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Metody hodnoceni zaméstnancii ve vybrané spolecnosti

Methods of employees assessment in selected organization

Souhrn

Kazda organizace Vv soucasné dob¢ urcitym zptisobem hodnoti své pracovniky, a to
alespont V podob¢ finan¢niho ohodnoceni. Bohuzel to Casto neodrazi realné vykony
pracovnika. Proto je tfeba vhodné nastavit systém hodnoceni pracovnikli a objektivné
hodnotit a odménovat jejich praci. Spravné provadéné hodnoceni se vyznamné podili na
vykonnosti pracovnika.

Cilem diplomové prace je zhodnotit proces hodnoceni pracovnikii na Méstském
uradé v Tisnoveé a navrhnout fadu doporuceni vedoucich ke zlepSeni procesu hodnoceni.
Na zéklad¢ zacastnéného pozorovani, rozhovori se zaméstnanci Ufadu a dotaznikového
Setfeni je mozno fict, Ze systém hodnoceni pracovniki je na Méstském ufadé v TiSnové
pramérné propracovany. Chybi dostate¢né informovani zaméstnanct o tom, kdo, kdy a jak
hodnoti jejich praci. Rovnéz je zapotiebi sjednotit a pisemné zaznamenat postupy
u jednotlivych metod hodnoceni zaméstnancti na jednotlivych odborech a zavést nékteré
nové metody hodnoceni, kde nebudou pracovnici hodnoceni pouze jejich nadiizenymi, ale

také jinymi osobami, napiiklad kolegy.

KliCova slova

Rizeni lidskych zdrojt, hodnoceni pracovniki, metody hodnoceni, pracovni vykon,

organizace, vyzkum

Summary

Every organization evaluates its employees in a certain way currently, at least in the
form of financial remuneration. Unfortunately, it often does not reflect the actual
performance of the worker. Therefore, it is necessary to suitably set up the system of
employee evaluation and evaluate and reward their work objectively. Properly conducted

evaluation significantly contributes to employee performance.



The aim of the thesis is evaluate the process of evaluation of employees in the
Municipal authority of Tisnov and propose a series of recommendations to improve the
evaluation process. On the basis of direct observation, interviews with employees and
a questionnaire survey, it is possible to say the process of evaluation of employees in the
Municipal authority of Tisnov is averagely elaborated. There is a lack of informing
employees about who, when and how their work will be evaluated. It is also necessary to
unify and write procedures for each method of evaluation of employees in different
departments and introduce some new methods of evaluation, by which employees are not

evaluated only by their superiors, but also by other people, such as colleagues.

Key words

Human resource management, evaluation of employees, evaluation methods, job

performance, organization, research
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1 Uvod

Rizeni lidskych zdrojii je dnes velmi popularni tématikou jak mezi odborniky,
personalisty a manazery, tak i mezi Sirokou vetejnosti. Uméni vést lidi je spojeno s dobrou
znalosti lidskych povah.

Pravé znalost rozliénych typt lidi, uméni komunikace ¢i osvojeni urcitych zasad
prace s lidmi je zakladnim kli¢em kuspé€snému fizeni lidskych zdroji a nasledné
I zasadnim predpokladem pro uspésny chod celé organizace.

PtestoZe je to téma aktualni, mezi lidmi stale vice diskutované, neda se fici, ze by
vSichni vedouci pracovnici a personalisté ovladali alespon zadkladni zdsady a postupy.
| proto je zapotfebi se této problematice vénovat a usilovat o neustalé zlepSovani
a odstranovani nedostatki.

Jednou z mnoha dovednosti tizeni lidskych zdroji je hodnoceni pracovniki, kterym
se zabyva i tato prace. Je to ukol velmi dilezity jak z hlediska pracovnika, tak i z hlediska
jeho vedouciho.

Vedoucimu umozni ziskat zpétnou vazbu od podfizené¢ho pracovnika, jeho napady
a postfehy. Hodnoceni rovnéZ umozni zjistit stav jeho pracovniho nasazeni a plnéni
zadanych tkolt €1 porovnani s ostatnimi pracovniky. To je dale spojeno s financnim
ohodnocenim, které pravé diky systému hodnoceni muze byt dilezitym motiva¢nim
mechanismem.

S tim souvisi 1 vyhody pro podfizeného pracovnika, jenz prostfednictvim hodnoceni
rovnéz ziska zpétnou vazbu od nadiizeného a dozvi se, co déla dobie a co Spatné, jaké jeho
¢innosti jsou zadouci a jaké naopak nezadouci.

A¢ by se tyto ukony mohly zdat samoziejmosti i bez hodnoceni pracovnikii, casto
tomu tak neni a komunikace mezi jednotlivymi stupni fizeni je chaba a nedostatecna, coz
muze byt zdrojem mnoha problémti a nedorozuméni.

Castou chybou je také spojovani hodnoceni pracovniku pouze s finanénim
ohodnocenim, protoze nefinan¢ni ohodnoceni zaujima stejné tak dileZitou ¢ast a je mu

zapotiebi vénovat patfi¢nou pozornost.
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Diplomova prace se zaméfuje na hodnoceni pracovnikd ve vybrané organizaci, na
Méstském tradé v TiSnove. Vysvétluje zékladni pojmy a postupy pouzivané pii hodnoceni,
dale se vénuje zhodnoceni procesu provadéni hodnoceni pracovnikli a navrzeni vhodnych

opatfeni ke zlepSeni tohoto procesu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Diplomovéa prace se zabyva hodnocenim pracovnikii ve vybrané organizaci.

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit proces hodnoceni pracovniki ve vybrané

organizaci, kterou se stal Mé&stsky uiad Tisnov.

Dil¢imi cili prace jsou:

vysvétlit zdkladni pojmy a souvislosti spjaté s hodnocenim pracovnikil
a rovnez vysvétlit metody pouzivané pii hodnoceni,

popsat soucasny stav provadéni hodnoceni pracovniki na Méstském uradé
Vv Tisnov¢,

zjistit pozadované cile hodnoceni, postupy a vystupy a také jejich nasledné
uplatnéni v ostatnich oblastech personalniho fizeni,

identifikovat moznosti zlep$eni, slaba mista a pfedev$im nedostatky, které
je tieba odstranit,

navrhnout doporuceni pro zlepSeni provadéni procesu hodnoceni

pracovnikd.

2.2 Metodika prace

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti — teoretické a analytické.

Jednotlivé kroky a metody pouzité pfi tvorbé diplomové prace budou dale popsany

a vysvétleny, nejprve je tfeba definovat nékolik zékladnich pojmu, které souvisi

s metodikou prace:

Kvantitativni vyzkum — vychazi z metod pfirodnich véd. Vyuziva ndhodné
vybéry, experimenty a strukturované sbéry dat pomoci testi ¢i dotazniku.
M¢teni musi byt validni a reliabilni (Hendl, 2005, str. 46).

Kvalitativni vyzkum — kvalitativni vyzkum je chdpan jako doplnék c¢i

naopak protip6l vyzkumu kvantitativniho. Jedna se o vyzkum, u které¢ho
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neni dosahovéano vysledkti pomoci statistickych metod nebo jinych zptisobti
kvantifikace. Patii sem napfiklad pozorovani nebo rozhovor (Hendl, 2005,
str. 50).

Analyza — metoda zaloZena na rozdéleni celku na jednotlivé komponenty,
které jsou zkoumany. Zamétuje se na jednotlivé prvky i vztahy mezi nimi
(Hendl, 2005, str. 35).

Syntéza — metoda zalozena na slozZeni jednotlivych ¢asti do celku. Jedna se
o popis principl, kterymi se celek fidi ve vztahu K jednotlivym castem
(Hendl, 2005, str. 35).

Zacastnéné pozorovani — kvalitativni vyzkumna metoda, kterd umoziuje
popsat to, co se d¢je, kdo nebo co se déni ucastni, kdy, kde a jak se véci
d&ji. Vyzkumnik je sam tcastnikem déje (Hendl, 2005, str. 193).
Nestrukturovany rozhovor — rozhovor vychazejici z pfirozené
komunikace tazatele a respondenta, na zakladé zvoleného tématu (Kozel,
Mynéafova, Svobodova, 2011, str. 191).

Polostrukturovany rozhovor — tazatel ma pifedem pfipraveny seznam
otazek, které jsou dale dopliiovany dalSimi otazkami v pribéhu rozhovoru
(Kozel, Mynarova, Svobodova, 2011, str. 191).

Dotaznikové Setfeni — metoda poskytujici vysoce standardizovana data,
coz zajistuje srovnatelnost dat a vysokou reliabilitu. Pomoci dotaznikového
Setfeni jsou zjiStovany ndzory, postoje a pocity lidi (Sedlakova, 2014, str.
158).

Pro zpracovani prace bylo zapotfebi nejprve nastudovat odbornou literaturu,

provést syntézu poznatkd a osvétlit tak zdkladni pojmy spojené s hodnocenim pracovniki

a mozné postupy hodnoceni. Syntéza poznatkti je zahrnuta v teoretické ¢asti prace.

Dale bylo tfeba charakterizovat vybranou organizaci, tedy Méstsky ufad TiSnov.

Nasleduje analyticka cast, kde hlavnim bodem bylo dikladné seznameni se

s pribéhem hodnoceni, jeho nasledny rozbor a syntéza ziskanych poznatkii.

Informace o provadéni hodnoceni byly ziskany za¢astnénym pozorovanim béhem

diplomni praxe, ktera probihala na Méstském ufadu v Tisnové v obdobi od 3. biezna do

6. cervna 2014 na Odboru kancelafe starosty a tajemnika, konkrétn€ u personalistky
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meéstského uradu. Béhem praxe bylo mozno ziskat mnoho informaci o chodu tradu, které
byly doplnény fadou drobnych nestrukturovanych rozhovora se zaméstnanci uradu.

Déle byly provedeny dva polostrukturované rozhovory se zaméstnanci uradu, ktefi
se podileji na procesu hodnoceni, jeden pied provedenym dotaznikovym Setienim a druhy
po ném, aby bylo mozné upftesnit ziskané informace.

Prvni rozhovor byl proveden 9. 6. 2014 s personalistkou ufadu Libusi
Suchankovou, které bylo polozeno celkem 9 otazek. Rozhovor trval 30 minut. Druhy
rozhovor byl proveden 7. 11. 2014 stajemnici ufadu Ivou Dvofackovou, které bylo
polozeno 10 otazek. Rozhovor trval 45 minut.

Opisy polostrukturovanych rozhovort jsou uvedeny v ptiloze ¢. 3.

Pozorovéni a provedené rozhovory tvofi kvalitativni ¢ast vyzkumu.

Dalsi c¢asti, tentokrat kvantitativniho vyzkumu, se stalo dotaznikové Setfeni, které
zjistovalo nazory jednotlivych pracovnikd na hodnoceni zaméstnanct Gfadu, prostor byl
ponechan i pro jejich nazory a ptipominky.

Dotaznik se skladd z 8 otazek, byl poloZzen vSem zaméstnancim ufadu, tedy 115
osobam, a zodpovédélo jej 86 respondenti. Dotaznik je uveden v pfiloze ¢&. 2.
K vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byl pouzit program Microsoft Office Excel 2007.

Na zavér jsou ziskané informace shrnuty a je vytvoiena fada doporuceni pro nasledné

zlepSeni procesu provadéni hodnoceni.
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3 Teoreticka vychodiska prace

Kapitola Teoretickd vychodiska prace shrnuje poznatky od riznych autord tykajici
se hodnoceni pracovniki v pracovnim procesu. Tyto poznatky budou dale vyuzity

Vv analytické ¢asti prace.

3.1 Definovani zakladnich pojmu

Nejprve je tfeba definovat zakladni pojmy, které uzce souvisi S procesem

hodnoceni pracovnikti v organizaci.

3.1.1 Management organizace

Slovnik cizich slov definuje management jako ,,systém teoretickych a praktickych
Fidicich znalosti a ¢innosti; vedeni, skupina manazeri* (ABZ.cz, 2014).

Ukolem managementu je dosahovat stanovenych cild dané organizace s co
nejmensim vynalozenim zdroji (penéz, ¢asu, materialu a lidi). Za pInéni cilti jsou manazefi
zodpovédni. Uspéiné vedeni organizace ke splnéni danych cili zavisi pfedevim na dvou
dimenzich schopnosti manazera — odborné a personalni.

Odborné schopnosti spocivaji na rozhodovani o cilech a strategiich organizace,
pracovnich postupech a vyuzivani zdroji. Personalni schopnosti zahrnuji tfizeni lidi, coz
znamena stanovit jejich ukoly, fesit konflikty, rozvijet schopnosti, motivovat, hodnotit ¢i
odménovat (Urban, 2003, str. 11 —12).

Tureckiova ve své knize Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch ptiklada slovu management
vice vyznami. Management chape jako

e specifické funkce pracovnikil v fidicim postaventi;
e pojmenovani pracovnikil v fidicim postaveni;
e predmét nebo ucel studia;

e zpusob prace s lidmi v fizeném postaveni (Tureckiova, 2004, str. 28).
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Slovo management rizni autoii vykladaji rGznymi zpasoby. Pro n¢koho je to
soubor znalosti a ¢innosti, skupina manazerd, specifické funkce nebo zpisob prace s lidmi.
Kazdy autor vyznam slova management popisuje odliSnym zptisobem.

Diplomova prace je zaméiena piedev§im na management zabyvajici se vedenim lidi

V organizaci, ¢emuz se vénuji i ndsledujici kapitoly.

3.1.2 Rizeni lidi

., Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup
K Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace. * (Amstrong, 2007, str. 27).

Rizeni lidi byva oznatovano mnoha riiznymi terminy, jako je personalni fizeni,
personalistika, persondlni prace nebo fizeni lidskych zdroji. Personélni fizeni je velmi
dalezitou slozkou kazdé organizace, jeho velka ¢ast spociva na vedoucich pracovnicich,
Casto je prave fizeni lidi ustfedni manazerskou Cinnosti, pfestoZze v mnoha organizacich je

ptfitomen i specializovany odbornik — personalista. Persondlni prace by méla byt ,,patefi

fizeni firmy* (Koubek, 2011, str. 14).

3.1.3 Personalni ¢innosti

K zajisténi persondlniho fizeni je tfeba provadét fadu riznych ¢innosti, kam patfi:
e Vvytvafeni a analyza pracovnich mist,
e personalni planovani, ziskdvani, vybér a nasledné piijimani pracovnik,
e hodnoceni pracovnikd,
e rozmistovani (zafazovani) pracovnik,
e ukoncovani pracovniho poméru,
e odmeénovani, vzdélavani a rozvoj pracovniki,
e péce o pracovniky,
e personalni informaéni systém (Koubek, 2011, str. 18).
Soubor personalnich ¢innosti ma ustalenou podobu, rizni autofi ve svych knihach

uvadi vzdy stejny seznam persondlnich ¢innosti.
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Diplomova prace se zabyva predev§im hodnocenim pracovnikl. Neni ale mozné na
hodnoceni pracovnikli nahlizet izolované, vzdy je tieba uvazovat v souvislosti s dal$imi

personalnimi ¢innosti, které se s hodnocenim pracovnikl vzajemné ovliviuji.

3.2 Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikli zahrnuje ,, cinnosti majici zjistit, jak pracovnik vykonava
svou prdci, jaké ma pro ni predpoklady, jaky je jeho rozvojovy potencidl, projednat s nim
hodnoceni, ocenit jeho usili a rozhodnout o opatrenich vyplyvajicich z hodnoceni.
(Koubek, 2011, str. 18).

Existuje vice typt hodnoceni. Pracovniky lze hodnotit kazdy den neformalnim
zpusobem prostfednictvim komentaii vedouciho pracovnika. Déle je mozné hodnoceni
prostfednictvim finanéni odmény. Vyznamnou roli hraje systematické hodnoceni, které
muze probihat napft. jako rozhovor mezi vedoucim a podiizenym pracovnikem za icelem
zlepSeni pracovnich vysledkt a zkvalitnéni vzajemné komunikace (Bélohlavek, 2009, str.
29).

Systematické hodnoceni probihd v pravidelnych periodach (napt. 1x ro€né€) nebo
Vv urcitych situacich (napf. pii prefazeni pracovnika) a fidi se jasn¢ definovanymi postupy
(napf. kritéria hodnoceni nebo ucel hodnoceni). Zatimco nesystematické hodnoceni je
provadéno nahodné, podle aktualni potieby bez piedem danych postupti a metod (Pilafova,
2008, str. 11 — 12).

Halik v knize Vedeni a rizeni lidskych zdrojii zdlraznuje, ze hodnoceni by mélo
probihat alespont dvakrat rocn€. Musi mit vZdy pisemnou formu a musi zde byt rovnéz
podpis obou stran — hodnoticiho i hodnoceného. Podfizeni pracovnici zde dostanou prostor
k vyjadieni svého nazoru (Halik, 2008, str. 85).

Pravidelné hodnoceni hraje dilezitou roli v mnoha kli¢ovych oblastech jako je
stanoveni cilli organizace, koucovani, motivace ¢i ziskavani zpétné vazby. Je to také
prilezitost ke shrnuti vykonu za minulé¢ obdobi a stanoveni novych cild (Urban, 2003, str.
133).

Dulezité¢ je uvédomit si, Ze hodnoceni pracovnikli uzce souvisi s mnoho dal§imi
aspekty, jako je motivaéni systém, ndplii prace, kompeten¢ni model, persondlni strategie

a firemni kultura, jak ukazuje obrazek 1. Neni moZné na néj nahliZet izolované.
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Obrazek 1: Kontext hodnoceni pracovnikil

/ Firemni kultura
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Zdroi: Hronik (2006)

Styblo v knize Persondlni management navic uvadi, ze hodnoceni pracovnikii je
prostfedkem k neustdlému zvySovani uc¢innosti vedeni. Déle popisuje, Ze hodnoceni vede
ke zjistovani pracovnich rezerv, moznosti, jak a kde zvySovat pracovni vykonnost,
a celkové ke zlepSeni systému fizeni prace lidi (Styblo, 1993, str. 297).

Pouzivd se mnoho druhii rozdé€leni hodnoceni pracovnikl. Jedno z nich uvadi
Belohlavek v knize Jak ridit a vést lidi.

e KaZdodenni hodnoceni — je pouzivano vramci kazdodenniho styku.
Vedouci pracovnik sdéluje svym podiizenym, co je v pofaddku a co neni. Je
to dilezity motivacni nastroj a je tieba na tento typ hodnoceni nezapominat.

e Hodnoceni pri dosaZeni vysledki — hodnoceni, které nasleduje po
ukonceni ¢innosti.

e Finan¢ni hodnoceni — je vyuzivano pii stanovovani mzdy. Mohou zde
nastat dva zasadni problémy — vedouci pracovnik nesdéli podfizenému
pracovnikovi, co vedlo ke zvySeni ¢i sniZzeni mzdy; vedouci nerozliSuje
mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.

e Systematické hodnoceni — provadi se v pravidelnych intervalech, ¢asto je
spojeno s provadénim hodnoticiho pohovoru a je pisemné zaznamenano na

hodnotici formulafr.
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e Hodnoceni v 360° - hodnoticiho nehodnoti pouze nadfizeni, ale 1 ostatni
pracovnici. Tento typ hodnoceni je vice rozebran v dalSi casti prace

(Bélohlavek, 2000, str. 59).
Pojem ,,Hodnoceni pracovniki“ je n¢kdy oznacovan jako pojem zastaraly a je
nahrazovan pojmem ,,Rizeni vykonnosti. Pfesto je stile ve vét$ing literatury pouZzivano

oznaceni ,,Hodnoceni pracovnik‘ (Hronik, 2006, 12).

3.2.1 Pro¢ provadét hodnoceni pracovnikt

Existuje nékolik zdkladnich divod, pro¢ organizace provadi hodnoceni
pracovnikd.
e Zména a posileni organizaé¢ni kultury — hodnoceni pracovniku je vhodny
nastroj pro zménu organizacni kultury a vyzdvizeni priorit organizace.
o Sladéni zajmi - sladéni zajmu spolecnosti a jednotlivych pracovnikal.
e ZvySovani vykonnosti — hodnoceni pracovnikli neslouzi jen ke zvySeni
jejich uvédomélosti, ale také ke zvySeni jejich vykonu, bez toho by
hodnoceni bylo zbyte¢né (Hronik, 2006, str. 16).
Naopak Koubek v knize Rizeni lidskych zdrojii uvadi, Ze hodnoceni prace slouzi
k vytvafeni mzdovych struktur, ale v zadném piipadé se nepouziva k hodnoceni vykonu.

To je podle Koubka tikol mzdovych struktur (Koubek, 2007, str. 293).

3.2.2 Oblasti hodnoceni

Jsou rozliSovany tfi oblasti hodnoceni pracovniku:

e Vystup — mezi vystupy se fadi pfedev§im vykony a vysledky. Mohou byt
méfeny piimo, pokud je lze Ciselné vyjadfit, napt. obrat. Pokud je Ciselné
vyjadfit nelze, pak jsou mefeny nepifimo za pomoci stupnice, ktera odhaduje
hodnotu vystupu.

e Vstup — vstupem je mysSleno vSe, co pracovnik do své prace vklada.
Nejcastéji jsou za vstup povazovany kompetence, ale patii sem také

zkuSenosti.
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e Proces — je to meziclanek mezi vstupy a vystupy, hodnoti se piredevsim
pristup pracovnika k ukoliim, zadanim apod.
Ke spravnému a efektivnimu hodnoceni by mély byt feSeny vSechny tfi oblasti

(Hronik, 2006, str. 21).

3.2.3 Kritéria hodnoceni

Podobné jako oblasti hodnoceni jsou rozliSovana také rtzna kritéria hodnoceni.
Existuji 3 zakladni typy:

e Ukazatele — jsou to objektivni kritéria, mezi néz patii napf. pocet
vyrobenych vyrobki, pocet ziskanych zakdzek nebo pocet chyb.

e PInéni tkolii — pfi plnéni ukoll je dulezité jasng, pfesné a srozumitelné
stanovit ocekdvany vysledek. Podle toho je pak moZzné hodnotit miru
splnéni.

e Osobni kvality — patii mezi subjektivni kritéria a jsou zaloZeny na
hodnoceni vykonu nadfizenym. Mezi hodnocené polozky patii odbornost,
komunikace nebo pracovni nasazeni.

Jednotlivd kritéria umoznuji porovnat vysledky pracovnikd s pozadovanym

vykonem (Bélohlavek, 2000, str. 59 - 60).

3.2.4 Chvala a kritika

Chvala a kritika jsou druhy neformalniho hodnoceni pracovnikii, které mize
vedouci pouzivat kazdodenné pfi béznych cinnostech. Mél by se pfi tom fidit urcitymi
zasadami.

Pochvala je velmi u¢inny motivaéni nastroj. Pochvala by méla byt vzdy adresna,
aby se pracovnici nemohli domnivat, Ze se jejich usili ztratilo ,,v davu®. M¢la by se také
vztahovat ke konkrétni ¢innosti ¢i ke konkrétnimu vysledku a méla by byt zvetejnéna. Na
druhou stranu je tfeba davat pozor na mimofadné sebevédomé jedince, u kterych by
pochvala mohla vyvolat spiSe negativni efekt (Bélohlavek, 2009, str. 35 — 36).

Kritika je rovnéz dilezity motivacni nastroj. Slouzi kupozornéni na chyby

a nedostatky. Kritiku je tfeba spravné pouZzivat, aby nezptlisobila spiSe demotivaci
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pracovnikl. Vedouci by se m¢l fidit zdsadami spolecenského taktu. Vzdy je tfeba zjistit
skutecné divody nedostatki a selhani, vytykat ptredev§im chyby z nedbalosti
a nezodpovédnosti. Vytka, stejné jako pochvala, musi byt adresna a tykat se konkrétni
¢innosti €1 vysledk. OvSem na rozdil od pochvaly by méla byt sdélovana pouze mezi
Ctyfma o¢ima a predevsim nesmi obsahovat osobni napadeni (Bélohlavek, 2009, str. 38 —
39).

Dilezitym pravidlem je, ze béhem hodnoceni pracovnika by méla byt pouzita
zaroven chvala i kritika, nikoliv pouze jedno, piestoze to nékdy miize byt velmi tézké.
Kritika nemusi byt pojata pouze jako negativni aspekt, ale mize poukazovat na oblast
mozného zlepseni (Arthur, 2010, str. 40-41).

3.2.5 Kompetenéni modely

Kompetenénich modeltl se dnes vyuziva stale Castéji. Predstavuji velmi dulezity
nastroj fizeni lidi. Kompetence se definuje jako zpiisobilost, ¢ili soubor piedpokladi
K ur¢ité c¢innosti. Kompetenéni modely jsou pak uréitym zpusobem uspofadané
kompetence.

Zavedeni kompetencniho modelu ma mnoho vyhod, mezi néz patii napt. vytvoreni
jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni pracovnikii nebo vytvoreni zdkladny pro
nasledné hodnoceni, odménovani a rozvoj pracovnikii. Efektivni kompetencni model
obsahuje maximalné 10 — 12 kompetenci (Hronik, 2006, str. 29 - 30).

V knize Manazerské kompetence je zdiraziovan dvoji vyznam slova kompetence.
Miize to byt jednak pravomoc obvykle patiici n¢jaké autorité, ptipadné ud€lena autoritou,
a dale je to schopnost vykonavat urcitou ¢innost, umét ji vykondvat ¢i mit pifisluSnou
kvalifikaci (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 14 — 15).

V souvislosti s hodnocenim pracovnikii a kompetencnimi modely je uvazovan
druhy vyznam slova kompetence, €ili schopnost vykonavat ur¢itou ¢innost.

Kompetence se rozdéluji do tii zdkladnich skupin:

e pfistup k ukolim a vécem;
e vztah k druhym lidem;
e chovani k sob¢ a projev emoci (Hronik, 2006, str. 31).

Jednotlivé sloZzky kompetentnosti a jejich provdzanost znazoriiuje Obrazek 2.
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Obrazek 2: Kompetence a jeji slozky

ZKUSENOSTI

/Y

POSTOIE
MOTIVACE

ZNALOST
(vipomosn)

KOMPETENTNOST

OSOBNOST
VLASTHOSTY
VIOHY

SCHOPNOST! F

\I//

DOVEDNOSTI

Zdroj: MANAGEMENT MANIA (2014)

Kompetence pracovnikii patii k zdkladnim piedpokladiim pro uspésné vykonavani
¢innosti, v kazdé spolecnosti hraji dulezitou roli. Kazd4 pracovni pozice vyzaduje jiné
kompetence, proto je spravné vytvoieny kompetencni model velmi podstatny, predevSim

pro usnadnéni dalsi personalni praice (MANAGEMENT MANIA, Kompetence, 2014).

3.2.6 Navaznost hodnoceni

Pti provadéni hodnoceni pracovniki je tfeba nezapominat na jeho praktické vyuziti
a navaznost na dalSi oblasti persondlni politiky. Patfi sem prfedevS§im néavaznost na
odménovani a navaznost na rozvoj (Hronik, 2006, str. 78).

Propojeni hodnoceni zaméstnanct a systému odménovani znazoriiuje obrazek 3.
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Obrazek 3: Propojeni systému hodnoceni a odméiovani pracovnikti
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3.2.7 Problémy nespravného hodnoceni pracovnikt

Pokud hodnoceni pracovnikli neprobiha viibec nebo neprobihd spravné, zptsobuje
to fadu riznych problémii:
e Pracovnici nemaji zpétnou vazbu, nevédi, co dé€laji Spatné a co spravné.
e Pracovnici se piestavaji snazit, protoZe nikdo nehodnoti vysledky jejich prace.
Domnivaji se, ze jejich usili neni oceniovano a je tudiz zbytecné.
e Pracovnici se neuvédomuji svoje nedostatky, nesnazi se je odstranit.
Problém nastava 1 v pfipad¢, Ze je mnoZstvi kritérii pro hodnoceni pftili§ velké (vice

nez 10) nebo je dokumentace piili§ obsdhld, hodnoceni se stavd pouze formalnim
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a vedouci pracovnici je opisuji z predchozich obdobi. Hodnoceni tak ztraci svlij vyznam

(Belohlavek, 20009, str. 29).

3.3 Nastroje a metody hodnoceni pracovniku

Moderni systém hodnoceni klade daraz na kvalitativni 1 kvantitativni prvky
hodnoceni. Podle toho jsou cile vymezeny kvantitativné ¢i verbalné a jsou vybirany razné
nastroje a metody hodnoceni (Urban, 2003, str. 140).

Nejprve je dilezité stanovit, CO je tfeba hodnotit a PROC to hodnotit. Teprve poté
je tifeba polozit otazku, JAK to hodnotit. K tomu slouzi rizné metody hodnoceni
pracovnikl. Mezi metody hodnoceni patii napt. hodnotici pohovor, zafazovani, parové
srovnavani, nucena distribuce, metoda kritickych udalosti, hodnotici $kaly, psychologické

testy, dotazniky apod. (Pilafova, 2008, str. 30).

3.3.1 360° zpétna vazba a 540° zpétna vazba

Metoda 360° zpétna vazba, stejné jako 540° zpétna vazba, se nazyva také metodou
vicezdrojového hodnoceni. Hodnoceny pracovnik je podle zadanych kritérii hodnocen
riznymi lidmi/hodnotiteli. Patii sem:

e sebehodnoceni;

¢ hodnoceni kolegy;

e hodnoceni podfizenymi;

e hodnoceni nadfizenymi;

e hodnoceni zédkazniky;

e hodnoceni dodavatels;

e hodnoceni ,,Zolikem®, tj. dal$i osobou nepatiici do Zadné z pfedchozich
kategorii, napt. ptitelem, manzelem (Hronik, 2006, str. 66 - 67).

Rozdil mezi metodou 360° zpétné vazby a metodou 540° zpétné vazby spociva
pravé v mnozstvi hodnotitelii. V metodé 360° zpétné vazby hodnoceni provadi kolegové,
nadfizeni a podfizeni daného pracovnika. U metody 540° zpétné vazby je hodnoceni
provadéno kolegy, podfizenymi, nadiizenymi a ostatnimi kontaktnimi osobami (napf.

zékazniky).
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Existuje také metoda 180° zpétné vazby, kde jsou hodnotiteli kolegové a podiizeni
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, str. 149 — 150)

Uelem metody vicezdrojového hodnoceni je ziskani vsestranného hodnoceni
anasledné zlepSeni rozvoje pracovnika. Pivodné¢ byla metoda pouzivana pouze
k hodnoceni vedoucich pracovnikt, dnes se jiz zcela bézné pouziva k hodnoceni vSech
pracovnikl, a to nejen jako nastroj hodnoceni, ale také k posileni tymové spoluprace
(Arthur, 2010, str. 51).

Metoda je obvykle provadéna pomoci standardizovanych dotaznikii.

Pii pouzivani této metody je tfeba klast diraz spiSe na zpétnou vazbu nez na
samotné hodnoceni. Metoda 360° zpétna vazba (ptipadné 540° zpétna vazba) se soustiedi
pfedevs§im na dalsi vyvoj pracovnika. Pracovnik by nemél mit pocit, ze jeho budoucnost
zalezi na vysledcich této metody. Vysledky by mély byt sdéleny divérné a dale Sifeny
pouze tehdy, bude-li si to hodnoceny pracovnik sam prat (Liviu, Crisan, Salanta , Butilca,
2009, str. 300-306).

Mnoho autorli mezi témito metodami nerozliSuje a souhrnné je nazyvaji metodou
360° zpétné vazby, a to 1 tehdy, pokud hodnoceni provadi vétsi pocet hodnotitell a jedna

se jiz o metodu 540° zpétné vazby.

3.3.2 Assessment centre (AC) a Development centre (DC)

AC a DC jsou komplexni metody hodnoceni, které v sob& spojuji vice riznych
metod. Uzivaji se k hodnoceni jednotlivet i skupin. Nachazi se zde vice hodnotitelt. Obé
metody obvykle trvaji jeden den a vystupem je podrobna zprava o kompetencich, ktera je
usporddana do urCitého modelu. AC se pouZziva ptfi vyberu pracovnikil, zatimco DC je

pouzivano pro dal$i poznani pracovniki a jejich rozvoj (Hronik, 2006, str. 63).

3.3.3 Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor by mél byt soucasti hodnoticiho systému spolecnosti a byt
organizovan jejim vedenim v pravidelnych intervalech (nejcastéji jednou ro¢n¢€). Vystupy
jsou predavany personalnimu oddéleni a slouzi k planovani kariéry a rozvoje lidskych

zdroju (Bélohlavek, 2009, str. 29 - 30).
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Zasady hodnoticiho pohovoru

e Piipravenost pracovnika i vedouciho.

e Klidné prostiedi.

e Zacit pozitivnimi vysledky, pak pokrocit k negativnim skute¢nostem.

e Vést dialog, nikoliv monolog.

e Nesrovnavat s ostatnimi.

¢ Hodnotit celé sledované obdobi.

e Zakoncit konkrétnimi ukoly (Bé&lohlavek, 2009, str. 30 — 31).

Je to nejbeznéjsi metoda hodnoceni pracovnikli a je obvyklou soucasti kazdého

hodnoceni. Hodnotici pohovor je obvykle standardizovany nebo polostandardizovany,

otazky ¢i okruhy pohovoru jsou predem dany. Hodnotitel¢ i hodnoceni by se méli na

pohovor pifedem pftipravit (Pilafova, 2008, str. 33).

3.3.4 Hodnotici Skaly

Hodnotici skaly se fadi mezi nejcastéji pouzivané psychometrické metody. Hodnoti
chovani, vztahy, osobnost nebo vysledky prace. Je to metoda relativné jednoducha i ¢asové
nenaro¢na (Pilafova, 2008, str. 33 - 34).

Je tieba dbat na chyby, které se mohou pfi tvorb& hodnoticich skal vyskytnout:

e stupné nejsou jasn¢ slovné popsany;

e stupné se piekryvaji;

e oznaceni jednotlivych stupni nelze pouZzit v dané organizaci;

¢ nevhodny pocet stupnd;

¢ nevhodny pocet hodnocenych polozek (Pilatova, 2008, str. 34).
Rozlisuje se nékolik druhti hodnoticich skal:

e numerické skaly;

o grafické skaly;

e kaly se slovnim popisem.

Hodnotici skaly je vzdy zapotiebi doplnit dalsimi metodami (Pilafova, 2008, str. 33
- 34).
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3.3.5 Interni audit

., Interni audit je nezavisla, objektivni, ujistovaci a konzultacni ¢innost zamérend na
pridavani hodnoty a zdokonalovani procesii v organizaci. Interni audit pomdaha organizaci
dosahovat jejich cilu tim, Ze prinasi systematicky metodicky pristup k hodnoceni
a zlepsovani efektivnosti rizeni rizik, Fidicich a kontrolnich procesii a spravy a vizeni
organizace. “ (CESKY INSTITUT INTERNICH AUDITORU, Eticky kodex, 2014).

Interni audit je cinnost, kterou obvykle vykondva specializovany personal. Je
zaméten na vSechny druhy operaci vyskytujici se v organizaci, aby mohla byt zajiSténa

vnitini kontrola a efektivni fizeni (Dvoracek, 2003, str. 4).

Personalni audit

Personalni audit slouZi k ziskdvani informaci o zaméstnancich. Umoziiuje zjistit
udaje o fungovani procesli v organizaci, zpétnou vazbu, informace o motivaci, odborné
a profesni zptisobilosti, nazorech a postojich zaméstnancti apod. Personalni audit pouziva
mnoho néstroji, mezi které patii dotazniky, popis pracovnich pozic, Mystery Shopping
nebo zjisSténi efektivity a vykonu zaméstnanci (IPODNIKATEL.CZ, Personalni audit,
2014).

Personalni audit je jednorazova, vétSinou komplexni analyza lidskych zdroji. Miize
mit riizné cile podle aktudlnich potfeb managementu organizace. Je vyuZzivan ke zvySeni

efektivnosti a vykonnosti organizace (MANAGEMENT MANIA, Persondlni audit, 2014).

3.3.6 Klicovy ukazatel vykonnosti

Kli¢ovy ukazatel vykonnosti (Key Performance Indicator) je obvykle oznacovan
zkratkou KPI. Pfedstavuje zakladni jednotku pro méfeni vykonnosti a pomaha dosahovat
stanovenych cilii organizace. KPI je konkrétni méfitelnd hodnota pii vykonavani urcéitého

procesu, jako je napt. pocet piijatych zadosti (INDIGO, KPI, 2014).

Tvorba KPI ma svij specificky postup. Nejprve je zapotiebi popsat jednotlivé
procesy probihajici v organizaci. Nasledné se stanovi cilovy stav téchto procesii. Dale se
urci, jak bude probihat samotné méfeni a nakonec se nastavi systém jejich pravidelného

hodnoceni (D3BUSINESS CONSULTING, KPI, 2014) .
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Spravné rozpoznani KPI je zdsadni pro nasledné efektivni vyuziti. Pokud by KPI
nebyly vhodné uréeny, mohlo by dojit ke zkresleni obrazu spole¢nosti a také ke zkresleni
vysledkt do budoucna (Kocianova, 2012, str. 125).

OvSem pouze malé mnozstvi organizaci sleduje jejich skutecné KPI. Zde je
uvedeno 7 charakteristik, jak maji vypadat spravné KPI:

¢ nejsou vyjadieny v penéznich jednotkach;

e jsou méfeny pravideln¢ (denné¢ nebo tydné);

e jsou vytvafeny vedenim spolecnosti;

e jasné ukazuji, co je pozadovano po pracovnikovi;
e jsou vazany na urcité skupiny pracovniki;

e maji vyznamny dopad;

e podporuji vhodnou akci (Parmenter, 2013, str. 32).

Na vytvareni KPI by se méli podilet pracovnici i pracovni tymy, méli by jim
rozume¢t a také je akceptovat. KPI jsou vymezovany podle SMART(A), coz znamena, Ze
jsou konkrétni (Specific), méfitelné (Measurable), dosazitelné (Achievable), dilezité
(Relevant), terminované (Time framed) a dopliikové také v souladu se strategii organizace

(Aligned) (Kocianova, 2012, str. 125).

3.3.7 Metoda kritickych udalosti

Metoda kritickych udélosti je zalozena na zaznamenavani ,kritickych udalosti®, t.
mimofadné UspéSnych ¢i mimotadné neuspéSnych udélosti. Vysledkem je vycet téchto
udalosti, ktery slouZi jako podklad pro dal$i rozvoj zaméstnanci. Pouziva se predevSim

jako doplnkova metoda (Pilafova, 2008, str. 33).

3.3.8 Metody zarazovani

Metoda zatazovani spocivéd v sefazeni pracovnikii od nejlepsiho k nejhor§imu. Je
vhodnd pouze pro mensi skupiny, tj. do 15 osob. Vysledky hodnoceni by mély byt
adekvatné svazany s dalS$imi personalnimi aktivitami, jako je odméiovani ¢i personalni

planovani, stejné tak jako u ostatnich metod hodnoceni (Pilatova, 2008, str. 31).
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Nevyhodou metody je, Ze neumoznuje zobrazit iroven pracovniki, zdali je dobra ¢i

Spatna. Hodnoceni je vyjadieno pouze relativné (Bélohlavek, 2000, str. 63).

3.3.9 Mystery Shopping

Mystery Shopping je metoda, kdy hodnoceni pracovnici nevi o tom, Ze jsou
hodnoceni. Hodnotitelé jsou po celou dobu hodnoceni v anonymité. Zpétna vazba
nenasleduje ihned, protoze nejprve je tieba hodnoceni vhodné zpracovat. Metoda je
pouzivana predevSim tam, kde pracovnik ptfichazi do styku s vefejnosti — zékazniky,

klienty apod. (Hronik, 2006, str. 74).

3.3.10 Nucena distribuce

Vedouci zaméstnanec rozdéli své podiizené do jednotlivych skupin (napf.
vynikajici, velmi dobry, dobry,...) podle zasad normalniho rozdéleni (Pilafova, 2008, str.
32).

Hronik v knize Hodnoceni pracovniki uvadi, Ze nucena distribuce spociva na
rozdéleni urcitého poctu bodii mezi jednotlivé zaméstnance tak, ze zadni dva zaméstnanci
nesmi dostat stejny pocet bodi. Je to pomérné naro¢na a méné vyuzivana metoda (Hronik,
2006, str. 49).

Bélohlavek naopak uvadi, ze pouziti této metody je velmi vyhodné, pokud je
obtizné pouzit ostatni metody, napt. z divodi velkého poctu hodnocenych pracovnikii.
V knize Jak ridit a vést lidi tuto metodu popisuje: ,,Vedouci zarazuji lidi do péti kategori,
do prvni davaji 10% nejlepsich, do druhé 20% dobrych, do treti 40% prumérnych, do
ctvrté 20% slabsich a do paté 10% nejhorsich.”. Obrazek 4 ukazuje, jak hodnoceni
vypada, pokud je hodnoceno 10 pracovniki (Bélohlavek, 2000, str. 63 - 64).
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Obriazek 4: Hodnoceni metodou nucené distribuce

40%

20% 20%
10% 10%

Zdroi: Bélohlavek (2000)

3.3.11 Parové srovnavani

Metoda zaloZena na srovnavani vykonu nebo kompetenci hodnoceného pracovnika
S ostatnimi pracovniky. Podle dosazenych vysledki jsou jim ud€lovany body a nasledné je
vytvoren seznam pracovniki od nejlepsich k nejhorsim (Pilafova, 2008, str. 32).

Pérové srovnavani se vyuziva tehdy, pokud neni moZzné jednoznacné zméfit
vysledek, miizeme vSak porovnat kazdé dva pracovniky - ktery dosahl lepsiho vysledku
a ktery horsiho. Tuto metodu lze rovnéz vyuzit jako metodu kontrolni, coz pouzivaji napf.

Assessment Centra (Hronik, 2006, str. 48).

3.3.12 Psychologické testy a dotazniky

Pouzivaji se ke zjisténi informaci o hodnoceném, ptedevsim 0 jeho vlastnostech,
postojich, inteligenci ¢i hodnotach. Nej€astéji jsou vyuZivany pii vybéru a piefazovani
zamé&stnancl. Jejich interpretace je naroc¢nd, Casto jsou zapotiebi specializovani odbornici

(Pilafova, 2008, str. 38).

3.3.13 Metoda sociogramu

Sociogram hodnoti pracovnika ve vztahu k ostatnim pracovnikiim organizace.
RozliSuji se dva typy sociogramu — klasicky sociogram a sociogram na bazi sémantického

vybéru (Hronik, 2008, str. 69 - 70).
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Klasicky sociogram

Klasicky sociogram vyuziva otdzek, které maji kladnou a zapornou polohu.
Obvykle jsou otazky 3-4, tedy celkové jich je 6-8. Otazky mohou byt polozeny piimo (Kdo
je Vam nejvice sympaticky? x Kdo je Vam nejméné sympaticky?) nebo projektivné
(S kym byste se vydal za polarni kruh? x S kym byste se urCit¢ nevydal za polarni kruh?).

Vysledkem je grafické znazornéni vztaht a sociometrické pozice (Hronik, 2006, str. 70).

Sociogram na bazi sémantického vybéru

Jednotlivym protikladnym pojmim (sympatédk x protiva) a také jednotlivym
ucastniktim jsou pridélovany symboly vybrané ze seznamu. Nevyhodou metody je nutnost
elektronického zpracovani a celkové vétsi Casova narocnost. Vyhodou je lepsi pribliZeni se
realité, protoZe zde neni vynucovéana jednozna¢né€ pozitivni ¢i negativni volba. Graficky
vystup sociogramu na bazi sémantického vybéru je vidét na obrazku 5 (Hronik, 2006, str.

71).

Obrazek 5: Grafické zpracovani sociogramu na bazi sémantického vybéru
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Zdroi: Hronik (2006)

32



3.4 Verejna sprava

Vefejna sprava je sprava vetejnych zalezitosti. Jde o soubor Cinnosti, které maji
zamérny charakter, uskutecnuji se v relativné trvale organizovanych celcich, v objektivné
vymezeném ramci. Cinnosti spravy vedou k dosaZeni uréitych cili (Tittelbachova, 2011,
str. 49).

Vefejna sprava zahrnuje 3 slozky:

e statni spravu, kterd zajistuje pfimy vykon vefejné spravy a reprezentuji ji
statni organy a instituce;

e Uzemni samospravu, jez ma na starosti odvozeny vykon vefejné spravy
a je tvofena obcemi a regiony;

e ziajmovou samospravu, coz jsou profesni komory, nadace, vefejné fondy ¢i
vysoké skoly (Dvoracek, 2003, str. 189).

Jiné ¢lenéni uvadi Provaznikova, jak je vidét na obrazku 6.

Obrazek 6: Schéma vetejné spravy

Vefejna sprava

Statni sprava Samosprava

‘ Uzemni samosprava Zajmova skupina

Zdroj: Provaznikova (2009)

Provaznikova Cleni vefejnou spravu na statni spravu a samospravu. Samospravu
pak dale rozd€luje na tzemni samospravu a zajmovou skupinu, na rozdil od Dvoracka,

ktery stavi statni spravu, izemni samospravu a zajmovou samospravu na jednu uroven.
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Obec a jeji pasobnosti

Zakladni jednotnou tizemni samospravy je obec. Plsobnost obci je rozd€lena na
samostatnou a pienesenou.

V ramci samostatné ptisobnosti maji pravomoc vymezenou zdkonem, coz je dano
ptikladnym vyctem v zdkong, patfi sem naptiklad hospodateni s majetkem obce, vydavani
obecné zavaznych vyhladsek nebo sprava Skolskych zafizeni. Samostatnd pilisobnost
predstavuje decentralizaci vetejné spravy.

Pienesenou pusobnost vykonavaji organy obci ve vécech, které stanovi zvlastni
zakony, v zadkladnim rozsahu a pro svij spravni obvod. Patii sem naptiklad vydavani
nafizeni obce, projednavani piestupkli nebo rozhodovani o mistnich a ucelovych
komunikacich. Ptfenesena pusobnost piedstavuje dekoncentraci vefejné spravy

(Provaznikova, 2009, str. 27- 31).

3.5 Shrnuti teoretickych vychodisek

Hodnoceni pracovnikl slouzi ke zjisténi, jak pracovnik vykondva svou praci.
Pracovniky lze hodnotit neforméln¢, naptiklad pochvalou po dobie odvedené praci, nebo
systematicky, coz obvykle probiha v pravidelnych perioddch pomoci specialnich metod
slouzicich k hodnoceni pracovniki.

Hodnotit pracovniky je dulezité a vyhodné nejen pro danou organizaci, ale i pro
hodnoceného pracovnika. Dojde ke sladéni cili a zaméri a predejde se mozZnym
nedorozuménim. Pracovnik vi, co se od né& ocekava a co je hodnoceno. Ziska také
motivaci k dobrému odvedeni prace, nestane se, Ze by si jeho vysledkt nikdo nev§imal.
Dulezité je zvolit spravnou metodu podle toho, co se od hodnoceni o¢ekava.

Nejcastéji je pouzivan hodnotici pohovor. Na ten by se mél vedouci i podfizeny
pracovnik dobfe pfipravit. Obé strany se mohou vyjadfit k vysledkiim prace, tomu, co se
jim libi a nelibi a co by chtéli zménit, ujasni si své cile a priority.

Hodnotici pohovor je doplnén fadou dalSich metod, jako je 360° zpétna vazba,
Development Centre, kli¢ovy ukazatel vykonnosti, parové srovnavani, psychologické testy

a dotazniky nebo sociogramy.
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Po provedeni hodnoceni by se vysledky mél dozvédét i hodnoceny pracovnik.
Muze to byt formou financniho ocenéni, pochvalou ¢i kritikou nebo dal§im vhodné
zvolenym zplisobem.

Stejné tak je provadéno i1 hodnoceni ve vefejné spraveé, napiiklad na meéstskych
uradech. Je tieba zvazit organizaéni strukturu a vhodny zptisob provadéni hodnoceni.

Teoreticka vychodiska jsou dale vyuzita v analytické ¢asti diplomové prace.
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4 Charakteristika organizace

Kapitola se zabyva charakteristikou vybrané organizace, kterou se stal Méstsky
ufad Tisnov. Pro uplnost je tieba nejprve priblizit zdkladni informace o mésté TiSnov,
nasledné o samotném ufadu.

Prvni pisemna zminka o TiSnov¢ se datuje k roku 1233 a je spojovana se zalozenim
zenského cisterciackého klastera Porta Coeli kralovnou Konstancii v nedalekém
Predklasteti.

V t¢ dobé& byl Tisnov dillezitou obchodni zemskou spojkou. TiSnov ptivodné patiil
cisterciackam a to az do roku 1782, kdy doslo ke zruSeni klastera. Charakterem stfedovéké
meésto tehdy ziskavalo stile vice na vyznamu a postupem c¢asu ziskalo rozsahld prava
asvobody. Plynuly vyvoj byl vsSak naruSovan nejen vale¢nymi, ale 1 pfirodnimi
katastrofami. V roce 1428 to byli husité, pozdé&ji tiicetileta valka. Z ptirodnich katastrof
Ti$nov nejvice zasahly pozary.

V roce 1788 se stal TisSnov méstem. Béhem nésledujicich let, diky Zelezni¢ni spojce
do Brna a Némeckého Brodu, i vyznamnou dopravni spojkou. V roce 1896 byl Tisnov
ustanoven okresnim méstem. Diky krasné okolni pfirod¢ bylo mésto Tisnov prohldSeno za
klimatické meésto a bylo zde postaveno lécebné sanatorium. Meésto bylo po strance
lazenstvi a turistiky velmi oblibené a vyhledavané.

Po prvni svétové valce se ve mésté postavilo mnoho novych vyznamnych
a kulturnich objektd a také most pres feku Svratku. Dalsi Gtlum rozvoje s sebou pfinesla
druha svétova valka. Az v 50. letech pokracovala vystavba sidlist’ a zakladnich $kol. Po
zaniku tiSnovského okresu se TiSnov stal soucasti okresu Brno-venkova a nyni je to mésto
s rozSiFenou pusobnosti a Zije zde 8 770 obyvatel (udaje k 31. 12. 2012).

Mésto Tisnov lezi v podhiifi Ceskomoravské vyso&iny Jihomoravského kraje asi
25 km severozapadné od Brna a je nazyvano také ,,Branou Vysoéiny“. Udolnim méstem
protéka feka Svratka a lemuji ho kopce Kvétnice a Klucanina (Mésto Tisnov, 2012, str. 8 —

10). Poloha mésta v ramci Ceské republiky je znazornéna na obrazku 7.
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Obrizek 7: Poloha Tignova v ramci Ceské republiky

TISNOV

@
BRNO

Zdroj: Méstsky utrad Tisnov (2014)

V ramci Jihomoravského kraje se Ti$nov, obec s rozsitenou pisobnosti, fadi na
13. misto v poctu obyvatel a 12. misto z hlediska své rozlohy. Spravni obvod tvoti 59 obci

(M¢gsto Tisnov, 2012, str. 14). Mapa spravniho obvodu Ti$nova je zachycena na obrazku 8.

Obrazek 8: Spravni obvod obce s povétenym obecnim tfadem

SOORP TISNOV

Spravni obvod obce
s povéfenym obecnim Gfadem

] misnov

obce
katastralni uzem/

_—¥ (zemi nale2i k obci ve sméru Sipky

Zdroj: Méstsky ufad Tisnov (2014)

37



Struktura mésta se sklada ze zastupitelstva, rady, starosty, méstského ufadu v cele

s tajemnikem a zvlastnich organi (Mésto Tisnov, 2012, str. 18).

Zastupitelstvo
Zastupitelstvo je se svymi 15 ¢leny nejvyssim vykonnym organem mésta. Zaseda
vetejné a je svolavano zpravidla starostou mésta.
V jeho kompetenci jsou hlavné ¢innosti spadajici do samostatné pusobnosti, jako je
bydleni, doprava, ochrana a rozvoj zdravi, vzdélani, kultura a vefejny poradek.
Zastupitelstvo mésta Tisnova zfidilo né€kolik vybori, a to:
e finan¢ni vybor,
e kontrolni vybor,
e vybor pro komunitni planovani v oblasti socialnich sluzeb,
e osadni vybor Hajek — Hajanky, coz je mistni ¢ast TiSnova.
Dale zastupitelstvo schvaluje rozpocet, zfizuje a rusi prispévkové organizace,
vydava obecné zavazné vyhlasky mésta a zajistuje dalsi ¢innosti podle pravomoci zékona

¢. 128/20008Sb., o obcich, ve znéni pozdéjsich piedpist (Mésto Tisnov, 2012, str. 19 — 23).

Rada

Rada mésta TisSnova je vykonnym organem meésta v samostatné piisobnosti. Rada je
podtizena zastupitelstvu v urcitych zaleZitostech, méa 5 ¢leni.

Jednani rady je dle zdkona 0 obcich nevetejné. Pravomoci rovnéz stanovuje zakon
¢. 128/2000Sb., o obcich, ve znéni pozd¢jSich predpisii. Rada mésta TiSnova se sklada ze
starosty, tfi mistostarostti a jednoho radniho (Mésto Tisnov, 2012, str. 24).

Po volbach v roce 2014 je v Tisnove jeden uvolnény mistostarosta a dva neuvolnéni
mistostarostové (Mésto Tisnov, 2014).

Jako poradni a iniciativni organy rady slouzi jednotlivé komise. Jedna se o:

e Komisi pro déti a mladez,

e Komisi majetkovou,

e Komisi dopravni a stavebni,

e Komisi pro obcanské zalezitosti,

e Komisi socialni a zdravotni,

e Komisi kulturni a $kolskou,
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e Komisi sportovni,

e Komisi zivotniho prostiedi,

e Komisi prevence kriminality,

e Redakéni radu TiSnovskych novin.

Rada zfizuje své poradni a iniciativni organy dle § 122 zakona ¢. 128/2000 Sb.,

0 obcich (Mé&sto Tisnov, 2012, str. 26 — 27).

Starosta

Starostu voli zastupitelstvo. Stoji v ¢ele mésta, zastupuje mésto navenek a je také za
vykon své funkce zastupitelstvu odpovédny. Starosta jmenuje a odvolava tajemnika,
ziizuje zvlastni orginy obce, jmenuje a odvolava jejich Gleny. Ridi krizové situace
a provadi Gc¢inna opatfeni ke zmirnéni jejich nésledki, ziizuje bezpecnostni radu a krizovy

stab (Mésto Tisnov, 2012, str. 28).

Méstsky urad
Po zruseni méstského narodniho vyboru byl v roce 1990 ustanoven Méstsky urad
v Tisnové. V kompetencich méstského tfadu je vykon statni spravy na zaklad¢ prislusnych
zakond a plnéni ukold samospravy (Mésto Tisnov, 2012, str. 28).
Méstsky ufad ma vsouCasné dobé radou mésta povoleno zaméstnavat
118 zaméstnancii, nyni zaméstnava 115 zaméstnanct, z toho 83 ufednika.
V soucasné dob¢ je na méstském urade 10 odborii:
e (Odbor kancelar starosty a tajemnika,
e Odbor spravnich a vnitinich véci,
e (Odbor stavebniho radu,
e Odbor tizemniho planovani,
e Odbor zZivnostensky uiad,
e (Odbor financ¢ni,
e (Odbor socialnich véci,
e (QOdbor Zivotniho prostiedi,
e Odbor dopravy,

e QOdbor spravy majetku a investic (Mésto TiSnov, 2014).
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Organizac¢ni struktura méstského titadu je zobrazena v ptiloze €. 1.

Tajemnik

V obcich srozsifenou pusobnosti stoji Vv ¢ele ufadi vzdy tajemnik, v pfipadé
Meéstského uradu Tisnov je tato pozice zastoupena Zenou, €ili tajemnici. Tajemnice Gradu
je zaméstnancem mésta. Za plnéni ukolli v samostatné i pienesené puasobnosti je
odpovédna piimo starostovi meésta.

Jako vedouci ufadu plni krom¢ ukoli zaméstnance i tUkoly, které vyplyvaji
Z ustanoveni § 110 zakona ¢. 128/2000 Sb., o obcich. Tajemnice fidi a koordinuje ¢innost

uradu a zastupuje mésto Vv pracovnépravnich vztazich (Mésto Tisnov, 2014).

Zvlastni organy mésta
Na zékladé piislusnych zdkonil byly ziizeny zvlastni organy mésta, které jsou

tvoreny nékolika komisemi. Jsou to:

Komise k projednani piestupk,

Komise pro socialné pravni ochranu déti,
e Povodnova komise.

Zvlastni organy zfizuje starosta mésta (Mésto Tisnov, 2012, str. 18).

Organizac¢ni slozky a prispévkové organizace mésta

Meésto TiSnov zfizuje také tfi organizacni slozky, jmenovité Méstskou knihovnu
Tignov, Uklid a udrzbu mésta Ti$nova a Jednotku sboru dobrovolnych hasi¢ mésta
TiSnova.

Mimo organizaéni slozky zfizuje mésto 8 piispévkovych organizaci, které tvoii
pfevazné mateiské a zakladni Skoly, dim déti a mladeze, méstské kulturni stfedisko

a centrum socialnich sluzeb (Mésto TiSnov, 2012, str. 34).

Hospodareni mésta
Hospodafeni mésta TiSnova schvaluje kazdoro¢né Zastupitelstvo mésta TiSnova.
Pi{jmy mésta jsou tvofeny pifijmy dailovymi, nedaiiovymi, kapitdlovymi a pfijatymi

transfery. Vydaje jsou rozdéleny na bézné a kapitalové (Mésto Tisnov, 2012, str. 74).
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Rozpocet pro rok 2013 byl schvalen 17. 12. 2012. Celkové piijmy v roce 2013
Cinily 172 624 916,83 K¢. Celkové vydaje v roce 2013 Cinily 173 293 962,28 K¢. Pro kryti
schodku rozpoctu byly pouzity financni prosttedky z piedchozich let (Mésto Tisnov, 2014,
str. 8 — 10).
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5 Analyticka ¢ast

Analytickd cast diplomové prace se zabyvd hodnocenim pracovniku na Méstském
ufade v TiSnove.

Je zde rozebran proces hodnoceni pracovnikl a jednotlivé metody hodnoceni, jak
bylo zjiSténo pomoci pozorovani, nestrukturovanych a polostrukturovanych rozhovord,
a také prostfednictvim vysledkt dotaznikového Setfeni, které zjistovalo ndzory pracovnika
ufadu na soucasny stav hodnoceni pracovnik.

Zavérem je vypracovana fada doporuceni pro zlepSeni procesu hodnoceni

pracovnikd.

5.1 Hodnoceni pracovniki na Meéstském uradé
v TiSnové

Hodnoceni pracovnikii na M¢éstském ufad¢ v TiSnové je slozity proces slozeny
z nékolika dil¢ich hodnoceni.

Patfi sem pfedevSim interni audit, hodnotici pohovory, hodnoceni klicovych
ukazateli vykonnosti, kompetenéni modely a také prubézné hodnoceni pracovnikd.
Jednotlivé metody hodnoceni jsou navzdjem provazané.

Povinnost provadét hodnoceni pracovnikii neni nikde pisemné zaznamendna.
Neexistuje zadny dokument, nadvod ¢i popis, jak vykonavat jednotlivé zptisoby hodnoceni.
Vyjimkou je pouze interni audit, ktery vychazi z nékolika ptirucek a navodu.

RovnéZ poZadované cile hodnoceni nejsou nikde stanoveny. Hodnoceni je ¢astecné
vazéano na finanéni odménovani a na potieby dalSiho vzdélavani. Lisi se to na jednotlivych
odborech a jednotna vize doposud chybi. Tajemnice tfadu si uvédomuje nedostatky a rada

by do budoucna proces hodnoceni pracovniki zlepsila.
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5.1.1 Interni audit

Interni audit probiha na Méstském uiadé v Tisnové od 26. 10. 2011, vzdy dvakrat
rocné. Interni audit zde neni povinny, ale vznikl jako vysledek projektu ,,Nastaveni
systému projektového a procesniho Fizeni na MéU Tisnov*, kdy se Gfad zavézal, Ze zavede
systém evaluace Utradu - interni audit.

Se zavedenim interniho auditu pomédhala firma NeXA, s.r.o0., kterd vyhotovila dvé
prirucky a n€kolik vzorovych dokumentt k provadénym auditti. Jedna se o:

e Vzor planu interniho auditu;
e Vzor zpravy z interniho auditu;
e [Evidencni list.

Interni audit na Méstském uiad¢ v Tisnove se sklada z auditu procesniho a auditu
persondlniho. Audit provadi auditorsky tym v €ele s vedoucim auditorem. Auditorsky tym
je v soucasné dobé slozen z personalistky ufadu, vnitiniho kontrolora a tajemnice tfadu.

Auditorsky tym stanovuje starosta vzdy na jeden rok.

Auditorsky tym vydava Ctyfi druhy zjisténi:

- pozitivni zjiSténi — nejlepsi mozny vysledek;

- doporudeni — drobna odchylka, ktera je doporucena napravit a je zkontrolovana

be&hem pfiistiho auditu;

- odchylka — zavazngjsi nedostatek, sepisuje se opatfeni o napravé, kontrola

probiha béhem pfiistiho auditu;

- neshoda — zavazné nedodrzovani systému, sepisuje se opatfeni o naprave, které

je terminovano.

Kazdoro¢né je sestavovan Roéni program auditu, ktery zahrnuje audity provadéné
vV daném roce. Dal§im dllezitym dokumentem je Plan auditu obsahujici rozsah a ¢asovy
rozvrh auditu. Zavérem je vydana Zprava z interniho auditu, piipadné¢ Evidencni list
neshody ¢i odchylky.

Samotného auditu se neucastni vSichni zaméstnanci ufadu, ale pouze vedouci
pracovnici, ktefi podavaji informace o svych podfizenych. Dal§i zaméstnanci jsou zvani
pouze tehdy, jednd-li se o specifické¢ otazky, na které neni vedouci odboru schopen

odpoveédet.
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Audit na odborech je slozen z n€kolika bodu:
e kontrola KPI,
e kontrola doporuceni, popt. odchylek a neshod vzeslych z predchozich
auditu;
e kontrola tkolu, které vzeSly od procesniho manazera projektu analyzou
uradu;
e diskuze o potiebach a problémech odboru.
Po provedeni auditu na vSech odborech je svolana porada auditord a nasledn¢ je
vydana Zavérecna zprava z interniho auditu.
Pomoci interniho auditu jsou hodnoceni jednotlivi zaméstnanci, jednotlivé odbory

a nasledné cely méstsky trad.

5.1.2 Klicové ukazatele vykonnosti

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI) zavedl Mé¢stsky turad TiSnov spolecné
sinternim auditem. KPI jsou vSak vyuzivany po cely rok jako ukazatelé vykonnosti
jednotlivych zaméstnanct a nasledné k jejich hodnoceni, pfipadné odménovani.

KPI mohou byt kvantitativni povahy, kdy sleduji pocet provedenych tikonti, napft.
pocet vydanych obcanskych prikazii ¢i délku trvani vyfizeni jedné zadosti, nebo
kvalitativni povahy, napf. pocet zamitnutych odvolani ¢i dodrzovani termint.

Kazdy zaméstnanec ufadu ma sva specifickd KPI v zavislosti na praci, kterou
vykonava. KPI jsou zaznamenavany denné a jsou kontrolovany jednak v ramci interniho
auditu, ale i mimo dobu provadéni auditu.

Vedouci zaméstnanci predkladaji sva KPI tajemnici afadu vzdy k 31. 12. daného
roku. KPI ostatnich zaméstnanct kontroluji jejich vedouci pribézné, dle potieby.

KPI slouzi i ke srovnavani zaméstnanci mezi sebou, coZ je mozné pouze
u obdobnych pozic, kdy nasledné¢ dochazi k pterozdélovani prace. Problém nastava
u pozic, které jsou specifické a neni tak mozné srovnani s zadnou jinou pozici na uiadé.
Pak dochazi alespon ke srovnavani mezi jednotlivymi obdobimi.

Pomoci KPI je také podpiirn€ ur€ovéano, zdali je zapotiebi zvySovat ¢€i snizovat

pocet zaméstnancu. Nekteré odbory zpracovavaji i grafy jednotlivych KPI, na kterych je
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vidét kolisani prace, coz je vyuzivano napiiklad pii planovani dovolené. Grafické
znazornéni KPI neni ov§em povinné.

KPI jsou vyuzivany také pfi rozdélovani finan¢nich odmén, naptiklad pokud nékdo
vykazuje nadprimémé KPI, at’ jiz z dvodu vyssi vykonnosti nebo protoze zastupoval
nemocného kolegu.

Problémem jsou nevhodné nastavené KPI u nékterych zaméstnanctli, které pak
nepodavaji objektivni vysledek o jejich praci.

O nespravném pouzivani KPI je presvédcena také tajemnice uradu, kterd zastava
nazor, ze KPI jsou pouze formalné piejaty a neni uvazovana jejich vypovidajici hodnota,

ptfipadné moznost srovnavani.

5.1.3 Kompetenéni model a hodnotici pohovor

Kompetenéni model a hodnotici pohovor spolu tizce souvisi (v ramci Méstského
ufadu Tisnov), protoze hodnoceni kompetenci slouzi jako podklad pro nasledné provadény
hodnotici pohovor.

Kazdy pracovnik na Méstském ufadé v TiSnové ma urcité kompetence, které jsou
uspofadany v kompetenénim modelu. Jednotlivé kompetence jsou zaneseny i v popisu
funkce u vSech zaméstnancti ufadu a kazdy zaméstnanec je s nimi podrobné seznamen.

Kompetence jsou hodnoceny jednou ro¢né. Kompetence kazdého pracovnika jsou
zaneseny Vv tabulce, kazdou kompetenci hodnoti pracovnik bodové na stupnici od 0 do 3
(0 — nesplnuje; 1 — vétSinou spliuje; 2 — spliiuje; 3 - prevysuje), a stejnym zptsobem to
u né€j hodnoti 1 jeho pfimy nadfizeny. Nasledné probiha hodnotici pohovor.

Hodnotici pohovor probiha také jednou ro¢né v terminu zadaném tajemnici Gfadu.
Obvykle to byva v Ginoru ¢i bieznu, v rozsahu 3 — 4 tydnt. OvSem tajemnice Gfadu uvazuje
0 moznosti provadét hodnotici pohovor dvakrat ro¢né.

Hodnotici pohovor kaZzdého zaméstnance probiha s jeho pfimym nadfizenym.

Podkladem pro hodnotici pohovor je hodnoceni kompetenci. Nejdiive kompetenéni
tabulky vyplni sam zaméstnanec (prvni list v souboru Excel), poté jeho piimy nadfizeny
(druhy list vsouboru Excel) a finalnim krokem je diskuse zaméstnance se svym
nadfizenym o dané problematice. Rozprava se vede predevSim o rozdilech, kde se

vzajemné neshodli a z jakého diivodu, kde jsou identifikovana slabd mista, popft. rizika,
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ajak je budou naslednd fesit. ReSenim mize byt specifické $koleni — napf. $koleni
asertivniho chovéni nebo $koleni jak pracovat s problémovym klientem.

Vysledky jsou zaneseny do tietiho listu v programu Excel, ktery ptedstavuje
konfrontaci prvniho a druhého listu a ktery je dale archivovan.

Dalsi casti hodnoticiho pohovoru je doba vyhrazena pro zaméstnance, kdy miize
svému nadfizenému sd€lit sva ptani, pocity, co ho trapi, co potebuje apod.

Hodnoceni kompetenci na Méstském turadé v TiSnoveé je povazovano za nastroj

koucovani a vzdélavani, propojenost na odmény prozatim neni dofesena.

5.1.4 Prubézné hodnoceni

Pribézné hodnoceni pracovnikii mize probihat kdykoliv v rdmci pracovni doby,
pokud zaméstnanec vykonal svou praci dobie ¢i naopak Spatné nebo pokud mu chce jeho
nadfizeny sdélit své nazory ¢i poznamky k jeho praci.

Podle vypovédi zaméstnancii probihd priitbézné hodnoceni nejcastéji na poradach,
tajemnice hodnoti vedouci odborii na poradach vedoucich odbort. Vedouci odborti hodnoti
své podiizené na pravidelnych poraddch v ramci jednotlivych odbori. Nedilnou soucasti
porad je diskuze otom, co je zapotiebi zménit, zlepsit, co bylo provedeno spravné Ci

nespravng.

5.1.5 Finanéni odmény v navaznosti na hodnoceni zaméstnancu

Vysledky hodnoceni zaméstnanci se na M¢éstském ufadé v TiSnové promitaji
ptedevsim do finan¢niho ohodnocenti, a to riznym zptsobem.

Do samotného platu zaméstnanc se promita KPI, které je zahrnuto v osobnim
ohodnoceni a je trvalejSiho razu. K navySeni osobniho ohodnoceni dochdzi na néavrh
vedoucich odbort, naptiklad pokud doslo ke zlepSeni vykonu pracovnika, ke zvySeni
kvality odvedené prace, ¢i navySeni kvantity.

Klic¢ovi ukazatelé¢ vykonnosti mohou ovlivnit finanéni ohodnoceni i jednordzove,
a to formou odmén, napiiklad pii kratkodobém navyseni KPI (zastoupeni za kolegu v dobé

dlouhodobé nemoci apod.).

46



Dal$i moznosti odmény v navaznosti na hodnoceni jsou tzv. cilové odmény.
Zameéstnanci je mohou ziskat, pokud splni dlouhodoby ukol, vykonévaji praci nad ramec
jejich pracovni naplné, napf. pii aktivni ucasti na projektech.

Nejveétsi vyznam pro hodnoceni zaméstnanci ma nové nastaveny systém
»Budgetu®, ktery obdrzi ptislusSny vedouci odboru ve vysi 1000 K¢ na kazdého
zaméstnance jeho odboru na 1 ro¢ni ¢tvrtleti (tj. 4000 K¢/zaméstnanec/rok). V navaznosti
na hodnoceni pracovnikli finance rozd¢€li, podle vlastni tivahy, kdy bere v potaz vykony
pracovniki, kvalitu odvedené prace apod.

Tajemnice zde zdaraziuje efektivni rozdé€leni tak, aby si zaméstnanci skute¢né
uvédomovali spojitost finan¢ni odmény s okamzitym hodnocenim prace zaméstnancti.

Na Méstském ufadé v Tisnové v této souvislosti feSili 1 nepochopeni systému
odménovani ze strany nékterych vedoucich odborti, kdy byla kazdému zaméstnanci na
odboru udélena odmeéna ve vysi 1000 K¢, coz zcela ztratilo sviij vyznam.

Tento problém byl vydiskutovan, pochopen a v soucasné dob¢ je jiz spravné
nastaven. Dany systém je zaméstnanci kladné hodnocen, zejména si ho pochvaluji ti, co
pracuji nad ramec svych pracovnich povinnosti. Pro vSechny ostatni je to nanejvys
motivacni. Zaméstnanec necekd na rocni €i pulroéni odmény, je odménén v piislusném
kalendarnim mésici.

Ptrestoze hodnoceni pracovniki ovliviiuje mnoho slozek odménovani, vedeni ufadu
si uvédomuje potiebu provedeni zmén a dal§i provazani hodnoceni a odménovani

pracovnikt. Podstatné je prfedevsim spravné pochopeni a vyuzivani vedoucimi pracovniky.

5.2 Vysledky dotaznikového Setreni

V nasledujici Casti prace jsou analyzovany vysledky dotaznikového Setteni, které
probéhlo na Méstském tradé v Tisnové. Skladalo se ze dvou c¢asti — ldentifika¢ni udaje
a Hodnoceni pracovniki.

Dotaznik je moZno nalézt v ptiloze €. 2.
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5.2.1 Identifika€ni udaje

Na Méstském tutradé v TiSnové v soucasné dobé pracuje 115 zaméstnanci na
10 odborech a ve dvou organiza¢nich slozkach (Méstska knihovna, Uklid a udrzba mésta).
Dotaznikové Setieni bylo polozeno vSem 115 zamé&stnancim, vyplnilo jej celkem 86 osob,
Z toho 53 Zen a 33 muzi.

Graf ¢. 1 znazorniuje ve€kové rozlozeni pracovnikt Méstského tfadu TiSnov.

Graf 1: Vékové rozloZzeni zamé&stnanci

Vékové rozlozeni zameéstnancu:

Hdo 30 let
H31-45let
M 46 -62 let

H 63 avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

Vekové rozloZzeni zaméstnanci na Méstském ufad€ v TiSnové je vyrovnané.
Odpovidd normalnimu rozlozeni dle Gaussovy ktivky, nejvice pracovniku je ve sttednim
veku. 43 % respondenttl je ve veéku 31 az 45 let, 40 % respondenttl je ve véku 46 az 62 let.
Respondent mladsich 30 let je 16 % a respondentu star$ich 63 let pouze 1 %.

5.2.2 Hodnoceni pracovniku

Nasledné jsou hodnoceny zjisténé vysledky jednotlivych otdzek zabyvajicich se

nazory a zkuSenostmi pracovniku Méstského tifadu v TiSnové s hodnocenim pracovnik.
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Prvni otazka

Otazka €. 1 v dotaznikovém Setfeni v ¢asti Hodnoceni pracovnikii se zabyvala tim,
zdali pracovnici ziskavaji zpétnou vazbu od vedoucich pracovniki. Vysledky jsou velmi
pozitivni, 74 zaméstnancli odpovédé€lo, ze zpétnou vazbu od vedoucich pracovnikl
ziskava. Pracovnici diky tomu védi, co d¢€laji dobfe a co Spatn€, a mohou tak svoji praci
neustale zlepSovat a ptedchazet opakovani stejnych chyb.

12 zaméstnanct odpovédélo, ze zpétnou vazbu od vedoucich pracovnikii nedostava.
Graf ¢. 2 znazoriuje, na kterych odborech, ¢i Vv kterych organizacnich slozkach,

zameéstnanci odpoveédéli, Ze zpétnou vazbu neziskavaji.

Graf 2: Ziskavani zpétné vazby od vedoucich pracovniki

Zpétnou vazbu ke své praci od
vedoucich zaméstnancu neziskava:

H Odbor dopravy

B Odbor financni

H Odborspravnich a
vhitrnich véci

m Uklid a udrZba mésta

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejéastéji zpétnou vazbu neziskavaji zaméstnanci v organiza¢ni slozce Uklid
audrzba meésta, coz je pravdépodobné zplsobeno charakterem vykonavané prace.
V organizaéni slozce Uklid a Gdrzba mésta piedstavuji pracovnici s negativni odpovédi
vyznamnou ¢ast, téméf polovinu vSech respondent.

Na ostatnich odborech respondenti s negativni odpovédi tvoii pouze menSinu.
Pravdépodobné je to zplisobeno individudlnimi odliSnostmi ¢i rozdilnou ptfedstavou toho,

co znamena ziskavat zpétnou vazbu.

49



Druha otazka
Druhé otazka se zabyvala tim, jak hodnoceni prace pfimym nadfizenym pracovniky

ovliviiyje. Vysledky jsou znazornény v grafu €. 3.

Graf 3: Jak ovliviwyje pracovniky hodnoceni prace jejich pfimym nadfizenym

- p
Hodnoceni prace pfimym nadrizenym
pracovniky:

H Zasadné ovliviiuje

B Castecné ovliviiuje

H Neovliviuje

H Nemohu posoudit

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Zze hodnoceni zaméstnanct je pomérné silnym nastrojem, ktery
ovliviiuje podfizené pracovniky. 35 % pracovnikll uvedlo, Ze je hodnoceni jejich prace
zasadné ovliviiuje, 48 % pracovnikli si mysli, Ze je hodnoceni jejich prace castecné
ovlivituje. Pouze 3 % pracovnikii uvedla, Ze je hodnoceni jejich prace neovliviluje, z toho
jeden pracovnik pracuje na Odboru kancelar starosty a tajemnika a 2 v organizacni Slozce

Uklid a idrzba mésta. 14 % pracovnikii uvedlo, Ze nemohou tuto otazku posoudit.

Treti otazka

Dalsi otazka se zabyvala tim, kdo provadi hodnoceni pracovnikli. Zde m¢éli
respondenti na vybér nékolik moznosti: pfimy nadfizeny, tajemnice ufadu, starosta Ci
mistostarostové nebo jiné (uvést vlastni odpoveéd’). Zakrouzkovat zde mohli libovolné

mnozstvi odpovedi.
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Pocty oznaceni jsou uvedeny v grafu €. 4.

Graf 4: Kdo provadi hodnoceni zam¢&stnanci

Hodnoceni provadi:

H Pfimy nadfizeny
H Tajemnice Uradu
M Starosta,

mistostarostové

HJiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky této otazky jsou velmi piekvapivé, protoze z nastavené¢ho systému
hodnoceni pracovnikti na Méstském tfadé v TiSnoveé vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikt
fesi predevSim pfimi nadfizeni. Jak uvedla personalistka Gfadu, kazdy vedouci hodnoti své
pfimé podfizené. OvSem piimého nadfizeného Vtéto otdzce oznacilo pouze
19 respondent.

Nejvice voleb obdrzela tajemnice ufadu, kterd byla oznacena v 56 ptipadech.
Sveédei to o silné centralizaci moci. Neni vSak zcela jasné, jak mlZe tajemnice Ufadu
zvladat provadét hodnoceni u takového mnozstvi pracovniki.

Urcitou roli zde mtze hrat fakt, ze soucasnd tajemnice jesté v nedavné minulosti
pracovala fadu let jako personalistka Ufadu, takZe je podrobné sezndmena s pracovnimi
¢innostmi vSech zaméstnancii, ktefi se s ni Casto radi a konzultuji své problémy.

Podobné si to vysvétluje i tajemnice ufadu, ktera byla na jeji nazor, v souvislosti

s vysledky této otazky, dotazovana. Kromé spojitosti s jeji byvalou pozici priklada vyznam
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1 tomu, Ze se ucastni porad odborti, hovoii s lidmi o jejich préci a rizné problémy
a pochybeni projednava s lidmi osobng¢.

Dalsich 22 respondenti uvedlo, ze hodnoceni provadi starosta nebo
mistostarostové, coz je také pomérné vysoké ¢islo.

9 respondentl oznacilo volbu ,,Jiné*, kam méli doplnit vlastni odpovéd’. Nejcastéjsi
odpovédi bylo ,,VSichni“ nebo “Nevim®, nékolikrat ziistalo pole pro vlastni odpovéd’

prazdné.

Ctvrta otazka

Ctvrta otazka zjistovala, jaké metody pouZivaji vedouci pracovnici k hodnoceni
zamé&stnancl. V seznamu moZnosti byly metody, které vedouci pracovnici pouzivaji,
i nékteré dalsi, a také moznost zvolit ,,Jiné* a dopsat vlastni odpovéd’.

Otazka méla za cil zjistit, na kolik jsou pracovnici seznameni s metodami, pomoci
kterych je hodnocena jejich prace.

Obecné vysledky jsou zndzornény v grafu €. 5.

Graf 5: Metody pouzivané vedoucimi pracovniky k hodnoceni zaméstnanct

vs , ;. , )
Metody pouzivané vedoucimi pracovniky k

hodnoceni zaméstnancu:

Hinterni audit

H pribézné hodnoceni
odvedené prace
A hodnotici pohovor

H klicové ukazatele
vykonnosti

M 360° zpétna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice pouzivanou metodou, jak oznacilo 37 % respondent, je prubézné
hodnoceni odvedené préce. Je vSak otazkou, kdo toto pribézné hodnoceni provadi, protoze
jak vyplynulo z ptedchozi otazky, ptimy nadfizeny provadi hodnoceni jen ziidka a vétSinu
hodnoceni provadi tajemnice ufadu. Otazkou je, jak muze tajemnice zvladat prabézné
hodnotit tak velké mnozstvi zaméstnancu.

Druhou nejcéastéjsi metodou jsou klicové ukazatele vykonnosti (KPI). Vzhledem
k tomu, Ze KPI musi zaznamenavat kazdy zaméstnanec méstského ttadu, je ¢asté oznaceni
této metody pochopitelné, spiSe by se dalo ocekavat, ze tuto metodu zatrhne prevazna
vétsina zaméstnancl. To ukazuje na fakt, ze mnoho z nich si vyznam KPI jako metody
hodnoceni prace neuvédomuje.

Respondenti ¢asto oznacovali také hodnotici pohovor (20 %) a interni audit (19 %).
U interniho auditu se také dalo ocekavat vice vybéra, pravdépodobné i1 zde si zaméstnanci
neuvédomuji jeho vyznam pti hodnoceni pracovnikd. To miize byt zplisobeno tim, ze
auditofi jednaji pouze s vedoucimi odbord, takze podfizeni zaméstnanci sami prubch
interniho auditu pfili§ nezaznamenaji. Pfestoze audit hodnoti i jejich praci.

Metoda 360° zpétna vazba se objevila pouze jednou, metoda 540° zpétné vazby
vibec, coz je pochopitelné, vzhledem k tomu, ze metoda neni na méstském ufrade
vyuzivana.

Odpoveéd ,Jiné* se objevila pouze dvakrat, jednou byla dopsana odpovéd
»Nevim.* a jednou ,,Nehodnoti.*.

Mezi jednotlivymi odbory na Méstském Uradé v TiSnové se nachazi také urcité
rozdily mezi pouZivanymi metodami. Na nékterych odborech je zastoupeni metod
priblizné vyrovnané, jinde se vyskytuji vyraznéjsi rozdily.

Graf ¢. 6 zobrazuje, vjakém zastoupeni jsou pouzivany metody hodnoceni

pracovniki na jednotlivych odborech.
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Graf 6: Pouzivané metody hodnoceni pracovnikti na jednotlivych odborech
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Zdroj: vlastni zpracovani

Odbor finan¢ni ma vyrazné zastoupeni hodnoticiho pohovoru, ktery se na ostatnich
odborech vyskytuje spiSe sporadicky. Hodnotici pohovor zde pravdépodobné hraje
vyznamnou roli pfi hodnoceni pracovnikd, coz je velmi dobry ukazatel, ktery svéd¢i o tom,
ze zaméstnanci si uvédomuji vyznam hodnoticiho pohovoru, kde mohou, mimo jiné, i sami
vyjadfit své nazory, pocity a prani.

Vyraznéjsi zastoupeni ma hodnotici pohovor i na Odboru socidlnich véci.

Na druhou stranu na Odboru spravy majetku a investic ma hodnotici pohovor
minimalni zastoupeni a interni audit se zde neobjevuje vibec. To je zajimavy ukazatel
vhledem k tomu, Ze interni audit probiha na celém ufadé, auditorsky tym je po celou dobu
provadéni auditu stejny, takze nelze predpokladat néjaké odliSnosti mezi odbory.
Pravdépodobnou pfi¢inou odlisSnosti bude pojeti interniho auditu, zde pfipadné
i hodnoticiho pohovoru, vedoucim odboru, ktery jim pravdépodobné neptisuzuje
vyznamnou véhu a svllj ndzor pfedavd i svym podiizenym. Naopak vyznamnou roli

piiklada pribéZznému hodnoceni a KPI.
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Nejvétsi podil interniho auditu na hodnoceni zaméstnancii je na Odboru
zivnostensky urad.

Organizaéni slozky Méstska knihovna Tisnov a Uklid a Gdrzba mésta Ti$nova
zaznamenali pouze prubézné hodnoceni, coz je zpiisobeno tim, Ze v organizaCnich
slozkach jiny zpisob hodnoceni neprobiha.

Ve skuteCnosti by mél kazdy zaméstnanec (kromé zaméstnancl pracujicich
v organizacnich slozkéch) oznacit ¢tyii metody hodnoceni — KPI, hodnotici pohovor,
prubézné hodnoceni odvedené prace a interni audit, protoZze vSechny tyto metody jsou na
Meéstském uradé v Tisnoveé pouzivané k hodnoceni pracovnikii.

Vsechny c¢tyifi metody oznacilo pouze sedm respondentd, coz je vzhledem
k celkovému poctu dotazovanych velmi malé ¢islo. Je to zpisobeno pravdépodobné tim, ze
si zamé&stnanci Ufadu neuvédomuji Ucel téchto ndstrojl, coz je negativni fakt predev$im
kvili tomu, ze mohou mit pocit zbytecného plytvani ¢asu pii provadéni auditu c¢i
zaznamenavani KPIL.

To, Ze si neuvédomuji zplsoby a frekvenci svého hodnoceni, mize byt také velmi
demotivujici, zaméstnanci mohou nabyt pocit, Ze se o jejich préaci nikdo nezajima nebo

zajima nedostate¢né.

Pata otazka

Dalsi otdzka zkoumala, jaké hodnoceni motivuje pracovniky k odvedeni lepSich
vykont. Pozitivni hodnoceni (odména) motivuje 81 pracovnikd, nikdo z respondentii
neuvedl, ze by ho motivovalo negativni hodnoceni (trest), 5 respondentti uvedlo, Ze
nemtize danou otazku posoudit.

Je jednoznacné, Ze pozitivni hodnoceni je pro pracovniky vzdy vice pfijemné nez
hodnoceni negativni. Pfesto i negativni hodnoceni (trest) mize byt efektivni. Vzhledem
K tomu, Ze je to méné piijemny druh motivace, zaméstnanci se ho pravdépodobné bali

oznacit, aby nebyl na Méstském ufadé v TiSnovée zaveden.

Sesta otazka
Nasledujici otazka se zabyvala tim, zdali zaméstnanci preferuji hodnoceni finan¢ni
¢1 nefinancni. VSichni zaméstnanci Gfadu se jednomyslné shodli, Ze preferuji hodnoceni

finan¢ni. Tiikrat se objevila pozndmka, Ze respondenti by zvolili finan¢ni i nefinanéni
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hodnoceni. Miize to byt zplisobeno tim, ze si zaméstnanci neuvédomuji moznosti
nefinanéniho hodnoceni, protoze systém nefinanéniho hodnoceni zaméstnanci neni na
Méstském urade€ v TisSnoveé zpracovan.

Nefinanéni hodnoceni zaméstnancii je vSak dobré neopominat, protoze pokud je
vhodné nastavené, mize byt velmi piinosné, a to i pro zaméstnance i pro jejich nadfizené,
pfipadné zaméstnavatele. Pokud jako odménu za dobfe odvedenou préci ziskd zaméstnanec
napiiklad jazykovy, ptipadné jiny kurz, zvysi se tim jeho kvalifikace, z ¢ehoZ mohou mit
uzitek vSichni.

Sedma otazka

Sedmé otazka zjiStovala, jak Casto je hodnocena prace zaméstnancli méstského

ufadu. Vysledky zndzornuje graf €. 7.

Graf 7: Cetnost provadéni hodnoceni pracovniki

Hodnoceni prace je provadéno:

M denné

M 2x za rok

Hjiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejcastéji byla u této otazky oznacena odpovéd 2x za rok, coZ souvisi
pravdépodobné s internim auditem, ktery probiha dvakrat ro¢n€. Druhou nejcastéjsi

odpovédi je, ze jsou zaméstnanci hodnoceni tydné, coz souvisi s pravidelnymi poradami,
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jejichz soucasti je 1 hodnoceni zaméstnancti. Méné Casto se vyskytovala odpovéd mési¢né
nebo denné.

10% respondentd uvedlo volbu ,,jiné“, kam mohli dopsat svoji odpovéd’. Zde se
nejvice objevovala odpoveéd prabézné, dvakrat se objevila odpovéd, Ze prace neni
hodnocena a dvakrat odpovéd’, ze je hodnocena jednou ro¢né.

Aby nedochazelo k zddnému hodnoceni prace nebo byla prace hodnocena pouze
jednou ro¢né, neni vzhledem Kk zavedenému systému hodnoceni pracovniki mozné

a sveédci to o neznalosti tohoto systému.

Osma otazka

V ramci osmé otdzky mohli zameéstnanci sami navrhnout zmény v systému
hodnoceni zaméstnanctli. U€inilo tak pouze 9 zaméstnanct, ktefi uvedli:

e Ohodnotit stoprocentni tcast - zadna absence z diivodu nemoci atd.
. Castéj $1 hodnoceni, cilené, motivované.

e Lepsi finan¢ni ohodnoceni za praci, které je vykonavana.

e Lépe finan¢né ohodnocena prace, ktera je vykonavana.

e Abychom byli viitbec hodnoceni, nic takového tady neni.

e Lepsi motivacni odmeénu.

e Dobfe placena.

e ZvySeni platu.

e Ukolovani.

Z toho vyplyva, Ze ne vSichni zaméstnanci maji dostatecné povédomi o tom, Ze jsou
hodnoceni a na zékladé ¢eho jsou hodnoceni, popi. jak toto hodnoceni ovliviiuje jejich
finan¢ni odménu.

Bylo by dobré zaméstnance se systémem hodnoceni 1épe seznamit. Na druhou
stranu vétSina pfipominek pochézi z organizaéni slozky Uklid a udrzba mésta Tisnova, kde

jsou moznosti hodnoceni omezeny.
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5.3 Hodnoceni pracovnikll v genderovém auditu

V dubnu a kvétnu 2014 probehl na Méstském tfadé v Tisnoveé generovy audit,
ktery se v nékterych bodech zabyval stejnymi otdzkami, kterymi se zabyva i tato
diplomova prace.

Se svolenim tajemnice Ufadu, Ivy Dvotackové, byla vyuzita Zprava z genderového
auditu M¢éstského uradu Tisnov pro doplnéni vysledkii ziskanych pomoci dotaznikového
Setieni.

Pomoci generového auditu bylo zjisténo, ze 75,9 % respondentti uvedlo, Ze jejich
prace je pravideln¢ hodnocena vedoucim, 8,9 % respondentl uvedlo, ze prace neni
pravideln¢ hodnocena vedoucim a 3,8 % respondentii tvrdilo, ze jejich prace neni
hodnocena viibec. Tyto vysledky jsou témét shodné s vysledky ziskanymi v dotaznikovém
Setfen.

Genderovy audit doplnil vysledky dotaznikového Setfeni o rozhovory, které byly
provedeny s20 zaméstnanci Gfadu. Prostfednictvim rozhovorti byla zpochybnovana
objektivita a efektivita hodnoceni. N¢kteti zaméstnanci dokonce uvedli, Ze hodnotici
pohovor neprobihé viibec nebo je to ,,jen formalita a papirovani®.

Dale bylo zjisténo, Ze nedochdzi ke generovému zatizeni financniho hodnoceni
mezi zaméstnanci a zaméstnankynémi Ufadu. Medidnové hodnoty hodinovych mezd
U muzli a zen jsou t€émet totozné.

Dalsim zjiSténim bylo, Ze prace Zen je Cast&ji hodnocena pravidelné nez préce
muzi. 78,8 % Zzen uvedlo, ze jsou pravidelné hodnoceny, zatimco u muzi to bylo jen
70,4 %.

Audit poukdzal také na rozdilnost pravidelnosti hodnoceni podle zastavané pozice.
Vedouci pracovnici uvedli vSichni, az na jednu vyjimku, Ze jsou pravidelné¢ hodnoceni.
80 % b&Znych referentl wuvedlo, Ze jsou pravidelné hodnoceni, z uklidovych
a udrzbatskych pozic to bylo pouze 54,5 % dotazovanych (NORA - Genderové informacni
centrum, 2014).
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5.4 Shrnuti systému hodnoceni pracovnikii

Systém hodnoceni zaméstnancii na Méstském ufadé v Tisnové je sice zavedeny, ale
pouze prumérné propracovany. K hodnoceni vyuzivd mnoho riznych metod a hodnoceni
provadi mnoho osob, ¢imz je zajiSténa vysoka objektivita hodnoceni.

Zakladnimi metodami pouzivanymi k hodnoceni zaméstnancu jSou:

e prubézné hodnoceni odvedené prace (bezprostiedné po provedené praci,
Vv ramci porad vedoucich odbort ¢i porad jednotlivych odbort);

e vyhodnocovani klicovych ukazatelii vykonnosti;

e interni audit;

¢ hodnotici pohovory a s nimi spojené kompetencni modely.

Velkou nevyhodou je nevédomost zaméstnancii o téchto metodach, ktefi se Casto
domnivaji, Ze jsou hodnoceni pouze né€kterou ztéchto metod, piipadné Ze nejsou
hodnoceni viibec. Nevyhodou je také absence jednotnych psanych navodi, jak provadét
jednotlivé metody hodnoceni.

U klicovych ukazateli vykonnosti nastdvd problém, pokud nejsou dostate¢né
nastaveny a nepodavaji tak spravny obraz o praci pracovnika. Vzhledem k tomu, ze KPI
hraji v procesu hodnoceni pracovnikll vyznamnou roli, je tieba klast velky diraz na jejich
spravné nastaveni.

Hodnotici pohovor je povaZovan za silny a zdkladni néstroj hodnoceni pracovniku.
Pracovnici ho vSak v dotaznikovém Setfeni jako nastroj pouzivany k jejich hodnoceni
oznacovali pouze v malém mnozstvi pfipadl, navic v genderovém auditu jeden
z pracovnikli béhem rozhovoru oznacil hodnotici pohovor jako formalitu a papirovani.
Hodnotici pohovory nejsou pravdépodobné spravné provadény a nejsou z nich vyvozeny
zadné ¢i pouze malé nasledky. Z rozhovoru vyplynulo, Ze v navaznosti na hodnotici
pohovory je rozhodovano predevS§im o dalSim vzd€lavani pracovniki, rovnéz se jedna
0 néstroj koucovani.

Hodnoceni pracovnikii se odrazi i v jejich finanénim ohodnoceni, coz je pozitivni
vysledek, protoze vysledky hodnoceni jsou dale aplikovany. Navaznost odméinovani na
hodnoceni pracovnikil v§ak neni prozatim zcela dopracovano a funguje pouze ¢astecné, ale

vedeni ufadu si uvédomuje potiebu zmeén.
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Pozitivni skutecnosti je, ze naprostd vétSina pracovnikll uvedla v dotaznikovém
Setfeni, ze n¢jakou vazbu od vedoucich pracovnikll ke své praci ziskava. To je zakladni
predpoklad k tomu, aby mohla byt prace efektivné vykonavana a zlepSovéana.

Hodnoceni ma navic i u zaméstnanct odezvu, protoze 83 % zaméstnanci uvedlo,
ze je hodnoceni pfimymi nadiizenymi zasadné ovliviluje nebo ¢astecné ovliviiuje.

Nejspornéj$i otazka nastava v osobé, kterd pracovniky hodnoti. Z nastaveného
systétmu vyplyva, Ze ve vétSiné situaci, podle vétsiny metod, by to mél byt pfimy
nadfizeny. Doplikové pak tajemnice Gfadu nebo vedeni mésta. Ve skuteCnosti ale vétSina
zamé&stnancl oznacila jako osobu, kterd provadi hodnoceni, pravé tajemnici méstského
uradu.

Pro pani tajemnici to miize byt na jednu stranu vyznamenanim, protoze jeji autorita
je pfijimana a vétSina pracovnikl vnima jako svého nadiizeného ptedevsim ji. Na druhou
stranu je to zalezitost, kterou je zapotiebi odstranit, protoze neni mozné, aby jeden ¢lovek
zvladal hodnotit vice jak 100 zaméstnancii ufadu nebo aby se na néj takovéto mnozstvi lidi
obracelo se svymi pfipominkami a prosbami.

Negativnim faktem je vysledek této otazky pro vedouci odbort, ve kterych jejich
podiizeni nevidi osobu, ktera by hodnotila jejich praci. Hodnoceni je jedna ze zékladnich
povinnosti vedoucich pracovnikli a zde by mélo nastat vyrazné zlepseni dané situace.

Zameéstnanci ufadu se shodli, ze preferuji hodnoceni pozitivni (odménu) a také
hodnoceni finan¢ni pted nefinanénim. Hodnoceni pracovnikli se na Mé¢stském ufadé
v Tisnové odrazi predev§im do finanéniho ohodnoceni, moznosti nefinanénich odmén
nejsou nijak zpracovany.

Nejednotni jsou zameéstnanci Ufadu v tom, jak casto je hodnoceni provadéno.
Nejcastéji jsou ndzoru, Ze jsou hodnoceni 2x roc¢né, ostatni moznosti hodnoceni (denné,
tydné, mési¢né) jsou témet vyrovnané. Opét je to zplsobeno tim, Ze nejsou seznameni
s tim, kdy a jak hodnoceni probiha, protoze podle nastavené¢ho systému hodnoceni probiha
hodnoceni zaméstnancli jednozna¢né Castéji.

Vysledky generového auditu ukazaly obdobné vysledky. Navic zjistily, Ze na
Meéstském ufade v Tisnove, v otazkach hodnoceni zaméstnanci, nejsou vyznamné rozdily
mezi pohlavimi. Rozdil je pouze v tom, Ze Zeny uvedly, ze jsou hodnoceny vice pravidelné

nezli muzi.
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Rozdilnost je také v pravidelnosti hodnoceni u jednotlivych pozic, vedouci
pracovnici jsou hodnoceni vice pravidelné nez bézni referenti. Nejméné pravidelné jsou

hodnoceni pracovnici tklidovych a udrzbaiskych pozic.

5.5 Doporuceni k procesu hodnoceni pracovnik

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni, provedenych rozhovorli a pozorovani autor
prace vytvoftil fadu doporuceni, kterd maji slouzit ke zlepseni procesu provadéni hodnoceni
pracovnikii na Méstském urade v TiSnove.

Doporuceni ¢. 1 — podstatné zvysit povédomi zaméstnancti o systému hodnoceni.
Podrobné je seznamit s tim, jaké jsou pouzivané metody k hodnoceni jejich prace, v ¢em
tyto metody spocivaji, jak ¢asto hodnoceni probihd, co je konkrétné€ sledovéano a jaky to ma
na pracovniky ufadu dal$i dopad, napft. v rdmci finan¢niho ohodnoceni.

Dilezitym bodem je zdiraznéni osoby pfimého nadfizeného (zejména vedoucich
odbort) jako osoby provadéjici hodnoceni zaméstnancti. Vyhnout se tomu, aby tajemnice
byla ustfedni osobou provadéjici hodnoceni v§ech zaméstnancii.

Personalistka tfadu sestavi jednotné schéma procesu hodnoceni pracovnikii pro
cely ufad a vedouci jednotlivych odbori seznami své podiizené s timto schématem.

Sestaveni schématu systému hodnoceni probéhne do konce kalendainiho roku 2015
a bude jiz obsahovat zmény obsazené v nasledujicich doporucenich.

Do 6 mésict po seznameni pracovnikl s procesem hodnoceni autor prace navrhuje
znovu zopakovat dotaznikové Setieni, aby se ukazalo, jak se zménily ndzory zamé&stnanct
ufadu na hodnoceni jejich prace, zdali jiz odpovidaji skute¢nosti a pracovnici si uvédomu;ji

vSechny metody, které jsou k hodnoceni vyuzivéany.

Doporuceni €. 2 — nezaméfovat se pouze na hodnoceni pracovniku jejich
nadfizenymi, ale vyuZit také moznosti hodnoceni pracovnikli jinymi osobami (kolegy,
podfizenymi, obCany apod.), napiiklad s vyuzitim metod 360° zpétné vazby nebo 540°

zpétné vazby, coz zajisti vétsi objektivitu hodnoceni.
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Personalistka ufadu navrhne do konce mésice fijna 2015 mnoznost zatazeni téchto
metod do systému hodnoceni zaméstnancii na Méstském ufadé v TiSnové. Do konce

kalendainiho roku 2015 bude novy systém projednan na poradé vedoucich.

Doporuceni €. 3 — zpracovat moznosti nefinanéniho odménovani zaméstnancu -
moznosti zvySovani kvalifikace, dal§iho vzdélavani, profesniho ristu, benefiti apod.

Moznosti nefinan¢niho odménovani Sestavi personalistka ufadu ve spolupraci
s vedoucimi odborii. Do konce kalenddiniho roku 2015 navrhne systém nefinanc¢nich
odmeén, které doplni ¢i ¢aste¢né nahradi v soucasné dob¢ preferovany systém financnich
odmeén a které bude mozné od dalsiho kalendainiho roku vyuzivat.

Vhodné je zafadit moznosti dalSich benefitd, Skoleni a vzd€lavacich kurzd,

jazykové kurzy nebo pohybové aktivity.

Doporuceni €. 4 — zajistit informovani vedoucich pracovnikii o tom, jakym
zpusobem mé byt provaddén hodnotici pohovor. Tajemnice ufadu, nebo ji povéefeny
pracovnik, by mél zpocatku dohlédnout na zptisob provadéni hodnoticich pohovort. Dale
je vhodné ur¢it, jak bude dale nalozeno s vysledky hodnoticich pohovort.

Jako nejvhodnéjsi zplisob se autorovi prace jevi vypracovani psané metodiky
vedeni hodnoticich pohovort, se kterou by tajemnice ufadu seznamila vedouci pracovniky
do konce mésice ledna 2016, aby ji mohli nasledné vyuzit pfi provadéni hodnoticich
pohovort, které probihaji kazdoro¢né v tinoru a bieznu.

U prvnich né€kolika pohovoriit by méla byt pfitomnéd tajemnice Ufadu nebo ji

zvoleny Clovek, ktery je dostatecné seznamen s prubéhem vedeni hodnoticich pohovord.

Doporuceni €. 5 — zjistit ndzory zaméstnancli na nastaveni jejich klicovych
ukazatelll vykonnosti, v pfipadé¢ nesrovnalosti nastavit KPI nové, ve spolupraci se
zamestnanci, kterych se to tyka a s jejich ptimymi nadfizenymi.

Vedouci jednotlivych odbort v pribéhu dvou mésici oslovi své podiizené a zjisti
jejich nazor na klicové ukazatele vykonnosti, které v soucasné dob€ zaznamenavaji.

Zam¢ii se predevsim na to, zdali vhodné vystihuji jejich praci.
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Nasledné ve spolupraci se zaméstnanci, ktefi uvedli a nalezité vysvétlili, Ze jejich
KPI nevystihuji dostate¢né jejich praci, navrhne zmény téchto KPI. Poté budou zmény
diskutovany s personalistkou a tajemnici méstského uradu.

Do konce mésice zafi 2015 dojde u vybranych pracovnikd k novému nastaveni

KPI.
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6 Diskuse

Diplomovéa prace Metody hodnoceni zaméstnanci ve vybrané spolecnosti se
zabyvala systémem hodnoceni pracovnikii na Méstském uradé v TisSnoveé. Autor nejprve
provedl syntézu soucasnych poznatkli z odborné literatury, coz mu poslouzilo jako podklad
pro nasledné zpracovani analytické Casti.

Pro vypracovani analytické Césti byla vyuzita fada metod, aby bylo mozné co
nejlépe postihnout proces hodnoceni pracovniki na Méstském uUradé v TiSnove.
Pozorovani slouZzilo k prvotnimu sezndmeni se s organizaci a jejich syst¢émem hodnoceni.
Dotaznikové Setfeni poskytlo obraz o nazorech jednotlivych zaméstnancti na systém
hodnoceni a pomohlo ukézat odliSnosti na jednotlivych odborech. Konkrétni dopliujici
a vysvétlujici informace ptinesly polostrukturované rozhovory.

Diky uvedenym metodam autor prace zjistil, Ze systém hodnoceni pracovnikd na
Meéstském uiadé v Tisnovée je pomérné komplexni. Snazi se pracovniky hodnotit riznymi
zpusoby a riznymi metodami. OvSem zdsadni problém spociva v tom, Ze pracovnici sami
nevédi, kdo, kdy a jak je hodnoti, coz mize zpiisobit snizenou motivaci pracovniki a pocit,
ze neni o vysledky jejich prace zajem.

Dal$im problémem je neexistence jakéhokoliv psaného navodu ¢i dokumentu,
s vyjimkou interniho auditu, kde by byl systém hodnoceni zakotven. Cely systém spociva
pouze na ustni dohod¢ a zvyklostech, které jsou v rdmci fadu dodrZzovany. Z toho vyplyva
nevédomost vedoucich pracovnikid, jak maji své podiizené hodnotit. Ukéazalo se to
v grafech zpracovanych na zdkladé dotaznikového Setfeni, pfi srovnani jednotlivych
odbort. PfestoZze na celém ufadé by mél fungovat jednotny systém hodnoceni, zaméstnanci
riznych odbori na to maji odliSné nazory. To je zplsobeno tim, ze kazdy vedouci
pracovnik preferuje jiné zptisoby hodnoceni a klade na n¢ jiny diiraz. Na finan¢nim odboru
pfisuzuji pracovnici velky vyznam hodnoticimu pohovoru, zatimco na Odboru
zivnostensky Gfad mu pfisuzuji vyznam minimalni a vétSina pracovnikl ho jako prostiedek

hodnoceni jejich prace viibec nevnima.
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Pokud mé byt systém hodnoceni pracovnikli skute¢né efektivni a vypovidajici, je
tteba ho sjednotit, pisemné zaznamenat a predevsim s celym procesem dukladné seznamit
nejen vedouci pracovniky, ale i jejich podiizené. Teprve tehdy je mozné vyvozovat
z vysledkt hodnoceni adekvatni nasledky, at’ uz finan¢ni ¢i nefinancni.

Dtlezitym bodem je zavedeni nefinan¢nich odmén. Nefinanéni odménovani je
v soucasné dobé podceniovano, nejen zaméstnanci ufadu, ale i vedoucimi pracovniky.
Vzhledem Ktomu, ze pfinasi vyhody ob€ma stranam, zejména jedna-li o zvySovani
kvalifikace, dalsiho vzdélavani ¢i benefitd, je zavedeni nefinan¢nich odmén velmi piinosné
pro obé strany. Rovnéz systém finan¢nich odmén by mél byt dale dopracovan.

K odstranéni nalezenych nedostatki navrhl autor prace nckolik doporuceni, ktera
maji slouZit k zlepSeni procesu provadéni hodnoceni. Po realizaci opatieni navrhuje znovu
provést dotaznikové Setfeni a zjistit, jakym zpiisobem se zménili ndzory zaméstnancii

uradu.
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7 Zaver

Spravné a efektivni hodnoceni pracovniki je klicovym tspéchem kazdé organizace.
Zhodnoceni procesu hodnoceni pracovnikii ve vybrané spolecnosti, tedy na Méstském
ufadé v TiSnové, byl hlavni cil diplomové prace.

Hlavni cil prace byl splnén, je mozné konstatovat, Ze systém hodnoceni pracovnika
na M¢stském ufadé v Tisnové je na prumérné Grovni. Byla nalezena fada nedostatki, na
které autor prace upozornuje a navrhuje moznosti jejich odstranéni, zejména Vv fadé
doporuceni tykajicich se procesu provadéni hodnoceni.

Rovnéz dil¢i cile prace byly splnény. Autor v teoretické casti prace vysvétlil
zakladni pojmy a souvislosti spjaté s hodnocenim pracovnikii a rovnéz metody pouzivané
pfi hodnoceni. Nésledné osvétlil soucasny stav provadéni hodnoceni pracovnikli na
M¢stském uradé v TisSnove.

DalSim dil¢im cilem bylo identifikovat moznosti zlepseni, slaba mista a predevsim
nedostatky, které je tfeba odstranit. S tim souvisi 1 dal$i dil¢i cil prace, tedy zjiSténi
pozadovanych cili hodnoceni, postupi a vystupii a také jejich nasledné uplatnéni
Vv ostatnich oblastech persondlniho fizeni, coz je zaroven slabé misto celého procesu,
protoze Méstsky ufad TiSnov nemd pisemné stanoveny pozadované cile.

RovnéZz postupy a vystupy hodnoceni nejsou stanoveny a uplatnéni v ostatnich
oblastech personélniho fizeni je jen omezené, odraZzi se Castecné ve finanénim ohodnoceni.

Odstranéni zjisténych nedostatkii autor prace navrhuje v fadé¢ doporuceni, které
slouzi pro Méstsky utad TiSnov jako navod ke zlepSeni procesu provadéni hodnoceni.

Pozitivné 1ze hodnotit fakt, Ze vedeni ufadu si potfebu zmén v systému hodnoceni
pracovnikl uvédomuje a chce dany systém vylepsit e zefektivnit.

To je velmi dilezité, protoze pravé uvédomeéni si vyznamu hodnoceni zaméstnancii
a spravného vyuzivani metod hodnoceni je velmi podstatné. Pokud je systém hodnoceni
spravné nastaven, zaméstnanci maji pocit, ze jejich prace je sledovana a kontrolovana a ze
o ni maji vedouci pracovnici zdjem. To zvySuje motivaci pracovnikid a také pracovni
vykon. Diky spravnému hodnoceni mohou byt pracovnici spravedlivé odménovani, at’ uz

finanéné ¢i nefinanéné.
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Cilem kazdé organizace je zvySovani vykonnosti a spravedlivé odménovani
zaméstnancl. Ne kazdd organizace si uvédomuje, ze klicem uspéchu je spravné nastaveni

systému hodnoceni pracovnik.
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1) Organizacni struktura Méstského uiadu TiSnov

Organizacni struktura MéU Tisnov

Starosta

1. mistostarosta

mistostarosta

zvldstni organ
Komise pro
socialné-pravni
ochranu déti

zvldstni orgdn
Komise
k projednavani
prestupkd

zviditni orgdn
Povodriova
komise

orgdn obce
Méstska policie

Tajemnik

Odbor kancelaf
starosty a tajemnika

Odbor spravnich
a vnitrnich véci

Odbor Uzemniho
planovani

Odbor stavebniho
fadu

Odbor Zivnostensky
urad

0Odbor finanéni

Odbor socidlnich
véci

Odbor Zivotniho
prostredi

Odbor dopravy

Odbor spravy majetku
a investic

PFispévkové organizace mésta Tisnova
1) Centrum socialnich sluZeb Tidnov, pfispévkova organizace

2) Méstské kulturni stfedisko, TiSnov, Mlynska 152
3) Zakladni 2kola, Tisnov, namésti 28. fijna 1708

4) Zakladni skola, Tisnov, Smiskova 840
5) Materska Skola Slunicko, Tisnov, Na Rybnicku 1700
6) Materska skola, Tisnov, U Humpolky 1686
7) Materska skola, Tisnov, Horova 960, prispévkova organizace
8) DOm déti a mladeZe Tisnov

Organizacni sloiky mésta Tisnova
1) Jednotka sboru dobrovolnych hasicd mésta Tisnova
2) Uklid a idriba mésta Tisnova

3) Méstska knihovna Titnov

oddéleni investic

oddéleni komunalnich
sluzeb

Zdroj: Méstsky urad Tisnov (2014)




2) Dotaznik Hodnoceni zaméstnanci

Dotaznik

Hodnoceni zaméstnancu

VéazZena pani, vazeny pane,

jsem studentkou Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédélské univerzity
Vv Praze a touto cestou bych Vas rada pozadala o vyplnéni kratkého dotaznikového Setieni.
Vysledky budou pouzity pii zpracovani diplomové prace Hodnoceni pracovnikli ve
vybrané spole¢nosti. Dotaznik je anonymni. Neni-li stanoveno jinak, oznacte prosim jen 1
odpoved'.

Dé&kuji Vam za Vs Cas a za vyplnény dotaznik.

Prosim o jeho zaslani na adresu lucie.cr@gmail.com nebo vhozeni do schranky u

pani Bc. LibuSe Suchénkové, personalistky tifadu.
V ptipadé jakychkoliv dotazii m& nevahejte kontaktovat.

Bc. Lucie Humhalova

I. HODNOCEN{ PRACOVNIKU
1. Zpétnou vazbu ke své praci od vedoucich pracovnikii
a) ziskavam

b) neziskavam

2. Hodnoceni prace pfimym nadfizenym mé
a) zasadné ovliviiuje
b) caste¢né ovliviuje
C) neovliviuje

d) nemohu posoudit

3. Kdo provadi Vase hodnoceni? (zvolte libovolny pocet odpovedi)
a) vedouci odd¢leni
b) vedouci odboru

C) tajemnice uradu


mailto:lucie.cr@gmail.com

d) starosta, mistostarostové

e) jiné (uvedte)..........oovvniininnnnnn,

4. Jaké metody pouzivaji vedouci pracovnici k hodnoceni zaméstnanctu? (zvolte
libovolny pocet odpovédi)
a) interni audit
b) prubézné hodnoceni odvedené prace
€) hodnotici pohovor
d) klicové ukazatele vykonnosti (KPI)
e) 360° zpétna vazba
f) 540° zpétna vazba
g) jiné (uvedte).........coovvviininnnnnn.

5. Jaké hodnoceni Vas vice motivuje k odvedeni lepSich pracovnich vykonii?
a) pozitivni (odména)
b) negativni (trest)
€) nemohu posoudit

6. Jaky zptsob hodnoceni preferujete?
a) finan¢ni

b) nefinan¢ni

7. Jak Casto je hodnocena Vase prace?
a) denné
b) tydné
C) mésicné
d) 2krat za rok

e) jiné (uvedte).........cevviniininnnnn,



8. Jaké zmény byste navrhl/navrhla v systému hodnoceni zaméstnanci? (dopliite)

II. IDENTIFIKACNI UDAJE

Pohlavi

a) Zena
b) muz

Vase vékova kategorie

a)
b)
c)
d)

do 30 let
3145 let
46 — 62 let

63 a vice let

Odbor nebo organizaéni slozka, kde pracujete

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Odbor dopravy

Odbor financni

Odbor kancelarf starosty a tajemnika

Odbor socialnich véci

Odbor spravnich a vnitinich véci

Odbor spravy majetku a investic

Odbor tzemniho planovani

Odbor stavebniho fadu

Odbor Zivnostensky ufad

Odbor zivotniho prostiedi

Meéstska knihovna TiSnov, organizacni slozka
Uklid a Gidrzba mésta Tisnova, organizaéni slozka

Dékuji Vam za Vas cas!

Bc. Lucie Humhalova



3) Opisy rozhovoru

Rozhovor ¢. 1 - s personalistkou uradu

Které osoby provadi hodnoceni zaméstnanci na Méstském uradé v TiSnové?

V piipad¢€, Ze vezmu systém hodnoceni sestupné. Nejprve tajemnice provadi
hodnoceni vedoucich odborti, dale vedouci odbori hodnoti vedouci oddéleni,
Vv piipad¢€, Ze odbor nemé vedouci oddéleni, tak vedouci odboru hodnoti vSechny
své zaméstnance. V piipadé, ze na odboru je oddéleni, vedouci oddéleni hodnoti

své podrizené.

Vyuzivaji vSichni Vami jmenovani vedouci pracovnici stejné metody
hodnoceni?

Moznd, nelze fict Uplné stejné metody, ale rozhodné stejny formulaf,
protoze jakozto Méstsky urad TiSnov pouzivame jednotny formulaf pro hodnoceni

zaméstnancu.

Tim myslite formulaf v ramci hodnoticiho pohovoru?

Ano, pfesn¢ tak. Myslim hodnotici pohovor.

K hodnoceni zaméstnanci tedy pouZivate hodnotici pohovor. Je to jedina
metoda, nebo pouZzivate i jiné metody hodnoceni?

Rozhodné to neni jedind metoda, ale je to metoda hlavni, ktera se provadi
jedenkrat za rok, to znamend vzdy za uplynuly rok. VétSinou se provadi v mésici
unoru az bieznu.

Mezi dal$i hodnotici metody patii interni audit, kompetencni modely
a samoziejm¢ prace je hodnocena také prabézné. VSechny metody jsou spolu
vzajemn¢ provazané.

Dalsi metodou je pak pravidelné vyhodnocovani KPI, a to minimalné
dvakrat ro¢né v ramci internich auditii, ale soucasné¢ KPI vyhodnocuje pfislusny

vedouci odboru ¢1 oddéleni jedenkrat mési¢né, to znamena, ze ma neustaly piehled



o kvantité i1 kvalité prace svych podiizenych. KPI vedoucich odborii vyhodnocuje
tajemnice, a to jedenkrat ro¢né, jelikoz se jedna prevazné o dlouhodobé plnéni
ukolii, pfipadné ndvaznost na rizna odvolaci fizeni, patii sem napiiklad celorocni

plnéni ukoli z porad vedoucich nebo pocet odvolani za dany kalendaini rok.

Jakym zpiisobem jste vytvareli KPI pro jednotlivé zaméstnance?

KPI nam v roce 2011 pomohla nastavit externi firma, kterd v ramci projektu
Efektivni ufad provadéla na Méstském uradé TiSnov procesni a projektové fizeni.
V té dobé a v souvislosti s timto projektem jsme zacali postupné provadét i interni
audit.

Jelikoz méstsky ufad je ziva instituce, zaméstnanci odchazi a naopak
pfichazi, jednotlivé odbory se $tépi ¢i naopak slucuji, systém prace se meéni, je

nutné KPI aktualizovat, poptipad¢ noveé nastavovat.

Jesté bych se vratila k hodnoticimu pohovoru. Jak probiha hodnotici
pohovor?

Meéstsky ufad TiSnov mé jednotny formulaf, ktery pfislusni vedouci
pracovnici vyhodnocuji jedenkrat ro¢n€, nejcastéji v mésici Unoru ¢i bfeznu.
Formulaf je zpracovany v programu Excel a ma 3 listy.

Prvni list vypliiuje zaméstnanec, druhy list vedouci pracovnik, tedy jeho
pfimy nadfizeny, a treti list slouzi ke konfrontaci listu 1 a 2, kdy si vedouci
a zaméstnanec spolu sednou a spolecné projdou oba listy, jak se na danou
problematiku, tedy kompetenci, diva zaméstnanec a jak pfisluSny vedouci. List
¢islo tfi je tedy jakési vyhodnoceni, které se zaklada do slozky a na zdkladé kterého

vidi vedouci posun zaméstnance z roku na rok.

Dobre, dékuji. Dale jste mluvila o internim auditu. Jakym zptisobem vyuZivate
interni audit k hodnoceni zaméstnanca?

V prvé fad¢€ se interni audit tyka opét vyhodnoceni KPI, jak uz jsem fikala.
Je to také urcita forma pohovoru s vedoucimi pracovniky. Cilem interniho auditu je
kontrola nastaveni funk¢nosti, spravnosti a rychlosti jednotlivych ¢innosti nebo

procesl v ramci piislusSného odboru. Pro vice informaci Vam mohu ukdazat ptirucky



k auditu. Audit je v nich velmi hezky a podrobné zpracovan. Navic zde byl
rozebiran i v dobé, kdy jste u nas byla na praxi, tam bylo feceno snad vse dulezité

a hlavné aktualni.

Existuje néjaky psany manual ¢i postup pro provadéni hodnoticiho pohovoru?

Neni, mame pouze jednotny formuldf pro hodnotici pohovory. A pak

dokumenty tykajici se interniho auditu, jak jsem jiz zmifiovala.

Je povinnost provadét hodnoceni nékde ukotvena?

Neni.

Dékuji Vam za rozhovor!



Rozhovor ¢. 2 - s tajemnici uradu

Jak jste spokojena se souc¢asné probihajicim systémem hodnoceni pracovnikii?

V soucasné dobé, po roce mého fungovani jako tajemnice ufadu, Se
systémem hodnoceni zcela spokojena nejsem, jelikoz dobie vim, jak pracuji moji
piimi podfizeni, to znamena vedouci odborii. Zpétnad vazba od vedoucich odbort
0 jejich vlastnich podfizenych neni pro mé dostacujici. Chtéla bych védét
0 jednotlivych zaméstnancich, o jejich vykonech a kvalit¢ odvedené prace
mnohem vice. Zalezi mi velmi na kvalit¢ odvadéné prace.

Nektefi vedouci odborti neuméji dobie své podiizené vyhodnocovat, ale
i motivovat. Jedno souvisi s druhym. Pouze formalné pievzali naptiklad jednotliva
KPI svych podfizenych. Bez rozmyslu pouzivaji zabéhnuty systém, naptiklad
zrovna KPI, aniz by pfemysleli do dusledkti nad dostatecné vypovidajicimi
hodnotami, popfipadé srovnanim. Navic se pfislusni vedouci nezamysli nad
jedinecnosti nekterych pozic svych podfizenych, kde neni moZnost srovnani
v ramci ufadu a mnohdy je ani nenapadne srovnat si udaje s jinymi srovnatelnymi
obcemi. Ztohoto divodu vyzaduji rizné analyzy od vedoucich odbort
aVvsoucasné¢ dobé jsem byla nucena zadat vedoucim odborl zpracovani
rozvojovych koncepci, kde kromé& podrobnych SWOT analyz jednotlivych odbori
poZaduji 1 srovnani s jednotlivymi obcemi podobné velikosti ¢i podobného

¢lenéni.

A jak si vysvétlujete, Ze néktera KPI nejsou spravné nastavena?

Jelikoz jsme vroce 2011 byli Uplnymi novacky vradmci procesniho
a personalniho fizeni, o KPI jsme neméli Zadné povédomi, nastavila ndm je externi
firma dle svych tivah ana zdkladé konfrontace s jednotlivymi lidmi, ktefi sami

neveédéli, co by bylo vhodné nebo mozné méfit.



Plinujete v budoucnu néjaké zmény tykajici se systému hodnoceni

zaméstnancu?

Ano, moje predstava je takovd, ze konkrétné¢ hodnotici pohovor by mél
probihat ne jedenkrat ro¢né¢, ale alespon dvakrat rocn¢ a navédzat ho pfimo na
odménovani zaméstnancti. V souCasné dobé neni tento systém provazan

s odménami a je ob¢as vniman jen jako dalsi papirova valka vedoucich ufedniki.

Mate néjaké stanovené cile hodnoceni?

To souvisi svym zplsobem s piedchozi otdzkou. Mym cilem je hodnotit lidi
tak, aby v prvé fad¢ neustale v&déli, zda pracuji kvalitné ¢i naopak nekvalitng, tim
padem zlepsit zpétnou vazbu nadiizenych pracovnikd se zaméstnanci a jak jsem jiz
fekla, vice propojit hodnoceni s odménovanim, at’ jiz finanénim ¢i nefinan¢nim.
Dostat rovnéz do povédomi pracovnikii i to, ze mame jakysi systém benefiti

a i tento systém dale rozsifovat.

Jsou tyto cile spliiovany jiZ v sou¢asné dobé?

Bohuzel ne, snazim se tyto cile nastavit, ale je to béh na dlouhou trat,
jelikoZz v souCasné dobé se ndm meéni velké mnoZstvi vedoucich pracovnikl

i ostatnich zamé&stnanct v ramci ufadu.

Jsou cile hodnoceni nékde pisemné zaznamenany?

Ptimo popsané prozatim nikde nejsou. Ur€ité je to chyba.

Zaznamenaviate zmény v praci €¢i v chovani zaméstnancii v nivaznosti na

provedena hodnoceni?

Vzhledem k provedenym hodnoceni ne, ale v posledni dobé zaznamenavam,
ze zaméstnanci maji pocit, Ze jsou nedostatecné motivovani. Dle mého nazoru

motivace musi byt rovnéz propojena prave s hodnocenim zaméstnance.



10.

Plynou pro zaméstnance wradu z vysledkii provedenych hodnoceni néjaké

nasledky? At uz v pozitivnim slova smyslu nebo negativnim?

Hodnotici pohovory jsou u nas nastaveny pouze jako ndstroj vzdélavani
a kouCovani zaméstnancii, to znamenda, Ze po hodnoticim pohovoru nasleduje
vystup pro zaméstnance, a to konkrétné vzdélavani ¢i Skoleni, které nezbytné
potiebuje ¢i naopak by rad sam ziskal jako urcity benefit.

Ostatni prvky hodnoceni jsou castecné propojeny s finanénimi odménami.
V souCasné dobé je moznost finanéné hodnotit pracovniky rliznymi zplsoby.
Ovsem je to individualni. Neékteti vedouci to umi propojit, u jinych se na tom bude

muset zapracovat, ale uvédomuji si potfebu zdokonaleni tohoto systému.

Jak si vysvétlujete to, Ze Vas vétSina respondentii v dotaznikovém Seti‘eni

oznacila jako osobu, ktera provadi hodnoceni?

Domnivam se, Ze to souvisi i s moji pfedchozi profesi, kdy jsem byla na
pozici personalisty a mozna Si u lidi vybudovala jakysi kus davéry. Pravdépodobné
je to i diky tomu, ze se pravideln¢ ucastnim porad odbori a S lidmi hovoiim o jejich

praci i problémech. Naopak vytykaci dopisy, kdy ¢lovék nesplni konkrétni kol ¢i
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Jak si vysvétlujete, Ze zaméstnanci nevédi, kdo a jak provadi hodnoceni?
Mnoho z nich neuvedlo, Ze napriklad KPI nebo interni audit jsou prostredky,

kterymi je hodnocena jejich prace.

Vysvétluji si to tim, ze vedouci odbord prozatim neziskali dostatecné
manazerské vzdélani a potfebné dovednosti, naptiklad v souvislosti s hodnoticimi
pohovory. U vyhodnocovani KPI rovnéz nekteti neuméji svym podiizenym
dostatecn¢ sdélit, zda jsou sjejich praci, vykonem nebo kvalitou opravdu
spokojeni.

Obcas jsem zaregistrovala i to, Ze zamé&stnanci nevédi, zda jejich vykony
jsou pramérné, podprimérné ¢i standardni ve srovnani s jinymi kolegy, bud’
V ramci naseho Gfad, nebo i ve srovnani s ostatnimi urady.

Dékuji Vam za rozhovor!



