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PREDMLUVA

Jesté v ne tak daleké minulosti si mnozi manazefi pokladali otdzky: Hodnotit ¢i nehod-
notit pravidelné svoje pracovniky? Nestaci, ze jsem s nimi v kazdodennim kontaktu?
Neni systematické hodnoceni nadbytecné?

V dnesni dob¢ ale jiz otazka zni jinak: Jakym zptisobem hodnotit, jak Casto a jak s vy-
sledky hodnoceni nakladat?

Predkladana kniha ptinasi ucelené informace a navody jak postupovat pii této dulezité
aktivité, jakou hodnoceni pracovnikl bezesporu je.

S autorkou jsem ja a moji kolegové spolupracovali na zavedeni hodnoceni pracov-
nikt (kratkodobého i dlouhodobého) v nasi organizaci. Uvédomili jsme si, jak je dlezité
nepodcenit motivacni silu systému odménovani, ktery je na systém hodnoceni napojen.
Ptes vSechna uskali pozitivni dopady a pfinosy jednoznacné prevysuji a hodnoceni se
stalo standardnim nastrojem manazerd.

Hodnoceni pracovnikli neni mnohdy pfijimano s pochopenim, ani s nadSenim, a to
ani hodnocenymi, tak mnohdy ani hodnotiteli. Co je tieba nepodcenit, je ptiprava hodno-
titeld a jejich trénink a nasledny controlling, zda postupuji v souladu s pravidly. Velmi
dalezita je také zpétna vazba. Ta v naSem prfipadé vedla k ur¢itému zjednoduseni sy-
stému hodnoceni a sniZzeni poc¢tu hodnoceni v prub&hu roku.

V kazdém piipad¢ mohu tuto knihu v§em, ktefi se touto problematikou zabyvaji, do-
porucit. Pfinasi uceleny pohled na danou problematiku a navody, jak vSe souvisejici se
zavedenim hodnoceni pracovniki realizovat. Uvadéna fakta jsou podlozena praktickymi
zkuSenostmi a priklady, coz je obzvlasté cenné pii tvorbé systému hodnoceni, kdy se
muizeme vyvarovat chyb, které jiz nékdo udélal. Predkladanou knihu berme jako vybornou
pomucku a mé¢jme na paméti, ze je vzdy dobré si systém vytvorit tak, aby odpovidal kon-
krétnim podminkam v organizaci.

Pteji vSem Ctendiim co nejvice inspirace a autorce dalsi povedené knihy.

5 Ing. Jifi Razicka, MBA
feditel Ceského institutu pro akreditaci o.p.s., Praha
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uvoD

Kniha Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost je ur¢ena manaze-
ram, ktefi ve firmach hodnoti zaméstnance, a personalistiim, ktetfi zodpovidaji za vybér
aimplementaci vhodného hodnoticiho nastroje. Cilem této publikace je seznamit ¢tenaie
se smyslem a moznostmi jak vyuzit hodnoceni zamé&stnancu jako efektivniho nastroje
zvySovani vykonu a motivace zaméstnancti a souc¢asn¢ ukdzat moznosti jak propojit sy-
stém hodnoceni s dal§imi personalnimi nastroji, zejména s odménovanim a rozvojem za-
méstnancl. Vykonni manazefi i personalisté maji moznost se prostiednictvim této publi-
kace seznamit s riznymi pfistupy k hodnoceni zaméstnancii i s konkrétnimi navody jak
vést hodnotici pohovor.

Jednotlivé kapitoly se zaméfuji na praktické problémy tykajici se vytvareni systému
hodnoceni, jejich implementace do podminek organizace i realizace hodnoticich rozho-
vort. Kniha nabizi ptiklady z praxe, metodicka doporuceni a popis obvyklych rizik spo-
jenych se zavadénim hodnoceni zaméstnanct do praxe.

Prvni ¢ast knihy se zaméfuje na seznameni ¢tenaid s riznymi metodami hodnoceni
a riznymi hodnoticimi systémy. Ve druhé ¢asti jsou uvedeny dulezité vztahy mezi sy-
stémem hodnoceni a ostatnimi personalnimi nastroji. Tteti ¢ast je vénovana metodickym
doporu¢enim tykajicim se vedeni hodnoticich rozhovord se zaméstnanci. Zde Ctenar
najde konkrétni navod jak se pfipravit na rozhovor, jak fesit typické problémy, s nimiz se
pfi hodnoticich rozhovorech vykonni manazefi obvykle setkavaji, jak vhodn¢ formulovat
kritiku 1 pochvalu, jakym zptisobem fidit rozhovor, jaké klast otazky, jak definovat cile
pro dalsi obdobi, jak zjistit pfi¢inu nizké vykonnosti zaméstnance apod. V posledni ¢asti
knihy se Ctenaf seznami se zpUsoby uspésné implementace hodnoticiho systému do
firmy a s obvyklymi bariérami, které jsou prekazkou pro efektivni vyuzivani hodnoceni
zaméstnanctl. K takovym bariéram patii naptiklad odpor ke zménam, nespravné nacaso-
vani implementace nebo neexistence navazujicich personalnich systému. Tyto bariéry
Casto zpusobuji, Ze manazefi i zamé&stnanci pfistupuji k hodnoceni formalné, nejsou
ochotni otevien¢ poskytovat vzajemnou zpétnou vazbu, nejsou schopni vyuzit motivac-
niho efektu hodnoceni a cely proces povazuji za zbyte¢nou byrokracii, ktera je pro
vSechny za¢astnéné ztratou Casu. V praxi Casto za takto neuspéSné implementovanym
hodnoticim nastrojem nachazime nad$eného, ale malo zkuseného personalistu, ktery vy-
tvotil velmi kvalitni systém hodnoceni bez participace jeho uzivateld a bez nezbytné
podpory top managementu.

Cilem autora je pomoci ¢tenaiim — manazerim i personalistim — prostfednictvim
doporuceni, navodu a ptikladl z praxe zorientovat se na cesté od vybéru hodnoticiho
systému, pies jeho implementaci az po realizaci jednotlivych hodnoticich rozhovortu
a maximalné vyuzit tohoto nastroje pro zvyseni vykonu zaméstnancll a produktivity
firmy.
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SYSTEMY, METODY A KRITERIA HODNOCENI

@ Davody k zavadéni systémia hodnoceni

Kazda organizace (firma, neziskova organizace atd.) prochazi vyvojem. V jeho urcité
fazi siuvédomi, Ze je potieba zacit vyuzivat své zdroje (finan¢ni i lidské) efektivnéji, tzn.
pfimét zaméstnance k maximalnim vykonim, diferencovat odmény zaméstnanci podle
pfinost pro organizaci apod. Mluvime-li o zvySovani vykonnosti na jedné strané, mu-
sime hovofit o t¢inné motivaci na stran¢ druhé. A pravé hodnoceni bezpochyby patii
k G¢innym motiva¢nim nastrojum (spolu se systémem odmeénovani a rozvoje, které na
systém hodnoceni bezprostiedné navazuji). Bohuzel, v praxi se ptili§ Casto setkavame
s demotiva¢nim G¢inkem hodnoceni, ktery byva spjat se $patnou implementaci systému
hodnoceni (viz kapitolu Implementace systému hodnoceni), s vybérem nevhodnych krité-
rii hodnocenti, s chybéjicimi navazujicimi personalnimi systémy nebo s neprofesionalnim
vedenim hodnoticiho rozhovoru.

Pokud je vsak systém hodnoceni nastaven kvalitng, ve spravnou dobu a spravné im-
plementovan, mizeme jeho prostiednictvim:

e poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potiebach,
spokojenosti, nazorech, vztazich, urovni komunikace, uzkych mistech,

e navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a opatieni tykajici se zpisobu vykonu
prace, komunikace, chovani,

e stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody,

e orientovat zaméstnance (tzn. poskytnout potfebné informace — naptiklad o pracovnich
povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zpisobu feSeni problému, in-
dividualné seznamit se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem na konkrétni pra-
covni ¢innost zaméstnance),

e motivovat hodnoceného k vys§im vykondm, k zddoucimu chovani,

e objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni riist a rozvoj zaméstnanct,

e ovliviovat postoje vici firmég, produktiim, managementu (posilovat loajalitu) aj.

@ Systémy hodnoceni

V praxi se setkdvame s riznymi systémy (koncepcemi) hodnoceni, které jsou zalozeny
na odli$nych principech, pravidlech, postupech, vyuzivaji rizné metody a kritéria hod-
noceni. Se systémem je spjato systematické hodnoceni, tj. hodnoceni, které probiha
v pravidelnych periodach (1x mési¢ng, 1x ro¢né...), nebo za predem definovanych okol-
nosti (naptiklad pfi prefazovani pracovnika na jinou pozici, pii nahlé zméné vykonnosti
pracovnika, pii stiznosti zdkaznika apod.), podle pfedem definovanych postupi (je sta-
noveno kdo koho hodnoti, kdy, v jakém rozsahu, podle jakych kritérii, za jakym ucelem,
jaké k tomu vyuziva metody a zdroje informaci, jaky bude mit vysledek hodnoceni dopad
av jaké oblasti atd.). Je realizovano pisemné a byva soucasti osobni slozky zaméstnance.
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Nesystematické hodnoceni je provadéno nahodile nebo podle aktualni potieby, bez
predem jasné definovanych postupd, kritérii a metod hodnoceni. Obvykle je realizovano
v souladu s obecné platnymi zadsadami o poskytovani zpétné vazby (naptiklad posky-
tovat zpétnou vazbu mezi ¢tyfma o¢ima, hodnotit chovani jedince a ne jeho osobnost
apod.), ustn¢ a ma neformalni charakter.

V ramci této knihy se budeme zabyvat systematickym hodnocenim, které ma tii za-
kladni podoby: hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonti a mimotadné hodnoceni.

Hodnoceni kompetenci' (nékdy nepfesné oznacovano jako dlouhodobé hodnocent)
se zam¢fuje na hodnoceni vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a postojd. Je pro-
vadéno v delsich ¢asovych intervalech (obvykle 1x ro¢né), ma vliv na rozvoj a kariéru
zameéstnance a na pevnou slozku platu.

Priklad

e Pfi hodnoceni kompetenci zjistime, Zze zaméstnanec vykazuje vyssi uroven schopnosti vedeni lidi, nez
je nezbytné pro pozici, kterou vykonava. V souladu s kariérnim planovanim mu mdzeme nabidnout
moznost ziskat pozici napfiklad teamleadera. V rdmci rozvoje ho mlzeme pfipravovat na budouci
kariéru formou ukold (napfiklad delegujeme na néj dil¢i manazerské ulohy, stanovime ho vedou-
cim ad hoc tymu apod.), kurzd, tréninkd, supervizi, koucovani...

Pfi hodnoceni kompetenci zjistime, Ze hodnoceny zaméstnanec A si po roce plisobeni ve firmé osvo-
jil vSechny Zadouci pracovni dovednosti, je schopen pracovat bez supervize, zadané ukoly i vzniklé
problémy fesi samostatné, je schopen spravné se rozhodovat pfi vybéru moznych variant reseni...
Naproti tomu hodnoceny zaméstnanec B, ktery podava stejny vykon (z hlediska mnozstvi a kvality pl-
nénych ukold) jako zaméstnanec A, ma dostacujici odbornou uroven pro vykon zadané prace, ale
neni schopen samostatné resit vzniklé problémy, vyzaduje ¢astou konzultaci o feseni ukolu se zada-
vatelem, pfi zpracovani ukolu casto vyuziva moznosti ovéreni si spravnosti svého postupu u zkuse-
nych kolegu... V souladu s principy hodnoceni kompetenci a navazujiciho systému odménovani je
zaméstnanci A (tj. zaméstnanci s vyssi urovni kompetenci) pfiznana vyssi pevna slozka platu ve srov-
nani se zaméstnancem B, ktery vykazuje nizsi Uroven kompetenci.

Uzky vztah mezi urovni kompetenci a vy§i pevné slozky platu vychazi z principu élenéni
platovych ,,skupin® (stupni, pasem, tarift...) podle schopnosti zaméstnanct vykonavat
rizné naro¢né pracovni ¢innosti (z pohledu narokli na vlastnosti, znalosti, schopnosti,
dovednosti a postoje — tzn. podle urovni kompetenci), nikoliv podle zastavané pozice,
poctu odpracovanych let apod. Nékteti teoretici i praktici (konzultanti, manazeti) zastavaji
nazor, ze hodnoceni kompetenci by mélo byt svazano vyhradné s rozvojem a kariérou
zaméstnance, v zadném piipad¢ vsak s jeho odménovanim. Osobné tento pfistup pova-
7uji za prekonany a opodstatnény pouze v organizacich, v nichz z diivodu legislativnich
bariér (naptiklad v institucich, které se tidi Natizenim vlady o platovych pomérech za-
meéstnancl ve vetejnych sluzbach a spravé) je zaméstnanciim zvySovana pevna slozka
platu na dané pozici podle poctu odpracovanych let, nikoliv podle skute¢né tirovné jejich
kompetenci. Pokud mame moznost vytvofit si vlastni systém odménovani, doporucuji
jeho provazani se systémem hodnoceni (kompetenci i vykoni — vice viz kapitolu Odme-
novani zameéstnancti).

" Pojem kompetence je chapan ve dvou zakladnich vyznamech: pravomoc nebo zptisobilost dosahovat

vykontl. V rdmci této knihy bude termin kompetence pouzivan vyhradné ve smyslu zpusobilosti
dosahovat vykoni. Zptsobilosti rozumime soubor vlastnosti, znalosti, schopnosti, dovednosti a postoja.
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Pti tvorbé kompetencnich modelt, podle nichz realizujeme nejen hodnoceni zamést-
nancu, ale také jejich vybér a rozvoj (viz kapitolu Vztah mezi hodnocenim a ostatnimi
HR nastroji a systémy), vychazime z pozadavki jednotlivych pozic a z firemnich hodnot.
Kompetence, které odrazeji firemni hodnoty, se hodnoti u v§ech zaméstnancti v organi-
zaci, avSak jejich pozadovana troven muze byt odli$na (viz tab. 1).

Tab. 1 Kompetence odrazejici firemni hodnoty

Kompetence Uroven kompetence Pozadavky Pozadavky | Pozadavky
na auditora | na vedouciho | na Feditele
juniora oddéleni divize

1 | Neznalost SR.

2 | Znalost klicovych myslenek SR.

3 | Schopnost vysvétlit SR ostatnim
zaméstnanclm s ohledem na 2 3 4
jejich individualni pracovni cile.

4 | Schopnost podilet se na vytvareni
nebo vytvaret strategii firmy.

Znalost strategického
ramce (SR)

1 | Casté nebo vyznamné problémy
se vztahy k zakaznikdm (Ubytek
zakazniku, formalni stiznosti na
kvalitu, dodrzovani termint nebo
chovani, reklamace).

2 | Obcasné problémy s kvalitou
nebo dodrzovanim termind.
Obchodni vztah se zdkazniky neni
ohrozen. 3 4 4

3 | Zakazky pIni v poZzadovaném
terminu a kvalité, bez reklamaci.
Svym zakaznikdm poskytuje
standardni servis.

Vztahy se zakazniky

4 | Navazuje a udrzuje partnerské
vztahy se zékazniky, vyhledava
nové oblasti spoluprace.

Hodnoceni vykonu (n¢kdy neptesné oznacované jako kratkodobé hodnoceni) se zameé-
fuje na hodnoceni mnozstvi a kvality vykonané prace, je provadéno v kratSich ¢asovych
intervalech (obvykle 1x mési¢né — 1x za tfi mésice), ma vliv na pohyblivou slozku platu
(vykonové prémie, bonusy).

V ramci hodnoceni vykonu jsou obvykle hodnoceny tlohy (viz tab. 2) nebo cile (viz
tab. 3). K typickym kritériim uzivanym pii hodnoceni vykonu patii naptiklad u mana-
zerl plnéni business planu, u obchodniki obrat a pocet nove ziskanych zakazniki, u ad-
ministrativnich pracovnikd pocet zpracovanych zakazek (faktur, zadosti...) a pocet
chyb, u projektovych manazert dodrzovani terminti a rozpocti zakazek atd.

Na plnéni pfedem definovanych kritérii je vazano vyplaceni bonust podle pfedem
stanovenych pravidel.
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Priklad

Organizace vyplati zaméstnanci 100 % bonusu v pfipadé spinéni predem definovaného kritéria na
90-100 % v ramci sledovaného obdobi; 50 % bonusu je vyplaceno v pfipadé splnéni daného kritéria
nejméné na 75 % za sledované obdobi; 0 % bonusu je v pfipadé, Ze hodnocené kritérium je splnéno na
méné nez 75 %.

Pravidla pro vyplaceni bonustt mohou byt stanovena individualné pro kazdé kritérium
nebo pro celou skupinu kritérii. Jednotlivym kritériim jsou obvykle stanoveny vahy je-

jich podilu na celkovém bonusu.

Tab. 2 Ukazka hodnoceni vykonu pomoci uloh

Pozice: auditor junior
Nazev kritérium Vaha |Urovné hodnoce- | Uroven | Uroven | Vysledek
ulohy (ukazatel vykonu) | kritéria | ného kritéria pozad. | skutec.
Realizuje mnozstvi a zdvaznost | 40 % |1 = vyskytuji se 2 1 -
auditorskou | chyb zavazné chyby nebo nesplnil
¢innost (z4vazna chyba = veétsi mnozstvi
u,svéfepyoch vyzaduje opravy nezavaznych chyb
zakaznikd |\ zavéreenych 2 = nevyskytuji se
zpravach a ve zavazné chyby;
formalnich vystupech nezavazné chyby se
pro zdkaznika vyskytuji jen
a urady, ovliviuje vyjimecné
dariovou povinnost
zékaznika;
nezdvazna chyba =
vyzaduje opravy
v dilc¢ich zpravach
a vystupech, které
neovliviiuji darovou
povinnost zdkaznika;
vét$i mnozstvi chyb =
chyby se objevi ve
vice nez 10
dokumentech za
sledované obdobi)
mnozstvi realizova- 45 % |1 =max. 5 auditl 2 1 -
nych auditd velkych firem, nesplnil
10 auditl stiednich
firem, 15 auditl
malych firem
2 = vice nez 5 auditd
velkych firem,
10 auditl stfednich
firem, 15 auditd
malych firem
Spravuje dodrzovani 5% |1=nedodrzuje 2 2 splnil -
slozky standardizovanych postupy nespiait
zakaznikG | postupl pro spravu 2 = dodrzuje
sIozelk (obsah, rozsah, postupy
terminy)

Pokrac¢ovani
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Pokracovani
Nazev kritérium Vaha |Urovné hodnoce- | Uroven |Uroven | Vysledek
ulohy (ukazatel vykonu) kritéria | ného kritéria pozad. | skutec.
Fakturuje |spravnost fakturacnich 5% | 1= ve fakturacnich 2 1 spinit —
udaju udajich se vyskytuji nesplnil
chyby (v ¢astkach,
terminech,
poskytovanych
sluzbach nebo
v adresach)
2= fakturacni udaje
jsou bez chyb
dodrzovani termind 10 % | 1=terminy nejsou 2 1 sptnit —
pro fakturaci dodrzovany nesplnil
2= terminy jsou
dodrzovany
Tab. 3 Ukézka hodnoceni vykonu pomoci cilt
Pozice: prodejce pro oblast Ostrava Jméno:
Cil Termin Termin kontroly | Vysledek
zadani plnéni cile hodnoceni pInéni cile
Ziskat 30 novych kupujicich 11. ¢ervna 2007 | 1. fijna 2007 splnil — nesplnil
zékaznikd za 3.Q r. 2007
Ziskat obrat 13 miliond K¢ 11. ¢ervna 2007 | 1. fijna 2007 splnil — nesplnil
za 3.Qr. 2007
Podpis zadavatele: Akceptace cile zaméstnancem (podpis):

Mimoi‘adné hodnoceni je provadéno mimo obvyklou periodu kratkodobého nebo dlou-
hodobého hodnoceni, avsak v pfedem jasné definovanych situacich (naptiklad pii piera-
zeni pracovnika na jinou pozici). Je soucasti systematického hodnoceni a vyuziva po-
stupd, kritérii a principi hodnoceni kompetenci nebo hodnoceni vykond.

Priklad

Vedouci pracovnik oddéleni XY je dlouhodobé nemocny. Jeho pozici je nutno okamzité obsadit. Po-
kud organizace pracuje na pripravé zaméstnancud na klicové pozice, ma k dispozici skupinu vhodnych
kandidatd na danou pozici. V tomto pfipadé muize pomoci mimoradného hodnoceni kompetenci zjis-
tit, ktery z danych kandidatd je na danou pozici nejvhodnéjsi.

V pripadé, ze organizace nema k dispozici tyto systematicky pripravované kandidaty, mize na za-
kladé vysledkl posledniho (poslednich) hodnoceni kompetenci urcit nejvhodnéjsiho nastupce, zreali-
zovat u néj mimoradné hodnoceni kompetenci a na zakladé vysledkd hodnoceni stanovit aktudini
plan rozvoje potrebnych kompetenci.

V praxi se mnohem casté¢ji setkdvame s pouzivanim mimoiadného hodnoceni kompe-
tenci nez s mimotradnym hodnocenim vykoni.

V nasledujici ¢asti kapitoly budou pro ilustraci uvedeny dva ptistupy k fizeni vykon-
nosti organizace, resp. fizeni lidskych zdrojii organizace, které je mozné uplatnit pti
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tvorbé systémut hodnoceni. Jedna se o Management by Competencies (MbC) a Manage-
ment by Objectives (MbO).

Management by Competencies - MbC

Management by Competencies (MbC), jak ho popisuji J. Plaminek a R. FiSer v publikaci
Rizeni podle kompetenci (nakladatelstvi Grada, 2005), vychazi z logického popisu pra-
covnich pozic pomoci roli, uloh a k nim pozadovanych kompetenci. Pracovni pozice je
konkrétni pracovni misto, oficialné uvedené v organizacni struktufe (naptiklad perso-
nalni manazer). Kazdou pozici lze charakterizovat pomoci dil¢ich roli, tj. ocekavanych
forem chovani (resp. plnéni urcitych kli¢ovych uloh).

Priklad

Pozice persondlni manazer je slozena z roli: leader, manazer, specialista. V ramci role leadera oc¢eka-
vame, Ze personalni manazer bude vytvaret strategie v oblasti fizeni lidskych zdrojd a bude schopen je
prodat uvniti firmy. V rdmci role manazera budeme ocekavat, ze personalni manazer bude ridit svérené
zdroje (lidské i finan¢ni), tj. definovat ukoly, predavat informace, motivovat a rozvijet zaméstnance
a pecovat o vztahy na pracovisti aj. Role specialisty predpoklada u persondlniho manazera vykondvani
odbornych personalnich agend, napfiklad feseni pracovnépravnich sporu, vedeni vybérovych fizeni na
pozice top manageru atd.

Uloha je soubor kli¢ovych &innosti, které jedinec vykonava v souladu s danou roli.

Priklad

Uloha ,vedeni vybérového Fizeni” se sklada z téchto kli¢ovych ¢innosti: zjisténi pozadavkt na obsazova-
nou pozici, vytvoreni inzeratu, sbér a tfidéni zivotopist, navrzeni struktury a obsahu vybérového rizeni
a jeho organizace, vedeni telefonického rozhovoru s predvybranym kandidatem, vedeni vybérového
rozhovoru face to face atd.

K tomu, aby jedinec na dané pozici vykonaval uspésné jednotlivé ulohy, potifebuje mit
zadouci kompetence. Kompetence je soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, vlast-
nosti a postoji, které umoznuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu (graf 1). Kom-
petentni zaméstnanec je tedy takovy, ktery ma na jedné strané predpoklady (védomosti,
dovednosti, schopnosti, vlastnosti, postoje) pro dosahovani vykont (tzn. je zpisobily
pro vykon) a na druhé stran¢ pozadovanych vykont skutecné dosahuje.

Priklad

Chceme-li, aby personalista byl Uspésny v uloze , vedeni vybérového fizeni”, musi mit napriklad kom-
petenci ,odbornost”, ktera zahrnuje nasledujici zpUsobilosti: znalosti o procesu vybérového fizeni,od-
borné znalosti o metodach vybéru zaméstnancu a;j.
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Kompetence
Vykon + Zpusobilost

o védomosti
e schopnosti
o dovednosti
o vlastnosti
s postoje

Graf 1 Kompetence

U kazdé kompetence uréujeme jeji pozadovanou uroveil. Jednotlivé irovné kompetenci
definujeme v podobé ,,pozorovatelného chovani®, ¢imz zvySujeme miru porozumeéni
tomu, co dané uroveii znamena, i miru objektivity pfi hodnoceni (oproti diivéjsimu defi-
novani v rovin€ dovednosti a schopnosti, kterd je srozumitelna personalistim a psycho-
loglim, nikoliv uzivatelim hodnoceni, tj. hodnotitelim a hodnocenym).

Priklad

Uloha fizeni lidi vyzaduje mj. kompetenci ,hodnotit zaméstnance”. VytvoFime-li si nékolikastupfiovou
skalu urovni kompetenci, ziskdme napfiklad tyto mozné drovné dané kompetence, definované v po-
dobé , pozorovatelného chovani”:

uroven 1 = je schopen posuzovat vykon hodnoceného podle stanovenych kritérii,
uroven 2 = je schopen vysvétlit pficiny uspéchu a neuspéchu hodnoceného,

uroven 3 = je schopen vyhodnocovat dlouhodobé vykonové trendy,

uroven 4 = je schopen vyhodnocovat skupiny lidi a tymd,

uroveni 5 = je schopen vyhodnocovat vykony lidi ve vyjime¢nych a krizovych situacich,
uroven 6 = je schopen koucovat jiné v hodnoceni lidi.

Pro pozici personalniho manazera budeme poZadovat kompetenci ,hodnoceni zaméstnance” na
urovni 6, pro pozice vedouci uc¢tarny nam postaci uroven 2, pro vedouciho projektového tymu bude
adekvatni urover 4.

Ptiklad definovani pozice v souladu s metodikou MbC, tj. pomoci roli, uloh a k nim po-
zadovanych urovni kompetenci, uvadi tab. 4.

Rozhodneme-li se v organizaci pro zavedeni systému hodnoceni podle kompetenci,
musime se pfipravit na velmi naro¢nou pfipravnou fazi, kterd zahrnuje vytvoreni nebo
revizi souCasnych popisti pracovni pozic (v€etné specifikace klicovych uloh a kompe-
tenci), vytvofeni nebo revizi pozadované tirovné¢ kompetenci. Casté chyby, s nimiz se
v praxi setkdvame, jsou tendence: vytvaret pfili§ obecné nebo naopak pfilis detailni po-
pisy pracovnich pozic, stanovovat pozadavky na idealniho pracovnika bez ohledu na re-
alné pozadavky dané pozice, definovat ptili§ mnoho kompetenci, nekonkrétné formulo-
vat urovné kompetenci aj.
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Tab. 4 Pozice, role, ulohy, kompetence

Pozice Role Ulohy Kompetence
Strategické | Komunikace | Hodnoceni
mysleni
uroven kompetence
Tvorba strategie
RLZ 6 6 0
Leader Prodej strategie
RLZ uvnitf 5 5 0
organizace
Rizenf lidskych
zdrojii 4 4 6
... | Manazer |Rizeni finan¢nich
Personalni zdroji 4 3 0
manazer -
Rizeni procesu 4 3 3
Personalni
planovani 6 > L
HR Nabor a vybér 1 5 6
specialista i
p Rozvoj . 1 3 3
zaméstnancu

Pozn.: Uvedena skala kompetenci je Sestistupriova. Seznam uloh i kompetenci je neuplny, uvedeny jen
pro ndzornost.

Aplikace MbC do systému hodnoceni vykonu

Metodika MbC vychazi z jasné definovanych pracovnich pozic, roli, tloh a k nim se vzta-
hujicich kritérii (graf 2), podle nichZ je hodnocen vykon zaméstnance. Kritéria obvykle
hodnoti kvalitu (napiiklad pocet chyb) a kvantitu vykonu (naptiklad vysi dosazeného
obratu). V praxi se Casto setkavame s tvrzenim, Ze mefit Ize pouze vykony obchodnikil
a vyrobnich délnikd, nikoliv administrativnich ¢i védeckych pracovnikl. Toto tvrzeni
vSak vychazi spiSe z neochoty investovat energii do hledani vhodnych kritérii pro hod-
noceni prace, ktera je skutecné obtiznéji méfitelnd, nez z realné nemoznosti hodnotit
praci lidi na riznych pozicich (naptiklad u védeckého pracovnika mizeme hodnotit miru
vyznamu jeho objevu pro organizaci, u administrativnich pracovnikd dodrzovani termint,
mnozstvi reklamaci...). Tabulka 5 ukazuje nazorné hodnoceni vykonu personalniho ma-
nazera (resp. kritéria pro ulohy vztahujici se k roli leadera).

Abychom mohli hodnotit vykon zaméstnance podle stanovenych kritérii skutecné
objektivné, je nezbytné definovat jednotlivé trovné kritérii transparentné a srozumitelné
(naptiklad pomoci ¢iselnych Skal doplnénych slovnim vyjadienim) a specifikovat, ktera
urovei je pro danou pozici zadouci. Rovnéz je nutné stanovit vahy jednotlivych kritérii
(viz tab. 2) pro nasledné vyplaceni adekvatni ¢astky z pohyblivé slozky platu.
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Graf 2 Pozice, role, Ulohy, kritéria
Tab. 5 Hodnoceni vykonu persondlniho manazera (role leader)
Pozice Role Ulohy Kompetence
Kritérium Urovné Pozadovana Vysledek
kritéria aroven kritéria | hodnoceni
Tvorba dodrzeni 1 = nedodrzen 2 splnil -
strategie terminu 2 = dodrzen nesplnil
RLZ . R
soulad mezi |1 =nesoulad splnil -
strategii RLZ | v klicovych nesplnil
a firemni oblastech
strategii 2 = soulad
v klicovych, 3
nesoulad v dil¢ich
Personalni Leader oblastech
manazer 3 =soulad
v klicovych i dil-
Cich oblastech
Prodej znalost 1 = zaméstnanci splnil -
strategie strategie RLZ | neznaji RLZ stra- nesplnil
RLZ uvnitf | uvnitf tegii
organizace |organizace |3 = znaji klicové 2
myslenky RLZ
strategie
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Priklad

Je-li pro administrativni pracovnici zabyvajici se organizovanim Skolicich aktivit kritériem hodnoceni
vykonu napfiklad ,chybovost”, musime jasné definovat, zda se kritérium vztahuje k zavaznosti nebo
poctu chyb, pfipadné zda se jedna o dvé kritéria (mnozstvi chyb a zavaznost chyb). Dadle musime stano-
vit stupnici zavaznosti chyb (napriklad velmi zavazné - stfedné zavazné), resp. stupnici mnozstvi chyb
(napriklad velké mnozstvi — stfedni mnozstvi — malé mnozstvi) a konkretizovat, jaké chyby patfi do ka-
tegorie velmi zavaznych (resp. stredné zavaznych) a kolik chyb znamena velké mnozstvi (resp. stfedni
mnozstvi a malé mnozstvi). Do kategorie velmi zavaznych chyb by napfiklad patfily chyby ve sjednani
terminu a mista skoleni, chyby v pfedavanych certifikatech, chybéni pomucek na skolici akci (kamera,
studijni materidly...) apod., mezi stfedné zavazné chyby bychom mohli zaradit zajisténi skolicich mist-
nosti v nestandardni kvalité, pozdni zaslani pozvanek na skoleni apod. Jednotlivé Urovné zavaznosti
chyb mUzeme definovat také pomoci jejich dUsledkd pro organizaci nebo zékaznika. Napriklad ,,velmi
zavazné” chyby jsou takové, jejichz disledkem je zruseni skolici akce, posun v jejim terminu nebo snizeni
kvality skoleni. , Stfredné zavazné chyby” maji vliv na snizeni spokojenosti zakaznikl v oblasti organi-
zace Skoleni (napriklad pozdé zaslané informace) a doplrikovych sluzeb (ubytovani, stravovani, vyuziti
volného casu) apod.

Dalsim nezbytnym krokem je navadzat hodnoceni vykonu na bonusovy systém, tj. na
pohyblivou slozku platu. Nutné je predem promyslet a jednozna¢né definovat (nejlépe
v interni smérnici) podminky vyplaceni bonust (velikost bonusu, pravidla pro kraceni
bonusu, terminy pro vyplaceni bonusti), zejména vztah mezi vysledkem hodnoceni vy-
konti a vys$i bonusu. Frekvence vyplaceni bonust je obvykle shodna s frekvenci realizace
hodnoceni vykont. U délnickych profesi se nejcastéji setkavame s frekvenci mésiéni,
u obchodnikt, auditort, liniovych a sttednich manazert s frekvenci kvartalni, u top ma-
nagementu s frekvenci ro¢niho vyplaceni bonust, prestoze vykony (obvykle business
plany) jsou vyhodnocovany mési¢né nebo kvartalné.

Priklad

Podle vysledk(l hodnoceni vykonu zjistime, Ze splnil poZzadovany vykon pouze na 55 %. Je-li 100 %
jeho bonusu tvoreno ¢astkou 15 000 K¢ (maximalni vyse bonusu mize mit predem stanovenou nomi-
nalni hodnotu pro urcitou kategorii pracovnich pozic nebo muize byt stanovena procentualni ¢astkou
z pevné slozky mzdy) a pravidla pro vyplaceni bonust jsou nésledujici:

e 100 % bonusu je vyplaceno pfi plnéni vykonu na 90-100 %,
e 75 % bonusu je vyplaceno pfi pInéni vykonu na 75-89 %,
e 50 % bonusu je vyplaceno pfi pInéni vykonu na 65-74 %,

pak v tomto konkrétnim pripadé nebudou zaméstnanci vyplaceny zddné bonusy. Pokud by viak 50 %
bonusu bylo vyplaceno pfi plnéni vykonu na 55-74 %, zaméstnanci by byla v tomto konkrétnim pfi-
padé vyplacena na bonusech ¢astka 7 500 K¢.

Vyse vyplaceného bonusu (v procentech) neni obvykle pfimo umérna vysi plnéni vy-
koni (v procentech), naptiklad pii 5% vykonu neni zaméstnanci vyplaceno 5 % bonusu,
nebot’ cilem bonusového systému je motivovat zamestnance k maximalnim vykontim
a ne ocenovat ,,jakykoliv* jeho vykon.

Aplikace MbC do systému hodnoceni kompetenci
Jak jiz bylo vySe uvedeno, metodika MbC vychazi z transparentniho popisu pozic, roli
a uloh. V ptipadé hodnoceni vykonu jsou k loham nadefinovana vhodna kritéria vy-
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konu, v piipadé hodnoceni kompetenci jsou k tloham nadefinovany vhodné kompetence
(viz graf 3) a jejich pozadovana troven.

Pozice

Role 1 Role 3
A o~ m A (a\]
© @© © © ©
< < < < <
2 o o e o
= =) D =) D

Kompetence %‘ Uloha 2
Kompetence %‘ Uloha 3
Kompetence %‘ Uloha 4

)
Kompetence ¢

Graf 3 Pozice, role, Ulohy, kompetence

Postup vytvareni kompeten¢niho modelu je velmi ndro¢ny, proto nékteré organizace
prejimaji jiz hotové modely (napiiklad hodnoceni kompetenci podle metodiky Profiles
International). Pfi zhotovovani vlastniho kompeten¢niho modelu doporuc¢ujeme nasle-
dujici postup:

Krok 1:
Zrevidujte popisy pracovnich pozic (aktualnost, srozumitelnost) a pozadavky na danou
pozici (adekvatnost). Napln prace formulujte pomoci uloh.

Krok 2:
Ulohy piitadte jednotlivym rolim (vzhledem k tomu, e fada rtiznych pozic obsahuje
stejné role, usettite cas pii definovani uloh i pfifazovani kompetenci).

Krok 3:
Pro kazdou tlohu definujte kompetenci nebo kompetence, které¢ jsou nezbytné pro
uspésné splnéni dané tlohy.

Krok 4:

U kazdé kompetence definujte $kalu urovni. Skaly mohou mit riizny pocet stupiiti
(Grovni), obvyklé jsou skaly se 3—10 stupni. Hlavnim pozadavkem na $kalu je jeji srozu-
mitelnost a odliSnost mezi jednotlivymi stupni. UZitecné je oznacit kazdy stupen ¢islem
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a soucasn¢ slovnim popisem (viz piiklad tab. 6). Pouzijte stejny pocet stupid pro
vSechny kompetence.

Tab. 6 Ctyfstupriova skala kompetenci

Stupern | Kompetence (obecné) Kompetence , Feseni problémua”

1 realizuje pod supervizi problémy fesi pod supervizi nadfizeného

2 realizuje samostatné ve standardnich | problémy Ffesi samostatné ve standardnich situacich
situacich

3 realizuje samostatné v nestandardnich | problémy resi samostatné v nestandardnich a krizo-
a krizovych situacich vych situacich (v situacich emoc¢niho vypéti)

4 udi jiné zaméstnance provadi supervizi jinych zaméstnanctl v oblasti feseni

probléma
Krok 5:

U kazdé ulohy oznacte pozadovany stupenn kompetence.

Krok 6:

Definujte ,,celofiremni* kompetence, platné pro v§echny zaméstnance, vychazejici z fi-
remnich hodnot. Urcete jejich pozadovanou Groven (pro vSechny zaméstnance nebo pro
jednotlivé skupiny ,,pozic* nebo ,,roli*). Ptiklad viz tab. 1.

Krok 7:
Ze souboru kompetenci, uvedenych u jednotlivych uloh, vyberte pouze ty, které jsou pro
zvladnuti dané role klicové. Za klicové Ize oznacit kompetence, které:

e jsou v souladu s firemnimi hodnotami,
e odrazeji specifické naroky na zvladnuti dané tlohy (role, pozice).

Jestlize se v souboru klicovych kompetenci objevi jedna kompetence nékolikrat a po-
kazdé s jinym pozadavkem na jeji uroven, zvolte pozadavek nejvyssi.

Krok 8:

K souboru kli¢ovych kompetenci, ktery vznikl zazenim souboru kompetenci pro jednot-
livé ulohy, pfifad’te soubor ,,celofiremnich® kompetenci. Jestlize se i v tomto souboru
vyskytne jedna kompetence nékolikrat a pokazdé s jinym pozadavkem, preferujte poza-
davek vyssi.

Krok 9:
Jestlize vysledny soubor kompetenci pievysuje pocet 10, zvazte dalsi moznou redukci.

Vyse uvedeny postup deviti kroki ukazal cestu k tvorbé vlastniho kompeten¢niho mo-
delu. To je vSak teprve zlomek prace na cesté k tvorbé systému hodnoceni podle kom-
petenci. Dalsim nezbytnym krokem je provazani systému hodnoceni kompetenci se
systémem rozvoje, kariérniho ristu a systémem odménovani (tj. s pevnou slozkou
platu). V ramci systému rozvoje bychom méli mit k dispozici nabidku moznych forem
rozvoje (katalog kurzli, moznost koucovani, supervize...), pravidla a postupy pro rea-
lizaci rozvoje atd.
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