4 HODNOCENI| PRACOVNIKU

4.1 Uvod

Muzeme mit sebebajecnéjSi vize a cile, ale pokud k tomu nemame kvalitni
lidi, tak je to celé k niCemu. Proto vykonnostné nastavena organizace musi chtit
mit co nejlepSi personalni ¢innosti. Tyto ¢innosti (personalni planovani, ziskavani
pracovnikl, vybér pracovnikt, pfijimani a orientace pracovnikl, Fizeni
adaptacnich procesu, kariéra a osobni rozvoj pracovnikl, hodnoceni pracovnika,
rozmistovani a propousténi pracovnikd, vychova a vzdélavani pracovnikd,
socialni prace, motivovani a stimulovani pracovnikd, odménovani pracovnika,

zpracovani a vypocet mezd pracovnikd) musi neustale zdokonalovat.

Obsah tohoto textu je zaméfFen na hodnoceni pracovnikl, coZ je jedna
z velmi dualezitych personalnich ¢&innosti. Hodnoceni mGZeme definovat jako
systematicky popis silnych stranek a slabin pracovnika. Jinymi slovy -
poskytovani zpétné vazby kjeho vykonu. A kazdy pracovnik by takovouto
zpétnou vazbu mél dostavat, napf. formou systematického hodnoceni, které
sestava z pripravy vedouciho i pracovnika, pohovoru, stanoveni Ukolu a posléze
pInéni dkolu, ktery bude pfedmétem dalSiho hodnoceni. Zna¢nou roli sehrava i
forma hodnoticiho rozhovoru, abychom doséhli Zzadouciho motivaéniho Uc€inku

pro pracovnika...

4.2 Pribéh ze Zivota Skoly

Dan se tésil do svého prvniho zaméstnani, které si sam vybral. Vystudoval
vysokou skolu pedagogickou a stal se ucitelem. Vybral si Skolu, kterou znal a kde
predtim spolupracoval na nékterych projektech. Dan mél skvélé napady, které
chtél okamzité po nastupu realizovat. A to se mu také povedlo. Zacal s Zaky
pracovat interaktivnim zpusobem, zaved| projektové vyucovani, rozjel Zakovsky
parlament a fadu mimoskolnich aktivit. Za¢al psat pedagogické projekty. Na
nékteré dokonce ziskal finan¢ni prostfedky. Ziskal ke spolupraci i fadu kolegu,
ktefi se puvodné stavéli dosti konzervativné ke vSem novotam. Byl tim nadSen a

fascinovan. Na co sahl — to se mu povedlo. Nebo si to alespori myslel.



Pracoval dnem a noci, volny ¢as neznal. Co mu vSak chybélo, byla zpétna
vazba tykajici se jeho prace. Nikdo a nikdy mu nic k jeho praci nefekl. Dan
nevédél, zda je to proto, Ze praci déla Spatné. Zacal byt trochu nejisty a polevil
v pracovnim nasazeni, proto prestal psat projekty, pak ukoncil c¢innost
Zzakovského parlamentu. Nic se nedélo, vSe bylo v pofadku. Dan se pfestal
pfipravovat do hodin a své nedostatky feSil svou zvySenou autoritou smérem
k zakam. Casem polevil ve Skole jest& vice a opét se nic nedé&lo. Dan ale
potfeboval vybit svou kreativitu a akénost a zacal si hledat jiné aktivity mimo
Skolu tam, kde se mu zpétné vazby dostalo. NaSel je v jiné organizaci. A po ¢ase
v této organizaci zakotvil nastalo. Skoda ho a $koda kaZzdého pracovnika, ktery

ma zajem ve Skole dobfe pracovat.

K PREMYSLENI
Prectéte si pozorné predchozi Danlv pfibéh a pfemysSlejte, pro¢ Dan odeSel

ze Skoly a co mohlo vedeni Skoly udélat vice pro jeho udrzeni.

4.3 K éemu slouzi hodnoceni

Pracovni hodnoceni je proces, jimZ organizace hodnoti vykonanou praci.

Pokud je spravné provedeno, pfinasi uzitek jak zaméstnancum, tak i jejich

nadfizenym, personalnimu oddéleni a konecné i celé organizaci.

Zaméstnanci hledaji zpétnou vazbu ke svému vykonu, ktera by je vedla v
jejich dalSim pocinani. Tato potfeba vedeni se nejvice projevuje u novacku, ktefi
se teprve seznamuji se svou praci i pracovnim prostiedim. Sluzebné starSi
pracovnici pak touzi po kladné odezvé na véci, které vykonali skute¢né dobre,
ale mohou odmitnout zpétnou vazbu korigujici, kterou ¢asto pocituji jako kritiku a

poZadavek, aby zménili své chovani.

Vedouci a manazefi museji provadét pracovni hodnoceni, aby védéli, jaké
opatfeni je tfeba pfijmout. Pracovnikiv vykon se srovnava implicitné nebo
explicitné vyjadifenymi normami. Hodnoceni pomaha nadfizenému pracovnikovi

podporovat uspokojivé vysledky a pfijimat napravna opatfeni u slabého vykonu.



Jak jsme jiZz rozebrali, i rozhodovani o umisténi pracovnika - od povySeni az po

propusténi - rovnéz zavisi na pracovnim hodnoceni.

e ZlepSeni vykonu. Zpétna vazba umoZznuje zaméstnanci, vedoucimu i
personalnim pracovnikim do vykonu pfislusnymi kroky zasahovat a

zlepSovat ho.

e Uréeni odmeény. Pracovni hodnoceni poméaha pfi rozhodovani o zvyseni
mzdy. Rada firem zvy3uje platy a udéluje odmény na zékladé zasluh,

které se urcuji pravé na zakladé pracovniho hodnoceni.

e Rozhodovani o pracovnim zarazeni. PovySeni, pfefazovani i prelozeni
na podradnéjSi misto se rovnéz zaklada na vysledcich (jiz znamych nebo
pouze predpokladanych) vykonané prace. Povyseni byva ¢asto odménou

za praci jiz vykonanou.

e Odbornéa pfiprava a potfeby rozvoje. Spatny pracovni vykon mulze
znamenat i potfebu zvySeni kvalifikace. Stejné tak dobry vykon muze
upozorfiovat na skryty potencial, kterého je tfeba vyuzit a tvofivé jej

rozvijet.

e Planovani pracovniho postupu a rozvoje. Zminéna zpétna vazba fidi i

rozhodnuti o konkrétnich moznostech volby povolani.

¢ Nedostatky ve vybéru pracovnikd. Dobry nebo Spatny pracovni vykon
naznacuje i dobrou &i nedostate¢nou praci pracovniki personalniho

oddéleni.

e Informaéni nepfesnosti. Spatny pracovni vykon muaze byt zavinén i
chybami v informacich pracovni analyzy, personalnich plant ¢i jinych
soucasti informacniho systému personalniho managementu. Prace s
témito nepfesnymi informacemi muaze vést k nespravnym rozhodnutim v

otazkach vybirani, odborné pfipravy nebo propusténi zaméstnanc.

e Chyby v rozvrzeni prace. Spatny pracovni rozvrh mize byt pfiznakem
Spatné pojatého rozvrzeni prace. Pracovni hodnoceni pomahé tyto chyby

rozpoznat.



e Stejna pracovni prilezitost. Pfesné pracovni hodnoceni, které skute¢né
praci hodnoti, zajiStuje, Ze interni rozhodnuti o umisténi pracovniki

nebudou diskriminuijici.

e VnéjSi vlivy. Nékdy je pracovni vykon ovlivhovan faktory mimo pracovni
prostiedi, jako jsou napf. rodina, financni situace, zdravi ¢i jiné soukromé
zalezitosti. Pokud jsou tyto faktory v hodnoceni uvedeny, mize personalni

oddéleni pfislusnému zaméstnanci pomoci i v této oblasti.

Cil hodnoceni

Zakladnim cilem hodnoceni je spravedlivé - co nejobjektivnéji - zhodnotit
vykon pracovné profesni role pracovnika, coz vytvaFi predpoklady pro vyuziti
jeho kvalifikace v zajmu organizace i pro jeho pracovni perspektivu (motivaci,
pracovni vykon, kariéru a stabilizaci). Zjistit, do jaké miry pracovnik zvlada
pozadavky dané profesiogramem svého pracovniho mista, seznamit pracovnika
s rozvojem podniku i jeho moZnou perspektivou, zjistit zajem o jeho perspektivu v

ramci organizace.

Dil€i cile hodnoceni mohou byt rGzné, dle situace v podniku, podle toho, k
¢emu ma hodnoceni slouzit (periodické, pred restrikci podniku, pfed oCekavanym
rozvojem - rozSifovanim, pfed reorganizaci, pfed zpracovavanim kariérovych
plant atp.). Proto i dil¢i cile mohou byt rizné modifikované a mohou mit rizny

obsah. Mezi nej¢asté;si patfi:
e zlepsit stvajici pracovni vykon
e ziskat informace o nazorech pracovnika, jeho postojich a hodnotach
e ziskat informace o odezvé a plnéni nékterych opatfeni organizace

e ziskat podklady pro rozmistovani (pfevedeni na jinou praci, pfeloZzeni na

.

nizsi funkci)
¢ identifikovat a ziskat kandidaty na povyseni nebo dalSi vzdélavani
e identifikovat vzdélavaci potifeby

e zlepSovani vztahu mezi vedenim a pracovniky



¢ informovani pracovnikd a podnikovych zménach a jejich dusledcich pro né
e poradit se s pracovniky o pracovnich problémech

e poradit pracovnikiim v osobnich problémech

e zjistit pracovni a socialni potfeby pracovniku

e Oveéfit si informovanost pracovniku

e presvédCit se o spravnosti podnikové persondélni politiky a ucinnosti

personalniho Fizeni
e Ovefit dopady a ucinnost podnikoveé kultury

e 0Véfrit motivaéni udinnost odmeénovani

Podle cile a zpusobu provedeni délime hodnoceni ma ruzné formy.

voiNnsoe

Hodnoceni prubézné (kazdodenni) - je provadéno neoficialng, pfimym
nadfizenym, je zaméfeno na prubézny pracovni vykon, slouZi jako jeden z
fidicich prvkua pfi vedeni lidi, mélo by mit motiva¢ni podtext (ne demotivacni), ma
vychovny charakter; formou denniho hodnoceni je i kontrola prace nebo
pracovniho vykonu. Mélo by slouZit i jako oboustranna zpétna vazba. Je vétSinou
astni.

Hodnoceni pfileZitostné - je vétSinou vyvolano okamzitou potfebou, a to
bud pracovni, nebo pracovnépravni. Tedy napf. jako zavér urcité pracovni etapy
(ukon€eni montaze, ukonceni c¢innosti pracovniho tymu, pfed ocekavanymi

organiza¢nimi zménami...). MZe byt Ustni i pisemné.

Hodnoceni uéelové - vétSinou se provadi na vyzadani personélniho utvaru,
vedeni podniku nebo kompetentnich mimopodnikovych organd. Provadi se pfi
ukonceni pracovniho poméru, pfed pfevedenim na jinou praci, pfed povysenim
atp. pisemnou formou.

Hodnoceni systematické (periodické) - provadi se pravidelné s periodou v

podniku obvyklou, vétSinou na zakladé standardizovanych postupt a podle

pfesné stanovenych kritérii.



Hodnoceni miazeme ¢lenit i na:

Hodnoceni individualni - pfestoZe je obvyklé, nadzory na jeho uc€innost se
rzni. Je mu vytykdn demotivacni charakter, konfliktovost, neu¢innost,
nakladnost, i skute¢nost, Ze neodpovida modernim formam fizeni. (Vyjimkou je

pochopitelné hodnoceni Ucelové, event. i pFilezitostné.)

Hodnoceni kolektivni - ziskdva si zastdnce v tom, Ze odpovida
souc¢asnému tymovému organizacnimu trendu (organizace ,kvét* apod.).
Bezprostfedni hodnoceni probiha kazdodenné na pracovisti, i formou

sebehodnoceni.

DalSi ¢lenéni, o kterém se stale diskutuje, je otevienost zavéru hodnoceni

vUci pracovnikovi. Z tohoto pohledu mazeme mluvit o téchto forméach:

Hodnoceni otevrené - je takové, kde zaznamy jsou pfistupné hodnocenym
a hodnoceni je podepisuji. M4 mnoho vyhod pfed hodnocenim uzavienym - viz
dale.

Hodnoceni uzavrené - je v podstaté hodnoceni, jehoZz zaznam je pro
vyplnéni tajny, tudiZ pracovnikovi nedostupny. Vyhodou je Ze hodnotitelé mohou
byt jednoznaéni v hodnoceni a nemusi se obavat nasledného zhorSeni
pracovnich (nékdy i osobnich, event. rodinnych) vztah(. Nevyhodou je
podeziravost zaméstnancu (,buhvi, co tam napsali“), nemoznost projednat
napravna opatfeni, hodnotici proces nemuize pomoci pracovnikovi (a tudiz i

podniku) zlepSovat vykon atd.

4.4 Méritka pracovniho vykonu

Hodnoceni vykonané prace se neobejde bez spolehlivych méfitek
pracovniho vykonu, ktera, maji-li byt efektivni, museji byt spolehlivd, snadno
pouzitelnd a museji zaznamenavat kliCové ¢innosti pracovniho vykonu, které
uréuji jeho podstatu. Napf. vedouci telefonni spole€nosti musi sledovat praci

kazdé spojovatelky z nékolika hledisek:



e zda se drzi postupl organizace - je klidna, Uctuje za telefonni hovory

pFislusné tarify, dodrZuje instrukce a ustanoveni organizace,
e zda ma pfijemné chovani - mluvi jasné a zdvoile,

e zda pfesné a bezchybné pfepojuje hovory.

Kritéria hodnoceni

Zakladem validity (spolehlivosti) hodnoceni je soustava kritérii, kter& jsou pro
danou pracovni funkci rozhodujici. Musi vychazet z popisu a analyzy prace a
musi byt adekvatni i formé a Ucelu hodnoceni. Chceme-li tedy posuzovat vykon
nékterého pracovnika, musime zvazit, ktera kritéria jsou jeho praci a pracovnimu
postu pfiméfena. Jina kritéria budou platit pro vrcholovy management a jina napf.
pro odborné pracovniky. Kritéria je tedy nutno stale podrobovat kritické analyze a
na jejim zakladé je prubézné pfizpasobovat. Méla by byt jednoznacna,
nezpochybnitelnd, pokud mozno méfitelna, event. porovnatelna, objektivni,

spolehliva a vypovidajici.

Kritéria miZeme délit na obecné (ta, ktera plati pro vSechny pracovni
funkce) a specidlni, pfizpusobena konkrétni pracovni funkci, €innosti (nebo

skupiné funkci, ¢innosti).

Pokud ma hodnoceni slouzit pro persondlni fizeni, sleduji se vétSinou
znalosti, dovednosti, schopnosti a chovani pracovni i socialni. Proto nejCastéjsi
¢lenéni kritérii je do &tyf okruhd, podminiujicich nebo vyjadfujicich pracovni

uspésnost:

Osobnostni vlastnosti a schopnosti, nezbytné pro vykonavani dané funkce

Kvalifika&ni parametry a chovani v pribéhu pracovni €innosti

Pracovni vykonnost a vysledky pracovni ¢innosti

Interpersonalni orientace a celkovy styl



Priklad:

Kritéria pro pfiznani osobnich pfiplatki pedagogickym pracovnikim ve Skolnim
roce 2007/2008

. Ugast na dlouhodobgjsi formé& celozivotniho vzd&lavani (studium

s

rozSifujici, pfiprava k ziskavani pedagogickych titul(...)

. Publikaéni ¢innost: autorstvi u€ebnic, metodickych textd, publikace v

pedagogickych a védeckych Casopisech

. Vykon funkce metodika a dalSi pedagogické ¢innosti regionalniho rozsahu

v v

a vyznamu, v€etné organizaci regionalnich soutézi a prehlidek

. Tvorba vlastniho projektu a jeho realizace ve vychovné vzdélavaci

éinnosti

. Clenstvi a prace v radéch, institucich, vyborech s konkrétnim piinosem

pro nasi Skolu (celostatni, krajské, okresni, méstské)

9.

. Ugast na jiném projektu (ne vlastnim)
. Vedeni projektového tymu

. Ugast na kurzech a jinych vzdélavacich akcich v souladu s celozivotnim

vzdélavanim

Préace s talenty

10. Spravcovstvi pracoven, kluboven, skladu...

11. Vstficnost, ochota a samostatnost pfi plnéni Ukold nad ramec svych

zakladnich povinnosti, pomoc pfi feSeni krizovych situaci




12.Vlastni pedagogickd prace, vztah k pedagogické praci, vztah k
acastnikum

13. V&asné a kvalitni provedeni Ukolt danych vedenim Skoly

14. Prace s externimi pracovniky (manaZerskéa ¢innost)

15. Uroven vedeni dokumentace

16.Kvalita plnéni dalSich kol vyplyvajici z pracovniho fadu (napf. dozory,
ucast na poradach, pedagogickych radach, v€asnost zahajovani hodin,

v&asny prichod na pracovisté atd.

Pozn.: Nedostatky, které souviseji s body 12 - 16, mohou byt sankcionovany,

protoZe vyplyvaji z pracovniho fadu pro pedagogické pracovniky.

Problém zaujatosti

Problémem subjektivnich méfitek je pfedevSim to, Ze mohou byt ovlivnéna

v v/

zaujatosti. Zaujatost je vlastné zkresleni méfitek. VétSinou byva ovlivhéna
hodnotici osobou, kterd neni pfi hodnoceni pracovniho vykonu schopna oprostit

se od emoci.
NejbéZznéjSimi typy zaujatosti pfi hodnoceni pracovnika jsou:
o efekt ,svatozare”
e omyl ve Ipéni na stfedové tendenci
e zaujatost vyplyvajici z rozdilnosti kultur
e 0sobni prfedsudky

o efekt ,nedavnosti”



4.5 Hodnotici metody

Hodnotici metodou je kazda rozpracovana procedura, umoziujici sbirat,
oveérovat, klasifikovat, poskytovat a vyuzivat informace ziskané od pracovnikl a

o0 pracovnicich, za u€elem zlepSeni jejich pracovniho vykonu.

Z vySe uvedené charakteristiky pojmu vyplyva, Ze metod hodnoceni je velké
mnoZstvi a kazda je navic uplathiovana v riznych modifikacich. Omezime se na

jejich struény prehled se stru¢nou charakteristikou.

METODY ORIENTUJICI SE NA MINULOST

PFistupy orientujici se na minulost maji tu vyhodu, Ze se zabyvaji praci jiz
vykonanou, kter& muze byt do jisté miry i zméFena. Jasnou nevyhodou je, Ze
vysledky této vykonané prace jiz nelze zménit. Hodnocenim jiz vykonané prace
vSak ziskavaji zaméstnanci tolik potfebnou zpétnou vazbu, informujici je o
vysledcich jejich snaZzeni. Tato zpétnd vazba pak muze v konecném efektu
obnovit pracovni Gsili a zlepSit vykon. K nejrozSifené&jSim postupum hodnoceni s

orientaci na minulost patfi.

4.5.1 Hodnoceni podle vysledka prace
Zde mlUzeme rozeznavat:

Hodnoceni podle stanovenych cild - metoda pro hodnoceni prace
manazeru a specialistd. Vyhodnocuji se terminované cile a prace (které by mély
byt kvantifikovatelné, a tudiz méfitelné), které byly pracovnikovi zadany.
Posuzuje se jejich plnéni, opatfeni ke zlepSeni (jsou-li nutné), stanovuji se cile

pro dalSi pracovni etapu.

Hodnoceni podle pIlnéni norem - metoda pro hodnoceni vyrobnich
pracovnikd. Posuzuje se plnéni stanovenych norem prace. Vyhodnost metody je
v tom, Ze normy jsou vétSinou kvantifikovatelné, tudiz méfitelné. Nevyhodou je

nemoznost porovnavani s jinymi kategoriemi pracovnika.

Otazka je, zda vedeni Skoly dokaze tento zpusob hodnoceni vyuzit ve Skole

pro ucitele. Pro inspiraci uvadime pfiklad ze Skolniho klubu.



Norma vysledek %

1. Pocet naplnénych zajmovych atvard 20 20 100
2. Pocet déti v zajmovych Gtvarech 300 315 105
3. Pocet akci pro Zzaky Skoly 20 18 90
4. Pocet GcCastnikd 888 1111 125
5. Pocet kontaktovanych sponzoru 20 18 90
6. Pocet taboru 3 4 133
7. Pocet publikovanych €lanku v tisku 10 12 120
8. Objem metodickych materiall 8 6 75
7. Pocet podanych projektu 2 3 150
nebo
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Zajmové Gtvary 20 12 06/ 9 045 16 08 14 07 14 07 10 05 9 045
Pocet &lend 250 127 0551|105 0,42| 168067 156 0,62[152 061 84 0,34 67 0,27
Velka akce 3 0 0 0 o0 0 0 0 0 0
Dopoledni akce 40 2 005 3 0,08 6 0,15 2 005/ 38 0,95 0 2 005
VolnoCasové akce 30 0o 1 0,03 11 0,37 2 007, 1 0,03 2 0,07 3 01
Koef. x G&ast. 2000 o| 62 0,03/ 30,6 0,02| 2008 1] 5.2 of 8 0| 545 0,03
Vikendové akce 5 3 06 0 0 0 0 0 0
Pocet GEastnik 200 35 0,18 0 0 0 0 0 0
Tabory 3 of 1 033 20,67 0 of 1 033 0




Ugastnici 150 0| 11 0,07 65 0,43 0 0| 95 0,63 0
Soutéze 30 5 0,17 0 50,17 0 0 3 0,1 25 0,83
Ugastnici 2000| 200 0,1 0| 127 0,06 0 0| 585 0,29 555 0,28
Metodické materialy 2 o 1 0,5 0 o 2 1 2 1 2 1
Lektorska ¢innost 30 10 0,33] 5 0,17 0 0 0 0 0
Prace s talenty 10 1 0,1 0 2 0,2 0 5 0,5 0 0
Projekty 2 2 1 1 0,5 1 05 0 2 1 0 2 1
Vnitfni archiv 5 3 06 0 5 1 0 5 1 1 02 1 02

4,23 2,58 5,03 2,44 5,79 3,47 4,21

4.5.2 Metody popisné

Popisné metody jsou problematické predevSim proto, Ze jsou znacéné
subjektivni (kazdy hodnotitel uplatiiuje své vlastni nazory), problematicky

srovnatelné (kazdy hodnotitel nemusi byt spisovatel). K témto metodam patfi:

Volny popis - hodnotitel pisemné popiSe pracovni vykon hodnoceného. |

tento popis byva vétSinou strukturovany.

Metoda eseju - hodnotitel pisemnou formou popisuje pfednosti a slabiny
kazdého zaméstnance a pfinasi navrhy na zlepSeni jeho prace. Je to metoda

pracna a jeji vysledky se nedaji kvantifikovat, a tudiZz v podstaté ani porovnavat.



Metoda klicovych udalosti - metoda klicové udalosti vyZaduje, aby
hodnotici osoba zaznamenavala situace pracovnika vyjimecné dobrého nebo
Spatného chovani, vztahujiciho se k jeho zaméstnani. Tyto situace nazyvame
klicovymi udélostmi. Vedouci pracovnik pofizuje zaznamy o téchto udalostech
pro kazdého ze svych podfizenych béhem celého hodnoceného obdobi.
Zaznamy obsahuji stru¢ny popis toho, co se stalo. Nékolik netypickych zapist o
chovéni ucitele je uvedeno v nésledujici tabulce. Zaznamenavaji se jak pozitivni,
tak i negativni situace a Klasifikuji se (bud okamZzit¢, nebo dodate¢né
personalnim oddélenim) do kategorii, jako dodrzovani bezpecnostnich predpisu,
prace se zbytky materialu, rozvoj zaméstnance. Ten slouzi jako podklad k
pohovoru s hodnocenym i jako podklad k odstranéni nedostatku (-) nebo
pochvale (+).

Priklad:

Z&znam kli¢ovych udalosti

Instrukce: Do kazdé uvedené kategorie zaznamenavejte konkrétni vyjimecné

dobré nebo Spatné udalosti, spojené s praci zaméstnance.
Jméno a pfijmeni zaméstnance: Jakub Dvorak
Oddéleni: vedouci oddéleni spole€enskych véd
Jméno a pfijmeni hodnoticiho pracovnika: Miloslav Sip
Hodnocené obdobi: od 1. 10. do 31. 12.

DODRZOVANI BEZPEENOSTNICH PREDPISU

Datum Pozitivnhi chovani zaméstnance



12. 10. Z vlastni iniciativy sehnal sponzorsky material pro chemické pokusy

v ramci hodiny chemie.
15. 10. Pohotové uhasil maly ohen, ktery nastal po vybuchu pfi hodiné
chemie a rychle se rozSifoval po budové Skoly.

16. 10. Prohlédl zdemolovanou tfidu a roztfidil material na nepouzitelny a

moZzna pouzitelny.
18. 10. PriSel s tim, Ze v pFiStim roce zorganizuje ve vSech Skolach

zakladni kolo v chemickych dovednostech.

Datum Negativni chovani zaméstnance

7.11. Pfi odchodu ze zaméstnani nepodal rodi¢um informace, které

v

potfebovali, a pozval je az na pFisti den.

19. 11. Opakované namlatil rodi¢im, ktefi hovofili pfed Zaky Skoly
neslusné.
20. 11. Nalil kyselinu do napojovych automatu.

4.5.3 Postupy srovnavaciho hodnoceni (porovnavani)

Pod pojmem postupy srovnavaciho hodnoceni mame na mysli celou skupinu
metod, které porovnavaji pracovni vykon zameéstnance s vykony jeho kolegu.
Toto porovnavani provadi vétSinou vedouci pracovnik. Tyto metody pomahaji
rozhodovat o procentu zvySeni mezd, povySeni a odménach pravé z toho
divodu, Ze jejich vysledkem je rozliSeni pracovnikd od nejlepSich az po nejhorsi.
NejbéznéjSimi formami srovnavaciho hodnoceni jsou poradi, nucené rozdéleni,
metoda udélovani bodd, parové srovnani. Ackoliv jsou tyto metody praktické a
snadno normalizovatelné, je v nich zaroven nebezpeci zaujatosti a poskytuji
malou zpétnou vazbu. VétSinou se zakladaji na celkovém subjektivnim pfistupu

autora hodnoceni.



Poradi

Metoda vytvareni poradi spocivd v tom, Ze hodnotici osoba sestavi poradi
hodnocenych zaméstnancl od nejlepSich az k nejhor§im. Hodnotitel se tedy dozvi
pouze to, Ze jeden zaméstnanec je lepSi neZz jini. Nevi v3ak, nakolik je lepsi.
Zaméstnanec na druhém misté maze byt témér stejné dobry jako zaméstnanec na misté
prvnim, nebo naopak o poznani horsi. Tato metoda mize byt ovlivnéna zminénymi
efekty ,svatozare” a ,nedavnosti”, i kdyZz tomu lze pfedejit sestavenim priméru z
nékolika poradi vypracovanych riznymi autory. K vyhodam patfi jednoduché zpracovani

a vyklad.

Nucené rozdeéleni

Tato metoda vyZaduje rozdéleni zaméstnancu do nejrtiznéjSich tfid. VétsSinou
je nutné ustanovit v kazdeé tfidé urcity pomér. Pfiloha nam ukazuje, jak mize
vedouci hodnotit deset svych podfizenych. Kritériem je zde celkovy pracovni
vykon (i kdyz tuto metodu Ize aplikovat i na jiné aspekty, jako je napf.
spolehlivost nebo kontrola vydaja). Stejné jako u metody vytvareni poradi nejsou
znamy relativni rozdily mezi jednotlivymi zaméstnanci, ale zato je prekonana
stfedova tendence a shovivavost nebo pfehnana pfisnost. Napf. v zapadnim
operacnim stfedisku firmy American Express vSak néktefi zaméstnanci i vedouci
tuto metodu odmitaji, jelikoz néktefi z nich dostali niZsi ohodnoceni, nez jaké by
jim podle jejich ndzoru mélo pfisluSet. Nucené rozdéleni v personalnim oddéleni

v3ak vyZadovalo, aby byli néktefi zaméstnanci hodnoceni hure.

Klasifikace: celkovy pracovni vykon

NejlepSich DalSich Stfednich DalSich Nejslabsich
10 % 20 % 40 % 20 % 10 %

podfizenych podfizenych podfizenych podfizenych podfizenych

A. VySin C. Coulek B. Jandak K. Malek V. Soucek
M. Landa A. Vlasék L. Ryba
F. Hampl



V. Kratky

Parové srovnani

U parového srovnani porovnava autor hodnoceni kazdého zaméstnance
jednotlivé se vSemi ostatnimi zaméstnanci urcité skupiny. Zakladem pro srovnani
je obvykle opét celkovy pracovni vykon. Shrnuti a vytvoreni celkového poradi Ize
provést na zakladé toho, kolikrat byl dany zaméstnanec zafazen pred jiného. Kdo
je nejCastéji prvni, je nejlepSim pracovnikem na zakladé pfislusného kritéria. V

naSem pripadé je VySin jako nejlepsi pracovnik hodnocen devétkrat.

Parové srovnavani je srovnavani dvojic, kdy je kazdy pracovnik srovnavan s

kazdym, na konci se seCte pocet pfipadu, kdy konkrétni pracovnik vySel vitézné.

Zameéstnanec 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Coulek | Hampl | Jandak | Landa | Malek | Ryba | Soucek | Kratky | Vysin | Vlasak

1. Coulek - 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2. Hamp| - 3 4 2 2 2 2 9 2
3. Jandak - 4 3 3 3 3 9 2
4. Landa - 4 4 4 4 9 4
5. Malek - 6 5 8 9 10
6. Ryba - 6 8 9 10
7. Soucek - 8 9 10
8. Krétky - 9 10
9. VySin - 9

10. Vlasak -

Metoda srovnavaci

v

Je nejobjektivnéjSi metodou. Jde pfi ni 0 srovnavani predstavy (vlastni nebo
v organizaci pfevladajici) o tom, jak méa byt ta ktera prace ¢&i funkce vykonavana -
se zjistovanou skutecnosti. Zakladnim podkladem musi byt uréeny rozsah
funkénich povinnosti (popis prace, profesiogram, organiza¢ni fad apod.)
Srovnavaci metody dale umoZauji porovnavat vykony mezi jednotlivymi
pracovniky (kolektivy), porovnani ¢asové mezi dvéma hodnocenimi atp. Patfi

sem napr.:




Metoda grafickych posuzovacich Skal (stupnic) - hodnoti se jednotlivé

L)

slovn

relativné jednoduchych,

Clovéka podle

dimenze préace

vyjadrenych grafickych posuzovacich stupnic.

Priklad €. 1
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Zastupce feditele pro ekonomiku
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Priklad €. 2

ho hodnoceni skupiny
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VyuZziti metody posuzovacich skal v systému finan

pracovniku

A) Ctvrtletni osobni ohodnoceni
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Odména za vykon 0 - 1460

C) Mésiéni hodnoceni

Projekty a uc¢elové dotace

Inovace ve vzdélavani

Prace s Zaky Skoly (Zakovsky parlament)
Prace s rodici

Tvorba metodickych material(

Interni vzdélavani

Soutéze a prehlidky

Propagace Skoly

Rozvoj webové stranky Skoly

Nakup hmotného investi€niho majetku a budovani projektt
Vnitfni soutéze

Nejlepsi pedagogicky pocin

Pracovnik mésice

Akce mésice

Napad mésice

Sponzorské €innost

Vlastni tiskoviny

D) Cilové odmény

Priklad z praxe:

Ctvrtletni osobni ohodnoceni



Systém vznikl za Uc€asti vSech pracovnikl organizace, pficemz se vSichni
mohli vyjadfit k pfipravovanému systému hodnoceni. Vysledek byl takovy, Ze

Sestndct kritérii bylo rozdéleno do ¢ty skupin podle daleZitosti pro toto zafizeni.

M v/

pedagogické ¢innosti. Jsou to hlavni ¢innosti, ke kterym je Skola zfizovana. Proto

v v

jsou na Zebficku kritérii nejvySe. Body v prvni skupiné maji hodnotu 16.

Druhé skupiné dullezitosti vévodi tvofivost, schopnost pfichdzet s novymi
vécmi, prekvapovat. DodrZovani planu, ktery si pracovnici stanovili, netfeba
vysvétlovat. K vytvareni image, dodrZzovani terminl a spolupraci na projektech je
k dispozici 12 bodu, které mohou pracovnici za naplnéni kritérii maximalné

ziskat.

Treti skupina je za 8 bodl a patfi sem tvorba public relations, propagace,

Gcast v tymech svych kolegl a tvorba metodickych materialu.

Ve Ctvrté skupiné jsou sebevzdélavani, ochota sdilet informace a péce o

interiér. To vSe maximalné za 4 body.

Kazdé kritérium bylo jesté dale rozdéleno na podkritéria. Kazdé tfi mésice byl
kazdy pracovnik ohodnocen svym nadfizenym a také Feditelem (sam proved|
sebehodnoceni podle téchto kritérii). Tim ziskal urcity po€et bodu, které se pak
secCetly pro vSechny pracovniky. Celkovy objem financi na odmény byl dale
vydélen timto souctem bodd pro vSechny pracovniky. Vysledné Cislo byl objem
financi za jeden bod (nahofe napf. 13 K¢). Nasledné je toto &islo vynasobeno
body kazdého pracovnika. Tak vypocéteme, jak vysoké osobni ohodnoceni

dostanou jednotlivi pracovnici.

Hodnotici stupnice

Hodnotici stupnice je zfejmé nejstarSi a nejrozSifenéjsSi formou pracovniho
hodnoceni. Hodnotitel zde provadi subjektivni ocenéni pracovniho vykonu
jednotlivce podle dané stupnice.

Pfiklad je uveden v nasledujici tabulce. Hodnoceni je tu zcela zaloZzeno na

osobnim nazoru hodnotici osoby a v mnoha pfipadech nejsou uZzita kritéria v



pfimém vztahu ke skute¢né vykonané praci. Tato metoda muze byt uzivana

podfizenym nebo kolegy hodnoceného zaméstnance a formulaFf pak vétSinou

v

dopliiuje jeho pfimy nadfizeny, ktery vybird nejvhodnéjSi klasifikaci vSech

rozmérl pracovniho vykonu. Tato Kklasifikace vétSinou sestavd z ciselnych

hodnot, které umoZnuji vypocet priméru a nasledného porovnavani. Pocet

ziskanych bodu Ize uvést do pfimé souvislosti se zvySenim platu - urcity pocet

bodu znamend urcité procento zvySeni mzdy. K dalSim vyhodam této metody

patfi i to, Ze jeji vyvinuti a realizace jsou levné, vyplnéni formulafe je Casové

nenaro¢né a nevyzaduje odborné Skoleni, lze ji vyuzit pro hodnoceni velkého

poctu zaméstnancu.

Priklad:
B 0T 0T U
Odd.: oo, Datum:
> =
. 'S > e . .
Faktory hodnoceni 2 S S Pisemné
g |l & |2 | F vyjadieni
= o o N S
= o 7] = 3]
S o | o |2

Odborna zdatnost v profesi

Technické dovednosti (znalosti)

Ridici schopnosti

Strategické fizeni - planovani

Participativni styl fizeni

Dynamika - tah na branku

Schopnost byt efektivni

Flexibilita

©0INo G AW IN =

Rozhodnost

10. Pracovitost

11. Svédomitost

12.| Energi¢nost

13.| Schopnost kontroly - evaluace

14.| Organizacni schopnosti

15.| Organizace préace




16.] Vedeni tymu (leadership)

17. Koordinace s ostatnimi

18.| Schopnost pro tymovou praci

19.| Schopnost pfekonavat problémy

20.| Komunikaéni schopnosti

21.| Vytvareni vztahu (pfistup, postoj)

22.| Ve vztahu k préaci

23. Ve vztahu k dalSimu vzdélavani

24.| Ve vztahu ke kolegim

25. Ve vztahu ke zménam

26.| Prizplsobivost

27.|Odpoveédnost a ochota nést riziko

28.| Iniciativa a tvlr€i schopnosti

29.| Kvalita plnéni ukold, v&etné termini

30.| Odolnost proti stresu a pracovni
zatézi

31.| Schopnost realizovat nové projekty

32.| Sebejistota

33.| Soustiedénost x rychlost

34.| Objektivnost

35.| Ambici6éznost

36.| Medialni (prezentatni schopnosti)

Slovni srovnavaci Skaly - stupné hodnoceni jsou vyjadfeny pfidavnym jménem
(napf.: vyborny, velmi dobry, dobry, vyhovujici, nevyhovujici) nebo struénou

situacni charakteristikou hodnoceného. Napf. u kritéria spoluprace:
a) vyrazna ochota ke spolupraci
b) dobra spoluprace, ktera je ostatnimi kladné hodnocena
c) projevuje malo ochoty ke spolupraci

d) neni ochoten spolupracovat

4.5.4 Metody prubézného sledovani - pozorovani vykonu pracovné profesni

role

Klasifikace odstuprovanim - hodnotitel stanovi nejlepSiho a nejhorsiho ve

skupiné a mezi tyto extrémy se snazi zaradit v kvalitativnim poradi ostatni.

Metoda udélovani bodd - povinné rozdéleni - hodnotitel dopfedu stanovi

kvantitativni zastoupeni pracovniki v jednotlivych, kvalitativné odliSnych




kategoriich hodnoceni vykonu - napf.: 10 % vynikajicich, 10 % nevyhovuijicich.
Mohou se urcit dalSi mezitfidy, tak aby se docililo kfivky normalniho rozdéleni.

Hodnotitel zafazuje pracovniky do takto vytvofenych skupin.

PFi pouziti této metody udéluje hodnotici zaméstnanec pracovnikim své
skupiny urcity pocet bodu (viz pfiloha). Dobry vykon je ocenén vice body nez
vykon slaby, Vyhodou této metody jsou viditelné relativni rozdily mezi

zameéstnanci, ackoliv nelze opét vyloucit efekt ,svatozare” a ,nedavnosti”.

Instrukce:  Rozdélte vSech 100 bodl mezi jednotlivé zaméstnance podle jejich
relativnino pofadi. NejlepSi umisténi ziska zaméstnanec s

nejvétsim poctem bodu.

ZAMESTNANEC BODY
Vysin 17
Coulek 14
Landa 13
Jandak 11
Viasék 10
Hampl 10
Kratky 9
Malek 6
Ryba 5
Soucek 5

100

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales - klasifikaéni stupnice
pro hodnoceni pracovniho chovani). Metoda hodnoti chovani, pozadované pro
vykon ur€ité pracovni Cinnosti. Je tedy zamérfena na pfistup k praci, postup
prace, pracovni chovani. Kazda pracovni ¢innost, vykonavana na pracovisti, je

registrovana a ohodnocena hodnotici Skalou do 7 bodovacich stupnu, kazdy je



doplnén slovni charakteristikou (7 - vynikajici, 6 - velmi dobfe ... 3 - podpramérné
...1 - nepfijatelné). Hodnotitel pak u kazdého zaméstnance oznacuje chovani pfi
provadéné cinnosti. Klasifikaci ukont provadéji experti a liniovi vedouci ve
spolupraci s nositeli pracovnich mist. Popisy tedy vychazeji ze skute€nosti a je

zajisténa ucinna zpétna vazba. Nevyhodou je naro¢nost pfipravy.

4.5.5 Metody dialogové

Hodnotici rozhovor v systematickém hodnoceni pracovnika

v

Osobni hodnotici rozhovor je nejcastéjSi metodou. Jeho pouziti maze byt
razné. Casto se pouziva jako pfima metoda hodnoceni, nékdy jako zavéreény
pohovor k vysledkim hodnoceni. To zavisi na ostatnich pouzitych metodach. V
obou pfipadech by mél byt dobfe pfipraven, jinak miZe byt nepfijemny pro obé
strany. Nepfipravenost dava Sanci tomu, kdo je Iépe verbalné pfipraven, a tak se
muaZze z hodnotitele stat hodnoceny. Zavérec¢ny hodnotici pohovor ma askali i v
tom, Ze neni tak slozité ziskat informace, jako je prezentovat pracovnikovi,

nejsou-li zrovna pfijemné.

Hodnotici rozhovor je prilezitosti k vyméné nazord mezi nadfizenym a
pracovnikem. Hodnotici rozhovor slouzi ke sladéni pozadavkd kladenych na
vykon konkrétni ¢innosti (ndroky na pracovni ¢innost) a skute¢nych schopnosti
(znalosti, dovednosti, zkuSenosti) pracovnika. Cilem hodnoticiho rozhovoru je
zpravidla bilance uplynulého obdobi a diskuse vztahujici se k nasledujicimu
obdobi.

Zasadni vyznam ma priprava nadfizeného i hodnoceného pracovnika na
hodnotici rozhovor. Hodnotitel by si mél ujasnit naroky na pracovni misto
hodnoceného pracovnika, pfipravit si podklady k jeho €innosti za hodnocené
obdobi a uvaZovat o puUsobeni pracovnika v pfistim obdobi. Hodnoceny
pracovnik si ujasni argumenty ke své c¢innosti za uplynulé obdobi a své

predstavy pro pfisti obdobi.

Vedeni hodnoticiho rozhovoru vyZaduje dodrZzovani nasledujicich zasad:



hodnotitel odpovida za pribéh rozhovoru (na rozhovor se musi pfipravit,

zajistit si podklady);

hodnotici rozhovor je oboustrannou diskusi, nikoliv monologem

hodnotitele;

hodnotici rozhovor se musi tykat prace, osobnosti jen v souvislosti

s pracovni ¢innosti (hodnotici rozhovor neni terapii!);

hodnotitel musi vychazet pfi hodnoceni pracovnika z narokd pracovniho

mista;

hodnoceni pracovnika musi vychazet z dostate¢nych a relevantnich

informaci a musi byt spravedlivé;

diskutovat je tfeba o faktech, byt konkrétni (skute€nosti tykajici se prace),
nikoliv o neur&itych dojmech, hodnotitel by mél zdraznit cil hodnocent,

kterym je zlepSeni prace, nikoliv jeji kritika,

hodnotici rozhovor by nemél byt nepratelskym aktem, nemél by byt
fizenim, pfi némz se hodnoceny brani proti kritice, ale ani nezavaznym

popovidanim;

rozhovor by mél hodnotitel vést ve vhodném, neruSseném prostiedi (bez
telefond, bez navstév), mél by byt schopen odstranit pocit napéti
hodnoceného, mél by vytvofit klidnou a pratelskou atmosféru, nastolit
davéru;

mélo byt v radé, jak dosahnout zlepSent;

hodnotitel by mél klast oteviené otazky a naslouchat, ovéfovat nejasné
informace ¢i informace, o nichz pochybuje, a ovéfovat stanovisko

pracovnika;

hodnotitel by mél formulovat pozitivné (zejména v Uvodu rozhovoru),
vyuzivat sendvi¢ovou metodu rozhovoru (formulace: pozitivni—kritickd—

pozitivni...);



v prubéhu hodnoticiho rozhovoru by neméla byt opomenuta chvéla za

dobré pracovni vysledky (zdlraznit pozitivni aspekty vykonu pracovnika);

hodnotitel by mé&l mit na paméti, Ze Clovék snasi zpravidla lépe kritiku své
prace nez své osoby;

hodnotitel by si mél z pribéhu rozhovoru udélat poznamky;

hodnoticimu rozhovoru je tfeba vénovat dostatek ¢asu.

V prubéhu hodnoticiho rozhovoru je mozny nasledujici postup:

v Gvodu pfivitat pracovnika a nastinit mu pribéh rozhovoru;

nejdfive pracovnik ohodnoti sam svaj pracovni vykon a vysledky od

predchoziho rozhovoru;

poté hodnotitel sdéli pracovnikovi své nazory na jeho pracovni vykon a
vysledky, na jeho pracovni chovani (zacit silnymi strankami pracovnika);

hodnotitel naznaci oblasti vyZaduijici zlepSent;

hodnotitel by mél Zadat od pracovnika navrhy, jak dosahnout zlepSeni

v téchto oblastech;
hodnotitel mize naznacit mozné cesty zdokonaleni pracovnika;

spole¢né posoudit, jak v budoucnu posilit silné stranky hodnoceného a
slabé prekonavat;

prodiskutovat budouci moznosti pracovnika a o¢ekavany osobni rozvoj
pracovnika z jeho strany i ze strany organizace;
urcit spole¢né vzdélavaci akce pro pfisti obdobi;

v zaveéru rozhovoru hodnotitel shrne vSe, o ¢em se diskutovalo a na ¢em
se hodnotitel a hodnoceny shodli, hodnotitel by mél ovéfit, zda jsou

stanoviska k projednavanym otazkam shodné pochopena;

hodnotitel musi hodnocenému umoznit, aby doplnil dalSi nAméty a

myslenky;



e rozhovor by mél hodnotitel zakong&it motiva¢né, tzn. povzbuzenim.

Casté chyby hodnotitela jsou:

v v/

e pfilisna shovivavost &i pfisnost (chyby v méfitku, napf. hodnotitel hraje roli

dobromyslIného pfiznivce);
e tendence hodnotit vSechny praimérné (hodnotit ve stfedu stupnice hodnot);
e undahlené soudy (pfedCasné zavéry);
e ovlivnéni sympatiemi, antipatiemi, pfedsudky;
e pfecefovani dobfe znamych kolegu;

e ovlivnéni vyraznym pozitivnim €i negativnim rysem hodnoceného, vSe

ostatni hodnoti hodnotitel obdobné (,hal6 — efekt®);

e hodnoceni je neumérné ovlivnéno €innosti pracovnika v poslednim obdobi

(efekt ,nedavnosti“);

¢ hodnoceni vykonu v sou€asnosti na zékladé vykonu v minulosti

(,kumulativni“ chyba)

v v’

e tendence hodnotit podle vlastnich méfitek, vlastni nazor hodnotitel
povaZuje pfedem za spravny (,arogancni“ chyba);

e posuzovani ostatnich podle sebe (,egocentricka“ chyba);

e umyslIné chyby pfi hodnoceni (protezovani, podhodnocovani).

Priklady otazek pro hodnotici rozhovor:

e Jak jste spokojen(a) se svou praci za hodnocené obdobi? Jak celkové

hodnotite toto obdobi?

e Co si myslite, Ze se vam zvlasté podafilo? Co povazujete za svlj nejvétsi

uspéch &i uspéchy? Co vam pomohlo k tomu, Ze jste toho dosahl(a)?
e Co se vam podafilo méné? Proc?

e Co byste délal(a) jinak?



e Co jste se v uplynulém obdobi naucil(a)?

e V Cem byste se rad(a) zlepsil(a)?

e Jaka je vaSe predstava budouciho osobniho rozvoje?
o Ceho byste chtél(a) dosahnout?

e QOdpovida vase kvalifikace narokiim daného pracovniho mista? / Je vase

kvalifikace na daném pracovnim misté vyuzita?
e Jakou zpétnou vazbu ode mé pozadujete?
e Jak hodnotite naSi vzdjemnou spolupraci?
e Co muzeme spole¢né zlepsit? V ¢em vam mohu pomoci? Jak?
e Co je pro vas v praci nejvétsi pobidkou? Co vas motivuje?

e Jak hodnotite pracovni podminky (vybaveni pracovisté, systém

odménovani)?

Hodnoceny by mél pfi pfipravé k hodnoticimu rozhovoru uvazovat:
e co se mu podafilo a nepodafilo;

e jaké byly jeho nejvétsi uspéchy v hodnoceném obdobi (co mu pomohlo
k dosazeni uspéchu);
e co se mu dafilo v hodnoceném obdobi méné a pro¢, zvazit limity ve

vykonu na své strané a moznosti jeho zlepSeni, co by v pfistim obdobi

délal jinak;

e zda existuji prekazky limitujici jeho vykon na strané vedouciho €i na
strané organizace a jaké zmény by mu pomohly ve zlepSeni vykonu

(pracovni prostfedi, metody aj.);
e zda mu muZze s problémy nékdo pomoci (vedouci, spolupracovnici);

e co se naucil v uplynulém obdobi;



e 0 narocich pracovniho mista v dalSim obdobi, zda odpovida jeho
kvalifikace témto poZzadavkam, ¢i zda bude vyzadovat zlepSeni (v ¢em a
jak);

e v jakych oblastech by se chtél zlepSit, jaké jsou jeho priority (jaké

vzdélavaci akce by chtél absolvovat);
e jaka motivace by mu pomohla;

e jak vidi moznosti svého dalSiho uplatnéni v ramci pracovisté i

organizace;
e CO se mu v zaméstnani libi &i nelibi.

Pracovnik by mél mit moznost projednat s nadfizenym, co povaZuje za nutné.

4.5.6 Dotaznikové metody

Dotazniky a testy - pfi hodnoceni pomoci dotazniku zaskrtava hodnotitel
predtisténé, presné formulované otazky, které nasledné slouzi jako podklad pro

vypracovani hodnoceni.

Checklist je v podstaté dotaznik, ktery ma predtisténé urcité formulace,
hodnotitel pouze zaSkrtava, zda je urcity typ chovani u hodnoceného pfitomen, ¢i
nikoliv. Vyhodnocuje jej specialista, protoZze odpovédi mohou mit rdznou vahu.
Nevyhodou je naro€nost pfipravy i vyhodnoceni a velka davka subjektivismu ze

strany hodnotitele.

Systém trAistaSedesatistuprové zpétné vazby. TristaSedesatistupnova
(360°) zpétna vazba (také vicezdrojové hodnoceni nebo zpétna vazba od vice
hodnotitell) je systtmem hodnoceni vyuzivanym v fizeni pracovniho vykonu.
Ward (1995) definoval 360° zpétnou vazbu jako: ,systematické shromazdovani
Gdaji o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny ziskanych z fady zdroju
hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby*
(Armstrong, 2002, s. 457.).

Udaje o pracovnim vykonu pracovnika lze v procesu 360° zpétné vazby
ziskat od bezprostfedniho nadfizeného, od pfimych podfizenych, od



spolupracovniku, ktefi jsou &leny tymu, & od spolupracovniki z jinych Casti
organizace, od internich €i externich zakazniku a dodavatelt (v pfripadé, Ze jsou
do tohoto systému hodnoceni zapojeni i externi zakaznici ¢i dodavatelé, byva

hodnoceni také oznaovano jako pétsetctyficetistupriova zpétna vazba).

Soucasti systému 360° zpétné vazby byva i sebehodnoceni, které pro ucely
hodnoceni pouZiva stejna kritéria jako ostatni hodnotitelé. Zpétna vazba byva
prezentovana hodnocenym jedincm i jejich nadfizenym. O
stoosmdesatistupriové zpétné vazbé se hovofi zpravidla v pfipadé zpétné vazby
zdola, tzn. v pfipadé hodnoceni od podfizenych nebo v pfipadé hodnoceni
spolupracovniky. Hodnoceni v systému 360° zpétné vazby byva zpravidla

anonymni.

Aktivity v systému 360° zpétné vazby jsou zpravidla zaloZzeny na dvou
hlavnich pfedpokladech:

e védomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami, a tim, jak nés

vidi ostatni, zvySuje védomi (znalost) sebe sama;

e zvySené védomi (znalost) sebe sama je kli€em k maximalnimu vykonu
v roli vedouciho pracovnika, a stava se tak zakladnim kamenem

programu rozvoje v oblasti fizeni a vedeni lidi.

Systém 360° zpétné vazby je zamérfen na chovani jedincl v porovnani
s vytvofenym modelem schopnosti chovani. Tyto schopnosti se tykaji vedeni a
pfistupu k praci. Body, které jsou pouzité v dotazniku Performance Management
Group (tzv. Performance Management Group’s Orbit 360-degree questionnaire),

jsou:
e schopnost vést, resp. charakter vedeni;
e tymovy hrac / fizeni lidi;
e fizeni sebe sama,;
e komunikace;
* Vize;

e organizacni dovednosti;



e rozhodovani;

e odbornost;

e energie, podnikavost;
e adaptabilita.

Schopnost vést, resp. charakter vedenti, jsou napf. definovany takto: ,Nabizi
jasnou vizi a soustfeduje se na jeji naplnéni. Dava najevo svou oddanost poslani
organizace. Nabizi promysSlenou pfedstavu o U€elu a sméru ¢innosti zamérenych
dovniti podniku i navenek, vyuziva energie a nadSeni pracovniku.” (Armstrong,
2002, s. 458 - 459.)

Systém 360° zpétné vazby:

e poskytuje nadfizenému informace o pracovnim vykonu a pracovnim
chovani hodnocenych pracovnikd, o silnych a slabych strankéach

pracovnikl (a to i v oblasti vedeni lidi);

e poskytuje hodnocenému pracovnikovi komplexni zpétnou vazbu, tj.
informace o hodnoceni nadfizeného, spolupracovnikl, podfizenych ad.
(informace z hodnoceni druhych lidi rozsifuji ¢lovéku znalost sebe sama

a orientuji jeho nasmérovani v oblasti vlastniho rozvoje);

e na zakladé vystupu hodnoceni umoznuje nasmérovat osobni rozvoj

pracovnikd, urcit potfeby vzdélavani pracovniku;
e poskytuje informace pro planovani naslednictvi;
e pomahé zlepSovat komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi;

e muze poskytnout podklady k odménovani.

Uspéch 360° zpé&tné vazby vyzaduije:

e aktivni podporu vrcholového managementu, ktery sam poskytuje a

pfijima zpétnou vazbu a vede ostatni ke stejnému pristupu;

e informovanost pracovnikid o smyslu a vyhodach zpétné vazby pro

jedince i organizaci a proSkoleni pracovniku;



e skute¢nou ochotu vyuZivat vystupl zpétné vazby k rozvoji;

e aby kritéria chovani, ktera jsou hodnocena, odpovidala typickym a

vyznamnym aspektam chovani;

e aby se otazky k hodnoceni (body v dotazniku) tykaly skute€nych

udalosti, které pracovnik zaziva;
e aby byly vysledky hodnoceni komunikovany;
e aby na hodnoceni navazovaly vzdélavaci programy;

e

e aby se nikdo v organizaci necitil systétmem ohroZen (k tomu se vyuziva
anonymni hodnoceni a zpétna vazba citlivé zprostfedkovana treti

stranou);
e snadné vypliovani dotazniku, k nimz jsou k dispozici jasné pokyny;

e minimalizaci byrokracie.

4.5.7 Metody orientované vysledkové

Metoda MBO (Management by Objectives - management podle cild). Jde o
hodnotici metodu spiSe doplfikovou. Daraz je tu kladen na evaluaci vysledkd -
kvantitativni i kvalitativni. Nebere se v Gvahu pracovni chovani ani osobnost
hodnoceného, ale pouze a pragmaticky to, co ma délat. MBO je i technikou

motivacni. Obsahuje dva kroky:
1) nadfizeny s podfizenym diskutuji o cilech pracovniho mista,
2) nadfizeny s podfizenym diskutuji za uCelem zhodnoceni vykonu

podfizeného.

CILE PRACOVNIKA

pracovnik: Jan Dupadek

obdobi- 1.7.08-31.12. 08

pozice: Zastupce feditele




Pracovni naplf: Rizeni pracovnich skupin % E. %
Zodpovédnost za pedagogické &innosti 3 5 g
Supervizor projektovych praci 5
x
Fundraising — ekonomicka samostatnost skupin o
Rizeni: 1. | Zastupce feditele 0
2. | Vedouci tymu pro zpracovani str. planu a SVP 0
3. | Séf Dne otevienych dvefi 0
4. | Vedouci programu ,Bezpecnost do Skol* 0
Hlavni 5. | Vytvoreni koncepce projektu ,,Draci délaj paci®
cile: ahed pce projextu., /P 30.4.08| A 1500
6 Rozjet pravidelné zasedani studentského parlamentu (4x do
" | roka) 30.11.08| A 8000
7. | Evaluace prace ugitelského sboru 30.12.08| C 170
8. | Rozsifit ¢innost odbornych kabinet ve vSech ukazatelich 31.12.08| A 10 00
9. | Implementovat principy osobnostni a socialni vychovy do hodin | 31 1208 A 1500
10. | Realizovat systém vzdélavani pro ucitele 15.12.08| C 330
11 Pfipravit metodickou pfiru¢ku ,Vademecum ugitele (pracovnika)
" | Skoly* 31.12.08| C 100
12. | Vytvotit Skolni vzdglavaci program pro $kolu 3011.08| A 500
Osobni - - . e
cile: 13. | Sponzorskou ¢innosti ziskat nové auto pro feditele 30908 A 1500
14. | Zdokonalovat se v jazyce anglickém 31.12.08 500
15. | Ziskat dovednosti pro tvorbu Skolniho vzdélavaciho programu 30908 | C 1000
Max. odména celkem 10 500
Plan vzdélavani; | Téma Termin
1. | Participace (détské zakovské parlamenty) 31.12.08
2. | Facilitace 15.12.08
3. | Zdokonaleni v jazyce anglickém (zkouska M-AA 23/067-DD17) | 29 908
4. | Tvorba Skolniho vzdélavaciho programu 31.8.08

4.5.8. Ostatni metody hodnoceni

Hodnotova analyza (value analysis)

Jeji primarni vyuziti je v primyslu, kde se jedna o analyzu vyrobku, kterd ma

najit zpusoby, jak docilit snizeni nakladd bez vlivu na kvalitu nebo trzby a vytvorit

cesty ke zvySeni hodnoty véci pro zdkaznika (a tedy zvySeni trzeb) nebo pro

spole€¢nost samou (napf. zvyseni ziskové marze).

Hodnotovou analyzu Ize vyuZit pro objektivni porovnani jednotlivych oddéleni

organizace, pro porovnani manazerského a pedagogického pfistupu.




Zde uvadime priklad, kde byla hodnotova analyza pouzita. Jedna se o

stfedisko volného ¢asu.

Postup krok:

Krok ¢. 1

ML v s

¢innosti a k nim vypoditat idealni vysledky, kterych se mé& v mésici (nebo jiném

¢asovém Useku) dosahnout.

Priklad ze Skolniho klubu: Ideal
Zajmové utvary 20
Pocet ¢lenu 250
Velka akce 3
Dopoledni akce 40
Volnoc¢asové akce 30
Koeficient x U€astnici na akci 2000
Vikendové akce 5
Pocet ucastniku 200
Tabory 3
Ugastnici 150
Soutéze 30
Ugastnici 2000
Metodické materialy 2
Lektorska ¢innost (hodiny) 30
Prace s talenty (hodiny) 10
Projekty (odevzdano vedeni) 2
Vnitfni archiv (zafazeno) 5
Krok €. 2

Porovnat jednotlivé ¢innosti pomoci metody parového srovnavani: Tim se urci

hodnota jednotlivych €innosti (V).
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S |S|8 |S¥L|5 |2]C |58 |S|=€% |& |&|5
Z&jmové utvary 110]1] 1 1101 }0]212 (0|1 ]|0]|1 1 1]/0]|0 10| 0,07
Pocet &lend 111 1 (1|1 j1|1 {1221 |12]21|1]1]1]|0 16| 0,12
Velka akce 0jo0j1]1 1 /0|1 )0] 1|01 |0]12 1 (0]0 9| 0,07




Dopoledni akce olo[o[1[ofJoJo[Jo[ofo[o]oJo[]o[]oTJfo]o 1] 0,01
Volnocasové akce 0|0]|O 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0|0 6| 0,04
Koeficient. x G&ast. 1ol 2122 2]ol 2ol 222|120 13 009
Vikendové akce olojol 1| 1]ol1]olofol1]ol1r]|1]1]0o]o0 7| 0,05
Pocet G&astniki 1lofl2l 122222 lolr|2]2]2]12olo] 13 009
Tabory oloflol 1| 1]ol1]ol1lolofol21]1]1]o]o 7| 0,05
Ugastnici 1loflal 22222l l2alr2]2]2]212]o]| 15 o011
Soutéze olojol1lofolo]ol1]ol21|ol2[1]1]0]o0 6| 0,04
Ugastnici 1lofl2lr12]ol2]olzrlolr a2 2]212lo]| 12[ 009
Metodické materialy |0 | 0| 0| 12 | o [ol o [o|lo]o[ofo[1|1]o0]o0o]o0 3] 0,02
Lektorska &innost olojo]1|o|oflo]o]lofo[o|olo[1]o0o]o]o 2| 0,01
Prace s talenty olojol1|ofolo]o]lofololol1]|1]1]0o]o0 4| 0,03
Projekty 1ol 2 1]ol 22l 2lolr]ol2]z2]12lo] 12[ 009
Vnitni archiv olojolo|of|o]lo]o]lofo[o|lolo|]o]|]o|o]1 1| 0,01
| = 137| 0,99
Krok ¢&. 3
Poslednim krokem je vloZzit do tabulek vysledky jednotlivych pracovnikd v mésici
a dokongit vypocet hodnotové analyzy dle standardnich postupu.
Vypocet:
Tabulka 1 — oddéleni 1 zfizuje 12 ZU. 12 : 20 = 0,6
N a NG J © © = ® N =]
3 5 3 5 3 5 3 5 5 5
T B 3 3 3 3 3 3 3 3 )
2 |8 S 3 S 3 S 3 S 3 8
Zajmové Gtvary | 20| 12 06| 9045/ 16 08| 14 07| 14 07| 10 05 9045 6 03] 90,45 130,65
Pocet &lend 250( 127 0,51| 105 0,42| 168 0,67| 156 0,62| 152 0,61| 84 0,34| 67 0,27| 85 0,34| 103 0,41| 158 0,63
Velka akce 3 0 of o o o o 0 0 0 0 o/ 1033
Dopoledniakce | 40| 20,05/ 30,08 60,15 20,05 380,95 o 20,05 0 o/ 50,13
Volno&asové 30 o/ 1003] 11037 2007 1003 2007 3 01 o] 20,07 110,37
akce
Koef. x G&ast. | 200 0| 620,03[30,6002[200 1|52 0| 8 0545003 0| 210,01] 258 0,13
0 8
Vikendové akce 5 3 0,6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,2
Pocet G&astnika | 200 35 0,18 0 0 0 0 0 o/ 1001 o o] 250,13
Tabory 3 of 1033 20,67 0 o/ 1033 ol 18 6/ 1033 0
Ugastnici 150 0| 110,07 650,43 0 0| 950,63 0| 550,37] 210,14 0
Soutéze 30 50,17 o] 5017 0 o 3 01| 25083 12 0,4 6 02| 50,17
Ugastnici 200[ 200 0,1 0[ 127 0,06 0 0| 585 0,29] 555 0,28] 927 0,46 369 0,18| 357 0,18
0
Metodické 2 ol 1 05 0 of 2 1] 2 1] 2 1 of 105 2 1
materialy
Lektorska 30| 100,33] 50,17 0 0 0 0 0 0| 100,33] 250,83
¢innost
Pracestalenty | 10/ 1 0,1 of 2 02 of 5 05 0 0 of 10 1] 5 05
Projekty 2l 2 1] 1 05/ 1 05 of 2 1 of 2 1 2 1 2 1 2 1
Vnitini archiv 5/ 3 06 of 5 1 of 5 1] 1 02 1 0.2 of 4 o8] 2 04




| 4,23| 2,58 5,03| 2,44| 5,79 3,47| 4,21 8,88 5,43 6,64
Tabulka 2 — 0,6 x VZU (0,07) = 0,042 (zaokrouhleno na 0,04)
— N ™ < Lo (e} N~ (o] » 3
s |28 | 8|8 8|8 |8 |8 |8 | ¢t
o o} o) o o o) o o) o} o)
Zajmové Utvary 0,07 004 | 003 | 006 | 005 005]| 004]| 003 ]| 002 003]| 005
Pocet &lend 0,12 0,06 | 0,05 | 008 | 007 | 007 | 004 ] 003] 004 ]| 005] 0,07
Velka akce 0,07 0 0 0 0 0 0 0 0 0| o002
Dopoledni akce 0,01 0 0 0 0 0,01 0 0 0 0 0
Volnocdasové akce 0,04 0 0 0,02 0 0 0 0 0 0 0,02
Koef. x ti¢ast. 0,09 0 0 0 0,1 0 0 0 0 0| o001
Vikendové akce 0,05 0,03 0 0 0 0 0 0 0 0| o001
Pocet téastniku 0,09 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0| o001
Tabory 0,05 0] 002 003 0 0] 002 0] 031 002 0
Ucastnici 0,11 0] 001 005 0 0] 007 0] 004 002 0
Soutéze 0,04 0,01 0] o001 0 0 0] 004 ] 002 001] 0,01
Ucastnici 0,09 0,01 0] o001 0 0] 003]| 002 004 002] 002
Metodické materialy 0,02 0] 001 0 0] 002 002] 002 0| 001 0,02
Lektorska ¢innost 0,01 0 0 0 0 0 0 0 0 0| o001
Préce s talenty 0,03 0 0] o001 0] o001 0 0 0| 003] 0,01
Projekty 0,09 0,09 | 0,04 | 0,04 0| 0,09 0| 009 | 009 | 0,09 | 009
Vnitini archiv 0,01 0 0] o001 0] o001 0 0 0| o001 0
Soudet 027 | 014 | 025 | 022 ] 026 | 022| 024 ] 055 | 028 | 036
Finanéni vysledek 12209 | 1099 | 4172 | 20890 | 17665 | 27181 | 38973 | 6983 | 2008 | 17952
> 3255 150 | 1036 | 4649 | 4631 | 5946 | 9479 | 3872 563 | 6401

» TOp ten mésice”

Stanoveni nékterych oblasti,
které je tfeba posilit. Napfiklad
je tfeba, aby se lidi zaméfili na
ziskavani financi, proto se
vyhlasi soutéZz o nejvetsi
finanéni dar v mésici (v souhrnu
na pracovnika). Mohou se
vyhlasit napfiklad tyto kategorie:

e Pracovnik mésice

Zakladni Skola Karla Mikulka

v Kromholg&ici

udéluje titul

NEJLEPSI

PRACOVNIK

meésice z&fi 2008
dle hodnoceni kolegu

MIRKU USINOVI

10. fijna 2008 .o




e Pracovnik mésice

podle kolegu
e NejlepSi po€in mésice

e O nejvétSi sponzorsky

dar

e Pocet Ucastnikl na

mimoskolnich akcich
e Atd.

Pracovnik mésice podle kolegl se vyhlaSuje pfimo na poradé. Kazdy
pracovnik ma k dispozici 3 body (bonbony), které rozdéli kolegim (jednomu
kolegovi muze dat tfi bonbony nebo tfi bonbony muZe rozdélit mezi tfi kolegy)
tak, Ze vstane a fekne: ,Ja davam tyto dva bonbony Pepovi, protoZze pro naSi
organizaci v minulém mésici udélal to a to a ma to takovy a takovy vliv‘. Na konci
se bonbony sectou a kdo jich zisk& nejvice - ziskava titul Pracovnik mésice dle

hodnoceni kolegu.

V jedné nejmenované organizaci maji néco podobného udélané pomoci
organizaci udélal. Ostatni pak na konci mésice pfidéluji az pét bodu jedné akci.

Kdo ziska nejvice bodu, je na poradé ocenén.

Priklad vypracovanych pravidel pro hodnoceni pracovnika

Pracovnik je komplexné hodnocen jednou za tfi mésice, coZ ma navaznost
na osobni pfiplatky. Pracovniky Skoly hodnoti vedeni Skoly, a to formou

pridélovanych bodu.

Hodnoceni pracovnika se nesmi soustfedit jen na vynaSeni jeho chyb a
slabin. Pravé naopak - je tfeba se zajimat pfedevSim o jeho silné stranky: co

muaZe udélat a co vykonal.

Dulezitym Ukolem vedoucich pracovniki je presvédcCit pracovniky Skoly o

dalezitosti hodnoceni a zejména pracovat s vysledky hodnoceni tak, aby toto



presvéd&eni nabylo realny rozmér. Pfed tim je tfeba udélat jesté jeden krok -
pripravit lidi na hodnoceni. Jak vedouci pracovniky, ktefi budou hodnotit, tak také

ty, ktefi budou hodnoceni.

Kazdy pracovnik by mél byt informovan, na zakladé jakych Kkritérii je
hodnocen a odmérnovan, a k tomu slouzi hodnotici pohovor. Kazdy "hodnotitel” si
musi uvédomit, Ze hodnotit pracovniky znamena s nimi komunikovat. Také pro
vedeni hodnoticiho pohovoru plati urcita pravidla a zasady. Je tfeba vytvofit
klidnou a préatelskou atmosféru v neoficialnim prostfedi, kde se miZe nabidnout i

malé obc&erstveni, napfiklad bonbon.

Pohovor se ma konat na vhodném neruSeném misté. Hodnotitel voli
pratelsky, neformalni ton (ne ostfe "fezany", ¢im oficialngjsi, tim lepSi). Na
hodnoceného pfiznivé plsobi, zaneme-li drobnou pochvalou. Cile a postup
pohovoru by mél mit pracovnik zcela ujasnény. Cile jsou urCené vysledky,
kterych by mélo byt dosazeno. Je tfeba znat podminky a ¢asovy ramec jejich
dosazeni. S cili souviseji standardy, které se vazi ke stanoveni urcitych kritérii,
podle nichz se vykon pracovnika hodnoti, napf. kvalita prace, redukovani

nakladu, narast poctu zajmovych atvaru, akci, Grazovost apod.

PFi pfichodu je pracovnik pokud moZno pfijemné uvitan, ¢imz se odstrani
pocit napéti. Nasleduje vysvétleni cile a postup pohovoru. Nasledné vedouci
pozada pracovnika, aby sam ohodnotil svij vykon od pfedchoziho rozhovoru.
Rozhodné se vyplati zvolit tento zplsob diskuze, kde s hodnocenim vlastniho
vykonu zacind hodnoceny. Neuvédomi-li si, Ze jeho vykon nebyl adekvéatni
poZzadavkum a nevidi divod, pro¢ by mél svoji €&innost ménit, je tfeba mu objasnit
davody neuspokojivych vysledku. Hodnoceni ma probihat jako vzajemna vyména
nazori s cilem zlepSit spolupraci a zvysit UspéSnost Skoly v ocekavanych
parametrech. Jeho smyslem je shoda na spole¢nych vychodiscich. Proto také
otazky a informace, které sdélujeme, je nutné volit v tomto smyslu.
Neodsuzujeme - spiSe konstatujeme, k ¢emu doSlo. Napf.: "Vysvétli mi, proc
doSlo ke zranéni pfi hodiné chemie." a nikoliv: "Jak jsi mohl viibec dopustit, aby
se takova holka poustéla do takovych pokust a pak se zranit!". Nereagujeme
podrdzdéné nebo dokonce nadfazené, napf.: "Co jiného jsem od vas mohl
ocCekéavat?", ale jako rovnocenny partner: "Rad bych védél, jak k tomu ... doSlo.".



Ke zlepSeni, kterého chceme u pracovnika dosahnout, jej musime motivovat.
Dafi se to vyZadovanim jeho spolutcasti, napf.: "Co doporucuje$ délat pro to,
abychom mohli v€as obsadit tyto ukazkové seminare...", nikoliv napf.: "Musi$
zvlddnout obsadit ty prokleté seminéafe...". B&€hem tohoto hovoru vedouci klade
oteviené otadzky a ovéfuje informace tam, kde neni jasno nebo jsou néjaké

pochybnosti.

Dale vedouci sdéli pracovnikovi svij nazor na jeho pracovni vykon, pfipadné
na jeho chovani a jednani. Pfitom nesmi zapomenout pochvalit za dobfe
vykonanou praci a naznacit oblasti vyZadujici zlepSeni - chce také védét, jak se
pracovnik domniva, Ze by toho mél dosahnout. Sam se pfitom pokusi naznacit

mozné cesty jeho zdokonaleni.

Zavér pohovoru spocivad v tom, Ze (cCastnici spolecné odvodi prostfedky
dalSiho rozvoje osobnosti pracovnika a zpusob jejich zajisténi, napf. vzdélavaci
program, staz. Odvozeni spole¢nych prostfedkd k dosazeni Zadouciho vykonu,

chovani a jednani pracovnika a zavér pohovoru by mél mit nasledujici schéma:

e Vedouci shrne vSe, o ¢em se diskutovalo a na ¢em se oba partnefi
dohodli.

e Vedouci vyZaduje, aby hodnoceny reagoval na projednavané otazky, a

oveéruje dalSi k véci se vztahujici ndméty a myslenky.

e Oceni spolutiGast na diskusi a ochotu spole¢né dospét ur€itym zavéram,

posili motivaéné odvahu a chut pracovnika plnit dalSi Ukoly a pfijimat

zavazky do budoucna.

M v s

struény zdznam o pohovoru, ktery je dale rozpracovan na formulafi cilu.
e Pohovor konci jesté jednim povzbuzenim, motivacné.

Abychom minimalizovali moZné obtize pfi hodnoceni, musi byt také
pracovnik na projednavani svého hodnoceni dobfe pfipraven. Ug&innym
doporucéenim je predlozit hodnocenym predem nékolik pisemnych otazek, které
maji povahu jejich sebehodnoceni a dobfe stimuluji pro vlastni hodnotici akt:

e Co se milibi na mém zaméstnani a pro€ a co se mi naopak nelibi?



e Co jsem mél dokazat - tj. jaké cile jsem mél splnit v pfedchézejicim
obdobi, za které se hodnoceni kona?

e Co se mi povedlo velmi dobfe, vyborné, co naopak znamenalo

jednoznacny neluspéch?
e Jaké zmény by napomohly ke zlepSeni mého pracovniho vykonu?

e Jaka motivace by mi pomohla, abych pracoval s vétSim usilim, pfipadné

chuti?

e MdulZe mi v tom nékdo pomoci - vedouci, spolupracovnici nebo je to jen a

jen moje zalezitost?

e Existuji pfekazky ze strany organizace, pro které nemohu podavat takovy
vykon, jak bych si sdm predstavoval?

e Jaké pozadavky a naroky bude na mé schopnosti a dovednosti klast mé
zaméstnani v dalSim obdobi, které cile by mély byt vytyCeny?

e Je moje kvalifikace adekvatni témto predpokladanym pozadavkam, nebo

potfebuje zlepsit? V ¢em a jak?

Na hodnoceni neni mozné nahliZzet jako na nepfatelsky akt dvou protivnik,
ani jako na nezavazné popovidani si, ale jako na prostfedek, jehoz zakladnim
smyslem je zlepSit vzdjemnou spolupraci vedenych a vedoucich. Dobfe

provedené hodnoceni dava obéma partneriim pocit, Ze néco ziskali.

Z hodnoticiho pohovoru musi pracovnik pochopit, Ze se jedna také o
vhodnou pfilezitost ke stanoveni jeho dalSiho osobniho rozvoje v souvislosti s

jeho aspiracemi a ambicemi.



4.6 Metody orientujici se na budoucnost

VyuZziti pfistupu orientujicich se na minulost pfipomina fizeni automobilu
pomoci zpétného zrcatka, vite jen, kde jste pravé byli, ale nevite, kam jedete.
Hodnoceni orientujici se na budoucnost je zaméfeno na budouci vykon, hodnoti

zameéstnancovy moznosti nebo stanovi budouci ukoly.

4.6.1 Motivaéni rozhovor

Motivaéni rozhovor neni jednostrannym pohovorem, kde nadfizeny dominuje
a je stalym komunikatorem (sdélovaci typ pohovoru). Motivaéni rozhovor
respektuje participativni formy organizace a fizeni, kde podfizeny je partnerem a
pohovor je oboustrannou komunikaci se stfidanim funkce komunikatora a
komunikanta. Pracovnik je donucen pfemyslet o své praci a jejim mozZzném
zlepSeni. V motivacnim rozhovoru se vétSinou hodnoti cile minulé a probiraji cile
budouci, hovofi se o vSech moZnostech zlepSeni prace i moznostech
pracovnikovych. Pfesto rozhovor vétSinou probiha jako strukturovany a vétSinou

zacind sebehodnocenim.

Pfi sebehodnoceni je pracovnik vyzvan, aby bud volné nebo na
formalizovaném dotazniku sam zhodnotil sebe a svoji praci. Nasledny pohovor
se odviji od tohoto sebehodnoceni. Sebehodnotici formalizovany dotaznik by

mél obsahovat :
e kliCové pracovni oblasti a ukoly
e hodnoceni vlastni efektivnosti v téchto oblastech
e vytipovani pfipadu zvIlast aspésnych a zvlast nezdarenych
e rozbor pficin a prekazek efektivnéjsiho vykonu
e navrhy na zlepSeni podminek pro zlepSeni vykonu i vlastni vykonnosti

e predstavy o vlastni kariéfe



4.6.2 Rizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniku je vyznamnou sloZkou fizeni pracovniho vykonu,
pricemz je vykon chapan jako komplex vysledkl prace a pracovniho chovani
pracovnika. Cilem fizeni pracovniho vykonu je zhodnotit pracovni vykon,
motivovat pracovnika ke spole¢né formulaci cill, k aktivnimu feSeni probléma
spojenych s jejich naplnénim a k rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti.
Pracovnik se aktivné podili na stanoveni ukolu (cild), na rozvoji svych schopnosti
i na hodnoceni svych vysledkd.

Stanovené cile, které jsou srozumitelné, zajistuji, ze je Usili pracovniku

vedeno spravnym smérem. K zakladnim funkcim cilG patfi:

e udavat smér (cile organizace jsou rozdéleny do dil¢ich cilud, které

pracovnici pini, €imz postupuji ve sméru celkovych cild);

e stanovit, ¢eho jiz bylo dosazeno (pfi vyhodnocovani dil€ich cilu je zfejmé,

¢eho bylo dosazeno a ¢eho je tfeba jeSté dosahnout);

¢ definovat ulohu jednotlivcd (co organizace od jednotlivych pracovnikd
ocekava);
e motivovat pracovniky.

Stanoveni konkrétnich cill je vice motivujici, nezZ poZadavek, aby pracovnici
pracovali ,,co nejlépe”. Spolutcast pracovnikl na stanoveni cill posiluje jejich
tendenci pfijmout cile za své (na rozdil od jednostranného stanoveni cilt ze
strany nadfizeného). Lidé jsou zpravidla Iépe motivovani k vykonu, jestlize usiluji
o dosazeni cila, které jsou za jejich béZnou hranici vykonnosti (Urban, 2003).

Rizeni pracovniho vykonu je nastrojem dosahovani lepsich vysledk(
organizace, tymu a jednotlivcu. Je nepfetrzitym procesem vytvareni spoleéného,
sdileného chapéani toho, ¢eho mé byt dosazeno ,a je pfistupem k fizeni a rozvoiji
lidi, ktery zvySuje pravdépodobnost, Ze toho bude dosazeno, a to kratkodobé i
dlouhodobé. Armstrong a Baron (1998) definovali fizeni pracovniho vykonu jako
strategicky a integrovany pristup k zabezpecovani trvalé uspésnosti organizace
pomoci zlepSovani pracovniho vykonu lidi, ktefi v ni pracuji, a pomoci rozvijeni

schopnosti tymd i jednotlivet. Rizeni pracovniho vykonu sleduje:



e vertikdlni integraci, tj. propojeni organiza¢nich, tymovych a individualnich

cild (cila jednotlivych pracovnik();

e funkéni integraci, tj. propojeni strategii jednotlivych funkci &i funk&nich

Gtvaru v raznych ¢astech organizace;

e integraci v oblasti Fizeni lidi, tj. propojeni riznych stranek fizeni lidi,
zejména rozvoje organizace, lidi a odménovani; fizeni pracovniho vykonu

usiluje o promysleny pfistup k fizeni a rozvoji lidi;
e integraci potieb jedinct s potfebami organizace v maximalni mife, jak je to
mozné.
Rizeni pracovniho vykonu se tyka:
e zlepSovani vykonu organizace, tymu i jednotlivc(;

e rozvoje pracovnikl (zaméfuje se na schopnosti organizace, tymu i

jednotlived);

e uspokojovani potfeb vSech zainteresovanych stran organizace, tj.
vlastnik, managementu, pracovniku, zakaznikl, dodavatel( i vefejnosti
(za partnery v podnikani jsou povaZzovani zejména pracovnici, jejichz

zajmy jsou respektovany a jejichz ndzordm je naslouchano);

e komunikace, angaZzovanosti a spoluodpovédnosti (v soustavném dialogu
si manaZzefi a ¢lenové jejich tymu definuji vzajemna ocekavani a predavaji
informace o poslani, hodnotach a cilech organizace).

V fizeni pracovniho vykonu je kladen ddraz na sdileni cild a hodnot
organizace. Efektivni fizeni pracovniho vykonu by mélo byt prosazovano
manazery a mélo by byt uplatfiovano u vSech pracovnikl (nejen u manazeru).
Rizeni pracovniho vykonu neni ,know-how*, v kazdé organizaci bude mit sva

specifika.

Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na Ustni &i pisemné dohodé& (smlouvé)
mezi nadfizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si
schopnosti, které jsou k tomuto vykonu potfebné. Na zékladé dohody o vykonu
dochéazi k provazéani vytvareni pracovnich ukolud, vzdélavani, osobniho rozvoje,

hodnoceni a odménovani pracovnika.



Dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji se promita do stanoveni
odmeény za dohodnuty vykon a do oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku
v organizaci. Dohoda obsahuje nejenom zavazky pracovnika, ale také zavazky
organizace (zajisténi vzdélavani rozvoje pracovnika) a vedouciho pracovnika
(motivujici vedeni a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika). V zaveéru
dochézi k formélnimu hodnoceni pracovnika, které je vzajemné provazano s jeho
odménovanim, ale také se vzdélavanim a rozvojem (kromé plnéni dohodnutych
ukold se hodnoti i dohodnuté Ukoly v oblasti vzdélavani a rozvoje a jejich splnéni

se promita v odmeénovani pracovnika).

4.6.3 Development centre (DC)
Charakteristika DC

Development centre (nékdy oznacovany jako rozvojovy Assessment centre -
AC) je metoda, respektive soubor metod, zaméreny na identifikaci vzdélavacich
a rozvojovych potfeb, tj. na silné a slabé stranky uc¢astniki a na jejich rozvojovy
potencial. Ugastniky DC jsou standardné pouze pracovnici organizace
(manazefi, specialisté, pracovnici zafazeni do kariérnich planu i napf. pracovnici,

které chce zaméstnavatel stabilizovat).

Ugastnici DC jsou posuzovani riznymi diagnostickymi metodami s cilem urdgit
aroven jejich schopnosti a dovednosti, pfedpoklady jejich rozvoje a stanovit

potfeby jejich vzdélavani a rozvoje.

DC trva standardné 1 - 3 dny, a to v zavislosti na velikosti a typu skupiny
pracovnikd (manazefi raznych arovni, specialisté). V pribéhu celého programu
je pfitomna skupina hodnotitelli, kterd Uc¢astniky sleduje a hodnoti. Hodnotitel(
byva nejCastéji 4 — 7, obvykle to byvaji nadfizeni, personalista, psycholog,

pfipadné interni €i externi specialisté v oboru, jehoz se DC tyka.

Cile DC

DC je soucasti systematické dlouhodobé prace v oblasti rozvoje a

motivovani pracovnikl a ¢asto je pfirozenym predélem v jejich kariérnim vyvoiji.



Cilem DC je:

e umoznit pracovnikim zamysSleni nad dosazenymi osobnimi vysledky a

dalSimi osobnimi ambicemi a plany a moznostmi jejich naplfiovani;
e zmapovat aktualni motivaci pracovnikl k préci v dané spole¢nosti;
¢ identifikovat zdroje pracovni spokojenosti/nespokojenosti t€astniku;

e zhodnotit kliCové kompetence, relevantni osobnostni a vykonové kvality

potfebné pro uspéch v urcité pozici (zejména pro manazerskou praci);

e poskytnout U€astnikim zpétnou vazbu o jejich schopnostech, o vyvoji
jejich schopnosti a urcit oblasti jejich rozvoje (zpétnou vazbu mohou
dostat pracovnici pro lepSi poznani sebe sama, jako zaklad pro

vzdélavani, koucovani apod.);

e generovat podnéty pro plany vzdélavani a osobniho rozvoje pracovniku

pro dalSi obdobi.

Pfinos DC

DC umoziuje ziskani informaci vétSiho rozsahu, nez je tomu v pripadé
klasickych technik zjiStovani rozvojovych potfeb, tj. napf. pohovory, dotazniky Ci
vysledky hodnoceni. Kombinace psychodiagnostickych nastroji a pozorovani
realného chovani v modelovych situacich ve skupiné Ucastnikl poskytuje Sirsi

obraz ucéastnika DC.
Prinos DC:

e motivace pracovnikl — pracovnici se dozvidaji o svych schopnostech a
mohou pracovat na svém rozvoji (na svych rezervach), organizace

dokazuje zafazenim pracovnikd do DC, Ze jsou pro ni cenni;
e zvySovani vykonnosti pracovniku tim, Ze si zvySuji svij potencial,
e moznost planovat pracovnikim jejich vzdélavani a rozvoj ,Sity na miru®;

e moznost dlouhodobého planovani vzdélavani a rozvoje pracovniku;



e zajiSténi adekvatné vynaloZzenych investic do vzdélavani a rozvoje

pracovniku;
e moznost ur€eni perspektivnich pracovnikl a nasmeérovani jejich kariéry;

e VvétSi pocCet hodnotitell a ztoho vyplyvajici vétSi mnozstvi nazori a

pohledu;
e ruznorodost pouzitych metod a technik;
e moznost sledovani u¢astnika v interakci s ostatnimi;
e (Casova a finan¢ni Uspora (DC se Uc€astni vice zaméstnancu);
e moZnost porovnani rozvojovych moznosti vétSiho poctu zaméstnancu;

e SirSi spektrum informaci o U€astnikovi — informace o osobnostnim profilu,

o urovni schopnosti a dovednosti, 0 rozvojovém potencialu;
e identifikace individualnich rozvojovych potfeb kazdého ucastnika;

e vytvofeni individualnich méfitelnych pland osobnostniho a profesniho

rozvoje pro kazdého ucastnika;

e variabilita obsahu DC vzhledem k poZadavkdm na konkrétni vystupy.

Zasady realizace DC
Mezi zasady realizace DC patfi:
e kvalitni pfiprava programu;
e optimalni prostory k realizaci DC;
e profesionalita moderatora (moderatoru);
e dostate¢né kompetence hodnotitelt (nezbytné je jejich zaSkoleni);

e podil internich a externich hodnotitel (interni pracovnici, externi odbornici

a pozorovatelé);
e partnerské klima — a€astnici by méli chapat vyznam své ucasti v DC, jeho

pfinos pro jejich rozvoj (G€astnici museji byt sezndmeni s pravidly a
prubéhem DC);



e pracovnikim by méla byt vzdy poskytnuta zpétna vazba k DC (v prabéhu
DC, po skonéeni DC - napf. rozhovor s psychologem, zprava pro

ucastniky).

Prdabéh DC
a) Priprava DC

V pfipravné fazi DC je tfeba ziskat maximum informaci k jeho realizaci, a to
osobnimi konzultacemi se zastupci zadavatele, tj. zejména s nadfizenymi

hodnocenych pracovnik, s personalisty ad.

e Zakladnim vychodiskem pfipravy DC je ur€eni a specifikace kompetenci,

které maji byt v DC sledovany a hodnoceny.

e Na zakladé sestaveneho kompetenéniho profilu se tvofi program DC, jsou
uréeny relevantni metody, které budou v programu vyuZity, a organizace
DC, tj. velikost skupiny, délka programu, personalni a technické zajisténi
apod.

e Soucasti pripravy DC je rovnéZz dohoda o formé zavérecné zpravy o
UCastnicich DC, o zpétnych vazbach uc¢astnikim (o formé zpétné vazby),

o podobé celkové zavérecné zpravy pro zadavatele ad.

b) Metody DC
Mezi metody vyuZivané v DC patfi:
e Individudalni techniky:
o0 psychodiagnostika — viz nasledujici kapitola

0 specialni odborné dovednosti — testy sestavené ,na miru“, podle
poZadovaného profesniho profilu + napF. jazykové testy

o individualni ukoly: esej na dané téma, pfipadova studie,
organizacni ukoly (organizace Casu, tfidéni pfiliSného mnozstvi

»-havalenych® ukol()



0 prezentace: odborného tématu, tykajiciho se vlastni osoby,
absurdniho tématu (smyslené, neobvyklé zadani, napf. technika

loupani bananu)
e Dialogové techniky:

o dialog — 2 Uc€astnici mezi sebou — rtizné formy prodejnich
rozhovord, obvykle se v rolich klienta a prodejce vystfidaji

o dialog s moderatorem (prodejni rozhovor, nespokojeny klient,
rozhovor s podfizenym) — klienta ¢i podfizeného hraje jeden z

hodnotitell
e Tymoveé techniky:

o feSeni neCekané situace (techniky typu ,ztroskotani na pustém

ostrove*)
a) firemni porady (simulace realné skupiny a prostredi)

b) stavby - Ukoly se zadanim spole¢na skupinova stavba z riizného
materialu (papir, Spejle, stavebnice...), zadani se ruzné modifikuje
(napf. vylou€enim verbalniho projevu pfi stavbé, rozdélenim roli

apod.)

c) hry s ur€enim roli — kazda skupina zastava jiny nazor, role v tymu
jsou presné rozdélené (kazdy ma svUj tkol, pfipadné kazdy ,hraje*

jiny charakter)

d) jiné tymové techniky (skupinové strategické hry, tymové feSeni
problému...) — obvykle jde o vyfeSeni slozité situace, na némz se

podili cela skupina

Variantou DC je outdoorovd forma DC, ktera spociva v aktivitach, které
zpravidla zamérné nesouviseji s praci UCastnik(. Prfednosti téchto aktivit je
poskytnuti prostoru u€astniklim projevit své pfirozené (typické) chovani, k némuz
v normalnich podminkach inklinuji. V outdoorovych aktivitich se minimalizuje
stylizace lidi, tj. ovliviiovani toho, co napf. o sobé feknou (co chté&ji o sobé sdélit).
Zéazitkové emocionalné ladéné aktivity svou opravdovosti, atraktivitou a

soutézivosti umoznuji u€astnikim zapomenout, Ze jsou pozorovani a hodnoceni,



a vedou k jesté vySsSi validité ziskanych poznatki. Mékké dovednosti maji

obecnou povahu, takze se ve hie obvykle projevuji stejné jako v redlném Zivoté.

¢) Hodnoceni Ucastnikd a vystupy DC

Vyhodnoceni DC je realizovano skupinou hodnotitell v zavéru programu
v souladu s metodikou hodnoceni daného DC. Standardné se vyhodnocuje
osobnostni profil u€astniku, jejich silné a slabé stranky a rezervy (v souvislosti

S jejich dalSim rozvojem).

Podoba vystupl DC je otazkou dohody zadavatele a dodavatele DC.
Zpravidla je uc€astnikim poskytovana bezprostfedné po skonéeni DC zpétna
vazba, dale pak jsou zpracovavany individualni pisemné zpravy k ucastnikim
DC, jejichz obsahem je osobnostni charakteristika, hodnoceni kompetenci a
potencialu uc¢astnikll a podnéty k dalSimu rozvoji. Soucasti zavérecné zpravy by
mély byt konkrétni vysledky méreni, tj. kvantitativné vyjadfené vystupy, slovni
charakteristiky apod. Po vyhodnoceni DC byva obvykle pro jeho uc€astniky
realizovdna zpétna vazba, ktera jim poskytuje moznost Ustniho komentare
k vystuplm DC, umoznuje zodpovézeni dotaz(i Gcastnikim a prezentaci
doporuceni hodnotiteld k dalSimu rozvoji u€astnikim. Soucasti vystupu DC je

celkova zavérecna zprava pro zadavatele.

Doporucéené schéma jednodenniho DC

NejCastéjSi doba trvani DC je jeden pracovni den, tj.. cca 8 hodin pro
ucastniky, hodnotitelé museji pocitat s dvouhodinovou rezervou na zavér, kdy

probiha porada hodnotiteld.

| kdyz je program Development centra pokazdé jiny, ustalily se urcité

zvyklosti, jaké techniky kdy zaradit.

Po Uvodu, kdy je kromé predstaveni hodnotiteld dulezité dobré vysvétleni
Ucelu konaného DC, nésleduje obvykle néjaka ,zahfivaci“, uvolfujici technika.
K vyuziti se zde nabizeji rGzné druhy predstavovani Gcastnikl, kresba vizitek

apod.



Hned poté je vhodné rezervovat asi 2 hodiny na psychodiagnostické
vykonové testy (1 hodina) doplnéné specialnim odbornym testem (jazyky, prace
s PC...) nebo individualnim dkolem. Tato ¢&st je nadro¢na na psychicky vykon,
proto je zafazena na zacatek dne a je tfeba, aby po ni nasledovala prestavka.

Pfed obédem je vhodna doba na tymové nebo dialogové aktivity — v trvani

cca 1 hodiny, popfipadé doplnéné kratkou aktivitou individualni.

Po delSi pauze na obéd je tfeba UCastniky opét zkoncentrovat a nékdy
zklidnit uvolnénou atmosféru, zafadime proto dalSi diagnosticky blok, ale
nenaro¢ny na psychicky vykon — osobnostni dotazniky a projektivni techniky.
Dotazniky maji tu vyhodu, Ze lIze jejich vyplfiovani pFeruSit. MdzZzeme proto
v oddélené mistnosti vyhradit ¢as pro dialogové aktivity s moderatorem nebo
individualni rozhovory s psychologem & manaZzerem, kam odchézeji ucastnici
jeden po druhém. V této fazi se nam Cas obvykle ,rozhodi“, jsou velké rozdily
v dobé dokonceni prace, je tfeba proto mit v zaloze dalsi ,vyplfovaci“ techniky,

napr. rizné nestandardizované testy, které nemusi nutné dostat kazdy ucastnik.

Nasledovat by méla technika, kter& je alespori mirné v pohybu — prezentace,

dialogy ¢i rolové hry.

Zavér DC muze patfit dokonceni psychodiagnostiky, esejum apod. (pfipadné
simultdnné s dokonéenim individualnich rozhovor ve vedlejSi mistnosti) — je
vhodné zafadit sem techniky, které nejsou pfili§ naroéné a u kterych mizeme
poskytnout kazdému tolik ¢asu, kolik potfebuje. Po jejich dokon&eni mohou totiz
GCastnici individualné odchazet, pokud nechceme DC oficialné ukoncit a
poskytnout prostor Ustni zpétné vazbé od uc€astnikd. Zpétnou vazbu je mozné

vyfesit i pisemnou formou, kratkym dotaznikem.

Neexistuje jednotné doporucené schéma DC, ale osvédCilo se dodrzet

pravidlo:
1. psychodiagnosticky blok (vykonové testy) + odborné testy — az 2 hodiny

2. tymové aktivity



3. odpoledni program podle potfeby — kombinace nenarocnych
individualnich aktivit + osobnostni diagnostika + dalSi tymové ¢i dialogové

techniky

Tato struktura plati i pro kazdy den ve vicedennim DC, s tim rozdilem, Ze si
muzeme dovolit méné aktivit na den a zafadit tymové techniky naro¢né na cas
(obvykle dvouhodinové). V rannim diagnostickém bloku pak mohou byt nékteré
vykonové psychologické nebo odborné a jazykové testy nahrazeny

v s

komplikovanégjsimi individuélnimi tkoly, pfipadovymi studiemi apod.

4.6.4 Psychologicka diagnostika

Psychologicka diagnostika je disciplina, jejiz néplni je rozpoznavani a
posuzovani psychickych vlastnosti a stava jednotlivych lidi, jejich individuélnich
zvlastnosti. K tomu slouzi v sou¢asné dobé kromé tzv. klinickych, netestovych
metod, jejichZ hlavnimi pfedstaviteli je pozorovani a diagnosticky rozhovor, také
standardizované, testové metody. Ty byly vyvijeny a upravovany prakticky po
celé 20. stoleti, takze mnohé z nich maji podrobné normy pro rizné skupiny

obyvatel a jejich vypovédni hodnota byla podrobné analyzovana.

Pfesto se dodnes vedou rozsahlé spory o tom, zda je efektivnéjsi klinicky,
netestovy pfistup, nebo testovy, kvantitativni. Odpdrci testovych metod totiz
zastavaji nazor, Zze osobnost je nedélitelnd na jednotlivé psychické vlastnosti,
které by bylo mozno zméfit, zdlraznuji jedine¢nost kazdého &lovéka, kterou Ize
pochopit pouze jeho sledovanim a studiem. Nevyhodou klinického pfistupu je

ovSem to, Ze je vyrazné subjektivni a neumoznuje srovnani.

V Development centru ¢&i individualné se jisté uplatni obé skupiny
psychodiagnostickych metod, my se v naSem textu budeme zabyvat metodami
testovymi, s ohledem na zadavatele nebo hodnotitele - nepsychologa. NasSim
cilem je poskytnout pfehled dostupnych metod, aby se mohl zadavatel podilet na
vybéru pozadovanych testl podle svého konkrétniho zaméru.

Lapidarné feCeno — psychodiagnostické testové metody slouzi bud ke
zméreni psychického vykonu (inteligence, poznavaci funkce, specialni

schopnosti), nebo k osobnostni charakteristice, kvantitativnimu vyjadfeni



vlastnosti osobnosti. Z toho vyplyva i zpasob zarazeni téchto metod v ramci DC
— méfeni vykonu (vykonové testy) ma misto v pocCatecnich fazich dne, nez
organismus podlehne psychické unavé. Naopak nenaro¢né metody ke zjiStovani
vlastnosti a stavu (osobnostni dotazniky a projektivni techniky — pfehled viz nize)
Ize zafadit na konci DC nebo vsunout do programu tam, kde je tfeba jisté

regenerace.

Celkové psychodiagnostickd Cast predstavuje asi Ctvrtinu az tfetinu asové
dotace DC (pfi jednodennim programu 2 - 3 hodiny). Soucasti psychologického
posouzeni je standardné individualni rozhovor testovaného jedince
s psychologem, v némZ je mu poskytnuta zpétna vazba Kk vysledkim

psychodiagnostiky.

Vyznamnym pravidlem pro vyuZivani psychodiagnostiky je zachazeni se
vSemi informacemi jako s divérnymi a chovani dle zakona tykajiciho se ochrany
osobnich udaju (101/2000 Sb.). Zaznamy ztestt ma u sebe pouze jejich
administrator, ten je archivuje po dobu 2 let a poté skartuje. Souhrnné zpravy
z testovani se poskytuji vjednom vytisku zadavateli nebo jedné kompetentni
osobé. V mnoha testech je v zahlavi pozadavek na vyplnéni nékterych osobnich
informaci (vzdélani, stav, rodné c¢islo). Nejlépe je upozornit testovane, aby
kolonky ignorovali, vyplnili pouze pfijmeni (nebo jesté Iépe pfidéleny kod) a
pfipadné vék, ktery je u nékterych testu tfeba znat s ohledem na vékové normy.

V nasledujici ¢asti se zaméfime na pfiklady standardizovanych metod
zejména uZzivanych pro psychodiagnostiku zaméstnancli. Pro lepSi orientaci

uvedeme prehled zakladnich skupin vydavanych metod.

Standardizované metody jsou v CR produkovany dvéma hlavnimi

vydavatelstvimi (obé maji své internetové stranky):
= Psychodiagnostika Brno
= Testcentrum Praha

Nékteré metody Ize objednat pouze ve formé ,papir-tuzka“, nékteré naopak
pouze v pocitacové verzi, u mnoha testu &i dotaznikl existuji obé formy,

4]

pripadné je Ize kombinovat (test klientam predlozit ,papirové“ a data pak zadat

do vyhodnocovaciho poditatového programu). Nékteré moderni formy testovani



na pocitaci jsou feSeny kreditovou formou (pro vyhodnoceni kazdého klienta je

nutno zakoupit urcity pocet kreditt).

Testcentrum Praha m& vroce 2008 vnabidce zhruba 30
psychodiagnostickych metod, vétSinou v papirové i pocitaCové formé&, umoziuje
rovnéz testovani po internetu, testy Ize osobné vyzkouSet. Psychodiagnostika
Brno ma v katalogu asi 100 klasickych testu a 30 pocitacovych programi. Obé
vydavatelstvi ale produkuji mnohé metody zaméfené na détské a Skolni
psychologické poradenstvi nebo testy vyuZzitelné zejména psychology ve
zdravotnictvi, takze pocCet metod, z nichZ si Ize vybirat v personalistické oblasti,

je z udaného poctu asi tretinovy.

Metody miZe objednat jakékoli instituce, ktera dolozZi, Ze zodpovédnost za
jejich pouzivani méa kvalifikovany psycholog (pfedloZi doklad o jeho VS vzdélani
v jednooborové psychologii ¢i psychologii v kombinaci s pedagogikou). Nékteré
z modernich metod jsou jiz konstruovany tak, Ze k jejich zadavani (a nékdy ani
k vyhodnoceni) neni U(€ast psychologa nutna, avSak garantem testovani
spoluzodpovédnym za vybér skupiny testd pro konkrétni Gcel a také autorem

zprav Ci posudku z testovani je interni ¢i externi psycholog.
Psychodiagnostické metody lze v zdsadé rozdélit do téchto skupin:

e Vykonové testy (testy schopnosti) — testy inteligence a jinych
kognitivnich (poznavacich) funkci — paméti, pozornosti, pracovniho tempa
apod., dale testy specialnich dovednosti (rozhodovani, administrativni

dovednosti)

e Testy osobnosti — zkoumaji temperament, motivaci, hodnoty, zajmy,
emocionalni procesy. Podle formy a téZ hloubky, se kterou do osobnosti
klienta nahliZeji, se tyto metody déli na:

0 Osobnostni dotazniky — na seznam poloZzenych otazek klient
odpovidd moznostmi na Skale ,souhlasim - nesouhlasim®.
Vyhodou téchto metod je jednoduchost pouziti i vyhodnoceni,
nevyhodou je to, Ze nedostdvame komplexni obraz osobnosti,
pouze jednotlivé rysy (navic v podobé, vjaké se Kklient sam
hodnoti).



o Projektivni techniky — klientovi je prezentovan nejednoznacny
material (obrazky, symboly) a on miZe reagovat Sirokou Skalou
odpovédi, takZe je mozno odhalovat i podvédomé obsahy psychiky.
vyhodnocovani, nutnost delSi diagnostické zkuSenosti pro jejich

pouzivani.

V testové baterii, ktera je sestavena podle potfeb konkrétniho diagnostického
Setfeni, jsou obvykle zastoupeny testy ze vSech téchto skupin (Castd byva
kombinace dvou vykonovych testl podle profilu profese, jednoho osobnostniho

dotazniku + jednoho projektivniho testu).

VétSinu aktualné dostupnych testdl vhodnych pro pouziti v diagnostice
zaméstnancl dokumentuje nasledujici prehled (nékteré nejosvédcenéjSi metody
podrobné popiSeme v pfiloze — tyto jsou oznacleny tu¢né). Pozn.: pojmem
dostupny test mame na mysli vydavany v uvedenych firmach — mnoho dalSich
testd je k dispozici na internetu nebo v rdznych publikacich. Znamy je napf. test
MBTI, ktery srozumitelné pfifazuje osoby k riznym osobnostnim typdm, je téz

hojné vyuzivan a ma podrobnou interpretaci.

Vykonové testy:
a) zaméfeneé na inteligenci:

e |-S-T 2000 R (klasicky inteligenéni test)

Hodnoceni manaZerskych predpokladd — verbalni test

e Hodnoceni manazerskych predpokladl — numericky test
e Ravenovy progresivni matice (neverbalni inteligence)

e Vidensky maticovy test (neverbalni inteligence)

e Testy uvazovani a usudku

e CTI - Dotaznik konstruktivniho mySleni



b) zaméfené na specialni schopnosti nebo dovednosti:
e Testy modernich zaméstnaneckych dovednosti

Rozhodovani

e NQ-S - zZatézovy test regulace kognitivnich procest
e Urbanuv figuralni test tvofivého mysSleni

o Ciselny &tverec (pamét, uéeni + pozornost)

e Test koncentrace pozornosti

e Bourdonuyv test (pamét, u¢eni + pozornost)

e Test pozornosti D2

e Bentonav vizualni retencni test (pamét + pozornost)

Osobnostni dotazniky:
a) vSeobecné:
e PSSI - Inventar osobnostnich styld
e |CL — Dotaznik interpersonalni diagnézy
e Eysenckovy osobnostni dotazniky pro dospélé
e Gordonuv osobnostni profil
e BellGv dotaznik pfizpasobivosti
e Dotazniky (MikSikovy) SPIDO, IHAVEZ, VAROS...
e Vlastnosti a projev osobnosti
e Temperamentové zaméfeny dotaznik
e NEO — Osobnostni inventar

e Bochumsky osobnostni dotaznik (poskytuje podrobné vyhodnoceni, PC

forma, nutno pro kazdou testovanou osobu zakoupit kredit)



b) zaméfené:
e LMI - Dotaznik vykonové motivace
e SKASUK - Skaly potencialu pro praci se zédkaznikem
e Multimotivacni Skala

e SVF — Strategie zvladani stresu

Projektivni techniky:
e Hand test
e Luscherav test
e Zulligerthv test
e Test stromu

Psychodiagnostika Brno rovnéz nabizi komplexni FeSeni pro personalistickou
praxi — systém Eligo s baterii testd rGzného zaméreni vyuzitelnych v diagnostice
zaméstnanct. Knému je tfeba zakoupit kredity pro vyhodnoceni kazdé

testované osoby.

4.7 SHRNUTI

Z predchoziho textu jasné vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikld je dulezitym
nastrojem personalniho Ffizeni. Toto hodnoceni zpravidla byva navazano na
objektivizaci a racionalizaci na mzdovou a platovou strukturu. Naopak
pracovnikiim dava hodnoceni potfebny impuls a stimul pro to, aby se v dnesni,
ucici se spolec€nosti, ve vlastnim zajmu konkurenceschopnosti na trhu prace

neustale rozvijeli.

Odpovidajici hodnoceni a odménovani zaméstnancu je efektivnim nastrojem
pro ziskani a udrzeni pracovni sily. Hodnoceni signalizuje, které pracovni aktivity
jsou nejvice cenény, a systém tohoto hodnoceni je schopen ovlivnit do zna¢né
miry produktivitu prace jednotlivych zaméstnanca i strategické smeéry rozvoje

firmy. Pokud je hodnoceni fizené nespravnym zpdsobem, muZe vést k vysoké



arovni fluktuace a absentérstvi, nespokojenosti s praci, nizké produktivité a

nesplnéni strategickych cild.

Hodnoceni zaméstnancu je soubor systematickych postupt vytvofenych pro
utvofeni relativni hodnoty daného zameéstnani. Ackoli existuje nékolik riznych
pfistupu, vSechny berou v (vahu faktory, jako jsou mira zodpovédnosti,
naroénost, nutna kvalifikace a pracovni podminky. Ug&elem ohodnoceni
zaméstnani je rozhodnout, které zaméstnani by mélo byt vici jingym finanéné

zvyhodnéno.

Mezi klicova pravidla hodnoceni pracovnikl patfi pravidelnost a
srozumitelnost, objektivita a provazanost s motivatnim systémem a také
dodrZzovani predem danych pravidel. Hodnoceni musi mit svij systém. Pro
inspiraci uvadime, co by takovy systém hodnoceni pracovnikd mohl obsahovat:

Zaklad — tfida Norma (co chceme, aby pracovnici mési¢né udélali)

Vykon
K tomu:

Strategicky plan (v€etné planu personalniho — jaké typy pracovnikd budeme

potfebovat)
Strategicky plan rozpracovany do dil€ich ukold pro jednotlivych pracovnikd
Definovat strukturu organizace (oddéleni — finan&ni samostatnost)
Jasné definovat kompetence, které jsou tfeba k opakované kvalitni praci
Tyto kompetence zmeéfit (DC, 360...)
Na zakladé toho pfipravit plan vzdélavani a rozvoje pro kazdého pracovnika

Ctvrtletni p¥iplatek Kritéria

Proces
K tomu:
Definovat kritéria, které povedou ke kvalitnimu pracovnimu vykonu
Kritéria musi byt dobfe méfitelna

Seznamit s kritérii pracovniky



Priplatek 50 % (po 3 mésicich) Kritéria
Vykon, proces, RP

K tomu:
Definovat, za jakych okolnosti bude pfiplatek pfidélen
Priklad:
ZkouSka — odbornost, kompetence
Naplfiovani vybranych ukoll (rozsifovani informacniho systému)
Cilové odmeény — kazdy mésic Cilové odmény Vykon
K tomu:

Jasné definovat kazdému pracovnikovi jeho cile (SMART), definovat kvalitu

cile, urcit cilovou odménu, dohodnout se na tom s pracovnikem a sepsat to
Poznamka: cile nejsou denni ukoly

Pololetni odmeény Urover kompetenci

Rozvojovy potencial
K tomu:
Definovat, za jakych okolnosti bude pololetni odména pfidélena
Priklad: naplnéni spoleé¢nych ukoll
dodrzovani nastavenych ,mantineld*
prace na sobé — osobni a pracovni rozvoj

Cilové odmeény na zakladé kritérii Cilové odmény

Vykon
K tomu:
Definovat kritéria
Kritéria musi byt dobfe méfitelna

Seznamit s kritérii pracovniky (dohodnout se na nich s pracovnikem, stanovit

cilovou odménu a sepsat to, pfipadné podepsat)

Nefinanéni benefity



K tomu:
Rozdélit pracovniky do kategorii (vedeni, ucitelé, spravni zaméstnanci...)
Ke kazdé kategorii pfidélit benefity

Seznamit se systémem benefitd jednotlivé kategorie pracovnikd, vysvétlit,

k ¢emu jednotlivé benefity slouzi a co se za né od pracovnik( ocekava

Nutnosti je v tomto pfipadé zpracovani pfedchozich bodd do komplexniho
systému odmeénovani a povinnost seznamit s nim vSechny pracovniky

organizace. Ideélem je, kdyZ se na tomto systému pracovnici sami podileji.
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