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1. Hodnoceni

V klicové kapitole analytické prace — kli€ové pfevazné pro pochopeni toho, jakym
zpusobem hodnotit a co ma hodnoceni pfinést — bude zkoumana stru¢né funkce
hodnoceni, cile a kritéria pro hodnoceni, nasledn¢ bude nastinéna pozice
hodnotitele, jak hodnoceni probihd i s jakymi nejcastéjSimi omyly se miizeme

b&hem hodnoceni pracovniku setkat.

1.1 Funkce hodnoceni

Na uvod kapitoly pouze strucné definice toho, co hodnoceni vlastné je.
,Hodnoceni pracovniki je systematické posuzovani vykonu jednoho zaméstnance
V porovndni s jeho pracovni ndplni a také v porovnani s vykonem ostatnich
zameéstnancl. Stava se zdkladem tvorby mzdovych/platovych struktur pro

nastaveni spravedlivého odménovani.* (Koubek, 2015)

Z pohledu firmy slouzi hodnoceni k tomu, aby podalo obraz o vykonu a chovani
pracovnikd. Diky hodnoceni mize vedouci firmy nasledné posoudit, jak celkové
bézi chod organizace. Firma miize diky vysledkim, které z hodnoceni ziska,
vytvaret pozadavky na konkrétni pracovni pozice ¢i na konkrétni pracovniky.
Jakmile je kazdy z pracovnikii ohodnocen, je mozné vysledky umistit na
pomyslnou $kélu a zjistit tak, kdo je jak velky pfinos pro firmu ¢i naopak, kdo
firmé az takové mnozstvi uzitku nepiinasi. Na zakladé vysledkt hodnoceni je tedy
samoziejm¢ mozné ucinit persondlni zmény — at’ uz se jedna o zménu pozice

pracovnika, ¢i jeho uplné propusténi a piijeti do firmy lepSiho kandidata.



Hodnoceni by tedy mélo slouzit ne pouze k tomu, aby zaméstnavatel mél na
kazdého svého zaméstnance néjaka ta neptijemna fakta. Hodnoceni by mélo spise
slouzit k tomu, aby bylo pomoci n¢j ur€en realny vyhled firmy do budoucna a

k naslednému stanoveni a pievazné napliiovani cilii organizace. Mame-li
pracovnika, ktery je sice sebelepsi ale jedna jeho vlastnost je v kontrastu s cili
organizace, nemuze nam nikdy pfinést tolik dobrého jako né¢kdo, kdo se s cili
organizace pln¢ ztotoznuje. Jak jiz bylo zminéno v uvodu, vysledky hodnoceni

mohou také slouzit jako podklad pro stanoveni mezd a platt.

Z pohledu zamé&stnance ma hodnoceni pievazné motivaéni charakter — pokud
zaméstnanec vi, ze bude hodnocen, dava mu to vétsi motivaci a vili se snazit o
naplnéni vSech pozadavk, které na néj jeho zaméstnavatel ma. Hodnoceni by taky
mélo dodavat sebediivéru, tedy napiiklad formou odmén. Na zakladé
zameéstnancovi vykonnosti a nasledného hodnoceni by mu méla vzdy byt
poskytnuta zpétna vazba, diky které ma zaméstnanec vidét svou vlastni praci

Z jiného uhlu pohledu. At uz je zpétna vazba kladna nebo do jisté miry zaporna,
vzdy by méla byt zaméstnancovi podadna jako konstruktivni kritika, kterd ho
posune vpred, nikoliv pouze jako vycet jeho chyb.

Hodnoceni je také néstrojem pro komunikaci mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, ¢i na jinych urovnich slozek organizace. Slouzi jako pfilezitost
pro zaméstnavatele pohovofit se svymi zaméstnanci, k cemuz napiiklad ve vétSich
firmach nemusi dochazet tak ¢asto. Béhem podavani této zpétné vazby v face-to-
face komunikaci nastava idealni doba tfeba i na debaty o osobnim riistu ¢i

vyhledech obou zi¢astnénych do budoucna. (Kocianova, 2010)

1.2 Cile a kritéria hodnoceni

Cile hodnoceni

Zakladnim cilem je samoziejmé co nejobjektivnéji a nejspravedlivéji zhodnotit
vykon daného pracovnika ¢i pracovniki, coz by mélo vytvaret ptedpoklady pro
vyuziti jeho kvalifikace v zajmu jednak organizace, tak i jeho osobni — naptiklad

motivaci, pracovni vykonnost, kariérni rast. Kazda organizace by si méla za cil



klast to, aby zjistila, do jaké miry zvlada pracovnik pozadavky daného pracovniho

mista a jaké jsou jeho zdjmy o perspektivu v rdmci organizace.

Hodnoceni, pokud je provedeno spravné, mize slouzit k fad¢ velmi podstatnych

veci:

e Ke zlepSeni vykonu.

¢ K uréeni odmény. Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni pracovnikti mtize
slouzit také k urceni spravné a odpovidajici vyse platu ¢i odmén.

e K rozhodnuti o tom, kam pracovnika zaradit. (napf. povyseni, pfelozeni
atd.)

e K planovani pracovniho postupu a rozvoje. Zpétna vazba slouzi i
k fizeni rozhodnuti o konkrétnich moznostech volby povolani.

e K informaéni nepiesnosti. Spatny pracovni vykon miize byt zavinén i
chybami v informacich pracovni analyzy, personalnich plant ¢i jinych
soucdasti informacéniho systému personalniho managementu.

e K odborné pripravé a potrebé rozvoje. Nedostatecny pracovni vykon
muze znamenat i potfebu zvySeni kvalifikace.

e Vnéjsi vlivy. Nékdy muize byt pracovni vykon ovliviiovan i faktory, které
plsobi mimo pracovni prostiedi, kterymi jsou naptiklad rodina, finan¢ni
situace, zdravi ¢i jiné osobni zalezitosti. Pokud budou faktory ve vysledku
hodnoceni uvedeny, mize k nim byt piihlidnuto a co vice, zaméstnanci

muZe byt poskytnuta i pomoc v konkrétni oblasti. (Amstrong, 2002)

Je ocividné, Ze hodnoceni je nesmirné dilezitou soucasti pracovniho procesu
ve vSech organizacich a informace, které¢ diky nému ziskdme jsou velice cenng,
nejen pro firmu jako takovou, ale poskytuji obraz fungovani chodu i
zaméstnavateli, stejn¢ tak jako jiz zminiovanou a velmi dilezitou zpétnou

vazbu, ktera je predana zaméstnanci.

Kritéria hodnoceni

Nez hodnoceni zapocne, je klicové urcit kritéria, ktera budou po celou dobu
hodnoceni dodrzovana, aby nedochézelo k nespravedlivym ¢i neobjektivnim

vysledkim. Kritéria si samoziejm¢ miize hodnotitel nastavit 1 interné, nicméné



musi byt stejna a platna pro vSechny. Nyni se podivejme na kritéria, kterd by

m¢éla byt dodrzovana vzdy, pti kazdém hodnoceni:

e Jednoznacnost Kritérii. Kritéria musi byt formulovana tak, aby bylo
mozn¢é dle nich jednoznac¢né a bez pochyb rozhodnout, zda hodnoceny
pracovnik ovéfovanou vlastnost ¢i kompetenci ma, ¢i nikoliv. Nemély
by tedy umoziovat vice zna¢ny vyklad, aby mohla byt pouzita pfi
kazdém jednotlivém hodnoceni, pokud mozno zcela stejné. Kritérium
by mélo byt doplnéno zptesiujicimi udaji, které dopomtiizou pii
pochopeni hodnoticiho kritéria samotného. Zpiesiiujici udaje je tieba

nasledné zformulovat tak, aby byly pfimo soucasti textu kritérii.

e Zohlednéni obecnych kompetenci v kritériich hodnoceni. Protoze
obecné kompetence (az na vyjimky) nejsou v kvalifikacnim standartu
jednoznaéné uvedeny, musi byt tedy v kritériich ovéfovani odbornych
specifickych kompetenci uplatnéna kritéria ovéfujici jejich obecnou
cast. Laickym slovem to znamena roz¢lenéni obecného zkoumaného

kritéria na jednoduseji hodnocené pod body, které se budou zkoumat.

e Zavaznost Kkritérii. U kazdé kompetence je tieba uvést, zda pro jeji
prokazani je dilezité splnit vSechna uvedena kritéria, pouze nekteré — a

piipadné které ¢i v jaké kombinaci.

Dale jiz samoziejmé zavisi na typu organizaci ¢i firmy, jaka kritéria pro interni
hodnoceni v ramci své instituce zvoli. VySe zminéna tfi kritéria by ale méla
pfichazet v platnost vZzdy — at’ uz hodnotime zaky zékladni $koly, nebo

Spickové manaZery v nadnarodni spolecnosti.

1.3 Hodnotitel

Osoba hodnotitele je pro kazdé hodnoceni klicova. Podle postupu a metody, kterou
pro hodnoceni zvoli bude nasledné dosazeno vysledku hodnoceni, které¢ miize byt

pro budouci kariéru zaméstnance klicové. Hodnotitelé provadi jednak naptiklad



vécné hodnoceni projekti, tak také objektivni hodnoceni zaméstnanych
pracovnikl. Nejcastéji je hodnotitelem pfimy nadfizeny, ktery by mél mit o svém
oddéleni a zaméstnancich piehled, tudiz je v jeho kompetenci vybrat nejvhodnéjsi
kritéria a aspekty hodnoceni, které by mél byt schopen nésledné spravedlivé
vyhodnotit a podat zaméstnanciim zpétnou vazbu. Ve vystupu hodnoceni pak
hodnotitel vyjadiuje sviij souhrnny nazor na silné i slabé stranky hodnoceného
zaméstnance. Nasledné by mél jeho zaméstnavateli (pokud jim neni on sam) i
jemu predlozit konstruktivni zpétnou vazbu, ktera bude zahrnovat i doporuceni na
opatteni ¢i zmény pro dal$i obdobi. Hodnotitelem mtze ve vhodnych piipadech
byt i osoba externi, tedy nikoliv zaméstnanec dané firmy. V tomto piipad¢ je veétsi
jistota nezavislého a spravedlivého hodnoceni, jako nevyhoda se naopak jevi
neznalost prostiedi, a tedy mize nastat situace, ze hodnoceni nepfinese piesné ty

vysledky, které by zamé&stnavatel ¢i firma ocekavali.

1.4 Chyby pri hodnoceni

Béhem hodnoceni, at” chceme nebo ne, dochézi k chybam, kterych je tieba se
snaZzit co v nejveétsi mife vyvarovat. Kdyz hodnotime pracovniky, je tieba
opatrnosti, praveé z divodu vyhnuti se velkému mnozstvi chyb. Aby tomu tak bylo,
je nutné si byt védom toho, k jakym chybam nej€astéji dochazi, a¢ tieba i
nevédomky, a pokusit se béhem hodnoceni udélat co nejvice pro jejich
eliminovani.

Toto jsou chyby pii hodnoceni, ke kterym nejcastéji dochazi:

e Piisnost ¢i naopak shovivavost
e Tendence inklinovat ke stfedu
e Halo efekt

e Silny vliv nedavnych udalosti

(Milan Pol, 1997)

1. Prisnost/shovivavost



Nekteti hodnotitelé (Casto zaméstnavatel€¢) maji tendenci posuzovat své podiizené
stale nizce €i stale vysoce. Tyto tendence jsou nazyvany jako chyby pfisnosti ¢i
naopak chyby shovivavosti. Ani jedna z variant neni optimalni a neudava
objektivni obraz hodnoceného. Piisny posuzovatel da hodnoceni nizsi, nez si
hodnoceny zaslouzi a naopak — shovivavy zase vy$s$i hodnoceni, nez dana osoba

zasluhuje. Tak ¢i tak, kazdou z téchto chyb je zaméstnanec vlastné trestan.

Tendence inklinovat ke stfedu

Je ptirozené, Ze néktefi hodnotitelé neradi posuzuji své podiizené — at’ uz posuzuji,
zda pracuji dobfe ¢i Spatn€. Nemaji totiz v oblibé extrémy, nechtéji byt vici
n¢komu pfili§ extrémni — ani pfili§ negativni, ani pfili§ pozitivni. Vysledkem pak
je, Ze jsou vSichni pracovnici hodnoceni okolo priiméru, coz nasledné nemusi vzdy

odpovidat realité a nepoda to takové vysledky, které jsou pozadovany.

Halo efekt

Pokud jedna pozitivni ¢i jedna negativni dimenze vykonu zaméstnance ovlivni
hodnotitelovo hodnoceni i v jinych dimenzich jeho préace, pak G€inkuje zminovany
hal¢ efekt. Jako piiklad Ize uvést situaci, kdy ma hodnotitel podfizeného radéji
proto, Ze se mu s nim tteba 1épe spolupracuje. Hal6 efekt nasledné vede k tomu, ze
tento zaméstnanec nasledné dostane lepsi hodnocenti, a to na vSech hodnocenych
dimenzich. Vysledkem nasledné je, Ze podiizeni jsou hodnoceni konzistentné
vysoce, prumérné ¢i nizce ve vSech hodnocenych dimenzi pracovniho vykonu,

k cemuz ale v realu vétsinou nedochazi, je to vysledek ptisobeni pravé halo efektu.

Silny vliv nedavnych udalosti

Hodnoceni by mélo vzdy vychazet z néjakého dlouhodobého ¢i alespoii piedem
stanoveného pracovniho vykonu, ktery zaméstnanec podava. M¢€lo by byt zaloZeno
na datech, ktera byla sesbirana béhem celého hodnoceného obdobi, at’ uz je to
mésic & rok. Casto se ale stava, Zze hodnotitelé maji tendenci intenzivnéji vnimat
posledni udalosti spojené s pracovnim vykonem dané¢ho zaméstnance, nez ty, které

se stali jiz dfive. A prave tato neschopnost zahrnout do hodnoceni v§echny udalosti



— dobré 1 Spatné — které se udaly béhem celého hodnoceného obdobi mlize vést

K jednostrannému a piedpojatému hodnoceni.

Dals§imi — mén¢ ¢astymi chybami jsou naptiklad tendence hodnotit dle svého
méfitka, diskriminace kterékoliv formy (napi. piihlizeni k socialnimu postaventi,
pohlavi ¢i pfislusnosti) ¢i pfilis kritickd forma hodnoceni. VSechny vyse zminéné
chyby vedou k neobjektivnimu, nepfesnému a nespravedlivému hodnoceni

zaméstnancu a je tieba se jich vyvarovat.

. Metody hodnoceni pracovniki

Ve tieti kapitole seminarni prace bude fe¢ o metodéch, jak hodnotit zamé&stnance a
pracovniky obecné. Zpisobu, jak tak uéinit je velké mnozstvi, v kapitole bude
predstaveno nékolik nejéastéjsich metod. Nekteré z metod se zamétuji na
hodnoceni vysledki prace, nékteré na kompetence, nékteré na chovani. V kazdém
ptipadé a pro kazdou pozici se hodi pouzit jinou metodu hodnoceni. V praxi se
nicméné vétSinou pouziva kombinace vice metod, aby doslo k co nejptesnéjSimu a

nejkomplexnéjSimu vysledku hodnoceni.

Metody lze velmi snadno rozdélit na dvé kategorie:

e Metody srovnavaci. Tyto metody vychdzi ze srovnani zaméstnancli mezi
sebou. Toto srovnani lze aplikovat pouze u pracovniki, ktefi maji stejnou
¢1 velice podobnou pracovni napli a pozici. Srovnavaci metody jsou
povazovany za spolehlivéjsi a objektivnéjsi, oproti metoddm
nesrovnavacim.

e Metody nesrovnavaci. U nich je diiraz kladen na hodnoceni jedincii na
zakladé¢ predem stanovenych kritérii. U téchto odpovédi jsou predem
znamé $kaly moznych odpovédi, které budou nasledné uzity v pribéhu
celého hodnoceni. Odpovédi jsou nasledn€ zaznamendvany do formulaia,
které by mély byt prospésné pro jedince, tak pro celou organizaci. (Adéla

Zavadilova, diplomova prace na VSB, 2016)



V dalsi ¢asti kapitoly budou detailnéji popsany vybrané srovnavaci i

nesrovnavaci metody.

Srovnavaci metody

1. Metoda potadi

Tato metoda je velmi ¢asta, pravé diky své jednoduchosti. Casové i
organizacné je velmi nendrocnd. Funguje tak, Ze sefadite hodnocené
zameéstnance od nejlepsiho po nejhorsiho, dle pfedem stanoveného kritéria.
Kritérium by bud’ mélo byt jasné méftitelné (napf. pocet prodanych kust za
den), jinak je metoda velice subjektivni, piinasi vysoké nepiesnosti a je

tedy pouze omezen¢ pouzitelna.

2. Metoda parového srovnani

Tato metoda vychazi z metody potadi, nicméné dochazi zde ke srovnani

pouze dvou zaméstnancii mezi sebou. Je vyuzivana ptevazné v situacich,
kdy je nemozné dosdhnout jednozna¢né méfitelnosti daného kritéria nebo
pokud je hodnocen celkovy vysledek, ktery se sklada z vice kritérii (napf.

je-li hodnocen pracovni vykon i chovani najednou).

3. Metoda piidéleni bodu

Metoda ptidé€leni bodl je metodou vicekriteridlni, jelikoz béhem ni
posuzujeme vice danych kritérii najednou. Vystupem této metody nemusi
byt pouze urceni poradi pracovnikd, jako tomu bylo ve dvou vyse
zminénych metodach, ale naptiklad je prostiednictvim piidélenych boda

mozné urcit interval — tedy rozestup — mezi jednotlivymi pracovniky.

4., Metoda nucené distribuce

Ctvrtou srovnavaci metodou je metoda nucené distribuce, kterd je
povazZovana za pocetné vysoce naro¢nou, z toho divodu se v praxi vyuziva
spiSe ojedinéle. Hlavni princi této metody spociva v rozdéleny
hodnocenych pracovnikii do pfedem stanovenych kategorii vykonu na
zéklad¢ kiivky normalniho rozdéleni. (Adéla Zavadilova, diplomova prace

na VSB, 2016)



Nesrovnavaci metody

1. Metoda fizeni podle cilu

Hned prvni zminénou nesrovnavaci metodou je ta, kterd se velmi Casto
pouziva k hodnoceni manazeru ¢i specialistii. Postup této metody lze

roz¢lenit do nasledujicich Sesti krok:

e Stanoveni cill, kterych ma pracovnik dosdhnout

e Tvorba planu, ktery ukaze, jak ma byt cili dosazeno

e Vytvoreni ptihodnych podminek pro realizaci planu

e Mc¢feni a hodnoceni plnéni stanovenych cilt

e Pokud je tomu potieba, konani ndpravnych opatieni a vylepSeni

e Stanoveni novych cilti

Z metody vyplyva fakt, zZe spravné stanovené cile jsou klicem
Kk uspéchu v kazdé firme ¢i organizaci. Aby tyto cile byly vhodné
nastaveny, vyuzivaji firmy Casto uzivanou zkratku SMART. Tato

zkratka tika, ze cile by mély byt:

S — specific (specificky)

M — measurable (métitelny)
A — agreed (dododnuty)

R — realistic (realny)

T — time related (terminovany)

2. Hodnotici stupnice

Hodnotime-li pracovnika pomoci hodnotici stupnice, méme na vybér ze tii
rtiznych typt stupnic.

Prvnim typem je neverbalni hodnotici stupnice, napt. stupnice graficka ¢i
numericka, kterd je jednou z nejbéznéji pouzivanych stupnic a také metod
pro hodnoceni pracovniho vykonu, jelikoz hodnoti jednotlivé aspekty dané
prace. Témi mohou byt napiiklad ochota spolupracovat, soustfedénost,

piesnost, cilevédomost a mnoho dalSich.



Druhym typem je verbalni hodnotici stupnice, kdy pro hodnoceni vykonu
vybirdme konkrétni verbalni vyraz — napt. vyborny/velmi
dobry/dobry/spise Spatny/velmi Spatny.

Poslednim typem je pak stupnice kombinovand, kde dochazi ke kombinaci

numerickych, grafickych i verbalnich typti hodnoceni.

3. Metoda BARS
Tato metoda si klade za cil zhodnotit pracovni chovani, které je zadouci
Kk Gspésnému pracovnimu vykonu zaméstnance. U metody BARS neni
hlavnim pozadavkem konkrétni vysledek prace, ale spiSe samotny piistup
k ni, dodrZzovany postup ¢i funkénost samotného vykonu. Vychazi totiz
z predpokladu, Ze zddouci chovani pii vykonu prace mé za nasledek
efektivni pracovni vykon. (Koubek, 2015)
I u této metody dochézi k vytvoreni klasifikacni stupnice, ktera se vytvari
pro vSechny tkoly, které jsou na pracovisti vykonavané. Pracovni chovani
behem uskuteciiovani téchto tkoli byva sefazeno do 5 az 7 bodovych
stupiili (napt. 7 = vyborn¢, 6 = velmi dobte, 5 = dobfe, 4 = primérné, 3 =
podprumérné, 2 = velmi $patn€, 1 = nepftijatelné). Kazdy stupen obsahuje
také urcitou slovni charakteristiku chovani, ktera slouzi jako voditko pro
hodnotitele pti vybirani konkrétniho bodového stupné. Vysledné hodnoceni
vznika souctem ¢i primérem dosazenych bodu jednotlivych ukoli.
Vyhodou BARS metody je predevsim fakt, Ze se na jeji ptipravné fazi
podileji samotni hodnoceni zaméstnanci. Nevyhodou je naopak jeji Casova

naroc¢nost ¢i naro¢nost administrativni.

4. Metoda BOS
Zkratka BOS je zkratka pro behavioralné observacni skély. Jedna se o typ
metody, pfi které hodnotitel bodove posuzuje zaméstnanctv vykon pfi
kazdém jeho pracovnim chovani, posuzuje tedy, jak pfi kazdém chovani
dany pracovnik jednd, vypada ¢i ptemysli. Zjist'uje, jestli pracovnik jedna
tak, jak ma vzdy, n€kdy nebo spise ziidka. Celkového vysledku je opét

dosazeno az po secteni €1 zprumérovani bodl z kazdé posuzované udalosti.

5. Metoda kli¢ovych udalosti




Tato mén¢ Casto uzivana metoda ma za cil zaznamenavat v§echna pozitiva
a negativa zkoumaného obdobi, které je pfedem stanoveno (zpravidla se
zkouma Ctrnéctidenni ¢i mésicni interval). Metoda je velmi administrativné

1 Casove usporna, pro jeji nepresnost je ovSem vyuzivana pouze ziidka.

Assessment centre

Tento zplisob hodnoceni je komplexni metodou, ktera umoznuje posoudit
vykon pracovnika a zarovei rozvijet jeho potencial. Pouziva se vétSinou pii
posuzovani a hodnoceni vykonu jednotlivych pracovnikl pii individualnim
a skupinovém feseni modelovych situaci, ptipadovych studii, prezentaci a
podobn¢. Metoda assessment centre se vétSinou kond mimo pracoviste a
zpravidla trvé jeden nebo dva dny. V ramci této metody, béhem které
nékolika specialnimi internimi i externimi hodnotiteli. (Sikyt, 2012)

Velka vyhoda této metody je jeji komplexnost, nabizi celkovy a objektivni
nazor na vykon a potencial zkoumaného pracovnika. Na druhou stranu
skyté 1 nékolik nevyhod, mezi které patii napiiklad finan¢ni ndro¢nost na

pfipravu a realizaci centra.

Mystery shopping

Posledni nesrovnavaci metodou je metody mystery shopping, pii které
vybrany a vySkoleny hodnotitel posuzuje, jak pracovnik vykonava svou
béznou pracovni napli. Tento typ hodnoceni byva vétSinou aplikovan

Vv oblasti prodeje a sluZzeb. Hlavnim principem metody je skryté zacastnéné
pozorovani, pomoci kterého miiZze hodnotitel subjektivné posoudit
pracovnikovo chovani. Zasadou je, aby si zaméstnanec béhem celého

procesu myslel, ze se jedna o béZného zakaznika.



3. Aplikace vybranych metod hodnoceni na

manazZerskou profesi

Pted vybranim ¢i zvolenim konkrétni metody je vzdy nutné védét, co od svého
Spickového manazera, at’ uz v jakémkoliv oboru, ocekdvam. Ukolem manazera ve
vSech firmach je pfedevs§im fizeni a korigovani prace ostatnich pracovnikt. Z toho
vyplyvaji manaZerovi schopnosti a dovednosti, které by mél zastavat a spliiovat, aby

byl své prace schopen. Mezi tyto manazerské dovednosti patii napiiklad:

e Schopnost jasn¢ a stru¢né definovat cile

e Schopnost komunikace a jednani s lidmi

e Schopnost rozhodovat se i v tézkych situacich
e Schopnost porozumeéni a zpétné vazby

e Schopnost motivovat pracovniky
(TCC Online, 2014)

Pti hodnoceni vSech vedoucich pracovnikil, kterymi manazeti dozajista jsou, je
kli¢ové 1 sebehodnoceni. U manaZerskych pozic se vétSinou hodnoceni sklada ze svou
¢asti — sebehodnocent, které je provedeno samotnym hodnocenym manazerem a az
nasledné hodnoceni nadfizenym ¢i hodnotitelem. U vSech manaZerti dochéazi

K hodnoceni riiznych dimenzi, které jsou pro vykon jejich prace klicové. Mezi tyto

dimenze u manazert fadime napiiklad:



e Manazerovi znalosti

e Manazeriv charakter a osobnost

e Schopnost spoluprace a vedeni lidi
e Schopnost motivace

e Dosazené vysledky

Nékteré ze zmiflovanych dimenzi, jako naptiklad znalosti ¢i vysledky jsou z velké
¢asti objektivné zhodnoceny, na druhou stranu schopnost motivace mize byt
posuzovana kazdym hodnotitelem riizné, jedna se tedy o to vice o subjektivni nazor.
To je nicméné néco, S ¢im se setkdme u vSech typti hodnoceni, at’ uz hodnotime
podfizené ¢i lidi ve vedoucich pozicich.

Pro hodnoceni manazerQ se nejcasteji pouzivd hodnotici pohovor — manazer je pozice,
které je tolik dimenzi a aspektl prace, které je potieba zhodnotit, zZe celkovy hodnotici
predem pripraveny rozhovor je schopny poskytnout co nejkomplexnéjsi obraz
hodnoceného manazera. Nicméné hodnotime-1i manazera, je mozné aplikovat i jiné
metody nez pouze metodu hodnoticiho rozhovoru.

Nyni budou znova zminény metody hodnoceni pracovnikt z kapitoly 3, u kterych
bude nasledné okomentovano, zda jsou dobie aplikovatelné pii hodnoceni manazera ¢i

nikoliv.

Hned na ivod je nutné podotknout, Ze metody srovnavaci nejsou pro hodnoceni
manazerl idedlni. Ve vétSiné piipadit mame ve firmé sice vice manazerd, ale kazdy ma
jiné tkoly, tidi jiné odd¢€leni a mé jiné kompetence ¢i pole piisobnosti. Tedy naptiklad
takova metoda poradi by byla jako porovnavat hrusky a jablka. Na druhou stranu,
dobfe aplikovatelnou metodou by mohla byt metoda pridéleni bodi, béhem které by
doslo k ur¢eni hodnocenych kritérii, kterd by nasledné mohla byt hodnocena nezavisle
na sob¢ skrz rizna odd¢leni. Hodnotit napiiklad, jak manazer podava zaméstnanctim
zpétnou vazbu lze, at’ uz pracuje v oddélenim prodeje ¢i marketingu. Pro manazery je
pak prostor pro zlepSeni a vétsi motivace, kdyz vidi, Ze manazer v oddéleni ,,ptes
chodbu* to déla 1épe ¢i jinak. Mlze se nasledné poucit, tudiz ani porovnavat manazery
mezi sebou nemusi byt bez vysledku, musi se akorat dobte urcit kritéria, ktera jdou

skrze dvé riizna odd¢€leni porovnat.



Pro hodnoceni manazert jsou mnohem vhodné€jsi metody nesrovnavaci, jelikoz jak
jiz bylo feceno, ob¢as ndm srovnani dvou manazerti nemusi dat obraz, ktery by o
nécem vypovidal. Hned prvni nesrovndvaci metoda, metoda Fizeni podle cilt
(hodnoceni podle vykonu), je pro hodnoceni manazerti naprosto perfektni a velmi
Casto vyuzivana. Jiz v ptedchozi kapitole byly zminény jeji kroky a postupy, ze
kterych vyplyva, ze zdkladem metody je vhodné a jasné stanoveni cilt, coz je také
jeden z klicovych pozadavkt pro vykonného manazera. Nasledné musi manazer
vytvorit i plan a postup toho, jak toho ve firmé¢ dosdhnout. K tomu samoziejmé musi
korigovat své pracovniky, prostfednictvim kterych bude také cilti dosazeno, jelikoz
manazer je osoba, ktera prevazné vykonava praci prosttednictvim jinych lidi. Jeho
ukolem je spiSe vytvotit podminky pro realizaci planu nez realizovat ho. S tim se poji
komunikace, pfijemné pracovni prostiedi ¢i vhodné motivovani svych podtizenych.
Nasledné je na hodnotiteli, aby ur¢il, jak si manazer vedl — tedy jak postupoval on, jak
postupovali jeho podtizeni a zda byl plan naplnén ¢i nikoliv. Dal§i manazerova
schopnost, pokud se realizace nedafi tak, jak predpokladal, je jeho korekce. I
schopnost opravit plan a improvizovat, kdyz se néco nedafi, mize byt nasledné
hodnocena. Abych to shrnula, tato metoda hodnoceni manazera nejlépe reflektuje jeho
praci a udava nejkomplexnéjsi obraz.

Manazery mtizeme také hodnotit pomoci vSech zminénych hodnoticich $kal, at’ uz
verbalni, neverbélni nebo kombinované. V téchto skalach mize byt zhodnoceno velké
mnozstvi aspektl jejich prace, coz se u manazerskych pozic hodi, jelikoZ téch
pozadavku a tkolt, které manazer ma, je velké mnozstvi.

Metoda BARS miize byt pro hodnoceni manazerti velmi ptinosna, jelikoz nehodnoti
vysledky préce, ale ptistup a chovani manazera. Hodnotit dosaZené vysledky muze byt
u manazerskych pozic problematické, mnohem lépe a presnéji se budou hodnotit
jednotlivé postupy ¢i dané chovani manazera v rtiznych situacich. U této metody je
také dobfte aplikovatelné sebehodnoceni, kdy se miize sim zhodnotit samotny manazer
a nésledné se v oteviené diskusi daji porovnavat vysledky sebehodnoceni s vysledky
hodnoceni, které provedl hodnotitel. Stejn¢ tak tomu muze byt u metody BOS, kdy se
bude hodnotit manazerovo chovani v kazdé konkrétni situaci, do které se dostane.
Manazerova prace je hodné riiznoroda, tudiz miizeme ptredpokladat, ze se béhem ni
dostane do riiznych situaci s riiznymi lidmi, tudiz mizeme nasledné pomoci BOS

metody hodnotit jednotlivé situace a to, jak je manaZer zvladl a jak se zachoval.



Velice u¢inna miize byt posledni zminovand metoda, kterou je metoda hodnoceni

v Assessement centrech. U manazert je velmi klicové rozvijet jejich potencial, Skolit
je atestovat je v riznych modelovych situacich, k ¢emuz je metoda Assessement
center idealni. Opét nam poda velmi komplexni hodnoceni manazera a otestuje ho
tteba 1 v neobvyklych situacich, naptiklad v krizovych a stresovych, které si ale
vyzkousi nejprve na necisto, nez k tomu dojde v samotném vykonu prace. Tato
metoda je tedy vybrana jako jedna ze dvou nejefektivnéjsich metod k hodnoceni

manazerd, spolecn¢ s metodou fizeni podle cilt.

4. Zavér
Hodnoceni pracovniki, konkrétné manazert, je nesmirné dilezitou soucasti
personéalniho managementu. Hodnoceni je klicové z mnoha divodii. Udava obraz
fungovani firmy samotné, umoziuje zpétnou vazbu a korekcei chyb, je nastrojem
pro ptipadnou zménu v pracovni pozici a mnoho dal$ich. U pozice manazera je
hodnoceni dvakrat tak dilezité, jelikoz je zodpovédny za chod samostatného
celku, a tedy za praci s vétsim poctem lidi. Je tedy klicové mit na pozici manazera
schopného cloveka, jelikoz pokud tomu tak bude, bude to mit vliv na cely chod
oddéleni, tedy i na vS§echny zaméstnance pod nim. Hodnoceni musi byt
konstruktivni, spravedlivé a musi byt provadéno pravidelné, aby manazer i jeho
nadfizeny dostal zpétnou vazbu a mohl podle ni pfipadné udélat korekce ¢i 1
poskytnou odmény, neni diivod oc¢ekavat, ze by hodnoceni mélo byt negativni,
naopak. Je to velka motivace a zadostiu¢inéni, kdyZ manaZer tvrdé€ die a tato prace

a dfina se nasledné pozitivné promitnou v jeho hodnoceni.
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