Hodnoceni

Ing. et Bc. Michal Motycka, DiS., Ph.D., Drhc.



Hodnoceni

VeV

Hodnoceni je jednou z nejslozitéjsich a nejcitlivéjsich personalnich ¢innosti procesu fizeni pracovniho vykonu. Je
zdrojem poznani kladnych i zapornych stranek osobnosti, predstavuje zaklad pro lepsi vyuziti profesni kvalifikace
pracovnikd, vhodny rozvoj jejich profesni kariéry, motivaci a spravedlivé odménovani. Hodnoceni pracovniho vykonu a
schopnosti pracovniki je nezbytnym a nikdy nekon¢icim tikolem, ktery je podkladem nejen k lep§imu poznani jedince
a poskytnuti zpétné vazby, ale slouzi rovnéz jako podklad pro jeho povySeni, ptevedeni na jinou praci, dalsi rozvoj,
vzdélavani, rekvalifikaci ¢i uvolnéni.

Obvykle se v praxi hodnoti tfi tematické oblasti (Wagnerova, 2008):

VYSTUP. Ten je nejcastéji predstavovan vykony a vysledky, které jsou velmi dobte méfitelné, ¢asto s pouZitim metody
Balance Score Card. Rozlisuje se pfimé hodnoceni vystupu, kdy Ize dany vykon ¢i vysledek ¢iselné vyjadrit (napiiklad
obrat), a neptimé, kdy je vysledky mozno zkoumat na zakladé stupnice, na které se odhaduje hodnota vystupu.

VSTUP. Do této oblasti se fadi prevazné kompetence, ale také zkusenosti jedince. Pod vstupy je mozné zafadit i ptistup
hodnoceného, ktery je posuzovan v ramci oblasti procesu, k tkolu.

PROCES. Jedna se o ¢lanek mezi vstupy a vystupy - o pfistup pracovnika k riznym zadanim, tkoldm a podobné.
Zahrnuje veskeré chovani pracovnika pfi praci.
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Aby hodnoceni bylo efektivni, musi byt zaméfeno na vSechny oblasti — pravdépodobnéjsi vsak je, Ze bude podle povahy
funkce vyzdvihovana spise jedna z oblasti a ostatni ustoupi do pozadi.

Vystup (vykon)

Vstup (pfedpoklady = potencial + zptisobilosti + praxe) Proces (pracovni chovani, ptistup)



Funkce hodnoceni

Dle zpracovani lze u hodnoceni hovotit o téchto variantach (Chobotova a Pobofil, 2005):

hodnoceni zaméstnance manaZerem,
sebehodnoceni zaméstnance,
hodnoceni zaméstnance pracovnim kolektivem,

hodnoceni zaméstnance v hodnoticim centru (Assessment Centre).

Hodnoceni pracovniki a s nim souvisejici Fizeni jejich vykonnosti zahrnuje fadu zakladnich funkci, ktera pomahaji manazerm
v efektivnéj§imu provadéni personalni ¢innosti.

Funkce hodnoceni

Mezi zdkladni funkce hodnoceni dle Horalikové (2007) patii:

funkce poznavaci, tj. moznost priibézného sledovani pracovni vykonnosti a jednani jednotlivct z kvalitativniho a kvantitativniho hlediska;
funkce regula¢ni, tj. moZnost operativnich zmén v ,sestavé“ kolektivu (doc¢asné nebo trvalé zmény pracovniho zatazeni jednotlivei, véetné
jejich pfipadného vyfazeni z pracovniho kolektivu);

funkce srovnavaci, tj. moznost uplatnéni principu diferenciace mezi zaméstnanci z hlediska hmotnych, socialnich a moralnich ocenéni;
funkce stimula¢ni, tj. podnécovani snahy pracovnika dosdhnout pfiznivéjsiho hodnoceni.

funkce kauzélni, tj. sledovani pfi¢in zmén v pracovnim jedndni, jejich posilovani (u téch, které maji pozitivni vliv) ¢ zeslabovani, resp.
odstratiovani (u vlivli negativnich);

funkce vybérova, tj. moznost objektivniho postupu, resp. jeho planovani, u talentové i vykonové vyraznych pracovnik v ramci podnikové
koncepce personalniho planu.

Na tyto funkce bezprostfedné navazuji cile hodnoceni, které s nimi velmi uzce souvisi. Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je zjistit, do

jaké miry zaméstnanec zvlada naroky svého pracovniho mista, jaka je moZnost jeho dalsiho vyuziti v podniku, a posoudit, respektive ovlivnit
jeho zdjem v tomto sméru a dle toho diferencovat odménovani.



Cile hodnoceni a zpétna vazba

Cile hodnoceni a zpétna vazba

Hodnoceni pracovnik musi, jak uvadi Strebler (2001), vZdy sledovat stanoveny cil, jehoZ plnéni je pfi periodickém hodnoceni
revidovano a kontrolovano. Je mozné si stanovit i vice cil®, avak jeden ¢i dva z nich by mély byt povazovany za stézejni. Na ty je
nutné se zamérit nejvice a jejich naplnéni musi byt pro hodnoceného zaméstnance prioritou. Neni mozné se vénovat plnéni
vsech cilti stejnou mérou, nebot by mohlo dojit k rozmélnéni nasazeni nebo az ke ztrdté zaméteni se na cil.

V zdvislosti na persondlni strategii mohou byt preferovany rtizné cile. Stejné tak se budou i lisit cile podle jednotlivych skupin
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pracovnikti. Zde jsou ty nejdtlezitéjsi (Hronik, 2010):

monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam a stanovenym ciltim,

pomdhat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani,

identifikovat potencial pracovnika,

poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocing,

identifikovat potieby v oblasti rozvoje,

poskytovat pracovnikovi ptilezitost projednat své ambice se svym nadtizenym,

zlep$ovat vykon v budoucnosti (stanoveni cilt a definovani postupt a podminek, za jakych jich dosdhnout).

V praxi sleduje hodnoceni zpravidla pouze nékteré z vySe jmenovanych ukolt - v piipadé, zZe ma byt podkladem pro
odménovani, je zaméfeno piedev$im na pracovni vykon, jestlize je jeho cilem rozvoj managementu a motivace pracovnik, je
zaméfeno na osobnost zaméstnance, jeho pracovni i socidlni chovani a podobné.

Na druhé strané i zameéstnanec pfistupuje k hodnoceni s urc¢itym ocekdvanim. Je pro néj prilezitosti k tomu, aby porovnal své
piedstavy o sobé a svych moznostech s vizi svého nadfizeného a podle toho orientoval své pracovni a kvalifika¢ni usili, a
ziskdva diky nému zpétnou vazbu - informace o tom, jak pracuje. Zarovenn muze klasifikujicimu na jeho zdkladé sdélit své
predstavy o adekvatnim odménovani (Bélohlavek, 2009).



Cile hodnoceni a zpétna vazba

Pfi porovnani cilit a o¢ekavani obou stran hodnoceni je mozné nalézt urcity spole¢ny prvek, a tim je bezesporu zpétna vazba.
Ta je nepostradatelnd pii jakékoliv kontrole plnéni stanovenych cild, protoze je-li i¢innd, podava jednoznac¢né a ptrimocaré
informace. Jeji zakladni funkci je zejména kontrola realitou. Aby byla efektivni, je potieba otevieného systému, ve kterém muze
zpétnd vazba piichdzet z riznych stran a byt nepfetrzitd. Tento fakt je u klasifikace pracovnika velmi dilezity. Pravidelné
hodnotici pohovory, které jsou pouzivany v podnicich, se nejcastéji provadi pouze jedenkrat za rok, coz je z pohledu hodnoceni
a predevs$im efektivni zpétné vazby nedostacujici. Kazdy vedouci pracovnik i jeho podtizeni potiebuji zpétnou vazbu
mnohostrannou (z vice stran) a permanentni.

K fungovéni zpétné vazby je nutné dodrzovat tyto t¥i zdkladni podminky (Koubek, 2010):

partner musi byt informovan o svém pracovnim chovani - je dtlezZité je nehodnotit pouze ve smyslu ,dobte-$patné“ nebo je
interpretovat;

pracovni chovani musi byt partnerovi popsdno - tim se rozumi vécny popis chovani vhodného a nevhodného, pficemz cilem je
jedince primét k jeho zméné pozadovanym smérem;

partner musi obdrZet specifické informace - je tfeba se vyvarovat zobeciiujicich tvrzeni, jelikoZ pro zadouci zménu urcitého
chovani je nutné je presné a stru¢né popsat.

Zpétna vazba poskytovand druhymi osobami je ¢asto ztotoziiovana s hodnocenim, proto je jednim ze zdkladd hodnoceni. Je
v8ak nutné si uvédomit, Ze cilem neni poskytnout tuto vazbu spravné, nybrz zabezpedit jeji piijeti.

Hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, at jiz ve formé tréninku, outdoorového programu nebo pfedndsky, nezbytné obsahuji cil a
zpétnou vazbu. Bez nich neni mozné vybudovat zadny fungujici systém hodnoceni, jehoZ souddsti jsou jasné definovana
hodnotici kritéria a metody.



Kritéria a metody hodnoceni

Kritéria a metody hodnoceni

*  Pro hodnoceni pracovnikii existuje nékolik kritérii, kterd by se méla vzdy volit podle pozadavkt konkrétniho pracovniho mista.
Tato kritéria stanovuji, jaké tkoly jsou zadany, jaké jsou pozadavky na pracovni vysledky ¢i jaké jsou k vykonu prace potieba
odborné schopnosti a zptsoby chovani.
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Daigeler (2008) doporucuje zvolit si ta nejdalezitéjsi kritéria pro ¢innost svych zaméstnanct a omezit jejich pocet na dvandct
z davodu lepsi piehlednosti. Vybér téchto hodnoticich faktort, podle nichz ma byt pracovnik posuzovédn, je jednim
z nejvyznamnéjsich ukolt pfi vytvafeni systému pravidelného hodnoceni. Velmi dilezitd je také volba spravnych metod
klasifikace. Ty se obvykle ¢leni na nésledujici:

*  VERBALNI METODY. Ty jsou zaloZené na volném nebo strukturovaném slovnim popisu, maji své misto pfi komplexnéjsim
hodnoceni pracovnika v rdmci podniku nebo pro potteby podniku jiného a mély by byt podlozeny poznatky z priibézného
neverbalniho hodnoceni (jako je pracovni posudek).

e NEVERBALNI METODY. Ty jsou zaloZené na souboru hodnoticich soudt podle stanovenych kritérii s réiznou mirou a formou
hodnotici diferenciace. Mezi neverbalni metody patii zejména posuzovani odstupriovdanim, porovnavanim, posuzovani s pomoci
metody kritickych ptipadii, sebehodnoceni a tymové hodnoceni.

*  Pro lepsi pfehled a srozumitelnost je mozno hodnotici metody délit na zdkladni a doprovodné, a to dle uZiti v systému
hodnoceni pracovniki v podniku.



Kritéria pro hodnoceni pracovniku
I e

Vykon -mnozstvi prace Socialné- -schopnost prosadit se
komunikaéni
-kvalita prace . -komunikativnost
schopnosti
-efektivita prace -schopnost tymové
prace
-schopnost snaset
Zatez, -schopnost fesit
konflikty
-flexibilita
-schopnost vést
Odborné schopnosti | -odborné znalosti Schopnost sebefizeni | -vlastni iniciativa
-vnimani naklada -ochota rozhodovat se
Metodické -organizacni
schopnosti schopnosti AOHentce Al
-ochota nést
odpovédnost
-kreativita
-ptehled

-aktivita




Zakladni metody

ZAKLADNI METODY

Mezi zakladni metody hodnoceni patfi ty, které maji obecny charakter. Jsou to pfedevsim tzv. motiva¢né hodnotici
pohovor a MBO (tizeni podle cilt).

Motivac¢né hodnotici pohovor

Motiva¢né hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétsiny klasifikacnich systémd. Jeho struktura se mtze v kazdém
podniku mirné lisit, vzdy vSak zahrnuje sebehodnoceni a hodnoceni druhym, zpravidla nadfizenym. Nejvétsi
vyhoda této metody spociva v tom, Ze postihuje vSechny oblasti a ¢asové horizonty hodnoceni. Navic umoznuje
integrovat dil¢i metody, jako naptiklad metodu kli¢ové udalosti (Willemyns a jini, 2003).

MBO

Rizeni podle cili je zaméfeno na budoucnost. Tato metoda mtZe byt orientovdna na vSechny oblasti, avsak
nejvhodnéjsi je k hodnoceni vystupd, jelikoz se zaméfuje na relativné snadno méfitelné hodnoty. Je velmi rozsifena a
byvéa nékdy také oznadovana jako tizeni podle vysledki (Managament by Results - MBR) nebo planovani a kontrola
prace (Work planning and review - WPR). V8echny tyto a podobné ptistupy obsahuji stejné zékladni prvky (Urban,
2003):

stanoveni cilt - formulaci cilt od dlouhodobych, ptes cile podniku az k tém individualnim (stanovuje, ,éeho ma byt
dosazeno”);

planovani akci, akolt - navazuje na vySe uvedené (stanovuje, ,jak toho ma byt dosazeno”);

sebefizeni — pfedpokladem uspéchu MBO je kvalitni motivace;

prabéznou pravidelnou kontrolu, respektive koucovani - sledovani a zpétnou vazbu na plnéni dil¢ich tkola.



SMART nebo KARAT

Cile maji byt stanoveny dle pojeti SMART nebo KARAT

SMART KARAT (Dynargie)
S | Specificky K | Konkrétni
M | Méfitelny A | Ambicidzni
A | Akceptovatelny R | Redlny
R | Realisticky (relevantni) A | Akceptovatelny
T | Terminovany T | Terminovany

*  Pfi stanoveni cila se vétsinou doporucuje omezit se na jejich urc¢ité mnozstvi, zpravidla tfi az pét - jeden az tfi se pak tykaji
vykonu, jeden az dva rozvoje potencialu a jeden az dva pracovniho chovani. Volba poctu cili také zadvisi na charakteru dané
funkce hodnoceného, vysledcich za uplynulé obdobi a prioritach pro obdobi dalsi. Metoda MBO je velmi rozsifena a jeji razné
upravena metodika byva ¢asto integrovana do motiva¢né hodnoticiho pohovoru. Byva také ¢asto kritizovana z dtivodu orientace
manazerd na operativu, ¢emuz se vSak dd4 lehce zamezit zpisobem praktikovani této metody (napiiklad jiz zminénou integraci
s motiva¢né hodnoticim pohovorem). MBO méd rozhodné své opodstatnéni, nebot, jak pravi Song a Chon (2012), ,,... neni mozné

mit fungujici systém hodnoceni, ktery by se neorientoval na cile.”



Podpurné metody - individualni

PODPURNE METODY

Podptirné metody dopliiuji zdkladni metody. Nelze z nich sestavit systém hodnoceni, ale na druhou stranu je nemozné se bez
nékterych z nich obejit. Pro lepsi piehled je 1ze mozno délit na individualni a kolektivni.

Individudlni metody
Metoda kli¢ové udalosti

Jedna se o metodu, kterd je zaméfena na sledovani oblasti procesu. Jeji tcel spoc¢iva v pravidelném zaznamenavani jedné
pozitivni a jedné negativni udalosti béhem stanoveného intervalu, trvajiciho zpravidla ¢trndct dni aZ jeden mésic, pficemz kazdé
udalosti ptisuzuje hodnotitel v momenté zapisu urcitou vahu. Vyhoda této metody spociva v jeji malé ¢asové a administrativni
naroc¢nosti, eliminuje se pfi ni efekt ,posledniho mésice“ a velmi snadno lze odhalit opakujici se udalosti, at jiz pozitivni ¢i
negativni. Je mozno ji pouzit pro dal$i rozvoj procest.

Mystery shopping
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Mystery shopping (tzv. ,tajny kupujici”) je velmi podobny metodé pozorovani na misté, lisi se vSak od néj anonymitou
pozorovani a poskytnutim zpétné vazby. Ta nendsleduje ihned - je nutné ji nejprve podrobné zpracovat. Pfi této metodé
pozorovatelé - hodnotitelé - zistavaji po celou dobu neodhaleni a jsou tedy k nerozeznani od béznych zdkaznikd. Mystery
shopping se uzivd zejména tam, kde ptichazeji zaméstnanci s klienty do pfimého kontaktu. Pozorovani pak provadi pracovnici
externi, tak aby byla zaji$téna objektivita (pokud se provadi hodnoceni chovani k zdkaznikovi v pfitomnosti nadfizeného,
dochazi ptirozené ke zkresleni situace a ovlivnéni chovani klasifikovaného). Cilem metody je zjistit, jak se ve skute¢nosti
dany pracovnik ve sledovanych situacich chova. Proto je i nezbytnou soucdsti pozorovaci plan, ktery zabezpedi, aby byl kazdy
jedinec hodnoceny pomoci mystery shoppingu opakované sledovan (Burda a jini, 20m).

Obdobou mystery shoppingu je i mystery calling.



Podpurné metody - kolektivni

K

olektivni metod

Assessment a Development Centre (AC a DC - hodnotici a rozvojové centrum)

AC a DC vyuzivaji razné skupiny metod. Jednd se zejména o skupinové a individudlni modelové situace a
psychodiagnostické metody. Jejich vyhoda spocivd v multisitua¢ni zkousce s mnohostrannym hodnocenim. Trvaji
obvykle cely den, avsak dnes jiz vyuzivaji i prostfedi internetu a jsou nezavisle vyhodnocovany. Obé jsou povazovany za
nejvalidnéjsi metody ve své predpovédi. AC se pouzivaji spiSe pti vybéru, DC jako zdroj poznatkt pii koncipovani
skupinového i individualniho rozvoje. Diky témto metoddm maji manazefi moznost ziskat spoustu informaci, jez je
mozné vyuzit pfi planovani rozvoje jednotlivct i celé skupiny (Marr, 2006).

360° zpétna vazba

Tato metoda je také nékdy, jak uvadi Fleenor (2008), oznac¢ovana jako ,vicezdrojové hodnoceni”. Spociva v hodnoceni
jedné osoby raznymi klasifikujicimi na zakladé stejnych kritérii. Zpravidla je zpracovavana elektronicky, kvili snazsi
administraci a vyhodnoceni probiha pfedevs§im formou dotaznikd. Hodnoceni se miize ucastnit libovolny pocet
respondentt, ktefi spadaji do Sesti zdkladnich skupin: nadtizeny, zdkaznik, dodavatel, podtizeny, kolega ,pfisny“a
kolega ,laskavy”( Kubes, 2008).

Systém tedy umoznuje pomérné dynamické sestavy respondentti, a ¢ehoZ plyne nejvétsi vyhoda této metody, a to
koncentrovanost informaci a jejich setfidénost. Tyto vystupy jsou poté vybornym podkladem pro formulovani velmi
konkrétné zacileného rozvojového planu.



Sociogram

Sociogram

Sociogram, stejné jako vySe uvedené metoda 360° zpétné vazby, je zaméfen na aktualni stav a proces hodnoceni - jeho
cilem tedy neni zhodnoceni dovednosti daného ¢lovéka ani jeho vysledka. Sleduji se vzajemné vazby, coz umoziuje

klasifikovanému vlastni sebehodnoceni  a s hodnocenim druhymi. Nejrozsifenéjsi jsou nasledujici dvé verze této
metody (Disman, 2008):

KLASICKY SOCIOGRAM. U tohoto typu se pouZivaji obvykle tii az ¢tyfi otazky s kladnou a zapornou variantou. Ty
jsou formulovany pfimo nebo projektivné. Vystupem je grafické znazornéni sité vztahi a urceni sociometrické pozice.

SOCIOGRAM NA BAZI SEMANTICKEHO VYBERU. U této varianty tcastnici hodnoceni piidéluji jednotlivym
pojmim a jménam ostatnich symboly, které vybiraji ze seznamu. Pojmy jsou prezentovany polaritami (naptiklad
,sympatak” versus ,protiva”). Vyhoda oproti klasickému sociogramu spociva ve skute¢nosti, Ze zde neni ti¢astnikim
nucena kladnd ¢i zdporna volba. Metoda se nejvice vyuziva tam, kde je potieba velmi rychle popsat a zaroven
vyhodnotit vzdjemné vztahy na pracovisti, pracovni klima, zjistit, kdo je ¢i neni formdlni autoritou, koho ostatni
respektuji a podobné.

Mimo vyse uvedené metody, které byly zvoleny z diivodu frekventovanosti v uzivani, existuji i dalsi, jako naptiklad
supervize a intervize, manazersky audit nebo hodnoceni potenciadlu. Ty vsak nejsou tak rozsifené a jejich uzivani je
velmi omezené.

Zadna z uvedenych metod neni hodnotnéjsi nez jina - dileZita je moZnost jejich vyuZiti v daném podniku. Proto je
nejvyznamnéjsim krokem pfti sestavovani fungujiciho systému fizeni pracovniho vykonu, jehoz je hodnoceni soucasti,
vytvofeni takového souboru metod, ktery zajisti klasifikaci pracovniki do té miry, jez umozni co nejkvalitnéjsi
ohodnoceni jejich potencidlu a pracovniho chovani, co nejobjektivnéji oceni jejich vykon a zaroven napomuze
efektivné naplanovat jejich dalsi rozvoj (Foley a jini, 2012, a Marr, 2012).



Jak byste prednasku ohodnotili?
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