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Anotace
Práce hledá odpověď na otázku, jaké by mělo být efektivní hodnocení zaměstnanců v kulturním zařízení, a může být využita pro orientaci v problematice hodnocení zaměstnanců v organizaci. Popisuje smysl a kontext hodnocení zaměstnanců, současné trendy a doporučení, oblasti hodnocení, kritéria a nejčastěji používané metody hodnocení. Autorka přináší konkrétní návrhy hodnotících kritérií a metod hodnocení vhodných pro příspěvkovou organizaci pro oblast kultury a naznačuje také vhodný způsob implementace systému hodnocení zaměstnanců. Velká pozornost je věnována přípravě na hodnotící rozhovory. 
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Úvod 
 „Systém, jehož součástí jsou lidé, se chová podle toho, jak je měřen.“

Je možné, aby to bylo tak jednoduché, jak říká úvodní věta? Stačí organizaci jen vědět, co chce, jak toho dosáhnout, rozdělit úkoly a pak jen měřit, jestli každý dělá správně to, co má? 
V podstatě ano. Ale vůbec to jednoduché není. 
Mimo jiné i proto, že jak konstatuje Hroník, měřit toho v personalistice můžeme opravdu velmi málo. Více jevů můžeme poměřovat, přisuzovat jim nějakou číselnou hodnotu a velmi snadno se mýlit… V celém řízení lidských zdrojů se pohybujeme v oblasti, kde nebudeme s to opírat se jen o tvrdá data, která budou nezpochybnitelná. Nelze dosáhnout objektivního hodnocení. To bychom přestali být manažery, stali bychom se dispečery, kteří mají na všechno „jízdní řád“. Přesto je naším cílem dosáhnout hodnocení, které je akceptováno jako spravedlivé a motivující.

Důležité je, aby hodnocení bylo efektivní. Ale co je vlastně efektivní hodnocení? – i na tuto otázku budu hledat odpověď ve své diplomové práci. A protože v každé organizaci může mít efektivní hodnocení jinou podobu, protože každá organizace je nějak jedinečná, budu odpověď, jak by měl vypadat efektivní hodnotící systém, hledat pro konkrétní organizaci, ve které pracuji jako její ředitelka.

Cílem této práce bude na základě prostudované literatury, zkušeností a specifik dané organizace navrhnout systém hodnocení zaměstnanců v kulturním zařízení, zejména určit kritéria hodnocení, stanovit vhodné metody, navrhnout vhodný postup implementace systému a způsob přípravy hodnotitelů i hodnocených.  

1
Popis prostředí organizace 
Tato kapitola je věnována popisu organizace, pro kterou bude systém hodnocení zaměstnanců navržen. Různé podmínky organizace a prostředí si totiž vynucují transformaci všeobecných doporučení do konkrétní strategie, přizpůsobené situaci, ve které bude uplatněna.
 Nutnost a způsob vytvoření systému hodnocení zaměstnanců jsou ovlivněny existencí určitých potřeb, k jejichž naplnění má vytvoření systému přispět. V každé organizaci jsou tyto potřeby jiné, vyvíjejí se a jejich rozpoznání není v žádném případě jednoduchým procesem.
 V každé organizaci může mít tedy efektivní hodnocení jinou podobu, protože každá organizace je nějak jedinečná, má jiné poslání, cíle, jiné cesty k jejich dosažení, jiné podmínky, jinou strukturu, jinou firemní kulturu.
  
1. 1
Kulturní a společenské středisko „Střelnice“

Kulturní a společenské středisko „Střelnice“ v Českém Těšíně je příspěvkovou organizací města Český Těšín (viz příloha č. 1 – úplné znění zřizovací listiny organizace), neziskovou organizací, jejímž posláním je uspokojování kulturních a společenských  potřeb občanů města a spoluvytváření obrazu Českého Těšína jako kulturního města.

Hlavní náplní činnosti organizace je pořádání společenských a kulturních akcí, mezinárodních festivalů, přehlídek, soutěží, divadelních a filmových představení, přednášek, astronomických pozorování, výstav, plesů a karnevalů, akcí pro školy a klubová a zájmová činnost. V rámci kulturního střediska pracují Kruh přátel hudby, Klub přátel výtvarného umění, taneční kluby, astronomický  klub, filmový klub, dětský folklorní soubor Slezanek, folklorní soubor Slezan, Pěvecké sdružení Slezan, dětské pěvecké soubory Zpívata a Ptáčata, dětský divadelní a recitační soubor Střelky, soubor country tanců Kanafas, amatérský divadelní soubor Nediv se, keramické a taneční kroužky. Vedlejšími produkty v rámci doplňkové hospodářské činnosti jsou reklamní a propagační služby a zejména krátkodobý i dlouhodobý pronájem prostor. Kulturní a společenské středisko „Střelnice“ provozuje také kino Central a hvězdárnu. K úkolům organizace patří také správa internetového informačního systému města na adrese www.info.tesin.cz a spolupráce při zajišťování propagačních materiálů pro potřeby města. 
Naplňovat poslání organizace a kvalitně organizačně zajistit výše uvedenou širokou oblast může v současné době jen schopná a moderně fungující organizace s kvalifikovanými, oddanými a dobře motivovanými zaměstnanci.
K  31. 12. 2009 pracuje v organizaci v hlavním pracovním poměru 22 zaměstnanců, přepočtený stav pracovních úvazků zaměstnanců za rok 2009 je 19,41. Dalších deset zaměstnanců pracuje na základě dohody o pracovní činnosti. Jedná se zejména o provozní zaměstnance kina a vedoucí zájmových útvarů. V průběhu roku jsou u některých kulturních akcí sjednávány také dohody o provedení práce, kde se jedná zejména o lidové řemeslníky, kteří prezentují svou činnost například na jarmarcích nebo v rámci folklorních akcí, případně jde o brigádníky, kteří pomáhají při stavbě a poté při demontáži pódia a jeho zastřešení při venkovních kulturních akcích. 

Organizační strukturu organizace schvaluje zřizovatel. Její změna tedy není jednoduchým  procesem a vedení organizace ji bez schválení radou města nemůže operativně měnit na základě měnících se podmínek a požadavků. Organizační strukturu Kulturního a společenského střediska „Střelnice“ znázorňuje obrázek č. 1. 
Do roku 2006 nebyla v organizaci prováděna žádná forma pravidelného hodnocení zaměstnanců. Od roku 2007 jsou v organizaci prováděny pravidelné roční pohovory se všemi zaměstnanci za přítomnosti ředitelky organizace a přímého nadřízeného. Počínaje hodnocením za rok 2008 jsou tyto rozhovory strukturované a je vyžadována jejich příprava jak hodnocenými, tak hodnotiteli. Způsob organizace hodnotících pohovorů za hodnotící období roku 2008  je patrný z příloh č. 2 až 5. Nelze však mluvit o uceleném systému hodnocení zaměstnanců ani o jasné návaznosti na ostatní personální činnosti. 

Současně s přípravou na hodnotící rozhovor za rok 2008  byli zaměstnanci požádáni o vyplnění dotazníku, který se převážně týkal jejich pracovní spokojenosti. Výsledky průzkumu uvádím pro dokreslení situace v organizaci v příloze č. 6.

[image: image1.emf]
Obr. 1
Schéma organizační struktury Kulturního a společenského střediska „Střelnice“ k 31. 12. 2009

Odměňování zaměstnanců organizace upravuje vnitřní platový předpis (viz příloha č. 7), který je zpracován v souladu se zákoníkem práce a nařízením vlády č. 564/2006 Sb., o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a správě. Stanovuje pravidla pro poskytování platu všem zaměstnancům v pracovním poměru, a to  jak v hlavní činnosti příspěvkové organizace, tak v jiné činnosti, tj. v doplňkové činnosti dle zřizovací listiny organizace. 

Přípustný objem prostředků na platy v hlavní činnosti organizace stanoví zřizovatel v souladu s nařízením vlády č. 447/2000 Sb., o způsobu usměrňování výše prostředků vynakládaných na platy a na odměny za pracovní pohotovost zaměstnanců odměňovaných podle zákona o platu a odměně za pracovní pohotovost v rozpočtových a v některých dalších organizacích a orgánech. 
1. 2
Poslání, vize, strategické cíle a strategie jejich dosažení  
Veškerou prostudovanou literaturu týkající se implementace systému hodnocení nebo organizačních změn spojovala doporučení, která zněla: Vždy začínáme definicí poslání. V okamžiku, kdy ztratíme poslání ze zřetele, začneme váhat a mrhat zdroji. Cesta vede od poslání ke konkrétním cílům.
 Poslání napomáhá stimulaci celé organizace při sledování společných cílů, dává smysl pracovnímu životu.
 Je to záměr nebo také důvod existence organizace. Konkretizuje se ve vizích a cílech. Zatímco cíle jsou racionální konkretizací poslání, vize mívají charakter emocionální a volní.

Vize hraje v procesu efektivních změn klíčovou roli. Pomáhá řídit, regulovat a inspirovat jednání lidí. Bez příslušné vize se může transformační proces rozmělnit do řady zmatených, vzájemně si odporujících a časově náročných projektů, které se ubírají špatným směrem nebo nikam nevedou.
 Poslání a vize organizace by proto měly být při zavádění systému hodnocení výchozím bodem, pomyslnou startovní čarou.  

Jak už bylo uvedeno v kapitole 1.1, posláním Kulturního a společenského střediska „Střelnice“ je uspokojování kulturních a společenských  potřeb občanů města a spoluvytváření obrazu Českého Těšína jako kulturního města. 
Vizi organizace definovalo její vedení takto: Kulturní a společenské středisko „Střelnice“ se chce stát schopnou a moderně fungující organizací, která umí využít obrovského potenciálu svých zkušeností a omezených zdrojů k uspokojování kulturních  a společenských potřeb občanů města, k rozvíjení jejich kulturního povědomí a jejich aktivního podílu na kulturním životě.

Vedení organizace stanovilo na cestě k naplňování poslání a vize tyto strategické cíle:

· Rovnoměrně a kvalitně pokrývat spektrum kulturních potřeb obyvatel.

· Dosáhnout zvýšení účasti veřejnosti na akcích.
K jejich dosažení byly vedením organizace stanoveny tyto strategie:

· přiblížení produktů organizace požadavkům veřejnosti,
· získání a využití nových zdrojů financování zejm. z dotačních prostředků EU,
· rekonstrukce prostor,
· modernizace a doplnění technického vybavení,
· racionálnější využití finančních a lidských zdrojů.
Jednotlivé strategie mají společné nejen to, že vycházejí z poslání a vize organizace a směřují ke stejným strategickým cílům, ale velmi úzce spolu souvisejí i z hlediska realizace. Postup realizace každé z nich ovlivní realizaci ostatních. Kvalitní produkty reagující na aktuální požadavky veřejnosti a současné trendy nelze realizovat bez finančních prostředků a kvalitního zázemí. To, jestli se podaří organizaci získat potřebné finance, ať už jde o prostředky zřizovatele, sponzorů či z jiných zdrojů, závisí také na tom, jakou odezvu aktivity organizace mají a jak veřejnost vnímá organizaci jako takovou. 
Poslední z uvedených strategií znamená v podrobnějším rozpracování například zvýšení výkonnosti zaměstnanců, rozvoj jejich dovedností a kompetencí, zvyšování efektivity řízení a zkvalitnění týmové práce. 

To vše však není možné bez vhodně zvoleného systému hodnocení zaměstnanců. Soulad tohoto systému se strategií organizace, který považuje Pilařová za základní předpoklad úspěšnosti našeho počínání při vytváření a implementaci systému hodnocení zaměstnanců, je tedy v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ zajištěn. 
 
2
hodnocení zaměstnanců
V předchozí  kapitole jsem se věnovala popisu organizace, pro kterou bude navrhován systém hodnocení zaměstnanců. Nyní budu věnovat pozornost teoretickým východiskům, od kterých očekávám, že mi při pozorování reality a řešení praktických problémů při vytváření a implementaci systému pomohou „zaostřit“, lépe vnímat souvislosti a získat nadhled.  Už při psaní své bakalářské práce jsem se přesvědčila, že teorie může být ukazatelem směru na cestě za stanoveným cílem. Když jdete dobře, zrychlí váš postup, když ne, nenechá vás jít špatným směrem. 
Cílem této kapitoly je na základě teoretických východisek, praktických zkušeností a podmínek v dané organizaci navrhnout kritéria hodnocení a stanovit vhodné metody hodnocení pro systém hodnocení zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“. 
2. 1
Pojem hodnocení zaměstnanců

Nejprve se budu věnovat samotnému pojmu „hodnocení zaměstnanců“. Při práci s odbornou literaturou jsem se častěji než s výrazem „zaměstnanec“ setkávala s pojmem „pracovník“. Já však pro účely této práce budu pojmy pracovník a zaměstnanec považovat za rovnocenné a budu používat pojem „zaměstnanec“, který považuji za vhodnější, vzhledem ke skutečnosti, že s ním pracuje i zákoník práce jako náš základní pracovně-právní předpis. Pro účely této diplomové práce tedy budu také pojmy „hodnocení pracovníků“, „pracovní hodnocení“ a „hodnocení zaměstnanců“ považovat za rovnocenné.

Každý zaměstnavatel potřebuje vědět, jaké má zaměstnance, jak tito lidé pracují a přispívají k hospodářským výsledkům a dobré pověsti organizace. Na druhé straně každý zaměstnanec potřebuje vědět, jak se na něho zaměstnavatel dívá, jak je spokojen s jeho prací. A tomu slouží hodnocení zaměstnanců.

Podstata hodnocení spočívá v posouzení závažnosti určitého předmětu, jevu, plánované nebo uskutečňované činnosti a ve zjištění, zda posuzovaná skutečnost je či není ve shodě s předem vytčeným cílem.
 
Hodnocení zaměstnanců je personální činností, která má zjistit, jak zaměstnanec vykonává svou práci, jaké má pro ni předpoklady, jaký je jeho rozvojový potenciál, projednat s ním hodnocení, ocenit jeho úsilí a rozhodnout o opatřeních vyplývajících z hodnocení.
 Znamená posuzování vlastností, postojů, názorů, jednání, vystupování a výsledků práce zaměstnance vzhledem k určité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k činnosti, kterou vykonává, a vzhledem k lidem, s nimiž vstupuje do kontaktu.
 
V odborné literatuře se lze dočíst, že pojem hodnocení zaměstnanců poněkud zastarává a je spíše zprofanovaný. Proto řada autorů v této souvislosti mluví o „modernějším“ pojetí, které reprezentuje řízení výkonnosti. Pojmem řízení výkonnosti nahrazují pojem hodnocení zaměstnanců. Pojem řízení výkonnosti je širší než hodnocení zaměstnanců. Do řízení výkonnosti patří například motivační soutěže, jejichž cílem je podnícení výkonnosti. Zároveň hodnocení přesahuje řízení výkonnosti, protože k hodnocení se dostáváme například při výběru zaměstnanců. Proto považuji oba pojmy za právoplatné a vyjadřující trochu odlišnou skutečnost.

Hodnocení zaměstnanců a řízení výkonnosti zaměstnanců jsou personální činnosti, které nejsou synonymy a obě patří do současné personalistiky, respektive řízení lidských zdrojů. Provádí je manažeři, nikoli jen personalisté či specialisté pro oblast lidských zdrojů. Při hodnocení se tolik nezabýváme osobností jednotlivých zaměstnanců, ale tím, jak svým chováním dosahují výkonu. Hodnocení zaměstnanců není ideální pojem, ale je vhodnější než hodnocení chování zaměstnanců, hodnocení pracovního výkonu a podobně. Proto když budu používat termín hodnocení zaměstnanců, nemám na mysli hodnocení jejich osobnosti.

Bělohlávek uvádí, že existuje několik typů hodnocení. Každodenní neformální hodnocení spočívá v komentářích vedoucího k průběžnému výkonu funkce zaměstnanců, finanční hodnocení stanovuje výši hmotné odměny za pracovní výsledky a systematické hodnocení je postaveno na pravidelných pohovorech vedoucího a podřízeného, jejichž cílem je zlepšení pracovních výsledků, osobní rozvoj i zkvalitnění vzájemné komunikace.

Podle Koubka má hodnocení zaměstnanců dvě podoby:
· neformální hodnocení a 

· formální hodnocení.

Neformální (průběžné) hodnocení je hodnocení zaměstnance jeho nadřízeným během vykonávání práce. Má příležitostnou povahu a je spíše determinováno situací daného okamžiku, pocitem hodnotícího, jeho dojmem i momentální náladou než nějakou faktickou jistotou výsledku nebo úrovně práce zaměstnance. Jde vlastně o součást každodenního vztahu mezi nadřízeným a podřízeným, součást průběžné kontroly plnění pracovních úkolů a pracovního chování, poskytování okamžité zpětné vazby. Neformální hodnocení nebývá zpravidla zaznamenáváno a jen výjimečně bývá příčinou nějakého personálního rozhodnutí. Má však značný význam pro usměrňování práce zaměstnance, jeho povzbuzování a oceňování jeho dobré práce. Proto by v něm neměla chybět pochvala za dobrou práci, což je věc, na kterou podle Koubka příliš mnoho vedoucích zaměstnanců zapomíná.

Formální (systematické, standardizované) hodnocení je většinou racionálnější, periodické, má pravidelný interval a jeho charakteristickými rysy jsou plánovitost a systematičnost. Je zachyceno v dokumentech, které se zařazují do osobních materiálů zaměstnanců. Tyto dokumenty slouží jako podklady pro další personální činnosti týkající se jednotlivce i skupin zaměstnanců. Zvláštním případem formálního hodnocení je tzv. příležitostné hodnocení vyvolané okamžitou potřebou zpracování pracovního posudku při ukončování pracovního poměru. Dochází však k němu spíše jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostatečně aktuální výsledky periodického hodnocení nebo došlo-li od posledního hodnocení u daného zaměstnance k pronikavým změnám v pracovním výkonu.

Přestože je neformální hodnocení důležitým nástrojem kontroly a usměrňování zaměstnanců i nástrojem operativního řešení problémů a ocenění zaměstnanců, zpravidla nezaručuje jednotný přístup k zaměstnancům a použití stejných kritérií hodnocení. Je často subjektivní, uplatňuje se při něm faktor náhody a je snadno napadnutelné. Proto by měla být personální rozhodnutí raději založena na formálním hodnocení, které zmíněné nedostatky neformálního  hodnocení do značné míry odstraňuje.

V této diplomové práci se budu nadále zabývat pouze problematikou formálního (systematického) hodnocení zaměstnanců. 

Podle Pilařové
 má systematické hodnocení zaměstnanců tři základní podoby: hodnocení kompetencí, hodnocení výkonů a mimořádné hodnocení. 
Hodnocení kompetencí
 (někdy nepřesně označováno jako dlouhodobé hodnocení) popisuje Pilařová jako hodnocení, které se zaměřuje na hodnocení vlastností, dovedností, schopností, znalostí a postojů. Je prováděno v delších časových intervalech (obvykle jedenkrát ročně) a má vliv na rozvoj a kariéru zaměstnance a na pevnou složku platu. 
Hodnocení výkonu (někdy nepřesně označované jako krátkodobé hodnocení) se podle Pilařové zaměřuje na hodnocení množství a kvality vykonané práce, je prováděno v kratších časových intervalech (obvykle jedenkrát měsíčně až jedenkrát za čtvrtletí) a má vliv na pohyblivou složku platu. V rámci hodnocení výkonu jsou obvykle hodnoceny úlohy nebo cíle. 
Mimořádné hodnocení je prováděno mimo obvyklou periodu krátkodobého nebo dlouhodobého hodnocení, avšak v předem jasně definovaných situacích (například při přeřazení zaměstnance na jinou pozici). Je součástí systematického hodnocení a využívá postupů, kritérií a principů hodnocení kompetencí nebo hodnocení výkonů. Pilařová v souvislosti s používáním mimořádného hodnocení uvádí, že v praxi je mnohem častější mimořádné hodnocení kompetencí než mimořádné hodnocení výkonu.
Bělohlávek
 upozorňuje na problémy, které nastávají při nehodnocení nebo nesprávném hodnocení:

· Chybí-li hodnocení, lidé nemají zpětnou vazbu – nevědí, co dělají dobře a co by měli dělat jinak. Nevědí, že chybnou prací způsobují problémy, a proto se chyby opakují. Naopak se nepokoušejí opakovat některé pozitivní činy, protože nevědí, že takový způsob jednání je žádoucí.

· Lidé se přestávají snažit, protože jejich výsledky nikoho nezajímají. Začnou se domnívat, že úsilí je zbytečné, že to nikdo neocení, že ať dělají nebo nedělají, vyjde to na stejno. 

· Lidé si neuvědomují své osobní nedostatky (nespolehlivost, pedantismus, arogance, dezorganizovanost atd.) a spokojeně s nimi dál žijí, což má negativní vliv na jejich pracovní výsledky. Nesnaží se na sobě pracovat a měnit se k lepšímu. 

· Vedoucí komunikují s pracovníky průběžně o každodenních záležitostech, nicméně neposkytují jim prostor ke komunikaci o dlouhodobých problémech vzájemné spolupráce, na které nezbývá v běžném pracovním rytmu čas. Lidé postrádají možnost vyjádřit své nápady nebo názory, či požádat vedoucího o pomoc při řešení přetrvávajících problémů. 

· Hodnocení má formální charakter a vedoucí je opisují z minulých období v případě, že je příliš velké množství kritérií hodnocení (deset a více) nebo je-li dokumentace nepřiměřeně obsáhlá.
2. 2   Cíle a úkoly hodnocení zaměstnanců
Pravidelné hodnocení zaměstnanců přispívá k vytvoření motivačního klimatu, napomáhá otevřené komunikaci uvnitř organizace a ke vzájemnému sdílení jejích hodnot a principů.

Bedrnová a Nový uvádějí, že obsah a funkce hodnocení vyplývají z celkové koncepce systému práce s lidmi v organizaci. V souladu s touto koncepcí je posláním pracovního hodnocení vždy za určité období souhrnně posoudit zaměstnance z hlediska
 :

· jeho výkonnosti,

· souladu jeho pracovní způsobilosti s profesními a pracovními nároky současného a případně i předpokládaného budoucího pracovního zařazení,

· jeho osobních vlastností ve vztahu k práci,

· míry jeho identifikace s organizací a loajality k ní.
Wagnerová uvádí obecné dělení funkcí pracovního hodnocení zpracované Hylíkem a Růžičkou
: 
· funkce poznávací: umožňuje vedoucímu analyzovat činnosti podřízených zaměstnanců a ověřovat si vhodnost zvolených postupů a učiněných rozhodnutí.

· funkce motivační: umožňuje podřízeným konfrontovat vlastní pracovní aktivitu a pracovní postoje s hodnocením vedoucího a na tomto základě zaměřovat své jednání (k tomuto procesu dochází v každém případě a je žádoucí, aby byl cílevědomě ovlivňován).

· funkce personální: umožňuje posoudit, jak příslušný vedoucí přistupuje k práci s lidmi a jak je schopen využít hodnotících poznatků pro řízení. 
Hodnocení zaměstnanců může být zaměřeno na několik cílů najednou. Podle Hroníka se však nelze zaměřit na všechny a stejnou měrou, protože by došlo k rozmělnění nasazení. V závislosti na personální strategii mohou být preferovány různé cíle. Stejně tak se budou cíle lišit podle skupin zaměstnanců. Mezi nejdůležitější cíle  hodnocení patří
: 
· monitorovat výkon v minulosti vzhledem k dohodnutým normám a stanoveným cílům,

· pomáhat činit rozhodnutí v oblasti odměňování,
· identifikovat potenciál zaměstnance,
· poskytovat zaměstnanci zpětnou vazbu o tom, jak si v práci počíná,
· identifikovat potřeby v oblasti rozvoje,
· poskytovat zaměstnanci příležitost projednat své ambice se svým nadřízeným,
· zlepšovat výkon v budoucnosti (stanovování cílů, definování postupů a podmínek, jak jich dosáhnout).
Podle Koubka má hodnocení zaměstnanců především tyto úkoly
:
· rozpoznat současnou úroveň pracovního výkonu jednotlivých zaměstnanců,

· rozpoznat silné a slabé stránky jednotlivých zaměstnanců,

· umožnit každému zaměstnanci zlepšit jeho výkon,

· vytvořit základnu pro odměňování každého zaměstnance podle jeho přispění k dosažení cílů organizace,

· motivovat zaměstnance,

· rozpoznat potřeby v oblasti vzdělávání a rozvoje jednotlivých zaměstnanců,

· rozpoznat potenciál (rezervy a hranice) pracovního výkonu každého zaměstnance,
· vytvořit podklady pro efektivnější přidělování pracovních úkolů jednotlivým zaměstnancům,

· vytvořit podklady pro plánování následnictví ve funkcích i pro plánování personálního rozvoje každého zaměstnance,

· vytvořit podklady pro rozmisťování zaměstnanců (povyšování, přeřazování na nižší funkci, převádění na jinou práci, propouštění a penzionování zaměstnanců),

· vytvořit podklady pro posuzování efektivnosti výběru zaměstnanců a vhodnosti metod výběru,

· vytvořit podklady pro hodnocení efektivnosti vzdělávání zaměstnanců a účinnosti vzdělávacích programů,

· vytvořit podklady pro plánování zaměstnanců (plánování potřeby, ale i plánování zdrojů pracovních sil, v tomto případě vnitřních),
· vytvořit podklady pro stanovování budoucích pracovních úkolů organizace.
Pokud je systém hodnocení nastaven kvalitně, ve správnou dobu a správně implementován, může podle Pilařové organizace jeho prostřednictvím
:
· poskytnout a získat zpětnou vazbu o výkonu, potenciálu, rozvojových potřebách, spokojenosti, názorech, vztazích, úrovni komunikace, „úzkých místech“,

· navrhnout a prodiskutovat potřebné změny a opatření týkající se  způsobu výkonu práce, komunikace a chování,

· stanovit výkonové a rozvojové cíle a definovat dohody,

· orientovat zaměstnance (tzn. poskytnout potřebné informace – například o pracovních povinnostech, o správném technologickém postupu, o způsobu řešení problému, individuálně seznámit se strategií a hodnotami organizace a jejich vlivem na konkrétní pracovní činnost zaměstnance),

· motivovat hodnoceného k vyšším výkonům, k žádoucímu chování,
· objektivizovat podklady pro odměňování, kariérní růst a rozvoj zaměstnanců,

· ovlivňovat postoje vůči firmě, produktům, managementu (posilovat loajalitu) aj.

Efekt hodnocení začíná s pochopením smyslu hodnocení a přesným stanovením jeho cílů.
 Jaké tedy budou cíle hodnocení zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“? 

Pro první cyklus hodnocení navrhuji preferenci těchto cílů:

· monitorovat výkon jednotlivých zaměstnanců a umožnit zlepšení výkonu v budoucnosti (společným stanovením cílů a definováním postupů a podmínek jejich dosažení),
· poskytovat jednotlivým zaměstnancům zpětnou vazbu o tom, jak si v práci počínají,

· vytvořit podklady pro efektivnější přidělování pracovních úkolů jednotlivým zaměstnancům.
V dalších cyklech hodnocení navrhuji k preferovaným cílům postupně doplnit tyto další cíle:
· vytvořit základnu pro odměňování každého zaměstnance podle jeho přispění k dosažení cílů organizace,
· identifikovat potřeby v oblasti rozvoje zaměstnanců. 
Scott-Lennon upozorňuje, že po dosažení cílů nesmíme usnout na vavřínech, ale neustále se pomocí ověřování a diskusí o výkonnosti ubezpečovat o tom, že všechna kolečka hodnotícího systému jsou dobře promazaná a řádně fungují.

2. 3
Kontext hodnocení zaměstnanců
V kapitole 2.1 bylo hodnocení zaměstnanců definováno jako jedna z personálních činností v organizaci. Jde o jednu ze základních personálních činností, kterou lze pokládat za nástroj k dosahování cílů organizace, k získávání a udržení autority vedoucího, k dodržování kázně a podněcování iniciativy zaměstnanců a která má úzkou návaznost na všechny ostatní personální a sociální procesy a činnosti.
  Personální činnosti jsou prováděny k zajištění úkolů personální práce v organizaci a podle Koubka k nim patří
:

· vytváření a analýza pracovních míst,

· personální plánování,

· získávání, výběr a následné přijímání zaměstnanců,

· hodnocení zaměstnanců,

· rozmisťování (zařazování) zaměstnanců a ukončování pracovního poměru,

· odměňování,

· vzdělávání a rozvoj zaměstnanců,

· pracovní vztahy,

· péče o zaměstnance,

· personální informační systém.

Personální práce se zaměřuje na otázky související s člověkem jako pracovní silou, s jeho zapojováním do práce v organizaci a využíváním jeho schopností, s jeho fungováním, výkonem a pracovním chováním, přizpůsobováním se potřebám organizace, se vztahy, do nichž zaměstnanec organizace vstupuje, s výsledky jeho práce, s náklady vynakládanými na lidskou práci a v neposlední řadě i na otázky související s osobním rozvojem zaměstnance a uspokojováním jeho sociálních potřeb. Personální práce zahrnuje tedy všechno, co se týká člověka a jeho práce v organizaci, včetně toho, co v životě zaměstnance jeho práci v organizaci ovlivňuje (například jeho životní podmínky). K úkolům personální práce podle Koubka patří:

· hledat nejvhodnější spojení člověka s pracovními úkoly a neustále toto spojení vylaďovat,

· usilovat o optimální využívání zaměstnanců,

· formovat pracovní skupiny (týmy), usilovat o efektivní způsob vedení lidí a zdravé mezilidské vztahy,

· zajišťovat personální a sociální rozvoj zaměstnanců,

· dbát na dodržování všech zákonů týkajících se oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských práv. 

V praxi i v odborné literatuře nalezneme termíny jako personální práce, personalistika, personální administrativa, personální řízení či personální management, nejnověji také řízení lidských zdrojů, a často se stává, že se mezi těmito termíny příliš nerozlišuje. Pro praxi může být zcela lhostejné, jak tuto činnost nazveme, ale v teorii je tomu jinak. Termíny personální práce či personalistika se používají spíše pro nejobecnější označení této činnosti, zatímco termíny personální administrativa (správa), personální řízení a řízení lidských zdrojů se používají spíše k charakterizování vývojové úrovně a koncepce personální práce. Nejmodernější pojetí personální práce tedy bývá označováno termínem řízení lidských zdrojů.

Řízení lidských zdrojů definuje Armstrong jako strategický a logicky promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace.
 Řízení lidských zdrojů se vyznačuje především tím, že klade důraz na strategický aspekt personální práce. Dalším charakteristickým rysem je to, že stále větší část konkrétní personální práce je delegována na vedoucí zaměstnance všech úrovní, především na liniové manažery, a personální práce se tak stává součástí jejich každodenní práce. Mimořádný důraz je kladen na vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů jako na nejefektivnější nástroj flexibilizace a udržení konkurenceschopnosti organizace a dále na kvalitu pracovního života, rovnováhu mezi pracovním a mimopracovním životem a spokojenost zaměstnanců, protože existuje výrazná vazba mezi spokojeností zaměstnance a výkonem zaměstnance a jeho oddaností organizaci.

Velmi často je hodnocení zaměstnanců považováno v organizacích pouze za nástroj ve službách odměňování. Cíle a úkoly, které jsou formulovány v rámci hodnocení, mají návaznost na cíle organizace, jsou jejich rozpracováním na jednotlivé útvary, týmy a jednotlivce. Při koncipování systému hodnocení je však třeba zohlednit ještě další aspekty, které znázorňuje následující schéma:
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Hodnocení zaměstnanců může být v organizaci účinné pouze pokud je normativně stanoveno a uskutečňováno jako přirozená součást v rámci celého souboru profesionálních činností.
 
2. 4
Současnost a trendy v hodnocení zaměstnanců
Hodnocení zaměstnanců patří v řadě organizací k nejméně milovaným aktivitám jak na straně nadřízených, tak i jejich podřízených. Z mnoha stran lze slyšet, že hodnocení nefunguje a je považováno za nutné zlo, které nepřináší patřičný efekt.

Z materiálů o řízení výkonnosti ve větších společnostech v českých podmínkách shromážděných Wagnerovou je často zjevné, že úsilí personalistů je vnímáno liniovým managementem často nepřátelsky a jako přítěž. Rovnocenný dialog mezi hodnoceným a hodnotitelem je spíše výjimkou a hodnocení podle cílů je používáno spíše parciálně. Panují nejasnosti ohledně stanovování cílů a návaznost systémů pracovního hodnocení na systém odměňování je velmi slabá. Mimo vzácné výjimky organizace obecně systémy řízení výkonnosti neznají a hodnocení pracovní výkonnosti jakožto nástroje zvyšování produktivity a konkurenceschopnosti organizace podceňují.

Také Koubek uvádí, že menší firmy u nás často význam hodnocení zaměstnanců podceňují a mnohdy je ani v jeho formální podobě neprovádějí. Naopak v zahraničí jsou to podle Koubka právě malé a střední podniky, které hodnocení zaměstnanců přikládají mimořádnou důležitost, provádějí je častěji než podniky velké a také častěji do procesu hodnocení zapojují i samotné zaměstnance. Uvědomují si totiž, jak významně jsou závislé na dobrém výkonu svých zaměstnanců. Zpravidla však používají takové postupy, které zaměstnanci akceptují, hodnocení není považováno za bič na zaměstnance, ale za výraz společného úsilí zlepšit situaci malého podniku i jeho zaměstnanců.

Bez efektivního hodnocení zaměstnanců je výrazně omezena možnost organizace ovlivňovat jejich výkon a výkonnost. Proto je třeba zabývat se tím, jak systém hodnocení změnit tak, aby se stal fungujícím.
 
Kde se inspirovat, jaké jsou moderní trendy v hodnocení zaměstnanců?
Podle Koubka progresivní malé, ale i střední podniky v zahraničí (zejména podniky nevýrobní, poskytující odborné, například konzultantské či zprostředkovatelské služby nebo zabezpečující prodej určitých výrobků a mající tedy zpravidla velmi kvalifikovanou pracovní sílu) ve stále větší míře používají systém sebehodnocení. Nejčastěji má formu zprávy o výsledcích práce či vyplnění hodnotícího formuláře. Zaměstnanec si při sebehodnocení uvědomuje požadavky své práce a to, jak je plní, a může tak být podněcován ke zlepšení. Mezi nevýhody patří to, že sebehodnocení může být zdrojem „natírání na růžovo“.

Bedrnová a Nový považují pracovní sebehodnocení za nutnou součást úspěšného průběhu práce, která je závislá na morálním profilu a pracovní ochotě člověka. Při sebehodnocení zaměstnanec kontroluje nejen průběh a výsledky svého pracovního úsilí, ale i dosahovanou kvalitu, vynaloženou iniciativu a vynalézavost, míru vlastního uspokojení a vyčerpání atd.

Pro vedoucího zaměstnance je sebehodnocení jeho podřízených velmi užitečnou zpětnou vazbou. Je ovšem vhodné, aby zaměstnanci byli srozuměni s tím, že informace vyplývající ze sebehodnocení budou využity v zájmu jejich rozvoje, zlepšení pracovních podmínek apod.

V odborné literatuře, která spadá do oblasti nového paradigmatu managementu, a v systémech hodnocení, které efektivně fungují, lze podle Hroníka zaznamenat následující posuny (viz obrázek 3).
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Obr. 3
Posuny v hodnocení zaměstnanců

Od registrování toho, co se stalo a hodnocení minulosti s pečlivě vychytanými chybami se efektivní hodnotící systémy zaměřují na budoucnost prostřednictvím motivování a řešení problému. Cílem je především zlepšit výkon v budoucnosti, a to se nemůže dít byrokratickým způsobem. Je třeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni sami byli autory různých návrhů cílů a způsobů jejich dosažení. Hodnotitel si tedy nehraje na učitele, který nejlépe ví. Hodnocený se stává aktivním subjektem hodnocení, nikoli jeho pasivním objektem. Zkušenost nás všeobecně vede k tomu, že hodnocení (resp. řízení výkonu), kde si hodnocený sám formuluje a sdílí cíl, který je formulován konkrétně, a dostává se mu časté zpětné vazby, je tím nejefektivnějším.
 

S výše uvedeným názorem koresponduje i Koubkovo rozlišení tradičního a moderního pojetí pracovního výkonu
:

Tradiční pojetí pracovního výkonu se koncentrovalo na výsledky, na množství a kvalitu vykonané práce a zdůrazňovalo především kvantifikovatelnou podobu pracovního výkonu.

Moderní pojetí pracovního výkonu je však mnohem komplexnější a za součást pracovního výkonu považuje i pracovní chování v nejširším slova smyslu (přístup k práci, ochotu přijímat pracovní úkoly, ochotu se přizpůsobovat měnícím se požadavkům na zaměstnance a vzdělávat se, absenci, dodržování pracovní doby, frekvenci pracovních úrazů, míru dodržování povinností zaměstnance vyplývajících ze zákona či z předpisů organizace, vztahy s lidmi v souvislosti s vykonáváním práce, dodržování zásad chování zaměstnanců organizace i mimo pracovní dobu) a další charakteristiky jedince považované za významné v souvislosti s vykonávanou prací, především pak jeho schopnosti, a to jak odborné schopnosti,  tak schopnosti chovat se žádoucím způsobem a dobře hrát svou roli.
2. 5
Oblasti hodnocení
Podle Hroníka existují v zásadě tři oblasti hodnocení zaměstnanců, které lze pojmenovat jako výstup, vstup a proces (viz obrázek 4). Aby bylo hodnocení efektivní, musí být zaměřeno na všechny oblasti. Podle povahy funkce je pak kladen důraz na jednu či dvě oblasti hodnocení. 
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Obr. 4
Oblasti hodnocení zaměstnanců

Výstupy nejčastěji představují výkony a výsledky, které jsou velmi dobře přímo či nepřímo měřitelné. Přímo lze měřit (hodnotit) výkon či výsledek, který lze číselně vyjádřit (například obrat, chybovost, počet obchodních schůzek a podobně). Nepřímé hodnocení výstupu je prováděno na základě stupnice, na které odhadujeme hodnotu výstupu (například na stupnici 0-4 ohodnotím výstupy zaměstnance hodnotou 3).
Vstupy jsou charakterizovány tím, co zaměstnanec vkládá nebo může vkládat do své práce, jaké má předpoklady, zkušenosti. Mezi vstupy jsou velmi často zařazovány kompetence, ovšem leckteré kompetence odráží i přístup hodnoceného k úkolu, který je hodnocen v rámci oblasti procesu. 

Proces představuje pracovní chování zaměstnance, jeho přístup k různým úkolům. Jedná se vlastně o střední článek mezi vstupy a výstupy. 

Pouhá zaměřenost na výkon představuje krátkodobé zaměření. Zaměřenost na vstupy, které jsou reprezentovány různými předpoklady, může výkon posléze akcelerovat. Ovšem i zaměřenost na dvě oblasti a vynechání hodnocení toho, co je „mezi“, může přinést komplikace. Vždy se totiž může objevit někdo, kdo dosahuje špičkového výkonu, má vynikající potenciál, ale svým chováním spíše druhé demotivuje nebo působí destruktivně.
 

Zajímavé je v této souvislosti také Hroníkovo dělení pracovních typů podle oblastí hodnocení zaměstnance (výkon, potenciál nebo pracovní chování) a z toho vyplývající motivační strategie (viz příloha č. 8 – Pracovní typy a motivační strategie).

Výše uvedeným oblastem hodnocení zaměstnanců opět odpovídá Koubkovo konstatování, že pracovní výkon je dán úsilím zaměstnance, jeho schopnostmi a tím, jak rozumí svým úkolům a chápe svou roli. Pro úspěšné vykonávání práce, pro podávání žádoucího pracovního výkonu musejí být všechny tyto složky v harmonii a všechny musejí být přítomny.

2. 6
Kritéria hodnocení
Časté konflikty mezi zaměstnanci a vedoucími zaměstnanci se týkají nesouhlasu podřízených s tím, jak je nadřízení hodnotí a odměňují. Manažer musí předem počítat s tím, že je přirozenou lidskou vlastností svou vlastní práci vidět subjektivně jako náročnější, kvalitnější a záslužnější než takto hodnotit tutéž práci u spolupracovníků. Proto jsou tak důležitá objektivní kritéria hodnocení, měřítka, která jsou předem zveřejněna.
 

Stanovení vhodných kritérií hodnocení patří k základním problémům hodnocení zaměstnanců. Pilařová definuje kritérium hodnocení takto: „Kritérium je ukazatelem výkonu, (výsledek činnosti) nebo výkonnosti (připravenosti podávat výkony), podle něhož hodnotíme úspěšnost (nebo naopak neúspěšnost) zaměstnance“.
 Koubek zdůrazňuje, že kritéria musejí být přiměřená povaze práce na daném pracovním místě a nemůžeme tedy hodnotit schopnosti, které pracovník má, ale k výkonu práce je vůbec nepotřebuje.

Volba kritérií je vážným a ne právě snadným úkolem. Existuje totiž nebezpečí dvou extrémů: Buď zvolíme kritérií pouze několik a získané výsledky hodnocení jsou chudé a oploštěné nebo ve snaze o dosažení maximální informace je sledovaných kritérií mnoho a hodnocení je příliš komplikované. Vazba mezi jasností účelu hodnocení a efektivní volbou kritérií je zřejmá. Zvolená kritéria musí být adekvátní stanoveným cílům a být co nejjednoznačnější. Hodnocení má obsahovat kritéria obecné povahy významná při hodnocení širšího okruhu pracovních míst i kritéria specifická významná pro určité pracovní pozice. Zvolenými kritérii hodnocení bychom měli mít možnost posuzovat jednak stránku kvantitativní, jednak stránku kvalitativní.

Vzhledem ke stanovenému rozsahu této práce bude návrh kritérií pro systém hodnocení zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ obsahovat pouze kritéria obecné povahy, s tím, že při skutečné implementaci systému hodnocení musí být samozřejmě doplněn o pečlivě definovaná specifická kritéria pro každou pracovní pozici. 
Wagnerová uvádí v souvislosti s legislativním rámcem hodnocení Metzova doporučení, aby kritéria byla
 : 

· objektivní spíše než subjektivní,

· ve vztahu k práci a k popisu práce,

· hodnocení chování, ne vlastností,

· v moci hodnoceného,

· ve vztahu ke specifickým funkcím, ne všeobecná,
· předem sdělena zaměstnanci.
Štěpaník a Kohoutek uvádějí dělení kritérií zpracované Milkowichem a Bordeauem na kritéria, která plynou
  :

· z vnitřních podmínek organizace (podniková filosofie, etika, cíle organizace, atp.),

· z charakteru práce (požadavky na kvalifikaci zaměstnanců pro určité pracovní místo),

· z charakteristiky zaměstnanců (osobnostní vlastnosti, schopnosti, postoje).
Jednotlivým oblastem hodnocení, jak byly zmíněny v předchozí podkapitole, odpovídají podle Koubka následující kritéria hodnocení
: 

· Výstupy (výsledky práce), tj. měřitelná či alespoň relativně snadno klasifikovatelná kritéria): množství práce, kvalita práce, odpadovost / zmetkovitost, úrazovost, množství obsloužených zákazníků, spokojenost zákazníků, množství reklamací.
· Vstupy (dovednosti, znalosti, vlastnosti): znalost práce, dovednosti, fyzická síla, schopnost koordinace činnosti, vzdělání, diplomy a osvědčení, podnikavost, cílevědomost, ctižádostivost, sociální potřeby, samostatnost, spolehlivost, vytrvalost, přizpůsobivost, organizační schopnosti, verbální schopnosti, znalost jazyků, loajalita, čestnost, tvořivost, schopnost vést lidi, smysl pro osobní odpovědnost, odolnost vůči zatížení a stresu. 
· Proces: 

· pracovní chování - ochota přijímat úkoly, ochota se vzdělávat a rozvíjet, úsilí při plnění úkolů, dodržování instrukcí, ohlašování problémů, hospodárnost, zacházení se zařízením, vedení potřebných záznamů, dodržování pravidel, docházka, podávání návrhů (například zlepšovacích), kouření.
· sociální chování - ochota ke spolupráci, jednání s lidmi, vztahy ke spolupracovníkům a k zákazníkům, chování k nadřízeným / podřízeným. 
Příklad části hodnotícího formuláře s kritérii rozdělenými do výše uvedených tří oblastí pracovního hodnocení ukazuje následující obrázek:
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Obr. 5
Formulář pro hodnocení

Pilařová upozorňuje, že kritéria musíme volit velmi uvážlivě, vždy s ohledem na strategii a hodnoty organizace. Strategie se promítá do pracovních úkolů jedinců a do ukazatelů typu: plnění termínů, počet vyrobených kusů, počet nových zákazníků, počet chyb aj. (tzn. do měřitelných výsledků nebo důsledků pracovní činnosti). Hodnoty organizace se promítají do ukazatelů ovlivňujících způsob provádění pracovní činnosti. Oba typy ukazatelů mohou být vzájemně provázány ve smyslu příčina – důsledek (například příčinou velkého počtu chyb účetní může být její nedostatečná kompetence „znalost daňových předpisů“). Při hodnocení zaměstnanců bychom měli vycházet z kombinace obou kategorií kritérií, abychom zajistili nejen dosahování „správných cílů“, ale také používání „správných cest“ ke stanoveným cílům.

Armstrong uvádí, že kritéria hodnocení by měla správně vyvažovat mezi
:

· dosaženými výsledky v porovnání s cíli,

· existující a uplatňovanou úrovní znalostí a dovedností (odbornými schopnostmi, odbornou způsobilostí),

· chováním při prácí ovlivňujícím výkon (schopnostmi chování),

· mírou, v jaké chování respektuje základní hodnoty organizace,

· každodenní efektivností.
Použití hodnotících kritérií je třeba vázat na specifické znaky profese a pracovní pozice, resp. na specifické znaky převažujících pracovních činností. S ohledem na tuto skutečnost doporučují Bedrnová s Novým pro  další upřesnění a stanovení kritérií rozlišit tři skupiny zaměstnanců, a to
:

· zaměstnance, kteří svou odbornou a řídící činností nejvíce ovlivňují fungování organizace a dosahování jejích cílů (kritéria hodnocení této kategorie zaměstnanců by pak měla být důsledně založena na cílových aspektech a odpovědnosti za chod organizace);
· zaměstnance, kteří ovlivňují fungování organizace tím, že řídí určité její dílčí části, jako jsou provozy, oddělení apod. (základním kritériem by mělo být fungování řízeného útvaru, jehož cíle je třeba přesně vymezit);
· zaměstnance, jejichž profesionální činnost dílčím způsobem přispívá k fungování organizace, to znamená, kteří svým rozhodováním nemohou ovlivnit práci celé organizace.
Kritéria významně ovlivňují výkony zaměstnanců a jejich nesprávné nastavení může vést k nežádoucímu pracovnímu chování.

A která kritéria obecné povahy budou vhodná pro neziskovou organizaci pro oblast kultury? Možné řešení ukazuje následující tabulka:
	Oblast hodnocení
	Kritérium

	1
	Výstupy
	1.1
	Efektivita plnění osobních pracovních cílů stanovených 
pro hodnocené období

	
	
	1.2
	Efektivita plnění úkolů vyplývajících z pracovní náplně

	
	
	1.3
	Efektivita plnění přidělených mimořádných úkolů 

	
	
	      U vedoucích zaměstnanců navíc:

	
	
	1.4
	Efektivní plnění cílů řízeného útvaru stanovených pro hodnocené období

	
	
	1.5
	Efektivní plnění úkolů řízeného útvaru vyplývajících 
z organizačního řádu

	
	
	1.6
	Efektivní plnění mimořádných úkolů řízeného útvaru

	2
	Vstupy
	2.1
	Spolehlivost

	
	
	2.2
	Flexibilita

	
	
	2.3
	Schopnosti, znalosti a dovednosti vyplývající z požadavků pracovní pozice

	3
	Proces
	3.1
	Spolupráce s ostatními zaměstnanci a efektivita sdílení pracovních informací

	
	
	3.2
	Dodržování stanovených pravidel a instrukcí

	
	
	3.3
	Budování kladné image organizace u občanů, institucí 
a spolupracujících organizací


Tab. 1
Návrh kritérií hodnocení zaměstnanců pro Kulturní a společenské středisko „Střelnice“

2. 7
Jednotky měření

Při hodnocení pracovního výkonu (tj. při hodnocení oblasti výstupu, výsledků) můžeme podle Hroníka použít čtyři různé „jednotky“ měření, kterými jsou
:
· kvantita, 

· náklady,

· kvalita,

· čas.

Použití dalších jednotek je obtížné a mnohdy zbytečně komplikované. Mezi uvedenými jednotkami existují návaznosti, které Hroník znázorňuje na kontinuu sofistikovanosti procesů v organizaci takto: „Ve firmě, kde je míra sofistikovanosti procesů malá, jsou cíle především v oblasti kvantity. Protože však nelze v rozvoji firmy vystačit jen s kritériem objemu tržeb či výroby (kvantita), je třeba se zaměřit i na sledování nákladů. Jakmile jsou objemy i náklady na dobré úrovni, nastává čas soustředit se na kvalitu. Po zvládnutí kvality se dostává do centra pozornosti čas.“ Upozorňuje, že jde o lineární zjednodušení použití pro objasnění vazeb mezi jednotkami, které jsou uplatnitelné nejen na „makroúrovni“ organizace, ale i na úrovni individuálních cílů.

2. 8
Přístupy a metody hodnocení zaměstnanců

Při tvorbě systémů hodnocení je v praxi možné uplatnit různé přístupy k řízení výkonnosti organizace, resp. k řízení lidských zdrojů a jejich vzájemné kombinace. K nejčastěji využívaným přístupům patří v současnosti Management by Competencies (MbC – řízení podle kompetencí) a Management by Objectives (MbO – řízení podle cílů).

2. 8. 1  Management by Competencies

Management by Competencies (MbC) je přístup k řízení organizací, založený na synergickém vztahu dvou světů – světa cílů a požadavků na výkon a světa lidských zdrojů a dalších předpokladů dosahování výkonů. Podle Plamínka a Fišera je úspěch organizace sice bezprostředně poměřován dosaženými výsledky, jeho základem jsou však kompetence lidí, kteří pro organizaci pracují. Kompetenci tito autoři vnímají jako souhrn dosahovaného výkonu (tedy lidské práce) a přinášeného potenciálu (tedy lidských zdrojů). Chybí-li jedno, chybí i kompetence jako celek.

Řízení podle kompetencí vychází z logického popisu pracovních pozic pomocí rolí, úloh a k nim požadovaných kompetencí, kdy v případě hodnocení výkonu jsou k úlohám nadefinována vhodná kritéria výkonu a v případě hodnocení kompetencí jsou k úlohám nadefinovány vhodné kompetence a jejich požadovaná úroveň.
 Podle Vetešky a Tureckiové se na řízení podle kompetencí podílejí v různé míře všichni členové organizace (zaměstnanci a řídící zaměstnanci), často za přispění externích konzultantů z firem specializujících se na vytváření modelů kompetencí a na jejich implementaci do organizací.

2. 8. 2  Management by Objectives
Management by Objectives (MbO) vychází z principů řízení organizace pomocí cílů. Strategické cíle jsou dekomponovány do cílů nižších organizačních jednotek a cílů jedinců. Proces dekompozice je rovněž dialogem mezi vyššími a nižšími články řízení. Každý cíl má jasně definovanou osobu, která je  za jeho plnění zodpovědná, a tato osoba daný cíl akceptuje (předpokladem akceptace cíle je  vlastní podíl na definování cíle). Nezbytné je dodržení základních požadavků na „správné“ definování cílů (SMART; S = specifický, M = měřitelný, A = akceptovatelný, R = realistický, T = termínovaný). Pro účinnou kontrolu plnění cílů jsou nastavena pravidla poskytování zpětné vazby, a to na všech úrovních cílů. Zpětná vazba může probíhat automatizovaně (pomocí různých IT systémů) nebo formou osobních schůzek, reportů apod. Při zjištění odchylek v plnění cílů jsou formou dialogu definována nápravná opatření. Ta se mohou týkat změny postupu (původní postupy byly nesprávné), cíle (původní cíl byl nerealistický) nebo osoby, která je za realizaci odpovědná (původní osoba není způsobilá pro plnění cíle). Systém hodnocení MbO je propojen s ostatními personálními systémy, zejména odměňováním, rozvojem a kariérním růstem. V rámci systému hodnocení, který uplatňuje principy MbO, jsou definovány pracovní cíle, které mají vliv na pohyblivou složku platu, a rozvojové cíle, jejichž smyslem je získat potřebné kompetence nebo zvýšit jejich úroveň. Rozvojové cíle mají vliv na pevnou složku platu (vyšší úroveň kompetencí se odráží ve vyšší základní složce platu). Hodnotitel a hodnocený se scházejí v pravidelných časových intervalech za účelem dohody na pracovních a rozvojových cílech pro další období a vyhodnocení plnění cílů předchozího období. Je vhodné, aby hodnotitel nejprve rámcově seznámil hodnoceného s cíli organizace a dané organizační jednotky a vhodnou formou  jej vedl ke stanovení žádoucích pracovních a rozvojových cílů. Zadané cíle jsou písemně zaznamenány a jejich akceptace je stvrzena podpisem hodnoceného.
 
Část autorů
 řadí řízení podle cílů mezi metody hodnocení.
2. 8. 3  Třídění a volba metod

Po pečlivém zvážení účelu hodnocení („proč“) a následné volbě kritérií („co“) si můžeme položit otázku „jak“ budeme hodnotit. Stojíme před úkolem volby metody či metod hodnocení. Obdobně jak tomu bylo u volby kritérií, jsou také metody voleny a kombinovány účelně s ohledem na sledované cíle, s přihlédnutím ke všem specifickým rysům organizace a pracovního místa.

Metod hodnocení je celá řada, některé jsou vhodnější pro nedělnické profese, jiné pro dělníky, některé jsou vhodnější pro velké organizace, jiné pro malé a střední, existuje také značná nejednotnost v jejich třídění.

Pro tuto práci jsem zvolila Hroníkovo třídění metod hodnocení podle toho, jaké oblasti hodnocení pokrývají (viz kapitola 2. 4 Oblasti hodnocení) a na jaký časový horizont se orientují (viz obr. 6). Podle časového horizontu můžeme rozlišit tři skupiny metod:

· Metody zaměřené na minulost
 se orientují především na to, co se již stalo.

· Metody zaměřené na přítomnost jsou zaměřeny na zhodnocení aktuální situace.

· Metody zaměřené na budoucnost
 se orientují k určité předpovědi toho, co se může stát. 

Motivačně-hodnotící pohovor je metodou, která pokrývá většinu z devíti polí níže uvedené matice metod hodnocení. Každá z metod zařazených do matice se může orientovat i na rozšíření či prohloubení vstupů a každá z uvedených metod je umístěna do takového „políčka“, ve kterém má těžiště. Výčet uvedených metod je pouze inspirativní, nikoli úplný.
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Obr. 6
Matice metod hodnocení
, 

Je ideální, když hodnocení zaměstnance pokrývá všechny možné průniky oblastí hodnocení a časových horizontů. Tohoto ideálu však stěží dosáhneme v rámci jednoho hodnotícího cyklu, respektive bylo by to možné za neúměrně vysokých nákladů na takové hodnocení. Je potřeba, aby hodnocení pokrývalo přinejmenším výstup a bylo zaměřeno jednak do minulosti (k tomu, co se již stalo), jednak do budoucnosti (k tomu, co chceme, aby se stalo). Jednotlivé metody nemusí být každý hodnotící cyklus stejné. Některé mohou mít delší periodu opakování, jiné mohou být zařazeny ojediněle. Hroník také doporučuje zařazovat v rámci jednoho hodnotícího cyklu metody hodnocení, které umožňují účast dalších hodnotitelů kromě přímého nadřízeného, například metodického vedoucího, kolegy a podobně.

Každý typ hodnocení má své výhody i nevýhody, které musí organizace co nejpečlivěji předem zvážit. V mnoha případech mohou být nevýhody jednoho typu hodnocení minimalizovány jeho zkombinováním s dalším typem.

2. 8. 4  Stručný popis nejčastěji využívaných metod
K nejčastěji využívaným metodám v současnosti patří: zařazování, párové srovnávání, nucená distribuce, metoda kritických událostí, hodnotící škály, psychologické testy a dotazníky, metoda stanovení úloh a metoda stanovení cílů, assessment centre a hodnotící rozhovor.

2. 8. 4. 1   Komparativní metody

První tři výše uvedené metody (zařazování, párové srovnávání, nucená distribuce) patří k hodnotícím systémům založeným na porovnávání (srovnávání) jednotlivých hodnocených zaměstnanců podle předem daných kritérií. Bývají také nazývány metodami komparativními nebo srovnávacími a mají uplatnění všude tam, kde lze stanovit jednoznačně měřitelná kritéria nebo je třeba různá dílčí hodnocení sloučit do celkového hodnocení. Komparativní metody jsou vhodné do výrazně soutěživého a individualistického prostředí a hodí se do kultury „ostrých hochů“, kde však při jejich uplatňování nelze očekávat významnější spolupráci mezi hodnocenými zaměstnanci. Jsou přijatelné pro menší skupiny zaměstnanců, kteří vykonávají stejnou nebo podobnou práci, ale jsou problematické pro větší skupiny nebo pro skupiny složené ze zaměstnanců na různých pozicích. Navíc je možné, že při použití těchto metod mohou být zveličeny i malé rozdíly mezi hodnocenými zaměstnanci.

Metoda zařazování je založena na principu seřazení hodnocených zaměstnanců podle vybraného kritéria od nejlepšího zaměstnance po nejhoršího. U této metody je důležité si uvědomit, že nejlepší zaměstnanec jednoho oddělení může mít zcela odlišnou úroveň výkonu a odlišné kompetence než nejlepší zaměstnanec jiného oddělení.

Metoda párového srovnávání je vhodná v případech, kdy není možné u daného kritéria dosáhnout jednoznačného měření nebo když hodnotíme celkový výsledek. V hodnocené skupině zaměstnanců je každý srovnáván s každým a bod či body jsou připsány tomu lepšímu. Způsobů párového srovnávání je několik. Například u způsobu „jeden nebo druhý“ je jednotlivým porovnávaným jménům připsáno pořadí (1. nebo 2.) a jako nejlepší se umisťuje ten, kdo má nejnižší počet bodů. U způsobu nazvaného „fotbalová liga“ jde o vzájemné poměřování (bodování) podobně jako ve fotbale. Lépe hodnocený dostává 3 body, druhý dostává 0 bodů. Vychází-li oba nastejno, pak každý dostává 1 bod jako za remízu. Jako nejlepší se pak umístí zaměstnanec s nejvyšším počtem bodů.

Metoda nucené distribuce (také metoda nucené volby nebo metoda povinného rozložení) umožňuje rozdělit hodnocené zaměstnance do „výkonnostních skupin“ (například A = vynikající, B = velmi dobrý, C = standardní, D = podstandardní, E = zcela nevyhovující) na základě Gausovy křivky. Toto členění je založeno na předpokladu, že rozdíly mezi zaměstnanci odpovídají statisticky normálnímu rozložení v populaci. To znamená, že v případě pěti skupin by do skupiny A bylo zařazeno 10% hodnocených, do skupiny B 20% hodnocených, do skupiny C 40% hodnocených, do skupiny D 20% hodnocených a do skupiny E 10% hodnocených. Hodnotitelé jsou instruováni aby do výše uvedených skupin zařadili všechny své podřízené. Podle Hroníka představují metody nucené distribuce poměrně náročné početní cvičení, kdy je potřeba upravovat bodové rozložení, aby to „vyšlo“ a přitom odpovídalo realitě. Wagnerová uvádí, že použití uvedené metody sice může do určité míry zamezit některým hodnotitelským chybám (například příliš přísné nebo příliš shovívavé klasifikaci), na druhé straně však tato metoda může vést k chybám dalším například v případě, že většina hodnocených má nadprůměrnou výkonnost a mohou se tak touto metodou cítit poškozeni.

2. 8. 4. 2   Metoda kritických událostí 

Metoda kritických událostí (také metoda kritických případů, metoda klíčových událostí nebo technika kritického incidentu) je metodou, která je zaměřena na sledování oblasti „proces“ a bývá do různých systémů hodnocení začleňována jako vhodná doplňková metoda. Pilařová popisuje tuto metodu jako metodu založenou na pozorování a zaznamenávání kritických (extrémně úspěšných, extrémně neúspěšných nebo častých) forem nebo výsledků pracovního chování (viz ukázka záznamového formuláře – obr. 7). Výsledkem takto provedeného hodnocení je výčet všech pozitivních a negativních kritických případů. Při dobrých pozorovacích schopnostech hodnotitele a systematických záznamech vzniká zajímavé skóre uspokojivých a neuspokojivých kritických položek v pracovním chování, které nabízí velmi dobrý podkladový materiál pro hodnotící rozhovor. Wagnerová uvádí Griffinovo konstatování, že tato metoda vyžaduje, aby zaměstnanec a jeho nadřízený stanovili výkonnostní incidenty (chování), které odlišuje úspěšný a neúspěšný výkon v dané práci. Zaměstnanci jsou pak hodnoceni podle toho, jak často demonstrují úspěšné pracovní chování. Podle Wagnerové je praktická adaptace této metody velmi náročná, nejen proto, že vyžaduje náročnou dokumentaci, ale i proto, že vyžaduje specifický postup, kdy se nejprve určí kritické události dané profese, dále se provede sběr dat, pak jejich utřídění a nakonec podrobná psychologická analýza se stanovením nároků. Naopak Hroník považuje tuto metodu za velmi vhodnou pro její malou časovou a administrativní náročnost a popisuje dle mého názoru velmi praktický způsob jejího uplatnění, který spočívá v pravidelném zaznamenávání jedné pozitivní a jedné negativní události během stanoveného intervalu (obvykle 14 dní až jeden měsíc) s tím, že každé události přisuzuje hodnotitel v momentě zápisu určitou váhu (viz ukázka záznamového formuláře – obr. 8). Podle Hroníka tato metoda spolehlivě brání efektu posledního měsíce, který „překrývá“ dřívější události. Zároveň umožňuje uvědomit si, jestli se některé události, ať již pozitivní nebo negativní, neopakují. Ačkoli jde o metodu zaměřenou na to, co se stalo, lze ji kvalitně využít při koncipování změny a rozvoje. Předpokladem efektivnosti této metody je, aby byl hodnotitel při zápisu co nejvíce  popisný a konkrétní, aby bylo možno rozumět zápisu i po delší době.
 Největší výhodu této metody vidí Hroník v tom, že spojuje neformální hodnocení s formálním, protože je orientována na konkrétní situace a vede hodnotitele k tomu, aby v dané situaci reagoval a poskytoval zpětnou vazbu na místě. Nevýhodou této metody může být to, že nemusí zachytit to, co je pro danou práci typické. Vystihuje události, které jsou pro výkon práce kritické, nicméně se mohou vyskytovat zřídka.
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Obr. 7
Ukázka formuláře pro záznam metody kritických událostí

[image: image8.emf]
Obr. 8
Ukázka formuláře pro záznam metody kritických událostí

2. 8. 4. 3   Hodnotící škály


Hodnotící škály (hodnotící stupnice) patří k metodám nejhojněji využívaným pro účely hodnocení zaměstnanců. Umožňují hodnotit, chování, osobnost, výsledky práce, vztahy aj. Hodnotitel má k dispozici předem připravený formulář, na němž podle instrukce vyjadřuje vlastní názor o hodnocené osobě. Vyplňování formulářů s hodnotícími stupnicemi i interpretace výsledků této metody jsou relativně jednoduché a časově nenáročné. V tom spočívá jejich kouzlo a zároveň i nevýhoda. Pilařová upozorňuje, že dostanou-li se do rukou nezkušeným uživatelům, nejsou-li doplněny o hodnotící rozhovor nebo jsou-li výsledky hodnocení jen zjednodušeně kvantifikovány (například sečteny nebo zprůměrovány), hodnocení ztrácí smysl i motivační účinek a stává se jen povrchním byrokratickým aktem. Proto je vhodné svěřit tvorbu hodnotících škál raději do rukou odborníků. Hodnotící stupnice jsou v zásadě trojího druhu: neverbální (grafické a numerické), verbální a kombinované. Numerické škály umožňují popsat sledovanou charakteristiku hodnoceného pomocí číselných hodnot v dimenzi „nejlepší – nejhorší“ nebo „vždy – nikdy“ apod. Význam jednotlivých číselných hodnot nebo alespoň jejich krajních dimenzí) bývá obvykle slovně popsán. Počet stupňů se pohybuje nejčastěji mezi 2-10. Grafické škály umožňují hodnotit jemnější rozdíly mezi zaměstnanci pomocí kontinuální linie, například 0 až 100 % (viz graf  na obr. 9),
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Obr. 9
Ukázka grafické škály

Verbální hodnotící stupnice obsahují pojmenování konkrétního projevu či výkonu (viz obr. 10) 
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Obr. 10
Ukázka grafické škály
,

V kombinovaných stupnicích se uplatňuje grafické, numerické a verbální vyjádření, mohou vypadat tak, jak ukazuje tabulka na obr. 11.  
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Obr. 11
Ukázka kombinované škály

Hodnotící škály patří k velmi oblíbeným hodnotícím nástrojům. Jejich předností  (kromě rychlosti a snadnosti administrace a vyhodnocení) je možnost zapojit do procesu hodnocení různé skupiny hodnotitelů - přímého nadřízeného, zákazníky, kolegy, vedoucí týmů, hodnocené, apod. Metoda, která poskytuje informace o hodnoceném pomocí zapojení více skupin hodnotitelů, se nazývá 360o zpětná vazba. Podle Pilařové jde o velmi kvalitní hodnotící nástroj, který však není vhodný do každé organizace. Vyžaduje určitý stupeň připravenosti pro otevřenou komunikaci, což velice úzce souvisí s úrovní a kvalitou firemní kultury. Nesmíme také podcenit přípravu zaměstnanců (hodnotitelů i hodnocených) na implementaci této metody a zabezpečení anonymity jednotlivých hodnotitelů. Pouze výjimečně se v praxi setkáváme s plně otevřenou zpětnou vazbou od všech hodnotitelů.

2. 8. 4. 4   Psychologické testy 
V rámci hodnocení zaměstnanců je možné i využití psychologických metod včetně psychologických testů. V tomto případě bývá využívána odborná pomoc podnikových psychologů nebo spolupráce s psychologickými poradenskými firmami. Psychologické testy nehodnotí množství a kvalitu práce, pracovní výkon. Poskytují hodnotitelům informace o osobnosti hodnoceného, zejména o jeho vlastnostech, schopnostech, postojích a hodnotách. Velmi náročná je interpretace výsledků. Pro management má psychologické hodnocení význam z hlediska výběru zaměstnanců, jejich rozmisťování, přeřazování či povýšení. Podrobné psychologické vyšetření je poměrně náročné a nákladné a doporučuje se využívat je při hodnocení zaměstnanců, s nimiž se počítá jako s rezervou pro vyšší funkce či náročnější pracovní pozice. Pro manažery a personalisty je důležité umět specifikovat své požadavky na testování (co chtějí testovat) a vybrat kvalitního psychologa s praxí v neklinické oblasti. Testování může probíhat individuálně nebo skupinově, je kombinováno s pozorováním a rozhovorem, případně je součástí jiných metod (například assessment centre, development centre).

2. 8. 4. 5   Metoda stanovení úloh a metoda stanovení cílů 

Metoda stanovení úloh vychází z koncepce MbC (popsána v kapitole 2. 7. 1  Management by Competencies), metoda stanovení cílů vychází z koncepce MbO (popsána v kapitole 2. 7. 2  Management by Objectives).
2. 8. 4. 6   Assessment Centre

Assessment Centre (AC) je komplexní metoda hodnocení vstupů, která je využívána k hodnocení jednotlivců i skupin a využívá různé skupiny metod. Především jsou to skupinové modelové situace, individuální situace a psychodiagnostické testy. Metodu dále charakterizuje „více očí“, které jsou dány počtem pozorovatelů-hodnotitelů. Jejich vyšší počet zabezpečuje mnohostrannost hodnocení. Obdobou Assessment Centre je Development Centre (DC), které je shodné z hlediska principů realizace. Rozdíly mezi AC a DC ukazuje následující tabulka:
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Obr. 12
Assessment Centre a Development Centre

Metody AC a DC jsou považovány za nejvalidnější metody ve své předpovědi. Hroník považuje snad za jedinou jejich nevýhodu finanční náročnost, která se pohybuje mezi 10 000 Kč a 22 000 Kč na jednu osobu (dle délky AC, DC, rozsahu zprávy a zpětné vazby, která může být poskytnuta zvlášť hodnocenému a jeho nadřízenému). K výběru této metody proto Pilařová doporučuje přistupovat v odůvodněných případech (hodnocení manažerů, hodnocení klíčových zaměstnanců, hodnocení kandidátů na manažerskou pozici atd.).

2. 8. 4. 7   Hodnotící rozhovor
Metoda hodnotícího rozhovoru je základní metodou hodnocení, která je součástí naprosté většiny hodnotících systémů. Pro obě strany znamená nejen příležitost k posouzení daného stavu (diagnostický aspekt), ale také příležitost ke stanovení možností dalšího zlepšení i perspektivy postupu (terapeutický a motivační aspekt). Je rozhodující fází hodnocení, na které záleží, zda bude mít hodnocení zaměstnance motivující efekt či nikoliv, podstatnou podmínkou, aby hodnocený zaměstnanec akceptoval hodnotící stanovisko nadřízeného. Rozhovor lze vést různým způsobem, avšak nejefektivnějším je rozhovor, při němž jsou hodnotitel i hodnocený rovnoprávnými partnery společně hledajícími řešení problémů. Mívá podobu standardizovaného či polostandardizovaného rozhovoru, tzn. že rozhovor probíhá podle předem stanoveného scénáře. Hodnotitelé i hodnocení se na základě znalosti tohoto scénáře na rozhovor předem připravují. V závislosti na systému hodnocení a použitých metodách může být podkladem pro hodnotící rozhovor předem vyplněný dotazník (hodnotitelem i hodnoceným). Struktura rozhovoru může být mírně odlišná, v zásadě je zde část sebehodnocení a část hodnocení druhým. Možnou strukturu motivačně-hodnotícího pohovoru ukazuje následující tabulka: 
[image: image13.emf]
Obr. 13
Struktura motivačně-hodnotícího pohovoru

Hlavní výhodou metody hodnotícího rozhovoru je to, že může pokrývat všechny oblasti a časové horizonty hodnocení. Navíc může integrovat řadu dílčích metod (například metodu klíčové události). V řadě organizací jsou hodnotitelé i hodnocení školeni ve vedení hodnotících rozhovorů, zejména ve sdělování a přijímání kritiky, v aktivním naslouchání, v argumentaci, v řešení konfliktů apod.

2. 8. 5   Návrh vhodných metod hodnocení

Po zvážení výše uvedených skutečností, výhod a nevýhod jednotlivých metod hodnocení a  podmínek v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ navrhuji pro systém hodnocení zaměstnanců použití těchto metod:

	Metoda zaměřena na:
	Hodnocení vstupů
	Hodnocení procesu
	Hodnocení výstupů

	Minulost
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor

	
	
	Metoda kritických událostí
	Hodnotící škály

	Přítomnost
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor

	Budoucnost
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor
	Motivačně-hodnotící rozhovor

	
	
	
	MbO


Tab. 2
Návrh metod hodnocení zaměstnanců pro Kulturní a společenské středisko „Střelnice“

3
Implementace systému hodnocení
V předchozí kapitole jsem popsala, co je to hodnocení zaměstnanců, jaké jsou jeho úkoly, které oblasti může zahrnovat, na co by mělo navazovat a také jaké přístupy a metody je možno při budování systému hodnocení zaměstnanců v organizaci zvolit. Na základě popisu a rozboru teoretických východisek, situace a podmínek v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ byl vytvořen návrh hodnotících kritérií a vhodných metod systému hodnocení. 

Tato kapitola pojednává o implementaci systému hodnocení zaměstnanců v organizaci. 


3. 1
Nezbytné předpoklady efektivního systému hodnocení
Vznik a fungování efektivního systému hodnocení zaměstnanců v organizaci jsou podle Hroníka podmíněny splněním těchto předpokladů:
· důsledná a přesvědčená podpora top managementu (nejlepší je, když jde top management příkladem a zavedení systému hodnocení absolvuje v první vlně, hodnocení pak postupuje kaskádovitě dál, každý v roli hodnotitele má za sebou zkušenost hodnoceného a může například vnášet zpětnou vazbu k samotnému systému,

· soulad s firemní kulturou,

· podpora cílů organizace (hodnocení zaměstnance, které neformuluje cíle a úkoly, je ztrátou času),
· akceptovatelnost pro zaměstnance (při prezentaci systému můžeme od zaměstnanců získat řadu cenných podnětů, jejichž přijetím zvyšujeme akceptaci; naopak postavení zaměstnanců před hotovou věc s argumentem typu „komu se to nelíbí…“ je obvykle kontraproduktivní a snižuje akceptovatelnost systému a jeho efektivitu),
· administrativní nenáročnost,

· systém je zároveň hodnotící a rozvíjející (návaznost na systém odměňování a systém rozvoje; hodnocení, které je zaměřeno více do minulosti a především pomáhá činit rozhodnutí v oblasti odměňování a rozmisťování zaměstnanců, vychází z předpokladu, že to, co náležitě ohodnotím, odměním, to dostanu i příště; hodnocení, které je zaměřeno na rozvoj, tedy do budoucnosti, vychází z předpokladu, že nelze přesně předvídat budoucnost na základě minulosti),

· nepřetržitost (hodnocení zaměstnanců je obvykle koncipováno v jednoročním nebo půlročním cyklu; to však neznamená, že to je vše; nutně je zde provázáno situační hodnocení - pochvala, kritika a poskytnutí zpětné vazby na místě -  a systémové hodnocení - užití naplánovaných metod),
· systém je vyhodnocován (hodnotící systém je třeba koncipovat střednědobě; po dobu tří let by neměl doznat zásadních změn; zároveň by však měl mít schopnost reagovat na změnu a potřeby, které se vyskytnou; u každého cyklu by mělo být vyhodnoceno, nakolik jsou efektivně plněny cíle hodnocení a především zajištěno, aby se z hodnocení nestala byrokratická záležitost).

Pilařová
 zdůrazňuje také tyto další předpoklady:

· systém hodnocení je propojen s ostatními personálními systémy,

· správné načasování (důležité je například vybrat vhodné období z hlediska vytíženosti zaměstnanců a jednotlivých úseků),

· efektivní řízení procesu tvorby a implementace systému hodnocení.
Častou chybou implementace systému hodnocení zaměstnanců v organizaci je mechanické převzetí systému hodnocení, který funguje někde jinde.
 Jestliže chceme vytvořit skutečně funkční systém, který je pro danou organizaci „optimální“, musíme zapojit do tvorby zástupce všech koncových uživatelů tohoto nástroje.

Wagnerová doporučuje zhodnotit každý zvažovaný systém dle následujících kritérií
:

· Validita – zda systém měří aspekty výkonnosti, které chce organizace odměňovat.

· Reliabilita – zda jsou v rámci systému jedinci ohodnoceni za stejný výkon stejně, nezávisle na hodnotiteli.

· Minimalizace chyb a zaujatosti – zda použité metody snižují možnost hodnotitelských chyb a zaujatosti.

· Praktičnost – zda je systém pochopitelný a přijatelný pro hodnotitele i pro zaměstnance, zda je relativně jednoduchý k používání.
Zavádění pracovního hodnocení, ať už jde o nový systém nebo o  změnu stávajícího systému, je záležitostí zpravidla dlouhodobou. Obvykle první jeden až dva cykly hodnocení mívají nízkou účinnost a nelze od nich očekávat přílišné výsledky. Program by měl být vždy zaváděn v organizační struktuře seshora dolů a management by měl demonstrovat podporu programu, což zvyšuje šanci na přijetí systému hodnocení na všech úrovních organizace.

Implementaci systému hodnocení zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ doporučuji rozdělit na etapy – cykly, s přihlédnutím k cílům, jak byly popsány na konci kapitoly 2. 2. To mj. umožní se na každou fázi dobře soustředit a dosáhnout lepších výsledků, než kdybychom se snažili najednou udělat příliš mnoho.
 Systém by měl být implementován postupně, od vedoucích zaměstnanců k nižším úrovním organizační struktury, s pečlivým vyhodnocováním zpětné vazby. Člověk je totiž psychicky uzpůsoben tak, že mnohem lépe (bez velké rezistence) přijímá změnu, která je postupná a na jejíž koncepci se mohl spolupodílet, než když je najednou postaven před nutnost akceptovat změnu připravenou bez jeho vědomí.

3. 2
Bez lidí to nepůjde
Hodnocení zaměstnanců klade značné nároky jak na hodnocené, tak na hodnotitele, není přijímáno s nadšením, mnohdy ani s pochopením, a to ani hodnocenými a mnohdy ani hodnotiteli. Je zcela nepřijatelné, aby bylo zavedeno hodnocení, s jehož cíli, obsahem a smyslem by nebyli podrobně seznámeni ti, jichž se týká. Velmi důležité je nepodcenit přípravu hodnotitelů a jejich trénink a následný controlling, zda postupují v souladu s pravidly, a také zpětná vazba.
 
Pilařová upozorňuje na důležitost vhodné komunikační strategie (co, komu, kdy a jak bude komunikováno). Je nutné si uvědomit, jakým cílovým skupinám budeme systém prezentovat, jaké informace jim sdělíme a jakým způsobem (jaké využijeme komunikační nástroje a kanály). Velmi pečlivě zvažujeme vhodné načasování a množství informací tak, abychom cílovou skupinu na změnu připravili, pro změnu motivovali, ale abychom nezpůsobili paniku (například nedostatečnou nebo pozdní informací).

Vhodné je tedy jak proškolení hodnotitelů, tak proškolení hodnocených v novém systému hodnocení, zejména ve vedení hodnotícího rozhovoru, poskytování a přijímání zpětné vazby apod.

Důležité je vhodné načasování vzdělávací akce. Když školíme příliš brzy, mohou se poznatky často vytratit dřív, než se začnou používat. Výzkumy ukazují, že již týden po kvalifikaci se zapomíná až 80% nabytých znalostí. Proto je velmi důležité nabyté znalosti a dovednosti rychle uplatnit. Školíme-li příliš pozdě, mohla se u jednotlivých zaměstnanců nebo v celém týmu zaběhnout rutina, která zabraňuje efektivní práci. Paralelně ke vzdělávací akci musí účastníci dostat nutné pracovní pomůcky a pravomoci.

Wagnerová doporučuje zavedení pilotního programu. Zaměstnanci, kteří se pilotního programu účastní, by měli mít k programu komentáře a připomínky, na základě kterých mohou být učiněny určité změny postupu. Během této fáze mohou být testovány formuláře a další součásti programu. V průběhu pilotního programu se také může ukázat, že  je nezbytné další školení.

3. 2. 1 Příprava hodnotitelů
Objektivní hodnocení zaměstnanců vyžaduje odpovědnou přípravu hodnotitelů, protože 99 % úspěchu hodnocení spočívá právě v ní.
  Hroník doporučuje, aby zácviku hodnotitelů předcházela věcná příprava pomocí e-learningového kurzu či tištěné brožury, případně obojího. Vlastní kurz by se měl podle Hroníka soustřeďovat na to, jak provádět hodnocení, aby končilo ve shodě a zároveň zde byl prostor pro přímou zpětnou vazbu a formulaci náročných cílů. Hroník doporučuje přípravu hodnotitelů formou hraní rolí, protože je velmi důležité, aby zácvik probíhal interaktivně. Účastníci zácviku prochází celým hodnotícím rozhovorem a též se připravují na možné komplikace. Při „hraní rolí“ je důležité, aby „scénky“ nebyly obecné, ale co nejvíce z reálného prostředí dané organizace.

Wagnerová
 cituje Buckhamovo vymezení oblastí, které by mělo pokrývat školení hodnotitelů:
· efektivní komunikace,

· stanovování cílů,

· koučování,

· poskytování zpětné vazby,

· vyplňování formulářů hodnocení,

· vyhnutí se hodnotitelským chybám,

· provedení hodnotícího rozhovoru,

· diagnostikování problémů pracovní výkonnosti. 
Upozorňuje také, že pokud jde o přípravu hodnotitelů, nebylo by školení, které zahrnuje pouze přednášku, efektivní. Lépe pochopit problematiku umožňuje aktivní participace. Navrhuje začínat školení hodnotitelů například přehledem hodnotitelských chyb (viz příloha č. 9). Může následovat postup, jak provádět hodnotící rozhovor prostřednictvím videozáznamu. Poté mohou účastníci školení diskutovat o tom, jaké chyby byly v hodnotícím rozhovoru učiněny a jak se jim vyhnout. Velmi účinným nástrojem školení hodnotitelů je i podle Wagnerové hraní rolí. Hodnotitelé si zkusí cvičný hodnotící rozhovor v roli hodnotitele i hodnoceného a posléze si role vymění. Je vhodné, aby průběh rozhovoru sledoval zkušený odborník a na konci rozhovoru průběh okomentoval.

Z výše uvedených doporučení vychází můj návrh prvních dvou didaktických metod pro přípravu hodnotitelů v Kulturním a společenském středisku “Střelnice“. Třetí navrhovanou kombinaci metod považuji za vhodnou alternativu pro případ, že si organizace nebude moci dovolit zajistit kvalitní přípravu náročné metody hraní rolí. Navrhovanými didaktickými metodami přípravy hodnotitelů jsou: 

· metoda e-learningu,
· metoda hraní rolí,

· metoda asistování v kombinaci s metodou pověření úkolem.
O co v navrhovaných výukových metodách jde?

3. 2. 1. 1   Metoda e-learningu
Jde o interaktivní výukové programy, které jsou v současné době poskytovány převážně prostřednictvím internetu a intranetu. Bývají kombinací teoretických pasáží, testů a řešení modelových situací. Armstrong cituje Pollarda a Hillageho, kteří e-learning definovali jako „poskytování a správu příležitostí ke vzdělávání a jejich podporu pomocí počítačové, síťové a internetové technologie za účelem napomáhání pracovnímu výkonu a rozvoji jedinců.“ Metoda efektivně podporuje především získávání znalostí, méně již dovedností. E-learning umožňuje, aby ke vzdělávání došlo tehdy, kdy je to nejvíce zapotřebí a kdy je to nejvhodnější. Vzdělávání se může uskutečňovat v malých částech nebo dávkách, které se zaměřují na konkrétní cíle vzdělávání. Může být „šito na míru“, aby vyhovovalo potřebám daného jedince, vzdělávající se osoby si mohou z celkového „balíku“ vybrat ty části, které je zajímají. 

3. 2. 1. 2   Metoda hraní rolí 

Při hraní rolí účastníci předvádějí nějakou situaci a berou na sebe role postav do ní zapojených. Jde o situaci, v níž se projevuje vzájemné působení mezi dvěma lidmi nebo uvnitř skupiny. Situace by měla být zvlášť připravena a každý účastník by měl dostat stručný popis s jejím vysvětlením a s hrubým náčrtem své role v ní. Hraní rolí však může také zcela přirozeně vyplynout z případové studie, kdy školitel požádá účastníky, aby ji zkusili řešit tak, že budou hrát role osob uváděných případovou studií. Metoda je zaměřena na osvojení si určité sociální role, obratnosti v připravených a podobných situacích a žádoucích charakteristik osobnosti spíše u vedoucích zaměstnanců. Rozvíjí interaktivní dovednosti účastníků a umožňuje jim získat od školitele a kolegů zpětnou vazbu a odbornou radu v bezpečných podmínkách vzdělávání. Může pomoci zvýšit sebedůvěru a rozvinout dovednosti účastníků, učí je samostatně myslet a reagovat a v neposlední řadě ovládat své emoce. Výhodou je také, že zahraná role se udrží lépe v paměti. Metoda „změny rolí“, při níž si dvojice hrajících osob po ukončení hry vymění role a hraje se znovu, nabízí dodatečnou zpětnou vazbu. Hlavní obtíže spočívají v tom, že účastníci jednak mohou upadat do rozpaků, jednak nemusí brát cvičení vážně a pak přehrávají a karikují své role.

3. 2. 1. 3   Metoda asistování v kombinaci s metodou pověření úkolem
Metoda asistování je často používanou metodou formování pracovních schopností zaměstnanců, kdy je školený zaměstnanec přidělen ke zkušenému zaměstnanci, pomáhá mu při plnění jeho úkolů a učí se od něj pracovním postupům. Postupně se podílí na práci stále větší měrou, až je schopen ji vykonávat samostatně. Metoda je používána nejen při školení na manuální práci, ale i při vzdělávání řídících pracovníků a specialistů, zejména tam, kde osvojení žádoucích pracovních schopností vyžaduje delší dobu. Její výhodou je soustavnost působení a důraz na praktickou stránku vzdělávání, nevýhodou je riziko, že se školený zaměstnanec může naučit i nevhodným pracovním návykům, má instrukce a informace pouze z jednoho zdroje a metoda může také oslabovat tvůrčí přístup školeného a způsobovat podceňování alternativních pracovních postupů.

Rozvinutím, respektive závěrečnou fází předchozí metody může být metoda pověření úkolem, kdy je školený pověřen splnit určitý úkol, má ke splnění vytvořeny všechny potřebné podmínky, je vybaven příslušnými kompetencemi a jeho práce je sledována.

V reálných podmínkách dané organizace by součástí přípravy vedoucích zaměstnanců mohla být jejich účast na hodnotícím pohovoru, který by za jejich přítomnosti vedla s podřízenými ředitelka organizace. V dalším hodnotícím období by pak již sami vedli hodnotící rozhovor se svými podřízenými za přítomnosti ředitelky. Šlo by jednak o vhodnou formu přípravy hodnotitelů, jednak o získání a poskytování jasné zpětné vazby, jednak o demonstraci podpory změny top managementem, neboť jak upozorňuje Kotter, komunikace probíhá jak slovy, tak i činy.  A právě činy jsou všeobecně tou nejsilnější formou komunikace.

3. 2. 2
Příprava hodnocených

Jak jsem již dříve uvedla, zavádění nového systému hodnocení musí započít orientací a školením všech zaměstnanců tak, aby byli informováni o tom, jak bude jejich práce nyní hodnocena. Mnoho organizací připravuje příručky, které shrnují proces samotný, jeho cíle, přínosy a postupy. Některé společnosti pořádají workshopy, během kterých jejich účastníci cvičně hodnotí a jsou cvičně hodnocení.  K dispozici bývá pro hodnocené e-learningový kurz o hodnocení z pohledu hodnoceného. Ve většině systémů hodnocení chceme, aby se hodnocený připravil na hodnotící rozhovor, kterým je celý cyklus hodnocení uzavřen. Hodnocení zaměstnanci dostávají týden či 14 dní předem strukturu hodnotícího rozhovoru, protože jde o to, aby výstupy z hodnocení mohly být co nejkonkrétnější. Nejde totiž o žádné překvapování či zkoušení.

Pro přípravu hodnocených zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ navrhuji vzhledem k organizačním podmínkám a finančním a personálním možnostem využití metody e-learningu podobně jako při přípravě hodnotitelů. Tato metoda by však měla být kombinována s osobním projednáním průběhu hodnocení a případným vysvětlením nejasností a zodpověděním dotazů zaměstnanců ředitelkou organizace.  

4 Vedení hodnotícího rozhovoru
Akceptace systému hodnocení v organizaci je významně ovlivněna nejen jeho kvalitou a správnou implementací, ale také způsobem realizace vlastního hodnotícího rozhovoru. Hodnotící rozhovor je účelová diskuse, která má dospět k pevným a dohodnutým závěrům o budoucím rozvoji hodnoceného zaměstnance, o všech oblastech vyžadujících jeho zlepšení a o tom, jak tohoto zlepšení dosáhnout, při které je třeba využít širokou škálu interpersonálních dovedností, aby rozhovor vedl k úspěšnému závěru.
 A právě o tom, jak tohoto úspěšného závěru dosáhnout, pojednává tato kapitola. 
4. 1
Systém řízení  a průběh hodnotícího rozhovoru v organizaci
Podle Bělohlávka
 postupuje systematické hodnocení zaměstnanců v organizaci ve čtyřech krocích, které vytvářejí uzavřený cyklus:
1. Výzva k provedení hodnotícího pohovoru

2. Příprava hodnoceného i hodnotitele na hodnotící pohovor

3. Vlastní hodnotící pohovor

4. Plnění úkolů

Jaký je optimální průběh hodnotícího rozhovoru? Mentzel
 doporučuje držet se následujícího schématu:

1. Probuzení zájmu pozitivním vstupem do rozhovoru

Hodnotitel by se neměl snažit „projít zavřenými dveřmi“, ale na druhé straně také „nechodit kolem horké kaše“. Nejprve je vhodné mluvit s hodnoceným o něčem, co se ho osobně týká (například výsledek projektu, zajímavý úkol, událost z jeho soukromí) a pak plynule vstoupit do hodnotícího rozhovoru a vysvětlit stanovený cíl a předpokládaný průběh. 

2. Sebehodnocení zaměstnance

Hodnocený by měl dostat příležitost, aby vysvětlil, jak po pracovní stránce hodnotí sám sebe. Úkolem hodnotitele je aktivně naslouchat, případně si dělat poznámky. Měl by přerušovat hodnoceného pouze tehdy, když potřebuje podrobnější vysvětlení.

3. Hodnocení nadřízeného (hodnotitele)

V této fázi by měl hodnotitel doplnit, potvrdit nebo opravit sebehodnocení hodnoceného a své hodnocení zdůvodnit pomocí dat a faktů. 

4. Příležitost pro emoce

Zde by měl hodnocený dostat příležitost vyjádřit svou nespokojenost, zlost nebo zklamání. Hodnotitel musí akceptovat, že na tomto místě rozhovoru nejde o věcnou stránku. Měl by se pokusit pochopit pocity a v nich skryté motivy a potřeby hodnoceného. 

5. Zpět k věcné stránce

Hodnotitel a hodnocený by měli společně sestavit přehled souhlasných a odlišných názorů a hledat přitom příčiny silných a slabých stránek a také možnosti řešení. Do nalezení vhodného řešení by měl být co nejvíce zapojen hodnocený. To posílí jeho spoluodpovědnost za realizaci nalezených řešení. 

6. Zajištění výsledku

Nejdůležitější body hodnotícího rozhovoru i sjednaná opatření je třeba zapsat. Zejména vymezit:

1)
jaké výkony a chování hodnoceného jsou v budoucnu očekávány, 
2) 
jaká pomoc bude hodnocenému poskytnuta, 
3) 
jak bude hodnocený kontrolován.

4. 2
Zásady vedení hodnotícího rozhovoru
Má-li hodnotící rozhovor splnit svůj účel, měl by být veden podle určitých zásad, na které klade v odborné literatuře důraz většina autorů
:  
· zajistit kvalitní přípravu hodnotitelů i hodnocených na rozhovor,

· zajistit klidný průběh bez vyrušování,

· vytvořit správnou atmosféru, rozhovor vést v kolegiální partnerské rovině, ve které se lze snadněji dohodnout na cílech,
· vést dialog, nikoli monolog hodnotitele, více by měl mluvit hodnocený,
· postupovat podle jasně strukturovaných bodů,

· poskytovat zpětnou vazbu podloženou faktickými důkazy,

· nejprve uznat pozitivní výsledky, teprve potom probírat negativní skutečnosti,

· nehodnotit člověka, ale konkrétní pracovní výsledky,
· povzbuzovat hodnocené k sebehodnocení a analytickému přístupu,

· výsledky práce zaměstnance nesrovnávat s ostatními a nedovolit to ani hodnocenému, 

· rozhovor orientovat na budoucnost a na rozvoj spíše než na minulost, 

· vztahovat hodnotící rozhovor k výsledkům práce a možnostem zlepšení, nikoliv k finanční odměně,
· hodnotit celé sledované období, nikoliv jen posledních pár dnů,
· na závěr dohodnout měřitelné cíle a plán postupu na další období,
· zakončit setkání v pozitivním duchu, poděkovat.

4. 3
Užitečné komunikační techniky a neverbální faktory
K tomu, abychom mohli rozhovor usměrňovat správným směrem, máme spoustu možností. Patří k nim techniky vedení rozhovorů, jako například technika dotazování, zvládání námitek, přesvědčivá argumentace a aktivní naslouchání nebo využití neverbální komunikace.
 
Technika dotazování je jedním z nejdůležitějších nástrojů úspěšného vedení rozhovoru. Správně položené otázky jsou prospěšné oběma stranám. Mohou pomoci překonat zábrany a vytvořit dobrou atmosféru, orientovat rozhovor jiným směrem k bodu, který musí být projednán, projevit zájem o vyjádření druhé strany nebo získat čas, abychom se ochránili před vyřčením nějaké neuvážené odpovědi. Příklady a použití různých typů otázek a základní pravidla techniky dotazování, jak je uvádí Mentzel ve své knize „Rozhovory se spolupracovníky“ jsou uvedeny v příloze č. 10. Bělohlávek doporučuje formulovat otázky stručně, jasně a srozumitelně, používat otevřené otázky a vyhýbat se otázkám sugestivním.

Technika zvládání námitek umožňuje zvládat situace, kdy naše návrhy a názory  nejsou akceptovány. V každém případě platí pravidlo, že námitku vždy bereme vážně. Doporučuje se námitku vyslechnout v klidu a neodpovídat na ni příliš překotně. Nejpřesvědčivěji námitku zvládneme, pokud na ni aktivně navážeme a budeme se jí zabývat. Další spolehlivou možností zvládání námitky je postup, kdy si oba partneři v rozhovoru společně vypracují „pro“ a „proti“. Důležité námitky je vhodné  tímto způsobem zpracovat písemně. Námitky, které nás překvapí, se doporučuje zopakovat v podobě otázky. Kromě času tím můžeme získat obšírnější vysvětlení námitky nebo na ni partner dokonce sám odpoví. Taktickou povahu má nejznámější metoda zacházení s námitkami, tzv. metoda „Ano, ale…“. V rozhovoru lze také z taktických důvodů předjímat námitky partnera, čímž partnerovi dáváme najevo, že přemýšlíme podobně jako on. Rozšířenou metodou zvládnutí námitky je to, že navrhneme svému partnerovi v rozhovoru pozdější společné projednání jeho námitky. K taktice zvládání námitek patří také metoda „přeslechnutí“ námitky, která je vhodná zvláště jako reakce na emocionální námitky.

Technika přesvědčivé argumentace přijde ke slovu v situaci, kdy partneři v rozhovoru sledují odlišné cíle. Mentzel radí
:
· připravte si vlastní cíle a argumenty, promyslete si možné protiargumenty partnera
· rozmyslete si alternativy a kompromisy k vlastním cílům,
· na začátku rozhovoru otevřeně předneste své cíle a úmysly,

· stavte argumenty logicky jeden na druhý, neodbočujte,
· nevynášejte všechny argumenty naráz, abyste nevystříleli veškerou svoji munici hned na začátku rozhovoru,

· nejdříve vyneste slabší argumenty, ty silnější si nechte až na závěr rozhovoru (princip stupňování),

· snažte se najít společnou řeč s partnerem v rozhovoru,

· zohledněte potřeby a záležitosti partnera v rozhovoru,

· vyzvěte partnera, aby předložil vlastní názory a myšlenky,

· buďte přístupní argumentům partnera, mějte otevřené oči a uši pro informace, které jsou obsaženy v argumentech partnera v rozhovoru,
· je-li potřeba, přehodnoťte vlastní argumentaci a zaměřte ji jiným směrem,

· připusťte přestávky v řeči, kterými získává partner v rozhovoru čas k přemýšlení.

Technika aktivního naslouchání umožňuje získat od partnera v rozhovoru důležité věcné informace, vyjadřovat úctu, poznávat a přiměřeně reagovat na názory, přání a potřeby partnera v rozhovoru, získávat důležité opěrné body pro vlastní argumentaci, zabránit nedorozuměním, podnítit partnera k pokračování v hovoru a vypracovat společně s partnerem v rozhovoru řešení problému.

Bělohlávek a Mentzel 
doporučují:

· omezit vlastní mluvený projev, 
· snažit se pochopit pocity a hledisko partnera a ukázat, že ho chápeme,

· naslouchat trpělivě, nepřerušovat druhého, není-li to nutné, ponechat mu čas, aby zformuloval své myšlenky,
· taktně přerušovat, pokud to je nutné, 
· snažit se udržet pozornost po celou dobu rozhovoru,

· dávat v průběhu rozhovoru najevo svůj zájem (ptát se, parafrázovat, navazovat aktivně na myšlenkové postupy svého partnera v rozhovoru),
· nedávat v průběhu rozhovoru najevo nezájem (například díváním se na hodinky, kreslením do podkladových materiálů apod.),
· shrnout čas od času obsah rozhovoru,

· opravovat chybná či nelogická vyjádření partnera v rozhovoru,

· nepřemýšlet při řeči partnera v rozhovoru o dalším průběhu rozhovoru, protože pak ztratíme koncentraci a nezachytíme správně, co říká.  

Mentzel
 formuloval pravidla, která platí obecně pro vedení rozhovoru nebo specificky pro rozhovory se spolupracovníky (viz příloha č. 11).

V rámci využití neverbální komunikace jde nejen o čtení pocitů hodnoceného, ale také o současné ovládání vlastních neverbálních projevů hodnotitele a přizpůsobení neverbální komunikace obsahu toho, co sdělujeme, i reakcím partnera. Chceme-li například sdělit něco důležitého,  zásadního, něco, na čem trváme, budeme sedět vzpřímeně a pevně, omezíme pohyby a budeme se dívat soustředěně (postoj zvaný „skála v moři“). Chceme-li naopak vyprovokovat otevřenou komunikaci ze strany hodnoceného, uvolníme se, zaujmeme volnou, neformální pózu, více pohybujeme rukama a použijeme otevřených gest.
 
Důležité je také například udržování přiměřeného očního kontaktu. Před sdělováním kritiky doporučuje Rychtaříková se na chvíli odmlčet, podívat se například do poznámek a jakmile jsme se rozhodli sdělení vyřknout, podívat se přímo do očí kritizovaného. To zvýší věrohodnost a sílu toho, co říkáme. Pokud v takové chvíli uhneme očima, bude naše sdělení slabší. Komunikaci zhoršují také bariéry umístěné mezi účastníky rozhovoru (například počítač, láhev s vodou, kytice ve váze apod.) nebo vyjadřované například zkřížením rukou.

Pokud jde o to, kam hodnoceného při hodnotícím rozhovoru posadíme, obecně je doporučováno nesedět příliš daleko ani příliš blízko, tj. asi 1 až 1,2 m od sebe a vyhnout se přímému úhlu (180 stupňů) mezi hodnoceným a hodnotitelem, který zvyšuje pravděpodobnost konfliktu a konfrontace. Je vhodné zaujmout úhel 90 stupňů, tj. „přes“ roh stolu, čímž snadno dodržíme i uvedenou vzdálenost. 
 
Různé možné způsoby uspořádání a rozsazení ukazuje následující obrázek:
[image: image14.emf]
Obr. 14
Různé způsoby uspořádání a rozsazení hodnoceného a hodnotitele při hodnotícím rozhovoru

4. 4
Jak jednat v emočně vypjatých situacích
Během hodnotícího rozhovoru se často objevují skryté nebo potlačené emoce, ať už ze strany hodnoceného či hodnotitele. U hodnoceného může dojít jak k projevům lítosti, smutku, obav, strachu, tak i agresivity či nespokojenosti. Pokud má být rozhovor konstruktivní, pak je třeba, aby tyto reakce proběhly, nicméně byly konstruktivně zpracovány z obou stran.

K vyloženě negativním reakcím, jako je otevřená agresivita, zlost a hněv, zase tak často nedochází. Lidé se spíš rozzlobí nebo naštvou, na jednání to v sobě zadusí a uzdu svým vášním popustí, až když se ocitnou mimo zorné pole hodnotitele. Přesto je dobré vědět, jak se v takových situacích zachovat. Rychtaříková doporučuje zůstat v emočně vypjatých situacích v klidu, nenechat se vyprovokovat, jednat se zdravým sebevědomím, nebrat si nic z toho, co protějšek v afektu říká, osobně a změnit postoj k agresivně (nebo pasivně) jednajícím lidem. Když jsou lidé v emocích, nemá cenu argumentovat. Nejprve je vhodné emoce zklidnit, teprve potom můžeme navázat tam, kde jsme skončili. Je třeba projevit empatii, což znamená být schopen naslouchat a reagovat na stanovisko druhé osoby bez pocitu vtahování do její logiky. Při velmi silných emocích hodnoceného může hodnotitel použít techniku zrcadlení pocitů. Když se nám podaří zvládnout vzedmuté emoce a city, je dobré udělat přestávku. V emočně méně vypjatých situacích je vhodné používat empatii v kombinaci se základní myšlenkou (například „Chápu, že projednat xy je pro vás důležité, nyní se však soustřeďme na naše téma.“)

4. 5
Jak vést hodnotící rozhovory s různými typy lidí
Chceme-li při vedení hodnotícího rozhovoru dosáhnout žádoucího výsledku, je dobré přizpůsobit vedení pohovoru s různými typy lidí jejich osobnosti. Je třeba zvolit optimální styl komunikace a formulovat efektivní opatření.

Z celé řady typů uvádím několik podle Bělohlávka
 vcelku častých příkladů:
Nepostradatelný typ 

· je velmi pracovitý a usilovný, práci si často nosí i domů, chybí mu čas na relaxaci. Nevybírá si dovolenou a pokud si ji vezme, stejně přijde do práce. Nerad deleguje, podřízené k ničemu nepustí a oni si připadají nevyužití. Tvrdí, že práce je natolik složitá, že ji nikdo jiný kvalitně nezvládne. 

· příčnou zdánlivé nepostradatelnosti může být přílišné zaujetí prací (workoholismus), nedůvěra k lidem, spojená s mimořádnou důvěrou ve vlastní schopnosti, obava o ohrožení vlastního postavení podřízenými, neschopnost delegovat a vysvětlovat, netrpělivost.

· při pohovoru se doporučuje vstřícné jednání, na argumenty typu „jsou to úkoly příliš důležité pro organizaci a proto je nemohu nikomu svěřit“ je však nutno reagovat nekompromisně a požadovat změny. 

· vhodnými opatřeními, která vyplynou z pohovoru, mohou být: požadavek určení náhradníka, požadavek, aby zaměstnanec při vyslání na dovolenou připravil svého zástupce po dobu dovolené, společné posouzení úkolů a kapacity podřízených a pomoc s výběrem vhodné agendy k delegování a pověřeného zaměstnance, kurz time managementu, delegování a koučování aj. 

Přátelský typ

· je velmi vstřícný a ochotný, snaží se každému vyjít vstříc, bere na sebe úkoly ostatních, ve vedoucím postavení toleruje podřízeným řadu prohřešků, nerad vytýká chyby. Na pracovišti tak dochází ke snížení kázně a k poklesu výkonu. Často jde o jedince, kteří zaujali vedoucí postavení v rámci dosavadního pracovního kolektivu a dělá jim problémy použít své autority vůči bývalým kolegům. 
· příčinou mohou být: silná orientace na mezilidské vztahy na úkor výkonu, nedostatek sebeprosazení a asertivity nebo příliš silné vazby na stávající kolektiv.

· při pohovoru se doporučuje vstřícná komunikace, neformální začátek pohovoru, poté však přeladit na hlavní téma a dále nepřipouštět odbíhání od tématu. Je nutná značná dávka nekompromisnosti při prosazování opatření, protože přátelský člověk má sklon zlehčovat nedostatky sebe i druhých.

· vhodnými opatřeními, která vyplynou z pohovoru, mohou být: hrozba postihem ostatních, tlak na plnění výsledků a častější kontrola a účast na kurzu vedení lidí nebo asertivní komunikace.

Arogantní typ

· dokáže otrávit atmosféru na pracovišti, vyvolává spory, nespravedlivě obviňuje ostatní, dožaduje se nevybíravým způsobem různých výhod nebo ponižuje a zesměšňuje spolupracovníky. 
· příčinou mohou být: křivda nebo domnělá křivda v minulosti, dlouhodobý tlak na pracovišti nebo v soukromí a z toho vyplývající stres, nesprávná výchova v dětství, běžný způsob komunikace v rodině, fyzické trestání a ponižování nebo naopak vychvalování a utvrzování v osobní nadřazenosti, kompenzace pocitů méněcennosti nebo přemrštěná sebedůvěra.

· při pohovoru není žádoucí ani arogantní ani příliš vstřícná komunikace, doporučuje se chladný, odměřený, nezúčastněný přístup a použití asertivní techniky zvané selektivní ignorování, kdy reagujeme pouze na racionální argumenty a osobní útoky „neslyšíme“.

· vhodnou cestou ke změně může být: zjištění příčin arogance, odstranění následků křivdy nebo alespoň vyjádření pochopení pro důvody arogance v případě, že  jde o reakci na předchozí ublížení, eliminace stresujících podmínek, přeřazení na samostatnou práci („strážce majáku“), kázeňský postih (došlo-li ke zjevné agresi vůči spolupracovníkům) nebo kurz týmové práce.
Plachý typ

· bývá uzavřený a přemýšlivý, jeho slabou stránkou je často nedostatek sebedůvěry, vyhýbá se komunikaci a ustupuje ostatním. 
· příčinou plachosti mohou být: vysoká introverze, nedostatek sebedůvěry vypěstovaný špatnou rodinnou výchovou nebo vyplývající z odmítání vrstevníků, vady řeči, fyziognomie atd. 

· pohovor by měl začít neformálním tématem, v průběhu rozhovoru je vhodné chválit a dodávat důvěru, zdůrazňovat silné stránky, kritiku omezit na nutné minimum, sám k sobě je kritický až příliš. 

· vhodnými opatřeními mohou být: častá pochvala i před ostatními, zapojování do diskuse, zejména u témat, která po odborné stránce perfektně ovládá, rozvoj prezentace (pověřování prezentací nejprve před malou skupinou nejbližších spolupracovníků, pro začátek s podporou nadřízeného), postupné zvyšování náročnosti úkolů vedoucí k rozvoji sebejistoty, kurz asertivního jednání, sebeprosazení, prezentace. 
Vyrovnaný typ

· jsou to lidé, kteří si zvykli na svou práci a své prostředí a jsou spokojeni s tím, co je. Nemají rádi vzrušení a námahu, jsou obtížně motivovatelní, protože jsou připraveni přijmout cokoliv, pokud nebudou muset změnit své návyky. Jsou klidní, vyrovnaní, na okolí působí dojmem stability, bagatelizují vážné věci a vyvolávají atmosféru neadekvátní pohody – o nic nejde, všechno vždycky nějak dopadne, svět se nezboří. Jsou schopni demotivovat svým přístupem ostatní kolegy. 

· příčinou mohou být: lenost, nezájem o práci, vysoká úroveň osobní stability, nevzrušivost, nedostatek ambicí, špatný motivační systém.

· v tomto případě doporučuje Bělohlávek výjimečně vynechat pozitivní úvod hodnocení, protože tento typ zaměstnance potřebuje dostat zpětnou vazbu „pěkně zostra“. V průběhu hodnotícího rozhovoru si hodnotitel musí dát pozor, aby si nenechal vnutit familiérní a zlehčující komunikační styl. Měl by naopak zdůrazňovat závažnost úkolů a tvrdé důsledky jejich neplnění. 
· vhodnými opatřeními mohou být ohrožení pohody vyrovnaného (například přemístěním na rušné pracoviště), rozšíření práce, zdůraznění tvrdosti postihů a důsledků neplnění úkolů. 

4. 6
Příklad - komentovaný záznam hodnotícího pohovoru 

V této podkapitole uvádím záznam hodnotícího rozhovoru skutečně realizovaného v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“. V komentáři k tomuto rozhovoru chci posoudit, zda by způsob jeho vedení obstál ve světle doporučení uvedených v této kapitole.
Jak jsem již uvedla v kapitole 1, byly v organizaci prováděny pravidelné roční hodnotící rozhovory se zaměstnanci až od roku 2007. Teprve počínaje hodnocením za rok 2008 jsou tyto rozhovory strukturované a je vyžadována jejich příprava jak hodnocenými, tak hodnotiteli. 
Hodnotící pohovor se tedy týká hodnotícího období roku 2008 a byl veden podle předem stanoveného schématu, patrného z formulářů pro přípravu zaměstnance a hodnotitele k pohovoru (viz přílohy č. 4 a 5). Vzhledem k tomu, že se jednalo o pohovor uskutečněný před implementací systému hodnocení navrženého v této práci, byla na začátku pohovoru diskutována kritéria hodnocení konkrétní pracovní pozice. Poté bylo hodnoceno plnění úkolů uložených zaměstnanci u příležitosti posledního hodnocení i neplánovaných, důležitých úkolů v průběhu roku. Na základě tohoto vyhodnocení byly hodnoceným i hodnotitelem identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšení. V závěrečné části pohovoru byly dohodnuty úkoly a opatření pro příští období.
Situace: 
Ředitelka organizace hodnotí svého zástupce a zároveň vedoucího technicko-informačního a provozního úseku. Podle typologie uvedené v předchozí podkapitole se jedná o zaměstnance, kterého lze zařadit k typu přátelskému v kombinaci s typem nepostradatelným. Jde o velmi pracovitého vedoucího zaměstnance, který je vstřícný a ochotný, nerad deleguje a nerad svým podřízeným vytýká chyby, přestože si je velmi přesně uvědomuje. 
Záznam pohovoru:

Pojď dál, Adame, posaď se. Dáš si kávu?
Děkuji, rád. 
Dnes nás čeká hodnotící pohovor. Jsi na něj připraven?

Ano, jsem, hodně jsem o tom přemýšlel, tady máš jeden vyplněný formulář s přípravou.
Výborně. Těším se a jsem zvědavá na tvůj názor. Tak se do toho dáme. Vezmi si prosím k ruce svůj formulář. Vzhledem k tomu, že jsi členem vedení organizace, podílel ses na stanovení strategických cílů a je jasné, že je můžeš svou prací všechny ovlivnit, navrhuji vynechat body 1 a 2 a začít bodem 3, kterým je návrh kritérií hodnocení pracovního výkonu na tvé pracovní pozici. Souhlasíš?
Ano, strategickým cílům jsme se už myslím věnovali dostatečně.

Jaká navrhuješ kritéria hodnocení?

Myslím si, že nejdůležitějšími kritérii by měly být stav technických zařízení a bezpečnost a bezporuchovost počítačové sítě, ochrana dat a softwaru. 
Ano, s tím souhlasím, jak to budeme měřit?

U stavu technických zařízení bych to měřil počtem poruch za rok. Ale pochopitelně u starého zařízení nemůžeme dělat zázraky a nová zařízení zase musíme vhodně nastavit a prozkoušet, takže tam bych trošku diferencoval. Podobně by to mohlo být u dat, softwaru a hardwaru. 
Souhlasím. A co ostatní kritéria?

Důležitá je podle mě taky kvalita zvučení u akcí. 

Taky si to myslím. A jak ji měřit?

To je dost složité, mohli bychom požádat o odezvu účinkující kapely a samozřejmě sledovat  i reakce návštěvníků. 

To by snad šlo. Máš ještě další návrhy?
To je všechno.

Děkuji, vystihl jsi to nejpodstatnější. Doplnila bych to ještě o efektivní a včasné plnění úkolů tvého úseku a o úroveň spolupráce s ostatními úseky. Souhlasíš?
Ano, to je důležité, ale jak to budeš měřit?

Nejrozumnější bude použití hodnotící škály. Můžeme k dalšímu bodu?
Můžeme. 

Pojďme probrat jednotlivé úkoly. Prvním úkolem bylo doplnění technického vybavení. Jak hodnotíš splnění tohoto úkolu v roce 2008?
Myslím si, že jsme tento úkol splnili dobře. Pořídili jsme hodně nového a kvalitního vybavení, vše, co bylo plánováno v rozpočtu i v projektu a dokonce i něco navíc. Sama víš, kolik toho bylo. Technicky nejnáročnější byla asi ta výběrovka na projektor a plátno pro venkovní projekci a pódium máme nejlepší široko daleko. Ale nemohl bych toho tolik udělat, kdybys pro to nezajistila finance a podmínky. Trošku byl problém, že se to nahrnulo před koncem roku. Ale zvládli jsme to a nakonec jsme pořídili i tu dodávku, o kterou jsme tři roky usilovali a konečně nemusíme platit dopravu nebo jezdit malým autem sem a tam. 

Tady je to úplně jasné. Moc ti děkuji, mám radost, že se to tak skvěle povedlo. Druhým úkolem bylo vytvoření nového webu naší organizace. Jak hodnotíš splnění tohoto úkolu?
Já myslím, že se to povedlo, jenom mi to zabralo více času, než jsem si myslel.

Ano, úkol je splněn velmi kvalitně. Ale myslím si, že jsi do toho měl zapojit i Tomáše a nemusel jsi to dělat všechno sám. 

No jo, ale Tomáš chtěl volno a jemu by to tak nešlo. Než bych ho to naučil, trvalo by to dlouho. 

Ale pak ti chybí čas a pořád se to opakuje. Web jsi udělal skvěle, ale pokud jde o vedení podřízených, mám určité připomínky. Dostaneme se k tomu v další části. Dalším úkolem bylo vytvoření vnitřního informačního systému. Jak hodnotíš plnění tohoto úkolu?

To se nám zatím nedaří. Důvody znáš sama. Je málo času, bylo tolik jiných mimořádných úkolů, že jsme moc nepokročili. 

Nepokročili a mrzí mě to. Ale byly pro to mimořádné důvody. Budeme to muset dohnat co nejdříve. Posledním úkolem v hodnoceném období byl přechod z operačního systému Windows na nový operační systém Linux. Jak to vidíš?

Myslím, že tohle máme splněno slušně. Nejtěžší asi bylo tě přesvědčit. 

Já vím, i pro mě to bylo těžké rozhodování,  hlavně když jsem viděla, že i vy občas váháte a nejraději byste toho nechali. Ale podařilo se, ušetřili jsme obrovské peníze za licence, máme proškolené zaměstnance a vše funguje bez větších problémů. Líbí se mi, jak jsi do plnění tohoto úkolu zapojil i Tomáše a Zuzku. Tímto jsme vyhodnotili všechny úkoly uložené při minulém hodnocení. A co ostatní úkoly?
Všechno se nějak zvládlo.
Ano, to máš pravdu, a nebylo toho málo. Mimořádné požadavky zřizovatele a pronajimatelů, řešení havarijních situací, dlouhodobá nemocenská provozní. To všechno jsi zvládl perfektně. Jsem si toho vědoma, moc si toho vážím a děkuji ti. Posuňme se k dalšímu bodu. Co považuješ za své silné stránky?

No, já myslím, že to by měli hodnotit jiní. Ale když už jsem tam musel něco napsat, tak jsou to moje technické znalosti a dovednosti, to, že mě práce baví a jsem tady vždy, když je třeba. Jsem schopen problém řešit samostatně a důsledně a nebráním se novému.
Máš pravdu a jsi velmi skromný. Přečtu ti, co jsem si k tomuto bodu poznamenala do přípravy já: zodpovědnost, svědomitost, spolehlivost, perfektní a široké odborné a technické znalosti, ochota, obětavost, časová flexibilita, kreativita, inovace, nadhled a celkový přehled, ochota a obrovská kapacita k rozvoji a pozitivní přístup k novému. 

No pěkné. Tak díky. Mohu já se vůbec ještě v něčem zlepšit?
No tak přemýšlej sám, určitě jsi do přípravy něco napsal.

O jednom z nedostatků už ses zmínila. Jde o to, že často udělám něco raději sám, než bych to chtěl po podřízených. Mám pocit, že na vysvětlování nebo opravování toho, co udělají špatně, nemám dostatek času. 

To je přesné. A ještě něco? 

Asi raději řeším technické problémy než problémy s lidmi. 

Ano, i já to tak cítím. Ale jsi vedoucí úseku, tak na tom budeš muset pracovat. A ještě jedna věc. Vzpomeň si, kolikrát jsme spolu mluvili o stanovování priorit u jednotlivých dílčích úkolů. I tady vidím oblast pro zlepšení. 
Já vím, máš pravdu. Ale je toho opravdu moc a někdy nedokážu rozhodnout, co mám dělat napřed a všechno se mi zdá stejně důležité. 

Tak co s tím uděláme? To se vlastně dostáváme k dalšímu bodu – k cílům a úkolům dalšího období. Co navrhuješ?

Čeká nás rekonstrukce budovy, projekty už máme, teď budeme muset připravit prostory a vyřadit staré nepoužitelné technické vybavení z minulých let. Také musíme vytvořit a spustit ten vnitřní informační systém. Starosti mi dělá i oblast bezpečnosti práce. Máme uložena opatření z minulé prověrky, musíme doplnit všechny revize budov, hromosvodů a zařízení a upravit některé vnitřní předpisy.
Ano, máme co dělat. A to ještě není všechno. Určitě by ti pomohlo absolvování školení time managementu a delegování pravomocí. 
To bych rád, ale bojím se, že nebudu mít čas někam jezdit. 

Napadlo mě, že bych vám mohla předat své vědomosti získané studiem personálního managementu přímo já a tady na pracovišti.  

To by šlo, už se těším. 

Já taky. Tak si to shrňme. Pro příští období jsme společně stanovili tyto úkoly:
· vyřazení nepoužitelného technického vybavení,

· splnění opatření uložených prověrkou bezpečnosti práce,

· vytvoření vnitřního informačního systému (instalace a zkušební provoz),

· absolvování školení na téma time managementu a delegování pravomocí.

Souhlasíš s touto formulací?
Ano, souhlasím. 

Zbývá nám ještě poslední rubrika z přípravného formuláře – další náměty, poznámky a postřehy k prodiskutování. V této rubrice jsi nic neuvedl. Chtěl bys teď něco doplnit?

Ani ne, vše řešíme průběžně. Jen jsem ti chtěl poděkovat za zajímavou práci, za to, že uložené úkoly jsou stále novou výzvou a podporují můj osobní růst. Moc dobře se mi s tebou spolupracuje. Rád za sebou vidím výsledky a tady je to možné. Netvrdím to jen já a těší mě, že i veřejnost vidí, že se tady něco dobrého děje. 
Děkuji, chtěla jsem ti říct totéž. Bez tebe bychom nebyli tak daleko. Mám pocit, že jdeme oba stejným směrem, a to mě moc těší. Ještě jednou ti děkuji za spolupráci. 
Komentář

Pohovor je strukturovaný, věcný a přitom vedený v přátelské atmosféře. Doporučované „probuzení zájmu pozitivním vstupem do rozhovoru“ v tomto případě výrazněji nechybí, vzhledem k osobnosti hodnoceného. Je jasné, že hodnotitelka a hodnocený jsou v častém kontaktu a proto považuji i dotaz na práci na začátku rozhovoru za zbytečný. Pokud by byl skutečně položen a míněn vážně, následovalo by řešení mnoha dílčích problémů, které bývají pravidelně a efektivněji řešeny na poradě vedoucích zaměstnanců. Navíc by se tak podstatně zúžil prostor pro samotný hodnotící rozhovor. Bylo správné, že hodnotitelka dala vždy nejprve příležitost k sebehodnocení hodnocenému, nepodařilo se jí však dosáhnout toho, aby hodnocený hovořil více než ona. Na její obranu by snad bylo možno dodat, že šlo většinou o vyjadřování pochvaly či snahu o řízení rozhovoru podle dohodnutého schématu. Pokud jde o nedostatky hodnoceného v oblasti delegování úkolů, bylo by vhodné podrobněji probrat s hodnoceným způsob delegování a výběr úkolů pro jednotlivé podřízené. 

Mám-li s odstupem času hodnotit způsob provedení hodnotícího pohovoru uvedeného v příkladu, konstatuji, že přes některé výše uvedené nedostatky hodnocení splnilo svůj účel.

ZÁVĚR

Tato diplomová práce hledá odpověď na otázku, jaké by mělo být efektivní hodnocení zaměstnanců v kulturním zařízení. 
Čtenář je postupně seznamován se smyslem a kontextem hodnocení zaměstnanců a se současnými trendy a doporučeními v této oblasti. Následuje popis oblastí hodnocení, možných kritérií a nejčastěji používaných metod hodnocení s konkrétními návrhy hodnotících kritérií a metod hodnocení vhodných pro příspěvkovou organizaci pro oblast kultury. Část věnovaná implementaci systému hodnocení zdůrazňuje po popisu nezbytných předpokladů efektivního systému hodnocení zejména nutnost pečlivé přípravy hodnotitelů i hodnocených a naznačuje řešení vhodné pro danou organizaci. Závěrečná kapitola věnovaná vedení hodnotícího rozhovoru umožňuje se na rozhovor dobře připravit. Poskytuje rady, jaké zásady dodržovat, jaké využít komunikační techniky, jak jednat v emočně vypjatých situacích nebo jak vést hodnotící rozhovor s různými typy zaměstnanců. Kapitola je zakončena komentovaným záznamem rozhovoru, který realizovala autorka práce jako ředitelka popisované organizace se svým zástupcem a nejbližším spolupracovníkem ještě před napsáním této práce. V komentáři se snaží s odstupem času zhodnotit způsob vedení rozhovoru ve světle získaných poznatků a doporučení. 
Splnění původně vytčeného cíle této práce, tj. vytvoření návrhu systému hodnocení zaměstnanců v Kulturním a společenském středisku „Střelnice“ včetně  kritérií hodnocení, stanovení vhodných metod, naznačení postupu implementace a návrh způsobu přípravy hodnotitelů i hodnocených již v současné době není hlavním přínosem této práce. V době jejího dokončování nastaly v organizaci změny, které zřejmě znemožní využití vytvořeného návrhu systému hodnocení. Snahou autorky však bylo také přehledně, srozumitelně a v přiměřeném rozsahu zpracovat problematiku hodnocení zaměstnanců tak, aby mohla být využita pro orientaci v dané oblasti a byla případně inspirací a počátečním zdrojem informací těm, kdo budou stát před podobným úkolem.
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� Poslání Kulturního a společenského střediska „Střelnice“


� Zdroj: Kulturní a společenské středisko „Střelnice“


� Srov. Drucker, 1994, s. 124


� Srov. Coates, 1997.s. 223


� Srov. Bělohlávek, 1996, s. 76


� Srov. Kotter, 2004, s. 15


� Srov. Pilařová, 2008, s. 105


� Srov. Koubek, 2007, s. 126


� Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 365


� Srov. Koubek, 2007, s.18


� Srov. Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 365


� Srov. Hroník, 2006, s. 12


� Srov. Hroník, 2006, s. 13


� Srov. Bělohlávek, 2003, s. 29


� Srov. Koubek, 2007, s. 126


� Srov. Koubek, 2007, s. 126-127


� Srov. Koubek, 2007, s. 127


� Srov. Pilařová, 2008, s. 12-15


� Pojem kompetence je chápán ve dvou základních významech: pravomoc nebo   způsobilost dosahovat výkonů. V rámci této práce bude termín kompetence používán výhradně ve smyslu způsobilosti dosahovat výkonů. Způsobilostí rozumíme soubor vlastností, znalostí, schopností, dovedností a postojů.


� Srov. Bělohlávek, 2003, s. 29


� Srov. Girstlová in Hroník, 2006, s. 9


� Srov. Bedrnová, Nový a kol, 2002, s. 365


� Srov. Wagnerová, 2005, s. 7


� Srov. Hroník, 2006, s. 23


� Srov. Koubek, 2007, s. 127-128


� Srov. Pilařová, 2008, s. 11


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 87


� Srov. Scott-Lennon, 2007, s. 4


� Srov. Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 365


� Srov. Koubek, 2007, s. 17-18


� Srov. Koubek, 2007, s. 14-17


� Srov. Armstrong, 2007, s. 27


� Srov. Koubek, 2007, s. 14


� Srov. Hroník, 2006, s. 16-17


� Hroník, 2006, s. 16


� Srov. Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 366


� Srov. Hroník, 2006, s. 18


� Srov. Wagnerová, 2005, s. 61-62


� Srov. Koubek, 2007, s. 129


� Srov. Hroník, 2006, s. 18


� Srov. Koubek, 2007, s. 129


� Srov. Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 365-366


� Srov. Koubek, 2003, s. 204


� Hroník, 2006, s. 18


� Srov. Hroník, 2006, s. 18-19


� Srov. Koubek, 2007, s. 129


� Hroník, 2006, s. 20


� Srov. Hroník, 2006, s. 20-21


� Srov. Koubek, 2007, s. 130


� Srov. Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 229


� Pilařová, 2008,s. 41


� Srov. Koubek, 2007, s. 130


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 87-91


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 27


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 87


� Srov. Koubek, 2007, s. 130-131


� Hroník, 2006, s. 28


� Srov. Pilařová, 2008, s. 42


� Srov. Armstrong, 2007, s. 424


� Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 369


� Srov. Pilařová, 2008,s. 41


� Návrh je nutno specifikovat a aktualizovat dle požadavků konkrétních pracovních pozic, aktuálních cílů a úkolů.


� Srov. Hroník, 2006, s. 46


� Srov. Hroník, 2006, s. 46


� Srov. Pilařová, 2008, s. 15-16


� Srov. Plamínek, Fišer, 2005, s. 16-17


� Srov. Pilařová, 2008, s. 16-21


� Srov. Veteška, Tureckiová, 2008, s. 85


� Srov. Pilařová, 2008, s. 26


� Například Hroník, 2006; Koubek, 2007; Wagnerová, 2008


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 91


� Pochopitelně, že i metody zaměřené na minulost v sobě mají zahrnutu budoucnost. Předpokládáme, že při objasnění pozitivních a negativních událostí bude hodnocený snadněji pokračovat v tom, co pojímáme jako pozitivní, a bude se snažit vyvarovat toho, co bylo hodnoceno jako negativní. 


� Ani metody zaměřené na budoucnost se neobejdou bez minulosti, jak je to patrné zejména u supervize a intervize.





� Přesnější název tabulky by byl „matice metod hodnocení druhými“, protože zde absentuje sebehodnocení, které považuje Hroník za velmi důležité. 


� Hroník, 2006, s. 54


� Srov. Hroník, 2006, s. 55- 61


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 67


� Srov. Pilařová, 2008. s. 30


� Srov. Hroník, 2006, s. 46-47; Wagnerová, 2008, s. 68-69


� Srov. Pilařová, 2008. s. 31


� Srov. Hroník, 2006, s. 48-49; Wagnerová, 2008, s. 69


� Srov. Hroník, 2006, s. 49; Pilařová, 2008, s. 32; Wagnerová, 2008, s. 68-69


� Kdybychom například místo zápisů uvedených v tabulce na obrázku 8 zapsali, že zaměstnanec projevil velmi dobrou zákaznickou orientaci a malou kolegialitu, bylo by to natolik obecné, že bychom si po čase obtížně vybavovali, jaká konkrétní situace se za takovým hodnocením skrývá. 


� Srov. Hroník, 2006, s. 61-63; Pilařová, 2008, s. 33; Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 92; Wagnerová, 2008, s. 69-71


� Pilařová, 2008, s. 62


� Hroník, 2006, s. 62


� Pilařová, 2008, s. 36


� Hodnotící manažer má za úkol zaškrtnout příslušné políčko, které nejvíce odpovídá výkonu hodnoceného.


� Hroník, 2006, s. 46


� Pilařová, 2008, s. 36


� Srov. Hroník, 2006, s. 45-46; Pilařová, 2008, s. 33-37; Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 93


� Srov. Pilařová, 2008, s. 38; Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 97


� Hroník, 2006, s. 64


� Srov. Hroník, 2006, s. 63-65; Pilařová, 2008, s. 33-37


� Hroník, 2006, s. 57


� Srov. Hroník, 2006, s. 56-58; Koubek, 2007, s. 133, 136; Mentzel, 2004, s. 55; Pilařová, 2008, s. 33; Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 99


� Kromě základní metody hodnocení, kterou je motivačně-hodnotící rozhovor pokrývající všechna pole matice, je každá z metod v matici umístěna do takového průniku oblastí hodnocení a časových horizontů, ve kterém má těžiště.


� Srov. Hroník, 2006. s. 86-88


� Srov. Pilařová, 2008, s. 30


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 87


� Srov. Pilařová, 2008, s. 116


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 80


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 79


� Srov. Hussey, 2000. s. 80


� Srov. Pitra, 1998, s. 194


� Srov. Štěpaník, Kohoutek, 2000, s. 99; Pilařová, 2008, s. 7


� Srov. Pilařová, 2008, s. 106


� Srov. Pilařová, 2008, s. 51


� Srov. Meier, 2009, s. 21-23


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 81


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 91


� Srov. Hroník, 2006, s. 26-27


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 80-81


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 81


� Srov. Plamínek, Fišer, 2005, s. 150; Armstrong, 2007, s. 481


� Srov. Armstrong, 2007, s. 479; Bartoňková 2007, s. 92


� Srov. Bartoňková, 2007, s. 88


� Srov. Bartoňková, 2007, s. 88


� Srov. Kotter, 2004, s. 17


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 81


� Srov. Pilařová, 2008, s. 73; Wagnerová, 2008, s. 84


� Srov. Bělohlávek, 2009, s. 64


� Srov. Mentzel, 2004, s. 59


� Například Armstrong, 2007; Bělohlávek, 2000, 2008; Koubek, 2007; Wagnerová 2008 


� Srov. Mentzel, 2004, s. 29-43


� Srov. Mentzel, 2004, s. 33-38; Bělohlávek, 2009, s. 17


� Srov. Mentzel, 2004, s. 33-38


� Srov. Mentzel, 2004, s. 40-41


� Srov. Mentzel, 2004, s. 42


� Srov. Bělohlávek, 2009, s. 16-17; Mentzel, 2004, s. 42


� Srov. Mentzel, 2004, s. 31-33


� Srov. Bělohlávek, 2009, s. 19-21 


� Srov. Rychtaříková, 2008, s. 104-105


� Srov. Rychtaříková, 2008, s. 104


� Hroník, 2006, s. 105


� Srov. Wagnerová, 2008, s. 27


� Srov. Rychtaříková, 2008, s. 108-113


� Srov. Bělohlávek, 2009, s. 73


� Srov. Bělohlávek, 2009, s. 73-93
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