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ABSTRAKT

Predmétem této diplomové prace je analyza a komparace systémil hodnoceni zaméstnancu
v neziskovém sektoru. Teoretickd cast profiluje vybrané typy organizaci, zabyva se
hodnocenim zaméstnancii v kontextu fizeni lidskych zdroji, metodami hodnoceni a
souCasnymi piistupy k problematice pracovniho hodnoceni. V praktické ¢asti diplomové
prace jsou systémy hodnoceni podrobeny srovnani z hlediska rozsahu, obsahu a metodiky.

Préci uzavira souhrn zjisténych rozdilt, identifikaci problémii a navrhy jejich feSeni.

Klicova slova: Analyza, benefity, cile, hodnoceni vykonu, kariéra, kompetence,
kompetenéni model, motivace, nabor, nestatni neziskové organizace, odménovani,
personalistika, personalni ¢innosti, popis pracovniho mista, fizeni lidskych zdrojl, socialni

sluzby, srovnani, vzdélavani, zaméstnanec, zaméstnavatel.

ABSTRACT

The subject of this thesis is the analysis and comparison of evaluation of employees in the
nonprofit sector. The theoretical part profiles selected types of organizations dealing with
employee evaluation in the context of human resource management, evaluation methods
and current approaches to performance appraisal. In the practical part of the thesis are
systems subjected to comparison in terms of scope, content and methodology. The analysis
concludes with a summary of the differences found, identifying problems and suggests

solutions.

Keywords: Analysis, benefits, goals, performance appraisal, career, competence,
competency model, motivation, recruitment, non-profit organization, remuneration, human
resources, personnel activities, job description, human resource management, social

services, comparison, education, employee employer.
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UvVOD

Prace v neziskovych organizacich neni jednoduchd. Zameéstnanec neziskové organizace
ptichazi do kontaktu s lidmi, ktefi na tom nejsou zdravotné ¢i psychicky dobfe, jsou bez
domova, jsou zavisli na psychotropnich latkdch, maji nasilnické sklony nebo potiebu;ji
néjakou formu pomoci, kterou neziskova organizace poskytuje. V pracovnim prostiedi se
proto neustale objevuji rizikové faktory jako stres, frustrace, trauma nebo konflikt.
Naroc¢nosti profese zpravidla odpovida financni ohodnoceni zaméstnance. To zaméstnance

motivuje k vyS$$imu vykonu i za ztizenych podminek.

Socialni sluzby se ale neustale potykaji s nedostatkem finan¢nich prostfedkd nutnych pro
kryti svych ndkladi. A mezi nejvyznamnéjs$i naklad spolecnosti zpravidla patii mzdové
prosttedky a naklady na zaméstnance obecné. Neni proto divu, Ze prumérnd mzda
zaméstnancti v socialnich sluzbach je hluboko pod celostatnim primérem mezd. Cesky
statisticky urad uvadi, ze ve 4. ¢tvrtleti 2012 Cinila primérnd hruba mésicni nomindalni
mzda (Primérna hruba mési¢ni mzda je podil mzdovych prostfedki, v¢. ptiplatki za
pres€as, odmeén, ndhrad mzdy atd., pfipadajici na jednoho zamé&stnance za mésic), dale jen
Lprumérna mzda“, na prepoétené pocty zaméstnancti v narodnim hospodarstvi celkem

27.170,- K¢.

Median mezd v roce 2012 byl podle pfedbézného zpracovani Informacniho systému o
primérmém vydélku (ISPV) 22.247,- K¢&. Desetina zamé&stnanct s nizkym vydélkem méla
mzdy nizsi nez 11.929,- K¢, naopak desetina nejlépe odmenovanych méla mzdy vyssi nez
40.715,- K¢. Pokud uvedené hodnoty srovndme s medianem mezd ve sluzbach, ktery ¢inni
16.010,- K¢, dojdeme k zavéru, Ze pracovnici v socidlnich sluzbach jsou spiSe
podhodnoceni. Témto hodnotam odpovidaji také vysledky uvedené ve vyrocnich zpravach

jednotlivych socialnich sluzeb.

K vys8i pracovni motivaci tedy v socialnich sluzbach pravdépodobné nepfispiva vysoka
mzda a bohaté moznosti odméiovani. Motivacnich faktorti je naStésti mnohem vice.
VétSinu z nds motivuji Gspéchy v tom, co déldme, motivuji nas kolegové a pratelé, miize
nas motivovat piijemné prostiedi, prace kterou mame radi a ve které jsme se nasli nebo nas
muze motivovat také posledni model vozu znacky Bentley v hodnoté nékolika milionii,
kterym prave piijel nas soused. Mimo posledni ptiklad, jde ve vSech piipadech o motivaci
ovlivnitelnou spravnym vedenim v pracovnim prostfedi. To jaci jsme, to ¢eho chceme

dosahnout, to jak spolupracujeme s kolegy nebo jak se nechdvame ovlivnit, nam muize
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prozradit hodnoceni zaméstnancii. Soucasné¢ pomoci dobfe nastaveného hodnoceni lze
motivovat zameéstnance, ziskavat informace pro budouci rozvoj nebo ovétovat stav firmy ¢i

organizace Vv oblasti prace se zaméstnanci.

Hodnoceni zaméstnancti spada do oblasti managementu nazyvaného fizeni lidskych zdroji.
Rizeni lidskych zdrojti se zaalo znovuetablovat v Ceské republice po roce 1989.
Hodnoceni bylo od prvopocatku jeho soucasti. Na vaze ale nabyva po celosvétove
ekonomické krizi v letech 2008 — 2010.  Z praktickych zkuSenosti vim, Ze hodnoceni

zaméstnanct je velmi obtizné nastavitelny proces, ktery ale mize ptinaset své plody.

Na jeho zéakladé lze nejen hodnotit, ale také motivovat k vy$sim vykondm, identifikovat
slabé i silné stranky zaméstnanci, odhalovat nedostatky v praci s lidskym kapitalem. Byl
jsem Ucasten pfi zavadéni riiznych systéml hodnoceni ve vyrobnich organizacich. Pokud
byly procesy, odpovédnosti a tkoly spravné nastaveny dochazelo v pribéhu dvou az tii let
K znatelnym uGsporam, zvySeni vykonu a vé&tSi spokojenosti  vSech zhGcastnénych

managementu firem i zaméstnancu.

V ramci bakalaiské prace jsem srovnaval fizeni lidskych zdrojii ve vyrobnich firmach a
V neziskovych organizacich. A pravé oblast hodnoceni byla v neziskovych organizacich
opomijena nebo spiSe zatlaCovana do tUstrani. V ramci této prace bychom proto chtéli
prozkoumat, jak je hodnoceni zaméstnancl v neziskovych organizacich nastaveno dnes.
Z tohoto zaméru vzesel cil nalézt odpoveéd’ na otazku: Je hodnoceni zaméstnancu, tak jak je
dnes v socidlnich sluzbdach pouzivano, efektivnim ndstrojem pro Fizeni lidskych zdrojii pro
tyto organizace? Uelem je zjisti, zda je viibec hodnoceni zaméstnancti vhodné i pro
neziskové organizace a zda i jim dokaZe pfinést efekt sniZzeni nakladli nebo naopak zvySeni

piijm1, které 1ze nésledné efektivné investovat do podpory pottebnych.

Prostfedkem pro zjistovani vyuziti systému hodnoceni v neziskovych organizacich bude

pfedevsim srovnavaci analyza pfistupu k hodnoceni ve skupiné€ neziskovych organizaci.
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1 SOCIALNI SLUZBY

Pojem socialni sluzby je pro tuto praci klicovy. V ramci této prace budeme pod pojmem

Socialni sluzby uvadét organizace z neziskového (non-profit) sektoru.

Ziskovy sektor je charakteristicky tvorbou zisku, ktery vznikd z néjaké cCinnosti. Do
ziskového sektoru jsou zahrnuty firmy i Zivnostnici. Naproti tomu neziskovy sektor Ize
charakterizovat jako skupinu organizaci, které zisk pii své ¢innosti béZné negeneruji, ale
naopak spotfebovavaji cast zisku vytvofeného organizacemi a jednotlivci ze ziskového
sektoru. Ucelenou a mezinarodné¢ uznavanou charakteristiku neziskového sektoru
nalezneme podle Skarabelové (2005) profesofi Salamon a Anheier (2/1992). Oba uvedeni
autofi rozumi nestatnim neziskovym sektorem mnozinu vSech instituci, které existuji vné
statnich struktur, avSak slouzi v zasad¢ vefejnym zajmiim, na rozdil od zajmi nestatnich.
Pti¢emz mezi urCujici kritéria patii pét zékladnich vlastnosti, podle nichz jsou nestatni
neziskové organizace: institucionalizované (maji  alespont  zdkladni formadlni
organizovanost), soukromé (jsou institucionalné¢ oddélené od vetejné spravy), neziskové
(ptipadny zisk z Cinnosti nepterozdéluji svym spravetim ¢i zakladatelim), samospravné
(jsou schopné ftidit samy sebe), dobrovolné (dobrovolnici se ucCastni vlastni Cinnosti
organizace nebo Fidi jeji fungovani).! Organizace v neziskovém sektoru lze nazvat

neziskové organizace.

1.1 Obecné zarazeni

Nestatnimi neziskovymi organizacemi rozumime organizace, v nichZ nema stat ucast, a
nejsou na ném zavislé. Nestatnimi neziskovymi organizacemi jsou ale také nékteré vefejné
subjekty zfizované tizemnimi samospravnymi celky. Mezi nestatni neziskové organizace

muzeme zahrnout:

= obcanské sdruzeni podle zdkona ¢. 83/1990 Sb.,

! SALAMON, Lester M., ANHEIER, Helmut K. In Search Of The Nonprofit Sector I: The Question Of
Definitions. Baltimore: Johns Hopkins University, 1992. ISBN 9781886333086. Citovano ze
SKARABELOVA, S. Vymezeni pojmu nestatni neziskovd organizace. In Definice neziskového sektoru:
Sbornik ptispévkl z internetové diskuse CVNS [online]. Brno: Centrum pro vyzkum neziskového sektoru,
2005 [cit.30.12.2012]. ISBN 80-239-4057-0 <http://www.e-
cvns.cz/soubory/Definice_neziskoveho_sektoru.pdf>
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= obecné prospesna spolecnost podle zakona ¢. 248/1995 Sb.,

* nadace nebo nadacni fond podle zdkona ¢. 227/1997 Sb.,

= registrovand cirkev nebo nabozenska spolecnost nebo jimi zfizena tzv. cirkevni
pravnicka osoba podle zakona ¢. 3/2002 Sb.,

= piispévkové organizace zfizované kraji, obcemi nebo samospravnymi ¢astmi obci.

Sociélni sluzby pak mohou mit statut obanského sdruzeni (napt. Domov u zamku 0. S. -
zajiStuje pobytové sluzby pro seniory), obecné prospé$né spole¢nosti (napi. Domov
seniorll Rezidence Tereza Dubi), registrované cirkve nebo naboZzenské spolec¢nosti (napf.
Diakonie Ceskobratrské cirkve evangelické, Armada spasy), tak i prispévkové organizace

(napf. Socialni sluzby Vsetin, pfispévkové organizace).

1.2 Definice

Presnéjsi definici nam predkladd Matousek: ,, Socialni sluzby jsou poskytovany lidem
spolecensky znevyhodnénym, a to s cilem zlepsit kvalitu jejich Zivota, pripadné je v
maximalni mozné mire do spolecnosti zaclenit, nebo spolecensky chranit pred riziky,
jejichz jsou tito lidé nositeli. Socidlni sluzby proto zohlednuji jak osobu uZivatelem, tak

. . . . v v v 7 v 7. Ve v v 766 2
jeho rodinu, skupiny, do nichz patvi, pripadné zajmy Sirsiho spolecenstvi ‘.

Pro ucely této prace pak budeme brat v ivahu organizace spadajici do této definice a

dosahujici minimalniho poc¢tu 100 zamé&stnanc.

1.3 Legislativni ukotveni socialnich sluzeb

Systém socidlni péce, a s nim 1 socialni sluzby, spada do resortu Ministerstva prace a
socidlnich véci Ceské republiky. Pisobnost organizaci v socidlnich sluzbach vymezuji

zejména tyto legislativni normy:
Zakon €. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach.

Vyhlaska ¢. 505/2006 Sb., k zdkonu o socidlnich sluzbach.

2 MATOUgEK, Oldfich a kol. Socidlni sluzby: Legislativa, ekonomika, planovani, hodnoceni. Praha: Portal,
2007. ISBN978-80-262-0041-3
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Zakon ¢. 198/2002 Sb., o dobrovolnické sluzbé, ve znéni zakona ¢. 495/2005 Sb.

1.3.1 Standardy kvality poskytovanych sluzeb

Hodnoceni zaméstnancii socialnich sluzeb tizce souvisi s pozadavkem zakona na standardy

kvality poskytovanych sluzeb.

Zakon ¢. 108/2006 Sb. v § 88, pism. h), dava poskytovatelim socialnich sluzeb povinnost
dodrzovat standardy kvality socidlnich sluzeb. Dale zdkon ¢. 108/2006 Sb. v § 99, odst. 1.
definuje standardy kvality socidlnich sluzeb jako ,,soubor kritérii, jejichz prostrednictvim
je definovana uroven kvality poskytovani socialnich sluzeb v oblasti persondlniho a
provozniho zabezpeceni socialnich sluzeb a v oblasti vztahii mezi poskytovatelem a

osobami .

Pticemz obsah jednotlivych standardl kvality a jejich bodové hodnoceni dale upfesiiuje
vyhlaska Ministerstva prace a socialnich véci ¢. 505/2006 Sb. v pfiloze €. 2. Tato vyhlaska
stanovi v § 38, odst. 1., Ze ,,plnéni standardii kvality socialnich sluzeb se hodnoti podle

stupné splneni jednotlivych kritérii systemem bodového hodnoceni, ... “

Ptiloha €. 2. zadkona obsahuje celkem 15 odstavct, obsahujicich od jednoho do péti kritérii,
pro hodnoceni kvality poskytovanych sluzeb. Pro dal§i znéni prace jsou klicové zejména
odstavce 9., 10. a 15. Dale je uvedeno znéni zminénych odstavcu, a to v rozsahu kritérii

hodnoceni nutném pro tuto praci:
Tabulka 1 Odst. 9. Persondlni a organizacni zajisténi socidlni sluzby

Kritérium Zasadni

a) Poskytovatel ma pisemné stanovenu strukturu a pocet
pracovnich mist, pracovni profily, kvalifikacni poZadavky a
osobnostni pfedpoklady zaméstnanci uvedenych v § 115
zékona o socidlnich sluzbach; organiza¢ni struktura a pocty ano
zaméstnancll jsou piiméfené druhu poskytované socidlni
sluzby, jeji kapacit¢ a poctu a potiebam osob, kterym je
poskytovana;

b) Poskytovatel ma pisemné zpracovanu vnitini organizacni ne

$ Ministerstvo vnitra. Shirka zakonii: Céstka 37, Zékon ze dne 14. biezna 2006 o socidlnich sluzbdch. Praha:
Tiskarna Ministerstva vnitra, p.o., 2006. ISSN 1211-1244.

* Ministerstvo vnitra. Shirka zdkonii: Castka 164, Vyhldska ze dne 15 listopadu 2006, kterou se provadéji
nekterd ustanoveni zakona o socialnich sluzbdach. Praha: Tiskarna Ministerstva vnitra, p.o., 2006. ISSN 1211-
1244,
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strukturu, ve které jsou stanovena opravnéni a povinnosti
jednotlivych zaméstnanci,

Zpracovani vlastni®

Z tabulky ¢. 1. (Tab. 1) v kritériu a) vyplyvaji kritéria pro hodnoceni zaméstnanct. Podle
pracovnich profild Ize stanovit kvalifikaéni pozadavky a osobnostni ptedpoklady
zamé&stnancu, které lze jako konkrétni veli¢iny hodnotit. Z kritéria b) této tabulky lze
odvodit mozny zpasob hodnoceni, kdy nadfizeny, dle organiza¢ni struktury, hodnoti své
podfizené. Soucasn¢ tento odstavec dava zaméstnancim povinnost, dle organizacni

struktury, byt hodnocen ¢i hodnotit své podfizené zaméstnance.

Tabulka 2 Odst. 10. Profesni rozvoj zaméstnancii

Kritérium Zasadni

a) Poskytovatel ma pisemné zpracovan postup pro pravidelné
hodnoceni zaméstnanct, ktery obsahuje zejména stanoveni,

;o Y s , . e . «r ne
vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cilti a potieby dalsi
odborné kvalifikace;
b) Poskytovatel ma pisemné zpracovan program dals§iho
vzdélavani zaméstnanci; podle tohoto programu poskytovatel ne

postupuje;

c) Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém vymény informaci
mezi zamé&stnanci o poskytované socialni sluzb¢; podle tohoto ne
systému poskytovatel postupuje;

d) Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém finan¢niho a
moralniho ocefiovani zaméstnancli; podle tohoto systému ne
poskytovatel postupuje.

Zpracovani vlastni®

Z tabulky ¢. 2. (Tab. 2) Ize vy¢ist v kritériu a) pozadavek na ukotveni procesu hodnoceni
zamé&stnancu v pisemné podobé. Je zde patrny pozadavek na hodnoceni zejména vyvoje a
napliiovani osobnich profesnich cili a potfeby dalsi odborné kvalifikace. V kritériu b)
zahrnuje také nutnost zpracovani planu budouciho rozvoje zaméstnancti. Do hodnoceni se
muze promitnout také kritérium c), kde je kladen pozadavek na vyménu informaci. Tyto

informace mohou spocivat ve vzdjemném hodnoceni zaméstnancii mezi sebou v navaznosti

® Ministerstvo vnitra. ref. 4
® Ministerstvo vnitra. ref. 4
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na spolupraci a potencialni zlepsSeni. Z tabulky ¢. 2. (Tab. 2) v kritériu d) je mozné také

vycCist pozadavek na tvorbu systému financniho a moralniho ocenovani, kde lze tento

pozadavek chapat jako motivacni prvky prace se zaméstnanci.

Tabulka 3 Odst. 15. Zvysovani kvality socidlni sluzby

Kritérium

a)

b)

d)

Poskytovatel pribézné kontroluje a hodnoti, zda ne je zptisob
poskytovani socidlni sluzby v souladu s definovanym
poslanim, cily a zdsadami socidlni sluzby a osobnimi cily
jednotlivych osob;

Poskytovatel ma pisemné zpracovana vnitini pravidla pro
zjistovani spokojenosti osob se zplisobem poskytovani socidlni
sluzby; podle téchto pravidel poskytovatel postupuje;

Poskytovatel zapojuje do hodnoceni poskytované socidlni
sluzby také zaméstnance a dal$i zainteresované fyzické a
pravnické osoby;

Poskytovatel vyuziva stiznosti na kvalitu nebo zplsob
poskytovani socialni sluzby jako podnét pro rozvoj a zvySovani
kvality socialni sluzby.

Zasadni

ne

ne

ne

ne

Zpracovani vlastni’

V kritériu a), tohoto odstavce, je zakotvena povinnost kontrolovat a hodnotit zptsob

poskytovani sluzby a s tim také logicky souvisejici zaméstnance a jejich praci. Kritérium

b) stanovi poskytovateli sluzby zapojit do hodnoceni sluzby také ptijemce sluzby. Piitom

se nelze vyhnout i hodnoceni zaméstnanct. Do hodnoceni sluzby dle kritéria ¢) maji byt

zapojeni také zaméstnanci samotni. Ani ti se nemohou, pfi posuzovani kvality sluzby,

oprostit od hodnoceni svych kolegt. Kritérium d) pak stanovuje vyuzivat ziskané udaje pro

budouci zlepSovani a rozvoj zaméstnancti, kteti byli v ramci hodnoceni sluzby hodnoceni.

VSechny uvedené odstavce a v nich obsazené kritéria davaji rdmcovy pravni zaklad

hodnoceni zaméstnanct v socidlnich sluzbach. V ramci hodnoceni zaméstnanci by mély

byt tyto pozadavky promitnuty.

" Ministerstvo vnitra. ref. 4
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2 OD HODNOCENI K RIZENI VYKONNOSTI

Socialni sluzby poskytované klientim jsou postaveny na lidech. Jakékoliv firma nebo

organizace potiebuje podle Gregara tii okruhy zdrojﬁs:

»  materialni a financni zdroje
» jdeové a informacni zdroje (know-how),

v [idské zdroje.

Firma vyrdbéjici letadla nebo automobily tak bude potfebovat materidl, stroje, finance,
odborné znalosti a zaméstnance. Pfi poskytovani socialnich sluzeb jsou klicovym
,»vyrobnim® faktorem praveé a pouze lidé. Lid¢, ktefi vykonavaji praci, maji k této praci
predpoklady a odborné znalosti a schopnosti. N&kteti vV mensi a jini ve vEétsi mife. Vystupy
organizace jsou determinovany jejich vstupy. Aby vystupy byly na vysoké Grovni, musi i
vstupy ve formé lidského kapitalu byt na vysoké urovni. Lidé, stejné jako stroje, pracuji
tim lépe, &im vice je o n& pecovano. Rizeni lidskych zdroji je pojem, ktery zahrnuje

vSechny procesy prace se zaméstnanci. Do téchto procesii spadé i hodnoceni zaméstnanci.

2.1 Hodnoceni v kontextu Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji se opird o zaklady péée o zaméstnance, které vznikaly piiblizné
pred sto lety. Mezi prvni Uspé€$né podnikatele, kteti svlij uspéch opirali také o péci o
zaméstnance, patfili naptiklad Henry Ford nebo Tomas Bat’a. Nésledoval rozvoj prace se

zaméstnanci od persondlni administrativy pfes personalni fizeni az k fizeni lidskych zdrojt.

Jednu z prvnich formulaci pojeti fizeni lidskych zdrojii vytvofila Michiganska Skola. Jeji
predstavitel¢ zastavali nazor, ze systémy lidskych zdroji a struktura organizace by mély
byt fizeny zplsobem, ktery je v souladu se strategii organizace (proto ndzev ,,model
shody*). Dale vyjadtili nazor, ze existuje cyklus lidskych zdroju (Obr. 1), ktery tvofi ¢tyfi

typické procesy nebo funkce vykondvané ve vSech organizacich. Jsou to”:

» yybér — spojovani existujicich lidskych zdrojii s pracovnimi misty,

*  hodnoceni — Fizeni pracovniho vykonu,

8 GREGAR, Ales. Rizeni lidskych zdrojii: vybrané kapitoly. Zlin: Univerzita Toméase Bati ve Zling, 2007.
ISBN 978-80-7318-601-2.
¥ ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a.s., 2005. ISBN 80-247-0469-2.
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*  odmeénovani — system odménovani je jednim z nejvice nedostatecné vyuzivanych a
Spatné provadenych manazerskych nastrojii stimulace vykonu organizace, musi
odmeérnovat stejné tak kratkodobé i dlouhodobé vysledky a respektovat to, ze podnik
musi fungovat a vyvijet usili v soucasnosti, aby uspél v budoucnosti,

" r0zv0j — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikii.

Odmériovani
Hodnoceni
Vybér pracovniku pracovniho Pracovni vykon
vykonu
Odmériovani

Obrazek 1 Cyklus lidskych Zdrojzilo

Jiné pojeti fizeni lidskych zdrojii predstavuje Harvardska Skola Beera a kol. Beer a jeho
kolegové byli prvni, kdo zdlraznil vyznamnou zasadu fizeni lidskych zdrojt, a sice to, Ze

je to zélezitost liniovych manaZzerii a ne jen personalistti nebo personalniho utvaru.

roxr

Do rozvinuti pojeti fizeni lidskych zdroji se dale zapojili dalsi autofi. Harvardsky systém
dale rozvinuli David Guest, Chris Hendry a Andrew Pettingrew. Do definovani pojmu a
obsahu fizeni lidskych zdroji zasahovali také Karen Laggeova, John Storey a dalsi.
Nicméné problematika definice fizeni lidskych zdrojii neni doposud uzaviena. Existuje
také cela fada ndzora a autort, které predkladaji své vyhrady proti fizeni lidskych zdroji a

nevidi rozdil mezi nim a personalnim fizenim.

1 ARMSTRONG, Michael. ref. 9
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Armstrong pak po zvazeni viech nazorti piedklada ve své knize Rizeni lidskych zdroji tyto
hlavni aktivity fizeni lidskych zdroji zabezpecCované jak liniovymi manazery, tak i

personalisty™ :

= QOrganizace

A Podoba organizace — vytvareni organizace, ktera slouzi vSem potfebnym
¢innostem, seskupuje je zpusobem, ktery povzbuzuje integraci a kooperaci,
vreakci na zmény funguje pruzné¢ a umoznuje efektivni komunikaci a
rozhodovéni.

A Vytvareni pracovnich ukolii, pracovnich mist a roli — rozhodovani o obsahu
prace a odpovédnosti na jednotlivych pracovnich mistech, ¢i v jednotlivych
rolich za ucelem maximalizace vnitini motivace a spokojenosti pracovnikil
S vykonavanou praci.

A Rozvoj organizace — stimulovani, planovani a realizace programli zaméienych

na zvyseni efektivity fungovani organizace a jeji adaptace na zmény.

» Zaméstnanecké vztahy
Zlepsovani kvality zaméstnaneckych vztahii vytvarenim klimatu davéry a vytvareni

pozitivnéjsi psychologické smlouvy.

= Rizeni (management) znalosti
Vytvafeni postupll pro zvladdnuti a predavani znalosti za ucelem zlepSeni a

zintenzivnéni procesu uceni a za ucelem zlepSeni vykonu v organizaci.

= Zabezpecovani lidskych zdroji
A Planovani lidskych zdrojii — odhalovani budoucich potfeb pracovnikli jak
z hlediska jejich poctu, tak z hlediska tirovné jejich dovednosti a schopnosti a
vytvareni a realizace planti smétujicich k uspokojeni téchto potieb.
A Ziskavani a vybér — zabezpecovani poctu a struktury pracovnikl, které

organizace potiebuje.

1 ARMSTRONG, Michael. ref. 9
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= Rizeni pracovniho vykonu
Dosahovani lepsich vysledkl organizace, tymu 1 jednotliveli pomoci zkoumani a
fizeni pracovniho vykonu v ramci dohodnutych cili a pozadavkii na schopnosti;
hodnoceni a zlepSovani pracovniho vykonu; rozpoznavani a uspokojovani potieb

V oblasti vzdélavani a rozvoje.

* Rozvoj lidskych zdroji
A Celoorganizacni a individuadlni vzdeélavani — systematické rozvijeni procest
vzdélavani a ueni na celoorganizacni i individualni urovni; poskytovani
ptilezitosti k uceni pro pracovniky za ucelem rozvoje jejich schopnosti, realizace
jejich potencialu a zvyseni jejich zamé&stnatelnosti.
A Rozvoj manazerii — poskytovani prilezitosti kuceni a rozvoji zvySujicich
schopnosti manazerti vyznamné ptispivat k plnéni cilii organizace.

A Rizeni kariéry — planovani rozvijeni kariéry lidi s potencidlem.

= Rizeni odméiiovani
A Systemy odmeénovani — vytvareni mzdovych a platovych struktur a systémi,
které budou spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a prihledné.
A Zasluhové odmeény — provazani penéZnich odmén s vysledky, schopnosti,
velikosti pfinosu, dovednostmi a Usilim.
A Nepenézni odmeény — poskytovani nepenéznich odmén pracovnikiim, napf.
uznani, vyss$i odpovédnosti a pravomoci, pfilezitosti pocitit uspéch a ptilezitosti

K rastu.

* Pracovni vztahy
A Kolektivni pracovni vztahy — tizeni a udrzovani formdlnich a neformalnich
vztahil s odbory a jejich Cleny.
A Zapojovani a participace pracovnikii — naslouchat pracovniklim, poskytnout jim
informace a radit se s nimi o zalezitostech spole¢ného zajmu.

A Komunikace — vytvaieni a poskytovani informaci, které pracovniky zajimaji.
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Celkovy soubor persondlnich ¢innosti a procest Ize vyjadiit mapou persondlnich procesti
(Obr. 2), ktera podchycuje vSechny vyse uvedené aktivity a definuje hlavni provazanosti
jednotlivych cinnosti. Tuto mapu persondlnich procestt jsem vytvofil v rdmeci svych
pracovnich povinnosti na zdkladé mnohaletych zkuSenosti, jednani a rozhovoril s
personalisty, personalnimi specialisty, HR manazery, personalnimi fediteli i fediteli celych

firem a organizaci®’.

Pracovni pomucky
Obrazek 2 Mapa procesii Fizent lidskych zdroju

Hodnoceni zaméstnancii je, dle uvedené definice i1 souvisejiciho obrazku, integralni
soucasti fizeni lidskych zdroja, bez kterého nemutize byt fizeni lidskych zdroji komplexni.
Tuto skuteCnost si mizeme prezentovat na propojeni procest definovanych ve druhém

obrazku (Obr. 2) s hodnocenim.

Personalni evidence x Hodnoceni — personalni evidence nam déva informace o
zamé&stnanci samotném. Obsahuje zakladni informace o jeho znalostech, dovednostech,

zkusenostech, apod.

2 REZNICEK, David. Specifika Fizeni lidskych zdrojii v soukromém a neziskovém sektoru. Zlin, 2011.
Bakalatska prace. Univerzita Tomase Bati, Fakulta humanitnich studii, Ustav pedagogickych véd. Vedouci
bakalafské prace Jana Kitlinska.
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Struktura organizace x Hodnoceni — organizacni struktura definuje ve velké mire, kdo
koho bude hodnotit. Zaméstnanec na pozici Vedouci vyroby tak bude hodnotit napiiklad

zamé&stnance na pozici Mistr linky XY.

Popisy pracovnich mist x Hodnoceni — popisy pracovnich mist jsou zdrojem informaci o
¢innostech zaméstnance na daném pracovnim misté a tim i zdrojem nékterych kritérii pro
hodnoceni. Mize jit naptiklad o vzdélani, definovany povinny rozvoj nebo naptiklad

kompetence. S pracovnim mistem mohou také souviset nékteré dlouhodobé cile.

Vzdélavani x Hodnoceni — v procesu vzdélavani je obsazeno fizeni rozvoje zaméstnancu.
Pozadavky na rozvoj mohou pfichdzet mimo béznych pozadavkl na rozvoj zaméstnance
také ze zaveéri hodnoceni. Naopak v hodnoceni miize byt hodnocen dosavadni rozvoj

zaméstnance, kterym prosel za hodnocené obdobi.

Nabor x Hodnoceni — pii vybéru zaméstnanci je mozné se orientovat dle stejnych kritérii
(napt. kompetenci) definovanych k pracovnimu mistu a vybrat tak zaméstnance, ktery

bude nejlépe odpovidat pozadavkiim pracovniho mista.

Adaptace x Hodnoceni — Vv priibéhu adaptace nastupuje prvni hodnoceni zaméstnance ve
skutecném pracovnim procesu. Hodnoti se jednotlivé kroky, ukoly a cile stanovené
adapta¢nim procesem. Pro ovéfeni spravnosti umisténi zaméstnance na dané pozici muze

byt na konci adaptace uskute¢néno celkové hodnoceni.

Lékarska péfe x Hodnoceni — spiSe okrajova souvislost. Zaméstnanci mulze byt ale
pfedloZzen vramci hodnoceni dotaz na kvalitu zdravotni péce (Cetnost a diislednost

prohlidek, pfi¢iny urazl a jejich odstrafiovani) v organizaci.

Pracovni pomicky x Hodnoceni — opét spise okrajova souvislost. Zaméstnanec nicméné

mize hodnotit pravidelnost, ¢etnost, kvalitu nebo ¢as exspirace u pracovnich pomucek.

Benefity (nepenézni odmény a bonusy) x Hodnoceni — propojeni hodnoceni a odmén za
dobré vykony (za dobré hodnoceni obecné€). Za kladné hodnoceni mize zaméstnanec
obdrzet néktery zbenefiti. Ty mohou byt odstuptiovany dle dosazeného ,,score*

hodnoceni.
Kariérni plan x Hodnoceni — zaméstnanci, ktefi dosahuji v hodnoceni permanentné
dobrych vysledkd, jsou pro organizaci vétsSinou piinosem, a proto jsou cilen¢ zapojeni do

planovani jejich kariéry. Jde o jisty druh motivace.
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Mzdy, platy x Hodnoceni — dobré hodnoceni vede v mnoha organizacich k pfiznani
nékteré nenarokové slozky mzdy. V nekterych ptipadech jsou zaméstnanci dany pravidelné
odmény, které se naopak krati pfi Spatném hodnoceni. Tato provazanost mezd a hodnoceni

je nejstarsi ze vSech uvedenych.

Planovani mzdovych prostifedkii x Hodnoceni — plan mzdovych prostiedki mize byt
korigovan na zékladé vysledki hodnoceni nebo piedpokladanych vysledkii hodnoceni

V nasledujicim obdobi.

Komunikace x Hodnoceni — dobfe nastavené a vSemi piijimané hodnoceni je dobrym
Ostiedkem pro zlepSeni komunikace uvnitf firmy. V rdmci komunikace jsou také
komunikovana samotnd hodnoceni zaméstnancl. At jiz bézné shora dolti nebo zdola

nahoru ¢i horizontalné.

2.2 Pohled zakoniku prace na hodnoceni

Mimo vyse uvedeny zakon 108/2006 Sb. Déava pravni zaklad hodnoceni zaméstnanct také
§302, pism. a) zdkona 262/2006 Sb. (Zékonik prace) v platném znéni. Zde se uvadi

. . 13, , y iy . o
nasledujici™: Vedouci zaméstnanci jsou ddle povinni

a) Ridit a kontrolovat praci podiizenych zaméstnancii a hodnotit jejich pracovni

vykonnost a pracovni vysledky.

Legislativni vyjadieni povinnosti vedoucich zaméstnancii, ukotvené v §302, nicméné
uvazuje pouze v intencich hodnoceni vykonu a pracovnich vysledkii. Hodnocenych oblasti
ovSem muze byt mnohem vice. Pfitom rozsah hodnocenych oblasti mlize byt riizny a mize
vychazet ze zaméfeni organizace, jeji velikosti, jejich cilii, hodnot, personalni strategie
nebo postaveni na trhu.

Pro hodnoceni zaméstnancti je ovSem nezbytné vzit také v tvahu §16 téhoz zdkona. Jde o

aplikaci antidiskrimina¢nich pravidel v ramci zakoniku prace. §16 ¥ika™*:

1) Zaméstnavatelé jsou povinni zajistovat rovné zachdzeni se vSemi zaméstnanci,

pokud jde o jejich pracovni podminky, odmeénovani za praci a o poskytovani jinych

13 Ministerstvo vnitra. Shirka zdkonii: Castka 84, Zikon ze dne 21. dubna 2006 zdkonik prdce. Praha:
Tiskarna Ministerstva vnitra, p.o., 2006. ISSN 1211-1244.
¥ Ministerstvo vnitra. ref. 13
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2)

3)

penézitych plnéni a plneni penezité hodnoty, o odbornou pripravu a o prileZitost
dosahnout funkcniho nebo jiného postupu v zaméstnani.

V' pracovnépravnich vztazich je zakazana jakakoliv diskriminace. Pojmy prima
diskriminace,  neprima  diskriminace,  obtéZovani,  sexudlni  obtéZovani,
pronasledovani, pokyn k diskriminaci a navadeni k diskriminaci a pripady, kdy je
rozdilné zachazeni pripustné, upravuje antidiskriminacni zdkon.

Za diskriminaci se nepovazuje rozdilné zachazeni, pokud z povahy pracovnich
cinnosti vyplyvd, Ze toto rozdilné zachazeni je podstatnym pozadavkem nezbytnym
pro vwkon prace; ucel sledovany takovou vyjimkou musi byt opravnény a pozZadavek
priméreny. Za diskriminaci se rovnéz nepovazuji opatreni, jejichz ucelem je
odiivodnéno predchdzeni nebo vyrovnani nevyhod, které vyplyvaji z prislusnosti
fyzické osoby ke skupine vymezené nékterym z duvodi uvedenych v

antidiskriminacnim zakonu.

Tyto legislativni pozadavky by méli mit na paméti jak personalisté pti vytvareni systému

hodnoceni v organizaci, tak i liniovi manazefi zapojeni do hodnoticiho procesu.

Jak uvadi Wagnerovda, , Negativni pracovni hodnoceni miuzZe ovlivnit postaveni

zameéstnance z hlediska jeho platu, Sance na povyseni, podkladu k propusténi nebo naroku

na vzdélavani. Proto musi byt zaloZeno na kritériich ve vztahu k prdci, a nikoli na

diskriminacnich faktorech.

l(l5

Z toho vychazeji i doporuceni pro kritéria, ktera maji bytm:

objektivni spise nez subjektivni,

ve vztahu k praci a k popisu prace,

chovani, ne viastnosti,

musi byt v moci hodnoceného,

ve vztahu ke specifickym funkcim, ne vseobecné,

musi byt zaméstnanci predem sdélena.

1> WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vwkonnosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-
247-2361-7.

* METZ, Edmund J. Designing Legally Defensible Performance Appraisal Systems. Training and
Development Journal, 1988. Citovano z WAGNEROVA, Irena. ref. 15.
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2.3 Definice hodnoceni zaméstnancu

Definice hodnoceni zaméstnanci byvaji rtizné, nicméné¢ podobné. Zdenck Palan ve
Vykladovém slovniku Lidské zdroje uvadi u hodnoceni pracovnikl, ze jde o ,,soucast
personalnich cinnosti, jejimz cilem je zvySovani profesni zpusobilosti zaméstnancii v

v ’ ’ ’ . . e . ;. ’ A7
souladu s pozadavky zastavané pracovni pozice a jejimi perspektivnimi naroky “~'.

Koubek pak uvadi tuto preciznéjsi definici®®: |, Hodnoceni pracovniku je velmi duleZita

personalni cinnost zabyvajici se

a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykondava svou prdci, jak plni ukoly pozadavky
sveho pracovniho mista ci své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikum, zakaznikiim ¢i dalsim osobam, s nimiz v souvislosti s
praci prichazi do styku;

b) sdelovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikim a projedndvanim téchto
vysledkii s nimi a;

C) hledanim cest ke zlepsSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera tomu maji

‘

napomoci “.

2.4 Cile hodnoceni

Jako ve vSech oblastech personalni prace je i ve stanoveni cili hodnoceni vidét v Case
uréity posun. Ugelem hodnoceni zaméstnanct bylo ptivodné zjisténi vykonu zamé&stnance
za ucelem stanoveni vySe pohyblivych slozek mezd — odmén. VyS§§i mzda byla povazovana
za logicky motivator k vy$§im vykonim zaméstnanc. Wagnerova uvadi, Ze tento princip

vedl n¢kdy k vysledkim, ale mnohdy také selhal®.

Odborna literatura proto dnes pracuje i s dalS§imi cili hodnoceni. Hronik definuje cile

hodnoceni takto?’:

Y PALAN, Zden&k. Lidské zdroje, vykladovy slovnik. Praha: Akademia, nakladatelstvi Akademie véd Ceské
republiky., 2002. ISBN 80-200-0950-7.

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, s.r.0.,
2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

9 WAGNEROVA, Irena. ref. 15.

% HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 80-247-1458-2.
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*  monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam a stanovenym
cilum

»  pomdahat cinit rozhodnuti v oblasti odmeénovani

» identifikovat potencial pracovnika

»  poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v prdaci pocind

» identifikovat potreby v oblasti rozvoje

»  poskytovat pracovnikovi prilezitosti projednat své ambice se svym nadrizenym

» zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cilu a definovdni postupii a podminek,

Jjak jich dosahnout)

Obecné lze tici, Ze nejcastéjSim cilem hodnoceni zamé&stnance je zjiSténi jejich pracovnich
vysledkt. Cilem je tedy zjistit kolik toho zaméstnanec ud¢lal - kolik vyrobil kust vyrobk,
kolik prodal rohlikti, kolik zametl schodi, kolik napsal odbornych stati. Nasledujicim

cilem je potom stanoveni vySe pohyblivych slozek mezd neboli odmén.

MoZnym cilem je zjiSténi skutecnych dovednosti, odbornych znalosti nebo obecnych
pfedpokladli zaméstnance pro vykon svéfené prace. Pokud by totiz organizace
zaméstnavala pracovniky, ktefi nemaji potfebné dovednosti nebo znalosti, mohla by
Vv krajnim pfipadé ohrozit svou existenci. Pokud by naopak mél zaméstnanec schopnosti
nad ramec pozadavkl vyplyvajicich z jeho pracovniho mista, pak muizeme fici, Ze je
nevyuzity jeho potencial. Tento potencidl by bylo pravdépodobné mozné vyuzit jinde a

lépe.

Jednim z cili hodnoceni byva ziskani zpétné vazby od zaméstnancli nutné pro rozvoj
organizace. Zpétna vazba pfitom miZe mit mnoho podob. Zaméstnavatele zajimaji
informace o pohledu zaméstnance na pracovni tkoly, prostfedi, nadfizené, na vnitrofiremni
vztahy, naro¢nost vykonavané prace ¢i ndvrhy na zlepSeni v téchto oblastech. Soucasné

jde o poskytnuti zpétné vazby zaméstnanci o jeho vykonu.

Cilem muze byt téZ stanoveni procest a krokl k budoucimu zvySeni vykonu zaméstnance.

Tento cil vede k hlavnimu cili mnoha organizaci, tj. k ristu organizace a jejiho uspéchu.
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2.5 Oblasti hodnoceni

Prvnim ukolem pii definici systému hodnoceni v organizaci bude stanoveni toho, co
chceme hodnotit. Obecné Ize konstatovat, ze u zaméstnance je mozné hodnotit cokoliv, co
je mozné méfit nebo popsat. Hronik na otazku ,,Co budeme hodnotit?* dava
strukturovanou odpovéd’. Podle Hronika existuji tfi oblasti, ve kterych miZze byt

zamé&stnanec hodnocen®’:

Vystup

(vykon)

Vstup Proces

(pfedpoklady =
potencial +
zpusobilost + praxe))

(pracovni chovani,
pristup)

Obrazek 3 Tii oblasti hodnoceni®

s Vystup
Vystupy nejcastéji predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobre méritelné.

Vstup

Mezi vstupy jsou velmi casto zarazovany kompetence. Ovsem leckteré kompetence odrazi i
pristup hodnoceného k ukolu, ktery je hodnocen v ramci oblasti procesu. Pod vstupy
rozumime vSe, co pracovnik do své prace vklada. To mohou byt nejen kompetence, ale i

zkuSenosti.

Proces
Hodnoceni procesu je hodnocenim pristupu pracovnika k riznym zadanim, ukolum a
podobné. Zjednodusené Ize Fici, Ze se jednd o stiedni clanek mezi vstupy a vystupy, tedy o

tom, jak se pracovnik chova pri praci“.

L HRONIK, Frantigek. ref. 20.
22 Vlastni zpracovani dle HRONIK, Frantisek. ref. 20.
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Uvedené teze caste¢né koresponduji s kritérii pro hodnoceni zaméstnancu, které jsme
vyvodili z legislativnich pozadavki na standardy kvality uvedené v kapitole 1.3.1 této
prace. Vyjimku tvoii oblast vystupti. PéCe o klienty rtznych povah, psychického a
fyzického stavu Ize asi jen velmi té¢Zko kvantifikovat konkrétnimi ¢isly. Z téchto divodi se

bude hodnoceni zaméstnancii v socidlnich sluzbach orientovat spise na vstup a proces.

V kapitole 1.3.1 jsme odvodili potiebu hodnoceni kvalifikacnich pozadavki a
osobnostnich piedpokladii zamé&stnanci, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cili a
potfeby dalsi odborné kvalifikace, pfi¢emz by mél byt zpracovan program dalSiho

vzdélavani zaméstnancu.

2.5.1 Kompetence

Mezi vstupy budou tedy patfit kompetence. Pilafova definuje kompetence takto:
,, Kompetence je soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, viastnosti a postoju, které

v v « 7 . . . v 4 4 (‘23
umoznuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu “".

Hronik doplituje tuto definici Givahou vychazejici z otazek CO, CIM a JAK. , MéFitelného
wkonu (CO) dosahuji urcitym zpiisobem, ktery je reprezentovin zdjmeny CIM (vstupy,
predpoklady na viastni strané) a JAK (proces, pristup k praci). Dohromady CIM a JAK

«24

tvori kompetence ““". Hronik také dale uvadi, ze se dnes upousti od rysové teorie a samotna

/4 W o W W . rv w . o b 2
praxe v hodnoceni zaméstnancli smétuje spise k ¢innostem a zplisobilostem °,

Zuvedeného je mimo jiné patrné, ze Hronik zahrnuje ve vyctu oblasti hodnoceni
kompetence pod oblast vstupy a nasledné rozSifuje zafazeni kompetenci i do procesa.
Tentyz autor dale déli kompetence podle hlediska socialnépsychologického a z hlediska

. " N . 26.
marketingu, nebo spie zaméfeni organizace takto®®:

Kompetence podle socidlnépsychologického vychodiska
»  Kompetence reSeni problému (pristup k ukolum a vécem)
» [nterpersonalni (vztahové) kompetence (vztah k druhym lidem)

»  Kompetence seberizeni (chovani k sobé a projev emoci)

2 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha : Grada
Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.

** HRONIK, Frantisek. ref. 20

? HRONIK, Frantisek. ref. 20

% HRONIK, Frantisek. ref. 20
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Firemni kompetence (piivod v marketingu)
»  Orientace produktova (kompetence reseni problému)
»  QOrientace zakaznicka (kompetence interpersondalni)

»  QOrientace provozni a systémovd (kompetence seberizent)

Kompetence popisuji idedlni pozadovany stav ptipravenosti zaméstnance pro 100% plnéni

jeho pracovnich tkoli. Kompetence se sdruzuji do Kompetenéniho modelu.

2.5.2 Cile

Jako cile lze chéapat jednotlivé planované vystupy pfedepsanych ¢innosti zaméstnance,
které zaméstnanec provadi v ramci pracovniho vykonu. Jako cile jsou také chapany jeho
planované ukoly, pfidélené nékterym z nadfizenych nebo vyplyvajici z jeho ¢innosti. Do

cilt také zahrnuje literatury i cile rozvojové.

v podstaté kazdd odborna publikace uvadi, Ze cile by mély byt definovany v souladu se

zasadami SMART nebo KARAT. Vyznam téchto zkratek napovi o definici cilt vice:

= Specificky, Métitelny, Akceptovatelny, Realisticky, Terminovany

» Konkrétni, Ambicidzni, Realny, Akceptovatelny, Terminovany

2.5.3 Rozvoj zaméstnance

Rozvoj zaméstnance sméfuje k jeho vyssi znalosti problematiky a tim i k vy$sim vykoniim
vramci pracovnich ¢innosti. Rozvoj a jeho vystupy jsou meéfitelnou veli¢inou. Pii
hodnoceni rozvoje zaméstnance lze sledovat a hodnotit dobrovolnost/nedobrovolnost
ucasti na vzdélavacich akcich, Gcast jako takovou, miru samostudia, GspéSnost splnéni
zavereCnych testll pfi vzdélavaci akci.

Je z4douci, aby na zaklad¢ uskutecnéni rozvojovych aktivit doSlo ke zméné ptistupu
zaméstnance ke svéfenym ukoltim. Na zakladé sledovani vykonu pfed a po uskutecnéni
vzdélavacich aktivit 1ze vyhodnotit zménu pfinosu zaméstnance pro organizaci nebo
zménu piistupu k praci. Nicméné zde nemusi panovat Zadna pfi¢inna souvislost, na coz je

potieba brat pii hodnoceni zietel.
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2.6 Metody hodnoceni

P11 popisu metod hodnoceni se soustiedime zejména na ty metody, které dle naseho nazoru
odpovidaji zaméfeni organizaci z oblasti socidlnich sluzeb a vychdzeji ze zavéra

uvedenych v textu vyse.

Z odborné literatury Ize vycist celou fadu moznych metod hodnoceni. Zakladni déleni ¢leni
metody na formalni a neformalni hodnoceni. Koubek definuje tyto dvé skupiny metod

takto?':

wNeformalni hodnoceni, tj. pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadrizenym béhem
vykonavani prdace. Ma prileZitostnou povahu a je spise determinovano situaci daného
okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentalni naladou nez néjakou faktickou
Jjistotou vysledku prace ¢i chovani pracovnika. Jde viastné o soucdst kazdodenniho vztahu
mezi nadrizenym a podrizenym, soucast prubézné kontroly plnéni pracovnich ukolu a
pracovniho chovani. Neformalni hodnoceni nebyva zpravidla zaznamendvano a jen
vyjimecné byva pricinou nejakého persondlniho rozhodnuti.

Formalni (¢i také systematické) hodnoceni je vetsinou racionadlnéjsi a standardizované, je
periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a
systematicnost. Porizuji se z néj dokumenty, které se zarazuji do osobnich spisii
pracovniku. Tyto dokumenty slouzi jako podklady pro dalsi persondlni cinnosti tykajici se
jednotliveir i skupin pracovniki. Zvlastnim pripadem formdlniho hodnoceni je tzv.
prileZitostné hodnoceni vyvolané okamZitou potrebou zpracovani pracovniho posudku pri

ukoncovani pracovniho pomeru nebo v urcitych momentech pracovni kariéry pracovnika. “

A¢ si to neuvédomujeme, setkavame se v praxi S neformalnim hodnocenim takika kazdy
den. Pfitom zé4sadni reakce na toto hodnoceni nejsou v literatufe popsany. Naproti tomu se
budeme dale zabyvat prevazné formalnim hodnocenim, které probiha maximalné 4 krat do
roka (nejcastéji jedenkrat ro¢né), a u kterého je v literatufe uvadén zna¢ny negativni ohlas

jak ze strany zaméstnanct tak i vedoucich pracovnikd.

Hronik uvadi, Ze n¢kdy postacuje rozdéleni metod na hodnoceni vykonu a hodnoceni

kompetenci. Hodnoceni vykonu je obvykle védzdno na odménovani a hodnoceni

2" KOUBEK, Josef. ref. 18
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kompetenci je vice vazano na rozvoj. Pfi hodnoceni vykonu je vystupem pracovni cil a pfi

r roe . ;1128
hodnoceni kompetenci je to rozvojovy cil®.

Hronik dale podrobné¢ definuje vybrané metody hodnoceni. Mezi popsanymi metodami

nalezneme napiiklad®:

» Zékladni metody hodnoceni pracovnikii:
A Motiva¢né hodnotici rozhovor
A Metoda stanoveni cila (MBO — Management by Objectives)
* Doprovodné metody hodnoceni:
A Metoda klicové udalosti
A Assessment centre (AC) a Development Centre (DC)
A 360° zpétna vazba
A Sociogram
A Manazersky audit
A Mystery shopping
A Hodnoceni potencidlu Supervize a intervize
» Komparativni metody:
A Zatazovani
A Parové srovnavani

A Nucena distribuce

Dale uvadime pouze vybrané metody.

2.6.1 Motivaéné hodnotici rozhovor

Podle naSich zkuSenosti z praxe jde o nejpouzivanéjsi metodu pii hodnoceni zaméstnanct.
Rozdéluje hodnoceni na sebehodnoceni a hodnoceni. Pfi¢emZ zaméstnanec by mél mit
moznost se na sebehodnoceni i nasledny rozhovor ptipravit. Cas pro ptipravu bude zavisly

na typu vykonavané prace, jejim rozsahu nebo mife individualnich tkold.

Motivacné hodnotici pohovor je zaméfen na vSechny oblasti hodnoceni. Resi hodnoceni
kompetenci, cild, hodnoceni organizace zpohledu zaméstnance, jeho pldnované

budoucnosti a navrhuje nasledna opatieni a budouci cile.

% HRONIK, Frantisek. ref. 20
2 HRONIK, Frantisek. ref. 20
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2.6.2 Metoda stanoveni cilia - MBO

Rizeni podle ciléi bere v uvahu vykonové cile zaméstnance, kterych musi doséhnout v
pracovnim procesu. V pivodni formé byly hodnoceny touto metodou zejména financni
ukazatele jako je naptiklad obrat firmy, trzby, objem prodanych vyrobki nebo sluzeb apod.
Na zaklad¢ takto stanovenych cili byli zaméstnanci hodnoceni a zpravidla i nasledné
odménovani. Jak jiz bylo zminéno vySe, neni stanoveni podobnych vykonovych métitek v
socialnich sluzbach jednoduché. Nicméné tato metoda bere v tivahu také cile rozvojové.

Dle dnegniho piistupu obsahuje MBO tyto prvky™:

»  Stanoveni cilu — jadro procesu MBO. Tento proces zacina formulovani
dlouhodobych cili a kaskadovité spada dolii pres cile organizace, cile mensich
organizacnich jednotek az k individualnim cilum. Duraz je kladen na méritelnost.

»  Planovani akci, ukolu — zatimco cile specifikuji co (ceho) ma byt dosazeno, akce a
ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno

= Seberizeni — predpokladem uspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a
usili, které jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni ukolu

»  Prubéind pravidelna kontrola, respektive koucovani — zabezpecuje sledovani,
zpétnou vazbu k plnéni dilcich cilu, ukolu. Nelze se spoléhat jen na kvalitni
seberizeni, je treba prubéh napliiovani ukolu a cilii konzultovat, povzbuzovat a

usmernovat.

2.6.3 Metoda kli¢ové udalosti

Situace, které v pribéhu pracovni ¢innosti nastaly, mohou byt opérnym bodem pro rozvoj
zaméstnance. Metoda kliCové udalosti toho vyuziva. Vedouci pravidelné zaznamenava
Vv pribéhu hodnocené¢ho obdobi vzdy jednu udalost s pozitivnim nabojem a jednu s
negativnim, pficemz kazdé takto zaznamenané udalosti je vedoucim pfipsana urcitd véha.
Situace musi byt popsana velmi podrobné, aby bylo mozné z tohoto popisu v budoucnu
Cerpat. Vystupem pro zaméstnance je potom zjisténi potieb jeho rozvoje v konkrétnich

oblastech

% HRONIK, Frantisek. ref. 20.
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2.6.4 Development Centre (DC)

Development Centrum (AC) je mozné prelozit jako rozvojové centrum. Vyhodou této
metody je zapojeni vice hodnotiteld, ktefi zaméstnance (ucastniky development centra)
hodnoti z vice Ghli pohledu. Tim je zabezpecena mimo jiné vétsi objektivita hodnoceni.

Nevyhodou této metody je pak zejména ¢asova a finan¢ni naro¢nost.

Hodnoceni probiha zpravidla ve skupinach, které jsou vystavovany modelovym situacim.
Vyjimkou nejsou ani modelové situace pro jednotlivce nebo vyuziti psychodiagnostickych
metod. Ucastnici postaveni pfed modelové situace jsou nuceni jednat, vzijemnd
komunikovat a fteSit takika realné situace. Hronik uvadi, ze Development Centra jsou

/ v . 7 .- s - r1oar . v o 31
zékladem pro piipravu koncepce skupinového i individualniho rozvoje zaméstnancii®.

2.6.5 360° zpétna vazba

Nejcastéji je pfi hodnoceni zaméstnancli vyuzivano hodnoceni podiizenych zaméstnancii
nadfizenymi. Vedouci zaméstnanec by mél mit vétsinou $irsi rozhled v problematice a jeho
hodnoceni by mélo byt objektivni a pifesné. Nicméné je potieba brat v iivahu i negativni
faktory tohoto systému hodnoceni. Je potieba si uvédomit, Ze hodnotitel nema v popisu své
prace pouze hodnoceni svych podfizenych zaméstnanci. Nemuze proto sledovat vSechny
zameéstnance v prubéhu celé pracovni doby, aby je objektivné hodnotil. Souc¢asné mize mit
k né€kterym svym podiizenym predsudky, vétsi sympatie nebo citové vazby. Totéz plati pro
vztah zaméstnance ke svému nadiizenému. Z klasického hodnoceni se takto mlize vytratit

objektivita a vysledek nemusi byt obéma stranami dobfe a pozitivné vniman.

3 HRONIK, Frantisek. ref. 20.
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Obrazek 4 Schéma 360° zpétné vazby

Tato rizika by méla eliminovat metoda 360° zpétné vazby. Podle Hronika metoda 360°
zpétné vazby (n¢kdy také vice zdrojové hodnoceni) spo¢iva v hodnoceni stejnych kritérii

riiznymi typy hodnotiteli, pfi¢emz hodnocenymi kritérii jsou zpravidla kompetence®.

Hodnotiteli jsou:

= Zaméstnanec sdm
* Nadfizeny zaméstnance (mlze byt vice nadfizenych v disledku rGznych systému
vedeni)
= Kolegové na stejné Urovni fizeni organizace
* Podfizeni zaméstnanci (vybrana skupina, vSichni zamé&stnanci)
» Dodavatel - uvadi se interni dodavatel, nicméné vstup zven¢i byva mnohem
objektivnéjsi
= Zékaznik - uvadi se interni zakaznik, plati ovSem totéz co u dodavatele
Hronik do tohoto vy&tu zapo¢itava také hodnoceni ,,Zolikem®. Tento ,,Zolik* byva vybran
samotnym hodnocenym a obvykle hodnoceného znd zjiného pohledu (dlouholety

kamarad, manzel/ka), byvaly kolega)33.

Hodnoceni se provadi bud’ anonymné¢, nebo oteviené pficemz ob¢ varianty maji svéa pro a
proti. U oteviené zpétné vazby nemusi byt hodnoceni objektivni z diivodu strachu

Z budoucich nasledkt pfi negativnim hodnoceni nebo naopak pfedpokladu ziskani vyhod

%2 HRONIK, Frantisek. ref. 20.
% HRONIK, Frantisek. ref. 20.
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pfi dobrém hodnoceni (kolegy, nadiizeného). U anonymni zpétné vazby se odbornici
obavaji mozného vyfizovani ucti a vyuziti pfilezitosti ke zkresleni obrazu zaméstnance.
Nicméné se da piredpokladat, ze pii vétSim poctu hodnotitelll bude jeden vyc¢nivajici nazor
(kladny ¢i zaporny) statisticky nicotny. Naopak, pokud se vice hodnotiteld shodne (takika

shodne) na pfiblizné¢ shodné urovni hodnoceného kritéria, ptijde patrné o relevantni uda;j.

Metoda 360° zpétna vazba dava hodnocenému komplexni obrdzek o ném samém, o vztahu
jeho okoli k nému, o jeho schopnostech a vykonu. John Adair v knize Efektivni motivace
uvadi, ze: ,, Bez zpétné vazby v pracovnim procesu by lidé neveédeli, zda se pohybuji ve
spravném smeru a spravnou rychlosti. Na druhé strané zpétna informace o tom, ze je
dosahovano relativné malého pokroku, také motivuje, protoze to soustiedi myslenky na fto,
co se musi jeSte udelat, pokud ma byt dosazeno uspéchu. Kdyz timto zpusobem
konfrontujete lidi s realitou jejich situace, pak pochopeni této situace za vds udéla vétsinu

. v o 14 « 34
motivacni prace “.

Vystupem z hodnoceni touto metodou je zpravidla stanoveni planu rozvoje zaméstnance
nebo pracovniho kolektivu ¢i stanoveni budoucich cilii nebo zména pracovnich postupt.
V ojedin€lych piipadech je na zakladé¢ tohoto hodnoceni zpracovano odmeénovani

zaméstnancu.

2.6.6 Hodnoceni potencialu Supervize a intervize

,Supervize je celozivotni forma uceni, zamérena na rozvoj profesionalnich dovednosti a
kompetenci supervidovanych, pri niz je kladen diiraz na aktivaci jejich potencialu v

. Lo L s 35
bezpecném a tvorivém prostredi .

I Hronik uvadi, Ze jde spiSe o metodu rozvoje zaméstnance neZ o metodu hodnoceni.
Nicméné poukazuje na fakt, ze jeji velmi podstatnou soucasti je reflexe a zpétna vazba.
Z tohoto diivodu ji zahrnuje do metod hodnoceni. Uvadi dale, Ze ji provadi vétSinou
kolegové z jinych oddéleni na pfiblizné stejné Grovni v organizaci, avSak bez vztahu piimé
nadfizenosti nebo podiizenosti. Jeji vyhodou je, Ze zajist'uje nezavisly pohled nezatizenych

kolegﬁ36.

* ADAIR, John. Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing, s.r.0., 2004. ISBN 80-86851-00-1.
% MATOUSEK, Oldfich a kol. Metody a Fizeni socidlni prdce. Praha: Portal, 2008. ISBN 978-80-7367-502-8.
% HRONIK, Frantigek. ref. 20.
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Tato metoda spociva v ptedlozeni popisu konkrétni situace nebo problému ucastnikiim,
ktefi hledaji spolecné feSeni nebo poskytuji zpétnou vazbu. Timto zplisobem jsou

predavany kromé navodii na feSeni podobnych situaci i odborné znalosti ¢i dovednosti.

2.7 Organizace hodnoceni

Organizace hodnoceni se podfizuje divodu, zpiisobu ¢i cilim hodnoceni. V rtiznych

organizacich byva rozdilna.

2.7.1 Stanoveni metod a Kritérii hodnoceni

Stanoveni metod a kritérii hodnoceni spadd zpravidla do kompetenci HR manazera,
personalisty nebo metodického vedouciho hodnoceni. Metody a kritéria vychdzeji ze

zaméteni organizace a jejich cil v oblasti hodnoceni.

2.7.2 Cetnost hodnoceni

Cetnost hodnoceni byva riznd. Vpraxi se lze setkat shodnocenim pribéznym
(neformalnim), spocivajicim v pochvalach ¢i pokéranich pti konani konkrétnich tkold, s
mésicnim, ctvrtletnim ro€nim nebo viceletym hodnocenim. Mnoha hodnoceni jsou
rozdélena na pribézna hodnoceni v kratSich ¢asovych intervalech, ktera nasledné uzavira

jedno hodnoceni hlavni, které byva v fadu jednoho nebo vice let.

2.7.3 Priprava vedouciho

Hodnotici zaméstnanec by mél byt khodnoceni svych podfizenych pravidelné
proskolovan. Hodnotiteli by mély byt jasné cile hodnoceni a hodnotitel by mél byt s témito
cili ztotoznén. Soucasné¢ by mél mit osvojeny zplisoby komunikace s hodnocenymi

Vv pritbéhu hodnoceni.

Pro samotné hodnoceni by se mél vedouci zaméstnanec seznamit s podklady k hodnoceni
podfizeného. Podle druhu hodnoceni by si mél ovéfit splnéni vykonovych cild,
rozvojovych aktivit, dosazenou troven kompetenci, apod. u svych podiizenych. M¢l by si
definovat cile hodnoticiho rozhovoru. M¢l by také stanovit termin a misto hodnoceni a dat

zamé&stnanci moznost pfipravit se na hodnoceni.
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2.7.4 Priprava hodnoceného zaméstnance

Pokud vstupuje do hodnoceni samotny zaméstnanec jako sebehodnotitel, mél by
absolvovat obdobnou pfipravu jako jeho hodnotitel. Hodnocenému zameéstnanci by mély

byt znamy diivody hodnoceni, jeho piinosy pro organizaci i pro n¢ho samého.

Zaméstnanec si hodnocenim uzavira a bilancuje urCitou Cast zivota v pracovnim procesu.
M¢l by tedy sam za sebe tuto ¢ast zhodnotit. Soucasné by se mél zaméfit na budoucnost,
stanovit si dalsi cile, kterych chce v zaméstnani dosdhnout a tomu odpovidajici dalsi

osobnostni r0zvoj.

2.7.5 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je zpravidla kli¢ovou udalosti hodnoceni zaméstnance. Setkava se zde
zaméstnanec se svym nadiizenym a spole¢né probiraji hodnocené obdobi. Podle metody
hodnoceni pak teSi jednotlivé oblasti hodnoceni. Vyjadiujic se kazdy za sebe k

jednotlivym bodiim a své pohledy vzajemn¢ koriguji.

V rdmci hodnoticiho pohovoru se stanovuji také budouci cile. At jiz rozvojové nebo
vykonové. Hodnotitel i hodnoceny se mohou vyjadfovat také k dosavadnimu rozvoji a jeho
pfinosu pro praci zaméstnance nebo feSit pozadavky a pfani zaméstnance k budoucimu

umisténi v ramci spole¢nosti.

2.7.6 Zaznam hodnoceni

V organizacich, kde se hodnoceni uskuteciiuje, je zabéhnutou praxi zaznamenavani
hodnoceni na papirové formuléfe. Tyto formuléfe jsou zpravidla unifikované a dané interni
smérnici pro hodnoceni zaméstnancli. Organizace maji zpravidla pfipraven formulat pro
pfipravu na hodnoceni, formular pro hodnoceni zaméstnance a formular pro hodnoceni
vedoucich zaméstnancli. Hodnoceni se pak na tyto formuldfe zaznamenavaji rucné. Takto
vypracované¢ formuldife zdznamu zhodnoceni jsou vétSinou zakladany do slozky

zameéstnance.
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Systemu

V poslednich letech se pfistupuje k prechodu z papirovych formulédit k elektronickému
zédznamu z hodnoceni. U mnoha autort odborn¢ zamétenych publikaci vystupuje na povrch
obava z odosobnéni hodnoceni v piipadé pouziti elektronického zaznamu hodnoceni. Podle
naseho nézoru, je ale tato obava neopodstatnéna pokud bude zachovén stavajici ptistup
spocivajici ve vzdjemné komunikaci hodnoceného a hodnotitele pfi zpracovani hodnoceni.

V takovém piipad¢ jde pouze o jiné¢ zaznamové médium.

Nevyhodou tohoto zptisobu zaznamu hodnoceni spatfujeme v zaméteni software aplikaci,
které zpravidla byvaji ptipraveny jednostranné pro urcity druh hodnoceni zaméstnanci a
neumoziuji ptechod na jiny systém hodnoceni bez vyraznéjSich programovych tprav nebo
zakoupeni jin¢ho systému. Naklady s tim spojené pak limituji moZnosti rozvoje hodnoceni
zameéstnancll organizace v ¢ase. Naopak obrovskou vyhodu spatfujeme v jednoduché

evidenci, dostupnosti vysledkii a soucasné¢ v jednoduchosti jejich zpracovani. Lze

3 KS-program, spol. s r.0. Software KS mzdy PROFi. Vsetin: KS-program, spol. s r.0., 2013.
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konstatovat, ze elektronické systémy zaznam hodnoceni znacnym zpiisobem snizuji
administrativni z4téz spojenou s hodnocenim zaméstnanci, kterd je obecné chapana jako

negativni prvek hodnoceni.

2.7.7 Vystupy a jejich prezentace

Vystupem z hodnoceni zaméstnance je zpravidla zaznam o hodnoceni. Jeho dalsi
zpracovani podléhéd potfebdm organizace. Zavéry z hodnoceni vstupuji do planu rozvoje
zaméstnance. Konkrétnim vystupem je tedy plan Skoleni na dal§i obdobi. Déale milize byt

plnéni vykonovych ukazatelii napojeno na pfidélovani odmén a prémii.

Také vyjadfeni k pracovnimu prostiedi, umisténi zaméstnance v organizaci ¢i k
vnitrofiremnim vztahlim jsou moznym vystupem z hodnoceni. Na jejich zékladé mohou

byt vytvafeny akéni plany zmén v organizaci.
M¢éng Castym vystupem je srovnani zaméstnanct V konkrétnich cilech nebo kompetencich.

Integrita a eticky pfistup

Odbornost a znalost bussinessu _— 6| . Adaptabilita a seberozvoj

Orientace na zdkaznika ¢ y Orientace na vysledek

Reseni problému ‘ " Komunika&ni dovednosti

Vedeni a viiv Spolupréce a prace v tymu

Typy kompetenci
[ Osobni viastnosti [ Charakterové viastnosti [_] Osobni dovednosti

Urovné
[ PoZadovana Urovefi [ DosaZend Grovedi

Obrazek 6 Ukdzka vystupu z personalniho informacniho

, . . , . 38
systému — vyhodnoceni urovné kompetenci zaméstnance

Zpisob a rozsah zpracovani vysledkii vychazi také ze zplisobu zdznamu hodnoceni.
Vystupy z papirovych formulaii jsou vyuzivany zpravidla pro potieby vzdélavani a
odménovani. Elektronické systémy umoziuji detailnéjSi analyzu ziskanych dat pfi

minimalizaci ¢asovych a finan¢nich naklada.

%8 KS-program, spol. s r.0. Software KS mzdy PROFi. Vsetin: KS-program, spol. s r.o., 2013.
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2.8 Postoje k hodnoceni

Z praktické zkuSenosti vime, Ze hodnoceni zaméstnancli je v mnoha organizacich
pfijimano jako nutné zlo, zpravidla ur¢ené pro splnéni podminek norem managementu
jakosti. Jindy je chapéano jako ndstroj pro stanoveni odmén a prémii. V nejhor$im piipade

jako nastroj ,,buzerace zaméstnanct.

Mnohdy nejsou do hodnoceni zapojeni vSichni zaméstnanci, ale pouze vybrané skupiny
nebo pouze management. To nazory na zbytnost hodnoceni ze strany nehodnocenych

zameéstnanct jest¢ zhorsuje.

Také odborna literatura uvadi negativni postoje zaméstnanci i vedoucich pracovnikil
k hodnoceni. Negativné je vnimana zejména velka byrokraticka zaté€z spojena s formalnim
hodnocenim zaznamenavanym formou dotaznikli. Zaméstnancim také chybi viditelna

zpétna vazba na proces hodnoceni.

Ptitom akceptovatelnost systému hodnoceni zaméstnanci neni nemozna. Lze piedpokladat,
ze pii disledné komunikaci cili hodnoceni a jeho pfinost pro zaméstnance i organizaci lze
dosdhnout jeho obecné akceptace. Soucasné je vSak nutné zajistit vSechny predpoklady

efektivniho systému hodnoceni. Takovy systém hodnoceni:

* ma daslednou a pfesvédEenou podporu top managementu,

» jevsouladu s firemni kulturou,

* podporuje cile organizace a odpovida jejim potiebam (business strategii),

= je akceptovany pracovniky,

* je administrativné nenarocny,

* je zaroven hodnotici a rozvijejici (ndvaznost na systém odménovani a systém
rozvoje),

" je nepfetrzity,

* je vyhodnocovén (hodnoceni hodnoticiho systému).

2.9 Rizeni pracovniho vykonu

V prabehu reSersi literatury a studia problematiky hodnoceni zaméstnancii jsme dospéli
k pojmu, ktery uzce souvisi shodnocenim zaméstnanci. Timto pojmem je fizeni

vykonnosti. Wagnerova definuje fizeni pracovni vykonnosti takto: ,, Systém rizeni pracovni
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vykonnosti je manazersky ndstroj rizeni pracovniki. UmozZiiuje konkretizaci cilii a
strategickych zameéru spolecnosti, cimz prispiva k jejich dosazeni a spravedlivéemu ocenéni

’ ’ o ’ . . .39
pracovnika a tim pusobi na jeho motivaci ™.

Koubek definuje fizeni pracovniho vykonu jako integrovany piistup k fizeni lidskych
zdroju na zékladé vzajemné dohody manazera (nadiizeného) a zaméstnance o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovanim si schopnosti potfebnych k tomuto vykonu. Na zaklade
této dohody probihd spoludefinovani pracovnich cild, rozvoje pracovnika, jeho hodnoceni,

“y . . 40
odménovani a motivace .

Z obou definici, je patrné, ze hodnoceni zaméstnancti je spiSe jednou ze soucasti fizeni
pracovniho vykonu. Nicméné lze souhlasit s Hronikem, ktery k této problematice uvadi, ze
hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu jsou dvé odlisné, ale propojené soucdsti fizeni

lidskych zdroja*.

2.9.1 Rozdily Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnancti, jak jsme si jej popsali vySe, je ur¢eno ke zhodnoceni vykonu
nebo chovani pracovnika na zékladé mocensky stanovenych kritérii. Tato kritéria stanovil
vétSinou nadfizeny, vedeni organizace, persondlni odd€leni nebo naptiklad zaméstnanec
odpovédny za kvalitu. Také hodnoceni samotné je takika ve vSech typech hodnoceni (s
vyjimkou 360° zpétné vazby) sméfovano shora dolid. Zaméstnanec je pti hodnoceni, dle
béZného chéapani, postaven pouze do role pasivniho piijemce hodnoceni. V ramci
objektivity je mu umoZznéna piiprava na hodnoceni a vlastni zhodnoceni sebe sama

v nékterych oblastech. Nicméné rozhodujici slovo ma hodnotitel.

Soucasné je formalni hodnoceni provadéno v pomérné dlouhych intervalech. Hodnoceni je
potom Vv mysli hodnotitele i hodnoceného zaméieno spiSe na posledni ¢ast hodnoceného

¢asového intervalu.

% EICHEL, Evelyn and Henry E. BENDER. Performance appraisal: a study of current techniques. New
York: Research and Information Service, American Management Associations, 1984. ISBN 0814435092.
Citovano z WAGNEROVA, Irena. ref. 15.

“ KOUBEK, Josef. ref. 18.

*' HRONIK, Frantigek. ref. 20.
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Tabulka 4 Rozdily mezi hodnocenim pracovniho vykonu a RPV

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu
Posuzovani a hodnoceni shora dold Spole¢ny proces zalozeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou, nebo , L , o
vykonu s jednim nebo vice formalnimi

vicekrat ro¢né

setkanimi
Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé
Monoliticky systém Flexibilni proces

Zaméteni na hodnoty a chovani ve stejné mite

Zaméfeno na kvantitativni cile . ,
jako na cile

« . o Pfima vazba na odménu je mén¢
Casto spojeno s odménovanim

pravdépodobna
Byrokraticky systém — slozité papirovani Dokumentace udrZzovana na minimalni Grovni
Je to zalezitost personalniho utvaru Je to zalezitost liniovych manazeri

Zdroj*

U fizeni pracovniho vykonu shledavdme vétsi orientaci na participaci zaméstnance na jeho
zapojeni do Fizeni firmy (byt v omezené mife). Diky vétsi orientaci na ¢astéjsi hodnoceni,
vétsi miru ,,neformality* hodnoceni a Castéjsi komunikaci uspécht i problémut zde mtizeme
predpokladat 1 vys§i motivovanost zaméstnance. Pfitom motivace je pro pracovni vykon

velmi podstatna.

Ptistup k hodnoceni ze strany zaméstnance bude pii vyuziti komplexnéjSiho fizeni

pracovniho vykonu mnohem oteviengjsi a hodnoceni bude piijimano jako ptinosné.

42 ARMSTRONG, Michael. ref. 9
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II. PRAKTICKA CAST
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3 METODIKA VYZKUMU

V pocatku této prace jsme si specifikovali typy organizaci, se kterymi budeme v této praci
pracovat. Definovali jsme pravni ramec hodnoceni zaméstnancii a postaveni hodnoceni
Vv systému fizeni lidskych zdroju. Teoreticka ¢ast této prace nam dava také obecny vhled
do problematiky hodnoceni. Ukazuje nam velkou $§ifi moznosti pii feSeni problematiky
hodnoceni zaméstnanci respektive hodnoceni a fizeni vykonnosti. Zmapovali jsme
hlavni vyzkumné otdazky pomoci vyzkumu provedeného formou srovndvaci analyzy

hodnoceni zaméstnanct Vv socialnich sluzbach.

3.1 Cil vyzkumu

Doba, ve které Zijeme, je zamétena na zisk. Z tisku, televize, rozhlasu a internetu se denn¢
dozvidame informace o stavu ekonomiky, jejim propadu ¢i rastu nebo ekonomické recesi
¢1 oziveni trhu. Tyto makroekonomické ukazatele odrazeji z velké miry stav soukromych
spole€nosti zamétfenych na zisk. Na druhou stranu se dozviddme z médii jen sporadicky o
neziskovych organizacich. Tyto organizace negeneruji zisk za ucelem obohaceni se, ale za
ucelem obecné prospé&Snosti sluzeb, které poskytuji. V predchéazejici bakalarské praci jsme
se zamé&fili na otdzku ,.Jaké jsou rozdily vizeni lidskych zdrojii v soukromém a neziskovém

sektoru?“ Z toho vyplynuly také dvé dalsi podotazky:

o Je rizeni lidskych zdroju ve vyrobmi sfére vedeno efektivnéji nez v neziskovém

sektoru nebo naopak?

o Lze v mené efektivnim rizeni lidskych zdrojii nalézt moznosti pro optimalizaci a tim

i pripadnou usporu nakladii.

V rdmci vyzkumu jsme pak ovéfili skutecny stav urovné tizeni lidskych zdroju a provedli
srovnani. U hodnoceni zaméstnanct jsme zjistili podstatn€ mensi miru hodnoceni vykonu
u neziskovych organizaci v porovnani s hodnocenim kompetenci, které bylo dominantni.
Ptitom lze pfedpokladat, Ze na vykonovych ukazatelich 1ze snadnéji pocitat miru odvedené
prace a tim i efektivnost jednotlivych zaméstnancti. Soucasné jsme proveétili ndvaznost
hodnoceni na dalsi procesy fizeni lidskych zdrojii. Zde jsme zjistili pouze slabé ¢i spise
mizivé propojeni na ostatni procesy. Jako motivacni prvek nebylo hodnoceni zaméstnanct
jmenovano v zadné ze zkoumanych organizaci. Lze pfitom piedpokladat, Ze motivovani a

vzdélani zaméstnanci budou odvadét mnohem lepsi praci, nez zaméstnanci nemotivovani
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nebo ti, ktefi své praci nerozuméji. Rozhodli jsme se proto touto praci ovéfit stav
hodnoceni zaméstnanci respektive fizeni pracovni vykonnosti po dvou letech od
puvodniho vyzkumu. Pokusime se zjistit postupy, kritéria a navaznosti vystupt na praci se
zamestnanci, které se fesi napfic neziskovymi organizacemi poskytujicimi socialni sluzby.
Stanovili jsme si tedy hlavni vyzkumnou otazku: ,,Je hodnoceni zaméstnancii, tak jak je
dnes v socidlnich sluzbdch pouZivano, efektivnim ndstrojem pro Fizeni lidskych zdrojii

pro tyto organizace?
Na zékladé této otazky lze doplnit navazujici podotazku.

o ,MiZe hodnoceni zaméstnancit nepiimo generovat Zzisk, ktery neziskové

organizace mohou vyuZit k udrieni nebo rozsiieni svych sluZeb?“

Nasim cilem tedy neni zjisténi, co je hodnoceno a jakymi stupnicemi, ale jak hodnoceni
probihd, na ¢em je postaveno a jak toho vyuzit pro fizeni lidskych zdroji a potazmo lepsi
prosperitu organizace.

dopliujici otazku:

o ,Jde u hodnoceni zaméstnancii v socidalnich sluZbdach skutecné ,jen“ o

hodnoceni, nebo jsou uplatiiovany spise principy Fizeni vykonnosti?

3.2 Pouzité techniky sbéru dat a jejich vyhodnoceni

Pro vyzkum jsme zvolili kvalitativni strategii. Nehodlame ovétovat skutecnosti, ale zjistit
konkrétni stav hodnoceni zaméstnanci v organizacich poskytujicich socialni sluzby a jeho
rozsah. Na zéklad¢ tohoto zjisténi vyvodime nésledné zavéry. Mame obecné povédomi o
hodnoceni zaméstnanct. Vime, jaké skupiny zaméstnancii jsou hodnoceny, jaka kritéria
byvaji hodnocena a jaké mohou byt vystupy, ale nezname hloubku skute¢ného vyuziti pro

podporu vykonu organizace.

Pro samotné zjiSténi dat o stavu probihajicich procesi jsme vybrali semistrukturovany

rozhovor neboli ,,rozhovor pomoci navodu®.

Rozhovor s navodem dava tazateli mozZnost co nejvyhodnéji vyuzit cas k interview.

Soucasné umozinuje provést rozhovory s néekolika lidmi strukturovanéji a ulehcuje jejich
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srovnani. Pomdha udrzet zaméreni rozhovoru, ale dovoluje dotazovanému zaroven uplatnit

viastni perspektivy a zkusenosti.*®

Ptipravili jsme si formulaci jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otazek (dale také DVO) a
stanovili jejich poradi. Z odpovédi dotazovanych poskladame celkovy obraz o hodnoceni

zaméstnancl v neziskovych organizacich.
Diléi vyzkumné otazky, které pomohou poskladat uceleny obraz, miizeme definovat takto:
Tabulka 5 Dilci vyzkumné otazky

Kdo je hodnocen? (vsichni, vybrané skupiny, ...)
Jaky je zpusob hodnoceni? (anketa, dotazniky, rozhovor, ...)
Jak se provadi zaznam z hodnoceni?

Jaké jsou hodnocené oblasti? (vykon, cile, kompetence, slovni hodnoceni, ...)

ok W NI

Jaké motivacni prvky jsou zahrnuty do hodnoceni zamé&stnancti?

Je v ramci hodnoceni posuzovan minuly rozvoj zaméstnance a jeho uspésnost a
piinos pro praci?

7. Je vramci hodnoceni posuzovan budouci rozvoj zaméstnance?

8.  Provadi zamé&stnanec v pribéhu hodnocen sebehodnoceni?

9.  Je ve vasi organizaci spojena supervize s hodnocenim?

10. Jaky je vystup z hodnoceni zaméstnance? (formular, tabulka srovnani, graf,...)
11. Jak se dale vyuzivaji vysledky hodnoceni? (podklad pro ....)

12.  Jaky vnimaji hodnoceni zaméstnanci?

13. Jaky vnimaji hodnoceni vedouci?

14. Jaky je Vas osobni nazor na hodnoceni zaméstnanci?

Vlastni zpracovani

Otazky jsou zaméteny spiSe na samotny proces hodnoceni od stanoveni rozsahu skupiny
hodnocenych zaméstnancl, ptes metodu a zaznam hodnoceni, az po vyuziti vysledk.
Hodnocené kritéria nas zajimaji v rozhovoru spise okrajové. Nicméné bude potieba je znat
pro zvazeni moznosti vyuziti vysledki z jejich hodnoceni. Naopak stupnice hodnoceni jsou

pro nase zjistovani uplné nepodstatné, byt’ se jim v odborné literatuie vénuje velky prostor

* HENDL, Jan. Kvalitativai vyzkum, Zdkladni metody aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005. ISBN 80-7367-
040-2
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a polemika nad vyuzitim 2 az n-stupniové Skaly pro hodnoceni kompetenci, cilt, ukolt

nebo jejich kritérii zabird mnoho listii papiru a mnoho ¢asu na odbornych konferencich.

Odpovédi zaznamename na diktafon. Mimo to budeme ze vSech rozhovort provadét psany
zaznam formou pozndmek. Pro uplnost informaci pouzijeme smérnice k hodnoceni
zaméstnancl, pokud ndm budou organizacemi poskytnuty. Smérnice by mély obsahovat

podrobny popis procesu hodnoceni v konkrétni organizaci a vzory hodnoticich formulari.

Ke kazdé otazce vytvorime piehlednou tabulku, kde ptfepiSeme odpovédi dotazovanych.
V pfipad€ potieby doplnime tyto informace poznamkami z rozhovoru nebo citaci ze
smérnice konkrétni organizace. Pomoci srovndni se pokusime uvedené odpovéedi
analyzovat. Za tabulkou provedeme slovni rozbor odpovédi a jejich srovnani. Ke kazdé

dil¢i otazce provedeme shrnuti.

3.3 Vybér zkoumané skupiny

V tomto pfipad¢ jsou kritéria pro vybér pfedem zndméd a nezavisld na vysledcich
vyzkumu™. Je tedy pouZit zamémy vybér. Uz samotni vyzkumna otizka urluje, Ze
vybérova skupina bude slozena z organizaci z neziskového sektoru. Pro ucely této prace
jsme zvolili skupinu 10 organizaci. Tyto organizace budou mit navzajem spoleéné misto
pisobeni, tj. Ceskou republiku a také pocet zaméstnancti bude v limitovaném rozsahu.
Efektivnost procest se méfi snadnéji na vétsich celcich, proto jsme stanovili limit v poctu
zaméstnancl. Timto limitem bude minimalni pocet 100 zaméstnanct. Zamérné byly
zvoleny organizace typu Socialni sluzby, které spliiuji kritérium poctu zaméstnancl, maji
velky pocet riznych profesi a soucasné maji vice provozil ¢i stfedisek. Takto velké
organizace budou pravdépodobné¢ mit i definovanou pozici personalisty, personalniho
feditele nebo HR managera, ktery zastfeSuje praci s lidskymi zdroji. Za kazdou organizaci
bude mluvit ¢lovék zodpovédny za oblast fizeni lidskych zdroji nebo za vedeni

organizace.

Pfi vybéru organizaci, jsme predpokladali, Ze ne vSechny oslovené organizace se budou

chtit podilet na vyzkumu. Z tohoto diivodu jsme oslovili vétSi pocCet organizaci, nez kolik

“ HENDL, Jan. ref. 31
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jsme si pro vyzkumny vzorek stanovili. Pro uskute¢néni rozhovoru tak byly osloveny

nasledujici firmy a organizace:

Tabulka 6 oslovené organizace

Organizace Organizace
Centrum socialnich sluzeb Ostrava, p. 0. Harmonie, ptispévkova organizace
Diakonie CCE (Praha) Nas svét, prispévkova organizace
Domov seniort Jenstejn, poskytovatel Zamek Dolni Zivotice, ptispévkova
socialnich sluzeb organizace
Socialni sluzby mésta KroméfiZe, p. o. Socialni sluzby mésta Milevsko, p. 0.
Socialni sluzby mésta Havlickova Brodu, = Domov seniort Jenstejn, poskytovatel
p. 0. socialnich sluzeb
Socialni sluzby mésta Ttince, p. 0. SENIOR Otrokovice, 0.p.s.
Socialni sluzby pro seniory Olomouc, p. 0. Centrum seniortit Mélnik
Socialni sluzby Uherské Hradisté, p. o. Domov Cujkovova, p. 0.
Socialni sluzby Vsetin, p. 0. Socialni sluzby mésta Pterova, p. o.
Socialni sluzby pro seniory Olomouc Charita Zabteh
Centrum socialnich sluZzeb Tloskov Centrum socialnich sluzeb Znojmo

. , = Domov pro seniory Velké Mezitici
Armada spasy v CR oAV Pro Y

ptispévkova organizace

Centrum socialnich sluzeb, ptispévkova Ustav socialni péée pro télesnd postizené v
organizace, Brno Hrabyni
Domov u rybnika Viceméfice, Vincentinum - poskytovatel socialnich
piispévkova organizace sluZzeb Sternberk, pfispévkova organizace

Vlastni zpracovani

3.4 Organizace zapojené do vyzkumu

VétsSina oslovenych organizaci se vyzkumu nechtéla nebo nemohla zucastnit. Jako
nejcastéjsi divod byla uvedena velka ¢asova vytizenost kompetentnich osob. Z oslovenych
organizaci se podafilo dohodnout na spolupraci snize uvedenymi organizacemi.
Organizace ve vétsin¢ piipadli souhlasily s uvedenim jména organizace, jménem osoby,
ktera na rozhovoru spolupracovala 1 kratkym popisem. Nékolik organizaci s uvedenim
jména nesouhlasilo, nicméné na vyzkumu se chtélo podilet. Divodem pro spolupraci byl
zajem o vysledky prace a dal$i moZnou spolupraci na toto téma v budoucnu. Na vyzkumu

se podilelo téchto 10 organizaci:
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3.4.1 Centrum socialnich sluzeb Jindfichuv Hradec, p. 0.
Zkratka = CSSJH
Pro rozhovor zastupoval: Ing. Jiii BliZil, feditel organizace

Centrum socidlnich sluzeb Jindfichiv Hradec je nejvétsim poskytovatelem socialnich
sluzeb v Jihoeském kraji a jednim z nejvétsich v Ceské republice. Ziizovatelem
organizace je JihoCesky kraj. Socialni sluzby poskytuje organizace jak na uzemi byvalého

okresu Jindfichtiv Hradec, tak i v nékterych dal§ich astech Jihogeského kraje®.

Organizace ma 350 zaméstnancti

3.4.2  Socialni sluzby Anonymni
Zkratka = SSAN
Pro rozhovor zastupoval: Personalistka

Socialni sluzby AN, p. 0. poskytuji pobytové sluzby osobam se snizenou sobéstacnosti.
Zpusob poskytovani socialni sluzby vychazi z individuélnich potieb uzivatelii a podporuje
jejich sobéstacnost a nezavislost. Socidlni sluzby AN spravuji celkem 6 pobytovych

zafizeni socialnich sluzeb o kapacité 750 klientd.

Organizace ma 450 zaméstnanct

3.4.3 Socialni sluzby Uherské Hradisté, p. o.
Zkratka = SSUH
Pro rozhovor zastupoval: Mgr. Katefina Mérkova, Personalni feditelka

Socialni sluzby Uherské Hradiste, ptispévkova organizace spravuje celkem 16 pobytovych

zafizeni socidlnich sluzeb, ve kterych je poskytovano celkem 24 socidlnich sluzeb. Mezi

*® Centrum socialnich sluZeb Jindfichiv Hradec p.o. [online]. Centrum socidlnich sluZeb Jindfichiv Hradec,
©2009 [cit. 2013-01-06]. Dostupné z: http://www.cssjh.cz
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poskytované socidlni sluzby patii domovy pro seniory, domovy se zvlaStnim rezimem,

, v , , .y , .,y 46
domovy pro osoby se zdravotnim postizenim, tydenni stacionafe a denni stacionaie™.

Organizace ma 700 zaméstnancu

3.4.4 Zarizeni Anonymni
Zkratka = ZAN
Pro rozhovor zastupoval: zastupce feditele, personalista, ekonom

Zatizeni AN, p. 0. poskytuje socidlni sluzby dospélym lidem s mentalnim, resp.

kombinovanym postizenim, kteti vyzaduji riznou miru podpory.

Organizace ma 105 zaméstnanct

3.4.5 SENIOR Otrokovice, 0.p.s.
Zkratka = SO
Pro rozhovor zastupoval: Ing. Ivana Vardanova, feditelka

Senior Otrokovice je pfispévkova organizace poskytujici socialni sluzby. Zfizovatelem
ptispévkové organizace je Mésto Otrokovice, které schvdlilo zdmér poskytovat v nasi
organizaci tyto sluzby - Pobytové (domov pro seniory, domov se zvlaStnim reZimem,
odleh¢ovaci sluzby), Ambulantni (peCovatelska sluzba, denni stacionar) a Terénni

(peCovatelska sluiba)‘”.

Organizace ma 130 zaméstnancti

3.4.6 Charita Zabrieh

Zkratka = CHZ

* Socialni sluzby Uherské Hradiste, piispévkova organizace [online]. Socidlni sluzby Uherské Hradiste,
©2011 [cit. 2013-01-05]. Dostupné z: http://www.ouss-uh.cz

Senior Otrokovice p.o. [online]. Senior Otrokovice, ©2009 [cit. 2013-01-05]. Dostupné z:
http://www.senior-otrokovice.cz
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Pro rozhovor zastupoval: Mgr. Marie Monsportova, vedouci Utvaru sluzeb socialni péée

Popis organizace: Charita Zabfeh je nestatni neziskovou organizaci, kterd poskytuje
sociadlni sluzby, zdravotni péci a organizuje humanitarni pomoc v oblasti jizni poloviny
okresu Sumperk. Meziro¢né se stara o vice nez 1.200 pacientd a klientd v celkem 72
obcich a méstech. Charita Zabfeh nabizi oSetfovatelskou a pecovatelskou sluzbu,
komplexni domaci péci, denni staciondf a terapeutické pracovisté pro klienty s psychickym
onemocnénim a mentalnim postizenim, denni stacionaf pro osoby s kombinovanym,
mentalnim nebo téZkym zdravotnim postizenim, které jsou starsi 18-ti let, denni stacionaft
pro seniory a zdravotné postizené, chranénou dilnu pro osoby se zdravotnim ¢i télesnym
postizenim, socidlni poradenstvi, osobni asistenci pro osoby se zdravotnim postizenim,
humanitarni pomoc lidem, ktefi se ocitli v tézZké situaci diky zivelnym pohromam, valkdm
nebo jinym katastrofdm a také prodejnu cukrovinek a ndpojlii s ndzvem Lednacek®. Charita
Zabteh ma dnes 263 zaméstnanci a vyuziva sluzeb 60 externisti (lektofi, psychoterapeuti).

Sidlo Charity Zéabteh je v Zabiehu na Moravé.

3.4.7 Diakonie CCE — hospic Citadela
Zkratka = DHC
Pro rozhovor zastupoval: Ing. Jifina Orlova, Personalistka

Diakonie CCE — hospic Citadela je nestatni zdravotnické zafizeni, které poskytuje
specializovanou paliativni pé¢i v budové hospice, odleh¢ovaci sluzby v budové hospice,
pobytové socidlni sluzby v Domé socialnich sluzeb a Domov se zvlastnim rezZimem v

v .y ’ v 4
Domé socidlnich sluzeb™.

Organizace ma 120 zaméstnanct

“®  Charita Zabieh [online]. Charita Zabieh, ©2003 [cit. 2013-02-05]. Dostupné z:
http://www.zabreh.caritas.cz/cs/

* Diakonie CCE — hospic Citadela [online]. Diakonie CCE — hospic Citadela, ©2013 [cit. 2013-01-04].
Dostupné z: http://www.citadela.cz
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3.4.8 Cirkevni organizace Anonymni
Zkratka = COA
Pro rozhovor zastupoval: oblastni feditel

Organizace pomaha dospélym lidem s télesnym postizenim, s mentalnim postizenim a

détem s mentalnim a kombinovanym postizenim.

Organizace méa celkem 1200 zaméstnanct. Stfedisko zapojené do vyzkumu ma 198

zameéstnancu.

3.4.9 Domov pro seniory Anonymni
Zkratka = DSAN
Pro rozhovor zastupoval: Mzdova ucetni/personalistka

Organizace je piispévkova organizace. Ze sluzeb které nabizi 1ze jmenovat domov pro
seniory, domov se zvla$tnim rezimem, azylovy dim a noclehdrnu pro muze, centrum

dennich sluzeb, odlehcovaci sluzby nebo pecovatelské sluzby.

Organizace ma 145 zaméstnancti

3.4.10 Centrum socialnich sluZeb Anonymni
Zkratka = CSSAN  Pro rozhovor zastupovala: Personalistka

Prispévkova organizace, ktera nabizi domov pro seniory, domov se zvlastnim reZzimem,
chranéné bydleni, intervencni sluzby, nocleharnu, K centrum, pecovatelskou sluzbu a dalsi

sluzby

Organizace ma 230 zaméstnanct
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4 SROVNANI SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU

V ramci vyzkumu jsme v rozhovorech prodiskutovali s respondenty jednotlivé otazky.
Nekteré rozhovory byly nahrany na diktafon v mobilnim telefonu a poté piepsany do

pisemného zapisu. Soucasné se zvukovym zaznamem byly potizeny pisemné poznamky.

Nékteti respondenti zvukovy zédznam odmitli. V téchto pfipadech jsme v pribéhu
rozhovoru poftidili pouze pisemné poznamky, ze kterych byl v nejblizsi mozné dobé, po

ukonceni rozhovoru, vytvoren zapis.

V obou piipadech byl zapis z rozhovoru zaslan respondentim k autorizaci a ptipadnému
doplnéni. Piepisy vSech rozhovori poslouzily jako srovnavaci materidl k vyzkumné casti
diplomové prace. Ukéazka ptepisu nahraného rozhovoru a ukazka pisemné zaznamenaného

rozhovoru jsou pfilozeny jako jeji ptilohy.

Ve vétsing pripadt jsme k dispozici dostali také smérnici pro hodnoceni zameéstnanci.

Studium poskytnutych smérnic nam pomohlo upiesnit jednotlivé odpovédi respondent.

V dals$im textu je ke kazdé dil¢i vyzkumné otazce vytvorena tabulka, ve které jsou uvedeny
pfimé odpovédi respondentli. Soucasné jsou v tabulce uvedena zjiSténi vyplyvajici z
rozvoru, které¢ dotazovany nesd¢€lil pfimo. Naptiklad se autor této prace zeptal na néjakou
informaci a respondent odpovédél pouze ,,Ano“. Nebo byl autor této prace na souvisejici
skutecnost upozornén mimo rozhovor vradmci seznameni se se spolecnosti, vnitfnimi
smérnicemi nastavenymi procesy apod. Pro pifehlednost je veSkera piima fe¢ pievzata
Z ptepist vSech rozhovori uvedena kurzivou a doplnéni autora z poznadmek pak

standardnim pismem.

Pod tabulkou je provedeno srovnani odpovédi jednotlivych respondentd. Na zavér je ke

kazdé dil¢i vyzkumné otdzce uvedena souhrnnéd odpovéd'.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 55

4.1 Hodnoceni individualni nebo skupinové

DVO ¢. 1.: Kdo je hodnocen? (vSichni, vybrané skupiny, ...)

Tabulka 7 Kdo je hodnocen?

Respondent
CSSJH ., Hodnoceni jsou vsichni ... “
SSAN ., Hodnotime vsechny zaméstnance na vsech pracovistich.

., Uplné vsichni zaméstnanci“.

[Smérnice: Pouziva se hodnoceni novych zaméstnanct (provadi se vzdy
SSUH pred uplynutim zkuSebni doby), pravidelné hodnoceni zaméstnanci,
pravidelné hodnoceni vedoucich zaméstnanct (vedoucim zaméstnancem
se nerozumi feditel organizace).]
,, VSichni pracovnici. Jde se podle organizacni struktury. Pan reditel
hodnoti vyssi management. *
SO Hodnocenim prochézeji vSichni zaméstnanci.
., Hodnoceni jsou vsichni zaméstnanci. Hodnoti nadiizeny. Reditele

ZD7,

Sl hodnoti rada. “
DHC ,, Vsichni zaméstnanci. *
,,Hodnoceni jsou vsichni zaméstnanci. Bez toho by to neslo. Na zabehnuti
COA systéemu byla urcena pouze mala skupina, ale po dokonceni nastaveni
systemu v roce 2008 jsou hodnoceni vsichni. *
DSAN Hodnoceni jsou vSichni pracovnici.
CSSAN ,, U nas hodnotime vSechny zaméstnance. *

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Podle odpovédi jednotlivych respondenti je zjevné, ze v piipadé volby mnoziny pro
hodnoceni zaméstnancii jsou vSechny organizace zajedno. Hodnoceni jsou vzdy vSichni
zaméstnanci. Skute€nost, Ze je povinnost hodnotit/byt hodnocen pro vSechny zaméstnance
shodna, je posilujicim faktorem pro obecné pfijeti hodnoceni v ramci organizace.
Postavime-li béZzného zaméstnance na stejnou Uroven jako top manazera, byt v jedné

jediné ¢innosti, dojde u n€ho spise k motivaci nez k demotivaci.

Odpoved’ na DVO ¢. 1: Hodnoceni jsou zpravidla vsichni zaméstnanci vcetné vedeni
organizace. V kapitole 2.2 této prace uvdadime, Ze hodnoceni by nemélo byt diskriminujici.
Pritom jiz samotné rozdéleni na ty, kteri hodnoceni byt musi/mohou miize byt

diskriminujici. Pristup organizact k participaci zaméstnancii na procesu hodnoceni
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4.2 Zptsob hodnoceni

DVO ¢. 2.: Jaky je zptisob hodnoceni? (anketa, dotazniky, rozhovor,...)

Respondent

CSSJH

SSAN

SSUH

SO

Tabulka 8 Jaky je zpiisob hodnoceni?

. ... A to jedenkrat rocné a kromé toho po trech mésicich od nastupu, po
zkuSebni dobé. Po trech mésicich od nastupu je ustni hodnoceni s primym
nadrizenym a s garantem, po zapracovani. A ty rocni pravidelna
hodnocent, na ty jsou hodnotici formulare a zaroven je veden hodnotici
rozhovor primym nadrizenym zaméstnancem a vysledkem je oboustranné
podepsani toho hodnoticiho formulare. *
,,Hodnoceni se dela néekolik typii. Rocni, ctvrtletni a mimoradné.
[Smérnice: Hodnotitel naplanuje hodnotici pohovory minimalné¢ v tomto
rozsahu:
- jedenkrat ro¢né¢ - hodnotici pohovor v délce trvani 45 min. a
zaznamenan do hodnoticiho formulare;
- jedenkrat v I. ¢tvrtleti - kontrolni hodnotici pohovor bude v délce
trvani 15 minut, bez nutnosti pouziti hodnoticiho formuléie;
- jedenkrat v III. ¢tvrtleti - kontrolni hodnotici pohovor bude v délce
trvani 15 minut, bez nutnosti pouziti hodnoticiho formulafe.
Hodnotitel ma pravo naplanovat hodnotici pohovor 1 v mimofadném
terminu, pokud to vyzaduje vznikla situace.]
., Hodnoceni probiha formou rozhovoru. Hodnotitelem je primy nadrizeny
hodnoceného zaméstnance. Jak zaméstnanec tak jeho vedouci se dopredu
pripravi. Maji ktomu formulare. Vedouci pak vSechno zapisuje do
formulare daného nasi interni smernici“.
[Smérnice:
a) Hodnoceni novych zaméstnancti — provadi se vzdy pted uplynutim
zkuSebni doby.
b) Pravidelné hodnoceni zaméstnancli — je proces systematického
zhodnoceni (1x za rok).
¢) Pravidelné hodnoceni vedoucich zaméstnanct (1x za rok).]
,,Jedenkrat rocné se provadi anonymni hodnoceni pracovniho prostiedi,
vztahii a podobné. Vedouci pracovnik rozda dotazniky (necha je na
dohodnutéem misté). Zameéstnanci hodnoti kvalitu péce a vsech norem,
posun organizace, namety na zlepSeni (Anonymni). Ukladad se to u pana
reditele. A pracovni skupina pak déla vyhodnoceni.
Dobrovolné se mohou nechat zhodnotit také vedouci pracovnici. Toto
hodnoceni je anonymni a probiha obdobne.
1x rocne probiha hodnoceni zaméstnance nadrizenym a soucasné
sebehodnoceni. Zaméstnanec se vyhodnoti v ramci hodnoticiho dotazniku
(flexibilita, vykon) a stejné ho zhodnoti vedouci pracovnik.
K praci zaméstnancii se vyjadruji také klienti v ramci anonymniho
hodnoceni. Klient anonymné hodnoti praci klicoveho zaméstnance.
Hodnoti i dobrovolnici a stazisti. Na zakladé toho se pak délaji hodnoceni
kolektivu.
Zaméstnanci jsou hodnoceni jedenkrat rocné.
[Vedouci piedaji dopiedu informace o nutnosti vyplnéni sebehodnoceni
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CHzZ

DHC

COA

DSAN

CSSAN

zaméstnancem, sami se pak pfipravi predvyplnénim dotazniku v systému
Cygnus.]

,,Jednou za piil roku vedouct tymu hodnoti své podrizené v ramci porad a
lidé v tymu se hodnoti navzajem.

Pak jedenkrat rocné hodnoti vedouci se zaméstnancem. Kazdy sam za
sebe vyplni dotaznik, pak se zhruba za 14 dni sejdou a v rozhovoru se
snazi dobrat vysledku, ktery zaznamenaji ke kazdé otazce. Na zaver je
resume pro budouct rozvoj zaméstnance.

A jednou za dva roky délame anonymni dotaznikové Setieni k tymové
spolupraci, ke komunikaci, k organizaci uvnitr i navenek, K nadiizenym “.
,,Rozhovor. Rozhovoru predchazi to, ze viastné oni dostanou ten formular
na hodnocent, ktery ma i vedouci pracovnik a formou samohodnoceni si
tam vypiSou, tak jak oni sebe vidi. Tento formular si potom sebou vezmou
na domluvenou schizku s tim vedoucim pracovnikem a tam vlastné
formou rozhovoru ten vedouci ma vlastné vyplneny, z jakého diivodu
treba vika - kvalita prace. Ty tam mds mezery, ja té tady vidim tireba na
10, jak jsi to zhodnotil ty. On tam ma tieba ja se vidim na 6. Nebo ho pak
vidi na 15 a ted’ se tam bavi jako zpiisobem prosté takové to dokazovani
nebo proc to tak je a neni. Takze sebehodnoceni a pak vlastné hodnotici
rozhovor a zaznamendva se viastné do dotazniku.

,,Hodnotime vsechny zaméstnance. Ix za rok se hodnoti normalni
zamestnanci. To je vétSinou na podzim. Pred koncem roku pak probiha
hodnoceni vedoucich zaméstnancu. Hodnoceni vedoucich zaméstnancii je
spise nastaveno na hodnoceni kompetenci pro rizeni pracovnich tymii “
Hodnoceni pracovnikii probihd jednou ro¢né€. Vedouci pracovnici maji
jesté mimo to pololetni mitingy. Zde se hodnoti prace jednotlivych
oddélent.

Na hodnoceni pracovnikli se pfipravuje vedouci pracovnici i pracovnici
samotni. K dispozici maji kopie minulého hodnoceni, kam si délaji
poznamky. Sejdou se pii hodnoticim rozhovoru.

Z mitingu vedoucich pracovnikll je pofizen zdznam s uvedenim zavérd a
ukoli pro dalsi obdobi. Tyto ukoly se dopliiuji do hodnoticiho formuléte
vedouciho pracovnika jak dodate¢né tikoly.

., Pouzivame dotaznik pro hodnoceni nadrizenych a takovy formular pro
rozhovor. ...se zaméstnanec i vedouci na rozhovor pripravi asi tyden
dopredu. To maji na pripravu. Pak se sejdou v kancelari a mluvi spolu a
resi ty body. “

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Vsechny organizace se v odpoveédi na tuto otazku shodli v tom, Ze minimaln¢ jednou ro¢né

probiha hodnotici rozhovor mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym. Tuto metodu lze,

vzhledem k dale uvedenému, pojmenovat dle informaci v kapitole 2.6 jako Motivac¢né

hodnotici rozhovor. Na zaklad¢ shodnych odpovédi vSech respondenti 1ze souhlasit

s Hronikem, ktery uvadi, ze jde o soucast naprosté vétSiny hodnoticich systému. VSichni

respondenti se shoduji také na tom, Ze na rozhovor se musi ob¢ strany dostate¢né pfipravit.

Diference je zde pouze v poctu dnii, ktery ma byt pfipravé vénovan.
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Hodnoceni vedoucich pracovnikti uvadéji cCtyfi organizace. Hodnoceni vedoucich
pracovnikll si mize vyzadovat hodnoceni jinych kompetenci nebo jinych ukold (viz
organizace DSAN). Jde o kompetence zejména v oblasti fizeni a komunikace nebo cile
odd¢leni/zatizeni/stfediska. Podle smérnic jednotlivych organizaci je ale princip Motivacné

hodnoticiho pohovoru zachovan.

Hodnoceni po adaptaci dvé organizace uvadéji specialni hodnoceni po dokonceni adaptace
zaméstnance. Podle informace od respondentli jde o seznameni zaméstnance s procesem

hodnoceni stejné jako zjisténi jeho schopnosti.

Hodnoceni v tymu probiha u dvou zdeseti organizaci. Uelem jednoho znich je
komunikace uvniti tymu, narovnani sporti, prohloubeni spoluprace a zlepSeni vykonu. U

druhého organizace jde o hodnoceni mezi vedoucimi pracovniky. Ucelem je fizeni tymu.

S anonymnim hodnocenim pracuji dvé organizace. V obou piipadech je ucelem odkryt

nespokojenost zaméstnanci (podobné i klienttr) s prostiedim, s nadtizenymi, apod.

Odpoved’ na DVO ¢. 2. Princip motivacné hodnoticiho pohovoru dava moznost obéma
stranam (zaméstnanec - vedouci) pripravit se na hodnoceni, a tim ho Ccdstecné
objektivizovat. Soucasné jde o motivacni prvek pro zaméstnance, ktery je svym zpiisobem

zapojen do Fizeni organizace.

Nevyhodou vsech uvedenych forem hodnoceni je velka byrokraticka zateéz. Tvori se velké
mnozstvi dokumentii (formular pro pripravu sebehodnoceni, formular pro pripravu
hodnoceni, formular pro vyhodnoceni). Podle smernic k hodnoceni predloZzenych
jednotlivymi organizacemi jde vidy o formular v rozsahu cca 2 listu. Je li v kazdé
organizaci hodnoceno pres 100 zaméstnancu rocné, jde jen na tomto reprezentativnim
vzorku o0 10.764 listii papiru rocné. Pricemz k papiru je jesté potreba pripocitat tuzky na
psani, energie (jak vyroba, tak i tisk), tiskarny a jejich spotrebni material. To predstavuje

velkou zatez financni a v neposledni rade také ekologickou.
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4.3 Kam s informacemi

DVO ¢. 3.: Jak se provadi zdznam z hodnoceni?

Respondent
CSSJH

SSAN

SSUH

SO

CHz

DHC

COA

DSAN

CSSAN

Tabulka 9 Jak se provaddi zaznam z hodnoceni?

,,Je to formular na papire, ... "

., Provadi se na standardizovany formular Hodnoceni zaméstnance nebo
Hodnoceni vedouciho zaméstnance. *

,, Pisemné na stanoveny formular.

[Smérnice: Hodnoceni probiha formou rozhovoru mezi hodnotitelem a
hodnocenym zaméstnancem, kdy dojde ke shrnuti vysledkil jiz pfedem
vyplnénych sebehodnoticich formulaii, s naslednym zaznamem do
formuldi. Na jednotlivych zafizenich je forma a postup hodnoceni
uvedena ve zpracovaném SQ daného zafizeni.

,,Je predtisten formuldr, na ktery zaméstnanci vypliuji. Stejna 6 bodova
Skdla. Stredni management to pak prepise k zaméstnancum do
persondlniho informacniho systéemu Cygnus.

Sebehodnoceni vypliuje zaméstnanec na papife. Vedouci vSe zadava do
personalniho systému Cygnus.

,,Pokud je to hodnoceni v ramci tymu, tak se udéld zdaznam v zdpise z
porady. Z toho rocniho hodnoceni se pri rozhovoru zapisuje zdznam
Z hodnoceni, ktery oba, vedouci i zaméstnanec, podepisi. Zdaznamy
Z porad i hodnotici archy se pak zakladaji“.

,, TakzZe ten sebehodnotici dotaznik si ten nechava zaméstnanec u sebe, ten
viastné nikam neodevzdava nevyplnény, ten si bere jenom na ten
rozhovor. To co na tom rozhovoru zaméstnanec a vedouci, vlastné na cem
se domluvi nebo tak jak si osvetli slabé stranky tak to se zaznamend do
formulare co ma vedouci pracovnik a doplni se tam viastné komentar
hodnoceného a komentar hodnotitele. Zde treba ten hodnoceny miize
vyjadrit, v které oblasti se vidi vice a muzZe tam napsat sviij komentar
k tomu. Nebo jestli se mu zddlo, Ze je to objektivni, neobjektivni a pak je
tam vlastné jesté prostor pro doporucené pro dalsi hodnocené obdobi.
Kde veétsinou ten vedouci zaméstnanec reaguje na ty slabé stranky nebo
na ty vytky co mél na toho zaméstnance a doporuci mu tam prosté
néjakou aktivitu nebo naopak ten zaméstnanec prosté tam napise, Ze ho
zajimad to a to, nebo Ze v tom si neni jisty, Ze by to chtél. *

Pozn. Autora z rozhovoru: Pravidelné hodnoceni se d€la jednou ro¢né.
Neformalni hodnoceni se déla prubézne. Zaméstnanci si zaznamenavaji
chyby 1 aktivitu nad rdmec povinnosti, kterou pak fesi se zaméstnancem
V prubéhu hodnoceni.

, Zaméstnanec i vedouci od nds dostanou papiry s predtistenymi
formuladri pro hodnoceni a vlastni sebehodnoceni. Zaméstnanec si ho pak
nechava. Vedouci udela tri kopie. Jednu ma pro sebe, jeden jde k nam na
personalni a jedno dostane zaméstnanec. “

Zaznam rozhovoru se provadi do nového formulare. Diskutuji spolu a
vedouci pracovnik zapisuje jednotlivé udaje.

., Zaznam z hodnoceni se deéla klasicky na papir. Ten formular si oba dva
podepisou a to se zalozi do osobni karty. Ja to pak pretukdavam do Excelu.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 60

Ale jenom ty vybrané kompetence a vyhodnoceni téch ukolii.
Vlastni zpracovani [piilohy v elektronické formé¢ na CD]

S vyjimkou dvou organizaci se vSechny hodnoceni a sebehodnoceni zapisuji a skladuji

V papirové podobé. Dvé organizace pouzivaji pro hodnoceni ¢aste¢né pocitacovy program.

Zaméstnanci si vypliuj hodnoceni na papife. I zde ale po vyhodnoceni nastupuje tisk

dokumentti a podpis zaméstnance.

Odpoved na DVO ¢. 3: Opét zde plati totéz, co je uvedeno vyse. Vysoka byrokraticka zatez

a velké mrhani prostredky.

4.4 Co se ve skutecnosti hodnoti

DVO ¢. 4.: Jaké jsou hodnocené oblasti? (vykon, cile, kompetence, slovni hodnoceni,...)

Respondent

CSSJH

SSAN

SSUH

Tabulka 10 Jaké jsou hodnocené oblasti?

kde je asi deset oblasti. Ctyricet celkem kritérii. V téch jednotlivych
oblastech asi kolem péti, sedmi kritérii a je tam vysledkem Skdla
V pismenech... a potom je tam urcity zaver kde je shrnuty co je potreba
zlepsit. Je tam zaznamendno, co by mél zlepsit. A pro vedouci
zaméstnance je tam jesté druhy formular jako priloha ktomu a tam je
hodnoceni kompetenci vedouciho zaméstnance. Je tam asi deset kritérii.
Toto hodnoceni déla jenom vedouci zaméstnanec, pouze pokud ma
podrizeného jinéeho vedouciho zaméstnance. *
Vykonové ukazatele tam nejsou, protozZe v socialnich sluzbach se to tézko
nastavuje. Ale jsou tam oblasti kompetenci, coz jsou odborné znalosti,
vztahy Kk zaméstnancim, k nadrizenym, podrizenym spoluzaméstnanciim,
vztahy ke klientum, organizace a vyuziti pracovniho casu, samostatnd
aktivita a iniciativa. SoundlezZitost s organizaci. A v kazdé té oblasti je
zhruba pét kritérii, které pomdahaji tomu hodnotiteli jakoby konkrétnéji se
vyjadrit k tém oblastem. A pomahaji do toho zdveru zkonkretizovat, na
cem by mél ten hodnoceny zapracovat. A to hodnoceni je teda i pisemné.
,»Mame hodnoceni vykonu, odbornych znalosti, osobnich predpokladii a
celkové hodnoceni.
[Smérnice: Formulafe maji tyto ¢asti:

A. Hodnoceni odbornosti a vykonu — bodové hodnoceni.

B. Hodnoceni pracovnich a osobnich predpokladi — bodové hodnoceni.

C. Celkové hodnoceni — slovni vyjadfeni hodnoceni.

D. Doporuceni — slovni vyjadieni doporuceni udélenych na zakladé

vysledkll hodnoceni.
E. Vyjadfeni hodnoceného zameéstnance — slovni vyjadieni k
vysledktim hodnoceni.]

,, Vedouci hodnoti vykon a chovani ke klientiim. *
[Smémice: Hodnoceni zaméstnancii zahrnuje zhodnoceni pracovnich a

¢
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ZD7,

SO

CHz

DHC

osobnich charakteristik zaméstnance vzhledem k jeho pracovni pozici,
vykonu na pozici a potieb efektivniho vzdélavani. Céast hodnoceni
odbornosti a vykonu, se provadi dle téchto hodnoticich kritérii: Plnéni
stanovenych ukoll, Odbornost, Pracovni vykon. Déle se hodnoti
schopnosti a vlastnosti potfebné pro vykon prace. Hodnoti se Pracovni
tempo, Iniciativa, Schopnost odolavat zatézi, Odpoveédnost, Ochota ke
spolupraci, Vyuzivani ziskané kvalifikace, Ochota pfedavat zkuSenosti,
Jednani s lidmi, Kreativita - tvofivost, Dodrzovani ptedpisa.
Pravidelné hodnoceni vedoucich zaméstnanci je shodné, pouze Cést
hodnoceni odbornosti a vykonu, se provadi dle téchto hodnoticich kritérii:
Odbornost, Vztah k podiizenym a Vedeni lidi a pracovni vykon.]
., Hodnotime kompetence. Zaméstnanec vyhodnocuje slovné své ukoly,
uspéchy/neuspéchy a prostiedi.
[Smérnice:
Zhodnoceni plnéni pracovnich povinnosti:
[1 struéné popsat pracovni vykon zaméstnance — jeho silné a slabé
stranky....
Zaznam z hodnoticiho rozhovoru:
[] nadfizeny projde se zaméstnancem jeho sebehodnoceni (vyplnény
text)...dalezité informace zapise,
[] dale vede rozhovor o tom, co se mu za tento rok podaftilo (Gspéchy)
a také nepodaftilo (nezdary) — u€ini o tom zaznam
[1 spole¢né zhodnoti, jaké konkrétni ¢innosti déla zaméstnanec nad
ramec béznych.
[ za zavér piipadn¢ uvede doporuceni ke zlepSeni, namitky, vytky
atd...
Naplnéni osobniho cile:
[1 Popsat naplnéni osobni cile
Vyty€eni cili osobniho rozvoje pro nasledujici obdobi:
[1 Stanovit cile rozvoje na dalsi — v ¢em se konkrétné chce zdokonalit,
co se chce naucit.]
., Pripravny dotaznik pro zaméstnance i vedouciho obsahuje cile, osobni
potencidl, co se vedoucimu libi, nelibi, nameéty na zlepseni a volny prostor
pro slovni komentar.
Pri hodnoceni jsou hodnoceny kompetence, které se hodnoti slovne. A
slovné se hodnoti taky odborné dovednosti.
Dotaznik je postaven obecné, ale pri hodnoceni je davana jina vaha
plnéni ruznych kompetence pri hodnoceni zaméstnancii na ruznych
mistech. Pracovnici v primé péci nemaji napriklad hodnoceny obecny
rozhled, koncepcni prace a PC gramotnost “.
., ... je to pracovni vykon, kvalita a efektivita, kde vlastné pod body nebo
proste at’ si ten zaméstnanec nebo ten vedouci pracovnik uvédomi, cCO vV
této oblasti chceme hodnotit. Tak je tam napsano kvalita prace a pak se
hodnoti komplexnost, presnost, bezchybnost. Pak je tam ohodnoceno
pracovni tempo, mnozstvi vykonané prdace ve smene atd. Pak je tam
odbornost, coz se mysli znalost technik, pomicek a vyuzivani v praxi a
iniciativa, samostatnost. To je ta prvni oblast. Druha oblast je viastné
odpovédnost, spolehlivost. .... Jestli je schopen pracovat s minimdlnim
dohledem, jestli je schopmny prevzit zodpovédnost za svou prdci, za
rozhodnuti. Jestli je schopny adekvatne se rozhodnout. Jestli plni véas
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tkony, jestli provddi ikony s procedurdlnimi standardy... Potom ta treti
oblast to jsou pracovni faktory, vztahy, chovani a jednani. Tak pod to si
predstavujeme, Ze se hodnoti takova ta zakladni identifikace s poslanim
hospice, jako strediska a schopnost pracovat v tymu a vychdzeni
spolupracovnikii. Dukladnost, dodrzovani cistoty a poradku i takovy ten
vizualni vzhled uniformy jak se reaguje na pacientovy potieby a otazky a
pozadavky rodiny. Je tam samoziejmé hospodarné a efektivni vyuZiti
sverenych  prostredkii  chovani ke klientim  jejich  blizkym a
spolupracovnikiim a nadrizenym, takze to je treti oblast. Pak viastne ve
ctvrté hodnotime osobni faktory a profesni rozvoj. Pak je tam hodnoceno
to, jak samoziejmé celkem clovék pristupuje k tomu vzdélavani. To
navazuje na individualni vzdélavaci plany, nebo jestli ten clovek odmita
prosté se ddle profesné vzdélavat. Pak se tam zase hodnoti ucast na
seminarich, hodnoti se tam viastné schopnost lidi, tymovy pristup k praci.
Z toho osobniho hlediska, jak vlastné clovek zviada stresy a krizové
situace. Jestli je ochoten a schopen se Fidit platnymi smérnicemi a pak
standardy. A potom paté je zapocitatelnd praxe, a pak tam zapocitavame
praxi v oboru a praxi v Diakonii.

., Vedouci hodnoti vykon zaméstnance, jeho kompetence stanovené

COA ¢innostmi na pracovnim misté, a zda splnil stanovené cile. Jak rozvojové,
tak i ukoly.

Hodnoti se odborna znalost, pracovni proces a socidlni kompetence.
V jednotlivych oblastech jsou definovany vzdy 3 konkrétni kompetence
tak, aby bylo mozné ud¢lat si celkovy obrazek o zaméstnanci.

DSAN Hodnoti se ptistup ke Skolenim, kterymi pracovnik proSel. Pracovnikovi
se také dava prostor pro vyjadieni svych naméth na zlepSeni a jeho ptani
zaméfend na jeho dalsi praci. Vedouci ukoncuje hodnoceni celkovym
slovnim shrnutim.

,,Mame nastavenych dvandact kompetenci a kazdy by mél mit v reSeni
minimalné tri, ale maximalné 6 cilu, jako ukolu, na dalsi obdobi. U
kompetenci jsme se zamerili trochu podle jedné jiné, ale podobné

CSSAN organizace. Hodnotime tam odborné znalosti, odborné dovednosti,
pristup k praci a socidlni interakci. ...ukoly jsou potom takové drobnéjsi
pro bézné zaméstnance a slozitejsi pro vedouci. Vidycky jsou ale
konkrétni a jsou vymyslené tak, aby se daly splnit. *

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

V teoretické Casti prace jsme konstatovali, ze méfeni vykonu v socialnich sluzbach nebude
asi bézné. Socialni sluzby neprodukuji vyrobky, neprodavaji je, nevytvareji zisk nebo jiné
veliCiny. Poskytuji sluzby. Pii péci o télesné postizeného se jen tézko urcuje mira
odvedené prace. Zejména pokud jde o péci, kterd vyzaduje rliznorodé tkony neméfitelné
jednoduchymi veli¢inami. Pfesto polovina z oslovenych respondentli uvadi, a smérnice

k hodnoceni zaméstnanct to dokladaji, ze je hodnocen vykon.

Cile nebo také ukoly a kompetence naproti tomu hodnoti vétSina organizaci. Hodnotici

formulate poskytnuté organizacemi obsahuji smés kompetenci, cilt, tikoli.
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V podstaté v kazdé organizaci je soucasti hodnoceni také slovni vyhodnocovéani. Jde
zpravidla o zavér hodnoceni, ptipadné konkrétni doporuceni. Dvé organizace pak davaji
moznost samotnym zaméstnanciim textové zhodnotit minulé obdobi a stanovit si vlastni

cile. Dalsi dvé€ organizace pak umoznuji participaci zaméstnance na tvorbé budoucich cilt.

Odpoved na DVO ¢. 4:\ oblasti kompetenci je zde silnad orientace hodnoceni na minulost,
coz je celkem pochopitelné. V teoretické casti jsme se dopracovali k zaveru, Ze silnym
motivacnim prvkem pro zaméstnance je spolutvorba vlastnich cilu. Tuto moznost umoznuji
celkem Ctyri organizace z desiti. Nicméné u ostatnich organizaci je alespon prostor pro

vyjadreni zaméstnance k jeho namétium, navrhiim a pranim.

Slovni hodnoceni mohou byt prinosna, ale jejich definice nemusi byt vzdy vsem

srozumitelna.

Z hodnoticich dotaznikii je patrnd celkova vyvdzenost hodnoceni kompetenci a cilu. Byt

kompetenci je vidy o néco vice.

4.5 Motivace v hodnoceni
DVO ¢. 5.: Jaké motivaéni prvky jsou zahrnuty do hodnoceni zamé&stnancti?

Tabulka 11 Jaké motivacni prvky jsou zahrnuty do hodnoceni zaméstnancii?

Respondent

,Myslim si, Ze prvorady je vyjadreni spokojenosti toho vedouciho
zaméstnance pri tom hodnoceni. Pripadné i stupné nespokojenosti. Potom
je to samozrejmé navdzany na odménovani dvema zpiisoby. Jednak
V pololetnich odmeéndch a jednak v osobnim priplatku. My co se tyka
vzdeélavani zaméstnancii, tam to mame povinny ze zakona. Takze to moc
nema smysl, jakoze by to slo provazat s hodnocenim. “

., Motivujeme pochvalou pri hodnoticim rozhovoru, potvrzenim toho, Ze
zameéstnanec pracuje dobre. Podle hodnoceni je nastaveno i odménovani.
Snazime se vyslyset prani a naméty zaméstnancti Z hodnoceni, pokud je to
mozné. "

SSUH ., Vzdélavani a vyse osobniho ohodnoceni ve mzdach. *

D7 ., Ctvrtletni  hodnoceni tymii je hodnoceno financni odménou. Jsou
povolovany staze. “

Z4dné ocenéni v na$i organizaci neni piimo vazano na hodnoceni
zaméstnancl. Jako motivace slouzi samotné hodnoceni (z4jem o
zamé&stnance a plan jeho rozvoje)

[Smémice:

Ocenéni prace vede k vyssi kvalité odvadéné prace, at’ uz je finan¢ni nebo
moralni.

CSSJH

SSAN

SO



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 64

- Finan¢ni ocenéni — provadi se formou mimoiddnych odmeén, zpravidla
dvakrat ro¢né.
- Morélni ocenéni - mezi nejCastéjsi patii vysloveni pochvaly nebo
uznani pred ostatnimi spolupracovniky.
- Dalsi zpuisob ocenéni jsou jisté i finan¢ni ptispévky z FKSP.]
V kazdém nasem hodnoceni je zavér smérujici k rozvoji. Vedouci taky
dava zaméstnanci pocit duvery, a to i pokud se tam vyskytla chyba.
Sdéluje, Ze on potiebuje toho zaméstnance a taky ho potiebuje Klient. Cili
i pochvala je motivacnim prvkem.
Nase pracovniky motivujeme taky tak, Ze jim pridelujeme samostatné
CHZ ukoly. Napriklad méli samostatné zajistit literdrni kavdarnu pro klienty.
Neékdo jiny zase dostal nestarosti k vedeni néjaky projekt. Pro nase
pracovniky je to velka motivace, kdyz maji samostatny ukol neb néco na
starosti. Je tam jakysi pocit jeho vlastni diileZitosti.
Pak mame dodatkovy tyden dovolené a stravenky. Taky umozZnujeme
pracovnikum dva dny rekolekce v méesici. A mimo to jesté maji moznost
Cerpat volno na samostudium. Treba v knihovné.
, TakzZe to tam vidycky pochvali, co dokazal, co se nam libilo, kudy by
Jjsme chtéli jit.
Pozn. autora z rozhovoru: Vramci motivace je zaméstnancim
V rozhovoru nabizen i dal$i rozvoj viz dale: ,, To samé u udrzby a ridicu.
Ti maji povinné Skoleni, ale ucast na seminarich nebo tak neni pro né
motivujici.
,, Plan rozvoje zaméstnance a samoziejmé odmeéna, nebo spise prémie. ...
vedouci samoziejmé zaméstnance dovedou pochvalit, ale také pokarat.
Dobré hodnoceni kompetenci se projevi na odméné ke mzdé.
Zameéstnanci toto védi. Je jim dana moznost studia ve vybranych Skolicich
akcich nad ramec bézného rozvoje. Vybrani pracovnici byli na exkurzi
V jinych zafizenich v Cechéach a na Slovensku.
., ...odmeény dostavaji, ale nevazeme je na hodnoceni. Samoziejmé je ale
na vysledek, hlavné plnéni téch cilii navazana i jakdsi jednorazova
odména nebo prémie.... Pak maji taky zaméstnanci moznost si chodit na
Skoleni. Mame domluvené tieba u jedné jazykovky jazykové kurzy pro 6
osob. No a mame ty ukoly. To je takova motivacni. Tak to chapeme. Oni
maji odpovednost a soucasné mame informaci o jejich spolehlivosti.
Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

DHC

COA

DSAN

CSSAN

Motivace zaméstnance je pro jeho pracovni vykon klicova. Kazdy ¢loveék mé sva ptani a
své touhy. K jejich uspokojeni v dneSni spoleCnosti patii zejména penize. I proto bylo
hodnoceni v prvnich zplisobech nasazeni spojovano zejména s odmeénovanim zaméstnanci.
V socidlnich sluzbach ovSem neni nikdy financnich prostiedkt nazbyt. Volba finan¢niho
ohodnoceni je tedy mozna, ale vliv vysokych odmén nebude vzhledem k rozpoctim
jednotlivych organizaci dlouhodoby. Nicméné 1 tak Sest z deseti organizaci spojuje

odménovani s hodnocenim.
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Do dlouhodobé motivace prostfednictvim rozvoje zaméstnance investuje sedm organizaci
z vybraného vzorku. Je zde tedy vidét minimalné procentualni pfevaha tohoto zptisobu

motivace nad finanénim ohodnocenim.

Naprosto trivialni, levnou a pasobici motivaci ve form¢ pochvaly si muze dovolit kazda
z uvedenych organizaci. Pfesto pouze polovina organizaci uvadi pochvalu jako motivacni
prosttedek. Pfitom na mnoho lidi ma vetejné¢ uvedend pochvala pozitivni a dlouhodoby

vliv.

Dvé firmy pak uvadéji stdze/exkurze do prostfedi jiné organizace. Dvé¢ organizace pak

prideluji v rdmci motivace samostatné tkoly.

Odpoved’ na DVO ¢. 5. Penize umozZnuji uspokojovat zakladni potieby clovéka (viz
Maslowova pyramida potieb). Jejich poskytnuti za dobre vykonanou praci je proto logicke,
nebot’ zaméstnanec, ktery nebude mit k dispozici dobré zazemi, nemiize byt dlouhodobée
dobrym a hodnotnym zaméstnancem. Nicméné odmény by mély byt vazany také na jiné

procesy nez jen hodnoceni.

Rozvoj zameéstnancu je uvaden jako vhodny motivacni prvek. Nicméné je zde potieba si
uvédomit existenci zdkona 108/2006 sbirky, ktery primo narizuje rozvoj zaméstnance
V konkrétnim poctu hodin rocné. To svym zpiisobem tuto vyhodu devalvuje. Presto veétsi

cast organizaci pouzivd moznosti motivovat zaméstnance rozvojem.

Tento zpusob motivace se nam zda vhodny uz jen z toho ditvodu, Ze tato motivace je
prinosna i pro organizaci, kterd clovéka na staz/exkurzi vyslala. Zaméstnanec se v jiném
prostiedi seznamuje s novymi postupy, procesy i lidmi, ¢imz se v podstaté vzdelava a

obohacuje své znalosti a dovednosti.

4.6 Uskutecnéné vzdélavani zaméstnance a jeho zhodnoceni

DVO ¢. 6.: Je v ramci hodnoceni posuzovan minuly rozvoj zaméstnance a jeho uspésnost a

pfinos pro praci?

Tabulka 12 Je v ramci hodnoceni posuzovan minuly rozvoj zaméstnance a jeho
uspesnost a prinos pro praci?
Respondent

CSSJH ., Hodnoceni planu profesniho rozvoje za minuly rok. ... Tam se uvede jak

se podarilo plnit ty cile, které byly v pldnu rozvoje na to minulé obdobi. *
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SSAN ,,Ano, hodnoti se dosavadni rozvoj a jeho vyuziti v praxi. “

SSUH ,,Ano. Je 10 jedno z hodnocenych kritérii

D7 ,Hodnoti se jedenkrdt rocné. Zaméstnanci se vyjadiuji k tomu, jaké
Skoleni pro ne bylo (prinosné a neprinosné). “
[Cely proces hodnoceni je vniman jako soucast osobniho a

e profesiondlniho rozvoje zaméstnancli. Obsahem pisemného vystupu z
hodnoceni je definovany osobni cil zaméstnance a zhodnoceni
dosazenych cilii z predchoziho obdobi]

CHZ Vedouci vyhodnocuje minuly rozvoj, to jestli to pracovnikovi pomohlo.

Vyhodnocuji se obecné rozvojové cile z minula.

DHC ,Ano.

., Vedouci slovné zhodnoti probehlé vzdélavani zaméstnance. Pokud je
néco nesplnéno, zahrne to do navrhu na dalsi obdobi. Do navrhu se pise
take vzdelavani podle aktualnich potreb zaméstnance a pochopitelné se tu
uvadeji i povinna skoleni. *

Vedouci spolu s pracovnikem rozeberou uspéS$nost vzdélavacich akci a
feknou si, zda bylo toto vzdélavani piinosné. Pokud nebylo (riizné
divody) je napldnovano dalsi Skoleni v podobné oblasti jako Skoleni
puvodni, jen naptiklad jinak orientované.

., Ano. Vedouci md seznam Skoleni, kterych se zaméstnanec mél zucastnit.
Spolu se podivaji na to, ¢cim mél zaméstnanec projit a to vyhodnocuji.
Jednak jestli to spinil a druhad vec je, jestli to mélo pro jeho prdci néjaky
prinos.

COA

DSAN

CSSAN

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Vzdélavani je pro socialni sluzby povinné ze zakona a ten také urcuje pocet hodin
k proskoleni na zaméstnance za rok. Jak je uvedeno v predeslém bod¢, je vzdélavani
povazovano za motivaci ,,pouze” u sedmi z deseti organizaci. Presto se rozvojem
zameéstnancll zabyvaji vSechny organizace. Nicméné jen Sest z nich doslovné uvadi, ze

mimo hodnoceni plnéni vzdélavaciho planu hodnoti také u€innost rozvoje.

Odpoved’ na DVO ¢. 6: Prinos z rozvoje svych schopnosti by mél mit pochopitelné
zamestnanec. Jeho dovednosti a znalosti mu mohou zajistit v budoucnu dobrou
uplatnitelnost na trhu prace. Nicméné tim kdo zaméstnanci Skoleni hradi je organizace,
ktera ho na Skoleni vysila. Organizace sama by tak méla byt tim kdo ma ze vzdélaného
zaméstnance prinos. Proto by bylo vhodné zamérit se pri hodnoceni diisledné i na tuto

oblast.
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4.7 Plan budouciho rozvoje zaméstnance

DVO ¢. 7.: Je v ramci hodnoceni planovan budouci rozvoj zaméstnance?

Tabulka 13 Je v ramci hodnoceni planovin budouci rozvoj zaméstnance?

Respondent

CSSJH

SSAN

SSUH

SO

CHzZ
DHC

COA

DSAN

CSSAN

Sestaveni planu profesniho rozvoje je soucasti toho hodnoceni....
Nasledné se pripravuje, ve spolupraci s tim hodnocenym zaméstnancem,
plan profesniho rozvoje na dalsich 12 mésicu. Jsou tam konkrétné oblasti,
do kterych by se to mélo smérovat ty povinna Skoleni, je tam samoziejmé i
zaméreni na samostudium odborné literatury. ... Jsou tam postaveny
urcity cile na to dalsi obdobi a prostredky k jejich naplnéni. To znamend
intervize, supervize, povinna skoleni i dobrovolnd. “
,Ano, vramci hodnoceni doporucuje vedouci oblasti rozvoje
zameéstnance.
,,Ano. Konecnym vysledkem hodnoceni musi byt vypracovani planu
osobniho rozvoje hodnoceného zaméstnance “.
[Smérnice: Hodnotitel na zakladé hodnoceni navrhuje opatieni pro dalsi
rozvoj zameéstnance, napi. studium, samostudium, prakticky vycvik, staz,
popt. zménu pracovni naplné, delegovani naro¢néjsich ukold, atd.]
,,Z rozhovoru si vedouci mapuje vzdeélavaci potieby zaméstnance a na
zaklade toho se planuje budouci rozvoj. Na mapovani jsou vSichni
vedouci pracovnici vySkoleni. Mame certifikace na Audiodiagnostickou
metodu a planovani potieb organizace. *
[Smérnice: Cely proces hodnoceni je vniman jako soucast osobniho a
profesiondlniho rozvoje zaméstnancli. Obsahem pisemného vystupu z
hodnoceni je definovany osobni cil zaméstnance a zhodnoceni
dosazenych cilt z pfedchoziho obdobi]
,Ano. V pribéhu rozhovoru si pracovnik s vedoucim urci budouci
vzdelavaci priority pracovnika.
Pozn. autora z rozhovoru: Jen formou doporucéeni
Rozvoj je jedna ze dvou podstatnych veci, ktera je motivaci pro
zamestnance. Proto mu vénujeme velkou pozornost. V ramci hodnoceni se
miize zamestnanec vyjadrit k tomu, jakého skoleni nebo rozvojove akce by
se rad zucastnil. Spolu s vedoucim pak projednaji moznosti. Vedouci
zameéstnanci maji pristup k planu skoleni a kazdy ma prideleny balicek
financi na vzdelavani. Nakonec to ale musi zkonzultovat s nami na
personalnim.
Ano. Jednak na zakladé¢ zhodnoceni predeslého vzdélavani a jednak na
zaklad¢ potieb. Samoziejm& musi byt proskoleny minimélné povinné
hodiny dané zdkonem.
,Ano, jednak abychom naplnili povinné normy a pak taky odborné
Skoleni pro zlepsovani kvalifikace, které je potreba podle aktudlniho
stavu.

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Zuvedeni odpovédi respondenti je zjevné, Ze planovani rozvoje v ramci Motivacné

hodnoticiho pohovoru je kladen velky vyznam.
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Odpoved’ na DVO ¢. T: Oblast rozvoje zaméstnancu je v socialnich sluzbach, podle
predeslych odpovedi, zasadni z mnoha ditvodii. Je to pochopitelné. V poznavani chovani,
vnimani, proZivani, vyvoje a dalsich aspektuit byti ¢loveka dochazi k neustaléemu vyvoji. Pri
pomoci jinym lidem je vhodné vychazet z poslednich (ovérenych) poznatkii vedy ¢i praxe.

Zaméstnanci pracujici v socialnich sluzbach tak nutné potrebuji neustaly rozvoj.

4.8 Sebehodnoceni

DVO ¢. 8.: Provadi zaméstnanec v prubéhu hodnocen sebehodnoceni?

Tabulka 14 Provadi zaméstnanec v priubéhu hodnocen sebehodnoceni?

Respondent

., Predem se pripravi sebehodnoceni a potom to rozeberou s tim
nadrizenym. “

. ... pisemny se provadi jednou za nékolik let, takovy to ustni
sebehodnoceni, to uz je otdazka vedeni toho konkrétniho hodnoticiho
pohovoru. Nekdy se to k tomu nasmeéruje, nekdy ani moc ne, zalezi jak je
zaméstnanec schopen o téchto vécech komunikovat.

CSSIH Setkavdame se také s tim, Ze ti méné kvalitni zaméstnanci se hodnoti velice
kladné a naopak ti nejkvalitnéjsi zameéstnanci se hodnoti tieba hiire, nez
jak jsou potom ohodnoceni tim vedoucim zaméstnancem. Viibec si
nepripoustéji, Ze by nebyli vyborny.

Na rozdil ti kvalitni zaméstnanci vidi ty svoje rezervy, hodnoti se sami
huire nez ten vedouci, ktery je hodnoti v kontextu s témi ostatnimi. *

SSAN ,Ano. Zaméstnanec se vyjadruje ke svému prinosu organizaci, ke svym
silny i slabym strankam a hodnoti sam za sebe i sviij vlastni rozvoj.

SSUH ,Ano.

ZDZ. ,, Ano.

Zaméstnanec se sam vyhodnocuje vramci piipravy na hodnotici

rozhovor. Hodnotitel dualezité informace ze sebehodnoceni ptepisuje do
SO hodnoticiho formulédfe. Spole¢né s vedoucim zaméstnancem hodnoti,

které Cinnosti déla zaméstnanec nad rdmec svych povinnosti.

Zaméstnanec hodnoti své tspéchy i1 nezdary.

.,V ramci pulrocniho musi, protoze sedi mezi ostatnimi a ti by ho neméli

radi, pokud by pouze kritizoval ostatni. Cili v ramci tohoto hodnocent

CHz musi alespon dilci sebereflexi provést.
Pri priprave na rocni hodnoceni provadi sebehodnoceni pri priprave na
rozhovor. “

DHC ,Ano.

COA ., Zamestnanec se vvhodnocuje pri pripravé na hodnocent.

,ANO, Vramci pripravy a ndsledné pri rozhovoru predklada svoje
hodnoceni a obhajuje si ho. “

CSSAN ,,Ano, zaméstnanec se vlastne hodnoti pri té priprave.

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé¢ na CD]

DSAN
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Zapojeni zaméstnance do dialogu o jeho vlastnim hodnoceni je podstatnym krokem
k motivaci. Pokud ma moznost se svobodné¢ vyjadiit a dokonce se pochvalit, stava se

vnitin€ pro organizaci potfebny. Upeviiuje si svou pozici ve firm¢ pied sebou samym.

Odpoved na DVO ¢. 8. Zapojeni zaméstnance je pro motivaci prinosné. Je ale potieba si
uvedomit, ze nazor kazdého cloveka na jeho okoli je subjektivni a deformovany jeho
vlastnim bytim a prozivanim. Je proto potreba objektivniho pohledu vedouciho
zaméstnance, ktery muze chovani zaméstnance posoudit v kontextu s celym oddélenim nebo

s celou organizaci.

| prresto sebehodnoceni nabizi hodnotiteli jiny pohled na hodnocena kritéria nebo vysledky,
kterych zaméstnanec dosdahl. UmozZiiuje mu tim nahlédnout na hodnocené stranky

zaméstnance v jiném svétle a zvySuje tim validitu hodnoceni.

4.9 Supervize a hodnoceni
DVO ¢&. 9.: Je ve vasi organizaci spojena supervize s hodnocenim?

Tabulka 15 Je ve vasi organizaci spojena supervize s hodnocenim?

Respondent

CSSJH ., Ne.

SSAN ., Ne, zadnym zpuisobem.

SSUH ,, Cdstecné ano. Ale jenom na nékterych pracovistich. “

7D7 ,,Hodnoceni zaméstnance ne. Hodnoceni pracovnich tymii ano, ale bez
zpétné vazby.

SO ,,Ne.“

CHz ,, Ne.

DHC ., -..Supervizi co mame, co nam tady vlastne dela supervizorka, tak ta neni
nejak provazana s hodnocenim. “

COA Ne

DSAN ., Ne. Nespojujeme to. “

CSSAN ., Neni. Ani si to neumim predstavit, jak by to mélo byt provazane. *

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Hronik wuvadi supervizi a intervizi jako jednu z moZnosti (doplikovych metod)
/50 r 17 v v e Iy os . v r .y
hodnoceni™. Uvadi rovnéz, ze jde spiSe o aktivitu rozvojovou nez hodnotici. To potvrzuji

ve svych odpovédich i dotazované organizace. Pouze dvé znich se supervizi v ramci

% HRONIK, Frantisek. ref. 20
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hodnoceni pracuji. V jednom piipad¢ ale pouze u skupin. U druhého piipadu pouze na

vybranych pracovistich.

Odpoved na DVO ¢. 9. Respondenti vyuziti supervize NV ramci hodnoceni spise odmitali.
Nicméné v priitbéhu supervize se probiraji probéhlé situace a hledaji se vhodna reseni a
postupy pro jejich vyreseni. Situace proto musi nejprve vyhodnotit. Tim se vyhodnocuje,
byt mozna nevédome i jednani ziicastnénych. Z podstaty supervize je ziejmé, Ze neni mozné
supervidovaného primo karat. Nicméné komunikace v ramci supervize nam dava moznost
nahledu na osobnost zaméstnance a tim nds miize smérovat napriklad k jeho budoucimu
rozvoji. A zde jsme jiz na pude hodnoceni. Myslime si proto, zZe tuto spojitost by bylo dobré

V budoucnu podrobit dalsimu zkoumani..

4.10 Vystup z hodnoceni

DVO ¢. 10.: Jaky je vystup z hodnoceni zaméstnance? (formuléf, tabulka srovnani,

graf,...)
Tabulka 16 Jaky je vystup z hodnoceni zaméstnance?
Respondent
CSSJH ,, Podepsany formular hodnoceni a u vedoucich zaméstnancii ta priloha.
SSAN ., Jiné vystupy nez formular z hodnoceni nedelame
SSUH ., Vyplnény formular, ktery si zalozime. Musi ho podepsat jak ten vedouci,

tak i zaméstnanec. *
., Vyhodnoceni vzdélavaciho planu individualniho i planu organizace a
vyhodnoceni pracovnich tymu — napliuje kritéria kvality nebo ne.

ZDZ Soucasné je vystupem vytisteny formular z persondlniho systému. Za
vystup lze povazZovat data v persondlnim systému, ktera mohou byt
pouzita v budoucnu.

Vystupem je vytistény a podepsany zaznam z hodnoceni.

[Smérnice: Obsahem pisemného vystupu z hodnoceni je definovany
osobni cil zaméstnance a zhodnoceni dosazenych cili z ptedchoziho
obdobi].

Vystupem je vyplneny formulai hodnoceni podepsany obéma,
hodnotitelem i hodnocenym.

Vystupem je i dobra konkurenceschopnost, protoze kazdy klient v podstaté
prinasi zisk v dotacich.

,,Je to vlastné ten vyplnény formular. ... Klasicky je to formular, ktery je
podkladan jako ukon k novému mzdovéemu vymeéru. ...samoziejmé ja
potom sama pro sebe, kdyz mam chvilku, tak si to presunu do néjakého
grafu, jak se mi to posunulo. Ale to opravdu kdyz je cas si hrat. *

., Vysledkem hodnoceni je zapis z hodnoceni na formulari hodnoceni
zamestnance. Persondlni pak dostava seznam pozZadavku na proskoleni

SO

CHzZ

DHC

COA
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zamestnancii, se kterym pracuje. “
Vysledkem je vyplnény formuléf, ptipadné s pfilohou o navrhu na

DSAN <

odmény.

., Vystupem je ten formular. Pak je to tabulka pro odmeény. Ddle mdam ten
CSSAN Excel s grafem, jak jsou na tom zaméstnanci s kompetencema a druhy

“«

S plnénim nebo neplnenim vkolii.

Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

Organizace se vesm¢s shodnou na vystupu ve formé tiSténého formulare. Déle pak
podkladu (tabulky) pro zvySeni mezd nebo planu rozvoje. Jedna organizace uvadi, zZe na
zaklad¢ podkladi z hodnoceni jsou sledovéana kritéria kvality a jejich napliiovani. Pouze
dvé¢ organizace uvadi, ze vytvaieji jakysi piehled hodnoceni napfi¢ zaméstnanci, ktery ma

nasledné slouzit jako podklad pro dalsi ¢innosti.

Odpoved’ na DVO ¢. 10: Vystupy z hodnoceni jsou spiSe omezené. Data, namdahavym
hodnocenim ziskana, jako by nikdo nepotieboval. Zajimavosti je, Ze pouze jedna
organizace si uvédomuje prakticky vystup z hodnoceni a to je zisk plynouci z dobre

poskytovanych sluzeb.

4.11 Vyuziti poznatkii z hodnoceni
DVO ¢&. 11.: Jak se déle vyuzivaji vysledky hodnoceni? (podklad pro ....)

Tabulka 17 Jak se ddle vyuzivaji vysledky hodnoceni?

Respondent

,,Je to potom otazka jednotlivych hodnotitelii. Oni samoziejmé zdaroven ty
zamestnance znaji. A ono je tézky to srovndvat mezi téma jednotlivyma
hodnocenima, protozZe to nemdame nastaveny tak zZe kazdy vedouci musi
dat 10x F, 15x D, 5x C, a potom tézko porovnavat mezioborove. Ale pro

CSSJH . S
mé je to nevypovidajici.
Ja hlavné chci, aby to byla zpétna vazba pro toho hodnoceného
zameéstnance, to je to hlavni. A druhy potom je to, ze je to podklad pro to
budouci financni ohodnoceni.
., Pouzivaji se jako podklad pro mzdy a pro plan vzdeélavani. Vyplnény
SSAN formular  slouzi jako podklad pro pripadné audity, a budouct

6

vyhodnocovani.
,,Jak jsme uz rikali, je nakonec vysledkem hodnoceni vypracovani planu
osobniho rozvoje hodnoceného zaméstnance. Vysledky se pouzivaji i pro
stanoveni odmény a pripadné pro postup na vyssi pozici. *

SSUH [Smérnice: Hodnotitel spolecné s feditelem organizace vysledky
hodnoceni analyzuji a na zaklad¢ téchto analyz zejména:
— planuji personélni rozvoj zaméstnancti (odborny rist zaméstnance);
— navrhuji personalni opatieni;
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— provadi rozbor pracovnich vztahti v organizaci;

— mapuji nedostatky z oblasti pée o zameéstnance. |

Pri anonymnim hodnoceni prostredi a vedoucich pracuje s témito
ZD7 informacemi pracovni skupina v cele s panem reditelem a hleda cesty pro
zlepseni. V pribehu adaptace ma hodnoceni viiv na odmeénovani.
Vysledky se vyuzivaji pro stanoveni planu rozvoje zaméstnanci, zjisténi
jejich urovné, potieb a nazoru.
Vysledek diskuze v ramci pololetniho hodnoceni v tymu je vsem ziejmy a
smeéruje ke zlepSeni prace nebo prostredi. Vystupem z rocniho hodnoceni
muze byt i zména mzdy nahoru nebo doliu. Zavery jsou zverejiiované i
navenek.
., ...pro tu ucetni a pro mé (personalista- pozn.autora).
,, ...individualni vzdélavaci plan a tam se vlastné sleduje jejich dosazené
vzdelani, seminadre, které absolvovali, tam se viastné resi, s ¢im maji
problémy a potrebuji dodeélat. A ta pani ten plan udeéla vzdycky na rok a
pak se viastné zase dela hodnoceni toho planu a to se zase promitd v
hodnocenti. “

SO

CHZ

DHC

COA S? Ziivéry pracujeme ve mzdach, to je v odméndach a ve vzdelavani, jinak
nic.
Vysledky z hodnoceni pracovnikill jsou dulezité pro stanoveni piipadnych
odmén. Vysledky (ukoly) zhodnoceni vedoucich pracovnikii jsou
podstatné pro jejich dal$i hodnoceni. Srovnani napii¢ pracovniky se
neprovadi. Dal$i vystupy proto nejsou.
., Tabulka s informacemi o prémiich je pro mzdovou ucetni. Ty
kompetence probirame s pani reditelkou na mitingu vedoucich abychom
CSSAN meli prehled o schopnostech a dovednostech nasich zaméstnancii. Plnéeni
cilii pak resime jen s vedoucimi a pripadné z toho udélame néjaky zaver
ve smyslu pridani nebo ubrani prace a podobné.
Vlastni zpracovani [ptilohy v elektronické formé na CD]

DSAN

V predeslé otazce jsme dospéli k zavéru, Ze data zhodnoceni se v zasadé zadnym

zpusobem nezpracovavaji. Tomu by mélo odpovidat také vyuziti vysledkd.

Pouze jedna Organizace, kterd si déla srovnani nebo obecné prehledy hodnoceni, s témito
informacemi dale pracuje. Na zaklad¢ spoluprace vedeni a vedoucich zaméstnanctu
usmériuje penzum prace pro jednotlivé zaméstnance v piipadé jejich vyrazného odklonu

od standardniho hodnoceni.

Jedna organizace uvadi potiebu zpétné vazby pro zaméstnance, ktera z hodnoceni vyplyva.
Jedna organizace pak vyuziva vysledki anonymniho hodnoceni k népravé a ke zlepSeni
svych sluzeb. Pouze jedna spolecnost vysledky hodnoceni (pouze vysledky hodnoceni
tymu) zvetejnuje.

Odpoved na DVO ¢. 11: Ani jedna spolecnost neuvadi, zZe by dale se zavery hodnoceni

pracovala néjakym podstatnéjsim zpiisobem. Pritom napriklad prezentace vysledki
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hodnoceni zaméstnancit mohou byt vybornym presvedcovacim argumentem pro vyuziti

sluzeb prave té organizace, ktera ma spokojené a motivované zaméstnance.

4.12 Podhled zaméstnancu na hodnoceni
DVO ¢. 12.: Jaky vnimaji hodnoceni zaméstnanci?

Tabulka 18 Jaky vnimaji hodnoceni zaméstnanci?

Respondent
., Bavil jsem se o tom tady s kolegyni, ktera taky hodnoti. Moc predstavu
nemdame. Myslime si, Ze moc radost z toho nemaji, hlavné pokud nejsou
hodnoceni zcela kladné, protoze cdst téch zaméstnancu nerada slysi

CSSJH Jakoukoliv kritiku, at je to od nadrizeného nebo kohokoliv jiného. Myslim
si, ze ti kvalitni zaméstnanci s tim néjaky vetsi problém nemaji, ti ménée
kvalitni, ti z toho radost urcité nemaji. ... Nesetkali jsme se s tim, Ze by
néekdo vikal, Ze to nechce absolvovat. *

SSAN ., Nékteri to berou s rezervou, ale obecné celkem dobre. "

SSUH ., Hodnoceni vnimaji zaméstnanci vesmes kladné.

,,Dnes to hodnoti jako soucdst dobré praxe. Drive to tak nebylo. Prvni

hodnoceni v roce 2009 skoncilo fiaskem. Zaméstnanci si dnes az

I3

2Dz neuveéritelné uvédomuji, ze hodnota vzdélavani jako vystupu z hodnoceni
je nenahraditelnd.

SO Nebylo v ramci organizace zjisStovano.

CHZ ,,Je to prijimano vétsinou kladné. Nasi pracovnici si zvykli, a jsou tomu

“«

spise naklonéni, protoze jim to pomaha.
, Myslim si, Ze kladné, protoze to neni takové, Ze tam dostanou vytku nebo
takhle, tak oni se vilastné tési a mluvi mezi ctyrma ocima s tou vedouci,
DHC tak plno véci se tam rekne, co nemaji moznost rict treba pred ostatnima
nebo na poraddch nechtéji vystoupit. Nebo prosté upozorni na néjaké
citlivé problémy, takze tam si myslim, Ze jsou radi za ten prostor, jakoze
ho maji, Ze to je jen jejich cast
, Zamestnanci na hodnoceni normdalné spolupracuji. Zapojuji se a
COA pripravuji si svoje sebehodnoceni. Jejich postoj k tomuto hodnoceni jsme
nezjistovali.
Nejsou negativni ohlasy. VSichni pracovnici k hodnoceni pfistupuji

DSAN Y e . iy

odpovédné a skute¢né se pripravuji.

., Pokud jsem s nimi mluvila, tak to vzdy privitali. Maji za to ve vétsiné
CSSAN pripadii néjakou odmeénu, uci se novym vécem a maji takovy ten pocit

«

nepostradatelnosti.
Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]

V sedmi organizacich z desiti bylo od respondentli zjiSténo, Ze nemaji negativni ohlasy na

hodnoceni. U dvou organizaci to zatim Zadnym zptsobem nezjistovali a proto nebyli
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schopni dat ani piibliznou odpovéd. Pouze u jediné organizace uvadi respondent, Ze

mozna Spatné hodnoceni zaméstnanci nemaji hodnoceni v oblibé.

Odpoved’ na DVO ¢.

12: Uvedené odpovedi nas vedou kzaveru, zZe zaméstnanci

pravdépodobné nepovazuji hodnoceni za néco zbytného. Nelze také ale Fici, zda jim

vyhovuje ¢i nikoliv.

4.13 Podhled vedoucich zaméstnanci na hodnoceni

DVO ¢. 13.: Jaky vnimaji hodnoceni vedouci?

Respondent

CSSJH

SSAN
SSUH

ZD7,
SO

CHzZ

DHC

COA

DSAN

Tabulka 19 Jaky vnimaji hodnoceni vedouci?

., Urcite je to taky riizny, protoze je to urcita prdce navic v tom obdobi,
kdy probiha to hodnoceni. A potom je otazka jaky ktomu ma kdo
konkrétni predpoklady, k tomu vedeni tech hodnoticich pohovori. Takze i
ten pohled bude ruzny. ... Nekdo se s tim vypordadava lépe, nékdo hure.
Ale uz to ze to delaji, je pro né urcitda zkusenost a mohou se v tom urcitym
zpiisobem zdokonalovat. ... Snazili jsme se je proskolit odborné, takze i
nejaky informace ktomu maji, ... Nékdo to déla tak spis formalné,
alespon co mam zpétnou vazbu od nékterych zaméstnancu, nékdo se snazi
teda to vyuzit k tomu, aby i opravdu to mélo i néjaky vyznam a aby se
S tim zaméstnancem pracovalo smerem ke zkvalitneni jeho cinnosti. *

,, Vedouci na nékterych nasich zarizenich to trochu vnimaji jako nutné zlo.
Ale vede to k pozitivnim ciliim. “

., Hodnoceni vnimaji vedouci zaméstnanci kladné. *
., Plati zde totéz co u zaméstnancu. Dnes to hodnoti jako soucdst dobré
praxe. Néekteri vedouci dostavaji i zpétnou vazbu na svoje kvality. (nékteri
vedouci se nechavaji dobrovolné hodnotit podrizenymi - anonymné)
Nebylo v ramci organizace zjisStovano.

Je to vnimano jako motivace. Kdyz mame motivované a prijemné lidi, pak
Jsou tito pracovnici mili na klienty, a klienti se budou citit prijemné.
Ubude stiznosti od klientii i od jejich rodinnych prislusniki.

. ...a tam si myslim, Ze je to uplné to samée, Ze je to takova chvilka
zastaveni se, Ze se dozvi néjaké podnéty k nécemu je to posune. TakzZe si
myslim, Ze to prohlubuje ditvéru mezi tim vedoucim a zaméstnancem.
Takze vidim, ze to pusobi kladné, neni to néjak stresujici pro nikoho a
neotravuje to nikoho. TakzZe casové narocné, ale myslim si, Ze hodnoceni
je kladné, kdyz se to viastné spoji s tim rozhovorem. Kdyby to mél byt jen
formular, tak by to byla jen takova administrativa. “

,, VSichni vedouci maji za sebou Skoleni k hodnoceni. Vétsina z nich je
S hodnocenim zaméstnancii spokojena. Je to dano i tim, Ze to mdame
jednoduche.

Vedouci pracovnici vidi vyhody hodnoceni v moznosti ovéteni si
personalu, ktery maji k dispozici a v jeho motivaci.

«
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,,Dneska jim to prijde jako standardni soucast jejich prace. Myslim, Ze
V tom nevidi nic vyjimecného. Kdyz jsme se o tom bavili na mitingu
CSSAN vedoucich tak byli spokojeni s tim, jaky maji prehled o svych lidech a o
tom, po kom mohou co chtit. Hodné jim to zrychluje rozhodovani a
praci.
Vlastni zpracovani [piilohy v elektronické formé na CD]

Vedouci zaméstnanci z poloviny organizaci chapou a doslovné uvadéji, ze hodnoceni je
pfinosnou soucésti prace se zaméstnanci. Jen skupinka vedoucich zaméstnancti v jediné

organizaci chape hodnoceni jako nutné zlo.

Odpoved’ na DVO ¢. 13: pozitivai prijeti hodnoceni ze strany vedoucich miZe podporit
jeho snazsi prijeti u zaméstnancu. Soucasné povede k presnéjsim vysledkiim a organizace
se tak mohou dozvédét o potrebach zaméstnancii v oblasti rozvoje, pracovniho prostredi,

motivace apod.

4.14 Podhled vedoucich zaméstnanci na hodnoceni

DVO ¢. 14.: Jaky je Vas osobni ndzor na hodnoceni zaméstnancti?

Tabulka 20 Jaky je Vas osobni nazor na hodnoceni zaméstnancu?

Respondent

., Jd to vidim jako nutnou zaleZitost, i kdyz vim, Ze leckde se to viibec

nedela. Ale to bych nechtél jako by byt v v situaci, kdy by se hodnoceni

nedelalo. Podle mého ndzoru je velmi prinosné a samoziejmé ale musi byt

provdadéno zaméstnanci vzdélanymi v oblasti vedeni toho hodnoceni. *

,,Dobre nastavené hodnoceni je myslim prinosné. Umozni ovérit stav

personalu, dava zpétnou vazbu a cdstecné umoziuje motivovat. “

., Pokud se nedéla formalneé, ale kvalitne, tak ma velky vyznam pro dalsi

rozvoj personalu. “

,,Pokud to neni hodnoceni pro hodnoceni ..., 10 je Spatné. Hodnoceni

pouze formalné je k nicemu.

Pokud se vsichni zapoji, udéla se z toho zpétna vazba pro vSechny a pro

organizaci pak to ma smysl. Diilezité je nepsat slohova cviceni, ale spise

se orientovat na konkrétni oblasti v nékolika malo bodech. Na klicové
veci.

SO ,,Je rozhodné prinosné, ale musi se delat zodpovedné na vsech urovnich. *
, Opét, je to vnimam to jako motivaci. A taky tak vzmikd i prijemné
pracovni prostiedi.

CHz Kdyz nastane problém, vétsinou to nevadi a spise se hledaji reseni.

Soucasné vznikaji situace, kdy i klient prilozi ruku k dilu a nevadi mu tolik

veci.

, Myslim si, ..., Ze systéem by nemél byt vazan vyloZené na mzdové casti,

ale vystupem by melo byt nejaké hodnoceni silnych a slabych stranek a

CSSJH

SSAN

SSUH

ZD7.

DHC
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doporuceni, jak se posunout dal. A Ze v tom mzdovém zarazeni, Ze by to
mélo fungovat oddélené. Mné by se ten systém libil, ale v praxi zas nevim
jak by se to prosté delalo jinak, protoze ty zaméstnance potrebujete mit
néjak ohodnocené. Takze mé se ten system az tak, nelibi co tu mame, ale
neznam Zadny lepsi.
,,Hodnoceni ma skutecné smysl, na rozdil od jinych veci, déelat. Pomohlo
COA nam zjistit hodné o nasem ustavu. Myslim, Ze by ani nemelo byt
prikazovano a mélo by byt samozrejmosti vsude. *
Hodnoceni je sice piedepsano a mélo by byt tudiz povinné, nicméné u nas

DSAN se jeho zavedenti jesté pred rokem 2007 osvédcilo a jsme spokojeni.
,,Jd jsem to prebrala po materské a uz to bylo nastavené. ... Tak néjak
CSSAN Jjsem tomu moc neverila, ale ono to néejak fungovalo. Dneska myslim, ze

hodnoceni, pokud to neni jenom formalita podle paragrafii, je pro nas

prinosné. Jesté by to chtélo néjak vylepsit to papirovani a super. “
Vlastni zpracovani [pfilohy v elektronické formé na CD]
HR manazer, personalista ¢i feditel organizace jsou pii zavadéni systému hodnoceni
zaméstnanc klicovi. Jejich nazor je proto pro hodnoceni syst¢ému hodnoceni velmi
podstatny. VSichni osloveni respondenti se shoduji na potfebnosti systému hodnoceni a

jeho nezpochybnitelného pfinosu pro organizaci.

Odpoved’ na DVO ¢. 14: Soucasné se miizeme odvodit z uvedenych odpovéedi nechut
K hodnoceni, které je reSeno pouze formdlne. Je tedy vhodné pred takovym hodnocenim

varovat.
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ZAVER

Na zacatku vyzkumu jsme si polozili tuto otazku: ,,Je hodnoceni zaméstnanci, tak jak je
dnes v socialnich sluzbach pouZzivano, efektivnim nastrojem pro fizeni lidskych
zdroji pro tyto organizace?“ Odpoved bychom méli nalézt tak, Ze srovname teoretické
cile kladené na systém hodnoceni se zjisténou skutec¢nosti. Jako referencni soubor cilti ndm

poslouzi Hronikova definice cilt, kterou jsme uvedli v kapitole 2.4.
Tabulka 21 Srovnani cilii a zjistené skutecnosti

Definovany cil, ktery by mélo mit hodnoceni

» o Plnéni cile - ANO/NE
zamestnancu

monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym | ANO — odpovéd’ nam poskytly odpovedi
normam a stanovenym cilim respondentti na DVO 2., 3. a 4.

ANO - odpovéd’ nam poskytly odpovedi

pomabhat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani respondentti na DVO 4. a 11.

ANO - odpovéd’ nam poskytly odpovedi

identifikovat potencial pracovnika respondentii na DVO 4., 6. a 7.

poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v ANO - odpovéd’ nam poskytly odpovedi
praci pocina respondentti na DVO 4. a 6.

ANO - odpoveéd’ nam poskytly odpovedi

identifikovat potieby v oblasti rozvoje respondentii na DVO 4., 6. a 7.

poskytovat pracovnikovi prilezitosti projednat své ANO - odpoveéd’ nam poskytly odpovedi
ambice se svym nadfizenym respondentti na DVO 2. a 8.
zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cild a ANO - odpoveéd’ nam poskytly odpovedi
definovani postupti a podminek, jak jich dosahnout) respondentti na DVO 7. a 8.

’ o 1
Vlastni zpracovani dle’

Pokud si prostudujeme dtkladné odpoveédi respondentti zjistime, Ze lze souhlasit s tim, Ze
jimi pouzivané systémy vétSinou odpovidaji cilim, které na hodnoceni zaméstnanct

klademe.

Soucasné s hlavni otdzkou jsme definovali podotazku: ,,MuZe hodnoceni zaméstnanci
neprimo generovat zisk, ktery neziskové organizace mohou vyuzit k udrZeni nebo
rozSifeni svych sluzeb?“ Abychom mohli odpovédét, musime se podivat, jak je mozné
toho dosdhnout. Obecné lze fici, ze vyssi zisk lze pfinést dvéma moznymi zpusoby.

Vys$s§imi pfijmy nebo niZ§imi néklady. Lze zvysit pfijmy? Ponechme stranou sponzorské

dary a vezméme v uvahu hlavni zdroj pfijmu socidlnich sluzeb, které jsou financovany

! HRONIK, Frantisek. ref. 20.
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Vv zévislosti na klientech. Vys§i pocet klienti muze pfinést vysokd kvalita sluzeb a
spokojenost stavajicich klientl. Jsme toho schopni dosahnout. Odpovéd’ je na ziejma —
spravné motivovanymi zaméstnanci ANO. Umime soucasné snizit nadklady. Odpoveéd je
také na snad€¢. Dobie nastavené hodnoceni ndm muze pomoci motivovat zaméstnance
K vy$§imu vykonu, coz se muze projevit snizenim soucasného stavu zaméstnanct. Dalsi
uspory nédkladi pak Ize zajistit naptiklad elektronizaci slozitych procest, jakym hodnoceni

je (viz DVO 3.).

A jakd je odpoveéd na treti otdzku, kterda nam vytanula ze studia teorie hodnoceni
zaméstnancu? Otazka zni: ,,Jde u hodnoceni zaméstnancu v socialnich sluzbach
o hodnoceni, nebo jsou uplatiiovany spiSe principy Fizeni

skute¢né ,,jen“

vykonnosti?*“ Odpovéd’ by ndm mélo opét nabidnout srovnani rozdilli mezi hodnocenim a

fizenim lidskych zdroju jak jej definoval Armstrong:

Tabulka 22 Rozdily mezi HPV a RPV pii srovndni s pouzitim v neziskovych organizacich

Hodnoceni pracovniho
vykonu (HPV)

Posuzovani a hodnoceni
shora dolu

Hodnotici setkani (rozhovor)
jednou, nebo vicekrat rocné

Pouzivani klasifikace,
bodovani

Monoliticky systém
Zaméfeno na kvantitativni
cile

Casto spojeno s
odméiiovanim

Byrokraticky systém — slozité
papirovani

Je to zélezitost personalniho
utvaru

Rizeni pracovniho vykonu
(RPV)

Spolecny proces zalozeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu s jednim nebo vice
formalnimi setkanimi

Klasifikace, bodovani mén¢ obvyklé

Flexibilni proces

Zaméteni na hodnoty a chovani ve
stejné mife jako na cile

Pfima vazba na odménu je mén¢
pravdépodobna

Dokumentace udrzovana na minimalni
arovni

Je to zalezitost liniovych manazert

%2 ARMSTRONG, Michael. ref. 9

Odpovida HPV nebo
spiSe RPV

RPV — ve viech uvedenych
pfipadech je zapojen
zaméstnanec

HPV — vzdy hodnotici

pohovor v pravidelném
intervalu

Nerozhodné — kompetence se

boduji, a budouci cile se
klasifikuji

HPV — ve vétsing pripadd
monoliticky systém

RPV — uvadény jsou jak
kompetence tak i cile

HPV — odména se objevuje
takika stale

HPV — papirovani je skute¢né
dost

RPV — zpravidla jsou zapojeni
vedouci zaméstnanci

Vlastni zpracovani dle>
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Na naSi otdzku uvedenou v tvodu této prace jsme si odpovédéli kladné. Hodnoceni
zaméstnancl je V socialnich sluzbach vyuzitelny a vyuzivany nastroj fizeni lidskych
zdrojii. Soucasn¢ jsme si overili, ze praktické zkuSenosti s hodnocenim ziskané

v soukromém sektoru, 1ze aplikovat i v neziskovém sektoru, protoze princip je stale tentyz.

Dosli jsme také k zavéru, ze v neziskovych organizacich v ¢eské republice stale prevliada
spiSe systém hodnoceni zaméstnancli nad fizenim pracovniho vykonu. Pokud ale
pouzijeme Hroniktv pfistup (viz kapitola 2.9) dojdeme k zavéru, ze jsou pouzity oba dva
systémy soubezné, ptfic¢emz z kazdého je pouzita Cast.

V pribéhu prace nas prekvapil pouze pozitivni piistup téch n€kolika malo zaméstnanct,
S kterymi jsme méli moznost mluvit, k hodnoceni. Skute¢n¢ vsSichni méli k hodnoceni
kladny vztah a brali ho jako soucast své prace a svého rozvoje. V tomto ohledu ma
soukromy sektor co dohdnét. Naopak soukromy sektor je dale ve vyuziti pocitacového
vybaveni k fizeni hodnoceni. Je pochopitelné, ze naklady na pofizeni jsou nemalé, ale
uspory, alesponn ve vétSich organizacich (vSechny zkoumané) by byly nemalé. Jako
doporuceni na zavér bychom chtéli uvést, Ze je Skoda nevyuzit data z hodnoceni k fizeni
vyvoje organizace jest¢ vice. Zaznamenali jsme, Ze veSkera hodnoceni jsou urcena tzv. ,,do
Supliku®. Pfitom srovnanim vykonu, kompetenci, nebo plnéni cili bychom byli schopni
problémy zaméstnanci a rychle je odstranovat, nebo naptiklad pruznéji hodnotit a

odmeénovat.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

AC
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CSSAN
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DC
DHC
DSAN
DVO
HPV
HR
CHZ
MBO
RPV
SO
SSAN
SSUH

ZAN

Assessment centre

Cirkevni organizace Anonymni

Centrum sociélnich sluzeb Anonymni
Centrum socialnich sluzeb Jindfichiiv Hradec, p.o.
Development Centre

Diakonie CCE — hospic Citadela

Domov pro seniory Anonymni

Dil¢i vyzkumna otézka

Hodnoceni pracovniho vykonu

Human resources — fizeni lidskych zdroji
Charita Zabieh

Management by Objectives

Rizeni pracovniho vykonu

SENIOR Otrokovice, 0.p.s.

Socialni sluzby Anonymni

Socialni sluzby Uherské Hradiste, p.o.

Zatizeni Anonymni
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PRILOHA PI: NAVOD ROZHOVORU

Otazky pro uskutecnéni rozhovoru

k vyzkumu pro diplomovou praci Hodnoceni zaméstnanct v neziskovych organizacich

Rozhovor ¢islo 16

Organizace: ..........oceevvveneennnnn. Spolupracovnik: ..............cooiiiiil

1.  Kdo je hodnocen?

(vsichni, vybrané skupiny, ...)

2.  Jaky je zpiisob hodnoceni?

(anketa, dotazniky, rozhovor, ...)

3. Jak se provadi zdznam z hodnoceni?

4.  Jaké jsou hodnocené oblasti?

(vykon, cile, kompetence, slovni hodnoceni,...)

5. Jaké motivaéni prvky jsou zahrnuty do

hodnoceni zaméstnanct?

6. JeVramci hodnoceni posuzovan minuly rozvoj
zaméestnance a jeho uspeéSnost a piinos pro

praci?



10.

11.

12.

13.

14.

Je vramci hodnoceni posuzovan budouci

rozvoj zaméstnance?

Provadi zaméstnanec V pribéhu hodnocen

sebehodnoceni?

Je ve wvasi organizaci spojena supervize

s hodnocenim?

Jaky je vystup z hodnoceni zaméstnance?

(formulaf, tabulka srovnani, graf,...)

Jak se dale vyuzivaji vysledky hodnoceni?

(podklad pro ....)

Jaky vnimaji hodnoceni zamé&stnanci?

Jaky vnimaji hodnoceni vedouci?

Jaky je VA4S osobni nazor na hodnoceni

zameéstnancu?



PRILOHA P II: OSLOVOVACI EMAIL PRO ORGANIZACE

Dobry den,

vazend pani feditelko, jmenuji se David Reznicek a jsem studentem Univerzity Tomase Bati
ve Zlin€. V soucasné dob¢ ptipravuji diplomovou praci na téma: "Hodnoceni zaméstnancii v
neziskovych organizacich". Cilem je popsat a vyhodnotit zplisob piipravy, zpracovani a fizeni

hodnoceni zaméstnanct v socidlnich sluzbach a zvazit a navrhnout ptipadné zjednoduseni.

Rad bych Vas timto pozadal o spolupraci pii shromazdovani podkladi k mé Diplomové
praci. Tato spoluprace by spocivala v rozhovoru o délce 30-40 minut. Rozhovor mizeme
uskuteCnit osobn¢ u Vas, prostfednictvim telefonu (volat budu ja) nebo Skypu. Tématem

rozhovoru budou tato témata:

+ Kdo je hodnocen - vSichni, vybrané skupiny, ...

+ Zpusob hodnoceni - dotazniky, rozhovor, ...

+ Hodnocené oblasti - vykon, cile, kompetence, slovni hodnoceni,...

+ Motivace - motivaéni prvky v hodnoceni

+ Rozvoj - sou¢ast hodnoceni

+ Zapojeni zaméstnance - sebehodnoceni

+ Supervize - vztah s hodnocenim

+ Vystupy - formuléte, vysledky, propojeni na odménys, ...

+ Hodnoceni zaméstnanct - diivody pro€ ano a pro¢ ne
Vase organizace miize a také nemusi byt v diplomové praci jmenovana. Jsem schopen zajistit
v ptipad¢ potfeby anonymitu. Soucasné jsem piipraven Vam vysledky mé diplomové prace

ptredat pro Vase potieby.

Piedpokladam uskutecnéni rozhovoru nejpozdéji do patku. V piipadé Vaseho souhlasu mi

prosim odpovézte na tento email nebo zavolejte (prozvoriite) na nize uvedeny mobilni telefon.
Ptedem Vam velice d¢kuji za V&S Cas a spolupraci.
S pfanim pifijemné straveného dne

Bc. David Rezni¢ek
Rokytnice 413

755 01 Vsetin

tel: +420 571 499 486
fax: +420 571 499 490

david.reznicek@ksprogram.cz



PRILOHA P II: PREPIS ZAZNAMU ROZHOVORU - DIAKONIE CCE —

HOSPIC CITADELA

TAZATEL = Bc. David Rezniéek
RESPONDENT = Ing. Jifina Orlova, Personalistka

Zaznam rozhovoru je priloZzen jako digitalni

nahravka na CD s diplomovou praci.

TAZATEL: U toho prvniho bodu v podstaté tam
bych potieboval védét, nebo takhle, od zacatku.
Snazim se zjistit jakym zpdsobem hodnoti
neziskovky svoje zamé&stnance, jaky je postup, jaky
je proces, kdo je hodnocen, atd. Vystupem by mélo
byt prosté¢ popsani toho procesu jak to funguje
Vv neziskovkach, nékde huf nékde 1épe, ale hlavné
jaké oblasti se hodnoti, jaké ocekéavaji od toho
ptinosy ti hodnotitelé a podobné. O tohle to mi jde,
primarng€. S tim ze teda u toho prvniho bodu jsem
se chtél zeptat, kdo je hodnocen. Tady vidim Vasi

odpoveéd’: Vsichni zaméstnanci.

RESPONDENT: VSichni zaméstnanci, akorat
samoziejmé je to rozdélené na jednotlivé useky,
tzn. vlastné hodnoti jen vedouci, my jsme ¢lenové
spravni rady, kazdy vedouci néjakého tseku, tzn. ze
stani¢ni sestra hodnoti zdravotniky a pecovatelé,
vedouci technicko-hospodaiského useku hodnoti
pradelnu, fidi¢e, udrzbafe a ja jako personalni tak
mam vlastné jesté pod sebou resident kuchyn a
potom vlastné ten paty ma pan fteditel a ten ma
vlastné ekonomicky usek, takze tu administrativu.
Takze my hodnotime stejné, mame stejné
formulare, ale samoziejm¢ tieba ja u kuchait
nehodnotim vztah ke klientim, ale to spi§ beru tak
jak jsou ochotni. Ze mime modifikovany ten

formuléf, ale hodnoceni jsou vSichni.

TAZATEL: Jasné, jasn€¢ rozumim, dobfe. Jaky je

zpisob toho hodnoceni?

RESPONDENT: Napsala jsem Vam vedouciho ,
ale tomu rozhovoru predchazi to, ze vlastné oni

dostanou ten formulai na hodnoceni, ktery ma i

vedouci pracovnik a formou samohodnoceni si tam
vypisou, tak jak oni sebe vidi. Tento formulat si
potom sebou vezmou na domluvenou schtizku s tim
vedoucim pracovnikem a tam vlastné formou
rozhovoru ten vedouci ma vlastné vyplnény,
z jakého diivodu treba fekla kvalita prace. Ty tam
mas mezery, ja t¢ tady vidim tfeba na 10, jak jsi to
zhodnotil ty. On tam ma tfeba ja se vidim na 6.
Nebo ho pak vidi na 15 a ted se tam bavi jako
zpusobem prosté takové to dokazovani nebo
rozhovorem pro¢ to tak je a neni. Takze
sebehodnoceni a pak vlastné¢ hodnotici rozhovor a

zaznamenava se vlastné do dotazniku.

TAZATEL: Takze ktomu 2 dopliujici otazky,
jestli mizu. Zaméstnanci dostavaji ten dotaznik

doptedu, jak dlouho, nebo kolik maji na ptipravu.

RESPONDENT: Maji tyden. Maximalné tyden,
nikdy to neni dyl.

TAZATEL: Dobre.

RESPONDENT: Protoze je vlastné¢ vyhlaseno
tteba v dubnu se délava hodnoceni, nebo prosté
v fijnu, tak vi se to tak od poloviny mésice. Ja
vlastné jako personalni vyddm vedoucim
pracovnikim formuldfe a oni je daji svym
zaméstnancim a potom se S kazdy domlouvaji kdy

se sejdou. Takze maximalné tyden.

TAZATEL: Vy jste zminila 15 bodt az, kolik je ta

skala teda?

RESPONDENT: Skala je do max pocet 20 bodi,
V tom kritériu. Jo samoziejmé u zapocitatelné praxe
tam je max jeden bod za kazdy odpracovany rok a
max muze byt 10 let, nad 10 let uz se to potom
nehodnoti, tam je to rozmezi stejné. Takze 100
bodl se rozd€luje do 5 kritérii, tak jste to mozna

chtgl, ze?



TAZATEL: Tak to je dobfe, to je perfektni. Dobfe,

jakym zpiisobem se provadi zaznam z hodnoceni?

RESPONDENT: Takze ten sebehodnotici dotaznik
si ten nechava zaméstnanec u sebe, ten vlastné
nikam neodevzdava nevyplnény, ten si bere jenom
na ten rozhovor. To co na tom rozhovoru
zaméstnanec a vedouci, vlastné na ¢em se domluvi
nebo tak jak si osvétli slabé stranky tak to se
zaznamena do formulafe co ma vedouci pracovnik
a doplni se tam vlastn¢ komentaf hodnoceného a
komentat hodnotitele, kde tieba ten hodnoceny
mize vyjadfit, Ze tfeba v které oblasti se vidi vice a
miZe tam napsat svij komentat k tomu, nebo jestli
se mu zdalo, Ze je to objektivni, neobjektivni a pak
je tam vlastné jeSté prostor pro doporucené pro
dalsi hodnotitele. Kde vétsinou ten vedouci
zaméstnanec reaguje na ty slabé stranky nebo na ty
vytky co mél na toho zaméstnance a doporuc¢i mu
tam prost¢ néjakou aktivitu nebo naopak ten
zaméstnanec prosté¢ tam napise, Ze ho zajima to a
to, nebo Ze v tom si neni jisty, Ze by to chtél. A pak
jsou vlastné podpisy. A to vlastné zustava u
vedouciho pracovnika, ktery to pak odevzda
personalni, ono se to zpracuje a vlastné podklady
pro mzdy odevzdava na Gétarnu. V prubéhu
mzdového vyméru a vzdycky teda prikladame do
mzdového vyméru ty osobni slozky, ten hodnotici

formular.

TAZATEL: Fajn, dobfe. Jaké jsou hodnocené

oblasti. Vy jste mi je tady vypsala zase.

RESPONDENT: J4 jsem tam napsala téch pét
zékladnich. TakZe je to pracovni vykon, kvalita a
efektivita, kde vlastné pod body nebo proste at’ si
ten zaméstnanec nebo ten vedouci pracovnik
uvédomi co v této oblasti chceme hodnotit. Tak je
tam napsano kvalita prace a pak se hodnoti
komplexnost, ptesnost, bezchybovost. Pak je tam
ohodnoceno pracovni tempo, mnozstvi vykonané
prace ve smeéné atd. Pak je tam odbornost, coz se

mysli znalost technik, pomiicek a vyuzivani v praxi

a iniciativa, samostatnost. To je ta prvni oblast.
Druha oblast je vlastné odpovédnost, spolehlivost.
Tak tam si myslim, Ze vime co pod tim je. Jestli je
schopen pracovat s minimalnim dohledem, jestli je
schopny pfevzit zodpovédnost za svou praci, za
rozhodnuti. Jestli je schopny adekvatné se
rozhodnout. Jestli plni v¢as ukony, jestli provadi
ukony s proceduralnimi standardy, protoze my jako
samoziejmé socialni zdravotni zafizeni podléhame
né¢jakym tém standardtim kvality, takze i to se tam
zafazuje. Potom ta tieti oblast to jsou pracovni
faktory, vztahy, chovani a jednani. Tak pod to si
predstavujeme, ze se hodnoti takova ta zakladni
identifikace s poslanim hospice, jako stfediska a
schopnost  pracovat vtymu a  vychazeni
spolupracovnikti. Dukladnost, dodrzovani Cistoty a
poradku i takovy ten vizualni vzhled uniformy jak
se reaguje na pacientovy potieby a otazky a
pozadavky rodiny. Je tam samoziejmé hospodarné
a efektivni vyuziti svéfenych prostfedkll chovani ke
klientim jejich blizkym a spolupracovnikim a
nadfizenym, takze to je tfeti oblast. Pak vlastné ve
¢tvrté hodnotime osobni faktory a profesni rozvoj.
Pak je tam hodnoceno to, jak samoziejmé celkem
Cloveék piistupuje k tomu vzdélavani. To navazuje
na individualni vzdélavaci plany agenturné nebo
jestli ten clovék odmitd prosté se dale profesné
vzdeélava. Pak se tam zase hodnoti wcast na
seminafich, hodnoti se tam vlastné schopnost lidi,
tymovy pfistup k praci. Z toho osobniho hlediska,
jak vlastné Clovek zvlada stresy a krizové situace.
Jestli je ochoten a schopen se fidit platnymi
smérnicemi a pak standardy. Takze a potom paté je
zapocitatelna praxe, a pak tam zapocitavame praxi
voboru a praxi v Diakonii. Takové zvyhodnéni
bodové. Potom je tam vzdycky maximalné pocet
bodl pro kazdou tu oblast od jednicky do ¢tverky,
max pocet bodii je 20. A pak je pfiznany pocet
bodi a to je hodnota na které se v tom rozhovoru ke
kterému dospé€ji ten vedouci se zaméstnancem. A to

se potom poséitd a vyjde ztoho vlastné néjaké



Cislo, které se pod¢li vahovou kritérii téch danych a
vyjde z toho tfeba stupeit hodnoceni 7 a to navazuje
na nasi interni diakonskou tabulku a tam se vlastné
hlidé zatazeni, takze u nas to ma vystup opravdu do

mezd.

TAZATEL: Rozumim dobfe. U toho prvniho bodu
jste fikala, ze se hodnoti vykon. To je takové
zvlastni a kolik se stihne udélat prace za sménu,

myslim jste tusim fikala. Jak pocitate tu praci?

RESPONDENT: A tak zase zalezi u profesi a to je
praveé to, ze jsem fikala ty podbody mame jako
jenom volné, kcéemu se vztahuji, protoze
samoziejmé ja v kuchyni to poznam kolik oni
stihnou uvafit ob&dd, jo? Jestli prosté budou muset
posilovat sménu, jenom tam kde pracuje p.
Novakova, tak je jasné Ze prosté, kdyz vSichni ty
zmény zvladaji a ona ma problém, ze ta efektivita
tam asi nebude takovd jak na jinych sménach.
Protoze tam samoziejmé musi, jako ze jsem dneska
obslouzila 20 klientt, to nejde. Tam se to jako
mysli spi§ tak, prost¢ kdyz odpoledne bude mit
pauzu, udéla si kavu, sedne s tim klientem nebo se
prosté zasije nékde sama a prosté popiji si to. Takze
spi§ se to mysli tak, jak se k tém lidem vénuje.
Jestli prosté, samoziejmé mame tady zaméstnance,
ale ty pecovatelky dé€laji i navic. Prosté babicka
rada ¢te a oni maji chvilku, je klidné€jsi oddé€leni tak
ona jde a precte ji tieba kapitolu, tak urcité by se to
melo ohodnotit jinak, nez kdyz prosté¢ ten cas

vénuje sama sob€. Takze asi takto.

TAZATEL: Jo, ted’ jste mi zase trosku nahrala na
dalsi doplnujici dotaz, fikate Ze by se mély hodnotit
i tyhlety prabézné véci, tzn. to hodnoceni to

klasické se déla jak casto?
RESPONDENT: My délame jedenkrat rocné

TAZATEL: A tudiz, kdyz se déla takovéto
pribézné, vidim skutecné ta pecovatelka si precetla

s tou babickou tu knizku, zaznamenava si to néjak

ten vedouci? Nebo si to spi§ zapamatuje jako

s dlouhodobého hlediska?

RESPONDENT: J4 nevim jak ostatni, ja si tfeba
takové vyjimecné véci zapisuji, kdyz délam deécky
den a mam tady 5 zaméstnanct, ktefi dobrovolné
pomahaji, tak si to zapiSu. Protoze ja vim, ze tu
pamét nemam az takovou a kdyz to chci mit
objektivné¢ tak ja si to prosté¢ znaCim. Ti mé
pomohli,tak si to pozna¢im. M¢Eli seminaf, méli
praci navic tak si to zna¢im. Ale myslim si Ze
vesmes tim, ze to mame rozdélené, Ze kazdy ma
né¢jaké svoje lidi, ze si to tak néjak prosté mapuji asi
v hlavé. Ja pouzivam papir, znacim si to do Excelu,
jenom volné poznamkou, ale to Vam nedokazu za
ostatni pracovniky fict. Na to nemame Zadnou

metodiku, Ze si to musime znadit.

TAZATEL: Dobfe, dobfe. To mé jenom tak
zaujalo, ze ten rok je docela dlouho na
zapamatovani a ja mam vazné problémy s paméti
Vtomto sméru, takze bych si to rozhodné

nezapamatoval, tak mé to napadlo k té otazce.

RESPONDENT: J4 si to zna¢im, protoze nevim co
bylo minuly mésic. Takze j& si to znacim, at’ uz

plusy nebo minusy.

TAZATEL: Jasng, dobie. Je§té zase minusy, tzn.
odcitate jakoby body?

RESPONDENT: Neod¢itame body protoze se
nepfiznaji body. Jo kdyz tam ma max pocet 20 a
prosté maji lidi na 12, tak jim d4 12. Neni to jako,
ze by z téch 20, tady ta pfesnost neni, odecteme 2.
ProtoZe neni tabulka, za kolik co se strhne. Takze
neodc¢itime body. Prost€é se piiznd mensi pocet

bodu.

TAZATEL: Jasné¢ dobfe, rozumim. Pé¢tka, jaké
motiva¢ni prvky jsou zahrnuty do hodnoceni

zameéstnancu?



RESPONDENT: No to nevim jestli tomu dobie
rozumim. To je jako v tom formulafi, nebo prosté

jaké maji nasi zaméstnanci benefity?

TAZATEL: V podstaté jestli uz pfi tom hodnoceni
ten zaméstnanec vi, budu dobfe hodnocen dostanu
tu odménu nebo zvySeny ten tarif. Budu dobie
hodnocen bude mi navysena dovolend, nebo néco
takového. Prost¢ cokoliv, ¢&im je motivujete

v souvislosti s tim hodnocenim.

RESPONDENT: Ono stejné tim, ze sleduji
komentat hodnotitele se tam snazi samoziejmé
vyzdvihnout ty silné stranky. Neni to tak, ze by
vysledek néjakého hodnoceni byla vytka. Takze to
tam vzdycky pochvali co dokazal, co se nam libilo,
kudy by jsme chtéli jit. Ale neni to, protoze ten
zaméstnanec kdyZz dodéla ten formulat s tim
zaméstnancem, tak on vlastné jesté nevi jak to
vyjde. To se tady prepocitava pfes mé a pfies
uctarnu, takze on jesté nemize fict, ty hele ty mas
jako posun ze 7 na 8§, jo. TakZe to funguje potom
tak, ze ty formulafe se u mé zpracuji, spocitaji. Pak
je vlastné v papife davame pokyn pro mzdovou
uctarnu a vzniknou nové ty mzdové predpisy.
Takze tam kdo poroste, kdo jde prosté vys, tak
zaméstnanec, tedy ten vedouci pracovnik se
zaméstnancem prosté udela takovy kratky rozhovor
a tekne: ,, Hele, to hodnoceni ti vyslo velice pekné,
je dobré ze jsi tototo ocenuji, ze jsi tototo a tady
bude$ mit potom prosté navyseni, jo?* A potom
samoziejmé¢ mzdovy vymér pfijde podepsat na
uctarnu. A ten kdo jde niz, tak samoziejmé zase
formou rozhovoru. Na tom musi$§ pracovat, je to
jenom na rok, ma$ moznost se zlepsit atd. Takze
oznamuji at’ uz to zvyseni nebo to snizeni, oznamuji
vlastné vedouci pracovnici. Akorat pokud je tfeba
problém, ze ten ¢lovék tomu nechce véfit, nebo
nevidi se tak jak je, tak uz se to potom fesi

S personalem.

TAZATEL: Jo, takze do toho vstupuje jako
personalni jako takovy, nevim jak bych to fekl, ale

takovy ten audit ten dohled hlavni.
RESPONDENT: Pokud je za potfebi, ano ano.

TAZATEL: Rozumim, jest¢ se zeptam na dalsi
tteba prvky motivace, je pro zaméstnance vase
motivaéni Skoleni? Nebo nabizite jako motivaci

Skoleni?

RESPONDENT: Ano ur¢ité, ja to piSu na konci. Je
to soucasti doporuceni pro dal§i rozvoj. Protoze my
tém zaméstnanciim hradime veskeré $koleni, my to
pocitame na dochazky a jsou hrazeny cestovni
vylohy, takze zaméstnanci u nas nemaji problém se
vzdélavanim. Velice radi sleduji problematiku,
takze tam si myslim, Ze je to pro né motivujici.
Samoziejmé mate skupinu zaméstnanci, které
prosté tim nenamotivujete. Jako tieba uklid, ze.
Tam je to jako prosté problém. Co pro né? Pro né
jednak nic neni, co by je zajimalo a na druhou
stranu jsou to zenské, které uz maji néjaké roky. Ty

prosté to vzdélani nemotivuje.

TAZATEL: Takova odbocka, ted” jsem se dovédél,
7ze jednu hadru muzete 16x pielozit, nez ji
vymachate. To je tfeba zajimavé pro uklizecku,

protoze se nespotiebuje tolik hader.

RESPONDENT: Vidite, tak to tfeba nevim. No tak
jo urcité, ja si tieba myslim, ze firmy, které nam
tieba dodavaji chemii nebo tak, tak vlastné ji ¢as od
Casu udélaji, ale to jsou takové prost¢ seminafe,

hygieny rukou. Nevyuzivame toho.
TAZATEL: Jasng, jasné. V pohod¢.

RESPONDENT: Pro uklid mame prost¢ né&jakou
metodu a snazime se prosté najit néjakou cestu, ale
tam to tfeba nefunguje. Takze nemiZzu fict, Ze je to
prosté u vSech. To samé u udrzby a fidi¢i. Ti maji
povinné $koleni jako prosté, ale uc¢ast na seminafich
nebo tak neni pro né motivujici. Takze prosté

samoziejm¢ benefity n¢jaké mame jako organizace,



ale v tomto hodnoceni neni na né poukazovano neni

to tak provazano, ty benefity.

TAZATEL: A tfeba samostatné tikoly pro ty lidi?

Jakoze dostanu samostatny ukol.

RESPONDENT: Ja nevim, jestli Vam spravné
rozumim, jakoze by byl n&jak hodnocen, jakoZze

nékde nékomu zadam samostatny ukol.

TAZATEL: On tim mize byt motivovan spis, Ze
ma zodpovédnost za néco, ze se mize ukazat pred

ostatnimi. Hele, zvladl jsem takovou akci, atd.

RESPONDENT: Ono v tom provozu, kde ptevazuji
sluzby a pecovatelky, tak to neni dost mozné. Nebo
nedokazu si predstavit ja, oni funguji jako klicovi
pracovnici, ze tfeba ma svojich 5 stalych klientt a
oni vi, Ze se maji obracet na Marusku a Maruska vi,
ze ma téch svych 5, ale to je u nas kazda sestra, to
je u nas peCovatelka, prosté¢ kazdy ma ty své
klienty. Takze tam se zase hodnoti ten vztah ke
klienthm a mysli se plnéni toho klicového
pracovnika. Ale, Ze by dostal sviij samostatny ukol,
za ktery by byl zodpovédny, ja si to nedokazu
pfedstavit. Nenapadda mé ted’ka, jak by se to asi
konalo. Néco jiného je tifeba, kdyz tu mame 2
udrzbéfe a fidi¢e naSich aut, tak samoziejmé, ty
budes hlidat technické, ty hlidat at’ je doCerpano a
at’ je Gisté, to tieba jde. Ze dostane tieba néco a jak
se o to postard, tak potom je hodnocen, ale jak
fikam, vétSinu mame téch zdravotnik( a tam nevim,

jak by se to konalo.

TAZATEL: Tieba né&jaka spolecenska akce, pro ty
rodinné pfisluSniky, téch vlastné klientd atd. Ale to
byl jen takovy ndpad momentalni. Dobra, je v rdmci
hodnoceni posuzovan minuly rozvoj zaméstnance a

jeho tispésnost a ptinos?

RESPONDENT: Personalist¢ vedouciho, lonskym
hodnocenim, ale tam nezalezi na jaky stupen se
dostal, ale tam spi§ zté zadni strany, kde jsou
komentate a doporuceni pro dalsi rozvoj. Kdyz tam

je napsané, Ze ma mezery vtom jak sklada

obleceni, tak tady se podivam a tam je tieba
prilozeny né&jaky vzdélavaci plan a fekne tady méla
seminaf a uz si je ted’ka jist¢jsi. A tak zase se to
fesi, urcité to tam maji tak ze je to doporuceni pro
dalsi rozvoj.

TAZATEL: Jasné. To vidim, to je tady u té otazky
¢. 7. Je vramci hodnoceni posuzovan rozvoj
zaméstnance — ano je tady doporueni pro dalsi
rozvoj. To je spravné, ze? Provadi zameéstnanec
v pribéhu hodnoceni sebehodnoceni? Na to jsme
odpovidali. Je ve vasi organizaci spojené né&jak

supervize s hodnocenim?

RESPONDENT: J4 ted’ka nevim jestli myslite jako
supervizi, jako ten klasicky rozhovor vedouciho
nebo néjaké takové, nebo supervizi, tak jak je
definovana supervize jako supervize. Ze to musi byt
tieti osobou na zakladé smlouvy, to my nemame.
Me¢li by jsme mit, ale nemame zatim. Ale je to
navazano, supervizi co mame, co nam tady vlastné
déla supervizorka, tak ta neni néjak provazana

s hodnocenim.

TAZATEL: Jo dobfe, to takhle staci. Jaky je vystup

Z hodnoceni zaméstnance? Formulaf, ...

RESPONDENT: Je to vlastné ten vyplnény
formulaf, jo. Samoziejmé ja potom sama pro sebe,
kdyz mam chvilku, tak si to posunu do né&jakého
grafu, jak se mi to posunulo, ale to opravdu kdyz je
Cas si hrat. Na to nemame zadny program, nebo
kdyz mé€ néco zajima. Klasicky je to formulat, ktery
je podkladan jako tkon knovému mzdovému
vymeru.

TAZATEL: Dobfe, jednim vystupem je podklad
pro mzdovy vymeér, obCasnym vystupem je graf,
ktery v podstaté vytvorite, ale ten se tyka v posunu
vtéch jednotlivych  oblastech, které jsou

hodnoceny. Rozumim tomu spravné.

RESPONDENT: Ano.



TAZATEL: Tady ten graf je potom nckde
prezentovan, tfeba na poradé vedoucich nebo néco
takového, nebo tém zaméstnancum tifeba

samotnym, nebo ve skupin€ apod.?

RESPONDENT: Neni to prezentovdno, pouze se
bavim s konkrétnimi vedoucimi pracovniky a tfeba
ukazu jaky maji posun, bud klepSimu nebo
horsimu a kdyz je to k horSimu, tak se bavime co
proto udélat. Jestli je né¢jak namotivovat, ale neni to

prezentovano na poradach.

TAZATEL: Dobie, tak jo. Jak se vyuzivaji
podklady hodnoceni? My jsme to jednou fekli, to je
ten podklad pro mzdy a druhy podklad je...

RESPONDENT: Ja Vam ted’ka $patné rozumim.
TAZATEL: Jak je vyuZivan ten vystup pro tu ...

RESPONDENT: Jo tak to uz jsme fesili, pro tu

ucetni a pro me.
TAZATEL: Pro Vas, co se tyka toho vzdélavani.

RESPONDENT: Ano, protoze pak vlastn¢ se
a tam se vlastn¢ sleduje jejich dosazené vzdélani,
seminaie které absolvovali, tam se vlastné fesi
s ¢im maji problémy a potiebuji dodélat. A ta pani
ten plan udéla vzdycky na rok a pak se vlastné zase
déla hodnoceni toho planu a to se zase promita

V hodnoceni. Takze to je takové svazané.

TAZATEL: Dobfe no, rozumim. Jak vnimaji
hodnoceni zaméstnanci?
RESPONDENT: Myslim si, ze kladn¢, protoze to
neni takové, Ze tam dostanou vytku nebo takhle, tak
oni se vlastné t&€$i a mluvi mezi ¢tyfma oc¢ima s tou
vedouci, tak plno véci se tam fekne, co nemaji
moznost fict tfeba pfed ostatnima nebo na poradach
nechtéji vystoupit. Nebo prosté upozorni na néjaké
citlivé problémy, takze tam si myslim, ze jsou radi
za ten prostor jakoze ho maji, Ze to je jen jejich
cast. A pak tam mate jak vnimaji hodnoceni

vedouci a tam si myslim, ze je to Upln¢ to samé, ze

je to takova chvilka zastaveni se, ze se dovi n¢jaké
podnéty k nééemu je to posune. Takze si myslim,
7ze to prohlubuje divéru mezi tim vedoucim a
zaméstnancem. Takze vidim, ze to pusobi kladné,
neni to n&jak stresujici pro nikoho a neotravuje to
nikoho. Takze Casoveé naro¢né, ale myslim si, Ze
hodnoceni je kladné, kdyz se to vlastn€ spoji s tim
rozhovorem. Kdyby to mél byt jen formulas, tak by

to byla jen takova administrativa.

TAZATEL: Jasng, dobfe, super. A teda posledni
otazka: Va$ osobni nazor na hodnoceni

zameéstnancu?

RESPONDENT: No ja jsem Vam to tam napsala,
jakoze vystupem je vzdycky zafazeni do néjaké
tfidy, nebo udrzeni, protoze si myslim, Ze kazdy ma
takovy strach, jestli obhdji, ted’ si to v hlavé nemize
napocitat atd. TakZe ja bych to az tak nevéazala.
Myslim si, ze né€kdo v socidlnich standardech to
maji, ze systétm by nemél byt vdzan vylozené na
mzdové Casti, ale vystupem by mélo byt néjaké
hodnoceni silnych a slabych stranek a doporuceni,
jak se posunout dal. A Ze v tom mzdovém zafazeni,
ze by to mélo fungovat oddélené. M¢ by se ten
systém libil, ale v praxi zas nevim jak by se to
prost¢ délalo jinak, protoze ty zaméstnance
potiebujete mit néjak ohodnocené. Takze mé se ten
systém az tak nelibi co tu mame, ale neznam zadny
lepsi.

TAZATEL: Dobfe, ono je prokazané, Ze stejné to
zachvilku pfestane mit ucinek po par mésicich,
takZe je to takové trosku zbytecné, ale bohuzel lidi
dneska slysi primarn€ na ty mzdy a je to nejdéle
zabéhnuty systém motivace, na ktery jsou lidi

zvykli.

RESPONDENT: No, lidé se ptaji kolik budu mit a
potom az se ptaji, ze jako na n¢jaké to rozdélovani
a prosté ty penize jsou na prvnim misté. Coz je jako
pochopitelné, ale jako nemyslim si, ze je to az tak
uplné spravné, ale stou spolecnosti se neda nic

delat. To tak proste je nastavené. TakZze asi takto.



TAZATEL: To jsem se zapomnél podivat, vy to
mate asi ve vyrocni zprave. Jakd je primérna mzda

u vas? Jestli to neni tajné. Tak mi to neftikejte.
RESPONDENT: My takové informace neuvadime.

TAZATEL: Normalné¢ tam byva, bud primérna
mzda nebo celkovy pocet vyplacenych mzdovych
prostiedkil a samoziejmé pocet zaméstnanct. Takze

Z toho to lze lehce spocitat.

RESPONDENT: V rozvaze urcité¢ néco takového
najdete, ale myslim si, ze to bude takovy nic
nefikajici udaj. A my ty udaje vlastné néjak
nezvetejiiujeme.

TAZATEL: Spis mi $lo o to, jestli jste hodn¢ pod
néjakym celostatnim primérem, nebo ne. To

znamena potom, vy toho zaméstnance tieba ja

nevim, 300,- za tu mzdu motivovali.

RESPONDENT: Ja si myslim, ze my mame
priviolu nadprimérnou, co se tyka Lidecka, tam si

myslim, ze dévéata neodchazeji. Kdyz jedna z nich

odejde, tak je to ta pfirozena, do dichodu nebo na
mateiské. Ale jinak, ze by dal nékdo vypovéd a
odeSel do jiného zaméstndni, to se nadm jeSte

nestalo. Teda za ty 4 roky.

TAZATEL: No ona a prace vlastné u Vas, je takova
specifickd, tak ja si nedokazu ani pfedstavit, Ze by
za to mél nékdo malou mzdu a to musi byt i néjak

motivovan.

RESPONDENT: Vy mizete davat jen to, na co
mate. To neni, zZe by se paliativni péci platilo vic,
jako vic penéz nedostavame, ale musime si je
samoziejm¢ udrzet, pokud chceme ty kvalitni
zamgéstnance a ty zdravotniky, tak jim musite dat

prosté stejné nebo néco na vic.

TAZATEL: To jsem fict. Nelze Setfit za vSech
okolnosti, tak na téch lidech. Tak dobfe, fajn pani,

ja myslim ze v8echno.

RESPONDENT: Dobie, tak kdyby Vam néco
chybélo, tak mi zkuste zavolat, ale tfeba po té& 7

hoding bych byla na mobilu urcité.



PRILOHA P II: DOTAZNIK K HODNOTICIMU ROZHOVORU -
SOCIALNI SLUZBY UHERSKE HRADISTE, p.o.

s

Priloha €. 1 Zaznamovy list hodnoceni nového zaméstnance

Zaznamovy listhodnoceninového zaméstnance

Hodnoceny zaméstnanec: Os. gislo:

Nazev prac. mista:

Organizace:

Hodnocené obdobi:

A: Hodnoceni

Kritérium Hodnotici skala v %

Pracovni znalosti a zkuSenosti
Znalost vykonavané prace, dovednosti.
Schopnost uplatiiovat znalosti nezbytné k vykonu povolani.

Osobni nasazeni
Motivace (zajem o praci, pfesnost, pfitomnost, iniciativa, aktivita).
Schopnost podnécovat a dokonéit Géinné akce

Spolehlivost
Schopnost efektivné a dasledné plnit zadané Ukoly

Spoluprace
Postoj ke spole¢né praci a schopnost vychazet s ostatnimi lidmi
uvnitf i vné organizace

Adaptabilita
Schopnost akceptovat zmény prostfedi a pracovnich povinnosti

Osobni pracovni charakteristiky
Porovnani pracovniho stylu zaméstnance s poZadovanym stylem
na pracovisti (dostate¢na komunikativnost, peélivost apod.)

B: Zhodnoceni

C: Navrhy na opatreni a dalsi rozvoj

Vyjadreni hodnoceného:

Datum a podpis hodnoceného:

Vyjadreni hodnofitele; a). zrusit pracovni pomér ve zkusebni dobé
(neprodlouZit dobu ur&itou)

b).ponechat v dosavadnim zafazeni beze zmén

Datum a podpis hodnotitele:

Rozdélovnik: 1x osobni spis zaméstnance, 1x hodnoceny



Priloha ¢. 2a Zaznamovy list hodnoceni zaméstnance
Y

Zaznamovy list hodnoceni zaméstnance

Hodnoceny zaméstnanec:

Os. gislo:

Nazev prac. mista:

Organizace:

Hodnocené obdobi:

mgn%skala PInéni tkolu Odbornost Pracovni vykon
Body Body Body
30 20 50
0% Ukoly pIni nedostatecné Nezna problematiku Nizka vykonnost
50% Ukoly pIni nesamostatne | Zakladni znalost problematiky Dobra vykonnost
70% Samostatgfo;l)énl VSt Dobra znalost problematiky Velmi dobra vykonnost
90% Samostatr:]ié)ll;n vsechny Vyborna znalost problematiky Vysoka vykonnost
Samostatne s vlastni 5 . .
> A Vyborna znalost problematiky A 2o
0,
100% mvencué)klg:;/sechny o tetodicks Shnost Dlouhodobé vysoka vykonnost
maximum dosaeno maximum dosazeno maximum dosazeno
body
Maximalni moZny poCet bodu: PInéniv %
Dosazeny pocet bodu:
C: Hodnoceni a dalsi doporuceni
D: Doporuceni pro rozvoj
;!.l
Vyjadreni hodnoceného:
1

Datum podpis hodnoceného:

Datum a podpis hodnotitele:

Rozdélovnik:

1x psobni spis zaméstnance, 1x hodnoceny,




Pfiloha €. 2b Zaznamovy list hodnoceni vedouciho zaméstnance

Zaznamovy list hodnoceni vedouciho zaméstnance

Hodnoceny zaméstnanec:

Os. gislo:

Nazev prac. mista:

Organizace:

Hodnocené obdobi:

Hodn. Skala_] Odbornost Vztah k podrizenym Vedeni lidi a pracovni vykon
%, Body Body Body
20 30 50
0% Nezna problematiku Neni schopen tymoveho a Neumi vest lidi a dosahovat
rozvojového pristupu k vysledkd
podfizenym
50% Zakladni znalost problematiky Mala schopnost tymového Schopnost véstlidi a
pristupu k podfizenym dosahovat pramérnych
vysledkd
70% Dobra znalost problematiky | Schopnosttymového pristupu Schopnost véstlidi a
k podfizenym dosahovat dobrych vysledkd
90% Vyborna znalost problematiky | Schopnosttymového pristupu Schopnost véstlidi a
a rozvoje podfizenych dosahovat vynikajicich
vysledkl
100% Vyborna znalost problematiky | Schopnosttymoveho pristupu Schopnost vest lidi a
a metodicka cinnost a cileného rozvoje dosahovat dlouhodobé
podfizenych vynikajicich vysledkd
body maximum | JO5328N0 maximum | JO5328N0 maximum JOs32EN0
[ |
Maximalnimozny pocetbodu: PInéniv %
Dosazeny pocetbodu:
C: Hodnoceni

D: Doporuceni pro rozvoj

Vyjadreni hodnoceného:

Datum podpis hodnoceného:

Datum a podpis hodnotitele:

Rozdélovnik:

1% 0sobni spis zaméstnance, 1x hodnoceny




Priloha ¢. 3a Hodnoceni zaméstnance

Hodnoceni zaméstnance

Obdobi hodnoceni:

Titul, jméno a pfijmeni zaméstnance

Pracovni pozice

ZakiiZkujte odpovéd's pfifazenym poctem bod, ktera nejvice charakterizuje hodnoceného (stupnice je koncipovana od nejhorsiho -

1504, 09 nejlepsi- 5 bodd)
]

Osobni &islo zaméstnance

1.Pracovnitempo 2.Iniciativa

zpravidla Gkoly nestiha plnit 1 nezajima se o pracovni ukoly, neplnije 1
potrebuje vice Casu, nékdy ukoly nestiha 2 vyjimecné se zajima o pracovni Gkoly 2
normalni pracovnitempo 3 fidi se zajimavosti prace 3
ukoly zvlada véas 4 zajima se aktivné o ukoly a jejich feseni 4
ukoly zvlada vZdy vias i s urcitou rezervou 5 ma velky zdjem o pracovni tikoly a zlepSovani 5
3. Schopnost odolavat zatézi I 4.0dpovédnost

obvykle nezvlada zatéZ pinéni béZnych Ukold 1 velmi nezodpovédny a lhostejny 1
obcas narazina vlastni hranice zatéze 2 nékdy jednd nezodpovédné 2
normalni prace jej nezatézuje 3 odpovédnostje pfiméfena poZadavkim 3
odolny proti béZné i deldi zatézi < citi odpovédnostza svou praci <
velmi odolny i pfi vysokych poZadavcich 5 velmi odpovédny, Casto prebira odp.za druhé 5
5.0chota ke spolupraci 6.Vyuzivani ziskané kvalifikace

nedovede spolupracovat 1 nevyuziva ziskanou kvalifikaci 1
spolupracuje s problémy, jedna spiSe sam 2 malo vyuZiva ziskanou kvalifikaci 2
spolupracuie je-livyzvan 3 vyuZiva ziskanou kyal. v nutnych pfipadech 3
spolupracuje podle poZadavkd 4 vyuZiva ziskanou kvalifikaci 4
ochotny, vyhledavany pro dobrou spolupraci 5 plné vyuZiva ziskanou kvalifikaci 5
7.0chota predavatzkuSenosti 8.Jednani s lidmi

nechce se 0 své zkusenosti podélit 1 problémy v komunikaci, nekomunikativni : |
je skoupy na predavani zkusenosti 2 obcas narazina problém v komunikaci 2
preda zkuSenosti podle vykonané prace 3 komunikace na bézné trovni 3
poradi nejbliZ3im spolupracovnikim 4 komunikativni a schopny jednats lidmi 4
ochotny podiletse o své zkuSenosti s kazdym 5 velmi schopny a flexibilni pfi jednani s lidmi 5
9. Kreativita - tvofivost 10.Dodrzovani predpist

radéji pini striktné vymezené Ukoly 1 predpisy jej nezajimaji, nedodrzuje je 1
nova feSeninepredklada, ale je schopen je plnit 2 obvykle opomiji dodrZovani danych pfedpist 2
je schopen v ramci diskuse vyjadrit nové reseni 3 obvykle dodrZuje pfedpisy.nékdy opomene 3
aktivné se spolupodili na fedeni sloZitych dkoll 4 dodrZuje dané predpisy 4
vZdy sam nachazi cesty feeni sloZitych tkold 5 prikladné dodrZuje dané predpisy 5

Celkovy soucet ziskanych bodu z hodnoceni

Datum: podpis hodnotitele:

podpis hodnoceného:




Priloha ¢. 3b Hodnoceni vedouciho zaméstnance

Hodnoceni vedouciho zaméstnance

Obdobi hodnoceni:

Titul, jméno a pfijmenizaméstnance

Pracovni pozice

ZakfiZkujte odpovéd s pfifazenym poctem bodu, kterd nejvice charakterizuje hodnoceného (stupnice je koncipovana od nejhorsiho -

ir bod..pQ nejlepsi- 5 bodu)
1.Rragovnitempo

Osobni islo zameéstnance

2.Iniciativa

zpravidla tkoly nestiha plnit 1 nezajima se o pracovni tkoly, nepinije 1
potfebuje vice ¢asu, nékdy Ukoly nestiha 2 vyjimecné se zajima o pracovni Ukoly 2
normalni pracovnitempo 3 fidi se zajimavosti prace 3
Ukoly zvlada véas 4 zajima se aktivné o Ukoly a jejich feseni 4
Ukoly zvlada vZdy véas i s urCitou rezervou 5 mé velky zajem o pracovni likoly a zlepSovani 5
3. Schopnost odoldvat zatézi 4.0dpovédnost

obvykle nezvlada zatéZ pinéni b&Znych Gkold 1 velminezodpovédny a Ihostejny 1
obcas narazina vlastni hranice zatéze 2 nékdy jedna nezodpovédné 2
normalni prace jej nezatéZuje 3 odpovédnostje pfiméfena poZadavkim 3
odolny proti béZné i deldi zatézi 4 citi odpovédnostza svou praci 4
velmi odolny i pfi vysokych poZadavcich 5 velmi odpovédny, ¢asto prebira odp.za druhé 5
5.0chota ke spolupraci 6.Vyuzivani ziskané kvalifikace

nedovede spolupracovat 1 nevyuziva ziskanou kvalifikaci 1
spolupracuje s problémy, jedna spise sam 2 malo vyuZiva ziskanou kvalifikaci T 2
spolupracuje je-livyzvan 3 vyuZiva ziskanou kyal. v nutnych pfipadech 3
spolupracuje podle poZadavkl 4 vyuZiva ziskanou kvalifikaci 4
ochotny, vyhledavany pro dobrou spolupraci 5 pIné vyuZiva ziskanou kvalifikaci 5
7.0chota predavat zkuSenosti 8.Jednani s lidmi

nechce se o své zkuSenosti podélit 1 problémy v komunikaci, nekomunikativni 1
je skoupy na predavanizkuSenosti 2 obcas nardzina problém v komunikaci 2
predazkusenosti podle vykonané prace 3 komunikace na bézné trovni 3
poradinejbliZ§im spolupracovnikim 4 komunikativni a schopny jednats lidmi 4
ochotny podiletse o své zkuSenosti s kazdym 5 velmi schopny a flexibilni pfi jednani's lidmi 5
9. Kreativita - tvorivost 10.Dodrzovani predpisu

radéji pini striktné vymezené tkoly 1 predpisy jej nezajimaji, nedodrZuje je 1
novareseninepredklada, ale je schopen je pinit 2 obvykle opomiji dodrZovani danych predpisti 2
je schopen v ramci diskuse vyjadfit noveé feseni 3 obvykle dodrZuje predpisy.nékdy opomene 3
aktivné se spolupodilina feSeni sloZitych tkold 4 dodrZuje dané predpisy 4
vZdy sam nachazi cesty feseni sloZitych Ukold 5 pfikladné dodrZuje dané predpisy 5
11.vedeni lidi a pracovni vykon

neumivéstlidi a dosahovatvysledkd 1

vede lidi a dosahuje primérnych vysledka 2

vede lidi a dosahuje dobrych visledkl 3

vede lidi a dosahuje vynikajicich visledkl 4

vede lidi a dosahuje dlouhodobé vynikajicichyvsl. | 5

Celkovy soucet ziskanych bodu z hodnoceni

Datum: podpis hodnotitele:

podpis hodnoceného:




Priloha ¢. 3¢ Sebehodnoceni zaméstnance

Sebehodnoceni zaméstnance

Obdobi hodnoceni:

Titul, jméno a prijmeni zaméstnance

Pracovni pozice

o3|

Zakfizkujte odpovéd's pfifazenym poctem bodd, ktera nejvice charakterizuje hodnoceného (stupnice je koncipovana od nejhorsihc -

1 hod., pg nejlepsi- 5 bodd)

Osobni Cislo zaméstnance

1.Pracovnitempo 2.Iniciativa

zpravidla tkoly nestiham pinit 1 nezajimam se o pracovni ukoly, nepinije 1

potrebuji vice ¢asu, nékdy Ukoly nestiham 2 vyjimecné se zajimam o pracovni Gkoly 2

normalni pracovnitempo 3 fidim se zajimavosti prace 3

ukoly zviadamvcas 4 zajimam se aktivné o Ukoly a jejich feSeni 4

lUkoly zviadam vZdyvéasi s uritou rezervou 5 mam velky zajem o pracovni ikoly a zlepSovani 5

3. Schopnost odolavat zatézi 4.0dpovédnost

obvykle nezvlddam zatéZ pinéni béZnych ukold 1 jsem velminezodpovédny a lhostejny 1

obcas nardZim navlastni hranice zatéze 2 nékdy jednam nezodpovédné 2

normalni prace mne nezatéZuje 3 odpovédnostje pfiméfend poZadavkim 3

jsem odolny proti bézZné i delsi zatézi 4 citim odpovédnostza svou praci 4

5 jsem velmi odpovédny, Casto prebiram odp. za 5

jsem velmi odolnyi pfivysokych poZadavcich druhé

5.0chota ke spolupraci 6.Vyuzivani ziskané kvalifikace

nedovedu spolupracovat 1 nevyuzivam ziskanou kvalifikaci 1

spolupracuji s problémy, jednam spise sam 2 malo vyuZivam ziskanou kvalifikaci 2
| spolupracujiisem-livyzvan 3 vyuZivam ziskanou kyal. v nutnych pfipadech 3

spolupracuji podle poZadavkl 4 vyuzZivam ziskanou kvalifikaci 4

jsem ochotny, vvhledavany pro dobrou spolupréci | 5 plné vyuZivam ziskanou kvalifikaci 5

7.0chota predavat zkuSenosti 8.Jednani s lidmi

mam problémy v komunikaci, jsem

nechcise o své zkuSenosti podélit 1 nekomunikativni 1

jsem skoupy na predavani zkusenosti 2 obcas narazim na problém v komunikaci 2

predavam zkuSenosti podle vykonané prace 3 komunikuji na bé&Zné Grovni 3

poradim nejbliZ3im spolupracovnikim 4 jsem komunikativni a schopny jednats lidmi 4

jsem ochotny podiletse o své zkusenosti s

kazdym 5 jsem velmi schopny a flexibilni pfijednanislidmi | 5

9. Kreativita - tvorivost 10.Dodrzovani predpisu

radéji plnmi striktné vymezené tkoly 1 predpisy mne nezajimaji, nedodrzuji je 1

novareseninepredkladam, ale jsem schopen je

plnit 2 obvykle opomijim dodrZovani danych predpist 2

Jjsem schopen vramci diskuse vyjadritnove

feseni 3 obvykle dodrZuiji pfedpisy.nékdy opomenu 3

aktivné se spolupodilim na feseni sloZitych kold | 4 dodrZuji dané predpisy 4

vZdy sdm nachazim cesty feseni sloZitych kol 5 prikladné dodrZuji dané predpisy 5

Celkovy soucet ziskanych bodu z hodnoceni

Datum: | podpis hodnotitele:

podpis hodnoceného:




Priloha ¢. 3d Sebehodnoceni vedouciho zaméstnance

Sebehodnoceni vedouciho zaméstnance

Titul, jméno a prijmenizaméstnance, pracovni pozice

Obdobi hodnoceni:

Osobni Cislo zaméstnance

ZakiiZkujte odpovéd's pfifazenym poctem bodd, kterd nejvice charakterizuje hodnoceného (stupnice je koncipovana od nejhorsiho -

i] bod. po nejlepsi- 5 bodd)

1.Pracovnitempo 2.Iniciativa

zpravidla tkoly nestiham plnit 1 nezajimam se o pracovni Ukoly, nepinije 1

potrebuji vice Casu, nékdy Gkoly nestiha 2 vyjimecné se zajimam o pracovni Ukoly 2

normalni pracovnitempo 3 fidim se zajimavosti prace 3

ukolyzviddamvcas 4 zajimam se aktivné o Ukoly a jejich feSeni 4

tkoly zviadam vZdyvcéasi s urcitou rezervou 5 mam velky zajem o pracovni Ukoly a zlepSovani 5

3. Schopnost odolavat zatézi 4.0dpovédnost

obvykle nezvliadam zatéz pinéni béZnych tkoll ;) jsemvelminezodpovédny a lhostejny 1

obcas naraZim na vlastni hranice zatéZe 2 nékdy jednam nezodpovédné 2

normalni prace mne nezatéZuje 3 odpovédnostje piiméfena poZadavkim 3

jsem odolny proti béZné i delsi zatézi 4 citim odpovédnostza svou praci 4

jsem velmi odolny i pfi vysokych poZadavcich 5 Jgreur'?évelml odpgvedny, Casio piebiramodp. za 5

5.0chota ke spolupraci 6.Vyuzivani ziskané kvalifikace

nedovedu spolupracovat i nevyuZivam ziskanou kvalifikaci 1

spolupracuji s problémy, jedna spiSe sam 2 malo vyuZivam ziskanou kvalifikaci 2

spolupracujije-livyzvan 3 vyuZivam ziskanou kyal. v nutnych pfipadech 3

spolupracuji podle poZadavk( 4 vyuZivam ziskanou kvalifikaci 4

jsem ochotny, vyhledavany pro dobrou spolupraci | 5 plné vyuzZivam ziskanou kvalifikaci 5

7.0chota predavat zkuSenosti 8.Jednani s lidmi

nechcise o své zkusenosti podélit 1 mam problémy v komunikaci, nekomunikativni 1

jsem skoupy na predavani zkusenosti 2 obcas narazimna problém v komunikaci 2

predavam zkuSenosti podle vykonané prace 3 komunikuji na bézné trovni 3

poradim nejbliZ$im spolupracovnikim 4 jsem komunikativni a schopny jednats lidmi 4

jkse'm'ochotnypodTIetseo svo Zkusenostis 5 jsemvelmi schopny aflexibilni pfijednanislidmi | 5
azdym

9. Kreativita - tvofivost 10.Dodrzovani predpisu

radéji pini mstriktné vymezené tkoly 1 predpisy mne nezajimaji, nedodrzuji je 1

SI%? TedeniRgpaddadany, alesemscionan je 2 obvykle opomijim dodrZovani danych pfedpis 2

st:;r:nsichopenvramm diskuse vyjadritnove 3 obvykle dodr3uji piedpisy.nékdy opomenu 3

aktivné se spolupodilim na feseni sloZitych Gkold | 4 dodrZuji dané predpisy 4

vZdy sam nachazim cesty feeni sloZitych Gkold 5 prikladné dodrZuji dané predpisy 5

11.vedeni lidi a pracovni vykon

neumim véstlidi a dosahovatvysledkd 1

vedu lidi a dosahuji prameérnych vysledkd 2

vedu lidi a dosahuji dobrych vysledkd 3

vedu lidi a dosahuji vynikajicich visledkd 4

vedu lidi a dosahuji dlouhodobé vynikajicich yysl. | 5

Celkovy soucet ziskanych bodu z hodnoceni

Datum: podpis hodnotitele:

podpis hodnoceného:




Pfiloha ¢. 4 Vyhodnoceni zaméstnance

Vyhodnoceni zaméstnance

Obdobihodnoceni:

Titul, jméno a prijmeni zaméstnance

Pracovni pozice

Vyhodnoceni zaméstnance

osobni Cislo zaméstnance

hodnoceni
(vysledky ze goosseres s g 5 mozna dopliiujici opatreni
zaznamoveho listu Slovni vyjadreni hodnocn! (zakrizkujte pokud bude yyuzito )
hodnoceni}
1(0%) nespliuje predpoklady pro vykon 05.poNQYr 0 prerazeninajinou pozici/
e vy$si funkce ukont':'gm'pracovnl'ho pomeéru
2 (1-50%) nutnostzlepSenivykonuv zastavané | zameéfritse na problémoveé seamenty
funkci hodngceni.rozyoitéchto oblasti
e spinuje poZadavky pro vykon % 5% =
3(51-90%) SadavahEunkcs zaméfitse na motivacizameéstnance
4(91-100%) zaradit do pripravy pro vyssi pozici AAVThO( spedickavzdiavania

rozvoj

Vyhodnoceni vedoucim pracovnikem

L]

Komentar k hodnoceni

Doporuceni pro rozvoj

Vyjadrenihodnoceného

Datum:

podpis hodnotitele:

podpis hodnoceného:




Jméno a prijmeni :

Zarizeni:

Profese: Rok

PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

Hodnocepi. probéhlo dne :

Doporuéenipro rozvoj

Rozvojova vzdélavani:

Odborna skoleni:

Skute¢énéabsolvovana skoleni:

Typ vzdélavani : Pocethodin :




PRILOHA P V: DOTAZNIK K HODNOTICIMU ROZHOVORU -
DIAKONIE CCE — HOSPIC CITADELA, p.o.

Hodnoceni zaméstnance pro icely stanoveni stupné OH

Diakonie

Ceskobratrské cirkve evang

Iméno 2 pfijmeni hodnoceného: Hodnoczné obdobi:
Funkee, profes= PeCovatelka - pracovniky socidlnich sluzbach Utwar
Hodnotital:
Kritéria hodnoceni Max podethodu PFiznany podet bodi

L Pracovnivykon, kvalita a efektivita
kvalita prace - komplexnost, pfesnost, bezchybovost
pracovni tempo - mnozstvi prace vykonané ve sméng
odbornost - znalost technik. pomtcek, vyuZiti dovednosti v praxi
iniciafiva - snaha aktivita, samostatnost

2. Samostatnost, zodpov édnost a spolehlivost
spolehlivost - schopnost konat praci s minimalnim dohledem
schopnost prevzit zodpovédnost za svou praci a rozhodmiti
soudnost - schopnost adekvamiho rozhodnuti
plnéni tkold dle Easového harmonogramu
provadi ukony v souladu s proceduralnimi standardy

3. Pracovni faktory, vztahy, chovidni a jedndni
identifikace s poslanim hospice jako stiediska Diakonie
schopnost pracovat v tymu, vychzeni vstiic spolupracovnikim
vztah k praci, dikladnost, dodrzovani &istoty a poradku
reaguje na padentovy potieby., otazky apozadavky rodiny
disciplina - hospodarné a efekfivni vyuZiti svétenych prostredk
chovani ke klientim a jejich blizkym
ke spolupracovnikiim
k nadrizenym

4. Osobni faktory a profesni rozvoj
ochota a schopnost fidit se platnymi standardy a smémicemi
stabilita - schopnost zviadat stresy a krizové situace
image - Cistota, Gprava odévu, vystupovani
inidativa- snaha aktivita
schopnost sdilet tymovy pristup k praci
chovani ke klientim a jejich blizkym
chovani ke spolupracovnikim
chovani k nadfizenym
edukace - vztah ke vzdélavani. icast na seminafich

5. Zapoditatelna délka praxe - voboru (1 bod za kazdy rok(max.10 let) 10
-vDiakonii (1 bod zakazdy rok(max.10 lef) 10

Celkem:

2]

Stupen osobniho hodnoceni:

-

=3

EH o

S hodnocenim souhlasim - nesouhlasim Dne:

Podpis:



PRILOHA P VIII: DOTAZNIK K HODNOTICIMU ROZHOVORU —
ZARIZENI ANONYMNI

Obdobi: 2012
Sada otazek: Doporucena sada
1 [ 2 3 | 4 5 6
Oblasti miziva | nizka | M | MITE | yysoks | VeI
droved | droven | MZK@ | VYSOKE [y en YYSOk?
uroven | uroven uroven
Vstupni kompetence / znalosti
Znalost standardu kvality ‘ | .
Napliiovani vize a cili organizace [ .
Odborné znalosti, vzdélavani | .
Zvysovani kvalifikace a specializace | | e |
Procesni kompetence / pracovni vykon
Pracovni vykonnost .
Flexibilita .
Aktiviza€ni ¢innosti .
Dodrzovani smérnic a predpisu | | | .
Hospodareni s pomtickami a materialem [ .
Organizace prace P
Vystupni kompetence / charakteristika osobnosti
Vztah k préaci, kvalita a iniciativa [ .
Vztah ke klientum, eticky pfistup, role k.p. | .
Motivace, orientace na uspéch .
Socialni kompetence /| manazerské schopnosti
Vedeni lidi, $kolitel, coaching | ]
Tymovy hraé %
Komunikace s klienty .

Vysledné hodnoceni: 86 % - Vynikajici vykon

Hodnoceni obdobi zaméstnancem
Pracovni ukoly, uspéchy, netspéchy:
Své pracovni Ukoly v oblasti ekonomiky a Ukoly souvisejici s procesem transformace se snazim plnit véas a
co nejkvalitnéji. Své pracovni vysledky hodnotim jako stabilni a vyrovnané.
Jsem spokojend s dosavadnim prubéhem transformaénich zmén v nasi organizaci a doufam, ze se podafri
nasim uzivatelim zabezpecit i v pfistim obdobi dal$i posun k normalité zivota.

Pracovni prostredi, kolektiv, tymova prace:
Komunikace v kolektivu je oteviena a tymova préace je velmi dobra. Na své spolupracovniky se mohu pfi
pInéni naroénych ukollU spolehnout. Pracovni prostredi je velmi dobré.
Jednani nadfizeného pracovnika je velmi profesni.

Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:
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