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ÚVOD
     S hodnocením se každý z nás setkává v různé podobě po celý život. Rodiče hodnotí své děti, sportovci jsou hodnoceni za své výkony, studenti jsou hodnoceni svými učiteli za odborné znalosti a zvládnutí učiva.
     Hodnocení zaměstnanců je jedna z nejdůležitějších personálních činností, která je neoddělitelně spojena s dalšími personálními pracemi. Hodnocení je ovšem rovněž činností, která není právě ve firmách moc oblíbená, a to jak zaměstnanci, tak i hodnotiteli. Zaměstnanec, který je hodnocen, má obavu z toho, že hodnocení pro něj nebude pozitivní. Jeho hodnotící nadřízený se může zase obávat, že jej podřízení nařknou z nespravedlivého přístupu a naruší se tak atmosféra v pracovním kolektivu. Těmto nepříjemným otázkám a pocitům lze snadno předejít zejména tím, že hodnocení bude velmi dobře naplánováno a předem připraveno. Pokud by neexistoval pečlivě strukturovaný plán hodnocení, mají lidé tendenci posuzovat pracovní výkonnost jiných, včetně svých podřízených, schematicky a náhodně. To pak může vést k vážným motivačním, etickým a právním problémům na pracovišti. Bez strukturovaného systému hodnocení je jen malá naděje na zajištění toho, že hodnocení bude spravedlivé, v souladu se zákonem a přínosné. (Wagnerová 2008, s. 9)
     Každá odborná literatura poukazuje na to, že hodnocení by mělo být ze všeho nejvíce efektivní. Odpověď na otázku, co to je vlastně efektivní hodnocení, není vůbec jednoduchá a je jasné, že nemůže být pouze jedna. V každé firmě může mít efektivní hodnocení jinou podobu, neboť každá firma je jedinečná. (Hroník 2006, s. 10)
     Odpověď na otázku, zda je efektivní hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY, budu hledat i ve své diplomové práci. Téma práce jsem si nevybrala náhodně, ale zejména z toho důvodu, že během několika let svého zaměstnání v této společnosti jsem sama byla mnohokrát v roli hodnoceného, takže mohu čerpat ze svých vlastních zkušeností s tímto systémem. 
     Cílem práce je popis a analýza stávajícího procesu hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY a na základě porovnání s teoretickými východisky jeho průběh zhodnotit, identifikovat možné nedostatky a představit návrhy na jeho optimalizaci.
     Předložená diplomová práce je rozdělena do tří základních částí.  První je věnována teoretickému vymezení problematiky hodnocení pracovníků, kdy vycházím z odborné literatury. 
     Druhá kapitola představuje organizaci, jak z hlediska její historie, tak programu, strategií, vizí a hodnot firmy. Je zde popsána pracovní náplň pozice medicínského reprezentanta, jehož systém hodnocení popisuji a vyhodnocuji. 
     Třetí část práce charakterizuje a analyzuje stávající systém hodnocení medicínských reprezentantů tak, jak v současné době ve firmě XY probíhá. V této části své práce čerpám zejména z interních zdrojů a dokumentů HR oddělení firmy, z firemního intranetového portálu a informací o firmě, které jsou dostupné na internetu. Z důvodu zachování anonymity, neuvádím konkrétní odkazy. Ve třetí kapitole také využívám svých vlastních zkušeností se systémem hodnocení.
     Závěrečná část obsahuje předložení návrhů na optimalizaci stávajícího hodnotícího systému, kdy vycházím z porovnání procesu hodnocení ve firmě s teoretickými východisky.
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1. HODNOCENÍ PRACOVNÍKŮ
     V této kapitole se zaměřím na proces hodnocení pracovníků z hlediska jeho teoretického uchopení.  Objasním jeho hlavní cíle a úkoly, zaměřím se na stěžejní oblasti a formy hodnocení. Popíšu základní fáze procesu hodnocení a nastíním osobnost hodnotitelů, včetně doporučených postupů, které by měli dodržovat. Dotknu se také oblasti chybování v rámci tohoto procesu. Velkou pozornost věnuji rovněž základním metodám hodnocení.
      Hodnocení pracovníků je velmi důležitou personální činností v každé firmě. Je základem pro další personální práce, a proto se zaměřím i na oblast propojení procesu hodnocení s dalšími nástroji personální práce.

1.1. Vymezení pojmu hodnocení pracovníků

      Hodnocení práce a pracovního výkonu patří neodlučitelně k práci samotné. Je základní lidskou tendencí hodnotit své okolí a sebe sama. Tento přirozený lidský sklon k posuzování může mnohdy vést k vážným motivačním, etickým i právním problémům na pracovišti. Z těchto důvodu je nutno vytvořit strukturovaný systém hodnocení výkonnosti a pokusit se zajistit, aby hodnocení bylo spravedlivé, v souladu se zákonem, přesné a přínosné. (Wagnerová 2008, s. 9)
     Palán definuje hodnocení pracovníků jako: „součást personálních činností, jejímž cílem je zvyšování profesní způsobilosti zaměstnanců v souladu s požadavky zastávané pracovní pozice a jejími perspektivními nároky“. (Palán 2002, s. 72)
     Koubek vnímá hodnocení pracovníků jako „velmi důležitou personální činnost zabývající se:  (Koubek 2007, s. 207-208)
· zjišťováním toho, jak pracovník vykonává svou práci, jak plní úkoly a požadavky svého pracovního místa či své role, jaké je jeho pracovní chování a jaké jsou jeho pracovní vztahy ke spolupracovníkům, zákazníkům či dalším osobám, s nimiž v souvislosti s prací přichází do styku,
· sdělováním výsledků zjišťování jednotlivým pracovníkům a projednáváním těchto výsledků s nimi a
 · hledáním cest ke zlepšení pracovního výkonu a realizací opatření, která tomu mají napomoci“.

     K výše uvedené definici hodnocení pracovníků Koubek dodává, že v poslední době se stále více hodnotí i to, jaké jsou schopnosti a rozvojový potenciál pracovníka. Moderní hodnocení pracovníků tedy představuje jednotu zjišťování, posuzování, úsilí o nápravu a stanovování úkolů, které se týkají pracovního výkonu. Výkon není chápán pouze jako výsledek práce, je pro účely hodnocení chápán v podstatně širším slova smyslu, tj. jako jednota výsledků práce, pracovního i sociálního chování i schopností a charakteristik osobnosti, jež mají vztah k vykonávané práci a k podmínkám a prostředí, v nichž se práce vykonává. (Koubek 2007, s. 208)

    Bedrnová a Nový hovoří o hodnocení pracovníků jako o „posuzování jeho vlastností, postojů, názorů, pracovního jednání, chování a výsledků práce vzhledem k určité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k činnosti, kterou vykonává, a vzhledem k lidem, s nimiž vstupuje do kontaktu“. (Bedrnová, Nový 2009, s. 526)
     
     Thomas Daigeler vnímá pracovní hodnocení jako někdy nepříjemný, ovšem nezbytný a nikdy nekončící úkol. Námaha se ovšem vyplatí, neboť až fundované hodnocení umožní: (Daigeler 2008, s. 23)
· výměnu a porovnání vzájemných představ a očekávání,
· detailní zpětnou vazbu o minulých pracovních výkonech,
· individuální osobní rozvoj podle potřeby,
· kvalifikované a transparentní rozhodování v oblasti personální politiky,
· jednotné a porovnatelné hodnocení všech pracovníků.

     V odborné literatuře se často používají dva pojmy, a to hodnocení pracovníků a řízení výkonu, kdy oba vyjadřují stejnou skutečnost, ovšem nemají totožný význam. Na tuto problematiku poukazuje i Hroník, který uvádí, že v odborné literatuře se lze dočíst, že pojem hodnocení zaměstnanců poněkud zastarává a je spíše zprofanovaný. Proto řada autorů v této souvislosti mluví o „modernějším“ pojetí, které reprezentuje řízení výkonnosti. Pojmem řízení výkonnosti nahrazují pojem hodnocení zaměstnanců. Pojem řízení výkonnosti je širší než hodnocení zaměstnanců. Do řízení výkonnosti patří například motivační soutěže, jejichž cílem je podnícení výkonnosti. Zároveň hodnocení přesahuje řízení výkonnosti, protože k hodnocení se dostáváme například při výběru zaměstnanců. Proto považuje oba pojmy za právoplatné a vyjadřující trochu odlišnou skutečnost. Hodnocení pracovníků a řízení výkonnosti zaměstnanců jsou personální činnosti, které nejsou synonymy a obě patří do současné personalistiky, respektive řízení lidských zdrojů. Provádí je manažeři, nikoliv jen personalisté či HR specialisté. (Hroník 2006, s. 12-13)
     Ve své diplomové práci budu dále užívat termín hodnocení pracovníků.


1.2. Cíle hodnocení pracovníků

     Systematické a pravidelné hodnocení výkonu a pracovního jednání patří k základním pilířům personálního managementu. Nový přístup k hodnocení pracovníků opouští úzké hledisko především kvantitativního pohledu na hodnocení, ale chápe jej jako jeden z hlavních podnětů a nástrojů zkvalitňování a rozvoje lidských zdrojů, jako i rozvoje efektivnosti řízení celého podnikového systému.           K hlavním cílům hodnocení v současné době patří: (Dvořáková a kol. 2012, s. 257-259)
1. Určit úroveň pracovního výkonu a kvality práce pracovníka a rozpoznat potenciál jeho výkonu - stanovit, do jaké míry splňuje pracovník nároky pracovního místa, zhodnotit, zda pracuje na hranici svých možností nebo má velké rezervy ve výkonu, formulovat doporučení pro jeho další činnosti. 
2. Určit silné a slabé stránky každého pracovníka - vymezit, jak pozitivní, tak i problémové stránky pracovního výkonu a osobního jednání, doporučení zaměřit se především směrem k rozvoji a odstranění nedostatků.
3. Umožnit pracovníkovi zlepšení výkonu, má-li pracovník rezervy ve výkonu a předpoklady k dalšímu rozvoji - stanovit konkrétní požadavky na zlepšení jednotlivých stránek pracovního výkonu a stanovit cíle pro další období.
4. Informace k využití pro odměňování podle individuálního pracovního výkonu - hodnocení úrovně a kvality výkonu může být jedním z podkladů pro odměňování pracovníků.
5. Identifikovat potřeby zvyšování kvalifikace a možnosti dalšího postupu - určení potřeb dalšího vzdělávání, trénink ve speciálních dovednostech.
6. Zvýšit úroveň a účinnost motivace k výkonu, zvyšování kvalifikace, i identifikaci s podnikovými cíli a zvýšení loajality k podniku - aktivita pracovníků má být hodnocením zaměřena na stanovení cílů v oblasti pracovních postojů, jednání a na identifikaci s podnikovými cíli, kooperaci a komunikaci se spolupracovníky.
7. Získání informací o názorech pracovníků, faktorech spokojenosti nebo nespokojenosti - vědomí, že o názory pracovníků se zajímají nadřízení, pozitivně motivuje vztah k podniku, utváří pocit seberealizace, případně se realizují náměty vyplývající z oprávněných stížností pracovníků na pracovní prostředí nebo sociální podmínky pracovišť. 

     Zadražilová s Khelerovou vidí cíl hodnocení pracovníků nejen v poznání, zda máme správné lidi na správných místech, a tyto motivovat k lepší práci, ale zejména v zjištění, ve kterých oblastech mají pracovníci slabiny, a dle toho pak koncipovat vzdělávací programy. (Zadražilová, Khelerová 1994, s. 197)

     Wagnerová dodává, že pracovní hodnocení by mělo plnit tyto hlavní cíle: (Wagnerová 2008, s. 61)
· zaměstnanci znovu připomenou, jaké jsou na něj kladeny požadavky, co se týče jeho výkonu a jeho pracovního chování,
· optimálně motivovat zaměstnance k tomu, aby podával co nejvyšší a nejkvalitnější výkon, v oblastech, kde je jeho výkon neuspokojivý, aby tento zvýšil, ať již prostřednictvím získání potřebných znalostí, dovedností, případně zvýšenou pozorností věnovanou této oblasti,
· definovat cíle pro další vzdělávání,
· vytvořit podklady pro mzdové odměňování zaměstnance. 
   
     Cílů hodnocení pracovníků, jak vyplývá z výše uvedeného, je celá řada. Je důležité mít rovněž na paměti, co by cílem hodnocení být určitě nemělo. Jak říká Pilařová: „cílem hodnocení není sdělit hodnocenému pouze „váš“ názor na „jeho“ výkony nebo kompetence, ale získat „informace“ o jeho názorech, potřebách, problémech, způsobu přemýšlení, způsobu práce a následně se společně dohodnout na takových cílech, opatřeních a rozvojových plánech, které budou užitečné pro organizaci a akceptovatelné (tj. reálně splnitelné a motivující) pro hodnoceného“. (Pilařová 2008, s. 79) Je důležité, aby měl pracovník po skončení hodnocení dobrý pocit (i když ne se vším souhlasí), že zná názor nadřízeného na svůj pracovní výkon, cíl i cestu, jak v daném časovém období odstranit nedostatky. (Halík 2008, s. 88)


1.3. Úkoly a funkce hodnocení pracovníků

     Hroník vymezuje tři nejčastější důvody, proč firma potřebuje provádět hodnocení zaměstnanců: (Hroník 2006, s. 15-16)

1. Změna či posílení organizační kultury a komunikace strategie - pokud vstupuje do nějaké firmy zahraniční vlastník, obvykle jedna z prvních věcí v řízení lidských zdrojů, kterou udělá, je zavedení kompetenčního modelu a hodnocení pracovníků. Jedná se totiž o vhodné nástroje pro změnu firemní kultury a pro komunikaci toho, o co firmě především jde a co je pro ni priorita.
2. Slaďování zájmů všech zúčastněných - každá funkční organizace má definovány strategické cíle a rovněž strategii, jak se k nim dostat. Potřebuje, aby se s cíli a strategiemi ztotožnili všichni zaměstnanci. Právě hodnocení je pak jeden z mála možných nástrojů, pomocí nichž se slaďují zájmy všech zúčastněných, jak už vlastníků, manažerů, tak i podřízených.
3. Zvýšení výkonnosti - vlastníci očekávají, že hodnocení bude mít vliv nejen na uvědomění pracovníků, ale také na jejich reálnou výkonnost. Hodnocení, které není zaměřeno na prokazatelné zvýšení výkonnosti, je pak pouze zbytečnou administrativní zátěží.
   
     K základním úkolům a zároveň hlavním možnostem využití hodnocení pracovníků patří: (Koubek 2007, s. 209-210)
· rozpoznat současnou úroveň pracovního výkonu pracovníka,
· rozpoznat silné a slabé stránky pracovníka,
· umožnit pracovníkovi zlepšit jeho výkon,
· vytvořit základnu pro odměňování pracovníka podle jeho přispění k dosažení cílů organizace,
· motivovat pracovníky,
· rozpoznat potřeby vzdělávání a rozvoje pracovníků,
· rozpoznat potenciál (rezervy a hranice) pracovního výkonu pracovníka,
· vytvořit podklady pro plánování následnictví a kariéry,
· vytvořit podklady pro rozmísťování pracovníků,
· vytvořit podklady pro posuzování efektivnosti výběru pracovníků a vhodnosti metod výběru,
· vytvořit podklady pro hodnocení efektivnosti vzdělávání pracovníků a účinnosti vzdělávacích programů,
· vytvořit podklady pro plánování pracovníků (plánování potřeby, ale i plánování zdrojů pracovních sil, v tomto případě vnitřních),
· vytvořit podklady pro stanovování budoucích pracovních úkolů organizace.

     Mezi nejdůležitější funkce hodnocení pracovníků patří: (Duda 2008, s. 77)
Poznávací funkce - možnost průběžného sledování pracovní výkonnosti.
Srovnávací funkce - možnost uplatnění principu diferenciace mezi pracovníky z hlediska hmotných, sociálních a morálních ocenění.
Kauzální funkce  -  sledování příčin změn v pracovním jednání.
Stimulační funkce - podněcování snahy pracovníků dosáhnout příznivějšího ohodnocení.
Výběrová funkce  -  v rámci podnikové koncepce možnost postupu.

     Velmi častým jevem v organizacích je, že hodnocení zaměstnanců se stává nástrojem ve službách odměňování. Hroník zdůrazňuje, že je nutno dojít k emancipaci této personální činnosti na roveň s odměňováním a vzděláváním. Při koncipování systému hodnocení je třeba dbát zejména na provázání s dalšími hledisky, což znázorňuje níže uvedené schéma. (Hroník 2006, s. 16)
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Obr. 1. Kontext systému hodnocení.

1.4. Oblasti hodnocení pracovníků

     Stanovené cíle hodnocení ovlivňují oblast, na kterou se chceme v procesu hodnocení zejména zaměřit. Dle Hroníka existují v zásadě tři oblasti hodnocení zaměstnanců. Aby bylo hodnocení efektivní, je nutno zaměřit se na všechny tři oblasti, kdy ovšem v souladu s povahou funkce může být dán větší důraz na jednu či dvě oblasti hodnocení. (Hroník 2006, s. 20)
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Obr. 2. Tři oblasti hodnocení.

     Výstupy nejčastěji představují výkony a výsledky, které jsou velmi dobře měřitelné, jako např. obrat, chybovost, počet obchodních schůzek atd. Vstup představuje vše, co pracovník vkládá do své práce. To mohou být kompetence, ale i zkušenosti. Hodnocení procesu je hodnocením přístupu zaměstnance k různým zadáním a úkolům, jedná se zjednodušeně o to, jak se chová při práci. (Hroník 2006, s. 21)
     
    Tureckiová směrem k oblastem hodnocení pracovníků uvádí, že by měli být hodnoceni nejen za splnění úkolu (ve smyslu výsledků práce dle dohodnutých kvantitativních kritérií), ale také za pracovní chování (které může a nemusí být přímou součástí plnění úkolu, např.ochota, iniciativa, schopnost vést tým) a projevené schopnosti, a to vše v intencích toho, co má pod kontrolou a co může při výkonu pracovních činností ovlivnit. (Tureckiová 2004, s. 51-52)
1.5. Formy hodnocení pracovníků

       Lze rozlišit dvě základní formy hodnocení: (Duda 2008, s. 80)

1. Neformální hodnocení, což představuje průběžné hodnocení zaměstnance jeho nadřízeným během vykonávání práce. Má příležitostnou povahu a je determinováno spíše situací daného okamžiku, pocitem hodnotícího, jeho dojmem i momentální náladou než faktickým výstupem práce daného zaměstnance. Jedná se o součást průběžné kontroly plnění pracovních úkolů a pracovního chování. Neformální hodnocení nebývá zpravidla zaznamenáváno a jen výjimečně je příčinou nějakého personálního rozhodnutí.
2. Formální hodnocení je většinou racionální a standardizované, periodické a má pravidelný interval. Jeho výsledky jsou zaznamenávány a dokumentovány pro další personální činnosti. 

     Zvláštním případem formálního hodnocení je tzv. příležitostné hodnocení, které je vyvolané okamžitou potřebou zpracování pracovního posudku při ukončování pracovního poměru nebo v určitých momentech pracovní kariéry zaměstnance. Dochází k němu však zejména jen tehdy, pokud nejsou k dispozici dostatečné aktuální výsledky běžného periodického hodnocení nebo pokud došlo od posledního hodnocení u daného zaměstnance k výrazným změnám v pracovním výkonu. (Koubek 2007, s. 208)

     Plamínek hovoří o průběžném hodnocení jako takovém, které probíhá vždy, kdy je co hodnotit. Většinou souvisí s případnou průběžnou kontrolou konkrétních výkonů nebo se splněním konkrétního jednorázového úkolu.  Vedle tohoto hodnocení je vhodné se vždy jednou za čas sejít k pravidelnému systematickému zhodnocení výkonů, kterých pracovník dosahuje. Hovoříme tedy o dvou typech pravidelného hodnocení, které můžeme doplnit o neperiodické hodnocení mimořádné - viz obr. č. 3. (Plamínek 2009, s. 117-118)
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Obr. 3. Čtyři typy hodnocení


1.6. Proces hodnocení pracovníků

     Proces hodnocení zaměstnanců lze rozdělit do tří časových období: (Koubek 2007 s. 215-216)
1. Přípravné období
· stanovení předmětů hodnocení, stanovení zásad, pravidel a postupu hodnocení, vytvoření hodnotících formulářů,
· analýza pracovních míst, popřípadě revize existujícího popisu a specifikace pracovních míst,
· formulace kritérií výkonu a jeho hodnocení, volba metod hodnocení,
· informování zaměstnanců o připravovaném hodnocení, zejména o jeho kritériích.
2. Období získávání informací
· zjišťování informací, které se týkají výsledků práce zaměstnanců, určení kompetentní osoby, která bude tyto informace zjišťovat,
· pořízení dokumentace procesu hodnocení, nejlépe písemnou formou, která je rovněž nástrojem zpětné vazby mezi hodnoceným a hodnotitelem.
3.  Období vyhodnocování informací
· vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností a dalších vlastností pracovníků, které se musí provádět podle standardního postupu. Většinou se porovnávají skutečné výsledky práce s normami výkonu či očekávanými výsledky práce, chování pracovníků se standardními požadavky na chování a schopnosti a další vlastnosti zaměstnanců s požadavky pracovního místa a jeho specifikací. Výstupy této fáze musí mít písemnou podobu,
· rozhovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích hodnocení, o rozhodnutích z hodnocení vyplývajících a možných cestách řešení problémů souvisejících s pracovním výkonem. Tato fáze je rozhodující pro zlepšování pracovního výkonu zaměstnance,
· pozorování pracovního výkonu zaměstnance, poskytování pomoci při zlepšování pracovního výkonu zkoumání efektivnosti hodnocení.


1.7. Kdo hodnotí pracovníky

     Podle Hroníka by měl být hodnotitelem převážně přímý nadřízený zaměstnance, který je zodpovědný za výkonnost svých podřízených. Samozřejmě se na hodnocení mohou podílet i další lidé, např. personalista, metodický vedoucí, dodavatel, jejich hodnocení se pak stává obvykle jedním ze zdrojů, ze kterých nadřízený čerpá. (Hroník 2006, s. 99)

     Nutnost hodnocení převážně přímým nadřízeným dokládá i Bedrnová, která říká: „Hodnocení pracovníků je personální činnost, která přísluší výhradně řídícímu pracovníkovi. Jakékoliv delegování této činnosti na další pracovníky zejména na představitele řízené pracovní skupiny je nesprávné a nežádoucí. Vede nejen k oslabování funkční autority vedoucího pracovníka, ale zároveň narušuje i jeho řídící činnost“. (Bedrnová 1994, s. 113)

     Hodnotitel, ať už to bude přímý nadřízený anebo jiný pracovník, by si měl před začátkem hodnocení ujasnit svůj vlastní postoj k hodnocení. Pokud sám nepovažuje hodnocení za užitečný manažerský nástroj, jen těžko pak může o jeho smyslu přesvědčit své hodnocené. (Pilařová 2008, s. 77)
     Pro zefektivnění procesu hodnocení je důležité, aby byli hodnotitelé vyškoleni v hodnotitelských dovednostech. O této problematice hovoří Wagnerová, která vychází z Buckhama a uvádí tyto základní oblasti, jež by mělo školení pokrývat: (Wagnerová 2008, s. 80-81)
· efektivní komunikace,
· stanovování cílů,
· koučování, poskytování zpětné vazby,
· vyplňování formulářů hodnocení,
· vyhnutí se hodnotitelským chybám,
· provedení hodnotícího rozhovoru,
· diagnostikování problémů pracovní výkonnosti.

     Největší zodpovědnost za odbornou přípravu hodnotitelů nesou personalisté, kteří rovněž bdí nad dodržováním pracovněprávních předpisů a navrhnou rovněž hodnotící formuláře, které by měly významně usnadnit hodnotitelům průběh hodnotících pohovorů a na závěr zkontrolují i obsah posudků. (Arthur 2010, s. 16) Arthur rovněž velmi podporuje roli sebehodnocení, když doporučuje, aby si hodnocený vypracoval vlastní hodnocení svého pracovního výkonu a to bylo dále využito pro srovnání s hodnocením nadřízeného. (Arthur 2010, s. 17) Tento názor sdílí i Scott-Lennon, který doporučuje několik dní před samotným hodnocením vyzvat hodnoceného, aby vyslovil soud o svém vlastním výkonu a tím podněcoval sebehodnocení. (Scott-Lennon 2007, s. 51-52)


1.8. Základní metody hodnocení 

     Literatura, která se zabývá problematikou řízení lidských zdrojů, předkládá velkou škálu metod hodnocení pracovníků, které můžeme dle časového horizontu dělit na metody zaměřené na minulost, přítomnost či budoucnost. (Hroník 2006, s. 54)
     Stýblo rozděluje metody hodnocení podle přístupu: (Stýblo 1998, s. 80-81)
1. Přístup, v němž je akcentován hodnotící úsudek - hodnotitel srovnává výkon pracovníka s jinými a poměřuje ji v řadě znaků. Řadí k nim metody hodnocení pomocí grafických škál a metodu párového srovnávání.
2. Přístup zaměřený na absolutní úroveň požadavků - tento přístup je založen na analýze pracovního místa, vedoucí srovnávají výkon každého pracovníka s určitou úrovní (standardem).
3. Výsledkově orientovaný přístup - důraz je kladen na hodnocení výsledků, kvantitativní i kvalitativní. Za základní metodu tohoto typu Stýblo považuje Management podle cílů.

     Je velmi důležité, aby při výběru metod hodnocení byla každá organizace velmi obezřetná a věnovala výběru značnou pozornost. Bedrnová uvádí: „Účinnost a celková úroveň hodnocení pracovníků jsou do značné míry závislé na použité metodě“. (Bedrnová 1994, s. 115) Veber upozorňuje, že volba metod hodnocení by měla především odpovídat podmínkám firmy a zvolená kritéria struktuře pracovních činností. (Veber 2002, s. 185)
     
     Duda dodává, že „ať už organizace používá jakékoliv druhy hodnocení, mělo by být spolehlivé a pravdivé, všeobecně přijímané a takové, které by co možná nejefektivněji změřilo pracovníkův výkon v porovnání se stanovenými požadavky“. (Duda 2008, s. 83) 

     Z velkého spektra metod hodnocení, které popisují teoretické zdroje, jsem se zaměřila především na ty, které jsou užívány v systému hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY, což je součástí druhé části mé diplomové práce. Zmiňuji se rovněž o metodách, které předkládám v rámci svých návrhů na zefektivnění procesu hodnocení.






1.8.1. Motivačně hodnotící pohovor

     Jedna z velmi rozšířených metod hodnocení, která je součástí naprosté většiny hodnotících systémů je motivačně hodnotící pohovor. Je většinou rozdělen na dvě části, kdy v  první části hodnotí pracovník sám sebe, probíhá tedy proces sebehodnocení. Ohlíží se do minulosti, hodnotí, co proběhlo, ale rovněž se zaměřuje na budoucnost, k cílům firmy i sebe sama. Ve druhé části probíhá hodnocení nadřízeným, jehož součástí je většinou kontrola plnění úkolů. Výhodou této metody je, že může pokrývat všechny oblasti a časové horizonty hodnocení. Navíc může integrovat řadu dílčích metod. (Hroník 2006, s. 56)

     Hodnotící rozhovor nabízí řadu pozitivních účinků, které shrnuje Mentzel: (Mentzel 2004, s. 16)
· díky vzájemné komunikaci dochází k odbourávání mnoha nedorozumění nebo předsudků,
· celkově se zlepšuje vzájemná komunikace mezi nadřízeným a podřízeným, oba se lépe poznávají a také lépe chápou jeden druhého,
· existence problémů se neřeší separovaně, ale je projednávána společně (větší zainteresovanost podřízených, pochopení pro rozhodnutí, apod.),
· zvyšuje se pocit sounáležitosti, soudržnosti, pochopení pro organizační a personální změny,
· roste také ochota přijímat větší zodpovědnost.


     Aby byl hodnotící pohovor úspěšný a všech výše zvedených pozitivních bylo dosaženo, je nutno dodržovat určité zásady: (Mentzel, 2004, s. 17-42)
· udělat si dostatek času,
· trpělivě a aktivně naslouchat tak, aby měl pracovník dostatek času na vyjádření a aby byl ve svém projevu podporován,
· zvážit všechny jeho projevy a společně je projednat,
· vnímat při rozhovoru nejen stránku rozumovou, ale i citovou,
· používat slova a příklady, které příjemce zná,
· reagovat pružně, nedělat ukvapené závěry,
· být schopen uznat vlastní omyly a revidovat na základě toho své stanovisko,
· všímat si neverbálních projevů všech zúčastněných,
· zacházet důvěrně s obsahem rozhovoru,
· nedávat sliby, které nelze splnit,
· přesvědčovat, ale nepřemlouvat
· dodržovat všechny zásady zpětné vazby,
· a zejména dodržovat partnerský přístup - nikdy by nemělo dojít k naprosté dominanci jedné nebo druhé strany, vždy sledovat stanovený cíl, nevést alibistické rozhovory, kdy má hodnotitel již předem utvořené závěry, které ani měnit nechce, snažit se vždy rozhovor uzavírat ve shodě a dospět k výsledku, na jehož realizaci bude také hodnotitel dbát.

     Bělohrádek výše uvedené doplňuje o další důležité aspekty: (Bělohrádek 2008, s. 63-64)
· obě strany musí být na pohovor připraveny,
· je potřeba zajistit klidnou místnost bez vyrušování,
· výtky dokládáme konkrétními fakty,
· nehodnotíme člověka, ale pracovní výsledky (neříkáme, „ty jsi nezodpovědný, ale nepodařilo se ti splnit úkol“),
· jednáme s hodnoceným jako dospělý s dospělým,
· neporovnáváme s ostatními pracovníky a nenecháme to dělat ani hodnoceného,
· hodnotíme celé sledované období, nejenom pár posledních dnů, kde se snaží zaměstnanci „předvést“,
· zakončíme konkrétními úkoly ke zlepšení výkonu odstraněním nedostatků, jinak by hodnocení nemělo smysl.

     Aplikace výše uvedených zásad a doporučení může významnou měrou přispět k hladkému průběhu celého hodnotícího rozhovoru, je jistě nutno ovšem přihlédnout ke specifikům dané situace a požadavkům společnosti, ve které pohovory probíhají. 
     Taktéž existuje řada schémat, dle kterých by měl hodnotící pohovor probíhat. V zásadě můžeme hodnotící rozhovor rozdělit do tří základních částí - úvodu, hlavní části a závěru. Šuleř rozpracoval toto základní schéma vedení hodnotícího rozhovoru do deseti základních etap: (Šuleř 2003, s. 128-130)
1. Příprava podmínek - přichystání vhodných prostor a zajištění odpovídajícího času.
2. Navození atmosféry - prostřednictvím přátelského přivítání nadřízený navodí příjemné ovzduší.
3. Účel rozhovoru - nadřízený objasní hodnocenému, že se nejedná o monolog sloužící k jeho kritice, ale jde o oboustranný dialog, který slouží k hodnocení minulého období a zejména ke stanovení možností a cest ke zlepšení jeho výkonu.
4. Pohled pracovníka - pracovník má dostatek prostoru na zhodnocení své vlastní práce, zde je důležitá role hodnotitele, aby cestou vhodně kladených otázek hodnoceného „rozpovídal“.
5. Pohled hodnotitele - je doporučováno vždy začínat pozitivním vyjádřením a teprve pak postupovat k negativním oblastem hodnocení.
6. Rozbor příčin - společná analýza problémů, se kterými se pracovník v uplynulém období setkal a hledání cest, jak jim v budoucnu předejít.
7. Návrh opatření - hodnocený se může sám vyjádřit ke vzniklým potížím a sám předložit návrhy na jejich řešení.
8. Schválení a zmocnění - hodnotitel i hodnocený společně dochází k závěru, jak bude pracovník v následujícím období pracovat, na co se více zaměří.
9. Jiné náměty - hodnocený se může vyjádřit k čemukoliv, na co doposud nebyl prostor a co by chtěl svému nadřízenému sdělit.
10.  Závěr - shrnutí výsledku rozhovoru, optimálně samotným hodnoceným pracovníkem, takto získá nadřízený jistotu, že pochopil jasně všechny důležité otázky, které se v průběhu rozhovoru řešily.

     Obsah hodnotících rozhovorů Plamínek shrnul do pravidla „trojitého vé“, kdy zdůrazňuje, že do hodnocení se vyplatí zařadit tři základní témata: výsledky, vývoj a vztahy: (Plamínek 2009, s. 114-115)
1. Výsledky - v této části hodnocení se soustřeďujeme na podávaný výkon, probíráme úspěchy s cílem fixovat příslušné jednání - za předpokladu, že se nebudou měnit požadavky, rovněž také neúspěchy s cílem dosáhnout změny. Jako podklad využíváme výsledky monitoringu.
2. Vývoj - hodnotíme dosavadní a plánujeme budoucí vývoj, zaměřujeme se spíše na lidské zdroje než na výkon. Plánujeme aktivity, které mají tyto zdroje udržet na stávající přijatelné úrovni nebo rozvinout, pokud nejsou dostačující současným nebo očekávaným budoucím požadavkům.
3. Vztahy - předmětem diskuse může být vztah mezi hodnotícím a hodnoceným, vztahy k jiným lidem, k firemním myšlenkám a k roli, kterou hodnocený ve firmě hraje. Otázky je  nutno v této části volit zvlášť velmi citlivě. Problematika vztahů mezi lidmi je zvláště důležitá pro některé osobnostní typy lidé, kdy mnozí potřebují vědět, že nejsou pouze v roli vykonavatelů a chybí jim, že si jich jejich nadřízení nevšímají jako lidí.
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Obr. 4. Pravidlo „trojitého vé“

     Během hodnotícího rozhovoru by se měl hodnotitel vyvarovat různých chyb, které by mohly zásadním způsobem narušit celý průběh a zejména jeho efektivitu. Mentzel uvádí sedm základních pochybení: (Mentzel 2004, s. 18-19)
· nedostatek času na přípravu, termín schůzky se stanoví na poslední chvíli a hodnocený nemá dostatečný prostor na přípravu,
· zvolení nevhodného místa konání rozhovoru,
· nadřízený neustále přerušuje výpověď hodnoceného,
· řešení detailů, kdy se ztrácí konečný výsledek,
· nevhodné chování nadřízeného, zejména zneužívání svých zkušeností a pozice,
· rozhovory, které slouží jako alibi pro hodnotitele, který učinil všechna zásadní rozhodnutí již před začátkem schůzky.

     Náhlovský doporučuje uskutečnit po hodnotícím rozhovoru neformální pohovor mezi nadřízeným a pracovníkem, který je vhodné zrealizovat do 14 dnů. V rámci něho může nadřízený nabídnout pracovníkovi konkrétní pomoc při plnění závěrů z hodnocení a dát mu i praktické tipy týkající se řešení problémů nebo obtížných situací, do nichž se může pracovník dostat. Pracovníkovi dává takto najevo, že za ním stojí a firma s ním nadále počítá do budoucna. To platí i v případě, kdy hodnocení nevyznělo zcela uspokojivě. (Náhlovský 2010, č. 9, s. 64)

     Kolajová preferuje, aby podávání zpětné vazby pracovníkovi mělo formu tzv. sendviče. Na počátku rozhovoru uvolní hodnotitel atmosféru situace něčím pozitivním, zejména je to velice důležité u informace sdělující nedostatečné splnění úkolu či jinou kritiku. Poté se přejde k danému kritickému momentu. Zde se velmi osvědčuje nevychrlit pouze připravenou „přednášku“, ale raději se pracovníka ptát, kdy je samozřejmě nutné mít dopředu otázky pečlivě přichystané. Pak by měl následovat dostatečný prostor pro vyjádření druhé strany. V závěru je vhodné, když nadřízený vyjádří naději a víru v rychlou nápravu či ve zvládnutí nového přístupu. (Kolajová 2006, s. 76)
  
   
1.8.2. Management by objectives MBO

      Řízení podle cílů (dále MBO) je metodou hodnocení, která je zaměřena na budoucnost. Koubek ji považuje za metodu, která je v praxi využívaná zejména pro hodnocení vedoucích pracovníků a specialistů, ale postupně se její užití rozšířilo i na ostatní pracovníky. (Koubek 2004, s. 149)

     MBO se orientuje zejména na oblast hodnocení výstupů, ale může obsáhnout všechny oblasti hodnocení, tedy i hodnocení vstupů a procesů. Proces  MBO lze znázornit dle modelu, který sestává ze čtyř etap: (Hroník 2006, s. 59)
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Obr. 5. Model procesu MBO

     První etapou je stanovení cílů, což je jádro procesu MBO, začíná formulováním dlouhodobých cílů, pokračuje přes cíle organizace, cíle menších organizačních jednotek až k individuálním cílům. Každý cíl by měl být rozpracován do dílčích cílů nebo úkolů. Při procesu stanovení cílů je nutno dodržovat pravidlo SMART, cíle by tedy měly být specifické, měřitelné, akceptovatelné, realistické a termínované. Druhá etapa představuje plánování akcí a úkolů, které specifikují, jak má být cílů dosaženo v reálu. Následuje sebeřízení, tedy kvalitní motivace a úsilí nutné k samostatnému plnění úkolů. Závěrečná etapa je průběžná pravidelná kontrola, koučování, kdy pracovník získává zpětnou vazbu k plnění svých dílčích cílů a úkolů. (Hroník 2006, s. 58-59)

     V rámci systému hodnocení MBO jsou definovány dva typy cílů. Jedná se o cíle pracovní, které se týkají pracovního výkonu a pracují s pohyblivou složkou platu (mohou mít i charakter cílových prémií). Cíle rozvojové jsou zaměřeny na získání potřebných kompetencí nebo zvýšení jejich úrovně. Mají vliv na pevnou složku platu, vyšší úroveň kompetencí se rovněž odráží na vyšší základní složce platu. (Pilařová 2008, s. 26)

     Hlavní nevýhodou MBO je časová náročnost, která vyžaduje neustálé výměny informací mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem. Pozornost je koncentrována zejména na dosažení cíle a systém nebere často dostatečně v úvahu, jak bylo cíle dosaženo. Například pozitivní pracovní chování jako je týmová spolupráce, interpersonální dovednosti, to vše není dle MBO hodnoceno.  Tyto nevýhody je ovšem možno eliminovat kombinací s dalšími metodami hodnocení. (Wagnerová 2008, s. 74)


1.8.3. Hodnocení podle kompetencí MbC
          
      Kompetence hodnotí Hroník jako trs znalostí, dovedností, zkušeností a vlastností, který podporuje dosažení cíle. Jedná se o soubor předpokladů, jenž se vztahují vždy k určité činnosti. (Hroník 2007, s. 61) Wagnerová definuje kompetence „jako žádoucí stav vývoje pracovních předpokladů pracovní způsobilosti a kvalifikace v daném pracovním zařazení a v konkrétních podmínkách“. (Wagnerová 2008, s. 105)

     MbC vychází z popisu pracovních pozic pomocí rolí, úloh a k nim požadovaných kompetencí. Pracovní pozice je konkrétní pracovní místo uvedené v organizační struktuře, lze ji charakterizovat pomocí rolí, což jsou očekávané formy chování. (Pilařová 2008, s. 16)

     Logicky uspořádané kompetence tvoří kompetenční model, který reprezentuje, jak (jakými procesy a přístupem k práci) a čím (s kterými vstupy a předpoklady) lze dosáhnout měřitelného výsledku. (Bartoňková 2010, s. 95-96) Kompetenční model napomáhá při efektivním procesu hodnocení zaměstnanců, jelikož sjednocuje „jazyk“ manažerů a personalistů a také poskytuje jednotná kritéria pro výběr a hodnocení. (Hroník 2006, s. 30)


1.8.4. Metoda klíčové události

     Metoda klíčové události je založena na písemním záznamu hodnotitele, který sleduje výkon jednotlivých zaměstnanců v určitých situacích a vyhodnocuje, zda jejich chování bylo uspokojivé, či nikoliv. Informace získané touto metodou za určité období mohou sloužit jako základna pro formální hodnocení pracovníků a mohou být rovněž vodítkem pro jejich další práci. (Koubek 2007, s. 221)

     Klíčovou událostí může být jakékoliv jednání pracovníka, které nadřízený hodnotí jaké významné. Tyto události nadřízený zaznamenává během stanoveného intervalu, který bývá obvykle 14 dní až měsíc. Ke každé události připojí číselné vyjádření, na základě škály, která je připravena před samotným počátkem hodnocení. Hodnotitel by měl dodržovat striktně zásadu popisnosti a konkrétnosti, tak aby bylo zápisu možno porozumět i po delším čase. Největší výhodou dle Hroníka je její propojení formálního s neformálním hodnocením, protože je orientována na konkrétní situace. Tak vede hodnotitele k tomu, aby poskytoval zpětnou vazbu na místě. Metoda je vhodná i pro svou malou časovou a administrativní náročnost. Tato metoda spolehlivě brání efektu posledního měsíce, který „překrývá“ dřívější události a umožňuje si rovněž uvědomit si, zda jsou některé události opakující se. I když se jedná o metodu zaměřenou do minulosti, lze ji velmi dobře využít i při koncipování změny a rozvoje. (Hroník 2006, s. 61-63)

     Názoru Hroníka o malé náročnosti této metody oponuje Wagnerová, která uvádí, že praktická aplikace této metody je velmi komplikovaná a vyžaduje specifický postup. Nejprve je nutno určit kritické události dané profese, dále se provede sběr dat, pak jejich utřídění a nakonec podrobná psychologická analýza se stanovením nároků. Přináší s sebou rozsáhlou dokumentaci a navíc nezachycuje dobrý obraz toho, co je pro danou práci typické. Vystihuje události, které jsou pro výkon práce kritické, které se ale vyskytují zřídka. (Wagnerová 2008, s. 71) 
Koubek považuje za hlavní nevýhodu této metody možnost odlišného pojetí a interpretace klíčových událostí nadřízeným a jeho podřízeným. To může vést až k napětí a konfliktům mezi nimi. Pracovník může mít rovněž nepříjemné pocity, když jej jeho nadřízený sleduje a dělá si poznámky. (Koubek, 2007, s. 221)


1.8.5. Metoda 360°zpětná vazba

     Metoda se rovněž někdy nazývá vícezdrojové hodnocení, je založena na tom, že dle stejných kritérií je hodnocený hodnocen různými lidmi. Součástí této metody je velmi často i sebehodnocení, kdy sám pracovník zhodnotí své pracovní výsledky za určité období a pak následně je může porovnat s hodnocením svých kolegů. Hroník hodnotitele rozděluje do sedmi základních skupin, které ukazuje následující schéma. (Hroník 2006, s. 66-67)
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Obr. 6. Model 360°zpětné vazby 
     Tento systém hodnocení má rovněž svá úskalí a pokud se provede špatně, může mít negativní účinky na atmosféru na pracovištích. Pro úspěšné fungování hodnocení lidí dle zpětné vazby 360° lze doporučit následující zásady: (Náhlovský 2011, č. 10, s. 94-95)
Transparentnost jako základ - je nutné lidem jasně sdělit, jaký je účel tohoto systému proč ho organizace zavádí, jak se bude využívat a kdo bude mít přístup k formacím získaným tímto hodnocením.
Podpora top managementu - top manažeři by měli první vyzkoušet tento systém, povzbudí to ostatní, aby systém užívali.
Nenapojovat zpětnou vazbu 360° přímo na zvyšování platů - lidé si nesmí myslet, že zpětná vazby, kterou poskytují, je spojena s platovým postupem, jinak budou pouze průměrná nebo velmi pozitivní hodnocení.
Vypracovat dobře zacílené dotazníky - dobrý dotazník klade otázky o věcech, které lze pozorovat. Respondenti by se měli vyhnout vyjádřením o osobnosti a měli by se soustředit na pozorované chování.
Věnovat tomu čas - respondenti by měli dostat určitý čas na vyplnění dotazníku, neměly by se vyplňovat ve spěchu. Nesmí brát v úvahu jen události z posledních dnů, ale v perspektivě šesti dosavadních měsíců.
Buďte pozitivní - jestliže má respondent špatnou zkušenost s hodnoceným pracovníkem, má pravděpodobně sklon hodnotit jeho práci spíše negativně, což by však nemělo ovlivnit hodnotící známku.
Dávejte zpětnou vazbu citlivě - hodnocený pracovník by se měl cítit dobře, měl by mít dostatek času v klidu si přečíst a promyslet hodnocení.
Vždy pamatujte na hodnocení dosaženého pokroku - pokud jsou dohodnuta opatření ke zlepšení pracovního výkonu, je žádoucí po několika měsících uskutečnit rozhovor s nadřízeným o dosaženém pokroku a odstranění identifikovaných nedostatků.

     Armstrong upozorňuje na problémy, které se mohou vyskytnout během hodnocení 360°zpětné vazby: 
· lidé neposkytují upřímnou a poctivou zpětnou vazbu,
· lidi stresuje, když musejí přijímat nebo poskytovat zpětnou vazbu,
· po zpětné vazbě nenásledují potřebné kroky,
· příliš mnoho byrokracie.
Minimalizovat, nebo dokonce eliminovat lze tyto problémy dle něj pečlivým vytvářením systému této metody hodnocení, komunikací, proškolením a monitorováním. (Armstrong 2007, s. 438).

     Multizdrojové hodnocení používá stále více organizací, kdy řada z nich začlenila do procesu hodnocení svých pracovníků rovněž informace od zákazníků. Někdy jsou tyto procesy neformální a náhodné, v jiných případech jsou zapojeny i on-line dotazníky a databáze. (Walker, A. J. a kol. 2003, s. 77)


1.8.6. Assessment Centre

     Metoda Assessmennt centre (dále AC) se využívá zejména k hodnocení pracovního výkonu, pracovních schopností a rozvojového potenciálu manažerů a specialistů. Její výhodou je určitá komplexnost posouzení a nevýhodou je, že AC informuje především o momentálním výkonu pracovníka v uměle vytvořených podmínkách, který samozřejmě nemusí korespondovat s výkonem v reálné situaci. (Koubek 2007, s. 224-225)

     Pilařová definuje AC jako komplexní metodu hodnocení, která je realizovaná prostřednictvím souboru metod, jako pozorování, psychologické testy a dotazníky, strukturované rozhovory, zadávání individuálních cílů a úkolů, zadávání skupinových cílů, hraní rolí atd. Hodnocení by mělo provádět několik speciálně vyškolených interních i externích hodnotitelů. K externím patří obvykle psycholog, specialista z oblasti řízení lidských zdrojů a rovněž specialista pro určitou odbornou oblast hodnocení (např. IT specialista aj.). Skupina interních hodnotitelů bývá složena z přímého nadřízeného, vedoucího organizační jednotky, kolegů, podřízených a specialistů pro hodnocenou odbornou oblast). AC je velmi časově i finančně náročné, k výběru této metody přistupujeme tedy v odůvodněných případech, např. při hodnocení manažerů, hodnocení klíčových zaměstnanců atd. (Pilařová 2008, s. 39) Štěpaník rovněž potvrzuje velkou náročnost přípravy i realizace AC, ale na druhou stranu zdůrazňuje vysokou míru objektivity této metody. (Štěpaník 2010, s. 55)


1.9. Implementace systému hodnocení pracovníků
     
     Implementace systému hodnocení je většinou záležitostí dlouhodobou, při níž je třeba postupovat systematicky a začít objasněním cílů a účelu systému hodnocení výkonnosti. Obvykle první dva cykly hodnocení mají nízkou účinnost a není tudíž možno od nich očekávat přílišné výsledky. V organizační struktuře by měl být program zaváděn seshora dolů, od vrcholového managementu k řadovým zaměstnancům. (Wagnerová 2008, s. 79)

     Efektivní systém hodnocení musí dle Hroníka naplňovat tyto předpoklady: (Hroník 2006, s. 86-87)
1. Má důslednou a přesvědčenou podporu top managementu - nejlepší je, když jde top management příkladem a absolvuje hodnocení v první vlně, hodnocení pak postupuje kaskádovitě dál a každý v roli hodnotitele má za sebou zkušenost hodnoceného a může vnášet zpětnou vazbu k samotnému systému.
2. Je v souladu s firemní kulturou.
3. Podpora cílů organizace - hodnocení pracovníka, které neformuluje cíle a úkoly, je ztrátou času.
4. Je akceptovatelný pracovníky - při prezentaci systému hodnocení je možno od pracovníků získat řadu cenných podnětů, jejichž přijetím zvyšujeme akceptaci. Postavit pracovníky před hotovou věc s argumentem „komu se to nelíbí“ je obvykle kontraproduktivní a snižuje akceptovatelnost systému a jeho efektivitu.
5. Je administrativně nenáročný.
6. Je zároveň hodnotící a rozvíjející - navazuje na systém odměňování a rozvoje. Hodnocení, které je zaměřeno více na minulost a pomáhá činit rozhodnutí v oblasti odměňování a rozmísťování pracovníků, vychází z předpokladu, že to, co náležitě ohodnotím a odměním, to dostanu i příště. Hodnocení zaměřené na rozvoj, tedy do budoucnosti, vychází z předpokladu, že nelze předvídat budoucnost na základě minulosti.
7. Je nepřetržitý - hodnocení pracovníků a jejich práce je koncipováno obvykle v jednoročním či půlročním cyklu, mimo ně je nutno provádět ještě situační hodnocení, jako pochvala, kritika poskytnuté zpětné vazby na místě a rovněž systémové hodnocení-užití naplánovaných metod.
8. Je vyhodnocován - hodnotící systém je třeba koncipovat střednědobě, po třech letech by měl doznat zásadních změn. Měl by rovněž reagovat na změny a potřeby, které se vyskytnou a u každého cyklu hodnocení by mělo dojít k vyhodnocení, nakolik jsou jednotlivé cíle efektivně plněny. Zejména je nutno hlídat, aby se z hodnocení nestala pouze byrokratická záležitost.

     Výběr vhodného systému hodnocení záleží v rámci dané organizace na mnoha faktorech, jako zejména na typech profesí, které budou hodnoceny. Každý zvažovaný systém by měl dle Wagnerové být zhodnocen dle uvedených kritérií: (Wagnerová 2008, s. 79-80)
· Validita - zda systém měří aspekty výkonnosti, které chce organizace odměňovat.
· Reliabilita - zda jsou v rámci systému jednotlivci ohodnoceni stejně, nezávisle na hodnotiteli.
· Minimalizace chyb a zaujatosti - zda metoda snižuje šance na hodnotitelské chyby nebo zaujatost.
· Praktičnost - zda je systém pochopen a přijat jak hodnotiteli, tak i zaměstnanci a zda je relativně jednoduchý k používání.

     Wagnerová dodává, že ačkoliv jsou tyto systémy hodnocení nastaveny v organizacích zejména na období jednoho roku, je vhodné zařazovat i malá neformální hodnocení v průběhu celého roku. Tímto může být navýšena efektivita celého procesu hodnocení. Zdůrazňuje nutnost pečlivého školení hodnotitelů, po němž by měla nastat fáze jejich monitorování a kontrolování, jak získané znalosti aplikují v praxi a tím pádem také včas zachytit případné chyby. (Wagnerová 2008, s. 80-81)
     
     Nejčastější příčiny neúspěšné implementace systému hodnocení rozebírá Pilařová. Hovoří o odporu ke změnám, který souvisí s přirozenou nechutí opustit zónu komfortu, tj. opustit „staré a osvědčené“. Jedinec je nucen se učit novým věcem, což pro mnohé může být problematické. Zabránit tomuto odporu můžeme včasnou informovaností o změnách, dokonalým naplánováním celého procesu a také tím, že pracovníky zapojíme do zavádění procesu. Další chybou je nesprávné načasování, kdy se může jednat o implementaci v nevhodné vývojové fázi organizace, kdy firma není zcela stabilizována. Nevhodné období může být i z hlediska vytíženosti zaměstnanců. Dalším problémem může být rovněž nesoulad HR cílů se strategií firmy, kdy pro úspěšnou a efektivní implementaci procesu hodnocení je zásadní, aby HR cíle vždy podporovaly dosažení strategických cílů organizace. Implementaci procesu hodnocení může rovněž ohrozit absence návazných personálních systémů, tedy pokud není jasný vztah a návaznost mezi hodnocením a ostatními personálními systémy. Pokud chceme do organizace zavést systém hodnocení, je nezbytné předem vytvořit na něj navazující systém odměňování a systém rozvoje. Za samozřejmé považujeme soulad mezi popisem pracovní pozice a systémem hodnocení. Další příčinou neúspěšné implementace procesu hodnocení může být i osoba nezkušeného HR manažera, který nemá dostatečné zkušenosti s nastavováním těchto procesů a může tak v organizaci napáchat více škody než užitku. Pro organizaci je tak často finančně mnohem výhodnější najmout si externí konzultační firmu. Výše uvedené chyby mohou vyústit v to, že se jednotliví účastníci hodnocení budou stavět k systému čistě formálně a byrokraticky a nebudou pak ochotní využívat zpětnou vazbu. S tímto problémem se setkáváme zejména v organizacích, kde se lpí na dodržování hierarchických postupů a kde převažuje direktivní styl řízení a jednosměrný tok komunikace (od nadřízeného k podřízenému). 
Firemní kultura „jednosměrné komunikace“ není zralá pro používání metod otevřené komunikace a HR manažeři se tak setkávají s neochotou hovořit o svých pracovních problémech a poskytovat svému nadřízenému otevřenou zpětnou vazbu. (Pilařová 2008, s. 109-112)


1.10. Vztah hodnocení pracovníků k jiným personálním činnostem

     Proces hodnocení je těsně provázán s dalšími fázemi personální práce, kdy většina autorů uvádí zejména odměňování a rozvoj pracovníků. Koubek uvádí tyto základní personální činnosti, které těsně souvisí s hodnocením: (Koubek 2007, s. 231-233)
· personální plánování,
· analýza pracovních míst,
· získávání a výběr pracovníků,
· vzdělávání a rozvoj pracovníků,
· odměňování,
· rozmísťování pracovníků,
· oblast pracovních vztahů,
· péče pracovníky.

     Personální plánování zahrnuje plánování potřeby zaměstnanců, plánování pokrytí potřeby zaměstnanců a plánování personálního rozvoje zaměstnanců za účelem dosahování strategických cílů organizace a uspokojování specifických potřeb zaměstnanců. (Šikýř, 201, s. 60) Vztah mezi hodnocením a personálním plánováním je založen na tom, že na základě informací o výkonu současných pracovníků firma získává podklady pro úvahy, jaké a kolik pracovníků bude potřebovat ke splnění svých plánovaných úkolů. (Koubek 2007, s. 231)

     Analýza pracovních míst je proces zkoumání a zpracování údajů o pracovních místech a požadavcích pracovních míst na zaměstnance. (Šikýř 2012, s. 54) Pilařová uvádí, že popisy pracovních míst, včetně stanovení požadavků na danou pozici, lze považovat za základní stavební kámen celé personální práce. Pokud jsou kvalitně provedeny, lze s nimi počítat jako základ, ze kterého vycházíme při tvorbě vhodného systému hodnocení, tedy stanovení správných kritérií, metod a klíčových kompetencí. Aby popisy pracovních pozic byly skutečně kvalitní a přitom odpovídaly realitě, je zapotřebí, aby na jejich tvorbě spolupracovali jak HR specialisté, tak manažeři a i vlastníci dané pozice. Každá organizace prochází změnami, které se následně odrážejí v pracovních povinnostech zaměstnanců, tudíž je nutné tyto změny rovněž aktuálně zaznamenávat i do popisů pracovních pozic. (Pilařová 2008, s. 53)

     Hodnocení pracovníků (zejména nových) tvoří základnu pro posuzování efektivnosti získávání a výběru pracovníků, zvláště pak pro posuzování vhodnosti použitých metod výběru. Styl hodnocení pracovníků, jeho spravedlnost a i další charakteristiky procesu hodnocení mohou ovlivnit jak atraktivitu organizace, tak na druhé straně i fluktuaci, která přináší potřebu získávání nových pracovníků. (Koubek 2007, s. 232)

     Vzdělávání a rozvoj pracovníků je s procesem hodnocení velmi těsně spjat. Na základě hodnocení získává manažer informace o nedostatcích a potřebách pracovníka, které pak formuluje do rozvojových oblastí, jež jsou rozpracovány do úkolů. Hroník doporučuje stanovení maximálně tří rozvojových cílů, větší počet by mohl vést k rozmělnění cílů což, by pak mělo za následek menší úroveň změny. Tyto cíle se týkají odbornosti, funkční oblasti - např. rozvoj prodejních dovedností a osobní oblasti - např. rozvoj kreativního myšlení. (Hroník 2006, s. 82)
     Na základě dohody o rozvoji a cílech rozvoje, která je výstupem z hodnotícího rozhovoru,  v návaznosti na strategii organizace a také strategii vzdělávání, koncipujeme jednotlivé vzdělávací aktivity podle schématu cyklu vzdělávání, který má čtyři základní fáze: (Hroník 2007, s. 133)
· identifikace mezery, potřeb a možnosti,
· design vzdělávací aktivity,
· realizace vzdělávací aktivity,
· zpětná vazba.

     Pro správné zajištění splnění úkolů je třeba zvolit rovněž správnou rozvojovou metodu. (Hroník 2006, s. 82)

     Odměňování a hodnocení pracovníků jde rovněž ruku v ruce. Účelem odměňování je spravedlivě ocenit skutečný výkon pracovníka a efektivně jej stimulovat k vykonávání sjednané práce a dosahování požadovaného výkonu. (Šikýř 2012, s. 124)

     Hodnotících žebříčků je celá řada, a to nejen v závislosti na povaze činnosti dané organizace a profesi, ale i na subjektivním pohledu posuzovatele. Spravedlnost hodnocení je vždy relativní, nelze k němu vymyslet žádnou univerzálně platnou metodu. Přesto by se měl manažer vždy snažit o co nejvyšší objektivitu. Její míra vždy do značné míry závisí na etických kvalitách toho, kdo o odměně rozhoduje. (Franěk, 2008, č. 8, s. 64)

     Pilařová upozorňuje na fakt, že odměňování je v organizaci vždy velmi citlivou záležitostí. Jakékoliv změny v zajetém, i když ve špatně nastaveném systému, jsou vnímány s velkou nedůvěrou. Se zavedením hodnocení zaměstnanců je v organizaci očekáváno především zvýšení transparentnosti systému odměňování. Tento systém by měl pak být zejména schopen diferencovat výkonné zaměstnance od těch nevýkonných. (Pilařová 2008, s. 60-61) Koubek apeluje na požadavek spravedlivosti a přiměřenosti odměňování, což pak má výrazný dopad na pracovní výkon a zejména pracovní chování zaměstnanců. (Koubek 2007, s. 232)

     Hodnocení je nejdůležitějším podkladem pro rozmísťování pracovníků, zejména pro rozhodování o povýšení, převedení na jinou práci, přeřazení na nižší funkci či popouštění. Účelné spojování pracovníků s pracovními místy se odráží jak ve výkonu jednotlivců, tak i celé organizace. (Koubek 2007, s. 232)

     Hodnocení pracovníků ovlivňuje i oblast pracovních vztahů. Pokud je zásadové a spravedlivé a je podloženo objektivními kritériemi, je pracovníky lépe přijímáno. Je nutno počítat s tím, že do přípravy hodnocení, do rozhodování o jeho metodách a do kontroly jeho průběhu by měli být zapojeni všichni pracovníci. S  pracovními vztahy je těsně spojena i péče o pracovníky. Hodnocení může signalizovat i jisté rezervy v této oblasti, přičemž náležitá péče o pracovníky a její neustálé zlepšování se pozitivně odráží v úrovni jejich pracovních výkonů. (Koubek 2007, s. 232-233)

















2. PŘEDSTAVENÍ FIRMY XY

     Tato kapitola nás seznamuje s prostředím firmy XY, její historií, strategií a programem. Představím zde rovněž firemní hodnoty a část kapitoly je věnována popisu pozice medicínského reprezentanta, jejichž systém hodnocení dále zkoumám. Všechny informace, které o společnosti uvádím, byly získány na základě analýzy interních dokumentů, z firemního intranetového portálu a zdrojů, které jsou o firmě dostupné na internetu. Velkou část uváděných informací čerpám rovněž ze svých vlastních zkušeností zaměstnance společnosti, kdy se snažím samozřejmě o maximálně objektivní pohled. Z důvodu zachování mlčenlivosti neuvádím konkrétní odkazy.


2.1. Historie firmy

      Firma XY byla založena v roce 1888 v Chicagu, ve Spojených státech amerických. V současné době zaměstnává téměř 90 000 osob  ve více než 130 zemích světa. Firma vlastní výrobní, vývojové, výzkumné a distribuční závody po celém světě, největší část je soustředěna ve Spojených státech amerických. Během své historie společnost prošla několika důležitými fúzemi a akvizicemi s významnými farmaceutickými a biotechnologickými firmami. V poslední době firma obrací svou pozornost na spolupráci s generickými společnostmi v Asii, kam rovněž se výhledově přesune část výrobního programu firmy. (internetové zdroje) 

     Těmito fúzemi bylo posíleno produktové portfolio firmy, a to zejména v oblasti kardiovaskulárních onemocnění, gastroenterologie a imunologie, což činí rovněž nejdůležitější část výrobního programu firmy. V současné době se společnost řadí mezi 10 největších farmaceutických firem na světě. (internetové zdroje)

     V České republice byla pobočka založena v roce 1997, s centrálou v Praze, která řídí rovněž souběžně aktivity na Slovensku. Nyní zaměstnává více než 400 osob, v oddělení marketingu, administrativy a zejména v oblasti prodeje. (internetové zdroje)
     

2.2. Program, funkce a vize firmy 

     Společnost XY působí v oboru zdravotní péče, je zaměřena na výzkum a vývoj nových léků, nových technologií a nových způsobů ochrany zdraví. Produkty společnosti obsahují široký rozsah péče, od nutričních produktů, laboratorních diagnostik přes zdravotnické prostředky až k lékům. Léčiva jsou zejména z terapeutické oblasti kardiovaskulární, antibiotické, diabetologické a imunologické. Rozsáhlé portfolio produktů společnosti provází celý lidský život, kdy řeší důležité zdravotnické potřeby od novorozenců až po zralý věk člověka. (internetové zdroje)

     V průběhu své historie všichni zaměstnanci firmy směřovali k jedinému a stálému cíli: rozvíjet lékařskou vědu s cílem pomáhat lidem ke zdravějšímu způsobu života. To je součást dědictví společnosti, které všechny zaměstnance žene vpřed. Všechny zaměstnance na celém světě spojuje slib „A Promise for life“ (Slibujeme pro život) a jedna snaha „Přeměňovat vědu v péči“, což je hlavní motto společnosti. V rámci něho se skrývá několik dalších závazků: (interní zdroje HR)
· zlepšujeme to nejpokrokovější ve vědě a technologiích, které v sobě skrývají potenciál značných zlepšení pro zdraví a praxi ve zdravotní péči,
· ceníme si naší různorodosti - produktů, technologií, trhů a lidí- věříme, že rozmanité perspektivy v kombinaci se společnými cíli inspirují nové myšlenky a lepší způsoby při adresování na měnící se potřeby ve zdravotnictví,
· soustředíme se na výjimečné výkony lidí ve společnosti, vyžadujeme je od sebe samých a od každého z nás, protože naše práce ovlivňuje život lidí,

· usilujeme o získání důvěry těch, kterým sloužíme, a to naší snahou po nejvyšších standardech a kvalitě, výborných personálních vztazích a chováním, které je charakterizované jako čestné, nestranné a bezúhonné,
· jsme úspěšní - pro obchod a pro lidi, kterým sloužíme - zůstáváme věrni principům, na kterých byla před stoletími vybudovaná naše společnost: inovační starostlivost a touha dosáhnout smysluplné změny ve všem, co děláme, 
· slib naší společnosti je v příslibu, který naše práce přináší pro zdraví a život.

     Závazky společnosti, které směřují ke zlepšování kvality života, sahají až k humanitárním záležitostem. Celá firma si uvědomuje, že jako jeden z vedoucích poskytovatelů moderních prostředků pro zdravotní péči má rovněž jedinečnou odpovědnost i příležitost zajistit, aby všichni lidé měli k těmto prostředkům přístup - a to jak ti chudí a neprivilegovaní, tak i oběti přírodních katastrof. Firma je rozhodnuta tuto svou úlohu splnit prostřednictvím rozmanitých a kreativních sociálních programů. Za tímto účelem založila firma v roce 1951 nadaci, jejíž cílem je podporovat komunity v různých částech světa pomocí investic do kreativních nápadů, které podporují vědu, rozšiřují přístup ke zdravotnictví a pomáhají komunitním projektům. Firma např. prostřednictvím této nadace zaslala velké finanční prostředky i další humanitární pomoc obětem ničivého zemětřesení v Japonsku v roce 2011 a rovněž na Haiti. (internetové zdroje)

     V České republice se rovněž firma zapojuje do řady kreativních sociálních programů. Podporuje Nadační fond pro podporu vzdělávání osob se zdravotním postižením a stala se rovněž patronem chráněné dílny JOKER. Firma je generálním sponzorem projektu k Mezinárodnímu dni předčasně narozených dětí a neziskové organizace Nedoklubko, která poskytuje pomoc a podporu rodičům předčasně narozených dětí. (internetové zdroje)

     Společnost, jako přední originální farmaceutická firma, je členem Mezinárodní asociace farmaceutického průmyslu (MAFS), který zavazuje všechny své členy k etickému přístupu ve výrobě a vývoji léčiv, a to zejména v oblasti prodeje a komunikace s lékařskou veřejností. (internetové zdroje) Je rovněž členem Asociace inovativního farmaceutického průmyslu AIFP, která sdružuje farmaceutické společnosti s vlastním výzkumem a vývojem inovativních léčiv. Hlavním posláním této asociace je zasazovat se o co nejvyšší dostupnost inovativních léků pro české pacienty a rovněž přispívat ke kultivaci prostředí a upevňování etických principů na českém farmaceutickém trhu (AIFP).

     Firma vystupuje také jako sponzor řady lékařských organizací a společností, jako např. České kardiologické společnosti, Sdružení praktických lékařů atd., kdy podporuje organizaci a průběh kongresů a setkávání lékařské veřejnosti. Přispívá rovněž na činnost mnoha pacientských organizací a spolků, kterým poskytuje nejen finanční podporu, ale podílí se také na edukaci pacientů i jejich rodinných příslušníků. (internetové zdroje)

     Vizí společnosti je dosáhnout vedoucího postavení v klíčových produktech, být spolehlivým partnerem pro externí zákazníky a atraktivní zaměstnavatel s perspektivou dlouhodobého firmy. V duchu této dlouhodobé vize společnost stanovila hodnoty, na které klade velký důraz a jsou naprosto závazné pro všechny zaměstnance na celém světě. K těmto hodnotám patří: (interní materiál HR oddělení)

Achieving - dosahovat úspěchu - usilujeme o vynikající výsledky a jsme nároční k sobě samým, kolegům i ke svým partnerům. Klademe důraz na kvalitní výkon a týmovou práci.
Caring -  péče o zdraví a život lidí -  jsme si vědomi, že svou prací přispíváme ke zlepšování péče o zdraví a životy lidí. Vážíme si každého pacienta, který využívá výsledky naší práce.
Enduring - vytrvalost a odhodlanost - jsme připraveni přispívat ke zlepšování péče o zdraví. Držíme své sliby a jednáme v souladu s hodnotami, které jsou naší prioritou. 
Pioneering - být průkopníkem - otvíráme cestu a vycházíme vstříc současným i budoucím potřebám péče o zdraví. Nabízíme nové léčebné postupy, moderní léky a vybavení pro záchranu lidských životů.


2.3. Medicínský reprezentant firmy XY

     Medicínští reprezentanti spadají do obchodního oddělení firmy, které tvoří stěžejní část společnosti. V současné době prodejní tým tvoří kolem 60 medicínských reprezentantů, kteří pracují v terénu. Jsou rozděleni do čtyř prodejních linií, které jsou pojmenovány dle barev - red, blue, yellow a green. (viz organizační struktura)

     Na pozici medicínského reprezentanta jsou kladeny velké požadavky, zejména z oblasti odborných medicínských znalostí, komunikačních schopností a rovněž dovedností v oblasti prodejních technik. Dle požadavků HR oddělení je preferováno vysokoškolské vzdělání, optimálně biologického zaměření, což ovšem není nutnou podmínkou. Výhodou je zejména předcházející praxe v prodeji u farmaceutické firmy, kdy se preferuje zvláště zkušenosti s prodejem originálních přípravků. K žádoucím specifickým osobnostním kvalitám reprezentantů patří orientace na servis a výsledky, odpovědnost, schopnost pracovat pod stresem a cit pro týmovou spolupráci. (interní materiály HR oddělení)

     Základní pracovní náplní je promování svěřených léčivých přípravků směrem k lékařské veřejnosti v daném regionu. Zhruba tedy 80% pracovního času tráví reprezentant v terénu, což samozřejmě představuje i hodně času stráveného cestováním. V souvislosti s tímto musí dodržovat stanovenou frekvenci návštěv lékařů a lékáren dle aktuální marketingové kampaně. K práci reprezentanta patří rovněž pravidelné vykazování a popis průběhu obchodních návštěv v reportovacím systému a další administrativa, jako pravidelná aktualizace databází klientů, vyplňování měsíčních reportů a vyúčtování služebních výdajů. Reprezentanti rovněž organizují lokální semináře a a workshopy a účastní se odborných lékařských kongresů, dle zadání a potřeb firmy. Všechny své připravované aktivity konzultuje se svým přímým nadřízeným - District sales managerem, kterému rovněž po skončení akce podává její stručné hodnocení. Reprezentant musí rovněž průběžně monitorovat aktivity konkurence ve svém regionu a podávat o nich pravidelné informace svému nadřízenému, který je dále postupuje do centrály na marketingové oddělení. (Popis pracovního místa)

     Základní zodpovědností reprezentanta je úspěšné plnění prodejního plánu svěřených produktů v regionu. Dále rovněž odpovídá za správnost a aktuálnost databází a dodržuje segmentaci klientů dle zadání firmy pro dané období. Pravidelně sleduje vývoj podílů svěřených přípravků na trhu a rovněž pohyb konkurenčních přípravků, a to na měsíční bázi, dle výkazů v reportovacím systému TEAMS-CEGEDIM. Pravidelně si prohlubuje odborné znalosti o svěřených produktech i konkurenci tak, aby mohl během schůzek s klienty efektivně argumentovat vůči jejich námitkám. V souvislosti s tím pravidelně vyplňuje on-line produktové testy, prostřednictvím nichž firma ověřuje kvalitu odborných znalostí reprezentantů. Cílem je dosáhnout v těchto testech minimální úspěšnosti 80%. Reprezentanti vystupují a jednají dle zásad etických standardů firmy a dodržují Etický kodex a vždy dbají na udržování vysoké prestiže firmy ve společnosti. (Popis pracovního místa)
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3. SYSTÉM HODNOCENÍ MEDICÍNSKÝCH REPREZENTANTŮ

     V této kapitole popisuji současnou podobu systému hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY. Vycházím z analýzy firemních dokumentů, plánu hodnocení a pokynů, které k této oblasti zpracovává HR oddělení společnosti. Zároveň využívám své vlastní zkušenosti se systémem hodnocení ve společnosti, kdy sama jsem byla několikrát na straně hodnoceného. Systém hodnocení budu porovnávat s teoretickými východisky, o kterých hovořím v první části své diplomové práce. Na základě této analýzy budu zjišťovat, zda je tento systém vhodně nastaven a v závěru své práce pak předložím návrhy na jeho optimalizaci a zefektivnění.


3.1. Kdo hodnotí medicínské reprezentanty

     Jak uvádí Hroník, hodnocení zaměstnanců by měl provádět nejčastěji přímý nadřízený, který sám zodpovídá a řídí výkony svých podřízených. (Hroník 2006, s. 99) Pro zvýšení objektivity se však doporučuje, aby zaměstnance hodnotili i další subjekty zainteresované na jeho pracovním výkonu, např. nadřízený nadřízeného, personalista, externí hodnotitel nebo i spolupracovníci. (Šikýř 2012, s. 118) V této souvislosti se uplatňuje metoda hodnocení 360° zpětné vazby, o které se podrobněji zmiňuji v kapitole 1.8.4., kdy zaměstnance hodnotí více hodnotitelů. Na základě rozboru systému hodnocení medicínských reprezentantů společnosti XY a dle interních materiálů HR oddělení je jasné, že tato metoda zde není uplatňována. Hodnocení medicínského reprezentanta provádí pouze jeho přímý nadřízený, tedy District sales manager - regionální manažer, další osoby do procesu hodnocení jeho pracovního výkonu nejsou zainteresovány. Nadřízený manažera pouze zkontroluje formální správnost hodnotících formulářů, zda je vše vyplněno správně a předává je dále na oddělení řízení lidských zdrojů. Nedochází však k žádnému dalšímu osobnímu kontaktu při hodnocení s reprezentantem, kdy by se další hodnotitelé vyjádřili k jeho osobě, jeho pracovním výkonům a cílům.
     Nové přístupy v hledání způsobů hodnocení pracovníků a zvyšování jeho objektivity a tím i zvýšení pocitu spravedlnosti pro hodnocené spočívají v rozšíření zdrojů pro získání informací o hodnoceném pracovníkovi. Existence jediného zdroje, kterým je nadřízený hodnoceného, přináší určitá rizika spojená s možností subjektivního zkreslení nebo také možné zaujatosti. (Dvořáková a kol. 2012, s. 279) Rozšířením počtu hodnotitelů prostřednictvím metody 360° zpětné vazby vidím možnost pro zlepšení stávajícího systému hodnocení reprezentantů. Podrobněji se k této problematice vrátím v kapitole Návrhy na opatření.
     V kapitole 1.7. jsem se zmiňovala o nutnosti řádného vyškolení hodnotitelů v hodnotitelských dovednostech, jak jej doporučuje i Wagnerová. Za tuto přípravu je většinou zcela zodpovědný personální útvar společnosti. Na základě analýzy firemních dokumentů jsem zjistila, že v systému hodnocení proškolení regionálních manažerů, kteří jsou přímými hodnotiteli pracovního výkonu medicínských reprezentantů, ve firmě XY zcela chybí. (interní materiály HR oddělení) Návrh pro odstranění tohoto nedostatku je rovněž rozpracován v kapitole Návrhy na opatření.
     Role personálního útvaru v hodnocení pracovníků spočívá především ve zpracování systému, jeho implementaci, organizaci procesu hodnocení a kontrole dodržování zásad hodnocení pracovníka. (Dvořáková a kol. 2012, s. 265) Tomuto teoretickému vymezení odpovídá i činnost oddělení řízení lidských zdrojů společnosti XY, které organizuje proces hodnocení a vypracovává časový harmonogram systému hodnocení, jenž vychází z požadavků centrály společnosti v USA. Připravuje hodnotící formuláře, které rovněž vychází z centrály, ale upravuje je pro potřeby hodnocení české pobočky. Dbá na formální správnost jejich vyplnění a spravuje evidenci všech hodnotících formulářů jak v písemné, tak i v elektronické podobě. (interní materiály HR oddělení)


3.2. Formy hodnocení
     V kapitole 1.5. jsem uvedla základní dělení forem hodnocení na:
· formální,
· neformální.

     Jak uvádí Koubek, neformální hodnocení má nahodilou povahu a je vlastně součástí každodenního pracovního kontaktu mezi nadřízeným a podřízeným a nejsou z něj žádné písemné výstupy. (Koubek 2007, s. 208) Během každodenní práce medicínského reprezentanta dochází rovněž k této formě hodnocení, což představuje zejména slovní komentář jeho přímého nadřízeného, jak už k pracovním výsledkům, tak např. k hodnocení komunikace s klienty. Jedná se však o běžný kontakt, z něhož nejsou pořízeny žádné písemné zápisy, které by pak následně měly vliv na konečné hodnocení jeho pracovního výkonu.

     Ve své práci se budu dále zabývat pouze hodnocením formálním, které má periodický charakter, jsou z něj pořizovány písemné zápisy a slouží jako podklad k dalším personálním činnostem, zejména odměňování.

Formální hodnocení medicínských reprezentantů

     Na základě analýzy interních dokumentů HR oddělení a dle požadavků centrály společnosti lze rozdělit formální hodnocení medicínských reprezentantů z hlediska periodicity na:
· hodnocení měsíční,
· hodnocení kvartální, 
· roční hodnocení.


3.2.1. Měsíční hodnocení

     Medicínští reprezentanti jsou pravidelně hodnoceni každý měsíc, do čehož spadá hodnocení společných návštěv při koučinku s přímým nadřízeným (District sales managerem) a hodnocení prodejních výsledků, na základě analýzy prodejních dat. 

1. Hodnocení společných návštěv

     Společné koučovací návštěvy s nadřízeným jsou zaměřeny zejména na zjištění, jak reprezentant předává marketingovou kampaň pro dané období směrem k lékařům a zda dodržuje stanovené zásady prodejního rozhovoru. Tyto společné návštěvy probíhají zpravidla jednou za měsíc, je z nich vyhotoven zápis, který je založen v osobních dokumentech reprezentanta a jsou zároveň podkladem pro celkové hodnocení. 

     Formulář společných návštěv obsahuje tyto základní body: (Fomulář koučovací společná návštěva)
1. Úkoly ke zlepšení z minulého koučinku. 
2. Příprava - SMART cíl návštěvy.
3. Průběh návštěvy:
- otevření - prolomení ledů,
      - fáze zjišťovací - kladení otázek lékaři,
      - prezentace produktů - dodržování marketingové kampaně,
      - zvládání námitek,
      - dohoda s lékařem -  zda byl splněn cíl návštěvy, pokud   
        ne, zdůvodnění proč,
      - úkoly ke zlepšení do příští koučovací návštěvy.

     Společný koučovací den začíná rozhovorem o plánovaných návštěvách pro daný den, manažer reprezentantovi představí svůj záměr, který bude během návštěv sledovat. Před každou návštěvou proběhne krátká debata o historii zákazníka, jeho preskripčních zvycích a reprezentant stanoví cíl pro danou návštěvu. Během samotné návštěvy v ordinaci lékaře většinou hovoří pouze reprezentant a manažer zasahuje jen minimálně, většinou tehdy, když je třeba uvolnit atmosféru na počátku návštěvy či něco důležitého doplnit. Po skončení návštěvy sám reprezentant zhodnotí, zda bylo dosaženo předem stanoveného cíle a pokud ne, tak stanoví, proč se tak nestalo. Manažer zhodnotí průběh návštěvy a udělá si stručný záznam. Tímto způsobem se pokračuje při všech koučovacích návštěvách. Po skončení společných návštěv si vyhradí manažer s reprezentantem dostatečný prostor pro celkové zhodnocení průběhu dne. Reprezentant se sám vyjádří k vedeným návštěvám, co se podařilo a rovněž, co je třeba do příště zlepšit a na jaké fáze prodejního rozhovoru se více zaměřit. Manažer rovněž zhodnotí  předvedené návštěvy, kdy se zejména zaměří na posouzení, zda bylo dosaženo stanovených cílů, vyzvedne pozitivní stránky a rovněž doporučí jisté oblasti ke zlepšení. Na základě této debaty je sepsán zápis (formulář koučovací návštěvy), který je následně zaslán reprezentantovi v elektronické podobě. Pokud ten má nějaké výhrady k hodnocení, může se písemně ve formuláři vyjádřit. Tyto formuláře jsou zakládány, má možnost si je prohlédnout i přímý nadřízený hodnotícího manažera, taktéž má k nim přístup personální manažer. 

     Z hlediska zvolené metody se tato fáze hodnocení nejvíce přibližuje metodě kritické události, kterou jsem teoreticky popisovala v kapitole 1.8.3. Hodnotitel se zaměřuje na ty pracovní činnosti, které jsou pro celkový úspěch nebo neúspěch pracovního výkonu rozhodující. Pořizuje záznamy o těchto událostech se stručným popisem toho, co se stalo. (Duda 2008, s. 84) Nejdůležitější pracovní činností, na kterou se nadřízený reprezentanta zaměřuje a která rozhoduje o úspěchu jeho pracovního výkonu, je způsob předání informací o produktu lékaři a zejména pak uzavření dohody o preskripci daných léků. Záznamy o výjimečném chování v této oblasti, jak v pozitivním, tak i negativním slova smyslu, manažer zapisuje do formuláře koučovacích společných návštěv a jsou podkladem pro celkové roční hodnocení reprezentantů. 

     Mohu potvrdit, jak z vlastní zkušenosti, tak i od svých kolegů, že mnohdy jsou tyto společné koučovací dny dosti stresující a reprezentanti se někdy cítí velmi nekomfortně nejen během dne, ale zejména během hodnotícího rozhovoru se svým manažerem.  Samozřejmě z velké části atmosféru dne a způsob hodnocení mají ve svých rukách manažeři, kteří hodnotí. Jak uvádí literatura, psychologické výzkumy ukazují rovněž značnou závislost hodnocení na náladě hodnotitele. (Wagnerová 2008, s. 88) Těmto vlivům a dalším hodnotitelským chybám by se hodnotitelé rozhodně měli vyvarovat, čemuž také napomáhá pravidelné a důkladné školení hodnotitelů, které je zaměřeno na nácvik dovedností, vztahujících se k vedení hodnotícího rozhovoru, jako např. technika kladení otázek, naslouchání, poskytování zpětné vazby atd. (Pilařová 2008, s. 75)

     Jak jsem již uvedla výše, tento výcvik hodnotitelů ve firmě XY chybí, hodnocení provádí každý manažer dle požadavků firmy, ovšem vnáší do něho své mnohé vlastní osobnostní vlivy, což mnohdy vede v konečném důsledku k mnoha hodnotitelským chybám. O výcviku a přípravě hodnotitelů se budu zmiňovat v kapitole Návrhy na opatření.

2. Měsíční hodnocení prodejních výsledků reprezentantů

     Součástí pravidelného hodnocení je každý měsíc rovněž analýza prodejů daného regionu reprezentanta, čerpající z prodejních dat, které zasílá firma CEGEDIM. Pokud vycházím z Hroníkova základního rozdělení oblastí hodnocení, jedná se o oblast výstupu, což představuje výkony, které jsou dobře měřitelné. (Hroník 2006, s. 21) V tomto případě je hodnocen výkon reprezentanta za daný měsíc, z oblasti podílu daných přípravků na trhu - tzv. market share, dále je hodnocen obrat v daných přípravcích v penězích i baleních. Analýzu prodejů si každý reprezentant zpracovává sám, na základě stanoveného vzoru. Následně jej vyplněný odesílá svému nadřízenému manažerovi a ten pak připojí svůj komentář k vývoji situace v prodejích. Měsíční hodnocení si ukládá jen přímý nadřízený reprezentanta, důležitější váhu v pravidelním hodnocení má kvartální hodnocení, tzv. Bussiness revue, o kterém se budu zmiňovat v další kapitole. Jelikož ovšem měsíční hodnocení prodejů patří do systému formálního hodnocení reprezentantů firmy XY, považovala jsem za nutné se o něm rovněž zmínit. 

3.2.2. Kvartální hodnocení reprezentantů

     Pravidelné kvartální hodnocení reprezentantů nese název Business revue (zkráceně BR), kdy zahrnuje hodnocení výkonů za tři předcházející měsíce. Dle uvedeného Hroníkova dělení oblastí hodnocení, zde již můžeme nalézt všechny tři oblasti, jak výkony, tak i vstup, tedy vše, co pracovník přináší do práce, ale i proces, zjednodušeně tedy to, jak se při práci pracovník chová. (Hroník 2006, s. 20)
     První část BR je zaměřena na hodnocení výkonů (formulář BR), kdy stěžejní je plnění prodejního plánu ve svěřených produktech. Zadaný prodejní plán je porovnáván s dosaženým plněním a na základě toho je stanovena i odměna, tzv. bonus za daný kvartál. Dalším ukazatelem v rámci hodnocení výkonů je vývoj podílu na trhu v daných produktech, kdy je porovnáván růst regionu i s růstem daného produktu celorepublikově. Kritériem pro přiznání bonusu v této oblasti je vyšší nárůst podílu na trhu ve srovnání s předcházejícím kvartálem. Další oblastí je srovnání podílu na trhu svěřených přípravků s hlavními konkurenčními přípravky, pro sledování pohybu a vývoje prodejů v dané terapeutické skupině léčiv. 

     Velmi důležitou součástí BR je rovněž vyhodnocení strategie akčního plánu z předcházejícího období. (formulář BR) Do akčního plánu si reprezentant zadává, ve spolupráci se svým nadřízeným, základní cíle pro zlepšení pro budoucí tři měsíce, které se týkají např. navýšení podílu na trhu v daném přípravku, rychlejší růst podílu na trhu než republika, zacílení na zvýšení frekvence návštěv jisté odbornosti lékařů atd. Vždy je stanoven cíl, strategie, jak jej dosáhnout a očekávaný dopad. Při následujícím BR jsou cíle vyhodnoceny, zda se je podařilo dosáhnout a zda předpokládaný dopad byl naplněn. Další částí je hodnocení aktivit reprezentanta, kdy je hodnoceno tzv. KPI (klíčové ukazatele výkonu), tedy počet targetovaných lékařů, jaká byla frekvence návštěv, kolik lékařů bylo navštívených mimo zadaný target, kolik bylo návštěv v lékárně. Target, který si reprezentant před započetím připraví, by se měl z velké části dodržet. Jsou tolerované odchylky - do 10%, pokud je větší, je nutno v komentáři připojit vysvětlení, proč tomu tak bylo, např. nemoc, dovolená, výjimečná situace. (formulář BR)

     Metoda, která je zvolena v této části hodnocení odpovídá metodě MBO -  Řízení podle cílů, o níž se podrobněji zmiňuji v kapitole 1.8.2. Zaměřuje se převážně na hodnocení jasně měřitelných ukazatelů, v tomto případě tedy prodejních výsledků reprezentanta za dané tříměsíční období. Pokud vycházíme z  Hroníkova modelu MBO, najdeme zde všechny čtyři fáze, a to jak stanovení cílů pro dané období a úkolů, které uvádějí, jak těchto cílů má být dosaženo, tak i sebeřízení a průběžnou pravidelnou kontrolu, která zabezpečuje zpětnou vazbu k zadaným cílům. (formulář BR)

     Oblast, která již hodnotí nejen výkony, ale i vstup a procesy je druhá část BR, kam spadá development, základní zodpovědnosti a commentary drive: (formulář BR)
Development hodnotí:
· znalost produktů a onemocnění, kterých se týkají dané léky,
· stanovení cílu dne,
· otevření prodejního rozhovoru,
· analýza námitek lékaře,
· argumentace v průběhu návštěvy,
· předání hlavní message o přípravcích,
· shrnutí a uzavření dohody,
· stanovení cíle na další návštěvy.
     Hodnocení v rámci developmentu vychází ze společných návštěv s reprezentantem za uplynulé tříměsíční období, kdy manažer čerpá ze svých poznámek z koučovacích návštěv.
     Hodnotící škála je stanovena takto: (formulář BR)
5 - vynikající ovládání, překonává očekávání,
4 - nadstandardní úroveň, s ojedinělými chybami,
3 - standardní úroveň s mírnými chybami,
2 - rozvojová úroveň s častými chybami,
1 - splňuje jen minimální kritéria.
     Jak je podloženo teorií, hodnotící škály jsou hojně užívané, zejména pro svou jednoduchost a časovou nenáročnost. Je zde ovšem nebezpečí, že pokud se dostanou do rukou nezkušeným uživatelům, kteří nejsou dostatečně proškoleni v jejich užití, může hodnocení pak ztrácet smysl a motivační účinek a stává se jen povrchním byrokratickým aktem. (Pilařová 2008, s. 33) Bohužel, tento negativní trend spatřuji i během hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY, kdy hodnotící škála je mnohdy stanovena nejasně, díky tomu pak různí hodnotitelé stejné věci mohou vidět a tedy i hodnotit naprosto odlišně.

     Autorka uvádí i další typické metodologické chyby, se kterými se lze setkat při tvorbě hodnotících škál: (Pilařová 2008, s. 34)
· jednotlivé stupně jsou nejasně slovně popsány,
· jednotlivé stupně se vzájemně překrývají,
· použité slovní formulace, označující jednotlivé stupně, nejsou aplikovatelné v praxi organizace,
· je zvolen nevhodný počet stupňů (příliš mnoho nebo příliš málo),
· je zvolen nevhodný počet hodnocených položek.

     Některé z výše uvedených chyb spatřuji rovněž v předložené hodnotící škále developmentu. K této otázce se následně vracím v kapitole Návrhy na opatření.

     Hodnocení základních zodpovědností reprezentanta je další součástí formálního kvartálního hodnocení.
     V hodnotícím formuláři jsou stanoveny tyto zodpovědnosti: (formulář BR)
· e-learning,
· příprava před návštěvou,
· self-coaching - sebehodnocení,
· denní reporting,
· deadlines - dodržování termínů,
· administrativa.
     K těmto základním zodpovědnostem je připojena hodnotící škála: (formulář BR)
NA - neplnění povinnosti: e-learning pod 60%,
PA - částečné plnění povinností: e-learning 60-79%,
AE - očekávané plnění povinnosti: e-learning 80-99%,
EE - příkladné plnění povinností (vzor pro ostatní): e-learning 100%.

     Z uvedené hodnotící škály vyplývá, že zde lze nalézt jisté z výše uvedených metodologických chyb, které přispívají k tomu, že se následně hodnocení stává čistě byrokratickou záležitostí, bez motivačního efektu do další práce reprezentanta. Není zde jasně formulováno, co jednotlivý stupeň v reálu opravdu znamená, konkrétněji je vysvětleno jen hodnocení u e-learningu. Ale další položky nejsou dostatečně objasněny, každý hodnotitel si může vyložit po svém, „co to je částečné plnění povinností, či očekávané plnění povinností atd.“
     Takže opět velmi jednoduše může nastat situace, o které jsem hovořila výše, že dva hodnotitelé by hodnotili stejného jedince naprosto odlišně, pouze dle svého subjektivního dojmu. 

     Poslední součástí BR hodnocení reprezentantů je Commentary drive, což je ve skutečnosti opravdu jen formální záležitost. Jedná se o hodnocení řidičských schopností reprezentanta, kdy hodnotí jeho přímý nadřízený, tedy člověk, který není specialista z oboru. Zde se vyplní pouze, zda je poučený o zásadách dodržování pravidel v řízení vozidel a zda jsou či nejsou zjištěny nedostatky. Ovšem, nikdo z hodnocených i hodnotitelů nemá žádné podklady z této oblasti a v podstatě ani žádné odborné kompetence. Aby tato část hodnocení nebyla jen pouhou formalitou a byrokratickou záležitostí, bylo by jistě vhodnější přenechat tuto část hodnocení odborníkům, v rámci periodického školení řidičů, nebo ji zcela z kvartálního hodnocení odstranit.

    Záznamy z pravidelného hodnocení BR jsou evidovány na firemním serveru, kde má k němu přístup jak reprezentant, tak manažer ke svým podřízeným, dále pak manažer obchodní divize a HR manažer ke všem reprezentantům. Na základě výsledků kvartálního navýšení prodejů jsou stanoveny bonusy. (formulář BR)


3.2.3. Roční hodnocení
 
     Pokud vycházím z již zmiňovaného Hroníkova dělení oblastí hodnocení, roční hodnocení medicínských reprezentantů zahrnuje všechny tři oblasti, a to vstupy, výstupy i procesy. K tomuto hodnocení ve firmě XY slouží formulář PEX, který používá zaměstnanec na sebehodnocení a manažer na definování očekávání cílů a rovněž k hodnocení výsledků. (formulář PEX)

     Do tohoto formuláře si na začátku roku každý reprezentant zaznamenává své cíle pro daný rok, kterých chce dosáhnout v jednotlivých oblastech. Na začátku následujícího roku dochází ve spolupráci s manažerem k jejich vyhodnocení.

      Formulář PEX je rozdělen do dvou základních částí - kompetence pro pozici medicínského reprezentanta, cíle a očekávané výsledky, které jsou pak následně dále rozděleny do dílčích oddílů. (formulář PEX)
Kompetence:
· adaptabilita - udržovat efektivitu při změnách hlavních pracovních úkolů, či pracovního prostředí, efektivně se přizpůsobit v rámci nových pracovních struktur, nových procesů požadavků či firemní kultury,
· iniciativa - vlastní iniciativa v terénu, navrhovat činnosti pro doručení cílů a zlepšení procesů,
· inovace - vedení návštěvy, zkoušet unikátní cesty k hledání nových pracovních příležitostí a řešení pracovních situací,
· integrita - dodržování etického kodexu, 
· týmová práce - vzájemná spolupráce kolegů v terénu, budovat a udržovat dobré pracovní vztahy s externími i interními partnery. 
     Splnění zadaných cílů v rámci  uvedených kompetencí je manažerem vyhodnoceno dle hodnotící škály, kterou uvedu dále. Celkově v  systému ročního hodnocení PEX jsou tyto kompetence hodnoceny 20%. (formulář PEX)

     Tato část hodnocení odpovídá metodě hodnocení dle kompetencí. Jak uvádí Pilařová, metodika hodnocení dle kompetencí vychází z jasně definovaných pozic, rolí a úloh a k nim se vztahujících kritérií, podle nichž je výkon zaměstnance hodnocen. Abychom mohli hodnotit výkon zaměstnance podle stanovených kritérií skutečně objektivně, je nezbytné definovat jednotlivé úrovně kritérií transparentně a srozumitelně (například dle číselných škál doplněných slovním vyjádřením) a specifikovat, která úroveň pro danou pozici je žádoucí. (Pilařová 2008, s. 18) Dle rozboru hodnotícího formuláře PEX a na základě analýzy materiálů HR oddělení zabývajících se hodnocením jsem zjistila, že ve společnosti XY tato transparentnost a srozumitelnost chybí. Není stanoven funkční kompetenční model medicínského reprezentanta, s přesně definovanými očekávanými projevy chování u jednotlivých kompetencí, na základě čehož by mohl být následně nastaven srozumitelný systém hodnocení daných kompetencí. Zde je dle mého názoru značný prostor pro optimalizaci a zefektivnění hodnotícího procesu, o kterém se budu rovněž zmiňovat v kapitole Návrhy na opatření.

Cíle a očekávané výsledky

     Do této části formuláře PEX  patří 6 kategorií, kdy v každé musí být definován minimálně jeden cíl, celkově by mělo být dohromady pro následující rok stanoveno maximálně 8 cílů. Každý cíl je hodnocen dle níže uvedené hodnotící škály, celková hodnota tohoto druhého oddílu činí 80%.
Kategorie cílů jsou rozděleny do čtyř základních oblastí: (formulář PEX)
1. Finanční - plnění kvartálních plánů,
                 dodržování budgetu.
2. Obchodní proces - zde si reprezentant sám stanoví cíle v prodejních oblastech - např. navýšení podílu na trhu daného přípravku v daném okrese, rychlejší růst podílu na trhu než republika v okrese atd.
3. Řízení lidí - pravidelná aktualizace databáze klientů TEAMS, 
stanovení jasných strategických cílů návštěv a jejich hodnocení
neustále pracovat na rozvoji odborných a profesních znalostí, e-learningové testy neklesnou pod 90%.
4.  Health a safety (BOZP) - pravidelně se seznamovat a dodržovat všechna pravidla, nařízení a procedury bezpečnosti práce. Bezokladně nahlásit jakýkoliv pracovní úraz či nehodu svému nadřízenému v souladu s firemními pravidly. 

     Jak jsem již uvedla, hodnocení cílů se zaznamenává do formuláře PEX, který je k dispozici v elektronické podobě na firemním intranetu. Manažer ohodnotí každou oblast, pro kterou si stanovil reprezentant na začátku roku cíl, a to dle níže uvedené hodnotící škály.

     Před zavěšením finální podoby formuláře na intranet probíhá hodnotící pohovor s manažerem, který začíná sebehodnocením reprezentanta, kdy se sám vyjádří k návrhu hodnocení, následuje pak hodnocení manažerem. Na závěr je sepsána i písemná forma formuláře PEX, kterou stvrdí svým podpisem jak manažer, tak i reprezentant.



 Hodnotící škála:
	
	Bodové ohodnocení
	Charakteristika výkonu

	EE 
	 3 body 
	překonal očekávání

	AE 
	 2 body 
	dosáhl očekávání

	PA 
	 1 bod 
	částečně dosaženo očekávání

	NA 
	 0 bodů 
	nedosáhl očekávání


 
     Celková hodnota PEX za rok se vypočítá dle matematického vzorce: součet bodového ohodnocení všech oblastí : počet oblastí = celkový výsledek. Celkové hodnocení je výsledkem uplatňování kompetencí, splnění cílů a  základních zodpovědností (formulář PEX).

Výsledná cifra odpovídá zařazení:
EE: 3,0 - 2,5: dosáhl výimečných výsledků
AE: 2,5 - 2,0: dosáhl očekávaných výsledků
PA: 2,0 - 1,5: dosáhl očekávaných výsledků
NA: 1,5 a méně:  nesplnil očekávání

     Na základě celkového výsledku PEX je navýšen základní plat, kdy je zvykem u hodnocení PA a NA plat nenavyšovat. 

     Na základě rozboru hodnotících škál a kritérií je u formulářů hodnocení, jak kvartálního BR, tak i ročního PEX  vidět, že jsou velmi nepřehledné. Z vlastní zkušenosti i od svých kolegů jsem zjistila, že málokdo tomuto systému hodnocení rozumí a chápe jej. Což samozřejmě přispívá k tomu, že hodnocení není transparentní, spravedlivé a stává se byrokratickou záležitostí, která nenaplňuje cíle hodnocení tak, jak je uváděno v literatuře. Zde je prostor pro zamyšlení a navržení nových postupů, o kterých se budu zmiňovat v kapitole Návrhy na opatření.

     Součástí většiny hodnotících systému je metoda hodnotícího rozhovoru, který umožňuje manažerům projednat se zaměstnanci jeho skutečný pracovní výkon v uplynulém období a dosáhnout požadovaného pracovního výkonu v období následujícím. (Šikýř 2012, s. 119)  

     Hodnotící rozhovor je samozřejmě součástí všech částí formálního hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY, zejména hodnocení kvartálního a ročního. Pokud zhodnotím proces vedení těchto rozhovorů zejména z vlastní zkušenosti a na základě analýzy firemních dokumentů HR oddělení, docházím k závěru, že odpovídá většině teoretických doporučení v oblasti struktury efektivního hodnotícího rozhovoru. Jsou v něm zahrnuty i všechny tři části dle Plamínkova doporučení „trojitého vé“ – výsledky, vývoj a vztahy, o čemž se zmiňuji v kapitole 1.8.1. V souladu s doporučeními, hodnotící rozhovor začíná nejdříve sám hodnocený, který se vyjádří ke svým dosaženým výkonům a cílům a dále případně objasní, proč se dané cíle splnit nepodařilo. Ve druhé části hodnotí jeho nadřízený, výsledkem rozhovoru je většinou dohoda na cílech a úkolech pro další období a stanovení, jak jich dosáhnout. 

     Všechna doporučení směrem k hodnotícímu rozhovoru, o kterých hovořím v teoretické části své práce splněna nejsou, což nejde samozřejmě i z důvodů technických a časových. Např. doporučení Náhlovského, který hovoří o uskutečnění neformálního rozhovoru nadřízeného a hodnoceného po 14 dnech, kdy by probrali znovu možnosti splnění výstupů z hodnocení a zejména cest, jak jich dosáhnout, není v současné době z časových důvodů realizovatelné. Jistý prostor pro zlepšení je však zejména ve výcviku hodnotitelů směrem k technice kladení otázek a zejména v oblasti psychologické přípravy vedení hodnotícího rozhovoru, o čemž hovořím v další kapitole.














4. NÁVRHY NA OPATŘENÍ V SYSTÉMU HODNOCENÍ

     V této kapitole předkládám návrhy na zlepšení a optimalizaci systému hodnocení medicínských reprezentantů. Na základě analýzy stávajícího procesu hodnocení a jeho porovnání s teoretickými východisky jsem identifikovala oblasti, kde je prostor pro jeho zefektivnění. Návrhy, které uvádím, se týkají zejména problematiky výcviku hodnotitelů a metod hodnocení, kde spatřuji největší rozpor mezi teoretickými doporučeními a skutečným stavem systému hodnocení.


4.1. Výcvik hodnotitelů

     Jak uvádí odborná literatura, objektivní hodnocení zaměstnanců vyžaduje odpovědnou přípravu hodnotitelů, protože 99% úspěchu hodnocení spočívá právě v ní. Prostřednictvím této přípravy se lze rovněž vyhnout řadě hodnotitelských chyb, které pak zkreslují objektivitu hodnocení. (Wagnerová 2008, s. 91) V kapitole 1.7. se zmiňuji o nutnosti proškolení hodnotitelů v hodnotitelských dovednostech a oblastech, která toto školení pokrývá, zejména k nim patří vedení hodnotícího rozhovoru, zásady efektivní komunikace, vyhnutí se hodnotitelských chybám a vyplňování hodnotících dotazníků.

      Z rozboru stávajícího systému hodnocení a interních materiálů HR oddělení týkajících se hodnocení medicínských reprezentantů vyplývá, že příprava hodnotitelů je ve firmě podceňována a doporučovaný výcvik hodnotitelů v současné době neprobíhá. Zde je tedy prostor pro nápravu a zařazení školení hodnotitelů do systému hodnocení. Jelikož medicínské reprezentanty ve firmě XY hodnotí výhradně jejich přímý nadřízený - District sales manager, zaměřím se na jejich výcvik v hodnotitelských dovednostech.

     Organizací a zajištěním výcviku hodnotitelů je pověřeno HR oddělení firmy, kdy je optimální přizvat rovněž odborníka z řad psychologů, či zkušených personalistů. Při výcviku je rovněž velmi důležité zvolit vhodnou metodu, kdy pouze přednáška nebývá efektivní, Wagnerová doporučuje použít různá média - video a řízené diskuse, jelikož aktivní participace umožňuje problematiku lépe pochopit. (Wagnerová 2008, s. 81)

     Z doporučovaných metod výcviku hodnotitelů bych pro potřeby proškolení District sales managerů ve firmě XY zařadila zejména metodu hraní rolí, kdy si hodnotitelé zkusí cvičný hodnotící rozhovor v roli hodnotitele a hodnoceného a pak si role vymění. Je vhodné, aby zkušený odborník sledoval průběh a okomentoval ho na konci rozhovoru. (Wagnerová 2008, s. 81) Doporučovala bych při přípravě hodnotitelů přizvat zkušeného psychologa, který by rovněž hodnotícím manažerům nastínil možné komunikační problémy při hodnotících rozhovorech a při dalších konfliktních situacích v rámci jednání se svými podřízenými. Vhodné by pak bylo i metodou řízené diskuse tyto problematické body v komunikaci probrat společně. V této oblasti já sama spatřuji u některých manažerů, a to nejenom v procesu hodnocení, jistý prostor pro zlepšení.  Každý má své vlastní osobnostní rysy, které vkládá do jednání a někdy dochází k situacím, které mohou vyvolat nepříjemnou atmosféru. Tohoto problému jsem se dotkla i v kapitole 3.2.1., kdy hovořím o koučovacích návštěvách reprezentantů s jejich nadřízenými manažery.

     Hroník doporučuje před zácvikem hodnotitelů přípravu prostřednictvím e-learningového kurzu, který se zaměřuje zejména na věcnou stránku hodnotícího rozhovoru. (Hroník 2006, s. 100) Tento kurz je jistě velmi efektivní, ovšem na druhé straně s sebou přináší velké množství práce a tím i času pro pracovníky HR oddělení, kteří jej připravují. Já bych v současné situaci doporučovala připravit spíše brožuru pro hodnotitele, která by byla jak v papírové podobě, tak i v elektronické formě na firemním intranetu. Obsahovala by základní informace o systému hodnocení medicínských reprezentantů, podrobné návody, jak vyplňovat hodnotící formuláře, kritéria pro hodnocení různých oblastí, hodnotící stupnice s popisem a rovněž nástin modelových situací, které mohou při hodnocení nastat a doporučený návod k jejich řešení.


4.2. Výcvik hodnocených

     I když se v odborné literatuře hovoří zejména o výcviku hodnotitelů, považuji za důležité zmínit se o výcviku hodnocených, ve kterém vidím rovněž cestu ke zdokonalení v popisovaném systému hodnocení. Z vlastní zkušenosti i od svých kolegů vím, že mnohdy nerozumí hodnotícím formulářům, neví, jak je správně vyplnit před hodnotícím rozhovorem se svým manažerem a zejména jim nejsou naprosto jasné hodnotící kritéria a stupnice uvedené u jednotlivých hodnocených oblastí.

     Pro odstranění těchto nedostatků bych navrhovala připravit obdobnou brožuru jako pro hodnotitele, o které hovořím v předcházející části, tedy brožuru pro hodnocené, která by opět byla v podobě tištěné i elektronické. Obsahovala by zejména objasnění všech hodnocených kategorií v rámci formálního hodnocení reprezentantů, podrobné návody, jak vyplňovat hodnotící formuláře a zejména jasné vysvětlení všech hodnotících kritérií a popis hodnotících stupnic, se kterými se ve formulářích reprezentanti setkají. Takto by se mohlo předejít nedorozuměním zejména při vyplňování formulářů v rámci kvartálního a ročního hodnocení, o nichž hovořím v předcházející kapitole.


4.3. Metody hodnocení

     Volba správných metod hodnocení je velmi důležitá a ovlivňuje velkou měrou efektivitu celého hodnotícího procesu. Hroník upozorňuje, že při hodnocení nevystačíme většinou s jednou metodou. Je potřeba je namíchat tak, aby hodnocení mělo výstup k odměňování i k rozvoji, jednoznačně formulovalo cíle a úkoly a také vedlo k zapojení pracovníka do procesu hodnocení. Dodává, že je třeba, aby hodnocení pokrývalo přinejmenším výstup a bylo zaměřeno jednak do minulosti - k tomu, co se již stalo, jednak do budoucnosti - k tomu, co chceme, aby se stalo. (Hroník 2006, s. 55-77) 

     Pokud srovnám systém hodnocení, který ve své práci analyzuji, s výše uvedeným Hroníkovým doporučením, docházím k závěru, že jej naplňuje. V rámci kvartálního a ročního hodnocení je užívána metoda MBO - Řízení podle cílů, kdy jsou hodnoceny výstupy, které jsou jasně měřitelné, tedy prodejní výsledky reprezentantů za dané období. Je hodnoceno, co se již stalo, ale reprezentant si rovněž stanovuje cíle a úkoly pro následující období. 

     Hroník doporučuje, aby soubor užívaných metod nebyl stále stejný, je třeba je také čas od času „osvěžit“ a inovovat, aby byl co nejodolnější vůči rutině. Za optimální považuje zařazovat v rámci jednoho hodnotícího cyklu metody hodnocení, které umožňují účast dalších hodnotitelů kromě přímého nadřízeného. (Hroník 2006, s. 55-77) V těchto oblastech má systém hodnocení, který analyzuji, jisté rezervy. Soubor metod je stále stejný po mnoho let, rovněž v současném systému hodnocení chybí vícezdrojové hodnocení. Doporučeními pro zefektivnění a zlepšení v těchto oblastech se zabývám dále v této kapitole.

     Jak uvádím v teoretické části své práce, hodnocením medicínských reprezentantů je pověřen jejich přímý nadřízený, tedy District sales manager. To odpovídá teoretickým doporučením, která říkají, že hodnotitelem bývá většinou přímý nadřízený. Nové přístupy k hodnocení pracovníků však navrhují rozšířit základnu pro získání informací o hodnoceném pracovníkovi o další zdroje. Existence jediného zdroje, kterým je nadřízený hodnoceného, přináší s sebou určitá rizika spojená s možností subjektivného zkreslení nebo i možné zaujatosti. (Dvořáková a kol. 2012, s. 279)
      Aby došlo k eliminaci výše uvedených rizik a rovněž pro větší objektivitu, doporučuji zařadit do systému hodnocení medicínských reprezentantů metodu 360° zpětné vazby. Ve stávajícím systému hodnocení se na jejich hodnocení podílí jen regionální manažer. Tento stav někdy může vést k ne zcela objektivnímu hodnocení, kdy se může projevit i některá z hodnotitelských chyb, případně do procesu mohou vstupovat i osobní aspekty zaujatosti hodnotitele, zejména pak „Haló efekt“. U medicínských reprezentantů by se počet hodnotitelů měl rozšířit o nadřízeného jeho nadřízeného tedy Sales managera, který by se zúčastnil vyhodnocení PEX - ročního hodnocení. Optimální by bylo, pokud by se ročního hodnocení reprezentantů účastnil i HR manager, který by dohlédl jak na správný průběh hodnotícího rozhovoru, tak by i na místě zkontroloval správnost vyplněných formulářů. Obávám se však, že za současných podmínek toto není možné, a to zejména z důvodu časových. Dalšími hodnotiteli reprezentantů by měli být i produktoví manažeři, kteří se starají o marketingovou podporu léků, které daný reprezentant promuje v terénu. V ideálním případě by 2x ročně absolvovali společný den s reprezentantem v terénu, kde by hodnotili zejména správnost dodržování marketingové kampaně a sledovali, jak reprezentant komunikuje s lékařem ve smyslu reakcí na jeho námitky. Problematiku zvládnutí techniky prodejních dovedností by měl pak hodnotit zejména tréninkový manažer, který je v této oblasti větším odborníkem, než regionální manažer. V současné době, po poslední restrukturalizaci prodejního týmu, ve firmě však tato pozice není vytvořena. 

     Součástí stávajícího hodnocení medicínských reprezentantů, o kterém se zmiňuji 2.3.2. v kapitole, je hodnocení kompetencí, kam spadá oblast adaptability, iniciativa, integrita, inovace a týmová práce. Pokud srovnám tuto část hodnocení s teoretickým ukotvením, které upozorňuje, že metodika řízení dle kompetencí vyžaduje jasně stanovené a definované pozice a k nim stanovena hodnotící kritéria, docházím k závěru, že je zde nesoulad. Dle analýzy průběhu systému hodnocení a na základě rozboru daných hodnotících formulářů je zřejmé, že zde chybí jasná a transparentní kritéria, dle kterých by pak výkon reprezentantů mohl být hodnocen. Popis projevů chování u kompetencí uvedených ve formuláři ročního hodnocení není jasný, nejsou rovněž zadaná přesná kritéria hodnocení.

     Z tohoto důvodu jako další návrh pro zefektivnění systému hodnocení navrhuji vytvořit funkční kompetenční model medicínského reprezentanta, který je základnou pro řízení dle kompetencí MbC. Tento model by byl sestaven z jednotlivých kompetencí, k nimž jsou přiřazeny definované projevy očekávaného chování reprezentanta. Vychází z popisu pracovního místa reprezentanta a jelikož jeho hlavní pracovní náplní je prezentace svěřených přípravků směrem k lékařské veřejnosti, tento kompetenční model by měl být zaměřen zejména na prodejní kompetence (zvládání námitek, znalost a aplikace efektivních prodejních technik, budování vztahu se zákazníkem) a kompetence z oblasti znalostí produktů a schopnosti argumentovat. Za vytvoření kompetenčního modelu je zodpovědné HR oddělení. V rámci tohoto úkolu odborná literatura doporučuje využít i služeb zkušených firem, které se touto problematikou zabývají a mají tedy v této oblasti rozsáhlé zkušenosti.

     Jak jsem uvedla v kapitole 3.2.3. hodnotící škála - stupnice, dle které se nyní hodnotí výkon a projevy chování reprezentanta je nepřehledná a rozhodně neodpovídá požadavku transparentnosti, které doporučuje teorie. Je použita stejná jak u hodnocení výkonů, tak i u hodnocení kompetencí. V souladu s literaturou bych doporučovala, v rámci optimalizace systému hodnocení, vydělit zvlášť stupnici hodnocení pro výkony, které jsou jasně měřitelné, což u reprezentantů představuje především plnění prodejního plánu. Speciální hodnotící škálu pak zavést pro hodnocení kompetencí.  

     V současném systému hodnocení, jak u kvartálního, tak i ročního hodnocení, je zavedena čtyřstupňová škála, kdy náplň a hranice jednotlivých stupňů není zcela jasná. Zejména problematická je úroveň PA - částečně splnil očekávání, kde je dle mého názoru velmi těžké jasně vymezit a definovat, co to je částečné plnění povinností.
     Je na zvážení, zda by nebylo výhodnější zavést škálu pouze třístupňovou:
EE – příkladné plnění povinností, překonal očekávání
AE – očekávané plnění povinností, dosáhl očekávání
NA – neplnění povinností, nedosáhl očekávání.

     V současném systému hodnocení má dominantní postavení převážně hodnocení podle cílů, tedy především obchodních výsledků a plnění prodejních plánů. Hodnocení podle kompetencí je nyní spíše okrajovou záležitostí. Bylo by jistě velmi prospěšné váhu těchto hodnocení více vybalancovat. Mnohdy se totiž stává, že reprezentant, který nesplní roční prodejní plán a nesplní prodejní cíle, které si zadal na počátku roku a přitom je vynikající v mnoha aspektech týkajících se kompetencí (iniciativa, týmová spolupráce atd.), je celkově hodnocen špatně, jelikož v ročním hodnocení má hodnocení kompetencí pouze váhu 20%. (formulář PEX) To pak často vede k demotivaci hodnocených a k jejich pocitu nespravedlnosti u hodnocení.

     Pro hodnocení reprezentantů, u kterých se uvažuje o možnosti přeřazení do kategorie senior reprezentant či o dalším povýšení na jiné klíčové obchodní pozice, je vhodné zařadit metodu Assessment Centra. Mnozí autoři ji spatřují jako velmi časově i finančně nákladnou (viz kap. 1.8.6.), ale na druhé straně velmi efektivní.

     V rámci Assessment Centra by na začátku proběhla vlastní prezentace reprezentanta, kde by představil své výsledky za poslední období. Dále je vhodné zařadit modelové situace, které vychází z reálného pracovního prostředí, tedy z komunikace v terénu s lékaři, při nichž by hodnocený představil prostřednictvím metody hraní rolí své prodejní dovednosti a schopnosti reagovat pružně v různých situacích. Jelikož firma XY klade rovněž velký důraz u obchodníků na dovednosti v oblasti zpracování prodejních dat, doporučila bych v rámci této metody zařadit případové studie, které se týkají této problematiky. Zpracováním těchto úkolů by bylo pověřeno HR oddělení, ve spolupráci s příslušnými manažery dané linie. V souladu s teoretickými zdroji bych doporučovala mezi hodnotitele zařadit jak interní zaměstnance - nadřízeného hodnoceného reprezentanta, obchodního ředitele firmy, zástupce marketingu a HR managera, tak i externí hodnotitele, z řad zkušených psychologů, personalistů, kteří s touto metodou mají zkušenosti.


4.4. Hodnotící formuláře

     Pro zlepšení transparentnosti systému hodnocení bych v rámci návrhů na opatření doporučovala revizi stávajících hodnotících formulářů, a to zejména těch, které slouží pro hodnocení kvartální a roční. Jak jsem již uvedla výše, formuláře jsou nepřehledné, zbytečně složité a ze zkušenosti vlastní i od svých kolegů vím, že jim mnozí reprezentanti vůbec nerozumí. Z toho důvodu je pak jejich vyplňování jen formální záležitostí, kdy je cílem každého „mít to co nejdříve hotovo“. 
     
     O návrhu úpravy hodnotících stupnic, které jsou součástí formulářů, jsem již hovořila výše. Podobnou revizí by mohly projít jednotlivé tabulky plnění prodejního plánu a podílu na trhu u kvartálního hodnocení BR, kdy jich je ve formuláři zbytečně mnoho a ten je tím pádem po formální stránce již na první pohled nepřehledný. Co považuji za naprosto zbytečné, je hodnocení řidičských schopností reprezentanta, který je rovněž součástí tohoto formuláře. Navrhovala bych tuto pasáž zcela z formuláře odstranit.

     Formulář ročního hodnocení PEX, který jsem podrobně rozebírala v kapitole 3.2.3., je rovněž velice obsažný a složitý. Je mi jasné, že vzory formulářů vychází z požadavků centrály firmy a není jistě vůbec jednoduché. V přílohách předkládám návrhy upravených formulářů kvartálního a ročního hodnocení, které jsem se snažila sestavit tak, aby byly srozumitelnější jak pro hodnocené - reprezentanty, tak i jejich hodnotitele. 

5. ZÁVĚR

     Řídit lidské zdroje znamená především investovat do lidí, přistupovat k nim jako k hlavnímu výrobnímu jmění, zdroji konkurenční výhody, vzdělávat, rozvíjet je a myslet na ně z hlediska dlouhodobé perspektivy. (Vojtovič 2011, s. 163) Součástí tohoto procesu je rovněž i hodnocení výsledků jejich práce. Touto personální činností se zabývám také ve své diplomové práci. 

     Za cíl jsem si stanovila představení a analýzu systému hodnocení medicínských reprezentantů ve firmě XY a jeho porovnání s teoretickými východisky. 

     První část je věnována teoretickému vymezení problematiky hodnocení pracovníků, kdy vycházím z odborné literatury. Zaměřila jsem se na charakteristiku procesu hodnocení, jeho cíle, úkoly a  funkce. Popsala jsem jednotlivé fáze hodnotícího procesu, dotkla jsem se i osoby hodnotitelů a propojení s dalšími personálními činnostmi. Z hlediska návaznosti na praktickou část práce jsem vymezila a popsala základní metody hodnocení.

     Představení firmy XY, její program a strategie je obsahem druhé kapitoly. Popisuji rovněž náplň práce medicínského reprezentanta, kdy vycházím z popisu pracovní pozice.

     V následující části jsem představila systém hodnocení medicínských reprezentantů tak, jak v současné době probíhá ve společnosti XY. Čerpala jsem z analýzy firemních dokumentů,  které jsem doplnila svými vlastními zkušenostmi a postřehy.

    Zjištěné nedostatky, které vychází ze srovnání s teoretickými zdroji, formuluji na závěr práce a předkládám rovněž možné náměty na zefektivnění a optimalizaci systému hodnocení.
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