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PRACOVNÍ VÝKONNOST A HODNOCENÍ PRÁCE.

Hodnocení pracovníků a pracovních výkonů

Hodnocení pracovníků je velmi významnou součástí personálního managementu každé firmy. U hodnocení manažerů se pak obvykle ještě dodává, že je dobrým prostředkem k neustálému zvyšování účinnosti vedení.


Jestliže je hodnocení dobře prováděno, motivací i pro jejich odměňování. Výsledky hodnocení mohou v neposlední řadě posloužit i k odhalování pracovních rezerv, cest jak s kde zvyšovat výkonnost, ke zlepšení systému řízení práce s lidmi, zejména jejich stimulace a motivace.


Hodnocení pracovníků je jednou z nejsložitějších  a nejcitlivějších personálních činností. Je zdrojem poznání kladných i záporných stránek odbornosti, představuje základ pro lepší využití profesní kvalifikace pracovníků, vhodný rozvoj jejich profesní kariéry, motivací a spravedlivé odměňování. Zároveň je hodnocení podkladem pro jmenování do vyšších funkcí, pro převedení na jinou práci nebo jiné pracoviště, pro zvyšování kvalifikace, či uvolnění pracovníka. 


Hodnocení práce umožňuje vytvořit rámec, který je oporou pro rozhodnutí 
o mzdách a platech. Může pomoci při interním porovnávání a do jisté míry i při externím porovnávání tím, že poskytuje společný jazyk pro diskuse o relativní hodnotě prací a lidí. 


Tradiční pojetí hodnocení se soustředila především na pracovní výkon 
a výsledky práce, tedy na množství a kvalitu vykonané práce. 


Moderní hodnocení je komplexnější, neomezuje se pouze na pracovní výkon
a zahrnuje také pracovní chování v nejširším slova smyslu. 

Moderní hodnocení pracovníků představuje jednotu zjišťování, posuzování, úsilí 
o nápravu stanovení úkolů (cílů) týkajících se pracovního výkonu. Je považováno za velice účinný nástroj kontroly a usměrňování pracovníků.

V zásadě se rozeznávají dva typy hodnocení:

· hodnocení úspěšnosti pracovní činnosti, resp. pracovního výkonu pracovníka, 

· hodnocení pracovníka

Oba typy hodnocení od sebe nelze oddělovat, nicméně první typ hodnocení se často užívá jako určité dílčí hodnocení v některých svých dílčích částech. Bývá prováděné častěji, zejména u pracovníků dělnických profesí. Proto je nutné stanovit kritéria pro měření a hodnocení úspěšnosti pracovních činností. 

Hodnocení úspěšnosti pracovní činnosti

Měření pracovních výkonů, tj. hodnocení pracovníka po stránce kvalitativní, je důležitou činností při řízení lidských zdrojů. Jejich formální i neformální posuzování zabírá personalistům i ostatním manažerům, kteří s nimi spolupracují, velké množství času. Výkon zaměstnance se týká především problému efektivnosti.

Hodnocení pracovních výkonů je proces používaný k měření pracovních výkonů zaměstnance. Výkon zaměstnance je míra, v jaké se zaměstnanec vyrovnává s pracovními požadavky.

Než začneme s hodnocením musíme si odpovědět na šest klíčových otázek k hodnocení pracovního výkonu:

· Proč hodnotit pracovní výkon?

· Jaké pracovní výkony hodnotit?

· Jak měřit pracovní výkony?

· Kdo by měl hodnotit pracovní výkony?

· Kdy hodnotit pracovní výkony?

· Jak sdělit výsledky hodnocení?

Proč?
Potřeba hodnocení pracovních výkonů může být chápána jako samozřejmost.Vyskytují se však i názory, které tvrdí, že hodnocení pracovních výkonů přinášejí více zla než užitku.

Jaké?
Existuje široká škála kritérii, které mohou být sledována při hodnocení pracovních výkonů. Např.: ctižádost, tvořivost, dodržování pravidel nebo ohlašování problémů. Znalosti, dovednosti, schopnosti potřeby a povahové rysy jsou individuálními faktory, které spolu s charakterem práce a typem organizace podílejí na vzniku určitého pracovního chování, které pak ovlivňují dosažené výsledky. Organizace také sledují kouření, užívání drog, telefonování ze zaměstnání a u počítačových operátorů dokonce i nadbytečné vrtění na židli.

Jak měřit?
V okamžiku, kdy si organizace zvolí jednotlivá kritéria, musí určit způsob jakým bude sledována  a zaznamenávána. Existuje pro to celá řada technik, které je k tomu možno použít. Například srovnávací metoda – srovnávání se stanovenými cíli, s pracovními normami a mezi jednotlivými pracovníky navzájem. Dalšími metodami mohou být hodnotící stupnice, hodnotící dotazník  či fyzické sledování.

Kdo?
Výběrem správné osoby, která dostane za úkol provést hodnocení, 
je přinejmenším stejně důležité, jako stanovení odpovídajících kritérii, anebo výběr metody. 

Kdy?
Většina organizací provádí alespoň formální hodnocení výkonu pracovníků jednou ročně, často v souvislosti s výročím jeho nástupu do pracovního poměru. Ačkoli administrativně je takovýto způsob vhodný, častější hodnocení, prováděná na závěr práce na nějakém důležitém projektu, nebo po dosažení určitých cílů, by zřejmě byla přesnější, neboť výkony hodnocených by byla ještě v živé paměti. 

Jak sdělit?
Lidské reakce se mění v závislosti na způsobech posuzování. 
Je tudíž možno říci, rozhodnutí o tom, co, jak, kým a kde měřit, jsou jenom částmi celého obrazu. Dokonce i kladné, ale špatně podané hodnocení může mít spíše negativní ohlas u zaměstnanců. Výzkum ukazuje, že určitý způsob komentování některých výkonů může mít za následek i zvýšení výkonnosti. Dále se zjistilo, zaměstnanci lépe přijímají hodnocení a promění ho v motivaci za předpokladu, 
že se na procesu motivace sami podíleli, že jeho výsledky jsou pozitivní 
a že hodnotitele považují za odborníka, který je důvěryhodný a jako člověk zajímavý.

Hodnocení pracovníků


Hodnocení pracovníka po stránce kvalitativní znamená posuzování jeho vlastností, vzhledu, postojů, názorů, jednání a vystupování vzhledem k určité situaci, v niž se pohybuje, vzhledem k činnosti, kterou vykonává, vzhledem k druhým, s nimiž vstupuje do kontaktu. V činnosti každého podniku nebo organizace hodnocení práce a pracovníků patří mezi významné úkoly. Výsledek hodnocení je součástí celkové charakteristiky podniku a dosahovaných výsledků podniku. Každého pracovníka se pracovní hodnocení osobně týká a zpravidla je na ně velmi citlivý.


Hodnocení pracovníka po stránce kvalitativní se používá převážně tam, kde je zaměstnanec v přímém kontaktu se zákazníkem. Jsou to obchodní organizace v maloobchodě i velkoobchodě, banky, hotely apod. U malých provozoven je tato kontrola stálým procesem, realizovaným ihned vedoucím provozovny, který neustále dohlíží na své podřízené. Ve větších organizacích je třeba používat formálnější přístupy k oceňování zaměstnanců. Zaměstnanci se hodnotí v pravidelných časových intervalech pomocí formulářů nadřízeným manažerem nebo tzv. zákaznickým testem. V tomto případě provádí hodnocení nezávislá  a pracovníkovy neznámá osoba.

Cíl hodnocení pracovníků

Cílem systému hodnocení pracovníků je:

· Posoudit úroveň a kvalitu jednotlivých složek osobnosti pracovníka, včetně jeho chování a porovnat ji s požadavky, které na něj klade určitá pracovní činnost, určit vhodnost pracovníka pro tuto, případně jinou činnost  a stanovit podmínky, za kterých ji  můžeme vykonat.

· Podat obraz o vývoji a perspektivách pracovníků, ukázat jim jak pracují, upozornit je na chyby  a dát jim důvěru a jistotu.

· Podat přehled o výsledcích práce s lidmi v podniku a získat objektivní podklady pro další perspektivní rozvoj kvalifikace pracovníků.

Hodnocení tedy slouží na jedné straně vedení podniku k hlubšímu poznání svých 

pracovníků a získávání informací potřebných pro další rozhodování a zároveň poskytuje zpětnou vazbu pracovníkům. V rámci hodnocení získává pracovník informace o výsledcích své práce a svém chování, o dalších perspektivách své existence v podniku, což jej motivuje a podporuje v další práci.

Sdělování výsledků hodnocení pracovníků

Výsledky hodnocení musejí být jednotlivým pracovníkům sděleny  a projednány s nimi. Pracovníci mají právo se k nim vyjádřit. Je třeba společně nalézt i způsoby nápravy nedostatečného výkonu či některých problémů, které se při hodnocení objevily, případně zvážit další důsledky hodnocení. Všemu tomu slouží hodnotící pohovor. Zpravidla jej s hodnoceným pracovníkem vede jeho bezprostřední nadřízený.

Hodnotící pohovor je oficiální, formální setkání a musí mít tedy nějakou pevnou obsahovou strukturu a pevný časový plán. Termín a účel pohovoru, který by proběhnul bez rušivých vlivů, by měl být pracovníkovi včas sdělen.

V průběhu pohovoru je vhodný následující postup:

· Vycházet z hodnocení, které zpracoval a předkládá nadřízený,

· Začít silnými stránkami pracovníka, aby se vytvořila příznivá atmosféra,

· Společné posouzení, jak silné stránky ještě v budoucnu posílit a překovávat slabé stránky,

· Zhodnotit odborný vývoj pracovníka, aby se zbytečně nevytvářely nerealistické naděje; probrat rovněž vedoucí možnosti podniku, očekávaný osobní rozvoj pracovníka z jeho strany i ze strany podniku či organizace.

Mimořádný význam má volba stylu pohovoru. Stále se může pohybovat od výrazné dominance hodnotitele až ke stylu, kdy hodnotitel a hodnocený se podílí aktivně na pohovoru jako rovnoprávní, vzájemně si naslouchající partneři, společně hledají řešení. Neměla by se připustit žádná úroveň dominance hodnoceného. Nejvhodnějším typem pohovoru je ovšem plně participativní pohovor vytvářející z hodnotitele a hodnoceného rovnoprávné partnery hledající řešení.

PROBLÉMY A CHYBY HODNOCENÍ PRACOVNÍKU A CESTY JEJICH PŘEKONÁVÁNÍ

     Při hodnocení pracovníků hraje značnou roli osobnost hodnotitele ale i to, že mnohé aspekty pracovního výkonu pracovníka nelze objektivně změřit. Kromě toho se popracovního výkonu pracovníka promítají i vlivy pracovníkem neovlivnitelné, které jsou však často obtížně identifikovatelné a obtížně identifikovatelný je i podíl těchto vlivů na pracovním výkonu. Hodnocení pracovníků je tedy silně vystaveno nebezpečí subjektivismu, nevhodným  výběrem kriterií a metod hodnocení počínaje a vlastním hodnocením pracovních výsledků, chování a schopností pracovníka konče.

Nejčastěji se při hodnocení pracovníků, kromě již zmíněného špatného výběru kriterií a metod a nepřihlížení k objektivním vlivům, vyskytující chyby:

1. Přílišná shovívavost. Jde o případ, kdy při hodnocení pracovníků jsou hodnocení pracovníci výrazně koncentrováni na pozitivním konci stupnice, místo aby byli rozptýleni po celé stupnici hodnocení.

2. Přílišná přísnost je opačný m příkladem.

3. Tendence k hodnocení pracovníků hodnotami ze středu stupnice (všichni nebo většina jsou jakoby průměrní a nikomu není zdánlivě ublíženo, nikdo není příliš vyzdvižen a tedy nezpychne).

4. Tendence hodnotitele hodnotit pracovníky podle svých vlastních měřítek (preferovat u hodnocených ty stránky pracovního výkonu a ty způsoby a přístup k práci, které sám preferuje).

5. Tendence nechat se ovlivňovat svými osobními sympatiemi, antipatiemi nebo předsudky.

6. Tzv. haló efekt, kdy se hodnotitel nechá unést některým pozitivním nebo negativním rysem hodnoceného (první dojem, vystupování, vzhled,výsledky v případě nějaké-třeba ojedinělé-složky pracovního výkonu apod.) a pod tímto vlivem hodnotí i ostatní vlastnosti nebo složky pracovního výkonu pracovníka.

7. Přihlížení k sociálnímu postavení, sociální příslušnosti, příbuzenství 
a známostem, stranické příslušnosti, etnickým nebo rasovým znakům, pohlaví, orientaci atd.

8. Přílišné přihlížení k hlavnímu účelu hodnocení (např. snaha nepoškozovat podřízené v případě, že hodnocení je nástrojem snižování počtu pracovníků, snaha vylepšit jejich tvář v případě, že hodnocení je nástrojem změn v odměňování atd.)

     Všechny tyto chyby jsou v rozporu se smyslem a účelem hodnocení pracovníků, znemožňují srovnatelnost hodnocení v různých částech organizace a hlavně je znehodnocují a narušují i úspěšné provádění personálních činností, které se o hodnocení pracovníků opírají.

      Problémem bývají i postoje hodnocených pracovníků k hodnocení. Jestliže pracovníci dojdou k názoru, že hodnocení se provádí jen kvůli tomu, aby jim způsobilo těžkosti, sotva můžeme počítat s jejich vstřícností.

     Abychom se vyhnuli uvedeným chybám je bezpodmínečně nutné:

1.Důkladně propracovat a vybrat kriteria a metody hodnocení, aby byly přiměřené účelu hodnocení a povaze práce hodnocených pracovníků. Nesnažit se o hodnocení všech kategorií pracovníků jednotným způsobem za každou cenu.

2.Důkladně připravit všechny dokumenty (formuláře, pokyny, vysvětlivky) používané k hodnocení.

3.Důkladně vypracovat plán (postup) hodnocení.

4.Důkladně proškolit pracovníky, kteří budou hodnocení provádět, zpracovávat dokumenty hodnocení a provádět pohovory s hodnocenými pracovníky (komunikační dovednosti).

5.Informovat zaměstnance o smyslu, cílech, kriteriích, použitých normách 
a metodách hodnocení a zajistit si jejich ochotu k případné spolupráci.

     Hodnocení pracovníků nesmí být v rozporu s platnými zákony a lidskými právy. Je třeba z něho vyloučit prvky jakékoliv diskriminace a všechno, co nesouvisí s vykonávanou prací, např. dříve u nás hodnocené společenské aktivity, třídní původ nebo členství v politických stranách. Není přípustné hodnotit pracovníky na základě pracovních norem, které nevznikly jako výsledek pečlivé analýzy práce  a jejich podmínek (např. přebírání pracovních norem z jiných podniků, o jejichž pracovních podmínkách nic nevíme a které mohou mít zcela odlišné technické vybavení práce, popřípadě  používání intuitivně stanovených norem nebo norem ohrožujících oprávněné zájmy a zdraví pracovníků). Výkon pracovníků nelze hodnotit na základě nedostatečného pozorování, na základě subjektivních nebo nejasných kriterií. Není přípustné při hodnocení ignorovat podmínky a vlivy ovlivňující sice pracovní výkon, ale nezávisející na hodnoceném pracovníkovi. Je nepřípustné nechat se ovlivňovat osobními sympatiemi nebo antipatiemi hodnotitele k hodnocenému.

     Ve vyspělých zemích byly přijaty následující předpisy a zásady:

1.  Organizace má povinnost zpracovat písemné pokyny závazné pro hodnotitele a proškolit  je.

2.   Má povinnost prověřit, aby předmět, obsah kriteria a metody hodnocení byly  v souladu s platnými zákony a mezinárodními ujednáními (popřípadě zvyklostmi)

3.   Obsah hodnocení musí být založen na pečlivé analýze práce na pracovních místech.

4.   Výsledky hodnocení musejí být předloženy hodnoceným k vyjádření.

5.   Pracovník má právo domáhat se změny hodnocení  a argumentovat ve svůj prospěch. Své právo může uplatnit prostřednictvím k tomu zřízených podnikových orgánů, odborů nebo soudů.

     Velmi zajímavý návod jak překonávat některé, především etické problémy hodnocení pracovníků předkládá M.S.Kellog v podobě zásad, jimiž by se měli vedoucí pracovníci při hodnocení řídit:

1. Musíš znát důvod pro hodnocení pracovníků

2. Hodnoť na základě reprezentativních informací

3. Hodnoť na základě dostatečných informací

4. Hodnoť na základě relevantních informací

5. Buď při hodnocení poctivý a spravedlivý

6. Zajisti, aby písemné a ústní hodnocení bylo shodné

7. Prezentuj hodnocení jako názor

8. Poskytuj informace o hodnocení pouze těm, kteří mají právo je znát

9. Neber v úvahu hodnocení, která proběhla formálně

10. Neakceptuj hodnocení předkládané někým jiným, aniž bys znal podklady,  které k němu vedly

11. Dodržuj zásady hodnocení, které jsi stanovil

12. Neposkytuj informace o hodnocení třetí straně bez souhlasu hodnoceného

13. Dej písemné hodnocení k dispozici hodnocenému

14. Poskytni hodnocenému právo na odvolání

15. Umožni hodnocenému pracovníkovi podílet se na hodnocení
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