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., Zpétna vazba, stejné jako sprchovani, neni pochopitelné trvala. Je to néco,

oG«

cemu byste se méli venovat pravidelné. * Zig Ziglar

Uvod

Od 1utlého détstvi jsme zvykli na hodnoceni. Od narozeni nas naSe okoli
hodnotilo za sebemensi pokrok v naSem vyvoji. V té dobé probihalo
hodnoceni slovni formou a piedevsim pochvalou. Po nastupu do systému
vzdélavani uz hodnoceni nemélo tak jednozna¢nou podobu, na kterou jsme
byli zvykli, a slovni hodnoceni vysttidalo hodnoceni klasifika¢ni. Castokrat
jsme obdrzeli znamku, aniz bychom slyseli, co je divodem jeji hodnoty. Ne
vzdy jsme souhlasili se stupném, ale pfilezitosti k moznosti vysvétleni, co je

diivodem toho, ¢i onoho stupné, jsme méli pramalo.

Po ukonceni nasi pfipravy na profesni zivot se situace op¢ct vratila zpét
k moZnostem slovniho hodnoceni. Pro nékteré znas mozna ne pfili$
jednoznacéné, vzdyt preci klasifikacni stupnice byla jasna, ale co s tim, kdyz
nam nadfizeny fekne, Ze s nasi praci je spokojen. M4 na mysli jednicku,

dvojku nebo to u n€j znamena trojku?

Aby bylo pro zaméstnance a hodnotitele hodnoceni jejich pracovniho
vykonu vice komfortni a neptsobilo na né jako nutny strasak, ktery si
vymyslelo oddéleni lidskych zdroji, snazila jsem se spolecné s kolegy

navrhnout takovou variantu, kterd bude vice pratelska.

Spoleénost CSOB Pojistovna a.s., zastava ve svém odvétvi jedno
z vyznamnych mist. Aby si toto umisténi i nadale udrzela, musi se nejen
zabyvat otazkami, které se vazi ke klientovi, jeho servisu, komfortu
a produktim, ale také otazkami, které klient nevidi, ale diky nimz si nasi
spole¢nost vybral mezi ostatnimi konkurentami na trhu. Klient ani netusi,
jaké procesy se v pojistovné musi nastavit, aby doslo k uspokojeni jeho
pozadavk, a to nejen pii uzavieni pojisténi, ale 1 likvidaci pojistné udalosti

a dalSich servisnich sluzbach.

Jednim z téchto dil¢ich procest, které¢ se jiZ mozna jako prvni staraji

0 Kklienta, stoji na odboru lidskych zdroju. Nejdfive je to naborem



kompetentniho zaméstnance, dale nasleduje adaptace a v neposledni fadé
hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnance, které u nds probihd rocni

formou.

Dtivodem, pro¢ jsem si toto téma bakalaiské prace vybrala, bylo zjisténi,
ze loniské hodnoceni, které probihalo za rok 2011, nebylo pfili§ validni.
Nékteti z manazert vypracovali hodnoceni ponékud svébytnym zptisobem
a nasli se 1 taci, ktefi hodnoceni svym zaméstnanciim nedopiali. Vzhledem
k tomu, Ze hodnotit zaméstnance je jedna z kompetenci manazeru, bylo
potieba hledat odpovédi na otdzky, co bylo divodem jejich nezdjmu.
Zaroven 1 ztad zaméstnanci byly slySet rtizné signaly s nespokojenosti

hodnoceni.

Cilem mé bakalaiské prace je optimalizovat stavajici stav ro¢niho
hodnoceni. Znovuoteviit komunikaci mezi manazery a zaméstnanci, zjistit
Achillovu patu hodnoceni a snazit se najit co nejvyhodné&jsi formu pro obé

strany.

Bakalarska prace je rozdélena do dvou c¢asti. Prvni ¢ast je vénovana
terminologickému ukotveni fizeni pracovniho vykonu, vymezeni zakladni
terminologie a problematiky fizeni pracovniho vykonu, stejné tak jako rtizné
pohledy odbornikii v dané oblasti. Druh4 cast je vénovana informacim
o spole¢nosti CSOB Pojistovna, a.s., popisuje historii, organiza¢ni strukturu
a Vneposledni fadé¢ popis optimalizace v systému stavajiciho roc¢niho

hodnoceni zaméstnancu.



V prvni ¢asti mé bakalaiské prace vymezim teoretické pojmy z oblasti

hodnoceni pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu.

1 Personalni rizeni

,, Lidi 7idi manazeri, ne personalisté‘* (Tureckiova 2004, s. 47).

Rizeni a rozvoj lidi ve firmach je mnohem vice zaleZitosti strategie
a propojovani organizacnich, tymovych a individudlnich cild, nez oblasti
uzce zaméfenou na realizaci (metody a postupy) personalnich cinnosti

(Tureckiova 2004, s. 47).

Jednoduse feceno, personalni fizeni je spojeni vice aktivit v podniku,
které vedou ke spolecnému cili. Na fizeni persondlni strategie se jiz tedy

nepodileji jenom personalisté, ale i dalsi zaméstnanci ve spolecnosti.

Tureckiova Cleni tyto zaméstnance do ¢tyt skupin (Tureckiova 2004,

s. 47-48):

e Personalisté a liniovy manaZefi — poskytuji podporu a vycvik pro

liniové manazery pii vedeni personalnich rozhovor.

e Personalni manaZer a dalSi ¢lenové vrcholového managementu —
jsou nositeli poslani a firemni kultury, urCuji strategii a cile organizace,

spoluvytvareji personalni strategii.

e Zaméstnanci — nesou odpovédnost a vlastni rozhodovaci schopnost za
svlj profesni a osobnostni rozvoj, a to nejen uvniti organizace, ale také nad

rdmec prace.

e Externi dodavatelé sluzeb — nositelé podptirnych ¢innosti spojenych

s personalistikou.

Jak uvadi Koubek, persondlni fizeni se zaméfuje na spolecné
dlouhodobé cile organizace, hledda a navrhuje cesty sméfujici k jejich
dosaZzeni. Zajima se o strategicky aspekt prace, o vnéjSi podminky

formovani a fungovani podnikové pracovni sily. Stale vétsi ¢ast personalni



préce je delegovana na vedouci pracovniky vSech urovni a klade mimotadny

diraz na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju (Koubek 2003, s. 16).

Jak jiz bylo poznamenano, fadu aktivit sdili personalisté spolecné

S manazery nebo piimo deleguji na manaZery na vSech stupnich fizeni.

Armstrong vymezil hlavni Cinnosti personalniho fizeni, které¢ jsou
uskutecnované, jak manazery, tak personalisty. Tyto hlavni ¢innosti rozdélil
do osmi oblasti. Aktivity sdili personalisté spole¢né s manazery (Armstrong

1999, s. 44-45).

Organizace — zahrnuje od vytvafeni organizace (zaméstnanci kooperuji,
vytvaii skupiny, pruzné¢ reaguje na zmény, komunikuje a fidi), ptes
vytvafeni pracovnich mist (obsah pracovnich mist, odpovédnost, vztahy
mezi pracovnimi misty) a nakonec vykonnost organizace (planovani,

efektivnost organizace, pruznost).

Zabezpefeni pracovnich zdroji — zahrnuje planovani lidskych zdroji
(odhad budouciho poctu zaméstnancti, naplnit potieby, vzdélavani, rozvoj,
stabilizace pracovnikli, flexibilita a snizovani pocCtu zaméstnancl)

a ziskavani a vybér pracovniki (ziskavani poctu a typu lidi pro organizaci).

Rizeni vykonu — znamena dosahovani stale lepSich vysledkd firmy,

uskuteciiovat cile, hodnotit a zlepSovat pracovni vykon.

Rozvoj zaméstnanci — zahrnuje rozvoj a vzdélavani (zajisSt'ovat aktivity na
podporu znalosti a dovednosti, aby v budoucnu byli jedinci schopni
pracovat na naro¢néjSich ukolech), rozvoj manazert (zajisténi vykonnych

manazerl) a fizeni kariéry (planovani a rozvoj talentovanych lidi).

Odménovani zaméstnanci — zahrnuje hodnoceni prace (stanoveni hodnoty
prace pro odménu), odménovani (mzdovy a platovy systém), odménovani
podle vykonu (pfizptisobeni odmén 1usili) a zaméstnanecké vyhody

(benefity).

Zaméstnanecké vztahy — patii sem kolektivni vztahy (prace s odbory),

zapojovani a participace zaméstnancii (pfedavani informaci zaméstnanct



a jejich moznost zapojeni do rozhodovani, které se tykaji obou stran) a

komunikace (pfeddvani informaci zaméstnanctim).

Zdravi, bezpecCnost a sluzby pro zaméstnance — =zahrnuje zdravi
a bezpecCnost (programy pro zaméstnance) a sluzby pro zaméstnance (péce

o pracovniky, pomoc pfi feSeni osobnich problém).

Sprava zaméstnaneckych a osobnich zalezitosti — obsahuje praxe
a postupy spravy zaméstnaneckych zalezitosti (pracovni podminky, rotace
zaméstnancl, povySovani, rovnost podminek, zabezpeceni zakonnych
a socialnich povinnosti organizace) a persondlni a informacni systémy

(sprava persondlni databaze).

1.1 Rizeni pracovniho vykonu nebo hodnoceni zaméstnanct
., Vase papiry, vysledky prace, testy a osobni dojem, ktery z vas mam, mi
prozrazuji, Ze mdte vSechno, co je potreba... Vy jste manazer, ktery nehleda

vyzvy, nybrz vyzvu* (Nesbo 2011, s. 17).

,»Clenové tymu by neméli byt zajedno pouze v cili, k némuz spolecné
smeruji. Meli by se dohodnout na tom, jakymi cestami k nému hodlaji
dorazit. Ve firemni praxi to zpravidla znamend dosdhnout dohody
0 pouzivané metodice, shodnout se na nékterych zakladnich hodnotach
a vytvorit nebo prijmout urcita pravidla pro prdci a Zivot vitymu*

(Plaminek 2009, s. 35).

Jak jiz bylo vySe popsano, jedna ze spole¢nych ¢innosti personalistl
a manazeru je hodnoceni pracovniku. Je to jeden z nastrojt pro dosazeni cile

organizace.

Argumentem pro posuzovani, fizeni nebo hodnoceni pracovniho
vykonu miize byt uvazovani o budoucnosti ve svétle pochopeni minulosti.
Dava moznost manazerum a jejich podfizenym =zastavit se, udélat si
pfestavku a premyslet o rozhodujicich otdazkach osobniho rozvoje

a zlepSovani vykonu (Armstrong 2011, s. 143).



1.2 Vymezeni terminu
V odborné literatuie se setkdme s dvéma terminy a to hodnoceni

pracovniki a fizeni vykonnosti.

Jak uvadi Hronik, oba tyto terminy nejsou synonymy, ale oba patii do
soucasné personalistiky (Hronik 2007, s. 13).

Obrazek ¢. 1: Vztah hodnoceni pracovniku a fizeni vykonnosti

Rizeni vwwkonnosti

[=]

Hodnoceni pracowvniku
1

Rizeni vykonnosti je viak $ir$i pojem, do néhoZ patii rizné motivace,
které podniti vykonnost. Zarovenn hodnoceni pfesahuje vykonnost,
setkavame se s nim jiz pii vybéru zaméstnanct (Hronik 2007, s. 12).

Armstrong popisuje hodnoceni jako piedchidce fizeni pracovniho
vykonu. Rizeni pracovniho vykonu je integrovangjsi a soustavn&jsi nastroj,
vice zaloZzeny na principech smlouvy nebo dohody, nez na piikazu. U¢elem

je dojit ke spolecnému cili, kde zohleditujeme spole¢né normy a pozadované

kompetence (Armstrong 1999, s. 237)

Koubek uvadi rozdil mezi hodnocenim a fizenim pracovniho vykonu
nasledovné. Hodnoceni pracovnikil je zaloZeno na ptikazovém stylu fizeni.
Pracovnik je hodnocen dle splnénych tkold. Vychazi se znorem a je
zadouci, aby pracovnik tuto normu splni stejné jako Spickovy pracovnik.
Nezohlednuje se individualita ¢lovéka, jako jsou vrozené schopnosti,
pohlavi, ve€k, zdravotni stav. Coz mulze u vétSiny pracovnikii vést
K pfepinani, demotivaci a fluktuaci. Naproti tomu fizeni pracovniho vykonu
je integrovangj$i pfistup, ktery fidi lidi na zaklad€ ustnich nebo pisemnych
dohod, kde na jedné strané¢ stoji manazer (nadfizeny) a na druhé strané
pracovnik. Na zéklad¢ dohody o budoucim pracovnim vykonu dojde
Kk vytvareni pracovnich tkolt, vzdélavani a rozvoje pracovnika a hodnoceni

pracovnika (Koubek 2001, s. 190).



Po stanoveni ustni nebo pisemné dohody nasleduje spole¢né
a soustavné sledovani, jakym zptisobem je dohody dosazeno. Proces fizeni
pracovniho vykonu je =zalezitosti vSech vedoucich pracovnika, ktefi
odpovidaji za vykon. Hlavnim cilem je vytvofeni kultury, v niz zaméstnanci
ptebiraji odpovédnost za optimalizaci procesti, vzdélavani a iniciativu. Sdili
vize spolecnosti a spolenym usilim téchto cilii dosahnou (Koubek 2004,
S. 26-29).

Koubek znazornil schéma fizeni pracovniho vykonu nésledovné

(Koubek 2001, s. 191) :

Obrazek &. 2: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva) o pracovnim vykonu a vzdélavani a

rozvoji

uge
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V prub¢hu roku a

jeho sledovéni
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Hodnoceni

pracovniho vykonu

pracovnika

s

Odménovani pracovniki Vzdélavani a rozvoj

A

pracovniki
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1.2.1 Podoby rizeni pracovniho vykonu
Dle Koubka muzeme rozliSit nasledujici podoby hodnoceni pracovnik

(Koubek 2001, s. 195).

e Neformalni (pribézné) hodnoceni — nadiizeny hodnoti pracovnika
b&hem vykonavané prace. Je ovlivnéno situaci hodnoceného okamziku.
Ned¢laji se zadné =zaznamy a zpravidla nevede k zdsadnimu

personalnimu rozhodnuti.

e Formalni (systematické) hodnoceni — standardizované a periodické.
Je charakterizovano planovitosti a systemati¢nosti. Pofizuje se z n¢j

dokumentace, ktera se zaklada do osobnich spisii pracovniki.

e Prilezitostné hodnoceni — byvd zpravidla vyvolano okamZitou
potfebou zpracovani pracovniho posudku pii ukonCovani pracovniho
poméru pracovnika nebo v uréitych momentech pracovni kariéry.
Hodnoceni byva postaveno na zékladé beézného periodického

hodnoceni, pokud nejsou aktudlni vysledky.

Armstrong vysvétluje proces neformalniho hodnoceni jako fizeni
pracovniho vykonu v priabéhu roku. K tomuto hodnoceni muze dojit
kdykoliv béhem roku. Manazer miize komentovat vykon pracovnika, ktery
probiha nebo pravé prob&hl. Porovnava se stav, ktery se stal nebo ktery se
mél stat. Kdykoliv je to vhodné, setkdvaji se manaZeti se zaméstnanci,
poskytuji zpétné vazby, diskutuji o jednotlivych cilech. Z téchto setkani
neni dualezité pofizovat pisemné zaznamy. Oproti tomu formalni proces
vykonu. Vysledky jsou zaznamenédvany pisemn¢. Vysledek miize navazovat
na odménovani pracovnikli, vzdélavani a posuzovani dal$i kariéry

pracovnika (Armstrong 2011, s. 139).

Protoze se ve své praci zamé&fuji na formalni hodnoceni pracovniho
vykonu, rada bych zminila argumenty pro a proti formalnimu hodnocent,

které uvadi Armstrong.
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Diivody, pro¢ vyuzit formalni pracovni hodnoceni

e Piijeti obhajitelnych rozhodnuti — slouzi jako podklad pro rozdéleni
prace a o mzdovych sazbach.

e Rizeni relace vyzaduje logicky piistup.

e  Moznost nastavit spravedlivé rozdéleni mzdy dle nastaveni kritérii.

e Problém stejného odménovani za praci stejné hodnoty muze byt
zdsadn¢ feSen pouze s pouzitim formalni a analytické metody
hodnoceni prace.

e Moznost poskytnou strategicky ramec spolecnosti, kde je mozno
pfijimat racionalni rozhodnuti pfi zménach v organizaci.

e Logicky a disledny piistup k méfeni relativni hodnoty praci nebude
dosazen, pokud se nedohodne metoda a soubor kritérii, které budou
pouzivat vSichni hodnotitelé a které budou ptedstavovat hodnoty

organizace jako celku.

Diivody proti vyuziti formalniho hodnoceni

e Zadny systém neprokazal, Ze zméfi to, co zméfit ma. Neni spolehlivy,
vysledky nemuseji byt odpovidajici.

e Systém hodnoceni celé prace neni spravny.

e Hodnoceni je subjektivni. Kazdy hodnotitel je jiny, a tudiz kazdy ma
jiny usudek.

e Zprimérovani skupiny subjektivnich soudd, ke kterému se dospéje,
kdyz hodnotitel¢ prace dosahuji shody v nazorech, jim rovnéz
nepiidava na objektivité.

e  VSechny formalni systémy hodnoceni se znehodnocuji v ptipadé, kdy

dojde v organizaci ke zmén¢. Zavisi to také na vyspélosti hodnotitele.

e Systémy hodnoceni prace mohou byt nakladné, €asto jsou totiz spojeny
s finan¢ni odménou pro hodnotitele nebo s ristem mzdy po zhodnoceni

pracovnikd.
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e Casto je povazovano za lék pro spole¢nost. A jak jiz bylo uvedeno
vV bod¢ piedchozim, po hodnoceni zaméstnanci o¢ekavaji odménu, coz

ne vzdy musi nastat.

At uz jsou argumenty pro a proti jakékoliv, hodnoceni ve spole¢nosti
by byt mélo. Alespon slouzi jako podklad pro rozhodnuti, kolik ma byt
zaplaceno za jednu praci v poméru k druhé (Armstrong 1999, s. 622-623).

Hodnoceni pracovnikli ma v organizaci smysl, pokud je ve spole¢nosti
normativn¢ stanoveno a je jeho ptirozenou soucasti (Bedrnova, Novy 1998,

5. 346).

Rizeni pracovniho vykonu by mélo mit n&jaky smér, jasné stanovené
oblasti, na které by se mélo zaméfit. Koubek shrnuje Ctyfi oblasti, na které

se fizeni pracovniho vykonu zamétuje (Koubek 2004, s. 29) :

e ZlepSovani pracovniho vykonu — zamétuje se na zkvalitnéni a zlepSeni

organizace

e Rozvoj pracovnika — je to neustdly proces rozvoje a vzdélavani

pracovnika

e Uspokojovani potieb a napliovani ocekavani vSech stran
zainteresovanych na organizaci — zaméstnanci jsou chéapani jako
partnefi (interni klienti). Jejich potfeby jsou respektovany a je jim

naslouchano.

e Komunikaci a zapojovani lidi do diskuse — komunikace mezi manazery
a Cleny tymu. Pochopeni cile organizace a cesty k cili a moZnost

angazovat se pii dosazeni cile.

Hronik definuje 3 zdkladni diivody, pro¢ organizace potiebuje
hodnoceni. Prvnim divodem je posileni organiza¢ni kultury a komunikace
strategie. Spole¢né s kompetenénim modelem organizace mohou tvofit novy
nastroj pro nastaveni zmeén v organizaci. Druhym divodem mohou byt
spolecné z4jmy zaméstnancil, které by mély byt cestou pro ztotoznéni se
s cili organizace. Poslednim diivodem je zvySeni vykonnosti (Hronik 2006,

5. 15-16).
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Abychom Iépe rozuméli dané problematice, je dulezité vysvétlit si
uréité pojmy, které jsou spojeny s hodnocenim a fizenim pracovniho

vykonu.

Pracovni vykon — je to pojem, ve kterém je zahrnuto vice Cinnosti
pracovnika. Do pracovniho vykonu patii schopnost pracovnika pfijimat
ukoly, dodrzovani povinnosti pracovnika, dodrzovani smérnic a pracovnich
predpisi, pracovni doba, schopnost pfijimat zmény, odborna zpusobilost
a jiné. Pro pozadované zvladnuti prace by meély byt tyto slozky v urcitém

souladu (Koubek 2003, s. 124).

Dle Pauknerové a kol. je to souhrn vlastnosti a predpokladid, diky
kterym pracovnik dosahuje stanovené¢ho cile. Tyto vykony se lisi
individudlné a vykon jednotlivce se miize ménit.

Vykonnost mtize byt ovlivnéna jak vnitinimi, tak vnéj§imi Ciniteli a to
(Pauknerova a kol. 2006, s. 166) :

e technickymi, ekonomickymi a organizacnimi podminkami,
e spolecenskymi podminkami,

e osobnostnimi determinantami pracovnika,

e situacnimi podminkami.

Koubek dale uvadi, Ze: ,,Pracovni vykon je za dané situace vysledkem
spojeni a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani role* (Koubek
2001, s. 199). Pticemz usili, schopnosti a vnimani role ¢i kolektivu

vysvétluje takto:

e Usili — je to mnozstvi energie vynalozené pracovnikem pii plnéni
ukolu. Pracovni vykon nemusi byt vZdy imémy vynaloZenému Usili,
zejména nejsou-li pfitomny potiebné schopnosti, nebo nepochopi-li

pracovnik svou roli.

e Schopnosti — jsou to osobni charakteristiky pracovnika pouzivané pii
Gsp&sném vykonani prace. Uroveni znalosti a dovednosti uréitého

pracovnika tvofi horni hranici jeho vykonu.
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¢  Vnimani role ¢i ukola — je to mira pochopeni role ¢i ukolu.

1.3 Rizeni pracovniho vykonu a kompetenéni model

Pojem kompetence a kompetenéni model se jiz pomalu zabydlel
V povédomi spolecnosti.

Armstrong uvadi, ze tento pojem vyrazné ovladl persondlni mysleni i
praxi. Je to vyraz, ktery ovliviiuje a integruje personalni procesy v kli¢ovych
oblastech zajistovani lidskych zdroji, jejich rozvoje a odmeénovani
(Armstrong 1999, s. 193).

Armstrong uvadi kompetence jako procesni aspekt, ktery ovliviiuje
urovein vstupii a je méfeny analyzou vystupd. Jednoduse feceno, mira
znalosti a dovednosti bude ovliviiovat skute¢né chovani a vysledky.
Chovéani se nejlépe hodnoti porovndnim s pfedem definovatelnymi
kompetencemi, a to bud’ tykajici se zamé&stnani jako celku, nebo jako
kompetence tykajici se jednotlivych pracovnich mist (Armstrong 1999,
s. 206-207).

Tureckiova popisuje kompetence jako obecné schopnosti piimétené
zhodnotit situaci a adaptovat svoje chovani na danou situaci i v piipadé
zasahti a zmén v situaci. Tyto schopnosti (postoje, znalosti, dovednosti,
zkuSenosti) se promitaji do jednani jedince a ¢ini ho tak zpisobilym
K nejriiznéj$im ¢innostem. Schopnosti se rozviji diky celozivotnimu uceni a
jsou podminéni neustalym procesem zdokonalovani (Tureckiova 2004, s.
29-30).

Tureckiova dale pouziva termin profesni kompetence, ktery vysvétluje
jako soubor takovych schopnosti, znalosti, dovednosti a zreflektovanych
zivotnich zkuSenosti, které se promitaji do pracovniho jednani a slouzi
k efektivnimu zvladani pracovnich funkci a roli vyplyvajicich z pracovni
pozice, jez jsou alesponn v urCitych sloZkach ptenosné mezioborové
(Tureckiova 2004, s. 31).

Dal$im pohledem na kompetence je pohled Pilatové, ktera popisuje
kompetence jako soubor védomosti, dovednosti a schopnosti a postoju, které

umozni jedinci dosahovat pozadovaného vykonu. Zameéstnanec, ktery je
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kompetentni ma predpoklady (védomosti, dovednosti, schopnosti,

vlastnosti, postoje) pro dosahovani cili a pozadované cile opravdu plni

(Pilafova 2008, s. 16-17).

Obrazek ¢. 3: Kompetence

Kompetence

Vykon Zpisobilost
védomosti
schopnosti
dovednosti
vlastnosti

postoje

Hodnoceni kompetenci je zaloZzeno na definovani hlavnich ukolt a roli

pro jednotlivé pozice nebo kompetenci platnych napii¢ spolecnosti. Tyto

firemni kompetence vychazi z firemnich hodnot. Pfi zavadéni systému

hodnoceni pomoci kompetenci bychom se méli drzet nasledujicich kritérii:

existence sdilené strategie firmy (znalost cili a hodnot organizace,
dekompozice cili organizace do cili menSich organizacnich celk
a jednotlivcll) a firemnich hodnot,

existence popisi pracovnich pozic a pozadavkd na danou pozicCi
(seznam kli¢ovych uloh a kompetenci),

navazani systému hodnoceni na ostatni HR systémy (zejména
odménovani, rozvoj a kariérni rlst),

transparentnost, srozumitelnost a objektivita systému hodnocent,
spravné nacasovani implementace,

akceptace systému hodnoceni uvnitt firmy a podpora hodnoceni ze

strany managementu (Pilafova 2008, s. 51).

Kompeten¢ni model

Hronik uvadi, ze kompetentni model ptedstavuje urcité usporadani

kompetenci/zpusobilosti. Je tedy souborem zpusobilosti, které jsou nezbytné

pro fizeni organizace a které vychdzi z ocekdvaného a pozorovatelného
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chovéni. Vytvafi most mezi firemnimi hodnotami, popisem pracovniho
mista, strategii firmy a persondlni strategii. Kompetencni model nam ftika,
jakym chovanim dosahneme cili spolecnosti a jaké chceme ve spolec¢nosti
mit zaméstnance. Dalsi vyhodou kompetencniho modelu je jednotna
terminologie a sjednocujici ,,jazyk* manazeri, vrcholového vedeni ¢i
jednotlivych odd¢€leni.

Meéiitelného vykonu lze dosahnout ur¢itym zptsobem a to tedy ,,éim* a

,Jak®“. Dohromady tato zajmena tvoii kompetenci (Hronik, 2006, s. 29-31).

Obrazek €. 4: Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetenci

Mefitelny vykon Zpiisob prace
CO Cim
JAK
v v
»cisla®, vysledky kompetence, kterymi dosahuji ,,Cisla“
Efektivni kompetencni model vychazi z o¢ekéavaného

a pozorovatelného chovéni, obsahuje nanejvySe 10-12 jednotlivych
kompetenci. VétSinou plati pro vSechny zaméstnance. Osvojili si ho a
vytvofili nejen manazefi, ale komunikace probé¢hla také ze zdola (Hronik
2006, s. 30).

1.4 Proces rizeni pracovniho vykonu

Proces fizeni pracovniho vykonu je procesem méteni, kdy
porovnavame vysledek s ocekdvanim, jez je stanoveno cili organizace. Déle
je zaméfeno na vstupy a procesy (znalosti, dovednosti a chovani), které jsou
potiebné pro dosazeni pozadovanych vysledk. Potieby rozvoje pracovnikli
se stanovi na zakladé¢ vstupt (definovani pozadavkll) a na zaklade
hodnoceni, jakd vySe urovné byla dosaZena efektivnim vyuZzivanim

dovednosti a kompetenci (Armstrong 1999, s. 240).

Pro proces tizeni pracovniho vykonu stanovil Koubek nasledujici kroky

(Koubek 2003, s. 133):
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Projednéni a uzavieni tstni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim

vykonu.

Zpracovani planu vykonu a rozvoje pracovnika. Plan konkretizuje
dohodu ¢i smlouvu o potiebach pracovniho vykonu a rozvoje

pracovnika.

Rizeni pracovniho vykonu béhem obdobi (nejéastéji roku). Jde
0 nepietrzity proces poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon
pracovnika, jeho neformalni hodnoceni a feSeni problému vazby na
pracovni vykon pracovnika, jeho neformalni hodnoceni a feSeni

problémi pracovniho vykonu.

Zavérecné hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, tedy formalni
hodnoceni pracovnika za uplynulé obdobi a revize, popfipad¢ vytvoreni

nové dohody / smlouvy a planu vykonu a rozvoje pracovnika.

1.5 Cile rizeni pracovniho vykonu

Jak jiz bylo vySe zminéno, hodnoceni je Siroky proces zasahujici do

vice oblasti v organizaci.

Armstrong vymezil 4 hlavni cile pro zkouméani a posuzovani

pracovniho vykonu (Armstrong 2011, s. 143).

Planovani — =zabezpecit zékladnu pro nové formulovani dohody
o pracovnim vykonu a rozvoje Vv ni obsazenych.

Motivovani — poskytnout zameéstnancim pozitivni zpétnou vazbu, sdélit
ocekavani, motivovat zaméstnance k dosazeni jejich osobniho ristu
a pfevzeti iniciativy nad jejich pracovnim vykonem a rozvojem.
Vzdélavani a rozvoj — iniciativa ke vzdélavani pro soucasné a budouci
pracovni role. Pfiprava na rozSifeni a obohaceni kol zaméstnance
a dovednosti v navaznosti na odpovidajici odménu.

Komunikovani — slouzi jako dvousmérny komunikaéni kanal, o rolich,

ocekavanich, vztazich, pracovnich problémech a aspiracich.
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1.5.1 Na koho a na co bychom se méli zamérit

V kazdé spole¢nosti bychom mohli zaméstnance rozdélit na ti skupiny.
Prvni skupinu by tvofili ti, jejichz pracovni vykon neni dobry. Druhou
skupinu ti, jejichz pracovni vykon je nad ofekavani. Pomérné velikou ¢ast
poté tvofi zaméstnanci, ktefi jsou mezi a jejichz pracovni vykon je
odpovidajici. Casto se pii zkouméani zamé&fujeme na prvni dvé skupiny
a snazime se s nimi pracovat. Ale mozna nejvice bychom méli motivovat
skupinu pracovniki, jejichz fungovani je efektivni a pravdépodobné bude
I v budoucnu.

Armstrong uvadi, ze zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu by
mélo byt zaméfeno na dvé oblasti. Za prvé na diraz, minéno jako
zlepSovani pracovniho vykonu a za druhé miru, coz je sméfovat setkani

smérem do budoucnosti (Armstrong 2011, s. 145).

1.6 Metody hodnoceni pracovnikii

., Pokud ale nechceme délat to, co Fikame, je lepsi se o to vitbec
nepokouset. Jestlize se druhy clovek otevre, stane se zranitelnym. Pokud po
néjaké dobé zjisti, Ze vam na ném ve skutecnosti nijak nezalezi a neméli jste
V umyslu mu naslouchat — vse se obrati proti vam. Technika a postupy jsou
vrcholem ledovce, Vv jehoz zakladne musi byt pevny charakter (Covey
2010, s. 244).

Jak jiz bylo dfive uvedeno, metody hodnoceni pracovnikil rozdélujeme
na formalni a neformalni. Nasledujici rozd€leni se bude tykat metod
neformalnich.

Vhodné volba metod hodnoceni vede také k jeho szitim ve spole¢nosti.
Hronik uvédi, ze vybér vhodné metody by mél mit podporu top
managementu, je v souladu s firemni kulturou, podporuje cile organizace
a zaroven se shoduje s potiebami, pfijmuti pracovnikil, neni administrativné
narocnd, navazuje na odménovani a rozvoj zameéstnanci, je nepietrzity

a v neposledni fadé je vyhodnocovan (Hronik 2006, s. 86)
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V nésledujicich fadcich se budu vénovat alesponi nékterym zékladnim
metodam, kterymi jsou: Motiva¢éné-hodnotici pohovor, MBO, BARS

a pracovni posudek.

Motiva¢né-hodnotici pohovor

Je soucasti vétSiny hodnoticich systémi. Jeho vyhodou je, ze pokryva
vSechny oblasti a celkovy Casovy horizont. Zpravidla miva dvé casti.
V prvni ¢asti hodnoti pracovnik sebe, hodnoti minulost a zaroven se diva do
budoucnosti. Otazky dostavaji nékolik dni pfedem a maji moznost ptipravy
na rozhovor s nadfizenym. Druhou ¢ast obdrzi nadfizeny, ktery navazuje na
polozené otdazky hodnoceného. V ptipadé, Ze jsou v hodnoceni nastaveny

ukoly, dojde ke kontrole pInéni (Hronik 2006, s. 57).

Klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho vykonu (BARS)

Kazdé chovani v organizaci je spojeno se stanovenim klasifika¢ni
stupnice. Jsou zde nastaveny faktory, které jsou dulezité pro pracovni
vykon. Jsou vytvofeny tak, aby omezily chyby v klasifikovani. Popisuji
mnoho vzorcii chovani. OvSem ani vtomto piipadé se nevyhneme

subjektivnimu hodnoceni (Armstrong 2011, s. 172-173).

Rizeni podle cili (MBO)

Tato metoda se zaméfuje na stanoveni cilli, coz je pro ni klicové, a
diraz je kladen na meéfitelnost. Cile si stanovuji zameéstnanci sami. Jsou
formulovany ve smyslu, ¢eho dosahnu. Cile by mély byt stanoveny
dosazitelné. Pro kazdé obdobi by mé&lo byt stanoveno cca 3-5 cili. Obvykle
se 2-3 tykaji vykonu a 1-2 se tykaji rozvoje a chovani. Dale postihuje
planovani akci, ukold, tedy zplsob jakym maji byt stanové cile dosazeny.
Sebefizeni, jenz je spojeno s motivaci, znalosti strategie a cild, dulezitych
pro plnéni tkoll. A Vv neposledni fad¢ priibézna a pravidelna kontrola, diky
niz je zajiStovano, ze stanovené cile a tkoly jsou plnény. Kontrola je
provadéna formou koucinku, tedy podpory a konzultace (Hronik 2006, s.

58).
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Obrazek €. 3: Model procesu MBO

Stanoveni cilu

Pravidelné koucovani Planovani ukolu

\ —— /

Pracovni posudek

Jedna se o pisemny dokument, v némz je uvedeno slovni hodnoceni
hodnotitele. Tento pracovni posudek obsahuje zakladni data hodnoceného
pracovnika, vycet vlastnosti, které pracovnika charakterizuji a ovliviiuji jeho
pracovni vykon. Popis by mél mit spojitost s pracovnimi vysledky. Pracovni
vysledky mohou byt popsany v charakteristice pracovni ¢innosti (Bedrnova,

Novy 1998, s. 349).

1.6.1 Doprovodné metody hodnoceni

Pro uplné a objektivni posouzeni pracovniho hodnoceni mizeme jesté
vyuzit doprovodnych metod. Tyto metody mohou mit pro hodnoceni
pracovniho velky vyznam. Pro podrobné;si popis jsem vybrala metody, se

kterymi se ve svém povolani nejcastéji setkavam.

Assessment Centre a Development Centre (dale AC/DC)

V této skupiné se vyuZivaji jak individualni, tak skupinové modelové
situace a psychodiagnostické metody. V prubc¢hu téchto hodnoceni je vice
hodnotiteld, zajistuje to vice ndzord a vétsi objektivitu. Tato metoda je
pomérn¢ Casové naro€nd, zpravidla trva 1 den. Vystupem AC/DC je
rozsahla zprava. Pro tuto metodu musi byt vytvofena matice modelovych
situaci a kompetenci. Tato metoda je velmi efektivni. Dokaze velmi dobfte
zacilit na potfeby jedince, ale i skupiny, Vv pfipadé, ze se jedna o hodnoceni
celého tymu. Jednou z mala nevyhod je Casova a finan¢ni narocnost

(Hronik 2006, s. 63-65).
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Sociogram

Mnoho z nas muze tuto metodu znat z hodnoceni prostfedi tiidy ve
Skole, kde jsme se setkavali s obrazkem skupiny panackii a méli jsme vybrat
panacka, ktery nejvice odpovida nam.

Sociogram pro nase vyuziti je také zaméfen na hodnoceni vztahli ve
skupiné. Muzeme se setkat s dvéma podobami. Prvni (klasickd podoba)
vyuziva otazek ptfimych nebo projektivnich. Piiklady otazek mohou byt
tyto: Kdo je vdm nejvice sympaticky? Kdo méa mezi vami nejvétsi autoritu?
S kym byste se vydal na nebezpecnou a narocnou cestu za polarni kruh?
Zpracovani trva pfiblizn¢ 10 minut a vysledkem je zndzornéni sité¢ vztaha
a urCeni sociometrické pozice. Zakladni sociometrické pozice jsou
rozdéleny na hlavni a vedlejsi role. Druhd podoba sociogramu je na bazi
sémantického vybéru. Ucastnici ptidéluji ke jméntim ucastnikdi symboly
a jednotlivé pojmy jsou prezentovany polaritami. Vznika sit’ vzdalenych
a ptibuznych voleb. Pro tuto variantu potfebujeme elektrické zpracovani.
Sociogram je vhodny vyuZit pro rychlou identifikaci vztaht ve skupiné

(Hronik 2006, s. 69-72).

360° zpétna vazba

Tato metoda je zaloZena a na kritériich, podle kterych hodnoti vice
hodnotitelti jednoho hodnoceného. Stejn¢ jako DC spociva na principu
vicero o¢i. Hodnotitelé jsou k hodnocenému v rizném vztahu, nadfizeny,
kolegové, podtizeny, (interni) zdkaznik, (interni) dodavatel a Zolik
(hodnotitel, kterého si sam hodnoceny vybere). Tato forma hodnoceni mize
byt ve form¢ dotaznikové, kde hodnotitelé¢ pfipisuji body, dale pak
hodnoceni kompetenci (projevii chovani), coZ patii k ponékud zdlouhavé
metod€. V neposledni fadé moznost této zpétné vazby v mini verzi.
Hodnotitelé zpravidla odpovidaji na 3 oteviené otazky a dale pak na 9-12
uzavienych otazek. 360° muze mit podobu plné¢ anonymni, castecné
anonymni a odkrytou. Pro tuto metodu se vyuziva elektronické podpory pro

jeji administraci (Hronik 2006, s. 66-69).
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Obrazek €. 4: Model 360° zpétné vazby

Nadtizeny

Kolega Y Zakaznik
,laskavy*

Ja hodnoceny

Kolega ¥~ Dodavatel

»prisny* A

Podfizeny

Hodnoceni potencialu
Hronik uvadi, Ze prvnim krokem k hodnoceni potencidlu je vymezeni

toho, co vlastné¢ rozumime potencidlem. Potencidl definoval jako

trojslozkovy:

e Kognitivni piedpoklady — rozumova slozka potencidlu, kterd se
identifikuje pomoci testd analytickych nebo numerickych.

e Flexibilita — je to postojova slozka potencialu. Hodnoti se, jak
hodnoceni reaguje na podnéty, do jaké miry je otevien zméng.

e  Zaujeti/centralita — emocionalni a motivacni slozka hodnoceného.
Pro hodnoceni potencidlu je dobré mit vSechny tyto slozky, zéroven se
dopliiyji. Tuto metodu je vhodné vyuzit pro urcitou skupinu pracovnikti
a nejcastdji do programu Talents. Casto vyuziva jako doplnék

k Development Centre (Hronik 2006, s. 75-76).

Psychologické testy a dotazniky

Psychologické testy a dotazniky poskytuji hodnotitelim informace o
osobnosti hodnoceného, o jeho vlastnostech a schopnostech, postojich a
hodnotéch. Pro jejich interpretaci jsou vyuZzivani odbornici — psychologové.

Testovani miize probihat individudlné nebo skupinové, byva kombinovano
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S pozorovanim a rozhovorem, pfipadné je souclasti assessment i
development centra. Pro manaZery a personalisty je dilezité specifikovat
pozadavky na testovani. Ke specifikaci pozadavki je dobré vyuzit kvalitné

zpracované popisy pracovnich pozic ¢i kompetencni modely (Pilafova 2008,

. 38).

Zaveérem této Casti bych chtéla citovat Davida Golemana, ktery ve své
knize uvadi: ,,Jsou-li lidé presvédceni, Ze jejich neuspéchy jsou zpiisobeny
néjakym nezménitelnym nedostatkem v jejich schopnostech, ztrati nadéji a
prestanou se snazit. Nezapominejme, Ze zakladnim presvédcenim na cesté
K optimismu je, Ze nezdary a selhani jsou diisledkem okolnosti a ze je v nasi

moci tyto okolnosti zmenit k lepsimu *“ (Goleman 2011, s. 145).
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2 Optimalizace stavajiciho ro¢niho systému hodnoceni

Optimalizace stavajiciho systému ro¢niho hodnoceni byla provedena na
zakladg rozboru internich dokumenti v CSOB Pojistovng, a.s. ve spolupraci
s oddélenim interniho auditu, ktery se anonymné dotazoval hodnocenych
1 hodnotiteli, workshopli pro vedouci zaméstnance a shrnutim zavéra

a vytvorenim SWOT analyzy.

2.1 Charakteristika CSOB Pojistovny, a. s.

CSOB Pojistovna, a. S. je univerzalni pojistovnou, kterd patii mezi
nejvyznamnéjsi pojisStovaci ustavy na Ceském trhu. Jeji podil na trhu
dosahoval v roce 2011 necelych 7 % za coz se stfidavé drzi na 4 az 5 misté
mezi pojiStovnami na Ceském trhu. PojiStovna nabizi bohaté spektrum
Zivotnich 1 nezivotnich pojiSténi obaniim, malym a stifednim podnikatelim
1 velkym korporacim.

CSOB Pojistovna, a. s. vznikla dne 1. 1. 2003 prodejem mezi IPB

Pojitovnou, a.s. a CSOB Pojistovnou, a. s.

IPB Pojist'ovna, a. s.

IPB Pojistovnu, a.s., pivodné pod nadzvem Pojistovna IB, zalozila
Vv roce 1992 tehdejsi Investi¢ni banka, a.s., kterd zahégjila pojistovaci ¢innost
1. kvétna 1992 prodejem zivotniho a diichodového pojiSténi. V roce 1994
zaCala IPB PojiStovna, a.s. poskytovat Gplnou nabidku pojiSténi majetku
a odpovédnosti za Skodu pro podniky a spolec¢nosti a od roku 1996 ptidala
pojisténi nemovitosti a domacnosti pro obfany za Skodu zpiisobenou

provozem vozidla, tzv. povinnym rucenim.

CSOB pojist'ovna, a.s.

CSOB Pojistovna, a.s. pivodné Chmelaiskd vzijemna pojistovna
vznikla v roce 1994. Na pojistném trhu zacala ptisobit v roce 1996 ve vsech
oblastech pojistného trhu. Jako jedna z mala pojiStoven se specializovala na
zemedélské pojisSténi. Odpoveédnost za Skodu z provozu vozidla (povinné

ruéeni) poskytovala od po¢atku roku 2000. Pomérné diilezity byl pro CSOB
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Pojistovnu vstup zahrani¢niho strategického partnera KBC Insurance N. V.
vroce 1998, aby se vroce 2001 stal jejim majoritnim vlastnikem. Na
zéklad¢ této skutecnosti doslo ke zmén¢ nazvu z Chmelarské pojistovny na

CSOB Pojistovnu, a.s.

Soutasna CSOB Pojist’ovna, a.s. (dale jen CSOBP)

Diky ¢lenstvi silného partnera dokaze CSOBP zabezpegit svym
klientim nejen stabilitu a rentabilitu vlozenych prostedki, ale i vysokou
kvalitu sluzeb.

Své dobré postaveni a respekt ziskala také tfadou ocenéni, z nichz
jednim z nich je prvenstvi v roce 2010 v soutézi Hospodaiskych novin jako
Nejlepsi pojistovna roku 2010.

Obrazek ¢. 5: Ocenéni

. sankOVNCV |EAT] \ ld

WEBTOP100 A FAINANCE - - I 1

~ o e
CERTIFIKAT i

1.misto

sou oy g (508
€508 Pojitfovna,a 3, tlen holdingu €508 b £L REGIONU 2011
d g li fi L ZAMESTNAVATEL REGIONU 20
o i 3

NEJLEPSI POJISTOVNA 2010
CENA HOSPODARSKYCH NOVIN

Pro své zaméstnance 1 pro uchazeCe o zaméstnani je Zadanym
zamé&stnavatelem, coZz dokazuji také ocenéni v soutéZi Zaméstnavatel
regionu v roce 2011, kde se CSOBP umistila na 1. misté a v roce 2012
obsadila 2. misto. Déle to dokazuje vysoky pocet uchazeci, ktefi se hlasi na

vybérova fizeni.
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Obrazek ¢. 4: Pocet ptijatych zivotopisi celkem za rok 2012

Konverzni poméry (data za vybrané obdobi)

Souhrn
Za obdobi: 2012

Celkovy pofet reakci
Piedvybrani
Pozvéni do 1. kela

Pozvini do 2. kola

Pozvéani do 3. kola o

Podet Géastnikid ve viech kolech

Poget ndstupil (aktivita ndstup v G2)

LMC G2

V soucasné dobé zaméstnava CSOBP 721 zaméstnanctl.

2.2 Systém roc¢niho hodnoceni zaméstnancu pred
optimalizaci

Systém ro¢niho hodnoceni zaméstnanc se tyka vSech zaméstnancti
CSOBP. Do hodnoceni jsou zahrnuti vichni zaméstnanci, ktefi nastoupili
do 31. 11. 2011. Formalni hodnoceni probiha jedenkrat ro¢né v predem
stanoveném hodnoticim obdobi. Hodnoti se do pfedem pfipravenych
formuldit osobniho hodnoceni zaméstnance, ktery se skldda ze 4 stran.
Hodnoceni nema pouze formu vyplnéného formulate, ale jde predev§im
0 to, zastavit se spodfizenymi a pohovofit o jejich schopnostech
a dovednostech, zhodnotit rok minuly a naplanovat tikoly do dal§iho obdobi.
Hodnoceni zaméstnanci ma podobu tii typt formulait (viz. pfiloha ¢. 1):
e Hodnoceni zaméstnancii — tarifni zaméstnanci
e Hodnoceni manazert B2, B3, - vedouci oddéleni, vedouci tymd,

regionalni feditelé
¢ Hodnoceni manazerd B-1 — feditelé¢ odbort

Tento systém vychdzi predevSim z kompetenéniho modelu, coz
znamend hodnoceni dovednosti a leadershipu. Kazda katalogova pracovni

pozice ma danou uroven téchto dovednosti.
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2. 2. 1 Kompeten¢ni model ro¢niho hodnoceni pred optimalizaci

Jak jiz bylo vySe zminéno, hodnoceni vychdzi z kompetenéniho modelu

a hodnot spole¢nosti. U zaméstnanci je nastaveno 8 zakladnich

dovednosti/kompetenci. U vedoucich pozic 12 kompetenci, 8 se jich shoduje

s kompetencemi zaméstnancti, ostatni jsou orientovany na leadership

kompetence.

Dovednosti / kompetence zaméstnanci

e  Proaktivita a prijimani zmén — Je iniciativni a aktivné vyuziva
prilezitosti. M4 obchodni a podnikatelskou dravost (drive) pfi
dosahovani cili, je flexibilni s ohledem na nové nebo ménici se situace
a okolnosti.

e  Schopnost dosahovat cili — Pfijima stanové cile. Je orientovany na cil,
pracuje systematicky, je organizovany, dusledny. Cile plni
v pozadované kvalit¢ i Case. Na schiizky chodi v¢as a pripraveny.

o Sdileni znalosti a spoluprdace — Umi naslouchat, respektuje osobnost a
dovednosti ostatni, aktivn¢ hledd konstruktivni fesSeni, spolupracuje
a sdili informace S ostatnimi v tymu, pfispivd k vytvafeni pozitivni
atmosféry v tymu. Poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu.

e [ntegrita osobnosti, jednani v souladu s cili, hodnotami spolecnosti —
Duivéryhodné, poctivé, odpovédné a loajalni chovani a vystupovani.
Jeho osobni piistup a vystupovani je vsouladu scili a prioritami
etickymi standardy CSOBP.

e Orientace na zakaznika — Umi zjiStovat a ovéfovat ptani a potreby
internich a externich zakaznikd a pfiméfené na né reagovat, klade velky
diiraz na uspokojeni zékaznika a kvalitni zékaznické sluzby. Buduje
dlouhodobé vztahy na zakladé vzajemné ucty, divéry a pochopeni, pro
svlj pristup k feSeni potieb je zakaznikem vyhledavan.

e Kvalita a produktivita vykonu — podava presné, peclivé, vcasné,
samostatné, bezchybné vystupy a vykon, je schopen novému piistupu,
efektivné vyuziva ¢as. Dodrzuje pozadovanou kvalitu a rozsah prace

V uréitém limitu.
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Kvalifikacni a odborné predpoklady — Je formaln¢ zplsobily k vykonu,
vyuziva aktualni poznatky a uplatiuje ziskané védomosti
a dovednosti. Je schopen prodat ,co umi“, prezentovat
a SEprI’GZEﬂtOV&t Se.

Seberozvoj - Vénuje Usili svému profesnimi o osobnimu rozvoji,
sebevzdélava se, seznamuje se s novou technikou, s novymi procesy.

Zna své silné 1 slabé stranky a pracuje s nimi. Jeho osobni rist je

zietelny.

Dovednosti / kompetence, které maji manaZeri v hodnoceni navic

Organizacni schopnosti — Ma schopnost stanovit priority, efektivné
planovat, organizovat a koordinovat vlastni praci a praci ostatnich,
ucelné vyzivani zdroji (Cas, kapacity, optimalizace nakladl), trvale se
snazi o zjednodusSeni a zrychleni procest.

Schopnost ucinit rozhodnuti — Ma odvahu rozhodnout, zaujmout vlastni
stanovisko a podstoupit rozumné riziko. Za pfijatd rozhodnuti
zodpovida a je ochoten nést dusledky. Je schopen feSit operativni
situace a strategické zamery.

Teambuilding — Upfednostiiuje zajmy a vysledky tymu nad zajmy
jednotlivel, vytvari trvalé mezilidské vztahy, podporuje pozitivni
atmosféru.

Koncepcni schopnosti — Chape vztah mezi informacemi, problémy
a situacemi, na zaklad¢ jejich analyz dosahuje kvalitnich vystupd, a je
schopen dikladné méfit a vazit rizika.

Leadreship (people management) — Projevuje zajem o lidi a dava jim
prostor k samostatnosti. Efektivné deleguje tkoly na své podiizené. Zna
kvality svych podfizenych a umi je motivovat K vysokym vykontim
a rozvoji. Priib&zné monitoruje vykon a potencial podiizenych. U¢inné
pracuje se vSemi typy motivacnich a rozvojovych nastrojii na zakladé
individudlnich potteb podiizenych. Definuje jasna ocekavani. Pribézné
poskytuje citlivym zptisobem otevienou zpé&tnou vazbu. V hodnoceni je

transparentni a objektivni.
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Pozadované (doporucené) trovné jsou uvedené u kazdé z pozic.
Celkové hodnoceni je nastaveno dle skaly 1 — 4, vyjadfujici uroven
dosahovanych dovednosti, a dale doporucené slovni hodnoceni formou
komentate tam, kde se pozadovana troven 1isi od soucasné.

e 1 —rozvinuty jsou pouze dil¢i zaklady kompetenci

e 2 —kompetence jsou rozvinuty na prumeérné urovni

e 3 —kompetence jsou rozvinuty na vyrazn¢ nadprimérné tirovni

e 4 —kompetence jsou rozvinuty na $pickové trovni
Obsah hodnoceni:

1. strana — zahlavi, navrh kariérniho planu (komentar), podpis,

2. strana — hodnoceni dovednosti manazerem, plan vzdé€lavacich

a Skolicich akci,
3. strana — stanoveni ukolt

4. strana — sebehodnoceni zaméstnance, navrh vzdélavacich akci

2.2.2 Jakym zptisobem hodnoceni probiha

V ramci osobniho hodnoceni nehodnoti pouze nadfizeny, ale zaroven
hodnoti také zaméstnanec sam sebe na jiné strané formuléte, kde jsou
uvedeny totozné kompetence, které v jejich chovani hodnoti jejich
nadfizeny, ale tentokrat pouze slovné, bez Skaly. Uvadi komentaie k danym
kompetencim, podava navrhy na rozvoj a vzdélavani. Sebehodnoceni je
alespoit 1 tyden pfedem zasildno manaZerem svému zaméstnanci, ktery
vyplituje komentaie ke vSem danym dovednostem / kompetencim, navrhy
na vzdélavani a rozvoj. Toto sebehodnoceni slouZi nadiizenému jako zpétna
vazba, voditko nejen proto, jak zaméstnanci nastavit kariérni a rozvojovy
plan.

Armstrong soudi, Ze hlavni vyhodou sebehodnoceni je omezovani
defenzivniho chovani. UmozZnuje pracovnikiim pfevzit iniciativu, viid¢i roli,
nez aby nad nimi mél pfevahu jejich nadfizeny. V pribéhu schiizky to dale
napomahd k vytvafeni pozitivnéjsi a konstruktivnéjsi diskuze, ¢imZ se vice
muize zaméfit na spolecné body (problémy) v diskuzi, nez na obvinovani.

Sebehodnoceni vede lidi k pfemySleni o potfebach rozvoje, o moZzZnosti
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zlepsit vykon a neni zalozeno pouze na ndzorech manazera (Armstrong
2011, s. 155).

Hodnoceni mé& navaznost na dal$i kariérni ndvrhy, nominace do
programu Talenti (Nastupnikll) a Expertii, plan vzd€lavani a rozvojovych
aktivit.

Dalsi ¢asti hodnoceni je stanoveni pasma. Hodnotime 3 pasma:

e TOP 20 — tvofi ho nejvykonngjsi zaméstnanci, kteti vynikaji svou
aktivitou, ptistupem apod., jsou nejlepsi z tymu. Tato kategorie mize
slouzit jako zékladna do zatazeni do programu Talenti (Nastupnici)
a Experti. Pocet nesmi prekrocit 20 % zaméstnancti na divizi.

e Pasmo 2 — zpravidla tvoii 70 — 80% ostatnich zamé&stnancu. Zde jsou
zahrnuti ti, ktefi potvrzuji svoje piisobeni na stavajici pozici, je jim
navrzeno povyseni, ¢i rotace vramci utvaru, ale i mimo Tutvar,
pfipadn¢ dalSi moznosti, pfipadn€ dal§i moznosti dle dohody
manazera se zaméstnancem.

e Pasmo 3 — umisténi v tomto pasmu je na rozhodnuti nadfizeného.
Podminkou je vytvofeni, nastaveni ,,akéniho planu“ s terminem
vedoucim k tomuto zlepSeni. Docasné potvrzeni soucasné pozice pod
podminkou zvladnuti konkrétnich cilt v horizontu 3 — 6 mésicu.
Moznost pfestupu na méné naro€nou pozici, ptipadné dalsi moZnosti
dle dohody manazera se zamé&stnancem, v krajnim ptipadé cervena
karta, ktera vede k rozlouCenim se zaméstnancem. Umisténi muze

mit také dopad na ro¢ni revizi zakladni mzdy.

U manaZerskych pozic se dale nastavuji klicové tkoly KPI's, které se

tykaji jejich dalSiho plisobeni.
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3 Proces optimalizace ro¢niho hodnoceni
Pfi  zjistovani informaci ohledn¢ ro¢niho hodnoceni jsme
spolupracovali s odd¢lenim interniho auditu. Protoze, jak uvadi
Cimbélnikova, audit slouzi jako nestranné provéfovani urcité Cinnosti,
procesu. Interni audit se dale orientuje na efektivni vyuzivani zdroji
a dosahovani vysledkii s ohledem na cile (Cimbalnikova 2009, s. 114).
Vytvotili jsme tedy dva druhy otdzek (pro manazery a pro
zaméstnance), jejichz anonymni odpovédi pro nas oddéleni interniho auditu
ziskalo. Otazky byly totozné a tykaly se nazoru na ro¢ni hodnoceni
zaméstnancll a zda si osloveni mysli, ze slouzi k vyjasnéni kariérniho
postupu zaméstnance.
Nejcastéjsi nazory a postoje smérem k rocnimu hodnoceni se tykaly
nize uvedenych problematik:
Negativa
e Nutné administrativni zlo, byrokraticka zalezitost.
e Zaméstnanci nevidi zadny pfinos.
e Hodnoceni zaméstnance by mélo probihat daleko pravidelngji a ne
pouze 1x za rok.
e Zbytecné rozsahla a Casto se opakujici témata v hodnoceni, nékteré
formulace jsou nesrozumitelné.
e Nespliiuje funkei kariérniho planu, na nékterych pozicich neni kam
rotovat.
e Formulafe nejsou uzivatelsky piivétive.
e Hodnoceni dlouholetych zaméstnancl na rutinnich pozicich nema pfilis
vyznam.
e  Spise formalni vystup.
Pozitiva

e  Provazanost s moznosti navrhu na Skolici akce.

Z prazkumu dale vyplynulo, ze manaZzeti obecné jsou vice spokojeni

s formou hodnoceni nez samotni zameéstnanci.
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Diky dotazovéani interniho auditu a jejich doporuceni a také diky
neformalnim rozhovorim s nékterymi manazery a zaméstnanci jsem shrnula
tuto problematiku do SWOT analyzy. Swot analyza by ndm méla poslouzit
jako vhodny ndstroj pro zjisténi soucasného stavu.

Jak uvadi Cimbalnikovd, swot analyza uruje smér rozvoje
(Cimbalnikova 2009, s. 57 — 58).

SWOT je zkratka pocatecnich pismen anglickych slov strenghts — silné
stranky, weaknesses — slabé stranky, opportunities — piilezitosti a threats —
hrozby.

Silné stranky jsou pozitivni vnitini podminky — Co organizace dobie
zvlada? Slabé stranky jsou naopak negativnimi vnitinimi podminkami
a tedy — Co organizace nezvlada? Prilezitosti jsou soucasné ptiznivé nebo
budouci podminky wvné&jSiho prostfedi — Jaké moznosti nabizi vnéjsi
prostiedi? A v neposledni fadé hrozby, tedy nepfiznivé soucasné nebo
budouci podminky wvnéjSiho prostiedi — Jaké hrozby vnéjsi prostiedi

obsahuje?

Vnitini prostredi

S - Silné stranky W - Slabé stranky

e Podpora nejvyssiho vedeni spole¢nosti  |® Formalnost hodnoceni

e Soucast manazerskych tkolu  (vdzané Slozity a dlouhy formulaf (mnoho
ro¢ni odmény) otazek, nepochopeni kompetenci)

e Dostatecna ¢asova dotace pro manazery |® Castecnd vyuzitelnost

e Identifikace talentd (nastupnik) a Nizkd motivace na pozicich, kde jiz

expertl spole¢nosti nelze postoupit

e Nechut' khodnoceni zaméstnancii na
rutinnich pozicich (mame Sirokou $kalu
pozic od rutinnich po odbornéjsi)

e Nemoznost kontroly provedeni

e Slaba softwarova podpora (nemame

program na vypracovani, pouze XIs

soubor)
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O - Prilezitosti
Motivace zaméstnancl
Motivace odborti
Motivace vedeni spole¢nosti
Vyssi spolupodileni se zaméstnanct a
vedeni na vytvafeni optimalizace
stavajiciho hodnoceni
Vyuziti informaci z hodnoceni pro dalsi

informace 0 zaméstnanci (pro dalsi

T - Hrozby
Strach ze zmény
Demotivace  vedeni  (pro¢  délat
hodnoceni? Nepochopeni smyslu
hodnocent).
Demotivace  zaméstnanci  (formalni
piistup)

Neprovedeni hodnoceni

Neztotoznéni s vedenim spolecnosti

vzdélani, rozvoj  Kkariéry, rotace |e Nedostatetné zapojeni managementu
zaméstnancil) spolecnosti do procesu hodnoceni
e Zahlceni managementu provozni

agendou

Vnéjsi prostiedi

Koubek uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu musi byt co nejpraktictéjsi.

Je oznacovano anglickym vyrazem ,,user friendly*. To znamena:

musi byt co nejjednodussi,

co nejmén¢ papirovani, byt nejméné byrokraticka,

pfispivat k tomu, aby se zaméstnanci v jejim ramci citili pohodIng, aby
jim neptidélaval zbytecné starosti,

musi fesit problémy a nikoli je vytvaret,

musi  slouzit skuteCnym  potfebam  manazerd, pracovnikl
a organizace, nesmi u nikoho vyvolavat pocit, Ze jde o skutecné
plytvani ¢asem,

u pracovnikli nesmi vyvolavat pocit, ze je to néco, co sméfuje proti
jejich zajmtim,

u manazert pak nesmi vyvolavat pocit, Ze pfichdzeji o své pravomoci a

svou autoritu (Koubek 2004, s. 177-178).

3.1 Hlavni zmény v ro¢nim hodnoceni

Na zéklad¢ ziskanych informaci a stanoveni swot analyzy byla svolana

na odboru lidskych zdrojii schizka ctyiclenného tymu — feditel odboru

lidskych zdrojti, pracovnik odpovédny za odméenovani, pracovnice (nyni na
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rodi¢ovské dovolené) odpovidajici za hodnoceni zaméstnanci a fizeni
kariéry a ja, jakozto hlavni rectruiter a nyni i zastupujici kolegyni na
rodi¢ovské dovolené.

Hlavnim cilem schiizky bylo probrat problematicka mista ve stavajicim
hodnoceni a nalézt moznd fteSeni, které bychom mohli pfedstavit
manazerim na workshopu a v pfipadé ptipominek s nimi dale pracovat tak,
aby se rocni hodnoceni mohlo spustit.

Hlavnim cilem (dle metody SMART) bylo: Vytvofit a aplikovat novy
optimalizovany proces rocniho hodnoceni.

Cimbalnikovd uvadi metodu SMART jako pravidlo pro spravné
formulovani a definovani cili. Je charakteristické pouzivanim aktivnich
sloves.

e S (specific) — specificky (v mnozstvi, kvalité a ¢asu)

e M (measurable) — métitelny (ma jednotku méfeni)

e A (agreed) — akceptovatelny (pracovnici a okoli s nim souhlasi)

e R (realistic) — realny (musi byt dosazitelny)

e T (trackable) — sledovatelny, terminovany (lze sledovat jeho plnéni,
napt. v ¢ase) (Cimbalnikova 2009, s. 60).

Hlavni problémy, nad kterymi jsme se zamysleli, byly:

e Slozitost a velky rozsah hodnoceni — hodnoceni zaméstnanci jsou ¢asto
demotivovani neustdlym vypliiovanim sebehodnoceni.. Utapi se v ne
prilis jednoznacné formulaci danych kompetenci. Zaroveni zaméstnanci,
ktefi jsou jiz né€kolik let na rutinnich pozicich, nechidpou vyznam
¢innosti, pro¢ maji kazdy rok hodnotit to samé, kdyz se nemaji kam
posouvat. Casto se tedy stava, e sebehodnoceni nevyplni nebo
zkopiruji z predeslych let.

e PriliSna formalnost — néktefi z manazeri hodnoti své zaméstnance
pouze 1x za rok. Schlizka poté plsobi jako pfili§ formalni — splnéni
ukolu manaZera.

e Co sdlouholetymi zaméstnanci na rutinni pozicich, hodnotit je kazdy

rok? — néktefi ze zaméstnancti nemaji moznost rotace, kariérniho rustu,
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jsou spokojeni na svych pozicich, praci odvade¢ji v pozadované kvalite,
na pracovni ¢innosti neni co vylepSovat. Sebehodnoceni berou jako
nutné zlo.

Zavéry z probéhlé porady odboru lidskych zdroju:

e  Zkratit formulaf na 2 strany.

e  Vytvorit uzivatelsky ptivétivejsi formu hodnoceni.

e Zménit sebehodnoceni — vyspecifikovat 3 otazky na téma — co se
zaméstnanci povedlo, v ¢em vidi prostor pro zlepsSeni, jaké nastroje
k tomu potiebuje (8koleni), co by udélal jinak, kdyby mohl.

e V pfipad¢ dlouholetych zaméstnancti na rutinnich pozicich je moznost
dobrovolného hodnoceni kompetenci manazery pouze v tom piipade,
kde manazer vidi u zaméstnance prostor pro zlepSeni, ¢i chce-li
vyzdvihnout jeho pfistup. Nicméné manazerim doporucime, ze i
dlouholeti zaméstnanci na rutinnich pozicich si zaslouzi byt hodnoceni.
U novych zaméstnancii ¢i pii rotaci zaméstnance je hodnoceni
kompetenci povinnosti manazera.

e KPI's pro hodnoceni zaméstnancti dobrovolné, u manazerti povinné.

e 7ZmeénaV oznaceni z Talentu na Nastupnik.

e Nastupnik a Expert — pokud bude nékdo ze zaméstnancti navrzen, bude
muset jeho nadfizeny obh4jit divody pro zatazeni (dil¢i Cinnosti,

Vv kterych zaméstnance vynika, jaky to pro néj bude mit piinos).

e Vytvoteni pouze 2 typt formulari:

a) pro tarifni zaméstnance, vedouci tymu, vedouci oddé¢leni
a regionalni reditele,
b) pro feditele odbord B-1.

e Do hodnoceni jsou zahrnuti 1 ti zaméstnanci, ktefi nastoupili do
30. zafi predchazejiciho kalendarniho roku.

e Termin hodnoceni hodnoceni je pevné stanoven od 2. ledna -

15. bfezna 2013.

Béhem zmén v hodnoceni pfisly také zmény z vedeni spolecnosti
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(z Belgie) a misto kompetenci nam byla pfedstavena nova koncepce hodnot
PERLA, ktera se promitla do budouci podoby hodnoceni. Tato Perla byla
vytvofena v ramci nové strategie spoleCnosti, kde klient je na 1. misté
a zaroven byl vyhlasen ,,Rok klienta”. Nazev Perla (Pearl) je pievzato
z anglického originalu a znamena: P (performance) — vykonnosti,
E (empowerment) — posilujeme profesionalitu, A (accountability) —
pfijimame odpovédnost, R (responsiveness) — vnimavost a vstficnost,
L (local embeddedness) - odpovédnost a stabilita. Casteéné se tim
zjednodusila forma hodnoceni, kde novych hodnot je 5 a jsou stejné jak pro
tarifni zaméstnance, tak pro manazery spolecnosti. Proto jsme se rozhodli,
ze pro tento rok bude hodnoceni dovednosti, postoji a chovani v ramci nové
stanovenych hodnot CSOBP povinné i pro dlouholeté zaméstnance na

rutinnich pozicich. U hodnot jiz nebude pozadovany kvalifikacni stupen.

Jak uvadi Pauknerovd a kol., hodnoty jsou odrazem vyznamnosti,
dilezitosti urcité kvality pfedméta a jevi. Dotykaji se nejriiznéjSich stranek
pracovniho i osobniho Zivota ¢lenti pracovni skupiny, zvIaste:

e Obsahu a charakteru vykonavané prace,

e miry pracovniho nasazeni,

e odménovani za praci,

e slozitého komplexu pracovnich podminek,

e oblasti pracovnich a Zivotnich perspektiv jak pracovni skupiny jako
celku, tak jejich jednotlivych ¢lend.

Hodnotova orientace je jednim z vyznamnych regulatort veskeré ¢innosti

jednotlivych pracovnikll i celych pracovnich skupin (Pauknerova a kol.

2006, s. 206-207).

Nové hodnoty spolecnosti, které tedy nyni zastoupily kompetence, jsou
predstaveny v této podobé:
e Orientace na vykon — klient je pro n¢j na prvnim misté. Plni stanovené
cile a koly. Neustale zvySuje kvalitu poskytovanych sluzeb. Je ochoten

pracovat vice nez pramérn¢. Aktivné pracuje na osobnim rozvoji.
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e Jedname srespektem — jedna srespektem vuci naSim klientim
i kolegiim. Vazi si lidi pro to, co délaji a kym jsou. Pti jednani s lidmi
vychazi z vlastni dastojnosti. Poskytuje sluzby ostatnim tak, jak by
chtél, aby ostatni poskytovali sluzby jemu.

e Pfijimame odpovédnost — piijima osobni odpoveédnost za plnéni tikolid a
vysledky své prace. Je schopen rozhodnout a ptfijmout odpovédnost za
sva rozhodnuti. Chova se ke klientovi eticky, transparentné a
davéryhodné.

e Naslouchame a reagujeme (vnimavost a vstficnost) — je otevieny,
vnimavy a pfipraven reagovat na navrhy, pozadavky a pfani naSich
klient, naSeho managementu, kolegli a kolegli z finan¢ni skupiny.
Ochotné¢ te$i navrhy, pfani a Zadosti o pomoc, je nezaujaty
a tolerantni.

e Pfeddvame pravomoc — disponuje dostatecnou flexibilitou, odbornosti a
schopnosti ubezpecit naSe klienty, ze si kupuji jedinecné sluzby.
ZvySuje svou odbornost a piijima od manazerd vétsi odpoveédnost.
Manazer posiluje profesionalitu a kreativitu zaméstnanct a vyzyva je ke
spolupréci. Delegovanim vytvari prostor pro vyssi osobni pfinos a

seberealizaci zaméstnancu.

Tato nova koncepce roc¢niho hodnoceni byla prodiskutovana

S manazery a az na drobné pfipominky byla pfijata kladné.

Dalsim krokem odboru lidskych zdrojii byla piiprava a realizace
workshopu pro vSechny vedouci zaméstnance, kterym byl pfedstaven novy
koncept optimalizace rocniho hodnoceni, a ddle moznost ziskani informaci
pro ty, ktefi hodnoti poprvé, ¢i chtéji pomoci s tim, jak spravné hodnotit
zaméstnance. Soucasti workshopu bylo tedy také proSkoleni zaméstnanct
pro ptipravu na hodnotici rozhovor, samotny akt hodnoticiho rozhovoru, cil

a prinos.
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3.2 Cil ro¢niho hodnoceni zaméstnancii
Osobni hodnoceni zaméstnancti a manazeri CSOBP ma za ulel

naplnéni stanovenych cilt, kterymi jsou:

e  zlepSeni komunikace mezi nadfizenym a podfizenym,

e porovnani kvality zaméstnanci (manazertl) navzajem v ramci SirSich
skupin,

e nastaveni pravidel pro objektivnéjsi (porovnateln€jsi) odménovani,

e Umoznéni zaméstnanci a manazerovi vyjadrit se k vlastnim profesnim a
kariérnim oc¢ekavanim nezavisle na stanovisku nadfizeného,

e Vyjasnéni dalsi profesni a kariérni perspektivy v horizontu jednoho
roku, véetné naplanovani vzdélavani,

e identifikovani Nastupnikt, Expertu,

e zvyseni efektivity vzdélavacich procesu, tréninkt, Skoleni,

e piipadné i cilen¢ dohodnout a stanovit ukoly na dalsi rok,

e vyuzivat cely proces hodnoceni, jako nastroje jednotného prosazovani
firemnich hodnot, manazerskych pozadavki na fizeni procest, pfistupt
ke klientiim, ale zejména na vedeni lidi.

Osobni hodnoceni zaméstnancti a manazerit CSPBP je zaméfeno predevsim
na:

e hodnoceni postojii a chovani, které vychazi z hodnot CSOBP,

e slovni hodnoceni — formou komentare,

e zpétnou vazbu,

e planovani vzdélavani a kariérnich moZnosti.

3.3 Postup pii osobnim hodnoceni zaméstnancii v CSOBP
Postup pfi osobnim hodnoceni se sklada z nékolika krokd, které jsou

specifikovany v kazdé ¢asti hodnoceni. Déle plati niZze uvedené body:

a) povinné proskoleni hodnotitel pfed provedenim prvniho osobniho
hodnocent,

b) ptedani listu sebehodnoceni hodnocenému minimalné 1 tyden pied

stanovenym terminem osobniho hodnoceni,
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d)

f)

9)

h)

vraceni vyplnéného listu sebehodnoceni hodnotiteli nejméné 2 dny pred
terminem osobniho hodnoceni,

piiprava hodnotitele na osobni hodnoceni,

provedeni osobniho hodnoceni osobnim rozhovorem,

seznameni se s hodnocenim a pfijeti ukoll a cilti potvrdi hodnotitel

1 hodnoceny svym podpisem na 1. stran¢ listinné podoby hodnoticiho
formulafe,

hodnotitel ulozi do adresare Hodnoceni do slozky svého utvaru
(pfipadné i zaSle e-mailem poveéfenému zaméstnanci odboru lidskych
zdroj),

uschova zdznamového listu u hodnotitele a pfedani jedné kopie
hodnocenému druhé kopie zaméstnanci odboru lidskych zdroj.

V ptipadé, Zze zaméstnanec rotuje pied hodnocenim do jiného utvaru, je

za hodnoceni zodpovédny aktudlni vedouci zaméstnanec.

Soucasny nadfizeny vedouci zamé&stnanec od minulého nadfizeného

vedouciho zaméstnance vyzada hodnoceni za uplynulé obdobi.

Obrazek ¢. 6: Schéma hodnoceni

Zasldni sebehodnoceni Zhodnoceni Stanoveni planu
k vyjdadreni dovednosti vzdéldvacich a

, (pripadné stanoveni v yr_ s .

hodnoceného cili, ukolii) skolicich akci

Oznaceni pasma v
hodnoticim formulari
(whbér TOP 20)

Identifikace
Talentd /
Expertu

Kariérni plan

Rozvojovy plan -

Kariérni dohoda s el
vzdélavaci akce

R ; Predani
(jasna perspektiva) formulara na OLZ
(pouze 1 strana)

Hodnotici rozhovor - zpétna vazba
Predani
informace o

zarazeni do
pdsma

Hodnoceni dovednosti

(Zdroj: prepracovéano dle internich dokumentti CSOB Pojistovny)

40



3.4 Hodnotici rozhovor

Termin a misto schiizky pro poskytnuti zpétné vazby o vysledcich
hodnoceni jednotlivet sdéluje nadiizeny vedouci zaméstnanec.

V ramci volného rozhovoru prodiskutuji hodnoceni vykonnosti,
potencialu, zafazeni do pasma (TOP 20, pasmo 2, pasmo 3) a jejich
predpokladanym promitnutim do dalSich oblasti upozorni na silné
a slabé stranky hodnoceného.

Objasni vzajemnou piedstavu Kkariérnich perspektiv, eventualné
dohodne podminky jejich realizace s cilem vzdjemné dohody (rotace,
povyseni, potvrzeni stavajici pozice, prestup na méné naro¢nou pozici,
¢i jiné moznosti).

Stanovi po diskuzi shodnocenym Rozvojovy plan k zabezpeceni
klicovych ukold, profesniho zdokonaleni a k dosazeni Zzadouciho
zlepSeni klicovych manaZzerskych schopnosti (plati pro zaméstnance,
ktefi jsou povéfeni vedenim jinych zaméstnanct).

Zada hodnocenému konkrétni klicové ukoly (KPI) na dalsi obdobi a
dohodne podminky a ptedpoklady pro jejich splnéni (zpravidla ve 4
kategoriich — finance, klienti, procesy, lid¢), (plati pro hodnoceni
zaméstnancl na trovni fediteld odbord a regionalnich teditel).

Umozni hodnocenému vyjadiit se ke vSem dulezitym otdzkam
hodnoceni, zaddvanym pracovnim Ukolim 1 moZnostem dalSiho
rozvoje.

Hodnoceny mtiZze poskytnout hodnotiteli 1 dilezitou zpétnou vazbu pro
efektivni fizeni utvaru.

Potvrdi (hodnotitel zaméstnancti i hodnoceny zaméstnanec) podpisem
seznameni a souhlas s hodnocenim a v ptipadé vedoucich zaméstnancii
klicovych ukolt.

Hodnotitel pfeda hodnocenému pisemnou verzi hodnoticiho formuléte.

3.4.1 Priprava na hodnotici rozhovor

Ukolem odboru lidskych zdrojii v nadi spolednosti je poskytnou

pomocnou ruku pfi pfipravé na vedeni hodnoticiho rozhovoru. SnaZzime se
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tedy vedoucim pracovnikiim poskytnou cenné rady, jak se pfipravit na

hodnotici pohovor a samoziejm¢, jak postupovat pii samotném aktu.

Ptiprava na hodnotici rozhovor ma vliv na jeho ucinnost. Diky piipraveé

budou jednotlivé ¢asti rozhovoru na sebe navazovat a nedojde tak

k odbihani od tématu. Tim, ze dame zaméstnanci prostor pisemné se

sebehodnotit véetné vlastnich ocekéavani k dalSimu kariérnimu a profesnimu

rozvoji, ziskame dulezity podklad pro rozhovor a cenné informace, které
pomohou nastinit cestu hodnoticiho rozhovoru. Tyto informace byly
soucasti workshopu.

e Pfizplsobte podminky rozhovoru — cas, klid, prostfedi. Udé&lejte si
dostatek Casu, stanovte termin a potvrdte jej s hodnocenym
zaméstnancem nejméné tyden predem. Projedndvat budete véci citlivé,
je proto dialezité, aby obé strany mély cas k vyjadieni
a nemyslely pfitom na dal$i nasledujici schiizku.

e Stanovte si cil hodnoceni a zopakujte kritéria — pro sebe i pro svého
zamé&stnance. Co chcete zménit, co mé byt do budoucna jinak, cil ma
byt srozumitelny, jasné¢ definovatelny a méfitelny.

e Pfipravte a prostudujte si podklady pro hodnoceni (napi. formulaf
z minulych let, zdznam z klicovych udalosti v prub¢hu roku, zdznamy 0
zvyseni platu ¢i poskytnutych odméndm za odvedenou praci).

e Formulujte, ¢eho chcete hodnoticim rozhovorem dosdhnout — sepiste si
body pro diskusi, co chcete Fici.

e Definujte mozna citliva mista hodnoticiho rozhovoru — vyhnete se tak

nepiijemnym prekvapenim.

3.4.2 Realizace rozhovoru

Atmosféra rozhovoru by méla byt oteviend a pratelskd. To znamena, Ze
partnerska, kolegidlni rovina umoZni snaze se dohodnout na cilech, zménach
a dil¢ich krocich, jak zmény dosahnout. Casto se doporuduje neutralni pida
(tedy nikoli v kancelafi nadiizeného a kancelafi hodnoceného). Bohuzel ne
vzdy to jde zajistit. Je dobré usporadat rozhovor na klidném a ni¢im
neruseném miste.

Kdyz komunikujete vy jako hodnotitel...:
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e Vice mluvi hodnoceny nez hodnotitel — dejte hodnocenému prostor.

e Divéra —  hodnoceni miize pfinést uzitek  hodnotiteli
1 hodnocenému.

e  Obsah zpétné vazby sd€lujeme vécné — nepoustime se do emoci.

e Zaciname vzdy pozitivné — nejprve vypichneme silné stranky
hodnoceného a poté sdélujeme negativa.

e Byt co nejkonkrétnéjsi, zamétit se na fakta — dokladame sva tvrzeni,
pouzivame ptiklady, které jsou ovétitelné.

e  Ohlédnuti se za uplynulym obdobim, poskytnout zpétnou vazbu.

e Navrhnéte, co cheete zménit — co cheete udélat, rozvojovy pléan.

e Ovéfovat si, zda druha strana rozumi tomu, co je ji sdélovano.

Kdyz komunikuje hodnoceny...:

e Zaméstnanec by mél mit prostor k posouzeni vlastni prace.

e Hodnotitel zhodnoti dosazené¢  vysledky, pracovni postoje
a schopnosti.

e Vyhybame se hodnoceni osobnosti c¢lovéka, hodnotime projevy,
duasledky jeho chovéni. Drzime se popisu chovani, ne kritice osobnosti.

e Slabé stranky formulujeme jako rezervy, moznosti ke zlepSeni.

V pribéhu rozhovoru mohou pomoci vhodné otazky:

Povzbuzujici otazky Otazky orientované do budoucna
Kde vidite vasi silu? Kde vidite moZnost ke zlepSeni?

Na co jste pysSny? Co se vam jesté nedati?

Co vam vyhovuje, v ¢em se citite | V ¢em se Sebou jeSt€ nejste
opravdu silny? spokojen?

Co se vam vminulém roce | Co byste mohl ud¢€lat jeste 1épe?
podatilo?

V ptipadé, kdyZz se zda, Ze rozhovor vazne, je dobré zachovat si
chladnou hlavu. Nereagovat na invektivy, nenechat se vtihnout do

emoc¢niho vyjednavani.
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Pokud situace vdzne, mohou pomoci nasledujici reakce na danou situaci:

Situace Moziné odpovédi

Vytky, kritika: Vidim, Ze vas to rozladilo.
,» 10 jste mi mél prece fici jiz Chapu, co mi fikate.
davno!“ Rozumim tomu, co fikate.
,P10 to jsem nemé¢l vytvorené

podminky.*

Obrana, vymluvy:

»Ale vzdyt své cile plnim*®.

,Ja jsem chtél, ale nemohl jsem,
protoze...*

Jakou formu zpétné vazby pro pristé
preferujete?
V jakém casovém horizontu?

Popreni:
,»Takovy ja rozhodné nejsem.*
,» Tak se nikdy nechovam.*

Jaké podminky byste konkrétné
potieboval pro zlepsSeni svych
vykona?

Znehodnocovani, zlehcovani
,»Na zaklad¢ jednoho dotaznicku
pfece nemuizete fici, ze...*

Co konkrétné vam branilo ve
splnéni...?
V ¢em vidite pricinu?

Pochybnosti o validité
,» 10 byla jina situace, v realu se
chovam jinak.*

Co muzeme konkrétné do budoucna
udélat spolecné proto, aby vysledky
byly lepsi?

Orientace na budoucnost a motivace usiluje o pfijeti cili nastavenych

nadfizenym pracovnikem.

Hodnotitel

prodiskutuje zatazeni

zameéstnance do vzdélavacich

a rozvojovych aktivit nejen na zaklad¢ kariérniho planu, potieb Utvaru,

kladenych na danou pozici, ale i s ptihlédnutim k jiz absolvovanym

Skolenim.

Mozno upravit a podepsat zaveéry z hodnoceni.

Vse se nemusi vyfesit na misté — obé strany maji pravo na rozhodnuti.

Mozné otazky, které mohou pomoci:

Otevfené otazky:

Jakou mate predstavu?

Co ma byt pfiste jinak? Co chcete
pro piisté zménit? Co jesté miZete
zkusit? Mohu Vam néjak pomoci?

Naslouchani: Chapu, vidim, rozumim, slySim.
Spolecna orientace do | Miizeme, ud¢lame, domluvime se.
budoucnosti:
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Armstrong vytvofil svou vlastni baterii otazek za ucelem zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu. Tyto otazky vedou pracovniky k tomu,
aby se hodnoceni ujalo vedeni a hodnotitelé vhodnym zptisobem reaguji.
Zaroven doporuCuje vyhybat se konfrontaci, tedy nesouhlasu s nazory
pracovnika a pokladdat vhodné otazky za ti¢elem blizSiho vysvétleni.

Otazky dle Armstronga — manaZer hovofi se zaméstnancem:

Jak se vam podle vaSeho minéni v praci dafilo? Jaké jsou podle vas vase
silné stranky? Co maéte na své praci nejradé€ji a co se vam libi nejméné? Pro¢
se vam podle vaseho minéni v praci dafilo? Pro¢ se vam podle vaseho
minéni nepodafilo ten cil splnit?

Pro¢ to tak citite? Pro¢ se to podle vés stalo? Vzal jste v tivahu takovou
udélost? Informace, které mam, svéd¢i o tom, Ze jste v ptipad€ konkrétniho
ukolu, na némz jsme se loni dohodli, dost diisledné neplnil standard vykonu.
Tady jsou nékteré ptiklady. Jak k tomu doslo? Myslite si, zZe existuji jeste
n¢jaké pfi¢iny tohoto problému? Myslite si, ze jste k tomuto problému
ptisp€l? Existuji jeste néjaké jiné zdaleZitosti nebo problémy, které jste
nezminil? Jak zajistime, aby se tento problém v budoucnosti opét neobjevil?
(Armstrong 2011, s. 159).

Hronik dale uvadi ptiklady, které do zpétné vazby nepatii. Upozoriiuje
pfedev§im na metodu ,,Sendvic”. Tato metoda je zaloZena na tom, Zze
nejdiive bychom méli fici néco pozitivntho a pak prejit k sdéleni
negativnimu, které je to hlavni. Na zavér fici opét néco pozitivniho. Tato
metoda deformuje zpétnou vazbu hned nékolikrat:

e Snizuje vahu ¢ehokoli pozitivné vyjadieného — finta k vyjadieni néceho
negativniho.

e Pozitivni informaci je tfeba fici ithned a ne si ji schovéavat na to, aby ji
bylo mozno spojit s negativni.

e UmenSuje vyznam a vahu negativni informace (Hronik 2006,

s. 53).

3.5 Nasledné aktivity navazujici na hodnoceni
Hodnoceni zaméstnancii nekon¢i terminem 15. bfezna. 2013. Na

vysledky navazuje mnoho dalSich ¢innosti. Souc¢ésti hodnoceni je také plan
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vzdélavani. Zaméstnanci si tak maji moznost vybrat z uvedené¢ nabidky
vzdélavacich aktivit. U vedoucich pozic je nabidka rozsifena o manazerska
témata. Co se tyka jinych navrht, je nutné je specifikovat co nejkonkrétnéji.
Ne vSechny aktivity, které zaméstnance pozaduje, je mozné uspokojit. Vzdy
zalezi na domluvé s manaZerem, na jeho kariérnim rozvojovém planu,
pottebach utvaru, pozadavcich kladenych na danou pozici a také na
piihlédnuti k jiz absolvovanym kurzim.

Dalsi navaznosti po odevzdani hodnoceni je realizace kariérnich navrh.
Naésleduji tedy rozhovory se zaméstnanci navrzenymi na rotaci povyseni
a S jejich nadfizenymi. Zaroven dochazi k revizi nominaci do programu
Nastupnikti a Expertii a odsouhlaseni findlniho seznamu. Dale pak kariérni
planovani a realizace vzdélavacich pozadavkii a nasledna prace
s Nastupniky a Experty.

Hodnoceni zaméstnancti dale navazuje na odménovani. Termin pro
zvySeni plati zaméstnanct je stanoven na 1.7. Pfed timto terminem se
pfipravuji seznamy zaméstnancii, kterym se navysi mzda. NavySeni mzdy se
vzdy komunikuje sodborem lidskych zdrojt, ktery také piihlizi
kK hodnoceni. V piipad¢€, ze zaméstnanec byl v hodnoceni zafazen do tietiho
pasma, postup na mén¢ naro¢nou pozici — nemé narok na navySeni mzdy.

Zvy$ovani mezd ve spole¢nosti CSOBP neni plosné.

3.6 Evaluace systému hodnoceni

Pied optimalizaci systému hodnoceni jsme spolupracovali s oddélenim
interniho auditu, které¢ nam poskytlo informace pottebné ke zméné€. Nyni,
béhem celého procesu hodnoceni sbirame a zapisujeme piipominky
K novému systému, které nam v pfistim obdobi hodnoceni pomohou jeste
proces vylepsit.

Jak uvadi Armstrong, nejlepSi metodou monitorovani a vyhodnocovani
je ptat se manazerd a pracovnikti (Armstrong 2011, s. 307).

Bohuzel ptfed odevzdanim bakalarské prace neni jeSté ukoncen
a vyhodnocen cely proces. Mohu pouze citovat nazory které jsem méla
moznost béhem procesu zjistit. Ve vétSin€é piipadi jsem se setkala

s kladnym postojem k optimalizovanému procesu. Zaméstnanci i manazeti
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ocenuji predevS§im krat$i verzi hodnoceni a dale srozumitelnéjsi a 1épe
uchopitelngjsi systém hodnoceni chovani v souladu snové nastavenymi
hodnotami spolecnosti. Drobné ptipominky byly k problému s administraci
formatu, ve kterém se formular nachazi.

Po ukonCeni procesu dojde Kk vyhodnoceni vSech zaméstnanctu
a reportingu vedeni spolecnosti. Pfehled bude obsahovat nasledujici data,
se kterymi se bude i nadale pracovat:

e rozlozeni zaméstnancti do pasem, pocet zaméstnanctl,

e pocet zaméstnancli navrzenych na rotaci, povyseni, pfevedeni na méné
naro¢nou pozici,

e pocet zaméstnancti navrzenych ve skupiné Experti, Nastupnici,

e rozlozeni pasem a kariérnich planG dle jednotlivych divizi

a odborech.

Armstrong dale doporucuje zhodnotit, jakym zplGsobem byli
zaméstnanci hodnoceni. Jako pfiklad uvadi zorganizovat anketu pozadujici
od pracovnikid divérné zodpovédét otazky tykajici se jejich setkani za
ucelem zkoumdani. Otazky by mohly byt formulovany takto: Jak vedl vas
manazer setkdni za Gcelem zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu.
Existuji néjaké konkrétni aspekty zptsobu, jakym byla cela akce provadena,
které¢ by bylo mozné zlepsit? Jak jste se na konci vSeho citil? Jak jste
Vv tomto okamziku smyslel o své praci a o vyzvach, které¢ pred vami stoji?
Kolik pomoci se vdm od vaSeho manaZera dostalo pfi rozvijeni vaSich
dovednosti? Vysledky této ankety doporucuje predat jednotlivym
manazerim a jejich nadfizenym. Mohou poslouzit pro dalsi kroky
spo€ivajici s vedenim, koucovanim nebo formalnim vzdélavani (Armstrong
2011, s. 152-153).

Pro vedeni hodnoceni by ndm v blizké dobé mohlo poslouzit plosné
hodnoceni manazert, které se chysta béhem léta 2013. Jeho obsahem bude

jak Development centrum, tak 360° nebo 180° zpétna vazba.
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Zaver

Spole¢nost CSOB Pojistovna, a.s., je spoleénosti o 720
zamé&stnancich. Je vyznamnym hraem nejen v oblasti pojistovnictvi.
S neustdle se ménicimi se podminkami na tuzemském trhu a silnou
konkurenci musi svym pristupem ke klientovi zvySovat kvalitu své prace.
Stejnym zplisobem se neustale méni svét lidi a prace. Zvysuji se pozadavky
na dané profese a Casto se zaméfuje na vykon a kvalitu, nacez se ne pfilis
ohlizi po lidské praci. Z mnoha pozic, které se u nés ve spolecnosti objevuji,
nelze zadnou vyloucit. I ta nejméné profesné¢ naro¢nd pozice je soucasti
fetizku, ktery nas spojuje. Vylouc¢ime-li ¢innost pani na podatelné z procesu
dialezitych ¢innosti ve spolecnosti, budeme si muset tfidit poStu sami, coz
vV takovém mnozstvi posty, které chodi do pojistovny, neni uplné
zanedbatelné. A proto i takovéto Cinnosti damy, kterd cely den tfidi a
eviduje postu, potfebuji ocenit. Neformalni ocenéni by mélo byt nedilnou
soucasti manazerskych dovednosti. Kazdy je rad, pokud ho ¢as od casu
nékdo slovné podpofi ¢i pochvali. Co se tyka formalniho hodnoceni, je
pfinosné pro své zavery, které maji navaznost na dal$i vyvoj zaméestnance.
Tyto zavéry pomohou vedeni spolecnosti a zaméstnanciim odboru lidskych
zdroju zjistit potencial zamé&stnancii, jejich potteby, slabé a silné stranky a
zaroven zdjem o moznost naucit se novou dovednost. A protoZze mame ve
spole¢nosti vSichni stejny cil, mohou nam tyto zavéry pomoci témto cilim
dostat.

Proces hodnoceni neni jednoduchy jak pro manaZery, tak pro
hodnocené. Mnoho lidi ma problém k ohodnoceni své prace zaujmout
n¢jaky postoj. Zaroven to neni jednoduchd cinnost ani pro manazery
z hlediska naro¢ného administrativniho procesu a ¢asové dotace V piipadé
vice€lenného tymu.

V pribéhu vypracovani bakalarské diplomové prace jsem si
uvédomila slozitost a skali spojena s piivodnim typem ro¢niho hodnoceni
zaméstnanctl. Castokrat k hodnoceni ani nedoglo nebo probihalo po telefonu

¢i pfi rychlé schiizce.
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Vzhledem ke slozité problematice jsem praci rozdélila do tii kapitol.
V prvni kapitole definuji zédkladni pojmy, které se vztahuji k fizeni lidskych
zdroji, fizeni pracovniho vykonu a jeho procesu a hodnoceni zaméstnanct,
kde se snazim popsat rozdil mezi nimi. K pochopeni této kapitoly dale
definuji $ir§i rozmér téchto problematik a nasledné souvislosti, které jsou
S témito terminy spjaty. Také definuji mozné metody hodnoceni pracovnikd,
které 1ze vyuzit v takovém druhu instituce, v které pracuji.

Druh4 kapitola je vénovana charakteristice CSOB Pojistovng, a.s.,
historii, predstavuje spolecnost jako zaméstnavatele a dale popisuje proces
ro¢niho hodnoceni zaméstnanct pred jeho optimalizaci.

Zavére€na, tieti kapitola bakalarské prace, je vénovana samotnému
procesu optimalizace stavajiciho roéniho hodnoceni ve spole¢nosti CSOB
Pojistovna, a.s. Néasledujici podkapitola se vénuje optimalizaci stavajiciho
procesu. Zabyvam se swot analyzou na zakladé ziskanych informaci a
zaveéri z pracovnich schiizek zaméstnanci odboru lidskych zdroji. Cely
novy koncept ro¢niho hodnoceni piedstavuji v dalsi ¢asti spolecné s cilem
hodnoceni. V neposledni fad¢ se také vénuji hodnoticimu rozhovoru a
vhodnym doporuc¢enim, kterych by se hodnotitelé méli drzet pii jeho
realizaci. Posledni c¢ast je vénovana evaluaci nové optimalizovaného
systému hodnoceni.

Jsem si védoma toho, Ze proces rocniho hodnoceni zaméstnancti je
beh na dlouhou trat’ a kazdym rokem bude co vylepSovat. Tento rok vSak
doSlo k pomémé zasadnim zménam Vv hodnoceni, které vedly k vétsi
spolupréci hodnotiteld a odboru lidskych zdroji. Dilezitou sou¢asti ro¢niho

hodnoceni je respektovat ho a véfit, Ze ma smysl.

., AZ zemreme, nebudeme si moci vzit s sebou nic, pouze semena své

celozZivotni prdace a duchovni znalosti. *“ Dalajlama
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Kli¢ova slova: ftizeni lidskych zdroju, fizeni pracovniho vykonu,
hodnoceni pracovniho vykonu, firemni hodnoty, kompetence, neformalni
hodnoceni, formdlni hodnoceni, kritéria pracovniho vykonu, hodnotici
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Cilem této bakalarské diplomové prace je pomoci teoretickych
vychodisek analyzy zhodnotit soufasny stav ro¢niho hodnoceni
zaméstnancl. Zjistit nedostatky v hodnoceni a na jejich zdklad¢€ stavajici
stav optimalizovat. Prace je rozdélena na teoretickou ¢ast, jejimz zdrojem je
odborna literatura a na praktickou cast, kterd vychazi z teoretickych
poznatkil a zjiSténych informaci. Vyusténim této prace je optimalizovany

systém ro¢niho hodnoceni zamé&stnanct spolecnosti CSOB Pojistovna, a.s.

Keyword: human resource management, performance management,
performance appraisal, corporate values, competencies, informal
assessment, formal assessment criteria of work performance evaluation
interview, the evaluator, evaluation, evaluation form, the values of the

company

This bachelor thesis aims to evaluate and optimize the current
emploee assessment system in CSOBP on the basis of the theoretical
backround. the paper is divided into a theoretical part, witch draws on
profesional literature, and a practical part, which processes the gathered

information and internal documentatiton of CSOBP. In conclusion, the
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bachelor thesis optimizes the current system of annual employee

assessment.
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Organizacni schéma

| Predstavenstvo |

Odpoveédny pojistny
matematik

Priloha é. 1
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Hodnoceni zaméstnance 2012 Priloha ¢é. 2
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Hodnoceni hodnct (Cast A) vypini hodnatitel, navrh vzdélavani a sebehodnoceni (cast B,C)
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Hodnoceni manaZera Priloha ¢é. 3
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