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Anotace
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fizeni vykonu, pfedpoklady pro efektivni realizaci hodnoticiCh pohovorii a konkrétni

formy hodnoticich pohovoru.
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UvoD

Systematické hodnoceni pracovnikid, obzvlasté potom hodnotici pohovor, je
vétSinou autortit oznacovan jako jeden z nejucinngjSich manazerskych nastrojii pro
zvySovani vykonu, motivaci a rozvoj pracovnikli. Moje dosavadni pracovni zkuSenosti

bohuzel tyto ptednosti hodnoticiho pohovoru nepotvrzovaly.

Pii pravidelném hodnoceni se vétsSinou K hodnoticimu pohovoru pfistupovalo
mymi hodnotiteli (a logicky i mnou) jako k formalni zalezitost, byl to Ukol, ktery je
tieba splnit k ur¢itému datu a odeslat na HR. Konkrétni smysl a pfinosy hodnoceni
tudiz ztstaly skryté; cely proces hodnoceni byl povazovan za nepfiili§ dobfe investovany

¢as.

Potvrdilo se, Ze ¢lovek na zakladé novych poznatkd a skutecnosti ob¢as zméni
svlj nazor. Tato zména nastala i u mé a to v ndhledu na hodnotici pohovor. Zména
nastala piedevsim v prubéhu Skoleni od spole¢nosti M.C.Triton, které se vénovalo
hodnoceni pracovnikii. Skoleni mi pomohlo proniknout vice do podstaty problematiky.
Piesvédcilo mé o dileZitosti potfebnych dovednosti a pfistupu manaZerti - hodnotiteli
pro naplnéni cili a efektd hodnoceni. Skoleni také prohloubilo mij zajem o
problematiku hodnoceni a hodnoticich pohovori. Nasledné jsem si proto zvolila tuto

problematiku i jako téma bakalarské prace.

Cilem bakalafské prace ,,Hodnotici pohovory a dal$i metody hodnoceni
pracovnikli z pohledu manazera“ je analyzovat a porovnat jednotlive systémy
hodnoceni vzhledem Kk jejich schopnosti ovliviiovat vykon, rozvoj a motivaci

podiizenych. Prace bude analyzovat predevsim tyto tii oblasti:

1. Utinnost jednotlivych zpisobii hodnoceni pracovnikéi z pohledu Fizeni

vykonu
2. Predpoklady pro efektivni realizaci hodnoticich pohovori

3. Konkrétni formy hodneticich pohovori



V prvni ¢asti prace je rozebran kontext hodnoceni, cile a formy hodnoceni. Déle
jsou porovnany hlavni metody hodnoceni pracovnikii komparativni metodou. Jejich
porovnavani je zaméieno predevSim na prvni zkoumanou oblast, tj, jejich U¢innost

Z pohledu tizeni vykonu.

V dalsi c¢asti prace je detailné rozebran systematicky hodnotici pohovor.
Jednotlivé formy hodnocenych kritérii, Skaly méfeni, atd. Hlavni pozornost je vénovana
druhému zkoumanému problému tzn. pfedpokladim pro efektivni realizaci hodnoticich

pohovort.

Treti ¢ast je vyc¢lenéna praktické ukazce piistupu k hodnoceni z pohledu ti

spole&nosti pasobicich v Ceské republice.



1. TEORETICKA CASTI. - METODY HODNOCENI
PRACOVNIKU

1.1 Kontext hodnoceni pracovniki

1.1.1 Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti

,Konkurenceschopnost firem je vice nez kdy jindy zavisld na rozvoji schopnosti
podniku pruzné reagovat na permanentni a stale rychleji probihajici zmény trzniho
prostiedi odpovidajici zménou orientace podnikovych systémi.* (Bartak, 2006, str. 7)
Pokud chce firma na trhu uspét, musi byt dostate¢né vykonna, tzn. udrzovat a zvySovat
vykon a motivaci jednotlivych pracovnikd. Toto je predevS$im prace manazerd.
K dosazeni zddouciho vykonu nesta¢i pouze uplatiiovat klasicky model manaZerovani
oznacovany jako ,,dosahovani cilti prostfednictvim jinych lidi“. Je potieba néco navic.
Stale vice se proto uplatiiuji principy leadershipu, zaméfené piedevS§im na rozvijeni
schopnosti lidi plné vyuzivat svij potencial ve prospéch firmy. Bartak K této
problematice uvadi (2006, str.12): ,Klasickému manazerovi stailo vykonavat véci
spravng, tedy presné a vcas plnit prostfednictvim svych spolupracovnika svérené ukoly.
Leader by m¢l délat spravné véci, hledat alternativy, nové podnikatelské ptileZitosti,
ziskavat spolupracovniky k hledani a nalézani novych feSeni, mél by tedy mit néco
navic.” Nedilnou soucasti leadershipu je dodrzovani principt fizeni vykonnosti, které se

promitaji do firemnich systémt, véetné¢ hodnoceni zaméstnancu.

Rizeni vykonnosti je systém fizeni, ktery sestava ze stanovovani cila, kontroly,
motivace, hodnoceni, odménovani atd.; to v§e sméfuje ke zvyseni vykonu jednotlivcl a
nasledné ke zvySeni vykonu celé organizace. Armstrong fizeni vykonnosti definuje
nasledovné (1997, s.413): ,,Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako systematicky
proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedinct a
tymi. Znamena to odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu
v dohodnutém rameci planovanych cild, standardti a pozadavki tykajicich se schopnosti.
Jsou to procesy pro vytvofeni sdilného, spolecného chéapani toho, ¢eho ma byt
dosaZeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zpisobem zvySujicim pravdépodobnost, Ze toho
v kratsi ¢i del$i perspektivé bude dosazeno. Orientuje lidi na to, aby dé€lali spravné véci

tim, ze vyjasiuje jejich cile. Je zalezitosti liniovych manazerd.*
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Vykon neni v pojeti fizeni vykonnosti chapan pouze v podobé splnéni ukolu —
kvantitativnich cild, ale obsahuje i to, jakym zptisobem lidé cilti dosahuji. Jde tedy vzdy
o vyuzivani dosazenych vysledkt, chovani pracovnika a jejich schopnosti. Manazeti
v tomto procesu nevystupuji pouze z pozice sily, ale jako partnefi snazici se spole¢né
s pracovnikem nalézt nejvhodnéjsi cesty pro dosahovani stanovenych cili. Celkové Ize
systém fizeni vykonnosti charakterizovat jako flexibilni proces, jako neustale

probihajici sebeobnovujici cyklus.

Obrazek 1: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Dohody
0 pracovnim vykonu
a rozvoji
Zkoumani Rizeni
a posuzovani pracovniho vykonu
pracovniho vykonu béhem roku

Zdroj: Armstrong, 1997, 5.419

Jak jiZ bylo zminéno, hodnoceni pracovniki je soucasti SirSiho fizeni vykonnosti.
Resp. je soucasti fizeni vykonnosti a v nekterych aspektech ho ptesahuje (hodnoceni se
pouziva napft. také u vybéru pracovniki). V tomto ohledu existuje u nékterych autorti ne
zcela jasné vymezeni, co jest¢ spada do hodnoceni pracovniki, a co do fizeni
vykonnosti. Hronik uvadi (2006, s.12): ,,V odborné literatuie se lze dodist, ze pojem
hodnoceni pracovnikii pon€kud zastarava a je spiSe zprofanovany. Proto fada autorti
v této souvislosti mluvi o ,,modernéj$im* pojeti, které reprezentuje tizeni vykonnosti.
Pojmem fizeni vykonnosti nahrazuji pojem hodnoceni pracovniki.” Hronik K této
problematice dale uvadi (2006, s.13): ,,Hodnoceni pracovnikli a fizeni vykonnosti
pracovnikil jsou personalni ¢innosti, které nejsou synonymy a ob& patii do soucasné
personalistiky, respektive fizeni lidskych zdroji. Provadi je manaZeti, nikoli jen

personalisté ¢i HR specialisté.*
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Obriazek 2: Vztah hodnoceni pracovnika a Fizeni vykonnosti

x

Rizeni vykonnosti

pracovnikt

Zdroj: Hronik, 2006, s.13

1.1.2 Cile hodnoceni

Hlavnim cilem hodnoceni pracovnikli je dosahovéani optimalniho vykonu, resp.
efektivni plnéni firemnich cili. Jde zde o maximalni vyuziti schopnosti, znalosti a

dovednosti kazdého jednotlivce ve firmé.

Hodnoceni pfinaSi organizaci realnou piedstavu o préaci jednotlivcl, o jejich
vykonech, jednani a schopnostech. Pro pracovniky se jedna o velmi dulezitou zpravu o
tom, jak si stoji v ramci celé spoleénosti, daného odd¢€leni, jak se napliuji o¢ekavani
pfimého nadfizeného. Zpétna vazba na pracovni vykon je velmi dilleZitd pro motivaci
daného pracovnika. ,,Hodnoceni pracovnikl pfedstavuje organickou soucast fizeni lidi.
Je vystupem z kontrolni a monitorovaci ¢innosti vedouciho pracovnika. Je-li hodnoceni
vhodné prezentovano, pracovnika motivuje, pfinasi mu uspokojeni z prace, ptipadné mu
dodava sebedlvéru, ze v budoucnu zvladne své ukoly Iépe, nez dosud.” (Bartak, 2010,
S.74) Dobfte nastaveny systém hodnoceni lze tedy povazovat za jeden z nejsilngjSich
nastrojii motivace (spolecné s odménovanim a rozvojem, coz €asto byva prave spojeno s
hodnocenim), ovSem za predpokladu spravného uchopeni tohoto nastroje ze strany
manazert!! Spolec¢nosti provadé¢jici rizné formy hodnoceni zaméstnancli maji mnohem

Iépe motivované pracovni sily. Diky tomu roste produktivita prace a logicky se tim

zvysuje hodnota celé firmy.

»Zakladnim Ucelem hodnoceni pracovnikli je ziskat informace o pracovnim

vykonu a pracovnim chovani pracovnikii a poskytnout jim zpétnou vazbu k jejich
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pracovnimu pusobeni. Cilem hodnoceni je zlep$it vykonnost a pracovni chovani
pracovnikl a ziskat informace k zaméfeni jejich osobniho rozvoje a dalSiho vyuziti

v organizaci.” (Kocianov4, 2010, s.145)

Jak jiz bylo zminéno, vyse zminéné cile hodnoceni mohou byt naplnény pouze za
predpokladu jejich sprdvného uchopeni a spravného piistupu ze strany manazeru.
»Bohuzel, v praxi se pfili§ Casto setkdvame s demotivacnim tu¢inkem hodnoceni, ktery
je spjat se Spatnou implementaci systému hodnoceni, s vybérem nevhodnych kritérii
hodnoceni, s chybé&jicimi navazujicimi personalnimi systémy nebo s neprofesionalnim
vedenim hodnoticiho pohovoru.* (Pilafova, 2008, s.11) V dalsich kapitolach bude tato

problematika jesté dale rozvedena.

1.1.3 Klicové kompetence (schopnosti)

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pfi hodnoceni vykonu nejde jen o zhodnoceni dosazeni
urc¢itého cile, ale také o zpisob, jakym bylo cile dosazeno. Toto je velmi dulezité pro
dalsi zvySovani vykonnosti, rozvoj zamé&stnanct, rozvoj tymové spoluprace, zavadéni
firemnich hodnot do praxe atd. Velmi dulezitou souéasti hodnoceni vykonu jsou proto
kompetence neboli zpusobilosti. Predstavuji soubor urcitych predpokladt (dovednosti,

schopnosti, znalosti a postoj) k vykonu ur¢ité ¢innosti.

Obrazek 3: Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi

Meéfitelny vykon Zpusob prace
e | e
co | | CiMaJAK |
LCisla”, vysledky kompetence, kterymi dosahuji ,cisla”

Zdroj: Hronik, 2006, s.29

Plaminek popisuje kompetence jako soubor potencialu (lidské zdroje = vlastnosti,
postoje a schopnosti) a vykonu (lidska prace) (2009, s.97): ,,0 ¢lovéku, ktery podava
Vv konkrétni tloze dostatecny vykon a ma pro jeji vykonavani dostate¢né zdroje, fikame,

ze je kompetentni vzhledem k tloze. Myslime tim, ze je zpusobily byt pfi své praci na
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uloze dlouhodobé uspésny. Kompetence (zpusobilost) ¢lovéka k plnéni ulohy je tedy

dualitou dvou splnénych podminek — lidské préace a lidskych zdroja.*

Nektefi autofi kompetence dé€li na pracovni a socialni. Pracovni kompetence jsou
spojeny s vykonem na pracovisti, tykaji se spiSe vysledku, nez samotného usili.
Pracovni kompetence jsou pievazné znalosti a dovednosti potiebné pro vykon danych
pracovnich Cinnosti. Napf. se muze jednat o schopnost pouzivat konkrétni software.
Socialni kompetence se tykaji interpersonalnich vztahi. Muze to byt napi. schopnost

prace v tymu, orientace na zakaznika.

Obrazek 4: Kompetence k Uloze

POTENCIAL + VYKON KOMPETENCE
’*‘*7 ﬁ == | = ===y
A e A ‘
C C C
=7 — ]
A4 d
7
, 4 AN
o | v |
P e ‘ - w
- ‘ 1 \
e L ]
LIDSKE + LIDSKA = KOMPET
ZDROJE PRACE / FNeE

Zdroj: Plaminek, 2009, s.97

Je zajimavé, ze v samotném pojeti slova kompetence se autofi odlisuji. Mezi
personalisty je pouziti slova kompetence vcelku bézné, néktefi zejména pod vlivem
stézejni publikace moderni personalistiky M.Armstronga Rizeni lidskych zdroji (1997)
pouzivaji spiSe termin ,,schopnosti ptipadné ,,zptisobilosti®“. V této publikaci je pouziti
slova ,,schopnosti vysvétleno piekladatelem nasledovné (Armstrong, 1997, s$.151):
,Urcity zmatek vyvolava, ze v souvislosti s timto pojmem se v anglictiné pouzivaji dva
terminy: competence a competency. V obou piipadech jde v bézném jazyce jen o jiny
tvar slova stejného vyznamu znamenajiciho ptavodné pravomoc ¢i opravnéni,
v pieneseném smyslu pak schopnost, zptsobilost, kvalifikaci, zru¢nost, obratnost. Je
nevhodné pouzivat v ¢eStin€¢ vyraz ,kompetence”, protoze v nasich podminkach je

spojovan jednak s pravomoci a pusobi tak nedorozuméni, jednak neumoziiuje rozlisit
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vyznamy, které jsou v anglické personalistické mluvé pfipisovany obéma vyrazium.*
Pies veelku logické argumenty pro nepouzivani slova kompetence tento vyraz jiz ¢esky

personalisticky jazyk postupné piejal, u tohoto vyrazu v této praci proto zlistaneme.

Kompetence, potazmo kompetenéni modely, nesouvisi pouze s hodnocenim
pracovnikdi, ale maji zdsadni vyznam i pfi vybéru pracovnikil a jejich rozvoji. Ve vSech
zminovanych ptipadech se vychazi z popisu pracovni pozice. Ten by mél obsahovat
pracovni Cinnosti spjaté s danou pozici a piedpoklady pro vykon dané pozice —
kompetence. Pilafova k popisiim pracovnich pozic a kompetencnim modelim uvadi
(2008, s5.53): ,,Popisy pracovnich pozic véetné stanoveni pozadavku na danou pozici lze
povazovat za stavebni kdmen personalni prace. Naptiklad chceme-li provadét nabor a
vybér zaméstnancl, musime veédét, na jakou pozici budeme nového zaméstnance
vybirat, jaké tlohy na dané pozici bude zaméstnanec vykonavat a jaké k tomu potiebuje
kompetence. Kompetence a ocekavani uchazece porovnavame s pozadavky a ulohami
pracovni pozice a rozhodujeme, zda je, nebo neni vhodnym kandidatem. Pokud se
rozhodneme uchazede pfijmout, vytvofime pro n¢ vhodny zacvikovy plan. Po
vyhodnoceni ziacviku opétovnym srovnani kompetenci s pozadavky na pozici
rozhodujeme o setrvani zaméstnance na dané pozici nebo navrhujeme vhodny plan

rozvoje, ptipadné kariérni plan.*
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Tabulka 1: Ukazka popisu pracovni pozice

Nazev pozice Asistentka
Organizacni zaclenéni | Administrativni pracovnik Pracovisté Praha
Primy nadrizeny Personalni reditel Platové zarazeni
Primy podrizeny 0
Zastupuje Asistentky top managementu
| Cil pracovni pozice Poskytuje administrativni a organizacni asistenci persondlnimu rediteli.
Zodpovida za prehledné vedeni administrativy a za ziskavani prostredkt
z fondd EU pro oblast skoleni zaméstnanc.

Specifikace Uroven Pozadovany doklad }
Vzdélani Ekonomické | Stfedni odborné Maturita ‘
! vzdélani
Praxe Min. dva roky na obdobné |
pozici j
Jazyky Al Pokrocild pisemna | Ovéreni zkouskou
a ustni komunikace |(interni zkouska — Uroven 4)
Ostatni Organizacni schopnosti Uroven 3 Ovéreni v modelovych
pozadavky situacich
a kompetence Samostatnost Uroven 3 Ovéreni v modelovych
situacich
| Zakaznicky pristup | Urover: 5 Ovéreni v modelovych
| situacich
Rizeni motorovych vozidel |Skupina B Platny RP

Zdroj: Pilafova, 2008, s.55

Pokud chceme skutecné zvysit vykon pracovniki, nelze se jen zamé&fit na vyssi
produktivitu (kvantitu), ale je tfeba se zaméfovat také na zvySovani jednotlivych
zpusobilosti (kompetenci) pro vykon prace. Jako ptiklad mtizeme uvést pozici
obchodniho zastupce. Jednou z klicovych kompetenci této pozice jsou obchodni
dovednosti. Pokud dany obchodni zéstupce vylepsi napi. zplsob vedeni obchodni
schuizky, zvladani namitek, atd., bude to mit bezprostiedni vliv na jeho vykonnost, ktera

se projevi zvySenim prodeju.

Vyuzivani systému hodnoceni na zakladé kompetenci ve firmach (kompetencni
modely) se netyka pouze rozvoje jednotlivcl, ale ma i zasadni dopad na celou firmu,
jeji strategii, hodnoty, atd. , Kompetencni model, ktery je mostem mezi business
strategii a personalni strategii, je pievadi do jazyka praktického chovani. Kompetencni
model je tak praktickym ndastrojem vertikalni integrace. Kompetencni model je také

mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace. Spolecnost ma obvykle jeden
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soubor hodnot, at' jiz psanych ¢i nepsanych, kterymi se tidi. Popisi prace (job
description) je vSak vice, v malé spolecnosti dokonce tolik, kolik je zaméstnancii. I
V tomto piipadé je kompetencni model praktickym nastrojem spojeni. (Hronik, 2007,
s.68) Jinak feCeno, business strategie stanovuje vize a cile, tzn. smér kam bude
spole¢nost smétovat. Persondlni strategie poté rozpracovava toto smefovani do systému
prace slidmi. Kompetenéni model tyto strategie (business a personalni) vzajemné

propojuje.

Obrazek 5: Kompetenéni model jako most

[ Business strategie Personalni strategie ]

mpetenéni model

Zdroj: Hronik, 2006, s.16

,Velmi Casto je hodnoceni pracovnikil nastrojem ve sluzbach odménovani. Toto
pojeti podporuje fada reprezentativnich publikaci z oblasti persondlniho managementu
(napt. Armstrong, Personalni management, Grada). Jsem vS8ak piesvédéen, Ze musi dojit
k emancipaci této personalni Cinnosti na roven s odméfhovanim a vzdélavanim. Pfi
koncipovani systému hodnoceni je téeba zohlednit jesté dalsi aspekty.” (Hronik, 2006,
5.16)
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Obréazek 6: Kontext systému hodnoceni

/ Firemni kultura \
/ Personalni strategie \

[

Napln prace

Motivaéni systém

_ Systém
~ hodnoceni

Kompetencni model /

Zdroj: Hronik, 2006, s.16

Z obrazku vyplyva, ze hodnoceni by mélo byt provazano s naplni prace,
motivaénim systémem, kompetenénim modelem (ktery, jak jsme jiz uvadéli, tvori
zéklad pro nékolik persondlnich ¢innosti), personalni a firemni strategii a firemni

kulturou.

1.1.4 Druhy hodnoceni

Z pohledu manazera lze rozdé€lit hodnoceni do tii okruhti dle toho, kdy a jak je
manazer provadi. ,,Hodnoceni pracovniki je realizovano prubé&zné, piilezitostné a

V ramci systematického hodnoceni.* (Kocianova, 2010, s.146)

a) PrubéZné hodnoceni — bezprostfedni hodnoceni (zpétna vazba) po odvedeni
vykonu; nejcastéji probihd ,,pfimo v terénu®, tzn. pfi vykonu konkrétni

¢innosti, na poradé, pii individualnim pohovoru atd.

b) Piilezitostné hodnoceni — napf. hodnoceni po ukonceni adaptace nebo

pracovni posudek na pracovnika
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c) Systematické (pravidelné) hodnoceni - pravidelné, standardizovane
hodnoceni podle piedem danych kritérii; napt. ro¢ni hodnotici pohovor, 360°

vazba, atd.

Ohledné rozdé€leni druhti hodnoceni miizeme u jinych autorti nalézt i jiné ¢lenéni.
Napfi. Bartak (2010) rozdéluje hodnoceni na neformalni a formalni. Kdy neformalni
hodnoceni definuje jako b&Znou soucast kazdodenni Cinnosti manazera, prubézné
kontroly plnéni pracovnich tkolt a pracovniho chovani. Formalni hodnoceni popisuje
jako hodnoceni se standardizovanou podobou odehravajici se periodicky v pravidelnych
intervalech. Vyznacuje se planovitosti a systemati¢nosti. Pracovnici jsou hodnoceni na

zakladé standardnich kritérii.

1.2 Zpétna vazba

1.2.1 Princip zpétné vazby

Zpétna vazba (feedback) je zakladnim manaZerskym nastrojem pro hodnoceni a
motivaci. Lze ji povazovat za zakladni stavebni prvek pro dalsi, sofistikovangjsi
zpiisoby hodnoceni (hodnotici pohovor, 360° zpé&tna vazba, atd.). ,,Velmi pfiznacna se
jevi metafora, ktera piirovnava zpétnou vazbu k zrcadlu, které nam nastavi ostatni.
Jedna se o popis chovani jedince, jak jej vnima pozorovatel. Neméla by tudiZ hodnotit,
ale pouze popisovat.” (Folwarczna, 2010, s.106) Ve své ,ryzi“ podob¢, tzn. jako s
manazerskym nastrojem, se z manazerského pohledu setkdvadme v zasadé se dvéma

druhy zpétné vazby — pozitivni zpétnou vazbou a rozvojovou zpétnou vazbou.

Pozitivni zpétnou vazbu manazer pouziva v okamziku, kdy pracovnik ud¢la néco
dobie a manazer mé zajem, aby pracovnik byl schopen ¢innost opakovat. Zptsob jejiho

pouziti 1ze dle doporuceni spolecnosti M.C.Triton shrnout do nasledujicich bodu:

- Reknéte ji bezprostiedn& po pozitivni udalosti.
- Zadny krok spravnym smérem neni tak maly, aby nestal za pochvalu.
- Mluvte "ja jazykem" .

- Uvadgjte ji s odkazem na konkrétni priklady.
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- Zopakujte ji i pfi hodnoticim rozhovoru.
- Vyjadiujte své pocity ("Libilo se mi..., Jsem rad, kdyz..., Jsem spokojeny...*
apod.).

Rozvojova zpétna vazba reaguje na situaci, kdy je manazer svédkem, ze by
pracovnik mél postupovat jinak, nebo kdyz dotyény zaméstnanec udélal chybu.
Manazer chce v tomto piipadé pracovnika nasmérovat ke spravnému feSeni této situace.

Doporuceni od M.C.Triton pro pouzivani tohoto nastroje je nasledujici:

- Jdéte ptimo k jadru sdéleni, nechod’te kolem ,,horké kaSe*.

- Mluvte "ja jazykem" .

- Projevujte respekt k druhému, zadné vycitky ¢i hledani vinika.

- Negativni zpétna vazba se tyka jen konkrétniho chovani, nikoli osoby.

- Mate-li néjaké obavy ¢i jiné pocity, je vhodné je oteviit, naptiklad "Mam obavy,
jak to vezmes..."

- Namisto zevSeobecnéni uvadejte konkrétni ptiklady.

- Stdle mé&jte na paméti, Ze hlavnim tkolem je negativni zpétnou vazbu nejen
sdelit, ale pfedevSim vytvofit takové podminky, by s tim hodnoceny
zamé&stnanec mohl néco udélat.

- Nabidnéte pomoc pii zméné (vétSinou hodnoceny zaméstnanec nevi, jak se ma

ménit).

1.2.2 Piinos a efekty

NejvyznamnéjSim piinosem pravidelné zpétné vazby je skuteCnost, Ze pracovnik
vnima, Zze Se manaZer aktivné zajima o jeho praci. Zpétnad vazba ma velky motivacni
potencial. Zpétna vazba dale zvySuje pracovnikiv vykon. ZvySuje jeho aktivitu a

motivuje zamé&stnance k dosahovani vysledki.

1.2.3 Limitujici faktory a mozné komplikace

Pokud bereme zpétnou vazbu jako samostatny néstroj a pokud neni soucasti
SirSitho hodnoceni, je zpohledu zvySovani vykonu jejim limitujicim faktorem
skutecnost, ze se zpétna vazba nejcastéji pouziva pro hodnoceni jednotlivych dil¢ich

udélosti. Nehodnoti tedy vétSinou celkovy vykon pracovnika a zplsoby jejiho
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dosahovani, ale pouze ¢ast. Z toho vyplyva zdlouhavéjsi cesta ke zvySovani vykonnosti,
nez pii vyuzivani jinych, komplexnéjSich nastrojia hodnoceni. Dalsim limitujicim

faktorem je skutecnost, ze se jedna vzdy o subjektivni hodnoceni daného manazera.

Nejcastejsi komplikace pti pouzivani zpétné vazby ze strany manazert vznikaji
v okamziku, kdy manaZer porusi doporucend pravidla pro poskytovani zpétné vazby.
Nejcasteji se jedna o neudrzeni se V racionalni roviné pifi poskytovani zpétné vazby
(zejména pii negativnim hodnoceni), kdy hodnotitel podava zpétnou vazbu z vEtsi Casti
vV roviné¢ emoci. Dal§im prohieSkem je zdlrazinovani pouze negativnich skutecnosti a
opomijeni toho, co bylo pozitivni. Castou chybou je také poskytovani zpétné vazby bez

konkrétnich faktti a ndzornych piikladu.

1.2.4 Predpoklady pro vyuZivani zpétné vazby

Dulezité je, aby hodnoceny pracovnik zpétnou vazbu piijal, tzn. je ochoten se z ni
poucit, dale s ni pracovat. Disledkem vySe zminovanych selhani pfi poskytovani zpétné
vazby muize dojit k vnitinimu odmitnuti zpétné vazby ze strany hodnoceného. Zpétna
vazba poté ztraci svilj smysl. Zasadnim predpokladem pro poskytovani zpétné vazby je,

aby hodnoceny zpétnou vazbu akceptoval, resp. mél motivaci s ni nadale pracovat.

Dalsim neméné dulezitym predpokladem pro fungujici zpétnou vazbu je ,,zdrava“
podnikova kultura, podporujici poskytovani oteviené a upfimné zpétné vazby.
,»Zakladni funkci zpétné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontrola byla efektivni, je
potieba otevieného systému, ve kterém muze pifichdzet zpétna vazba z riznych stran a

byt nepfetrzita (permanentni).* (Hronik, 2006, s.51)

1.3 Hodnotici pohovory

1.3.1 Princip hodnoticich pohovoru

Pod pojmem hodnotici pohovory mame v této kapitole na mysli komplexni
hodnotici pohovory spadajici do kategorie systematického hodnoceni. Soucasti téchto
pohovori je jak hodnoceni dosazenych cili, tak hodnoceni zpisobu, jakym byly cile

dosazeny (hodnoceni kompetenci). Bohuzel neexistuje jediny nazev pro tento typ
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rozhovoru. V praxi (i v dostupné literatufe) je pouzivano rizné oznaceni, napf.
motiva¢né-hodnotici pohovor, komplexni pohovor, ro¢ni (pulro¢ni atd.) hodnotici
pohovor, vyro¢ni pohovor apod. Pro zjednoduseni situace budeme dale pouzivat pouze

nazev hodnotici pohovor.

Princip 1ze jednoduse popsat nasledovné. Jedna se o systematické hodnoceni, kdy
jsou hodnoceny dvé zakladni oblasti — dosazeny vykon a zptsob dosahovani vykonu.
»Systematické hodnoceni lze charakterizovat jako zjisStovani a posuzovani pracovniho
vykonu (hodnoceni ispéSnosti pracovni ¢innosti — vysledky prace, kvalita prace atd.) a
pracovniho chovani pracovnika (posuzovani vlastnosti, aspiraci, jednani, vystupovani a
potencialu vzhledem Kk ¢innosti, kterou vykonava a vzhledem k druhym, s nimiz
vstupuje do kontaktu — piistup k praci, pracovni disciplina, spoluprace s lidmi ad.),
poznani pozitiv a negativ ¢innosti pracovnika s cilem zlepsit jeho pracovni ¢innost
(Pracovni vykon).“ (Kocianovd, 2010, s.147) Toto hodnoceni se nejcastéji ve
spole¢nostech provadi jednou, nebo dvakrat ro¢né a to s pomoci standardizovaného
formulafe. Formulai hodnoceni ma dva vytisky — jeden pro hodnoceného a druhy pro
hodnotitele. Pti hodnoceni je velmi dilezity princip sebehodnoceni hodnoceného. Na

hodnoceni se proto ptipravuje jak hodnoceny, tak hodnotitel.

,Motivacné-hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétSiny hodnoticich systémd.
Jeho struktura muze byt mirné odliSna, v zdsad€ je zde Cast sebehodnoceni a Cast
hodnoceni druhym. Hlavni vyhodou motiva¢né-hodnoticiho pohovoru je to, Ze muize
pokryvat vSechny oblasti a ¢asové horizonty hodnoceni. Navic miiZze integrovat fadu

dil¢ich metod.* (Hronik, 2006, s.56)

Dosazené cile, Casto oznaCované jako klicové oblasti vykonnosti, nebo take
kli¢ové cilové oblasti, jsou rozdéleny do dvou ¢asti. Nejprve se hodnoti dosazené cile za

uplynulé obdobi. Nasledné se stanovuji cile na dalsi obdobi.

Zpusob dosahovani vykonu je hodnocen na zakladé kompetenci. Tyto kompetence
jsou vétsinou stanoveny jednotné pro celou firmu, resp. pro vSechny pozice ve firmé.
Pro kazdou pozici ve firmé se vSak pod danou kompetenci miize skryvat néco jiného,
dle konkrétniho popisu dané pozice. Tato jednotnost ma za cil jednak urcité

zjednodusSeni (jinak by pro kazdou pozici musel byt pfipraven jiny formulaf, s
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odlisSnymi kompetence), jednak se do ,jednotnych®“ kompetenci promitaji i firemni
hodnoty. Soucasti hodnoceni kompetenci je i rozvojovy plan. S rozvojovym planem se

pracuje ve fazi, kdy se stanovuje, ktera z kompetenci je tieba rozvijet.

Je dulezité, aby do hodnoceni bylo zahrnuto i hodnoceni prace hodnoceného na
rozvoji svého potencialu a své energetizaci. Soucasti hodnoceni je proto i vyhodnoceni
plnéni rozvojového planu za minulé obdobi.

1.3.2 Piinos a efekty

Jelikoz je do hodnoceni zapojen jak hodnoceny, tak hodnotitel (vétSinou nadiizeny
manazer), je zpohledu pfinosu a efektd tieba rozliSovat cile hodnoceni pro

hodnoceného a cile hodnoceni pro nadiizeného a organizaci.
Ptinos a efekty pro hodnoceného:

- Ziskat zpétnou vazbu o své praci, o narocich do budoucna, atd.
- Ziskat informace o moznostech dalSiho osobniho profesniho rozvoje

- Ziskat informace o moznostech dalSiho kariérniho rdstu, moznostech

Vv organizaci, atd.

- MozZnost sdélit své predstavy o plisobeni na daném pracovnim misté, o svém

osobnim rozvoji atd.

Ptinos a efekty pro hodnotitele (nadfizeného) a organizaci:

- Zjistit jak pracovnik zvlada svou pracovni pozici

- ZvysSeni pracovniho vykonu a kvality odvadéné prace

- ZvySeni motivace pracovnika a tim jeho stabilizace

- Moznost planovani dal§iho rozvoje pracovnika, fizeni jeho kariéry atd.

- Zlepsit kvalitu fidici prace, komunikaci, celkovou atmosféru v oddéleni

(organizaci), atd.

23



Pokud shrneme veSkeré piinosy, lze konstatovat, ze systematicky hodnotici
pohovor pokryva vSechny oblasti potfebné pro efektivni fizeni vykonnosti —
stanovovani cili, kontrolu, zptisob dosahovani cili, motivaci, rozvoj, kariéru. Diky
hodnocenym kompetencim navic hodnotici pohovor umoziiuje uvadét do praxe i

firemni hodnoty, kulturu.

1.3.3 Limitujici faktory a mozné komplikace

,2Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsiln€jSich motivacnich néstroju
v rukou manazerd. Je-li systém hodnoceni dobie piipraven a podati-li se ziskat vedouci
pracovniky, muze byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li
vSak jeho pfipravé vénovand nalezitd pozornost, sklouzne do formalit a ztraci veskery
smysl.“ (Bélohlavek, 2005, s.59) Pravé sklouznuti do situace, kdy se hodnotici rozhovor
déla proto, zZe ,,se vSe musi do urcitého terminu odevzdat na HR®, je asi nejcastéjsi a
zarovenn nejveétsi slabinou celého systému. Dle zkuSenosti lektori spolecnosti
M.C.Triton pfistupuje k hodnoticimu pohovoru jako formalité pfinasejici jen minimalni

efekty vice nez padesat procent manazera!

a hodnocenych! Pokud hodnotitelé nechdpou vyznam hodnoceni a nemaji potiebné
dovednosti pro jeho vedeni, berou cely systém jako formalitu. V piipadé¢ hodnocenych
je to obdobné. Pokud nechépou smysl hodnoceni nebo pokud maji hodnotitele bez fadné

ptipravy, muze cely pohovor pisobit vice demotiva¢né nez motivacné.

Velkou pozornost je samoziejmé potifeba vénovat i samotnému Systému
hodnoceni, predev§im hodnoticim formulaiim. Mozné komplikace mize totiz pfinést i
nevhodné nastaveny systém hodnoceni, tzn. nevhodné nastavend kritéria hodnoceni,

nevhodné€ nastavena Skala hodnoceni, atd.

Dal§im vyznamnym limitujicim faktorem je samotny princip hodnoticiho
pohovoru, kde jsou jasné nastavené role — hodnotitel (vétSinou pfimy nadfizeny) a
hodnoceny (podiizeny pracovnik). Jedna se tak vzdy o subjektivni hodnoceni
hodnotitele, samoziejmé ¢astetné korigované o sebehodnoceni hodnoceného. Kazdy

hodnotitel — manazer ma ,,své vidéni svéta“, své paradigma. Kazdy manazer ma jiné
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predstavy o fungovani svého useku, oddé€leni, tymu, kazdy ma jinak nastavenou latku

vykonnosti.

Jde tedy o nastroj slouzici primarné k nastaveni a vyhodnocovani spoluprace mezi
nadfizenym a podfizenym. Nelze proto vzajemné porovnavat vysledky hodnoceni

(bodové skaly) mezi jednotlivymi oddélenimi.

1.3.4 Predpoklady pro vyuZzivani hodnoticich pohovori

vvvvvv

hodnoticich pohovorii do praxe — spravné nastavena implementace. Ta je spjata
pfedev§im s piipravou hodnotiteli, ale 1 hodnocenych. V ptipadé¢ hodnotitell je
naprosto nezbytné proskoleni na téma vyznam hodnoticiho pohovoru v manazerské
praxi a prakticky trénink na osvojeni dovednosti jak se pfipravit a vést hodnotici
pohovory. V ptipadé hodnocenych jde pfedevs§im o spravné pochopeni smyslu a vyhod
hodnoticiho pohovoru a ziskdni dovednosti jak se na hodnoceni pfipravit. Bez naleZité
ptipravy hodnotiteld a hodnocenych je vétSinou pokus o zavedeni efektivniho a

ucinného systému hodnoceni uréen k nezdaru.

Dalsim dulezitym pifedpokladem je samoziejmé také spravné nastaveni celého
hodnoceni, v€etn¢ spravného nastaveni kompetenci, $kaly hodnoceni, atd. Dulezité je,

aby cely systém skuteéné vychazel z cilti spole¢nosti, resp. z jeji business strategii.

1.4 360° zpétna vazba

1.4.1 Princip 360° zpétné vazby

Metoda 360° zpétné vazby je metoda relativné nova. V porovnani se
systematickym hodnoticim pohovorem je vyuzivana méné, kazdopadné se Cetnost jejiho
vyuzivani zvysuje. Tato metoda spociva v poskytovani (pro ucastnika hodnoceni v
piijimani) zpétné vazby z né€kolika zdrojli. Zpétnou vazbu totiz hodnocenému poskytuje
nejen piimy nadiizeny (na rozdil od hodnoticiho pohovoru), ale také kolegové na stejné

urovni, pfimi podfizeni a ¢asto také interni nebo externi zakaznici. Do zpétné vazby lze
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Vv pfipadé potieby zapojit i dalsi strany (napf. externiho konzultanta, psychologa. atd.).
Dilezitou soucasti celého hodnoceni je i sebehodnoceni hodnoceného pracovnika, ktery
svlj vykon posuzuje ve vSech oblastech, stejné jako ostatni hodnotitelé. Hodnoceny tak
ziskava komplexni zpétnou vazbu na sebe od lidi ,,okolo sebe“ a toto hodnoceni

porovnava se svym sebehodnocenim.

Obréazek 7: Z&kladni model 360° zpétné vazby

Manazer

\ 4

Kolegove T Pracovnik < Vnitini zékaznici

A

Bezprostredni
podfizeni

Zdroj: Armstrong, 2007, 5.433

Hodnoceni se vétSinou provadi anonymné, aby hodnoceny nerozlisil, kdo ho
jakym zptisobem zhodnotil. Dostava pouze souhrnnou zpravu o tom, jak ho v danych
parametrech vnima jeho okoli. V nékterych piipadech se vyuzivaji i formy ,,Casteéné
anonymni* nebo ,,odkryté*. ,,Zcela vyjimecné zkuSenosti mam s Upln¢ otevienou 360°
zpétnou vazbou. Kazdy hodnoceny ve své zpraveé vidél, jak jej kdo hodnotil. Bodoveé i
slovnimi komentafi. Aby vSak toto bylo mozné uskute¢nit, aniz by proces hodnoceni
pusobil destruktivné, bylo tfeba vénovat velkou pozornost ptiprave. Nez k tomu doslo,
vSichni hodnoceni a pfevazna ¢ast hodnotitelti prosli dvoudennim workshopem, ktery
byl vé€novan zpétné vazbé a byl pojat zazitkove (tedy nejen tréninkove). U¢ili se vhimat
a respektovat odlisnosti.* (Hronik, 2006, s.69)

Pro realizaci 360° zpétné vazby se obvykle pouziva dotaznik, ktery z riznych ahla

pohledu méfi chovani jedince. Dotaznik vyuziva pro hodnoceni bud’ ptimo kompetence
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dané kompetenénim modelem dané spolecnosti, nebo se jednd o standardizované

modely chovani vytvofené dodavatelem hodnoticiho systému (dotazniku).

Zpracovavani dotaznikli probihd v pfevazné vétSine piipada elektronicky pomoci
specidlniho software, nejcastéji vytvorenym externim dodavatelem. Takto zpracované
udaje je mozno zpracovat do piehlednych grafickych vystupl, pro snadnéjsi orientaci

pfi prezentaci vysledk hodnocenému.

Obrazek 8: Profil na zakladé 360° zpétné vazby

—
Poskytuje uzite¢nou zpétnou vazbu

Vytvafi dobré pracovni vztahy
Je otevfeny novym myslenkam
Oceriuje nazory jinych lidi

Uznava a oceriuje Uspé&snou praci

Zdroj: Armstrong, 2007, 5.436

1.4.2 Prinos a efekty

Hlavnim pfinosem pro hodnoceného (nejcastéji manazera) je pochopit své silné a
slabé stranky ve vztahu k vykonu dané pozice a identifikovat tim kliCové oblasti pro
jeho rozvoj. Dalsimi efekty je fakt, Ze si lidé ve spolecnosti zvyknou na prostfedi bohaté
na zpétnou vazbu. Disledkem toho dochazi ke zvySeni produktivity nejen jednotliveil,

ale 1 celych tymt, potazmo celé organizace.

»Zéakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich
setfidénost. Za béznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat hodinové zpétné
vazby s desitkou lidi a odnést si utfidéné informace. Takto koncentrované a setfidéné
informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovani velmi konkrétné zacileného

rozvojoveho planu.© (Hronik, 2006, s.68)
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Obréazek 9: Priklad vystupi z 360° zpétné vazby

Pisemna
individualni zprava
Individualni zpétna vazba
“tvari v tvar”
ROZVOJ

Facilitovana zpétna vazba
“tvari v tvai™ ve skuping

Zavéretna zprava

Zdroj: http://www.e-360.cz/e360_cz/vystup.php

1.4.3 Limitujici faktory a mozné komplikace

»Za nejvetsi limitujici faktor této metody je povazovana vysoka ¢asova naro¢nost.
Kdyz uvazime, Ze na kazdého zaméstnance by mélo vyplnit hodnoceni 6-12 dalSich
spolupracovnikd, je jasné, Ze naroky na ¢as jsou opravdu velmi vysoké.” (Folwarcznd,
2010, s.115) Z tohoto divodu je nejcastéjsi vyuzivani tohoto nastroje ve spolecnostech

zejmeéna pro manazerskou Uroven.

Mimo casovou narocnost je dalSim c¢aste€né limitujicim faktorem nustonst
dostatecné IT podpory. ,,V soucasnosti je obtizn€ myslitelna 360° zpétna vazba bez
elektronické podpory, kterd umoznuje administraci a vyhodnoceni. Jako nejvyhodné&;si
se jevi internetové prostredi, které je pruzné a umoznuje ptistup odkudkoli a kdykoli.

Zaroven informace zustava na jednom misté.* (Hronik, 2006, s.66)

Za dal§imi problémy muze fakt, Ze vSichni lidé neposkytuji upfimnou a realnou
zpétnou vazbu. Cast lidi stresuje, pokud museji poskytovat nebo dostavat zpétnou

vazbhu.

V porovnani se systematickym hodnoticim pohovorem je 360° zpétna vazba vice
zamétend na chovéani (hodnoceni kompetenci), méné¢ pak na hodnoceni skutecné

odvedeného vykonu.
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1.4.4 Predpoklady pro vyuzivani 360° zpétné vazby

Jednim ze zdkladnich ptedpokladi je aktivni podpora ze strany vrcholového
managementu. Pokud vrcholovy manaZer sam piijima a poskytuje zpétnou vazbu,
vyznamné¢ motivuje ostatni spolupracovniky. Dulezité je také, stejné¢ jako u
standardniho hodnoticiho pohovoru, nepodcenit proskoleni vSech zucastnénych, aby

pochopili smysl hodnoceni a zptsob hodnoceni.

Zasadni je také nastaveni celého hodnoceni — hodnoticiho dotazniku. Pokud
nebude pfili§ odpovidat realnym situacim, do kterych se hodnoceny dostava, hodnoceni

nebude pfilis pouzitelné. Dotaznik také nesmi byt ptili$ slozity, dlouhy, atd.

Velmi dulezité je aktivné pracovat s vystupy celého hodnoceni. ,,Pokud ti, ktefi
vyjadfili svilj nazor, neuvidi, ze se néco zménilo, nebudou ochotni v ptistim obdobi
néco podobného znovu vypliovat. A pokud budou nuceni to uc€init, stane se tak proces

pouhou formalitou a ztratou ¢asu.“ (Folwarczna, 2010, s.115)

1.5.1 DalSi metody odvozené od 360° zpétné vazby

Od metody 360°zpétné vazby jsou odvozeny dalS$i metody hodnoceni, postavené

na stejném principu. Pouze do hodnoceni vstupuje méné nebo vice hodnotiteli

180° zpétna vazba

V tomto modelu hodnoceni poskytuji zpétnou vazbu podiizeni pracovnici svému

pfimému nadiizenému.

720° zpétna vazba

Oproti 360° zpétné vazbé do hodnoceni jako hodnotitelé navic vstupuji obvykle

jeste o stupen vyS$i manazer, personalista, externi expert a externi zakaznici.
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Obréazek 10: Rozsifeny model 360° zpétné vazby (720° zpétna vazba)

Manazer
o stupen vyssi
Manazer ’
l Personalista

r Kolegové } Pracovnik Externi expert

‘__¥
l \ Vnitini zakaznici

Pfimi podfizeni

Vnéjsi zakaznici

Zdroj: Koubek, 2004, s.120

1.5 Assessment a development centre

1.5.1 Princip ACaDC

»Assessment Centre a Development Centre predstavuje komplexni diagnosticko-
vycvikovy program. Assesment Centre (AC) klade diraz na diagnostiku, Development
Centre (DC), jako rozvojovy program, na AC navazuje cilenym rozvijenim
pozadovanych kompetenci.© (Bartak, 2006, s.155) Toliko struéna charakteristika. Vyse

zminéné metody budou dale rozebrany podrobnéji.

AC se pouzivé pro provéteni schopnosti a dovednosti jedince ve vztahu k urcité
pozici. Pfi této metodé¢ se provéiuje skupina uchazect, resp. jednotlivi ¢lenové skupiny
dle stanovenych kritérii. V ramci AC fesi jednotlivci stanovené ukoly zaméfené na
feSeni realnych situaci souvisejicich sdanou pozici; nékteré individualng, jiné
skupinové. Kvalitu plnéni individuélnich i skupinovych tkolli hodnoti tym hodnotitelti
dle ptedem stanovené Skaly hodnoceni. Soucéasti AC jsou také rGzné testy, napfr.

osobnostni, vykonové atd.
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Tabulka 2: Ukazka typologie uloh AC

ROZUMOVE, KONCEPCNi ULOHY
»Analytické %ilohy Intuitivni ulohy

Ulohy se smiSenymi motivy (feSeni kon- | Ulohy na tvorivost (generovani napadui)
fliktu zajmu)

Ulohy s kognitivnim konfliktem (fe3eni | Planovaci Glohy (formulovéni pland, projek-
konflikt riznych hledisek) tovani)
Moralni dilemata

Rozumové tlohy (fe$eni problémii) Ulohy na rozhodovéni (o nétem)
PRACOVNI, REALIZACNi ULOHY

SoutéZe, souboje — ulohy postavené na | Sbér, ziskavéani, shromazd’ovani (informaci)
souperfeni (konflikt sil)

Ulohy k dosazeni piedem stanoveného Vykonové tlohy (napf. postavit
vysledku nejzajimavejsi stavbu)

Zdroj: Kocianova, 2010, s.123

DC je nekdy oznacované jako rozvojové AC. Ptiprava, realizace a vyhodnoceni
DC je velmi podobné jako u AC. DC se vSak na rozdil od AC vice zaméfuje na analyzu

kompetenci v budoucnosti.

1.5.2 Pfinos a efekty

AC je nejcastéji vyuzivano pii obsazovani volnych pracovnich pozic. Hlavni
piinos je tedy v provéfeni potencialu kandidata na danou pozici. Oproti klasickému
vybérovému pohovoru, AC umoznuje proveéfit kandidata v simulovanych konkrétnich

pracovnich situacich.

V piipadé DC jde predevSim o zjisteéni rozvojovych potieb jednotlived, pripadné
celych tymi. Na rozdil od AC u DC hodnoceny ziskavd na sebe zpétnou vazbu

(hodnotitelskou zpravu) prave pro potieby dalsiho rozvoje.

1.5.3 Limitujici faktory a mozné komplikace

,Validita AC je zavisla na validit¢ metod, na jejich vhodné sestavé a
profesionalit¢ provedeni AC.“ (Kocidnova, 2010, s.118) To znamend, Ze prvnim

limitujicim faktorem je nastaveni hodnocenych kritérii a metod jejich provéfeni, méteni.
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Druhym vyznamnym limitujicim faktorem mutze byt kvalita a profesionalita
hodnotiteli. ,,Slozeni skupiny hodnotitelil, jejich profesionalita a tiroven a volba metod

AC maji zasadni vyznam pro kvalitu jeho vystupt.® (Kocianova, 2010, s.117)

1.5.4 Predpoklady pro vyuzivani AC a DC

vvvvvv

celého procesu a vybér vhodnych hodnotitelt. Pokud spolecnost nema na tyto ¢innosti
specializované pracovniky, je Zadouci vyuzit sluzeb profesionalnich poradenskych

spole¢nosti.

1.6 DalSi metody hodnoceni pracovnikii

Dalsi popisované metody hodnoceni pracovnikl jsou z pohledu manazera spise
dopliikové. Jejich popisu vénujeme proto mén€ prostoru nez vyse detailngji

rozebiranym metodam hodnoceni.

1.6.1 Sociogram

»dociogram, stejn¢ jako 360° zpétnd vazba, je metodou, kterd je zamétfena na
aktualni stav a hodnoceni procesu. Neklade si za cil zhodnoceni dovednosti daného
Clovéka, ani jeho vysledkd. Zatimco 360° zpétna vazba ma v centru pozornosti
jednotlivce a jeho hodnoceni druhymi, u sociogramu jsou sledovany vzajemné vazby.
Kazdy tcastnik sociogramu mize vidét své postaveni ve srovnani s druhymi, respektive
sebehodnoceni a hodnoceni druhymi.“ (Hronik, 2006, s.69) A pravé zmifované
vzajemné vazby jsou zakladem sociogramu. Hodnoti totiz vzajemné vztahy na

pracovisti, v tymu; kdo je neformalni autoritou, kdo hlavni hybnou silou skupiny, atd.

»Sociogram nabizi voditka k tomu, jak ziskat ve volbé lidi praxi. U¢i pfemyslet v
otazkach a v souvislostech. UmoZiluje piedchdzet vnitinim konfliktim z odliSnych
oc¢ekavani. Pomaha tim odhalovat riziko zahledéni se na vnitini problémy firmy a to
mapovanim postoju ¢lenti potencidlnich pracovnich skupin. Umi mapovat ty, ktefi jsou
ostatnimi povazovani za nositele feSeni, zmény a ty, ktefi ji odmitaji.” (http://www.e-

sociogram.cz/)
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Pro hodnocené¢ho znamené sociogram ucinnou zpétnou vazbu o tom, jak si stoji
v dané skuping, tymu. Pro manazera jde o velmi dilezitou zpétnou vazbu pro

zefektivnéni tymové spoluprace daného pracovniho kolektivu.

Vystupem sociogramu byvaji nejcastéji  grafické vystupy a rozd€leni dle
sociometrickych roli. Té&chto roli je wvicero. Nasledujici tabulka vyjmenovava

sociometrické role na zaklad€ poznatkli jednoho ze zakladateli sociometrie Z. Morena.

Tabulka 3: Zakladni sociometrické pozice

Hlavni role

Vidce Nejvyraznéji ovliviiuje déni ve skupiné. Ziskava nejvice voleb, které se vyjadiuiji k vlivu.
V3echny volby nemusi byt bezvyhradné.

Hvézda Je nejsympatictéjsim clenem tymu. Byva popularni, ale neni na ni kladeno tolik odpo-

védnosti za déni ve skupiné jako u vidce.

Cerna ovce | Ziskava nejvice zapornych voleb a 2adnou kladnou. Sama jako vidce ¢i hvézdu voli né-
koho jiného nez vétsina ostatnich. Ma pohotovost se identifikovat s jinou skupinou.

Vedlejsi role

Ambivalent |Osoba s touto pozici vyvoléva u druhych protikladné reakce. Nazorové rozdéluje
druhé lidi a sama muZze mit odlisny nazor na toho, kdo je vniman jako viidce a hvézda.

Seda emi- Osoba s touto roli je pozitivné volena vidcem (jako hvézda, popr. vlidce), kterému
nence opétuje kladnou volbu. Ostatnimi ¢leny skupiny je nepoviimnuta, neziskava kladné
nebo zaporné volby.

Outsider Tato osoba, v souladu s ndzorem vétsiny, voli stejného vidce a stejnou hvézdu, aviak
druhymi je odmitana. Oproti ¢erné ovci vyjadfuje motivaci patfit do skupiny.

Lid Osoba s touto pozici neni volena a sama jednoznaéné nevoli, resp. vyjadfuje se indife-
rentné. Nikomu nevadi, neptekazi. Nikdo ji nepfisuzuje vyznamny viiv a ziskava neu-
tralni vyjadreni sympatii.

Zdroj: Hronik, 2006, .70

1.6.2 Manazersky audit

Manazersky audit je individudlni diagnostickou metodou, ktera se pouziva

vvvvvv

development centre. Tato metoda nabizi mnohostranné a vicezdrojové hodnoceni

podobné jako DC nebo 360° zpétna vazba.

Manazersky audit obvykle obsahuje hloubkové interview, business esej a
psychologické hodnoceni. Soucasti vSak mize byt 1 napt. zkracena forma 360° zpétné

vazby. Zalezi na konkrétnich podminkach a cilech manazerského auditu.
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Manazersky audit Casto provadi nékolik auditorti. Dva auditofi vedou interview
s tim, ze jeden pohovor vede a druhy auditor do pohovoru vétSinou nezasahuje, vice
sleduje hodnoceného a jeho odpovédi. Dalsi auditor hodnoti vypracovanou business
esej a dalsi pak hodnoti zbylé metody. Je tak zaruCeno pravidlo mnohostranné¢ho

hodnoceni.

1.6.3 Mystery shopping

Nazev této metody by se dal pielozit jako ,tajemny zakaznik. Principem mystery
shoppingu je pozorovani daného pracovnika piimo pii vykonu jeho pracovni ¢innosti,
ve styku se zakaznikem. Metody je proto velmi ¢asto vyuzivano pravé tam, kde
pracovnici pfichdzeji do pfimého kontaktu se zdkaznikem. Cilem je tedy vylepsit,

zefektivnit jejich chovani ve sméru k zakaznikovi.

Mystery shopping mize mit rizné podoby, napt. mystery calling. Vzdy se vSak
jedna o pozorovani daného pracovnika, ¢i pracovnikd, ,,tajnym zdkaznikem* na zaklad¢
pfipraveného pozorovaciho planu (pro ucely pozdé¢jsSiho vyhodnoceni). V tomto bodé
metoda mystery shopping vykazuje urc¢ité shodnosti s AC. U mystery shoppingu se vSak
vSe odehrava tajné, chovani pracovnika tak neni zkresleno jeho nervozitou nebo

nevhodné pfipravenymi piipadovymi studiemi.

Vzhledem K jiz zminovanému utajeni mystery shoppingu provadéji tuto metodu

pro spolecnosti pievdzné externi pracovnici.
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1.7 Diléi zavéry teoretické ¢asti 1.

Vsechny uvedné zptsoby hodnoceni, zejména pak detailnéji rozebirané metody
(zpétna vazba, hodnotici pohovor, 360° zpétna vazba, assessment a development
centre), maji dialezit¢é misto v celkovém pfistupu k hodnoceni, resp. zvySovani

vykonnosti. Dobie je to patrné na nize uvedeném znazornéni pro kompetenéni model.

Obréazek 11: Uplatnéni kompetenéniho modelu

Rozvoj

£ \ A
| Behavioralni interview |

@ oen e

o

} Rozvojovy plan

E-learning, Development Centr;J
e-development :

360° zpétna vazba

. Hodnoceni
Vybéry pracovnik
Kompetencni
Kompetencni profil model Hodnotici pohovory
kandidata L . p= [t

| . s s, = .
| Behavioralni interview

il L N , il

| Behavioralni interview

Odménovani
pracovnikt

Zdroj: Hronik, 2007, s.70

Pokud komparativné porovname zpétnou vazbu, hodnotici pohovor, 360° zpétnou
vazbu a assessment a development centra, ma nejvyssi potencial k olivnéni vykonu
z pohledu manazera hodnotici pohovor. Diky tomu, Ze toto systematické hodnoceni
vychazi z kompetenéniho modelu, resp. z popisu pracovni pozice, je zde dasledné

vyhodnocovan jak dosazeny vykon, tak zptusoby jeho dosahovani. Lze tak zvySovat

35




kompetentnost pracovnikii a jejich motivaci, tedy dvé klicové slozky ovliviiujici

vykonnost.

Zajimavy je také pohled na metody hodnoceni podle ¢asového horizontu. MiiZzeme
zde rozliSit metody zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost. Celkovy piehled

nejpouzivanéj$ich metod hodnoceni z ¢asového pohledu znazornuje nésledujici tabulka:

Tabulka 4: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstup Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupt
Metody zaméfené Zhodnoceni praxe (certi- | Metoda kli¢ové udalosti |Zaznam vysledkd
na minulost fikaty) Srovnani vysledk
Metggly zamérené | Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté
na pritomnost Development Centre 360° zpétna vazba Mystery shopping
Manazersky audit
Zkouska
Metody zamérené | Hodnoceni potencialu Supervize MBO, BSC
na budoucnost Intervize

Zdroj: Hronik, 2006, s.54

,»Z tabulky vyplyva, ze motiva¢né-hodnotici pohovor je metodou, kterd pokryva
vétSinu z 9 poli. Ostatné kazda z metod zafazenych do matice se milZe orientovat i na
roz§ifeni ¢i prohloubeni vstupt. Kazda z uvedenych metod je umisténa do takového

,policka®, ve kterém ma téziste.« (Hronik, 2006, s.54)

Hodnotici pohovor mé svou komplexnosti a U¢innosti jednozna¢né vyjimecné
postaveni. Pfi vyuzivani nastroje hodnoticiho pohovoru vSak zasadnim zptisobem zalezi
na dovednostech a pfistupu hodnotiteli — manazeri. Nasledujici ¢ast této prace se proto

tomuto nastroji, zejména pak jeho praktickému vyuziti, bude vénovat podrobnéji.
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2. TEORETICKA CAST I - DETAILNI POHLED NA
HODNOTICI POHOVORY

2.1 Hodnotici pohovory v praxi

Jak jiz bylo popisovano Vv Kapitole vénujici se limitujicim faktorim a moznym
problémtiim vyplyvajicich z pouzivanim hodnotici pohovoru, ne vzdy spliiuje tento
nastroj v praxi zadouci o¢ekavani.

Pomérné velka ¢ast manazert (a potazmo 1 hodnocenych pracovnikll) bere tento
nastroj jako formalitu, ktery nepfinasi nijak vyznamné efekty. Pfitom pii spravném
vyuzivani tohoto nastroje je moznych efektd cela rada, pficemz nejvyznamnéjsSimi jsou
zvySovani vykonnosti pracovnikil, zesilovani jejich motivace, rozvoj jejich dovednosti,
implementace firemni strategie atd. O teoretickych piinosech hodnoticich pohovori
tedy neni pochyb. Pro¢ vSak zkuSenosti z praxe ne vzdy potvrzuji to, co fika teorie?

Pomineme-li skutec¢nost, ze systém hodnoceni (v¢etné kritérii hodnoceni, stupnic
hodnoceni, formulaia hodnoceni, provézanosti hodnoceni na dalsi personalni ¢innosti,
atd.) musi byt spravné pfipraven, je rozhodujicim faktorem piistup k hodnoceni ze
strany manazerli — hodnotitelt.

Hodnotici pohovor je tedy jeden z neju¢innéjsich manaZerskych nastroja pro
rozvoj a motivaci pracovniki. Ne vZdy tomu tak vSak je. Zasadnim zpusobem totiz
zalezi na potiebnych dovednostech a spravném pristupu daného manaZera —

hodnotitele.

1.3 Kiritéria hodnoceni

Razné zacilend hodnoceni pracovnikii vyzaduji rizna kritéria. Pokud vyjdeme
Z podstaty systematického hodnoticiho pohovoru, kde jde pfedevSim o zvySeni

vykonnosti pracovnika, zvySeni jeho motivace a zajiSténi dalSiho rozvoje pro zvladani

N 24

vykon a zptisob dosahovani daneho vykonu.
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,Kritéria hodnoceni museji vzdy odpovidat uc¢elu hodnoceni. V systematickém
hodnoceni pracovnikd, které je zaméfené na hodnoceni pracovniho vykonu i pracovniho
chovani, se uplatiiuji vykonova kritéria i kritéria chovani. Tato kritéria byvaji rizné
Clenéna.” (Kocianova, 2010, s.149) Naptriklad Kasper a Mayhofer (2005) uvadéji

nasledujici tii kategorie hodnoticich kritérii:

- Vlastnosti — pretrvavajici znaky osobnosti, které jsou osobé pfipsany (schopnost

prosadit se, kreativita, iniciativa, samostatnost, loajalita)

- Kritéria vztahujici se k vysledkim vykonu — pracovni vysledek ¢innosti

pracovnika (vyrobené kusy, uzaviené pojiStovaci smlouvy)

- Kiritéria vztahujici se k chovani — pracovni chovani pracovnika (spoluprace

s kolegy, samostatnost ve vytizovani ukoli)

Obrazek 12: Hodnotici kritéria

vlastnosti

hodnotici kritérium

vykonové vysledky chovani
C

Zdroj: Kasper, Mayhofer, 2005, s.427
V praxi se velmi Casto hodnotici kritéria rozd€luji na dvé casti — hodnoceni
vykonu a hodnoceni kompetenci.

V hodnoticich formulafich byva ¢ast zabyvajici se hodnocenim vykonu,
oznacovana napf. jako ,,Klicové cilové oblasti (KRA's — Key Responsibility Area's),

,Hodnoceni cili a vykonnosti“ nebo ,Kli¢ové ukazatele vykonu* (KPI's — Key
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Performance Indicator), vedena jako samostatna kapitola. Nejcastéji je rozdélena na dvé
Casti. Prvni ¢ast hodnoti dosazené cile a ukoly v uplynulém obdobi (minulost), druha

¢ast je piipravena pro nastaveni ukolil na dalsi obdobi (budoucnost).

Kritéria vztahujici se k chovani a vlastnosti, neboli zptisob dosahovani cild, jsou
v hodnoticich formulafich vedena také jako samostatna kapitola. Opét zde muzeme
nalézt velkou riznorodost v pouzivanych terminech. Nékdy se tato kapitola nazyva
napft. ,.hodnoceni atributi dovednosti a schopnosti®, jindy ,,hodnoceni kompetenci*
nebo ,.hodnoceni zpusobilosti“ apod. V zasadé¢ jde vzdy o hodnoceni kompetenci

vychazejicich z kompetenéniho modelu dané spole¢nosti.

2.3 Stupnice, resp. Skala méreni

Stejné jako existuje pomérné velka rtznorodost v pouzivanych terminech pro
oznacovani jednotlivych hodnocenych kritérii, existuje rlznorodost i v pouzivanych
stupnicich hodnoceni, resp. Skalach méfeni. Nasledné¢ uvadime nejcastéji vyuzivané

Skaly hodnoceni.

2.3.1 Trojdilna stupnice

Prvni stupen je povaZovan za nedostate¢ny vykon, druhy stupeil za primér a tieti

stupen za nadprimeér.

V praxi byla tfidilné stupnice GspéSn¢ vyuzivana napt. ve spole¢nosti GE, kde tuto
metodu prosadil a zavedl legendarni generalni feditel Jack Welch. Metoda byva nékdy
oznacovana jako 20-70-10, kdy nejlepSi pracovnici jsou zafazovani do 20%
nejvykonnéjsich, dalsi do 70% primérnych a 10% do kategorie ,,nedostatecny vykon*.
Hronik (2006, s.26): ,,Diferenciace déla vzdy horkou krev, protoze jeji soucasti je
propousténi. Ironii vSak je, ze jakmile je systém zaveden, manazefi nemusi v drtivé
vétSiné nikomu davat vypovéd. Diferenciace nuti podniky, aby zavedly pravidelné,
oteviené¢ hodnoceni pracovnikl, a to umozni stanovit onu kiivku 20-70-10. Kdyz se
lidem tfekne, Ze spadli na desetiprocentni dno, reaguji na to riznym zptisobem, ale velmi

Casto se rozhodnout nehledat misto, které by jim vyhovovalo, jinde. A skoro nikdo
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nechce zlstat tam, kde je, tedy na dn€ sudu. A diferenciace posléze zacne silné pasobit.
Ti nejvykonnéjsi budou ocenéni ve své dusi i v penézZence a obvykle zvysi své usili, aby
byli hodnoceni jesté 1épe. Prostfednim ¢i podprimérnym zaméstnancim se dostane
Skoleni a péce tak, aby dosahovali lepSich vysledkl a zvedli své Sance k rtstu. Je to
skute¢né systém, v némz vitézi jednotlivci i podnik. (Welch, J., Welch, S: Jack a Suzy
Welchovi radi, HN, 2.1.2006, s.27.)“

Z vyse uvedeného vyplyva, ze i tfidilnad stupnice mize velmi dobie slouzit svému
ucelu. Jeji zasadni nevyhodou je vSak maly stupenl rozliSeni (diferenciace) pfi

hodnoceni.

2.3.2 Cty¥dilna stupnice

Nejjednodussi stupnice, ktera nema sttedovou hodnotu. Zabratuje tedy zatazovani
lidi do ,,praméru®. Ve skute¢nosti zde vSak stfedova hodnota existuje v podobé nizsiho
Na 2 sttedové hodnoty piipadd 65 — 75% a na nejvyssi hodnotu 15 — 25 %. VéEtSinou

tedy Ctyfdilna stupnice nepiinasi vétsi diferenciaci nez tfidilna.* (Hronik, 2006, s.42)

2.3.3 Pétidilna stupnice

Tato stupnice je v praxi pomémné Casto vyuzivana. Ma stfedovou hodnotu a
pomérné velky potencial diferenciace. V nékterych ptipadech vyuziva podobnosti se
Skolnim znamkovéanim, kdy je 1 nejlepsi a 5 nejhor$i zndmkou. VéEtSina téchto stupnic
se vSak snaZi vzdalit podobnosti se Skolenim znamkovanim a proto voli stupnici 0 az 4
V obraceném potadi nez ve Skole (0 je nejhorsi zndmkou, 4 zndmkou nejlepsi). Piiklad

takové Skaly hodnoceni uvadi napt. Hronik (2006), viz tabulka nize:
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Tabulka 5: Ukazka pétibodové stupnice 0-4

Bodova
hodnota

Priblizna charakteristika

0

Nedostate¢nd, , ohrozujici” Uroven. Lze konstatovat zésadni rozpory se viemi body z po-
zorovatelného chovani, které jsou uvedeny u pfislusiné kompetence v Kompetencnim
modelu, pfipadné absence dané kompetence, i kdyz byla pfilezZitost ji projevit. Lze for-
mulovat rozvoj od zakladd a ihned.

Podprimérna, limitujici uroven. Lze konstatovat zasadnirozpor s nékterym z bodd pozo-
rovatelného chovani, které jsou uvedeny u pfisluiné kompetence v Kompetencnim mo-
delu. V dané kompetenci Ize formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni sla-
bych stranek.

Postacujici minimalni Uroven. S dil¢cimi vyhradami odpovidd Kompetencnimu modelu,
resp. popisu projevu kompetenci na urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat kli-
¢ové oblasti ke zlepseni. Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych a potlaceni slabych stra-
nek.

Optimalni Uroven. Pfesné odpovidd Kompetenénimu modelu. V dané kompetenci Ize
formulovat dil¢i oblasti ke zlep3eni. Jiz nelze formulovat , kvalitativni skok . V dané kom-
petenci nelze formulovat zadnou vyhradu. Rozvoj se zaméruje na posilovani silnych stra-
nek.

Excelentni Groven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové Urovni, pfi niz nelze for-
mulovat Zadnou dilci oblast ke zlep3eni.

Zdroj: Hronik, 2006, s.43

Jeste efektivnéjsi a velmi Casto pouzivané vyuziti pétidilné stupnice, kdy je zcela

vylou¢ena podobnost se S$kolnim znamkovanim, je $kala kde hodnota 3 znamena

primér, tzn.

plnéni dané kompetence dle o¢ekavani. Stupnice 1 a 2 znamenaji vykon

pod hranici ofekavani a naopak 4 a 5 vykon nad hranici ocekdvani. Casto je v této

stupnici navic ¢iselné hodnoceni nahrazeno Skalou A az E. Tuto §kélu vyuziva ve svém

systému hodnoceni napft. spole¢nost Ahold.

Tabulka 6: Ukazka pétibodové stupnice A-E

A

Neplni pracovni

pozadavky, pracovni pozadavky, | pracovni pozadavky pracovnich pFekondva miru
neuspokojivé nutnost zlepseni poZadavku pracovnich
vysledky pozadavka,
dosahuje

B C D E

Spliuje zakladni Efektivné spliuje Vzdy prekonava miru Vidy vyrazné

vynikajicich vysledkii

Zdroj: Spole¢nost Ahold, formulaf pro ro¢ni hodnocenti, 2007
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Pokud je pétidilna stupnice (mysleno tim vy$e uvedenou stupnici A-E) spravné
vyuzivana, odpovida pfiblizné rozlozeni Gaussové kiivce, coz je v praxi vyuzivano
napf. vV nékterych ptipadech pii pouzivani ,,nucené distribuce*:

- Hodnotu A ziska asi 3% hodnocenych pracovnika

- Hodnotu B ziska asi 17-20% hodnocenych pracovniki
- Hodnotu C ziska asi 54-60% hodnocenych pracovnika
- Hodnotu D ziské asi 17-20% hodnocenych pracovnikt

- Hodnotu E ziska asi 3% hodnocenych pracovniki

2.3.4 Sestidilna stupnice
Vyhoda této stupnice je, ze nema sttedovou hodnotu — zabranuje tedy tendenci
pramérovat pii hodnoceni. Hronik ve své publikaci (2006) uvadi piiklad pouziti

Sestidilné stupnice ve spolecnosti E.ON.

Obrazek 13: Kompetenéni profil na $estibodové stupnici ve spoleénosti E.ON Bohemia

SpiSe nizka uroven
Spise vysoka urovern
Velmi vysoka urovern

e
(0]
>
o
o

=3

O

=2

N

=

Nizka uroven
Vysoka uroveri

Podnikatelské mysleni

L Procesni orientace
Strategicky management _ i i
Orientace na zadkaznika

Vyuzivani diverzity

Spoluprace
Socialni zptsobilosti Vedeni tymu
Rizeni vykonnosti

Integrita osobnosti
Iniciativa
Flexibilita

Osobni viiv

Zdroj: Hronik, 2006, s.44
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V piipad¢ vyuziti pisemného hodnoceni miize hodnotici Skala vypadat napft. nize
uvedenym zpusobem.

P Poor (nizka kvalita)

A- Average- (podprimérna kvalita)

A Average (prumérna kvalita)

A+ Average+ (lepsi priimér)

G Growing (velmi dobréa kvalita)

E Excelent (excelentni kvalita)”

2.3.5 Sedmidilna stupnice

Tato stupnice nabizi pomérmé velkou $kéalu pro diferenciaci. Pravé diky pomérné
Siroké Skale vSak v praxi ptisobi obtize, zejména méné zkuSenym hodnotitelim. To se
projevuje piedevs§im v minimalnim pouzivani krajnich hodnot (snaha udélat zejména

negativni hodnoceni ,,0 néco jemné;jsi®).

2.3.6. Desetidilna stupnice

Desetidilna stupnice nabizi nejvétsi prostor pro diferenciaci. ,,OvSem uplatnéni
vSech stupnii je ovlivnéno tim, Ze hodnotam pfipisuje kazdy jiny vyznam. Proto je tfeba
krajni hodnoty, stfedovou hodnotu a hodnotu mezi stfedem a krajni hodnotou opatfit
slovnim komentafem. Neni vSak realistické mit dostatecné diferencujici slovni
komentat pro v§echny stupné.“ (Hronik, 2006, s.45)

V nékterych ptipadech se pouziva jina verze desetidilné stupnice v podobé
grafické Skaly 0-100%. Pro lepsi ptehlednost je graficka Skdla navic doplnéna slovnim

popisem. Ptiklad grafické skaly hodnoceni uvadi ve své publikaci napt. Pilafova (2008).
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Obréazek 14: Ukazka grafické Skaly

podstandardni standardni nadstandardni
Spolupréace f | —o— | % ; { } ] =
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
podstandardni standardni nadstandardni
Reseni konfliktd — -4 | : | O ]
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
podstandardni standardni nadstandardni
Rizeni projektd — | - | f : ! { Of —
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zdroj: Pilarova, 2008, s.36

Ohledné¢ $kal hodnoceni pouzivaji néktefi autofi jesté dalsi rozdé€leni jako verbalni
a neverbalni hodnotici stupnice, numerické Skdly, atd. Pro ucely této prace vSak
zlstaneme u vySe zmitlovaného pifehledu. Ohledn¢ skdly méfeni, resp. v tomto piipade

mozna spiSe za pristup k méteni, je tfeba zminit ,,metodu nucené distribuce®.

2.3.7 Metoda nucené distribuce

Tato metoda (nékdy oznaCovana také jako metoda nucené volby) rozdéluje
hodnocené zaméstnance ,,do vykonnostnich skupin“ na zakladé Gaussovy kiivky (v
ptipadé pétibodové Skaly hodnoceni). Takto postavena nucend distribuce je pouzivana
zejména, pokud je hodnoceni svazano s odménovanim. Na zakladé Gaussovy ktivky je
pfipravovan rozpocet pro prémie, zvySeni mezd. Zasadni komplikace nastava v pfipade,
kdy manazefi zcela nepochopi hodnotici $kalu. Rozdéleni pracovniki pii hodnoceni tak
neodpovida Gaussové kiivce a nastdva problém svysi piipraveného rozpoctu
odménovani.

Pfi jine podobé metody nucené distribuce hodnotitel rozdéluje mezi pracovniky

100 bodt. Podminkou je, Ze Zadnému hodnocenému nesmi dat stejny pocet bodu.
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2.4 Priprava na hodnoceni

Ptipravenost hodnocenych a hodnotitelti je zésadnim kli¢em k uspéchu pfi
zavadéni systematického hodnoceni do firemni praxe. Skoleni a prakticky trénink jsou

nezbytnosti!

Hodnotitelé by méli absolvovat $koleni s cilem pochopit systém pravidelného
hodnoceni, princip hodnoticiho pohovoru, dalsi navaznosti na hodnoceni a vyjime¢nost
tohoto manaZerského ndstroje pii vedeni lidi, resp. fizeni jejich vykonnosti. Prakticky
trénink je poté dulezity pro osvojeni si dovednosti vedeni hodnoticiho pohovoru a pro
vyvarovani se nejéastéjsich chyb. ,,Skoleni pro hodnotitele je vice zaméfeno na nacvik
dovednosti, vztahujicich se kvedeni hodnoticiho rozhovoru (Kladeni otazek,
poskytovani vyvazené zpétné vazby, naslouchéani, feSeni konfliktli, stanovovani cilii

aj.).“ (Pilatova, 2008, s.75)

Pro hodnocené je skoleni dulezité pro pochopeni smyslu hodnoticiho pohovoru a
jeho praktickych vyhod. Velmi dillezité je také detailni vysvétleni, popis ptisluSného
hodnoticiho formulafe — vysvétleni jednotlivych kapitol, hodnotici $kaly, atd. ,,Skoleni
pro hodnocené obsahuje ptedevsim informace vedouci k porozuméni smyslu hodnoceni
a nacvik dovednosti z oblasti efektivni komunikace (pfijimani a poskytovani zpé&tné
vazby, pfijimani instrukci, asertivni predkladani opravnénych Zadosti aj.).” (Pilatova,

2008, 5.75)

Zcela specifickou pozornost je tfeba vénovat zavadéni systému hodnoceni a to
predev§im V pfipadech, kdy se hodnoceni ve spolecnosti jesté neprovadélo, nebo je
zavadén novy systém hodnoceni. Kromé $koleni je tfeba zvazit i dalsi aktivity. ,,Nékteré
spolecnosti potadaji workshopy, béhem kterych se jejich Gicastnici cvicné hodnoti a jsou
cviéné hodnoceni. Dal$im krokem je zavedeni pilotniho programu. Zaméstnanci, kteti
se pilotniho programu ucastni, by méli mit k programu komentéafe a pfipominky, na
zéklade¢ kterych mohou byt uc¢inén urcité zmeény postupu. Béhem této faze mohou byt
testovany formulafe a dalsi soucasti programu. V prabehu pilotniho programu se miize

ukazat, ze je nezbytné dalsi Skoleni.* (Wagnerova, 2008, s.81)

Jak jsme jiz uvedli na nékolika mistech této prace, zasadni kli¢ovou roli hraji

v systému hodnoceni hodnotitelé. Jejich postoje k hodnoceni a praktické dovednosti
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hodnoceni provadét ovliviiuji vSe. Soucasti jsou 1 aktivity, které by mél manazer-
hodnotitel provést pred samotnym hodnocenim. Dle konzultanti spolecnosti
M.C.Triton, ktefi se vycvikem manazeri (a tudiz i pfipravou hodnotitell) intenzivné
zabyvaji, se postup hodnotiteli pti piipravé na hodnoceni d4 shrnout do nasledujicich tii

bodu:
1. Prabézné sledovani vykonu a chovani pracovnika béhem hodnoceného obdobi
2. Instruktaz hodnocenych ze strany hodnotitele, pied samotnym hodnocenim

3. Ptiprava hodnoceného a hodnotitele na hodnoceni

2.4.1 Pribéiné sledovani vykonu a chovani pracovnika béhem hodnoceného
obdobi

Pokud ma byt hodnoceni skute¢né efektivni a ne pouhou formalitou, je nezbytné,
aby hodnotitel pouzival pti hodnoceni konkrétni piiklady chovani (zvladani
jednotlivych  kompetenci) pracovnika. Pokud bude hodnotitel hodnotit napf.
podiizeného pracovnika-manaZera a jedna z hodnocenych kompetenci bude vedeni lidi,
nelze tohoto pracovnika hodnotit, pokud hodnotitel nevi, jakym zptisobem podiizeny
pracovnik své lidi skutecné vede. Pokud hodnotitel nikdy béhem hodnocené¢ho obdobi
nevidél, jakym zptisobem hodnoceny vede poradu, jak zadava lidem ukoly, jak je
kontroluje, dava zpétnou vazbu atd., mize jen velmi obtizné hodnotit kompetenci
hodnoceni lidi. Jak jsme jiz uvadéli na jiném misté, pfi hodnoceni kompetenci jde

predevsim o zpisob dosahovani vykonu.

Pro efektivni hodnoceni je proto nutné prubézné sledovat, monitorovat pracovnika
a poskytovat mu prubéznou zpétnou vazbu béhem celého zkusebniho obdobi, tak aby
pfi hodnoceni mohl hodnotitel pouzit ptiklady konkrétniho chovéani pracovnika, jak

pozitivni, tak negativni.

Potfebu pribézného sledovani kvality prace podiizeného pracovnika a s tim
spojené pravidelné poskytovani zpétné vazby uvadi Arthur (2010, s.39) nasledujicim

zpusobem: ,,Hlavné zadna prekvapeni ... Pokud zaméstnanci vstupuji do vasi kancelare
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kvuli kazdoro¢nimu pohovoru k posouzeni vykonu, méli by mit jasnou piedstavu, jaké
asi ziskaji hodnoceni. Pokud si trvale vedli dobie, méli by to védet diky vasi neformalni,
priabézné chvale, kterou jim projevujete v prubéhu roku. Pokud se vyskytly problémy
souvisejici s pracovnim vykonem, budou si téchto problémid uz védomi kvali

strukturovangj$im pohovortim.*
2.4.2 InstruktaZz hodnocenych ze strany hodnotitele, pied samotnym hodnocenim

Pfi hodnoticim pohovoru a pfi pfipravé na néj byvd pomérné dobie piijiméano
hodnoceni dosazenych cili. Z celého hodnoceni je nejvice ziejma zalezitost. ManaZer
zada pfi hodnoticim pohovoru na ur¢ité obdobi konkrétni cile sjasné stanovenym
terminem a po skonceni obdobi provede jejich kontrolu. U hodnoceni kompetenci to jiz

tak jednoduché nebyva. Hodnoceni ne vzdy chapou smysl jednotlivych kompetenci.

Hlavni komplikaci pii hodnoceni kompetenci se jevi predevsim jednotné
nastaveny kompetenéni model pro celou firmu. Pro vSechny pozice ve firmé jsou
formulovéany stejné kompetence, pro kazdou pozici ve firm¢ se vSak pod danou
kompetenci skryva néco jiného! Napiiklad kompetence ,,prozékaznicky pfistup* bude
pro obchodnika znamenat zpusob jednani se zakazniky spole€nosti, napf. pro
pracovnika interniho odd¢€leni IT to bude znamenat pfedevSim zpisob jednani a plnéni

pozadavkl vnitinich zédkaznikl (spolupracovnikti z riznych oddéleni).

Pied samotnym hodnocenim je proto nezbytna instruktdz manazera-hodnotitele
pro jeho podiizené-hodnocené. Cilem této instruktaze, kterou lze provést napf. v rdmci
porady, je vysvétlit hodnocenym jednotlivé kompetence (co znamenaji konkrétné pro
jejich pozici), na jaké kompetence bude kladen hlavni diraz pti hodnoceni, jak chapat
pouZzivanou Skalu hodnoceni, atd. Soucasti instruktaze muze byt také domluveni si
konkrétnich termint hodnoceni a pfedani listl hodnoceni. Samoziejmosti tohoto setkani
je demonstrace piesvédceni o dileZitosti a vyznamu hodnoticiho pohovoru ze strany
manazera. Pokud manaZer byt na okamzik zapochybuje o vyznamu hodnoceni, s velkou
pravdépodobnosti se mu to obratem vrati v podobé negativniho piistupu hodnocenych.
,Hodnotitelé musi byt presvédéeni zastanci hodnoticiho systému. Paklize jsou lidmi,
kteti systém skryté neakceptuji, zcela urcité tento vztah pfenesou na své podiizené.*

(Hronik, 2006, s.99)
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2.4.3 Priprava hodnoceného a hodnotitele na hodnoceni

Pied hodnoticim pohovorem si hodnotitel provede detailni pfipravu na hodnoceni
daného pracovnika v podob¢ vyplnéni piislusného formulafe. Mimo vyplnéni hodnotici
Skaly jde predevsim o pfipravu konkrétnich piikladi chovani a dosahovani vykonu,

které odiivodiiuje zvolené hodnoceni.

Stejnou pripravu provede i hodnoceny. Tzn. provede své sebehodnoceni a ptipravi
si navrhy na vykonnostni cile, osobni rozvoj, atd. Pfiprava hodnoceného je pro skute¢né
ucinné hodnoceni nezbytnd. Pokud neni do hodnoceni zapojen aktivné hodnoceny ve

formé sebehodnoceni, klesd vyznamné jeho motivace pro pfipadné zmény, narocnéjsi

ukoly, atd.

2.4.4 Organiza¢ni zaleZitosti pri hodnoceni
V ramci pfipravy na hodnoceni je nutné nepodcenit organizacni zélezitosti, napf.
zajiSténi vhodné mistnosti, kde budou hodnotici pohovory probihat (a rozhovory

nebudou ni¢im ruseny), zajisténi si dostatecného ¢asu na rozhovory, atd.

2.5 Prubéh hodnoceni

A%

,Hodnotici rozhovor neboli interview, je t&zistém formalniho hodnoceni
vykonnosti. Ma vést k ziskani komplexniho pohledu na vykonnost jedince za minulé
obdobi a umoznit sladéni pohledu na vykonnost a problémové oblasti mezi nadfizenym
a hodnocenym pracovnikem. Hodnotici pohovor je ucelova diskuse, kterd ma dospét
k pevnym a dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji hodnoceného, o vSech oblastech
vyzadujicich jeho zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosahnout. Je tfeba vyuzit
Sirokou Skalu interpersondlnich dovednosti, aby rozhovor vedl k uspésnému zavéru.*
(Wagnerova, 2008, s.83) Je tedy zfejmé, ze zpusob vedeni hodnoticiho rozhovoru ze
strany manazera-hodnotitele zasadnim zpusobem ovliviiuje G¢innost celého systému
hodnoceni. Osvojeni si dovednosti vedeni pohovoru a zvladani vSech moznych nastrah
spojenych sjeho vedenim je proto klicovou zalezitosti. Pfi samotném vedeni

hodnoticiho pohovoru je nezbytné dodrzovat ur¢ité praxi ovéfené postupy, principy a
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doporuceni. Nasledujici kapitola se bude vénovat nejdilezitéj$im z nich a samotné

struktufe celého pohovoru.

Hodnotici pohovor ma, stejn€ jako jiné manazerské pohovory, ivod, hlavni ¢ast a

zavér. Vuvodu je dualezit¢ uvolnit atmosféru, hodnocenému piipomenout cile

hodnoceni, ¢asovy harmonogram a ramcovy pribéh pohovoru. Pilafova (2008) uvadi

nasledujici ptiklad iivodni ¢asti hodnoticiho pohovoru:

Tabulka 7: Uvodni &4st hodnoticiho rozhovoru

Obsah Gvodni €asti hodnotici-
ho rozhovoru

Priklad

Uvitani

Dobry den, pojdte ddl, posadte se.

Vytvoreni pratelské atmosféry

Date si caj nebo kavu?

Opétovné vysvétleni ucelu setka-
ni, resp. Ucelu hodnoceni

Dnes jsme se tu sesli, abychom provedli ro¢ni hodnoceni. Cilem je
zhodnotit vase silné stranky a definovat oblasti rozvoje. Také by
mne zajimalo, v éem byste potreboval pomoci ode mne a zda méte
néjaké podnéty na zlepseni fungovani naseho oddéleni.

Vymezeni ¢asového réamce

Na spolecnou diskuzi mame hodinu a pul.

Struktura hodnoticiho rozhovoru

Probereme spolu 2 oblasti. NejdFiv spolecné zhodnotime vase silné
a slabé stranky ve vztahu k plnénym ukolim a dohodneme se na
pripadnych potrebnych opatrenich. Pak vyhodnotime rozvojové
aktivity za minulé obdobi a domluvime se na rozvojovém pldénu
pro dalsi obdobi. Ja se vZdy nejdriv budu ptét vds a pak vam Feknu
svij ndzor. Do formulare zapiSeme to, na ¢em se dohodneme.
V pripadé odlisnych nazord...

Zdroj: Pilatfova, 2008, s.77

V hlavni ¢asti hodnoticiho pohovoru je vhodné postupovat nasledujicim

zpusobem (vyjimkou muze byt hodnotici pohovor ve spolecnostech, které mayji

hodnoceni rozdéleny do dvou pohovori — prvniho, ve kterém je hodnocen vykon a

druhého, rozvojoveho):

1) Hodnoceni minulosti —

za hodnocené obdobi.

kontrola splnéni stanovenych cili (KRA's, KPI's, ...)

2) Zhodnoceni kompetenci (hodnoceni minulosti).

3) Nastaveni rozvojového planu (nastaveni budoucnosti) — probiha soubézné

s hodnocenim kompetenci. Pokud je tfeba pracovnika v nékteré kompetenci

zlepsit (rozvinout) je dilezité se zamyslet jakym zptisobem toho 1ze dosédhnout

a vSe zapsat do rozvojového planu.

4) Nastaveni budoucnosti — stanoveni cilti na dal$i obdobi
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Obrazek 15: Postup hodnotitele a hodnoceného v jadru hodnoticiho pohovoru

Vyhodnoti spinéni
zadanych cilG a ukolud
v pfedchozim

hodnoticim pohovoru.

Na zdkladé shody

s vyhodnocenim
(analyzou) navrhne
hodnoceny své nové
pracovni a rozvojové cile.
Hodnotitel potvrzuje ¢i
upresnuje.

Vyhodnoceni
plnéni cilt
a ukoll

Vyhodnoceni
vlivu kompetenci
a pfistupu

Dohoda
o novych cilech
a rozvoji

Vyhodnoti, jak

pfi dosahovani cila
uplatnil oblasti
kompetence,

co bylo podporujidi,
na ¢em bylo mozno
stavét a co naopak
nedovolilo
dosahnout vyssi
efektivity.

Zdroj: Hronik, 2006, s.106

V priibéhu rozhovoru je dilezité snazit se o to, aby hodnoceni bylo dialogem dvou

stran, nikoliv monologem hodnotitele. ,,Cilem hodnoceni neni sdé€lit hodnocenému

pouze ,,vas“ nazor na ,,jeho* vykony nebo kompetence, ale ziskat ,,informace* o jeho

nazorech, potitebach, problémech, zplsobu pfemysleni, zplisobu prace a nésledné se

spole¢né dohodnout na takovych cilech, opatfenich a rozvojovych planech, které budou

uzitetné pro organizaci a akceptovatelné pro hodnoceného (tj. realné splnitelné a

motivujici). K tomu hodnotitel kromé jinych kompetenci potfebuje umét ,,naslouchat™ a

»klast vhodné otazky*. (Pilafova, 2008, s.79) Na potiebu dialogu v pritbé¢hu hodnoticiho

rozhovoru upozortiuje 1 Plaminek (2009): ,,Podstatou hodnoticiho rozhovoru by nemél

byt ,.tanec vytek®, ale ani ,,gejzir pochval®. Ideélni je klidny, racionalné¢ vedeny dialog.

V kazdém ptipadé€ by informace mély proudit obéma sméry.*

V zavéru je dilezité provést rekapitulaci celého pohovoru, shrnout dohodnuté

zavéry, celkovy pohled na hodnoceni, atd. Cely rozhovor je samoziejmé nutné

motivacné ukoncit a hodnocenému jesté jednou podékovat za odvedenou praci.
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Obréazek 16: Struktura vedeni ro¢niho hodnoticiho pohovoru

M UVOD
(uvolnéni, vyjasnéni pro¢ jsme se sesli, casovy rozsah)
| VYJADRENI HODNOCENEHO K HODNOCENI CILU
(struéné zhodnoceni svého vykonu, pohled na silné a slabé stranky)
N
VYJADRENI HODNOTITELE K HODNOCENTI CILU
U (zhodnoceni vykonu, pohled na silné a slabé stranky)
DISKUSE, ZHODNOCENI MINULOSTI, SHRNUTI DOHODA
L
VYJADRENI HODNOCENEHO K HODNOCENI KOMPETENCI
O (struéné zhodnoceni vlastniho chovani v dané kompetenci)
VYJADRENI HODNOTITELE K HODNOCENI KOMPETENCI
S (zhodnoceni chovéani a vykonu hodnoceného v dané kompetenci na konkrétnich
ptikladech)
T DISKUSE, ZHODNOCENI MINULOSTI, SHRNUTI DOHODA —
VYSLEDNE HODNOCENI ZAMESTNANCE
B PREDSTAVA HODNOCENEHO ZAMESTNANCE - NAMETY NA
INDIVIDUALNI ROZVOJ
(kariérni ambice a oblasti pro dalsi rozvoj )
U PRVEDSVTAVVA’ HODNOTITELE (reagovat na jeho ptedstavy)
OCEKAVANI DO BUQOUQNOSTI i
D STANOVENI KONKRETNICH ROZVOJOVYCH AKTIVIT
DOHODA - NASTAVENI INDIVIDUALNIHO ROZVOJOVEHO PLANU
PREDSTAVA HODNOCENEHO ZAMESTNANCE - NAMETY NA
U Q STANOVENI INDIVIDUALNICH CiLU
PREDSTAVA HODNOTITELE (reagovat na jeho pfedstavy) - NAMETY NA
C STANOVENI INDIVIDUALNICH CiLU
(Nabidnout vytvoieni podminek pro dosazeni cila Co pro tebe mohu udélat?)
N ‘ DOHODA - SHRNUTI INDIVIDUALNICH CILU
@
ZAVER
S Rekapitulace zavért hodnoticiho pohovoru
Motivacni zakonceni
T
Zdroj: materialy ze $koleni MC Triton
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Vyse jsme podrobné rozebrali pribéh hodnoticiho pohovoru a hlavni doporuceni
pro jeho vedeni. Dale nasleduji dalsi tipy a rekapitulace jiz uvedenych postupti pro

hodnotitele:
- Dobfe se ptipravte a vezméte s sebou pisemné poznamky.
- Pted rozhovorem a po rozhovoru si neplanujte dilezité schtizky.
- Chovejte se partnersky.
- Pfirozhovoru bud’te pozitivni a otevieni k novym vécem a zpétné vazbé.

- Klad'te oteviené otdzky. Davejte prostor hodnocenému zaméstnanci, aby se vyjadfil

a naslouchejte mu.

- Pokud hodnotite, mluvte za svoji osobu: ,Ja to tak vnimam..., Na mé pusobi...,

S timto projektem jsem byl obzvlasté spokojen..., Ja ofekdvam, Ze se zaméris

(13

na...

- Vyhnéte se spojeni ,,mélo by se“ apod.: ,,Je potieba udélat..., M¢lo by se...., Bylo
by dobré kdyz...*

- Pokud budete mluvit o slabych strankach, piipadné¢ o chybach, mluvte o

rozvojovych potiebach a ptilezitostech ke zlepSeni.
- Nereagujte zpiisobem typu: ,,To neni mozné, to neptijde, vzdyt ptrece vite, Ze....“
-V pribéhu rozhovoru nefeste operativni problémy.
- Orientujte se na budoucnost, minulost jiz nezménite.

- Zapisujte si, co sdéluje hodnoceny zaméstnanec.

2.6 Aktivity po hodnoceni

Hodnoticim pohovorem systém hodnoceni nekonci! Aby celé snazeni mélo smysl,
je nezbytné zévéry hodnoceni uvést do praxe. Dulezitd je proto nasledna prace
manazera na napliiovani rozvojového planu a jeho pfipadna aktualizace. Zasadni pro
dosazeni stanovenych cili v oblasti vykonnosti je prubézna kontrola ukoll a podpora

pracovnika pro jejich napliovani.
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2.7 Diléi zavéry teoretické ¢asti I1.

Hodnotici pohovor je jednim z nejacinnéjSich manazerskych nastroju pro
zvySovani vykonnosti, rozvoj a motivaci pracovnikl. Zaroven je tento nastroj jednim
naroky na cas, ktery musi vénovat ptipravé hodnoceni, vedeni hodnoceni a naslednym
¢innostem a na dovednosti potfebné pro zvladnuti celého procesu hodnoceni.

Pro efektivni a skutecné u¢inné hodnoceni je ze strany manazera nutné dodrzovat
urCity systém b&éhem obdobi piiprav pied hodnocenim, pii samotném hodnoceni a
obdobi nésledujicim po hodnoceni:

1) Monitorovani pracovnika béhem hodnocené¢ho obdobi. Poskytovani prubézné
zpétné vazby na dosazeny vykon a zplUsoby dosahovani dan¢ho vykonu
(kompetence).

2) Instruktaz hodnocenych pro jejich seznameni s cily, vyznamem, hodnoticim
formulafem a pribéhem celého hodnoceni.

3) Piiprava hodnotitele i hodnoceného na hodnoceni (vyplnéni hodnoticiho
formulare).

4) Realizace hodnoticiho pohovoru dle piedepsané struktury. Dodrzovani
ovétenych zasad a doporuceni pro jeho vedeni.

5) Nasledné cinnosti po hodnoceni. Prace s rozvojovym planem a pribézna

kontrola stanovenych ukold.
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3. PRAKTICKA CAST - UKAZKY RUZNYCH FOREM
HODNOTICICH POHOVORU FIREMNI PRAXE

V této Casti jsou rdmcoveé popsany hodnotici pohovory ve spolecnostech Ahold,
Skanska a 4P&P. U kazdé spole¢nosti jsou nastaveny vlastni hodnocené kompetence a
hodnotici Skala. Vlastni formulafe hodnoceni jednotlivych spolecnosti jsou uvedeny

Vv ptiloze této prace.
3.1 Hodnotici pohovor ve spole¢nosti AHOLD

Ve spolecnosti Ahold se hodnotici pohovory provadi jednou rocnég, vétSinou po

ukonceni kalendarniho roku, v prubéhu ledna a tnora.

3.1.1 Nastaveni hodnoticich pohovort

Hodnotici pohovory jsou nastaveny jako komplexni, hodnoti se dosazené cile
(KRA's) a kompetence. Na hodnoceni je navazano odménovani, resp. zvySovani mezd.
Z tohoto diivodu je pii hodnoceni uplatiiovana nucena distribuce na zakladé Gaussovy
kiivky.

Hodnotici $kala je pétibodova (A-E) se stfedovou hodnotou, ktera oznacuje efektivni

plnéni pracovnich pozadavk.

Tabulka 8: Skala hodnoceni Ahold

A Neplni pracovni poZadavky, neuspokojivé vysledky
e Zaméstnanec neplni pracovni pozadavky a cile souvisejici se svou pozici.
e VyZaduje vysokou miru rizeni, kontroly a dohledu.

B Splituje zdkladni pracovni poZadavky, nutnost zlepSeni
e Zaméstnanec uspokojivé spliuje pracovni pozadavky, ale potiebuje zlepseni.
o VyzZaduje zvysenou miru Fizeni, kontroly a dohledu.

C Efektivné splituje pracovni poZadavky
e Zaméstnanec efektivné spliuje pracovni pozadavky ve vsech nebo vétsiné oblasti.
e Vyzaduje pFimérenou miru Fizeni a dohledu.

D Vidy pFekondvd miru pracovnich poZadavkii
e Zaméstnanec vidy prekondva miru pracovnich pozadavki a cilii. Prokazuje jedinecné porozuméni prdci mimo
ramec svych pracovnich povinnosti.
e Vyzaduje pouze malou miru rizeni a dohledu.

E Vidy vyrazné prekondvd miru pracovnich poZadavki, dosahuje vynikajicich vysledkii
e Zaméstnanec vidy vyrazné prekondva miru pracovnich pozadavkit a cili, a to i mimo ramec svych pracovnich
povinnosti.
e VyZaduje pouze minimalni miru rizeni a dohledu.

Zdroj: Ahold, formulaf ro¢niho hodnoceni, 2007
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3.1.2 Hodnocené kompetence

Hodnocenych kompetenci je 6, resp. 7 pro manazery, tj. pracovniky majici pfimé
podiizené.

Tabulka 9: Hodnocené kompetence Ahold

1. Buduje silny tym Hodnoceni
Motivuje: Ovliviiuje, inspiruje a motivuje sviij tym i €leny tymu tak, aby vytvofil
prostfedek podporujici efektivni vykon A B C D E

Oceriuje: Rozpoznava a ocefiuje zlepseni vykonu
Rozviji: Rozviji a udrzuje s ostatnimi vztahy napfi¢ organizaci

2. Pfehled o oboru Hodnoceni

Rozumi oboru: Rozumi oboru, reaguje na vyvoj a uvadi nové trendy do praxe
Inovuje: Analyzuje slozité problémy v Sir§Sim méfitku a inovativné je fesi

Prispiva k efektivnosti organizace: Chape, jak jeho pozice souvisi s ostatnimi v
organizaci a jak prispiva k efektivnosti organizace

A B C D E

3. Operacni/ procesni dokonalost Hodnoceni
Planuje: Efektivné stanovuje plany, priority a cile - jak osobni tak skupinové
Organizuje: Koordinuje a monitoruje ¢innosti k dosazeni kvalitnich vysledkl
Kontroluje: Sleduje cile, ¢innosti a terminy mezi oddélenimi / formaty

Orientace na vysledek: Vyuziva osvéd¢ené metody k dosahovani vysledki

A B C D E

4. Orientace na zakaznika Hodnoceni
Pracuje s potiebami zakaznika (interniho / externiho): Predvida, rozumi a pracuje
s potfebami zakaznika a uplatiuje prozakaznicky pfistup A B C D E

Vytvafi a udrzuje vztahy se zakazniky: Vytvari a udrzuje efektivni vztahy a ziskava
duvéru a respekt

5. Vliv a dopad Hodnoceni
Presvédcuje: Presvédcuje, ovliviiuje a ziskava podporu pro své navrhy ze strany
vy$8i organizaéni urovné A B C D E

Inspiruje: Inspiruje a srozumitelnym zplsobem komunikuje smérem k nizsi
organizaéni urovni

6. Profesni zralost Hodnoceni
Profesni respekt a zdvorilost: Projevuje profesni respekt a zdvorilost vici kolegtiim /
ostatnim A B C D E

Respektuje kulturu AHOLDu: Zije podle hodnot AHOLDu nejen slovy i skutky
Sebefizeni, seberozvoj: Zna své silné stranky a vi, jak je rozvijet; zna své slabé
stranky a pracuje na jejich rozvoji

Odvaha délat rozhodnuti a €elit vyzvam: Ma odvahu délat tézka rozhodnuti a
vhodnym zpUsobem zpochybiiuje rozhodnuti pfijata na vy$si organiza¢ni urovni

7. Rozviji lidi (plati jen pro ty, ktefi maji 1 a vice podrizenych) Hodnoceni
Pridéluje odpovédnosti a stanovuje cile: Pridéluje odpovédnosti za tkoly podle
dovednosti a priorit; zajistuje, aby byla tato odpovédnost prijata A B CDE

Podporuje individualni rozvoj: DokaZe spravné ohodnotit vykon / potencial a
navrhuje odpovidajici rozvojové cesty

Dava zpétnou vazbu (pozitivni / negativni): Poskytuje zpétnou vazbu, aby podpofil
vykon

Sdili know-how: Sdili své znalosti a zkuSenosti se ¢leny svého tymu

Zdroj: Ahold, formulaf roéniho hodnoceni, 2007
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3.2 Hodnotici pohovor ve spole¢nosti SKANSKA

Hodnotici pohovory ve spole¢nosti Skanska se provadéji jednou roéné. Zpravidla
v mesici listopadu probéhne prvni ¢ast — vyhodnoceni cili a hodnoceni kompetenci,

Vv lednu druhé ¢ast, kdy se nastavuji financni cile a tikoly na dalsi obdobi

3.2.1 Nastaveni hodnoticich pohovori

Pfi hodnoceni se hodnoti jak cil, tak kompetence a to vyse popsanym systémem.
Hodnotici skdla je pétibodova, Ciselna. Stredovd hodnota znamend dobré plnéni,
hodnoty 2 a 1 jdou do zaporu, hodnoty 4 a 5 do plusu.

V soucasné dob¢ piechazi spole¢nost na elektronicky systém hodnoceni.

3.2.2Hodnocené kompetence

Zé&kladnich kompetenci je 6, zaméstnanci spravy maji o jednu kompetenci navic.
Kazda kompetence ma své ,,podkompetence” (cca 5). Znamena to tedy, ze pfi

hodnoceni je realné hodnoceno okolo 30ti dil¢ich kompetenci.
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Tabulka 10: Hodnocené kompetence Skanska

Zaméfeni na zakaznika (Customer focus) — POUZE LINIOVI ZAM. 1 2 3 4 5
= Vyhledava a podporuje nové obchodni prileZitosti B B B = E
*  Vytvaii a udrzuje vztahy se zakazniky/investory 1 B B &
=  Stara se o to, aby organizace plnila zavazky vici zakazniktm O O O O O
= Chape vyznam vnitinich vztahl/partnerstvi se zakazniky a umi je fidit D I [ O O
CELKOVE HODNOCENI ZAMERENI NA ZAKAZNIKA £ B B B 3
Strategické mysleni (Strategic thinking) 1 2 3 4 5
= Uvédomuie si $irsi kontext [ B B E [
= Mysli mimo zab&hnuta schémata 5 55 R A 5 [
= Projevuje zvidavost a zajem o okolni d&ni B B E E
= Uspésné utvai strategii Ly LI B B E
= Svym jednanim dava najevo celoskupinovy pfistup 0 B "L B El
CELKOVE HODNOCENI STRATEGICKEHO MYSLENI E] O O O |
Schopnost operativniho jednani (Operational skills) 1 2 3 4 5
= Prevadi strategii do konkrétnich kol a akénich plant O B B B =
= Dava najevo pristup k fizeni rizika O O O O O
= Praci a tkoly deleguje s jasnym uréenim odpovédnosti [ B B B H
= Uvédomuje si finanéni dopad svého jednani a rozhodovani 0 0O EH B £
=  Uplatfiuje Eticky kodex Skanska a fidi se jim O O O O |
CELKOVE HODNOCENI SCHOPNOSTI AKENIHO JEDNANI O O O O O
Zaméreni na vysledky (Results driven) 1 2 3 4 5
= Projevuje svou angazovanost v organizaci 0 B BH B
=  Cile sleduje s energii, vytrvalosti a s citem pro naléhavost . B B B
= Stanovuje si a piijima smé&lé osobni cile EEeo B EBEOE CEl
= Stanovuje smélé cile druhym LI B &8 0 E
= Ré&zné pristupuje k zaméstnancim s nizkym vykonem (] O | O |
CELKOVE HODNOCENI ZAMERENI NA VYSLEDKY B B
Vedeni lidi (People leadership) 1 2 3 4 5
=  Komunikuje jasné a efektivné O O O O O
= Dava najevo empatii Lk L1 0O B B
= Projevuje zdravé minéni pii vybéru lidi B B B B B
= Aktivné rozviji zaméstnance zpétnou vazbou a koucovanim [ O O O O
= Buduje vysoce vykonné tymy 3 0O B B O
= Uspésné fidi proces zmény L 0 O B El
CELKOVE HODNOCENI VEDENI LIDI =3 O B b B
Osobnostni kvality (Self Management) 1 2 3 4 5
= Uvédomuije si své silné a slabé stranky B I B B B
= Oteviené piistupuje ke zpétné vazbé L O B B O H
= Svym jednanim dava najevo silnou integritu osobnosti = B B
= Osobné projevuje odvahu [y & B B B
=  Béhem stresovych situaci nebo konflikt( si zachovava

emocionalni vyrovnanost 5 A R 4 [ 1 R
CELKOVE HODNOCENi OSOBNOSTNICH KVALIT a 0 I O B
Dovednostl spravnich utvara (Staff skills) - POUZE ZAM. SPRAVY 1 2 3 4 5

Chape vyznam vnitinich vztahi/partnerstvi se zakazniky a umi je fidit O O O O O
= Ma vazné pochopeni pro obchod ] A 1 [ 1 R 1%
= Chapani obchodu vyuziva ke stanoveni priorit pro ¢innost

spravniho atvaru O 0 O B &
=  Stara se o to, aby pfinos innosti spravniho Gtvaru byl projednan

a pochopen liniovymi Gtvary fizeni C B O B B
= Dava najevo své odborné znalosti B B BB
CELKOVE HODNOCENI DOVEDNOSTI SPRAVNICH UTVARU 4 [ (| 61 R 1|

Zdroj: Skanska, formulaf rocniho hodnoceni, 2008
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3.3 Hodnotici pohovor ve spole¢nosti 4 P&P

Hodnotici pohovory ve spolecnosti 4P&P probihaji jednou ro¢né, v mésici lednu a

anoru.

3.3.1 Nastaveni hodnoticich pohovort

Hodnoceni obsahuje jak cile, tak kompetence. Hodnotici Skala je pétibodova,

¢iselna, se sttedovou hodnotou.

Tabulka 11: Skala hodnoceni 4P&P

1
trvale prekonava

pozadavky na vykon

2 3 4
spliiuje pozadavky diisledné pini pozadavky na vykon
a v nékterych oblastech pozadavky neplni diisledné
prekracuje

5
nespliiuje

pozadavky

Zdroj: 4P&P, formulaf ro¢niho hodnoceni, 2009

3.3.2 Hodnocené kompetence

Hodnocenych kompetenci je 6, resp. 7 pro manazery majici pfimé podtizené.

Tabulka 12: Hodnocené kompetence 4P&P

Schopnost vést lidi

osobni priklad, motivace zaméstnancii, dovednost ziskat, objektivni hodnoceni vykonu,
delegovéni pravomoci, organizovani a koordinace préace, hospodareni s ¢asem a zdroji

Rozhodovani a
odpovédnost

Realny vykon

Odbornost

Komunikativni
dovednosti a spoluprace

schopnost rozhodovat se, odvaha, schopnost fesit operativni situace a strategické
zadméry, ochota prevzit odpovédnost, kontrolovat a vyvozovat zavér, tvofivé zvladani

presnost a pedlivost vykonu, samostatnost, bezchybnost, dodrzeni parametrfi zadani,
schopnost zmény, véasnost, minimalni namaha a maximalni efekt, pracovni nasazeni,
Zovani i aveni priorit

vyuzivani aktudlnich poznatkl, potencidl zaméstnance, schopnost uplatnit ziskané
védomosti a dovednosti, profesni prezentace , formalni zp{isobilost k vykonu, schopnost
Ci a i fi meeting

vystupovani a a Uroveri vyjadfovani, verbalni a nonverbalni projev, schopnost vést dialog,
uméni naslouchat, prijimani namétd, pfipominek, chvaly a kritiky, schopnost tymové
prace, kooperativnost, vytvaFeni pozitivniho klimatu ve skupiné, schopnost presvédvédcit
ostatni, vedeni jednani

Realiza¢ni dovednosti

tvofivost, kreativita, schopnost dotahovat tkoly do konce, Gcelnost, vytrvalost a energie,
inovace

Ambice

zdrava touha po uplatnéni, ctizadost, cilevédomost, osobni aktivita, studium odborné
literatury, seznamovani se s novymi postupy, procesy, sebevédomi a psychickd odolnost,

lschonnost sehenrezentace

Zdroj: 4P&P, formulaf ro¢niho hodnoceni, 2009
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ZAVER
Bakalatska prace popisovala a porovnavala nejpouzivanéjsi systémy hodnoceni z
pohledu jejich schopnosti ovliviiovat vykon, rozvoj a motivaci podiizenych. Zaroven

zkoumala tyto tfi oblasti:

1. U&innost jednotlivych zpisobii hodnoceni pracovnikii z pohledu Fizeni vykonu
2. Predpoklady pro efektivni realizaci hodnoticich pohovori

3. Konkrétni formy hodnoticich pohovori

Zaveéry teoretické ¢asti L. potvrdily dileZitost a vyznam vSech zkoumanych metod
hodnoceni v celkovém ptistupu k hodnoceni, resp. zvySovani vykonnosti. Z pohledu
fizeni vykonu, resp. vlivu jednotlivych zpisobi hodnoceni na vykon, se jevi jako

nejacinnéjsi metoda systematického hodnoticiho pohovoru.

Hodnotici pohovor systematicky hodnoti a ovliviiuje tii kli¢ové slozky ovliviiujici
celkovy vykon — dosazené vysledky, motivaci a zptisob dosahovani vysledki. Praveé
zpusob dosahovani vysledki je zpohledu zvySovani vykonnosti prostfednictvim
rozvoje kompetenci pracovnikli pomérné kli¢ovy. Hodnotici pohovor umoziuje tuto
oblast nejen systematicky hodnotit, ale také vede hodnoceného pomoci konkrétniho
rozvojového planu ke zvySeni pracovni zpusobilosti. Diky tomu je schopen zvladat

N

naro¢néjsi tkoly, tzn. dochazi k zadoucimu zvyseni vykonnosti.

Hodnotici pohovor mé pro svou komplexnost a Gi€innost jednoznacné vyjimecné
postaveni. Pfi vyuZzivani tohoto nastroje vSak zasadnim zpisobem zéalezi na
dovednostech a pfistupu hodnotitelli — manazerti. Teoretickd ¢ast II. této prace proto

zkoumala ptredpoklady pro efektivni realizaci hodnoticich pohovort.

Z analyzy vyplynuly nasledujici zavéry. Pro efektivni a skuteéné ucinné
hodnoceni je ze strany manazerti nutné dodrzovat urcity systém v obdobi piiprav pred

hodnocenim, pfi samotném hodnoceni a v obdobi nasledujicim po hodnoceni:

59



1) Monitorovani pracovnika béhem hodnoceného obdobi. Poskytovani pribézné
zpétné vazby na dosazeny vykon a zplusoby dosahovani daného vykonu
(kompetence).

2) Instruktdaz hodnocenych za ucelem jejich sezndmeni scily, vyznamem,
hodnoticim formulafem a pribéhem celého hodnoceni.

3) Piiprava hodnotitele i hodnoceného na hodnoceni (vyplnéni hodnoticiho
formulate — hodnotitel i hodnoceny).

4) Realizace hodnoticiho pohovoru dle ptedepsané struktury. DodrZzovani
ovefenych zasad a doporuceni pro jeho vedeni.

5) Nasledné cinnosti po hodnoceni. Prace srozvojovym planem a pribézna
kontrola stanovenych tkoli béhem celého nasledujiciho obdobi, tj. do dalsiho

hodnoceni.

Ve treti kapitole prace ukazala konkrétni ptiklady nastaveni hodnoticich pohovort
ve tfech spolecnostech. Ve vSech ttech ptipadech se potvrdily dil¢i zavéry teoretické
Casti prace o nejcastéjSi strukture hodnoticich formulai, vyuzivani hodnoceni

kompetenci a pouzivani $kaly hodnoceni.
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PRILOHY

Priloha A — Formulaf hodnoticiho pohovoru spole¢nosti Ahold

GdAhold Formular pro roéni hodnoceni - mzdova tfida 12-15

Jméno hodnoceného :

Pozice

Jméno hodnotitele

Hodnocené obdobi : 2007

A. Kili¢ové cilové oblasti (KRA’s) v roce 2007

Doplrite cile v klicovych oblastech vykonu zaméstnance z lofiského formulafe pro ro&ni hodnoceni
(distribuovaného oddélenim HR) a zvyraznéte hodnoceni (A-E) dle uvedenych definic (piny popis
najdete na posledni strané tohoto formulare).

A Neplni pracovni pozadavky, neuspokojivé vysledky

B Splnuje zdkladni pracovni poZadavky, nutnost zlepseni

C Efektivné splituje pracovni pozadavky

D Vzdy prekonava miru pracovnich pozadavkit

E Vzdy vyrazné prekonava miru pracovnich pozadavkii, dosahuje vynikajicich vysledki

Cile v kli¢ovych oblastech’ Hodnoceni (zvyraznéte)
1.

A B C D E

2.

A B & D E
3.

A B C D E
4.

A B C D E
5.

! Cile v klicovych oblastech = Individudini cile zaméstnance pro rok 2007 stanovené PFi ro¢nim hodnoceni v breznu 2007
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B. Hodnoceni kompetenci

Zhodnot'te uvedené subkompetence a na zakladé dulezitosti zvyraznéte hodnoceni u kazdé kompetence

(1-7) podle nize uvedenych definic (plny popis hodnotici $kaly najdete na posledni strané tohoto

formulare). V pfipadé potfeby dopliite ke kazdé kompetenci Vase navrhy tykajici se rozvoje jednotlivych

kompetenci zaméstnance.

A Neplni pracovni poZadavky, neuspokojivé vysledky

B Spliuje zdakladni pracovni pozadavky, nutnost zlepseni

C Efektivné spliuje pracovni pozadavky

D Vzdy prekondva miru pracovnich pozadavkit

E Vidy vyrazné prekondva miru pracovnich pozadavki, dosahuje vynikajicich vysledki

1. Buduje silny tym

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Motivuje: Ovliviiuje, inspiruje a motivuje svij tym i leny tymu tak, aby vytvoril
prostfedek podporujici efektivni vykon

Ocernuje: Rozpoznava a oceriuje zlepseni vykonu

Rozviji: Rozviji a udrZuje s ostatnimi vztahy napfi¢ organizaci

A B C D E

Poznamky:

2. Piehled o oboru

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Rozumi oboru: Rozumi oboru, reaguje na vyvoj a uvadi nové trendy do praxe
Inovuje: Analyzuje sloZité problémy v $ir§im méfitku a inovativné je fesi

Prispiva k efektivnosti organizace: Chape, jak jeho pozice souvisi s ostatnimi v
organizaci a jak pfispiva k efektivnosti organizace

A B C D E

Poznamky:

3. Operacéni / procesni dokonalost

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Planuje: Efektivné stanovuje plany, priority a cile - jak osobni tak skupinové
Organizuje: Koordinuje a monitoruje &innosti k dosazeni kvalitnich vysledkl
Kontroluje: Sleduje cile, ¢innosti a terminy mezi oddélenimi / formaty

Orientace na vysledek: Vyuziva osvédéené metody k dosahovani vysledk

A B C D E

Poznamky:

4. Orientace na zakaznika

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Pracuje s potfebami zakaznika (interniho / externiho): Pfedvida, rozumi a pracuje
s potfebami zékaznika a uplatiiuje prozakaznicky pfistup

Vytvari a udrzuje vztahy se zakazniky: Vytvari a udrzuje efektivni vztahy a ziskava
daveéru a respekt

A B C D E

Poznamky:

5. Vliv a dopad

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Pfesvédcuje: Presvédeuje, ovliviiuje a ziskava podporu pro své navrhy ze strany
vy$8i organizaéni urovné

Inspiruje: Inspiruje a srozumitelnym zpUsobem komunikuje smérem k nizsi
organizacni urovni

A B C D E

Poznamky:
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6. Profesni zralost

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Profesni respekt a zdvofilost: Projevuje profesni respekt a zdvofilost vici kolegtm /
ostatnim

Respektuje kulturu AHOLDu: Zije podle hodnot AHOLDu nejen slovy i skutky
Sebefizeni, seberozvoj: Zna své silné stranky a vi, jak je rozvijet; zna své slabé
strénky a pracuje na jejich rozvoji

Odvaha délat rozhodnuti a ¢elit vyzvam: Ma odvahu délat t&Zka rozhodnuti a
vhodnym zpuisobem zpochybiiuje rozhodnuti prijatd na vy$si organizagni Grovni

A B C D E

Poznamky:

7. Rozviji lidi (plati jen pro ty, ktefi maji 1 a vice podfizenych)

Hodnoceni
(zvyraznéte)

Pfidéluje odpovédnosti a stanovuje cile: Pridéluje odpovédnosti za ukoly podle
dovednosti a priorit; zaji$tuje, aby byla tato odpovédnost pfijata

Podporuje individualni rozvoj: Dokaze spravné ohodnotit vykon / potencial a
navrhuje odpovidajici rozvojové cesty

Dava zpétnou vazbu (pozitivni / negativni): Poskytuje zpé&tnou vazbu, aby podpofil
vykon

Sdili know-how: Sdili své znalosti a zku$enosti se ¢leny svého tymu

A B C D E

Poznamky:

VYSLEDNE HODNOCENi ZAMESTNANCE

Vysledné hodnoceni zahrnuje celkovy vysledek hodnoceni ¢asti A (KRAs) a éasti B (kompetence).

Zvyraznéte hodnoceni A-E.

A B € D
Neplni pracovni Splnuje zakladni Efektivné spliuje Vzdy prekondava miru
pozadavky, pracovni pozadavky, | pracovni pozadavky pracovnich
neuspokojivé nutnost zlepSeni pozadavkii
vysledky

E

Vidy vrazné
prekonadva miru
pracovnich
pozZadavkai,
dosahuje
vynikajicich vysledkii

C. Poznamky hodnotitele
Dopliite komentar k celkovému vykonu zaméstnance.
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D. Individualni rozvojovy plan (IDP) a akéni plan pro rok 2008

eV levém sloupci vidite navrhované rozvojové aktivity pro kompetence v dané mzdové t¥idé — s tuéné
zvyraznénymi doporuc¢enymi kompetencemi. Pokud je potieba, pfipiste prosim dalsi vzdélavaci a rozvojové

¢innosti.

eV levém sloupci vyberte a zakrouzkujte ,,Rozvojové ¢innosti* a ve sloupci ,,Rozvojovy plan“ je detailné

popiste.

e Béhem jednoho roku navrhujeme pro zdokonaleni vybrat maximalné 2 kompetence.
e Vyberte maximainé jedno $koleni z oblasti,,soft skills*“- rozvojové ¢innosti 4 (vyjma jazykovych)

MoZné rozvojové ¢innosti:

N A LN —

... Skoleni na pracovni pozice

... Projekty / Pracovni nasazeni

... Kouging / Zpétna vazba

... Skolici kurzy (T&D)*

... PfeloZeni na jiné oddé&leni

... Workshopy / Seminéfe / Konference (dle funkce oddéleni)

.. Ostatni (&teni, samostudium, $koleni na jiném oddéleni, externi

schiizky, rozvojové centrum, 360° zpétna vazba )

* Kurzy z kategorie 4, vyjmenované nize, budou
automaticky zorganizovany tréninkovym oddélenim.
Ostatni kurzy, které v pripadé potreby pripisete, se
Fidi Tréninkovou smérnici (podani Zddosti, schvdleni
VP a reditele T&D, apod.).

Kompetence | Rozvojové ¢innosti Rozvojovy plian
Budugje silny 4| Leadership 1 (rychla planovana cesta
tym ke komplexnimu vedeni)

Tento program je vyvhrazen pro nové
manazery nebo zaméstnance, kteri maji
potencial k postupu na manazerskou
pozici.

4| Skoleni skolitelt

4| 7 navyka (Fidi se specialnimi
podminkami — vybér tohoto kurzu je
nutno predem prodiskutovat s HR RSD)

2| Rizeni projekti

Piehled o oboru

7| Odborna literatura

6| Konference

Operacni /
procesni
dokonalost

3| ,,Field visit” s liniovym manazerem
(tzn. navstéva a porovnani vlastnich i
konkurenénich prodejen v dané oblasti)

7| Odborna literatura

4| Projektové fizeni

4| Jazykové skoleni, pokud je znalost
ciziho jazyka pozadovéana na danou
pozici (viz. Job Description)

7| Skoleni na prodejné, DC popf. v jiném
oddéleni




Formular pro rocni hodnoceni - mzdova tfida 12-15

Orientace na 6 | Konference
zakaznika 7| Odborna literatura
Vliv a dopad 4| Vyjednavani 2
4| Komunikace 2
4| Prezentacni dovednosti
2| Vedeni odbornych $koleni
7| Aktivity zamérené na rozvoj osobnosti
(napr. joga,cinnost v komunitnich
centrech, neziskovych organizacich
atd.)
Profesni 4| Simulace obchodu
zralost 4| Simulace krizového fizeni
Rozviji lidi 4| Zaklady HR procesti a nastroji k
rozvoji lidi (pro manazery vétsich
tymii)
4| Situacni vedeni lidi (mentoring,
koucing)
Funk¢ni
aktivity

(vztahujici se
k vykondvané
pozici/
oddéleni)




Formular pro roc¢ni hodnoceni - mzdova tfida 12-15

E. Klicové cilové oblasti pro rok 2008

Stanovte zaméstnanci cile v kli€ovych oblastech jeho pracovniho vykonu (cile by mély byt Specifické,
Méritelné, Akceptovatelné, Realizovatelné a Terminované).

Cil pro rok 2008 Ocekavané vysledky

F. Poznamky zaméstnance
Po seznameni s vysledky ro¢niho hodnoceni dopini zaméstnanec svoje postiehy, pfipominky a
komentare.

Hodnoceny Hodnotitel
Datum: Datum:
Jméno: Jméno:
Podpis: Podpis:

Dejte, prosim, kopii tohoto formulare zaméstnanci a doructe original na personalni oddéleni.



A A bl
WAhold Formular pro roéni hodnoceni - mzdova trida 12-15

Priloha 1

DEFINICE HODNOTICi SKALY

A Neplni pracovni poZadavky, neuspokojivé vysledky
e Zameéstnanec neplni pracovni pozadavky a cile souvisejici se svou pozici.
e WyZaduje vysokou miru rizeni, kontroly a dohledu.

B Spliiuje zikladni pracovni poZadavky, nutnost zlepSeni
e Zaméstnanec uspokojivé spliuje pracovni pozadavky, ale potiebuje zlepSeni.
e Vyzaduje zvySenou miru Fizeni, kontroly a dohledu.

C Efektivné spliiuje pracovni poZadavky
e Zaméstnanec efektivné spliuje pracovni pozadavky ve v§ech nebo vétsiné oblasti.
e VyZaduje pFiméFenou miru Fizeni a dohledu.

D Vidy pFekondvd miru pracovnich poZadavkit
e Zaméstnanec vidy prekondva miru pracovnich poZadavkii a cilit. Prokazuje jedinecné porozuméni praci mimo
ramec svych pracovnich povinnosti.
o VyZaduje pouze malou miru Fizeni a dohledu.

E Vidy vyrazné piekondvd miru pracovnich poZadavki, dosahuje vynikajicich vysledkii
e Zaméstnanec vidy vyrazné prekondva miru pracovnich pozadavkii a cilii, a to i mimo ramec svych pracovnich
povinnosti.
e VyZaduje pouze minimdlni miru Fizeni a dohledu.

1!! POZNAMKA PRO HODNOTITELE!!

V piipadé, Ze se vysledné hodnoceni lisi od navrhu, ktery byl zaslan na oddéleni Comp&Ben, je zavazné
hodnoceni na tomto formulafi POUZE za predpokladu, ze ho svym podpisem niZe schvali i pfimy nadfizeny
hodnotitele a VP oddeleni.

pfimy nadfizeny hodnotitele VP oddéleni



Piiloha B — Formular hodnoticiho pohovoru spole¢nosti Skanska

HODNOTITEL

Pracovni pozice:

Jméno hodnotitele:

HODNOCENI CiLU A VYKONNOSTI

Jméno hodnoceného:

Pracovni pozice:

Datum vyplnéni:

Obdobi hodnoceni:

Finanéni cile pro rok 200X (Castky v tisicich zaokrouhleny na tfi desetinna mista)

Vypliiujte pouze ty ukazatele, které jsou stanoveny v business planu Vasi jednotky!

Ukazatel

Jednotka

Plan

Budget Outperform

Odhad vysledku na
zakladé vysledki ve

3. Etvrtleti 200X

[ tisice CZK [ tisice SKK

EBIT Construction — Building
(provozni zisk) | (DPS-C, -M, DBK, DT) Marze v %
EBIT Construction — Civil O tisice CZK [ tisice SKK
(provozni zisk) | (DS) Marse v %
EBIT PDR - residence [ tisice CZK [ tisice SKK
(provozni zisk) | (DPD) Marse v %
EBIT PDR — commercial [ tisice CzK [ tisice SKK
(provozni zisk) | (DPD) Marze v %
ROCE %
SVA [ tisice CZK [ tisice SKK

Prodej byt (DPD)

Pocet bytu

Trzby externi

[ tisice CZK [ tisice SKK

Order Bookings SoD externi

[ tisice CZK [ tisice SKK

Verfejna zakazka

[ tisice CZK [ tisice SKK

Nefinanéni cile stanovené pro rok 200X

Popis cile

Splnit do
(datum)

Spinéno?

U ol

Dal$i vyznamné vysledky za rok 200X

1

O o D




SHRNUTIi ATRIBUTU SCHOPNOSTi A DOVEDNOSTI

Hodnotitel

Zaméfeni na zakaznika (Customer focus) — POUZE LINIOVI ZAM. 1 2 3 4 5
= Vyhledava a podporuje nové obchodni pfilezitosti O O o o O
= Vytvafi a udrzuje vztahy se zakazniky/investory O O O o d
=  Stara se o to, aby organizace plnila zavazky vii¢i zakaznik(im O O O O I
= Chape vyznam vnitinich vztah(/partnerstvi se zakazniky a umi je fidit O O O O O
CELKOVE HODNOCENI ZAMERENI NA ZAKAZNIKA o o0 o o O
Strategické mysleni (Strategic thinking) 1 2 3 4 5
= Uvédomuije si $irsi kontext O 0O o g o
= Mysli mimo zab&hnuta schémata L O O g o
= Projevuje zvidavost a zajem o okolni d&ni 0 I B B H
= Usp&Sné utvafi strategii O O o O O
= Svym jednanim dava najevo celoskupinovy pfistup O O O O O
CELKOVE HODNOCENI STRATEGICKEHO MYSLENI | O O O O
Schopnost operativniho jednani (Operational skills) 1 2 3 4 5
= Prevadi strategii do konkrétnich tkol(i a akénich pland O O 0O O Od
= Dava najevo pristup k fizeni rizika O O O O O
*  Praci a ukoly deleguje s jasnym ur&enim odpovédnosti O O O O O
= Uvédomuije si finanéni dopad svého jednani a rozhodovani O O o o o
=  Uplatiiuje Eticky kodex Skanska a fidi se jim O O O O O
CELKOVE HODNOCENI SCHOPNOSTI AKCNIHO JEDNANI O O [l O O
Zaméreni na vysledky (Results driven) 1 2 3 4 5
=  Projevuje svou angaZovanost v organizaci O O o o o
=  Cile sleduje s energii, vytrvalosti a s citem pro naléhavost O O O O O
= Stanovuije si a pfijima smélé osobni cile o O 0 O 0O
= Stanovuje smélé cile druhym O 0o O o O
= Ré&zné pristupuje k zaméstnanciim s nizkym vykonem O 0O O O d
CELKOVE HODNOCENI ZAMERENI NA VYSLEDKY o o o o o
Vedeni lidi (People leadership) 1 2 3 4 5
= Komunikuje jasné a efektivné o o o o O
= Dava najevo empatii O O O 0O 0O
= Projevuje zdravé minéni pii vybéru lidi O O O O 0O
= Aktivné rozviji zaméstnance zpétnou vazbou a koucovanim O O O O O
= Buduje vysoce vykonné tymy O O O 0O 0O
= Uspé&sné fidi proces zmény O O O O 0O
CELKOVE HODNOCENI VEDENI LIDI o O o o 0O
Osobnostni kvality (Self Management) 1 2 3 4 5
= Uvédomuije si své siiné a slabé stranky O O O O O
= Otevrené pristupuje ke zpétné vazbé O O O O O
=  Svym jednanim dava najevo silnou integritu osobnosti O O 0O O O
= Osobné projevuje odvahu o o o o O
= Bé&hem stresovych situaci nebo konfliktl si zachovava

emocionalni vyrovnanost O O O O 0O
CELKOVE HODNOCENI OSOBNOSTNICH KVALIT (| [ O (| O
Dovednostl spravnich Gtvart (Staff skills) - POUZE ZAM. SPRAVY 1 2 3 4 5

Chape vyznam vnitinich vztah(/partnerstvi se zakazniky a umi je fidit O O | O O
= Ma vazné pochopeni pro obchod O O O O O
= Chapani obchodu vyuziva ke stanoveni priorit pro €innost

spravniho Gtvaru O O O O O
= Stara se o to, aby pfinos ¢innosti spravniho Gtvaru byl projednan

a pochopen liniovymi Gtvary fizeni O O O o O
= Dava najevo své odborné znalosti O o O o O
CELKOVE HODNOCENI DOVEDNOSTI SPRAVNICH UTVARU o o o o o

Hodnotitel
) 1 2 3 4 5

CELKOVE HODNOCENi SCHOPNOSTi A DOVEDNOSTI O (] O O O



Silné stranky / talent pro ...
1.

2.

3.

Slabé stranky / kritické pracovni nedostatky
1.

2:

3.

Plan rozvoje
Hiavni tkoly pro rok 200X
1.

2.

Vzdélavaci a rozvojové aktivity v nasledujicich 12 mésicich.

Splnit do Odpovédnost
Nazev kurzu /Skoleni Pfinos aktivity pro zaméstnance dat (manazer /
(datum) zaméstnanec)
1.
2.
3.
Hodnoceni potencialu (oznaéte jednu z uvedenych moznosti)

A OB Oc b1 [1D2 OE
Moznost okamzittho =~ Moznost postupu o uroven Moznost rozsifeni Vhodny na Mozna rotace Nevhodny na
postupu o urover vy$ vy$ v prubéhu 3 let pravomoci aktualni dané pozici na srovnatelné dané pozici

fidici Urovné v prubéhu fidici Grovni
3let
Upfesnéni moznosti zaméstnance s vys$sim potencialem:
Riziko odchodu hodnoceného zaméstnance: [ vysoké [ stfedni [] nizké
Mozny nastupceli — jméno:
Mobilita: [] Ne [J Ano - CR [] Ano — Mezinarodné Upfesnéni:
Podpis manazera / hodnotitele: Datum:

Komentar hodnotitele:




Priloha C — Formular hodnoticiho pohovoru spolecnosti 4 P&P

4P&P, spol. s r.o.
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tel.: +420 257 318 953
fax: +420 257 318 459
www.4pap.com

=
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=

FORMULAR K ROZVOJOVEMU ROZHOVORU

Jméno zaméstnance:

Pozice:

Manazer (nadfizeny):

Hodnocené obdobi:

JOINING PEOPLE & BRANDS



SEBEHODNOCENI (vypliiuje zaméstnanec)

cast A

rok 2008

Co se podarilo uskutecnit

Co se nepodafrilo uskutecnit a proc

Vyjadreni manazera
souhlas/nesouhlas

5. Sebehodnoceni dalsich zadanych Gkolli, které se objevily béhem
hodnoceného obdobi

SEBEREALIZACE (vypliiuje zaméstnanec)

ANO / NE Oblast / Pozice

KomentaF manazZera

Zajem o kariérni postup

NAVRH PERSONALNI NAHRADY (vypl

nuji vSichni kromé PA)

(Uved'te alespori 2 jména zaméstnanch, kteri by mohli vykonavat praci, kterou
délate a od kdy)

Jméno / Pozice

0d kdy

Personalni nahrada 1

Personalni nahrada 2 (nemusi byt vypinéno)

NAMETY, NAVRHY, ZPETNA VAZBA (vypliiuje zaméstnanec)

iz




HODNOTICI FORMULAR za rok 2008 (vypliiuje manazer) cast B
Hodnocena kritéria (1-5 pFip. X) Komentar
Schopnost vést lidi osobni priklad, motivace zaméstnanci, dovednost ziskat, objektivni hodnoceni vykonu,
delegovani pravomoci, organizovani a koordinace prace, hospodareni s ¢asem a zdroji
Rozhodovani a schopnost rozhodovat se, odvaha, schopnost fesSit operativni situace a strategické
odpovédnost zaméry, ochota prevzit odpovédnost, kontrolovat a vyvozovat zavér, tvofivé zvladani
Realny vykon presnost a peclivost vykonu, samostatnost, bezchybnost, dodrZeni parametrl zadani,
schopnost zmény, v€asnost, minimalni namaha a maximalni efekt, pracovni nasazeni,
'dodrzovéni termin€l. nastaveni priorit
Odbornost vyuzivani aktudlnich poznatkl, potencidl zaméstnance, schopnost uplatnit ziskané
védomosti a dovednosti, profesni prezentace , formalni zp&sobilost k vykonu, schopnost
Ci 3 i il meeting
Komunikativni vystupovani a a Uroven vyjadrovani, verbalni a nonverbalni projev, schopnost vést dialog,
dovednosti a spoluprace | |uméni naslouchat, pfijimani namétd, pfipominek, chvaly a kritiky, schopnost tymové
préce, kooperativnost, vytvareni pozitivniho klimatu ve skuping, schopnost presvédvedcit
ostatni, vedeni jednani
Realizaéni dovednosti tvorivost, kreativita, schopnost dotahovat Gkoly do konce, tcelnost, vytrvalost a energie,
inovace
Ambice zdrava touha po uplatnéni, ctizadost, cilevédomost, osobni aktivita, studium odborné
literatury, seznamovani se s novymi postupy, procesy, sebevédomi a psychicka odolnost,
anpppomwbwsma_‘»umam%
Hodnotici stupnice
X 1 2 3 4 5
nelze hodnotit trvale prekonava spliiuje pozadavky disledné pini pozadavky na vykon nespliiuje
pozadavky na vykon a v nékterych oblastech pozadavky neplni diisledné pozadavky
prekracuje

Komentar zaméstnance (nepovinné):




ZADANI NOVYCH UKOLUD (vypliiuje zaméstnanec ve spolupraci s manaZerem)

cast C

Zadani Gkol& pro rok 2009

Kritérium hodnoceni Gspésnosti spinéni Gikolu

Termin spinéni
ukolu

1. Prikiad: Zefektivnén/ skolici prirucky
2. Prikiad: Systém logistiky (evidence skladovych zisob)

Financni prinos, jednoduchost, srozumitelnost
Po skonceni projektu jasné pocty produktd a vybavy

1. kvartd 2009
2. kvartdl 2009

vynikajicim koucem

2;
3.
4.
Priority rozvoje pro rok 2009:
Kli¢ové oblasti rozvoje Ceho chci v diisledku tohoto rozvoje dosahnout Rozvojové aktivity Casovy ramec
1. Priklad: Koucovan/ Zlepsit mé schopnosti fidit a koucovat svidj tym Absolvovat kurz "Koucovani” a poté stravit 3 dny s XY jako s Konec cervna 2009

Datum rozhovoru:

L ]

Podpis zaméstnance

Podpis manazera
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