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Anotace

Tématem této bakalaiské prace je proces hodnoceni pracovniki v Centru socialnich
sluzeb Tloskov, které poskytuje socialni sluzby mentaln¢ postizenym osobam. Cilem
prace je zjistit nazor zaméstnanci na jejich hodnoceni. Prace je rozd€lena na Cast
teoretickou a ¢ast praktickou. V teoretické ¢asti prace jsou definované zakladni pojmy
Zoblasti hodnoceni zaméstnancli, metody hodnoceni, c¢asto opakované chyby
pii hodnoceni a vyhody a nevyhody zvolenych metod. Prakticka ¢ast obsahuje stru¢nou
historii Tloskova, poskytované sluzby handicapovanym klientim, dotaznikové Setieni
a SWOT analyzu. Zavérem je vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a SWOT analyzy
anasledn¢ jsou navrZzena napravna opatieni, kterd povedou k zefektivnéni hodnoceni

pracovnikii.
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Annotation

The theme of topic this thesis is the process of evaluation of staff at the Centre
of Social Services Tloskov, which provides social services to people with intellectual
disabilities. The aim is to find out the opinion of employees on their evaluation.
The work is divided into theoretical and practical part. In the theoretical part are defined
basic concepts of employee evaluation, evaluation methods, often repeated mistakes
in evaluating the advantages and disadvantages of selected methods. The practical part
contains a brief history of Tloskov, provided services to disabled clients, survey and
SWOT analysis. Finally the evaluation questionnaire and SWOT analysis,
and subsequently a corrective action plan that will lead to more effective evaluation

of employees.
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UvoD

Tato bakalafska prace se zabyva tématem hodnoceni pracovniho vykonu jako
soucast personalni prace v Centru socialnich sluzeb Tloskov. Centrum Tloskov
je v soucasné dob¢ nejvétsim poskytovatelem zaméstnani v okoli Neveklova, a proto
je velice dilezité, jaky pojima piistup k hodnoceni zaméstnancti. Hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancli je i v dne$ni dobé stdle v nekterych organizacich povazovano
spiSe jako rutinni zélezitost, kterd nepfinaSi zadny uzitek, pouze konzumuje cas. Toto
téma je také aktudlni pro Centrum socialnich sluzeb, ve kterém doposud neprobihalo

hodnoceni v takové kvalité, ktera by zajistovala adekvatni a méfitelné vysledky.

Cilem préce je zjistit nazor a vztah zaméstnanct K jejich pravidelnému hodnoceni
a na zaklad¢ ziskanych informaci vytvofit navrh metodického pokynu upravujiciho
hodnoceni. Tento pokyn bude pfednostné uréen pro vedouci pracovniky, ktefi v Centru

provadi hodnoceni svych podfizenych.

Tato bakalarskd prace je rozdélena na c¢ast teoretickou a cast praktickou.
V teoretické ¢asti je prvni kapitolou fizeni lidskych zdroji, na které navazuje proces
hodnoceni, jelikoZ je jednou zmnoha persondlnich cinnosti. DalSi c¢ast prace
je vénovana hodnoceni zaméfenému na pracovniky, je zde uveden cel hodnoceni,
vyhody a nevyhody hodnoceni pracovniku, jak z pohledu hodnocenych, tak z pohledu
organizace. Nasledn¢ jsou v teoretické Casti popsany kritéria hodnoceni zaméstnanct,
kterd jsou nezbytna pro uskute¢néni samotné Einnosti, také je zde popsana osoba
hodnotitele, naptiklad jakymi povahovymi rysy by mél hodnotitel disponovat a jaké
jsou nejcastéjsi chyby provadéné pravé hodnotiteli. V zavéreéné ¢asti této kapitoly jsou
stru¢né popsany nékteré Casto uzivané metody klasifikace, pouze hodnotici pohovor
je vysvétlen ponékud obsahleji, protoze pravé ten se aplikuje v Centru socialnich
sluzeb. V dalsi kapitole je popsdno hodnoceni zaméfené na pracovni vykon. Jsou
zde uvedené vyhody a nevyhody hodnoceni prace a nékteré typy Klasifikace jako

je napiiklad analytické a neanalyticke.

Prakticka ¢ast prace obsahuje stru¢nou historii Centra. Centrum socidlnich sluZzeb

se zabyva poskytovanim rtizného rozsahu péce handicapovanym lidem. Je proto klicové



mit zde zamé&stnance, ktefi jsou motivovani a ztotoznéni s filosofii organizace. Prakticka
Cast zminuje sluzby, které jsou poskytovany jak handicapovanym lidem, tak jejich
rodinnym pfislusnikim ¢i opatrovnikim. Dale jsou v této c¢asti bakalarské prace
uvedeny cinnosti, kterymi se zabyva personalni tsek v Tloskové. Prakticka ¢ast prace
obsahuje vyzkumné Setfeni, které je provedeno pomoci dotaznikového Setfeni a SWOT
analyzy. Vsechny vysledky budou interpretovany do ptehlednych tabulek relativnich

cetnosti.

Jak jiz bylo zminéno, vysledkem prace bude navrh metodického pokynu pro vedouci
pracovniky, ktefi se 0castni pravidelné klasifikace pracovnika. Tento névrh bude
obsahovat informace, které budou slouzit vedoucim pracovnikiim ke zpracovani
fadného hodnoceni zaméstnancii. Navrh bude ptfedlozen v Centru socialnich sluzeb
Tloskov na poradé vedoucich zaméstnancu a V piipadé schvaleni tohoto navrhu

¢i po drobnych Gpravéch bude aplikovan v nasledujicim hodnoceni za rok 2017.
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TEORETICKA CAST

1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole je vysvétlen pojem fizeni lidskych zdroji, jsou zde uvedeny nékteré
¢innosti, které¢ fizeni zahrnuje a vlivy, které ho ovliviuji. Z fizeni lidskych zdroji
vyplyva ¢innost hodnoceni, tato ¢innost je popsana V nasledujicich kapitolach. Soucasti
této kapitoly je také strategie fizeni lidskych zdroju, jejimz hlavnim ukolem je sjednotit

plany lidskych zdroju a cile organizace.

Rizeni lidskych zdrojt je pojem, ktery v osmdesatych letech 20. stoleti nahradil
pouzivané personalni fizeni. Podle Blahy (2005, s. 13), se fizenim lidskych zdroji
rozumi: ,strategicky zamérené a prubéiné koordinované firemni cinnosti slouzici
K ziskavani a udrzeni zaméstnancii a vytvoreni podminek pro to, aby podaivali
CO nejvyssi vykon a prispivali k dosazeni provoznich i rozvojovych podnikovych cilii“.
Rizeni lidskych zdrojii pomaha organizaci spliiovat stanovené cile v kvalité a mnozstvi,
které jsou potiebné pro prosperitu organizace. Tak, aby byly efektivné vyuZzivany lidské
schopnosti a dovednosti a nasledné byla zaméstnancam poskytovana odpovidajici
psychologicka a materialni odména za odvedenou praci. Hlavnim cilem fizeni lidskych
zdroji je nalezeni avyuziti potencialu zaméstnanct. Podle Armstronga (2007) lze
za obecné definovany cil fizeni lidskych zdroju povazovat to, ze ma za ukol zajistit
dosahovani podnikovych cilii prostfednictvim dostupnych lidskych zdrojl. PfedevS§im
lidé diky svym schopnostem a dovednostem pomahaji organizaci dosahovat cilt a tvofit
velkou konkurenceschopnost organizace. Rizeni lidskych zdrojii se nezabyva pouze
zaméstnavanim lidi v organizaci, spadaji sem Ccinnosti, obsahujici fizeni lidského

kapitalu, fizeni znalosti a rozvoj organizace.

Existuji dva vlivy, které na fizeni lidskych zdroji ptisobi a to vnéj$i a vnitini. Vnéjsi
vlivy nemtZze organizace nijak ovliviiovat, Ize konstatovat, Ze spiSe ony ovliviuji ji.
Mezi vnéjsi vlivy patii napiiklad technologické, ekonomické vlivy a demografické
zmény. Vnitfni vlivy ovliviiuji organizaci z interniho hlediska. Maji ptimy vliv

na pracovni procesy a na fizeni lidskych zdroji. Za vnitini vlivy se povazuji finan¢ni
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podminky, podnikatelska strategie, technologie, kterou spole¢nost vyuZziva, spole¢né

s podnikovou kulturou, filosofii a zavedenymi styly fizeni.

Rizeni lidskych zdrojti ma stanoveny model, ktery je platny pro viechny organizace
bez ohledu na jejich velikost ¢i zaméfeni. Tento model obsahuje jednotlivé procesy

probihajici v organizacich. Jsou to:

- wPbér — spojovani existujicich lidskych zdrojii s pracovnimi misty;

- hodnoceni — Fizeni pracovniho vykonu;

- odménovani — |, systéem odménovdani je jednim z nejvice nedostatecné
vyuzivanych a Spatné provadenych manazerskych ndstroju stimulace vykonu
organizace*; musi odménovat stejné tak krdtkodobé i dlouhodobé vysledky
arespektovat to, Ze ,,podnik musi fungovat a vyvijet Usili Vv soucasnosti,

aby uspél v budoucnosti “;

- r0zVv0j — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikii (Armstrong, 2007, s. 28).

Hodnoceni pracovnikt je ¢innost, kterd je vykonavana oddélenim lidskych zdroju
v organizaci. Hodnoceni mize probihat pisemnou nebo ustni formou. Ustni hodnoceni
probihd zpravidla formou pochvaly nebo kritiky. Tyto dvé formy jsou ucinnymi
prostiedky k vytvafeni moralky na pracoviSti. D"’Ambrosova (2014) uvadi, Ze vefejné
piednesena pochvala je daleko u¢inngjsi, nezli pochvala, ktera byla vyi¢ena v soukromi,
ale u pokarani to plati naprosto opa¢né. Tedy Ze vytka, kterd je udélena pracovnikiim
s dostate¢nou mirou sebekritiky, je ucinngj$i v soukromi nezli naopak. Naptiklad
u kritického hodnoceni je nejprve ze strany vedoucich pracovnikt dulezité promyslet,
zda je kritizovat opravdu nezbytné. Kritické hodnoceni by mélo vzdy obsahovat shrnuti
pozitivniho stavu, osvétleni nedostatku a navrzeni feSeni. Je vhodné také zjistit priciny
vzniklého nedostatku a shodnout se s pracovnikem na jejich odstranéni. (d’Ambrosova
etal., 2014, s. 40 — 41)

1.1 Strategie Fizeni lidskych zdroji

Strategie T7izeni lidskych zdrojui je praktickym vyusténim personadlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smeérujici k dosazeni cilit obsazenych

v personalni strategii, (Koubek, 2001, s. 24). Nastrojem strategie fizeni lidskych zdroju
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je dlouhodobé personalni planovani, ze kterého strategie prameni, je také Uzce
provazano se strategii organizace. Strategie musi fesit otazky tykajici se souladu mezi
pracovnimi misty a pozadovanym mnozstvim pracovnikli, které bude organizace
Vv budoucnosti potiebovat. Aby byla strategie funk¢éni a flexibilni musi se zabyvat
populacnim vyvojem, trhem prace a technologiemi pouzivanymi v organizaci.
Funk¢nost strategie podminuje také hodnotova orientace zaméstnancli, mobilita

obyvatelstva a take legislativa tykajici se politiky zaméstnanosti.

Strategie tedy poméaha organizaci k dosazeni stanovenych cilt tou nejvhodnéjsi
cestou. Musi byt schopna fungovat v soucasnosti a piedvidat budoucnost. Pfi feSeni
krizovych situaci by méla byt pruzna, at’ uz pasobenim vnitinich nebo vnéjsich vliva
v prostiedi organizace. Nejdulezit&jsi je realizovatelnost strategie, tedy organizace musi

byt schopna strategické plany pteménit na jednotlivé ¢iny. (Koubek, 2001, s. 24 — 26)

V této kapitole je struéné charakterizovano fizeni lidskych zdroji — tedy relativné
novy pojem z oblasti personalistiky. V kapitole je uveden cil fizeni lidskych zdroji, jenz
piesahuje cile persondlniho fizeni. Jsou zde popsany vnitini a vnéjsi vlivy, které mohou
na fizeni pusobit. Déle je zde uveden model fizeni, ktery obsahuje jednotlivé procesy,
které probihaji v kazdé funkéni organizaci. V zavéru kapitoly je zminéna strategie fizeni
lidskych zdroji, ktera je pro organizaci klicovym mechanismem, jelikoz planuje

dlouhodobé cile.
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2  HODNOCENI ZAMERENE NA PRACOVNIKY

Tato kapitola je zaméfend na hodnoceni zaméstnancii nikoliv na hodnoceni
pracovniho vykonu, i kdyz se obé klasifikace prolinaji a jedna bez druhé prakticky nelze
realizovat. V kapitole jsou uvedeny vyhody a nevyhody klasifikace zaméstnanct, tucel
hodnoceni. Dale jsou zde popsany kritéria, podle kterych hodnoceni probiha. Je zde
popsana osoba kterd hodnoceni vede — hodnotitel. Soucasti kapitoly jsou metody
hodnoceni. Jsou zde popsany vybrané metody, pouze hodnotici pohovor je vysvétlen
rozsahleji. Tato hodnotici metoda je pouzivana v Centru socialnich sluzeb Tloskov,

kde probihal vyzkum, ktery je uveden v praktické ¢asti prace.

Klasifikace zamé&stnancti je velice dulezitou a komplexni personalni ¢innosti. Podle
Kocianové (2010) vystupy z hodnoceni maji vyznam nejen pro zaméstnance, ale i pro
organizaci, manazery a personalisty. Manazeti mohou tuto klasifikaci vyuZzivat
k efektivnéj$i motivaci zaméstnancti. Zaméstnancim zase poskytuje hodnoceni zpétnou
vazbu o tom, jakych vysledkti dosahoval jejich pracovni vykon, identifikuje jejich
potencidl a potieby. Poskytuje informace o potifebé vzdélavani a Skoleni.
Diky hodnoceni muZe mit zaméstnanec stanovené cile, které lze zpétné hodnotit.
Organizace muze porovnavat, jsou-li jeji cile shodné scili zaméstnanct ¢i nikoliv.
Na zédklad¢ porovnavani cili se da rovnéz zjistit, jaké nedostatky, ¢irezervy

ma organizace a jeji zaméstnanci. (Kocianova, 2010, s. 145 — 146)

Hodnoceni muze vystihnout silné a slabé stranky potencialu zaméstnanct, pokud
nebude fteSen vysledek hodnoceni individualniho zaméstnance, ale celé skupiny.
Vysledky z hodnoceni mohou také slouzit k posouzeni Urovné realizovanych
personalnich ¢innosti, jako jsou napiiklad vybérové pohovory a kompletni piijimaci
procesy, urovenn odménovani a vzdélavani zaméstnanci. Pracovni hodnoceni

je ucinnym ndstrojem pro monitorovani situace ve firmé, (Blaha et al., 2005, s. 134).

Klasifikace mliZe byt realizovana naptiklad pfi adaptaci nové pfijatého zaméstnance.
Nebo v ptipadech, kdy dochéazi k poklesu vykonnosti zaméstnancl, na pisemné
vyzadani samotného zaméstnance, z divodu probihajicich organiza¢nich zmén anebo

Vv ptipadé pravidelného hodnoceni, jehoz ¢asova frekvence je ur€ena organizaci.
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Diky hodnoceni zaméstnanci miize organizace vyuzivat tyto poznatky:

- zjiStovat stavajici dovednosti a schopnosti zaméstnanct organizace;

- zjiStovat zameéstnanecké potieby, zajmy, ocekavani, které Ize vyuzit
pro efektivnéjsi a i€elnéjsi motivaci pracovnik;

- urcovat slabé a silné stranky zaméstnancti i organizace;

- porovnavat vysledky hodnoceni se strategii organizace;

- zjistovat efektivnost vybérového fizeni a adaptace zaméestnanct;

- lepsi vyhledavani a ohodnocovéani kvalitniho zaméstnance;

- neustale aktualizovat informace o zaméstnancich;

- zefektiviiovat pracovni procesy V organizaci;

- zjiStovat diskriminaci v jejim pocatku, zajistit dodrZzovani pracovniho fadu;

- porovnavat hodnotovou orientaci zaméstnance. (Kocianova, 2010, s. 146)

Existuji dva zakladni piistupy hodnoceni - formalni a neformalni. Formalni p¥istup
zajistuje objektivni hodnoceni, v tomto pfistupu by nemeélo byt zaddné subjektivni
hodnoceni hodnotitele. Pfi klasifikaci dochazi k objektivnimu posouzeni silnych
aslabych stranek zaméstnance, k posouzeni jeho pracovniho vykonu pouze podle
dosazenych vysledkii. Formalni hodnoceni pfispiva k oteviené komunikaci mezi

zaméstnancem a vedenim organizace.

Neformalni p¥istup je pouzivan ve firmach, kde maji zaméstnanci silné neformalni
vztahy a formalni hodnoceni by zde museli vykonavat externi pracovnici. Typicky pro
tuto klasifikaci je subjektivni pfistup hodnotitele. V tomto pfistupu ale nastavaji
problémy, pokud zaméstnanec nespliiuje dand kritéria hodnoceni. JelikoZ je hodnotitel
Vv pozici ,,pfitele, je velice t&€Zké negativné hodnotit pracovniky. Nejen, Ze negativni
hodnoceni miize rozvratit vztahy na pracovisti, ale také muze snizit motivaci k vykonu
a vzbudit pocit diskriminace. Jelikoz hodnotitel pouziva subjektivni hodnoceni, tézko se
Ize proti nai¢eni z diskriminace branit. Dale neformalni hodnoceni muize vyvolat
U zaméstnanct zavist. Ten, ktery se vice prateli s hodnotitelem, ma lepsi vysledky
hodnoceni, nezli ostatni zaméstnanci. Neformalni hodnoceni je spiSe vyuzitelné
pro vedouciho, ktery ziska informace o vykonu zaméstnance, ale uz méné vyuzitelné

pro organizaci ¢i pro samotného zaméstnance.
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Casto se stavd, ze vedouci pracovnici nadhodnocuji své zaméstnance. Nejedné
se zrovna 0 nejlepsi zpusob, ale hodnotitelé to zdivodnuji tim, ze jeto v zajmu
uchovani moralky. Uchovani moralky totiz souvisi S tim, ze jsou zaméstnanci radi
chvéleni, at uz je pochvala opravnéna ¢i ne. Diky kladnému hodnoceni panuje
na pracovisti klidna atmosféra, kterd zvedd moralku zaméstnancti. Dal$im divodem je
to, ze pokud by nadfizeni hodnotili zaporné své podtizené, poskodilo by to dobré jméno
celého oddéleni a nakonec by vedouci byli také zaporné hodnoceni u svych

nadfizenych. (Blaha et al., 2005, s. 133 - 135)

Hodnoceni pracovnikil je stale neoblibenou Cinnosti, jelikoz zpravidla neprobiha
pouze pisemnou formou, ale kond se i osobni pohovor. Neoblibenost neni pouze
ze strany vedeni, ale i ze strany hodnocenych zaméstnanci. Nejcastéji samotni
zaméstnanci povazuji hodnoceni za neefektivni vyuziti ¢asu, nikdy se pii pohovoru
nedozvi nové informace a na kladené otazky sta¢i vedoucimu kazdy rok stejna
odpovéd’. Horalikova (1995) uvadi, ze tradicné uvadénymi funkcemi hodnoceni

pracovniki jsou:

- poznavaci (prubézné  sledovani  pracovni  vykomnosti  z kvantitativniho
i kvalitativniho hlediska);

- srovnavaci (uplatnéni principu diferenciace mezi pracovniky);

- regulacni (docasné nebo trvalé zmény pracovniho zarazeni jednotlivcii),

- kauzalni (sledovani pricin zmen v pracovnim jednani, posilovani pozitivnich,
zeslabovani nebo odstranovani negativnich);

- stimulacni (podnécovani snahy pracovnikii dosahnout priznivéjsiho hodnoceni);

- vybérova (moznost postupu, respektive jeho planovani u talentovanych

pracovnikit), (Kocianova, 2010, s. 146).

Hodnoceni ma byt realizovano nejen pribézné, ale i pfilezitostné a to v rdmci
dlouhodobého a systematického hodnoceni. Pribézné hodnoceni je pokladano
za neformalni hodnoceni, které se zameétuje pouze na bezprostiedni pracovni vykon
zaméstnance. Da se pokladat za pfimou zpétnou vazbu od nadfizeného. Toto hodnoceni
neni ani Casto zaznamenavano v psané podobé, probiha pouze ustni formou. Takové
hodnoceni muize naptiklad probihat pii tydennich poradach, pti namatkové kontrole

zameéstnance. PFilezitostné hodnoceni probihd obvykle pii vzniklé potiebé. Naptiklad
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hodnoceni pii zakonCeni procesu adaptace pracovnika, pii potiebé vypracovani
pracovniho posudku. Piilezitostné hodnoceni muze mit formalni i neformalni charakter,
zalezi na tom, co je aktualn¢ hodnoceno. Systematické hodnoceni je formalni
hodnoceni, které se provadi pravideln¢, to znamena vzdy za urcité stanovené obdobi,
vétsinou hodnoceni probihd ro¢né nebo pulrocné. Jednd se o nejcastéji vyuzivané
hodnoceni zaméstnanct. Toto hodnoceni je standardizované, to znamena, Ze jsou
zaméstnanci hodnoceni podle pfedem stanovenych kritérii. Kritéria jsou stanovena

podle druhu a naro¢nosti prace.

Systematické hodnoceni by mélo dodrzovat obecné zasady. Podle Kocianové (2010)
je pro toto hodnoceni priméarni, aby vychazelo z personalni politiky organizace. Déle
je do jeho pripravy dilezité zapojit nejen vedouci pracovniky, ale i jejich podiizené,
aby byli s budoucim hodnocenim seznameni a nedochézelo ke zbyte¢nym obavam.
Je dobré stavajici hodnoceni porovndvat shodnocenim z minulych let, nejen
ze Sl zaméstnanci mohou sami posoudit své zlepSeni, ale i jejich nadfizeni mohou
ztohoto srovnani Cerpat informace. Systematické hodnoceni zaméstnanct

Ize charakterizovat standardnimi cili:

na zéklad¢ zjiSténi silnych a slabych stranek zaméstnance zvySovat jeho

vykonnost;

- zjisténi vzdélavacich potfeb zameéstnancl, korigovat jejich osobni rozvoj
V organizaci;

- zefektivnéni komunikace jak po urovni vertikalni, tak po horizontalni Girovni;

- zajisténi spravedlivého a motivujiciho odménovaciho systému v organizaci;

- efektivni rozmist'ovani pracovniki. (Kocianova 2010, s. 147 — 148)
2.1 Uéel hodnoceni

Utel hodnoceni zaméstnanct lze charakterizovat ze dvou (thld pohled. Prvni
pohled je ze strany nad¥izeného, tedy organizace a tim druhym je pohled na hodnoceni
ze strany zaméstnance, tedy hodnoceného. Nadfizeny zaméstnanec ma za ukol zjistit,
zda pracovnik spliiuje pozadavky na pracovni misto, zda jsou né&jaké dal$i moznosti
pro vyuziti pracovnika v organizaci, popfipad¢ zlepSit zaméstnanciv pracovni vykon

a zvySovat jeho efektivitu. Samoziejmé velice dilezitym krokem je zvysit motivaci
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zaméstnanci a zkvalitiovat mezi zaméstnanecké vztahy jak mezi spolupracovniky,
tak mezi podfizenymi a nadfizenymi pracovniky. Dalsim klicovym bodem
je komunikace v organizaci, ktera musi byt srozumitelnd pro vSechny pracovniky.
Poslednim bodem je pomoci vysledki z hodnoceni dosahovat osobniho rozvoje
hodnoceného. Identifikovat jeho vzdélavaci potieby, fidit jeho kariérni rist v podniku

a zajist'ovat spravedlivé odménovani.

Cilem hodnoceni pracovnika je, aby si uvédomil, Ze ziskané informace z hodnoceni
Ize vyuzit velice efektivné. Nejen Ze ziska informace o tom, jak hodnoti jeho praci druzi
lidé, ale ziskd i zp&tnou vazbu o své osobé. Diky hodnoceni vyjde najevo jeho postaveni
V organizaci, moznosti kariérniho riistu a osobniho rozvoje. Cilem hodnoceni je také dat
pracovnikovi moznost vyjadfit se nejen ke své osobé, ale také k pracovnimu mistu,
K pracovnim postupiim, ke svym spolupracovnikiim, nadfizenym, k vybaveni pracovisté

a tak dale. (Kocianova, 2010, s. 146)
2.2 Proces hodnoceni pracovniki

Systematické hodnoceni pracovnikd musi mit jasné definovany postup, podle
kterého celé hodnoceni probiha. Cely proces, jak uvedl Koubek (2009) mizeme rozdélit
do tfech ¢asovych horizonti. Prvnim tisekem je pfipravna faze. V této fazi se stanovi,
co se bude hodnotit - pfedméty hodnoceni, pravidla a postupy hodnoceni a piiprava
formulait, které budou pii hodnoceni pouzity. Aby bylo hodnoceni aktualni, je tfeba
zkontrolovat stavajici popisy pracovnich mist a pokud je tfeba, tak je doplnit o aktualni
informace. Stanovi se metody hodnoceni a zpisob klasifikace, tedy uréeni se rizné
stupnice, podle kterych budou zaméstnanci na jednotlivych pracovistich hodnoceni.
Na konci faze se informuji zaméstnanci o planovaném hodnoceni, o kritériich, ktera

budou hodnocena a o tom, co se od nich béhem hodnoceni o¢ekava.

Druhym tsekem je obdobi ziskavani informaci potfebnych k hodnoceni. V této fazi
probihd pozorovani pracovnikl, zjistovani vysledkt jejich prace a celkova
dokumentace pracovniho vykonu. Hodnotitel by mé¢l mit pribézné poznamky o kazdém
zamé&stnanci, ale pokud v organizaci probiha hodnoceni poprve, staci krats$i pozorovaci

obdobi pracovnika.
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Tietim tsekem je vyhodnocovani informaci. Ziskané informace jak o pracovnikovi,
jeho motivaci a kazdodennich ¢innostech, tak o pracovnim vykonu a ¢innostech s nim
spojenych. V této fazi dochazi k porovnavani skute¢nych vysledk s ocekavanymi.
Veskeré vysledky z této faze museji mit pissmnou podobu, aby nedochazelo k pouhym
spekulacim a interpretaci nepodlozenych vysledkd. Po vyhodnoceni nasleduje hodnotici
pohovor, kde se vysledky zkonzultuji s hodnocenym pracovnikem. Na hodnotiteli
zavisi, jestli z hodnoticiho pohovoru vyjde zaméstnanec motivovan ¢i nikoliv.
Po skonceni procesu hodnoceni se poskytuje pracovnikiim pomoc pii zlepSovani jejich
pracovniho vykonu a nasledn¢ se zkouma efektivnost skon¢eného hodnoceni. (Koubek,

2009, s. 215 — 216)
2.3 Kritéria hodnoceni pracovniku

Vsichni zaméstnanci jsou hodnoceni podle stanovenych kritérii. Kritéria jsou
rozdilna jak pro kazdou organizaci, tak také pro kazdé pracovni misto. Na vyhotoveni
danych kritérii by se méli podilet vSichni vedouci organizace a dodatkové informace by
méli poskytovat fadovy zaméstnanci. Kritéria podle Blahy (2005) by méla byt
stanovena podle toho, na co se bude dané¢ hodnoceni zaméfovat. Tedy pokud se bude
hodnotit vykon pracovnika, budou kritéria sméfovat k pozadovanému a redlnému
vykonu a nebudou se zabyvat napiiklad pfimo zaméstnaneckymi vztahy. Samoziejmeé
organizace nevypracovava kritéria pro kazdé pracovni misto, které je v organizaci
zastupovano. Je vhodné stanovit pevna kritéria pro zaméstnance stejné kategorie
anéktera kritéria ponechat volnd, aby se dala Iépe ohodnotit specifika jednotlivych
pracoviSt. Kritéria se tedy mohou tykat mnozstvi prace, iniciativy pracovnika,
dodrzovani discipliny a kvality odvedené prace. Kritéria by méla byt rozdélena
do jednotlivych kategorii, ktera budou dané kategorie rozSifovat a doplnovat. Podle

Armstronga a Barona (2000) by se mély brat v potaz tyto faktory:

- Lidské aspekty: dovednost, kvalifikace, motivace, identifikace zaméstnance
s firmou.

- Faktory vedeni: podpora, poradenstvi a povzbuzovani poskytované vedoucimi.

- Systéemové faktory: informacni technologie, sprdavni a komunikacni systémy

a dalsi prostredky poskytované firmou.
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- Situacni faktory: tlaky a zmény ve vnitinim a vnejsim prostredni véetnée trzniho

a ekonomického rozvoje, profesnich prilezitosti, (Blaha et al., 2005, s. 142).

Kritéria jsou tedy vyhradné na organizaci, ale aby bylo hodnoceni efektivni
a objektivni, méla by spliovat ur¢ité pozadavky, které musi byt v prvé fad¢ validni,
musi spliiovat méfitelnost pfesné toho kritéria, které ma byt méfeno. Musi byt
objektivni, tedy i v piipadé vice hodnotiteltt by mél byt vysledek hodnoceni podobny.
Dilezitym bodem je nezavislost kritérii, to znamenad, jedno kritérium nesmi vychazet
Z druhého. Kritéria musi striktné vychazet ze zpracovaného popisu prace, hlavné proto,
aby celkové hodnoceni odpovidalo narokiim na jednotlivé pozice. Také by méla byt
relevantni, to znamend, ze by méla odpovidat i specifickym pracovnim mistim. Dale je
dalezitd srozumitelnost kritérii, aby hodnotitel védé€l, co které kritérium znamena.
To navazuje na pozadavek jednoznacnosti a umirnény pocet kritérii. Organizace si musi

zvolit takovy pocet, aby spliioval vysSe uvedené pozadavky na kritéria. (Kocianova,
2010, s. 149)

2.4 Hodnotitel

Nelze povéfit jediného pracovnika roli hodnotitele, jelikoZ existuje vice druhii
hodnoceni, musi tedy existovat také vice hodnotiteld. Protoze pouze jediny pracovnik,
nemiize znat vSechny pozice v organizaci do takové miry, aby je mohl objektivné
zhodnotit. Hodnotitel mize byt bezprostiedni nadiizeny. Bezprostiedni nadiizeny
poskytuje nejen hodnoceni formalni, ale také neformalni, které mtze probihat denné,
hodinové, po skonéeni tikolu, po zhotoveni konkrétniho produktu. Nadfizeny pracovnik
poskytuje zaméstnancim zpétnou vazbu jejich vykonu. Formalni hodnoceni probiha
vétsinou v ramci systematického hodnoceni zaméstnanct v organizaci. Pro hodnoceni
vyuziva nadfizeny pracovnik vétSinou jiz predpiipravené formulare. (Koubek, 2009, s.
216)

Dal$imi vyuzivanymi hodnotiteli jsou spolupracovnici. Takovéto hodnoceni
probiha pii formalnim systematickém hodnoceni pracovnikii. Toto hodnoceni
je vétsinou soucasti 360° zpétné vazby, kdy zaméstnance hodnoti nejen jeho nadfizeni,
ale i kolegové a podrizeni. Spolupracovnici hodnoti svého kolegu vétSinou anonymni

formou. Je to proto, aby vorganizaci nedochazelo Kk naruseni vzajemnych
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zaméstnaneckych vztahti. Dal§im diivodem pro tento druh hodnoceni je ptfipadna msta
mezi zaméstnanci, ktefi se navzajem ohodnotili negativné. Pfi tomto hodnoceni nesmi
hodnotitel na vyjadieni spolupracovniki zakladat celé hodnoceni, musi zajistit

objektivitu a znat dobfe zaméstnanecké vztahy na pracovisti.

Ojedingle vyuzivanymi hodnotiteli jSou podfizeni pracovnici. Nejcastéji je tento
druh hodnotiteld vyuzivan pii 360° zpétné vazbé&. Jejich hodnoceni je vzdy anonymni.
Podiizeni mohou pfispivat ke komplexnéjS§imu hodnoceni nadfizenych napiiklad
z hlediska delegovani ukolti, komunikace s nadfizenym a feSeni problému s nadtizenym
z jejich pohledu. (Bléha et al., 2005, s. 144)

Pii hodnoceni se vyuziva také titeti osoba. Touto osobou miize byt zakaznik, pokud
S nim zaméstnanec piichazi pravidelné do kontaktu. Hodnoceni od téchto hodnotitela
ale neni vzdy validni. Pokud bude zé&kaznik nespokojen se zbozim, ¢i se zaporné
vyfizenou reklamaci, bude se jeho Spatné hodnoceni vztahovat na pracovnika,
ale ve skute¢nosti je nespokojen scelou organizaci a ne sjednanim zaméstnance.

Hodnoceni zakaznikd mtize probihat i pies internetové stranky. (Koubek, 20009, s. 217)

Dalsi typ hodnoceni zaméstnanct je pod vedenim psychologa. Tento typ hodnoceni
se nejcastéji realizuje V piijimacim procesu pracovnika. Aby napfiklad psychologické
testy byly relevantni, musi je vyhodnocovat odborni, nikoliv personalista. Vétsinou toto
hodnoceni zajistuje assessment centre piiobsazovani volnych pozic. Pti potiebé
rozeznat pracovnikliiv potencial muze takovéto hodnoceni vyuzivat i development
centre. Hodnoceni zpravidla probihda pomoci psychodiagnostiky a rozhovori. Vystupem

z hodnoceni je pisemna zprava odpovidajiciho psychologa. (Kocianova, 2010, s. 147)

Hodnoceni pomoci skupiny hodnotiteli nejcastéji probihda v assessment centre
¢i development centre. Skupinou hodnotiteld mohou byt vybrani jedinci, ktefi
s hodnocenym absolvovali pfijimaci fizeni v assessment centre, nebo ¢lenové jednoho
tymu. Takové hodnoceni je Casto soucasti 360° zpétné vazby — podava komplexnéjsi
hodnoceni jedince. (Koubek, 2009, s. 218)

Poslednim vyuzivanym hodnocenim je sebehodnoceni pracovnika. Sebehodnoceni

umoziuje zaméstnancim porovnavat své hodnoceni sama sebe s posudkem
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od vedoucich zaméstnancii a naopak. VétSinou se zaméstnancim poskytne totozny
formuléf, ktery vyplnuje hodnotitel. Toto hodnoceni ptispivd zaméstnanci ke srovnani
rozdilnych Ghlt pohledu — jak vidi své vykony sam a jak na né pohlizeji vedouci
pracovnici. Pokud si v tomto hodnoceni sam zaméstnanec najde moznosti ke zlepSeni
auvédomi si své silné a slabé stranky, ptispéje to k jeho vykonové motivaci. (Atrhur,
2010, s. 53)

2.5 Metody hodnoceni pracovniku

Organizace pouzivaji pro hodnoceni svych zaméstnanct kombinaci riznych metod
hodnoceni zaméstnanci. Volba téchto metod zavisi pfedevSim na tom, co nebo koho
chce organizace hodnotit. Pro kazdou metodu si pak organizace vytvaii své hodnotici
stupnice a postupy. Hodnoceni miize probihat ze dvou thla pohledu, a to hodnoceni
podle stanovenych cili. Tento druh hodnoceni se nejcastéji pouziva pro hodnoceni
vedoucich pracovnikii nebo specialisti. Stanovené cile musi byt SMART, tedy
specifické, méfitelné, dosazitelné, relevantni a konkrétni v ¢asovém useku. Cile jsou
vyhodnocovany k ptedem stanovenému datu, jsou posouzené a v navaznosti na né jsou
navrzeny cile nové. Cile ajejich plany postupu jsou nasledné prodiskutovany
v hodnoticim pohovoru. (Koubek, 2009, s. 219 - 220)

Druhym pohledem je hodnoceni na zakladé plnéni stanovenych norem. Tento
druh hodnoceni je standardné vyuzivano pro hodnoceni manudlnich praci. Princip
tohoto hodnoceni tkvi ve stanoveni norem ¢i oéekavaného vykonu. Po uplynuti daného
obdobi jsou porovnavany skute¢né stavy se stavy oéekavanymi. Pracovnici musi byt
S normami v¢as seznameni. V piipad¢, Ze bude provedeno hodnoceni na zékladé€ norem,
s nimiZ hodnoceni seznameni nebyli, bude toto hodnoceni povazovano za neadekvatni.
V tomto piipad€ neni vhodné pouze pracovnikiim normy oznamit, ale 1épe je Se na nich
spoleéné¢ dohodnout. Pokud zaméstnanci normy pfijmou, budou jimi brany
za spravedlivé a piiméfené a povedou k odpovidajicimu hodnoceni. Vyhodou této
metody je to, Ze vSichni pracovnici jsou posuzovani na zakladé stejnych meéfitek a tyto

méfitka jsou prostiedkem objektivniho hodnoceni. (Kocianova, 2010, s. 150 - 151)

Dalsi hodnotici metodou, kterou si pro své hodnoceni organizace muze zvolit,

je volny popis. Tato metoda je povazovana za univerzalni, avSak pouziva se vice pro
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hodnoceni tvur¢ich zaméstnanct a manazera. Hodnotitel v této metodé popise pracovni
vykon pracovnika. Ve vétsing ptipadi probihd popis podle jiz stanoveného seznamu,
ve kterém jsou uvedeny body hodnoceni. Volny popis se mize také vyuzivat
pii sebehodnoceni. Nevyhodou mize byt, Zze kazdy hodnotitel ma jiné schopnosti
vyjadfovani a proto i délka a obsah popisu se muzou lisit. V tomto piipad¢ nelze
porovnavat hodnoceni pracovnikti provadéné riznymi hodnotiteli. Dalsi nevyhodou je,

ze hodnoceni Casto podléha subjektivnimu nazoru hodnotitele.

Hodnoceni na zakladé Kkritickych pripada je metoda, ktera vyzaduje,
aby hodnotitel vedl pisemné zaznamy o vykonu prace a zaznamy o ptipadech, které
se staly béhem pracovni ¢innosti hodnoceného zaméstnance. Tyto zdznamy neboli
prubézné poznamky, obsahuji informace nejen o pracovnikovych nedostatcich, ale také
0 uspésich, kterych pii vykonu prace dosahl. Tyto pozndmky se zpravidla hodnoti az po
uplynuti delsiho ¢asového useku. Za velkou nevyhodu je povazovano to, ze hodnotitel
je povinen délat si ohodnoceném prubézné pozndmky. Tento pracovni tkon muze

zabirat mnoho ¢asu a Stat se pro hodnotitele rutinni zalezitosti. (Koubek, 2009, s. 221)

Dalsim typem je hodnoceni pomoci stupnice. Pii tomto hodnoceni se prace rozdéli
na jednotlivé body, které jsou samostatné hodnoceny. Proces rozdélovani bodi muze
naptiklad byt na mnozstvi odvedené prace, na kvalitu a ptesnost jednotlivych
vyrobenych casti. Hodnotici stupnice existuje ve tfech podobach. Prvni je Ciselna
hodnotici stupnice. V této podobé probiha hodnoceni tak, ze ke kazdému hodnocenému
kritériu prace je pridélena cCiselna hodnota — ur€ity pocet bodi. Nasledné vyhodnoceni
muze probihat sou¢tem bodl nebo provedenim aritmetického priméru vSech kritérii.

Hodnota jednotlivych bodt je stanovena organizaci.

Druhou podobou je grafické znazornéni. Toto znazornéni muze byt provedeno
napiiklad prostfednictvim kiivky. Pracovnik je ohodnocen ur€itymi body,
které po spojeni maji tvar kiivky. Posledni podobou je slovni hodnoceni. Miize byt
podobne klasifikaci ve skolach, kdy je Zak hodnocen vyborné, velmi dobie, dobie atd.
Takto mohou byt ohodnoceny jednotlivé body u kazdého pracovnika. Problémem u této
metody je sklon hodnotitelti pfipisovat hodnocenym prostiedni hodnoty. Pokud
je stupnice ocislovana od jedné do péti, hodnotitel udéli bod tii, tudiz se neptiklani

ani k vybornému ani k nedostate¢nému hodnoceni. (Arthur, 2010, s. 147)
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Metoda checklist je svym zptsobem dotaznik, ktery posuzuje napf. chovani béhem
pracovniho vykonu. Hodnotitel podle dotazniku oznacuje, které chovani
se u pracovnika projevuje a které nikoliv. VétSinou postaci hodnoceni pomoci ano/ne.
Tato hodnotici metoda je velice narocna na piipravu, jelikoz formulace musi byt jasné
stanoveny a na kazdé pracovni misto je tfeba vyhotovit jiny formuldf. Vyhodnoceni

probiha zpravidla specialistou v personalnim tseku.

Dnes jiz Casto vyuzivanou metodou je hodnoceni pomoci assessment centre. Tento
pojem je zndm vice pod vybérem a vzdélavanim pracovnikim, ale 1ze ho také vyuzit
pro hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci. Vyhodou assessment centre je to,
ze poda komplexni piehled o pracovnikovych schopnostech a dovednostech.
Nevyhodou vsak je, Ze posuzovani probiha vétSinou v uméle vytvoreném prostiedi
aposuzuje pouze momentalni vykon zaméstnance — nepodava pohled
z dlouhodobéjsiho hlediska. Tento druh hodnoceni je spiSe vyuzivan V piipadé
hodnoceni vysoce postaveného pracovnika. (Koubek, 2009, s. 221 — 225)

Dalsim hodnocenim je hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby. Ward (1995)
definoval 360° zpétnou vazbu takto: ,,Systematické shromazdovani udajit o pracovnim
vykonu jedince nebo skupiny ziskanych z Fady zdrojii hodnoticiho tento pracovni vykon,
na néz navazuje poskytovani zpétné vazby “(Kocianova, 2010, s. 156). Rozsah tohoto
hodnoceni 1ze rozsitit vybérem dalSich zainteresovanych osob. Na hodnoceni jediného
zaméstnance Se podileji bezprostredni nadfizeni, sam zaméstnanec v podobé
sebehodnoceni, spolupracovnici, podiizeni, zakaznici. V tomto piipadé se jedna o 540°
zpétnou vazbu. Také existuje 180° zpétna vazba, kterd je povazovana za hodnoceni
podiizenymi. VSechna tato hodnoceni probihaji zpravidla anonymné&, Armstrong (2007)

uvadi nasledujici schéma.
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Obrézek 1: Model 360° zpétné vazby

Manazer
) . Vnitini
Kolegové Pracovnik zakaznici
Bezprostiedni
podtizeni

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 433 (upraveno autorkou)

Volba tohoto druhu hodnoceni je zalozena na mnoha diivodech. Napftiklad Turnow
(1993) povazuje tento typ jako velice pfinosny nejen pro zaméstnance, ale také pro
organizaci ato z toho divodu, ze pokud se zaméstnanec seznami s hodnocenim sebe
sama od vice osob, zméni to jeho pohled na svou osobu. A pokud na sebe dokaze
zaméstnanec pohlizet z objektivniho hlediska, bude to klicem k jeho maximalnimu
pracovnimu vykonu. Nevyhodou je, ze Vv pfipadé, Ze ostatni pracovnici neposkytnou
pravdivé informace, zkresli tim celou zpétnou vazbu. Dal$im negativem pro nékteré
organizace mize byt pfili§ mnoho byrokracie spojené s hodnocenim. (Armstrong, 2007,
S. 433 —439)

Sebehodnoceni se velmi ¢asto pouziva jako soucast nékterého typu hodnoceni
zaméstnanct. Diky sebehodnoceni mize pracovnik posoudit sam sebe s hodnocenim
vedouciho pracovnika a naopak. Pracovnici mohou vypliovat identicky hodnotici
formulat jako vedouci pracovnik nebo pro né mize byt vyhotoven odliSny formulaf.
Tyto formulafe mohou obsahovat napiiklad popis silnych a slabych stranek
zaméstnance. Dale mohou obsahovat kariérni plany zaméstnance spole¢né s jeho cili

a vybérem ¢innosti, na kterych by se chtél v organizaci podilet.
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Sebehodnoceni mtize pfinést velké zlepSeni v komunikaci mezi zaméstnancem
a nadfizenym pracovnikem, ale je zde zapotiebi, aby obé strany byly tolerantni a umély
piijmout opravnénou kritiku. Proto je dtlezité, aby vedouci hodnoticiho pohovoru znal
zakladni zasady hodnoceni, tedy aby neapeloval pouze na negativni vysledky a kladné
hodnoceni nechal bez povSimnuti. Velmi dobré je se zaméfit na body, Vv nichz
se odliSuje hodnoceni zaméstnance od hodnoceni nadiizeného. Dulezité je zjistit, pro¢
se napiiklad zaméstnanec v nékterych bodech hodnoti zaporné, i kdyz hodnoceni
nadiizeného je kladné. (Arthur, 2010, s. 53)

Poslednim uvedenym typem hodnoceni je hodnotici pohovor, ktery by mél byt
vyusténim kazdé faze hodnoceni. Zalezi zcela na organizaci, jak casto bude hodnoceni
probihat — ptilro¢né ¢i roéné. Dulezitou soucasti hodnoticiho pohovoru je diskuse, ktera
se vztahuje k vykonu pracovnika, k jeho cilim a pfedstavam a predev$im K vysledkiim

hodnoceni. Rozhovor by mél:

Zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popripadé vykon v uplynulém obdobi.
Formulovat plan smérujici ke zlepSeni vykonu.

Rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozné prilezitosti tykajici se prace.

A wnp e

Rozpoznat faktory na pracovnikove vuli nezavisejici, ale negativné ovliviwjici

jeho pracovni vykon.

o

Orientovat pozornost pracovnika na prdaci a nékteré jeji aspekty.

6. Zlepsit komunikaci mezi podrizenym a nadrizenym.

7. Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnotitel by mél vyslechnout jeho
nazor.

8. Zabezpecit podklady pro odmeénovani.

9. Rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povyseni nebo prevedeni na
jinou praci.

10. Rozpoznat potreby vzdelavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim vykonavané

prace, (Koubek, 2009, s. 225).

Dilezité je také vybrat vhodné prostiedi. Vhodné prostiedi je tvofeno Ctyfmi
primarnimi faktory: soukromi, dostatek ¢asu na hodnotici pohovor, pfatelska atmosféra
béhem pohovoru a dostatek ¢asu na kazdého pracovnika. Zajistit soukromi je dulezité

zejména z toho duvodu, ze zadny clovék se nechce dozvidat o svych nedostatcich,

26



¢i moznostech zlepSeni na vefejnosti. VSe co je vyic¢eno béhem hodnoticiho pohovoru,
by mélo byt divérné. Nektefi vedouci pohovort uptednostiiuji tak zvanou ,,neutralni
pudu“, — pohovor se odehrava napiiklad v zasedaci mistnosti. Neni vhodné, aby
se hodnotitel béhem pohovoru vénoval né¢emu jinému nezli hodnocenému — hodnoceny
je vzdy na prvnim misté. Hodnoceny zaméstnanec musi védét, ze se o n¢j vedouci

opravdu zajima. (Kocianova, 2010, s. 153)

Pratelskad atmosféra podporuje nejen komunikaci mezi hodnocenym a hodnotitelem,
ale také poméaha hodnocenému lépe zvladnout piipadnou kritiku. Hodnoceny se bude
snazit V pratelské atmosféfe spiSe vyfesit problémy, které jeho pracovni vykon
provazeji. Dulezitd je zde také duvéra — informace vyi¢ené béhem pohovoru neni
vhodné diskutovat s ostatnimi zaméstnanci, v takovém piipadé hrozi ztrata
duvéryhodnosti. Zalezi zde vSak natom, jaky styl rozhovoru si hodnotitel zvoli.
Pohovor mtize byt veden ve stylu dominance hodnotitele az po komunikaci vedenou
jako mezi rovnocennymi partnery. Za zadnych okolnosti nelze pfipustit, aby dominanci

ptevzal hodnoceny.

Podstatny je dostatek ¢asu na cely hodnotici pohovor. P#i pohovoru by mél byt
dostatek ¢asu na projiti vyplnéného formulaie. Dale by mél byt dostatek casu
na zhodnoceni posudkll vypracovanych jinymi osobami, na rozbor zaméstnancova
sebehodnoceni, posouzeni splnénych cili se stanovenymi a na zhodnoceni celého

pohovoru. (Arthur, 2010, s. 82 - 86)

Dtlezité tedy je, aby se pracovnici podileli na celém procesu, schvalovali jeho
prubéh a v celém systému hodnoceni videli spravedlnost a ptilezitost. Dal§sim klicovym
bodem je pouzivani motivujicich rozhovori — ocenéni dobrého pracovniho vykonu
a vyzdvizeni silnych strdnek pracovnika. Snaha hodnotitele najit spolecné feSeni
¢i spolecné stanovit cile bude také 1épe snasena pracovnikem, nezli pouhé urceni cild
ze strany hodnotitele bez moznosti diskuse. Dulezity je jiz uvadény prostor pro
vyjadieni vlastniho nazoru zaméstnancti a snaha o pochopeni ze strany hodnoceného.

(Koubek, 2009, s. 228)
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Cela tato kapitola je zaméfena na hodnoceni zaméstnanct, diky némuz lze zjistit
silné aslabé stranky pracovnika, jeho motivaci a potieby. Kapitola se zmifiuje
o hodnoceni formalnim a neformalnim zptsobem, ktera v organizaci probihaji.
Pro hodnoceni je kli¢ovou osobou hodnotitel, ktery vede cely prubéh hodnoceni
a komunikuje s hodnocenymi pracovniky, proto je v této kapitole vysvétleno, kdo je to
hodnotitel, jakou funkci zastava a jaké by se mélo byt jeho chovani vici pracovnikiim.
Déle jak¢ funkce ma hodnoceni pracovnikii nejen =z pohledu zaméstnance,
ale i z pohledu organizace. Jsou zde vysvétleny pojmy jako pribézné, prilezitostné
a systematické hodnoceni, které jsou v organizaci vyuzivany. Je zde popsan ucel
hodnoceni, kritéria ijednotlivé metody hodnoceni pracovnikt, jako jsou napiiklad

sebehodnoceni, 360° zpétna vazba a hodnotici pohovor.
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3 HODNOCENI ZAMERENE NA PRACOVNI VYKON

Tato kapitola popisuje hodnoceni, které je zaméfeno na pracovni vykon
zameéstnancl. Jsou zde popsany vyhody a nevyhody hodnoceni zaméteného praveé
na pracovni vykon. Dulezitou roli v tomto hodnoceni hraje popis pracovniho mista,
podle jeho pozadavki se koriguji kritéria stanovena na jednotlivé pracovni pozice. Dale
jsou zde uvedeny dva hlavni typy hodnoceni prace a to analytické a neanalytické
hodnoceni a metody, které pod né spadaji. V zavérecné Casti kapitoly je zminéno

hodnoceni pomoci pocitacovych systému, které se stale vice pouziva v organizacich.

Hodnoceni prace ma podle Kocianové (2010) nejvétsi vyznam pro odménovani
zaméstnanct, jelikoz poskytuje potfebné informace pro zajistovani spravedlivé a rovné
odmény za stejnou préci. Da se fici, ze v osmdesatych letech se na hodnoceni prace
pohlizelo spise skepticky, bralo se za Casové naro¢né a nepodstatné. Jelikoz to byly trzni
sazby, které ur€ovaly u podnikid mzdové ohodnoceni. Avsak v dnesni dob¢ se ukazuje,
Ze hodnoceni prace je stale Castéji organizacemi vyuzivano. Je to zplsobeno tim,
ze se klade stale vétsi diiraz na rovnost a spravedlnost v odménovani. Armstrong (2007,
s. 541) definuje: Hodnoceni prdace predstavuje systematicky proces stanovovani
relativni hodnoty praci vorganizaci zaucelem stanoveni vnitinich mzdovych /
platovych relaci. Poskytuje zakladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych / platovych
stupnii a struktur, pro zarazovani praci do téchto struktur a pro rizeni relaci mezi

pracemi a odménami.

Jako kazda persondlni Cinnost, i hodnoceni prace mé své cile, kterych je potieba
se drZzet a snaZit se je v CO nejveétsi mife splnit. Kazdd organizace si mize zvolit jiné
cile, takové, které budou vyhovovat jejich potiebam nebo se mohou drzet jiz sepsanych
obecnych cili a konkretizovat je na jejich organizaci. Mezi z&kladnimi cili by se ale

mely vyskytovat tyto body:

- stanovit hodnotu dané prace (tato hodnota musi byt posouzena spravedlivé
a jednotné v celé organizaci);

- ziskat a nasledné poskytnout informace (ziskat smysluplné informace, které
pomohou k obhajeni danych platovych a mzdovych stupitl);

- utvorit objektivni stupné praci (jednodussi rozélefiovani praci);
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- jasnost a stru¢nost vychodisek;
- zajistit funk¢nost a spravedlivost;

- jasn¢ stanovit a definovat roli pracovnika. (Koubek, 2009, s. 205)
3.1 Vyhody a nevyhody hodnoceni prace

Vyhodou hodnoceni préce je konkrétni definice toho, co bude hodnoceno. Jsou zde
jasné popsana kritéria hodnoceni a spolu s popisem pracovniho mista vytvaii
v organizaci dobrou strukturu pro spravedlivé finanéni ohodnoceni. Usnadnuje
roz¢lenovani prace do stupnid a do odpovidajici finanéni tfidy. Nevyhodou muze byt

subjektivni hodnoceni hodnotitele, které muze zkreslit vysledky celého hodnoceni.

Hodnoceni se muze stat neflexibilni ¢innosti, pokud hodnotitel pouziva piedem
definovanou S$ablonu a nepfihlizi ke zménam vykonavané prace, K organiza¢nim
zménam probihajicich v organizaci. Castou nevyhodou je také ptipisovani jednotlivym
pracim vys§i stupenn atudiz i vy$8i platové ohodnoceni. V takovém piipad¢ ztraci
celkové hodnoceni prace smysl, jelikoz vysledky nebudou aktualni a realné. (Blaha et
al., 2005, s. 132 — 133)

3.2 Analytické hodnoceni prace

Podstatou je vytvofeni analyzy, ktera ur¢i zakladni faktory prace nebo uréité
zakladni prvky, které jsou pfitomny v danych cinnostech. Na zékladé této analyzy
se uréi relativni hodnota prace. Nakonec jsou vSechny faktory zafazeny do souboru
sndzvem faktorovy plan. Tento plan, obsahuje kazdy z pouzitych faktord, tedy
ty faktory, které jsou pfitomny ve vykondvanych pracich v organizaci. Hlavni rysy této
metody jsou: systemati¢nost, usudek, zaméfenost na praci a zamétfenost na vnitini

relace.

- Systemati¢nost — hodnota dané¢ prace je zjiStovana na zdklad¢ redlné
charakteristiky praci, které jsou analyzované dle danych faktort, ¢i kritérii.
- Usudek — jedna se o spravné interpretovani vysledki, cilem spravného usudku

je snaha o co nejvétsi objektivitu hodnoceni.
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- Zaméfenost na praci — hodnoti se pouze obsah prace, nikoliv vykon
pracovnika.

- Zamérenost na vnitini relace — zamétuje se na hodnotu prace, na jeji rozsah,
nezkouma se spojeni mezi relacemi a napf. mzdovymi podminkami

Vv organizaci.

Analytické hodnoceni prace se mize provadét pomoci analytického pozorovani,
bodovaci metodou, metodou faktorového pozorovani nebo patentové (znackové)

metody.

Bodovaci metoda (metoda bodovych stupiiti) je neéastéji pouzivanou metodou.
Tato metoda rozcleituje praci na jednotlivé faktory. Stanovuje klicové pozadavky,
které jsou kladeny na toho, kdo praci vykonava, urCuje pozadované schopnosti
a dovednosti, a mohou zde byt klasifikované i dopady prace na ¢lovéka. Tato metoda
je typicka tim, ze ke kazdému faktoru jsou ptidélovany body podle toho, do jaké miry
je dany faktor v hodnocené praci obsazen. Nasledn¢ se seétou vSechny hodnoty u vSech

faktord a celkovy soucet vyjadiuje hodnotu prace.

Analytické porovnavani je podobné jako bodovaci metoda, je také zalozeno
na analyze definovanych faktort. Na zéklad¢ faktora se definuji jednotlivé profily praci,
které jsou zaclenéné do danych struktur. Profily praci se pak porovnévaji s jednotlivymi
urovnémi tak, aby se dosdhlo co nejvétsi shody s danym stupném, a tudiz se préace

ptifadila ke stupni s nejvétsi shodou.

Metoda faktorového porovnavani (metoda fad, poradi). Poskytuje udaje, které
urcuji vysi sazby za danou praci. Tedy porovnava faktory praci se stupnici vyjadienou

V penéZnich jednotkach. V soucasné dobé¢ je tato metoda malo vyuZivana.

Patentovand, znackova metoda pouziva tfi faktory, které porovnava. Témito
faktory jsou znalosti a dovednosti, feSeni problémil a odpovédnost. Kazdy hlavni faktor
je dale délen na mens$i faktory — subfaktory. A pro kazdy subfaktor je stanovena
definice, ktera je jakymsi navodem pro hodnotitele. Tyto definice zajist'uji duslednost
a objektivitu pii hodnoceni. (Armstrong, 2007, s. 541 — 544)
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3.3 Neanalytické (sumarni) hodnoceni prace

Toto hodnoceni prace porovnava praci jako celek a zatazuje ji do jednotlivych
stupniit nebo potadi. V tomto hodnoceni nejsou prace porovnavany z hlediska uréitych
faktorii. Neanalyticka metoda nelze vyuzit v organizacich, kde je stanoveno jednotné
odménovani vSech praci stejné hodnoty. Typické metody spadajici pod neanalytické

hodnoceni jsou napf. klasifika¢ni metoda a metoda poradi praci.

Klasifika¢ni (katalogova) metoda je nejcastéji pouzivanou metodou v sumarnim
hodnoceni prace. V této metod¢ je kladen diraz na popis pracovnich mist, s jejichz
pomoci je prace klasifikovana do jednotlivych stupni. Definice se posuzuje s popisem
pracovniho mista a nasledné je piifazovana k vhodnému stupni. Definice stupiit mohou

popisovat schopnosti, dovednosti, odpovédnosti ¢i rozhodovani.

Metoda poradi praci je povazovana za nejsnaz$i formu hodnoceni. Préce
se roztiidi na zakladé hodnoty pro organizaci — prace utiidi podle dilezitosti. V této

metod¢ se prace neroz¢lenuje na jednotlivé faktory, ale posuzuje se jako celek.

Metoda parového porovnavani je navazujici metoda na metodu pofadi praci.
Metoda parového pozorovani je spiSe statistickou metodou. Porovnava dvé definované
prace. Jednotlivé druhy prace se ohodnoti body, které jsou nasledné porovnavany
ve vztahu dilezitosti pro organizaci. Po dokonfeném bodovani se sectou body
u jednotlivych praci a nasledné jsou sefazeny podle bodového hodnoceni. (Armstrong,
2007, s. 545)

Posledni kapitola teoretické ¢asti byla vénovana hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance. Jsou zde uvedeny cile hodnoceni prace, dale vyhody a nevyhody
hodnoceni. Rozdéleni z pohledu analytického a neanalytického hodnoceni prace.
Analytické hodnoceni lze provadét nekolika metodami jako napiiklad bodovaci
metodou, metodou faktorového pozorovani. Pro neanalytické hodnoceni jsou typické

metody jako klasifika¢ni metoda a metoda potadi praci.
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Celkove byla teoretickd kapitola zamétena predevsim na hodnoceni zaméstnance
a jeho pracovniho vykonu. V prvni kapitole bylo objasnéno fizeni lidskych zdroju
a jeho strategie. Bylo zde vysvétleno, jaké Cinnosti z fizeni lidskych zdroji vyplyvaji,
co tvoii strategii a jak je pro organizaci nezbytné, aby strategie fizeni lidskych zdrojt
korespondovala se strategii organizace. Ve druhé kapitole byla uz rozebirdna pouze
¢innost hodnoceni, zaméfujictho se na pracovniky. Toto hodnoceni ma sva kritéria,
ktera jsou v kapitole rozebrana. Soucasti jsou metody hodnoceni pracovniki, které jsou
strucné definovany. Hodnotici pohovor je metoda, kterd je rozebrana podrobnéji.
Tuto metodu totiz vyuzivaji v Centru socialnich sluzeb, kterym se zabyva prakticka ¢ast
prace. V této kapitole je popsano hodnoceni zaméiené na pracovni vykon. Hodnoceni

je rozd€leno na analytické a neanalytické. Kazdy typ obsahuje metody, které autorka

stru¢né popsala. Na teoretickou ¢ast prace navazuje prakticka cast.
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PRAKTICKA CAST

Cilem praktické ¢asti bakalaiské prace je zjistit pomoci SWOT analyzy silné, slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby organizace. Druhym cilem je pomoci dotaznikového
Setfeni zjistit celkovy nazor zaméstnanci Centra na jejich pravidelné hodnoceni.
Na zéklad¢ ziskanych dat autorka vytvoii metodicky navrh hodnoceni v Centru

socialnich sluzeb Tloskov.

V nésledujici kapitole je nejprve ptiblizena historie Tloskova, jelikoz Centrum
se nachazi v prostorach byvalého zamku. Déle jsou v této kapitole popsany sluzby, jaké
poskytuje Centrum svym klientim a jejich rodindm. A nasledné jsou pfiblizeny

¢innosti, kterymi se zabyva personalni tisek v Centru socidlnich sluzeb Tloskov.
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4  HISTORIE CENTRA SOCIALNICH SLUZEB
V TLOSKOVE

Socialni sluzba v Centru zacala oficialn¢ dnem 1. listopadu 1959, kdy byl zdmek
Tloskov oficialn¢ ptidélen ustavu socialni péce pro déti a mladez. Prvnim feditelem
se stal FrantiSek Vavrousek. Nejprve bylo pfijato 18 zadatelti a tim vznikaly v Tloskové
prvni vychovné Cinnosti. V roce 1965 jiz v Tloskové pracovalo 62 zaméstnanct, 12
feholnich sester, které pecovaly 0 164 handicapovanych déti. V roce 1975 se stal
feditelem Ing. Antonin Dusek. V Tloskové vznikly pro klienty nové zajmové a pracovni

¢innosti, ve kterych se mohli klienti angaZzovat.

V roce 1991 ziskalo spravu Tloskova Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské
republiky, pod kterym Ustav dodnes funguje. Tretim feditelem byl jmenovany
Mgr. Matéj Lipsky, ktery se v roce 2013 zaslouzil o zménu z rozpoctové organizace
na organizaci piispévkovou. V témze roce byl také zménén nazev Tloskova
a to z Diagnostického ustavu socialni péce v Tloskové na Centrum socidlnich sluzeb
Tloskov, zkracené¢ se pak pouzivd nazev CSS Tloskov. Centrum v dnesni dobé
spolupracuje s odbornymi pracovisti Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy,
se Statnim  rehabilitatnim  Ustavem  Kladruby, se Spole¢nosti  nevidomych
a slabozrakych, snemocnici Motol, sdalsimi ustavy, jejichz zfizovatelem
je Ministerstvo prace a socialnich véci CR a mnoha dal§imi. (CSS Tloskov, online, cit.
2017-01-30)

4.1 Sluzby poskytované handicapovanym lidem a jejich rodinam

V sou€asné dob& vyuzZiva socidlnich sluzeb pies dvé sté¢ klientl, ktefi vyuzZivaji
sluzby 24 hodin denné. Dalsich tficet klientd pravidelné do centra dochazi nebo
vyuzivaji odlehCovaci sluzby. Sluzby jsou rozdéleny na denni stacionatf, domov
pro osoby se ZP, chranéné bydleni, odlehcovaci sluzby, rana péce a socialni rehabilitace
pobytova. Tyto sluzby zajistuji zaméstnanci, kteti pravidelné absolvuji vzdélavaci
kurzy ataké se ucastni vyménnych stazi. Timto se zajiStuje rozvoj schopnosti
a dovednosti zaméstnanct, ktefi mohou nasledné poskytovat odbornéjsi socidlni sluzby

klientam.
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Sluzba denni stacionaf je Vv Tloskové poskytovana handicapovanym lidem
se sttedni a vyssi mirou podpory, dale pak lidem s autismem. Sluzba je podminéna tim,
ze tito lidé Ziji mimo Centrum a do Centra dochazeji. Cilem poskytovani této socialni
sluzby je podporovat klienta v rozvoji socidlnich kompetenci a osobni nezavislosti. Dale
pak podporovat jeho emocionalni a sociélni rozvoj a to s ohledem na specifické potieby

vyzadované jeho handicapem.

Sluzba domov pro osoby se zdravotnim postiZenim je uréena po osoby
se stfednim a t€z$im postizenim a to ve véku od 19 do 64 let. Starsi osoby jiz nejsou
do sluzby domov pfijimani, avsak pokud stavajici klient presdhne dany vék a projevi
zajem ve sluzb¢ zistat, je mu tato vyjimka udélena. Tato sluzba poskytuje klientim
celoro¢ni, 24 hodinovou péci, kterd rozviji jejich schopnosti a dovednosti tak,
aby dochazelo k conejmensi zavislosti na okoli. Tato sluzba je poskytovana

v bezbariérovych domech v arealu Tloskova.

Chranéné bydleni je pro klienty specifické tim, Zze poskytuje bydleni
v samostatnych domech a to v okoli Neveklova a BeneSova. Klientim je zajistovan
CO nejpiirozenéjsi zpusob zivota. Podpora asistentid je zcela minimalni. U klienth
se timto projektem Tloskov snazi posilovat zodpovédnost za vlastni ¢iny, sniZovat
zavislost na persondlu i okoli. Soucasti této sluzby je zacleniovani klienti do vyuzivani
vefejnych sluzeb, orientace v blizkém i vzdalengj$im okoli, posilovani pracovnich

navyku a rozvijeni ¢i alesponi udrZeni si stavajicich dovednosti.

Odlehéovaci sluzby poskytuji pomoc mentalné postizenym osobam. D4 se fici,
ze tato sluzba probiha v rodinném prostiedi, jelikoz cely vymezeny prostor je situovan
do rodinného zazemi. Tato sluzba, poskytuje moznost osobam trvale pecujicim
0 mentalné postizené, dopfat si nezbytny odpocinek, ¢i moznost zafizovani si osobnich

véci. Centrum se o handicapovaného ¢lovéka postard na predem stanovenou dobu.

Rana péce poskytuje pomoc rodinam s détmi mlad$imi sedmi let. Sluzba
se zamé&tuje na déti s ohrozenym vyvojem nebo s mentdlnim ¢i télesnym postizenim.
Ranou péci zajistuje CSS Tloskov, avsak jeji pusobisté se nachazi v nedalekém mésté
Benesov. V dnesni dobé je jiz sluzba tak rozsitena, ze probiha p¥imo v zainteresovanych

rodinach — poradce pracuje s ditétem v jeho pfirozeném prostiedi tedy domové. Pomoc
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poradce obsahuje nejen rady, aletaké cviceni s klientem, zaptjceni nezbytnych
pomucek a hracek, které rozvijeji nejen pohyblivost déti, ale také jejich mentalni

schopnosti.

Cilem socialni rehabilitace pobytové je podporovat klienta pomoci nejriznéjSich
kompenzaénich a rehabilitaénich pomucek k maximalni samostatnosti a minimalni
zavislosti na druhych osobach. Tato sluzba je urcena pro osoby s mentalnim postizenim
a 0soby s mentalnim postizenim v kombinaci s dal$imi télesnymi vadami. Sluzba
je zajimava v tom, Ze se do ni aktivné zapojuji i rodice ¢i opatrovnici klienta a i¢astni
se snim vSech aktivit. Probihd zde naptfiklad nacvik zvladani péce o sebe sama,
rozvijeni sobéstacnosti klienta, rozSifovani dovednosti pii manipulaci s béznymi
spotfebi¢i a zafizenimi v domdacnosti, sobéstacnost pii pouzivani rehabilitatnich
| kompenzacnich pomticek, nacvik nakupovani v obchodé, hospodaieni se svétenymi
financemi, podpora orienta¢niho smyslu, rozvijeni socialniho kontaktu a tak dale. (CSS

Tloskov, online, cit. 2017-02-10)
4.2 Cinnosti provadéné personalnim tisekem v Centru

Personélni Usek v Centru socialnich sluzeb Tloskov obsahuje pracovni pozici
personalisty a personélniho referenta. Personalista zajist'uje veskeré ¢innosti souvisejici
se zajiStovanim pracovnich sil v Centru. Tyto ¢innosti jsou napiiklad planovani
pracovnikl, vytvafeni a analyza pracovnich mist, vedeni vybérovych pohovort
aptijimani novych zaméstnanct, kontrola procesu adaptace nového pracovnika,
vytvateni popisti pracovniho mista. Dale ma na starosti vytvaret personalni politiku
Centra — zpracovani persondlni strategie, urceni pravidel hodnoceni a odménovani
zaméstnancl. Dalsi dilezitou Cinnosti je personalni evidence, ve které zpracovava
osobni informace a dokumentaci zaméstnancl. Dale personalista zpracovava vnitini
pfedpisy upravujici prava a povinnosti pracovnikll, pfedpisy bezpe€nosti a ochrany
zdravi pii praci, predpisy pozarni ochrany, také ma na starosti kolektivni vyjednavani

s odborovymi organizacemi.

Personélni referent se zabyva veskerymi cinnostmi spojenymi Se zvySovanim
kvalifikacni zpisobilosti a vzdélavanim pracovnikid. Kazdy pracovnik, ktery je

do Centra pfijat a nema odpovidajici vzdélani a praxi v oboru, musi projit vzdélavacim
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programem nesoucim nazev Pracovnik v socialnich sluzbach. Na konci tohoto
programu se kona zavérecny test a kazdy zucastnény odevzdava zavéreCnou praci
na zvolené téma. Jedna se pfedevS§im o rekvalifikace, rozSifovani a prohlubovani
kvalifikace pracovnikli, plany rozvoje a profesni zpusobilosti pracovnikl, a také

kariérni rast zaméstnancu Centra.
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5 METODOLOGIE VYZKUMU

5.1 Vyzkumny cil

Prvnim cilem préace je pomoci SWOT analyzy zhodnotit z obecného dlouhodobého
hlediska silné a slabé stranky organizace, pfilezitosti a hrozby, ale také propracovany
systtm hodnoceni zaméstnanci. Druhym cilem této bakalaiské prace je pomoci
dotaznikového Setfeni zjistit postoj zaméstnancti k jejich pravidelnému hodnoceni.
Na zakladé ziskanych informaci autorka vypracuje navrh metodického pokynu
upravujici hodnoceni zaméstnancti v Centru. Tento navrh metodického pokynu bude

slouzit vedoucim pracovnikiim, kteti vedou hodnotici pohovory.
5.2 Vyzkumna metoda

Pro ziskani informaci o silnych, slabych strankéch, ptilezitostech a hrozbach autorka
zvolila SWOT analyzu. Pro ovéfovani stanovenych hypotéz autorka zvolila metodu
dotaznikového Setieni. Zvolena metoda dotaznikového Setfeni umoznila autorce ziskat

pozadované informace od velkého mnozstvi respondentd.

Dotaznik byl anonymni a obsahoval 20 otazek, které byly uzaviené 1 oteviené.
Konkrétné¢ 17 uzavienych otdzek, 1 otazku zcela otevienou a 2 otazky pouze
pfi odpovédi ano, oteviené, viz priloha A. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo
100 zamé&stnancti Centra. Navratnost z dotaznikového Setfeni byla 100 %. Vysledky
z dotaznikového Setfeni autorka zpracovala do ptehlednych tabulek, které obsahuji

procentudlni vyjadieni.
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6 SWOTANALYZA

Nutné podklady pro zpracovani SWOT analyzy autorce poskytlo personélni
oddéleni Centra. Autorka pro zpracovani analyzy rovnéz vyuzila dodatecné dotazovani

personalistti.

SWOT analyza je technika, diky niz miize organizace zhodnotit vnitini a vnéjsi
faktory, jez maji na organizaci ur¢ity vliv — kladny ¢i zaporny. Tato analyza se povazuje
za jednu z nejpouzivanéjsich technik. Jejim cilem je analyzovat silné a slabé stranky
organizace, také jeji pfilezitosti a hrozby. Na zaklad¢ analyzy dale redukovat slabé
stranky, rozvijet stranky silné, nachdzet nové prilezitosti (vné&j$i nebo vnitini)
a predchazet hrozbam. SWOT analyza je nazev, ktery se sklada ze Ctyf pocateCnich

pismen anglickych slov. (managementmania.com, onling, cit. 2017-02-13)

- Strengths = silné stranky;
- Weaknesses = slabé stranky;
- Opportunities = piilezitosti;

- Threats = hrozby.
6.1 SWOT analyza Centra socialnich sluzeb Tloskov
Silné stranky

- kvalifikovani stali zamé&stnanci;

- pravidelnost piijmi;

- vypracovany proces adaptace pracovnika;

- poskytovani zaskolujiciho kurzu Pracovnika v socialnich sluzbach zdarma;
- pravidelné hodnoceni pracovnik;

- pravidelné zhodnocovani cilt stanovenych béhem hodnoceni;

- pteneseni hodnoceni do PC, moznost rychlého porovnani z minulych let.
Slabé stranky

- rutinni, stale se opakujici prace;

- neefektivni komunikace mezi hodnocenymi a hodnotiteli;
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- slaba motivace zaméstnancti ze strany vedoucich pracovniku;
- stanovené platy dle odpovidajicich tabulek;
- rozdilnost zptsobtl, jimiz jsou hodnoceni vedoucimi pracovniky vypliiovana;

- hodnotitelé pouzivaji stejné hodnoceni u riznych zaméstnancti.
Prilezitosti

- vyménné stdze se smluvnimi organizacemi (zvyseni motivace zaméstnancii);
- propracované vzdélavaci programy, moznosti ziskani certifikat ze Skolenti;
- stale se zvysujici poptavka po socialnich sluzbéch;

- hodnoceni zaméstnancti ovliviiujici ¢ast pohyblivé slozky mzdy;

- moznost vzdélavani vedoucich pracovnikll ve vedeni hodnoticiho pohovoru.
Hrozby

- narust konkurence;

- nedostate¢né mnozstvi novych zaméstnanci;

- Spatna dopravni dostupnost Centra;

- slaba motivace vyplivajici z hodnoceni pracovnikd;

- hodnoceni brano jako rutinni zaleZitost.

VySe uvedené silné, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby budou ohodnoceny body
od 1 do 5. Body u silnych stranek a ptilezitosti budou vystihovat: 5 — nejvyssi mozny
pocet bodi — organizace ma tento bod zajistény a efektivné piispiva k rozvoji
organizace. Hodnoceni 1 znamena, Ze o tomto bodu organizace vi, avSak nevyuziva
jej naplno. U slabych stranek a hrozeb bude ¢islo 5 vystihovat vysokou miru ohroZeni
a ¢islo 1 nizkou miru ohroZeni. Organizace by se méla snazit, aby u silnych stranek
a prilezitosti dosahovala vysokého pocétu bodti a u slabych stranek a hrozeb

v

jednotlivé slozky silnych, slabych stranek, pfileZitosti a hrozeb.

41



Tabulka 1: SWOT analyza CSS Tloskov

o Pocet Celkem
Silné stranky
bodu bodu
Kvalifikovani stali zaméstnanci 4
Pravidelnost piijmu 5
Vypracovany proces adaptace pracovnika 4
Poskytovani zaskolujiciho kurzu Pracovnika v socialnich .
32
sluzbach zdarma
Pravidelné hodnoceni zaméstnanct 5
Pravidelné zhodnoceni cilii stanovenych pfi hodnoceni 4
Pteneseni hodnoceni do elektronické podoby 5
o Pocet Celkem
Slabé stranky
bodu bodu
Rutinni, stale se opakujici prace 5
Neefektivni komunikace mezi hodnocenymi a hodnotiteli 3
Slabd motivace zaméstnanci ze strany vedoucich A
pracovnik
Stanovené platy dle odpovidajicich tabulek 3 22
Rozdilnost zplsobl, jimiz jsou hodnoceni vedoucimi )
pracovniky vyplilovana
Hodnotitel¢ pouzivaji stejné hodnoceni u raznych c

zameéstnancu
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Pocet Celkem
PrileZzitosti

bodi bodi
Vyménné staze se smluvnimi organizacemi (zvySeni c
motivace zaméstnancl
Propracované vzdélavaci programy 4
Hodnoceni zaméstnanci ovliviluji ¢ast pohyblivé slozky 5 15
mzdy
Stale se zvysujici poptavka po socialnich sluzbach 3
Moznost vzdélavani vedoucich pracovnikd ve vedeni .
hodnoticiho pohovoru

Pocet Celkem

Hrozby

bodi bodu
Nartst konkurence 3
Nedostatecné mnozstvi novych zaméstnancti 4
Spatna dopravni dostupnost Centra 4 18
Slaba motivace vyplyvajici z hodnoceni 4
Hodnoceni brano jako rutinni zaleZitost 3

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Ze SWOT analyzy vyplyva, Ze si Centrum své silné stranky uvédomuje a snaZzi

se jich co nejefektivnéji vyuzivat. Centrum ma velice efektivné zpracovany proces

adaptace a vzdélavani zaméstnanct, ktery snizuje procento zameéstnanct ukoncujicich

pracovni proces ve zkuSebni dob¢. Také pravidelnost poskytovanych piijmi je velice

dobrou silnou strankou jak z pohledu zaméstnancti, tak z pohledu organizace. Dalsi

silnou strdnkou splnym poctem bodt je pravidelné se opakujici hodnoceni
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zaméstnanct, které by mélo podavat uceleny obraz o pracovnim vykonu a motivaci
pracovniki. U slabych stranek ma nejvyssi bod rutinni prace. Hodnoceni zaméstnancii
je ze strany vedoucich povazovano za nezajimavé coz se odrazi ive vyplnénych
formularich. Slaba motivace pracovnikli je dal$i vyraznou slabou strankou Centra.
Je to dano tim, Ze odménovani v Centru probihd dle stanoveného tabulkového tarifu
aproto je pro mnohé zaméstnance nezajimavé. Motivaci muze také vyrazné snizovat
rutinni préace, kterou zameéstnanci vykonavaji. V tomto piipadé vyuziva Centrum
prilezitosti, jejich prostfednictvim se snazi svym zaméstnancim zajiStovat vymeénné
staze, kde ziskaji nové zkuSenosti a dovednosti. Centrum mé velmi dobfe propracovany
systém vzdelavani zaméstnanctl, ktery jim nejen poskytuje stdle modernéjsi rozhled
Vv socidlnich sluzbach, ale také pracovnikiim umoziuje kariérni rast. Malo vyuzivanou
ptilezitosti je pohybliva slozka mzdy, ktera vyplyva zhodnoceni zaméstnancu.
Nevyuzitou prilezitosti je moznost vzdélavat vedouci pracovniky v komunikaci

a dovednostech, které by uplatnili pfi vedeni hodnoticich pohovort.

Nejvétsi hrozbou pro Centrum je jiz zminéna slaba motivace pracovnikl a tim
zvySena moznost odchodu pracovnikl z pracovniho poméru. V soucasné dobé Centrum
feSi nedostateCny pocet pracovnikd pracujicich na hlavni pracovni pomér. Slaba
motivace pracovnikd vyplyva i z vysledki dotaznikového Setieni, ve kterych vétsina
zaméstnancl uvadi, ze pravidelné hodnoceni jim nepfinasi vétsi motivaci K lepSim
pracovnim vysledkiim. Spatna dopravni dostupnost snizuje moZznosti zaméstnancii
dojizdét na stanovené smény hromadnou dopravou. Hodnoceni, které je z obou stran

povazovano jako rutinni zalezitost, také k motivaci pracovniki nepfispiva.
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7 DOTAZNIKOVE SETRENI

7.1 Vyzkumny cil a stanoveni hypotéz

Cilem vyzkumu je zjistit prostifednictvim dotaznikového Setieni postoj zaméstnanct
Centra k jejich pravidelnému hodnoceni. Zjistit, jestli jim pravidelné hodnoceni poméaha
zvysit motivaci k pracovnimu vykonu, zda si pfi hodnoceni stanovuji cile a zda téchto

cilti dosahuji.

Na zéklad¢ stanovené¢ho vyzkumného cile byly vytvofeny hypotézy. Autorka
stanovila 3 hypotézy, které byly nasledn¢ ovéfovany na zdkladé¢ vysledkl

Z dotaznikového Setfeni.

H1: Vice jak polovina zaméstnanci byla béhem hodnoticiho pohovoru rusena

zvonénim telefonu nebo jinymi rusivymi vlivy.

H2: Vice nez polovina zaméstnanci Centra socialnich sluzeb Tloskov povazuje

sebehodnoceni a celkové hodnoceni zaméstnancti za zbyte¢né.

H3: 30 % zaméstnanct Centra socialnich sluzeb Tloskov je pravidelnym hodnocenim

motivovano K vysim pracovnim vykonim.
7.2 Vyzkumny vzorek

Jako vyzkumny vzorek pro dotaznikové Setfeni byli zvoleni zaméstnanci Centra
socialnich sluzeb pracujici na hlavni pracovni pomér po dobu delsi nez jeden kalendaini
rok. Toto kritérium bylo zvoleno proto, Ze pravidelné hodnoceni zaméstnanct
se v Centru provadi béhem prvnich dvou meésict zacinajiciho kalendainiho roku a toto
hodnoceni shrnuje rok ptedesly. Tito zaméstnanci byli vybrani bez ohledu na jejich vék,

dosazené vzdélani ¢i pracovni zafazeni.
7.3 Casova organizace dotaznikového Setieni

Sbér dat probihal od 15. prosince 2016 do 15. tinora 2017. Centrum poskytlo autorce

rozpisy sluzeb na jednotlivych budovach. Setfeni probihalo béhem pracovnich dni
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od 12.30 do 15.00. Dotaznikové Setieni probihalo na etapy, jelikoz se v Centru pracuje

ve tfisménném pracovnim provozu.
7.4 Vysledky:

1. Vék respondentii

Autorka zjistovala v€kové rozhrani zaméstnanci v Centru. Autorka zjistila,
Ze v Centru pracuje 12 % respondentii ve veéku 18-25 let, 16 % ve véku 26-35 let,
39 % ve veéku 3645 let, 30 % respondentt ve veku 46-55 let a 3 % respondentl ve
véku nad 56 let.
Graf 1: VE&k respondentit

3%

m18-25
H26-35
1 36-45
m 46-56
m 56 avice

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 2: Rozdé¢leni respondentt podle véku

Vék respondenti
Odpovéd
Pocet Podil
18-25 12 10 %
26-35 16 16 %
36-45 39 39 %
46-55 30 30 %
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Celkem

100

100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

2. Pohlavi respondentii

Autorka zjistila, ze se dotaznikového Setfeni ucastnilo vice zen nezli muzi — 73 %
respondentt byly Zeny a 27 % respondentli muzi. Dotaznik vyplnilo 73 Zen a 27 muzi.

VEtsi procento zen je dano tim, ze v Centru pracuje pouhych 30 % muzd na hlavni

pracovni pomer.

Graf 2: Pohlavi respondentti

H Zena

® Muz

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 3: Pohlavi respondentt

Pohlavi respondenti
Odpovéd’
Pocet Podil
Zena 73 73 %
Muz 27 27 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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3. Ucast na pravidelném hodnoticim pohovoru zaméstnanci

Pro posouzeni adekvatnosti odpovédi autorka zjistovala, kolik z oslovenych
respondentt se Gcastni pravidelného hodnoceni. Na zaklad¢ odpovédi respondenti bylo

zjiSténo, Ze se pravidelného hodnoceni ucastni celych 100 % dotazovanych.

Graf 3: Pravideln4 t¢ast na hodnoceni
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Nevim

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 4: Pravidelna idast na hodnoceni

Pravidelna acéast na hodnoceni
Odpovéd’
Pocet Podil
ANo 100 100 %
Ne 0 0%
Nevim 0 0%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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4. Priatelska atmosféra béhem hodnoticiho pohovoru

Autorka zjistovala, jaka pfi hodnoticim pohovoru panovala atmosféra, kterd je pro
samotny prubéh pohovoru tolik dulezitd. Celych 87 %, tedy 87 respondentt uvedlo, Ze
pfi jejich hodnoticim pohovoru panovala pratelskd atmosféra, 12 %, tedy 12

dotazovanych si nemysli, ze by pfi jejich pohovoru byla ptatelskd atmosféra a 1

respondent toto nedokaza

| posoudit.

Graf 4: Piatelska atmosféra
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 5: Pratelska atmosféra

Odpovéd Pratelska atmosféra
Pocet Podil
Ano 87 87 %
Ne 12 12 %
Nevim 1 1%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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5. Vyskytujici se rusivé vlivy béhem hodnoticiho pohovoru

Respondenti uvadéli, zda se v priubehu jejich hodnoticiho pohovoru vyskytly néjaké
rusivé vlivy. U této otazky méli respondenti v dotaznikovém Setfeni moznost uvést, jaké
konkrétni rusivé vlivy se pii jejich pohovoru vyskytly. Nejcastéji zaméstnanci Centra
uvadéli, Ze je vyruSovala hudba znéjici z radia a pfichod cizi osoby do mistnosti. Celych
35 respondentli, tedy 35 % dotazovanych uvedlo, ze se pfi pohovoru rusivé vlivy
vyskytly. U 61 respondentt, tedy u 61 % se rusivé vlivy nevyskytly a 4 respondenti,

tedy 4 % si nevzpominaji

Graf 5: Rusivé vlivy
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 6: Rusivé vlivy

Vyskyt rusivych vlivi
Odpovéd

Pocet Podil
Ano 35 35%
Ne 61 61 %
Nevim 4 4 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
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6. Zajimavost hodnoceni

Autorka zjistovala, zda je pro zaméstnance pravidelné se opakujici hodnoceni
zajimavé a zda ho berou jako pfilezitost ke zméné. Pro 33 respondentt, tedy 33 % je
hodnoceni zajimaveé, 65 dotazovanym, tedy 65 % zajimavé nepftijde a 2 respondenti,

tedy 2 % nedokézala posoudit, zda je ¢i neni zajimavé.

Graf 6: Zajimavost hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
Tabulka 7: Zajimavost hodnoceni
Odpovéd’ Zajimavost hodnoceni
Pocet Podil
Ano 33 33%
Ne 65 65 %
Nevim 2 2%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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7. Vcasna informovanost o priibéhu a konani pohovoru

Respondenti uvadeli, zda byli Vv dostatecném c¢asovém piedstihu informovani
0 konani pohovoru. Nejvétsi mnozstvi respondentli uvedlo, Ze byli informovani vcas.
Odpovédelo tak 98 %, tedy 98 dotazovanych. Pouhé 2 %, tedy 2 dotazovani neméli

moznost se na hodnotici pohovor vcas pfipravit.

Graf 7: Informovanost zaméstnancu
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 8: Informovanost zaméstnancu

Informovanost
Odpovéd’
Pocet Podil
Ano 98 98 %
Ne 2 2%
Nevim 0 0%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

52



8. Prostor pro vyjadreni vlastniho nazoru béhem hodnoticiho pohovoru

Autorka zjistovala, zda méli zaméstnanci pii pohovoru prostor pro vyjadieni
vlastniho nazoru. VSichni respondenti se na této odpovédi shodli, tedy 100 %

dotazovanych mélo pii pohovoru prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru.

Graf 8: Prostor pro vlastni ndzor
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 9: Prostor pro vyjadieni nazoru

Odpovéd’ Prostor pro vlastni nazor
Pocet Podil
Ano 100 100 %
Ne 0 0%
Nevim 0 0%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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9. Motivujici funkce hodnoceni

Respondenti hodnotili, zda je hodnotici pohovor a celkové hodnoceni motivuje
K lepsim pracovnim vykonim. Nejvétsi mnozstvi respondentl uvedlo, ze nijak
motivovani nejsou. Odpovédélo tak 46 %, tedy 46 dotazovanych. Motivovanych

je 24 %, tedy 24 respondentt a celych 30 % nevi, zda motivovano je ¢i ne.

Graf 9: Motivujici hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 10: Hodnoceni puisobici na motivaci zaméstnancti

Motivujici hodnoceni
Odpovéd’
Pocet Podil
Ano 24 24%
Ne 46 46 %
Nevim 30 30 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
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10. Souvislost hodnoceni s odménovanim

Autorka zjiStovala, zda zaméstnanci Centra vidi néjaky vztah mezi pravidelnym
hodnocenim a odménovanim. Nejvétsi mnozstvi to je 73 respondentt, tedy 73 %
uvedlo, ze souvislost pocituji. Celych 20 respondenti, tedy 20 % Zadnou spojitost
nevidi a zbyvajici pocet dotazovanych, tedy 7 % uvedlo, Ze nevi, zda je zde néjaka

souvislost.

Graf 10: Souvislost hodnoceni s odméiovanim
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 11: Souvislost hodnoceni s odméiovanim

Odpovéd’ Souvislost s odménovanim
Pocet Podil
Ano 73 73 %
Ne 20 20 %
Nevim 7 7%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfent)
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11. Stanoveni cilid béhem hodnoceni

Autorka zjistovala, zda si respondenti pfi hodnoceni stanovuji cile a zda se jich
opravdu snazi dosdhnout. Nejvice dotazovanych, tedy 98 % uvedlo, Ze si cile stanovuji.

Pouze 1 respondent, tedy 1 % si cile nestanovil a 1 % nevi, zda si cile stanovuje ¢i ne.

Graf 11: Stanoveni cilu
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
Tabulka 12: Stanoveni cila
Stanoveni cilu
Odpovéd
Pocet Podil
Ano 98 98 %
Ne 1 1%
Nevim 1 1%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
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12. DosaZeni stanovenych cili

Cile si pravidelné¢ stanovilo 98 % respondentli, avSak pouhych 26 %, tedy 26
dotazovanych se jich snazi dosdhnout. V&€domé neplni cile 45 respondenttl, tedy 45 %

dotazovanych a 29 % nevi, zda se cilli snazi dosdhnout nebo ne.

Graf 12: Dosazeni cila
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
Tabulka 13: Dosazeni cila
Odpovéd DosazZeni cila
Pocet Podil
Ano 26 26 %
Ne 45 45 %
Nevim 29 29 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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13. Pravidelné vypliiovani sebehodnoceni

Sebehodnoceni by mélo byt jiz béZznou soucdsti hodnoceni pracovnikd. Autorka
zjistila, ze 100 respondentl, tedy 100 % dotazovanych vypliiuje sebehodnoceni

pravidelné.

Graf 13: Pravidelné sebehodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 14: Pravidelnost sebehodnoceni

Pravidelné sebehodnoceni
Odpovéd

Pocet Podil
Ano 100 100 %
Ne 0 0%
Nevim 0 0%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
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14. Sebehodnoceni vypInéné na ziakladé pracovnich tspéchu

Autorka zjistovala, zda respondenti zaklddaji své sebehodnoceni na zakladé¢
dosazenych pracovnich uspéchli. Nejvétsi pocet respondenttl, tedy 38 % odpovédélo,
ze sebehodnoceni na tomto zéklad€é nevypliuji. Celych 35 % vSak uvedlo, Ze se jejich
sebehodnoceni zaklada na vykonanych pracovnich tuspésich a 27 % dotazovanych nevi,

co je zékladem pro vyplnéni.

Graf 14: Sebehodnoceni na zakladé uspéchu
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 15: Sebehodnoceni na zakladé pracovnich uspéchu

Odpovéd’ Vyplnéni na zakladé pracovnich
Pocet Podil

Ano 35 35%

Ne 38 38 %

Nevim 27 27 %

Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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15. Vyuzivani pribéZnych poznamek vedoucim

Respondenti hodnotili, zda pfi jejich hodnoticim pohovoru vyuzival hodnotitel
priabézné poznamky s informacemi, které ziskal béhem daného hodnoticiho obdobi.
Autorka zjistila, ze 15 %, tedy 15 dotazovanych si vS§imlo, Ze hodnotitel pribézné
pozndmky vyuzivd. Celych 81 %, tedy 81 dotazovanych nevi, zda hodnotitel ma

poznamky a 4 %, tedy 4 respondenti uvedli, ze hodnotitel Zadné pribézné poznadmky

nevyuziva.

Graf 15: Pribézné poznamky
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Tabulka 16: Vyuziti prubéznych poznamek

Pribéziné poznamky
Odpovéd
Pocet Podil
Ano 15 15 %
Ne 4 4 %
Nevim 81 81 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
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16. Hodnoceni probihajici pied ostatnimi pracovniky

Autorka dale zjistovala,

zda jsou pracovnici

hodnoceni

pred

svymi

spolupracovniky. Nejvétsi pocet dotazovanych tedy 76 % uvedlo, Ze jsou hodnoceni

v soukromi. Celym 24 %, tedy 24 dotazovanych se stalo, Ze byli hodnotitelem

hodnoceni pred ostatnimi pracovniky.

Graf 16: Hodnoceni pied spolupracovniky
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 17: Hodnoceni pied spolupracovniky

Odpovéd’ Hodnoceni pred spolupracovniky
Pocet Podil

Ano 76 76 %

Ne 24 24 %

Nevim 0 0%

Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfent)
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17. Osobni prinos z hodnoceni pro zaméstnance

Respondenti uvadéli, zda ma hodnoceni pro né n¢jaky osobni ptinos. Pouhych 6 %,
tedy 6 respondenti uvedlo, Ze si zhodnoceni odnaseji osobni piinos. Nejvice
dotazanych tedy 64 % uvedlo, Ze pro né¢ hodnoceni zadnym osobnim pifinosem neni
a 30 %, tedy 30 respondentl nevi, zda pro né¢ hodnoceni néjakym piinosem je nebo
neni.

Graf 17: Osobni piinos z hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 18: Osobni pfinos z hodnoceni

Osobni prinos z hodnoceni
Odpovéd

Pocet Podil
Ano 6 6 %
Ne 64 64 %
Nevim 30 30 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfent)
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18. Seznameni pracovniki s vysledkem hodnoceni

Autorka zjistila, ze 96 %, tedy 96 dotazanych je seznameno s vysledkem hodnoceni.
Pouhé 3 %, tedy 3 respondenti seznameni nebyli a jeden respondent nevi, zda sezndmen
byl.

Graf 18: Sezndmeni s vysledkem hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 19: Seznameni s vysledkem hodnoceni

Odpovéd’ Seznameni s vysledkem hodnoceni
Pocet Podil

Ano 96 96 %

Ne 3 3%

Nevim 1 1%

Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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19. Objektivnost hodnotitele vii¢i hodnocenym pracovnikiim

Autorka zjistovala, zda zaméstnancim pfipadd jejich hodnoceni objektivni
¢i nikoliv. Nejvétsi pocet dotazovanych tedy 57 % uvedlo, ze nevi, zda je jejich
hodnoceni objektivni. Celych 39 %, tedy 39 respondentt Si je jisto, Ze jejich hodnoceni

objektivni je. A 4 %, tedy 4 respondenti si mysli, Ze objektivné hodnoceni nebyli.

Graf 19: Objektivnost hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Tabulka 20: Objektivnost hodnoceni

Objektivnost hodnoceni
Odpovéd’
Pocet Podil
Ano 39 39 %
Ne 4 4 %
Nevim 57 57 %
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfent)
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20. Navrhy na zménu hodnoceni

Dotaznikové Setieni bylo ukonceno navrhem na zménu hodnoticiho pohovoru.
Celych 96 % zaméstnancli neuvedlo Zadny ndvrh na zménu, nebo do volnych tadki
vepsali pouhé ,nic*. AvSak zbyvajici 4 %, tedy 4 dotazovani odpovéd uvedli.
Nejcastéjsi odpovedi bylo, ze by zménili prostfedi, ve kterém se hodnotici pohovor
odehraval, zménili by atmosféru pifi hodnoceni, zlepSili by komunikaci mezi

hodnocenim a hodnotitelem a nékteti by dokonce zménili samotného hodnotitele.

Graf 20: Navrhy na zménu hodnoceni
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Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
Tabulka 21: Navrhy na zménu hodnoceni
Odpovéd Navrhy na zménu hodnoceni
Pocet Podil
Ano 4 4%
Ne 96 96 %
Nevim 0 0%
Celkem 100 100 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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8 INTERPRETACE VYSLEDKU DOTAZNIKOVEHO
SETRENI

V této kapitole jsou interpretovany vysledky z dotaznikového  Setfeni.
Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit nazor zaméstnanci na provadéné pravidelné
hodnoceni a podle vysledki piednést ndvrh metodického pokynu upravujiciho
hodnoceni zaméstnancu. Byly stanoveny 3 hypotézy, které budou diky vysledkiim
z Setfeni vyvraceny nebo potvrzeny. Dotaznikové Setfeni probihalo v Centru sociélnich
sluzeb Tloskov v mésicich prosinec 2016 az tmor 2017. Setfeni se zu¢astnilo 100
pracovnikili zaméstnanych v Centru na hlavni pracovni pomér. Cil vyzkumného Setfeni
byl splnén, autorka ziskala od zaméstnancli informace, které poskytovaly ucelenéjsi
nazor zaméstnanct na jejich hodnoceni. Z pohledu zaméstnanct §lo spiSe o negativni
nazory. Vétsina pracovnikd pojima hodnoceni spise jako rutinni zalezitost a nepfiklada
mu dulezitou vahu. Tento nazor na hodnoceni se nasledné¢ odrazi i v motivaci
zaméstnanct, kteti podle vyzkumu motivovani nejsou. Sebehodnoceni také nepovazuji
zameéstnanci za dulezité a nasledné spliiovani stanovenych cili jim pfipadd zbytecné
V nésledujicim textu je uvedeno zhodnoceni hypotéz, které byly ovéfovany na zakladé

vysledkl dotaznikového Setfen.
Hypotéza ¢. 1

H1: Vice jak polovina zaméstnancli byla béhem hodnoticiho pohovoru rusena

zvonénim telefonu nebo jinymi rusivymi vlivy.

Tato hypotéza nebyla potvrzena, jelikoz z dotaznikového Setieni vyplynulo,
ze pouhych 35 % zaméstnancti bylo béhem hodnoticiho pohovoru ruseno. Zaméstnanci
uvadeli, ze nejCastéji byli ruSeni zvonénim telefonu, nebo pifichodem klienta
do mistnosti, v niz se pohovor konal. Rusivé vlivy by se béhem pohovoru nemély

vyskytovat viibec.
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Hypotéza ¢. 2

H2: Vice nez polovina zaméstnancti Centra socialnich sluzeb Tloskov povazuje

sebehodnoceni a celkové hodnoceni zaméstnancii za zbytecné.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze celych 65 % zaméstnancii povazuje proces
hodnoceni za pouhou rutinu, jiz je nezbytné vykonat. Tudiz hypotéza ¢islo 2 byla
potvrzena. Pouhym 33 % piipadd hodnoceni zajimavé. Jelikoz zaméstnanci povazuji
hodnoceni za zbyte¢né, dochazi k velmi malé mife motivace k vy$§imu pracovnimu
vykonu. Zaméstnanci Centra nepfikladaji hodnoceni velkou vahu. Na zakladé vysledkt
hodnoceni se zaméstnancim udéli pouze finanéni bonus, ktery je zahrnut v pohyblivé

sloZzce mzdy. V Centru nemaji zavedené dostatecné motivacni prostredky.

Hypotéza €. 3

H3: 30 % zaméstnancii Centra socialnich sluzeb Tloskov je pravidelnym

hodnocenim motivovano k vy$im pracovnim vykontim.

Hypotéza ¢islo 3 byla vyvracena, jelikoz pouhych 24 % zaméstnanct
je hodnocenim motivovano K leps$imu pracovnimu vykonu. Celkovd motivace
zam&stnanci je v Centru velmi S$patna. Pokud nejsou pracovnici motivovani
hodnocenim, které vypovida o celkovém piinosu a kvalitich zaméstnance, je to pro to,
ze celkovému hodnoceni neni v Centru piikladdna takova vaha, aby vzbudila
u zamé&stnanc motivaci dosahovat rok od roku lepsich pracovnich vysledku. Slaba
motivace muize také vyplyvat ze Spatného ztotoznéni zaméstnancl se strategii
a stanovenymi cili organizace. Pti¢inou také muze byt poruseni psychologické smlouvy
ze strany organizace nebo Spatnd komunikace mezi zaméstnanci a vedoucimi
pracovniky, avSak tyto domnénky nejsou potvrzené, ani nevyplyvaji z dotaznikového

Setfeni.
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9 NAVRH METODICKEHO POKYNU K HODNOCENI
PRACOVNIHO VYKONU

Cilem metodického pokynu k hodnoceni pracovniho vykonu je stanovit strukturu
tak, aby hodnoceni probihalo jednotné. A aby pokyn slouzil vedoucim pracovnikiim

jako podklad pti realizovani hodnoceni.
Hodnoceni pracovniho vykonu v Centru socialnich sluzeb by mélo slouzit:

- jako podklad pro odménovani,

- ke zvySeni osobni vykonnosti jednotlivci;

- krozvoji potencialu pracovniku;

-k motivaci k vy$§imu pracovnimu vykonu

- ke zlepSeni komunikace mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci;

- urceni plant a ukoll na dalsi obdobi.
9.1 Hodnoceni zaméstnanci v kaZdodennim styku

Hodnoceni v kazdodennim styku je reakce na tiroven odvadéné prace — okamzité
zhodnoceni kvality. Hodnoceni se provadi v pribéhu celého hodnoticiho obdobi formou
prib&znych pozndmek. Hodnoceni pozitivni je brano jako ustni pochvala piima, ustni
pochvala na poradé¢ tutvaru, Ustni pochvala a delegovéni uUkolu, Ustni pochvala

a pridéleni kompetenci.

Hodnoceni negativni je rozdéleno do dvou fazi. Prvni faze zahrnuje pouze Ustni
upozornéni na zjisténi nesouladu. Druhou fazi je napomenuti pisemné, které
je realizovano ve dvou bodech. Prvni je pisemné upozornéni na poruSeni pracovni
kazné. Druhym krokem je pisemné upozornéni na poruseni kazné s odebranim osobniho

piiplatku.
9.2 Systematické hodnoceni

Systematické hodnoceni probihd v CSS Tloskov jednou roc¢né. Vyjimeéné
hodnoceni muze byt realizovano pii nastupu nového zaméstnance, po navratu

zamé&stnance z mimoeviden¢niho stavu, po pfefazeni na jinou pracovni pozici nebo pfi
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vyrazné nebo zasadni zméné pracovni ¢innosti. Hodnoceni mize vedouci pracovnik

realizovat sam, s konzultantem, s vedoucim Utvaru.

9.3 Periodické hodnoceni

1)

2)

3)

Vyzva K hodnoceni a pfiprava hodnoceni — alespon tyden pied planovanym
hodnocenim ozndmi vedouci zaméstnanec svym podiizenym termin a misto
hodnoceni a pfeda jim formulai sebehodnoceni. Zaméstnanec vyplni svou ¢ast
hodnoticiho formuléfe.

Konzultant — pro objektivnost hodnoceni si mize vedouci i podfizeny
zameéstnanec prizvat tieti osobu, kterd povede hodnoceni. Konzultant musi byt
vzdy pouze vedouci utvaru, ktery je schopen, na zakladé spoluprace s danym
zamé&stnancem nebo na zaklad¢ prokazatelnych znalosti jeho prace, hodnoceni
objektivne provést.

Hodnotici pohovor probiha za piitomnosti vedouciho zaméstnance, konzultanta

a hodnoceného soucasné.

Samotne periodické hodnoceni probiha ve tiech fazich:

1.

2.

faze

a) Pro pohovor je tieba zajistit klidné misto bez vyruSovani.

b) Hodnoceni je vedeno jako pozitivni — vedouci nekard, pouze hodnoti.

c) Pfed samotnym hodnocenim je vhodné ziskat od zaméstnance informace
0 jeho préci a problémech s ni spojenych.

d) Samotné hodnoceni zacind uznanim pozitivnich vysledkd, teprve poté
je vhodné mluvit o negativech, rezervach a moznostech. V této fazi jsou
navrzeny a schvaleny vzdélavaci akce, cile a postupy pro dalsi obdobi.

faze

a) Vysledkem hodnoticiho pohovoru, kterého se zucastnil konzultant, je praimér
ptidélenych hodnot.

b) Vedouci zaméstnanec na zakladé absolvovanych hodnoticich pohovort
provede zavéretné hodnoceni zameéstnancli, a to metodou parového
srovnavani nebo nucené distribuce

€) Oznameni terminu zavére¢ného hodnoceni.
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d) Sezndmeni s ptidélenymi hodnotami ze stupnice uvedené v dotazniku
ajejich  zdavodnéni. Vedouci zaméstnanec seznami hodnoceného
s praktickymi dopady hodnoceni.

e) Vedouci zaméstnanec fadné vyplni hodnotici formulaf.

f) Podpis formulafe hodnoceni v§emi zacastnénymi osobami.

faze

a) Hodnotitel pfeda hodnoceni do oddéleni Spravy lidskych zdroju spolu
S navrhem na zmeény.

b) Povéteny zaméstnanec oddéleni Spravy lidskych zdroju ptipravi navrh zmén
platny k 1. dni dalsiho kalendainiho mésice.

c) Hodnotici formulafe budou uloZeny po dobu dalsiho hodnoticiho obdobi, po

provedeni nového hodnoceni budou ulozeny do archivu.

9.4 Dalsi ustanoveni

1)

2)
3)
4)

5)

6)

Efektivitu hodnoceni lze zajistit pouze otevienou komunikaci smétujici

k odhaleni problémi, objasnéni zaméru, zhodnoceni pracovniho vykonu.

Zaméstnanec musi mit prostor pro vlastni vyjadieni.

Hodnoti se vzdy za celé obdobi, nikoliv za né€kolik uplynulych dni.

Zaméstnanci, ktery v daném hodnoticim obdobi obdrzel pisemné upozornéni

na poruseni pracovni kazn¢, nesmi byt pfi hodnoticim pohovoru navrZzen vyssi

platovy stuper.

Vedoucimu zaméstnanci bude pfidélena castka na platy jeho podiizenych

zaméstnancu, pii jejim rozdélovani musi byt dodrzeny platové stupné z tabulek

stanovenych platnymi pfedpisy

Hodnoceni se provadi do schvalenych formulai.
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ZAVER

Bakalafska prace pojednavd o funkcénosti hodnoceni zaméstnancli a jejich
pracovnim vykonu. Hodnoceni pracovniho vykonu je velice duleZitou Ccinnosti
personalniho oddé€leni. Umoziiuje pfimou a otevienou komunikaci se zaméstnancem,
hodnoti jeho pracovni vykon, rovnéz s jeho schopnostmi. Nedilnou souc¢asti hodnoceni
je odménovani a motivace zaméstnancti. Nedostacujici hodnoceni mize mit za néasledek

nemotivovanost zaméstnanct a neodpovidajici vysledky pracovniho vykonu.

Prvnim z cili bakalaiské prace je pomoci SWOT analyzy definovat silné, slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby, které vyplyvaji z obecného hlediska organizace a také
z informaci, které vyplynuly z posledniho hodnoceni zaméstnancti. Druhym cilem
je pomoci dotaznikového Setfeni zjistit pohled zaméstnanci na jejich pravidelné

hodnoceni. Cile, které si autorka stanovila, byly splnény.

V teoretické Casti je popsano fizeni lidskych zdroju a jeho strategie. V nasledujici
¢asti se autorka vénuje hodnoceni zamétfené na pracovniky, na jeho ucel, proces
a kritéria. Jsou zde uvedeny pozadavky, které jsou kladeny na hodnotitele a také stru¢né
popsany vybrané metody. Dale je popsano hodnoceni zaméfené na pracovni vykon.
Hlavnimi typy tohoto hodnoceni jsou analytické a neanalytické neboli sumarni

hodnoceni. Autorka charakterizovala vyhody a nevyhody tohoto hodnoceni.

Prakticka cast obsahuje stru¢né piedstaveni historie Centra a popis poskytovanych
sluzeb handicapovanym lidem a jejich rodinam. V této Casti jsou uvedeny Cinnosti,
kterymi se zabyva personalni Usek v Centru. Prakticka ¢ast je tvofena SWOT analyzou
a dotaznikovym Setfenim. Pro SWOT analyzu poskytlo autorce podklady personalni
odd¢leni, které nasledn¢ odpovidalo na dopliujici otazky. Z analyzy vyplynulo, Ze si je
organizace védoma silnych stranek a snazi se je plné vyuzivat, ale eliminovat hrozby
aslabé stranky se organizaci nedafi. U dotaznikového Setfeni byl nejprve urcen cil
a metodika vyzkumu. Déle autorka stanovila 3 hypotézy, které souviseji s cilem préace.
Diky vyhodnocenym informacim z dotaznikového Setfeni byly dvé vyvraceny a jedna
potvrzena. V posledni casti jsou interpretovany vysledky z dotaznikového Setfeni.
Dotaznik obsahoval 20 otazek, které byly oteviené i uzaviené. Vysledky jsou zobrazeny

formou tabulek s uvedenymi ¢etnostmi.
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Ze ziskanych informaci z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vétSina zamé&stnancti
bere kazdoro¢ni hodnoceni jako rutinni zélezitost, pii které neziskdvaji zddné nové
informace. Hodnoceni je nemotivuje Kk lepSimu pracovnimu vykonu a ani vypliiované
sebehodnoceni s pravideln¢ stanovenymi cili neni pro né¢ dostaCujicim motivacnim
faktorem. Dano je to tim, Ze spliiovani cilti @ zvySeni pracovniho vykonu neni v Centru
patii¢né ocenovano. Po prostudovani vyplnénych hodnoticich formulaii autorka zjistila,
ze vedouci pracovnici pouzivaji k hodnoceni svych podiizenych stejné fraze, které byly
jiz opakované pouzivany. Tento pristup k hodnoceni znemoziiuje posuzovat jeho

efektivitu a ptinos jak pro zameéstnance, tak i pro organizaci.

Zavérem prace autorka navrhla navrh metodického pokynu k hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery je uréen pro vedouci zaméstnance. Navrh je zpracovan na zdklade
ziskanych informaci z Seteni a z prostudované literatury. Tento navrh bude ptedlozen
na poradé vedeni v Centru, a pokud bude pfijat, bude pouzivan jako smérnice urcujici
jasnou strukturu hodnoceni zaméstnanct. Tento ndvrh obsahuje vymezeni hodnoceni
ustni formou, pisemnou formou a to jak u hodnoceni negativniho, tak pozitivniho.
Vymezuje systematické hodnoceni, které se v Centru kona jednou ro¢né. Soucasti
systematického hodnoceni jsou ¢innosti rozdélené na jednotlivé faze. Kazda faze
obsahuje jednotlivé body (kroky), které povedou k naplnéni efektivniho hodnoceni

pracovnikd.
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Priloha A - Dotaznik

Vyznam pravidelného hodnoticiho pohovoru pro zaméstnance
Vazeni zaméstnanci Centra socialnich sluzeb Tloskov,

jsem studentkou Univerzity Jana Amose Komenského v Praze, studuji obor Manazerska
studia. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se stane podkladem pro
mou bakalarskou praci. Dotaznik je dobrovolny a anonymni, veSkeré ziskané informace
z dotaznikového Setfeni budou vyhradné slouzit ke zpracovani mé bakalarské prace a nebudou

nikde vefejné publikovany.

Prosim vyberte vzdy jednu moznost u dané otazky. U otazek, kde je mozna Vase pisemné

odpovéd jsou vyclenéné volné fadky.
Dékuji za Vas cas.

Radka Turkovéa

1) Uved’te prosim Vase pohlavi.
O Muz
(O Zena

2) Uved’te prosim Vas vék.
(O18-25
(0O26-35
(O36-45
(O46-55
(O 56 avice

3) Ucastnite se ve VaSem zaméstnani pravidelného hodnoceni zaméstnanca?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

4) Probiha Vase hodnoceni v pratelské atmosféie?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

5) Vyskytuji se béhem Vaseho hodnoceni néjaké rusivé elementy? (zvonéni telefonu,
pfichod jiného zaméstnance atd.)
(O ANO, UVEALE JAKE. ... ittt

(O Ne
(O Nevim



6) Je pro Vas hodnoceni zajimavé?

O Ano
(O Ne
(O Nevim

7) Jste predem informovani, kde a kdy bude hodnoceni probihat?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

8) Mate pri hodnoceni moZnost vyjadiit Vas nazor?
(O Ano

(O Ne
(O Nevim

9) Motivuje Véas hodnoceni k lep§imu pracovnimu vykonu?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

10) Pocit'ujete, Ze se Vase hodnoceni odraZi ve Vasem odméinovani?

O Ano
(O Ne
(O Nevim

11) Stanovujete si pfi hodnoceni cile, kterych chcete dosahnout do dalsiho hodnotici
obdobi?

(O Ano

(O Ne
(O Nevim

12) SnaZite se stanovenych cili dosahnout?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

13) Vypliiujete pravidelné sebehodnoceni?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

14) Vypliiujete ho na zakladé skute¢nych dosazZenych tispéchu?
(O Ano

(O Ne
(O Nevim



15) Vyuziva vedouci pohovoru priibézné poznamky o Vasi osobé, do nichZ nahliZi
béhem pohovoru?
(O Ano

(O Ne
(O Nevim

16) Hodnoti Vas hodnotitel pi‘ed ostatnimi zaméstnanci?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

17) Ma pro Vas hodnoceni néjaky osobni piinos?
(O ANO, UVEALE JAKY...c.veviieeieiieieie ettt

(O Ne
(O Nevim

18) Jste sezndmeni s kone¢nym hodnocenim?

(O Ano
(O Ne
(O Nevim

19) Hodnoti Vas hodnotitel objektivné?

O Ano
(O Ne
(O Nevim

20) Co byste na prubéhu Vaseho hodnoceni zménili?



Priloha B — Celkové hodnoceni zaméstnance

CELKOVE HODNOCENI ZAMESTNANCE

Jméno a piijmeni hodnoceného:

Hodnocené obdobi:

Platova ttida:

Aktualni platovy stuperi:

Pracovni pozice: Utvar:
Hodnotitel (jméno a pfijmeni, funkce):
Stupnice hodnoceni:

5 —vysoce 4 — nad 3 — splituje 2 — vétsi 1 — nékteré
nad ramec ramec pozadavky bez | ¢ast pozadavki pozadavky
poZadavku poZadavku vyhrad spliiuje spliiuje

Kritéria hodnoceni
CAST I. PRACOVNi VYKON H |HL |H2

Pracovni vysledky — kvalita odvedené prace, vhodnost zvolenych postupt

Plnéni tkold v terminech - sprdvna volba priorit a sledovani lhut

Efektivita prace — samostatna organizace pracovni doby, navaznost praci

Schopnost komunikace




CAST II. VZTAH K PRACI

H1

H2

Zohlednovani cilt zaméstnavatele pfi plnéni pracovnich ukolid

Spolehlivost pii plnéni tkolll, ochota k praci nad ramec béznych povinnosti

Flexibilita, operativnost a pruznost v mysleni

Organizace prace

Schopnost tymové prace

CAST III. OSOBNOST ZAMESTNANCE

H1

H2

Odborné znalosti a dovednosti

Profesni chovani

Schopnost fesit konflikty a zvlddat problémové situace

H = sebehodnoceni zaméstnance, H1 = hodnoceni vedoucim zaméstnancem, H2 = hodnoceni

pfizvanym zameéstnancem

Pramér vSech hodnocenych Kritérii z ¢asti I. az I11.

CAST IV. Shrnuti vysledkii hodnoceni




CAST V. Navrh dal§iho vzd&lavani

CAST VI. Navrh do oblasti odmé&iiovani

Platova trida

Soucasny platovy stupern Castka
Navrhovany platovy stupen Castka
datum/ podpis hodnoceného datum/podpis hodnotitele

CAST VII Schvalovani navrZenych opati-eni

utvar/opravnéna osoba tiida stupen ¢astka podpis

personalista

VI




Priloha C — Hodnoceni nového zaméstnance

CELKOVE HODNOCENI ZAMESTNANCE

Jméno a ptijmeni hodnoceného:

Martin Mysik

Hodnocené obdobi: nastup zaméstnance

Platova tfida:2.

Pracovni pozice: Manipula¢ni délnik

Utvar:
Usek Aktivity, oddéleni Pracovni aktivity

Hodnotitel (jméno a piijmeni, funkce): Karel VVojta — vedouci oddéleni Pracovni aktivity

Stupnice hodnoceni:

5 —vysoce 4 —nad 3 — spliiuje 2 — vetsi 1 — nékteré
nad ramec ramec pozadavky bez | ¢ast pozadavki pozadavky
poZadavki poZadavki vyhrad splituje spliiuje

Kritéria hodnoceni

CAST L. : VZDELANI, PRAXE, ZAMESTNANI Hodnoceni
Dosazené vzdélani — spliuje kvalifikaéni pozadavky, ma adekvatni piedstavy o

pracovnim mistg. 3
Dosazené specifikace — absolvoval souvisejici kurzy, Skoleni, praxi, je vstiicny

Kk dopliiovani. 3
Akceptuje podminky — moznost sménnosti, pruznost a ochota k plnéni tikolu (i

souvisejici). 4
Projevuje schopnost komunikace v tymu, s uzivateli, a miru orientace v oblasti

soc. sluzeb. 4
CASTII.: VZTAH K PRACI Hodnoceni
Ztotoznuje se s Cili poskytovatele se zietelem k filozofii podpory osob v soc.

sluzbach (informovanost). 3

Ma piedstavu o praci a jejim skloubeni s vizi poskytovatele, uzivatele a 4

zameéstnance.

Ma adekvatni postoje k limitim, k etickym zasadam obecné, k normam obecné a
k jejich akceptaci.

Projevuje miru racionélnosti - co by mohlo byt ptekazkou, miru ochoty
k feSenim a dohodam.

Vil




CAST II1.: OSOBNOST ZAMESTNANCE Hodnoceni

Dalsi specifika (jevi pfinosné znalosti, dovednosti, zajmy, angazovanost,

nabidku) 4

Ma4 ptedchozi zkuSenosti s obdobnou profesi, piipadné s kontaktem s cilovou

skupinou uzivatelt, s postoji k nim, k vnimani jejich potieb. 3

Projevuje piirozené vystupovani a jednani, ochotu podilet se o zkuSenosti a

pfijimat nové podnéty. 3

Ma piedpoklady k napliiovani nezbytnych pravidel, pfedpist, nafizeni a etickych

principt. 3
Primér vSech hodnocenych Kritérii z éasti 1. az III. (kritérii 12) 3,33

datum/podpis hodnoceného datum/podpis hodnotitele

VI




Pramér vSech hodnocenych Kritérii z ¢asti 1. az II1. (kritérii 12)

3,33

CAST IV.: Shrnuti vysledki hodnoceni

Zaméstnanec je vhodny pro dané pracovni misto

CAST V.: Navrh dal§iho vzdélavani

CAST VL.: Navrh do oblasti odmérovani

Platova trida 2.
Navrhovany platovy stupen 7. castka
datum/podpis hodnoceného datum/podpis hodnotitele

CAST VIL. : Schvalovani navrZenych opatieni

utvar/opravnéna osoba tiida stupen castka

podpis

personalista 2. 7.
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