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Uvod

Mnoho firem si klade za cil zavést personalni con-
trolling jako nastroj, kterym by bylo mozné efektivné
fidit vSechny zakladni personalni procesy. Zavede-
ni personalniho controlllingu predpoklada vytvoreni
soustavy ukazateld, které jsou v nasledujicich
obdobich pravidelné vyhodnocovany. Je-li zjisténa
odchylka, nasleduje konkrétni opatieni, které hod-
notu uvede zpét do pasma optimalniho intervalu.
ProtoZe v oblasti lidskych zdroji pracujeme prevaz-
né s ,mékkymi daty“, je jejich kvantifikace obtizna.
Metodicky méné naro¢ny je benchmarking, ktery
v oblasti personalniho Fizeni predstavuje soubor
ukazatelt finan¢niho charakteru (napriklad pocet
finan¢nich prostiedki viozenych do vzdélavani za-
méstnancl) nebo jinak snadnéji kvantifikovatelnych
dat (napt. pocet hodin $koleni na jednoho zamést-
nance apod.) [10, s. 32].

Do benchmarkingovych studii se zapojuji
predevsim velké a nadnarodni firmy, pro které
pak mohou byt zjiSténa data zajimava z hlediska
porovnani vysledkl s ostatnimi firmami. Samotné
zjisténi, ze firma X dava naptiklad do vzdélavani
vice penéz nez firma Y, nenapovida o skute¢né
efektivité vynaloZzenych prostfedkd, ani o sku-
te€ném rozvoji zaméstnancu. Takovy udaj maze
poskytnout personalni controlling, ktery bude
vychazet z internich dat konkrétni firmy.

Od vzdélavani zaméstnancd, do kterého firmy
vynakladaji zpravidla skute¢né znaéné d&astky,
firmy neocekavaji samotnou ,vy$si vzdélanost".
Vzdélani ma pro firmu ptinos az ve chvili, kdy
se jeho dusledky projevi v praci jednotlivého
zaméstnance napriklad zvySenim pracovniho vy-
konu. Chceme-li méfit efektivitu vzdélavani, méli
bychom ,efekt" méfit spiSe v souladu se Etyfstup-
fiovou urovni Kirkpatrickova modelu, tj. nejen jak
jsou zaméstnanci se vzdélavanim spokojeni a jak
se vzdélani projevi v oblasti ziskanych znalosti,
ale i ve zméné chovani, postoju a pracovnich
vykont. [1, s. 566 - 568]. V ramci jednotlivych
personalnich procesu je tedy zdroj dat pro mére-

ni efektivity vzdélavani nutné hledat ve vystupech
personalniho hodnoceni.

1. Personalni hodnoceni ve vztahu
k Fizeni pracovniho vykonu

S ftizenim pracovniho vykonu je uzce spjato
personalni hodnoceni. Podstatu Fizeni pracov-
niho vykonu popisuje napftiklad Koubek, ktery
fika: ,fizeni pracovniho vykonu je nepfretrzity
a flexibilni proces, v némz manazefi a jejich pri-
mi podtizeni funguji jako partnefi v ramci, ktery
stanovuje, jak by obé tyto strany mély co nejlépe
spolupracovat k dosazeni zadoucich vysledk. Je
zaméfeno spiSe na planovani a zlepSovani pra-
covniho vykonu nez na hodnoceni dosavadniho
vykonu.” [6, s. 38].

Vyse uvedené vymezeni by mohlo vyvolavat myl-
nou predstavu, ze personalni hodnoceni je vzdy
zamérfené jen na vlastni zhodnoceni vykonu za
uplynula obdobi. Ve firemnich praxi tomu tak ¢asto
byva, ¢imz je personalni hodnoceni degradovano.

V souvislosti se zvySenim pracovniho vykonu ho-
vofi Kleibl [5, s. 254] o novém prvku, tzv. ,principu
uzavirani dohod". Zavérem personalniho hodno-
ceni by nemély byt direktivné stanovené cile, ale
jakasi ,vzajemna smlouva®, jejichz obsah utvofi
obé zuastnéné strany, tj. hodnoceny i hodnotitel.

Vyznamnou roli sehravd jesté jedna, Casto
opomijend, skuteénost. Vlastni Fizeni pracovniho
vykonu, stejné tak jako realizace personalniho
hodnoceni neni pouze ulohou top manazerd.
Ve skutecnosti je vlastni t&Zisté v procesu Fizeni
pracovniho vykonu Ukolem liniového manazera,
tedy vzdy primého nadfizeného. Liniovi manazefi
zpravidla nemivaji zadné odborné vzdélaniv oboru
personalistika, ¢asto dokonce nemaji ani zadné
dopliiujici vzdélani napfiklad formou kurz, vycvika
apod. (na rozdil od vrcholovych manazerti), které
by je v této oblasti rozvijelo. Velmi dilezitym pred-
pokladem pro efektivni fizeni pracovniho vykonu
i pro spravnou realizaci personalniho hodnoceni,
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je tedy nezbytné vénovat v prvni fadé pozornost
liniovym manazer(im, jejichz Uloha je v obou vyse
uvedenych procesech nezastupitelna.

2. Nejcastéji pouzivané metody
personalniho hodnoceni

V soucasné dobé se mizeme setkat s pouziva-
nim nejriznéjSich metod personalniho hodnoce-
ni. Podle Kleibla [5, s. 263 - 280] je mizeme roz-
délit do dvou velkych skupin a to podle toho, zda
prioritné hodnoti spi$e vykon za uplynula obdobi
nebo zda jsou pfevazné zaméreny na budoucnost
a kladou tedy vétsi duraz na nasledny rist a rozvoj
zaméstnance.

Mezi metody, které jsou orientovany spise na mi-
nula obdobi patii napiiklad Rizeni podle stanove-
nych cild (Managemement by Objectives, MBO),
Hodnotici dotaznik, Hodnotici stupnice, Metoda
BARS, Metoda kritickych ptipad(, Hodnotitelské
zpravy a Srovnavani pracovniku.

Metody, které jsou vice zaméreny na nasledny
rozvoj zaméstnancu a orientovany tedy do bu-
doucnosti patfi Sebehodnoceni, Assessment
centre/development centre a 360° zpétna vazba.

Uvedeny vycet metod predstavuje zakladni a nej-
Gastéji pouzivané zplisoby personalniho hodnoceni.
Muizeme se setkat i s jinou terminologii pouzivanou
pro vySe uvedené metody, nebo s riznymi modifika-
cemi nebo metodami, které maji své uplatnéni ome-
zené pro specificky segment. Mezi tyto specifické
metody patfi napriklad Mystery Shopping (ekviva-
lentné se pouziva také pojml Secret Shoppning,
Mystery Customer, Silent Shopper apod.), ktery se
v praxi osvédcil jako forma hodnoceni pracovniho
vykonu v sektoru prodeje a sluzeb v bankovnictvi,
pojistovnictvi, v oblasti telekomunikaci apod. Meto-
dou Mystery shoppingu a procesu jejiho zavadéni
jako nastroje pracovniho hodnoceni se zabyvaji
napfiklad Baarova a Wagnerova [2].

Bednatikova [3] provedla prizkum mezi Ces-
kymi firmami. Kontaktovala vice nez 30 firem, ale
pouze ve 13-i firmach byli ochotni na téma per-
sonalni hodnoceni odpovidat. Podle jejich zjisténi
11 z 13+i firem pouziva metodu ,bodovych tabu-
lek", tj. hodnoceni stanovenych kritérii na bodové
Skale. Z Setteni vyplynulo, Ze i samotni pracovnici
firem konstatovali, ze vysledky takového hodnoce-
ni neodpovidaji realné situaci.

Jak mezi zaméstnanci, tak mezi zaméstnavateli
mlzeme zaznamenat spiSe negativni pristup

k personalnimu hodnoceni a zna¢nou skepsi
k vystuplm a vysledkdm, které p¥inasi. Personalni
hodnoceni nebyva ve firmach fazeno mezi stézej-
ni éinnosti. Zamecnik [10] predklada prehled jed-
notlivych personalnich &innosti, kterym naopak
byvaji ve firmach priority davany. Z jeho prehledu
vyplyva, ze zatimco v roce 1999 byl kladen dtraz
na zvysSeni produktivity, v roce 2003 se prioritou
stava rozvoj vy88iho managementu a v roce 2004
vstupuje do popredi zajmu personalistl zjiStovani
spokojenosti zaméstnancu a jejich motivace.

Dilezitou metodologickou otazkou je i rozsah
hodnoceni v ramci firmy, tj. stanovit kdo bude
a kdo nebude hodnocen. Urban uvadi, ze v ze-
mich Evropské unie je personalni hodnoceni
,fozsifeno u manazerd, specialistd a technikd,
ponékud méné u administrativnich a manualnich
pracovnik(” [9, s. 21]. U bézné vyrobni firmy vSak
pravé manualni (liniovi) pracovnici predstavuji nej-
pocetnéji zastoupenou kategorii zaméstnancu.
Pokud budeme povazovat personalni hodnoceni
jako nastroj personalniho a controllingového
fizeni, musi byt uréeno pro vSechny kategorie
zaméstnancd.

3. Nova metodika personalniho
hodnoceni

V ramci personalniho tymu ve spolec¢nosti
DRINKS UNION, a.s. jsme vénovali oblasti perso-
nalniho hodnoceni znaénou pozornost. Vychazeli
jsme z predpokladu, ze personalni hodnoceni je
dulezité jednak jako nastroj personalniho fizeni
a zvySeni motivace ale i jako zpétna vazba pro
zaméstnance (hodnocené).

Cilem byla priprava metodiky personalniho hod-
noceni, ktera by byla administrativné nenaroéna,
srozumitelna a zaroven pfinasela ,zisk" ve dvou
zékladnich oblastech: pro zaméstnance (hodno-
cené) v podobé korektni zpétné vazby, ktera vede
k rozvoji metakompetenci (blize viz. kapitola 3.3.),
zvySuje motivaci a pracovni spokojenost a pro fir-
mu (zaméstnavatele) bude predstavovat zakladni
nastroj fizeni pracovniho vykonu a zaroven umozni
kvantifikovat zjisténé informace tak, aby umozno-
vala efektivni fizeni jak zaméstnanct tak i procest
a vytvorila tak zakladnu pro naslednou aplikaci
personalniho controllingu.

Vytvorili jsme dvé zakladni techniky: Zrcadlo
shody a Matici flexibility, které vytvorily zaklad
nové metodiky. Obé techniky budou dale popsany
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v kapitole 3.4 a 3.5. S novou metodikou bylo nut-
né vS8echny zudastnéné seznamit, proto jsme pfi-
pravili struéné studijni materialy ve formé Prirucky
pro hodnotitele a Pfiruéky pro hodnocené, se
kterymi jsme pracovali v ramci internich kurzl se
vSemi zaméstnanci. Nova metodika personalniho
hodnoceni byla osetfena i Upravou, respektive do-
plnénim stavajici vnitropodnikové dokumentace,
ktera je pro vSechny zaméstnance zavazna.

Pro spravnou aplikaci Zrcadla shody, je nutné
specifikovat a konkretizovat pét dil¢ich krok, tj.: na-
staveni oblasti hodnoceni, nastaveni kritérii a Skaly

hodnoceni, pfiprava hodnoceného na hodnotici
pohovor véetné zaznamu hodnoceného, pfiprava
hodnotitele na hodnotici pohovor véetné zaznamu
hodnotitele a pribéh hodnoticiho pohovoru.

3.1 Oblasti hodnoceni, nastaveni kri-
térii hodnoceni a hodnotici skala
Hodnoceni by mélo byt pokud mozno komplex-
ni a vyvazené a jako ucelné se jevi rozdéleni jed-
notlivych poloZek do nékolika zakladnich oblasti.
V nasem pfipadé jsme vychazeli z jiz zmifiova-

Tab. 1: Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich znalosti

stupen X 1 2 3 4
nedostatec¢ny pro
nepotiebuje, | setrvani na dané L, . . L vyborny, je vzorem
e , . \ pramérny, zlepSe- | velmi dobry,obdas ,
kritéria nehodnoti pozici, nutné Ce s , . pro ostatni, scho-
e ni je zadouci drobné nedostatky ,
se bezpodmineéné pen trénovat
zlepseni
chovani a pfistup
. zaméstnance je | v chovani a pfistu- | chovani a pfistup e
vize, , . . . chovani a pfistup
- v rozporu s posla- | pu zaméstnance zaméstnance je . .
poslani , o Lo ] zaméstnance je
. nim a sdilenymi se objevuji obcas | v souladu se sdile- ,
acile . . - .| vzorem pro ostatni
hodnotami spole¢- nedostatky nymi hodnotami
nosti
— zaméstnanec Uroven znalosti , . . , . ,
predpisy . . . . uroven znalosti uroven znalosti
. , nema potiebné dosud plné neod- e L N
a legis- | nezn4, nepo- R ey odpovida pozadav- | prevySuje poza-
. N - znalosti, vyzaduje | povida pozadav- i ) ,
lativa v¢. trebuje f N . kam pracovniho davky pracovniho
podstatné zlep- kam pracovniho , ,
VPD - . mista mista
Seni mista
Uroven znalosti , . . , . ,
. , . Uroven znalosti Uroven znalosti
. zaméstnanec ma | dosud plné neod- e L N
profesni e sy odpovida pozadav- | pFevySuje poza-
. dil¢i, malo uspoko- | povida pozadav- ) ) ,
znalosti S . N . kam pracovniho davky pracovniho
jivé znalosti kam pracovniho , ,
) mista mista
mista
zacina se studiem,
dokaze cist jedno- | je schopen poro- dokaze vyridit
duché texty, mala | zumét textu v cizim korespondenci je schopen pra-
jazykové | nezné, nepo- slovni zasoba, jazyce, neni scho- | v cizim jazyce, je covat v cizojazy¢-
znalosti trebuje neni schopen pen bézné pra- schopen bézné ném pracovnim
bézné pracovni covni konverzace pracovni konver- prostredi
konverzace (skala EU A2 -B1) zace
(Skala EU AO - A1)
Urover znalosti , Y . , N .
. , N uroven znalosti Uroven znalosti
. , zaméstnanec ma | dosud plné neod- e . N
prace | nezna, nepo- | ... sy odpovida pozadav- | pFevySuje poZa-
- dil¢i, malo uspoko- | povida pozadav- A ) ,
na PC trebuje o . . , kam pracovniho davky pracovniho
jivé znalosti kam pracovniho , ]
mista mista mista

Zdroj: vlastni zpracovani (vystup personélniho tymu)
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Tab. 2: Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich dovednosti

stupen X 1 2 3 4
nedostate¢ny pro
nepotfebu- | setrvani na dané L, . velmi dobry,obc&as | vyborny, je vzorem
e . - . pramérny, zlepse- ) ,
kritéria je, nehod- pozici, nutné ni e ¥adouc drobné nedo- pro ostatni, scho-
noti se bezpodmineéné ! statky pen trénovat
zlepseni
zaméstnanec si uroven znalosti , . , uroven znalosti
. , Uroven znalosti .
dosud neosvojil a dovednosti . a dovednosti pre-
. ) ) . a dovednosti od- . ,
pracovni zékladni doved- | dosud pIné neod- ovida posaday vySuje podminky
postupy nosti, vyzaduje povida pozadav- po P , pracovniho mista,
. . , kim pracovniho | . .
pravidelnou kam pracovniho mista je schopen zauc¢o-
kontrolu prace mista vat své kolegy
. . zaméstnanec je
zaméstnanec dele- zaméstnanec T
. , . ) - .| schopen efektivné
zaméstnanec neni | guje pravomoci na | efektivné deleguje motivovat. pie
. schopen efektivné | své zaméstnance, pravomoci na  x P )
. ..,. | nezna, ne- . ) . , " X svéddGovat a vést
vedeni lidi - delegovat a moti- | chybi mu koncep¢- své podfizené v .
potrebuje , .. . podfizené zamést-
vovat své podrize- nost ve vztahu zaméstnance, .
) . W . nance, systematic-
né zaméstnance k podtizenym vytvari podminky Lo
. X L ., .| ky se vénuje jejich
zaméstnanciim pro jejich praci -
rozvoji
zaméstnanec zaméstnanec je "
, vy zaméstnanec
neni schopen schopen &asted- .
. N . . . je schopen a efek-
. koordinovat né koordinovat zaméstnanec je L .
organizac- . , , . tivné koordinovat
h nezna, ne- | pracovni postupy | pracovni postupy, | schopen koordi- ; .
ni schop- - . e . vice pracovnich
K potrebuje tak, aby dosahl cill obvykle dosa- novat pracovni .. ,
nosti P e . N . ¢innosti, postupy
ocekavanych cili | huje se ztratami | Cinnosti a postupy .
. , . . a samostatné vést
v pozadovanych v pozadovanych .
projekty
parametrech parametrech
. . zaméstnanec
zaméstnanec je Lo
e komunikuje na
schopen oteviené L .
. . vysoké urovni, se
komunikace zaméstnanec , .
. - .| schopnosti preciz-
komu- zaméstnanec s nedostatky dokaze srozumi- ] oo
S \ . . o . . ni a srozumitelné
nikacni . nema dostate¢né pti formulovani telné a logicky .
nezna, ne- e . i , formulace mysle-
a pre- - komunikaéni srozumitelnych prezentovat své N X
- potrebuje - . X X nek a pozadavkd,
zentacni a prezentacni myslenek a po- nazory pomoci whika svou Fed
dovednosti dovednosti Zadavku, zvlada statndardnich . y ,
. . . nickou schopnosti
kratkou prezentaci technik L
P a aktivné vyuziva
formou sdéleni i
. prezentacnich
informace .
technik

ného modifikovaného Kirkpatrickova ctyfstup-
fiového modelu a rozélenili jsme hodnoceni na
oblasti: odborné znalosti, pracovni dovednosti,
pracovni chovani a vykon.

V kazdé z vyse uvedenych oblasti jsme predde-
finovali 3 az 5 klicovych polozek, které ,syti* tuto

Zdroj: vlastni zpracovani (vystup personélniho tymu)

oblast. V ptipadé odbornych znalosti to byly: 1.
vize, poslani a cile spole¢nosti, 2. pfedpisy a le-
gislativa, 3. profesni znalosti a 4. jazykové znalosti
a 5. prace na PC.

Dale jsme postupovali podle metody BARS, tj.
k vydefinovanym polozkam jsme zpracovali hodno-
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Tab. 3: Hodnotici stupnice pro oblast pracovniho chovani

stupen X 1 2 3 4
nedostate¢ny pro
nepo- L ) , L
Y setrvani na dané o, “ . ;L vyborny, je vzorem
e trebuje, .. X pramérny, zlepSeni | velmi dobry,ob&as ,
kritéria . pozici, nutné L s , . pro ostatni, scho-
nehodnoti . je zadouci drobné nedostatky X
e bezpodmineéné pen trénovat
zlepseni
zaméstnanec je zaméstnanec se
méné spolehlivy na zaméstnance pIné orientuje
. a vyzaduje obdéas- | je spolehnuti a sa- na vykon, pfi
spoleh- zaméstnanec je Vyzady) Co|ese N . . . Vy P I,
. ’ nou kontrolu, ale je | mostatné vykonava | plnéni pracovnich
livost nesamostatny, , L . .
. ! schopny samostat- | zadanou praci, je povinnosti vzdy
a samo- neni spolehnuti na o , ., .
, , né prace, je malo | rozhodny a pruzny spolehnuti, je
statnost vysledek prace , . L .
rozhodny a pruzny pfi zménach schopny sebekon-
pfi zménach podminek troly a korekce na
podminek zmény podminek
zameéstnanec
. . ochotné pfistupuje
zaméstnanec zaméstnanec pro- . . .
B ST zaméstnanec si k pInéni pracov-
- neprojevuje zajem | jevuje zajem pouze PP o ,
iniciativa . . \ ; fadné plni své nich ukold, hleda
o vykonavanou o nékteré pracovni L , )
L " L pracovni ukoly vyzvy, je schopen
préaci ¢innosti a ukoly , o
nabizet alternativni
feseni
dodr- zaméstnanec za- spolehlivé do-
zovani sadné nedodrzuje | , . spolehlivé dodr- drzuje a iniciuje
S . . . | ¢Gasto nedodrzuje . L .
predpisu predpisy potfebné Zuje jejich dodrzovani
a zasad pro svou praci i u ostatnich

tici stupnici. Pro v8echny &tyfi skupiny je nastavena
Ctyrstupniova skala, ktera je Ciselné oznacena a kaz-
dy ze stupnli je zarover stru¢né popsan slovné.

Poznamka: V praxi byvaji pouzivany i skaly s ji-
nym poctem stupnd. Urban uvadi, Zze napriklad
ve Spojenych statech je ¢asto pouZivano pouze
tiistupriové skaly: Prekracuje cile (Exceeds Ob-
jectives nebo Exceeds Expectations), spliuje
cile (Meets Objectives nebo Meets Expectati-
ons) a nedosahuje cili (Below Objectives). Tato
tristupriova Skala byva pouzivana v souvislosti
s vyhodnocovanim cild. [9, s. 27].

Slovni popis k hodnotici $kale pro oblast
pracovnich znalosti je uveden v tabulce 1. Tato
hodnotici $kala pomaha jak hodnotitelum tak hod-
nocenym zejména v prvnich obdobich hodnoce-
ni. Oba zucastnéni se dostavaji do nové socialni
role a verbalné zpracovana hodnotici skala jim po-
muze k leps$i orientaci a je také urcitou prevenci

Zdroj: vlastni zpracovani (vystup personalniho tymu)

pred formalnim zaskrtavanim hodnot na klasické
Siselné skale.

Ve druhé oblasti, tj. pracovni dovednosti jsme
jako hlavni polozky zafadili 1. pracovni postupy, 2.
vedeni lidi, 8. organizaéni schopnosti a 4. komu-
nikacni a prezentacni dovednosti.

Navrh kritérii a rozpracované hodnotici $kaly
nazorné ukazuje tabulka 2.

Ve tfeti oblasti, tj. pracovni chovani posuzuje-
me 1. spolehlivost a samostatnost, 2. iniciativu
a 3. dodrzovani predpisti a zasad. Hodnotici stup-
nice pro oblast pracovniho chovani je uvedena
v tabulce 3.

Ctvrtou oblasti jsou pracovni vysledky, kde
jako klicové byly identifikovany polozky 1. rozsah
a kvantita prace, 2. stabilita a kvalita prace a 3.
poradek na pracovisti. Prehled kritérii a rozepsani
jednotlivych stupid na hodnotici stupnici ukazuje
tabulka 4.
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Tab. 4: Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich vysledki

stupen X 1 2 3 4
nedostate¢ny pro
nepotfebu- | setrvani na dané L, . velmi dobry,ob&as | vyborny, je vzorem
e . . . primérny, zlepse- . ,
kritéria je, nehodno- pozici, nutné niie 3adouci drobné nedo- pro ostatni, scho-
ti se bezpodmineéné J statky pen trénovat
zlepSeni
N zaméstnanec
zameéstnanec M Yy T
. o . ., zaméstnanec zvlada dalsi prace
zaméstnanec neni | ramcové vykonava . , , ,
rozsah , . . v pozadovaném nad ramec svych
. schopen zvlad- své pracovni po- . . ST
a kvantita . . P rozsahu vykonava | povinnosti a inici-
. nout vice pracov- | vinnosti, vyzaduje \ , S o
prace ] h , » své pracovni ativné se zapojuje
nich povinnosti dohled nadfize- . . Lk X
ného povinnosti do dalSich ¢innos-
ti &i projektt
kvalita pracov- zaméstnanec ma
. . niho vykonu zaméstnanec si vysokou kvalitu
- kvalita pracovniho Y e e . .
stabilita , . zaméstnance stabilné plni své | pracovniho vykonu
. vykonu zamést- , . L . )
a kvalita nance ie trvale klesa s rostoucimi | pracovni povin- pfi casovém tlaku
prace nl'Jzké pracovnimi naroky | nosti v oéekavané | artzné vysokych
a pii Casovém kvalité pracovnich
zatizeni narocich
zaméstnanec je N .- N .
L . | zaméstnanec miva . zaméstnanec dba
- lhostejny ke své- N L zaméstnanec Y
poradek , obcas pfi plnéni , ) na poradek na
mu pracovnimu ] . nema problémy e s
na praco- . , pracovnich povin- . pracovisti, iniciuje
. prostredi, trvaly . . s poradkem na N .
visti .. nosti neporadek el zmény pracovniho
neporadek na o pracovisti .
o na pracovisti prostiedi
pracovisti

3.2 Priprava hodnotitele na hodno-
tici pohovor

Hodnotitel se v pfipadé personalniho hodnoceni
dostava do nové role, na kterou nema zpravidla zad-
nou predchozi odbornou priipravu. Rozpracované
hodnotici $kaly mu jednak pomohou predejit for-
malnimu hodnoceni a také pomohou do jisté miry
eliminovat rozdily v hodnoceni mezi jednotlivymi
hodnotiteli. Koriguji odli$nosti v pfisnosti ¢i bene-
volenci kazdého jednotlivého hodnotitele a vedou
ho k posuzovani vzhledem k narodkim pracovniho
mista, nikoli k porovnavani s ostatnimi zaméstnanci,
ktefi pracuji naptiklad na stejném Useku, ale na
jiném pracovnim misté.

Pred vlastnim personalnim hodnocenim se
kazdy hodnotitel musi s hodnotici stupnici dobie

Zdroj: vlastni zpracovani (vystup personalniho tymu)

seznamit (napfiklad v ramci interniho kurzu). Je
dllezité, aby kazdy hodnotitel mél dostatek ¢asu
si pred vlastnim hodnocenim promyslet a pfipravit
své stanovisko ke kazdému hodnocenému v jed-
notlivych oblastech hodnoceni.

Velmi dulezité je, aby hodnotitelem vzdy byl
ptimy nadtizeny hodnoceného. Tato role je nepie-
nosna a nezastupitelna. Bude-li role hodnotitele
delegovana, ztraci personalni hodnoceni vyznam.

3.3 Priprava hodnoceného na hod-
notici pohovor

Stejné tak jako se na personalni hodnoceni pfi-
pravuje hodnotitel, musi se pfipravit i hodnoceny.
V prvni fadé je nezbytné vysvétlit Géel hodnoceni
a vysvétlit podstatu hodnotici skaly. Je optimalni,
muze-li hodnoceny projit ptipravou na hodnoceni
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Tab. 5: Zaznam personalniho hodnoceni - Zrcadlo shody

PERSONALNi HODNOCENI - ZRCADLO SHODY

Stredisko: X nepotiebuje/nehodnoti se
Zaméstnanec: 1 ne'dovsta'tecny,v prc]) setrvani na dané pozici nutné bezpod-
mineéné zlep$eni
Nadtizeny: 2 pramérny, zlepseni je zadouci
Datum hodnoticiho rozhovoru: 3 velmi dobry, ob&as drobné nedostatky
4 vyborny, je ptikladem pro ostatni/schopny trénovat
specifikace podle hodnoceni

Oblasti hodnoceni

pracovniho mista

nadfizeného sebehodnoceni prijata opatreni, cile, poznamky

vize, poslani a cile
spoleénosti (Useku)

E predpisy a legislativa

© (zékony, vyhlasky a VPD)

N

'g profesni znalosti

4]

g jazykové znalosti
znalost prace na PC

— pracovni postupy

@

e vedeni lidi

°

1]

> P .

8 | organizacni schopnosti

= '

3 spolehlivost a samo-

8 statnost

o

spolehlivost a samo-
statnost

iniciativa

dodrzovani predpisti
a zésad

Pracovni vysledky | Vlastnosti, pristup, chovani

rozsah a kvantita prace

stabilita a kvalita prace

poradek na pracovisti

Podpis nadfizeného:

Podpis zaméstnance:

Zdroj: vlastni zpracovani (vystup personélniho tymu)
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v ramci interniho kurzu, ktery zorganizuje perso-
nalni oddéleni.

Personalni hodnoceni podle této navrhované
metodiky vyrazné posiluje rozvoj tzv. metakom-
petenci, tj. schopnost kriticky zhodnotit vlastni
vysledky, naucit se premyslet o vlastnich chybach,
ale zaroven umét i ocenit uspéch a uvédomit si
vlastni pokrok. (Poznamka: v odborné literatuie
byvaji synonymné pouzivany pojmy metakompe-
tence, kompetence k reflexivité, reflexivni kompe-
tence nebo sebekompetence. [Srov.: 4 a 7].

3.4 Prabéh hodnoticiho pohovoru
- Zrcadlo shody

Hodnotici pohovor by mél probihat vzdy osob-
né (e-mailova forma je bezesporu rychlejsi, ale
v ramci nami navrhované metodiky nepfipustna,
protoze podstatou Zrcadla shody je dialog).
Termin hodnoceni by mél byt stanoven predem
a oba zUc&astnéni musi mit vyhrazeny dostatek
Sasu (alespori 15 - 20 minut).

Hodnoceny i hodnotitel ma pred sebou formu-
lat Zrcadlo shody (viz. tabulka &. 5), ve kterém jsou
preneseny uUdaje (oblasti hodnoceni a kritéria)
z hodnotici $kaly. Hodnotici pohovor nasledné
probiha jako strukturovany dialog. Oba zuéastné-
ni maji jiz jednotlivé polozky predem promyslené,
zapisuji své hodnoty do pfipraveného formulare
a v pripadé, kdy se jejich nazor u nékteré z polo-
zek rozchazi, maji prilezitost argumentovat a zdi-
vodniovat své stanovisko. V pribéhu rozhovoru by
mélo dojit ke shodé. nestane-li se tak, zistanou
v daném formulafi vyzna¢eny obé hodnoty - jak
hodnoceného, tak hodnotitele.

U kazdé polozky se do poznamky dopisuji na-
vrhovana opatteni (napf. absolvovani konkrétniho
vycviku, $koleni) a stanovi se cil do pristiho termi-
nu hodnoceni (t]. cca za pul roku).

Poznamka:

Pokud je nasim cilem postupné zavedeni perso-
nalniho controllingu, je nezbytné, aby byla stejna
hodnotici $kala pouzivana v ramci celé firmy. To
znamena, ze vSichni zaméstnanci musi byt hodno-
ceni ve stejnych oblastech a na stejné skale. Pro
jednotlivé kategorie zaméstnancl se mize ménit
pouze pocet hodnoticich kritérii. Aby hodnoceni
mélo vyznam, je vzdy nutné predem kritéria pro
jednotlivé pozice specifikovat. Napfiklad v ramci
hodnoceni v oblasti pracovnich znalosti je jako
kritérium pfredepsana ,legislativa“ a ukolem pfi-

mého nadfizeného je v ramci pfipravy na perso-
nalni hodnoceni specifikovat, o jakou legislativu
se jedna. Zatimco na personalnim utvaru bude
dulezita znalost Zakoniku prace, na obchodnim
oddéleni to bude Obchodni zakon, ve skladu to
muUze byt predpis, ktery stanovi pravidla jak se
jezdi s vysokozdviznym vozikem apod. Tuto speci-
fikaci je treba dopsat i do Zrcadla shody.

3.5 Matice flexibility

Po ukonéeni personalniho rozhovoru jsou vy-
sledky zapsany do Matice flexibility (viz. tabulka 6).
Do sloupce jsou pod sebou zasana jména véech
hodnocenych, které hodnotil stejny hodnotitel.
Ostatni sloupce jsou nadepsany jednotlivymi hod-
noticimi kritérii podle Zrcadla shody. Zapisuje se
vzdy hodnota hodnotitele, ale pokud se tato hod-
nota li8i od nazoru hodnoceného (viz. Zrcadlo sho-
dy), da se hodnota do krouzku, zapiSe se ¢ervené
nebo se jinym zpusobem odlidi od ostatnich.

Po ukonéeni vS§ech hodnoticich rozhovort se
sejde cely Usek (tym, oddéleni apod.) lidi, ktefi
byli hodnoceni v ramci jedné Matice flexibility
a provede se celkové zhodnoceni. Matici flexibi-
lity obdrzi kazdy z ucastnikd a ma pravo v ramci
celkového zhodnoceni diskutovat nebo pfipomin-
kovat vysledky. Tato ,vefejna kontrola” - o které
védi vSichni zi€astnéni od zac¢atku - vede k tomu,
ze kazdy hodnotitel opravdu peclivé zvazuje, jaké
hodnoceni udéli.

4. Prinosy techniky Zrcadlo shody
a Matice flexibility

Tato nova metodika v ramci personalniho hod-
noceni muze slouzit jako podklad pro nasledné
zavedeni personalniho controllingu. V prvnim
roce personalniho hodnoceni se zavedou zjisténa
data a v nasledujicich obdobich (predpokladame
cca pulro¢ni periodicitu personalniho hodnoceni)
se zaCne utvaret Ciselna fada v ramci kazdé ob-
lasti. Personalni Gtvar nastavi tzv. optimalni hod-
noty pro kazdou oblast, tj. znalosti, dovednosti,
pracovni chovani a vysledky. Zjisti-li v nasledném
obdobi odchylku, mize okamzité iniciovat prislus-
né opatreni.

Jedna se o velmi efektivni proces, protoze na-
pravna opatfeni jsou sméfovana cilené do presné
identifikované oblasti a zarover je mozné po uply-
nuti stanoveného intervalu zjistit, nakolik byla tato
opatfeni uc¢inna.
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Vratime-li se k v uvodu zminovanému zjistovani
efektivity vzdélavani, je ziejmé, Ze vystupy tohoto
hodnoceni poskytnou i zde velmi cenné udaje.
Mizeme identifikovat zcela konkrétni potieby
ve vzdélavani. Tim, ze do Zrcadla shody dopisuji
hodnotitelé specifikaci kritérii (tj. v oblasti znalos-
ti pfresné vymezi, o jaké znalosti se jedna), mlze
si personalni oddéleni vybrat hodnoty z perso-
nalniho hodnoceni napfiklad podle jednotlivych
pracovnich mist, nebo podle celych oddéleni,
UtvarG apod. a naplanovat prislusné vzdélavani
nebo vycvik. Zaroven je i k dispozici udaj o ,na-
Iéhavosti* — a to podle velikosti odchylky zjisténé
hodnoty od oéekavané zadouci hodnoty. Nasled-
né méfeni efektivity vynalozenych prostfredkd na
vzdélavani pak nespociva jenom ve vycisleni pe-
néz, které firma zaplati, ale mize je v nasledném
obdobi porovnat pravé se zménénou hodnotou
v ramci personalniho hodnoceni. Pokud nedo-
jde k posunu v hodnoceni (tj. hodnota nebude
v pasmu, které bylo stanoveno jako zadouci),
finanéni prostfredky efektivné vynalozeny nebyly
- a z hlediska firmy neni az tak podstatné, zda
benchmarkinové ukazatele budou pozitivni nebo
negativni.

Matice flexibility pomaha personalistiim i k pla-
novani kariérnich postupli nebo pfi prerazovani
zaméstnancl v ramci firmy. Identifikace téchto
pracovniki je na zakladé takto objektivné zpra-
covanych materidld snadna a rychla. Takova
data mohou byt velmi cennym zdrojem informaci
napfiklad i v krizové situaci, ke které ve firmé
muze dojit.

V neposledni fadé je Matice flexibility cennym
diagnostickym nastrojem v oblasti interperso-
nalnich vztahG. Z Matice Ize usuzovat i na ,silu®
nebo ,slabost” pfimého nadfizeného. Cilem
neni okamzité vyménit ,slabého", ale v prvni fadé
hledat cestu, jak mu pomoci naudit se fidit podfi-
zené a vést pracovni tym.

Skute¢nost, ze Matice flexibility je v okruhu
hodnocenych vefejné projednavana, vede k ob-
jektivnéjsimu hodnoceni. To je velmi dulezity
faktor, protoze je tim eliminovana potencialni
nespravedlivost, ktera by ve svém dusledku vedla
spiSe k zatrpklosti a demotivaci hodnocenych. Na
nespravedlivé hodnoceni také poukazuje mnoho
nespokojenych zaméstnancl, ktefi prochazi béz-
nym personalnim hodnocenim [6, s. 33].

Spravedlivé personalni hodnoceni vede k na-
slednému zvySeni metakompetenci jednotlivych

hodnocenych. Rozvoj metakompetenci je zaro-
ven prvni podminkou jakéhokoliv dal$iho rozvoje
osobnosti. Bez adekvatniho sebehodnoceni
nebyva zpravidla mozny dal$i pokrok.

Zavér

Zavedeni nového zpusobu personalniho hod-
noceni formou Zrcadla shody a Matice flexibility
je proces, ktery vyzaduje velmi peclivou metodic-
kou ptipravu. Pro kazdou firmu je nezbytné nut-
né vydefinovat oblasti a kritéria hodnoceni podle
typu a zaméteni firmy. Samotné zavedeni vyzadu-
je minimalné rok systematické a diisledné prace,
ale prinasi efekty, které prevysi vynalozené usili
a do budoucna se stanou nepostradatelnym
pomocnikem, ktery pomuze Ftidit lidské zdroje
nejen intuitivné, ale na zakladé controllingového
fizeni.

V zavéru je nutné zduraznit, ze nejdulezitéjsim
predpokladem k zavedeni nové metodiky per-
sonalniho hodnoceni je nutné ziskat podporu
top managementu firmy. V nasem pfipadé patfi
podékovani RNDr. Milanu Haganovi, ktery byl
generalnim feditelem spolec¢nosti DRINKS UNI-
ON, a.s. Osobné inicioval vznik personalniho
tymu, kterému nasledné vymezil jednoznacné
pravomoci i zodpovédnost, pravidelné se zajimal
o vysledky, jakych tym dosahuje a poskytoval vel-
mi cenné naméty a vize. Personalni tym mél stalé
¢&leny, kterymi finanéné-personalni feditel Ing. Mi-
roslav Bret$najdr a vedouci personalniho Useku
Ing. Tomas Bim. Tym byl pribézné dopliiovan
zaméstnanci firmy z rliznych pozic i Utvar(, ktefi
nam poskytovali zpétnou vazbu. Bez silné podpo-
ry vedeni, profesionalnich personalistd a tymové
prace neni, podle naseho nazoru, mozné zavést
ani kvalitni personalni hodnoceni, ani personalni
controlling.
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ABSTRACT

PERSONNEL EVALUATION AS A CONTROLLING TOOL OF THE MANAGEMENT OF THE
WORK EFFICIENCY

Alice Reissova

In an attempt to achieve the most effective human resources management, but also in relation to
saving money, the requirements for the measurement of the effectiveness of the financial means
spent on the individual personnel processes are increasing in the firm practice. One of the ways
leading to this ‘measurement’ is personnel controlling. In our contribution, we put forward a pro-
posal of a concrete methodology, for implementing personnel controlling. Firstly, it is necessary
to carefully consider the way of transforming so called ‘soft data’, which are difficult to quantify,
into measurable indices. Further, it is necessary to start from the theoretical knowledge available
in the field of human resources management. In the case of personnel evaluation, it is necessary
to conduct an analysis of all known and used methods. New techniques: The Mirror of Agreement
and The Flexibility Matrix — are built upon the basis of such analysis. The submitted methodology
was implemented in a concrete company and within three years the individual tools and procedu-
res were completed. The implementation of personnel controlling in the firm practice is a process
that involves long-term, systematic and intensive teamwork and also strong support from the top
management. Personnel controlling can, in this case, become a fully functional management tool
within two or three years after its implementation. After that, it becomes a very effective and reliable
tool both for the evaluation of the effectiveness of financial means spent and for the consequent
management of the work performance and employees’ development. By means of the Flexibility
Matrix it is also possible to manage career advances, identify the needs of training and develop-
ment, but also, if urgently needed, to suggest possible staff rotation. The Flexibility Matrix can be
also used as a significant diagnostic tool in the field of interpersonal relations.

Key Words: Personnel evaluation, work efficiency, personnel controlling, Mirror of Agreement,
Flexibility Matrix.

JEL Classification: O15.
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