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1 UVOD

., Znalosti a lidé jsou hlavnimi kapitaly podniku. Potrebujeme totiz najit ve spravny

«

cas na spravném misté spravného pracovnika, a to vibec neni snadné.-
(Gitstlova, 2006) Hledani ptidané hodnoty pro zdkaznika se realizuje stale vice ptes

kvalitu lidskych zdroji. Konkurenéni vyhodou jiZ neni pouze technologicky naskok,
ale schopnost pracovnikt hledat nové piilezitosti a lepSi feSeni 1 postupy. Kultivace
lidského potencionalu je jednim ze strategickych kol manazert v kazdé firm¢. O tom,
zda to umi a jak, mize v mnohém vypovédéet praveé hodnoceni zaméstnanct a predev§im
zpétna vazba, kterou dokdzeme efektivné vyuzit a predev§im vhodné implementovat
zpét do procest organizace. (Kubes, 2008)

Ve své diplomové préci bych se proto rad zaméftil na, dle mého nézoru, kli¢ovou
dovednost manaZeri a velice aktualni téma mezi HR pracovniky - hodnoceni
pracovnikil a vyznam zpétné vazby v organizacich. Pravidelna zpétna vazba bezesporu
ptispivd k vytvofeni motivacniho firemniho prostiedi a vede 1 kusmériiovani
komunikaénich tokil uvnitt organizace. Hlavnim cilem mé prace je analyza stdvajiciho
hodnoticiho systému vcetné poskytovani zpétné vazby zaméstnancim ve VSeobecné
zdravotni pojistovné CR a navrh efektivniho cileného feSeni pro danou instituci,
vedouci k zefektivnéni probihajiciho procesu hodnoceni. Vysledky prace by mély
ptispét k implementaci hodnoticiho systému, ktery bude v rovnovaze s postoji vSech
zainteresovanych stran. Navrh feSeni by se mél odrazit ve zkvalitnéni procest
1 v klicovém rozvoji kompetenci zaméstnanct.

Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni Cast je zaméfena na souhrn odborné
literatury a vymezeni pojmii. Druha Cast se jiz pfimo zabyva pfedstavenim a analyzou
hodnoticiho systému vybrané organizace. Hodnoceni stavajiciho systému, jeho ptinost
1 nedostatkii, ndm nésledné¢ pomutze ke stanoveni kritickych faktort, které je nutno
identifikovat a zaméfit se na jejich zménu. Proces zmény a nastaveni efektivnich
pravidel pro hodnoceni a diskuzi zpétné vazby by nam posléze mélo dokazat piinést

zlepSeni spokojenosti zaméstnancti i prace a celkovych vysledki organizace.



2 LITERARNI RESERSE

,,Hodnoceni pracovnika znamena posuzovani jeho vlastnosti, postoju, ndazoru,
Jjednani, vystupovani a vysledkii prace vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje,
vzhledem k cinnosti, kterou vykondava, a vzhledem klidem, s nimiz vstupuje

do kontaktu. ““ (Bedrnova, 1998)

Hodnoceni pracovnikii tedy piredstavuje formdlni hodnoceni pracovniho vykonu
jednotlivce. Rovnéz zahrnuje informovani pracovnika o zptisobu hodnoceni a zamétuje
se 1 na zpusoby, které mohou piispét ke zlepSeni vykonosti. Zakladnimi prvky pro
efektivni hodnoceni je zapotiebi existence norem vykonu — Zadouci standardy
pracovniho vykonu a informace — méfeni skuteéného stavu vykonu a nastroje zlepsSeni —

prosttedky pro akceleraci pracovniho chovani. (Donnelly, 1997)

Nekteti zahrani¢ni autofi rovnéz vyuzivaji pojmu nahrazujiciho Hodnoceni
zaméstnancti pojmem Rizeni vykonosti. ,, Hodnoceni pracovnikii a vizeni vykonnosti
pracovniku jsou persondlni cinnosti, které nejsou synonymy a obé patri do soucasné
personalistiky, respektive Fizeni lidskych zdrojii. Provadi je manazeri, nikoli

jen personalisté ¢i HR specialisté. “ (Hronik, 2006)

2.1 Kontext hodnoceni zaméstnanct

Nejdulezitéjsi je si uvédomit, za jakym ucelem je v organizaci hodnoceni provadéno
a co samotny proces pfindSi pracovnikiim, manazerim, samotné organizaci, ale také
naSim vnéjSim partnerim. V zdsad€ mizeme urcit tfi zdkladni divody pro¢ hodnoceni
zahrnout do aktivit podniku. Jako prvni miZzeme zminit dle Hronika interpretaci zmény
¢1 poslani organizacni kultury a komunikace strategie, jelikoz kompetencni model
a hodnoceni pracovnikii jsou vhodnymi nastroji pro zménu firemni kultury
a komunikaci priorit. Druhym aspektem je sladéni zajmi vSech zucastnénych, nebot’
kazda organizace ma vymezeny strategické cile a plnéni téchto cilii vyzaduje od svych
zaméstnancl. Hodnoceni je pak jednim z ndstroji, pifi kterém dochazi ke slad’ovani
z4jmu vSech (zaméstnancli, manaZzerd, atd.). Poslednim diivodem je zvySeni vykonosti,
ktera je ocekdvanym zajmem vlastnikl. ,,Hodnoceni, které neni zaméreno na

prokazatelné zvyseni vykonnosti, je zbytecnou administrativni zatezi. “(Hronik, 2006)
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2.1.1 Hodnoceni a personalni management

Hodnoceni pracovnikli 1ze dle Amstronga oznaCit za ndastroj, ktery lze uzit
pfi odménovani, av§ak Armstrong rovnéz klade diraz na ziskéni celkového piehledu
o vykonnosti pracovnikii. (Armstrong, 1999) Dle Hronika je dilezité pii hodnoceni
zaméstnancl dojit k emancipaci na uroven sodménovanim. Hronik dale navrhuje

schéma systému hodnoceni a dotcené aspekty pii hodnoceni (Obrazek 1).

Obrazek 1: Systému hodnoceni a persondlni management
' ™

Firemni kultura

- - ™\
Personalni strategie
o~
Mativacni systém
MapIf prace
Systém
hodnoceni

\ Kompetenéni model Y,

Firemni kultura

\. A

Zdroj: Hodnocent pracovnikii, Hronik, 2006

Systém hodnoceni by proto mél byt provézan i s ostatnimi ¢innostmi personalniho

systému organizace a samoziejmosti je ndvaznost na firemni cile.

RozliSujeme tii zadkladni pohledy hodnoceni z hlediska ¢asu:

1) Zaméiené na minulost;
2) Zaméfené na soucasnost;

3) Zaméiené na budoucnost;

Rozlisujeme dvé podoby hodnoceni zaméstnancu z hlediska struktury:

1) Neformalni — probihd prabézng;

2) Formalni — ptilezitostné hodnoceni (nejcastéji jednou rocn¢);

V praci se zaméfime predevSim na formalni hodnoceni zaméstnancii. Kli¢ovou roli
zde hraji pfedev§im bezprostfedni nadtizeni. Posiluje se vSak participativni charakter
hodnoceni pracovnika. Dtlezit¢ je vSak celkové hodnoceni na zikladé vysledkl
a na zakladé chovani zaméstnance jesté doplnit hodnocenim toho, do jaké miry pracovni
schopnosti a dovednosti odpovidaji formalnim pozadavkiim pracovniho mista danym

jeho specifikaci ¢i pozadavkiim tymu. (Koubek, 2009)
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Hodnotici systém nam dle Koubka, 2009 dava moZnosti:

1) Rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu;

2) Rozpoznat a stanovit silné a slabé stranky pracovnika;

3) Umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon;

4) Vytvorit zakladnu pro odménovani podle piispévku k dosahovani cili
organizace;

5) Motivovat pracovniky;

6) Rozpoznat potfeby vzdelavani a rozvoje pracovnika;

7) Rozpoznat potencidl — rezervy 1 hranice pracovnika;

8) Vytvoftit podklady pro planovani naslednictvi a kariéry;

9) Vytvotit ¢i upravit podklady pro rozmistovani pracovnikd;

10) Vytvotit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru a vhodnosti metod
vybéru zaméstnanct;

11) Vytvotit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovniki
a ucinnosti vzdélavacich programii;

12) Vytvoftit podklady pro planovani pracovnik;

13) Vytvoftit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich tkolil organizace;

2.1.2 Schéma hodnoceni pracovniku

Schéma hodnoceni (Obrazek 2) ma charakteristiky vSech metod kontroly a celkové
zpétné vazby. Prosttednictvim tohoto zdkladniho systému hodnoceni manazeti ziskéavaji
informace tykajici se vstupll (zaméstnancii), aktivit (vykonl) a vystupt (vysledki).
Zpétna vazba k néprave se zaméfuje na zménu znalosti a dovednostni zaméstnancti, tak

na zvyseni jejich pracovniho vykonu, zefektivnéni ¢innosti a chovani. (Donnelly, 1997)

Obrazek 2: Schéma hodnoceni pracovniki

Vstupy Cinnosti Vystupy
i Pracovnivykon Vysledky prace
Rysy, schopnosti ysiedry p
a dovednosti A‘i",c? Vysledky
zaméstnanci tivity Sluzby
Chovani

P P l

Systém hodnoceni pracovnikU

—> Informace @ 00—-—=c > Napravné akce

Zdroj: Management, Donnelly, 1997 a vlastni navrh



2.1.3 Zpétna vazba

Zakladnim predpokladem piiznivého efektu hodnoceni zaméstnancii pro celou

organizaci je akceptovana zpétnad vazba. ,, Zdakladni funkci zpétné vazby je kontrola

realitou. Aby tato kontrola realitou byla efektivni, je potreba otevieného systému,

ve kterém muzZe prichdzet zpétnda vazba zriznych stran a byt nepretrzZitd.

(Hronik, 2006)

Dle Hronika zpétnou vazbu muzeme v zasadé rozdélit do dvou skupin:

1) Zpétna vazba poskytnuta sobé

- posiluje moZnosti sebetizeni

- dava prostor se zamyslet nad uplynulym obdobim

- podava informaci, jak vidi pracovnik situaci osobné

- vyuziti retrospektivniho autofeedbacku — (3 tspéchy x 3 netispéchy)

2) Zpétna vazba od druhych

— je dilezité dodrzovat 3 zdkladni ptedpoklady (Tabulka 1)

Pii zpétné vazbé je rovné€z dle Hronika nutné dodrzet tfi zakladni predpoklady:

1) Partnera informujte o jeho chovani — nikoliv v§ak formou ,,dobie a ,,Spatné*

2) Popisujte chovani vramci pracovniho vykonu — nikoliv partnera jako

takového (nezahrnujeme osobni antipatie, vzhled, ptislusnost, atd.)

3) Poskytnéte konkrétni informace — vyhnéte se obecnym tvrzenim

Tabulka 1: Postoje ke zpétné vazhé

Organizace, ve které funguje zpétna
vazba epizodicky

Organizace, ve kterych je etablovany
systém zpétné vazby

Ptevladaji obavy ze zpétné vazby

Ptevlada ocekavani vysledkli nez obavy

Ptevlada pasivni piijimani zpétné vazby

Spontanni poskytovani zpétné vazby

Postoj ,,zpétnou vazbu radéji ne*

Postoj ,,chci slySet, co nedélam dobte

»Zpétna vazba je kritika®

Vniméani kladl i zapora

Zpétna vazba je vnucena

,,Chceme slySet zpétnou vazbu*

Hodnotitel€ jsou ,,hrozba*

Hodnotitel¢ jsou ,,pfilezitost™

Pocity snizeni vlastni hodnoty

Hledani slabych mist bez ztraty sebetcty

Presvédcenti ,,to se neda zménit™

Ptesvédceni ,,zména je moznad*

Zdroj: 360ti stuprnova zpétna vazba, Kubes, 2008




Co do zpétné vazby nepatfi:

Rada manaZeri a vedoucich pracovnikii prochazela vycviky, v nichz se udila
techniku zpétné vazby metodou ,,sendvice®. Tato metoda si davé za cil fici na ivod
néco pozitivniho, nésleduje velice negativni sdéleni, které je jddrem a na zavér je
hodnoceny konfrontovan opét s mirn€ pozitivnim sd€lenim. Jsou vSak efektivnéjsi
zpusoby zaloZené na tom, Ze vedle vychoziho stavu je formulovana cilova piedstava

a spolecné se hledaji cesty, jak k ni dospét. (Hronik, 2006)

vvvvvv

(Hronik, 2006) Problémem pro efektivni zpétnou vazbu byva casto predev§im
rezistence organizace vi€i zpétné vazbé resp. neochota zaméstnanct pfijimat a podilet
se na zpétné vazbe. Jednim z diivodit miize spojeni negativniho hodnoceni se sankcemi
v rizné podob€. Zpétna vazba je nesporng citlivou zalezitosti, zeyména praveé v situacich

kdy ovliviiuje oblast odménovani. (Kubes, 2008)

10 tipa pro zpétnou vazbu

1) Zjistéte UcCel a ptinos pro organizaci; 7) UrcCete a sdé€lte vahy jednotlivych

2) Komunikujte zamér; ukazatelit hodnocent;
3) Vyuzijte pilotni testovani, 8) Udrzujte priizkum relativné kratky;

4) Vyckejte s administrativnimi kroky;  9) VyuZijte vlastni prizkum;
5) Vyberte vhodné hodnotitele; 10) Poskytnéte vysledné skore pro kazdou
6) Urcete piislusné hodnotitelské skupiny; skupinu hodnotitelti; (Maylett, 2009)

2.2 Predpoklady efektivniho hodnoceni

Pro uspésné hodnoceni, které ptindsi dlouhodoby efekt pro celou organizaci i jeji

zaméstnance je akceptace nékolika zdsadnich hledisek.

2.2.1 Podpora cila, strategie podniku a managementu

Hodnotici systém a jeho efektivni vyuzivani je pfimo v souladu s podnikovymi cili,
a proto hodnoceni zaméstnancii, které neformuluje cile a tikoly, je ztratou ¢asu. Rovnéz
pokud neni tento proces piijiman vrcholovym managementem, je hodnotici systém
odsouzen jiz v poc¢atku jako neuspé$ny. (Hronik, 2006) ManaZefti by k celému procesu
hodnoceni méli pfistupovat jako k vyzvé a moZnosti zjistit dilezité informace

pro optimalni napliiovani cilii organizace



2.2.2 Podnikova kultura

Vykon je pro ucely hodnoceni nutné chapat v §ir§im slova smyslu, tj. jako jednotu
vysledkt prace, pracovniho a socialniho chovani i schopnosti a charakteristik osobnosti,
jez maji vztah k vykondvané praci a k podminkdm a prostfedi, v nichz se prace
vykonava. (Koubek, 2009) Na kvalitni proces hodnoceni ma vyznamny podil podnikova
kultura organizace. Jestlize ve firmé dominuje kultura ,,ostrych hochli* s expanzivni
business strategii, lze predpoklddat, ze v podniku budeme mit fadu vykonnych
individualist, ktefi k ndm ptichdzeji jiz jako ,hotovi lidé*. Naopak budeme-li
analyzovat podnik, ktery se vyznacuje kulturou piatelskych experimenti, bude
pravdépodobné vénovan vice prostor rozvoji pracovnikli, knowledge managementu
a praci s talenty. Tyto dvé odlisné reality musi odrazet i nastaveny hodnotici systém

organizace. (Hronik, 2006)

2.2.3 Akceptovatelnost systému hodnoceni

Jiz pti tvorbé systému je tieba dodrzovat dislednou komunikaci se vSemi stranami.
Pfi samotné prezentaci systému je mozné vyuzit od zaméstnancii mnoho uzite¢nych rad,
kterd zvySuje jejich zainteresovanost. Postaveni pracovnikli pfed hotovou véc je
mnohdy kontraproduktivni a setkdva se s odporem. Takovy systém pak organizaci
nepiinasi zadny uzitek. (Hronik, 2006) Mnoho organizaci si osvojilo inovativni metody
na zvySeni zainteresovanosti fadovych pracovnikii na systému fizeni pracovniho
vykonu. ,, Prikladem muize byt proces urcovani cilii, kdy po nalezZitém zaskoleni je sam
zaméstnanec schopen ucinit prvni navrh cilii. “ (Walker, 2003)

Hodnoceni pracovnikli musi byt spravedlivé, musi pouzivat relevantnich kritérii
a stejného piistupu k lidem. Nesmi to byt néco, co obsahuje jen kritiku a dopada
na pracovnika shora, ale musi obsahovat i pochvalu a ocenéni a hodnoceny by mél byt
s timto procesem ztotoznén a mél by se na ném podilet. Zdkladnim cilem by méla byt

zietelna snaha pracovnikovi pomoci. (Koubek, 2009)

2.2.4 Administrativa hodnoticiho systému

Dalsim prvkem efektivniho hodnoticiho systému je minimalizace administrativni
narocnosti. Pokud ma nadfizeny kazdy mésic travit hodiny nad hodnocenim vykonu
jednotlivych zaméstnancii, je velkym piedpokladem, Ze postupem cCasu se vystupy

stanou pro svou jednotvarnost neuzite¢né. (Hronik, 2006)
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2.2.5 Navaznost v hodnoticim systému

Je nutné si uvédomit, ze proces hodnoceni je kontinudlni proces. Je zde nutné
provazeno situacéni a systémové hodnoceni. Mezi situacni patii hodnoceni na misté
(pochvala, kritika, atd.), mezi systémové pak uziti planovanych metod. (Hronik, 2006)
Avs$ak provadény program jen kvili hodnoceni pracovnikli brzy nebude mit Zadny
efekt, pokud nebude propojen s hlavnimi cili organizace. Systém hodnoceni by mél byt
povazovan za kontinudlni proces, zaméfeny na plnéni tkold, na persondlni rozvoj

a na cile organizace. (Donnelly, 1997)

2.2.6 Objektivita hodnoceni

Dilezitym  faktorem je 1 objektivita hodnoceni. ZkuSenost ukazuje,
ze pti anonymnich odpovédich jsou hodnoceni ptesnéjsi, nezkreslend obavou z mozné
reakce protéjSku. Pievlada-li v organizaci nediivéra, mala otevienost a obava vyjadfit
svlj kriticky nazor pak ani tak neni zaruCena absolutni spolehlivost hodnoceni.
Kdyz k tomuto pfiddme nedostatecny komunikacni ucel, ztraci cely projekt svilj smysl

a je tudiz neticelny a lehce zpochybnitelny. (Kubes, 2008)

2.2.7 Hodnoceni hodnoticiho systému

Pro spravnou funk¢nost systému hodnoceni v organizaci, by hodnotici mechanismy
nemély byt ménény kazdorocné, avSak neznamena to, Ze by systémy nemély byt pruzné
a pripravené reagovat na korekce. Zakladni kostra systému by vSak méla byt neménna
minimalné po dobu 3 let. Zasadnim tkolem hodnoceni hodnoticiho systému je pfinos
pro hodnocené, manazery, procesy organizace i samotnou organizaci jako celek.

Hodnoceni musi byt stale zivé, nesmi se stat byrokratickou zalezitosti. (Hronik, 2006)

Efektivitu hodnoticiho systému casto snizuje fada problémil, mezi které patii
nejasnost UCelu procesu v organizaci. V mnohych piipadech se stava, ze Uzka
provazanost se mzdou snizuje otevienou diskuzi o problémech. S timto problémem
se poji 1izatajovani informaci zaméstnanci ¢i piiliSnd subjektivita hodnotitele.

(Foot, 2002)

2.2.8 Zaveéry a kontinuita hodnoceni — odména ¢&i rozvoj?

V minulosti bylo ¢asto hodnoceni pracovnikii pouhym ndastrojem pro stanoveni

odmén a byla opomijena jeho funkce rozvojova, bez ndvaznosti na odménovani bychom
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se dostali do opa¢ného extrému. Tabulka 2 vyjadifuje vyuzivani vystupti z hodnoceni a

rozdilny ptistup k vysledkiim hodnoceni v CR a v zapadni Evropé.

Tabulka 2: P¥istupy k vysledkim hodnoceni

Pofadi Zapadni Evropa R
1. stanoveni potfeb vzdélavani jednotlivee | odménovani
2. vzdélavani organizace jako celku povyseni
3. povyseni stanoveni potfeb vzdé&lavani jednotlivce
4 kariéra ZlepSovani organizace prace
5. odménovani vzdélavani organizace jako celku
6 zlepSovani organizace prace kariéra

Zdroj: Hodnoceni a rizeni vykonosti, Wagnerova, 2008

Navaznost hodnoceni na odménovani

Zakladni otazkou je vhodné navazani hodnoceni pracovnikli na odménovani. Jisté
ve vétSiné firem nebude pfijatelné navazat vysledek zpétné vazby na bonus. V tfade
firem je odménovani vazano na vykonnost (splnéni ukazateli), zatimco hodnoceni
kompetenci a pfistupu je bez této vazby. Predpoklada se, ze kdyZ hodnoceny rozvine
své kompetence, musi se to projevit na vykonnosti (,,v Cislech®). Jsou vSak firmy,
kde uspésné funguje navazani nejen vykonnosti, ale i hodnoceni kompetenci

na odménovani (bonusy). (Hronik, 2006)

Hodnoceni kompetenci je realizovano nejCastéji jedenkrat rocné a této periodé
odpovida také zména pevné slozky platu. Nékteré organizace bez ohledu na vysledky
provadéji kazdorocn€ ,,plosSné navySeni platu“. To nejCastéji vede k problémium
s pteplacenim nebo nedocenovanim nékterych pracovnich pozic a k malé pruZnosti

systému odménovani. (Pilafova, 2008)

Hronik, 2006 dale uvadi konstruktivni postupy odménovani vadzané na hodnoceni:

1) Jednoduché a srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou;
2) Moznost ,,zluté karty* u vyplacenych bonust;
3) Systém hodnoceni je navdzany nejen na bonusy a pobidky;

4) Linearni nebo progresivni rist odmén v zavislosti na hodnocent;

,, Pokud manazer vi, Ze na zdakladé hodnoceni zaméstnance ma moznost ovlivnit jeho
pohyblivou slozku platu, je motivovan kvyuzivani tohoto ndstroje, nebot' mu tento
nastroj pomaha ridit vvkonnost jeho tymu. Je-li vSak manazer nucen k uzivani systému
hodnoceni kompetenci, s jehoz vysledky nemiize nijak naloZit (pouze konstatuje), nema
pro néej ani pro hodnoceného zaméstnance tento nastroj zadny uZitek. *“ (Pilatova, 2008)
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Navaznost hodnoceni na rozvoj

Na zéaklad¢ hodnoceni 1ze formulovat rozvojové cile resp. mozné oblasti rozvoje.
Prioritni je vSak z hodnoceni kompetenci stanovit dva rozdilné prvky rozvojovych plant
zamétenich na rozvoj kompetenci, které zaméstnanec na dané pozici nema
na dostacujici Grovni (minulost a soucasnost) a na rozvoj kompetenci, které pracovnik
bude potiebovat pii plnéni cilii v souladu s novymi ukoly a rozvojem pracovni pozice
(budoucnost). Z tohoto vyplyva, Ze kompetence, ve kterych zaméstnanec ,,zaostava™
za pozadovanou Urovni, je nutné analyzovat spole¢né s vedoucim pracovnikem (MBO,
360ti stupnova zpétnd vazba,...) a spolecné vypracovat akéni plan rozvoje, ktery by
zaméstnanci pomohl napravit tento deficit. Naopak u rozvojového planu zaméieného
na budouci vyvoj pracovnika je nutné zohlednit samotnou potiebu pracovnika spole¢né
s business cili organizace. Pro vytvofeni planu rozvoje analyzujeme persondlni plan
a na zdklad¢ jeho informaci stanovujeme budget na rozvojové aktivity zaméstnance.

(Pilatova, 2008)

Strategickymi prioritami rozvoie lidskych zdroju jsou pak:

1) zformovat schopnosti manazer tak, aby se stali lidmi aktivné zapojenymi
do uceni a vzdé€lavani;

2) rozsifit v celé organizaci schopnost ucit se a vzdelavat;

3) zaméiit se na vSechny vzdélané pracovniky organizace, nikoliv jenom
na kli¢ovy persondl;

4) zapojit e-learning (elektronické vzdélavani) do ptfedavani a vytvateni znalosti;

(Armstrong, 2007)

Se zaméstnancem je vhodné si stanovit 1 — 3 oblasti individudlniho rozvoje, na které
se vbudoucnu zaméfime — pii vice oblastech dochazi k rozmélnéni ukoli.
(Hronik, 2006) Dtlezitym ndastrojem je zpétnd kontrola postupu plnéni stanoveného

rozvojového planu pfi nasledujicim hodnoticim procesu.

Mezi vhodné postupy pti koncipovani dohody o rozvoii patfi:

1) Dohoda o rozvoji je vstupem k tvorbé rozvojového planu;
2) Téezisté rozvoje je v aktivitach, které jsou ,,za chodu®;
3) Diferenciace je uplatiiovéna i pfi planovani rozvoje;

4) Rozvoj je systematicky a v jednotlivych aktivitach propojeny; (HRONIK, 2006)
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Rada autori (Hayes, Wheelwright, Clark, 1988) podotyka, Ze jedinym spravnym
postupem k rozvoji organizace jako celku je tzv. ,,U¢ici se organizace™ resp. learning
organisation, ktera strategické priority vyznacuje piedevsim ttemi zakladnimi body:

1) Vzdélavani a prace jsou pln¢€ integrovany;
2) Probiha prubézna aktualizace cilt a plant prace;
3) Hlavnim zdjmem je soustavné vzdélavani zaméstnanci, které je ,.tahounem®

rozvoje organizace;

2.3 Metody a pristupy k hodnoceni

Moderni systémy stale vice hodnoti pfedevSim rozvojové schopnosti a potencial
pracovnika. Hodnoceni pracovnikli tedy piedstavuje jednotu zjisStovani, posuzovani,
usili o napravu a stanovovani ukold (cil) tykajici se pracovniho vykonu. Rovnéz ho
muizeme povazovat za U¢inny ndstroj kontroly, usmériiovani a motivovani pracovniki.

(Koubek, 2009)

2.3.1 Hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu

., Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikii) Ize definovat jako formalni
posuzovani a hodnoceni pracovnikii jejich manazery, obvykle pri kazdorocnim setkani

za ucelem hodnoceni (hodnoticim rozhovoru). ““ (Armstrong, 2007)

Armstrong déle rozdily mezi klasickym hodnoticim systémem a fizenim pracovniho

vykonu demonstruje nasledovné. (Tabulka 3)

Tabulka 3: Hodnoceni a Fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniki Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora doltt | Spole¢ny proces zalozeny na dialogu

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou | Soustavné posuzovani pracovniho vykonu
za rok s jednim nebo vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani mén¢ obvyklé

Zamgfeni na hodnoty a chovani ve stejné

Zaméfeni na kvantitativni cile Y ,
mife jako na cile

y , o Pfima vazba na odménu je méné
Casto propojeno s odméiovanim

pravdépodobna
Byrokraticky systém - sloZité Dokumentace udrzovana na minimalni
papirovani urovni

Je to zaleZitost personalniho utvaru | Je to zaleZitost liniovych manazerii

Zdroj: Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, Armstrong, 2007
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,, Veétsina pracovnikii chce urcité rizeni udavajici smeér, svobodu, aby mohli délat
svou prdci, a povzbuzeni, nikoliv kontrolu. Systém Fizeni pracovniho vykonu by mél byt
systémem kontroly jen vyjimecné. ReSenim je udélat z néj systém rozvoje zaloZeného
na spolupraci, a to dvema zpiisoby. Za prveé, cely proces rizeni pracovniho vykonu -
koucovani, zpeétna vazba, sledovini pracovniho vykonu, uznani apod. - by mél
povzbuzovat k rozvoji. Za druhé, kdyz se manazeri a clenové tymu ptaji, co museji byt
schopni délat, aby udélali vice a aby to udélali lépe, posouvaji se ke strategickému

rozvoji. “ (Armstrong, 2007)

Vyzkum provadény britskym Chartered Institute of Personnel and Development
(Armstrong, Baron, 2004) objevil nasledujici pohledy praktiki na fizeni pracovniho

vykonu:

1) Ocekdvame, ze liniovi manaZefi budou povaZovat fizeni pracovniho vykonu
spiSe za uzitecny ptispévek k fizeni jejich tymi nez za néjakou povinnost;

2) Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje kouovani, vedeni, motivovani
a odménovani spolupracovnikii, které ma pomoci uvolnit potencidl a zlepsit
vykon organizace. Tam, kde dobte funguje, je vybudovano na vynikajicim stylu
vedeni (leadershipu) a na vysoké kvalité koucCovani vztahii mezi manaZzery
a tymy;

3) Rizeni pracovniho vykonu je uréeno k zabezpedeni toho, aby to, co délame,

se fidilo nasimi hodnotami a odpovidalo uceliim organizace

Vyznamnou roli pfi fizeni pracovniho vykonu hraje dle Armstronga delegovani prace
a koucovani. Delegovani pracovnich ukoli je dulezit¢ zamétit na vyhodnocovani
zaméstnancovy schopnosti ve vztahu k pozadavkiim daného tkolu. Je vSak také dulezité
urcit oblasti, ve kterych se jednotlivci i celé oddéleni potiebuje zlepSit. Rovnéz je
dulezit¢ zainteresovat své zameéstnance, aby spolurozhodovali a podileli se

na spole¢ném splnéni dané¢ho tkolu. (Tepper, 1996)
2.3.2 Vybrané hodnotici metody

Mezi vybrané hodnotici metody, kterymi se budeme dale podrobnéji vénovat, patfi:

- MBO - 360ti stupiiova zpétna vazba
- Qrafické hodnotici stupnice - Sociogram
- Metoda BARS - Hodnotici rozhovor
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Dal$imi metodami zaméfujici se na hodnoceni pracovnikll a jejich vykonu, které

v§ak prace dale nerozpracovava, patii:

- Assessment Centre (AC)

- Development Centre (DC)
- Mystery shopping

- Manazersky audit

- Hodnoceni potencidlu

- Volny popis

- Supervize a intervize

- Checklist

2.4 MBO (Management by Objectives)

MBO (Obrazek 3) neboli fizeni dle cili P. Druckera se orientuje na veskeré oblasti.
Je zamé&fena do budoucnosti. Metoda obsahuje v zasad¢ ¢tyti zakladni prvky, jimiz jsou:
- Stanoveni cili
- Planovani akci, ukoli
- Sebetizeni

- Prabézna kontrola (zahrnuje 1 koucovani)

Obrazek 3: Metoda MBO

| Stanoveni cild |

Pravidelné kouéovénil | Pl e REEL

| Sebefrizeni |

Zdroj: Hodnoceni pracovnikit, Hronik, 2006

Dilezitym piedpokladem MBO je kvalitni stanoveni cilli a to celkovych i dil¢ich
dle metody SMART. Dulezité je pti implementaci této metody rozliSovat vykonové a
rozvojové cile. S rlznou volnosti pojatd metodika MBO je casto integrovana do

motivacné-hodnoticich pohovort. (Hronik, 2006)
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2.5 Grafické hodnotici stupnice

Jedna z nejstarSich a v celé fad¢é podnikl stile nejpouzivanéjSich metod hodnoceni.
Vysledek predstavuje grafickd stupnice a existuje v mnoha obdobnych podobéch.
Hodnotitel zpravidla dostane pro kazdého hodnoceného podiizeného jeden vytiStény
formulaf. Ten obsahuje fadu hodnoticich kritérii. Hodnotici stupnice se 1isi tim, jak jsou
kritéria definovana, stupném, v jakém osoba interpretujici hodnoceni miize interpretovat
to, jakou odpovéd’ hodnotitel zamyslel, a také tim, jak peclivé jsou pro hodnotitele

definovana kritéria vykonu. (Donnelly, 1997)

2.6 Metoda BARS (Behavioral Anchored Ratting Scales)

Jedna se o metodu, kterd hodnoti chovani pozadované k GspéSnému vykondvani
prace. Neni ani tak zaméfena na vysledky prace jako spiSe na pfistupy k praci,
dodrzovéni urcitého postupu a ucelnosti vykonu, resp. na pracovni chovani. Metoda
vychazi z ptedpokladu, Ze zddouci pracovni chovani ma za nasledek 1 efektivni

vykonévani prace (Koubek, 2009)

., Kvalifikacni stupnici zpravidla pripravuji vedouci pracovnici spolecné s osobami
zarazenymi na pracovni mista “ (Koubek, 2009)

Vyhodou metody je pfedevSim zainteresovanost hodnocenych na piipravné fazi,
coz zvySuje pravdépodobnost kladného pfijeti systému hodnoceni zaméstnanci.
Nevyhody pak mulZeme spatiovat v celkové Casové naroCnosti a usili k ptipraveé

formulari pro rizné pracovni pozice. (Donnelly, 1997)

, Iim, Ze metoda BARS dokaze velmi presné popsat vzorce pracovniho chovani,
dokaze také identifikovat diskrepance mezi modelovym a realnym pracovnim chovdnim
zameéstnance. Timto se definuje prostor pro dalsi zlepSovani vykonnostnich

charakteristik zaméstnance a pro jeho profesni rozvoj. “ (Spacek, 2005)

2.7 360ti stupriova zpétna vazba

Tato metoda vicendsobné zpétné vazby vznikla jako néstroj rozvoje lidskych zdrojt.
Pouziva se k ziskavani informaci od celého okruhu lidi, s nimiZ se pracovnik stfetava.
Do hodnoceni 360ti stupiiové zpétné vazy se zatazuji piedevsim ti, kteti pracovnika
dovedou nejlépe posoudit v riznych situacich. Je to samoziejmé jeho bezprosttedni
nadfizeny, kolegové na stejné tirovni, ddle mizeme zahrnout jeho podfizené a €asto jsou
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zahrnovani i samotni zdkaznici organizace, pokud s nimi pfichazi do styku. Kromé toho
pracovnik hodnoti i sam sebe. Jak tedy zmetody vyplyva, hodnoceni uzavira

symbolicky kruh lidi — 360ti stupni. (Kubes, 2008)

2.7.1 Determinanty 360ti stupriové zpétné vazby

Zaméime se nyni na zakladni hodnotici determinanty zpétné vazby (Obrazek 4),
jimiz je sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenym, kolegy, hodnoceni podiizenymi

a internimi zdkazniky dle Kubese, 2008:
Obrazek 4: Princip 360ti stupiiové zpétné vazby

nadrizeny
X

interni “ & g kolegové
zakaznici 4

podrizeni

Zdroj: autor

Sebehodnoceni:

Je zadkladem pro uvédomeéni si vlastnich silnych a slabych stranek, rovnéz pak
ptedpokladem k uspéSnému seberozvoji pracovnika. Porovnanim sebehodnoceni
a hodnoceni ostatnimi kolegy je cennym poucenim pro pracovnika a dilezitou korekei

sebepoznani.

Hodnoceni nadfizenym:

360ti stupiiova zpétnd vazba dava prostor vedoucimu i zaméstnanci vyjasnit si sva
ocekavani pro pozadovany vykon stanoveny standardem. Nadfizeny musi byt rovnéz
ptipraven své hodnoceni pracovnika bezezbytku obhdjit, nebot’ byva casto podkladem
pro hodnotici rozhovor, béhem néhoz miize dojit ke konfrontaci se zaméstnancem, ktery

s vysledky nemusi ve v§ech bodech souhlasit.

Hodnoceni podiizenymi:

Byva velice cennym zdrojem informaci pro fidici zaméstnance, jelikoz vyjadiuje
postoje podfizenych na styl vedeni manazera. VSeobecné plati, ze pokud manazer vede

svlj tym k otevienosti v poskytovani a ptijimani zpétné vazby, nema se systémem 360ti
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stupiiové zpétné vazby zadny problém. Ochota podtizenych hodnotit svého nadiizeného

minimalné 5 podtizenych.

Hodnoceni kolegy:

V maticovych strukturach organizaci se klade velky diraz na bezproblémové
fungovéni procesti. Hodnoceni ze strany kolegli na stejné Grovni se pro proces stava ¢im
dal vyznamnéjSim, jelikoZ poméhd identifikovat slabad mista hodnoceného a pftispiva

k ucelné zpétné vazbe.

Jiné skupiny hodnotitelu:

K hodnoceni pracovnika mohou rovnéz ptispét veSkeré zainteresované strany,
které s pracovnikem ptichdzeji do kontaktu. Dulezitym zdrojem informaci jsou proto
také interni zdkaznici. Muzeme vyuZzit i ndzory dodavatell, kteii dokazi v nékterych

aspektech praci pracovnikll vyjadrit. (Kubes, 2008)

2.7.2 360ti stupriova zpétna vazba proces efektivni implementace

Bez ohledu na tucel pouziti se tato metoda jako systémovy ndstroj skldda z ne¢kolika
krokt, tvoficich logicky uzavieny a opakujici se proces. Tento proces je zndzornén

na Obrazku 5. (Kubeg, 2008)

Obrazek 5: Model fungovani 360ti stupiiové vazby

DESIGN

SBER DAT
Aa
ZPRAVY

ZPETNA

ROZVOJ VAZBA

Zdroj: 360ti stupnova zpétnad vazba, Kubes, 2008 a vlastni navrh

Design odrézi bezprostfedni potfeby firmy a muze se v pribéhu modifikovat.
K dilezitym rozhodnutim v tomto kroku patii to, co se bude zpétnou vazbou méfit.
Nasleduje bezprostfedni sbér dat. V modernim prostiedi je vyuzivano informacnich

technologii, kter¢é pomohou k okamZitému vyhodnoceni. Poté je pfistoupeno
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k hodnoceni na zdkladé kvalitativnich 1 kvantitativnich faktori. Nésledné je
vypracovana individudlni zprava pro kazdého pracovnika. Poslednim krokem je rozvoj.
Klicovym je vSak =ztotoznéni zaméstnance s vysledkem procesu. Opakovanym
hodnocenim po uplynuti urCitého Casu ziskame relativné piesny obraz pokroku, jimz
pracovnik ¢i skupina prochazi. (Kubes, 2008)

Rizeni pracovniho vykonu je stile proces, ktery je iniciovan piedeviim vedoucimi
pracovniky. Mnoho organizaci si vSak stale vice osvojilo iniciativni metody na zvySeni
zainteresovanosti fadovych pracovnikii na svych systémech fizeni pracovniho vykonu

se zapojenim 360ti stupniové zpétné vazby. (Walker, 2003)

Pro efektivni pouziti 360ti stupniové zpétné vazby je dilezité si ptedev§im uvédomit
zamér, na ktery organizace klade primarni daraz. Neékteré se soustfed’uji hlavné
na hodnoceni pracovnich ukoll, které je cCasto spojeno s odménovanim. Druhou
moznosti je zaméfit se ve zpétné vazbé na mozny rozvoj pracovnikl a celé organizace.
Nez je tedy samotny proces zahajen, je nutné si uvédomit tyto dva rozdilné postoje
k hodnoceni. Usp&$né zavedeni metody zavisi i na spravné identifikaci manaZert
1 vSech zainteresovanych stran do hodnoceni a rovnéz pak na celkové atmosféie resp.

firemni kultute podniku. (Kubes, 2008)

2.7.3 Formy vstupu hodnotitelt

Dotaznikova forma:

Dotaznik 360ti stupnové zpétné vazby obsahuje stabilni sadu polozek, ke kterym
hodnotitel pfipisuje bodovou hodnotu. Nanejvy§ v zdvéru ma prostor vyjadiit se

ve strukturovaném zaveére¢ném komentari.

Hodnoceni po jednotlivych kompetencich:

Kazdy projev chovani je zatazen do urcité kompetence. Hodnotitel miZe postupovat
kompetenci po kompetenci. Oproti dotaznikové formé mulze byt nevyhodou,
7e hodnotitel si vytvaii prekoncepci, jak na tom hodnoceny je v dané kompetenci

a podle toho miize uzpisobit své hodnoceni.

MINI 360 zpétna vazba:

Varianta nejméné¢ Casoveé naro¢na — 20 — 30 min na 1 hodnoceni. VétSinou obsahuje
13 oteviené otazky. Mini 360 je vhodna pro zafazeni do Development Centra.

(Hronik, 2006)
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2.7.4 Formy vystup( pro hodnoceného

V zéasad¢ existuji 3 formy vystupl z 360 zpétné vazby (Tabulka 4).

Tabulka 4: Formy vystupt v 360ti stupiiové zpétné vazbé

PIné anonymni Caste¢né anonymni Odkryta
Skupiny hodnotitell jsou Je urcitelné pouze, jak Kazdy hodnotitel je
vytvoteny tak, aby hodnotil nadiizeny a identifikovatelny
nemohlo dojit zakaznik — ostatni zlstavaji | z grafického vystupu i
k identifikaci hodnotitell. | v anonymitg. z komentara.

Zdroj: Hodnocent pracovnikii, Hronik, 2006 a vlastni navrh

2.7.5 Vyhody a rizika 360 zpétné vazby

Zakladni vyhodou 360 metody je koncentrovanost informaci a jejich setfidénost.
Koncentrované a setfidéné informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovani
velmi konkrétné zacileného rozvojového planu. (Hronik, 2006) Organizace vynakladaji
velké prosttedky pro vytvoteni podpory rozvoje. Pokud byla zpétnd vazba dobie
realizovand, jeji vysledky budou rozvoj spolehlivé usmérnovat. V opacném piipade
se muze stat, Ze pujde o investice nespravnym smérem. Je tieba naucit se poskytovat

a pfijimat zpétnou vazbu, a to v roviné€ jednotlivce i organizace. (Kubes, 2008)

Dilezitym aspektem a rizikem je sjednoceni vnimani parametrii dobrého vykonu.
K nému nejcastéji dochazi v zaveéreéné fazi hodnoceni pii diskuzi o vysledcich mezi
manazerem a pracovnikem. Zejména v téchto ptipadech, kdy se jejich postoje
rozchazeji, miZze nasledna diskuze odhalit, z c¢eho rozdilné hodnoceni prameni.

(Kubes, 2008)

Na nejcCastéjsi pti¢iny neuspechi programli 360ti stupnové zpétné vazby upozoriuje

server FORBES.com, jsou jimi:

1) Nedostatecné zapojeni nadiizenych;

2) Prili§ vagni nastroje;

3) PriliS osobni hodnocent;

4) Chybéjici plan ¢innosti pro zpétnou vazbu;
5) Pouze jednordzova prace s daty;

6) Nezachovani mlCenlivosti;

7) Soustiedéni se pouze na slabé stranky;
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2.8 Sociogram

Sociogram podobné jako 360ti stupiiova zpétna vazba se zamétuje na aktudlni stav
a proces. Neklade si za cil zhodnoceni dovednosti daného c¢lovéka, ani jeho vysledkd.
Zatimco vSak 360 stupiii zpétna vazba ma centrum hodnoceni jednotlivee a identifikace
nazorti druhych, u sociogramu jsou sledovany vzdajemné vazby. Kazdy ucCastnik
sociogramu muze vidét své postaveni ve srovnani s druhymi, respektive sebehodnoceni

a hodnoceni druhymi. (Hronik, 2006)

2.9 Hodnotici rozhovor

Vvoev

Ma vést kziskani komplexniho pohledu na vykonnost jedince za minulé obdobi
a umoznit sladeéni pohledu na vykonnost a problémové oblasti mezi nadrizenym
a hodnocenym pracovnikem. Hodnotici rozhovor je ucelova diskuse, kterda ma dospét
k pevnym a dohodnutym zaveérim o budoucim rozvoji hodnoceného, o vsech oblastech
vyzadujicich jeho zlepseni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosdahnout. Je treba vyuzit

¢

sirokou skalu interpersonalnich dovednosti, aby rozhovor vedl k uspésnému zaveru.

(Wagnerova, 2008)

2.9.1 Zakladni principy hodnoticiho pohovoru

Kazdy hodnotici rozhovor obsahuje tfi zékladni faze:

1) Piiprava na hodnotici rozhovor;
2) Samotny rozhovor se zaméstnancem;

3) Realizace a kontrola dohod, vyplyvajici z rozhovoru; (Pilatova, 2008)

Pohovor by se mél konat na vhodném a neruSeném misté. Hodnotitel musi volit

ptatelsky, neformélni ton a rovnéz zaver pohovoru by mél byt shrnut do schématu:

1) Shrnout vSe na ¢em se aktéti dohodli;
2) Vyzadovat, aby hodnoceny reagoval na projednavané otazky, ovéfovat si jeho
soulad a kladné stanovisko;

3) Nejdilezitéjsi ujednani a zavazky pisemné podchytit do struéného zaznamu

o pohovoru; (Horalikova, 2003)
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Zapojeni hodnotitele/hodnoceného

Dilezit¢ je vztah a mira zapojeni hodnotitele a hodnoticiho do rozhovoru
(Obrazek 6). Tyto vztahy jsou popsany v nasledujicim schématu. Je dullezité
implementovat veskeré kroky k dosazeni efektivniho vystupu ze vzajemné komunikace

(Foot, 2002)

Obrazek 6: Zapojeni hodnotitele/hodnoceného

Vysoka P Vysoka
WS

Zapojeni hodnotitele

Zapojeni hodnoceneho

i
Nizka Nizka
35 o o 5 & o
& s S & o g
q by o 5
T g @ @ &

7 ) & ‘o ]

3T oy 3~ s @

5 ) Q S %

S g § &
& P g

Zdroj: Personalistika, Foot, 2002 a vlastni Gprava

,,Studie indikuji, Ze zaméstnanci jsou spokojenéjsi s vysledky hodnoceni, pokud maji

moznost volné mluvit o své vykonnosti. “ (Wagnerova, 2008)

Pét klicovych prvka v hodnoticim rozhovoru

1) Méfeni — porovnani s normami a slovni komentar;
2) Zpétna vazba — poskytnuti informaci, jak pracovali;
3) Pozitivni posileni védomi — ,.konstruktivni kritika“;
4) Vymeéna nazorl — oteviend, tvircéi diskuze;

5) Dohoda — spole¢né hledani porozuméni; (Wagnerova, 2008)

2.9.2 Zasady hodnoticiho pohovoru

Rozhovor by se mél obecné zaméfit na motivaci a rozvoj. M¢l by byt kladen dlraz
na zlepSeni vykonnosti jako celku a na odliSeni SirSich potfeb rozvoje jedince. M¢él

by byt orientovan na budoucnost a na rozvoj spiSe nez na minulost. (Wagnerova, 2008)

Schéma zasad klasického hodnoticiho rozhovoru

1) Vytvoite pozitivni, uvolnénou a ptatelskou atmosféru;
2) Pozédejte o sebehodnoceni pracovnika;

3) Dohodnéte plan budouci vykonnosti;
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4) Projednejte potteby vzdélavani;

5) Stanovte pfiblizné datum dal$i schiizky; (Wagnerova, 2008)

Hodnotici pohovor piedpoklada jedince, kteti posuzuji kvalitativni a kvantitativni
stranky vykonu jinych jedincli, proto lze tento proces oznacit jako plny emoci,
které mize zkreslit vnimani spravedlivosti a shodné vnimani jedinct. Proto ma-li
hodnoceni dobie slouzit jedinciim a piedev§im organizaci jako takové, je dilezité brat

v tvahu nezanedbatelnou ¢ast lidského prvku. (Donnelly, 1997)

Vyuziti 360ti stupniové zpétné vazby pii hodnoticim pohovoru

360ti stupiiovd zpétnd vazba muze byt rovnéz vhodnym doplitkem hodnoticiho
rozhovoru. Musime vSak upozornit na vyznamné uskali, které spociva ve spojovani
hodnoceni s finanénim hlediskem. Pfi neplnéni cilti obycejné pociti negativni finan¢ni
dopad, coZ nepfiispiva k otevienosti a rozvojovému aspektu diskuse. Navic je uplatnén
motivacéni nastroj, ktery se nazyva trest. Soucasn€ vSak chceme, aby se pracovnik
rozvijel, a pro rozvoj neni trest nejvhodnéj§i motivaci. Proto je tfeba takovouto
kombinaci uplatiovat velmi opatrné a s védomim vSech rizik, které piinasi.

(Kubeg, 2008)

HR server trainingjournal.com, nam piinasi alternativni zplisob hodnoceni
vykonosti, ktery je zalozen na péti 10ti minutovych rozhovorech manazert
se zaméstnanci, které se opakuji ve stanovenych intervalech. Tyto rozhovory pokryvaji
jednotlivé aspekty vykonosti pribézné, a proto ptinaseji lepsi vysledky nez tradi¢ni
jednorazova hodnoceni. Oblasti rozhovort jsou nasledujici:

1) Rozhovor o atmosféfe na pracovisti;

2) Rozhovor o silnych strankéch a talentech;
3) Rozhovor o moznostech rustu;

4) Rozhovor o vzdélavani a rozvoji;

5) Rozhovor o inovacich a neustalém zlepSovani;

2.9.3 Negjcastéjsi chyby hodnoticiho rozhovoru

Chyby, k nimZ mize dojit béhem procesu hodnocenti, 1ze rozdélit na chyby
zpusobeng¢:
1) Nespravnou interpretaci informaci;
2) Aktualnim stavem hodnotitele;
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3) Osobnosti a trovni socidlni percepce; (Pilafova, 2008)

NiZe je uveden ptehled typickych chyb, vyplyvajicich z osobnosti hodnotitele a jeho

urovné socialni percepce:

D)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)

9)
10)

11)
12)

13)

14)
15)

16)

Metodické chyby - hodnoceni osoby nikoliv vykonu;

Politikareni - zvyhodnovani ,,ptatel” — zkresleni vysledk;

Chyby ¢asového sledu — obdobné¢ hodnoti kritéria jdouci po sobg;

Sériovy efekt — velké mnozZstvi kritérii a hodnocenych;

Pred¢asné zavéry — predsudky — ,,nesympati¢nost, zveliCovani;

Nespravna méritka — tendence k primérovani, nadhodnocovéani vyznamu
vybranych ukazatelt;

Egocentricka chyba — vnaseni osobnich postoji;

Kumulativni chyba — pfesvédceni hodnoticiho, ze pokud zaméstnanec
odvadél kvalitni praci v minulosti, odvadi ji i ted’ ¢i naopak;

Efekt nedavnosti — zaméteni se pouze na neddvné skutecnosti;

Aroganéni chyba — pfesvédceni hodnotitele, Zze pouze jeho tsudek je ten
spravny;

Piehlusovaci efekt — maly pocet dojmu piehlusuje ostatni;

Halé efekt — hodnoceni na zaklad¢ celkového dojmu a ne dle skute¢nych
dosazenych vysledkd;

Efekt svatozaire — vSeobecna oblibenost/neoblibenost se pirenasi
na hodnotitele;

Vliv cizich nazori — osobni slepota — ovlivnéni nézory ostatnich;

Hodnotitel je ,,dobrotisko — hodnotitel neni schopen kritického pohledu —
mirnost;

Sympatie/antipatie — zkresleni osobnimi vztahy k pracovnikovi;
(Wagnerova, 2008)

Britsky server CIPD.uk nam pfina$i ¢lanek Slabd mista v hodnoceni, kde analyzuje

pet zakladnich chyb, které systémy organizaci obsahuji, a jimZ je dobré se vyvarovat:

1) Nikdo se nedozvi nic smysluplného;

2) Vime co, ale nevime jak;

3) Chybi jasné cile;
4) Chybi pochvala;
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3 CILE A METODIKA PRACE

3.1 Cile prace

Cilem diplomové prace je analyza stavajiciho systému hodnoceni zaméstnanct
ve vybrané organizaci a navrzeni zmén vedouci ke zlepSeni této oblasti. Dil¢imi cili

prace jsou:

1) Provedeni analyzy stavajiciho systému hodnoceni zaméstnancii v organizaci;
2) Zhodnoceni dosavadniho sytému;

3) Analyza podnikové kultury;

4) Dotaznikové Setfeni a rozhovory;

5) Benchmarking hodnoticich systémi s vybranymi organizacemi;

6) Navrh zmén;

3.2 Metodicky postup

Metodicky postup zpracovava detailni faze feSeni prace a vyuzité prostiedky,

které byly v praci realizovany.

3.2.1 Studium odborné literatury

Prvotnim ukolem diplomové prace bylo studium odborné literatury tykajici se tématu
hodnoceni zaméstnanctl, s ohledem na aktudlni trendy. Literarni ¢ast byla vypracovéna
béhem roku 2014. ReserSe byla obohacena o faktické poznamky tykajici se postupu
hodnoceni ze zahrani¢nich HR zdrojl. Literatura byla ziskdna z Akademické knihovny
JU a z interni knihovny VZP CR. Rovnéz bylo vyuzito databdze ProQuest a interniho

serveru VZP Selfmanagement.

3.2.2 Charakteristika vybrané organizace

Informace pro charakteristiku organizace byly ziskdny prostfednictvim analyzy
internich smérnic, piikazii a pokynti VZP CR, vyroénich zprav a zakona o zdravotnim
pojisténi. Vefejné 1 nevefejné ziskané informace byly nésledné doplnény o data

z firemniho intranetu.
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3.2.3 Provedeni analyz a zhodnoceni dosavadniho systéemu

V uvodni fazi bylo vyuzito pfedevSim analyz prostiednictvim internich smeérnic,
firemniho intranetu a rozhovort s personalisty VZP. V dal§i fazi bylo pfistoupeno
k dotaznikovému Setfeni mezi zaméstnanci pojistovny, kde se elementarnim cilem stalo
ziskani informaci o kli€ovém pohledu zaméstnancii na stavajici stav hodnoceni
v organizaci. RovnéZ je do prace zahrnuta analyza podnikové kultury dle Hofstedeho,
z duvodul specifického prostiedi pojistovny jako takové zohlednujici specifika daného
odvétvi. SoubéZzné s touto aktivitou probihala rovnéZ konfrontace nastaveni systému
hodnoceni ve VZP CR s dalsimi podniky vyrobni i nevyrobni sféry, jakozto analyza

systému a porovnani s business i neziskovou sférou.

Dotaznikové Setieni

Pro nésledné hodnoceni systému bylo vyuzito kvantitativniho vyzkumu.
,, Kvantitativni vyzkum byva casto spojovan s hypoteticko-deduktivnim modelem. *
(Hendl, 2005) Bylo vyuzito statistického Setfeni s ndhodnym vybérem respondentl
na zakladé zohlednéni druhu respondentii (nadiizeni, zaméstnanci bez vedouci funkce)
na zdkladé¢ kterého doSlo k méfeni vybranych proménnych. Metoda rovnéz tézi
z ptimocar¢ a rychlé moznosti sbéru dat i1 interpretace. K ziskani a interpretaci dat bylo
vyuzito online dotazniku, ktery nabizi server www.mojeanketa.cz. Vypocty i grafické
vystupy byly vytvoteny v programu Microsoft Excel.

Dotaznikové Setfeni probihalo v unoru 2015. Jako reprezentativni vzorek byli
osloveni zaméstnanci RP Plzei VZP CR v celkovém poétu 421 osob a to napii¢ odbory
RP — PO, OPSP, OZP, OSK, RED a EO. V dotaznikovém Setieni se k problematice
vyjadfilo 139 respondentl resp. 33,1% dotazovanych, coZ lze povazovat za relevantni
zdroj pro vypracovani zavéreCného hodnoceni. Pro vyzkum byli zaméstnanci rozdéleni
do dvou skupin. Prvni skupinu tvoii ,zaméstnanci bez vedouci pozice™ 377
zaméstnanct resp. 120 vyplnénych dotazniki, ktefi byli osloveni s anketou tykajici se
procesu sebehodnoceni, ndzoru na hodnoceni nadfizenymi a pohledu na zavérecny
pohovor. Anketa obsahovala 7 uzavienych otdzek s moZnosti volby ¢i moZznosti
vyjadfeni na ctyibodové stupnici. Zavérecna otazka byla oteviend (Ptiloha 4). Druha
skupina ,,vedouci zaméstnanci obsahujici vzorek 44 oslovenych resp. 19 ziskanych
dotaznikli byla s ohledem na dvoji roli v procesu konfrontovana s roz$ifenou verzi

dotazniku doplnénou o pohled hodnotitele a pifinosu hodnoceni pro jejich praci
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manazerl. Dotaznik tedy obsahoval 9 uzavienych otdzek a zdvérecnou otevienou

otazku (Ptiloha 5).

Hodnoceni podnikové kultury

V praci bylo vyuzito, pro hodnoceni podnikové kultury, dotazniku zaméteného
na aspekty pracovniho zivota a preferenci hodnot. S dotaznikem bylo konfrontovano
44 zaméstnanci RP Plzen. Kontrolni vzorek byl rozdélen na dvé skupiny,
které se skladaji z rovnomérného poctu, a to na ,fadové“ pracovniky respektive
zaméstnance nevykonavajici vedouci pozici. Druhou skupinu tvoii vedouci zaméstnanci
a to, jak jiz z nejvyssiho vedeni, tak i zaméstnanci tomuto vedeni pfimo podtizenému.

Dotaznikové Setieni probéhlo na ptfelomu listopadu/prosince roku 2014. Ziskana
data byla zpracovéna, v programu Microsoft Excel, formou faktorové analyzy
a na zaklad¢ vysledki byly formulovany Ctyii zédkladni dimenze kultury dle Hofstedeho
— vzdalenost mocenskych pozic, individualismus vs. kolektivismus, feminita vs.
maskulinita, jistota vs. riziko a kratkodoba vs. dlouhodoba orientace. Pro vypocet bylo

vyuzito nasledujicich vzorct:

Index mocenského odstupu (PDI)
PDI = —35m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(17) — 20
PDI < 50 = maly mocensky odstup; PDI > 50 = velky mocensky odstup
Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)
IDV = —50m{01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130
IDV < 50 = kolektivismus; IDV > 50 = individualismus
Index maskulinita vs. feminita (MAS)
MAS = 60m(05) — 20m(07) + 20m(15) — 70m(20) + 100
MAS < 50 = feminita; MAS > 50 = maskulinita
Index vyhybani se nejistoté (UAI)
UAI = 25m(13) + 20m(16) — 50m(18) — 15m(19) + 120
UAI < 50 = ochota pfijimat zmény, riziko; UAI > 50 = neochota piijimat zmény, riziko
Index dlouhodobé orientace (LOT)
LOT = —20m(10) + 20m(12) + 40

LOT < 50 = kratkodoba orientace; LOT > 50 = dlouhodob4 orientace

,, Indexy se posuzuji v rozmezi 0 — 100, mohou vsak nabyvat i hodnot, které nabyvaji
extrémii a jsou mimo vymezeny interval. “ (Businessinfo.com, 2010)
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Benchmarking hodnoticich systému organizaci

Nasledujici faze se zaméfila na analyzu hodnoticich systému ve vybranych
organizacich a pochopeni jejich cili. Prvotnim ukolem bylo seznameni se s aktualné
nastavenymi systémy organizaci, které byly predstaveny zaméstnanci HR oddéleni
organizaci, a nasledné¢ pomoci metody nestrukturalizovaného rozhovoru s vedoucimi
pracovniky ¢i pracovniky HR, kanalyze a urceni kritickych prvka zahrnutych
do hodnoceni. Druhy otazek byly voleny dle aktudlni problematiky ptedstaveného
systému — vnimani hodnoceni zaméstnanci, sledované kompetence, forma hodnoceni,
vztah vystupli na odmény/rozvoj atd. Organizace byly se zddosti o spolupraci osloveny
prostfednictvim e-mailové 1 telefonické komunikace. Benchmarking byl realizovan
ve ¢tvrtém kvartale roku 2014 az tnoru 2015.

Pro analyzu bylo vybrano 6 organizaci resp. 3 reprezentanti nevyrobni sféry,
2 spoleCnosti  vyrobni sféry a posledni je zdstupce zoblasti statni samospravy
(Tabulka 12). Organizace byly vybrany cilené za ucelem ziskat ptehledu o moZnostech

a zpusobech hodnoceni.

Vedeni rozhovoru s HR a vedoucimi zameéstnanci

K analyze sou¢asného stavu hodnoticiho systému i kritickych faktorii ve VZP CR
bylo v ivodu i v prubéhu vypracovani celé prace vyuzito metody nestandardizovaného
rozhovoru, ktery je dle Dismana definovan jako: ,, Interakce mezi tazatelem
a respondentem, pro kterou ma tazatel jen velice obecny plan. Tento plan nezahrnuje
vycet otazek jejich znéni ani jejich poradi.

Jako doplnujici prvek byly do prace zapracovany informace ziskané kvalitativnim
vyzkumem. Tyto informace bylo mozné ziskat diky dlouhodobé pracovni Cinnosti —
trainee program - ve vybrané organizaci. Doplnénim kvalitativniho vyzkumu témito

hodnotami se tak podafilo ziskat uceleny obraz a interpretaci informaci vysvétlujici

vztah k systému hodnoceni zaméstnancil.

3.2.4 Navrh zmén

Ziskané poznatky byly zpracovany v komparaci s hodnoticimi systémy popsanymi
v odborné literatufe a v zavérecné diskuzi byly navrhnuty zmény a doporuceni

pro vedeni a pro zlepSovéni pracovniho vykonu i rozvoje zaméstnancti VZP.

-28 -



4 CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Nésledujici ¢ast prace se zaméfuje na elementdrni analyzu cinnosti vybrané
organizace, popisem zakladnich procesi, historie, vize, strategie a organizacni

struktury.

., Vseobecnd zdravotni pojistovna Ceské republiky byla ziizena zdkonem CNR
¢ 551/1991 Sh., o Vseobecné zdravotni pojistovné Ceské republiky ze dne 6. prosince
1991 s ucinnosti od 1. ledna 1992 (dale jen zdakon ¢. 551/1991 Sb.). Sidlem Vseobecné
zdravotni pojistovny Ceské republiky (dale jen "Pojistovna" nebo ,, VZP CR*) je Praha.

Pojistovna provadi verejné zdravotni pojisteni, na jehoz zakladé je poskytovana
pojistenciim zdravotni péce plné nebo Ccastecné hrazena zdravotnim pojisténim
vrozsahu stanoveném zdkonem ¢. 48/1997 Sb., o verejném zdravotnim pojisteni,
ve znéni pozdéjsich predpisii.

Pojistovna je pravnickou osobou, v pravnich vztazich vystupuje svym jménem, miize
nabyvat prav a povinnosti a nese odpovédnost z téchto vztahii vyplyvajici.

(Organizaéni tad VZP CR, 2015)

VZP CR je se cca 6 miliony klienti nejvétsi zdravotni pojistovnou puisobici v Ceské
republice. Jeji zalozeni se datuje na 1. 1. 1992 a dlouhodobé¢ patii k zdkladnim pilifim

systému zdravotnictvi v CR.

Zékladni organy VZP CR jsou:

1) Spravni rada
2) Dozor¢i rada
3) Vybor pro audit
4) Rozhod¢i organ
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,, Nasledujici pasaz o rozsahu 3 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena

pouze v archivovaném originale diplomové prace ulozeném na Ekonomické fakulté JU.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

,, Nasledujici pasaz o rozsahu 20 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena

pouze v archivovaném originale diplomové prace ulozeném na Ekonomické fakulté JU.
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6 DISKUZE VYSLEDKU A ZMEN

Primarnim cilem analyz a celé prace je identifikace klicovych prvki a navrhnuti
zmén hodnoticitho systému, které pomohou k implementaci efektivniho systému

jako jednoho z vyznamnych procest.

Hodnoceni zaméstnancii by, dle mého nazoru, mélo zahrnovat dvé zakladni
hodnocend hlediska a to pfedev§im analyzu hodnoceni plnéni stanovenych cili
organizace, které jsou ryze tvrdymi faktory uspéchu, a druhé hledisko zaméfené
na hodnoceni kompetenci zaméstnance. Tento pohled ndm podava realisticky pohled
nejen na Cist€¢ vykonnou slozku zaméstnance, ale poskytuje nam rovnéz informace
tykajici se slabych stranek, ptilezitosti ale 1 moznostech rozvoje potencialu pracovnika.
Jednoduché schéma nize (Obrazek 14) zobrazuje navrh feSeni hodnoceni zaméstnancu
a zohlednéni téchto zdkladnich dvou aspektii procesu. Logickym vyusténim je pak

nutnost osobniho rozvoje zaméstnance.

Obrazek 14: Princip hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni Hodnoceni plnéni
kompetenci cila

Osobni rozvoj

1 1
! L, !
! "Kariéra" !
1 1
1 1

Zdroj: navrh feseni

Podnétem pro organizaci muze byt zapracovani ¢tvrtého prvku do struktur modelu
ato prvek Kariéra. Zatazeni tohoto prvku do zdakladni soustavy milZze vyrazné
napomoci k identifikaci kli¢ovych zaméstnancii resp. hledani talentl, ktefi se chtéji
podilet na vedeni organizace. Zaméstnancl se proto ptame, jakym zplsobem vidi své
plsobeni v organizaci, zda ptedpokladdaji sviij posun horizontdlné ¢&i vertikdlné.
Horizontalni kariérni rozvoj spociva predevSim v rozSifeni své specializace
a dovednosti. Vertikalni posun pak poukazuje na zijem zameéstnance podilet se
na vedeni spolec¢nosti. Manazer tak muze ovlivnit vyvoj zaméstnance, poskytnout mu

zpétnou vazbu a podpofit jeho snahu o rozvoj individualnimi postupy.
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6.1 Navrh procesu hodnoceni

Systém hodnoceni by mél byt rozhodné modelem dynamickym s ohledem
na kontinuitu hodnoceni.

Névrh modelu systému hodnoceni (Obrazek 15) zobrazuje cyklus ro¢niho hodnoceni
se zobrazenim jednotlivych Cinnosti v ramci roku. Samotné hodnoceni vSak zacina jiz
pfi nastupu nového zaméstnance do organizace. Po absolvovani adaptacniho kurzu,
ktery je v pojiStovné nastaven, a uplynuti tfimésicni zkuSebni doby, by mél nasledovat
prvni krok resp. nastaveni cili pro prvni rok plsobeni v organizaci a stanoveni
vychozich kompetenci zaméstnance.

Druhym krokem, ktery je optimalné realizovan v pili hodnoticiho obdobi, je
pololetni revize stanovenych cilii. Zde nadtizeny ziskdva celkovy piehled o vykonosti

zaméstnance a lze v této fazi ptistoupit i ke kalibraci resp. korekci hodnot.

Obrazek 15: Navrh modelu systému hodnoceni

Cyklus

» rocniho
Hodnotici poh ovor hodnoceni
zaméstnanec a vedouci r ; o e
Y4 na rok
Probiha proces & : :
sebehodnoceni/hodnoceni {.‘? &
| e <
= i @b Adaptace Sy
Zahajeni procesu ~ il
hodnoceni

zaméstnance

v =

Nastaveni cilé na
zhytek roku/kompetenci

Pololetni revize cild

Cervenec

Zdroj: autor

Ttetim finalnim krokem je pak samotné ro¢ni hodnoceni zaméstnanci. Cely cyklus

se pak periodicky opakuje v dalSich letech.

6.1.1 Struktura procesu hodnoceni

Zaméfme se nyni na samotnou strukturu roc¢niho hodnoceni zaméstnancl

(Obrazek 16). Prvni fazi mizeme oznacit jako fazi pfipravnou. Personalisté generuji
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dotazniky pro zah4jeni sebehodnoceni a hodnoceni v elektronickém persondlnim portalu
WEMA. RovnézZ jsou ziskavany vysledky cilii nutné pro vystup za sledované obdobi.

Po ziskéani nasledujicich udajt je hodnoceni ptipraveno.

Obrazek 16: Struktura hodnoticiho procesu

Generovani dotazniki 3

viech zaméstnaci kEpiakenaing

hodnoceni

Ziskani dat plnéni cild v l
minulém obdobi

Probiha hodnoceni:
- sebehodnoceni
- hodnoceni kolegy
- hodnoceni podfizenymi

Probih3 hodnoceni:
- nadifzeny

y

Hodnotici pohovor

hednoceny x nadfizeny

Zpracovéni vjstupd a ’V\'fsleld.ek hodnnul:etn'v.
predani HR > pisemnéi e!'. forme.predan
zamestnanci

Zpracovani vystuplz
hednoceni

Zdroj: autor

Pro samotny proces jsem se rozhodl vyuzit prvky 360ti stupniové zpétné vazby.
Povazuji tuto metodu za efektivnéj§i nez klasické, pouze dvoustranné, hodnoceni
(sebehodnoceni a hodnoceni nadfizenym), které nemiize podat vérny a celistvy pohled
vSech zainteresovanych stran.

Pribéh samotného hodnoceni zaméstnance probihda nejprve sebehodnocenim
a hodnocenim kolegy resp. podfizenymi u vedoucich zaméstnancii. Po ukonceni této
¢asti pfichazi hodnoceni nadiizenym pracovnikem zaméstnance. Veskery pribeh
probihd vyhradné v elektronické podobé, ¢imz usnadiiujeme administrativni 1 ¢asovou
naroCnost celého procesu. V dalSi Casti se jiz pfistupuje k samotnému Ustnimu
rozhovoru. Hodnotici pohovor je pitilezitosti k revizi ziskanych informaci a predevSim
k vytvofeni souladu s ndzory hodnoceného a nadiizeného. Vystup je nasledné piedan
v pisemné podobé personalistim. Ti vysledky a ziskand data zadavaji do portdlu
azahajuji zmény upravujici finanéni hodnotu variabilni slozky zaméstnance,
tak 1 rozvojovou ¢ast prace. Vyslednd uprava je pak zatazena k dispozici zaméstnance

v portalu k moznému nahlédnuti zaméstnance tak vedouciho pracovnika. Celkova data
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tykajici se hodnoceni vSech zaméstnancti jsou rovnéz statisticky analyzovana a ziskané
hodnoty pouzity jako celkovy vystup vSech zaméstnanci pojisStovny ¢i k identifikaci
problematickych kompetenci, na které je nutné se v ramci organizace zaméfit.

6.1.2 Casovy harmonogram procesu hodnoceni

Navrh ¢asového harmonogramu (Obrazek 17) zobrazuje Casovy prubé&h hodnotici

akce na prikladu roku 2015.

Obrazek 17: Navrh ¢asového harmonogramu hodnoceni

leden 2015 unor 2015 - -
po Gt st & pé so ne po it st & pi so ne 29. - 30. 1 - pfiprava hodnoceni
1 2 3 4 1
56 7 8 91011 2 3 4 5 6|7 &
1213141516 1718|910 1 12 1314 15 |5 5_g 3 _ probiha hodnocen
19 20 21 22 23 24 25 6 17 18 19 20|21 22
26 27 28 (29 _30f 31 24 25 26 27 |28
realizace vysledku
biezen 2015 duben 2015 S8.3.-13.3.- hodnoceni
po Gt st & pa so ne po Ut st & pa so ne
1 12 374 5 wyhodnoceni
78 6 7 8 9101112 16.3-10.4- vystupd HR
0 10 11 17 134 13 14 15 16 17 18 19
16 17 18 19 20 21 22 20 21 22 23 24 25 26
23 24 25 26 27 28 29 27 28 29 30 30. - 31. 3 - ukonéeni hodnoceni
E=T]

Zdroj: autor

Dosavadni nastaveni akce (Pfiloha 6) je orientovano do roku hodnoceni resp.
do stejného roku, ke kterému je hodnoceni vztazeno. Toto nastaveni lze CasteCné
aplikovat na sledovani kompetenci, avSak uzavieni nastavenych cili nelze s ohledem
na neukondeny rok realizovat. Uprava proto reviduje tento problém a piesouva

hodnoceni az na ptelom leden/unor, kde jsou jiz znamy vystupy za cely rok.

6.2 Faze procesu hodnoceni

Samotné ro¢ni hodnoceni mulZeme rozdélit do 3 =zakladnich casti. Jsou jimi
Hodnoceni vykonu, Hodnoceni kompetenci a Plan osobniho rozvoje. VSe v systému je
zastteSeno zavéreCnym Hodnoticim pohovorem, kdy dochédzi ke kalibraci vystupl

a predpokladu.

6.2.1 360ti stupriova zpétna vazba

Stézejnim dokumentem je Protokol hodnoceni zaméstnance (Ptiloha 8) respektive
Protokol hodnoceni vedouciho zaméstnance (Ptiloha 7). Na vytvofeni tohoto

dokumentu se podileji vSechny strany 360ti stupiiové zpétné vazby.
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Sebehodnoceni:

Zaméstnanec v této fazi analyzuje sam sebe, své kompetence, formou zlepSeni
¢i zhorSeni v hodnoceném roce (viz Hodnoceni kompetenci) a pristup k praci. Dale
hodnoceny na zakladé stavajicich kompetenci a vykonosti navrhuje sviij osobni
rozvojovy plan (kurzy, Skoleni, samofizeni,...). RovnéZ v dotazniku navrhuje
individualni cile vykonu i rozvoje pro dalsi obdobi (vzdy by m¢l byt zahrnut alespon
jeden cil rozvoje). V sebehodnoticim dotazniku je rovnéZz konfrontovan s otdzkou
tykajici se jmenovani vyznamného uUspechu, které¢ho at’ jiz sdm nebo v tymu dosahl
v minulém obdobi. Déle je zde prostor k vyjadieni piekdzek v praci a omezeni, kterd mu

ztézuji zvladani vykond.

Kolegové:

Jsou rovnéz vyznamnym zdrojem informaci a zpétné vazby pro hodnoceného.
Kolegové posuzuji rovneéz veskeré kompetence zaméstnance, stejné jako v predchozim
pfipadé jsou hodnoceny zmény. Mohou rovnéz v ,,dobrovolné* Casti pomoci hledat
silnou stranku hodnoceného a vyjadiit se k otazce: ,,Uvedte, ceho by se mél pri své
praci kolega vyvarovat?*. Tato zpétna vazba kolegt je jisté pfinosem jak pro samotného

zaméstnance, tak 1 pro vedouciho, ktery miize na zjisténi reagovat.

Podfizeni:

Dalsi skupinou hodnotitelli jsou podfizeni. Tato skupina je dilezitd predev§im
pro hodnoceni vedoucich pracovnikli. Podfizeni mohou realizovat zpétnou vazbu
rovnéZ pii hodnoceni kompetenci a rovnéz jsou konfrontovany s nékolika otazkami
tykajicich se vztahu se svym nadtizenym: ,,Je Vas nadrizeny ochotny naslouchat? Je
spravedlivy? (v odménovani, v rozvrzeni prdce,...)? Akceptuje nadiizeny omyl? Dava
Vam moznost napravy? Vznika komunikacni bariéra? Tyto otazky jsou vsSak
u pracovnikll nepovinné. Davaji vSak moznost zjistit moZzné problémy, které
na pracovisti vznikaji ¢i v budoucnu mohou vznikat, a rovné€z poskytuji tak zddanou

zpétnou vazbu vedoucim pracovniktim.

Nadfizeni:
Zavérecnym hodnotitelem je nadiizeny zaméstnance. Nadiizeny nevidi formulaf

ostatnich hodnotiteli, jako tomu bylo doposud, a vyjadiuje se k jednotlivym
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kompetencim a jejich zménam v uplynulém roce. Pro zefektivnéni procesu hodnoceni
navrhuji, aby manaZzer mé¢l v jednom ,,0kné€“ moznost zobrazit a hodnotit vSechny
zaméstnance soucasné pridélenim Grovné kompetence. Timto bude proces hodnoceni
zjednoduSen. ManaZzerovi je rovn€z v dotazniku ptistupny vysledek vykonosti a plnéni
cill za sledované obdobi spolu s navrhovanym rozvojovymi aktivitami hodnoceného.
K dispozici je mu rovnéz informace o navrhovanych cilech pro dal$i obdobi. Vedouci
vyjadiuje s témito naméty souhlas ¢inesouhlas, pfipadné piipojuje komentat.
Upfesnéni, jak cilli, tak rozvojovych aktivit, mize byt doplnéno béhem zavérecného

hodnoticiho rozhovoru.

Do zainteresovanych stran muzeme v budoucnu zahrnout i pohled internich
zékaznikl resp. hodnoceni zaméstnanct napii¢ odbory ¢i usttedi pojistovny, avsak pro
zjednoduSeni s timto model nyni nepocitd. Rovnéz lze do procesu zahrnout klienty
pojistovny a jejich hodnoceni spokojenosti konfrontovat s celkovym hodnocenim
zaméstnancli OSK. Pro toto Ize vyuzit napiiklad mystery shopping jakoZto procesu,
ktery jiz byl nékolikrat v pojistovné realizovan, avSak pouze s diirazem na srovnani

poskytovanych sluzeb bez dal§i navaznosti.

6.2.2 Hodnoceni kompetenci

V soucasné dobé je ve VZP CR hodnoceno 19 kompetenci (Piiloha 3). Pravé
zdlouhavost a velké mnozstvi sledovanych proménnych spolu s nejasnosti ,,co si
pod pojmy predstavit“ povazuji dle vysledkli dotaznikového Setfeni mnozi zaméstnanci
za problematické. Pro sviij kompetencni model jsem proto navrhl metodu 5+2
(Obrazek 18) respektive 5+2+2 pro vedouci zaméstnance. Zakladnim principem je pét
kompetenci, které sdileji a jsou jimi hodnoceni vSichni zaméstnanci bez rozdilu. Tyto
zékladni aspekty byly vybrany na zaklad¢ odborné literatury, benchmarkingu organizaci
kritéria jsou variabilni dle pozadavki a nastaveni priorit manazera. Tato varianta dava
prostor pro stanoveni individualniho planu rozvoje kompetenci a stanoveni, na co se
chce vedouci zaméfit a jaké dovednosti je tieba v jeho tymu rozvijet. Model pro vedouci
zaméstnance je rozSifen o dal§i dvé vyznamné proménné a to Strategické mysleni

a Vedeni lidi.
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Obrazek 18: Kompetenéni model — piiklad ieSeni

Kompetence Hodnoceny | Nadfizeny Kolegove Celkem Minulé chdobi
Odbornost (specializace) 2,0 2,0 2,0 2,0 1,0
Zodpovédnost a spolehlivost 2,5 2,5 3,0 2,5 2,0
Spoluprace v tymu/mezi odbory 3,0 3,0 3,0 3,0 2,0
Samostatnost 2,0 2,0 2,0 2,0 1,0
Pfistup ke zménam 2,5 2,0 2,0 2,0 3,0
Proklientsky pfistup 3,0 3,0 3,5 3,0 3,0
"Obchodni duch” 2,0 2,5 2,5 2,5 2,0
Vysledné hodnoceni 2,5 2,5 2,5 2,5 2,0
Zaveér: 2+ "zamésnanec se projevuje standardnég”
+0,5 "celkovy projev se mirné zlepsil"

Zdroj: autor — navrh feseni

Definovani novych kompetenci:

D)

2)

3)

4)

S)

Odbornost (specializace) — specialista ve svém oboru; ostatni se obraceji
na zaméstnance o radu; schopnost prace s informacemi a jejich vyhodnocent;
Zodpovédnost a spolehlivost — odpovédnost za vysledky své prace; vysledky
jsou predkladany vzdy v pozadované kvalité a v¢as, nevyhybani se nepiijemnym
ukoltim;

Spoluprace v tymu/mezi odbory — aktivni a efektivni spolupréce s kolegy jak
v tymu, tak mezi oddélenimi; tymovy hrag; realizace spolecného cile;
Samostatnost — samostatnd rozhodnost o postupech nutnych k dosazeni
vysledkti (v jeho kompetenci); schopnost zastavat svlij ndzor a pifinaSet nova
teSeni; vyhodnoceni informaci a adekvatni reakce;

Pristup ke zméniam — hledani pfilezitosti ke zlepSeni; poddvani névrha
na zlepSeni procesl/Cinnosti v organizaci; proaktivita pii implementaci zmén;

,»premysli nad svou praci a je schopen hledat lepsi postupy*;

6)

7)

Strategické mySleni — cinnosti svého oddéleni vede a organizuje tak,
aby pfispivaly k rozvoji organizace; zaméstnanec dokdze vnimat piilezitosti
a neboji se realizace zmén; problémy vnima jako vyzvy;

Vedeni lidi — vyuziva formaélni, ale pfedev§im neformalni autoritu, vici svym
zaméstnancim vystupuje se zajmem, respektem a ddva jim jasné informace;
dava zaméstnanclim moznost vyjadfit sviij nazor a zohlediuje jejich piinos; je

motivatorem;
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Pro stanoveni kone¢ného vysledku Hodnoceni kompetenci jsou zohlednény dvé hlediska
a to celkova uroven stanovené kompetence a predevsim zména oproti minulému obdobi

(Obrazek 18).

Pfi samotném hodnoceni 360ti stupfiovou zpétnou vazbou sebehodnocenim
resp. hodnotiteli v persondlnim portale navrhuji, aby hodnoceni probihalo na zakladé
zlepSeni, nikoli pifimé absolutni hodnoty vyjadieni. Hodnotitel ma mozZnost hodnotit na
stupnici od + 1 bodu za ,,velmi zfetelné zlepSeni kompetence po - 1 za ,,velmi zietelné
zhorSeni kompetence®. Vychozi hodnotou pro kone¢né stanoveni kritéria, je tedy dil¢i

soucet soucasného obdobi s piedchozim, ¢imz zajiStujeme kontinuitu procesu.

Nasledujici ptehled zobrazuje jednotlivé urovné vyvoje hodnoceni kompetenci

zaméstnance.

+ 1bod - projev se velmi zfeteln¢ zlepsil

+0,5 bodii - projev se mirné zlepsil nez piedtim
0 bodii - projev je stejny jako predtim

- 0,Sbodid - projev se mirn€ zhorsil

- 1 bod - projev se velmi zietelné zhorsil

Sledovéni vyvoje kompetenci podava realnéjsi obraz, nebot’ se nezamétujeme pouze
na aktudlni stav proménné, ale ocefiuje i zaméstnance, kteti se chtéji rozvijet a pracuji
na neustdlém zlepSovani. Tento ukazatel pfedevSim pomahd personalistovi odhalit
rozvoj novych zaméstnancii v organizaci. Napftiklad je pfedpokladem, Ze zaméstnanec
¢i absolvent, jenz do organizace pfichazi nove, ma ,nevyraznou urovei* (uroven 1)
kompetence Odbornost (specializace). Tato kritérium se zlepSuje aZ béhem plisobeni
v organizaci, kdy zaméstnanec ziskava zkuSenosti s kazdodennimi i mimotadnymi
¢innostmi, avSak prostfednictvim sledovani vyvoje miizeme urCit postup kritéria

v ¢asové navaznosti.

Po pficteni vysledku trovné zvysSeni resp. snizeni hodnoty oproti ptedchozimu

hodnoceni muzeme stanovit celkovou troven zaméstnance:

4 — excelentni iroven-zaméstnanec se projevuje excelentné v daném hledisku

3 - nadstandardni Groven-zaméstnanec se projevuje nadstandardné v daném hledisku
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2 - standardni drovein-zaméstnanec se projevuje standardné v daném hledisku

1 — nevyrazna trovei-zaméstnanec se projevuje nevyrazné v daném hledisku

Finalni hodnota kompetence je navic upfesnéna pomoci znamének + / -. Prikladem
mize byt modelova situace (Obrazek 18). V minulém obdobi celkovy soucet
sledovanych proménnych naSeho zaméstnance dosahoval Urovné 2, coz vyjadiuje
»Standardni uroven kompetenci®. Po probéhlém hodnoceni doslo ke zlepSeni celkového
projevu nez v minulém roce o + 0,5, coz vkoneéném dlsledku znamena posun

na stupnici na 2,5 resp. 2 + (rozmezi standardni a nadstandardni urovné kompetenci).

Jeden ze zaméstnancii k soucasnému stavu hodnoceni podotyka: ,,Schdzi mi
objektivita a moznost hodnoceni vitbec néjakym zpusobem ovlivnit. Co bych rada,
aby se zmenilo? Tak asi by bylo dobré, kdyby nebylo od vedeni narizeno, Ze si nesmime
dat lepsi znamky nez trojky, jelikoz dvojky ma nas nadrizeny a jednicky jediné pani
reditelka a mozna Biuh. Takze jsme viastné v tom lepsim pripadé vsichni prumérni,
ale ocekava se od nas nasazeni jako u Spickovych manazerii s nékolikandasobné vyssimi
platy.

Model zalozeny na hodnoceni kompetenci 5+2 dle mého nazoru efektivngji praveé
tomuto jevu brani. Zaméstnanci jsou rovnéz konfrontovani s odliSn€jSim typem
hodnoceni (zalozenym na efektu 360ti stupiiové zpétné vazbe) a ve spojeni s aktivnim
sledovanim vyvoje kompetenci, ktery zohlediiuje 1 individualni potieby rozvoje.

V tomto névrhu ptisobi i efekt motivace a piekonani stereotypu hodnoceni.

6.2.3 Hodnoceni vykonu

Druhou ¢asti Protokolu hodnoceni zaméstnance (Ptiloha 7 a 8) je Hodnoceni vykonu
a rozvojovych cilii (Obrazek 19). Hodnoceni vykonu je v soucasnosti realizovano
prosttednictvim KPI. Dle mého nazoru je vhodné slouceni vystupti KPI s celkovym
hodnoticim systémem potaZzmo procesem hodnoceni, jelikoZz tak dosahneme

efektivnéj$iho a komplexnéjsiho ndhledu na zaméstnance.
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Obrazek 19: Hodnoceni vykonu a rozvojovych cili - priklad feSeni
Hodnoceni vykonu a rozvojovych cili

Stanovené cile - individudIni ? Komentafr
1. |Zajistit efektivitu wybéru pojistného na drovni 37,54 % 75%
2. |Snigit pofet nezajifténych pohledavek pojistného po IhGté splatnosti 100%
3. |5pInéni poftu dokladowych kontrol za dané abdobi 25% |Zdivedd £patné funkénosti systému nemoinost dodriet dokladové kentroly
4. |Zlepieni schopnosti koutovat Absalvovani kurzu kouéovani; zlepieni prace se zaméstnanci
5.

Uspéchy v hodnoceném obdobi:

V minlém obdobi se podafilo Gsp&iné aktualizovat migraci RSZP; byla nastavena pravidla pro komunikaci pfes portal, sniZil se pofet nezajisténych
pohledavek po Ihité splatnosti o 15%

Zavér: 3- "nadprimé&rny vykon"
Zdroj: autor - navrh feSeni

Celkové hodnoceni vykonu miize pak na zdkladé¢ vysledného splnéni kritérii

hodnoceno na ¢tytbodové stupnici a to:

4 - vyjimeény vykon - Zaméstnanec vyrazné prekracuje i nejveétsi ocekavani vykonu.
(85 —100%)

3 - nadprimérny vykon — Zaméstnanec splituje vykonnostni naroky na pozici a jeho
vykon z pohledu tymu je nadpriimérny (84 — 70%)

2 - bézny vykon — Zaméstnanec spliuje vykonnostni naroky na pozici a jeho vykon je
dlouhodobé stabilni a bez vyraznéjsich vykyvi. (69 —30%)

1 - nizky vykon — Vykon zaméstnance je nizky nebo vykazuje vykyvy. Zaméstnanec

nékdy zpiisobuje problémy i1 ve svém tymu, vyzaduje vice Casu vedouciho. (30 — 0%)

Celkovy vysledek je vSak v Protokolu hodnoceni zaméstnance navic upiesnén

znaménky + / -. Vysledek nam tak dava detailn&j$i hodnotu vykonosti zaméstnance

(Obrazek 19).

6.2.4 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor (Obrazek 20) je zdvérec¢nou fazi hodnoceni mezi zaméstnancem
a nadfizenym. Lze ho jednoznacné povazovat za jednu z nejvyznamnéjSich ¢asti celého
hodnoceni. Samotny rozhovor dava jedineCnou mozZnost vedouciho zaméstnance
ke kontaktu a vyjasnéni si pohledil na jeho vykon v minulém obdobi i rozvoj v obdobi
budoucim. Zaméstnanci pak tento akt pfinasi zpétnou vazbu a moznost korigovat své

jednani v konfrontaci s ocekavanim vedouciho tak i celé organizace.
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Obrazek 20: Hodnotici rozhovor - navrh

Pfriprava a zahajeni Efektivni Nastaveni Konfrontaéni

rozhovoru zpétné vazba cila situace

- napldnovat schiizku se - pouZivejte osnovu z -analyzujte stanovené cile - nevstupujte do vytitek

zam. cca na 45 min "Protokolu hodcnoceni” zaméstnancem - vyjasnéte si rozdily

- pred schiizkou znovu - poadejte zaméstnance o - diskutujte rozvojovy plén - nechte hledat fedeni

posoudit celkovy Protokol sebehodnoceni - definujte cile dle SMART problému hodnoceného

hodnoceni zamé&stnance - dejte zaméstnanci - hledejte shodu krok po

- vytipovat problematickd dostatelny prostor k kroku

mista hodnoceni vyjadfeni postojd/nazord - formulujte spolecny cil, v

- pfi hodnoceni navodit - wyuZivejte napf. spojeni: zavéretném souhrnu se

otevienou atmosféru "Chtél bych, abys pokracoval v..." ujistéte pochopeni

- zajistit klidné a vlidné "Obdivuiji jak d&las"

prosiedi (nenechat se rusit) "Byl bych radéji, kdybys.... "

Zdroj: autor - navrh feseni

Hodnotici pohovor je velice slozitou a miZeme oznadit 1 z hlediska psychologie
naroc¢nou ¢innosti. Celou problematikou zavérecného pohovoru jako celku a jeji pfesné
implementaci na specificky segment zdravotni pojiStovny bych proto navrhoval
analyzovat v samostatné studii, kterd by se pravé na psychologicky aspekt chovani
a postupu efektivniho hodnoticiho rozhovoru zameéftila. Doporucuji vSak nékolik tipt

pro organizaci, jak vést usp€Sny hodnotici pohovor se zaméstnanci.

Dilezitym aspektem je poskytnuti pozitivni zpétné vazby a povzbuzeni zaméstnance,
aby hovofil samostatné. Je ucelné, aby zaméstnanec analyzoval své projevy chovani
a svlj vykon samostatné a hledal mozna rizika a prostor pro zlepSeni. Jako hodnotitel je
pozitivni klast oteviené otdzky a ovétovat si informace, které nejsou zcela ziejmé. Pfi
hodnoceni se zamétujte na data, k cemuz je vhodné vyuzit pravé Protokol hodnoceni
zaméstnance. Piesné definujte problematické oblasti a nechte zaméstnance hledat
zpusoby feSeni. V pfipad€ nevyrazné odezvy zkuste pomoci otevienych otazek nalézt
spolecnou te¢. V prubéhu rozhovoru je dilezité dodrzovat otevienou atmosféru.
Pti feSeni navrhu cili a rozvoje pro dalsi obdobi dodrzujte principy SMART, predejdete
tak problémim v budoucnu. V posledni fazi rozhovoru je dilezité ucinit sumar a ujistit
se, ze zameéstnanec vSemu porozumél. Pied ukonCenim rozhovoru nabidnéte
zaméstnanci moznost dalSich otazek, které jesté nezaznély. Poté je moZné rozhovor

ukoncit.

6.3 Grafické vystupy hodnoceni

Pro =zavéreCny pohovor muizeme vyuzit 1 grafickou podobu vystupt,

ktera zptehlednuje ziskané informace hodnoceni. Nazorn¢ vSe demonstruje Vystup
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hodnoceni kompetenci (Obrazek 21), kde mizeme vidét na levém grafu hodnoceni

jednotlivych kritérii a jejich Groven zaznamenany jednotlivymi hodnotiteli.

Obrazek 21: Vystup hodnoceni kompetenci

Odbornost Odbornost
4 B
“Obchodni duch™ 3 spolehlivost "Obchodni duch" 3 Spolehlivost
Proklientsky Proklientsky
pfistup ' Spolupréce i
polup pristup N spoluprice
Zmény Samostatnost Zmény Samostatnost
w— HOdNOCENY Kolegové  mmmm Nadfizeny s HOdNOCENE ObdObI e Minulé obdobi

Zdroj: autor - navrh feseni

Na pravém (Obrézek 21) pak hodnotu vyvoje kompetenci, ktery se zménil
od ptedchoziho stavu. Ve vétSin€ kritérii ve vzorovém piikladu vidime zlepSeni
kompetenci ¢i stagnaci v rozmezi + 1 az 0. V kritériu Zmén vSak vidime propad o — 1,
tedy ,,projev se vyrazné zhorsil*“ v tomto hledisku. Toto jednoduché grafické zobecnéni
vsitovém grafu ndm pomdhd zobrazit pozadované hodnoty a vynést je pro lepsi
interpretaci.

Dalsi moznosti, vyplyvajiciho zpozadavki dotaznikového Setfeni vedoucich
zaméstnanct, je porovnani vysledki hodnoceni sledovanych kritérii mezi jednotlivymi
zaméstnanci odboru ¢i referatu. ,,Maly* benchmarking mezi zaméstnanci (Obrazek 22)
nam zobrazuje rozvinutost jednotlivych kompetenci tfech zaméstnancii. Vyhodou
tohoto zobrazeni je, ze miizeme publikovat jeho vysledky bez obavy z negativni reakce
zaméstnancl. Je mozné totiz vyzdvihnout silné stranky zaméstnancli a naopak slabiny

druhych a motivovat je tak k lepSimu osobnimu rozvoji kompetenci.

Obrazek 22: Benchmarking zaméstnanci v procesu hodnoceni

4 . Odbornost
"Obchodni duch” ~ Spolehlivost
Prols!ientsk\'/ Spo|upra’ce
pristup
Zmény ,———— ./ Samostatnost

Novak

Zdroj: autor — navrh feseni
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Nésledujici moznosti je 1 zobrazeni vztahu mezi vykonem a kompetencemi
zaméstnancl a jejich vyneseni na osy (Obrazek 23). Na osu x vynaSime na zakladé
hodnoceni vykonnosti hodnoty od 1 do 4 s upfesiujicimi znaménky + / -. Na osu y pak
vyslednou absolutni hodnotu kompetenci, které zaméstnanec dosahl vcetné
hodnoceného obdobi. Priseciky v grafu ndm poté nabizeji pohled na vykonost
v konfrontaci s kompetencemi zaméstnance. Pokud se zaméstnanec naléza v prvni ¢asti
blizici se nule, jedna se o nizky vykon, pokud se nachazi v druhé Casti gratu, miizeme

hovofit o standardnim vykonu a pokud se dostavd do tfeti Casti, naznacuje graf

nadprimérného zaméstnance. V nejvyssi ¢asti jsou pak experti organizace.

Obrazek 23: Vztah kompetenci a vykonu

Excelentni
uroven
S
Nadprimérna 2 b 4
uroven 13 Rozsypalova
o
Beind  E % 8
¢ S Q Tacha Novak
uroven x
Nevyrazna
uroven
Vykon
& o A i
& © B i
g S 4 .
& < Fs §€
< s Q& IV
§ &8
S
Zdroj: autor

Graficky feSend problematika je pfi hodnoceni vyuZzivana i v Protokolu hodnoceni

zameéstnancii (Ptiloha 7 a 8).

6.4 Vazba hodnoceni na odmény a rozvoj

,, Nasledujici pasaz o rozsahu 3 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena

pouze v archivovaném originale diplomové prace ulozeném na Ekonomické fakulté JU.
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7 ZAVER

V zévérecném shrnuti se vénujme zdkladnim cilim diplomové prace, kterd byla
elementdrné zaméfena na rocni/periodické hodnoceni zaméstnanci ve vybrané
organizaci resp. ve zdravotni pojistovng VZP CR. Prvnim pfedpokladem byla analyza
soucasného stavu hodnoceni v ndvaznosti na identifikaci kritickych prvka. Analyza byla
provedena na zdkladé studia internich smérnic organizace spolecné s rozhovory
s personalisty. Nyné&j§i zakladni nastaveni procesu se skladd z elektronického
sebehodnoceni a hodnoceni nadfizenym zaméstnancem v portdlu WEMA, které je
implicitné zaméfeno na sledovani 19ti kompetenci, dale obsahuje ndvrh priorit
ke zlepSeni kompetenci v nésledujicim obdobi a navrhuje oblasti rozvoje a vzdelavani.
Po ukonceni sebehodnoceni resp. hodnoceni je pfistoupeno k zavérecnému pohovoru
mezi vedoucim a zaméstnancem.

S hodnocenim stavajiciho stavu nastaveni systému v organizaci byli nasledné
konfrontovani zaméstnanci RP Plzen prostfednictvim dotaznikového Setieni a to napiic
odbory pojistovny. Z analyzy vyplynul primarni ptedpoklad, Ze drtiva vétSina piijima
zpétnou vazbu jako pftilezitost, coZ vytvaii moznost k odstranéni fatalit a implementaci
systému, ktery piinasi vSem UcCelnou zpétnou vazbu o vysledcich jejich vykonu
ichovani. Zaméstnanci vSak rovnéz vyjadfili slabd mista stavajictho hodnoceni
pfedev§im v otdzkdch nejasnosti hodnoceni jednotlivych kompetenci, zdlouhavosti
celého procesu a vyjadtili obavu z ucelnosti samotného ,,formulafového* vystupu. Svou
pozornost jsem zaméfil 1na oblast zmén, které by zameéstnanci radi do aktualizace
systétmu zahrnuli. Nejvétsi ohlas vzbudil namét, jak vedoucich pracovnikll tak
nevedoucich, navrhu propojeni systému s hodnocenim vykonu resp. s odménovanim.
Zajimavym zjiSténim byl ipozadavek zaméstnancii moznosti porovnani s ostatnimi
kolegy a rovnéz zlepSeni objektivity hodnoceni, které je dle ndzort velice direktivné
regulovano nafizenim vedoucich pracovnikli. V praci bylo rovnéz vyuZito
benchmarkingu hodnoticich systémil vybranych organizaci napfi¢ vyrobni i nevyrobni
sférou.

Primarnim cilem prace pak byl navrh a diskuze zmén nastaveni hodnoticiho
standardu pojiStovny. Predpoklad funk¢niho systému spatiuji v zaméfeni na dvé
zédkladni hlediska a to Hodnoceni kompetenci a Hodnoceni plnéni cilu. Z téchto dvou
hledisek pak vyplyva uréeni Osobniho rozvoje zaméstnance. Dle mého nazoru je

vhodné tento model doplnit i o polozku Kariéra, ktera dava prostor nadfizenému urcit
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klicové zaméstnance a pracovat na jejich individudlnim rozvoji a postaveni
Vv organizaci.

Pro systém hodnoceni v organizaci, jsem se rozhodl navrhnout realizaci principl
360ti stupiioveé zpétné vazby, jelikoZ povazuji tento systém za optimalni variantu oproti
pouze dvoustrannému hodnoceni — nadfizenym a sebehodnoceni. Pro 360ti stupfiovou
zpétnou vazbu je vyuzito pohledi zaméstnance tzv. sebehodnoceni, kolegt,
podiizenych a samoziejmosti je 1 odezva vedouciho zaméstnance. Zaméstnanec
je posuzovan z hlediska tirovné svych kompetenci a projevi chovani. Pro hodnoceni
kompetenci jsem navrhl upraveny model 5+2 resp. 5+2+2 pro vedouci zaméstnance.
Zameéstnanci jsou hodnoceni v péti spole¢nych kritériich vyjadiujici priority organizace
— Odbornost, Zodpovédnost a spolehlivost, Spoluprdce v tymu, Samostatnost a Pristup
ke zménam. U vedoucich zaméstnancii jsou kritéria rozsifeny o Strategické mysleni
a Vedeni lidi. Zbyvajici dvé proménné navrhuji nechat v rezii manaZera a urCit tak
individualni pfistup, jeZ spatfuje pro svij tym prioritni. Pro posouzeni kritérii navrhuji
zaméteni se na jejich vyvoj, nikoliv na absolutni hodnotu sledovaného kritéria. Hodnoty
vysledkii modelu miizeme, v absolutni hodnoté iv podobé zlepSeni kompetenci,
graficky zobrazit v sitovém grafu, ktery je zafazen i1 do vysledného Protokolu
hodnoceni zaméstnance. Zaméstnanci rovnéz v Setfeni vyjadfili pozadavek o moZnost
srovnani s trovni kompetenci svych kolegli. Sitovy diagram i tuto mozZnost fesi a dava
prostor vzajemnému porovnani zaméstnanci organizace.

Druhym faktorem je pak hodnoceni vykonosti zaméstnance. Zde navrhuji
implementaci stavajiciho vyuzivani KPIs, ktery v organizaci probiha jiz tadu let,
do ptimého spojeni s hodnocenim zaméstnanct. Lze se tak pfimo pii souhrnu zaméfit
na sledovani cili organizace. Ukazatel urovné kompetenci spolecné s hodnocenim
vykonnosti ndsledné miiZzeme zobrazit v grafu, kdy prisecik nam odhali vysledky
a pozici zaméstnancu.

Protokol hodnoceni zaméstnance dale rozpracovava oblast rozvojovych plant a fesi
problematiku navrhovanych individudlnich cili na nasledujici obdobi. Vysledky
protokolu jsou pak zikladnim podkladem pro zavérecny Hodnotici pohovor,
kde dochézi ke konecné kalibraci priorit nadiizeného a zaméstnance.

Dilezitym faktorem je 1 ndvaznost hodnoticiho systému na odmény a rozvoj
zaméstnance. Pro nd§ model navrhuji aplikaci v poméru 70x20x10. Pokud si tedy
pfedstavime maximalni objem odmény, kterou zaméstnanec muze ziskat, pak 70

vyjadiuje procento pii 100% plnéni KPI a rozvojovych cilt, 20% vyjadiuje Uroven
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kompetenci zaméstnance. Poslednim kritériem je dosaZeny rozvoj ve sledovaném
obdobi, kdy zaméstnanec muize dosdhnout maximalniho 10% podilu na odménach
pii zietelném rozvoji kompetenci.

Pokud se zamétime na samotnou implementaci navrhovaného systému do procest
organizace, musime se podivat piedevSim na klicové prvky uspéchu. Z analyz
podnikové kultury organizace dle Hofstedeho plyne averze vuci piijimani zmén
zaméstnanci. Toto tvrzeni potvrzuje 1 funkéni kultura, kterd byla v organizaci
identifikovana. S ohledem na tyto zkuSenosti je nadmiru dilezita dislednd komunikacni
kampan, ktera vysvétli zmény v nastaveni hodnoticiho systému. Zasadni je i vécna
zainteresovanost manazerl organizace, kterd bude v aplikaéni ¢asti projektu hrat
vyznamnou roli. Pfed zahdjeni ,,0stré” verze, doporucuji provést pilotni hodnoceni
na vybrané regiondlni pobocce pro uspéSnou integraci systému. Spolecné
pred spusSténim aktualizace je nutné Skoleni vedoucich pracovnikii organizace.

Dilezitym hlediskem je 1 pohlizet na hodnotici proces a zpétnou vazbu

jako na prostfedek nikoli brat hodnoceni jako cil.
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8 SUMMARY AND KEY WORDS

Everybody hates performance reviews and feedback. That’s a given. But there are
ways to move them out of the "dreaded process" category into the file titled "good

fedback." What is wrong with this evaluation process?

The aim of my thesis was ,,Evaluation of employees in selected organization®. The
first part is a summary of theoretical information relevant to the issue of evaluation of
employees. The practical part mainly focuses is to design an evaluation system for

General health insurance company of the Czech Republic.

Evalution of competencies and performance evalution is done annual basis based on
evaluation of fulfillment of performance and individual indicators and objectives of the
employee. Evaluated competencies (5+2 criteria) are ecpertise, responsibility, approach
to change, independence and teamwork — for senior staff only: strategic thinking and
leadership. The evaluators of the individual indicators are peers, manager and
subordinates in the 360-degree feedback. The performance evaluation is performed
based on the fulfillment of the objectives and indicators set in the form of KPI's.

The last part is evaluation interview. The evaluation interview is carried out only
between the evaluator and the evaluated employee. The evaluator always familiarizes
the evaluated employee with the reasons of the evaluation and explains the possibilities
of utilization of the output of the interview. Performance (competencies) of employees
is linked to the amount of the variable salary component (bonuses) and personal

development.

Keywords:

360-degree feedback, competition, evalution of employees, growth, interview, KPIs,

objective, opportunities
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Priloha 4: Vzor dotazniki pro zaméstnance bez vedeni
1. Pracuji na odboru:

[CIrep [Elosk
Coze Clro
Copse [ dstiedi
Ceo

2. V pojistovné pracuji:
[Clmén& nez 1 rok [Cle-101et
[1-51et 111 a vice let

3. "Hodnoceni zaméstnancd” pied jeho zahajenim vnimém (jako hodnoceny):

Ano SpiEe ano SpiEe ne

] =

»LpEtnd vazba je

Zpétnd vazba je "ztrita
Zasu” a je wynucena
Prevldda obava ze zpétneé
Zména je moZna
{hodnocent pomaha fesit
problémy)

=

B @ O &3

O
] ]
] [

B @B @ OF

4, Formular sebehodnoceni vnimam jako: (vice moZnych odpovédi)

[ Zdlouhavy (Easova naro€nost, mnoho otazek)

(] Mejasny (nevim co si pod pojmy skuteéné predstavit)
[ Mespravedlivy

[ NepFehledny

[ Mepiinadejict Zdnou hodnotu (vysledek)

[ Nemam wyhrady

[ ostatni

5. Zhodnot'te prib&h "Hodnoticiho pohovoru” s Vasim nadfizenym (jako hodnoceny):
: Ano Spige ano Spige ne Me
Probiha pri pohovoru m B &l B
uvolnénd nalada
WyuFvd nadfizeny pifi
hodnocent wsledky
sebehodnoceni a O B B B
hodnoceni
Méte mofnost vyjadiit
svij nazor (mluvite spiEe =l [ [l [l
Yy neZ nadrizeny)

Je nadrizeny objektivmi [l [l &l
Hodnotici pohovor

navazuje na pfedchoz

hodnocent (v minulém O O (]
roce)

6. Z hodnoceni odchazim s pocitem (jako hodnoceny):

[ Motivace a nadzeni

[ rocitem krivdy

[l Zmatent a obava "co bude dal”
[ Meutralnim postojem

[ ostatni

an

7. V "Hodnoceni zaméstnacd” bych ocenil/a lepsi... (vice mozZnych odpovédi)

[T Komunikaci pfed zahdjeni hodnocent "Prof hodnocent? Co hodnoceni pfinas?
® Propaojit hodnoceni s vwwkonem a odméfovanim

DUbjekti\ritu hodnoceni

[T komunikaci vysledkd hodnoceni

[Cl Porovnani s ostatnimi zam&stnanci

[ ostatni

8. Co od "Hodnoceni zamé&stnanci” ofekavate? Co Vam v hodnoceni schazi? Co byste radi aby se zm&nila?

Zdroj: vlastni navrh
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Priloha 5: Vzor dotazniku pro vedouci zaméstnance
1. Pracuji na odboru:

RED 05K
[Coze Elpo
Clopsp [ Gstred
[[Deo
2. V pojistovné pracuji:
[CImén& nez 1 rok g -10let
[C1-5et 111 a vice let
3. "Hodnoceni zaméstnancl” pfed jeho zahdjenim vnimam (jako hodnoceny):
Ano Spite ano Spite ne He
»Zpétnd vazba je
pRlesitost” - - n -
Ip azba j
casu” a je vynucena O = [
vedenim
Pievlada obava ze zpétne
e | | | W
Iména je mozna
{hodnoceni pomaha Fedit I:‘ D D D

problémy)
4. Formular sebehodnoceni vmimam jako: {vice moinych odpovedr)

0 Zdlouhavy (€asovd naroZnost, mnoho otazek)

0 Mejasny (nevim co si pod pojmy skuteéné predstavit)
] Mespravedlivy

[ Meprehledny

O Nepfinasejict Zdnou hodnotu (wsledek)

[ Memam wwhrady

[ ostatni

5. Zhodnot'te prib&h "Hodnoticiho pohovoru” s Vasim nadfizenym (jako hodnoceny):

Ano Spize ano Spige ne Me

Probiha pfi pohovaru

uvolnéna ndlada O O O sl

Vyuziva nadiizeny pri

hodnoceni vwsledhy

sebehodnoceni a 0 B 8 0

hodnoceni

Méte moZnost vyjadit

svilj ndzor (mluvite spiEe [ [ [l ]

Yy neZ nadfizeny)

Je nadfizeny objektivni 0

Hodnotici pohovor

navazuje na predchoz

hodnoceni (v minulém O g (] O

roce)

6. Z hodnoceni odchazim s pocitem (jako hodnoceny):

[ Mativace a nadsent
[[pocitem kifivdy

[[1 Zmateni a obava "co bude dal®
[ Neutralnim postojem

[C] ostatni

7. Hodnoceni vnimam (jako hodnotitel): (vice moZnych odpovEdi)

[0 Jake “povinnost” neprinaiejict hodnotu
Prostredek k pokarani zaméstnance
[ prostiedek k vyjasnéni st postojd

[ Moznost jak motivovat (kou€ovat)

[ ostatni

8. Hodnoceni zamé&stnancd (jako hodnotitel) mi pomdha:

Ano Spige ano Spige ne Me
o i N B
e m 5 =
g m 8 B P
STy B B B B
Mo w E omm
ZlepEit organizaci priace ] ] [ [
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9. V "Hodnoceni zam&stnacd” bych ocenil/a lepsi... (vice moZnych odpovadr)

Komunikaci pred zahajeni hodnoceni “Jak hodnotit? Jak vést hodnotici pohovor?”

Propojit hodnocent s wyk

a odméf

Objektivitu hodnoceni
Komunikaci wysledki hodnoceni
Porovnant s ostatnimi zaméstnanci

Ostatni

10. Co od "Hodnoceni zamé&stnancl™ ofekivate? Co Vam v hodnoceni schézi? Co byste radi aby se

zménilo?

(nepovinna otazka)

Zdroj: vlastni navrh

Ptiloha 6: Harmonogram hodnoceni zaméstnanci v roce 2014

ZARI RIJEN
Po 0Ot S5 & Pa S0 HNe Po Ut S & P& So HNe
1 2 3 4 5 6 7
g 9 10| 1| 2| 13| 14
15 16 17 18 1B 20 2
2 23 M B % ¥ B
29 30
LISTOPAD PROSINEC
Po Ut 5t Ct Pa So Me Po Ut S &t Pa So HNe

26.09. 14-30.09. 14

Ialodeni hodnofici akce persondlisty, vygenerovani farmuldie hodnoceni pro vischny
,zc:'né:tnmt_::e'v eudem':ni’n stavu k tomuto d_u_m.l_

Zdroj: Intranet VZP CR
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Piiloha 7: Protokol hodnoceni vedouciho zaméstnance

Osobni gislo zaméstance: 646549 N&zev pozice: vedouci referdtu vymahani
Hodnoceny: Ing. Pavel Novak Hodnocené obdobi: 2014
Odbor: OPSP Datum hodnoceni: 20.2.2015
Hodnoceni kompetenci
bompetence Hodnoceny | Nadfizeny Kolegove Podfizeni Celkem M-mUIé,
obdobi
Odbornost (specializace) 3,5 3,5 3,5 3.0 25 30
Zodpovédnost a spolehlivost 30 3,0 30 3,5 30 25
Spoluprace v tymu/mezi odbory 25 25 25 25 25 25
Samostatnost 3,5 3,5 3,5 3,5 25 35
Pfistup ke zmé&nam 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,5
Analyticky pfistup 30 3,0 3,5 3,0 30 30
viidce, kouting 2,0 2,5 2,5 2,0 25 2,0
Strategicke mysleni 2,5 25 25 25 2,5 25
Vedeni lidi 3.0 3.0 25 3.0 3.0 3.0
Vysledné hodnoceni 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 30
Potet hodnotiteld 5 6
Odbornost 4, Odbornost
Vedeni lidi Spolehlivost Vedeni lidi Spolehlivost
p— ; Strategické 3
st:;eélg;l?e Spoluprace mys";‘eni Spoluprice
Vidce Samostatnost Vidce Samostatnost
Analyticky pristup Zmény Analyticky pfistup ) Zmén\f .
Kolegové ~———Podfizeni =———Hodnoceny = Nadfizeny SHodnocEnechen; =sihdnuiesauconl
Zavér: 3 "zamé&snanec se projevuje nadstandardné"”
0 "celkovy projev se nezménil”

Hodnoceni vykonu a rozvojovych cili

Stanovené cile - individudlni % Komentaf
1. |Zajistit efektivitu vyb&ru pojistného na Urovni 97,54 3% 75%
2. |Sniit pofet nezajifténych pohledavek pojistného po Ihité splatnosti 100%
3. |SpInéni poftu dokladowych kontrol za dané obdobi 25% |Zdivodd Epatné funkénosti systému nemoznost dodriet dokladové kontroly

4. |ZlepEeni schopnosti koufovat

Absolvovani kurzu koufowani; zlepieni préce se zaméstnanci

Uspéchy v hodnoceném obdobi:

pohledavek po Ihité splatnosti o 15%

V minlém ocbdobi se podafilo Uspéiné aktualizovat migraci RSZP; byla nastavena pravidla pro komunikaci pies portal, sniZil se pofet nezajisténych

Zavér: 3~ "nadpramérny vykon"

Rozvojovy plan pro nasledujici obdobi

- s Pfinos pro osobni rozvoj? Pfinos pro mou praci? PFinos Nadfizeny
Oblast rozvoje a vzdélani Epa ==
pro organizaci? Ano/ne Komentar
1. |KurzmanaZerské dovednosti - motivace rozvoj kompetence - vedeni lidi ANO
2. |statistické modelovani dat- SATISTICA rozvoj kompetence - odbornost [specializace) AND ziskani certifikdtu STA LI
3.
= e o = o r
Navrh individualnich cilt pro néasledujici obdobi
i s s Nadfizeny
Individudlni cile KomentaF [
Ano/ne Komentai
1 |SRineni potai dokdadorp o kontr o e dane] e hasalich ko obdobi AND
obdobi
Zajistit efektivitu vybéru pojistného na : 2 i =
2 Girovni 97,54 % ukol finanéniho planu ANO
3. |Ziskani certifikatu STA I rozéifeni kempetenci odbornosti [specializace) AND
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Co pfedstavuje nejvétsi prekazky v mé pracifomezuje muj vykon a plnéni cila?

£asté wypadky aplikaci; £patné nastaveni procesu pfedavani dokladi s PO

Uvedte jednu silnou stranku Vaseho kolegy? Co na ném ocefujete? (kolegové)

analyza dat; vidy najde fefeni

Uvedte éeho by se mél pfi své praci vyvarovat? Co déla $patné? (kolegové)

nedisledné dotahovani cilld do konce; necchota pfijimat zmény

Charakterizujte svého vedouciho jednim slovem? (podfizeni)

resitel; motivator; analytik

Je Vai nadfizeny ochotny naslouchat? Je spravedlivy? (v odmé&fovani, v rozvrieni price,...)? - Akceptuje
nadFizeni omyl? Davé Vam moZnost ndpravy? Vznikd komunikaéni bariéra? (podFizeni)

podpis hodnoceného podpis hodnotitele
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Piiloha 8: Protokol hodn

oceni zaméstnance

Osobni gislo zaméstance: 45625 Nazev pozice: Odborny referent
Hednoceny: Bc. Piemysl Novdk Hodnecené obdobi: 2014
Odbor: OSK Datum hodnoceni: 22,2.2015
Hodnoceni kompetenci
. 3 e . Minulé
Kompetence Hodnoceny Nadfizeny Kolegove Celkem s
obdobi
Odbornost [specializace) 20 20 2,0 2,0 10
Zodpovédnost a spolehlivost 25 25 30 25 20
Spoluprace v tymu/mezi odbory 3,0 3,0 3,0 3,0 20
Samostatnost 20 20 20 20 10
Pfistup ke zménam 25 2,0 2,0 2,0 3.0
Proklientsky pfistup 3,0 3.0 35 3,0 3,0
"Obchodni duch” 20 25 25 2.5 20
Vysledné hodnoceni 2.5 2,5 25 2,5 20
Poiet hodnotiteld 5
Odbornost A Odbornast
= " - " ¢ " 3
Obchadni duch 3 Spolehlivost Qhchodalduch Spolehlivost
Proklientsky Proklientsky
pristup Spoluprace pfistup Spolupréce
Zmény Samostatnost Zmény Samastatnost
Hodnoceny Kolegové Nadfizeny s Hodnocené obdobi e Minulé obdobil
Zaver: 2+ "zamésnanec se projevuje standardné”
+0,5 "celkovy projev se mirné zlepsil"
Hodnoceni vykonu a rozvojovych cilG
Stanovené cile - individualni ? Komentar

1. |Dosahnout poftu 120 nowjch Elend KPZ za rok

- podafilo pfivést pouze 60 Elend KPZ; nevim =i rady jak pfesvédéEit
klienty

2. |Uzavfeni smiuv cestovniho pojisténi 40 klientd

-neni k dispozici dostatefna propagacni podpora pro novy produkt VZF;
klienti vice vyutivaji cestovni pojifténi u tradicnich pojiftoven

3. |Statse specialistou benefitniho programu "KPZ"

-dokati implementovat optimalni fefeni pro individualni klienty v
oblasti benefitl VZP

4. |Rozvoj schopnosti komunikace s "agresivnim klientem"

-v £ervnu probéhlo Skoleni; nyni dokaii pohotové reagovat na agresivni
jednani

Uspéchy v hodnoceném obdobi (i tymové - uvedte Vase prispéni tymu):

WV uplynulém roce se mi predeviim povedlo dokondit svou integraci po nastupu do WVZP v bieznu roku 2013 ; jsem schopn jiz zcela
samostatné pracovat a rozhodovat; mohu se oznadit za specialistu v benefitnim programu KPZ

Zavér: 2+ "b&Zny vykon"

Rozvojovy plan pro nasledujici obdobi

3 S B Pfinos pro osobni rozvoj? Pfinos pro mou Nadfizeny
Oblast rozvoje a vzdélani 5 S L FE e
praci? Piinos pro organizaci? Ano/ne Komentar
il §kolen|’pr0dejn|’ch technik -zlepieni schopnosti jak ziskat £i udrEet klienty VEP ANO
2. |Kurz "spravného telefonovani” -zvigeni efektivity vyfizovani telefonim pozadavkd ANO
3. |Kurz Al -zlepEeni kemunikace s klienty - cizinci NE - je mimo naplf prace zaméstnance
Navrh individudlnich cilG/rozvoje pro nasledujici obdobi
. am Nadfizeny
Individualni cile Komentaf Y —
Ana/ne Komentar
1 Navrh kampané zaméfené na sviEeni kompetence fzani zmin Bon motivace pro zaméstnance premylet, jak
" |sportovce g e oslovit nové klienty VZP
2. |Ziskat 100 élend KPZ za rok 2015 zwyEeni wkonu Ano Obchodni wistup z prace
3.

-87 -




Co predstavuje nejvétii pfekazky v mé praci/omezuje maj vykon a plnéni cilG?

Nedostatek kvalitnich propagagnich materiall; £asté wypadky aplikaci RSZP

Uvedte jednu silnou stranku Vaseho kolegy? Co na ném ocefiujete? (kolegové)

pfina%i nové napady; je dynamicky; komunikativni

Uvedte éeho by se mél pfi své praci vyvarovat? Co déla $patné? (kolegové)

je v pojisfovné kratce, proto neni jeho tempo stale tak vysoké a pak se tvofi fronty na prepazkach; mél by zlepdit svij hlasovy projev [mluvi velmi potichu)

podpis hodnoceného podpis hodnotitele
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