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PhDr. Miroslav Kadlčík

Hodnocení pracovníků

Hodnocení pracovníků je nutný a mimořádně významný úkol každého nadřízeného.  Je to hlavní podklad pro rozhodnutí o umístění, povýšení a odměňování pracovníků.  Pro pracovníka může na hodnocení záviset mnohé. U mnoha nadřízených je to úkol neoblíbený. Hodnocení druhých považují za obtížné a co víc i nadbytečné.

V mnoha organizacích je hodnocení zaměstnanců spojeno s celou řadou omylů. Mnohde je hodnocení považováno za „trestnou výpravu“.

Má-li být hodnocení zaměstnanců efektivní, je třeba odpovědět na klíčové otázky:

PROČ hodnotit?

· dosažení synergického efektu cestou zlepšení výkonů jednotlivců

· motivace zaměstnanců

· zlepšování vzájemných vztahů (především ve vztahu nadřízení x podřízení)

· odměňování

· povyšování, kariéra

· organizace vzdělávání a výchovy

· zvýšení efektivity práce

· ovlivňování mobility

JAKÉ VÝKONY hodnotit?

Obsah a funkce pracovního hodnocení vyplývají z celkové koncepce systému práce s lidmi. Hodnocení má za úkol souhrnně posoudit pracovníka z hlediska:

· jeho výkonnosti
· souladu jeho pracovní způsobilosti s profesními a pracovními nároky zastávaného pracovního místa (případně budoucího)
· jeho osobních vlastností ve vztahu k práci

míry jeho identifikace s firmou a loajality k ní
JAKÉ METODY?

· hodnocení podle stanovených cílů (vhodná pro hodnocení manažerů a specialistů)

· hodnocení na základě stanovených norem (vhodná pro hodnocení dělnických profesí)

· pracovní posudek, volný popis

· hodnocení pomocí stupnic (číselné, verbální, grafické)

· hodnocení kritických událostí (výrazné dobré i špatné výsledky)

· checklist (dotazník s přesně formulovanými odpověďmi charakterizujícími pracovní chování)

· metoda BARS (Behavioral Amchored Rating Scale) jedná se o klasifikační stupnice pro hodnocení

· metody založené na stanovování pořadí (párové srovnání, střídavé porovnávání, povinné rozdělení)

· Assessment centre – kombinace diagnostického a výcvikového přístupu 

KDO HODNOTÍ?
· Hodnocení přísluší výhradně nadřízenému řídícímu pracovníkovi. Jakékoliv delegování je nežádoucí.

· To současně nevylučuje možnost hodnocení různými hodnotiteli, s nimiž pracovník přichází profesionálně do styku, nebo kteří se setkávají s výsledky jeho práce.

· Závěrečný hodnotící pohovor ale přísluší výlučně bezprostředně nadřízenému řídícímu pracovníkovi.
· Hodnocení by měl podle stejných kriterií udělat i hodnocený pracovník sám v podobě sebehodnocení.
KDY HODNOTIT?

Zde existuje několik přístupů:

a. stanovení pevné periodicity
b. po dosažení cíle (úkolu)
c. příležitostně (přeřazení) 
Doporučuji kombinovat přístupy.

Cílem hodnocení pracovníka je získat obrázek o výkonnosti a schopnostech pracovníka, který by měl vypovídací schopnost, byl objektivní a srovnatelný. Pracovníci by měli být hodnoceni podle spravedlivého, jednotného měřítka. Každé hodnocení musí být proto možno měřit podle toho, nakolik se podaří co nepřesněji a tím co nejobjektivněji zachytit výkonnost a chování určité osoby. Ale právě v tom spočívá hlavní problém každého hodnocení.  
Dokud budou hodnocení provádět lidé, bude jejich úsudek vždy subjektivní.  Objektivita může existovat skutečně jen tehdy, pokud se jedná o standardizovaný testovací postup, na který člověk nemá vliv.
Hlavními problémy každého hodnocení jsou:
· objektivita (požadavek na standardizovaný postup) 
· srovnatelnost (výsledky různých hodnotitelů musejí být navzájem srovnatelné)

· spolehlivost (výroky hodnocení nesmějí být ovlivněny náhodnými okolnostmi) 

· platnost (mělo by být hodnoceno pouze to, nač je hodnocení zaměřeno) 

Subjektivita hodnocení je na jedné straně naprosto lidská, na druhé straně by však mohla podstatně omezit užitek personálního hodnocení, ba dokonce způsobit velkou škodu. Neexistuje objektivní hodnocení, lze se však pokusit o to, aby chyby při hodnocení byly co možná nejvíce minimalizovány.  
Předpoklady efektivního hodnocení:
· pravidelnost za definované období

· jednotnost pro určité skupiny pracovníků

· hodnocení podle definovaných kritérií

· hodnocení se musí věnovat především výkonnosti vázané na konkrétní pracovní místo

· podmínka písemného vyhotovení

Problémem je již naše vnímání. Často se snažíme o jistá zjednodušení. Jinak řečeno, vnímáme to, co vnímat chceme. Informace zdůrazňujeme a vážíme. Odborný pojem zní selektivní vnímání.
Jaké jsou faktory ovlivňující naše vnímání?
· postoj
· zájmy
· předsudky
· první dojem
· zkušenosti
· role a pozice
· hodnoty
· sympatie, antipatie
· etc.
Dochází tak k celé řadě chyb při vnímání:
· korigování
· sympatie x antipatie
· efekt “přezáření“
· haló efekt
· přenesení „temných tónů“ (projekce)
· věkové rozdíly
· hierarchizace
· frekvence kontaktů
· podobnost
· etc.
Jak chyby eliminovat?
Tyto a další faktory, které působí, byste měl co možná nejvíce omezit. Předpokladem je, že jako nadřízený budete dostatečně dlouhou dobu pozorovat výkony pracovníka a také je zaznamenávat.  

Pravidlo 1: Definujte požadavky

Vyvarujte se překvapení! Pracovník musí vědět, CO od něj očekáváte. Definujte
· cíle práce

· kritéria hodnocení

· priority

· Vaše očekávání

· formu zpětné vazby
Pravidlo 2: Jako výchozí bod berte pracovní místo
· jaké úkoly má pracovník

· jaké požadavky jsou kladeny na pracovní místo

· jak pracovník tyto požadavky plní

· kde je nadprůměrný, kde má slabiny

· jaké jsou možnosti dalšího rozvoje

Pravidlo 3: Pozorujte svědomitě
· pravidelnost
· častost
· soustavnost
· průběžné shromažďování informací
Pokud na základě mnoha pozorování dospějete během delšího období ke stejným výsledkům, je velmi pravděpodobné, že při důkladném posouzení může být o člověku učiněn správný úsudek. Pokud je úsudek vysloven na základě nepočetných pozorování, je takový úsudek nezřídka pochybný, ne-li dokonce nesprávný.

Pravidlo 4: Popisujte bez hodnocení
· pozorované skutečnosti neinterpretujte, pouze je zachyťte

· výkon a příslušné chování popište co nejprecizněji

· nespoléhejte na paměť

· průběžnost

· pravidelnost

· opírejte se o vlastní pozorování

· pozor na informace od třetích osob

Chyby měřítek hodnocení
· mírnost
· přísnost
· tendence ke středovým hodnotám
Tyto chyby týkající se měřítka korespondují s různými „typy hodnotitelů“.
· opatrný
· přísný
· velkorysý
· pedantský 
· konstruktivní
Jak se vyvarovat chyb při srovnání výkonů

Pravidlo 1: Pracujte s jednotným hodnotícím schématem
· odborné schopnosti

· množství odvedené práce

· kvalita práce

· zodpovědnost

· organizace práce, spolupráce

· ochota podávat výkony

· ochota se učit

· odolnost proti zátěži

· etc.

Kromě toho by hodnotící schéma mělo přesněji definovat, co se podrobně rozumí kritérii hodnocení.
Pravidlo 2: Vyměňujte si zkušenosti s ostatními hodnotiteli
Hovořte s ostatními hodnotiteli o kritériích hodnocení. To může u všech vést k vyšší shodě. Dobrou příležitost nabízejí konference hodnotitelů a školení, která organizace nabízejí při zavádění nových systémů hodnocení.
Pravidlo 3: Systematicky srovnávejte výkony
Vaše hodnocení se řídí schématem, které je stanoveno ve směrnicích hodnocení. 
Většina hodnotících schémat rozlišuje 5 až 9 stupňů hodnocení.
Poznámka: osobně doporučuji sedmistupňovou škálu.
Příklad hodnocení: (sedmi stupňová škála)

7
pracovník odvádí trvale vynikající výkon

6
pracovník podstatně převyšuje požadavky a jeho výkon je podstatně vyšší než u ostatních pracovníků

5
pracovník převyšuje požadavky

4
pracovník zcela plní požadavky

3
pracovník plní požadavky

2
v podstatě odpovídá požadavkům, snaží se odstraňovat nedostatky

1
pracovník neodpovídá požadavkům
Příklad:

Při srovnání výkonů můžete pro usnadnění postupovat v následujících 3 krocích:

1. Definujte průměrný výkon
Východiskem pro každé hodnocení jsou požadavky, které: 

· vyžaduje pracovní místo, 
· které jsou pracovníkovi jasné, 

· o jejichž plnění či neplnění vedete s pracovníkem neustálý dialog.

Kdo tyto požadavky plní, vykazuje průměrný výkon.  Průměr je výchozím bodem pro srovnání výkonů Vašich pracovníků.

2. Vytvořte 3 skupiny: průměr, podprůměr, nadprůměr
Přiřaďte pracovníky a jejich výkony k těmto 3 skupinám.  

3. Rozlišujte uvnitř skupin.  
Podívejte se na svůj systém hodnocení a prověřte, kolik stupňů je tam stanoveno pro podprůměrný výkon.  

V našem příkladu jsou 2 stupně hodnocení podprůměrné, 3 nadprůměrné a 2 průměrné.   

Podívejte se na systém hodnocení své organizace a vytvořte pomocí v něm uvedených kritérií nutné podskupiny.  I zde můžete definovat střední výkon.
Vedení hodnotících rozhovorů 
Aby bylo dosaženo požadovaného efektu hodnocení, je nezbytné realizovat hodnotící rozhovor s hodnoceným pracovníkem. V tomto rozhovoru hovoří nadřízený s pracovníkem o svém hodnocení výkonu a chování pracovníka a srovnává své hodnocení s hodnocením pracovníka. Je nutno chápat hodnotící rozhovor jako klíčový nástroj řízení.
Mnozí nadřízení pociťují vedení hodnotícího rozhovoru jako zátěž. Nadřízený musí během rozhovoru oznámit a zdůvodnit své hodnocení. U hodnocení, které pracovník pociťuje jako nesprávné, musí nadřízený dokonce počítat se ztrátou motivace a frustrací. Kromě toho se mnozí nadřízení obávají, že by negativní hodnocení rovněž mohlo mít negativní vliv na vztah mezi nimi a pracovníkem.

V čem pomáhá pracovníkovi?
· informace o pohledu nadřízeného

· sebereflexe, reflexe

· viděné silné a slabé stránky

· uvědomit si, jaké jsou cesty ke zlepšení

· definování nových cílů

V čem pomáhá nadřízenému?

· motivace podřízeného zpětnou vazbou

· vyjasnění nejasností

· vyhnutí se možnému konfliktu

· z informací od pracovníka si utvořit náhled na jeho motivaci a postoje

Hodnocení je pracovníky nezřídka pociťováno jako hrozba. Už proto, že u pracovníků na hodnocení mnohé závisí. Přitom nejde jen o další profesní postup, rychlé povýšení a vyšší plat. Jde také o to, jak jeho nadřízený, a tím nejvýznamnější vztažná osoba v povolání, hodnotí jej a jeho výkon. Může to být příjemné, ale také nepříjemné překvapení.

Proto má hodnotící rozhovor pro mnoho pracovníků ambivalentní charakter.

· zájem

· zvědavost

· přání získat zpětnou vazbu

· pozitivní očekávání

ale též

· obava z kritiky

· konfrontace se slabými stránkami

· obava z důsledků

· obava ze ztráty prestiže

Vaším úkolem je minimalizovat nepříjemné pocity a uvolnit situaci. Mnohé závisí na dobré přípravě a partnerském vedení rozhovoru.

Připravte se důkladně na hodnotící rozhovor
· vhodný termín a místo

· zabraňte rušení v průběhu rozhovoru

· mějte čas

Hodnotící rozhovor by se měl konat, když jste si jako nadřízený na základě svých pozorování a záznamů vytvořil obrázek o výkonu a chování pracovníka a máte přibližnou představu o hodnocení.

Výhoda takového rozhovoru: Máte možnost korigovat své hodnocení a pracovník nebude hodnocením „překvapen“.

Průběh rozhovoru.
· po celou dobu mějte na mysli CÍL
· stanovte strukturu rozhovoru a dodržujte ji

· základem je aktivní naslouchání 

Zásady aktivního naslouchání:
Cílem hodnotícího rozhovoru je také to, aby pracovník akceptoval hodnocení z Vašeho pohledu a nezaujal obranný postoj, přijal danou kritiku a dospěl k ochotě změnit své chování. Je to možné pouze tehdy, když pracovník Vaše hodnocení nezažívá jako útok na svou osobu, což se vzhledem k významu hodnocení pro pracovníka může lehce stát. Při Vašem hodnocení výkonů a chování pracovníka nejde jen o to, co uvedete jako pozitivní a co uvedete jako negativní, ale také jak to uděláte.

· projevte zájem

· nepřemýšlejte o jiných věcech

· neklaďte komplikované a uzavřené otázky 

· používejte otázky otevřené

· dešifrujte sdělené

· ověřte si, zda jste správně pochopili sdělené
· pozor na emoce

· nepřerušujte

· pozor na vnitřní argumentaci

· ve vhodnou dobu mlčte

· nedokončujte věty druhé osoby

· buďte trpěliví

· nesnažte se poslouchat „výběrově“

Pravidla a techniky:

· verbální chování
· ujištění, že nasloucháte (hmm,… opravdu?“,… to chápu“)
· neverbální chování
· platí totéž (zrakový kontakt, mimika, vstřícná gesta, kinezika,  paralingvistika)

· snaha o empatii
· nejde zde pouze o obsah sdělení, mimořádný význam má prožitek partnera
· empatická reflexe
· přeformulování nejdůležitějších otázek v podobě empatické reflexe („Rozuměl jsem tomu správně?, …Vy jste si opravdu myslel, že…“( 

· oceňující výroky
· jsou velmi efektivní, ale méně je více

Vyvarujte se:

· „čtení“ myšlenek

· rad a doporučení

· skákání do řeči

· zpochybňování prožitků partnera

· ironie, sarkasmů

· nevhodně použitého humoru

Struktura rozhovoru:
Rozhovor samotný se člení do 3 fází, úvodu, hlavní části a závěru.

Krok 1: Zajistěte pozitivní vstup do rozhovoru
Úvod slouží k navázání kontaktu a srovnání cílů rozhovoru. Uvolněte situaci tím, že na začátku zvolíte neutrální téma nebo téma společného zájmu. Vysvětlete cíl rozhovoru, jeho průběh a odhadovanou délku. Poté přejděte po několika osobních větách k jádru rozhovoru.

Krok 2: Věnujte se schématu hodnocení a hodnotícím kritériím
· popis systému, hodnotících kritérií,

· úkoly pracovníka, vyřizování úkolů, hodnocení výkonů

· silné stránky

· slabé stránky a nedostatky

· překonání případného odporu
Krok 3: Zajistěte pozitivní závěr
Odporovalo by skutečnému rozhovoru, pokud byste neponechal prostor pro přání, podněty a body, které přinese do rozhovoru pracovník. Obě strany by na konci rozhovoru měly mít pocit, že byly projednány podstatné body. V tomto smyslu byste se měl na konci rozhovoru zeptat pracovníka, zda podle jeho názoru zůstalo ještě něco otevřeno.  

Ještě jednou shrňte ve všech důležitých bodech průběh a výsledky rozhovoru. Zeptejte se, zda jste vše správně vyjádřil a zda by Váš protějšek rád něco doplnil.
Závěr by měl být stejně osobní a pozitivní jako vstup do rozhovoru.
Podstatným prvkem je zajištění pozitivní atmosféry.

· považujte hodnoceného pracovníka za partnera

· vytvořte atmosféru důvěry

· hovořte jasně

· naslouchejte

· prezentujte se jako člověk

· oceňte výkon

Hodnotící rozhovor následně zpracujte do podoby písemného záznamu.
Následné zpracování se dělí na dvě fáze, na pohled zpět a výhled. Při pohledu zpět rozhovor ještě jednou procházíte v myšlenkách:

· Bylo dosaženo cílů rozhovoru?

· Bylo možno odstranit rozdíly v hodnocení výkonu?

· Odehrál se rozhovor v žádoucí atmosféře?

Pokud byste na některou z těchto otázek musel odpovědět „ne“, zvažte, prosím, za prvé, co při dalším hodnotícím rozhovoru můžete udělat lépe, a za druhé, zda byste se na pracovníka neměl ještě jednou obrátit a situaci vyjasnit.

Hodnotící rozhovor by Vám měl pomoci při samotném hodnocení. Proto byste si měl také položit tyto otázky: 

· U kterých kritérii existovala v hodnocení převážně shoda? 

· Kde byly zjevné rozdíly? 

· Jaké důvody má toto odlišné hodnocení? 

· U kterých kritérií byste měl své hodnocení ještě jednou prověřit? 

· Jaké další informace, doklady a pozorování k tomu můžete využít? 

Možná se Vám během rozhovoru podařilo již zachytit tu či onu dohodu s pracovníkem.
Pak je třeba připojit tyto otázky: 

· Co teď z rozhovoru vyplývá? 

· Jaká opatření jsou plánována? 

· Jaké termíny je třeba stanovit? 

· Kdo opatření provede, kdo je zkontroluje, kdo poskytne pomoc? 

Čím přesněji výsledky zachytíte, čím precizněji je zachytíte v plánu opatření s termíny, tím snadněji budete moci doprovázet a kontrolovat realizaci.
Mějte na paměti: Každý hodnotící rozhovor je příležitostí k optimalizaci, a to nejen u pracovníka.
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