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UvOD

Cilem této bakai&ké prace je popsat hodnoceni praco¥milpracovnich vykain
— a to v teoretické rovinna zaklad odborné literatury a v rovénpraktické na fipadu
pouziti konkrétniho systému hodnoceni ve vybraméesposti, Allianz pojisovrg, a. s.
(dale jen ,Allianz"). Prace je z tohotoidodu rozélena na d¥ ¢asti — teoretickou
a praktickou.

V teoretickécésti v prvérad uvedu zakladni informace o nutnagtieni lidskych
zdroji obecrt. Dale popiSi hodnoceni jako s@sttizeni pracovniho vykonu a naslédn
na zaklad studia odborné literatury jednotlivé metody hodsrdcpracovnik a s tim
souvisejici pravidla. Zejména jak vytio systém hodnoceni a jakym igmbem
hodnotit, aby proces byl fimosem a ne z&i pro vSechny ztastréné strany
(hodnoceného pracovnika, hodnotitele i organizaci).

Praktickacast je rozdlena na dv ¢asti. V prvni se zabyvam popisem systéemu
hodnoceni pracovnika pravidel, ktera se v ramci hodnoceni v Alliaealre pouzivaji.
V druhé ¢asti srovnam tento systém hodnoceni se systémsg fgeu doporéovany
v odborné literatte, a pojmenuji fipadné rozdily. Jelikoz jsem se jized zapoetim
své bakalgské prace domnivala, Ze v systému hodnoceni préadovilianz jsou
nedostatky, ckta bych po dkladné analyze stavajiciho systému hodnoceni nauthn
feSeni, o nichz se domnivam, Ze by mohla zvysSittiefak procesu.

Motivaci pro psani bakaigké prace na toto téma je miepwdceni, Ze cilem
kazdé spolknosti je zefektivnit svojicinnost a tim zvysSit sy zisk (u ziskoe
orientovanych spotmosti). JelikoZz nejilezitéjSim vyrobnim faktorem je prace,
jejiz nositeli jsou lidé, jsem ipswdéena, Ze je nezbytné zafit se zejména
na zefektiviéni jejich pracovnich vykaln které pak mohou ovlivnit produktivitu
a efektivitu zbylych vyrobnich faktdr Toho miZzeme dosahnout dlouhodobym
systémem efektivnihtizeni lidskych zdrdj, jehoz nedilnou s@asti je hodnoceni.

Nest&i byt s pracovniky v dennim kontaktu, procesy va@itizeni lidskych
zdroji je treba systematizovat a centralizovat. Jiz se nejedsgmostatnou &st&né
i dobrovolnouc¢innost jednotlivych vedoucich. Tyto procesy bylynbyt nastaveny
pro celou organizaci jednatrpro ukité skupiny pracovnik aby management obdrzel
vysledky, které by mohl porovnavat a dale s ninaicovat, a aby bylo dosazenouigcil
které si pedsevzal.



1 UVOD DO RIiZENI LIDSKYCH ZDROJ U

V souvislosti s podnikovyntizenim se zntiuje fizeni lidskych zdrdgj, které
si ziskava stale&Si pozornost managementetsiny organizaci. Bvodem je fakt, ze
lidské zdroje jsou jedimi zedtyt zdroji vSech organizaci -€mi jsou:

» materialni zdroje,

» finanéni zdroje,

» informani zdroje,

» lidské zdroje.

Kazda organizace musdit tyto zdroje tak, aby jejich vyuziti bylo efékhi, aby
z nich plynul co nej#tsi uzitek a aby spate¢ plnily cile organizacéi pomahaly jejich
dosahovani (napu ziskovych spolmosti zisk) Rizeni jednotlivych zdrdj neni mozné
od sebe odilit. VSe se vSim souvisi — finani zdroje nemizemeftidit samostaté
bez ohledu na&izeni materialnich zdrdja stejné je to s ostatnimi zdroji. Pro jejich
spravné fungovani jeutezité jak jejich vzajemné propojeni, tak spolé a efektivni
plnéni cila.

Lidské zdroje maji navic vyjind@é postaveni mezi ostatnimi zdroji — jsou totiz
hybnou silou ostatnich zdioj Manipuluji s materialnimi zdroji (vyrabi produkty
obsluhuji stroje, apod.), reprodukuji a rozvijiafimini zdroje (realizuji prodej, rozhoduji
o vyuziti finartnich prostedki, apod.) a zajidiji vyvoj a genos informanich zdrof
(vyviji nové technologické postupy, vytvaovée strategie, know-how, apod.).

Zadny paitaé nevymysli novy produkt, ktery by ghdanci byt hitem roku a ktery
by pomohl organizaci se prosadit na trhu. Zadnyitpd nevyresi gipadné vzniklé
komplikace, které je ptdba reSit. Bohuzel (nebo bohudik) nevymysli ani novou
obchodni strategii. Jsou to lidské zdroje, kterehomluji o Uspchu organizace,

0 novych strategiich, o nagimi cili, atd. Na druhou stranu jsou to takeé lidské zdroje,
které mohou zafinit neusgch ¢i nenaplrni cili organizace. Je v zajmu kazdé
spole&nosti, aby &mto zdrofim vénovala dostat@ou pozornost.

Armstrong uvadi; Rizeni lidskych zdrdjje definovano jako strategicky a logicky
promysSleny fstup k rizeni toho nejcemfsiho, co organizace maji — lidi, kfe
v organizaci pracuji a kié individualre i kolektivie prispivaji k dosazeni dil

organizace.”

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj s. 27.
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Vzhledem k tomu, Ze jsou lidské zdroje povazovaaynejcensjsi, ale sotasré
i nejdrazsi zdroj, je velmitdezité s nimi a jejich kapitadlem velmi efekti&ymakladat,
aby byly schopny plnit cile podniku. A to je p&vaplnitizeni lidskych zdrdj — jedna
se zejména o nasledujici ukoly:
» zaadit spravné pracovniky na spravna mista a zajey pracovnici byli
flexibilni a aby byli schopniifizpisobovat s€im dal¢asgjSim zménam,
» vyuzivat optimald pracovni sily — tedy fond pracovni doby a schofinos
pracovniki,
» formovat efektivni tymy a furdni a zdravé mezilidské vztahy, zajistit
pouzivani efektivnich stglvedeni,
»  zajistit rozvoj pracovnik jak v personalni, tak i socialni ro¥in
» dodrzovat zakony, vyt¥at zdravé pracovni prdstli a dobrou passt

organizace — za#stnavatelé.

! Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 15.
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2 HODNOCENI PRACOVNIK U

2.1 Historie hodnoceni pracovnila

Nahodné a neformalni hodnoceni pracounjk tak staré, jako prace sama.
Ackoliv se to tak tehdy nenazyvalo. KdyZkado pro rkoho réco vykonal a byl za to
odmenén, jiz ona samotnd odina byla hodnocenim.iRladem nam mize byt maly
zentdélec zangstnavajici pracovnika (nezalezi na tom, zda jsdal®y Fed tisicici sta
lety, nazvoslovi si vSak dovolim aktualni). Pradévibyl za vysledky své prace
odmenén. V pripads, Ze zemidélec s vysledky nebyl spokojen, dostal pracovnik $hen
mzdu. Naopak, pokud byly jeho vysledky lepSi, netlalo éekavat, dostal pracovnik,
bylo-li to mozné, #co navic. V kazdém ffpact nejprve se jednalo o hodnoceni
vysledki prace (porovnanicekavaného a reality), d@Z nasledovalo odéovani. Byl
to vSak jediny cil “hodnoceni” — stanoveni vySe édy

Patdtek obecnéhotizeni lidskych zdrdj sahd na zs@tek 20. stoleti,
formalizované pracovni hodnoceni pak do obdobi pdé@ s¥tové valce. Stale vSak
bylo hodnoceni pouze nastrojem ke stanoveni wadhéni vySe mzdy. Zjisini,
Ze vykonnost dvou pracovrikse stejnymi fijmy i podminkami prace nemusi byt
stejna, vedlo k fehodnoceni dosavadniho pohledu na ulohu hodnodtatky
systému hodnoceni pracoviijjak ho zname nyni, tedy nastroj nejen ke staniowse
odmeny, ale také nastroj motivace a rozvoje, séaBaformovat v USA v 50. letech

minulého stolett.

2.2 Hodnoceni pracovniki versuskizeni pracovni vykonnosti

Literatura uvadi dva pojmy, které se k problemativednoceni vztahuji
— hodnoceni pracovnik(respektive hodnoceni pracovniho vykonujizeni pracovni
vykonnosti. Nkteri autdi povazuji tyto ¢innosti za shodné, értefi jim prikladaji
vlastnosti jako moderni versus zastarailyefektivni versus neefektivni (ve prash
fizeni pracovni vykonnosti),ékteri je oddluji. K zakladnimu odliSeniéthto dvou

pojmi pouziji Armstrongovy definice:

! Srov. WAGNEROVA, |. Hodnoceni aizeni vykonnosts. 9.
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.Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracowhikze definovat jako
formalni posuzovani a hodnoceni pracovrjgfich manazery, obvyklefigkazdor@nim
setkani za ¢elem hodnoceni (hodnoticim rozhovort)K této definici bych jest
doplnila, Ze se jednd o porovnavani vysledirace s pedem stanovenymi cili
a na zaklaél predem stanovenych kritérii.

Rizeni pracovniho vykonu pak Armstrong definuje jakepretrzity a mnohem
SirsSi, komplex&jSi a pirozerejSi procesrizeni, ktery vyjaslje vzajemna dekavani,
zdirazauje podmrnou a pomocnou roli manazgrod nichz se d@&ekava, Zze budou
pisobit spie jako k@ové neZ jako soudci a z&mje se na budoucnost.”

Praw Armstrong je zastancem procemgeni pracovniho vykonu, ve své knize
Rizeni lidskych zdréj nejnowjsi trendy a postupy roku 2007 se o hodnoceni
pracovniki zmiiuje pouze z tivodu porovnani gizenim pracovniho vykonu. Kniha
sice obsahuje kapitolidiodnoceni praceta se vSak zabyva systémy spravedlivého
financniho ohodnoceni prace.

Podle Wagnerové jéizeni pracovni vykonnosti ngazené izolovanému &sto
neadekvatnimu pracovnimu hodnoceni. Hodnoceni g& w&dilnou satasti systému
fizeni pracovni vykonnosti.

Pro vys\tleni vztahu meziizenim pracovni vykonnosti a pracovnim hodnocenim
pouziji popis procestiizeni pracovni vykonnosti a pro lepSi pochopenva@inosti
doplnim obrazkem (viz obr. 1, s. 11):

1. proces fizeni pracovni vykonnosti &@é stanovenim spaleych cili

organizace a #fitek vykonnosti na uité obdobi,

2. ze spolénych cili organizace jsou vyt¥eny specifické cile jednotlivych

Useki a ot mefitka vykonnosti,

3. specifické cile jsou dale rozpasy mezi jednotlivce nasledujicimignpbem:

a. vedouci stanovi pro své pidrené seznam @il které je teba splnit
za (telem dosazeni dil Useku a podniku jako celku, aéfitka
vykonnosti,

b. podizeni navrhnou cile i #iitka vykonnosti ze svého pohledu,

4. je nutné, aby se vedouci s pizgénym na planu dili mefitek vykonnosti

dohodli (zakladiizeni pracovni vykonnosti — dohoda),

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj s. 416.
2 Tamtéz. )
¥ WAGNEROVA, I.,Hodnoceni afzeni vykonnosts. 31 — 33.
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5. v prabéhu stanoveného obdobi je form&lnodnocena vykonnost pracovnika
a pibézné plrgni cili (v predem stanovenych intervalech — hapgsicné
Ci Ctvrtletng),
6. na konci stanoveného obdobi je provedeno &wmé@eformalni hodnoceni
vykonnosti:
a. jednotlivych pracovnik,
b. Usek,
c. organizace jako celku,
7. vysledky hodnoceni se stavaji podkladem pro starioe#fi organizace
pro dal&i obdobi a cely kolsh se opakuijé.

|:> Spol&né cile organizace, réitka vykonnosti

Specifické cile Useku, #fitka

Ll Ll

Seznam cil a metitek Seznam vlastnich dila

pro podizené metitek
(vytvorené vedoucimi) (navrZzené padzenymi)

Il Il

Spoleny souhlas ohledncila a metitek

Il

Prib&zné hodnoceni

Il

Koneiné hodnoceni

<:I Hodnoceni vykonnosti

Obr. 1 — Pracovni hodnocenifzeni vykonnosti

! Srov. WAGNEROVA, |.Hodnoceni aizeni vykonnosts. 33.
% Srov. tamtéz, s. 32.
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Izolované hodnoceni pracoviiike bohuZel ve velkém mnozstvi spmiesti
byrokratickym a znéné ob®Zujicim procesem, coz jeudodem Spatné pasti
hodnoceni obeeén Hodnotitelé i hodnoceni pracovnici jej povaZzud mutné zlo.
Vysledky hodnoceni ské@nna papie a dale s nimi nikdo nepracuje.

Pokud je vSak moderni systém hodnoceni pracdvnilgtvoien pelive,
individualné s ohledem na povahu dané prace &&lé pro tizné druhy pracovnik
ne univerzala pro celou spoknost) a zohletuje-li potteby hodnocenych i hodnotitel
a kulturu a zejména pak cile sp#iesti, vyvaruje-li se vytykanému, tedy byrokracii,
jednorazovosti a nepraktiosti, je-li i efektivié a sprava vyuzivan, pak bude
pro spolénost velmi pinosny, ne z&¥i.

Hronik uvadi, Ze v oblasti hodnoceni lze zaznameyahamné posuny, a to
zejména nasleduijici:

» hodnoceni minulosti (registrace toho, co se staklivé monitorované

minulé chyby, zndmkovani® hodnotici systém zatieny na budoucnost
(zaklad v motivaci #eSeni problému),

» Dbyrokraticky a autoritativni az mocensky uspb (papirové hodnoceni,
nadizeny vi vSe nejlépey® hodnoceni ,tvB v tva” za aktivni @asti
hodnoceného jako partnera (autor nawhi a zpisohi k dosazeniy.

Domnivam se proto, Ze moderni systémy hodnocentopréki maji blize
k procesutizeni pracovni vykonnosti {koliv nekteti autdi, ktefi o nich pisi, neuvadi
piimou souvislost) spiSe, nez k onomu zdiskreditoranpojmu hodnoceni pracoviiik
(praw z toho divodu zdiraziuji oznaeni moderni systémy hodnoceni pracoiunik
— jsou tak odliSené odtd¢h pivodnich systérn které zaficinily hodnoceni obech
Spatnou podst).

V kazdém pipact jsem zastancem nazoru vyfitotakovy systém, ktery bude
efektivni, bude plnit cile, jez mu byly stanoversy,bude fungovat pro spdleost
(systtm pro pracovniky i jejich nédené), ne naopak — spd&h®st pro systém

(pracovnici a jejich nadkzeni pro systém).

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 18.
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2.3 Potieba a cile hodnoceni pracovnik

Pii vytvéreni a zavéghi jakéhokoliv systéemu jedba dét, prad tak ¢cinime a co
si od systému slibujeme. Stejtak i pi zavadni systému pracovniho hodnoceni.
Spole&nost potebuje hodnoceni ze 3 zakladnidtvaddi:
1) potiebuje znénit ¢i posilit organizani kulturu a komunikovat strategii
— zejména pak v ffpact, kdy vstupuje do spoateosti novy vlastnikci
management,
2) potrebuje sladit z4my vSech &strenych (vlastnik, manaZear
a podizenych) — je tlezité, aby strategii i cile spd@leosti pracovnici
pochopili a vzali za své, jedinjejich prostednictvim je mozné strategii
prakticky uplafiovat a cile plinit,
3) potiebuje zvysit vykonnost pracovriik
Cilem hodnoceni pracovrikie zvySit vykonnost pracovnik tim i organizace
jako celku, a napbvat tak cile organizace.
Dil¢i cile pak jsou nasleduijici:
» porovnat vykon pracovnika s dohodnutymi normanmeaavenymi cili,
» poskytovat pracovnikovi Ztnou vazbu — jak jsme s vysledky jeho prace
spokojeni a tyto vysledky s nim projednat,
» ziskat podklady pro rozhodovani v oblasti @dovani a pro dalSi personalni
rozhodnuti,
» zjistit potencial pracovnika a feby v oblasti rozvoje,
» zlepSit vykon v budoucnosti — stanovit cile a defiat postupy a podminky,
jak jich dosahnout,
» zlepSit vztah mezi za¥stnavatelem a zafstnanci (resp. ndtkenym
a podizenym).
Hronik upozoiiuje, Ze neni mozné z&iit se na vSechny cile stejnowmu. Je
tteba v zavislosti na strategii spéesti a podletiznych skupin pracovnikvybrat cile,

které budou preferovarfy.

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 15 — 16.
% Srov. tamtéz, s. 22 — 23.
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2.4 Oblasti hodnoceni

Velmi dilezité v modernim systému hodnoceni je zahrnoltainoceni vse, co
se pracovnika a pracovniho vykonu tyka — tedy aty bodnoceni komplexni.

Komplexniho hodnoceni iweme dosahnout jedintehdy, zamsiime-li se
na nasledujici oblasti:

» vstupy,

» procesy,

> vystupy?!

Pro efektivni hodnoceni je podstatné hodnotit vBgaiblasti, avSak v souvislosti
s povahou prace, kterou hodnotime, budérazttna jednaci dvé z vySe uvedenych

oblasti (ostatni bychom v&ak ndimechat bez pov§imnutf).

2.4.1 Vstupy

Vstupem rozumime vSe, co pracovnik vklada do syghoovniho vykonu. Jedn&
se 0 osobnifedpoklady pro vykon prace — souhrn pracovnispbilosti, kvalifikace
a kompetenci.

Pracovni zpsobilosti je mySlena zakladnitipravenost (z hlediska fyzickych,
psychickych, odbornych a moralnickedpoklad) hodnoceného pracovnika pro iin
tkoli v rAmci jeho pracovniho gazenf

Kvalifikace je souhrn pracovnikovych znalosti, ddwesti, wdomosti,
schopnosti, zkuSenosti — jsou vysledkem nejesland ale i praxe.

Kompetence rizeme chapat jako realnou schopnost dosahovifehr vykoni
za pomoci pracovni Zigobilosti a kvalifikace. Tento vstup hodnotime pemarovni,

kterych je v ramci dané kompetence dosahovano.

2.4.2 Procesy

Proces je fistup pracovnika k zadanym Gkol — jak se pracovnik chovdisvé

praci. Jedna se o mél&nek mezi vstupem a vystupemiidtup pracovnika je ten

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 20.
2 Srov. tamté?. )
% Srov. WAGNEROVA, |.Hodnoceni aizeni vykonnosts. 61.
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i Grovni jeho kompetendiV tomto ohledu se hodnoti pracovni i socialni drdyv

2.4.3 Vystupy

Co si gedstavit pod pojmem vystupy je prapddobr nejsnazsi ze vSechii t
oblasti hodnoceni. Jedna se o vykony a vysledky.

Nékteré vystupy jsou snazeéiitelné (Ize jeciselre vyjadiit) — ty hodnotime
piimym mefenim, jiné life mefitelné — ty hodnotime néjno, nap. pomoci hodnotici

stupnicé’

2.5 Druhy hodnoceni

V praxi se setkhvame s formalnim a neformalnim bodnim. Oba druhy
hodnoceni jsou nezastupitelné a maji stejny vyzrndntéto praci se zaéiim spiSe
na formalni hodnoceni, nicm&rse budu ¥novat i neformalnimu, a to v kapitole

2.7.10 Zptna vazba — nastroj permanentniho hodnoceni.

2.5.1 Formalni hodnoceni

Jedna se o systém pravidelného a standardizovamédimoceni podle fpdem
stanovenych postip ¢i na zaklad predem definovanych udalosti. Vystupem je
dokument, ktery je nasledrsowasti osobni sloZzky pracovnika a kteryiza slouZit
jako podklad pro dalSi personalni rozhodovani.

Pilarova uvadiii druhy formalniho (systematického) hodnoceni, kteprirazuje
riznécetnosti hodnoceni:

» hodnoceni kompetenci jako dlouhodobé hodnocenimeéizaé na vstupy,

tedy vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalostpastoje — provadi se
v delSich¢asovych intervalech, obvykle 1 x&r@, ovliviiuje rozvoj a kariéru
zamgstnance a pevnou slozku platu,

» hodnoceni vykonu jako kratkodobé hodnoceni —&ané na vystupy, tedy

mnoZstvi a kvalitu pracovniho vykonu — provadi se&ratSichc¢asovych

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 21.
% Srov. tamtéz.
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intervalech, obvykle 1 x #sicné az 1 x za 3 ®@sice, ovliviuje pohyblivou
slozku platu,

» mimofadné hodnoceni — prov®® mimo periodu vySe uvedenych diiuh
hodnoceni na zakladgiedem definovanych situacich (dtapitechod na jinou

pozici, vyrazna zrna pracovniho vykonu).

2.5.2 Neformalni hodnoceni

Neformalnim hodnocenim rozumime ap&zné nahodilé hodnoceni. Relva
tohoto hodnoceni vyplyva z dité situace, tzn. je provédo podle aktualni pégby,
neteka se na termin pravidelného formalniho hodnocdimto hodnoceni neni
systematické (nejsourgdem definované metody, postufikritéria) a neni pdeba jej
dokumentovat (pokud se nejedna o nic zavaznéhdyycbylo podrtem pro wjaké
personalni rozhodnuti). dZe se jednat o vytku, pochvatu poskytnuti zgtné vazby

na mis¢. S timto druhem hodnoceni se setkAvame v peédstatly den p své préci.

2.6 Kiritéria hodnoceni

Kritérium je ukazatelem vykonu (vysledekinnosti) nebo vykonnosti
(pripravenosti podavat vykony), podleehoz hodnotime Ugpnost (nebo naopak
neus@snost) zawstnance. Kritéria vyznaménovliviuji vykony pracovnik a jejich
nespravné nastaveniife veést k nezadoucimu chovani, ktefigerohrozit ekonomické
vysledky organizace®
Koubek uvadttyii skupiny kritérii:
» kritéria vysledi prace (nap mnoZstvi a kvalita prace, et zakaznik
a jejich spokojenost),

» kritéria pracovniho chovani (napochota pjimat nové ukoly, vzdavat se
a rozvijet se, dodrZzovani pravidel a instrukci),

» kritéria socialniho chovani (nap jednani s lidmi — spolupracovniky

i zdkazniky — a vztahy s nimi),

! Srov. PILAROVA, ., Jak efektivei hodnotit zaréstnance a zvySovat jejich vykonnastll — 15.
2 PILAROVA, I., Jak efektiva hodnotit zamistnance a zvySovat jejich vykonnast41.
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» kritéria dovednosti a znalosti, geby, vlastnosti (napvzdlani, fyzicka sila,
socialni pateby, schopnost vést lidi, zodpminost, spolehlivost).

2.7 Metody hodnoceni

V této kapitole uvedu né&pstjSi metody hodnoceni. Jejich faoli nesouvisi
scetnosti pouziti metodazeni je nahodné.

Razné spolénosti vyuZivaji izné metody hodnocenri jejich kombinace, coz
nasleds tvoii systém hodnoceni, ktery popisi v kapitdl8 Systémy hodnoceni

Hronik uvadi rozéleni metod hodnoceni podle toho, jaké oblasti hodnb
pokryvaji (vstup, proces, vystup) a na jakgsovy horizont se vztahuji (minulost,
piitomnost, budoucnost).

Toto rozaleni povazuji za nejvhodisi (pouziji jej proto i v této praci,ippopisu
jednotlivych metod). Diky tomuto rozkkni pak niizeme snadfii urcit efektivni

kombinaci metod.

2.7.1 Metoda MBO

Metoda Management by Objectives, nelitdeni podle cil, je metoda zagtena
na budoucnost, ktera se orientuje na vSechny obtasinoceni — vstupy, procesy
a predevsSim vystupy.

Jadrem MBO je stanoveni il pracovnich a rozvojovych. V pri@d musi
spol&nost (resp. management rniemych arovnichtizeni) stanovit strategické cile a ty
nasledd kaskadovié rozalit mezi jednotlivé oddleni a Useky a nakonec na cile
individualni. Na vSech drovnich stanoveniicjé dilezity dialog a akceptace cile
osobou, kterd bude za phi cile odpo¥dna. Podminkou akceptace je fakt, Ze se dana

osoba na definovani cile podili.

! Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 172 — 173.
2 HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik s. 54.
% Srov. PILAROVA, 1., Jak efektivai hodnotit zamistnance a zvy$ovat jejich vykonnast26.
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Proces metody MBO ilustruje nasledujici schéma. @)pr

Stanoveni cil %
Pravidelné kotovan @ Planovani ukal

% Sebgizen

Obr. 2 — Proces metody MBO

Stanoveni cil je pro tuto metodu kibvé, proto je nutné dodrzet nasledujici
pravidla:

» pozitivni formulace cfil (ceho pracovnik dosahne — ne co chce, cdejep

» ziejmost @inosu, vyznamu a vztahu cile k ostatnimimila Ukoti daného
pracovnika i ostatnich pracoviikco — pr@?),

» rozpracovanost do dikh cili nebo tkatb,

> stanovena pravidla se midit zasadou SMART nebo KARAT.

Principem zasady SMART jsou nasledujici praviddd, (nusi kazdy cil spbvat
(literatura neni jednotna v uv&d anglickych slov, jejichz Zateini pismena tvid
zkratku SMART, uvadim zde proto shrnuti ze studév#eratury):

» Specific / Stretching — tj. konkrétni / naéay — musi byt jashformulovany,
jednoznény a pochopitelny, pracovnik musédét, co gesré od rgj jeho
vedouci ¢ekava (v mnozstvi, kvadita ¢case), vedouci si musi &ut, zda
pracovnik cili rozumi a zda jej sprévpochopil.

» Measurable — tj. giitelny — vysledek musi byt kontrolovatelny, formutmy
nejlépe pomoci kvantitativnich kvalitativnich kritérii.

» Agreed /Achievabel /Acceptable — tj. dohodnuty / dosazitelnyiijgielny

— vSichni, kterych se tyk4, s nim souhlasi, souhpisdchazi diskuze.

Y HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik s. 59.
% Srov. tamté, s. 58.
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» Realistic /Relevant — tj. realisticky /ideZity — musi byt splnitelny danym
pracovnikem, nesh by byt zn&né vyssi (ani nizsi) nez standardni vykon
zanestnance (nebezpieztraty motivace zi/odu nerealnosti spéni daného
ukolu), musi byt dlezity z hlediska strategickych gibrganizace.

» Time related — tjicasow piiméreny, cil je sledovatelny a m& konkrétni termin
— je mozno rozfazovat a sledovat jeho postupnénpln

Literatura uvadi jestpravidlo KARAT, podle kterého by &y byt stanoveny cile:
K — konkrétni, A — ambiciézni, R — realny, A — agtevatelny, T — terminovary.

Rozdil mezi uvedenymi pravidly je v tom, Ze KARATe szandiuje
na ambicidéznost cile, SMART spiSe né&fitelnost.

DalSim krokem je planovani Ukola akci — tedy zjsohi, jakymi ma byt cik
dosazeno. | v této fazi je velmilézity dialog.

»Pro ucinnou kontrolu pléni ciki jsou nastavena pravidla poskytovanitng
vazby, a to na vSech drovnichicilZpetnd vazby mize probihat automatizovén
(pomoci Biznych IT systé), nebo formou osobnich sizek, repont apod.™

Mimo zpstnou vazbu jeitba provaét pribézné kontroly. Selig&zeni samo o s@éb
nest&i (jeho podstatou je kvalitni motivace), proto jiebia jej doplnit ideakn
kouwovanim (vést pracovnika, aby dilcile zhodnotil a fipadré nalezl odchylky).
Piipadna napravna ofiahi musi sgiovat pravidla zasady SMART / KARAT.

Tato metoda ma i své nevyhody (Ize jim vSaledejit vhodnou kombinaci
s dalSimi metodami hodnoceni):

» administrativni &asova narénost (poteba neustalého inforrmiaiho toku),

» nebezpe&i koncentrovani pozornosti pouze na dosazeni aike jakym

zpiisobem bylo cile dosaZenbd).

2.7.2 Sebehodnoceni

Pfi sebehodnoceni se pracovnik zamysli nad svou,ppaacovnim vykonem,
moznosti rozvoje a budoucimi cili. Jedna se o hoenibzansiené na vSechny oblasti

ve vSechtasovych horizontech.

! Srov. WAGNEROVA, |.Hodnoceni aizeni vykonnosts. 52.

2 PILAROVA, I., Jak efektiva hodnotit zardstnance a zvy3ovat jejich vykonnast26.
% Srov. tamtéz, s. 30.

* Srov. WAGNEROVA, |. Hodnoceni afzenfi vykonnosts. 74.
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Sebehodnoceni byva srovnano s hodnocenim z daldcbiac - zpravidla
s hodnocenim ifmého natizeného, Hpadré s ostatnimi zdroji (viz kapitola
2.7.7 360° zgtna vazba.

Soutasti sebehodnoceni byl byt nasledujici:

» silné a slabé stranky, népgi usgch a nezdar, plmi cili za minulé obdobi,

» aspirace v horizontu 1 — 3 roky — profesity postup v hierarchii — kariérni

rast, ziskani novych odbornosti, identifikacetaatly preferenci,

» potieby k dosahnuti profesionalnichigil

» silné a slabé stranky spotesti z pracovnikova pohledu (zda pracovnik zna

firmu, jeji strategii, vizi a poslani, zda je loajga kriticky zarové),

» moznost zmany ve firme (co by to bylo, kdyby mohl),

» navrhy zngn v organizaci prace, identifikacégkazek a nedostatk

> co by bylo divodem k odchodu z firmy, co jej drzi.

Sebehodnoceni ma nepopiratelné vyhody zejména ctycsesebeusdomeni
pracovnika — jeho prace a pracovniho vykonu, cpinjgze motivovat k mobilizaci
rezerv a zlepSeni vykonu obgci®n sam je totiz tim, kdo zna svou praci i selecta
nejlépe. Diky sebehodnoceni je pracovnik vtaZeoeligho systému hodnoceni, coZz ma
motivatni efekt. Pracovnik sédm rozhodne o navrhu vlastnighi, zlepSeni
v problémovych oblastech a nastrojich vhodnych ¢adeni stanovenych &ib plari.

V neposlednitack vyhod této metody sebehodnoceni zmirfipgdné obranné reakce
zamsstnance v fipads feSeni jeho chyb a nedokonalostiiem hodnoticiho rozhovofu.

Nevyhodou metody je fakt, Ze zastnanci jsou sami k séba svym chybam
bohuZzel mirgjSi a maji tendenci se prezentovat v lepSigtleyZ toho dvodu byva
sebehodnoceni podkladem spiSe pro rozvoj nez psadmé personalni rozhodnuti.
Pokud je sebehodnoceni gasti systému v kombinaci s dalSimi metodami (mitiha
konfrontace s hodnocenim z dal$ich zilyge velmi ginosné’®

Bylo-li souwasti minulého hodnoceni také stanoveni {lan cib, je teba
do sebehodnoceni zahrnout také sebehodnoceningmichto plam a cibi a stanovit
nove cile a plany v oblasti pracovni i rozvoje.rn8tzeni citi a plar na dalSi obdobi se
musi fidit pravidlem SMART / KARAT (pravidla popsana vgitole 2.7.1 Metoda
MBO).

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 57.
2 Srov. WAGNEROVA, |. Hodnoceni aizeni vykonnosts. 75 — 76.
% Srov. tamté?.
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Sebehodnoceni povazuji za jednu z nejefekjioh metod hodnoceni
pracovniki, pokud je zkombinovana i s dalSimi metodami (mélmy konfrontace
s hodnocenim nétteného). Pokud na chybuijde pracovnik sam, ma velky zjem

chybu napravit, vyvarovat se ji a tim i do budouziegSit swj pracovni vykon.

2.7.3 Metoda kl€éové udalosti

Metoda kiEové udalosti (nazyvan&kdy také jako metoda kritické udélosti nebo
technika kritického incidentu) se zafaje na hodnoceni procesu v minulosti. Jedna se
o sledovani a zaznamenavani vyjime dobrych a vyjiméné Spatnych udalosti
(pozorovatelného pracovniho chovani a pracovnichlediti) béhem sledovaného
obdobi. Zaznamy jsou nasledmpodkladem pro pravidelné formalni hodnoceni
(vysledek pozorovani se vSak hodnoceny musi @@rvwokamzi€ — formou zgtné
vazby na mis) a pro rozvoj pracovnika. Jedna se spiSe o n#opbu metodu
hodnoceni.

Metoda vyZaduje pozorné sledovani prace hodnocemétwovnika, coz fize mit
za nasledek néfpemny pocit daného pracovnika a fiegzené chovani v deb
pozorovani, a pravidelnost v zaznamenavani tjdepz mize byt caso¥ nara@né
a otravné.

Vyhodou této metody je fakt, Ze hodnotitel musi grozat praci hodnoceného
priabézre. Nestane se tedy, Ze hodnotitel v éipbavidelného réniho hodnoceni sloit
vzpomina na pracovnikovy vykony — v takové situatiz hrozi, Ze vykon pracovnika
za posledni ®sic ovlivni celé hodnoceni (name [iliS uspokojivy vykon v poslednim
mesici zastini jinak skily pracovni vykon v pedchozich résicich). Diky dokumentaci
je pak mozné vysledky shrnout za celé obdobi atiiil@vat a nasled# resit udalosti,

které se opakuji.

2.7.4 Hodnoceni na zaklaglplnéni norem

Tato metoda, za#éiujici se na vystupy v minulosti, se &&5ji pouziva
u pracovnili, jejichZz vykon se posuzuje na zalddditéria vykonu — tedy norem, nap

u &lnika, vyrobnich pracovnik
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Podminkou jsou reédn spravedli¢ a giméient stanovené normy (problémem
v3ak je zvolit vhodnou metodu pro jejich stanoveséznameni pracovriks normami

a nasledné porovnavani vykonu pracovrsk stanovenymi normarhi.

2.7.5 Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnoceni pomoci stupnice se pouziva pro kazdmt hodnoceni a pro kazdé
kritérium zvla$. Hodnotime s jeji pomoci miru sphi zejména v fipadech, kdy vykon
neni n&fitelny.

Hodnotici stupnice fze byt:

» neverbalni

— grafické (hodnoceni jednotlivych kritérii je v@eno na us&e, souhrnné
hodnoceni pak vyjdadje kiivka spojujici jednotlivé body),

— numerické (hodnoceni jednotlivych kritérii prodi ,,oznamkovanim®,
piicemz jednotlivym kritériim raZze byt gitazena jina vaha, souhrnné
hodnoceni je pak soétem, prostym aritmetickym pmérem nebo
vaZenym aritmetickym fimsrem)?

» verbalni (hodnoceni jednotlivych kritérii probihaybgrem slovniho
pojmenovani vykonwi projevu z gedloZzené nabidky, vhodné jsou spiSe
mére ¢lenité stupnice),

> kombinované (spojeni neverbalnich a verbalnichdigjé)>

Stupnice niZze mit Gzny paet arovni — Hronik uvadi stupnice trojdilné
az sedmidilné, desetidilné a stodilné. U stupmutisa vice urovami je velky prostor
pro diferenciaci. Stupnice se sudymétmm Urovni nemaji vifppads rovnomérného
rozvrzeni stedovou hodnotu (fmer), u stupnic s lichym pem Udrovni je mozné

sttedovou hodnotu vyrusit vhodnym slovnim komeema?

2.7.6 Metoda porovnavanim

Metoda spoiva v porovnavani vykonu pracovnika s vykony osthtpracovnik
(ti. hodnoceni vystup v minulosti) vykonavajicich stejno@i podobnou préci

na zaklad predem stanovenych kritérii, a to nasledujicintisgby:

! Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 179 — 180.
% Srov. tamtéz, s. 181.

% Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 45 — 46.

“ Srov. tamtéZ, s. 42 — 45.
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» zaazovani — g@zeni pracovnik od nejlepSiho po nejhorsiho, Vigacd
pocetngjSi skupiny je vhodné vytid podskupiny,

» parove porovnavani — kazdy pracovnik je srovnawakgzdym, lepsi z kazdé
dvojice obdrZi bod, gadi je pak ufeno podle celkového ptu bodi, *

» nucend distribuce — roZiéni pracovnikk podle vykonnosti do dkolika
skupin, pgicemz kapacita kazdé skupiny je omezena (zaloZzeno
na gedpokladu, Ze procentuélni rakehi pracovnik je shodné se
statistickymclensnim populace)?

» stiidavé porovnavani — hodnotitel vybira ze skupingcpwniki nejlepSiho
a nejhorsiho, ze zbyvajicich pracovinikybere opt nejlepsSiho (nyni druhého

nejlepsiho) a nejhorsiho, jamli pracovnil tak obsazuje od krajdo stedu®

2.7.7 360° zptna vazba

Jednd se o metodu z&fenou na hodnoceni procesu fitpmnosti a sp&iva
v tom, Ze pracovnik je hodnocen podle stejnyckékfitiznymi lidmi (sam hodnoceny,
piimi a nepimi nadizeni, gimi a nepimi podizeni, interni a externi zakaznici,
kolegové), hodnoceni probiha ¢&eggji formou strukturovaného a zpravidla
anonymniho (alesmoc¢asténe) dotazniku. Redstavuje komplexni pohled r@nnost
pracovnika.

Nevyhodou této metody je nebezpéendence &kterych lidi vyizovat si timto
zpiasobem dty a mtizna validita hodnoceni jednotlivych hodnotitgbroto je teba k této
skutenosti gihlédnout pi vyhodnocovani hodnocefi.

Nepopiratelnou vyhodou je pohled z¢érod osob, které pozoruji pracovnika
v béZném provozu, coz tize pomoci fi stanovovani rozvojovych dil

Tato metoda neni zcela nova, avsak ipgdt jejiho z&lenéni do systému
hodnoceni jeieba vSechny zastrené velmi dobe pipravit. Ne kazdy je schopen
poskytovat kvalitni zgtnou vazbu a ne kazdy ji umfijimat a jeji vysledky efektivi
VyuZzit.

360° zgtna vazba neni v zZadnén¥ipadt nahrazkou &né zgtné vazby

poskytované tvd v tva.

! Srov. WAGNEROVA, |.Hodnoceni aizeni vykonnosts. 69.

2 Srov. PILAROVA, 1., Jak efektiva hodnotit zarstnance a zvy3ovat jejich vykonnast32.
% Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 183.

* Srov. WAGNEROVA, |. Hodnoceni afzeni vykonnosts. 76.
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2.7.8 Assessment Centre a Development Centre

Metody Assessment Centre a Development Centre s&fzi na vstupy
v pfitomnosti a jsou zalozeny na modelovych a individich situacich
a psychodiagnostistickych metodach. V ram@&hto metod je vice pozorovaiel
— hodnotitel, coz zabezp®ije mnohostrannost hodnoceni (stejako u 360° zgtné
vazby, u té je vSak “pozorovani” prowsu za EZného provozu). Srdcem Assessment
Centre a Development Centre je tzv. matice modelowjtuaci a kompetenci, ve které
jsou kazdé modelové situackifmzeny kompetence ifpemz kazda kompetence se
opakuje minimala 3x a v jedné modelové situaci jsou nejvySe 4 kdemee) a tyto
jsou nereny. Metody jsou vyuZzitelné zejménd goncipovani rozvoje, bohuzel jsou

znane finanene narané?

2.7.9 Mystery shopping

Tato metoda hodnoceni je v podstgiozorovani hodnoceného za&Zzhych
okolnosti (tj. procesy a vystupy ¥ipmnosti). Je vhodna zejména u pracounikeri
se setkavaji se zakazniky — pracovnici obéhodakaznickych sedisek apod.
Pozorovateli jsou vySkoleni pracovnici é®inou externi), ki@ vystupuji jako
standardni zékaznici, jsou anonymni a vigjidrizné scénig&. Pracovnikovo chovani
a reakce naizné situace jsou nasletlabjektem hodnoceni.

Za nej\wtSi vyhodu povaZzuji fakt, Zefiptéto metod hodnoceni je pracovnik
pozorovan za ¢&ného provozu a reaguje jako u kazdého jiného rdkaz Je tedy
mozné snaze odhadnout, jak se chov&Znpm zakaznikm. V piipact, kdyby wdél,
Ze se jedna o hodnotici nakup, Ze je sledovatizeadymi, ve ¥tSiné pripadi by se
choval jinak.

Aby bylo hodnoceni objektivni, jefedba mystery shopping opakovat a veést

zaznamy vysledk

2.7.10 Zgtna vazba — néstroj permanentniho hodnoceni

Zpétnd vazba je néastrojem permanentniho hodnoceningmz je sdlovano
hodnocenému, jak vnimame jeho chovani a pracowiéedky (tj. hodnoceni zatifené

na procesy a vystupy Wippmnosti). Jedna se o proces, s nimz se kazdg setdava

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 63 — 65.
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denrt — je to vlastd reakce na &Sinu chovani (souhlas, vytka, pochvala...).
Setkdvame se s ni v pozici poskytovateléijepce zgtné vazby — a oboje iie byt
bohuZel spojeno s nd@mnymi pocity.

»Zakladni funkci zptné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontro&alitou byla
efektivni, je paeba otexeného systému, v kterémize pichazet zptna vazba
z riznych stran a byt négtrzita (permanentni)®

Mimo vySe uvedena pravidla byeha efektivni zgtna vazba sgbvat nasledujici
podminky:

» informovat pracovnika o jeho chovani (kiggelné je hodnoceni ve smyslu
Spatk — dolie, ani interpretace, jsou sinmanipulativni a vyvolavaji
nezadouci reakce — nmapyswtlovani, obhajovani, protiutok),

» popsat pracovnikovo chovani, ne pracovnika jakowako,

» poskytnout pracovnikovi specifické informace, nbemiujici tvrzeni,

» odclit otazky od zptné vazby (otdzky z{né vazls piredchazi nebo na ni
navazuiji),

» odclit negativni a pozitivni informace (tzv. metodandeice, kdy je
negativni informace zabalena do pozitivhich, nadivaa zéa¥r, zpstnou
vazbu deformuje, jelikoZz snizuje vahu a vyznam kSemoskytnutych
informaci),

> zabezpét prijeti zpitné vazby (nejilezitéjSi podminka — i sebelépe
poskytnuta zgtna vazba, ktera v3ak neriijata, nesplni s cil).?

Rada bych podotkla, Zeckoliv se mize zdat, Ze nejdeZitéjSi je poskytnout
zpstnou vazbu v fipad néjakych probléni ¢i nesplreni Ukolu, neni to Upkn tak.
Stejre dulezité je totiz poskytnout Znou vazbu v fipac, kdy se ®co povede. Mla
by vSak byt konkrétni a konstruktivni, st&jjpko kritika. Sodasré by méla byt
uptimna a neréla by se tykat samaégjmychéi podkadnych zaleZitosti.Takova zptna

vazba ma silny motiveai efekt. Kazdy z nas totiZ touzi po uznani.

! HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik s. 51.
? Srov. tamtéz, s. 51 — 53.
% Srov. WAGNEROVA, |.Hodnoceni aizeni vykonnosts. 87.
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2.7.11 Hodnotici rozhovor

.Hodnotici rozhovor neboli interview je ¢iStm formélniho hodnoceni
vykonnosti. M& vést k ziskani komplexniho pohleduykonnost a problémové oblasti
mezi nadizenym a hodnocenym pracovnikem. Hodnotici rozhjev@telova diskuze,
kterd ma dos@t k pevnym a dohodnutym 2éwm o budoucim rozvoji hodnoceného,
o v&ech oblastech vyZaduijicich jeho zlepSeni epjik tohoto zlep$eni dosahnout.”

Tato metoda je n&astjSi metodou hodnoceni, resp. byva zkombinovanaysnji
metodami hodnoceni (napMBO, sebehodnoceni, hodnocenicéliych udalosti).
Zameiuje se zpravidla na celotasovou osu (minulost,fipomnost a fedevSim pak
budoucnost) a na vSechny oblasti hodnoceni (vstppycesy, vystupy). Hodnotici
rozhovor zpravidla navazuje na jinou metodu hodngaminimalré z toho divodu, Ze
neni mozné jej vést népraveny. Naéizeny tedy vzdy musi vhodnou metodou hiejel
zhodnotit pracovni vykon a poté vysledky hodnocehiit a projednat s padzenym.

Praw podminka ,projednat” je pro hodnotici rozhovore ahodnoceni celkay
klicovd. Hodnoceny by &h mit moznost se ke kazdému #2aAv svého vedouciho
vyjadiit. Hodnotici rozhovor by tedy v Zadnérfigact nentl byt monologem ze strany
nadizeného. Pravnaopak — je to dialogfigemz hodnoceny pézeny by n&l mluvit
vétSi ¢ast rozhovoru. Hodnotitel vede rozhovorguje jeho snir, je zodpowdny
za realizaci planované struktury hodnoceni.

Aby tato faze hodnoceni byla efektivni pro vSechai§astrené strany, rda by

splovat nasledujici podminky.

Piiprava

Hodnotitel by se @&l na hodnoceniikladré pripravit. Steji tak i hodnoceny —
ten musi byt o terminu konani Gasové narénosti hodnoticiho rozhovoru z&as
(minimélre tyden dopedu) informovan a ide&n by se mndl také gipravit.
Sebehodnoceni jako agob gipravy hodnoceného bywvéastou so&asti hodnoticiho
rozhovoru — vyznam této metody roste.

Za velmi vhodné povazuji absolvovani Skoleni, ktes&tli vSem zdastrenym
pribéh a smysl hodnoceni, zakladni pravidla a komumkadovednosti (ficemz
konkrétni napl Skoleni by nila byt uzgisobena tomu, zda se jedna o hodnotitele
hodnoceného).

Y WAGNEROVA, I.,Hodnoceni aizeni vykonnosts. 83.
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Volba prostredi

Velmi dulezité je, aby se hodnotici rozhovor uskaikev piijemném a neruSeném
prostedi. \EtSinou se jedna o kancel@dnoho ze ztastrénych¢éi neutralni idu, nap.
zasedaci mistnost. Ve vSediipadech musi byt zaj&to soukromi. Dle mého nazoru je
nejvhodrigjsi neutrdini pda, kdy nema zadny ze &astrenych vyhodu ,domaciho”,
piipadré kancel&d hodnoceného, jelikoz se hodnocenyize citit jis€ji ve svém
prostedi. V pgipad kancel#e je vhodgjSi zvolit konferedni stil nez pracovni.
Zasedaci p@dek zdastrenych by n¢l byt takovy, aby co nejvice odsti@val pocity
nadazenosti a padzenosti. Nerovnou pozici, a tim padem znenipmést oteienou
diskuzi, miZze vyvolat situovani rozhovoru do kandelahodnotitele, ficemz je
hodnoceny usazen do Zidle pro névgta hodnotitel sedi ve svém pracovnitedte
za svym pracovnim stolem. Tato varianta je podéezeela nevhodna, hodnoceny se
musi citit jako “na kobegd&u”. Nevhodné je row¥ usazeniies stil naproti sob — sfil
je pekazkou, ktera se zpravidla promitne i do komurekaldealni je usazeni
do pravého dhlu, kdy je hodnoceny vpravo od hodeleti— toto rozsazeni nazwuge

hodnotiteiv respekt k hodnocenéniu.

Zé&sady projevi v pribéhu hodnoticiho rozhovoru

V ramci celého hodnoticiho rozhovoru jaelia pouZivat iimérenych
neverbalnich projav— konkrétg je nutné vyvarovat se projigwm nadazenosti (nap
agresivni stisk ruky), obrany (napprekiizené ruce), pddzenosti (nap sklopeny
pohled) a nervozity (n&pnegiméiené pohyby pré). Co se tye verbalniho projevu, je
treba isobit pozitivig, sebejist a greswdcive, zanttit se na fakta, mluvit srozumitein
a strukturova®, cemuz ponize dikladna giprava. Vhodné jsou otésné otazky (ty,
na které neni mozné odpalét strohé anaii ne) a vyhnout se otazce ,RfJ, ktera
miiZe byt vnimana jako ohwuijici?
nez verbalni. Dlezité je u¢domit si, Zze podstaysi nez to, corikame, je zpsob,
jakym totikame (neverbalni projeviie odhalit, Zg¢ecené neni mysleno vagn

Obecrt bych doportila tidit se pravidly pro poskytovani &meé vazby, ktera jsou
uvedend v kapitol.7.10 Zgtn4 vazba — nastroj permanentniho hodnoceni

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 105.
2 Srov. WAGNEROVA, |. Hodnoceni aizeni vykonnosts. 86 — 87.

27



DiileZitost Uvodni¢asti hodnoticiho rozhovoru

.Zacatek pohovoru o hodnoceni vykonuwuwe sner, kterym se zbyvajiafast
pohovoru bude pravgodobr ubirat.”* Je tedy nutné navoditgtelskou atmosféru,
aby pokud mozno v podobném duchu probihal i zbyhekinoticiho rozhovoru.
MuzZeme tak dinit kratkou konverzaci, ktera nemdirmpou souvislost s hodnocenim.
Diane Arthur doporéuje zvolit téma jako peasi a cestovani. Hodnotitel by selm
vyvarovat kontroverznim a osobnim téimat® Na z&atku hodnoticiho rozhovoru by

mely byt zopakovany informace oiyi¢hu a cilech setkani a jekasové narénosti.

Jadro hodnoticiho rozhovoru

Mame-li za sebou Gvodrast, mizeme pistoupit k jadru hodnoticiho rozhovoru.
V prvéifack je treba zhodnotit, jak pracovnik spinil cile a ukolyaaé v pedchozim
hodnoticim rozhovoru, jaky vliv ghjeho @istup na plani cili a zda uplaioval oblasti
kompetence. Hodnoti ndjge sam hodnoceny, poté hodnotitel. Ve stejnérfagio
z&astrenych jsou pak formulovany rozvojové a pracovni cila dalSi obdobi
a zpisoby dosazeni¢thto cili. Pohled do budoucna je velmildzity. Jak jiz bylo
uvedeno, kfové pro hodnotici rozhovor je, aby bylo dosaZzenbody o cilech mezi
hodnotitelem a hodnocenym.

Dohodnuté cile se musidit pravidly SMART ¢i KARAT, popsanych v kapitole
2.7.1 Metoda MBO

Armstrong upozatuje, Zze hodnotitel se nesmi dopustit ¢se@vané kritiky:
.Nemeélo by dochazet k Zzadnynigkvapenim. Diskuze by sélatykat jen &ch udalosti
nebo chovani, které byly pozorovany v okamziku,kkdyn doSlo. Zgna vazba musi
byt bezprosedni. Nema smyskkat az na formalni setkani na koncemdo obdobi.
Jeho @elem je strdné shrnout zkuSenosti z uplynulého obdobi a na taaktad se

divat do budoucnosti®’

Z&vér hodnoticiho rozhovoru

V za&wru hodnoticiho rozhovoru bydhhodnotitel zopakovat dohodnuté a zajistit,
Ze ukorteni setkani praihne v pozitivnim duchu. Vysledky hodnoticiho rozbiwv by
mely byt pisemg zpracovany zpravidla do standardizovanych foriiuta podepsany

vSemi z@astrénymi.

! ARTHUR, D.,70 tipi pro hodnoceni pracovniks. 82.
% Srov. tamté?, s. 87.
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj s. 426.
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2.7.12 Vyhody a nevyhody jednotlivych metod hodneai

Metody mezi sebou nelze porovnat, jelikoz kazdaswévyhody a nevyhody a je
uréena pro jiné pouziti (pro jiné pracovni pozice)k&xm se vSak v tab. 1 ke kazdé
metodt uveést dle mého nazoru nejzasgdnvyhody a nevyhody, resp. rizika, které je

potreba zhodnotit § vybéru konkrétni metody hodnoceni.

Tab. 1 — Vyhody a nevyhody (resp. rizika) jednatlivmetod hodnoceni

Metoda Zhodnoceni

+ zameteno na budouci pracovni a rozvojoveé cile s vysoko
Ucasti hodnoceného

+ individualni cile jsou kaskado¥irozcleny ze strategickych
cila

+ motivani efekt - pro dosazeni gitefinovanych
pracovnikem je pracovnik schopen a ochoten vynalgZsi

Metoda MBO asili

+ podporuje dobré vztahy nddeného a patzeného

+ zvySuje soundlezitost K firtn

— nebezpeéi koncentrace pouze na vysledky a opomenuti
zpasobu dosahnutéthto vysledk

— administrative acaso¥ nar@&na metoda

— nutnost neustalého toku informaci a pravideln&rspvazby

|

+

sebeu¥domeni, objeveni a mobilizace rezerv, motivace
+ vysoka aktivni dast i hodnoceni a navrhu éib zpisohi
k jejich dosazeni

motivacni efekt - pro dosazeni @ihavrzenych pracovniken
je pracovnik schopen a ochoten vynalozit vyssi asil
zameteno na vSechny oblasti ve v3aesovych horizontech
podklad pro rozvoj

zahrnuje vSechny oblasti ve vSa@sovych horizontech
tendence hodnotit migi své vlastni chyby a prezentovat se
v lepSim s¥tle — riziko neobjektivity atizné validity (neni
srovnatelné s ostatnimi sebehodnocenimi)

— nutnost kombinace minimairs hodnoticim rozhovorem

+
—

Sebehodnoceni

+ + +

+ nutnost piibézného sledovani zabrani hodnoceni
ovlivnéného vykonem v poslednimésici

+ umozZni vidt opakujici se udalosti a souvislosti

Metoda kléové — nutnost pravidelného sledovani a zaznamenavéase\é

udalosti narané,

— moZzné nefijemné pocity a néprozené chovani
sledovaného pracovnika

— nutnost byt neustale v blizkém kontaktu
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pokracovani — Vyhody a nevyhody (resp. rizika) jednatlivinetod hodnoceni

Metoda

Zhodnoceni

+
—+

objektivni posouzeni vykonu
v piipadt stejnych pracovnich pozic i objektivni srovnani

Hodnoceni na zaklad
plnéni norem

neumo#uje srovnani uiiznych pracovnich pozic
problémy i stanovovani norem (zvolenyigob jejich
stanoveni)

nevhodné pro pozice, jejichz vykon nendtitelny

Hodnoceni pomoci
stupnice

pomaha dastnikim vyjadit se

hodnoti jednotliva kritéria, souhrnné hodnocerggeitem
¢i pramérem jednotlivych hodnoceni

zietelné v jaké oblasti je nutné zlepSeni

v rdmci jednoho hodnotitele je hodnoceidnych
pracovniki mozné srovnavat

vhodné v pipact obtizre metitelného vykonu

hodnotitelé nemusi byt schopni interpretovat vyznam
stupnice stejti- nevhodné pro srovnani hodnoceni
pracovniki vypracovanéiznymi hodnotiteli

s odstupengasu neni jasné, které konkrétni situace byly
hodnoceny

Metoda porovnavanin

vhodné pro malé skupiny pracoviik
muze mit motivéni charakter (touha dostat se na vySSi
piicku, nad nejetSiho konkurenta)

metoda sama o sélngesi gipadné problémy, nutna
kombinace s jinou metodou

+ + +

mnohostrannost hodnoceni
pohled zveni
pozorovani zad&¥ného provozu

360° zgtna vazba

nebezpéi vytizovani si @ta
razna validita hodnoceni jednotlivych hodnotitel
nutnost dkladné pipravy vSech z&astrénych

Assessment Centre
a Development Centrg

1%

+ + + +

mnohostrannost hodnoceni

vysokd validita v pedpowdich

vysledky vyuZitelné p planovani pesré cileného rozvoje
vhodné i pro tymy

vysok@ finakini, ¢asova a organizai har@nost

+ pozorovani pracovnika z&iného provozu — v anonymit
. + zjisteni reakci pi komunikaci s BZnym zakaznikem

Mystery shopping , - — —

— na zaklad jednoho pozorovani nelze tigjakékoliv zary

— nutnost opakovani

+ nastroj permanentniho hodnoceni

+ v pripact spravného poskytovani d@jpmani zgtné vazby
Zpétna vazba muze byt velmi efektivni

Vi

nestai ji umét poskytovat, dlezitéjSi je zajistit jeji pijem,
coZ je na efektivni z{iné vazls nejizsi
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pokracovani — Vyhody a nevyhody (resp. rizika) jednatlivinetod hodnoceni

Metoda Zhodnoceni

%

+ teézis formalniho hodnoceni

+ zahrnuje vSechny oblasti ve vSa@sovych horizontech

+ hodnoceny maijlezitost se k vysledkn hodnoceni vyjéait

— dulezita giprava

— atmosféra a 2@tek hodnoticiho rozhovoru oviuje piibéh
celého hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor

2.8 Systém hodnoceni

Kombinaci vhodnych metod hodnoceni a zavedenitéityah pravidel vznika

systém hodnoceni.

Aby byl systém hodnoceni efektivni a jeho impleraest UspSna, musi byt

zajisSeny nasledujici podminky. Systém hodnoceni musi byt:

» v souladu s firemni kulturou a s cili organizagéo tcile musi byt sdilené —
rozloZené od &tSich organizénich celki az po jednotlivce,

» podpden managementem na vSech urovnich, ided&hy zavedeny systém
hodnoceni absolvoval, vripad kaskadovitého postupovani hodnoceni se
kazdy hodnotitel stadva ndjgte hodnocenym a #ide tak poskytovat zZpnou
vazbu k samotnému systému,

» akceptovany hodnocenymi, pracovnici by gérayt postaveni ped hotovou
véc, meli by mit moznost vyjatit se k systému hodnoceni,

» administrative nenarany,

» nepetrzity, nestéi jednou az dvakrat ¢o¢ vyplnit hodnotici formulée, musi
byt slad&no systémové (pravidelné formalni) a stnia(neformalni, nahodilé,
avSak permanentni) hodnoceni,

» existence hodnoticiho a rozvojového aspektu,

» hodnoceni systému hodnoceni, systém musi byt sochegovat na vzniklé
zmeny a poteby, z hodnoceni se nesmi stat byrokraticka zékZitmusi se

jednat o “Zivy systém®.

! Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 86 — 88.
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2.8.1 Vztah hodnoceni s ostatnimi personalninfinnostmi

Systém hodnoceni nesmi byt v rdmci personalriicimosti oddlen. Pra¢
naopak, musi byt nuérprovazan s ostatnimi personalniimnostmi:
» tvorba a analyza pogigracovnich pozic — ty jsou v prvad zakladnou pro
hodnoceni a nasledmohou byt na zakladvysledki hodnoceni revidovany,
» persondlni planovéni, a to jak v oblasti planowvéaivoje, tak pi planovani
potreby pracovnil, zvaZzeni moznosti vyuziti viiitich zdrofi a rozmigsovani
pracovniki (nag. povyseni), pdebam personalniho planovani jeela
piihlédnout i volbé kritérii a metod hodnoceni,
zhodnoceni efektivnosti procesu ziskavani asxylpracovniki,
odmenovani (viz dale),
identifikace poteb vzalani a rozvoje pracovnik(viz dale),

ovlivnéni oblasti pracovnich vztéh

YV V V V V

miZze pomoci identifikovat nedostatky v oblastép@® pracovniky.

Odménovani

Systém hodnoceni pracoviiky nengl byt zaveden pouze prai@ly stanoveni
odmen. Nicmér je vhodné tyto personalriinnosti provazat, konkréénhodnoceni
vykoni s pohyblivou slozkou mzdy (tedy vykonové prémidanusy) a hodnoceni
kompetenci s pevnou slozkou mZdyekteré firmy vsak pedpokladaji, Ze rozvoj
kompetenci se projevi ve vykonnosti a tudiz bylaglp dvakrat

Pohybliva slozka platu odrazi daftji individualni vykon pracovnika, ale iwe
také odrazet vykon celého adeni ¢i spolenosti, zalezi na druhu pracovni pozice
(nag. vykonové prémie dénika budou zaviset na jeho osobnim vykonu, opiatiu
vykonoveé prémie manaZera atkehi budou zaviset na vykonu jeho étiohi). Aby nela
pohybliva slozka mzdy motiai charakter, pracovnik musi mit moznostjswkon

ovlivnit a musi pesre védst, jak jeho vykon ovlivni vysi pohyblivé slozKy.

! Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 190 — 192.
2 Srov. PILAROVA, 1., Jak efektivei hodnotit zarstnance a zvy$ovat jejich vykonnast61l
% Srov. HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik s. 78

* Srov. PILAROVA, 1., Jak efektive hodnotit zamistnance a zvy$ovat jejich vykonnast61
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Vzdélavani a rozvoj pracovnikii

Vzdélavani a rozvoj pracovnik respektive plan vadvani a rozvoje, je nutnou
souwasti hodnoceni pracovtiik jelikoz hodnoceni je podkladem pro tento plan.
Vzd&lavani a rozvoj nasledrprispivaji ke zlepseni pracovniho vykohu.

Rozvoj je nutné planovat a zajiat na zaklagl individuélnich pateb i poteb
celé spolénosti. Je vhodné provazat teoretické i praktickdoae rozvoje, idealk s

téziStm v praktickych metodach. Jednotli¢dsti rozvoje pracovnik na sebe musi

navazovat, neto by se jednat o zcela nezavislé aktivity.

Pro znazoréni vztali hodnoceni pracovnikk ostatnim personélniginnostem

uvadim obr. 3 (nejsou znazeény vzajemné vztahy personalnigihnosti).

ROzVOJ
- identifikace pateb a
planovani
p— - zhodnoceni, zvySeni
Zf\*jé\é%';' vykont ODM ENOVANI
i - A - stanoveni vySe
- zhodnoceni o
procesu

. e < O
PERS. PLANOVANI @
ﬁ/ "+ POPIS POZICE

- potteba pracovnik, vyuzi

vnitfnich zdrofi, rozmig’ovani [ ana!yza
- volba kritérii a metod e
hodnoceni
PECE O .
PRACOVNIKY PRACOVNI
- identifikace VZT_AHY ]
nedostatl - ovlivnéni

Obr. 3 — Vztah hodnoceni pracoviaik ostatnim personalniginnostem

! Srov. KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistiky. 191.
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3 HODNOCENIi PRACOVNIK U V ALLIANZ
POJISTOVNE, A. S.

3.1 Allianz pojistovna, a. s.

Allianz poji&ovna, a. s. (dale jen “Allianz”) je stoprocentniticou spoleénosti
Allianz New Europe Holding GmbH a sgasti poji§ovaciho koncernu Allianz SE.
Naceském trhu fisobi od roku 1993 a v stasné dob pati mezi ti nejwetsi
pojistovny.t

Allianz poskytuje kvalitni produkty v oblasti Zivdho i nezivotniho pojighi,
ato jak pro privatni, tak firemni zakazniky: Zinb{pojis€ni, zajiStné a garantované
investice, penzijni ipojisteni, pojiseni privatnino majetku, poji&hi odpowdnosti
za Skodu, majetkové poji&ti pro podnikatele, poji&i primyslovych rizik, povinné
ru¢eni, havarijni pojigni vozidel, cestovni poji&hi.

Allianz zamestnava cca 750 zastnand (k 31. 12. 2009 evidovala Allianz
744 zandstnand@, ztoho 84 vedoucich pracovifk v nejiizngjSich pracovnich
pozicich, obechse jedna o:

» odborné pracovniky a specialisty jednotlivych &ddi (nag. odborny
pracovnik regionalniho feditelstvi, referent Useku pogsi vozidel,
specialista Useku rozvoje lidskych zdrdjkvidator pojistnych udalosti),

» teamleadery, vedouci uUseka oddleni (nap. teamleader skupiny IT

odckleni, vedouci Useku pojisti vozidel).

Informace pro praktickodast jsemcerpala z vlastnich zkuSenosti a z internich
materiali Allianz vypracovanych a poskytnutych Usekem roevdiplskych zdraj
(personalnim oddenim Allianz).

Vzhledem k tomu, Zedkteré materialy jsou dostupné pouze na intranebasd,

jsou uvedené vifloze této bakal&ké prace (viziil. 1 a 2).

! Srov. Allianz pojigovna, a. sVyrocni zprava za rok 200%. 8.
% Srov. tamtéZ, s. 104.
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3.2 Potieba a cile hodnoceni pracovnik

V Allianz je zaveden jednotny systém hodnoceni @vadka, jelikoz takovy

systém:

vV V VYV V

podporuje dosazeni strategickych zairspolé&nosti,
sjednocuje naroky na za&stnance,
umoziuje mefitelnost vykonu,

je nastrojem pro cilenou a systematickou pradskiymi zdroji.

Zakladnimi cili hodnoceni zatstnand Allianz jsou:

>

>

dat najevo, Ze pracovginnosti, schopnosti a dovednosti zsmtmance jsou
ocaiovany,

zhodnotit pracovni vykon,

dohodnout se na budoucim pracovnim chovadétte standard a ciki)
a vhodnych podporach ze strany vedouciho,

zawry hodnoceni promitnout do osobniho rozvoje &tmance (stanovit
vzklavaci poteby zandstnance) a odatovani,

ziskat ndzory o ptebach zamstnance, spolupraci s vedenim, spodssti.

Hlavnim cilem systému hodnoceni je zajistit soutaeki rozvojem zagstnance

a strategif spotmosti.

3.3 Oblasti hodnoceni

3.3.1 Vstupy / procesy

Pro posouzeni pracovniho vykonu se pouZzivaji koemwet které popisuji

projevy chovani psebné pro kvalitni vykon pracovnika nait# pracovni pozicf.

VSichni pracovnici jsou hodnoceni pomoci obecnyamfpetenci uvedenych

v tab. 2, s. 36. U vedoucich pracovinijgou navic hodnoceny manazerské kompetence

uvedené v tab. 3, s 37.

Kompetence a jednotlivé projevy chovani jsou dastoprevzaty z internich

materiati Allianz uvedenych v §il. 2.

! Interni materialy Allianz poji®@vny, a. s. — viz fil. 1.
% Srov. tamtéz.

35



Tab. 2 — Obecné kompetehce

KOMPETENCE POZOROVATELNE CHOVANI
» Poskytuje internim i externim zakazik kvalitni sluzby.
 Pohlizi na obchodni aktivityéama zékaznika agsobi jako
davéryhodny poradce poskytujici dlouhodalegeni.
ORIENTACE .

NA ZAKAZNIKA

— na vrgjSiho a vnitniho
zékaznika

— na vysokou kvalitu sluzeb a
neustalé zvySovani
produktivity a efektivity

Shroma#’uje veSkeré informace nutné k pochopenteint
zakaznika. Zna pozadavky edvani zakaznik

Stanovuje prioritu sluzeb poskytovanych zakaémnik
(internim/externim).

Zavadi iniciativié zmeny vedouci ke zlepSeni vysladk
zéakaznika.

Dokaze vyhmatnout podstatu zakaznikovych otazek.
Vyuziva odchodni a mezioborové znalostiieSeni problérin
Vidi divody Gsgchu i nelspchu a @i se z nich.

Zapojuje hlavu, srdce i ruceifeSeni probléiin
Reprezentuje spalaost na viejnosti a pstuje jeji dobré jméno.

ORIENTACE

NA VYSLEDEK

— pInéni individualnich cib,
orientace na vysledek

— ptinos k vysledikm odcleni /
resortu / spoknosti

- ah na branku“

Vytyéuje si naréné, ale realistickeé cile.

Udéla co je teba, i kdyz je postaven/dqu obtizna rozhodnuti.
Usiluje o kvalitu, efektivitu a &innost v kazdé oblasti své prace.
Podstupuje fedem zhodnocena rizika, aby dosahl/a pithleji
nebo aby je fekonavall/a.

Vyviji iniciativu vedouci k odstrami negiméienych

¢i nadbyténych proces anebo byrokratickychipkazek.
Svoudinnosti @ispiva k vysledikm oddleni/Gseku/resortu/
spol&nosti.

»Tah na branku" - jde za svym cilem.

TYMOVA SPOLUPRACE
— spoluprace v ramci odteni
— spolupréace ndft spole&nosti

Bere v Gvahu napady a stanoviska druhych.

Sdili s ostatnimi znalosti, informace a procésni.

Ceni si pokroku druhych &3 se z jejich usfeha.
Podporuje spolupraci jako preferovany pracovni. styl
Prijima osobni odposdnost za usghy i nedspchy tymu.

OSOBNi ROZVOJ

- neustdly rozvoj znalosti a
dovednosti

— aktivni gristup k osobnimu
rozvoji

Je si ¥dom vlastnich fednosti a nedostatla umi je formulovat,
Hleda rileZitosti jak k osobnimu rozvoji, tak k rozvoji
odbornych znalosti a dovednosti.

Dokéaze jasta &inné komunikovat a projevuje dobrou
schopnost naslouchat.

Zajima se o nazory druhych a podporuje dialog.

Uvadi fakta a racionalni argumentsj preswdéovani druhych.
Aplikuje v praxi nabyté znalosti.

PROAKTIVITA/ TVO RIVE
MYSLENI / PODPORA
PROGRAMU ROZVOJE
INOVACI i2s

- aktivni pristup

— otewenost ke zrnam

— inovace

— iniciativa

- flexibilita

PovaZuje zriny na nové fistupy za filezitost a nikoli

za hrozbu.

Vénujecas a energii vyzkouSeni novych napakteré sniiuji
ke zlepSeni a zjednoduSeni postage schopen je realizovat
V praxi.

Vytvaii prostedi podporujici vznik novych napad znén, tim,
Ze vyuziva podkty a mysSlenky ostatnich jako impulsy ke &m
a zdokonaleni.

Uvédomuje si mistni podminky a specifika a vyhégnvyuziva
Vv praxi.

Iniciativné prezentuje své mysSlenky a konstruktivni napady.
Aktivné se zapojil do programu rozvoje inovaci i2s.

! Interni materialy Allianz poji®@vny, a. s. — viz fil. 2.
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Tab. 3 — ManaZerské kompetehce

KOMPETENCE POZOROVATELNE CHOVANI
3 . i « Mysli dop‘edu, vytvdi a sé&luje ostatnim jasnou vizi a strategii.
STRATEGICKE MYSLENI « Je ztotozn s politikou spolenosti a uplatuje ji.
~ Vlastni vize a schopnost * Bere si odpo¥dnost za cile, hodnoty spéhosti, nespokojuje se
stanovovani dlouhodobych | g gosazenym.
cili usekwi odckleni .

' _ Projevuje podnikatelského ducha. Aktualizuje ciléto

— znalost a komunikace firemni 1seku/oddleni a edvida zminy.
strategie (Allianz, Allianz » Uvazuje v Sirokém ramci néig jednotlivymi specializacemi
SE? ! 3 ] a chape vzajemné vztahy.

— aplikace firemni strategie dg . Rozhoduje sedas, zvazuje mozné viiti a vrjsi faktory,
strategie useku diisledky svych rozhodnuti a efektivtidi riziko.

« Komunikuje jash a oteverg, vytvéi atmosféru vzajemné
divery.

« Poskytuje ¥asnou, pesnou a imo¢arou zgtnou vazbu.

» Dokaze naslouchat svym zastnaném, ¢imz gredchazi
nedorozuminim na pracovisti.

VEDENI A MOTIVACE « Je schopny druhé motivovat, ziskat péo,wést je, jde osobnim

TYMU ) ) prikladem, ma neformalni autoritu.

~ tymova spoluprace + Uznavé a ogglje vykonnost a vysledky tymu.

— podpora rozvoje » Srozumitel# deleguje Ukoly/pravomoci. Vyzaduije, ale
zan"é§tnanﬁ i prenechava zodpeédnost za spkmi Gkoki.

- zpetna vazba » Vyhodnocuije silné stranky a oblasti rozvoje svyoldifzenych

a piibézné rozviji jejich dovednosti.

* Ke svym podizenym ma partnersky a vysoce individualni
piistup, je dobry pedagog.

» Vytvéri prilezitosti k piibéznému vzdlavani a deni v rdmci
pracovniho procesu.

« Mysli a jedna naklad@jako ,vlastnik".

RIZENI _NAKLAD U « Aktivné pracuje s planem nakladvého oddeni/iseku.
— efektivni vyuzivani * Zapojuje své padzené do planovani ve svém ebimhi/ Gseku.
existujicich prosedki « Efektivré vyuZiva existujicich prostdki a hleda delné isporné
— Usili o celnou usporu variantyregeni.
nakladi R

Ma& powdomi o aktualnich cenach na trhu a je schopny pbso
a obhdjit optimalni ceny sluzeb/produfdrace. T

! Interni materialy Allianz poji®@vny, a. s. — viz fil. 2.
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3.3.2 Vystupy

V oblasti vystuf se hodnoti pkni klicovych pracovnich a rozvojovych Ukati
cila stanovenych ip poslednim formalnim hodnocenim &igadré aktualizovanych

v pribéhu hodnoticiho obdobi.

3.4 Druhy hodnoceni

V ramci neformalniho hodnocenise pracovnici setkavaji seémpou vazbou
od svych natizenych. Nap pracovnici komunikujici s klienty¢i pracovniky
Z jednotlivych distribtnich kanal a pracovnici pracujici v tymech se setkavaji tské
zpetnou vazbou i od svych koléginternich i externich zakazriikV pripact vedoucich
pracovniki je mozné setkat se také se€tmou vazbou od pdizenych pracovnik

VétSina oddleni organizuje pravidelné porady, na kterych jeskytovana
pribéZna zgtna vazba @innosti jednotlivych pracovnika odaleni jako celku.

Kazdy zandstnanec se setka se¢dwva druhyformalniho hodnoceni— hodnoceni
zkuSebni doby a pravidelné hodnoceni &stmané. V obou gipadech se jedna
o standardizované (kazdy je hodnocen dle stejngsiad) a formalizované hodnoceni

(vystupem je pisemna dokumentace).

3.4.1 Hodnoceni zkuSebni doby

Cilem hodnoceni zkuSebni doby je zabé#pspravné ohodnoceni a rozhodnout
o UspgSnosti absolvovani zkuSebni doby. Hodnoti se cglkgkon za 3 misice, coz je
standardni zkuSebni doba.

Pracovni vykon v ramci zkuSebni doby se hodnotzadad Ustré stanovenych
cila pri ndstupu zarstnance, tj. na Zatku zkuSebni doby.

Hodnoceni probih& volnym popisem ze strany hodletit gimého natizeného
hodnoceného, na formulgHodnoceni zkuSebni doby* uvedenémi¥i.p3. Hodnoceny
se k vysledkm hodnoceni vyjadije v pitibéchu hodnoticiho rozhovoru.

Souwasti hodnoceni zkuSebni doby je stanoveni tilikoli na dalSi obdobi,
jejichz plréni se bude hodnotitip pravidelném hodnoceni, dale hodnoceni Ggovn
kompetenci uvedenych v kapitoB3.1 Vstupy / procesyDulezity je plan osobniho
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rozvoje. V ramci hodnoceni zkuSebni doby se hodtedté absolvovani a urowe
absolvovani povinnych aimastupu pedepsanych Skoleni.

Hodnoceni zkuSebni doby ma navaznost na&idwani. V gipac, Ze adaptace
pracovnika proéhla v pdadku a pracovnik splije vSechny fedpoklady pro vykon

dané pracovni pozice,ihe mu byt po uplynuti zkuSebni doby zvySena stadam

3.4.2 Pravidelné hodnoceni za#istnanai

Pravidelné hodnoceni z&stnand se provadi dvakrat éo¢:

» vdubnu zafedchozi pl rok — pouze hodnotici rozhovor bez pisemné
dokumentace, cilem je {gie¢Zna kontrola plani stanovenych dila gipadna
aktualizace,

» Vviijnu souhrng za gedchozi rok — pisemna dokumentace.

Hodnoti se vykon za &ité obdobi a srovnava se pozadovany vykon se
skuteégnym. Hodnoceni je vychodiskem kiegréni a stanoveni budouciho Zadouciho
pracovniho vykonu a chovani z&stnance-

Mimo vySe uvedené cile slouzi hodnocéasténé také k uéeni vySe odmn,
které zamistnavatel zakstnan@m rozcluje ze zisku a obchodnich wsi.

Hodnotitelem je zpravidlaipmy nadizeny pracovnika, vifpact spof mezi
hodnocenym a hodnotitelem (fapeni dosaZzeno dohody ve vysledcich hodnoceni) je
piedpokladanadast ze stranyifimého naéizeného hodnotitele.

Hodnoceny v ramci pravidelného hodnoceni neni paub¥pjektem procesu, je
rovnocennym partnerem, ktery se na procesu hodnatidly zvolenym metodéam
(sebehodnoceni, hodnotici rozhovor) velkairon aktivre podili.

Usek rozvoje lidskych zdrajtento proces zasSuje:

» informuje vedouci pracovniky o geté hodnoceni,

» stanovuje termin pro ukoéani procesu hodnoceni,

» shroma#’uje vystupy z hodnoceni v elektronické a listinoé qiz,

» z jednotlivych plaf osobniho rozvoje — dlgetnosti a dleZitosti poZzadavk

— sestavuje katalog vé&@vacich aktivit a tyto nasledrorganizuije,

» poskytuje poradenstvi.

! Interni materialy Allianz poji®vny, a. s. — vizfil. 1.
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3.5 Kiritéria hodnoceni

Kritériem hodnoceni v Allianz jsou kompetence jeitingch pracovniki uvedené
v kapitole 3.3.1 Vstupy / procesyedlny pracovni vykon (mnoZstvi a kvalita praée d
popisu pracovni pozice) a gini dohodnutych Ukdl a ciii (v dohodnutém mnozstvi
i kvalite).

Kritéria realného pracovniho vykonu a @hin dohodnutych uUkdl a cili jsou
stanovena individuatn dle povahy pracovni pozice, nejsou vSak nikde rpige
zaznamenana.

Uvedu obecnd, avSak nepsand, kritéria hodnoceodyméd:

» vysoky a kvalitni pracovni vykon

» pInéni stanovenych termin

» dodrZzovani internich pravidel, smic a z&sad zakotvenych v Kodexu
chovani, obchodni etiky a dodrzovamnégpigi,
spokojenost internich i externich zakaznik
osobni odpogdnost a spolehlivost,
otewena komunikace,

samostatnost a iniciativnosti plnéni pracovnich Ukal,

YV V V V V

dodrzovani a efektivni vyuZziti pracovni doby.

3.6 Metody hodnoceni

3.6.1 Sebehodnoceni

Z&kladem pravidelného hodnoceni zZainand je sebehodnoceni, o které Zada
svého potizeného €asovym pedstihem fimy nadizeny — hodnotitel. PouZiti této
metody zajiSuje aktivni a rovnocennyfistup hodnoceného v systému hodnoceni.
V piipack pololetniho hodnoceni neni toto sebehodnocenimpiée

Pisemné sebehodnoceni se provadi volnym popisemo(noblast hodnoceni
kompetenci) na formuté&ch sebehodnoceni pracovnika uvedenyckilv$ a v fil. 5 a
zanttuje se na:

» hodnoceni kifovych tkoti / citi za minulé obdobi,
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» stanoveni kbovych ukoti / cili na dalSi obdobi (musi g&dit pravidlem
SMART),
» stanoveni pozadauk na oblasti rozvoje jako konkrétnich pri@stki
pro dosazeni planovanychddivych ukot / cila,
» hodnoceni Urovh jednotlivych kompetenci (viz. kapitold.6.2 Hodnoceni
kompetenci pomoci stupnjce
Stejné formul&e vyphuje také hodnotitel (pro odliSeni jsou forni@av tomto
piipadt nazvany ,Hodnoceni za¥fstnance®).
Neni jednotl stanoveno, kdy jsou vysledky pisemného sebehodhgdavany
nadizenému. Hodnotitel tak &uje na zaklad vlastniho uvazeni.

3.6.2 Hodnoceni pomoci stupnice

Pro zhodnoceni Uro¥rjednotlivych kompetenci se v ramci pravidelnéhénibo
hodnoceni i hodnoceni zkuSebni doby pouzistésiupiova verbalni hodnotici stupnice
uvedena v tab. 4.

Hodnotitel i hodnoceny musi jasnvedét, jaké jsou konkrétni projevy
v jednotlivych kompetencich, kdy se z&tnanec nechova odpovidajicimagpbem
a naopak, ve kterych projevech je nadstanddrdni.

Tab. 4 — Hodnotici stupnite

OZNACENI | CHARAKTERISTIKA
Nejvyssi arové. U hodnocené kompetence nelze najit zadngi alblast

VTS ke zlepSeni. V dané kompetenci ma aimanec velmi vysoky potencial.

Prevysuje Nadplflmérné urové._ Sphuje vSechny ct]a_rakteri§tiIfy,hodnou_ané kompetence.

ocekavani Ve vétSing chgrakterlsnk vyznaninprevySuje gekavani. Rozvoj se zatiuje hlavré
na posileni silnych stranek.

Sphiuje Optimalni Urové. Zanestnanec odpovida popisu kompetence. Rozvoj s&izgen

ofekavani hlavné na posileni silnych stranek.

Podpiimérnd drovés. V nekterych charakteristikdch hodnocené kompetence
nesphuje aiekdvani. Nutno za#iit rozvoj na odstragni slabych stranek.
Nedostaténa Urovés. Ve witSing charakteristik hodnocené kompetence nagpl
Nesphiuje ocekéavani, pipadré dana kompetence zcela chybi. Bylo by nutné forratloozvoj
ocekavani kompetence od zakladJe vSakieba zvazit vyznam dané kompetence

pro vykonavanou praci a vhodnostazeni pracovnika na dané pozici.

Nutno zlepsit

! Interni materialy Allianz poji®@vny, a. s. — viz fil. 1.
2 Interni materialy Allianz poji©vny, a. s. — vizil. 2.
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3.6.3 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je &kejni metodou ) hodnoceni zkuSebni doby ifip

pravidelném hodnoceni.

Hodnotici rozhovor v ramci hodnoceni zkuSebni doby

Hodnotitel Ehem hodnoticiho rozhovoru &dje hodnocenému vysledky
hodnoceni, které uved! do formigg,Hodnoceni zkuSebni doby zéstnance" uvedeny
v pril. 3. A tomto druhu hodnoceni se od hodnoceného nevyéaghigemné
sebehodnoceni — sebehodnoceni je azasbuhodnoticiho rozhovoru. K vysledgk
zpracovanym hodnotitelem ma hodnoceiijegitost se vyjétit.

Vystupem hodnoceni je formitlgpodepsany aima stranami, ktery obsahuje
dohodu ohled& vysledki. Tento hodnotici formutdhodnotitel posila v elektronické
i listinné podol na Usek rozvoje lidskych zdioja kopii zaklada do osobni slozky

zamestnance.

Hodnotici rozhovor v rdmci pravidelného hodnoceni

V prabéhu hodnoticiho rozhovoru je srovnavano sebehodmozanestnance
s hodnocenim hodnotitele a nasleé#onfrontovano formou diskuze.

Ucastnici spoléené srovnavaji sva hodnoceni a projednavaji sporné.bbento
zpisob [inasi okma stranam zrmaou vyhodu — zjisti v jakych oblastech je jejich
hodnoceni odliSné a mohou okamizieagovat. Je mozné si timtoigpbem vyjasnit
nagiklad prae zjisttny spor, kdy hodnoceni konkrétniho pracovniho vykareni
shodné. Bhem této hodnotici diskuzetre byt nap nalezen problém v n&sném

zadani Ukal ¢i nedostatené komunikaci.

Pravidla pro hodnotici rozhovor
Usek rozvoje lidskych zdrdj doporwuje hodnotiteim dodrzovat nasledujici
pravidla pro hodnotici rozhovor:

» nekritizovat za to, jaky zagstnanec je, ale za jeho konkrétiiy,

» umoznit hodnocenému co nejvice hiit/¢70% casu),

» veést hodnoceného k sebehodnoceni,

» veést rozhovor pomoci kladeni otadzek (hodnotitelk&issice informaci
a ponize hodnocenému ziskat dalSi souvislosti a pocipotitbné),

» vénovat pozornost celému obdobélat si poznamky v gibéhu celého roku,
nehodnotit na zakladgposlednich 14 dni,

42



» pouzivat jasna aipna sdleni, to znamena vyjéd své nazory, pohledy
na situaci, své prozitky a emoce, ale také $aaipa poZzadavky, co ma druhy

uclat, co je od B o¢ekavano,

» nenapadat osobnost hodnoceného,

» specifikovat Zadouci chovani,

» zantiit se na fakta, v kritice i chvéle byt konkrétni,

» zdaraznit pozitivni aspekty zatatnancova pracovniho vykonu,

» kritizovat konstruktivd a pouze to chovani (nikdy ne osobnost), které Ize
pozorovat,

» vyvarovat se jakychkolivigkvapeni,

» nenechat se zatdhnout do nepodstatnychispor

» byt klidny, s hodnocenym se nehadat,

» vyuZzit metodu send#e (pochovala — kritika — pochvala),

> pozitivni rozloweni?!

V zawru hodnoticiho rozhovoru je nutné dosahnout dotm#gnkrétnich cilech,
zawry hodnoceni vfipad rocniho hodnoceni sepsat do pisemné podoby na jiz
zmirény formul& a zajistit podpis obou stran. Tento hodnotici faéih hodnotitel
posila v elektronické i listinné podéima Usek rozvoje lidskych zdiop kopii zaklada

do osobni slozky zagstnance.

3.7 Zhodnoceni systému hodnoceni pracovnikAllianz

3.7.1 Vlastni zkuSenost s hodnocenim

V Allianz pracuji od roku 2007 na pozici asistentigditele na regionalnim
feditelstvi Olomouc. Absolvovala jsem jedno hodnécekusebni doby a nasletin
7 cykla pravidelného hodnoceni (3 pololetni a 4niy — v roli hodnoceného. V rdmci
formalniho hodnoceni jsem se setkala s jednim hadlem, svym pimym nadizenym
— vedoucim kanceté regionalnihoreditelstvi. Co se t§¢ neformalniho hodnoceni,
zpétnou vazbu ziskdvam nejen od svéliongho natizeného, ale také od regionalniho
feditele, od koled, internich zakaznik— poji¥ovacich poradg i externich zdkaznik

— klienti Allianz.

! Interni materialy Allianz poji®vny, a. s. — vizfil. 1.
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Dle mych zkuSenosti nema formalni systém hodnocdestaténou podporu
managementu — setkala jsem skatikrat s vyjadenim svého natzeného, Ze nechape,
pro¢ musime kazdy gdrok sepisovat hodnoceni, Ze rovnouizeme opsat to minulé.
Z hodnoceni se tak stava pouzesabjici a nedlezity proces.

S obsahem jednotlivych kompetenci — s detaily agfoimi pozorovatelné
chovani — a popisem vyznamu hodnotici stupnice jseen seznamila az
pii shromad’ovani podklad k této bakalgéské prace. Natzeny mi doposud v ramci
zadného hodnoceni neposkytl detaily jednotlivychmgetenci v jakékoliv forgh
Hodnoceni Urové vlastnich kompetenci tak préiflo pouze na zakl&d ndzwvi
jednotlivych kompetenci bez znalosti jejich obsakupozorovatelnych chovani.
Materidly jsou pistupné na intranetu Allianz, jsem vSakepidcena, Ze ¥tSina
pracovniki o jejich umisini na intranetu nevi.

Pfi hodnoceni kompetenci jsem byl poslednim hodnoceni Ustmhodnocena
v kazdé kompetenci ,vyjimmé” s poznamkou naiteného, Ze u jednohoénrackji
ohodnoti ,FevysSuje @¢ekavani”, aby to nevypadalo podele. Toto ohodnoceni &n
samozejm¢ potsSilo, presto se vSak domnivam, Ze pouziti ohodnoceni ,\egjn@’
u kazdé kompetence je neuvazené, tieboeho podizeny pochopi, Ze nenieba se
v nicem zlepSovat, coz neni Zzadouci. VZdy jem se zlepSovat.

O sebehodnoceni je v naSem &ddi pravideld zadano pouze¢kolik dni (cca
2 az 3 dny) ped samotnym hodnoticim rozhovorem, coZz povaZujnedostaténé.
Pracovnik nema dostatey ¢asovy prostor pro ffpadnou reorganizaci své prace
a vypracovani kvalitniho sebehodnoceni.

3.7.2 Zhodnoceni pouzivaného systéemu hodnoceni a/r@y k doplnéni

Zvolené metody

Metody zvolené P hodnoceni pracovnik Allianz povaZzuji za dostateé.
Domnivam se vSak, Ze by bylo vhodné zejména u prékid piichazejicich do fimého
kontaktu se zakazniky {giZz osobnihoc¢i telefonického) doplnit systém hodnoceni
o metodu mystery shopping, pravidejhopakovat a vysledky zahrnout do hodnoticiho
rozhovoru.

Duvodem pro navrzeni této metody je fakt, Ze kiignhdzor na spot@ost
ovliviuje grimy kontakt klienta s pracovniky spoétesti. Negativni zkuSenost klienta

S nepijemnym pracovnikem znamena negativni zkuSenostosi spolénosti a takovy
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klient se o tuto zkuSenost pidse svym okolim (nejefektiv#si je bohuzel negativni
reklama). Diky meto&l mystery shopping se spoiost mize dozédét, jakym
zpasobem komunikuji pracovnici s klienty a kigact odliSnosti od firemni strategie
zawas zasahnout.

V ramci stanoveni Ukél a cili na dalSi obdobi bych zvolila spiSe pravidlo
KARAT neZz pravidlo SMART. Vzhledem ktomu, Ze praod vykon tSiny

pracovniki neni n&fitelny, mélo by se spise dbat na ambicidznost tlkokil.

Podpora systému managementem

Jak jsem se zminila vigdchozi kapitole8.7.1 Viastni zkuSenost s hodnocenim
dle mého nazoru neni dostaté zajiS€na podpora systému hodnoceni managementem,
coz je jednou z hlavnich podminek efektivniho aagpf implementovaného systému
uvacnych v odborné literate. Samotni mana#ie dost dolle nechapou smysl
hodnoceni, povazuji jej za zbytgy proces, coz paKasto davaji najevo i svym

podiizenym.

ProSkoleni (®astniki

V ramci hodnoceni nefunguje pravidelné proskolovanfastrénych. Skoleni
pro hodnotitele bylo zorganizovandi gavedeni hodnoticiho systému a dale narazov
pii hromadrjSim Skoleni vedoucich pracoviik Neni vSak zajigho, Ze vSichni
vedouci pracovnici takové $koleni absolvovali. 8kbhodnocenych nebylo provedeno
nikdy. Doporuila bych proto zorganizovat Skoleni a toto dlefpby opakovatti
aktualizovat. Skoleni by #o z(&astrenym oswtlit prabéh a smysl hodnoceni, pomoci

v poskytovani afijimani zgtné vazby a vysitlit zakony efektivni komunikace.

Organizace a realizace hodnoceni

V systému neni fi@sré urceno, v jakémcasovém rozmezi ma byt hodnoceny
o hodnoticim rozhovoru informovan a s jakyimsovym pedstihem ma byt pozadan
o sebehodnoceni. Kazdy manazer taki podle svého uvazeni. Dopduji tedy
do systému hodnoceni zavést podminkasného informovani poidenych ohled#
hodnoceni, a to minimalrs tydennim fedstihem.

Podizeni jsou zadani o sebehodnoceni — wyglnhodnoticiho formui@ —
volnym popisem. Domnivam se, Ze by bylo vh&8ihpracovnikovi utit alespad par
bodi, ke kterym se ma vyjdid. Pripravit nagiklad souhrn z minulého hodnoceni
a zopakovat cile, které byly na dané hodnotici bbddohodnuty, nebo alespo

spole&né s zadosti o sebehodnocertegat pracovnikovi kopii minulého hodnoceni.
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Vyjadieni k jednotlivym bodm bych pak navrhovala, spiSe neZz volnym popisem,
pouzitim vhods nastavené hodnotici stupnice (ideéawerbal® vyjadrené) nebo
kombinaci hodnotici stupnice a komestaPro ®které pracovniky riive byt problém
volné popsat hodnoceni své pracovni vykonnosti a pouéitbalni hodnotici stupnice
jim mtiZze pomoci se vyjatt.

V systému neni geno, kdy maji byt vysledky hodnoceniedany druhé stran
(sebehodnoceni hodnotiteli a hodnoceni&dnmance hodnocenému). V naSem dbelai
je predavano druhé stranpouze sebehodnoceni a to¢asovou rezervou ipd
hodnoticim rozhovorem. Dle mého nazoru téZzmv pracovnikovi vyvolat pocit, ze
hodnotitel se ve svém hodnoceni bude wgadt pouze k zdalezitostem, které
hodnoceny uvedl ve svém sebehodnoceni, a Ze se&fmza vSimat si prace v {isehu
hodnoticiho obdobi a tak sepsat vlastni hodnodgavrhovala bych proto, aby si
Gcastnici vzajem& predali vysledky hodnoceni (sebehodnoceni i hodnoceni
zamestnance) gasovym pedstihem fed samotnym hodnoticim rozhovorem. Oba by se
tak seznamili s ndzorem partneraigmvili by se s pedstihem na hodnotici rozhovor
(vhodné otazky, argumenty, pisemné podklady).

V ramci hodnoceni zkuSebni doby jsou cile, kteryeé byt v ramci zkuSebni
doby dosazeno, stanoveny pouze &stdavrhuji provést nastupni hodnoceni, jehoz
souwasti by ndlo byt pisemné stanoveniiciha nasledujicitimésicni zkuSebni obdobi.

Odménovani

Systém hodnoceni nema konkrétni navaznost naigmrani pracovnik. VysSi
fixniho platu je mozné gmit jednou réné¢ v prabéhu ¢ervna (mimo navySeni platu
po usgsném uplynuti zkuSebni doby), tedy Zsite po formalnim hodnoceni, navic
prerozétlenim rozpétu ureného ke zvySeni platutigéleného mezi jednotliva
odckleni. Zména pevného platu neni Uzce propojena s vysledkpduhi — konkréth
s hodnocenim pomoci kompetenci, jak je dopavano v odborné literata. Zvyseni
platu navic pokryva ve &Sir¢ piipadi pouze inflaci, takze toto zvySeni nerilip
motivatni.

Co se ty¢e pohyblivé slozky mzdy, bonusy jsou mezi pracoyngdnotlivych
odctleni rozdlovany ot z pidéleného rozp&tu bonus v n¥sici nasledujicim
po meésici, v remz probihd hodnoceni, avSak neni zd#ligp velka spojitost

s hodnocenim. Pracovnik totiz dedu nevi, jak jeho vykon vysi pohyblivé slozky
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ovlivni, coZz je vrozporu s odbornou literaturou znalost navaznosti hodnoceni
a odngnovani a moznost ovlivnit vysi pohyblivé slozky jsklicové.

Na druhou stranu praceitginy pracovnill je ©zko neftitelna, proto by bylo
velmi obtizné stanovit jasnou vazbu mezi hodnoceairadngnovanim. Dle mého
néazoru by vSakeSenim byla informace v ramci hodnoticiho rozhowahledr® mozné
vySe bonusu (nd&fklad procentueld k fixnimu platu) v pipadc, Ze spini dohodnuté

cile.

Hodnoceni kompetenci

Hodnotici stupnice pouZzivanéti phodnoceni kompetenci jeétilna slovni
a nabizi sedni hodnotu — splje aekavani. Tato hodnota tak vybizi k pouZiti
pro piameérné pracovniky a pro vyuziti ipad, kdy zejména hodnotitel neni schopen
pouzit a spravwh poskytnout kritiku. Proto bych dopaila mirnou Upravu slovniho
ozna&eni i komentée, pipadré rozsSfeni na Sestidilnou stupnici, aby se vyhnulo
sttedovému hodnoceni.

Dale bych doportila, aby byly pomoci hodnotici Skaly ohodnoceny ciésy
projevy chovani a aby hodnoceni kompetence bylmngrem hodnoceni jednotlivych
projevi. Hodnotiteli i hodnocenému tak bude jasné, v jak¥onkrétnich projevech
chovani jeiteba zlepSeni.

Kompetence jsou stanoveny obé&crVzhledem kiiznorodosti ¢cinnosti vSak
nejsou vSechny kompetence i@iiné a kkové pro vSechny pracovniky st&jn
Doporuila bych proto dopléni o dalSi pdaebné kompetence individudlrstanovené
a hodnocené pro konkrétni pracovniky (hap pracovnil, jez jsou v pimém
a aktivnim kontaktu se zakazniky — prodejni kompet¢ a nasledné iszeni
kompetenci dle iezitosti pro konkrétni pracovni pozici,fipadre (za &elem
zietelnosti miry dlezitosti ve vztahu k ostatnim kompetencimyageni metodou

nucené distribuce titého p&tu bodi.

Metodika systému hodnoceni

Chybi metodika hodnoceni, ktera by stanovovala iglavpro organizaci
a realizaci hodnoceni a poskytovala zakladni infareno hodnoceni.

Doporila bych proto, aby Usek rozvoje lidskych zdrsgestavil metodiku, ktera
by byla @i kazdém hodnoceniipdana vSem dastnikim a kterd by obsahovala
komplexni informace k hodnoceni — orgasiziainformace (hodnotici obdobi, termin

pro hodnoceni, faze hodnoceni a jegelsové vymezeni), cile, smyskwbdy, postup,
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pravidla, oblasti a jejich detailni vymezeni (zejraév gipadt kompetenci — projevy
chovani a popis hodnotici Skaly), prace s vysledi@yaznost na ostatni personalni
¢innosti, atd.

Splnéni cila hodnoceni

Allianz provadi hodnoceni ziglodi popsanych v kapitol8.2 Poteba a cile

hodnoceni pracovnik

Domnivam se, Ze &Sinu cili zvoleny systém hodnoceni pracowvhnigphuje.

Zasadni podil na ugphu systému (a zejména pak na vnimani ze stranystaamé)
maji samoejmé jednotlivi vedouci — oni svymiistupem wuji, zda prace bude
dostatén¢ ocergna, vykon bude vhodrposouzen, apod.

Vytky bych nela pouze k nize uvedenymaih:

» zawry hodnoceni promitnout do odifovani — jak jiz bylo dve uvedeno,
hodnoceni nemaftpnou vazbu na od#&iovani (pracovnik nefize svym
vykonem ovlivnit vySi odran),

» ziskat nazory o ptgbach zarstnance, spolupraci s vedenim, spobesti
— otazkou je jakym Zjsobem a zdaubec se se ziskanymi informacemi

pracuje.
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ZAVER

V bakal&ské praci na téma ,Hodnoceni pracovnikllianz poji&ovny, a. s.”
jsem se ¥novala hodnoceni pracoviiika to v teoretické i praktické rowin

V teoretické casti jsem popsala ugody pro zavaehi systénd hodnoceni
pracovniki, cile a pravidla pro hodnoceni, jednotlivé metogdsavidla pro zavedeni
efektivniho systému a vztah hodnoceni k ostatnimsguélnim ¢innostem, vetns
grafického znazomi. Pro pehlednost jsem také zpracovala tabulku s vyhodami
a nevyhodami (resp. riziky) jednotlivych metod hodeni.

V praktické ¢asti byl popsan reanvyuzivany systém hodnoceni pracovnik
v Allianz poji&ovré, a. s. Systém hodnoceni zahrnuje metodu pisemného
sebehodnoceni i hodnoceni pracovniho vykonu howherti (oboje provashé volnym
popisem), hodnoceni kompetenci pomoci hodnoticly S&astzejniho hodnoticiho
rozhovoru. Tento popsany systém jsem nasledrodnotila na zakladstudia odborné
literatury a zjiS¢nych poznatk. Vytycila jsem rozdily, tedy skudeosti v systému
odporujici literatie, a nasledhuvedla navrhy pro zlepSeni tohoto systému &ein
splreni cili stanovenych pro zavedeny systém hodnoceni.

Jak jiz bylo v ivodueceno — lidské zdroje jsou ndjezitéjSi a nejdrazsi zdroje
spol&nosti, proto je vjejim zajmu, aby se @& mlostaténé starala. Hodnoceni
hodnoceni pracovnik miZze spolénost (resp. jeji management) identifikovatas
nesoulad mezi @kavanym a realnym pracovnim vykonem acasvstanovit takova
opateni, ktera budou ku prosghu obou stran. Napravakierych chyb az po jejich
LVyplynuti na povrch” nize byt pro spolost finagné i caso¥ nar@nd a v krajnich
piipadech az devastuijici.

BohuZel neni jednoduché stanovit vhodny systémy tkdmbinaci metod
hodnoceni, a zejména pak tento systém implementim/personalnichinnosti tak, aby
splioval veSkeré poZadavky na efektivni systém hodrioderoto je teba se této
personalni discipligvelmi dikladré vénovat, aby vznikly systém bykimosem, nikoliv
zagzi pro vSechny ziastrené. Zavedeny systém jéeba také pibéZzneé hodnotit
a v pipad potreby aktualizovati revidovat.

Téma hodnoceni pracoviiikfizeni lidskych zdrdj jako celek mne velmi zaujalo
a proto bych cka své studium a nasle&gm profesni drahu orientovat pr&vo této
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oblasti —fizeni lidskych zdrdj — a zastavat nazor nutnosti zavedeni efektivniho
a moderniho systému hodnoceni v kazdé moderni @mde, jejimz cilem je

zefektivréni veskeryckinnosti realizovanymi lidskymi zdroji.
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system used in practice is compared with the kndgéegained by studying literature
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Ptil. 1 — Hodnoceni zaéstnand (Skolici material)

Allianz @
Obsah
1 Proces hodnoceni
2 Cile hodnoceni
3 Metodika hodnoceni
4 Priprava hednoticiho rozhovoru
5 Pribéh hodnoticiho rozhovoru
Hodnoceni zaméstnancl
) 6 DadleZité dokumenty
Usek rozvoje lidskych zdrojii, 5.11.2008
Allianz @
_ L 2
Allianz @ e Allianz @
Obsah Proces hodnoceni
1 Proces hodnoceni Pro¢ systém hodnoceni?
* Podporuje dosaZeni strategickych zaméri spoleénosti
2 Cile hodnoceni = Sjednocuje narcky na zaméstnance
* UmozZiiuje méfitelnost vykonu
3 Metodika hodnoceni = Je nastrojem pro cilenou a systematickou praci s lidskymi zdroji
4 Priprava hodnoticiho rozhovoru Formalni, tzv. systematické hodnoceni
* Standardizovany proces = zaméstnanci hodnoceni podle stejnych zasad a
5 Priibéh hodnoticiho rozhovoru predem danych kritérii
= Periodické — 2krat roé né - duben + fijen
6 Dilezité dokumenty = Formalizované = pisemna dokumentace
©Copipt e ST 3 & Cappige Al S8 .
T Allianz @ Allianz @
Proces hodnoceni Obsah

Co je hodnoceni?

= Souhrnné zhodnoceni vykonu za urité obdobi

* Srovnani dvou stavi
PoZadovany vykon < - Skutetny vikon

= Vychodisko k upfesnéni a stanoveni budouciho Zadouciho pracovniho vykonu,
chovani

© Copyight Allars 3011 s

1 Proces hodnoceni

2 Cile hodnoceni

3 Metodika hodnoceni

4 Priprava hednoticiho rozhovoru
5 Pribéh hodnoticiho rozhovoru

6 DaleZité dokumenty

S oyt Al SETEE11 e
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pokratovani — Hodnoceni zatstnand (Skolici material)

T Allianz @) Allianz @)
Cile hodnoceni Obsah
Zakladni cile 1 Proces hodnoceni
= Dat najevo, Ze pracovni ¢innosti, schopnosti a dovednosti zaméstnance jsou

oceficvany 2 Cile hodnoceni
= Zhednetit pracovni vykon zaméstnance za uréité cbdobi
* Dohodncut se na budcucim pracovnim chovaniviéetn® standardl, ciid a 3 Metodika hodnoceni

vhodne pudpury 2 strany vedouciho
* Zavéry hodnoceni promitnout do escbniha rezvoje zaméstiance a 4 Pfiprava hodnoticiho rozhovoru

odméfiovari - stanovit vzdélavaci potieby zaméstnance
= 7iskat ndzory o potiebach zaméstnance, spolupraci = vedoucim spoleénosti . .

atd. 5 PribZh hodnoticiho rozhovoru

& Dilezité dokumenty
Hiavni cil-
Zajstit soulad mezi rozvojem zaméstnance a strategii spoletnosti
© Cooprigh Allerz AT STyt Alw: RTTR0T LS
T Allianz @) Allianz @)
Metod ka hocnoceni Obsah
Hodnoceni pomoci kompetznci
PP . U L 1 Proces hodnoceni
Pro posuzovZni vykonu zaméstnance se pouZivaji kompetence (zplsobilosti). Ty
popisuji projevy pracovniho chovani, kter2 jsou nutn2 pro kvalitni vykon na dané
pozici. 2 Cile hodnoceni
Hodrotitel i hodnoceny musi jasné védét, jaké jsou konkrétni projevy v
jednatlivich kompetencich, kdy se zaméstnanec nechova odpovidajicim 3 Metodika hodnoceni
zpiisobem a naopak. ve kterych projevech je nadstandardni.
. 4 Priprava hodncticiho rozhovoru

Kompetence Hodnctici skala
- Orientace na 73kaznika 1- Vyjimedny 5 Piib2h hodnolicihe iosbovoru
- Orientace na vyslzdek 2 - Prevyiuje oiekavani
- Tymova spoluorace 3- Spliuje ofekavani B Dilefité dokumenty
- Osobni rozvoj 4 - Nutno zlepst
- Proaktivita 5 - Medostateny
©Cannin A 210011 " S Conpice b 3
T Allianz @ Allianz @

Pfiprava hodnoticiho rozhovoru

Priprava hodnotitele:
= Gas —termin a delka rozhovoru
= Misto - neutraini, pfijemn2 prostfedi, nesedét u pracovniho stolu
= (Ohsah-
1. Uved
nékolik kratkych vt (pivitani, navozeni priemne atmostary)
2. Pribéh - viz daldi slidy
3. Zavér
dotioda na konkiélnich cilech, podpis hodnocsni ob&ma stanami,
pozitivni rozlouZeni

Piiprava hodnoceneho.
= Sebehodnoceni — musio néj poZadat hednotitel

© Comrigh Allare ATH011 "

Obsah

1 Proces hodnoceni

2 Cile hodnoceni

3 Metodika hodnoceni

4 Priprava hodnotficiho rozhovoru

5 Pribéh hodnoticiho rozhovoru

5 Dulezité dokumenty

& Capeight Al 3370511 2
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pokratovani — Hodnoceni zatstnand (Skolici material)

T Allianz @)
Pribén hodnoticino razhovoru

£akladni postup

1. Sebehodnoceni zaméstnanca

2. Hedneceni zaméstnanee vedoucim
lMetoda sendvite: + - +
Nehodnofit na zakladé poslednich 14 dni!
Nélat si po7namky v prithéhi roko

3. Stenoveni cild
- Pracovni cile
- Osobni rozvojové cile
Konkrétni cilel {mztoda SMART)

s Allianz @)
Prabén hodnoticino rozhovoru

Dovednosti pro vedeni hodnoticino rozhovoru

= Umoznéte hodnocensému co nejvice hovofit (70% éasu)

= Vedte ho k sebchednoceni

= Vénujte pozomost celému obdobl

*  Zaméfte se na fakta, ve sveé kritice i chvale budte konkratni

= Fdiirarnéte pozitivni aspekty zaméstnancova pracovniho vykonu
= HKritzujte konstrukiivné

= Vyvarujte se jakychkoliv pizkvapeni

= Nerechte se zatahnout do nepodstatnych spord

= Budte klidni, s hodnocenym se nehadejte

’ Nekrifizovat za to, jaky zaméstnanec je, ale za jeho konkrétni iny.

ot Al 317

ot Allianz ()

Pribéh hodnoticing rozhovoru

Pouzivani jasnych sdéleni
Fiimé sdéleni znamena vyjadieni svych nazoni, pohledd na situaci, svjch
Frozitkl = emoci, ale také swych pfani a poZadavkl, co ma druhy udélat, cc
od néj ofekavame.
Vyjadfete svoje pocity
ANO: Je m nepriemné o tom novof...”
~Jesamrad, Ze jsme se sefkali.
Nenapadejte osobnost parinera
NE: .Js| nespoletiivi ) I
které sem poZadoval.
Mougivejte fakta, data, budte korkrétni
NE: ,Cu nejuiive se depSele vpiaci na PC™ ANO: Do konee 1oku 2008 musile siskal
osvécteni o abeolvovani kuzu ME Excel I1*
Specifikujte Zadouci chovani
NE: Melibi se miVa3e jednani s ientem*  ANO; ,Pii jednani s kiientem jsie
negjistoval jehc potieby.”

ANO: .Vadi mi. kdyZ nedodd$ viechny Udale,

Tmarte Allianz (W)
Prib&n hodnaoticiho rozhovoruy

Kladeni atazek

Vyznam kladeni otazek:

= Ridit rozhover, mil pad kortrolou proces

= Puorozumél mu, cu bylo feteno

= Ziskatvice informaci

= Pomoci duhému ziskat dalgi souvislosti a pomoci mu objasnit co potfzbuji

Druhy ctazek:

1. Oteviené
+ davaji prostorn, gisluji subjeklivini pravy, napomateji velsi informovanosli
-mehou rozhovor prodluZovar, jednani mohou zavacét

2. Uzaviené
+ ptaji se na fakta, objektivni data, vy3aduji jednoznaéné cdpovédi, vhodné
na ovéfeni

-mehuu plipominal vyskech, spomzluji nebu castavuji dialoy

S ot Bl WP "

Tacte Allianz @)
Pribéh hodnoticino razhovoru

ObtiZzné wpy hodnocenych

Fasivni hodroccny

= UKlidrit, navodit atmosféru divéry a pfijemného prostiedi

= Klast oteviené otazky, v kiidu vyslechnout odpovédi

= Wyjadfit pornzuméni

= énovatvice ¢asu

Agresivni hodnoceny

= Nokonala pfiprava (fakea, daia)

= Zaiit pochvalou, pokraéovat informaci, v éem by ae hodnoceny mohl zlep3it
= Nepodavat vice ctazek naednou

= Nevyvolavat zbyteéné emoce

© Copyriht Al 37011 L

Tesaste Allianz @)
Prabén hodnoticiho rozhovoru

Jak sdélovat kritiku

= HKritzujte jenom chovani, kieré je mozné pozorovat

= Zaméite se na vykon, neutocte ra celou osobnost

= Kritzujte jenom jedno chovani

= PoFijte trv _Jafarrn

= \yjadfete se jasné a zietelhé (Vadi mi..%, .Z mého stanoviska®™...)
= Ptejte se na nazory druhé strany. Dejte prostor na ocpoved, pozomé |
vyslechnéte.

= Pouzijfte sebzhodroceni (,V E2m Vy vidite své nedostatiy?”)

= Domluvte se nz spravném fegeni

= \yjadfete, Ze kritikou cheete pomocdi, Ze se uéime odstrafiovat chyby
= UrZe se tematu, budte empatcti a pfesvadivi

= Zachoveijte klid, nezvysujte hlas, vyvarujtz se whruZzwych gest, udriujie
primé&fzny oéni kontakt

& Coppight Al 372511 "

59




pokratovani — Hodnoceni zatstnand (Skolici material)

Obsah

1 Proces hudnocen’

2 Cile hodnoceni

3 Metodika hodnoceni

4 Pfiprava hodnoticihe rozhovoru
& Pribé&h hodnoticiho roznovoru

6 Dilezite dokumenty

Alllanz @

ypagran:

DileZie dokumenty

= Formular hodnoceni zaméstnance
=  Kompetence (zphsob losti) spolednosti Allianz pojistovna, as.

= Formulaf hodnoceni zkugebni doby

Allianz @)

Dékujeme za pozornost.

Allianz @)
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Pril. 2 — Kompetence (Zgsobilosti) Allianz

Kompetence (zpusobilosti)

Allianz ()

DBECNE KOMPETENCE - hodnocené u viech zaméstnanci:

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA
Jrientace na vnéjsiho a vnitiniho zakaznika
Orientace na wsokouo kvalitn sluzeh a neostalé zuySovan produktivity a efeldivity

Poskytuje intemim i externim zakaznikdm kvaliini sluZby.
Fohlizi na obchodni aktivity cfima zakaznika a o0sobi jako
divéryhodny poradce poskytujici diouhodoba feSeni.

* ShromaZduje veskere informace nutné k pochopeni potieb
zakaznika. Zna poZzadavky a ofekavani zakazn k.

» Stanovuje prioritu sluZeb poskytovanych zikaznikm
{intcmim/extemimy).

« Zavadi iniciativné zmény vedouci ke Ziep3eni vysledkl

zakaznika.

DokaZze whmatnout podstatu zakaznikowych otazek

VyuZiva odchodni a mezioborové znalosti pii feseni problémi.

Vidi divocy spéchu i nelspichu a uii se z nich.

Zapojuje hlavu, srdce i nice pii feseni probémil.

Reprezentuje spoleinost na vefejnosti a péstuje jeji dobré jméno

atr

ORIENTACE NA VYSLEDEK

Plnéni incividualnich cill, orientare na vysledek
Prinos k wysledklm oddélen fresortu/spolecnost
,Tah na branku”

WytyEuje si naroéné, ale realisticke cile.

Udé&la co je fieba, | <dyZ je postaven/a pfec obtiZna rozhodnuti.

Usiluje o kvalitu, efektivitu a ufinnost v kaZdé oblasti své prace.

Podstupuje pfedem zhodnocena rizika, aby dosahl/a cild rychleji

nebo aby je prekonavala.

« Vyviji iniciativu vedouci k odstranéni nepfiméfenych i
nadbyte€nych procest anebo byrokratickych prekazzk.

»  Svou Einnosti pfispiva k vysledkim oddélenifiscku/resontu/
spoletnosti.

+ _lahnabranky” - jde za svwym cilzm atd.
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TYMOVA SPOLUPRACE
Spoluprace v ramci oddéleni
Spoluprace napfic spolednnsti

Bere v Ovahu napady a stanoviska druhych.

Sdili 5 ostatnimi znalosti, informace a proces uteni.

Ceni si pokroku druhych a t€5i se z jejich uspéchil.

Podporuje spoiupraci jako preferovany pracovni sty

Pfijima osobni odpovédnost za dspéchy i nedspéchy tymu atd.

& & 4 B

OSOBNI ROZVODJ

MNeustaly rozvoj znalosti a dovednosti
Aktivni piistup k osobnimu rozvaji

= Je si v&édom viastnich pfednosti a nedostatkd a umi je formulovat.

» Hledé prileZitosti jak k osocbnimu rozvoji, tak k rozvcji odbornych
Znalosti a dovednostl.

+ Dokafe jasné a Ofinné komunikovat 2 projevuje dobrou
schopnost nasiouchat.

+ Zajima se o nazory druhych a podporuje dialog.

» Uvad fakta a raciondlni argumenty pii pfesvédiovani druhych.

» ApliKuje v praxl nabyté znalostl ata.

PROAKTIVITA | TVORIVE MYSLEN/ /PODPORA PROGRAMU ROIVOJE INOVACI i25
Aktivni pristup

Otevienost ke zménam

Inovace

Iniciativa

Flexibilita

* PovaZuje zmé&ny nz nové plistupy za pfilefitost a nikoli za
hrozbu.

= Vénuje as a energii vyzkouseni novych napadd, kizré sméfuji ke
dcpieni a zjcdnoduScn’ postupha jo schopen jo realizovat
v prai.

s \'yivari prostiedi podporujici vzni novych napadi a zmen, tim,
e vwWiZiva podnéty a myslenky ostatnich jako impulsy ke zméné
a zdokonaleni.

+ Uvedomuje si mistni podminky a specifika a wwhodné je wuZiva v

raxi.
. fnlclazwné prezentuje své mySienky a konstrukiivnl napady.
« Akfivné se zapojil do programu rozvoje inovaci i2s atd.
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MANAZERSKE KOMPETENCE - hodnocené navic u V3U + ViU

STRATEGICKE MYSLENI

Vlastni vize a schopnost stanovovani dlouhodobych cill Gseku / oddélzni
Znalost a komunikace firemni strategie (AZP, Allianz SE)

Aplikace firemni st-ategie do strategie useku

* Mysli dopiedu, vyIvari a sdéluje ostatnim jasnou vizi a strateg.

+ Je ziotoZnén s politkou spoleénosti a uplatfiuje ji. Bere si
cdpovédnost za cile, hodnoty spaleénosti, nespokojuje se
s dosaZenym.

* Projevuje podnikatelského ducha Akiualizuje cile svého
Usekufoddéleni a pfedvida zmeny.

» UvaZuje v Sirokém ramci napfié jednollivymi specializacemi a
chape vzajemné vzahy.

+ Rozhoduje se vEas. zvaZuje moZnée vritini a vngjsi faktory,
disledky svych rozhodnuti a efektivné fidi riziko atd.

VEDEMI A MOTIVACE TYMU
Tymova spoluprace

Podpora rozvoje zaméstnancl
Zpeétmna vazba

s Komunikuje jasné a otevieng, wivafi atmosfém vzajemné
divery.

= Poskytuje viasnou, piesnou a plimotarou zpétnou vazbu.

» DokaZe naslouchat swm zaméstnancim, £imz pfedchazi
nedoroZUMEnim nNa pracovisi.

+ Je schopny druhe motivoval, ziskat pro véc, vest je. jde osobnim
prikladem, md neformalni autoritu.

s Uznava a ocenuje wikonnost a weledky tymu.

= Srozumitzing deleguje Ukoly/pravomoci. VyZaduje, ale i
pienechiava codpuvédnusl da spinéni akold.

= Vyhodnocuje silné stranky  oblasti rozvoje svych podrizenych a
prubezné rozviji jefich dovednosti.

e Ke swym podiizenym ma parinersky a vysnce individuaing pristup,
je dobry pedagog.

= ytvafi pfileZitosti k prib&ZEnému vezdélavani a uéeni v ramci
pracovniho procesu atd.
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RIZENI NAKLADD

pokratovani — Kompetence (#pobilosti) Allianz

Efektivni vyuzivani existujicich prostredkd
Usili o ucelnou dsporu nakladd

Mysli a jedna nakladové jako _viastnik®.

Aktivné pracuje s planem nakladd svéha oddéleni/iseku
Zapojuje své oodfizené do planovani ve svém oddélenil dseku.
Erekivné vyuZiva exisiujicich prostfedkd a neda ateiné Gspomé
varianty feseni.

* Ma povédomi o aktualnich cenach na trhu a je schopny posoudit
a obhajit optimalni ceny sluZeb/produktprace atd.

Hodnotici skala pro jednotlivé kompetence

Dznaceni Charaleteristika
Mejryssi uroven. U hodnocené kompetence nelze najit
Vyjimeény | Zadnou dilci oblast ke zlepseni. V dane kompetenci ma
zamestnanec velmi vyzoky potencigl.
Madprameérna aroven, Splnuje viechny charaktenstiky
Pirevysuje | hodnocene kompetence, Ve vétsiné charakteristic
ofekavani | vyznamné prevysuje cfekévani, Rozvo se zaméfuje hlavné
na posileni silnych stranek
Sl Optmalni Uroven. Z.améEtnaneF odpovida popisu =
e R kumpetence. Rozvwj se zamériuje hlavné na posileni silriych
ocekavani .
stranek.
Podpramerna drcven. V nékterych charakterstikach
MNutno zlepsit | hodnoceng kompetence naspliuje ocekavani. Nutno
Faméfit rnzvnj na ndstranéni slabych stranee
Medostatecna uroven. Ve vetsingé charakteristik hodnocena
kompetence nespliuje ocekavani, pfipadné dana
Mesplfuja kompetence zcela chybi. Bylo by nutné formulovat rozvoj
ocekivani | kompetence od zakladd. le vsak tfeba zvaZzit vyznam dané
kompetence pro vykonavanou prad a vhodnost zarazeni
pracovnika na dang pozici.
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Ptil. 3 — Formul& hodnoceni zkuSebni doby

Allianz ()
HODNOCENI ZKUSEBNI DOBY ZAMESTNANCE

Zkudebni doba vyde uvedeného nového zaméstnance konéi. ProtoFe nasim cilem Je zabezpecit spravné ohodnoceni
a rozhodnuti o tspesnosti absolvovani zkusebni doby, prosime Vas o hodnoceni celkového pracovniho vykonu
nového zaméstnance v pribéhu prvnich 3 mésict. Dékujeme Vam za spolupraci.

Vyberte hodnoceni: = Vyberte hodnoceni: | Vyberte hodnoceni: | Vyberte hodnoceni: | Vyberte hodnoceni

Zaméstnanec splnil vSechny pozadavky a uspésné ukoncuje zkusebni dobu: ANO[] NE[J

Allianz pojistovna, a. s.
21.3.2011




Pril. 4 — Formul& sebehodnoceni pracovnika

Allianz @)
SEBEHODNOCENI

Vyberte obdobi:

Vyberte hednocent: Vyberte hodnocent: Vyberte hodnocenti: Vyberte hodnocent: Vyberte hodnocenf:
Celkové hednoceni: Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:
Vyberte hodnocenf:
ALLIANZ POJISTOVNA, A. S. 19.3.2011

66



Pril. 5 — Formul& sebehodnoceni manazera

Allianz @
SEBEHODNOCENI

Vyberte obdobi:

Vyberte hodnocent: Vyberte hodnocen: Vyberte hodnoceni:

Celkové hodnoceni: Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:
Vyberte hodnoceni:

ALLIANZ POJISTOVNA, A S. 2132011
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