojisirma). Text otazek,
bodi sebehodnoceni pracovnik dostava tygertirnact dni dofedu, aby se mohl diéd
pripravit. Nékdo pak pichazi na takové hodnoceni$gravou na papé, rekdo jiny je
pripraven mluvit bez poidtek. Nekdo je detailni, jiny zase obecny apod. VSe je ditéi
miry informativni a vyznamné. Nejde zde o zkouSepiekvapovani hodnocenych.

Sebehodnoceni Komeita
1 Vlastni silné a slabé stranky, nejutsi Kromé obsahové stranky zde hodnotime miru
Uspéch a nezdar(vzhledem konkrétnosti a hloubky — jak je schopen rozliSgvat

mezi silnymi a slabymi strankami na jedné stran

k profesionalnimu zivotu) ,&m byl za | | (sgchem a nezdarem na stéaruhé.

uplynulou dobu u sebe spokojen, co
povazuje za 9y nejvyznamejsi usggch,
s ¢im naopak neni spokojen, co povazuje
za svij nej\etsSi nezdar. Tedy rozdt na
silné-slabé stranky (struktur&jsi) a
aspech-nezdar (vice sitdai).

2 Aspirace za 1 rok, 3 roky Zajimé nés preference toho kterého posttipu

3 formy postupui rastu ristu a kvalita zdvodreni. Pra takto a ne jinak.

e Prohlubovani odbornosti (profesni
rast),

» Postup v hierarchii (vice
manazerskych kompetenci, kariérovy

rast),
» Postup v horizontale (ziskani dalSi
odbornosti)
3 Co potiebuje, aby dosahl svych Otazka podsouva jeji uchopeni jako pozadavkuy,
profesionalnich cili (vzalavani ,hastavené dla¥f smérem k firmg. Zajima nas,
odminky) ' zda pracovnik ji uchopi jako otazku po tom, cojon
P Y): sam 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 ®jmé, Ze zna jeji vizi, poslani|a
strategii? Jak si je formuluje sam pro sebe? Je
schopen byt kriticky a zaroiidoajalni.
5 Co by jako prvni zménil u firmy , kdyby Zde nas zajim4, jak pracovnik ve svém uvazovani
mohl. .piesahuje prah” svého pracovist
6 Co by zmenil v organizaci své prace, co|Zde Ize ziskatadu cennych podi, na rékteré

jej nejvice brzdi ( tedy réco je navic a je mozno reagovat ihned a zabexpat si tak
budovéani dvéry v cely systém hodnoceni.




piekazi ), co mu chybi (tedyeco neni,
schazi), aby dosahl svychtcil
7 Co jej u firmy drzi a co by se muselo | Odpowd velmi dolfe naznauje, co daného
stat, aby uvazoval o odchodu z firmy. pracovnika motivuje a co naopak demotivuje.
8 Jiné, co pracovnik povaZzuje za dlezité.
Hodnoceni pracovnika nddenym Komenté
1. Pozitivni hodnoceni- tj. ohodnoceni | Probiha zde vyhodnoceni spini cilii a tkoli za
toho s¢im je nadizeny spokojeny. mmylé} obdobi. N|<’: neni samrfmmos,tl’, nelze nic
prejit tim, Ze to maifci v popisu prace a tak to
neni nic mim#éadného.
2. Rezervy, tedy vira, Ze nageo pracovnik | Probiha zde vyhodnoceni spi cilii a (kofi za
ma, ale z nejizngjsich divodi minulé obdobi.
nerealizuje.
3. Perspektiva jak firma p@ita Zde je ffilezitost odpowdét na hodnocenym
s pracovnikem. vyjadiené ambice vf]edeél_ééésti, ale také _
k seznameni séekavanimi natizeného a cili
firmy a s jejich vyznamem, smyslem.
4. Navrh FeSeni, opateni, stanoveni cil a | Defacto je zde integrovan proces MBO. Taktéz
Gkoli vystup do rozvojového planu.

Odpowdi na otazky 4 az 7 u sebehodnoceni nam Wasiskytuji informace, které pame
snadno mMmzeme uspiadat do podoby SWOT analyzy vytemé ,odspodu®”.

Psychologické zhodnoceni

Mezi metody psychologického zhodnocenitpaejména psychologické testy, které mohou
mit formu vykonovych teft dotaznik ¢i projektivnich test (viz Modul 3). Za
psychologické testy povaZzujeme vSechny testy, ktkoémaji osobnosfioveéka. Interpretace
psychologickych tefitpati do rukou psychologa, proto manazer se potkazégey z tchto
testi. Aby zavry byly relevantni a v souladu s profesionalni @tikje teba uzit
piinejmensim 2 psychodiagnostickych tesantienych k témuz.

Psychologické zhodnoceni se vyjaj k osobnostnimu potencialu hodnoceného.

Assessment Centre

Metodou AC jsme se zabyvali v modulu 3 (nabor aévyllak bylo zmi#no, metodu AC lze
stejre efektivre a mozna jestprihodrgji vyuzit pro hodnoceniedevsim potencialu a
zaneieni rozvoje. Podrol#ji je rozepsana v modulu 3, takZe zde je jen héslov
pripomenuta.



Supervize

Podob#r jako AC neni jen metodou hodnotici, ale zatorezvojovou. Je jednoziae
zaneifenou na osvojeni novych reakci. Podgbinude gedstavena v moduligmovaném
vzklavani.

MBO (Management by Objectives)

Rizeni podle cfl (MBO) maradu synonym. kkdy se nazyvéizeni podle vysledk
(Management by Results — MBR) nebo planovéani arktanprace (Work planning and
review — WPR). VSechny tyto a podobriésfupy obsahuji stejné zakladni prvky:

1. Stanoveni cil - jadro procesu MBO. Tento procesirea formulovanim
dlouhodobych cil a kaskadovit spadéa ddi pres cile organizace, cile menSich
organiza&nich jednotek az k individualnim @h. Daraz je kladen na #iitelnost.

2. Planovani akci, ukal- zatimco cile specifikugo (feho)ma byt dosazeno, akce a
ukoly specifikuji,jak toho ma byt dosazeno

3. Sebegizeni — pedpokladem usighu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a usili,
které jsou nenahraditelné pro samostatnénplakoli.

4. Pnibézné pravidelna kontrola, resp. kamvani — zabezgeje sledovani, zfinou
vazbu k plgni dilcich cili, resp.ukal. Nelze se spoléhat jen na kvalitni sébeni, je
treba ptibé¢h naphovani dkot a cili konzultovat, povzbuzovat a ugmovat.

Model procesu MBO

Stanoveni citi

(g B

Pravidelné kouwovani Planovani ukoki

% Sebdizeni &

MBO v sokasném chapani vnesl do managementu P.DruckebfiZletech. Zlata éra MBO
nastava zejména v 70. a 80.letech. Objevuiji se taaknegativni stranky MBO. Z procesu
hodnoceni se stava administrativmar@na zalezitost. Filozoficka vychodiska se taktéz
stavala stale méminosna: Wel swti prostedek — co nejrychleji a nejsnafjirse dostat

z jednoho bodu do druhého bodu. Ztracel se taketele slozgjSi kontext, byla tdada citi
bez zakotveni ve smyslu. Tak je obtiZzné&tuco je vlastg Usgchem.

MBO tak ztratilo své vysadni postaveni a je jedmanetod hodnoceni. ¥ase se
pochopitel@ pronenuje. UZ neni jenifisré logickou metodou, kontrola je nahrazovana



kouwovanim, stale vice jsou brany v ivahu emoce, symécglkovy vysledek neniigsnym
soutem dikich vysledk) apod.

Dale zde jisobi paradox &teni:Cim presrji, jednoznangji a jednoduseji Ize zait urcitou
proménnou, tim bude ménpodstatijSi nebo bude mit mensi vypovidaci hodnotu (viz
nezbytnost kombinace ,tvrdych askkych® dat, modul 2 Planovani lidskych zdipj

Pravidla pro stanovovani ail

1. Kazdy cilje pozitivné formulovan ve smysluweho dosahnu, nikoli co nechci, co
neudlam (,nebudu se vyjadvat odbornou hantyrkougd zakaznikem*), dokonce
neni vhodn& ani formulace toho, co ctici preji

2. U kazdého cilge zirejmy prinos, ktery mize mit gramatickou podolprotoze,
abych(om):Je tedy zasazen do kontextu a je znam jeho vyznaztahy k plgni cili
a ukofr dalSimi lidmi. Za kazdynaeo (cil) je ¢itelInéproc¢ (smysl, vyznam).

3. Kazdy cil musi bytozpracovatelny do dikich cili nebo Ukok

4. Kazdy cil jeSMART ¢i KARAT .

SMART KARAT (Dynargie)
S | Specificky K Konkrétni
M | Métitelny A | Ambiciézni
A | Akceptovatelny R |Realny
R |Realisticky (relevantni) A | Akceptovatelny
T | Terminovany T |Terminovany

Je Zejmé, Ze oba Zysoby jsou si velmi blizké az z&nitelné. U zaisobu SMART je
zdirazrena nefitelnost, u KARAT je namisto toho ambiciéznost,rkte SMART je
obsazena v akceptovatelnosti, kteragei wboustrannou. O cili totiz vyjednava manazer a
jeho podizeny.

Nekdy namisto ,realisticky” je uvasho slovo ,relevantni®. Realisticky cil oz&ge cil, ktery

je dosazitelny. Na cil, ktery je formulovan nerédlkdyz zalthnes stovku za 10 vie,
dostanes$ 1 milién korun — je-li tote¢enocloveéku, ktery pro Bh nema nejlepsi dispozice, ani
neza&ne trénovat, zatimcatizadani 14 vtén za 100.000 K je daleko ¥tSi

pravdpodobnost, Ze to zkusi), nasleduje reakce neakeamtdProto mze tento obsah byt
zaraditelny pod ,akceptovatelny”. Relevantni cil j€ kfery je vyznamny, neni malicherny a
je i ambiciozni.



Opakem SMART (chytrych) diljsou DUMB (hloupé) cile.

D |Defective Defektni, nedokonalé
U |Unrealistic Nerealistické

M | Misdirected Nesprawnzantiené

B |Bureaucratic Byrokratické

Uvedena pravidla plati pro skupinové a individu&lité.
Stanovovani individualnich cifi

Pro kazdé hodnotici obdobi jeba si stanovit 3 az 5 @jlpricemz obvykle 1-3 cile se tykaji
vykonu, 1-2 cile se tykaji rozvoje potencialu, t#2 se tykaji pracovniho (profesionalniho)
chovani. Jaky bude pamv pcitu cili té které kategorie (vykon, potencial, chovani) je
individualni zalezitosti. Zavisi od charakteru déumékce, vysledk za uplynulé obdobi a
priorit pro dalSi obdobi.

Stanovovani cil musi byt v rukach jednotlivych zastnand. Ti dostanou ramcové zadani a
pak si sami stanovuiji cile pro dalSi obdobi. Pakejea, aby si své v diskusi s manazerem
obhdjili.

Zakladni jednotky néi'eni

Zakladnimi jednotkami gfeni, pomoci kterych kvantifikujeme cile jsou:

KVANTITA
KVALITA
NAKLADY
« CAS

Taktéz je mozno it produktivitu a efektivitu (namisto naklatlac¢asu), které jsou
obsazeny i v pracovni naplni, jak bylgegdstavena v ramci Assessmentu ftmko mista.

Jednotky nareni jasi vyjadruji podlec¢eho Ize poznat, Ze bylo dosazeno cile. Protozdiniko
vSem ciim budou vyhovovat navrzené jednotky, |ze definaad$i. Navrzené jednotky jsou
nejvhodrgjsi pro vyjadeni vykonu.

Vytvoieni souboru metod

Je Zejmé, Ze fi hodnoceni pracovniknevyst&ime s jednou metodou. Metody febha
namichat tak, aby hodnocenélmvystup k odmnovani i k rozvoji, jednozrie formulovalo
cile a ukoly, vedlo k zapojeni pracovnika do pradesdnoceni a znamenalo provazani
kazdodenniho a systémového hodnoceni. Zérpeget uzitych metod musi byt co nejmensi,
aby se z hodnoceni nestal byrokraticky ukol, jgbloZni zabir&as.



Vytvoieni souboru metod neni nasgné casy”. Je prornlivy podle znén v personalni
strategii. Taktéz jetébacas odcasu soubor ,,088Zit", inovovat, aby byl co nejododjsi vici
ruting.

Vhodn& ,baterie” hodnoceni

Metoda Poznamka Frekvence
Zaznam o dosazenych MuZe byt sodasti procesu MBO, fib&zné | 1x mesicné
vysledcich kontroly a probihat v ramci porad. Spolu

s metodou ktiové udalosti jsou podklady
pro motiva&né hodnotici pohovor.

Metoda kltové udalosti 1x mésiéng

Rozvojové AC Ma& navaznostgrlevsim na rozvojovy 1x za 2-3 roky
plan, ktery je vypracovavan prav
s vyhledem na 2-3 roky.

Motivacné hodnotici pohovor Sebehodnoceni a hodnocerfizeatym. | 1x ratné (za il roku)

MBO Je souasti Motivané hodnoticiho 1x mesiene,
event.kazdy druhy

po,hovoru; piibézna I'<o,ntrola v mezidobi | . (prosiidani se
ma charakter katovani supervizi).
Supervize Jsou nezavislé na MBO, je zde posilen | 1x mssing,

event.kazdy druhy
mésic

jejich facilitacni duch.

Variant vhodnych baterii hodnoceni Izegisamyslet vice. Uvedeny model je vhodny pro
manazery, obchodniky a specialisty. U vykonnycltgvaiki je treba ditich Uprav a
zjednodusSeni.

Zavadéni systému hodnoceni

Obvykle je nemozné cely systém ,nastartovat” seni$retodami, které podporuiji cile
hodnoceni. Metody jsou p&&inou zavaéhy postups, jak je budovanaitvéra v systém.
TaktéZ se systém hodnoceni zavatiialu rekterych skupin pracovniknez u jinych.

.....

Je teba pditat s tim, Ze zavedeni systému hodnoceni trvadk@ Prvni rok obvykle zdna
a korti Motiva¢né hodnoticim pohovorem. Déle je zde uptaia Metoda kifové udélosti.
Vlastni systém je odstartovan Assessment Centréxe. jBou vytvéeny zaznamy o
dosazenych vysledcich a pro¢ég supervize. Druhy rok 2&na formulovanim MBO. Bhem
prvniho roku se pracovnici orientuji, jsou ¥itém nastrazenéntekavani, co jim toiinese
nebo jak je to mze ohroZovat. Proto po prvnim Motlir& hodnoticim pohovoru jégba
reagovat na dité podréty. Nag. v jedné firng se ve vicero pohovorech objevil pétrze by
bylo dobré, aby firma gédala kurzy angltiny na pracovisti. Firma pak po prgiiém kole
motivatnich pohovot do 14 dri reagovala zavedenirichto kurZi. To byl jeden z drobnych
prvka, ktery zabezp@l pfijeti systému hodnoceniéBem druhého roku Izetekavat jiz

Vi s

Pri koncipovani a zavaai systéemu hodnoceni si musime odfutsv na rékolik otazek:

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



Kdo a jak bude kvalifikovan?

Jak bude zajigha nezavislost?

Jak zabezpst prijeti systému aivéru v ngj?
Jak bude hodnoceni dokumentovano?

Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému?

Noohkow

Po zodpowzeni gchto otazek jefeba definovat kroky rozvoje systému hodnoceni:

Urceni vykonnostnich pozada¥koblasti hodnoceni
Vybér vhodnych metod

Priprava hodnotitél k hodnoceni nejen 1xn¢
Prodiskutovani metod se z&stnanci

Hodnoceni podle danych kritérii

arwnE



