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Hodnoceni pracovniku
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ROLE a VYZNAM hodnoceni pracovniki

— V hodnoceni je vira v moznosti zlepSeni se a rozvoje
hodnoceného, ve sladéni vzajemnych ocekavani
hodnoceného a nadrizeného.

— Dobré hodnoceni posiluyje jednak sebefizeni a
seberealizaci, jednak dosazeni firemnich cilu.

— Hodnoceni pracovnikil se zabyva prioritné zjiStovanim:

— jak pracovnik vykonava svou praci,

— zda a na jaké urovni pracovnik plni ukoly a pozadavky
stanovene¢ v ramci 1dentity s jeho pracovnim mistem,

— jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy
ke spolupracovnikiim, zakaznikiim ¢1 dalSim osobam, s
nimiz piichazi do kontaktu,
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Dale se hodnoceni pracovnikii zabyva:

— sdélovanim vysledkll zjiStovani a projednavanim téchto
vysledkil s konkrétnim pracovnikem,

— hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci
napomocnych opatieni.

V priipad€ plnohodnotn¢ a kvalitni implementace systemu
hodnoceni v ramci persondlnich procesu se jedna o ucinny
nastroj kontroly, wusmérnovani a motivovani
pracovniku.

— Hodnoceni pracovnika, resp. propracovany systém
hodnoceni je tfecba mit nastaven v uzké souvislosti a
propojenosti se systémem odménovani.
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CILE hodnoceni pracovniki

— rozpoznat stivajici uroven pracovniho vykonu
pracovnika a stanovit, do jaké miry staCi naroky
sveého mista,

— rozpoznat siln¢ a slab¢ stranky pracovnika,

— motivovat pracovnika,

— rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje dancho
pracovnika,

— umoznit jedinci zlepSit jeho pracovni vykon,

— rozpoznat potencial (rezervy a hranice) pracovniho
vykonu jedince,
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Cile hodnoceni pracovniku

— vytvorit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle
jeho prispéni k dosazeni cilii organizace,

— vytvorit podklady pro:
— planovani naslednictvi a kariéry,

— posuzovani efektivnosti  vzdélavani a ucinnosti
vzdélavacich programu,

— stanovovani budoucich pracovnich kol subjektu.
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PREDMET hodnoceni pracovniki

U pracovni vykonu se jedna o spojeni:

— usili (odraz motivace a tykd se mmnozstvi energie
vynalozen¢ pracovnikem pi1 plnéni ukolu),

— schopnosti (jsou osobni charakteristiky pracovnika
pouzivané¢ pii vykonavani prace a potfebné¢ k uspéSnému
vykonavani této prace)

— vnimani role ¢i ukolit (mira pochopeni role ¢i tkolu).
Pracovni vykon je vyjadien odbornou zpusobilosti,

dosahovanim zadanych cilu a pozadovanych vysledku
pracovnika.
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Predmétem hodnoceni pracovniki je dale...

— pracovni_chovani — je vyjadieno pomérem k novym
vykonum a situacim (jakou mirou se na nové ukoly
pracovnik  zaméfuje),  dispoziCnimi  schopnostmi,
rozhodovacimi vlastnostmi a odpovédnosti, hospodar-
nym jednanim (pomér mezi naklady a vynosy),

— socialni_chovani — je vyjadieno spolupraci, schopnosti
vedeni lidi, pracovni spolehlivosti a bezpeCnosti prace,

...priCemz muzeme konstatovat,
Ze oblasti hodnoceni jsou vymezeny:
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Dovednosti, znalosti a zkuSenosti, Kkteré
Vstupy jednotlivci vkladaji do své prace (jejich atributy)

Jak se jednotlivci pri vykonu své profese chovaji
- zpusoby chovani pfi plnéni svych zodpovédnosti.
Méritelné vysledky dosahované jednotlivci
podle urovné vykonu pri plnéni ukolu.

dusledky a dosazeny vliv vvkonu jednotlivce
na vysledky celého tymu, jednotky a
v konecném dusledku na funkeci celé
organizace. Jde o jejich vlastni prinos, jenz je
koneCnou mirou efektivnosti jejich prace.
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PRACOVNI VYKON a jeho KRITERIA

— Pi1 posuzovani vykonu pracovnika je nezbytné zvazit
primérenost Kritérii k dané praci, dale jejich
spolehlivost, citlivost na ndhodné vlivy €1 rozdilné
podminky prace.

— Mez1 zakladni Kkritéria pracovniho vykonu patfi:
kvalita, kvantita a v€asnost plnéni.

Ve vztahu k hodnoceni pracovnika rozliSujeme:

1) Kiritéria vysledkii _prace (vvkon) = mnozstvi
vyrobenych vyrobkili, kvalita vyrobku, zmetkovitost,
mnozstvi obslouzenych pracovniku, pocet reklamaci atd.,
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Pracovni vykon a jeho Kkritéria

— Jedna se prioritné€ o kritéria:

a) odborna zpusobilost — vyjadiuje, jak je hodnoceny
pracovnik schopen aplikovat ve stanovenych
(zdanych) ukolech nutné odborné teoreticke znalosti a
z praktickych zkuSenosti nabyté dovednosti a
poznatky.

b) dosahovani zadanych cilit a poZadovanych vysledkit —
napf. na objem a kvalitu vyroby, miru spokojenosti
zakaznikli, miru odpadovosti a zmetkovosti ve
vyrobe, udrzbu a opravy zafizeni apod.
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Pracovni vykon a jeho Kritéria
2) Kritéria pracovniho chovani = ochota prijimat
ukoly a usili p11 jejich pln€ni, dodrzovani instrukci a
pravidel.

Jedna se prioritné o kritéria:

a) pomeér k novym ukolum a situacim — vyjadiuje mira,
s jakou se pracovnik zameéruje na nove ukoly a situace
a projevuje v tomto sméru vlastni iniciativu,

b) dispozi¢ni schopnosti — znamena dispozi¢ni schopnost
pracovnika mj. planovat provedeni Ukolu a racionalné
je plnit v poradi podle priority a dulezitosti,
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Pracovni vykon a jeho Kritéria

c) rozhodovaci vlastnosti a odpovédnost — udava
pripravenost a schopnost (v ramci delegované pravomoci)
prijimat vyvazena rozhodnuti a nést za né odpovédnost,

d) hospoddarné jednani — charakterizuje pomeér mezi
naklady a vynosy, ktery je dosahovan na zaklad€ plnéni
stanovenych ukolu pracovnikem.

3) Kritéria socialniho chovani = ochota ke spolupraci,
jednani s lidmi, vztah ke spolupracovnikiim
a zakaznikiim, chovani k nadfizenym a podfizenym,
dodavatelum aj.,
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Pracovni vykon a jeho kritéria

— Jedna se predevsSim o kritéria:

a) spoluprdace,

b) schopnost vedeni lidi — schopnost ziskat si osobni a
odbornou autoritu, vést spolupracovniky svym
piikladem a presvédCovanim k plnéni vytyCenych
podnikovych cilu,

c) pracovni spolehlivost a bezpecnost prace — naplnéni
tohoto kritéria zdlezi na tom, jak je hodnoceny pracovné
spolehlivy, zda dba na bezpeCnost prace a jak sam
aktivné prispiva ke zlepSeni platnych bezpecCnostnich
pravidel a nafizeni.

d) vztah ke spolupracovnikum a zakaznikum, chovani
k nadrizenym a podiizenym, dodavatelim aj.,
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PROCES hodnoceni pracovniku

— Je povétSinou Clenén na 9 fazi, kter¢ lze rozdélit do
tri Casovych obdobi.

RozliSujeme:

I. Pripravné obdobi (4 fize):

(1) Prvni faze: Stanoveni predmétu hodnoceni, zasad,
pravidel a postupu, analyza pracovnich mist,
formulovani kriterii vykonu, volba metod hodnoceni,
informovani pracovniku o pfipravovaném hodnoceni,

(2) Druha faze: Analyza pracovnich mist (APM), popf.
revize existujiciho popisu a specifikace pracovnich mist.
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(3) Treti faze: Formulovani kriterii vykonu a jeho
hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem pracovniho
vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikace (stupnic)
pro rozliSovani ruzn¢ urovn¢ pracovniho vykonu.

(4) Ctvrta faze: Informovani pracovniki o pfipravovaném
hodnoceni a jeho ucelu, zeyména o kritériich hodnoceni a
normach pracovniho vykonu, o tom, jaky vykon se od
nich oCekava.

I1. Obdobi ziskavani informaci a podkladi:

(5) Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovniku
pi1 pracit nebo zkoumanim vysledku jejich prace je pro
hodnoceni pracovnikii mimofadné diulezitou fazi.

(6) Porizeni dokumentace o pracovnim vykonu.
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III. Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim
vykonu

(7) Vyhodnocovani pracovnich vysledku, pracovniho
chovani, schopnosti a dalSich vlastnosti pracovniku, které
se musi provadét podle standardniho postupu.

(8) Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich
hodnoceni, o rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich
a o moznych cestach feSeni problému souvisejicich
s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro
zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika.

(9) Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika,
poskytovani pomoci pi1 zlepSovani pracovniho vykonu,
zkoumani efektivnosti hodnoceni.
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SUBJEKTY hodnoceni pracovniku

— Zcela kompetentni osobou pro hodnoceni pracovnika je
jeho  bezprostiedni nadrizeny. Ten takeé provadi
zaveéreCné vyhodnocovani vSech podkladu hodnoceni,
at’ uz je realizoval ¢1 predlozil kdokoliv.

Cini z nich zavéry, vede hodnotici rozhovor a navrhuje
opatfeni vyplyvajici z hodnoceni.

— Nadrizeny bezprostiedniho nadrizeného (j. o jeden stupen
vy$$i nadfizeny) — muze figurovat jako ovéfovatel a
schvalovatel hodnoceni bezprostiedniho nadrizeného.
Muze hodnoceni provadét 1 sam, zeyména tehdy, jestlize
hodnoceni je vychodiskem pro povySovani nebo
odménovani.
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— Hodnoceni provadén¢ pracovnikem personalniho
utvaru. Tento zpusob hodnoceni se vyskytuje zridka,

napf. pi1 maticove organizacCni struktuie (v konzultanskych
nebo pravnickych firmach).

— Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem (napi.
psychologem) — je pouzitelné k hodnoceni spiSe jen
nékterych aspektu pracovniho vykonu nebo pracovniho
C1 rozvojoveho potencialu pracovnika.

— Hodnoceni zakazniky (zvnéjsku nebo z organizace samé) —
se vyuziva v pripadech, kdy je dany pracovnik
bezprostredné v kontaktu se zakaznikem nebo kdy lze
snadno 1dentifikovat urCity vyrobek nebo sluzbu
s konkreétnim pracovnikem.
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— Hodnoceni provadéné spolupracovnikem C&i skupinou
spolupracovnikit — byva pijatelné spolehlive. Spolupra-
covnicl znaji povahu prace 1 pracovnika a jeho vykon,
jsou vSak malokdy ochotni se v hodnoceni angazovat.

— Hodnoceni podiizenym pracovnikem — nevyskytuje se az
tak Casto. Vhodné je za situace, kdy podiizeni znaji
povahu prace svého nadfizen¢ho. SpiSe se zaméfuje na
pracovni chovani nadfizen¢ho.

— Neustadle vzrustd vyznam a vyuzivani sebehodnoceni.
Jevi se jako vhodna metoda — resp. pfiprava pracovnika
na hodnotici rozhovor, popf. jako jeden z nékolika
pohledi, jez je moZzné navzajem srovnavat. NejCastéjr ma
formu zpravy o vysledcich prace ¢1 vyplnéni formulare.
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— Tymové hodnoceni se vyuziva k prekonani uskali
jednostrannosti a subjektivity hodnoceni.
Tym byva slozen z psychologa, z bezprostredné
nadrizencho, spolupracovnikil, popf. dalSich osob.

— Assessment centre piedstavuje pokus o minimalizaci
vlivu lidského faktoru na hodnoceni pracovniku. Nelze
je] vyuzivat univerzalné.

Je  vhodnym zplsobem hodnoceni pro potieby
rozmistovani a vzdélavani vedoucich pracovniki.
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METODY hodnoceni pracovniku

Pracovni pozice muzou mit specifické naroky na hodnoceni.
— hodnotici metody podle pouzivanych nastroju

— podle toho, kdo hodnoceni provadi

— podle jejich ¢asového prubéhu

Vybrané metody hodnoceni pracovniki

Metody orientujici se na MINULOST:

— Hodnotici stupnice — hodnoti se jednotlivé aspekty zv1ast
(napf. mnozstvi prace, kvalita prace, samostatnost, presnost,

ochota ke spolupraci atd.). Pouzivaji se 3 typy posuzovaci
stupnice — Ciselna, graficka, slovni.
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— Dotaznik — poskytuje hodnotiteli rizné hodnotici soudy
a privlastky, kter¢ lze pouzit pro charakterizovani
pracovniho chovani zaméstnance.

Vyhodami je Uspornost, nendaro¢nost, minimalni
pifiprava. Nevyhodami  pak  zkresleni, Spatna
interpretace, nahrazeni pracovnich kriterii osobnimi.

— Metoda kritickych piipadu — vyzaduje, aby hodnotici
osoba zaznamenavala situace vyjimecné dobrého nebo
Spatného chovani pracovnika, vztahujiciho se k jeho
zamestnani.

— Hodnoceni na zaklade plnéni norem — pouziva se
nejcastéji pro hodnoceni vyrobnich pracovniki.
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— Hodnotitelské zpravy (posudek) — hodnotici pracovnik
popisuje vykon hodnocen¢ho podle predem danc¢ho
seznamu poloZek hodnoceni.

— Metody srovnavaciho hodnoceni — piedstavuji celou
skupinu metod, které porovnavaji pracovni vykony

zamgstnance s vykony jeho kolegu (sttidavé porovnavani,
parove porovnavani, povinne rozdéleni).
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Metody orientujici se na BUDOUCNOST:

— zam¢&fujyi se na budouci vykon, hodnoti pracovnikovy
moznosti nebo stanovi budouci ukoly.

— Sebehodnoceni — cilem hodnoceni by mélo byt usili
0 samostatny rozvoj zameéstnance. Kdyz zaméstnanci
hodnoti sami sebe dochdzi méné k obrannym reakcim.
Naopak je pravdépodobne dalsi sebezdokonalovani.

— Vytvareni ukolu a srovmnani se stanovenymi cili —
pracovnik spolupracuje s nadfizenym na vytvareni jeho
ukolu a stanoveni cilu, na jejichz naplnéni pak po urcitou
dobu pracuje. Jedinec pak ma v&tsi motivaci, protoze se
ucastnili vytvareni cilu.
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— Psychologické hodnoceni — sklada se z hloubkovych
pohovort, psychologickych testli, diskusi s nadfize-
nymi a studiem ostatnich hodnoceni.

Kvalifikovani psychologoveé pak vypracujyi pisemny
posudek intelektu zaméstnance, jeho emocionality,
motivace a ostatnich vlastnosti, které mohou
napovedét o jeho dalSich pracovnich vykonech.

— Hodnotici stiediska — metoda se vyuZiva se nejen pro
vzdé€lavani, ale t€z pro hodnoceni pracovniho vykonu,
schopnosti a rozvojového potencialu predevsSim
manazeru a specialistu.
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FORMY SDELOVANI vysledkii — hodnotici pohovor

Ke konstruktivnosti a efektivnosti hodnoticiho pohovoru
prispéje, pokud bude hodnotitel:

— analyzovat vykon a nikoliv osobnost — soustied’ovat se
na to, co hodnoceny udé¢lal, a nikoliv na to, jaky je to
clovek,

— hodnotit celé obdobi a nesoustied’ovat se na jednotlivé
nebo posledni udalosti,

— pouzivat pristup typu ,,Zadné prekvapeni* — problémy
pracovniho vykonu by meély byt rozpoznany a feSeny
v dobé, kdy se objevily,

— uznavat a ocenovat uspéch pracovnika, upevinovat a
posilovat silné stranky hodnocenc¢ho.
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D¢kuj1 vam za pozornost a
pieji piijemny zbytek dne.©



