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Manažeři na stejné

úrovni (C-suite,

střední

management, team

leadeři, atd.)

HR

 Facilitátor s dostatečnou

autoritou usměrňovat

debatu, moderovat, držet

prostor a

případně mediovat

konflikt, hlídá rovněž

hodnotící zkreslení

 Dataanalytik -

pokud nadhled

nad daty nemá

jeden z manažerů

Zapisovatel, který

vytahuje klíčové

lessons learned a

návrhy opatření

Účastníci 

Lídři na stejné úrovni vedení spolu nad platnými daty v

otevřené diskusi nastavují firemní, týmové a individuální cíle a

následně ve stejném módu probírají průběžné výsledky a jejich

hodnocení. Z kalibračních diskusí vyvozují celou řadu opatření

týkajících se odměňování, benefitů, rozvoje, úpravy procesů

nebo pracovní náplně.

Kalibrace zvyšují přiměřenost,

férovost nastavování cílů i

hodnocení výkonu, stejně

jako nominace do talentových

programů nebo úpravy systémů

odměňování a

benefitů nebo řízení nástupnictví

Snižují subjektivní

zkreslení související s

osobností dílčího lídra

a slepými skvrnami

jednotlivců

 Dodávají díky

přítomnosti kolegů

širší kontext dílčímu

rozhodování

Zeslabují

sila

Umožní vyjednat

podobnou hladinu

měření, čímž

zpřesňují hodnocení

Umožní nejpřesnější

odlišení vysoce

výkonných lidí, od

adekvátně výkonných a

nevýkonných

Umožňují agilní úpravu

kritérií hodnocení nebo

nastavování cílů, protože je

rychleji

vidět případná

neadekvátnost nebo

zastaralost

Zesilují platnost opatření

vzniklých týmovým duchem

na kalibraci a tím dodávají

back

up dílčím manažerům při

komunikaci nepříjemných

zpráv

Nutí leadery věnovat definici

týmových a individuálních

cílů a průběžnému

hodnocení

týmů a zaměstnanců

koncentrovanou pozornost

Zvyšuje se průřezová

proinformovanost

managementu o talentech v

různých týmech

ale také o lidech s

podmínkou.

Urychluje to

vzájemné učení mezi

manažery, jak

definovat, jak

hodnoti, jak

komunikovat

opatření.

Snáze se na

společných

kalibracích hlídá

zohleďnování

firemních hodnot a

pravidel

Smysl

V pravidelných cyklech 2-4 měsíců se schází stejná skupinka a věnuje

průběžnému hodnocení firemních, týmových a individuálních cílů. Každý

manažer na kalibraci představuje hodnocení svých lidí, ostatní manažeři

hodnocení validují a doplňují kontextové info z vlastní zkušenosti s danými

lidmi. 

Výstupem kalibrací hodnocení bývají opatření spojená s:

a) úpravami odměňování

b) benefity

c) nominacemi do talentových programů

d) nominacemi do nástupnictví

e) opatření související s outplacementem

f) opatření strukturálního charakteru jako jsou úpravy procesů nebo

hodnocení

samotného

g) rozvojová opatření

Setkání, na kterém leadeři na stejné úrovni diskutují

firemní cíle, od nich odvozené týmové cíle a

individuální cíle pro dílčí zaměstnance. Navzájem si je

představují a vyjednávají o jejich adekvátnosti a

přiměřenosti. Výsledkem je počet, přesnost a úroveň

cílů, na nichž se shodla většina, což zvyšuje kvalitu

práce s cíli v organizaci.

Kalibrace

cílů 
1x ročně

Kalibrace

hodnocení 

2-3x

ročně

Při fúzi firem - manažeři se rychle naučí

sladit terminologie, představu o svých

lidech a stmelí je to do týmu

disponujícího stejnými informacemi

Při geografické expanzi - vznik

nových poboček v jiných

geografických lokalitách

hrozí roztříštěností vedení.

Kalibrace cílů a hodnocení drží

managment pohromadě

Když se v jedné firmě

snoubí hodně odlišné

týmové kultury

Když nemá firma nastavená

pevná hodnotící kritéria a

nechává velkou svobodu

osobnostem lídrů

Když jsou lídři velmi vytížení a sami

si na nastavení cílů pro jednotlivce

a jejich

průběžné hodnocení nenajdou čas

- kalibrace zvýší prioritu

Když jsou mezi lídry junioři,

kteří ještě nemají nasátou

kulturu nastavování cílů a

hodnocení výkonu.

Když firma jako svoje

hodnoty razí férovost,

transparentnost a

týmovost

Kdy

kalibrovat

Navýšit

obrat 

Zvýšit dopad

produtového

portfolia

Zesílit vliv

na

komunity

stabilizovat

Talent

management

Příklad:

Strategické

priority

Kalibrace jako nástroj transparentnosti řízení výkonu  v organizaci
Hodnoty

Co to jsou

hodnoty? 

K čemu jsou

v organizaci

Jak se

jimi řídí

výkon?

Metody hodnocení

chování

Pozorování/stínování

Sebehodnocení

360 ZV

to, co

určuje a

rámuje,

chování

v co lidi

věří

definovaný

projev kultury

určovatel

směru

firmy

co je

správné a

špatné 

Hodnoty: maxima či

ideály, ke kterým má

směřovat chování lidí v

organizaci 

Pojmenovává je

majitel nebo vedení

firmy 

Odpověď na otázku: jak se

budeme chovat k sobě a

všem klíčovým akterům na

cestě k vizi

sjednocují to,

co od sebe

můžeme

očekávat

aby ukázaly

nováčkům, co

čekáme za

chování

pomáhají při

rozhodování

ukazuje se

zákazníkům 

ukazují, jaké chování je ve

firmě obdivováno,

pozitivně hodnoceno a

přípustné a hranice.

definují se cíle v

oblasti

hodnot(chování)

vyžadujeme

dodržování

odměňujeme a

postihujeme

popsat a

vysvětlit

pochopitelně

pro všechny na

příkladech 

neustále na

případovkách

připomínat

fungují jako

kategorie

hodnocení

výkonu

řešíme je na

kvartálních

pohovorech

kontrolujeme,

jestli je

kandidáti mají v

souladu 

uvádíme je mezi

důvody pro

odchod, když

někoho

vyhazujeme

vysvětlujeme a

povídáme si o

tom proč

Výzvy

Mít definované hodnoty

tak, aby podle nich šlo

poznat, co je a není ok

Příklad

Synthon:

Hodnota 1: Vím, že cílů

dosáhneme jen společným

úsilím

•      Pomáháme si, vycházíme si

vstříc,

•      nehledáme viníka ale

řešení a poučení.

•      zajímá nás názor druhých,

nasloucháme si, doptáváme se

•      Jasně vyjadřujeme svoje

potřeby

•      zvažujeme

potřeby druhých

•      vzájemně se účelně

informujeme,

•      Sdílíme úspěchy i

neúspěchy skupin i

jednotlivců.

Aby šli manažeři

příkladem 

do kritérií

výkonu

manažerům

dát jim náskok, aby

na svém chování

začali makat 3-6

měsíců před

ostatními

Lidi na různých

úrovních jim rozumí a

umí vysvětlit jak

vypadá ok a neok

dobře a

srozumitelně

popsat kritéria

pěkná

brožurka

nadřízený

vysvětlí,

sdílí,

opakuje

workshop s

diskusí a

polemikou

plakáty na

zdi 

zavést to do

struktury porad,

npozorovacích

formulářů, atd. 

Na pravidelné

každodenní bázi dělat

strážce hodnot a

oceňovat popř.

korigovat

Zavést to do

nastavení cílů a

hodnocení 

zahrnout na

začátku roku

do nastavení

výkonu

zavést do struktury

kvartálních

hodnocení nebo

týdennícch 1to1

Cíle, PI,

výsledky,

aktivity

chování

setkávání 

nastavení

cílů a

kritérií

definované,

prosáknuté 

Co hodnotíme u zaměstnanců?

vyžadované,

diskutované

hodnoty
vyhodnocení

cílů a kritérií a

opatření

dělám si čárky,

poznámky, citace

checklist, škály, 

rozešlu dotazník na

vyhodnocení kolegy

Řízení výkonu u soft skills

Co si

představíte

pod pojmem

Řízení výkonu

nastavené

cíle

hodnotící

pohovory

Cíle, hodnocení,

hodnotící škála,

neoblíbenost,

diskuze o gausově

křivce, navyšování

mezd, motivace?

kompetenční

model 

SMART cíle

vyjasnění

očekávání

efektívne

riadenie

cez ciele

sledování

posunu

motivace

Hodnoce

ní

SV na

výkon

plán

osobného

rozvoja

hodnotenie

výsledkov

Motivace

individální

přístup

zvyšovanie

výkonnosti

Řízení a rozvoj

zaměstnanců

Co patří pod řízení výkonu
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Výherce

oblíbené

metody:

Výherce

neoblíbené

metody:

pomůcka

Metody hodnocení výkonu  - Skupina 2
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Výherce

oblíbené

metody:

Výherce

neoblíbené

metody:

Metody hodnocení výkonu  - Skupina 1
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Výherce

oblíbené

metody:

Výherce

neoblíbené

metody:

Metody hodnocení výkonu  - Skupina 3
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definovat, co má

být zastupitelné,

prioritizace

úkolů

nastavit

zástupce pro

každou pozici

jasně

nastavený tok

informací

všechny informace k

zakázce jsou v

systému

aktualizované na

konci každého dne

Vytvoření

parametrů

definice zakázky

a její používání

zmáčknout lidi

na IT, aby se

neflákali

nabrat víc

lidí na IT

updatovat

systém

stará

technologie

Zjistit zda jsou

termíny vůbec

reálně nastavené

cíl - konečný

stav, po

kterém

toužím

dílčí úkoly,

na cestě k

cíli

! Pozor rozdíl

mezi cílem a

úkolem

cíl - odvozovat od

problému/rezervy

cíle

neodvozovat

od jedné z

příčin problému

! Pozor na

stanovení cílů 

Manažeři často přijdou

za mnou se zadáním,

ale neřeknou, co je

rezerva a jaké vidí

příčiny. My se musíme

doptat!

Co tě nutí? (rezerva)

Co ti to umožní? co

bude na konci? (cíl)

odlišit cíle od

úkolů

Cíle
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Zvýšit počet

opravených

závad za směno

o x %.

"Průměrný počet

opravených

závad za směnu

je 5 

víc makej, musíš

víc stihnout za

směnu

školení

technika

Zvýšení procenta

hotových

zakázek na 100%

85 % zakázek bude

hotových v termínu

(nyní např. 60)

V

A K

O

KR

obecný záměr bez čísel

konkrétní měřítka, jak ten

záměr naplním (např. podoba

aktivit

výsledek

kompetence

aktivita

bude mi schopný

odpovědět na

jakoukoliv otázku o

jakémkoliv produktu

znalost

portfolia

Rozšíření znalostí o

produktovém portfoliu -

80% nejvíce prodávaných

produktů zpaměti, ostatní -

ví, kde najít.

umí vyjmenovat

základní pravidla IT

bezpečnosti (a má je u

sebe APLIKOVANÉ?

Bude znát parametry A, B

a C u produktové řady XY.

O každém výrobku z této

řady bude schopný říci

alespoň 3 výhody pro

klienta.

do x.x.2020 definovat

3 konkrétní cíle ke

zlepšení porady a

navrhnout cesty k

jejich řešení

zavedení

standardu

porad podle

vzoru xy

aplikace

standardu vedení

porad podle vzoru

xy

ověřím:

náslechem

hodnotícím

dotazníkem pro

učastníky

odevzdává

práci včas

na 100%

meetingu

chodí včas

má se svým

nadřízeným

odsouhlasené

priority své práce

Kritéria hodnocení výkonu

Picture not available

Selhává v

plnění

úrovně

výkonu

SplŇuje

úroveň

výkonu

Vyniká nad

úrovní

výkonu

kvantifikace

konkrétní

pozorovatelné

chodvání 

kritické

incidenty

měřitelný a

zároveň

pochopitelný

výsledek

objektivita  rychlost

jasný

rozvojový

plán 

BARS - příklad

Formulovat

cíle pro

všechny?

Upravujeme

cíle několikrát

ročně

Hodnotící

rozhovory

jsou nutné

zlo

Striktně

rozdělené

hodnocení 

Výzvy spojené

s hodnocením

zpětná vazba

pro

zapracování

do mezd

odpor lidí k

číselnému

hodnocení

vedoucí

nerozumí

proč

hodnotit

Individualita

vs. stejnost

jeden

kompetenční

model pro

všechny

disproporce

mezi společným

a individuálním

dokdy

mají být

cíle

hotové

zpětná

vazba

chybí návrh

zlepšovacích

opatření a změn

Páteřní výzva 1:

správné nastavení

cílů?

Páteřní výzva 2:

zpětná vazba

(oboustranná)

Co řešíme v performance managementu


