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UvVOD

Bakalatfskou praci na téma Systém hodnoceni zaméstnanci v pojistovné XY

uvedu uzndvanym citdtem jednoho z nejvétSich védcti 20. stoleti Alberta Einsteina:

»Hodnoceni ¢lovéka ma vychazet z toho, co dava, ne z toho, co je schopny

ziskat.“

Cilem mé bakalatské prace je vymezeni evolunich zmén v pritbéhu 20 let v
procesu hodnoceni zaméstnancii pojistovny XY, jejiz jsem zaméstnancem po celou
dobu, od jejiho vzniku az dodnes. Z diivodu zachovani ml¢enlivosti pojiStovnu blize
nespecifikuji. Pro ucel této préce, ji v textu nazyvam obecné pojistovnou. Vlivem
celospolecenskych zmén je pfistup k pohledu na zaméstnance a jejich fizeni jiny dnes,
nez pied 20 lety. Pfedpokladdm, Ze jejich odraz v syst¢tmu hodnoceni pojistovny
potvrdim pomoci teoretickych vychodisek a definuji jeho vyvojové etapy. Neni to

kritika ani navrh systému hodnoceni.

Vykonavana manazerské funkce personalisty mi poskytuje ptistup k historickym i
soucasnym dokumentiim diivérného charakteru pro Cerpani zékladnich informaci a dat
k realizaci jejich systémové analyzy. Zvolené téma je pro m¢e soucasné zajimavé tim, ze
hodnoceni zaméstnancli povazuji za nejvyznamnéjsi personalni ¢innost v fizeni lidskych
zdroj.

Rizeni lidi neni jednoducha zaleZitost, at’ dnes, tak v minulosti. Lidské zdroje jsou
pro organizaci trvale rozhodujici slozkou, jsou mozkem, ktery integruje
celou organizaci. Ovliviiuje vyuziti v§ech dalSich zdroji, plnéni cili organizace i jeji

prosperitu.

Vyznam lidskych zdroji podle Paldna: ,,Zdakladnim predpokladem fungovani

Jjakékoliv organizace (podniku) jsou nezbytné zakladni zdroje:
a) materidlové zdroje (stroje, zarizeni, material, energie)
b) financni
c) lidske

Neustale shromazdovani a zajistovani koordinovaného piisobeni téchto tri zdroju je
zdkladnim ukolem managementu (podnikového rizeni). Nejdiilezitejsi jsou zdroje lidské,

protoze ostatni dva zdroje uvadeji do pohybu*“ (Palan 2002, s. 112 — 113).



Hodnoceni zaméstnanci plni v organizaci nepostradatelnou informacni a
strategickou roli, sjakymi zameéstnanci disponuje. Potencidl lidského kapitalu je

zakladnim pilifem Gspé$nosti kazdé organizace.

Podle autora Jifiho Stybla, lektora a specialisty v oblasti personalistiky: ,, Red/nou
hodnotu podniku lze stanovit pouze v pripadé, kdyz se vedle hmotného majetku zapocita

i nehmotny intelektualni kapital “ (Styblo 2006, s. 34).

Jako pfimy ucastnik a spolutviirce koncepci hodnoceni zaméstnancii v pojistovné
vim, ze mezi zaméstnanci trvale prevlada prevdzné negativni postoj k cinnosti
hodnoceni z obav neuspéchu zaméstnance pii hodnoceni a mezi vedoucimi zaméstnanci

z obav z naruSeni dobrych vztaht.

Objektem zkoumani je pojistovna s dvacetiletou historii své plisobnosti na celém

tizemi Ceské republiky.

Pfedmétem zkoumdni je vyvoj systému hodnoceni v pribéhu 20 let existence

pojistovny.

Prace je obsahové c¢lenénd do péti kapitol. Kapitola ndsledujici po tvodu je
zaméfena teoreticky. Zabyvam se v ni tématem z pohledu vymezeni historickych
zakladi a strukturovanym rozborem systému hodnoceni zaméstnanci na podkladé

dostupnych teoretickych poznatkd.

Za pomoci vymezeni charakteru pojistovny v druhé kapitole, popisem jeji Cinnosti,

historie, poslani a strategického zaméfeni, se dostavam k dalsi Casti prace.

Treti kapitola a dal$si dvé jsou prakticky zaméfené na systémovou analyzu
dokumentii. Na zaklad¢ teoretickych poznatki se zabyvam rozborem téch oblasti v
pojistovné, které povazuji za kliCové pro jeji systém hodnoceni. Je to organizacni a

personalni struktura, fizeni a vedeni pojistovny.

Predposledni kapitola bakalaiské prace je zaméfend na definovani veskerych
zakladnich  vychodisek, kterd jsou zahrnutd  do realizovaného  systému
hodnoceni pojistovny. Obsahem je jejich popis a komparace teoretickych poznatka s

praxi.



Analyza evoluce systému hodnoceni v pojistovné je obsahem posledni kapitoly.
Spociva ve zhodnoceni procesu hodnoceni vymezenim tfech navazujicich etap. Jejim
zamérem je vymezeni rozdili mezi nimi za pomoci péti hledisek, kterymi je
analyzovana kazda etapa zvlast. Analyza je orientovana na popis téchto hledisek i jejich

komparaci s teorii.



1. HODNOCENI ZAMESTNANCU

Kapitola na zéklad¢ teoretickych poznatkli vymezuje zvolené téma z pohledu

historie, vysvétluje specificnost jeho problematiky na rozhrani nékolika védnich obord.

Na zéklad¢ odborné literatury definuje hodnoceni zaméstnancii, vysvétluje jeho

vyznam, cile, ucel, funkci, formy a proces hodnoceni.

Historii hodnoceni zaméstnanci zkoumam jako soucast d&jin organizaéniho
chovani organizace, protoze oba pojmy uzce souvisi s pracovni ¢innosti a délbou prace.
Vychazim z toho, ze se formuje spolecné s dé¢jinami organizacniho chovani organizace.
Tedy od doby vzniku moci v ndvaznosti na d€lbu prace, vztahy nadfizenosti a

podiizenosti.

Jak uvadi vyznamna ceskd specialistka na personalni psychologii Wagnerova:
, Formalni a oddélené pracovni hodnoceni se zacalo pouzivat na konci druhé svétové
valky. Nicméné obecné lze Fici, Ze praxe pracovniho hodnoceni sahd hluboko do

historie. Patii neoddélitelné k praci samotné “ (Wagnerova 2008, s. 9).

Hrubé periodizace téchto déjin je datovdna od prvnich zndmek organizovani a
fizeni az do konce 19. stoleti v jejich prvni etapé predvédeckého obdobi. Nejstarsi
pramen je v jednoduché kooperaci pracovnich sil, u hodnoceni zaméstnanci ho
prisuzuji az do obdobi pocatku kapitalistické vyroby. Jejich provazanost s jednoduchou
kooperaci otrokarského a feudalniho obdobi neptfedpoklddam, protoze jde o obdobi
nasilného fizeni. Spojitost kapitalistické vyroby je dana tim, Ze majitel zaméstnava
délniky, nad rdmec stiedovékého cechem povoleného pracovniho vztahu mistr —
udednik. Ridi je sam na zakladé piirozené autority a jejich hodnoceni promitd do
odménovani s cilem zvysit jejich vykon, soutézivost a podrobeni se jeho fizeni
v disledku jejich zajmu zajisténi si prostiedkll na Zivobyti.

,Systéemy pracovniho hodnoceni zacaly jakozZto nastroj ke zdiivodnéni vyse
odmeny. To znamend, ze hodnoceni bylo pouzito k rozhodovani o vysi prijmu. Proces
byl uzce spojen s materialnimi vysledky. Pokud byla vykonnost zaméstnance nizsi nez

idealni, pak byl jeho plat snizen. Na druhé strane, pokud byla vykonnost vyssi nez



ocekavani, byl plat zvysen. Nebyly brdany v uvahu moznosti rozvoje zaméstnance. Plat

byl povazovan za jedinou moznost ovlivnéni vykonnosti “ (tamtéz, s. 9).

V dalsi aplikaci studijnich poznatkii na tGrovni védnich disciplin je hodnoceni
zaméstnancll a zejména jeho rozvoj soucasti poznatkii humanistické psychologie,
protoze je ucenim o osobnosti ¢loveéka jako celku, prace je jeho piirozenou soucasti. Jeji

uznani naplituje jednu ze zékladnich lidskych potieb.

Jednoznacna spojitost s psychologii prace je obsazena uz v nazvu této moderni
discipliny, jeji poznatky jsou aplikovany do oblasti systému pracovniho hodnocenti,
protoze zkoumé mikrouroviiové prvky chovani jednotlived v malych skupindch a jeho
pficiny.

Toto propojeni je podle Wagnerové pomérné nedavné: ,, Pocdtky lze nalézt ve
vyzkumné praci Taylora ze zacdatku 20. stoleti. Ale i tam byl i piivod prakticky celé

moderni psychologie prace a rizeni lidskych zdroju jako takového “ (tamtéz, s. 9).

Dal$im védnim oborem, spojenym mimo jin€ i s hodnocenim pracovniki, je
sociologie prace a sociologie podniku, kterd empirickymi vyzkumy zkouma
makrouroviiové prvky vzajemnych vztahi mezi malymi a velkymi skupinami
v organizaci, podnikové klima i kulturu. Jeji poznatky, Ze zaméstnanci jsou ovliviiovani

1 jinymi faktory nez platem, jsou aplikovany do praxe jejich hodnoceni.

Podle Wagneroveé: |, To potvrdily i empirické studie. Plat byl dulezity, ale nebyl
Jjedinym faktorem ovliviujicim vykonnost zaméstnance. Bylo zjisténo, Ze dalsi faktory,

Jjako je moralka a sebevedomi, mohou mit taktéz velky viiv* (tamtéz, s. 9).

Sociolog Burianek vysvétluje vyvoj pfistupu k zaméstnancim: ,,Jiz v 30. letech se
zacal opoustét v teorii Fizeni taylorismus, zaméreny na dokonalé technickeé, casové a
ergonomické programovani prace. Koncepce human relations (E. Mayo) ukdzala, Ze
nestaci racionalizovat produktivitu dokonalym propoctem, optimalizaci pracovnich
ukonit a odpovidajici mzdou. Zduraznila socialni stranku rizeni smérem k podrizenym,
k zajmu o jejich probléemy. Tim byly také prekondny nékteré zastaralé predstavy
zalozené na modelu homo oeconomicus. Ten predpokladal, Ze clovek pracuje pouze

kviili penézum, pricemz jen jejich prostrednictvim miize byt motivovd. Pravé v té dobé
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sociologové objevili, Ze produktivitu mohou ovlivnit i faktory socidalniho prostredi,

zdjem o pracovnika ze strany firmy “ (Burianek 2003, s. 90).

Z pohledu integralni andragogiky je hodnoceni zaméstnancii nejvyznamnéjSim
motivaénim faktorem pro mobilizaci lidského kapitalu. Slouzi k efektivnimu vyuZiti
lidskych zdrojii v organizaci, je spjato sjejich odménovanim, jejich rozvojem a

pracovnim zafazenim.

Slovy Pilatové: ,, 4 prave hodnoceni bezpochyby patii k ucinnym motivacnim
nastrojum (spolu se systemem odmenovani a rozvoj, které na systéem hodnoceni

bezprostredné navazuji) ““ (Pilafova 2008, s. 11).

Od pocatku svého historického vzniku se hodnoceni zaméstnanct stale vyviji
vlivem celospolecenskych zmén, pilisobenim védy, techniky a rozvojem clovéka. Od
prvotniho jednoduchého hodnoceni individuédlnich rozdili mezi zaméstnanci az po
dnesni testovani v kontextu jeho komplexnich kvalit a vyuzitelnych kompetenci. V

dasledku lidské nevyzpytatelnosti jde o nikdy nekoncici proces.

1.1. Vymezeni pojmu hodnoceni zaméstnanci

Palén definuje hodnoceni pracovnikil jako: ,, Soucdast persondlnich cinnosti, jejimz
cilem je zvySovani profesni zpisobilosti zaméstnancii v souladu s pozadavky zastavané
pracovni pozice a jejimi perspektivnimi naroky “ (Palan 2002, s. 72).

Stejné tak 1 Koubek ho vymezuje jako kli€ovou personélni ¢innost zabyvajici se:
»@) Zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou prdci, jak plni ukoly a pozadavky
sveho pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikum,
zdkaznikum ¢i dalsim osobam, s nimiz v souvislosti s praci prichazi do styku,

b) sdelovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projedndavani téchto
vysledkit s nimi a
¢) hledanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, ktera tomu maji

napomoci.
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Moderni hodnoceni pracovnikut tedy predstavuje jednotu zjistovani, posuzovani,
usili o mndpravu a stanovovani ukolu (cilii) tykajicich se pracovniho vykonu. Je
povazovano za velice ucinny ndastroj kontroly a usmérnovani pracovniku* (Koubek

1997, s. 166).

Z obou piechazejicich vymezeni vyplyva, Ze je hodnoceni zaméstnanct jednou ze

zékladnich personalnich ¢innosti. Je ukolem personalistti a vedoucich pracovnikii.

Podle Bedrnové: , Lze je pokladat za ndstroj k dosahovaini planovanych cilu
podniku k ziskavani a udrZeni autority vedouciho, k dodrzovani kazné a podnécovani
iniciativy pracovnikii. Ma uzkou ndvaznost na vSechny ostatni personalni a socialni

procesy a ¢innosti“ (Bedrnova, Novy 1998, s. 345).

1.2 Cile hodnoceni zaméstnancu

Cile hodnoceni maji své kofeny v pfirozené zakladni tendenci lidi srovnavat sebe
sama se svym okolim. V hodnoceni zaméstnanct je hlavnim cilem ziskani informaci o

zaméstnancich podle ucelu, za jakym se hodnoceni provadi.

Je-li G€elem hodnoceni vySe vykonnosti odmény, je cilem hodnoceni postiZeni
urovné pracovniho vykonu zaméstnancii. Pokud je ucelem hodnoceni vzdélavani a

rozvoj zaméstnanct, je cilem postizeni trovné jejich socialniho a pracovniho chovani.

Oboustrannym cilem je rozvijeni vztahu mezi vedoucimi a podiizenymi, vytvoreni
zpétné vazby, posilenim diveéry zaméstnancii v objektivnost hodnoceni a védomi toho,

jak si stoji, co mohou zlepsit a jak jim v tom bude zaméstnavatel napomocen.

Palan shrnuje cile hodnoceni takto: ,,Cilem je tedy postizeni urovné odbornych
znalosti a dovednosti, pracovni iniciativy, samostatnosti, kvality a kvantity pracovniho
vwkonu, prizpiisobovani zmenam a jejich zvladani, miry mozného dusevniho a fyzického
zatizeni a miry jejich vynaklddani, urovné organizacnich schopnosti, schopnosti
kooperace a tymové prdce, schopnosti asertivniho chovani a jednani s lidmi, vztahu ke

spolupracovnikum a k firme apod. * (Palan 2002, s. 73).

Cile hodnoceni zaméstnanci jsou zaméieny k podporovani plnéni cili a
strategickych zaméra organizace. K jejich naplnéni je podstatné, aby spliiovaly obecné
zasady pro jakykoliv cil. To zejména redlnost, srozumitelnost, akceptovatelnost

zaméstnanci, jednoznacnost, Casové vymezeni a interval.
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Jejich definovani jak pro pracovni vykon i pro pracovni chovani méa podle

Armstronga splitovat manazerské pravidlo k definovani cili SMART:

»S = Specific/stretching tedy konkrétni/ndrocny — jasny, jednoznacny, poctivy,

primocary, pochopitelny a podnétny
M = Measurable tedy méritelny - kvantita, kvalita, cas, penize

A = Achievable tedy dosaZitelny — podnétny a narocny, ale splnitelny pro schopného a

oddaného jednice

R = Relevant tedy dileZity — diilezity z hlediska cilii organizace, aby cile jednice byly
propojeny s podnikovymi cili

T = Time framed tedy casové urceny — aby byl dosazen v dohodnutém terminu*

(Armstrong 2002, s. 436).
,» - Monitorovani vykonu v minulosti vzhledem k dohodnutym normam a
stanovenym cilim.
- Poskytovani zpétné vazby zaméstnanci o tom, jak si pocind v prdci.
- Identifikace potencionadlu zaméstnance.
- Identifikace potreb rozvoje zaméstnance.
- Prilezitost prodiskutovat zaméstnancovy ambice s vedoucim zaméstnancem.
- Zlepsovani vykonu v budoucnosti (stanovovani cilii a definovani postupii

a podminek jak jich dosahnout)“ (Hronik 2006, s. 23).

1.3 Vyznam hodnoceni zaméstnancu

Vyznam hodnoceni zaméstnancli je pro organizaci strategicky. Zabyva se tim
nejcenngjsi co organizace ma — lidmi. Jsou zékladnim pilitem funkce kazdé organizace.
Ovladaji vSechny organizacni slozky, jejich kooperaci, koordinaci 1 veSkeré jejich
funkce a procesy. Ve své nepostradatelnosti i pfirozené nepredvidatelnosti jsou spjati se
v§im dénim v organizaci napfic kiizem, krdzem.

Z pohledu kognitivni psychologické teorie popisuje lidské dimenze Mikulastik:
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, Lidé jsou nasmérovani svym rozhodovanim, poznavaji a uci se jit tim smérem,
ktery jim nejvice vyhovuje, po némz nejvice touzi, a zvazuji pritom, zda je to pro né
dosazitelné a zda to stoji za to, zda to bude prijato jejich socialnim prostiedim.
Pozoruji, predstavuji si, zpracovavaji informace, pamatuji si, predvidaji, porovnavaji
to, co se stalo v minulosti s tim, co se bude dit dale, srovnavaji ndklady s prinosy a se

ztrdatami * (Milulastik 2007, s. 137).

Vyznam hodnoceni je nalezenim odpovédi na otazky. Pro¢ se zaméstnanci hodnoti?

Co je ptinosem hodnoceni? Pro koho se hodnoti?

Hodnoceni se vyviji od diivéjSiho jednosmérné orientované¢ho motivac¢niho nastroje
k vy$§imu vykonu zaméstnance, po soucasny obousmérné orientovany komunikaéni
nastroj vymeény informaci uvnitf organizace, mezi zaméstnanci, vedoucimi a vedenim
organizace. Je vyznamnym informa¢nim zdrojem a cenny pomocnikem pro prosperitu

organizace 1 rozvoj zameéstnancil.

Podle Stybla: ,,Vysledky hodnoceni maji ndlezet k personalni informacnimu
systemu. Jestlize je hodnoceni spravné provadeno, miiZe se stat cennym pomocnikem
pro rozvoj kvalifikace pracovnikii, planovani jejich kariéry, motivaci i pro jejich
odménovani. Vysledky hodnoceni mohou v neposledni radé poslouZit i k odhalovani
pracovnich rezerv, cest, jak a kde zvySovat vykonnost, ke zlepSeni systému rizeni prace

s lidmi, zejména jejich stimulace a motivace *“ (Styblo 1993, s. 297).

Systematické pravidelné hodnoceni je vyznamné pro vzajemné skupinové vztahy
mezi vedoucim, podfizenymi zaméstnanci a spolupracovniky pracovni skupiny.
Vedouci si dikladnéji v§ima jemu podiizenych zaméstnanci, jejich prace a ¢innosti celé
pracovni skupiny. Tim, Ze s nimi individualné projednava vysledky jejich hodnoceni,
vytvaii se dilezitd zpétna vazba a ptileZitost k vzajemné komunikaci.

Vyznam systematického hodnoceni publikuje Mikuléstik: ,, Toto bylo v mnoha
firmach, po politické zmené odmitano jako kadrovani, ale hodnoceni je nezbytné, nebot

je to zpéetna vazba pro pracovniky, prilezZitost diskutovat o své praci, podminkach o tom,

Jjakeé ma kazdy pracovnik problemy *“ (Mikulastik 2007, s. 265).
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1.4 Funkce hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti ve spojitosti s legislativou, organizaénim a strategickym
fizenim, plni jak pro organizaci, tak pro zaméstnance nejrizné€j$i funkce. Jsou
vyznamné zejména pro organizacni fizeni lidskych zdroji. Spoluvytvaii v organizaci
pfiznivé klima, kdy organizace dycha jednim dechem, vSichni zaméstnanci pfijimaji

hodnoceni za své.

Zaméstnance hodnoceni motivuje k lepSim pracovnim vykontim, pfinasi jim projev
uznani, kariéru a moznost vyjadieni svych nazort. Pro organizaci ma funkce hodnoceni
vyznam v tom, Ze identifikuje potieby vzdélavani zaméstnancl, harmonizuje zajmy
organizace, manazerti se zaméstnanci, zvySuje efektivitu a vykonnost v organizaci,

pomaha definovat jeji cile.
Nejvyznamnéjsi funkce jsou:
¢ Poznavaci — vedouci hodnoti, sleduje své podtizené v jejich individualité
e Srovnavaci — porovnava jejich pracovni vysledky a pracovni chovani

e Regulaéni — po zhodnoceni vysledkli vedouci realizuje operativn€ zmény

v organizaci prace, pfemisténi zaméstnanci apod.
e Mobiliza¢ni — vedouci stimuluje zaméstnance k efektivnim vykontim
e Komunika¢ni — vedouci s podfizenym projednéava vysledky hodnoceni
¢ Informacni — vedouci informuje podiizené o diilezitosti hodnoceni

e Motivacni — vyuziti vysledki hodnoceni pro finanéni odménu, pochvalu, uznani,

uctu, vzdélani a rozvoj
e Legislativni — je to soulad se zadkony s vylouc¢enim prvki diskriminace
e Personalni — vysledky slouZi persondlni analyze a planovani
e Socialni — ovliviluje interpersondlni pracovni vztahy a pracovni chovani
e Vychovna — u sebehodnoceni je vyvolana snaha o sebezdokonaleni

o Strategicka — odhaleni pracovnich rezerv ukazuje smér k jejich vyuziti
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e Kulturni — pfistup k hodnoceni je soucésti podnikové kultury
e Kontrolni — hodnoceni vykonnostnich standardfi, méteni vykonnosti

Styblo publikuje funkce hodnoceni: ,, Za zdkladni funkce hodnoceni se povazuji
funkce poznavaci — tzv. pribézné sledovani pracovniho vykonu a jednani pracovnika
podle danych hledisek, srovndvaci — tzv. komparace s jinymi srovnatelnymi pracovnimi
vykony, s vykonem v predchozich obdobich apod., regulacni — tzn. moznost provadeni
operativnich zmén na zaklade vysledki hodnoceni (napr. premisténi pracovnika) a
stimulacni — tzn. podnécovani pracovniku k zZadoucim vykonum *“ (Styblo 1993, s. 298 —

299).

Legislativni funkci vymezuje Koubek: ,, Hodnoceni pracovnikit nesmi byt v rozporu
s platnymi zakony a lidskymi pravy. Je treba z néj vyloucit prvky jakékoliv diskriminace

a vSechno, co nesouvisi s vykondavanou praci“ (Koubek 1997, s. 189).

1.5 Ué&el hodnoceni

Ucelem hodnoceni zaméstnancii je maximalizovat piinos zaméstnanci pro

organizaci, vyuzitim jejich lidského kapitalu.

Podle Palana je lidsky kapital: ,,Zasoba znalosti a dovednosti ztelesnénych

v pracovni sile, jez jsou vysledkem vzdeélani a praxe (Palan 2002, s. 113).

Hodnoceni je provadéno za ucelem ziskani informaci o zaméstnancich z hlediska
posouzeni miry efektivity prace, pracovniho chovani, identifikace s organizaci, loajality

k ni a jejich vyuZiti k motivovani zaméstnancti ve prospéch organizace.

Schwalbe uvadi: ,, Pro kazdého, kdo ma byt motivovan, vznika situace, Ze se musi
vzdat nejakého viastniho cile ve prospéch cile, ktery je vytycen druhym. Kdyby mél totiz
tentyz cil, tak by nemusel byt nové motivovan, ponevadz by od prvopocatku sledoval

spolecny cil“ (Schwalbe 1995, s. 104).
Podle Pilatové, se hodnoceni vyuziva k témto ucelim:

o Poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potenciondlu, rozvojovych
potiebdch, spokojenosti, ndzorech, vztazich, urovni komunikace, uzkych

mistech,
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e navrhnout a prodiskutovat potrebné zmény a opatreni tykajici se zpusobu

vykonu prace, komunikace, chovani,
e stanovit vykonové a rozvojoveé cile a definovat dohody,

e orientovat zaméstnance (tzn. poskytnout potrebné informace — napriklad o
pracovnich povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zpiisobu
reseni problému, individualné seznamit se strategii a hodnotami firmy a

jejich vlivem na konkrétni pracovni ¢innost zaméstnance),
e motivovat hodnoceného k vyssim vykoniim, k Zadoucimu chovani,
e objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnancu,

e ovliviiovat postoje vuci firmé, produktiiom, managementu (posilovat loajalitu)

aj. “ (Pilafova 2008, s. 11).

1.6 Formy hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancii méd svym charakterem dvé rozdilné formy, formalni nebo

neformalni.

Neformalni probihd na tGrovni bézné rutinni kontroly, v kaZzdodennim nahodilém
kontaktu podfizeného s vedoucim. Jde o kontrolni manazerskou funkci plnéni
pracovnich ukoll. Existuje v kazdé organizaci. Protoze nema ten spravny pfinos pro
maximalni vyuziti potencidlu svych zaméstnancii v organizaci, je dulezité, aby bylo
doplnéno formalnim systematickym, planovanym hodnocenim, které svym charakterem
napliuje manazerskou funkci pldnovani a organizovani. Pokud tomu tak neni, miize to
zpusobit demotivaci zaméstnanct, jejimz disledkem je snizeni prosperity organizace. Je
v zajmu kazd¢é organizace, aby systematické hodnoceni zaméstnanci bylo soucasti

jejiho systému prace s lidmi.
Koubek rozlisuje dvé podoby hodnoceni:

o . a) Neformdlni hodnoceni, tj. pribeézné hodnoceni pracovnika jeho nadrizenym
behem vykonavani prace. Ma prilezitostnou povahu a je spiSe determinovino
situaci daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentadlni
naladou nez néjakou faktickou jistotu vysledku prace. Jde viastné o soucdst

kazdodenniho vztahu mezi nadrizenym a podrizenym, soucast prubézné kontroly
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plnéni pracovnich ukolit a pracovniho chovani. Neformalni hodnoceni nebyva
zpravidla zaznamendvano a jen vyjimecné je pricinou nejakého persondlniho
rozhodnuti.

e b) Formalni hodnoceni je vetsinou racionalnéjsi a standardizované, je
periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou
planovitost a systematicnost. Porizuji se z néj dokumenty, které se zarazuji do
osobnich materialii pracovniku. Tyto dokumenty slouzi jako podklady pro dalsi

personalni c¢innosti tykajici se jednotlivce i skupin pracovniku“ (Koubek 1997,

s. 166 — 167).

Formalni hodnoceni se v praxi realizuje pomoci nejriiznéjSich metod. Je jich celd
fada. Rozhodnout, kterd je neefektivnéjsi, neni snadné. Metody uvadéné v literatufe,
jsou ruzn¢ klasifikovany. Vybrala jsem si teorii clenéni podle Hronika, protoze nejlépe
navazuje na praktickou ¢ast prace, v které realizuji obsahovou analyzu internich smérnic

v oblasti hodnoceni z hlediska vazby hodnoticich kritérii k ¢asovému faktoru.
Hronikovo rozliSeni metod podle ¢asového horizontu:
o, Metody zamérené na minulost — orientace na to co se jiz odehrdlo.
e Metody zamérené na pritomnost — zhodnoceni aktualni situace.

e Metody zamérené na budoucnost — orientace k urcité predpovedi toho, co se miiZe

stat* (Hronik 2006, s. 54).

1.7 Proces hodnoceni zaméstnancu

Proces hodnoceni zaméstnancii poméha manazerim k raciondlnimu pfistupu pfi
vykonavani vSech zékladnich manazerskych funkci vedeni, planovani, rozhodovani a
kontrole. Jeho systemati¢nost a integrita odstrafiuje v organizaci chaos, v internich

vztazich nahrazuje nesoulad zasadovou dislednosti.

Podle Armstronga: ,, Tento proces miize byt systematicky a mize snizit miru
subjektivity, avsak vidy bude vice technikou nez védou. A protoze se spoléha na lidsky

usudek, nemuze byt nikdy zcela objektivni ““ (Armstrong 2002, s. 567).
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Proces hodnoceni je orientovany podle toho, jaky ma organizace s hodnocenim
zaméstnancl zameér, ¢im se bude zabyvat a jaké vystupy z néj chce ziskat. To ovliviiuje

schéma procesu, které mize mit charakter:

e Analyticky — orientovany na pracovni vykon, jde o ¢lenéni, tfidéni, a sestaveni
shromazdénych udaji

e Komparativni — zaméfeny na pracovni vztahy, jde o srovnavani chovani

e Posuzovaci — zaméfeny na pracovni pozice, na zakladé usudku posuzuje
uroven naro¢nosti pracovni pozice jejich porovnanim

e Strukturovany — hodnoceni probiha podle predem daného, presné
definovaného schématu

Hodnoceni zaméstnancii miize byt realizovano i v kombinaci riiznych schémat

procesu hodnoceni.

Armstrong k tomuto uvadi: ,,Je také treba rozhodnout, zda bude pouzito jedno
schéma pro vSechny pracovniky, nebo zda pro ruzné urovné nebo kategorie lidi budou

pouzita odlisna schémata “ (tamtéz, s. 568).

Realizace procesu hodnoceni mé navazujici faze:
e Pfipravnou — rozhodnuti co, kdy, kdo, kde, koho, podle ¢eho, jakym zptisobem
bude hodnotit a vytvoteni ,,kuchatky*, podle niz se hodnoti
e Realiza¢ni — vlastni hodnoceni zaméstnancti

e Zavérecnou — rekapitulace vysledki hodnoceni
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2. POJISTOVNA XY

V této Casti prezentuji charakter pojistovny, popisem jeji ¢innosti, historie, poslani
a strategického zaméteni. VSechny informace, které o pojistovné uvadim, byly ziskany
primarni analyzou internich smérnic a dokumentt, vyro¢nich zprav, zakladaci listiny,
vypisu z registru ekonomickych subjektii, zakoni o zdravotnim pojisténi a informaci

z firemniho intranetu (konkrétni odkazy neuvadim z diivodu zachovéani mlcenlivosti).

Vybrané identifika¢ni informace o pojiStovné zregistru ekonomickych subjekti

Ceského statistického tfadu:

Nazev atributu Text

Obchodni firma: Pojistovna XY

Prévni forma: Zdravotni pojistovna
Datum vzniku: 1.1.1992

Ekonomicka ¢innost: Penéznictvi a pojistovnictvi
Velikostni kat. dle poctu zaméstnancti: | 4000 — 4999 zaméstnanct

2.1 Pfedmét podnikani

V sociologickém pojeti patfi pojiStovna mezi formdlni organizace nevyrobniho
charakteru oboru penéZnictvi a pojiStovnictvi. Jejiz zaméstnanci realizuji vybér
pojistného svych klientl za zakladni zdravotni pojisténi a komer¢ni pojisténi, thrady za

jejich zdravotni péci, plnéni z komercniho pojisténi i preventivni zdravotni programy.

Burianek uvadi: ,, Organizaci chapeme jako konkrétni strukturovany a ohraniceny

utvar, vymezeny a naplnény spolecenskymi vztahy “ (Burianek 2003, s. 73).

Podle Kellera: , Formalni organizace predstavuje uméle vytvoreny ndstroj
koordinace aktivit vetsiho poctu lidi za urcitym pevne stanovenym cilem* (Keller 2010,

s. 9).
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Podle zakladaci listiny je pfedmét podnikani realizace zdravotniho pojisténi a
zprostiedkovani thrady za vykony zdravotni péCe. V registru ekonomickych subjekta

ma pravni formou zdravotni pojistovna.

2.2 Historicky vyvoj

Pojistovna je od svého zalozeni vroce 1992 integrovand do ekonomického
prostiedi narodniho trhu konce minulého stoleti v souladu se Zdkonem o zdravotnim
pojisténi 550/1991 Sb. Citovany zakon identifikuje jeji klienty, jsou jimi fyzické osoby
s trvalym pobytem v CR a smluvni poskytovatelé zdravotni péte a prostiedki
zdravotnické techniky. Dil¢i legislativni zmény umoznuji jeji expanzi v roce 1994 na
mezinarodni trh Eurozony s komerénim produktem cestovniho pojisténi a thrady plnéni
poskytovatelim zdravotni péce v Evropské unii. Nasleduje obdobi expanze na ostatni

svétové trhy.

Zkoumanim vyro¢nich zprav za celé obdobi existence pojistovny, ukazatele podilu
pojisténcti v rozmezi 60 % — 70 % z celkového poétu obyvatel CR, je ziejmé, Ze si
dlouhodobé udrzuje dominantni a stabilni pozici narodniho trhu. Ptfedpokladem
k udrZeni této pozice je izemni zastoupeni pojisStovny ve vSech regionech, jak popisuji

v organizacni struktuie v kapitole 3.

Na pozadi porevolu¢niho vyvoje spolecnosti po padu totalitniho komunistického
rezimu, dochédzi k vnitinim zméndm ve smyslu adaptace pracovnich procesli rozvoji
vypocetni techniky. Historické dokumenty tohoto obdobi jsou v oblasti rozvoje
zaméstnancl (z vySe uvedenych divodi odkazy neuvadim) zaméfeny na jejich
vzdélavani v pocitaCové gramotnosti a ovladani programového vybaveni informac¢niho

systémy pojistovny. Zmeény internich pfedpist v oblasti organizace a fizeni, reflektu;ji

vvvvvv

Slovy Kellera: ,, Organizace nevypadaji jako pevné fixované struktury, ale
pripominaji spise plynuly proces adaptace na vnéjsi prostredi a na jeho promeény

(Keller 2010, s. 15).
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2.3 Poslani a vize

Intranet pojistovny a propagacni materidly (z diavodi vySe zminénych nejsou

uvedené odkazy) prezentuji poslani a vizi pojistovny v nasledujicim znéni.

Poslani: Jsme garantem kvalitni a komplexni zdravotni péce pro vSechny Zzivotni

situace.

Vize: Jsme silny, stabilni a spolehlivy partner, vstiicny a dostupny pro své klienty,
jejichz zdravi je nasi prioritou. Jsme prvni v zavaddéni modernich postupt v efektivni
spravé finanénich prostiedkii a ve zvySovani standardd zdravotni péte v Ceské
republice. Podporujeme rozvoj naSich zaméstnancli a ocefiujeme jejich aktivni pfinos

pro spolecnost.

2.4 Strategické zaméreni

Informace o strategickém zaméfeni pojistovny Cerpam z obsahu internich smérnic
v oblasti strategického planovani, na které zdavodu mlcenlivosti neodkazuji.
Z dlouhodobé perspektivy je pojistovna strategicky zaméfena na minimalizaci
neptiznivych dopadli ekonomické recese na financovani zdravotni péce. Cilem je
dosédhnout vyrovnané bilance piijmil a ndkladt zédkladniho zdravotniho fondu, ktera je

dlouhodobé nevyrovnana, jak je vyhodnoceno v obdobi 7 let pomoci tohoto grafu.

Graf 1 Saldo pfijmu a nakladu Zakladniho fondu pievzaté z ro¢enky 2009
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Zakladnim ptfedpokladem pro tuspéSnou realizaci jeji strategie, je udrZeni
stavajiciho poctu pojisténci.
Strategické cile jsem pfevzala z intranetu (z divodu mlc¢enlivosti neuvadim odkaz):
1. UdrZeni vyrovnané bilance mezi pfijmy a naklady.
2. UdrZeni stabilniho kmene pojisténct.
3. Ziskani pojisténct z fad aktivni ziskové vékové kategorie.
4. DosazZeni optimalni sité zdravotnickych zatizeni z hlediska dostupnosti, ucelnosti,
efektivnosti a hospodarnosti poskytované zdravotni péce.
5. DosaZeni optimalnich smluvnich vztahii se zdravotnickymi zafizenimi a Uhrad za
zdravotni péci.
6. Dosazeni efektivniho vybéru pojistného (eliminace dopadt legislativy).
7. Dosazeni souladu s legislativou, s dirazem na transformaci na akciovou spolecnost
schopnou konkurence na evropském trhu.
8. Dosazeni transformace na klientsky zamétenou instituci.
9. Dosazeni Ucelnosti, hospodarnosti a efektivnosti ¢innosti pojistovny.
10. Aktivni participace na reform¢ zdravotnictvi.
11. Konsolidace, centralizace informacniho systému a jeho podpory strategii
pojistovny.
Image pojiStovny utvateji jeji zakladni strategické hodnoty:
e spoluprace
e profesionalita
o efektivita
¢ loajalita
e odpovédnost
e spolehlivost
e dynamicnost
Implementace téchto hodnot do vSech urovni Cinnosti pojistovny, ma za cil

podpotfit jeji strategické cile.
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3. STRUKTURA POJISTOVNY XY, RIZENI A VEDENI

Informace o struktuie pojistovny, jejim organizacnim clenéni, fizeni, vedeni a
persondlnim zajisténi vychazeji z internich zdroji. Ugelové uvadim pouze ty z nich,
které jsou klicové z hlediska zaméru této bakalaiské prace. Predkladam je v obecné
podob&. Z diivodu zachovani ml&enlivosti na konkrétni zdroje neodkazuji. Cerpam z
vlastni popisné analyzy soucasnych i historickych dokumentii z pohledu védomosti

ziskanych béhem studia a odborné literatury.

3.1 Organizacni struktura pojistovny

Jako prvni jsem zvolila prezentaci organiza¢ni struktury pojiStovny, protoze je
zakladem veskeré ¢innosti a vSech procest kazdé organizace, sdruzujici zaméstnance.

V pojistovné ma kliCovy vyznam. Je jeji ,,pateti®, urcuje hierarchické usporadani
pracovnich cCinnosti, komunika¢ni vazby mezi jednotlivymi utvary, strukturuje
horizontalni 1 vertikalni interpersondlni vztahy, které podmifiuji uc¢innou a efektivni
koordinaci procesu fizeni s ostatnimi organizacnimi procesy a systémy, tedy i systémem

hodnoceni zaméstnancu.

Palédn definuje organizaéni strukturu jako: ,,Zavedeni opakujicich se cinnosti do
procesu Fizeni. Zavedeni organizacnich stupnii, urceni mist v hierarchii organizace,
strukturovani interpersonalnich vztahu (vztahit mezi lidmi) a vztahui mezi organizacnimi

misty* (Palan 2002, s. 138 — 139).

Definice podle Mikulastika: ,, Organizacni struktura je systém, ktery je povazovain
za efektivni a umozinuje ucinné rizeni firmy, kontrolu prace zaméstnancii, koordinovani

a spolupraci usekii, skupin i jednotlivcn “ (Mikulastik 2007, s. 228).

Mimo organizaéni strukturu rozhoduje o ¢innostech pojistovny Spravni a Dozor¢i

rada. Pisobi v ni odbory, které také nejsou jeji soucasti.

Organizacni strukturu tvoii Ustfedi, které je fidicim centrem pro odborné useky,

krajské pobocky, tzemni pracovisté a ufadovny. Mira centralizace je realizovdna na
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urovni strategické politiky pojistovny, vydavani rozhodnuti a cileného integra¢niho

pristupu.

Z pohledu poznatki ziskanych béhem tohoto bakalafského studia zejména
pfedmétl zéklady managementu, organizacniho chovéni a na zdkladé odborné

literatury vymezuji charakterové organizac¢ni strukturu pojistovny nasledovngé:
. podle hlediska sdruzovani je organizac¢ni struktura funkcionalni

Je ¢lenéna sdruzovdnim pracovnich c¢innosti z divodu vétsi specializace na

jednotlivé useky, které jsou dale ¢lenény na odborné utvary — odbory a odd¢€leni.

Charakter funkciondlni struktury podle Mikulastika: ,Je wumozZnéna vetsi
specializace, to je mozné pouze ve velkych firmdch, ale zase na druhé strané jsou horsi
podminky pro inovaci, kariéra pracovnikii je jednoznacné vymezena, mira odpovédnosti

neni vzdy uplné jasna “ (tamtéz, s. 228).
. typem je organizacéni struktura $tihla, vysoka

Zahrnuje v sobé hierarchicky ¢lendné Gtyfi stupné fizeni, Ustfedi fidi jednotlivé
odborné tseky a krajské pobocky, pod které spadaji jejich jednotliva izemni pracovisté

¢lenéna na jednotliva oddéleni a detaSovana pracovisté tradoven.

Podle vymezeni Mikuléstika: ,,Ma prilis mnoho urovni Fizeni, odpovédnost

manazeri za maly pocet spolupracovnikii** (tamtéz, s. 228).
. podle popisu pracovniho mista je organizac¢ni struktura byrokraticka

Kazdy zaméstnanec ma v pracovni ndplni jasné definovanou svoji odpovédnost a
pravomoci. Je uspofddédna ucelové a raciondlné, optimalizuje pracovni mista trvale
podle specializace, je pevné zakotvend v interni dokumentaci. Tim napliuje jisté rysy

byrokratického mechanismu.

Vymezeni funkce byrokracie v kritickém pojeti Kellera: ,,Je tedy nespravna
predstava, podle niz by snad byrokracie byla produktem zamérného omezovani
racionality formalni organizace. Predevsim moderni podoba byrokracie byva naopak
paradoxnim produktem snah, které by mély za cil optimalizovat fungovani velkych

organizaci a ucinit je jeste racionalnejsi* (Keller 2010, s. 11).
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Graf 2 Zakladni organiza¢ni schéma pojisStovny prevzaté z internich zdroji
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3.2 Personalni zajiSténi

Prezentace persondlniho zajiSténi pojiStovny se vztahuje zcela logicky
ke zvolenému tématu systému hodnoceni zaméstnanc.

Cinnost pojiStovny profesionalné realizuji ve vSech regionech Ceské republiky
vysoce kvalifikovani zaméstnanci. Vzdé€lanostni strukturu z interniho zdroje prezentuji

procentudlnim podilem dosaZeného vzdélani z celkového poctu zaméstnanct

Tab. 1 - Vzdé€lanostni struktura z celkového poc¢tu 100 %:

Nejvyssi dosazené vzdélani % z celku
Zakladni 0%
Stfedni odborné bez maturity 3%
Stfedni odborné s maturitou 35%
Vyssi odborné 12%
Vysokoskolské - bakalarské 15%
Vysokoskolské - magisterské 35%
CELKEM 100%

Dosazené vzdélani maji zaméstnanci v oborech Iékaiskych, ekonomickych,
pravnich a technickych se zaméfenim na informaéni technologie. Témét vSichni

zaméstnanci jsou zaméstnani dobu neurcitou a 90 % na plny pracovni tvazek.

Profesné vykonavaji odborné cinnosti vramci svého vzdélani od tediteld,
vedoucich, pies specialisty na zdravotni pojisténi, revizni ¢innost, zdravotni péci, sluzby
pojisténciim, odborné referenty, poradce az po prepazkové uiedniky. Obsluzné Cinnosti,
jako je uklid, udrzba apod. jsou zajistované externimi dodavateli, formou outsourcingu.

Podle Palana je outsourcing: ,, Vycleneni cinnosti mimo podnik, jeji prevedeni na
Jjinou osobu (vétsinou pravnickou), vétsinou v pripadech, kdy subdodavka je levnéjsi nez

viastni vyroba (sluzba) “ (Palan 2002, s. 142).

Zameéstnanci ziskali pracovni pomér na zaklad¢ vicestupnovych vybérovych
tfizeni. Mobilita je pod 0,5 %. Z geografického hlediska jsou zaméstnanci rozvrstveni

v ramci piislusnosti k nejblizsi organizacni jednotce daného regionu.
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Kli¢ové pozice organizace:

Reditel pojistovny — je statutarnim orgdnem

Ptedseda Spravni rady — ftidi jeji ¢innost, rada rozhoduje o schvaleni vSech ¢innosti
pojistovny, jejiho hospodafeni, zdravotné pojistného planu, smluvni politiky,
nadlimitnich nakupl majetku, pouziti financ¢nich prostiedkd, jmenuje a odvolava

feditele.

Ptedseda Dozor¢i rady — koordinuje Cinnosti rady v ramci jejich kompetenci - dohlizi na

dodrzovani pravnich piedpist, celkové hospodafeni, ucetni uzavérku, vyro€ni zpravu,

predklada sva stanoviska na spole¢nd jednani Spravni a Dozor¢i rady.

3.3 Styl a kvalita Fizeni

Styl a kvalita fizeni v pojiStovné jsou obsahem jeji prezentace proto, ze jsou
nejvyznamnéj$i integracni silou potfeb zaméstnancli s potfebami a cili organizace,

odrazeji se v kompetencich systému jejich hodnoceni.

Charakter fizeni definuje Bedrnova: ,, Obecné jde o otazky integrace individudlnich
a podnikovych potieb a cilii, volby a uplatinovani urcitého modelu mocenskych vztahii a
kontroly v organizaci, o problém koordinace cinnosti jednotlivych oddéleni a skupin a
v neposledni 7adé o zajistovani a zvySovani adaptability vSech pracovniki na

potenciondalni, vyvojem trhu podminené zmeny “ (Bedrnova, Novy 1998, s. 25).

K definovani stylu a kvality fizeni jsem zvolila feSeni pomoci teoretické techniky
tzv. manazerské mtizky. Pouzivad dvourozmérnou dimenzi (orientace na lidi, orientace
na ukol) s bodovym hodnocenim 1 — 10. Faktorovou analyzou v mist€ priseciku téchto

dimenzi je definovéano pét zékladnich styli fizeni.

Charakter manazerské miizky podle Palana: ,, Zabyva se rizenim lidi v souvztaznosti
k plnéni ukoli. Orientace na lidi a orientace na plnéni ukolu jsou shodné bodoveé
ohodnoceny od 1 do 10. Prusecik obou hodnot urcuje vyslednou pozici v manazerské

mrizce (Palan 2002, s. 205).
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Aplikaci techniky, realizuji metodou obsahové analyzy internich piikazl, smérnic a
metodickych pokynti pojisStovny v oblasti vedeni. Hodnotim jejich orientaci podle obou
dimenzi. Rozdil vysledkii analyzy mezi jednotlivymi ptedpisy komparuji s teorii

manazerské miizky, dostdvam se k definovéni 3 forem stylu vedeni v pojistovné:

1) Vertikdlni vedeni — interni ptikazy fteditele (Pracovni fad, Zasady komunikace,

Eticky kodex zaméstnance), vydava je feditel z pozice moci a autority, diktuji
zamé&stnancim direktivné, co a jak maji délat, vedouci pomoci nich dosahuje kontrolu
nad podfizenymi. V manazerské mfizce ma formu (9.1) autoritativni styl, ktery je
spojeny s minimalni pozornosti na problémy zaméstnanct.

2) Napfic organizaci — interni smérnice (Vykon pokladni sluzby, Inventarizace majetku)

vydavaji je vedouci manazefi v rdmci metodickych blokl, maji charakter kompromisu
mezi udrzenim moralky zaméstnancli na jedné strané a potiebou plnit tikoly na druhé
stran¢, upravuji jednotnost pracovnich procesli, postupu, terminy plnéni a pracovni
etiku. V manazerské miizce ma formu (5.5) rutinni vedeni.

3) Procesni a projektové — interni projektové normy (Standardizace ekonomickych

agend) vydavené vedoucim projektu, vymezuji tizce specializované tkoly, umoziuji
spolecné rozhodovéni, podporuji individualitu clena feSitelského tymu, ktery je
jmenovan na splnéni daného tikolu. Po splnéni cile je cely tym rozpustén. V manazerské
miizce ma formu (9.9) tymové vedeni, které dosahuje optimalni vysledkt skrze zaujeti
¢lenti tymu, jejich oddanost k spole¢nému feSeni tikolu.

Tab. 2 - Manazerské mrizka

9.9

Orientace
na lidi 5.5

9.1

Orientace na ukol
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3.4 Personalni rizeni

Péce o zaméstnance v celém rozsahu je klicovou Cinnosti tseku personalniho,
odboru lidskych zdroji. Je hierarchicky podfizen piimo fediteli, v organizaéni struktuie
ma nezastupitelnou roli. V oblasti svych kompetenci fidi a koordinuje veskeré
personalni ¢innosti vedoucich zaméstnancli na vSech urovnich a jejich komunikaci s
podiizenymi v oblasti persondlni. Vytvaii strategické personalni koncepty provazané se

strategii pojistovny a etické koncepty, které jsou soucasti jeji politiky i kultury.

Oblast persondlni fizeni souvisi se zdmérem mé prace tim, Ze persondlni usek v

pojistovné zcela zabezpecuje systém hodnoceni zaméstnanci.

Vyznam ulohy personalniho ftizeni podle Armstronga: ,, Obecnou ulohou
personalniho utvaru je umoznit organizaci dosahnout jejich cilii tim, Ze ji predklada
podnéty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve vsem, co se nejak tyka jejich
pracovniku. Zdkladnim cilem je zabezpecit, aby management organizace jednal
efektivné ve vsem, co se tyka zaméstnavani a rozvoje lidi a vztahii existujicich mezi

managementem a pracovniky “ (Armstrong 2002, s. 85).

Preferovanou ¢innosti v péci o zaméstnance je oblast jejich vzdélavani. Nastupujici
zaméstnanci prochdzeji mési€nim zaskolovacim adapta¢nim procesem v ramci vSech
oddéleni. V prib&hu zaméstnani je jejich kvalifikace udrzovana a roz§ifovana v rdmci
planu vzdélavani podle profese v kurzech organizovanych pojistovnou s externimi

lektory.

29



4. ZAKLADNI VYCHODISKA V SYSTEMU HODNOCENI
POJISTOVNY

Uvedena zékladni vychodiska systému hodnoceni pojiStovny jsou piedpokladem
pro definovani pravidel jeho fungovani, zakladnich principd, standardd hodnoticich
kritérii, které odrézeji naroCnost prace, provazanost s motivacni slozkou mzdy,
stanoveni cile, pouziti metody, konkretizovani postupu, jednotlivych kompetenci a

vyuziti vysledki hodnoceni zaméstnanct.

Systém hodnoceni je v pojistovné chipan jako otevieny, ménici se, at’ uz co do

obsahu cili, kritérii hodnoceni nebo pouzivanych metod. Je soucésti internich ptedpisi.

4.1 Popis pracovni pozice

Pro ucely hodnoceni se vyuziva rdamcovy popis pracovni pozice uvedeny v katalogu
funkci. Hierarchie pracovnich vztahli nadfizenosti a podfizenosti pracovni pozice
determinuje misto, které zaujimd v organiza¢ni struktufe pojistovny. Popis pracovni
pozice vymezuje jeji ucel, standardy jejich pravomoci, pracovnich ukolt, kompetenci a
odpovédnosti. Pojistovna popisy pracovnich pozic vyuziva pii srovndvaci analyze
jednotlivych funkci a jejich néslednym sdruzenim do skupin podle naro¢nosti funkce.
Jednd se o clenéni do 4 kategorii, naméstci a fteditelé, vedouci odde€leni, vedouci

referatii, nevedouci zaméstnanci.

Armstrong uvadi: ,, Pracovni misto tvori soubor pribuznych ukolu, které vykondva
urcita osoba a napliuje tim ucel pracovniho mista. Lze je povaZovat za urcitou jednotku
struktury organizace, kterd se nemeni, at' uz je na tomto pracovnim misté kdokoliv*

(Armstrong 2002, s. 261).

4.2 Odpovédnosti a pravomoci p¥i Fizeni procesu hodnoceni

Systém hodnoceni zaméstnanct pojistovny je fizen centradlné personalnim usekem.
Dil¢i vykonné kroky v jeho fizeni a odpovédnost za jeho organizaci na krajskych

pobockach zajistuje jejich oddéleni personalnich zalezitosti.
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Odpovédnost za hodnoceni je dana vsem vedoucim zaméstnanctim, ktefi hodnoti

jimi piimo fizené zaméstnance. Je soucasti personalni prace kazdého vedouciho.

Podle Koubka: ,, Hodnoceni pracovnikii vyzaduje izkou spoluprdci a koordinované
usili persondlniho utvaru a vedoucich pracovnikii vSech urovni, zejména pak liniovych

manazeri“ (Koubek 1997, s. 192).

4.3 Cile hodnoceni zaméstnancu

4

Nejdtlezitéjsim cilem systému hodnoceni zaméstnancti v pojiStovné je hodnotit
zaméstnance pravidelné jednou za rok, co mozna nejobjektivnéji a podle predem
definovanych a jasnych kritérii a navazat toto hodnoceni na jejich angaZovanost i

motivaci k zlepSeni pracovniho vykonu, jeho optimalizaci a zvySeni efektivity prace.

Bedrnova publikuje: ,, Dobry pracovnik musi nejen umét pracovat, ale musi také
chtit pracovat. Vyznamnym predpokladem toho, Ze pracovnik bude chtit délat to, co od
néj jeho pracovni zarazeni objektivné vyZaduje, je jeho pracovni motivace, jeho

pracovni ochota “ (Bedrnova, Novy 1998, s. 77).

4.4 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni jsou v pojisStovné pfedem stanovena rozdilné pro skupiny
sdruzenych funkci podle naro¢nosti prace a odpovédnosti. Nejsou pevné definovana,
protoZe navazuji na ménici se zaméry a cile otevien¢ho systému hodnoceni, jaky ma

ucel, ¢im se zabyva a k ¢emu jsou urcené jeho vystupy.

Rozhodujicim faktorem pro definovand kritéria je, vjaké evolucni etapé se
pojistovna nachazi. Jejich priklady a konkrétni popis uvadim v kapitole 5 u vSech tii

evoluc¢nich etap hodnoceni v bod¢ 2.

Stabilnim kritériem hodnoceni je dodrZeni limitu plnéni pldnovanych ukazatelt

zdravotné pojistné¢ho planu.
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4.5 Metody hodnoceni

V pribéhu existence pojistovny jsou v jejim formdlnim, systematickém,
planovaném systému hodnoceni implementované rizné metody a jejich kombinace,
které¢ urcuji, jak se hodnoti. Formalnost metod hodnoceni je =zalozena na
systematicnosti, periodickém ro¢nim intervalu, ¢asovém harmonogramu a stanovené

dokumentaci.

Nejvhodné€jsi metodu hodnoceni vymezuje internim piedpisem personalni tsek -
odbor pracovné pravni. Je determinovana zamérem hodnoceni a vztahu hodnoticich
kritérii k ¢asovému faktoru. Specifikaci metod uvadim v 5 kapitole u vSech tii

evoluc¢nich etap hodnoceni v bod¢ 3.

Slovy Pilatové: ,,Mame-li jasno v tom ,,co‘ chceme hodnotit a ,,proc¢*, miizeme si
poloZit otazku ,,jak* budeme hodnotit, tedy jakou metodu zvolime* (Pilatova 2008, s.
30).

Popis jednotlivych metod hodnoceni obsahuje kapitola 5. V prubéhu 20 Ilet
existence pojistovny se meni jejich obsah a funkce, kterou napliuji persondlni strategii
pojistovny.

Na zacatku systému hodnoceni byla pouzitd metoda motivaénim ndastrojem

k rozdéleni mimotadnych odmén. Hodnoticim kritériem byla pfitomnost zaméstnance

v praci jako jeho podil na dodrzeni planovanych ukazatelii uplynulého roku.

V navazujicim obdobi byly pouzité metody ndstrojem ke klasifikaci zaméstnancii
podle stanoveného predpokladu kompetenci a pozadovaného chovani k GspéSnému

vykonavani prace.

V soucasnosti pouzivana kombinace metod je nastrojem ke kalibraci zaméstnanct
hodnocenim podle stanoveného potencialu a vykonu. Smyslem je odhaleni jejich

slabych a silnych stranek, pro tcel dalsiho vyuziti a uplatnéni.

4.6 Definice roli zaméstnanci v procesu hodnoceni

V systému hodnoceni jsou rozliSovany tii zakladni klicové role osob:
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e Role zaméstnance — je roli hodnocené¢ho, kterd obsahuje otevienou komunikaci
s nadfizenym, snahu o sebezdokonaleni, pfijimani a poskytovani zpétné vazby

b&hem prace.

e Role nadfizeného — je roli hodnotitele, obsahuje osvojovani si manazerskych
dovednosti a chovani, spoluprace s podfizenymi, objasiiovani jim cila,
hodnoceni jejich splnéni, sledovani jejich pracovniho vykonu, chovani a jejich

vlastnosti, motivovani podiizenych k efektivnéjsim vysledktim.
Podle Stybla k hlavnim ¢innostem nadftizeného v této roli patfi:

-, Shromazdovat podklady nezbytné pro hodnoceni zaméstnancu v rizeném

utvaru a prubeézne a objektivné je vyhodnocovat,
- provest hodnoceni vedenych zaméstnancu a projednat jeho zavery
s hodnocenym zaméstnancem,

- podilet se na zajisténi a priitbéznée kontrolovat plnéni stanovenych zaveri “

(Styblo 2005, s. 48).

e Role persondlniho useku — je roli zakladatele a tvirce hodnotici akce,
koordinatora a organizatora, ktery pfedklada vrcholovému managementu plany
a koncepty systému hodnoceni, vytvaii a rozviji systém hodnoceni ve formeé
internich  predpisti, kontroluje jejich dodrzovani a poskytuje vSem
zainteresovanym radu a pomoc, metodicky fidi vedouci, poskytuje podklady
pro hodnoceni, zpracovava vysledky hodnoceni, zdvéry hodnoceni predklada
vrcholovému vedeni. Styblo definuje klicové tkoly role personalisty v systému

hodnoceni:

-, Ukolem personalisty je ziskat pro myslenku pravidelného provadeéni hodnoceni

zameéstnancii predevsim vrcholové vedeni,

- ve spolupraci s vrcholovym vedenim vypracovat systém hodnoceni s vymezenim

okruhu hodnocenych zaméstnancii a pouzitych metod hodnoceni,

- Fidit a koordinovat provadeni hodnoceni a podle potreby organizovat pro

hodnotitele instruktaz,

- poskytovat hodnotitelum podklady a metodickou pomoc pri viastnim

hodnoceni,
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- poskytovat podle potieby informace a podklady z hodnoceni pro rozhodovani

v dalsich oblastech cinnosti firmy “ (tamtéz, s. 47 — 48).

4.7 Struktura a postup hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni je od poc¢atku integrované do ostatnich fidicich procest pojistovny.
Struktura systému hodnoceni je rozd€lena na tii zakladni faze:

e Piipravnd — specifikuje cile hodnoceni, hodnotici kritéria i metody, stanovuje
Casovy harmonogram, vytvaii pravidla, postupy a zasady hodnoceni formou

interniho pfedpisu a sezndmeni s nim vSech zaméstnanc.
e Realizac¢ni — je vlastni pribéh hodnoceni, zpracovani predepsané dokumentace.

e Uzaviraci — odevzdani dokumentace personalnimu useku, zpracovani vysledk.

Postup hodnoceni zaméstnanct pojiStovny konkretizuje €innosti pro tfi zakladni
role osob systému hodnoceni v ramci konkrétni faze jeho struktury. Popisuje konkrétni
¢innosti personalniho tseku, hodnotitele 1 hodnoceného jak ve fazi ptipravné, tak ve fazi
hodnotici 1 uzaviraci. Je ndvodem jak méa hodnoceni probihat. ZajiStuje tim moznost

pribézné kontroly pritbéhu hodnoceni.

4.8 Vystup z hodnoceni

Ze vsech realizovanych hodnoceni v pojistovné je v souladu s aktudlni interni
metodikou hlavnim vystupnim dokumentem Hodnotici formuléi kazdého zaméstnance.
Shrnutim jeho historického analytického srovndni az do soucasné¢ doby vyplyva, ze
obsahuje zaznamy o zakladnich vystupech zhodnoceni, které odpovidaji danym
kritériim v rdmci aktualniho hodnoceni. Popis konkrétniho formuldfe u vSech tii

evoluc¢nich etap hodnoceni je obsahem bodu 5 kapitoly 5.

Vlivem procesu vyvoje a zavadéni informacnich technologii se formular zdokonalil

z dokumentu vyplilovaného ruéné, az po jeho dnesni elektronickou podobu.

34



Odpovédnost za jeho vyplnéni ma nadfizeny v roli hodnotitele. Podpisem tohoto
dokumentu zaméstnanec stvrzuje seznameni s vysledem hodnoceni i jeho projedndni
Vyhotovuje se ve dvojim vyhotoveni, jedno si ponechdva hodnotitel a druhé obdrzi
hodnoceny.

Koubek k tomu uvadi ze: ,, Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikiim

sdéeleny a projednany s nimi“ (Koubek 1997, s. 185).

Zakladni vystupy jsou v ruznych rovinach, jejich funkce je déna cili aktudlniho

hodnoceni:
e v rovin¢ ocenéni — je nastrojem pro diferenciaci vySe mimotradné odmény
e v rovin¢ vykonu — je nastrojem pro zvysSeni efektivity prace

o v lidské rovin€é — je nastrojem pro otevienou komunikaci vedoucich s jejich

pofizenymi zaméstnanci, vnasi jasnost mezi vzajemna ocekavani

e v roving rozvoje — vede k identifikaci individudlnich plani vzdélavani

Zpracovanim a sumarizaci vysledki se zabyva persondlni usek. Zavéry z nich
pfedkladd persondlnimu managementu, ktery je vyuZziva pro svoji €innost v oblasti

odménovani, vzdélavani, péce o zaméstnance i v oblasti pracovnich vztaht.

Podle Koubka: , Hodnoceni pracovnikii mad Ccetné vazby sradou dalsich
persondlnich cinnosti. O vysledky hodnoceni pracovniki se miize oprit personalni

planovani “ (tamtéz, s. 190 — 191).

Nejdulezitéjsim cilem vyuziti vystupti z hodnoceni je pfindset zisky vSem

zucCastnénym stranam hodnotiteli, hodnocenému i pojistovné jako celku.
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5. ANALYZA EVOLUCE SYSTEMU HODNOCENI V POJISTOVNE

Na vyvoji systému hodnoceni pojistovny se podileji, jak tézce ovlivnitelné faktory
vnéjsiho prostiedi (rozvoj informacnich technologii, politické, legislativni a spolecenské
zmény), tak v zasadé¢ ovlivnitelné faktory vnitfniho prostiedi (jde o zmény
organizac¢nich procest, v strategii fizeni a rozvoje zaméstnanci, v pohledu na postaveni

zaméstnance, v interpersonalni komunikaci a chovani zaméstnancti).

Za zékladni zdroj informaci pro analyzu evoluce systému hodnoceni jsem zvolila
obsah minulych i soucasnych internich smérnic a persondlni dokumentace v oblasti

hodnoceni zaméstnanct (z divodu mlcenlivosti konkrétni odkazy neuvadim).

V prvni fazi je zkoumam metodou obsahové analyzy, za zakladni hledisko jsem
zvolila vazbu pouzitych hodnoticich kritérii k casovému faktoru. Vysledek analyzy,
jsou charakterové rozdilnd hodnotici kritéria jednotlivych internich smérnic, které
¢lenim v komparaci s teorii, podle Hronika, jak uvadim v kapitole 1 bod 6. Na zaklad¢
Casové orientace hodnoticich kritérii vymezuji jejich charakter, podle néj definuji tii

evolucni etapy systému hodnoceni:
e minulost - hodnoceni dodrzeni planovanych ukazatelii uplynulého obdobi

e soucasnost — hodnoceni urovné chovani zaméstnanci v rdmci stanovenych

kompetenci jejich soucasné pracovni ¢innosti

e budoucnost — hodnoceni potencidlu zaméstnanc jejich charakterovych 1

povahovych vlastnosti a jejich vykonu

V druhé fazi stejnou metodou obsahové analyzy zkoumdam interni zdroje kazdé
etapy z hlediska vychodisek identifikovanych v kapitole 4. K analyze jsem zvolila pét
z nich, jsou jimi cile hodnoceni, kritéria hodnoceni, metoda hodnoceni, definice tfech
zakladnich roli a vystup z hodnoceni. Na zaklad¢ teoretickych poznatki a odborné
literatury definuji obsah a charakter vSech péti zvolenych hledisek z obsahu smérnice

zvlast pro kazdou etapu. Pomoci nich popisuji jednotliveé kazdou etapu.

Popis kazdé etapy podle péti stejnych kritérii je zakladnim informa¢nim zdrojem ke
zkoumani evoluce systému hodnoceni, v zadvére¢né souhrnné srovnéavaci analyze etap

systému hodnoceni v tabulce 5.
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5.1 1. ETAPA HODNOCENI ZAMERENA NA MINULOST

Prvni etapa byla formovana v dobé politickych zmén béhem slozité situace
porevolu¢niho obdobi v letech 1992 — 1999. Pfedmétem z4jmu hodnoceni je to, co jiz
bylo vykonano v pribéhu uplynulého hodnoceného obdobi. V historickych
dokumentech je jim ucetni rok, systém hodnoceni navazuje na vysledky ucetni

uzaveérky. Proto ji definuji jako etapu hodnoceni zaméfenou na minulost.
Tento pouzivany systém ma jednoduchou formu, byl provadén intuitivng, vychazi z

ideologie pretrvavajici z totalitniho obdobi, Ze hodnoceni je nastrojem k zdivodnéni

vyse odmény.

5.1.1 Cile hodnoceni

Klicovym cilem této etapy bylo motivovat zaméstnance ke splnéni limitu
planovanych ukazatelii a zajiSténi podkladi pro rozd€leni mimotddnych prémii

zameéstnancu.

Motivaéni faktorem zaméstnancii byla zavislost vySe prémie na jejich absenci
v zaméstnani. ProtoZe jsou nenarokovou casti mzdy, byla jejich vySe jednotlivym

zaméstnanciim stanovena pouze na zakladé vysledkti hodnoceni.

5.1.2 Kritéria hodnoceni

Béhem této etapy byly uplatiovany dva druhy kritérii spoleCné vsSem

zameéstnancum:

e Kolektivni kritérium - plnéni planovanych ukazatelti zdravotné pojistného planu, je
hodnoticim aspektem pro stanoveni celkového objemu finan¢nich prostfedkii na

mimotadné odmény vSech zaméstnanci.

e Individudlni kritérium — pfitomnost v zaméstnani, je hodnoticim aspektem pro

stanoveni vySe odmény konkrétniho zaméstnance.
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5.1.3 Metoda hodnoceni

Pouzivana metoda byla orientovana na hodnoceni podle plnéni pfedem stanovenych

planovanych ukazateli. Ma charakter metody hodnoceni podle vysledku prace.

Jak uvadi Palan: ,,Pri hodnoceni byvaji nejcastéji pouzivany tyto metody: a)
hodnoceni podle vysledkit prace — hodnoceni podle splnéni stanovenych cilu* (Palan

2002, s. 73).

5.1.4 Definice tirech zakladnich roli

Charakter roli vychazi z cila, kritérii a metody hodnoceni.

¢ Role zaméstnance — v roli hodnoceného, jejim obsahem je snaha podilet se svym
vykonem na kolektivnim splnéni planovanych ukazateld a snaha zcela

eliminovat absenci v zameéstnani.

e Role nadfizen¢ho — v roli hodnotitele, jedna se o spolupraci s podiizenymi k
zajiSténi plnéni kolektivniho cile, hodnoceni jejich absence, sledovani jejich

pracovniho vykonu.

e Role personalniho useku — v roli zakladatele hodnoceni, vytvaii interni ptedpis,
metodické pokyny, asovy harmonogram, poskytuje vSem zainteresovanym radu
a podklady pro hodnoceni, na zaklad¢ vysledki hodnoceni stanovi vypoctem
prémii pro jednotlivé zaméstnance. Zavéry hodnoceni pfedkladd vrcholovému

vedeni ke schvaleni.

5.1.5 Vystup z hodnoceni

Po ukonceni hodnoceni je hlavnim vystupnim dokumentem jak pro hodnotitele tak
pro hodnoceného, vedoucim rucné vyplnény a zaméstnancem podepsany Hodnotici
formuléf. Jeho obsahem jsou identity hodnoceného, hodnotici obdobi a celkovy pocet
jeho pracovnich dnl, pocet dni odpracovanych zaméstnancem, vypocet %

odpracovaného doby zaméstnance v hodnoticim obdobi.
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Vystupnim sumarnim dokumentem je ,,Pfehled vysledkd hodnoceni, vypracovany
personalnim usekem psacim strojem. Z divodu zachovani mlcenlivosti formulaf

neptikladdm, popisuji ho.

Ve své prvni ¢asti obsahuje vysledek hodnoceni kolektivniho kritéria na zakladé
ucetni uzaveérky, vypocet maximalniho pouzitelného objemu financ¢nich prosttedki pro

vSechny zaméstnance a stanoveni 100 % vySe prémie na jednoho zaméstnance.

Druhd cast obsahuje piehled z jednotlivych Hodnoticich formuléii v abecednim
¢lenéni podle ptijmeni zaméstnancti s uvedenim % jejich odpracované doby. Posledni

sloupec obsahuje vypocet vyse jejich mimotadné prémie.

V dané dob¢é dokument poskytoval v mezirocnim obdobi piehled o vyvoji plnéni

planovanych ukazatelll a absence zaméstnancu.

5.2 II. ETAPA HODNOCENiI ZAMERENA NA PRITOMNOST

Historicky meznik evolu¢ni zmény systému hodnoceni je rok 2000. Navazuje na
zmény hospodaiskych déjin v orientaci spolecnosti smérem k trznimu hospodaistvi.
Postaveni pojistovny ,,ohrozuje konkurence. Pro zachovani si prioritniho postaveni na
trhu jsou zmény v pojisStovné smérovany k vyuziti vSech soucasné¢ dostupnych
prostiedkli ve vztahu k zaméstnanctim, jejichz vyznam z diivodu ziskanych znalosti a

zkuSenosti je pro pojistovnu kliCovy.

Ucelové je realizovana strategickd cesta k posileni vnitini integrace socialniho
systému pojistovny, pro zvyseni pocitu sounalezitosti a odpovédnosti zaméstnancti vici
ni. Zmény se odraZeji ve strategii firemni kultury a systému odménovani. Vytvaii se
novd motivacni slozka mzdy osobni ohodnoceni, kterd je nejenom svym slovnim
vyznamem navadzana na hodnoceni zaméstnancii. Systém hodnoceni této etapy
klasifikuje zaméstnance do Ctyt kategorii, které slouzi soucasné jako podklad strategie

stanoveni osobniho ohodnoceni az do roku 2006.

Vzhledem k tomu, ze hodnoti Groven chovani zaméstnancti v aktualnim hodnoticim
obdobi v ramci stanovenych kompetenci pracovni cCinnosti souvisejicich s jejich
pracovnim vykonem, vymezuji ji etapou zaméfenou na souc¢asnost.
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5.2.1 Cile hodnoceni

Zasadni strategicky cil zménéného systému hodnoceni ma vychodisko ve zméné
firemni kultury a pfistupu k lidem. Je jim dosazeni vyssi produktivity prace, odbourani
intuitivniho hodnoceni, efektivnéji vynakladat finan¢ni prosttedky na mzdy a
vzdélavani, jako 1 ziskani zpétné vazby pii hodnoticim pohovoru. Pravé tato zpétna
vazba, oteviend komunikace a jasnost mezi vzijemnym ocekavanim je jednim z

nejvetsSich pfinosii pro zaméstnance i pojistovnu.

Slovy Wagnerové: ,, Systém je cenny tim, Ze poskytuje ramec a zaklad pro
kontinualni spoluprdci mezi pracovnikem a jeho nadrizenym zamérenou na zefektivneni
vwkonnosti. Tim se miize tento proces projevit na urovni vyjasnéni si jednotlivych

pracovnich problémii a priblizeni moznosti jejich reseni* (Wagnerova 2008, s. 35).

5.2.2 Kritéria hodnoceni

V této etapé hodnoceni maji kritéria individudlni charakter v oblasti zamé&stnancem
ovlivnitelného pracovniho chovani. Z pohledu sociologie definovand kritéria vychazi
z predstavy dokonalého zaméstnance z pohledu ,,zevniti“, tedy z vlastniho pohledu

pojistovny. V piikladech uvadim, jak byla ramcové rozdélena do dvou kategorii:
a) M¢kka kritéria tvoii zakladni kompetence — priklady:
e feSeni problému (jak je vstficny, chape povahu problému, aktivné navrhuje jejich
fesent)
e pracovni tkoly (jak je ochotny, jak si osvojuje aspekty prace, jak samostatné
provadi praci, jak spolupracuje, jak je spolehlivy)
e kvalita odvedené prace (jak je presny, jak se veénuje detailim, jak dodrzuje
postupy)
e komunikace (jak efektivné pfedava a sdili informace)
e iniciativa (vyhledava nové ptilezitosti, provadi prace bezodkladn¢)
e tymova prace (jaky ma o ni zajem, je dobry tymovy hrac)
b) Tvrda kritéria tvoti specifické kompetence - ptiklady:
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e pouzivani vypocetni techniky (jak efektivné ji vyuziva, jak se v ni orientuje)

e postaveni v kolektivu (jak je loajalni k ostatnim, jak je inspirativni druhym, jakou

ma u ostatnich davéru)
e vedeni lidi — vedouci pozice (mé respekt a autoritu)

e rozvoj zaméstnanci — vedouci pozice (jak sleduje potfeby zaméstnanctl, jak

efektivné deleguje pravomoci)

Béhem této etapy systému hodnoceni byl uplathovan pomér tvrdych a mékkych
kritérii, ktery zavisi na mife odpovédnosti vyplyvajici zurovné fizeni a jejich
ovlivnitelnosti zamé&stnancem na konkrétnim pracovnim misté (od poméru 80/20 az po
30/70 u nevedoucich zaméstnancit). Proto jsou zaméstnanci rozdéleni do Ctyf skupin

s rozdilnou vahou hodnoticich kritérii.

Tab. 3 - Rozdéleni vah hodnoticich kritérii

Tvrda Kritéria 20% nameéstci
80 % +
reditelé KP
60 % | 40 % reditelé
odbori (KP,
Ustiedi)

+
vedouci
samostatnych
oddéleni

40 % | 60 % vedouci
oddéleni
+
vedouci
referatu
30% | 70 % nevedouci
Meékka Kritéria | zaméstnanci

5.2.3 Metoda hodnoceni BARS

Internim ptedpisem definovany postup pii hodnoceni je zalozen na pozorovani

pfedem definovaného pracovniho chovani zaméstnance v radmci stanovenych
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kompetenci pro skupiny sdruzenych funkci podle ndro¢nosti prace a odpovédnosti.

Pouziva se Ctyfstupniova hodnotici skéala, vymezujici stupné chovani:
¢ hodnoceni 1 - nadstandardni plnéni hodnocené kompetence
e hodnoceni 2 - plnéni kompetence na o¢ekévané urovni
e hodnoceni 3 - plnéni s mirnymi rezervami
¢ hodnoceni 4 - plnéni s vyraznymi rezervami

Aplikaci vysledku analyzy této metody v komparaci na teorii jde o behavioralné

zalozeny hodnotici systém metody BARS (,,Behaviorally Anchored Rating Scales).

Podle Wagnerové: ,, V' behavioralnich systémech jsou zaméstnanci hodnoceni
podle rozsahu, ve kteréem projevuji uspésné pracovni chovani. Behavioralni systémy
maji vyhody pred systémy zaloZzenymi na hodnoceni vlastnosti a systémy zalozenymi na

porovnavani, protoze jsou zalozeny na objektivnim, pozorovaném pracovnim chovani*

(Wagnerova, s. 69).

Soucasti hodnoceni je individudlni hodnotici rozhovor se vS§emi zaméstnanci.

Graf 3 - Kolob¢h vyuziti informaci hodnoticiho rozhovoru

Rekni co
ode mne
ocekavas

Zhodnot’
a Dej mi
piilezitost

planuj

Dej mi
informaci
jak se mi

to daii

Pomoz
mi abych
se zlepiil

Hodnotici rozhovor probihd po klasifikaci hodnoceni kompetenci zaméstnance,
zaznamenan¢ v hodnoticim formulafi. Ma charakter planovaného, vzdjemného dialogu

béhem osobniho kontaktu hodnotitele a hodnoceného nad predem definovanymi okruhy

témat zpétné vazby:

1. Projednani rozdilnych nazort nejen na klasifikaci chovani

2. Stanoveni si pracovnich kol
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3. Dohodnuti si planu rozvoje

4. Vyjasnéni si vzajemnych ocekavani

Personélni usek organizuje jeho pribéch, stanovenim casového harmonogramu,
zvefejnénim informacnich brozur pro hodnocené a hodnotitele, proskolenim vedoucich

a vydanim metodiky k postupu pocitacového zpracovani vypocetni technikou.

5.2.4 Definice tirech zakladnich roli

Charakter vymezeni roli zménéného modelu systému hodnoceni se promitd do

zmény jeho obsahu, ktery je ve srovnani 1. etapou rozsahlejsi.

e Role zaméstnance — v roli hodnoceného, béhem hodnoticiho obdobi je naplnéna
jeho snahou podilet se svym piistupem k praci a ovliviiovanim svého chovanim
dosazeni co nejlepsSiho hodnoceni, béhem rozhovoru projednat a vyjasnit si

definované okruhy témat.

e Role nadfizeného — v roli hodnotitele, v ptipravné fazi se podili na specifikaci
hodnoticich kritérii, béhem hodnoticitho obdobi pozoruje a posuzuje chovani

zaméstnanct, v hodnotici fazi je klasifikuje a vede hodnotici rozhovor.

e Role personalniho useku — v roli zakladatele hodnoceni, koordinuje vedouci pfii
specifikaci hodnoticich kritérii, definuje je, stanovuje hodnotici S$kalu,
klasifikacni kategorie zaméstnancii, vytvari interni predpis a metodické pokyny
postupu, provadi Skoleni vedoucich, na zdkladé vysledki hodnoceni zatazuje

zaméstnance do Ctyt kategorii.

5.2.5 Vystup z hodnoceni

V dané etapé¢ je prvotni dokument zménam pfizplisobeny Hodnotici formulat
zpracovavany v informacnim systému. Jeho vyplnéni a nasledné vytisténi je
zautomatizované prostfednictvim vypocetni techniky v personalnim portdle na osobni
kart¢ zaméstnance, s ptfistupovym opravnénim vedouciho. Rozsahlejsi obsah odpovida

zméndm systému hodnoceni, tak i jeho pocitacovému zpracovani.
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V prvni ¢asti obsahuje zdznamy o hodnoceni kazdého kritéria, algoritmus v
programu z nich vypocitd vyslednou znamku. Podle ni se urcuje zafazeni zaméstnance
z hlediska kvalit jeho chovani do n¢které z kategorii, kterd rozhoduje o vysi ptiznani

osobniho hodnoceni od 100 % v 1 kategorii do 0 % v 4 kategorii.

e Kategorie 1) kliCovi zaméstnanci a opory tymu — zfetelné¢ prekracuji rdmec
pozadavku kladenych na zaméstnance

e Kategorie 2) spolehlivi zaméstnanci s uspokojivym pfistupem — odpovidaji
pozadavklim a obcas ptekracuji jejich standard

e Kategorie 3) primérni zaméstnanci s potencidlem ke zlepSeni — jsou na hranici
pozadavkd, jejich chovani vyZzaduje zlepSeni

e Kategorie 4) podprimérni zaméstnanci — vykazuji znaky nepfiijatelného chovani,
problémovi, vyzaduji neustaly dohled, nutné okamzité zlepsSeni

Druhd c¢ést obsahuje strukturovany zaznam z hodnoticiho rozhovoru, ktery je

zpracovany informacnim systémem. Z ni ziskand data zpracovava personalni usek k

stanoveni strategickych cili dalsiho obdobi pro potfeby vzdélavani a rozvoje

zaméstnanct, procesnich 1 organiza¢nich zmén.

Pro nazornost uvadim ptiklad strukturovaného hodnotictho pohovoru, jak je

obsahové zaznamenan v informa¢nim systému personalniho portalu.
1. Projednani rozdilnych nazorti zaznamenané klasifikace kompetenci zaméstnance

Tab. 4 Klasifikace kompetenci zaméstnance - ptiklad

Zakladni Vaha Sebehodnoceni | Hodnoceni  hodnotitelem
kompetence kritéria
v %

Stupeni | Popis Skaly Stuperi Popis skaly
Efektivita 20 % 2 Pokrocily 2 Pokrocily
Spolehlivost 20 % 1 Nadstandardni 1 Nadstandardni
Duslednost 20 % 1 Nadstandardni 2 Pokrocily
Iniciativa 10 % 3 Postacujici 3 Postacujici
Specifické
kompetence
Loajalita 5% 1 Nadstandardni 2 Pokrocily
Kreativita 10 % 2 Pokrocily 3 Postacujici
Rizenizmén | 10 % 2 Pokrogily 3 Postacujici
Vedené lidi 5% 2 Pokrocily 2 Pokrocily
CELKEM 100 % 1,9 Pramérna 2,3 Primérna

znamka znamka

Legenda: Stupeni 1 — Nadstandardni, 2 — Pokro¢ily, 3 — Postacujici, 4 - Nedostacujici




2. Dohodnuti se na vysledné znamce: 2,2

3. Dohodnuti nadvrhu profesniho rozvoje: pocitacové a jazykové vzdélavani
4. Stanoveni a dohodnuti se na zlepSeni kompetenci: Iniciativy a kreativity
5. Projednani ptekazek v praci a ostatni ptipominky: Nejsou

6. Zavér rozhovoru - uloZeni dohodnutych zaznam bodu 2- 5 v informacnim systému

personalniho portalu s elektronickym podpisem zaméstnance i1 vedouciho.

V mezirocnim obdobi jsou vysledky ukazatelem porovnani zmén v klasifikaci

zameéstnancu.

5.3 III. ETAPA HODNOCENI ZAMERENA NA BUDOUCNOST

Tteti etapa hodnoceni aplikovand poslednich 6 let je disledkem ptfedchazejiciho
dvouletého projektovani nového konceptu hodnoceni, jak dosdhnout zdméru pojistovny
mit co nejlepSi a nejvykonngj$i zaméstnance, schopné se rychle adaptovat vyvoji
informa¢nich  technologii, zvladat mnozstvi  procesnich, transformacnich,

restrukturalizac¢nich zmén a zaplavu informaci.

Z pohledu sociologie organizace jde o interni zmény v pojiStovné, v dusledku
adaptovani se celospolecenskym zménam, které souvisi s krizi socialniho statu a trnitou
cestou vyvoje smérem od primyslové spolecnosti na spolecnost sluzeb. Reflektuji ustup

od organizacni spolecnosti ve prospéch spolec¢nosti siti.

Podle Kellera: ,,S prechodem od prumyslové spolecnosti ke spolecnosti sluzeb se
v soukromém sektoru rozpadaji pyramidy hierarchicky strukturovanych organizaci.
Prechazeji do podoby pruznych a krajné ménlivych siti, které na prvni pohled mohou
zakryvat pretrvavajici, ba zvySujici se nerovnosti v distribuci moci a vlivu. Tato
promeéna je jednou z pricin toho, proc se krize socialniho statu s jeho verejnym sektorem
v poslednich dvou dekadach 20. stoleti a na pocatku 21. stoleti dale prohlubuje “ (Keller
2010, s. 154).

Drzet krok svyvojem spoleCnosti znamend pro pojisStovnu orientovat se Vv

potencialu zaméstnanctl, jejich charakterovych i1 povahovych vlastnostech a jejich
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vykonu smérem k jejich budoucimu vyuziti. Tim napliuje charakter hodnoceni

zameéfeného do budoucnosti.

5.3.1 Cile hodnoceni

V ramci této etapy je klicova odpoveéd’ na otazku, jaky piinos ma zaméstnance pro
pojistovnu?
Strategickym cilem je kalibrace zaméstnanct podle jejich hodnoty pro pojistovnu,

hodnocenim jejich potencidlu a vykonu.

5.3.2 Kritéria hodnoceni

V internich materidlech se kritéria hodnoceni déli do dvou skupin, hodnoceni
vykonu a potenciondlu. Kazda znich je obsahové naplnéna souborem jednotlivych
definovanych kritérii pro skupiny zaméstnanct sdruzenych podle funkci a metodickych
blokd v ramci Gsekl ¢innosti (napi. ekonomicky, zdravotni péce, péce o klienty, vybér

pojistného atd.).

Pro kazdy blok jsou individudln€ specifikovana pro dané hodnotici obdobi ve

vymezeném ramci, ktery pro nazornost uvadim:

e hodnoceni vykonu — hodnoti mnozstvi a kvalitu odvedené prace, efektivni

vyuzivani Casu, pracovni tempo, v€asnost, spolehlivost, peclivost

Priklad vykonovych kritérii - pocet chyb, dodrzeni terminti, dodrzeni

ekonomickych ukazateli

e hodnoceni potenciondlu — hodnoti souhrn mozZnosti a schopnosti zaméstnance

se dale rozvijet, vykonavat nejriznéjsi Cinnosti, adaptovat se na zmeny,

umét je identifikovat a fidit

Priklad kritérii hodnoceni potenciondlu — osobni integrita, profesni
odbornost, iniciativa, orientace na vysledek, flexibilita, loajalnost,

komunikacéni dovednosti, kreativita
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5.3.3 Metoda hodnoceni MbO, MbC

V  persondlnim portdle intranetu pojisStovny (odkaz z dlvodu mlcenlivosti
neuvadim) v sekci hodnoceni je k dispozici kompletni materidl pro hodnoceni
zaméstnancl, z kterého Cerpan niZze uvedené informace. Z jeho obsahové analyzy ho
hodnotim v komparaci s teorii jako slozity model hodnoceni. Je aplikovany
v informac¢nim systému, probiha pomoci vypocetni techniky na personalnim portale.
Zahrnuje vsobé kombinaci nékolika metod, vcéetné¢ hodnoticiho pohovoru a

sebehodnoceni.

Vykon 1 potencidl jsou hodnoceny na Ctyfstupiiové skale od vyjimecného az po
nizky. Kazdy stupen ma svij detailni popis uvedeny ve vyb&rovém okénku nad
Hodnoticim formulafem, zvlast pro ob¢€ skupiny kritérii metodického bloku, do kterého
je konkrétni zaméstnanec zatazen. Stupen je nadale ¢lenén znaménkem ,,+* pro stabilni

nebo ,,-* pro nestabilni trovenl v rdmci daného stupné.

Zakladnim principem kazdého vykonového kritéria je pfedem definovany meéftitelny

cil, ktery je kontrolovatelny. Hodnoti se podle stupné¢ jeho naplnéni.

V komparaci s teorii je metodou hodnoceni Management by Objectives — MbO,

hodnoceni podle cild.

Jak publikuje Pilatova: ,,MbO je zaloZen na hodnoceni plneni cilii. Cile mohou byt

pracovni nebo rozvojoveé ““ (Pilatova 2008, s. 26).

Kritéria pro méfeni potencidlu jsou definovana na zakladé kompetencnich modelt
pro kazdy metodicky blok. Obsahuji souhrn poZadavkii na zpisobilost idedlniho
zaméstnance ve formé definovanych kompetenci v oblasti jeho védomosti, schopnosti,
vlastnosti, dovednosti a postoji. Hodnoceni vychazi z naroc¢nosti prace ve vztahu k

urovni schopnosti pro jeji ispésné vykonavani.

Na podobném principu je zaloZena teoreticky definovana metoda Management by

Competencies — MbC.

Pilatova k této metode: ,, K tomu, aby jedinec na dané pozici vykondval uspésné
Jjednotlivé ulohy, potrebuje mit Zadouci kompetence. Kompetentni zaméstnanec je tedy
takovy, ktery md na jedné strané predpoklady (védomosti, dovednosti, schopnosti,
vlastnosti, postoje) pro dosahovani vykonu (tzn. je zpiisobily pro vykon) a na druhé

strané pozadovanych vykonii skutecne dosahuje “ (tamtéz, s. 16).
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Vlastni proces hodnoceni probiha béhem C¢tyf na sebe navazujicich krokt:

1. Sebehodnoceni — provadi sdm hodnoceny, jeho zamérem je, zZe se zaméestnanec

zamysli nad sebou a svou praci, sdm se ohodnoti zdznamem do formulate.

2. Hodnoceni vedoucim — v roli hodnotitele nevidi do zaznamii sebehodnoceni,

zadava udaje o hodnoceni do formulafe, jsou pfipravou na hodnotici pohovor.

3. Hodnotici pohovor — je vzajemnym dialogem mezi vedoucim a zaméstnancem
nad vystupy z hodnoceni a sebehodnoceni, projednani piipadnych spornych

hodnot s cilem dohodnuti se na jejich sjednoceni, vyjadieni se k nim.

4. Uzavieni hodnoceni — hodnotitel zada dohodnuté korekce do formulafe a
vyjadifeni hodnoceného k hodnoceni. Vytisténim formulaie a jeho oboustrannym

podpisem je hodnoceni uzavieno.

Z teoretického hlediska jde o kombinaci metody sebehodnoceni a hodnoticiho

pohovoru

Protoze v této etapé probihd hodnoceni zaméstnancti kombinaci vySe uvedenych

metod, hodnotim ho v ivodu ¢lanku jako slozity model hodnoceni.

5.3.4 Definice tirech zakladnich roli

e Role zaméstnance — sam sebe ohodnocuje, béhem hodnoticiho obdobi je
motivovan piemyslet o svych slabych a silnych strankach. Rozhoduje se sam,
které problémové oblasti zlepsi. Béhem pohovoru projednava a vyjasiuje si sviij

pohled na sebe s pohledem vedouciho.

e Role nadfizeného — v roli hodnotitele, béhem hodnoticiho obdobi pozoruje a
posuzuje slabé a silné stranky zameéstnanct, v hodnotici fazi projednéva svij

nahled na zaméstnance s jeho postojem, slad’uje s nim sporné body.

e Role persondlniho useku — v pfipravné fazi kontroluje funkce hodnoceni
v informacnim systému, ovéfuje generovani Hodnoticiho formuléte. V realizacni
fazi kontroluje pribéh hodnoceni, casovy harmonogram a podporuje
zaméstnance v uziti portadld. V uzaviraci fazi zpracovava prehled z vysledkt

hodnoceni, jejich souhrn exportuje k dalSimu vyuziti.
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5.3.5 Vystup z hodnoceni

Vystupem dané etapy je kalibrace zaméstnancti do Ctyf kategorii podle dvojice
vyslednych znamek potencialu numerickou Skdlou 1 - 4 na ose y a vykonu abecedni
Skalou A — D na ose x ve formé dvou dimenziondlniho grafu. Vysledek reprezentuje
jejich prasecik v jednom z kvadrantt, ktery je podkladem pro kalibraci zaméstnancu.

Graf 4 - Vyhodnoceni potencidlu a vykonu
' -Ai-f

°

e e

VYKON

4-l4+ 3-‘3+ 2-12+ 1-l1+

POTENCIAL '

1. vyjimecny potencial — (kvadrant 1-2/A-B), piekracuje vyrazné ocekavani,

wewvr

2. nadprimérny potencial — (kvadrant 1-2/C-D), demonstruje znalosti a

dovednosti, ptichazi s napady, rozviji se, prekracuje soucasnou pozici

3. bézny potencial — (kvadrant 3-4/A-B), rozvoj vramci své pozice,

angazovanost a dynamika nepfekracuji povinnosti, pottebuje podporu

4. nizky potencial — (kvadrant 3-4/C-D), nedokaZze se rozvijet dle ménicich

potieb, podpora nevede k lepsimu plnéni narokl na danou pozici
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo vymezit evoluéni zmény systému hodnoceni

zaméstnancl pojisStovny v prabéhu 20 let tim, Ze potvrzenim teoretickych vychodisek,

definuji jednotlivé etapy hodnoceni a jejich rozdilnost.

Na zékladé¢ srovnavaci analyzy obsahu internich piedpisi v oblasti systému

hodnoceni v pojistovné, jsem definovala 3 etapy hodnoceni podle ¢asové orientace

pouzitych hodnoticich kritérii. Rozdilnost etap zkoumém srovnanim vysledku analyzy

péti mnou zvolenych kritérii, kterymi analyzuji zvlast kazdou etapu. Rekapitulaci

analyzy provadim pomoci souhrnné tabulky.

Tab. 5 Souhrnné analyza etap systému hodnoceni

I. etapa II. etapa II1. etapa
Srovnavaci kritéria | zaméfena na zaméfena na zaméfena na
minulost soucasnost budoucnost
1. podklad k upevneéni zpétné kalibrace vyuzitelného
Cile hodnoceni rozdé¢leni vazby, zvyseni potencidlu zaméstnanct
prémii efektivity prace
2. pritomnost v klasifikace posouzeni dvou dimenzi
Kritéria hodnoceni | zaméstnani kompetenci kompetence vykonu
plnéni planu pracovniho kompetence potencialu
chovani
3. podle vysledku | podle pracovniho | podle cili (MbO)
Metody hodnoceni | prace chovani (BARS) a podle kompetenci
(MbC)
4. Role eliminovat ovliviiovani svého | sebehodnoceni slabych a
- zaméstnance | absenci pracovniho silnych stranek,
v zaméstnani chovani rozhodnuti se, v ¢em se
zlepsi
- nadfizeného | sledovat plnéni | hodnoceni chovani | dvou dimenzionalni
planu a absenci | vedeni pohovoru hodnocenti, sladéni se
zaméstnancll zaméstnancem
- personalniho | vypocet prémii | definice kritérii, tvorba kompetencnich
useku vyvoj absence | hodnoticich skal, modelt, kalibrace
metodické vedeni | potencialu zaméstnanct,
pocitacového pocitacoveé hodnoceni,
zpracovani Skoleni vedoucich
5. Psacim strojem | Pocitatem Pocitacové vyhodnoceni
Vystup z hodnoceni | zhotoveny zpracovany kalibrace zaméstnancti
vypocet prémii | piehled kategorii | jejich potencialu pro
zaméstnancl budouci vyuziti
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Zavérem mé prace shrnuji vysledky mého zkoumani odpovédi na otdzky proc, v

¢em a jak jsou rozdilné jednotlivé evolucni etapy systému hodnoceni pojistovny?

Odpovéd na otazku pro¢, dava sociologie organizace. Tim, jak se pojiStovna
b 9
adaptuje celospolecenskym i hospodarskym zméndm dané doby, odrazeji se ve zménach

jeji strategie, firemni kultury, jejich procesi a pfistupu k zaméstnanctim.

Souhrnnd srovnéavaci analyza etap systému hodnoceni je hlavnim zdrojem odpovédi

na otazku v ¢em, a jak jsou kritéria v jednotlivych etapach rozdilna, jak se méni.

1. Cile hodnoceni — od podkladu k rozdé€leni prémii, pfes upevnéni zpétné vazby
zaméstnancu s vedoucimi, zvySeni efektivity prace zaméstnanct, az po kalibraci

vyuzitelného potencialu zaméstnanct.

2. Kritéria hodnoceni — od jednoho individudlniho kritéria pfitomnost v zaméstnani,
pfes souhrn kompeten¢nich kritérii pracovniho chovani, az po kombinaci

souhrnu kritérii vykonovych s kritérii potencialu kompeten¢nich modeld.

3. Metody hodnoceni — od hodnoceni podle vysledkl prace, pies hodnoceni pomoci
pfedstavy  dokonalého  zaméstnance  zpohledu ,zevniti“, modelu
ptedpokladaného uspésného chovani (BARS), az po model slozeny z kombinaci
metody méfeni podle cili (MbO), méfeni podle kompetenci (MbC),

sebehodnoceni a hodnoticiho rozhovoru.
4. Tt zékladni role:

e Role zaméstnance — od eliminovani absence v zaméstnani, pies ovliviiovani svého
pracovniho chovani, az po sebehodnoceni, odhalenim svych slabych a silnych

strankach a sdm si rozhodne, v ¢em se zlepsi.

¢ Role nadiizené¢ho — od sledovani pracovniho vykonu, ptes ucast na specifikaci
hodnoticich kritérii, vedeni pohovoru, hodnoceni chovani, az k posuzovani
slabych a silnych stranek zaméstnanctli, projedndvani svého nahledu s jejich

postoji, sladéni hodnoceni spornych bodii.

e Role personalniho useku — od vypoctu prémii, sledovani vyvoje absence, pies
definovani hodnoticich kritérii, tvorbu kompeten¢nich modelt, hodnoticich skal,

az po klasifikaci a kalibraci zaméstnanct, plany rozvoje apod.

5. Vystup zhodnoceni — od ptehledu plnéni pldnovanych ukazateldi, absence a
vypoctu prémii, zpracovany psacim stojem, pies pocitatem zpracovany pichled

kategorii zaméstnanct pro redukci jejich podprimérnosti a primérnosti, az po
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slozity model z informac¢niho systému kalibrace zaméstnancii pro orientaci v

potencialu zaméstnancli smérem k jejich budoucimu vyuziti.

Vzajemnym srovndnim kazdé etapy pomoci péti zvolenych kritérii jsem dospéla
k zajimavému poznani, Ze vSechna mnou sledovanad kritéria jsou v kazdé etapé
zménénd ve smyslu vyvoje od jednoduchého k slozitému. Tim napliiuji vSeobecné
znamy zékladni princip evoluce, kterym je postupny rozvoj od nizsiho ke slozit&j$imu
bez revolu¢nich zvratd. Splnil se muj predpoklad a zamér bakaléiské prace. Evolu¢ni
zmény v prubéhu 20 let v procesu hodnoceni zaméstnanct pojisStovny byly v mé praci
potvrzeny teoretickymi vychodisky jejiho systému hodnoceni. Promitnuti jejich odrazu
v systému hodnoceni je zavére¢nou demonstraci vymezenim rozdild tfech navazujicich

etap.
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