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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit funk¢énost systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
vybrané organizaéni jednotky Finanéni spravy Ceské republiky. Diléim cilem je navrhnout zlepSeni tohoto
procesu na zdklad¢ provedeného vyzkumu za pomoci informaci z pfimych zdroju organizace, prostfednictvim
obsahové analyzy internich dokladd, prostiednictvim rozhovoru s aktéry, ktef{ se hodnocenim zaméstnanci
v organizaci zabyvaji a prizkumem realizovanym pomoci dotaznikového Setieni hodnocenych zaméstnanci na
ruznych pozicich v této organizaci.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologickd ¢ast zahrnuje souhrn poznatkti ze zdroji z odborné literatury a c¢lankt jak
tuzemskych, tak zahrani¢nich autort. V této Casti bylo pouZzito rozborti zdrojli, popis a jejich komparace.
V analytické ¢asti byla popsdna zkoumand organiza¢ni jednotka financni spravy a za pomoci pracovnikd této
organizace byly vyuZity dv€é vyzkumné metody. Metoda kvantitativni zahrnovala dotaznikové Setfeni
s respondenty, ktef{ jsou hodnocenymi pracovniky této organizac¢ni jednotky, a metoda kvalitativni zahrnovala
strukturované rozhovory s pracovniky, ktefi jsou hodnotiteli v této organizacni jednotce. Vyzkum probihal od
srpna 2021 do ledna 2022. Soucasti analytické c¢asti diplomové prace je rovnéZ analyza internich predpist
zkoumané organizace.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky rozhovort s hodnotiteli a dotaznikového Setfeni s hodnocenymi pracovniky poskytly doporuceni pro
zlepSeni funkcnosti systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti zkoumané organizacni jednotky
finan¢éni spravy. Vyzkum pfinesl odpovéd na vyzkumnou otdzku ohledné posouzeni systému hodnoceni
pracovniho vykonu hodnotiteli. Doslo k potvrzeni vSech tfech stanovenych hypotéz. VétSina respondentd
povazuje proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" Cist¢ jako formdlné administrativni akt, ackoliv
nezanedbatelnd ¢ast pfevazné respondentd nizsiho véku, vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancti a zaméstnanct
s krat§{ pracovni praxi vnimaji tento proces za efektivni pro vykonnost organizace. VétSina respondentil
potvrdila, Ze povazuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za spravedlivé a nadpolovi¢ni vétSina
respondentl je motivovana spiSe finanéni odménou, neZ pochvalou, ¢i povySenim. Analyza internich predpist
pfinesla zjisténi, Ze systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii je v této organizaci zaloZen na
legislativnich i teoretickych podkladech, ale po praktické strance mé urcitd dskali.

4. Zavéry a doporuceni:

Vyhodnocenim vysledkli vyzkumi je mozné doporucit, aby organizace prfistoupila k moznosti poskytovat
Skoleni a vzdélavaci kurzy svym zaméstnancum prostiednictvim online piednasek, ¢imZ se zabezpeci veétsi
proskoleni a pfipravenost na proces hodnoceni pracovniki i pro rozvoj a pracovni rist zaméstnancd. VyuZitim
doporuceni, kterd je mozné aplikovat v rdmci béZné Cinnosti a pracovni ndpln¢ zaméstnancl nedojde ani ke
zvySeni nakladl pro zlepSeni funk¢nosti systému hodnoceni pracovniho vykonu v této organizaci. Pro hodnotic{
proces je mozné vyuzit praktickou piirucku pro hodnotitele, v nizZ je k dispozici rovnéz sebehodnotici test pro
hodnocené pracovniky. Zavedenim soutéZe o nejlepSiho pracovnika izemniho pracovisté bude posilen tymovy
duch a zdravé soutézeni, jehoZz dusledkem bude zvySeni vykonnosti a moznost vyuziti vysledkt této soutéze
v hodnoceni pracovniho vykonu, ¢imz dojde k pfirozené zpétné vazbé mezi hodnocenym zaméstnancem a jeho
hodnotitelem.

KLICOVA SLOVA

Pracovni vykon, systém hodnoceni, sluZebni hodnoceni, zaméstnanci.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of the diploma thesis is to determine the functionality of the system of evaluation of work
performance of employees of a selected organizational unit of the Financial Administration of the Czech
Republic. The partial goal is to propose an improvement of this process on the basis of research with the help of
information from direct sources of the organization, through content analysis of internal documents, through
interviews with actors involved in employee evaluation and research carried out by questionnaire survey of
evaluated employees in various positions in this field. organization.

2. Research methods:

The theoretical and methodological part includes a summary of knowledge from sources in the literature and
articles by both domestic and foreign authors. In this part, source analyzes, descriptions and their comparisons
were used. The analytical part described the researched organizational unit of financial administration and with
the help of employees of this organization were used two research methods. The quantitative method included a
questionnaire survey with respondents who are evaluated employees of this organizational unit, and the
qualitative method included structured interviews with employees who are evaluated employees in this
organizational unit. The research took place from August 2021 to January 2022. Part of the analytical part of the
thesis is also an analysis of internal regulations of the researched organization.

3. Result of research:

The results of interviews with evaluators and a questionnaire survey with evaluated employees provided
recommendations for improving the functionality of the employee performance appraisal system of the examined
organizational unit of the financial administration. The research provided an answer to the research question
regarding the assessment of the performance appraisal system by the evaluator. All three established hypotheses
were confirmed. Most respondents consider the "Performance Evaluation" process to be a purely formal
administrative act, although a significant proportion of predominantly younger respondents, university-educated
employees and employees with shorter work experience perceive this process as effective for the organization's
performance. The majority of respondents confirmed that they considered the results of the personal evaluation
of work performance to be fair and the majority of respondents are motivated by financial reward rather than
praise or promotion. The analysis of internal regulations revealed that the system of evaluation of work
performance of employees in this organization is based on legislative and theoretical data, but from a practical
point of view it has certain difficulties.

4. Conclusions and recommendation:

By evaluating the results of the research, it is possible to recommend that the organization take the opportunity
to provide training and educational courses to its employees through online lectures, thus ensuring greater
training and readiness for the employee evaluation process and for employee development and growth. The use
of recommendations that can be applied in the normal activities and workload of employees will not increase
costs to improve the functionality of the performance evaluation system in this organization. It is possible to use
a practical guide for evaluators for the evaluation process, in which a self-evaluation test for evaluated employees
is also available. The introduction of the competition for the best employee of the territorial workplace will
strengthen team spirit and healthy competition, which will result in increased performance and the possibility of
using the results of this competition in performance evaluation, thus providing natural feedback between the
evaluated employee and his evaluator.

KEYWORDS

Work performance, evaluation system, service evaluation, employees.
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1 Uvod

Kompetentni a zplisobily zaméstnanec je nejdileZitéjsim predpokladem fungujici organizace,
at’ se jedna o soukromou firmu nebo o organizacni jednotku statni spravy. Jen spravné vedeny
a spradvné motivovany zaméstnanec odvadi nejlepsi vykony a podili se na tspéchu a vysledcich
své organizace. Pravé systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl je pii spravné
nastavené metod¢ velmi diilleZitym ndstrojem pro zdokonaleni komunikace mezi nadfizenymi
a podfizenymi a pro vyraznéjsi motivaci ke zlepSovani vykonu zaméstnanct.

Neustdle se vyvijejici spolecnost a ménici se podminky s sebou nesou nové podnéty pro
zdokonalovani a pfizptisobovani metod hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti a celého
ptistupu k fizeni lidskych zdroji. Neni to pouze neustdly technologicky pokrok promitajici se
do technizace a automatizace persondlnich ¢innosti, ale v poslednich letech se méni i ptistupy
podniki k pracovnimu reZimu svych zameéstnancti sohledem na riiznd bezpecnostni
a hygienicka opatfeni. Prave oblast fizeni lidskych zdroji musi reagovat proaktivné k vesSkerym
vyvojovym tendencim, aby zabezpecilo pro organizaci spravné fungujici persondlni systém,
ktery zabezpeCi ty spravné lidi na spravnych mistech, ve spravny ¢as a hlavné vhodné
motivované zaméstnance pro co nejvyssi vykon ve prospéch organizace.

Organy statni spravy jsou zifizeny za ucelem plnéni cild, které urcuje vykonnd moc statu. Aby
mohly tyto cile byt efektivné plnény, je tfeba, aby na pozicich zaméstnanct statni spravy byli
zamestnani pracovnici kvalifikovani a hlavné motivovani k plnéni téchto cili. Dulezité je, aby
se vétSina zaméstnanci identifikovala s firemni kulturou jednotlivych organt stitni spravy
a tak mohli s patficnym nasazenim vykondvat svou sluzbu statu. Zaméstnanec identifikovany
s firemni kulturou je nejlépe motivovany a loajdlni zaméstnanec. Jednim z dceld procesu
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli je motivovat zaméstnance k vySSimu vykonu,
poskytovat jim zpétnou vazbu a zajistovat jejich rozvoj a pracovni rust.

Hlavnim cilem diplomové préace je zjistit funkénost systému hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanctl vybrané organiza¢ni jednotky Finanéni spravy Ceské republiky. Dil¢im cilem je
navrhnout zlepsSeni tohoto procesu na zdkladé provedeného vyzkumu za pomoci informaci
z pifimych zdroji organizace, prostfednictvim obsahové analyzy internich dokladd,
prostiednictvim rozhovora s aktéry, ktefi se hodnocenim zaméstnancti v organizaci zabyvaji
a pruzkumem realizovanym pomoci dotaznikového Setfeni hodnocenych zaméstnanclii na
ruznych pozicich v této organizaci. Vyzkumny tkol byl nasmérovan na jedno z izemnich
pracovist’ Finan¢niho dfadu pro hlavni mésto Prahu a vzhledem k tomu, Ze persondlni systémy,
jakoz i hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancd, jsou pro celou finan¢ni spravu shodné,
bude vysledek vyzkumného Setfeni této diplomové priace obrazem funkcnosti systému
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci celé finan¢ni spravy.

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli v rdmci statni spravy je stejné zdsadni jako
u jakékoliv soukromoprdvni organizace, protoze i v ramci stitni sprdvy je zaméstnanec
nejdiileZit&j$im faktorem pro tvorbu vystupi této organizace. Finanéni sprava Ceské republiky
je organizacni sloZkou stétu, kterd je odpovédna mimo jiné za vybér dani, coz je velmi zdsadni
funkce pro chod celého stitu. V pfipadé¢ financni spravy je podminéna funkCnost statu
spravnym a efektivnim vykonem jejich zaméstnanct. Tento vykon je tfeba sledovat a naleZzité
hodnotit.

Ackoliv moderni terminologie hovofi jiz o hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, nikoliv
o pouhém hodnoceni zaméstnanci, v této organizaci je neustdle pouZivdna v souvislosti
s hodnocenim vykonu zaméstnancti ptivodni terminologie hodnoceni zaméstnancti a nikoliv
hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanct. V legislativnich podkladech k hodnoceni vykonu



statnich zaméstnancu je stdle zakotvena plivodni terminologie hovoftici o hodnoceni statnich
zameéstnancu.

Poznatky zaznamenané v této diplomové praci vychazi z reSerSi a komparaci teoretickych
pramenil autortt Armstronga (2019), Paliskové, Langerové, Sttiteského (2021) a dalsich autora.
Rovnéz byly vyuzity legislativni prameny, sluZebni ptedpisy, interni akty fizeni a internetové
zdroje tykajici se zkoumané problematiky. Dulezité statistické podklady byly ziskdny na
zakladé zadosti, adresované Generalnimu finanénimu feditelstvi dle zakona ¢. 106/1999 Sb.
O svobodném piistupu k informacim.

Diplomova prace je Clenéna na dvé Casti. Prvni Cast je teoreticko-metodologickd a pojednava
o objasnéni zédkladni terminologie, kterd se tykd tématiky hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct, které je soucdsti procesu fizeni pracovniho vykonu. V této prvni ¢asti je vénovéna
pozornost nejen podstaté tohoto oboru, ale rovnéZ historickému vyvoji hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancu. Jedna z podkapitol je vénovdna pohledu na hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii vetejné spravy, coz je dulezité pro ucelené hledisko cile této diplomové
prace, kterd je vénovana systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu finanéni spravy.
V teoretické Casti této prace je v€novédna pozornost rovnéZ metoddm hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct jak organizaci soukromopréavnich, tak organizaci vefejnopravnich, jejich
vyuZiti, pozitiva a negativa.

Zamérem této prace bylo v prvni fad¢ zjisténi teoretickych informaci o tématice hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancil, jejich dikladné prostudovdni a vyuZiti k ndslednému
vyhodnoceni zjiSténych dat, kterd byla shromdZdéna jednak diky statistickym piehledim
poskytnutym persondlnim oddélenim Generdlniho finan¢niho feditelstvi, ale i pomoci dvou
riznych metod vyzkumného Setten.

V ramci této diplomové price byly stanoveny tyto pracovni hypotézy:

1. Proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vniman Cisté¢ jako formalné
administrativni akt.

2. VétSina respondentl povazuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za
spravedlivé.

3. Nadpolovi¢ni vétSina respondentti je motivovana finan¢ni odménou.

Vyzkumna otdzka k posouzeni situace:

Jak hodnotitelé vybrané organiza¢ni jednotky Finanéni spravy Ceské republiky posuzujf systém
hodnoceni vykonu zaméstnancu?

Druh4 c¢ast této diplomové prace je Casti praktickou, v niz bylo na zdkladé strukturovanych
rozhovort se zaméstnanci vybrané nejnizsi organizacni sloZky finan¢ni spravy, ktefi provad¢ji
na svém useku hodnoceni pracovniho vykonu svych podiizenych zaméstnanct, byly zjistény
dialezité informace, které nasledné vedly ke zjiSténi funkCnosti systému hodnoceni Finan¢ni
spravy Ceské republiky. Aby byl pohled celistvy, byly pro zdvéreéna zjisténi vyzkumného
ukolu vyuzity vysledky dotaznikového Setfeni, které bylo aplikovdno na zaméstnance
zkoumané organizace. Komparaci vysledkli obou Setfeni a syntézou zjisténych informaci bylo
mozné navrhnout doporuceni pro zkoumanou organizaci pro piipadné zlepSeni funkcnosti
systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct.



2 Teoreticko-metodologicka cast prace

Tato cast diplomové priace vénuje svou pozornost objasnéni zdkladni terminologie,
a opodstatnéni feSené problematiky hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu. Je zpracovdna
formou literdrni reSerSe vychdzejici z rozboru literdrnich a internetovych zdroji. V zavéru
teoreticko-metodologické ¢asti je popsdna metodika préce.

2.1 Podstata hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci

Zajisténi kvalifikovaného persondlu v pravy €as na to sprdvné misto je kliCovym predpokladem
efektivné fungujiciho podniku, coz plati jak pro podniky soukromého charakteru, tak pro
organizace zaloZzené a vedené na drovni stitni spravy a samospravy. Dle Armstronga (2015,
s. 21) je mozné prostrednictvim vhodného vedeni a fizeni zaméstnancti i¢inn¢ ovliviiovat jejich
vykon, schopnosti 1 motivaci 1 celkovy vykon organizace. Vyvoj problematiky fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanci je shrnut v piiloze této
diplomové préce.

2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Diive, neZ by bylo moZné objasnit pojem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, je tfeba
zminit pojem pracovni vykon a jeho fizeni. Armstrong (2015, s. 390) jako definici vykonu
pouzil odkaz na autora Brumbacha (1988, s. 387), ktery pracovni vykon povazoval za chovani
piinéasejici vysledky, tedy jinak feceno, nastrojem pro dosazeni vysledkli neni pouze chovéni,
nybrz je samo chovani je vysledkem a produktem usili, které je vynaklddano ke splnéni tkolu.
Sikyt (2014, s. 110) definuje pracovni vykon ponékud §iteji, jako soubor schopnosti a motivace
zameéstnanct, které jsou zapotiebi k vykondvani dohodnuté prace a poZadovaného vykonu pro
podnik v souladu s cili a strategii podniku. Déle uvadi, Ze se jednd o pracovni vysledky
a pracovni chovani, které je vyjadieno kvalitou a kvantitou odvedené prace, jeji vCasnym
plnénim, pfitomnosti na pracovisti a pfistupem ke svétené cinnosti.

Podstata pojmu pracovni vykon vede dle Armstronga (2015, s. 391) ke spravnému chipéni
smyslu fizeni pracovniho vykonu, jehoZ cilem je dosahovani dplného potencidlu lidi nejen ve
svij prospech, ale i ve prospéch celého podniku, a to za plné podpory a vedené organizace
poskytovanim pozitivni zpétné vazby.

Management pracovniho vykonu Armstrong (2015, s. 391) postavil na zdkladu tif teorii:

e Teorie cile, kterd klade diiraz na definovani a urovani cili, podle nichZ je moZné
pracovni vykon méfit.

e Teorie kontroly, kterd se zaméfuje na zpétnou vazbu, jako nejdileZzitéjSi soucdst
procedury fizeni pracovniho vykonu.

e Socidln¢ kognitivni teorie je zaloZena na pojeti pozitivni sebedivéry u zaméstnanci ve
vlastni schopnosti, kterd je tfeba rozvijet a upeviiovat.

Proces fizeni pracovniho vykonu neni pouhym technickoorganiza¢nim procesem, ale je tfeba
posuzovat pracovni vykon z mnoha faktorl, jelikoZ vykon musi byt jasn¢ definovatelny
a méfitelny, aby mohl byt fizen, pficemz jsou pro organizaci nejdulezitéjsi vzdy vysledky, které
vedou ke splnéni vytyCenych cilli organizace. Pro fizeni vykonu je stéZejni jak jedndni
zameéstnancl, oznacované za vstupy, tak vysledky prace, které jsou vystupem procesu fizeni
vykonu. Management pracovniho vykonu se miZe vztahovat jak k jednotlivci, tak
k pracovnimu tymu a jeho uspéSné zavedeni v organizaci pfedpoklddd zmény v socidlnim



klimatu celé organizace a v oblasti sou¢innosti, coz predpoklada spravedlivé postupy, vzajemny
respekt a transparentnost systému (Dvotdkov4, 2012, s. 251-253).

Podstatou managementu pracovniho vykonu jsou podle PaliSkové (2021, s. 123-124)
pozadavky na zaméstnance vychdzi z nastaveni cill, posldni a strategie podniku a jsou
stanoveny postupy fizeni pracovniho vykonu, jako nastaveni o¢ekdvaného vykonu, ptispéni
k dosazeni stanovené vykonnosti a jejtho zvySovéni, méfeni vykonu, hodnoceni vykonu, zpétna
vazba a odménovani v zavislosti na vykonu, ktery zaméstnanec dosahl.

Jak uvedl Sikyt (2013, s. 87), fizeni pracovniho vykonu je nedilnou slozkou fizeni lidskych
zdrojii, jehoZ ndstrojem je systematické hodnoceni a soucasti je ziskdvani a poskytovani
informaci potfebnych k hodnoceni a zpétné vazby o skute¢né¢ odvedeném pracovnim vykonu.
Autor déle uvadi, Ze fizeni pracovniho vykonu je zdvislé na dohod¢ mezi zaméstnancem
a manazerem organizace o pracovnich poZadavcich, které jsou na zaméstnance kladeny
s ohledem na jeho vykonnost, rozvoji schopnosti, dosazeni potfebné motivace, ale i vytvoieni
relevantnich pracovnich podminek, to vSe v souladu s pfimou odpovédnosti manaZeri. Koubek
(2015, s. 204) dodava, ze tizeni pracovniho vykonu je sjednocenéjsi piistup, jehoz zdkladem je
dohoda mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, zaloZend nejen na tvorbé pracovnich dkold,
ale i rozvoje zaméstnanec a jeho vzdélavani a nasledné na hodnoceni a poté odménovani, ¢imz
v podstaté dochazi k participaci zaméstnance na managementu podniku.

Rizeni pracovniho vykonu dle Sikyie (2013, s. 88) vychdzi z uréeni role zaméstnance v podniku
a probiha v opakujicim se cyklu. O cyklu fizeni pracovniho vykonu hovoii i Koubek (2015, s.
205) a dopliiuje, Ze cile jsou stanovovany jednak rozvojové a jednak pracovni. Siky¥ (2015, s.
41) uvadi, Ze zpravidla na obdobi jednoho roku je pisemné uzavirdna dohoda mezi nadfizenym
(organizaci) a podiizenym (zaméstnanec), kde je jasné specifikovdn pozadovany pracovni
vykon, rozvoj pozadovanych schopnosti, dosahovéani potiebné motivace a ke sjednané praci
poskytnuté pracovni podminky, na zdkladé nichZ dojde k dosazeni poZadovaného pracovniho
vykonu. Soucasti této dohody jsou i pfipadné normy, ukazatele pracovniho vykonu, zakladni
standardy organizace a podobné. Na dohodu navazuje proces fizeni pracovniho vykonu ve
sledovaném obdobi, coz je vedeno pifimym nadfizenym, jehoZ ndstrojem je pravidelné
hodnoceni zaméstnance, ¢imzZ ziskdva a poskytuje informace a zpétnou vazbu souvisejici se
schopnostmi zaméstnance a jeho motivaci. ZjiSt€éné odchylky ve vykonu pifipadné problémy
jsou dle autora neprodlen¢ feSeny tim, Ze nadfizeny s podiizenym spole¢né definuji problémy
a jejich pficiny a spole¢né€ rozhodnou o ndpravé€, nebo jsou nadfizenym vytvoreny podminky
pro vyfeseni problémt, které podiizeny realizuje, dal$si moZnosti je, kdyZ nadiizeny vyhodnoti
provedeni vyfeSeni problému a poskytne zpétnou vazbu svému podiizenému. Armstrong (2015,
s. 393) uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu neni metodou ani nastrojem fizeni lidskych zdrojt,
ale pfirozeny proces fizeni, ktery odpovidad klasickym fazim fizeni, jako jsou pldnovéani,
jednéani, monitorovani a prezkoumévani.

ManaZer a zaméstnanec se musi dohodnout dle Koubka (2015, s. 205) na pracovnich
arozvojovych cilech. Armstrong (2015, s. 394) upozoriiuje na nutnost vénovat vyssi pozornost
na relevantnost stanoventi cile pro zaméstnanec, aby tyto cile souvisely s cilem organizace a aby
dosahovani cilii bylo sledovatelné v Case.

Pfi méfeni pracovniho vykonu je dle Koubka (2015, 206) nutné, aby se méfeni i ukazatele
nevztahovaly k sili, ale k vysledkiim, které musi mit zaméstnanec vZdy pod kontrolou. Velice
dalezita je dle autora objektivita a zjistitelnost jak ukazateli tak méfeni, které musi byt
povazovano za spravedlivé a srozumitelné. Ddle uvadi, Ze s potfebnymi schopnostmi tzce
souvisi potfebné vzdélavani a rozvoj zameéstnance, o némzZ musi s manaZerem otevien¢
komunikovat. Komunikace je klicovad v prubéhu celého procesu fizeni pracovniho vykonu,
protoZe pouze prostiednictvim oteviené komunikace muze byt vcas odhalen problém



v pracovnim vykonu, ktery musi byt zjistiteIny nejen manazerem, ale hlavné musi byt uznan
zaméstnancem, ¢imZ ndsledné miiZe byt spole¢né¢ odhalena piicina problému a muze dojit ke
spolecnému rozhodnuti o krocich vedoucich minimalné¢ ke zmirnéni, ale 1épe k piekonani
tohoto problému. Armstrong (2015, s. 395) upozoriiuje na to, Ze kazdé prezkoumavani vykonu
musi vZdy vychdzet z reality a nesmi byt nikdy abstraktni, nybrz konkrétni, pficemz je nutné
komunikovat v pozitivnhim duchu a tim motivovat zamé&stnance, aby sami aktivné pfistupovali
k posuzovani svého vykonu a sami aktivné piistupovali ke zlepSovani svych &innosti. Ukolem
manazera je dle Koubka (2015, s. 207) poté dohlédnout na plnéni ndpravnych krokti a sledovani
angazovanosti zaméstnance v realizaci ndpravy. Dale uvadi, ze vrcholem procesu fizeni
pracovniho vykonu je posuzovani pracovniho vykonu, které pfipomind tradi€ni hodnoceni
zaméstnance, ale vnémZ je oproti minulosti dnes kladen diiraz na rozvojovou stranku
zaméstnance a na jeho neustdlé zlepSovani. K tomu Armstrong (2015, s. 395) dodava, Ze
manazer musi byt v procesu fizeni pracovniho vykonu piikladné kouc¢em a musi své podiizené
zaméstnance podporovat.

Odlignost f{zeni pracovniho vykonu a tradi¢niho hodnoceni spatiuje Copikovi a kol. (2015, s.
41) v tom, Ze se zabyvalo v prvni fad¢ nedostatky, které se piihodily v minulosti, a nebylo
propojeno s pozadavky podniku a oproti tomu fizeni pracovniho vykonu sméfuje do
budoucnosti a hlavné k potiebdm a rozvoji zameéstnance, ¢imz je oznacovan za strategicky,
integrovany a efektivni proces. Dvotdkova (2012, s. 256) vyzdvihuje piednosti progresivniho
fizeni pracovniho vykonu a zplisob kontroly vykonu oproti zastaralému hodnoceni pracovniho
vykonu stim, Ze by rozsah a zpusob kontroly nemél piekraCovat hranici signalizujici
zameéstnanci nediveéru a oproti tomu muze kontrola provedené po dohod¢ se zaméstnancem

formou dialogu 1épe definovat pfiiny nedostatkii a nédsledné volby optimalniho postupu
k fesSeni téchto problémd.

Dvotédkova (2012, s. 256) uvadi, Ze novy piistup k hodnoceni pracovniho vykonu se oproti
zastaralému zpiisobu, ktery kladl diraz na kvantitativni hledisko vykonu, pfikldni ke
zkvalitnovani a rozvoji lidskych zdroji. Rozdil téchto dvou trendul je patrny tabulce, kterd je
ptilohou této diplomové prace. Koubek (2015, s. 202) uvédi, Ze tradi¢ni piistup k vedeni
zamestnancu k fizeni jejich pradce ma koteny jiz na pielomu 19. a 20. stoleti a to v zdsadach
Taylorova védeckého fizeni, které klade diraz na ptesné postupy a tkoly a na specializaci
¢innosti. Diiraz je dle autora mimo jiné kladen na pracovni mista a opira se o direktivni piistup,
kontrolu, moc a hierarchii. Déle tento autor uvadi, Ze management nepldnuje do budoucna,
nybrz je zaméfovan na minulost, nepreferuje dialog, ale piikazy shora, nefesi problémy, ale
rovnou obvinuje, nekomunikuje, ale dodrZzuje formality, coz vede k tomu, Ze neni vyuZivian
potencidl zaméstnanct, jejich nadprimérné schopnosti a dochdzi k prepinani zaméstnancii
a demotivaci a v neposledni fad¢ i k fluktuaci a sniZzeni hodnoty organizace. Dle Armstronga
puvodni pfistup k hodnoceni pracovniho vykonu odpovidal analyze situace, kde se
zamestnanec, ktery je hodnocen momentdlné nachdzi a zjaké situace tento zaméstnanec
vychdzi, coz je v rozporu se souasnym pohledem na fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
dle n¢hoz se jedna o pohled dopfedu, co je tfeba ud¢€lat k naplnéni cile jednak pracovniho mista,
ale rovnéz pracovni role, vyuZziti znalosti, dovednosti a schopnosti. K tomu Koubek (2015. s.
203) zdiaraznuje, Zze moderni fizeni lidskych zdroji se zaméfuje na individudlni piistup
k zaméstnanctim, jejich rozvoj a uvédomeéni si, Ze jasné specifikovand pracovni mista, kterd
nejsou vytvorena na miru dovednostem a schopnostem zaméstnance mohou zapiiCinit snizeni
flexibility, kterd je tfeba pro pozitivni vyvoj pracovniho vykonu organizace.

Armstrong (2019, s. 142-148), jako kritik tradi¢niho hodnoceni vykonu uvadi, Ze je v mnoha
podnicich stile vyuZivan tradi¢ni formalni zpisob hodnoceni vykonu zaloZeného na opakujicim
se procesu v pololetnich nebo ro¢nich periodach, ktery je zaloZen na nékolika krocich jako
napiiklad definovani kliCovych roli a cilli, znalosti a dovednosti, kliCovych ukazatelti



vykonnosti, vypracovani planii na zlepSeni vykonu a dohoda o pldnech rozvoje. Jak autor déle
uvadi, jednd se o velmi sloZity a nepruzny proces, ktery ¢asto manaZera odradi a neni ochoten
ho pouZivat a ve findle tento proces vede k stigmatizaci vykonu a k odporu k nepfijimani zpétné
vazby. Lussier (2019, s. 786) dopliiuje, Ze systém hodnoceni vykonu se €asto v organizacich
komplikuje, coZ ma za nésledek zbyte¢né zvySovani ndkladl a pokud neni hodnoceni
provadéno spravnym zpusobem, nésleduje nizkd troven spokojenosti zaméstnancll a sniZzend
produktivita. Copikov4 a kol. (2015, s. 73) povaZuje za zdvazné negativni dopady komplikaci
systému fizeni a hodnoceni vykonu zaméstnancti sniZzeni produktivity zaméstnanct a jejich
motivace a tim i dopad na odménovani, Spatnou komunikaci mezi zaméstnance a jejich
nadfizenymi, pokles mordlky a oslabeni divéry, zvySujici se fluktuaci zaméstnanct
a v neposledni fadé vSe vede az k neschopnosti organizace dosdhnout strategickych cild, coz
muZe mit pro podnik az fatdlni nisledky.

2.1.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Pojem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci byl jiZ sklolovdn mnoha autory z oboru
personalistiky a fizeni lidskych zdroji. Napiiklad Siky¥ (2016, s. 121) uvadi, Ze hodnocent je
ndstrojem pro vedeni a fizeni zaméstnance v pribéhu definovaného obdobi a slouZi jako zpétna
vazba, kterd je zamétfena na schopnosti zaméstnance, jeho motivaci, jeho pracovni vysledky.
Autor poukazuje, Ze na zdklad¢ zjiSténi plynoucich z pravidelného hodnoceni je tfeba
neprodlené fteSit odchylky skuteénych pracovnich vysledki od vykoni pozadovanych
pracovnich organizaci. Armstrong (2015, s. 397), jako nejrozsifenéjsi autor v oblasti fizeni
lidskych zdroja hovoii o hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti jako o jejich posuzovani
a prfezkoumdvani, ve smyslu posuzovéani pracovniho vykonu, kdy se jednd o formalni posouzeni
vykonu uskutecnované jako celkové posouzeni, klasifikovani nebo vizudlni posouzeni. Podle
Dvotdkové (2012, s. 257) je systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii ndstrojem
zkvalitnujicim zaméstnance organizace a napomahajicim v dosahovani vysokého a kvalitniho
pracovniho vykonu a rovnéZ napomahajicimu rozvoji zaméstnancii. Lussier a Hendon (2019, s.
773) dopliuji, ze lidské zdroje jsou, jako jeden z madla zdroji zdrojem udrzitelné
konkurenceschopnosti, kterd je dileZitou vyhodou kazdého podniku a je tedy nutné neustéle
poméhat zaméstnancim k lepSim vysledkiim, a proto je hodnoceni vykonu zameéstnancu
dileZitou Cinnosti vSech manazerl, aby méli zaméstnanci dostatek informaci o svém vykonu
a mohli pracovat na jeho zlepSovani.

Dle Pauknerové (2012, s. 220) umoziiuje hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
managementu spoleCnosti 1épe a objektivnéji poznat své zaméstnance, a to nejen jejich
vysledky, ale predevSim pfedpoklady jejich budouciho pracovniho vyvoje. Autorka tim
poukazuje na podminku vysoké turovné a kvality hodnoceni, které povede k motivaci
zamestnancl a k upevnéni vazby mezi zaméstnancem a podnikem a k identifikaci s pfidélenou
¢innosti. PaliSkova (2021, s. 130) definuje hodnoceni pracovniho vykonu jako nedilnou soucast
fizeni pracovniho vykonu a povazuje pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
za podstatu pro rozvoj celé organizace i jednotlivych zaméstnancti dané organizace.

Koubek (2015, s. 207-208) povaZuje hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct za soulad
mezi stanovovanim cili pro pracovni vykon a posuzovanim, zjiStovanim a ndslednym usilim
0 napravu, ¢imz je prdvem povazovano za znacn¢ efektivni ndstroj kontroly, usmérnovani
a hlavné¢ motivace zaméstnancli. Autor vysvétluje vazbu na zahrani¢ni oznaceni hodnoceni
pracovniho vykonu, ktery jizZ zdomdacnél i v prostfedi ¢eskych podnikli a organizaci, kde je jiz
hodnoceni chdpano v SirSim slova smyslu a je spojovdno nejen s vykonem préce, ale
i s charakteristikou osobnosti, se socidlnim a pracovnim chovanim a pracovnimi podminkami.



PaliSkova (2021, s. 130) shrnuje jednotlivé ndzory vyse uvedenych autorti a oznacuje jako
zékladni cile hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct oblasti jako zlepsSeni kapacity vykonu
zamestnancl, zpetnd vazba od zaméstnance k vedeni organizace, lepsi motivace zaméstnancil,
definovani vzde¢ldvaci ndrokl zaméstnancii, identifikace a mozZnosti rozvoje zameéstnancu,
posouzeni schopnosti zaméstnancti, specifikace cili zaméstnancii, moznosti perspektivy
zaméstnancl v rdmci podniku, vychodiska pracovnich problémi a moZnosti modifikace platu,
piipadné¢ mzdy. Jak uvadi Vachal (2013, s. 315), spravné a ucinné zrealizovany hodnotici
systém doddva organizaci dlleZitou informaci nejen o funk¢nosti systému fizeni podniku, ale
i 0 tom, jak vnimaji zaméstnanci své vedeni a jak na néj reaguji, coz je ndzorné vidét na vyse
zndzornéném Obrizku 2 pifnostt hodnoceni pracovniho vykonu. Dvoidkova (2012, s. 257)
uvadi, Ze cili hodnoceni je mnoho, jako napiiklad odménovani, rozmistovani, povySovani
a kvalifikacni Cinnosti a vSe zdvisi na schopnostech a zpusobilosti manazera, aby dokdzal
objektivné a vécné spravné zhodnotit své podiizené a neredukoval systém hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance jen na posouzeni jeho vykonu.

Poskytovani a ziskdvani zpétné vazby, tedy hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct se déli
dle gik)’/fe (2014, s. 111) na hodnoceni formdlni a hodnoceni neformdlni, pfi¢emz za formalni
se povazuje takové hodnoceni, které probiha periodicky za konkrétni obdobi a je projednavéano
manazerem se zaméstnancem zpravidla formou hodnoticiho rozhovoru, vysledna zpriva je
soucdsti persondlnich dokumenti hodnoceného zaméstnance a je vyuzivan k rozhodovani
manazera v souvislosti napiiklad s odménovanim, vzdélavanim a dal$imi ¢innostmi v oblasti
fizeni pracovniho vykonu. Neformdlni hodnoceni je dle tohoto autora provadéno prubéziné
s cilem diagnostikovat vc¢as piipadné odchylky skute¢ného vykonu od vykonu poZadovaného
zam¢stnavatelem a ndsledného implementovéani zpusobu ndpravy, ptipadné spravné motivaci
ke zlepSeni. Koubek (2015, s. 208) ztotoznuje s vySe uvedenym autorem a doddvé, Ze
hodnoceni musi probihat jak ve formé formalni, které se opakuje v pravidelnych intervalech,
alesponi jednou za rok, tak neformadlni, které se kond kdykoliv v pribéhu sledovaného obdobi
ve form¢ pracovnich porad a diskusi, ¢imz je efektivné poskytovana zpétna vazba.

Dle Koubka (2015, s. 209) se hodnoceni zaméstnance zaméiuje nejen na pracovni vykon
a chovani zaméstnance, ale i na miru schopnosti zaméstnance, kterd musi odpovidat formalnim
pozadavkiim, které se vazi kdanému pracovnimu mistu, jeho vymezeni
a predpokladiim pracovniho tymu. Dvoirdkova (2012, s. 261) ve shod¢ s timto vySe uvedenym
autorem uvadi, Ze neni mozné hodnotit pouze vykon zaméstnance, ale hodnoceni slouzi rovnéz
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i k dosahovani vyssi kvality prace a procest a k rozvoji zaméstnancil.

Mezi nejdileZitéjsi principy systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli v podniku
Dvotédkovd (2012, s. 259) fadi:

¢ hodnoceni je provadéno zdsadn¢ piimym predstavenym zameéstnance, pokud se nejedna
o zpusob hodnoceni s vice zdroji;

¢ hodnoceni se odviji od pribézného sledovani pracovniho vykonu zaméstnance;

¢ hodnoceni je provadéno vzdy dle jasné specifikovanych metodickych pokyni, které se
odvijeji od konkrétnich podminek daného podniku;

ev s

e nejcast§jSi formou hodnoceni je tak zvany hodnotici rozhovor, ktery musi byt
hodnotitelem peclive pfipraven;

¢ po ukonceni hodnoceni jsou vzdy vysledky hodnoceni projedndny se zaméstnancem;

e v piipadé opakujicich se hodnoceni je soucdsti hodnoceni stanovisko hodnoceného
a hodnotitele k zavéram a ndvrhiim z ptedchoziho hodnoceni.



Paliskova (2021, s. 130) uvadi jako zdkladni oblasti hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci vykon, ktery se odviji od nastavenych pracovnich cili podnikem, a to jak
individudlnich, tak tymovych, ddle oblast chovéni, pficemzZ se jako méfitko vyuziva eticky
kodex organizace, nastavené podnikové normy chovéni a zdsady a oblast potenciélu za vyuZiti
psychologickych testi a rozhovorti se zameéstnanci. Autorka poukazuje na vzdjemnou
provazanost téchto oblasti. Oproti tomu Siky¥ (2016, s. 123) pro hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu definuje kromé oblasti vykonové, ktera se odviji od mnozstvi vykonané préce, jeji
kvality a v€asného vykondani a oblasti chovani zaméstnance ovlivnéného piistupem k praci
a pracovni mordlce jesté oblast pracovnich schopnosti, motivace k praci a pracovni podminky.

Pro dspés$nou realizaci hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct je dle Dvoidkové (2012, s.
262-263) nezbytn¢ nutné, aby meél podnik diikladné zpracovanou metodiku pro hodnoceni,
jasn¢ definovand kritéria a jasn¢ specifikovany pracovni cile a zvlaste je dislednd piiprava
systému hodnoceni nutnd v podnicich, kde jsou méné zkuseni manaZefi. Dle této autorky je
v posledni dob€ velmi roz$ifeno vyuZzivani hodnotictho rozhovoru, jehoz vyuZzitim vétSinou
dochdzi k odbourani stresu jak hodnoceného, tak hodnotitele a miiZe zabezpecit lepsi ztotoznéni
hodnoceného s doporu¢enimi hodnotitele, ale hodnotici rozhovor ovSem piedpoklada vetsi
zkusenost hodnotitele, proto by zdmérem kazdé organizace mélo byt motivovani manazert
i zaméstnancli v podporovani efektivntho a smysluplného hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu nejen z diivodu lepsi vykonnosti organizace, ale i k vytvafeni pozitivni firemni
kultury a socidlniho klima. Copikové akol. (2015, s. 85) k tomu dodév4, 7e za aktéry hodnoceni
pracovniho vykonu jsou povaZovani liniovi vedouci zaméstnanci a personalisté, jejichz dlohy
jsou stéZejni pro vytvafeni, provedeni a implementaci systému hodnoceni v podniku a je
nezbytné nutné, aby vSichni spolupracovali a méli jasné specifikované role, aby nedochdzelo
k nesrovnalostem v zodpovédnosti téchto jednotlivct.

Specifikace jednotlivych rolf aktéris hodnoceni pracovniho vykonu dle Copikové a kol. (2015,
s. 85):

e zameéstnanci musi vyZadovat transparentni zpétnou vazbu, kterou jsou povinni vyuzivat
ke zlepsSeni vykonu a kompetenci a musi sdilet i odpovédnost za hodnoceni ostatnich
zameéstnancl a rovnéZz i jim poskytovat zpétnou vazbu;

e liniovi vedouci maji rozhodujici dlohu ve vSech fazich fizeni pracovniho vykonu,
v piipad¢ potfeby koucuji, podporuji zaméstnance a poskytuji zpétnou vazbu a pomoc;

® personalisté jsou odpovédni za to, Ze bude systém fizeni pracovniho vykonu v souladu
se zdkonem a s vnitinim prostfedim podniku a Ze bude systém hodnoceni spravné
implementovan. Poskytuji oporu liniovym manaZerim v oblasti rozvoje a vyuzivani
jejich kompetenci.

Dvotédkova (2012, s. 264) doplnuje role personalistii jesté o evidenci a archivaci zaveéra
z hodnoceni v rdmci persondlnich spisii zaméstnancii a poskytovani informaci z hodnoceni na
pozadani zaméstnance mimo organizaci. Personalisté rovnéz dle této autorky zhodnocuji
pribéh procesu hodnoceni a poskytuji instruktdZ hodnotiteltim.

Tak jako v kazdém jiném odvétvi, i v procesu fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniho vykonu miiZe dochédzet k problémtm, které Armstrong (2015, s. 402) popisuje, Ze
chybné vybrany, pfipadné¢ implementovany systém fizeni pracovniho vykonu miiZe vysilat
chybné podnéty o tom, co podnik o¢ekdva od svych zaméstnancti, coZ je zpravidla zpiisobovano
at’ uz ¢innosti nebo necinnosti chybujicich lidi, coz sniZuje G¢innost systému fizeni pracovniho
vykonu v praxi.

Armstrong (2015, s. 403) ddle dodava, ze podstata problému tkvi zpravidla v nizké drovni
dialogu, Zadné kontinuity, neangaZovanosti a neschopnosti feditelii a liniovych manaZeri,



nechépajicich zaméstnancti, autoritaiskych personalisti a byrokracii. Jako mozna feSeni uvadi
autor dle vyzkuml varianty jako napiiklad vétsi zapojeni liniového managementu do
navrhovani a implementace fizeni pracovniho vykonu, zajisSténi vzdélavani a vedeni stavajiciho
1 nové€ jmenovaného liniového managementu, projeveni vyznamnosti fizeni pracovniho vykonu
vrcholnym managementem, podpora jednoduchosti systému a omezeni byrokratického
piistupu, podpora pfirozenosti procesu fizeni pracovniho vykonu nebo prosazovéni piinosnosti
systému fizeni pracovniho vykonu jako nestresujici zalezitosti a omezeni formalniho hodnoceni
pracovniho vykonu. Siky# (2016, s. 125) povazuje za diileZité z hlediska odstran&ni nedostatkii
a problémt pifi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti eliminovat chyby liniovych
manazer tim, Ze je tieba vyloucit vyuZivani hodnoticich kritérii, které jsou subjektivniho
charakteru, pouzivani pouze primérnych hodnot, inklinovani k nadmérné piisnosti nebo
naopak mirnosti a hodnoceni na podkladu napadnych negativ ¢i pozitiv. Dvorakova (2012, s.
264) shrnuje aktudlni problémy pii hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v Ceskych
podnicich zejména nechut’ k zavadéni systému hodnoceni ze strany zaméstnanct i liniového
managementu a tim i nedocenéni vyznamu tohoto procesu, ddle jako zdvadu uvadi i neznalost
zpuisobl a metod hodnoceni, neujasnéné kompetence zainteresovanych stran do systému
hodnoceni nebo napiiklad i nepropojenost systému fizeni pracovniho vykonu se systémem
hodnoceni, ¢i s dal§Simi persondlnimi oblastmi. Lussier (2019, s. 850) za problémy v hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancii povaZuje nejvice stereotypy a osobni predsudky, ale i mnoho
dalSich chyb jako chyba aktudlnosti, podobnosti, chyba kontrastu a atribuce, kterym je ovSem
mozné se vyhnout pfedevsim pouzivanim piesného méfeni vykonu za pomoci vice kritérii,
minimalizovanim hodnoceni zaloZenych na vlastnostech, které je mozné analyzovat pomoci
testll a déle proskolovanim hodnotitelil, kteti si budou 1épe uvédomovat mozné chyby a tskali
v procesu hodnoceni, kterym je tfeba se vyvarovat. Autor navrhuje pouZzivani vice hodnotitel
ke zmirnéni zkreslenych vysledkd hodnoceni. V ¢lanku s ndzvem ,,Hodnoceni zaméstnanct
niéim nenahradite” v Technickém tydeniku Cerveny (2017) uvadi, Ze vétina ¢eskych firem
vyuziva formalizovany zptisob hodnoceni svych zaméstnanci, ktery je pfili§ slozity, tézko
srozumitelny, Casto je odklddan, ale podniky se snazi o dodrZzovédni jeho zdsad. Svou
komplikovanosti se ale stdva formalnim a tim ztraci na vyznamu. Je mnoho néstroju k fizeni
zameéstnanct s obrovskymi vysledky na produktivitu a angazovanost zaméstnanct a pfitom jsou
zdarma. Jednd se o filosofii firmy, prospéSnost prace, zajimavost prace a smysl prace. Déle
firemn{ kultura a jeji hodnoty, styl fizeni a individualita manaZera, ktery musi byt lidrem a jit
piikladem ostatnim. Jako dal$i dulezity aspekt je vize organizace a jeji cile a v piipadé, Ze je
systém hodnoceni sprivn¢ veden, tak tento systém hodnoceni. Pokud ovSem neni systém
spravné veden a vyuZit, miZe organizace pfijit podle Cerveného (2017) aZ o 20-30% svého
vykonu, aniZz by to zaznamenal. V systému hodnoceni neni podle tohoto autora cilem
zamgéstnanci secist nedostatky za uplynulé obdobi, nybrz prostfednictvim hodnoceni dosahnout
lepSich pracovnich vysledktli i toho, aby se zaméstnanec stal i lepSim Clovékem, ¢imz je
omezena kritika a rozvijen leadership.

2.1.3 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii ve
vei'ejné spraveé

V Ceské republice je vefejnd sprava vykondvdna jednak stitem prostfednictvim stdtni spravy
a jednak samosprdvnymi celky, které jsou izemné piislusné a jsou nazyvany samosprava, tedy
obce a kraje. Vldda Ceské republiky je nejvyssim tfadem stétni spravy Ceské republiky a dile
ndsleduji ministerstva dle své plsobnosti, ostatni Gstfedni organy stitni spravy a stitni dfady
vykondvajici spravu dle mistni a vécné piislusnosti na celém tzemi republiky. Vykon statni
spravy je mozné dle zdkona ptenést na kraj nebo obec (Regionalni informacni servis, 2019).



Podle Jedindka (2012, s. 16) jsou organizacemi veiejné spravy takové organizace, které jsou
jak ftizeny, tak financovany stitem a patii mezi né stitni orgdny i nestatni subjekty urcené
stitem. Mezi organizace vefejné spravy fadi autor tedy ministerstva, krajské, obecni, finan¢ni
a jiné urady, armadu, policii, soudy, n¢které vyzkumné ustavy, vétSinu Skol a nemocnic.

Podle informaéniho letdku Ministerstva financi Ceské republiky ke statnimu rozpodtu na rok
2021 je zaméstnancil statni spravy celkem 482 270, ale pro doplnéni je tfeba uvést, Ze celd
vefejnd sprava jeSt¢ navic ¢itd dalSi zaméstnance samospravy a ostatnich vefejnopravnich
instituci. Celkové zaméstndv4 vefejna sprava dle tdaji z Ceského statistického tfadu vice nez
935 000 zaméstnanct. (Ministerstvo financi, 2021).

Kerlinovd a TomaSkova (2014, s. 88) uvadi, Ze stejn¢ jako v kazdé jiné organizaci, tak i ve
rozpohybovat zdroje ostatni. Sikyt (2014, s. 13 a 32) dopliiuje, Ze persondlni price
v nepodnikatelské sféfe vyuziva teoretickych a praktickych postupt stejné jako personalistika
sféry podnikatelské s rozdily plynoucimi z piislu$né legislativy. Déle uvadi, Ze pracovnépravni
vztahy ve vefejné spravé jsou upravovany zpravidla v prvé fadé zdkonem ¢. 262/2006 Sb.,
Zakonik price, ve znéni pozdéjsich predpist (dile jen ,,zdkonik prace®), ddle pak zdkonem C¢.
312/2002 Sb., O ufednicich samospravnych celkli a o zméné nékterych zdkonl, ve znéni
pozd¢jsich predpisti nebo zdkonem ¢. 561/2004 Sb., O predskolnim, zdkladnim, stfednim,
vys$§im odborném a jiném vzdelavani, ve znéni pozdéjsich predpisti anebo zakonem ¢. 234/2014
Sb., O statni sluzb¢, ve znéni pozdéjsich predpist (ddle jen ,,zdkon o stitni sluzbé*), ptipadné
u piislusniki, ktefi vykondvaji svou sluzbu u bezpecnostnich sbort jsou pracovnépravni vztahy
feSeny dle zdkona ¢. 361/2003 Sb., O sluZebnim poméru piislusnikii bezpecnostnich sborti, ve
znéni pozd¢jSich predpisi. K tomu Kerlinovéd a Tomédskova (2014, s. 89) uvadéji, Ze organizace,
jako vefejna sprdva je zdvisla na otevienosti, kompetentnosti, kvalifikovanosti a vysoké
produktivité svych lidskych zdroju a proto je fizeni lidskych zdrojii ve vefejné spravé klicovou
¢innosti. Autorky doddvaji, Ze ve veifejné spravé je tieba pro management lidskych zdroji zvolit
spravné techniky a metody dle konkrétniho charakteru a specifika vybrané organizace veiejné
spravy i s ohledem na rozdilnost mistnich podminek a tyto jednotlivé metody a techniky by se
m¢ély vhodnym zptisobem dopliiovat a hlavni podminkou je, aby byly v souladu se strategii
a cili této organizace.

Podle Pavlika a kol. (2014, s. 13-15) je dle studii NERVu a na zdklad¢ Strategie
konkurenceschopnosti Ceské republiky pro obdobi 2012 a7 2020 vefejna sprava vlivem velké
roztiisténosti na mnohem nizsi drovni vykonnosti nez soukromy sektor. Uvadi, Ze je tfeba pro
zlepSeni situace zabezpecit na vSech drovnich vetejné spravy a stitu zvySeni odpovédnosti za
rozhodovani, zvysit kvalitu rozhodovani, umoznit redlny vykon a usmérnovani a kontrolu
prace. Homfray a kol. (2020, s. 11) k tomu dodav4, Ze ve vefejnopravnim reZzimu oproti rezimu
soukromoprdvnimu nemaji strany rovné postaveni, ale postaveni stitu a zaméstnance statni
spravy je hierarchické a fidi se zdkonem o statni sluzb¢, kdy stat reprezentuje sluzebni organ.
Autorka podotykd, Ze vefejnopravni systém oproti soukromopravnimu poskytuje statnim
zaméstnancim Ucinnou obranu proti politické zvuli, natlaku ze strany nadiizenych a vici
neobjektivnim postupiim. Je nutno rovnéZ uvést, Ze tento zdkon o statni sluzbé nijak nezasahuje
do pravnich poméri zaméstnancii dzemni samospravy s vyjimkou ucasti na vybérovych
fizenich.

Podle Jedindka (2012, s. 58) hodnoceni pracovniho vykonu jak organizace soukromopravni,
tak vefejnoprdvni je souhrn posuzovani, stanovovani udkold a cili zaméstnancti a snahy
o zlepseni, které je ucinnym néstrojem jak pro zaméstnance, tak pro manazery a zdroven je
ukazatelem zpusobilosti zaméstnance pro praci na konkrétnim misté a v konkrétnim tymu.
Homfrey a kol. (2020, s. 68) dopliuje, Ze na rozdil od pavodni podoby sluZebniho hodnocent,
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kdy bylo zdkladnim principem hodnoceni v§ech zaméstnancii v jednom shodném okamziku, za
shodné obdobi, je nové pojeti sluzebniho hodnocenti, které v platnosti po roce 2018, provadéno
jednou za rok, za dva roky nebo za tfi roky, vzdy v terminu, ktery urci sluZzebni organ sluzebnim
pfedpisem. Autorka dodavd, Ze krom¢ tohoto pravidelného hodnoceni je mozné provadct
hodnoceni ad hoc podle potieby. V organizaci vefejné spravy mohou byt dle Jedindka (2012, s.
59) pouzivany takové metody hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii, kde jsou zastoupeny
vSechny strany, jako zaméstnanec, pfimy nadfizeny nadiizeného, personalisté, nezavisly externi
hodnotitel, spolupracovnici a podiizeni. Sprdvné nastaveny proces hodnoceni je dle tohoto
autora podminkou spravné funkCnosti organizace a vystupy zhodnoceni maji vliv na
rozhodovéani o platech, na budouci profesni rozvoj zaméstnance, na motivaci k vyS$im
vykontim, na zajisténi dal$tho vzdélavani zaméstnancti a k posileni vzdjemnych vztahii mezi
fadovymi zamé&stnance a pfedstavenymi. Tento autor ddle uvadi, Ze v soucasné dobé dochazi
ve vefejné sprave k mnoha inovacim v oblasti systémil hodnoceni
a proto je nutno dodrZovat jisté principy pii tvorbé novych zésad, jako naptiklad postupovat pii
volbé metody hodnoceni efektivné, podrobovat systém hodnoceni neustdlému zdokonalovéani,
osobni a socidlni vyzrdlosti podporovat dodrZzovéani etiky, efektivnim, individudlnim
a kvalitnim pfistupem vedoucich zaméstnancti budovat aktivni piistup a prosazovani zpétné
vazby jak individudlni, tak skupinové, déle pak vyuZitim dostupnych prosttedkli organizace
uplatnovat otevienou komunikaci a zajistovat lidsky piistup.

Jedindk (2012, s. 61) tvrdi, Ze pfi zavadeni systému hodnoceni u rozsahlych vefejnopravnich
institucich, ktery musi vzdy korespondovat s firemni kulturou a musi byt pln¢ akceptovan
vSemi zaméstnanci, administrativné pfijatelny, rozvijejici a zdroven hodnotici je tfeba, aby
doslo k dikladné piipravé jak hodnotitelti, tak hodnocenych a aby byla dostatecnd podpora
vrcholného managementu. Ddle uvadi, Ze pfi zavedeni je nutné pilotni ovéfeni systému, kdy
musi dojit k ditkladnému vyhodnocent, i pies to je tfeba pocitat s problémy, které mohou cely
proces pti zavadéni narusit. Mezi tyto problémy dle tohoto autora nej€astéji patii nedostatecna
metodika, nejasné¢ definované cile, nezapojeni liniového managementu v dostate¢né mife,
chybné zvolend metoda nebo kritéria hodnoceni a neuspokojivd motivace vsech aktérii. Autor
dodava, ze pti spravné implementaci adekvatniho hodnoticiho systému Ize predpokladat nemalé
pfinosy jak pro hodnoceného, tak pro hodnotitele, ale i pro celou organizaci. Hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct ve veifejné spravé dle Pavlika a kol. (2014, s. 51) pfispiva ke
vhodnému fungovani oddéleni, odboru i celého Gfadu a to na zdklad¢ toho, Ze zaméstnanec
vzdy musi znét své cile a aktivné jich dosahuje, ¢imz pfispiva k plnéni cili svého dradu, aktivné
rozviji kompetence a vZdy obdrZi zpétnou vazbu.

Podle Homfray a kol. (2020, s. 67) zdkon o stitni sluzbé mimo jiné specifikuje, Ze je
pfedstaveny povinen svym podiizenym vénovat a zajistit jim podminky pro nélezity vykon
sluzby, coZz je predstaveny i povinen pravidelné¢ vyhodnocovat. Vyhodnocovani probihd
prabéZnym hodnocenim vykonu sluzby. Autorka dopliuje, Ze proces sluZzebniho hodnoceni
probihd pomoci standardizovanych formulait, ale kazdy predstaveny shromazd’uje v pribéhu
roku i dal$i relevantni podklady svédcici o excelentnich vykonech zaméstnanct, nebo naopak
o zavaznych nedostatcich.

Kratochvilova (2016) ve svém c¢lanku v Casopisu Prace a mzdy piisuzuje vyznam sluZebniho
hodnoceni zhodnoceni vykonu stitni sluzby, ktery tkvi ve vérnosti k Ceské republice,
k fddnému plnéni sluzebnich tkoni a dodrZzovéni sluzebni kdznég, ale ma i jiné funkce, jako
napiiklad stanoveni individudlnich cilii pro rozvoj zaméstnance, vzdelavani, postup na vyssi
pozici, zvySovani nebo naopak sniZovani osobnich piiplatk, ovSem zdsadni vyznam je
pfiklddan disledkim nevyhovujicich pracovnich vysledki, které mohou mit za ndsledek
u predstaveného i odvolani z jeho funkce, pfiCemz pravé u piedstaveného, na rozdil od
fadového zaméstnance, neni pfedpokladem pro odvoldni vice negativniho hodnoceni, nybrz
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pouze jedno negativni hodnoceni. Jak autorka déle uvadi, nevyhovujici pracovni vysledky
mohou u zaméstnance vést i k ukonceni sluZebntho poméru na zdkladé rozhodnuti sluzebniho
organu. Homrray a kol. (2020, s. 69) tvrdi, Ze pravidelné sluzebni hodnoceni neni jedinou
moznosti fizeni stditniho zamé&stnance a je nutné i mimo pravidelné sluzebni hodnoceni, aby
zaméstnanec obdrZel zpétnou vazbu pribézné béhem roku. Jednou z moznosti je udé€leni
pochvaly nebo vytky v pribéhu roku, coZ je povazovano za nejjednodus$im ndstrojem
formalniho vedeni stiatnich zaméstnanctl, stivd se podstatnym podkladem pro pravidelné

sluZzebni hodnoceni a je v pisemné podob¢ zaloZen do personélniho spisu statntho zaméstnance.

2.2 Proces a metody hodnoceni pracovniho vykonu

Zékladnim kamenem uspéchu pfi hodnoceni pracovniho vykonu je zvoleni vhodné metody,
které jsou specifické dle podminek organizace a vykondvané price (Siky¥, 2016, s. 113).
Jedindk (2012, s. 63) dodavé, Ze volba té spravné metody pro hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnancu je predpokladem udspé$ného vyuziti vysledki hodnoceni a dspéSnosti celého
procesu hodnoceni.

2.2.1 Metody hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu

V odborné literatute, tykajici se fizeni lidskych zdrojt, 1ze nalézt nespocet metod hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct, ktera je aplikovana do praxe riznych organizaci. Mnohdy se
jednd o spise ty jednodussi metody snadno implementovatelné a snadno pochopitelné a spise
plni podptirnou dlohu, ale vZdy jsou ndpomocny v monitorovani plnéni jak vykonu, tak jednani
zamestnancu (Dvotédkova, 2012, s. 265). Autorka rozdéluje metody hodnoceni zaméstnance na
dvé skupiny na metody hodnoceni pracovniho vykonu orientované na minulost a metody
hodnoceni pracovniho vykonu orientované na budoucnost. Do téchto dvou skupin metody
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct rozd¢luje i PaliSkova a kol. (2021, s. 232-238).
Tento pohled nesdili Siky¥ (2016, s. 123), ktery d&li metody hodnoceni pracovniho vykonu
zamé&stnancl piimo na typy jako napiiklad hodnoceni dle dohodnutych cili, hodnoceni dle
stanovenych norem, hodnoceni pomoci stupnice, hodnoceni volnym popisem, metodou
kritickych piipadli a metodou AC/DC. Koubek (2015, s. 219-225) jesté rozsituje typy metod
hodnoceni pracovniho vykonu o metodu s ndzvem Checklist, BARS a metody zalozené na
vytvareni potadi zaméstnanctu podle jejich pracovniho vykonu.

Podle Copikové (2015, s. 82) je mozné metody hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti
rozdélit na metody srovndvaci a metody nesrovndvaci. Mezi metody srovndvaci fadi autorka
metodu poradi, pfidéleni bodii, metodu parového srovnavani a metodu nucené distribuce.

Mezi metody nesrovnivaci Copikova a kol. (2015, s. 83) fadi metodu hodnoceni podle
dohodnutych cilti, metodu klasifika¢ni stupnice, metodu klicovych uddlosti, metodu mystery
shopping, hodnoceni na zdklad¢€ standardl (norem) a metodu 360 ° zpétné vazby (vicezdrojové
hodnocenti).

Jedindk (2012, s. 63-64) rozd¢€luje metody pracovniho hodnoceni na kvantitativni, kvalitativni
a pozorovaci. Tento autor, ktery se zabyva od roku 1998 problematikou hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct vetejné spravy, blize specifikuje tyto metody hodnoceni:

* metoda hodnoceni a sebehodnoceni kompetenci s nasledujici komparaci;
¢ metoda vyznamnych udélosti;
* metoda stanoveni cili-ukladani prioritnich ukol;

®* metoda srovnavani se standardnim pracovnim vykonem;
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e metoda BARS;

o metoda sebehodnocent;

e metoda Assessment centre;
¢ metoda 360 ° zpétné vazby.

Copikova (2015, s. 83-84) podotykd, Ze v organizacich je zpravidla vyuZivano vice metod, které
se mohou kombinovat, ale vzdy je tfeba dbit na co nejmenSi administrativni z4t€Z pro

hodnotitele i hodnocené. Nyni je vhodné stru¢né nize popsat nékteré nejpouzivanéjsi metody,
které je mozné vyuzivat v procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci.

Metoda hodnoceni podle stanovenych cilu

Tato metoda je dle Koubka (2015, s. 219-220) castéji vyuzivana pro hodnoceni spiSe manazera
vychdzi z nastavenych cili, které je tieba jasn¢ specifikovat, a proto je vhodné vzdy cile
stanovit dle pravidla SMART, coz je metoda, dle niZ I1ze co nejlépe specifikovat cile. SMART
lze dle autora vylozZit jako pteklad z anglického jazyka, Cili ,,chytry®, ale zaroven kazdé
z pismen znamend dualeZité slovo pro stanoveni cile. ,,S* znamen4 specificky (konkrétni), ,,M*
znamena mefitelny, ,,A“ znamend akceptovatelny (dosazitelné), ,,R*“ znamena redlny a ,, T
znamend terminovany. Fotr a kol. (2020, s. 47) dopliiuje tuto metodu o dva dalsi faktory, ¢imz
je mozné konstatovat, ze spravné definovany cil by mél byt SMARTER, pticemz ,,E*“ znamena
eticky, neboli v souladu s etickymi pfistupy a ,,R*“ znamend zaméteny na zdroje (Resourced).
Henych (2014) vysvétluje vyznam téchto dvou nové pfidanych pismen tak, Ze pismeno ,,E*
znamend fascinujici, strhujici (Excitable), ptipadné€ i zdbavny (Enjoyable) nebo také ekologicky
a eticky ,,R* znamend pribézn¢ hodnoceny (Reevaluate), hodnotny (Rewarding), dosazitelny
(Reaching) nebo také zaznamenatelny (Recordable).

Koubek (2015, s. 219) uvadi, Ze je vidy tifeba, aby cile byly podnécujici a vyvoldvaly
u zaméstnance zaujeti a vZdy musi byt stanoveny pisemnou formou, pozdéji slouZzi jako podklad
se spolecné komunikaci mezi nadiizenym a podiizenym a lze je na zdkladé pribéznych
rozhovorti upravovat dle dispozic. Jako nésledujici kroky po stanoveni cili autor doporucuje
vypracovat plan, jakym zptisobem Ize dojit ke stanovenym cilim a jaké podminky jsou potieba
vytvorit, aby bylo moZzné nasledn¢ méfit a posuzovat splnéni cilli a ndsledné, pokud je tieba, je
mozné podnikat opatfeni ke zlepSeni vykonu a cely proces se opakuje op€tovnym stanovenim
aktudlnich cilt.

Podle Paliskové a kol. (2021, s. 132) je bézné, Ze u této metody v piipadé nizSich pozic je tfeba
kratkodobé&;jsi nastaveni pracovnich cili a rovnéz také vyhodnoceni téchto cilt jednou za mésic,
za tii mésice nebo za Sest mésict. Dodédva, Ze u manudlné pracujicich zaméstnanci je cilem
napiiklad pocet vyrobenych kusii nebo dodrzovéani konkrétnich pracovnépravnich piedpist
a dal$i rozvoj zaméstnance. Dvordkova (2012, s. 266) dopliuje, Ze metoda fizeni (hodnoceni)
podle stanovenych cili povzbuzuje zaméstnance k dal§imu rozvoji a zdroven napomdhd
i k uspéchiim managementu a celé organizace, ale pouze za piredpokladu, Ze se cile stanovuji
kaskadovité, tedy z nejvyssi drovné podniku aZ po konkrétniho zaméstnance, coZ je velmi
naro¢né a podaii se dle autorky jen ojedinéle.

Copikovi a kol. (2015, s. 83) doporucuje stanovit i aZ pét cilil, z nichZ a7 tii cile se vénuji
vykonu zaméstnance, az dva cile se vénuji rozvojovému potencidlu zaméstnance a zbyvajici
cile pracovnimu chovani, pfi¢emz pomeér téchto cili jsou stanovovdny v souvislosti
s charakterem konkrétni pozice, s vysledky z minulych obdobi a v souvislosti s prioritami pro
budouci obdobi.

Jemelka (2018) ve svém ¢lanku pod ndzvem ,,Zndte MBO? 3 tipy, k cemu ,,management by
objectives” vyuZit v praxi“ hodnoti metodu fizeni podle cili neboli ,,management by
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objectives* jako vhodnou pro rtizné druhy organizaci s vyjimkou délnickych profesi, kde neni
piiliS uplatnitelnd, ale 1 v malych a stfednich podnicich 1ze uplatnit alesponl nékteré prvky této
metody. Jak uvadi, metoda je tim Gc¢innéjsi, ¢im vice se priblizuje k managementu organizace
a je velmi zdsadni, aby se s touto metodou vZdy identifikoval management.

Metoda stanoveni cilu-ukladani prioritnich dkola

Jedna se o upravenou variantu techniky fizeni podle cili (Management by objectives), jejiZ
podstata tkvi v chdpani sebefizeni a sebekontroly a vychazi z dosazeni dohody mezi
zamgstnance a jejich nadfizenymi na uloZeni cilii a prioritnich tkold, na zakladé kterych budou
pozdé&ji hodnoceni a nasledné odménovani. Cile jsou stanovovany podle predchazejicich analyz
vnitinich slabych a silnych stranek a vnéjsich hrozeb a ptedpokladl organizace. Cile je mozné
aktualizovat za pomoci zaméstnancu, aby byli 1épe motivovani tim, Ze se na stanoveni cili
podniku podileji. Zakladem je cile v organizaci neuklddat, nybrZ jsou zaméstnance
formulovdny a jsou tak jejich vlastnim zdvazkem. Stejné jako cile jsou i prioritni ukoly
stanovovany po vzdjemné dohodé¢ mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym vedoucim
zaméstnancem a zameéstnanec se k ukoliim vyjadfuje a musi je odsouhlasit, ¢imz je splnén
motivacéni ucinek, ztotoZnéni s cili a tvorba vnitiniho zavazku zaméstnance (Jedinak 2012, s.
66-67).

Metoda srovnani se standardnim pracovnim vykonem

PaliSkova a kol. (2021, s. 132) popisuji metodu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti
srovndnim se standardnim pracovnim vykonem jako metodu, jejiZ podstatou je nastaveni
pracovniho vykonu, ktery je standardni a odpovida tedy primérnému vykonu, u néhoz se
vychazi e statistik dlouhodobého charakteru v ohledu na typ a délku praxe zamé&stnance, proto
neni mozné vychazet z vykonu zaméstnance, ktery je v daném podniku nejzkuSenéjsi. Jedindk
(2012, s. 67) uvadi, Ze standardy byvaji vyjadfovdny v organizacich jednak kvantitativné

a jednak kvalitativné, coZ je velmi ndro¢né ¢innost vychdzejici z dikladnych analyz v podniku.

Dvorakond (2012, s. 266) upfesiuje, Ze standardni pracovni vykon lze wurcit tak,
Ze je v organizaci u vétStho mnoZzstvi zaméstnancii vymezen statisticky pramérny vykon, déle
je odhadnuta intenzita prace ur¢eného zaméstnance a nasledné je odvozena spotieba ¢asu na
konkrétni ¢innost v definovanych pracovnich podminkéch.

Metoda testovani a pozorovani pracovniho vykonu

Jak uvadi Dvotdkova (2012, s. 266), testovanim kupiikladu jazykovych znalosti, znalosti
v oblasti informatiky a proveéfovani dodrzovani stanovenych ptedpisd, ale i pfi kontrole poZiti
alkoholu a ostatnich ndvykovych latek se pouzivd metoda testovani a pozorovani pracovniho
vykonu. Pali§kova a kol. 2021, s. 133) upfesiiuje ¢innost pozorovani pracovniho vykonu, kdy
se jednd o popis pracovni aktivity urceného zaméstnance, pozorovani tohoto zaméstnance pfi
této Cinnosti a tvorba snimkti pracovniho dne, ¢imz dochézi k hledani moZnosti ke zlepSeni
prostfednictvim rozvoje, ktery je zabezpecen pomoci instruktaZe, Skoleni ¢i mentoringu.
Zv1astni zpiisob pozorovéani a hodnoceni pracovniho vykonu se dle téchto autori uskuteciiuje
v ¢innostech, jako sluzby, kde je moZné vyuZit metodu mystery shopping, pomoci jejiz
vysledkli rovnéZ muize byt zvolena konkrétni moznost jak vylepSit nebo rozvinout oblast
¢innosti, kterd je slabym mistem. Pfi této metodé, jak autofi uvadi, fiktivni klient hodnoti vykon
zamestnance a byvaji pii ni vyuzivany strukturované dotazniky pro hodnoceni zaméstnance,
které zjiSt'uji droven znalosti, dovednosti i chovani zamé&stnance.
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Metoda hodnoceni na zakladé norem

K hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanct ve vyrobé¢ slouzi metoda hodnoceni na zakladé
norem, kterd podle Sikyte (2016, s. 123) ovéfuje a hodnoti plnéni vymezené normy, jako
napiiklad primérny vykon konkrétniho pracoviste.

Koubek (2015, s. 220) specifikuje postup metody hodnoceni na zdkladé norem do téchto
¢innosti:
1. definovani normy, pfipadné o¢ekdvané miry vykonu, ktera je podminéna v piipad¢, ze
podnik vyuziva koncepci fizeni pracovniho vykonu smlouvou o oekdvaném vykonu;

2. projednani a dohoda se zaméstnancem o norméch vykonu;
3. porovndni jednotlivych zaméstnancii s danymi normami.

Pfi urc¢eni norem je dle Koubka (2015, s. 220) mozné vyuzit riznych metod, jako napiiklad
metoda priimérné vyroby pracovni skupiny, kterd pfipadne na jednoho zameéstnance (vyuZitelna
v pripadé¢, Ze ¢innosti vykondvané jednotlivci jsou shodné nebo témét shodné), déle pak metoda
vykonu vybranych zaméstnancii (vyuZitelnd v ptipad¢, Ze Cinnosti, které jsou vykondvané
vSemi zaméstnanci, jsou shodné a je ndro¢né vyuzit predchazejici metody), nebo metoda casové
studie (vyuZzitelnd v piipad€, Ze cinnost zahrnuje opakujici se tukoly), pifipadné metoda
vybérova, vzorek prace (vyuzitelna v ptipadé, Ze se jednd o typy ¢innosti s mnozstvim riznych
ukolu bez presného postupu a cyklu) a kone¢né metoda nazoru experta (vyuZzitelnd v ptipadé,
Ze neni mozné vyuZzit zidné piredchézejicich metod urceni normy).

Vyhodou metody hodnoceni zaméstnance na zaklad¢ plnéni norem je podle Koubka (2015,
s. 221) objektivita, ale pro efektivnost je nezbytnd kooperace zaméstnancii a divéra v tuto
metodu jako v metodu pfiméfenou a spravedlivou. Nevyhodu spatifuje autor v nemoZnosti
porovnani vykonu na riznych pracovnich pozicich a v bezprosttednim porovnavani
jednotlived.

Metoda hodnotici dotaznik (Checklist)

Tato metoda hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, kterd vyzaduje casové i odborné
velmi diikladnou piipravu miiZze byt negativné ovlivnéna subjektivnim postojem hodnotitele
tim, Ze hodnotitel mize otdzKky interpretovat riiznymi zpusoby, ackoliv musi byt hodnotitelé
vzdy disledné proskoleni. Jednd se tedy o formu dotazniki, které obsahuji rtizné otazky
a formulace, které jsou z oblasti pracovniho chovani zaméstnance a hodnotitel oznacuje,
vétSinou odpoveédi typu Ano/Ne, zda toto chovédni je pfitomno ve vykonu zaméstnance.
Odpovédi vyhodnocuje personalista a odpovédi maji rtiznou védhu (Koubek, 2015, s. 223).

Dvotdkova (2012, s. 266-267) uptesiiuje tuto metodu hodnoceni a uvadi, Ze existuji rizné formy
hodnoticiho dotazniku, kde hodnotitel odstupiiuje charakteristiky jednani podle slov jako vzdy,
velmi Casto, Casto, pfilezitostné, nikdy, nebo jinym zpiisobem, jako plné souhlasi, souhlasi,
neutrdlni, nesouhlasi a vlibec nesouhlasi, pficemz kazdé toto tvrzeni ma bodové hodnocent,
jehoz celkovy soucet ohodnoti zaméstnance. PaliSkova a kol. (2021, s. 134) povaZuje metodu
hodnoticiho dotazniku za Castokrdt v praxi pouzivanou metodu hodnoceni a dopliuje,
ze dotazniky mohou byt vyplhovany zaroven nadfizenym a podfizenym zaméstnancem
a mohou nésledné probirat vysledky v jednotlivych ¢astech dotazniku. Autorka upozoriiuje na
nutnost nepouZzivat neutrdlni hodnoty v dotazniku, protoZe je nelze efektivné vyhodnotit, ale je
dualezité co nejvice konkretizovat piiklady Cinnosti a charakteristiky v dotazniku, aby mohly
byt zhodnoceny vysledky také co nejkonkrétnéji a aby bylo moZzné co nejlépe vyhodnotit silné
i slabé stranky zaméstnance a navrhnout tak co nejefektivnéjsi kroky ke zlepSeni a rozvoji
zamgéstnance.
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Metoda hodnotici stupnice

K nejcastéji pouzZivanym metoddm hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl patii dle
Copikové (2015, s. 83) metoda klasifikaéni (hodnotici) stupnice, jinak fedeno-Rating Scales,
kterd obsahuje bud’ grafickou, nebo numerickou podobu, kterd v praxi byva rovnéz v podobé
numerické se slovnim doplnénim. Dle Koubka (2015, s. 221) je hodnoceno kazdé konkrétni
hledisko préace zvlast a podle ¢iselné stupnice mize byt dané kritérium hodnoceno od 1 do 5,
pficemz hodnoceni 1 je nizké hodnoceni a 5 je hodnoceni vysoké. Metodu podle grafické
stupnice popisuje tento autor jako oznafeni mista na stupnici od nizké hodnoty do vysoké
hodnoty a slovni stupnice je popisovdna od slova vynikajici, nadprimérny, pramérny,
podprimérny aZ po Spatny. Autor uvadi, Ze je mozné tuto metodu vyuzivat i k sebehodnocent,
ale tato metoda zaznamendva i jistd negativa, jako problém s interpretaci slovniho popisu
hodnotitelem, coZ byvad zplsobeno univerzdlnosti formuldfi, ale pii dikladné piipravé
formulaft co nejkonkrétnéji na danou organizaci a dané zameéstnance, jedna se o nejvhodnéjsi
metodu hodnoceni. Dvorakovd (2012, s. 267) vidi vyhody této metody v nizkych ndkladech na
vytvofeni a administrativu, ¢asovou nendrocnost, pouzitelnost pro vétsi podniky a moZnost
vyuZiti ve stanoveni pobidkové mzdy vyuZitim ¢iselnych vysledki k porovnani zaméstnanc.

Metoda BARS

BARS je zkracené Behaviorally Anchored Rating Scales, coz v piekladu znamend klasifikacni
stupnice pro hodnoceni pracovniho chovéni. Jednd se o metodu, kterd hodnoti chovani
zam¢stnance, které je tfeba k ispéSnému vykonu dané pracovni cCinnosti a vychdzi
z predpokladu, zZe pozadované chovani zptisobuje G¢inné vykondvani prace. Svym zaméfenim
na pracovni chovani, respektive na dodrZzovani metod, ucelu a pfistupu k praci upozad’uje
zaméteni na vysledky prace. Jednd se o variantu checklistu vyuZivajici stupnici doplnénou
slovni charakteristikou chovani pro kazdy ukol (Koubek, 2015, s. 223).

Hodnotici stupnice je tvofena spole¢né¢ zameéstnanci a jejich nadfizenymi vedoucimi
zaméstnanci za dodrZeni tohoto postupu (Koubek, 2015, s. 223):

1. Stanoveni tkolil pro konkrétni pracovni misto.

2. Popis co nejvétStho mnozZstvi mozného pracovniho chovéni, které je pfifazeno
k jednotlivym tkoliim daného pracovniho mista.

3. Stanoveni stupnice odpovidajiciho typu pracovniho chovéni na zdklad¢ dohody mezi
zamestnanci konkrétniho pracovniho mista a jejich manaZerem.

<13

Jedindk (2012, s. 67) uvadi rozmezi stupnice od hodnoceni chovani ,,vynikajici aZ po
hodnoceni chovéni ,,neptijatelné* a povazuje za vyhodu pro hodnotitele to, ze kazdy ze stupnu
hodnoceni zahrnuje rovnéZz slovni charakteristiku pracovniho chovani a dalsi vyhodou je zpétna
vazba na pracovni vykon, pochopitelnost a jednoduchost. Za nevyhodu vnima tento autor

naro¢nost metody na piipravu.

Koubek (2015, s. 223) povazuje za pozitivum metody BARS kooperaci zaméstnanct a jejich
nadfizenych v piipravné fazi a rovnéz i fakt zakomponovani zkuSenosti zaméstnanct
i manaZerti do pifiprav hodnoceni a tim zvySeni pfijatelnost hodnoceni vS§emi zaméstnanci
a zpétnou vazbu na pracovni vykon zaméstnance. Negativni hledisko metody BARS vidi tento
autor ve shodé s Jedindkem (2012, s. 67) v ¢asové, administrativni a organizacni ndro¢nosti
piipravnych fazi této hodnotici metody.

Metoda kritickych pripada

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii pomoci metody kritickych ptipadu je povaZovéana
podle Paliskové a kol. (2021, s. 136) za ¢asové nendro¢nou metodu, pfi niZ je mozné vyuZzit
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rizné mobilni a internetové a aplikace a je zaloZena na zaznamenavani udalosti, uskute¢nénych
v daném casovém useku, které jsou jak negativni, tak pozitivni a jsou popsany tak, aby jim
rozuméli podiizeni i nadfizeni pracovnici. Autorka dopliiuje, Ze tato metoda je vhodna zejména
v prostifedi projektového fizeni a je vhodnd pro pribéZzné hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu. Jedindk (2012, s. 66) dopliuje diileZitou podminku této metody, a to, Ze veSkeré
zédznamy jsou vedeny pouze o prokazatelnych vykonech zaméstnance, nikoliv o jeho
charakterovych a osobnich vlastnostech a v piipad¢ negativnich incidentli je mozné stanovit
ndpravné ukoly s terminem splnéni a zdroven v pfipad¢ pozitivnich incidentd vede zdznam
k podnétu k udéleni zvlastnich ¢i mimoiddnych odmén. Koubek (2015, s. 221) poukazuje u této
metody na jistou nevyhodu, kterou spatiuje v nutnosti pravidelnych zdznami nadfizenych, coz
muze byt ¢asoveé narocné, ¢imz je v rozporu s autorskym kolektivem Pliskové (2021, s. 135)
a dal$i negativni vliv md i problém rtizné interpretace vyjadieni kritickych ptipadu, coz zaroven
muze mit i negativni a demotivujici vliv na zaméstnance, u n¢hoZz miize zaznamenavani
kritickych pfipadl nadfizenym vyvoldvat napéti, aZ konflikty s nadiizenym.

Ackoliv povazuje Dvordkova (2012, s. 269) metodu kritickych piipadii jako metodu velmi
vhodnou pro vyuziti pii hodnoticim rozhovoru a pfi rznych Skolenich, shrnuje nevyhody
metody do téchto konkrétnich piipadii:

1. Vzhledem k tomu, Ze denni a tydenni zaznamendvani kritickych piipadl je Casové
zatézujici, byvd mnohdy dopliiovano zpétné az na konci obdobi, ¢imZ dochazi k tomu,
Ze jsou zaznamenavany predevsim piipady z posledni doby, coZ je zavadé&jici.

2. Stanovovani vlastnich kritérii a norem chovani podfizenych zaméstnancii hodnotitelem.
3. Nevhodny slovni popis pro porovnani konkrétnich zaméstnancti a organiza¢ni jednotky.

Metoda hodnotitelské zpravy

Tato metoda, kterd byva nazyvana rovné€Z metodou hodnoceni volnym popisem, je vSeobecnd
metoda vyuzivana predné k hodnoceni managementu a zaméstnanct -expertl a je hodnotitelem
koncipovéna dle ur¢enych méfitek pracovniho vykonu (Sikyt, 2016, s. 123).

Podle Dvordkové (2012, s. 270) zprava zahrnuje voln¢ strukturovany text nebo je koncipovédna
dle danych instrukci a zdroveil miZe obsahovat hodnotici stupnice a zdznamy kritickych
piipadi, ¢imz je poskytovana detailni hodnotitelskd zprava a poskytuje piesnou zpétnou vazbu,
ovSem je komplikované takovou zpravu pravé pro jeji jedineCnost a detailnost pouZit pro
porovnavani s ostatnimi zameéstnanci a pro dal$i rozhodovani v oblasti personalistiky.
S ndzorem autorky se ztotoZnuje i Koubek (2015, s. 221) a dopliuje, Ze kazdy hodnotitel m4
jiné schopnosti pro vyjadfeni o pracovnim vykonu zaméstnance a jejich hodnoceni miiZe byt
ovlivnén osobnimi pocity a vazbami na hodnoceného a mnohdy se opird pouze k primérnému
vykonu za delsi obdobi a nikoliv k aktudlnimu vykonu.

Metoda srovnani zaméstnancu

Jak uZ ndzev napovid4d, metoda srovndvani zaméstnanci slouzi k porovnini vykonu
jednotlivych zaméstnancli mezi sebou a pro vétsi objektivitu ne zdsadni, aby byla diisledné
nastavena kritéria pro srovndvdani, k ¢emuz je vhodné vyuZzit obdobnd kritéria, jako pro
stanoveni cilti a ndsledn¢ je moZné stanovit pofadi zaméstnancii, pfi¢emz je podstatné hodnotit
vykon i pracovni chovani (PaliSkova a kol., 2021, s. 133). Koubek (2015, s. 224) v této
srovndvaci metodé, kterou zaloZil na tvorbu poradi zaméstnanct dle vykonu, definoval tyto
typy porovnavani vykonu zaméstnancl:

e stiidavé srovnavani je metoda, pii niZ jsou do seznamu zapisovani pracovnici podle
jejich vykonu v poradi od nejlepsiho, ktery je na pocitku seznamu k nejhor$imu, ktery
je na konci seznamu tak, Ze se naplituje od krajii seznamu k jeho stfedu;
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e parové srovnani je metoda, v niZ jsou porovnavani vzdy dva pracovnici, ktefi jsou
umisténi vedle sebe na prvnim a druhém misté v seznamu, ktery miiZze byt sefazen dle
abecedniho pofddku a ndsledné je vybrdan lepSi ztéchto zaméstnancl, dile je
porovnavan prvni zaméstnanec v seznamu s tfetim zaméstnancem v seznamu a opet je
vybran lepsi z téchto zaméstnanct, aZ jsou nakonec srovndni vSichni zaméstnanci se
vSemi a ten zaméstnanec, ktery ziskd nejvice ocenéni je povazovan za nejlepsiho
zaméstnance a naopak zaméstnanec snejmenSim ocenénim je nejhorSim
zamestnancem, proto je tato metoda nevhodna pro podniky s vice zaméstnanci, jelikoz
ztraci piehlednost;

e povinné rozdéleni je metoda, v niZ jsou pfifazovdna procenta urovné pracovniho
vykonu, systémem pouZiti povinného procenta nejlepsich nebo naopak nevyhovujicich
zaméstnanc v podniku, a proto muiZe byt tato metoda vyuZita u vétstho poctu
zaméstnancu.

Koubek (2015, s. 224) ale dodavd, Ze metoda vytvafeni potfadi zaméstnanci dle vykonu
je relativni metodou, protoze neni mozné srovnavat jedince jedné skupiny s vykonem jedincii
jiné skupiny, ale je mozné tyto poznatky vyuZit k motivaci zaméstnanci uvnitf skupin
a k soutézivému prostiedi, vedoucimu ke zvyseni vykonu.

Metoda sebehodnoceni

Aktivita ze strany hodnoceného zaméstnance je dle PaliSkové a kol. (2021, s. 136) vyZadovéna
u metody hodnoceni zvané sebehodnoceni, pifi niZ zaméstnanec dle predem urceného
pracovniho postupu hodnocen sdm sebou a ndsledné¢ je hodnocen svym piedstavenym
zaméstnancem a poté dochdzi ke spolecné diskusi a hledani vychodisek k rozvoji zamé&stnance.
Autorka dodava, Ze predpokladem pro uspéSné vyuZzivani této metody hodnoceni je urcita
vyspelost jak zaméstnancii, tak i manaZerti, aby bylo moZzné vyuZit tohoto zptisobu hodnoceni
efektivné a to predevSim z diivodu rizika sebepodcenéni nebo piecenéni zaméstnancem,
protoZe podstatou této metody je zamySleni se nad vlastni praci a vyjasnéni dohodnutych
¢innosti podporujicich rozvoj zaméstnance, ale i vzdjemnych ocekavani.

Marchington a kol. (2021, s. 274) uvadi, Ze zejména Zeny maji sklon k sebepodcenéni oproti
muzim a rovnéz miiZze dochdzet k odchylkdm, které jsou zptsobeny kulturnimi rozdily.
Dvorakova (2012, s. 271) dopliuje vySe uvedené informace o poznatky v tom smyslu, Ze tato
metoda muze slouzit jako prevence hrozicich negativnich reakci zaméstnancti pii hodnoticim
pohovoru a zdrovei je nagpomocnd v pozitivnim pristupu zaméstnance k u¢eni se a rozvoji.

Metoda hodnoceni a sebehodnoceni kompetenci s nasledujici komparaci

Metoda hodnoceni a sebehodnoceni kompetenci s ndslednym porovnanim, kterd vychazi
z kompetenc¢niho modelu hodnoceni, mtiZze byt dle Jedindka (2012, s. 64) vyuZivana ve veiejné
spravé vyspélych zemi a napomahd nejen budovat hodnotnou firemni kulturu, ale zaroven
umoziuje identifikovat, klasifikovat, pfipadné rozvijet rozhodujici kompetence jednotlivych
profesi. Dle tohoto autora svym zaméfenim na kompetence, na které je stanoven standard a cili
na konkrétni oblasti ¢innosti za ucelem dosazeni strategickych cilli organizace, kdy nejprve
hodnoceny zaméstnanec je hodnocen svym piimym piedstavenym, poté hodnoceny
zamestnanec v sebehodnoceni vyhodnoti sdm sebe a dédle vrozhovoru hodnoceného
zameéstnance s hodnotitelem dochdzi k syntéze predchozich dvou Cinnosti.

Metoda 360° zpétné vazby

Metodu vicezdrojového hodnoceni, neboli 360-Degree Feedback Copikova a kol. (2015, s. 83)
povazuje za metodu hodnoceni, kdy u jednoho zaméstnance probéhne sebehodnoceni a zaroven
ho hodnoti né€kolik rznych hodnotitelli na zaklad¢ identickych kritérii. PaliSkova a kol. (2021,
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s. 136) upfesniuje, Ze toto hodnoceni je provadéno dotaznikovou formou, v dnesni dobé¢ jiz
z pravidla v elektronické podobé¢ a v zdvislosti na struktufe podniku je doporu¢ovano alespon
osm hodnotiteltl. Tato autorka dodava, ze dle vyzkumi je tato metoda hodnoceni prospésna
predevSim pro zvySeni angaZovanosti zaméstnanctl, ale zdrovein miiZe mit i negativni dopad
zpusobeny nevhodnym piistupem aktérit hodnoceni zplisobenym napiiklad subjektivnim
pohledem na hodnoceného. Marchington a kol. (2021, s. 274-275) uvadi, Ze tato vicezdrojova
metoda je vhodna obzvlasté¢ u podnikii, které podporuji neustdlé zlepSovani a zpravidla
u podnikti zabyvajicimi se sluzbami, kde zapojuji do hodnoceni i zdkazniky, ddle zmifluje, Ze
v piipadé, kdy dochéazi k hodnoceni smérem od podiizeného k nadiizenému, mize dochéazet
k podkopavani autority a k zamérnému ohroZeni pozice nadiizeného. Dale tito autofi uvadi, ze
tato metoda je vhodnd zejména pro otevienéjsi organizace. Jedindk (2012, s. 69) dodava, Ze
metoda 360° zpétné vazby slouzi k hodnoceni vykonu zaméstnancl, ale lze ji vyuZit
i k porovndvani pifimo organizace jako takové. Provdzanost této metody se vSemi aktéry
hodnoceni je ndzorn€ vidét na vySe umisténém ndkresu na Obrazku 4.

Metoda Assessment centre/Metoda Development centre

Metodu Assessment centre 1ze dle Koubka (2015, s. 224) vyuzit nejen k hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanci, ale i k vybéru a vzd€lavani zaméstnanci, pfedevsim z fad managementu
a expertd. Siky¥ (2016, s. 124) uvadi, Ze tato metoda vyuZivana pii pldnovéni rozvoje
zamestnancll  provéiuje schopnosti a motivaci zaméstnancti na zdklad¢ individudlniho
a skupinového feseni typovych piipadii a tkoli. Jedindk (2012, s. 69) dopliiuje, Ze pomoci této
casove 1 finanéné narocné metody lze u zaméstnanci identifikovat komunikativni dovednosti,
vnimavost, kreativitu a odolnost v zatéZové situaci, pricemz hodnotitelem mulze byt
zaméstnanec z fad personalistli, vedouci zaméstnanec, ale i externi zaméstnanec, ktery se
zabyva touto ¢innosti z titulu své profese.

Metoda Development centre je dle PaliSkové a kol. (2021, s. 137) v podstat¢ metoda
Assessment centre, kterd neni vyuZivana k vybéru kandidatii, ale ke stanoveni potieb rozvoje
zamestnance tim, Ze napomaha ke zjisténi silnych a slabych stranek zaméstnancti pozorovanim
pti zadanych dkolech, coZ je prospésné i v piipad¢ vyhledavani nastupct. Déle autorka uvadi,
Ze i vtomto piipadé se jednd o ndkladnou metodu, kterd vyzaduje v prvni fad¢ dukladné
zaSkolené hodnotitele a pokud je uc¢elem hodnoceni vykonnost, je nutnd ucast nadfizeného
zamestnance na piiprave i na ndsledném stanoveni rozvojového planu.

2.2.2 Proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu

PaliSkova a kol. (2021, s. 138) rozdéluje proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii do
téchto etap:

1. priprava hodnoceni je prvni etapou, v niz dochdzi k piipravé nejen celkového procesu
hodnoceni, ale rovnéz k ptipravé hodnotitelit a hodnocenych zaméstnanct;

7 w2z

2. vlastni hodnoceni je druhd, nejrozsdhlejsi Cast procesu hodnoceni, kterd zahrnuje
¢innosti tykajici se nalezeni vhodného mista pro hodnoceni a casového prostoru, dile
zahrnuje proces sebehodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli, hodnoceni
nadfizenym zaméstnancem, oboustrannou zpétnou vazbu, navrh rozvoje a vzdélavacich
aktivit, kariérni planovéani, dopad do odménovani zaméstnanct a nastaveni cili pro
dal$i obdobi;

3. vystupy jsou zavérecnou etapou procesu hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanc,
v niz dochézi k planovani vzdelavani, kariérnimu posunu a tpravé odméenovani.
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Koubek (2015, s. 215) rozd¢€luje proces hodnoceni na 9 fazi, které dé€li na 3 ¢asova obdobi
(ptipravné obdobi, které je rozdéleno do 4 fazi, obdobi ziskavéani informaci, které déli na dvé
faze a obdobi vyhodnocovani informaci, které rozd¢€luje do 3 fazi).

Podle PaliSkové a kol. (2021, s. 139) se jednd o velmi obtiZnou persondlni €innost, kterd
zahrnuje jednak metodické a piipravné Cinnosti piimo persondlnim utvarem, které se odvijeji
od stupné& vyspélosti podniku, od podnikové kultury a jsou v souladu s cili a strategii organizace
a jednak zahrnuje ¢innosti povaZzované za stézejni, které vykondvaji sami hodnoceni pracovnici
a jejich piimi nadfizeni. Autorka ddle uvadi, Ze je zpravidla po uzavieni finan¢nich vysledki
organizaci vymezen prubéh hodnotictho obdobi a je tfeba proskolit hodnotitele tak, aby
nedochézelo k demotivovani zaméstnancd.

Zékladni kroky v procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti (Dvotdkova 2012, s.
261):

e za pomoci informacnich kandlii organizace musi byt vSichni pracovnici sezndmeni
svymi piimymi pfedstavenymi se zavedenim procesu hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu;

e organizacni, metodickd a instruktdZni pfiprava hodnotitelii na hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii;

e vytfidéni informaci, které byly ziskdny v prubc¢hu hodnoceného obdobi, piiprava
dispozic pro hodnotici rozhovor, vcetné technického a organizacniho zabezpeceni
procesu rozhovort;

e vlastni hodnotici rozhovor je stéZejni etapou systému hodnoceni a vede k formulaci
konkrétnich zavért hodnoceni zaméstnance;

e veskeré vysledky hodnoceni je tfeba disledné zaznamendvat do hodnoticich
dokumentt, v nichZ hodnoceny zaméstnanec potvrdi podpisem sezndmeni s vysledky
hodnoceni. Jednd se o divérny dokument, ktery je uloZen v osobni persondlni sloZce
zaméstnance a ma k nému tedy piistup nadfizeny zaméstnanec, vySsi stupent vedend,
pfipadné¢ manazer tseku, do né¢hoz by mél byt zaméstnanec preveden. Jakakoliv jind
manipulace s osobnimi dokumenty je mozna pouze po predchozim schvéleni samotnym
zamestnancem;

¢ hodnotitelé spolu se svymi nadfizenymi vyhodnocuji vysledky hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancli a spolecné pfijimaji potfebnd opatfeni, kterd vyplyvaji
z jednotlivych hodnoceni. Ddle jsou vyhodnocovany celkové vysledky hodnoceni za
organizaci a jsou navrhovany pifipadné zmény v metodice a kritériich hodnoceni pro
nasledujici obdobi tak, aby byla zabezpecena dostate¢na srovnatelnost vysledk;

e v piipad¢, Ze hodnoceny povazuje vysledky svého hodnoceni za neobjektivni a ma
vécné dikazy svého tvrzeni, je oprdvnén se odvolat proti zdvérim hodnoceni
k nadiizenému zaméstnanci svého hodnotitele a toto odvolani prosetii.

Armstrong (2015, 395-396), jako zastdnce pokrokového fizeni pracovniho vykonu a kritik
tradicnitho  statického hodnoceni pracovniho vykonu jako analytického pohledu
na hodnoceného, kde se nachdzi a z ¢eho vysel a nikoliv pohled dopfedu k naplnéni ucelu
pracovniho mista, role, znalosti a dovednosti, sestavil dvanéct zdsad pro efektivni prezkouméani
pracovniho vykonu. Autor ale podotyka, Ze funk¢nost téchto zasad je vZdy podminéna firemni
kulturou, ktera tyto zasady cti a podporuje.
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Zasady pro prezkoumdni pracovniho vykonu dle Armstronga (2015, s. 396-397):

1. dikladnd pfiprava manaZerti i hodnocenych zaméstnanci dle dohodnutych cild,
perspektivy a potenciondlnich zmén;

2. spolecnd diskuse je tfeba dikladné napldnovat, aby doSlo k projedndni vSech
dulezitych bodu, coz zpravidla maze trvat az dvé hodiny;

vytvoreni neformdlniho prostiedi pro uskutecnéni rozhovoru;

4. poskytnuti zpétné vazby zaméstnanctim, kterd by méla byt ve form¢ vyjadieni
faktickych udalosti a motivace, nikoliv soudu;

5. efektivni vyuziti ¢asu po dobu dialogu za ic¢elem nalezeni pozitivniho zavéru;

6. rozhovor je tieba z divodu povzbuzeni zahdjit pochvalou za konkrétni uspéchy
zameéstnance;

7. umoZnit zamé&stnanci dostatecny prostor pro vyjadient se;
podnécovat zaméstnance k sebehodnocent;

9. s odvolanim na skute¢né udélosti je tfeba se zabyvat pracovnimi vysledky a vykonem
zaméstnance a nezabyvat se jeho osobnostf;

10. spole¢nd analyza pracovniho vykonu a hledani zptisobu feSeni piipadnych budoucich
problémti;

11. dbat na to, aby v diskusi doslo ke shrnuti zkuSenosti za minulé obdobi, jejich vyuziti
pro obdobi budouci a neo¢ekavané nekritizovat zaméstnance;

12. spole¢nd dohoda budoucich aktivit a cilti a ukonceni rozhovoru pozitivnim smérem.

Urban (2017) ve svém ¢lanku pro ¢asopis Prace a mzda uvadi, Ze zarukou dspéSného procesu
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl je duslednd piiprava obou aktéri hodnoceni
a aktivni spoluprdce hodnoceného zaméstnance s hodnotitelem, pfi¢emZ hodnotitel by se
v piipravné fazi mél zaméfit piikladné na shrnuti nejdileZitéjSich pracovnich vysledkil
hodnoceného zaméstnance, jeho chovani a motivace, zptisob zlepSeni pracovniho vykonu,
budouci pracovni cile a zptisob budouciho rozvoje zaméstnance. Dle tohoto autora by obdobné
m¢la probihat i pfiprava hodnoceného zaméstnance, piicemz by pfi ptipravé na hodnoceni mély
obé strany pracovat samostatné. Siky¥ (2016, s. 125) zdiraziiuje, Ze je dileZitym ndstrojem
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii hodnotici rozhovor, jehoz prostiednictvim je
zam¢stnanec informovdn o pracovnim vykonu za sledované obdobi a zdroven je
se zamestnancem projedndn dalsi pracovni rozvoj a zaméstnanec by mél byt nélezit€¢ motivovan
pro zaddouci vykon v pfiStim obdobi. Béhem tohoto rozhovoru je tieba dojit ke spolecné dohodé
o naprav¢ piipadnych nedostatkli, zlepSeni vykonu, piipadné¢ chovani zameéstnance, ale
1 vytvofeni dostatenych podminek pro poZadovany vykon zaméstnance. Podle Urbana (2017)
muze dochdzet i k nespravedlivému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci, zptisobenému
nedostatkem informaci, nedostatenymi kritérii hodnoceni nebo hodnotitelskymi chybami
a vtomto piipadé¢ zaméstnanci reaguji precitlivéle jak v pfipad¢ financ¢niho, tak slovniho
hodnoceni.

Copikova a kol. (2015, s. 84) povaZuje hodnotici rozhovor za jednu z nejnaroénéjsich ¢innosti
vedoucich zaméstnancti, vyZadujici dikladnou piipravu a o konéani rozhovoru, tedy o miste,
Casu a probiranych tématech, musi byt pracovnici vZdy informovadni nejméné s tydennim
predstihem. Dopliiuje, Ze pii rozhovoru by m¢l zaméstnanec dostat priimérné 70 % celkového
Casu pro své vyjadreni a hodnotitel my bél hodnocenému zaméstnanci sdélit i moZnosti,
do jaké miry se jeho vykon odrazi na odménovani. PaliSkova a kol. (2021, s. 139) dodav4,
ze kromé€ moZnosti zmény v odmeénovani, které je v souladu s moZnostmi organizace je dalSim
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vystupem z hodnotictho rozhovoru navrh rozvojového plianu a posunu v kariéfe vcetné
casového rozvrzeni. Podle Jedindka (2012, s. 70-71) je hodnotici rozhovor druhem jisté socidlni
techniky, pfi niZ oba aktéii rozhovoru projevuji ur¢itou snahu ovlivnit jeden druhého a jeho
délka trvani je pfiblizn€ 20 az 30 minut. Déale uvadi, Ze ukoly plynouci z rozhovoru je nutné
pisemn¢ specifikovat a terminovat tak, aby byly pro zaméstnanci splnitelné a redlné, a to vzdy
za predpokladu zajiSténi adekvétnich podminek pro jejich splnéni. Dle Urbana (2017) se
pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti opira pravé o hodnotici rozhovor, ktery
by mél byt rekapitulaci pribézného hodnoceni, ale nem¢l by byt nositelem novych informaci
pro hodnoceného zaméstnance. Autor piiklada velkou dilezitost pro objektivitu hodnoceni
sebehodnoceni zaméstnance a jeho ndslednd komparace s hodnocenim hodnotitele.

Pfi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti a obzvlast¢ pro samotném hodnoticim
rozhovoru je dle Sikyte (2016, s. 71) nékolik tskali, které se nejéastéji objevuji, a je tieba se
jim vyvarovat. Podle tohoto autora se jedna zpravidla o pochybeni jako piikladn¢ nedostacujici
pfipravenost na hodnoceni, pfiliSnd nekompromisnost nebo naopak mirnost hodnotitele
ovlivnéni hodnotitele pfedchozimi hodnocenimi, diskriminace z divodu napiiklad véku nebo
pohlavi, nepochvéleni hodnoceného za jeho dobré vykony, povaZovéani hodnoceni za zbyte¢né
a mnohé dalsi. Urban (2017) jako tuskali hodnoticiho rozhovoru spatfuje navic v pouzivani
osobni roviny namisto roviny vécné. PaliSkova a kol. (2021, s. 139-140) zdiraziuje, Ze proces
hodnoceni by m¢l ptisobit pfedevsim motiva¢né se zamefenim na diiraz na zaméstnanctiv ptinos
pro organizaci, pficemz je to proces se dvéma ucastniky, s hodnocenym a jeho hodnotitelem.
Koubek (2015, s. 229) doplituje k vyse uvedenému dalsi podstatné dskali v procesu hodnoceni
a to, chybné zvolend metoda hodnoceni zaméstnanct, ale poukazuje rovnéz na negativni piistup
hodnocenych k procesu hodnoceni. Autor zdlraziiuje povinnost organizace dbat dodrZovani
platné legislativy a proces hodnoceni musi byt zaloZzen na dikladné analyze konkrétnich
pracovnich pozic.

2.3 Metodika prace

V této Casti je popsan metodologicky postup a konkrétni vyzkumné metody vyuZzité pro tuto
diplomovou préci. Cil vyzkumného Setieni je totoZny s cilem této diplomové prace. Diplomova
prace, kterd se zabyva funkénosti systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
v konkrétni vybrané organizaé¢ni sloZce Finanéni spravy Ceské republiky, je rozélenéna do dvou
zakladnich casti.

Prvni ¢ast se vénuje teoreticko-metodologické strance vybrané problematiky, k ¢emuz byly
vyuzity sekundédrni zdroje, coZ zahrnovalo pfedevsim literaturu z oboru fizeni lidskych zdroja
a z oboru personalistiky riznych autort, které byly komparovéany, ddle zahrani¢ni i tuzemské
¢lanky vénujici se problematice fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu.

Druhd cast je casti praktickou, kterd se vénuje vyzkumnému tkolu, v némZz bylo pouZito
teoretickych poznatkli z prvni ¢asti této diplomové prace, a byl ovéfovan systém hodnoceni
v dané organizaci pomoci dvou vyzkumnych metod.

Pro zjisténi zdkladnich statistickych informaci byla dne 12. 11. 2021 zaslana Generadlnimu
financnimu feditelstvi, sekci persondlni zZadost dle zdkona ¢. 106/1999 Sb. O svobodném
pristupu k informacim, ve znéni pozdé€jSich ptedpisti, jejiz prostiednictvim byl vznesen
pozadavek na poskytnuti informaci tykajicich se hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
finan¢ni spravy, konkrétn¢, zaméstnancii Finan¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu a jeho
uzemnich pracovist. PoZadovéany byly tyto informace:
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1. Celkovy pocet zaméstnanci Financ¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu a jeho
jednotlivych izemnich pracovist k 1. 1. 2018, k 1. 1. 2019,k 1. 1. 2020 a k 1. 1. 2021.

2. Pocet hodnocenych zaméstnanct z poslednich dvou plosnych hodnoceni (od 1. 1. 2018
do 31. 12.2018. a 1. 1. 2019 do 30. 09. 2020).

3. Pocet hodnoceni celkem za rok 2018, 2019, 2020.

4. Struktura hodnocenych zaméstnancti za dvé posledni ploSnd hodnoceni (vykondvana
funkce — fadovy zaméstnanec, predstaveny).

5. Struktura vysledki hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci podle zavéra
sluzebniho hodnoceni za dvé¢ posledni plosna hodnoceni (vynikajici — velmi dobré —
dobré — dostacujici — nevyhovujici vysledky).

Na zédklad¢ téchto informaci byl ziskdn zdkladni obraz hodnoceni pracovniho vykonu
zamg&stnancl organizacni slozky finan¢ni spravy.

Ve vyzkumném Setfeni bylo pouZito dvou druhti vyzkumnych metod:

1. Dotaznikové Setieni (survey) je kvantitativni metoda sbéru dat o jisté populaci, pii
némz je vyuzivan jako nastroj vyzkumu dotaznik (Novotnd a kol., s. 143). Pokud
vypliuje dotaznik sdm respondent pres internet, je tento proces oznacovan jako CASI
-Computer-Assisted Self Interview (Novotna a kol., s. 150).

Zatazeni vyzkumného dotaznikového Setfeni dle rtiznych zptisobt tiidéni (Zhéanél
a kol., s. 23-25):

e 7 hlediska doby trvani vyzkumného Setfeni se jedna o kratkodoby vyzkum;
¢ 7 hlediska frekvence se jednd o jednorazovy vyzkum;

e 7 hlediska poctu zkoumanych jednotek se jednd o intenzivni vyzkum, ktery je
zaméfen na jednu organizacni jednotku s uritym mnoZstvim hodnoticich
parametru;

e zhlediska hlavnitho cile vyzkumu je pouzivané dotaznikové Setfeni
aplikovanym typem vyzkumu, jelikoZz teS$i praktické otazky a zaclenéni
zjisténych vysledkl do praxe.

2. Strukturovany rozhovor je kvalitativni metoda vyzkumu, v némZz mé rozhovor
pripravenou strukturu (Novotnd a kol., s. 322).

Soucdsti vyzkumu byla rovnéZ analyza internich predpist, kterymi se fidi hodnoceni
pracovniho vykonu vybrané organizacni jednotky finan¢ni spravy. Bylo posuzovano, zda se
opiraji interni ptedpisy o teoretické zdklady a zda jsou tyto pfedpisy vyuZivany v praxi pii
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci.

Dotaznikové Setreni

Prvni metodou, kterd byla vyuzita v této diplomové préci, je dotaznikové Setfeni, kterého
se zucastnili hodnoceni pracovnici zkoumané organizace. Dotaznik byl vytvoren
na internetovém portale Survio.com (2021). Tento zptsob tvorby dotazniku byl zvolen pro svou
efektivitu, protoZe elektronicka tvorba a distribuce i sbér vysledkll je mnohem efektivnéjsi
a presng;jsi.

Pro dosaZeni spravného cile vyzkumu byly zvoleny ndsledujici hypotézy, které se vztahuji ke
zpracovanym otdzkdm:

1. Proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vnimdn Cisté jako formalné
administrativni akt.
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2. Vétsina respondentii povazuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za
spravedlivé.

3. Nadpolovi¢ni vétSina respondentl je motivovana financni odménou.

Pro stanoveni spravného postupu je tfeba stanovit harmonogram, ktery nasledné navazuje na
jednotlivé faze vyzkumu. Casovy harmonogram byl stanoven na 6 mésicti od mésice srpna
2021 do mésice leden 2022.

~

Casovy plan:
e Zpracovani dotazniku - 1. mésic (srpen 2021)

¢ Distribuce dotazniku - 3 mésice (zaii 2021 - listopad 2021)
e Sbér dotaznikil - 1 mésic (prosinec 2021)
¢ Vyhodnoceni dotazniku — 1 mésic (leden 2022)

Vyzkumné Setieni bylo rozdé€leno do 3 fazi:

Ptipravna faze

Prvnim krokem pfipravné faze bylo stanoveni cile a ticelu vyzkumu, ktery je totozny s cilem
této diplomové préce, kterym je zjiSténi funkcnosti systému hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancil v jedné z organizacnich slozek Finanéni spravy Ceské republiky a navrhnout
pfipadné zlepSeni tohoto procesu. Byly stanoveny 3 hypotézy, které se vztahuji ke zpracovanym
otdzkdm. Poslednim krokem piipravné faze, bylo stanoveni ¢asového planu vyzkumu ve
spolecnosti, ktery zahrnoval zpracovdni dotazniku, jeho umisténi do internetové aplikace
Survio.com (2021). Dotaznik byl koncipovan ze dvou ¢4sti. Prvni ¢asti byla dvodni strana, kde
byl dotaznik ptedstaven a byla vyslovena Zadost o jeho vyplnéni a zbyvajici ¢ast byla vénovana
celkem 23 otdzkdm. Prvni 4 otdzky se tykaly pifimo osoby respondenta, jeho pohlavi, véku,
dosazeného vzdélani a délky praxe u organizace. Nasledujici otdzky se tykaly procesu
hodnoceni a umoziovaly respondentovi zpravidla Skdlu 4 typi odpovédi (viibec ne, spise ne,
spiSe ano, rozhodn¢ ano). Posledni otdzka, byla otevieného charakteru, v niZ se respondentti
mohl svymi slovy vyjadfit k tématu hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanci dané
organizace. K ovéfeni srozumitelnosti a struktury dotazniku byl tento dotaznik rozesldn
zkusebni skupiné respondentti o péti Clenech, ktefi nejsou zaméstnance zkoumané organizace.
Zjistovan byl Cas potiebny pro vyplnéni, struktura dotazniku a pochopeni textu. Bylo zjiSténo,
Ze vyplnéni dotazniku zabere primérn€ 5 minut ¢asu a po drobnych tpravach bylo mozné
spustit vyzkumné dotaznikové Setfeni. Dotaznik byl pfistupny pro respondenty od mésice zari
2021 do mésice prosince 2021.

Realizacni faze

K vyplnéni dotazniku byli vyzvani, po dohod¢ s vedenim organizace, zaméstnanci vybrané
organizaéni slozky Finanéni spravy Ceské republiky. Dotazniky byly rozeslany formou zaslani
odkazu prostfednictvim sluZebniho mailu zamé&stnancim zkoumané organizace. Uzemni
pracovisté, které bylo do vyzkumu zatazeno ma celkem 283 zaméstnancli a vyzkumu
se zucastnilo celkem 167 respondenti z fad téchto zaméstnanct.

Hodnotici faze

Vyhodnoceni ziskanych priméarnich dat z dotaznikového Setfeni bylo provedeno dle
jednotlivych otdzek a doplnéno grafickym zndzornénim vysledkd a celkové vyhodnoceno.
Nésledné byly potvrzeny/vyvraceny formulované hypotézy. Dotaznikovy formuléf s otdzkami
je uloZen v pftiloze této diplomové prace. V pfiloze jsou rovnéz uloZeny kontingen¢ni tabulky
a grafické vyhodnoceni hypotéz.
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Charakteristika souboru respondentti dotaznikového Setfeni

Za pomoci e-mailové komunikace byli kontaktovani pracovnici nejmenovaného uzemniho
pracovisté Financ¢niho tfadu pro hlavni mésto Prahu s prosbou o anonymni vyplnéni dotazniku,
ktery bude slouZzit k vyzkumnému Setfeni pro tuto diplomovou préici. Dotaznikové Setfeni bylo
povoleno predstavenymi oslovenych zaméstnancti. Z celkového poctu 277 zaméstnancli tohoto
pracovisté dotaznik vyplnilo 167 respondentll, coZ tvoii podil 60,3 %, coZ lze povazovat za
reprezentativni a dostacujici. Dlvody pro¢ se 39,7 % respondentll neziicastnilo vyzkumu,
mohou byt rtizné, jako napiiklad vysokd fluktuace zaméstnanctli, dlouhodobd nepiitomnost
zamestnancll na pracovisti, nebo chybné vyplnéni dotazniku, ¢imZ nedoSlo k uloZeni
a zpracovani dotazniku v aplikaci, ptipadné rozhodnuti nevyplnit dotaznik.

Tabulka 1 Struktura dotazovanych respondentti dotaznikového Setfeni

Vék respondentu  [Muz Zena Celkem

Do 25 let 0 1 I
26 az 35 let 3 21 24
36 az 45 let 6 46 52
46 az 59 let 5 65 70
60 a vice let I 19 20
Celkem 15 152 167

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Z vySe uvedené Tabulky 1 je patrné, Ze z prevdzné vétSiny jsou na tomto izemnim pracovisti
zaméstndny Zeny, které tvotfily 91 % z celkového poctu respondentl. Vyzkumného
dotaznikového Setfeni se zucCastnilo pouze 15 muzl pievazné ve véku 36 az 59 let. Vékova
struktura Zen je tvofena z 38,9 % pracovnicemi ve véku 46 az 59 let a z 27,5 % pracovnicemi
ve veku 36 az 45 let. Nejmensi skupinu tvoii jak u muzi, tak i u Zen pracovnici ve véku do 25
let. V této veékové kategorii se zucastnila vyzkumného dotaznikového Setfeni pouze 1 Zena.
Zbyvajici dvé v€kové kategorie u Zen jsou témet na srovnatelné drovni okolo 12 %.

Tabulka 2 Struktura dotazovanych respondentti dotaznikového Setieni dle dosazeného vzdélani

Posledni dosazené vzdélani respondenta  |Poéet respondentli |Podil

Vysokoskolské-doktorsky titul nebo vyssi 0 0,0%
VysokoSkolské-bakalarsky titul 24 14,4%
Vysokoskolské-magistersky titul 25 15,0%
StredoSkolské-ukon¢ené maturitni zkouskou 118 70,7%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Z Tabulky 2 je zfejmé, Ze 70,7 % respondentii ma posledni dosaZené vzdélani stfedoSkolské
s maturitni zkouskou. Pouze 15 % respondentti uvedlo vysokoskolské vzdélani s magisterskym
titulem a 14,4 % respondentii uvedlo, Ze dosahl bakalatského titulu. Zadny respondent neuvedl
titul doktorsky nebo vyssi.

Strukturované rozhovory

Druhou vyuZitou metodou pro vyzkumny ukol byl proveden kvalitativni vyzkum pomoci
strukturovaného rozhovoru. K tomuto rozhovoru byli vyzvani pracovnici vybraného tizemniho
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pracovisteé, ktefi jsou aktéry hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti z pozice hodnotiteld.
Jedni se tedy o piedstavené zaméstnance vybrané organizaéni slozky Finanéni spravy Ceské
republiky. Cilem téchto rozhovorti bylo zjiSténi informaci o funk¢nosti systému hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancii ze strany hodnotiteld.

Rozhovory se uskute¢nily od srpna 2021, kdy byly vytvofeny otdzky ke strukturovanému
rozhovoru. Od zarfi 2021 byli postupné oslovovani respondenti pro rozhovory. Posledni
rozhovor se uskutecnil v prosinci 2022. V lednu 2022 doslo k vyhodnoceni rozhovorti.

Vyzkumna otdzka k posouzeni situace:

Jak hodnotitelé vybrané organiza¢ni jednotky Finanéni spravy Ceské republiky posuzujf systém
hodnoceni vykonu zamé&stnancti?

Dotazovani respondenti byli osloveni osobné¢, ptipadné prostiednictvim e-mailové komunikace,
kde byli pozaddni o spolupréci pti tvorbé diplomové price na téma ,,Systém hodnoceni pracovni
zamestnancu financni spravy®. Pfedem bylo vytvofeno celkem 16 otdzek a respondentovi byla
ponechdna moznost volby, jakym zptisobem bude rozhovor probihat. Vzhledem k momentaln{
slozité epidemické situaci byla ddna respondentovi volba provedeni rozhovoru po telefonu
s tim, Ze bude rozhovor nahrdn na diktafon, nebo moznost pisemného vyjadieni a ptipadného
telefonického doplnéni odpovédi nebo moZnost klasického zpiisobu osobniho setkani, za
dodrzeni epidemiologickych opatfeni a pofizeni nahravky rozhovoru na diktafon. V tvodu
rozhovoru jsou vSichni respondenti vzdy informovani, Ze nebudou zvefejnéna jejich jména, ale
budou jim pfidé€lena ¢isla a oznaceni stupné managementu dle organiza¢ni struktury financni
spravy.

Pro vyzkumny tkol byla oslovena skupina téchto respondentt:
e Respondent 1 — feditel sekce izemniho pracovisté financniho tfadu

e Respondent 2 — feditel odboru vymétovaciho pravnickych osob a zastupce
feditele sekce tizemniho pracovisté finan¢niho tradu

® Respondent 3 — feditel odboru vymeétrovaciho pravnickych osob tzemniho
pracovisté finan¢niho ufadu

e Respondent 4 — feditel odboru majetkovych dani izemniho pracovisté finan¢niho
ufadu
e Respondent 5 —feditel odboru vymdhaciho uzemniho pracovisté finan¢niho tiradu

® Respondent 6 — feditel odboru vymeétrovaciho fyzickych osob uzemniho
pracovisté financniho tfadu

e Respondent 7 — vedouci oddéleni registraéniho izemniho pracovisté finan¢niho
ufadu

e Respondent 8 — vedouci odd¢€leni sekretaridtu a provozniho zabezpeceni
uzemniho pracovi$té finanéniho dfadu

® Respondent 9 — vedouci oddé€leni kontrolniho tizemniho pracovisté financniho
ufadu

e Respondent 10 — vedouci oddéleni majetkovych dani izemniho pracovisté

finan¢niho dradu

e Respondent 11 — vedouci oddéleni majetkovych dani izemniho pracovisté
finan¢niho ufadu
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e Respondent 12 — vedouci oddéleni vymahaciho izemniho pracovisté finan¢niho
ufadu
e Respondent 13 — vedouci oddé€leni vyméfovaciho fyzickych osob tzemniho

pracovisté finan¢niho ufadu

Kritériem pro vybér respondentt byla povinnost hodnotit zaméstnance této organizace. Jedna
se tedy o predstavené zaméstnance uzemniho pracovist€ finan¢niho ufadu, ktefi jsou pfimym
nadfizenym skupiny zaméstnanct, konkrétné sekce, odboru nebo oddé¢leni.

Veskeré rozhovory byly doslovné piepsdny a seskupeny do prehlednych tabulek
k detailnéjSimu rozboru a komparaci pro objasnéni vyzkumného ukolu. Texty jednotlivych
rozhovorti byly segmentovdny dle konkrétnich témat a dle typu respondenta, ndsledné byly
induktivné kédovany, aby mohly byt v jednotlivych textech nalezeny odlisSnosti nebo shody
v odpovédich respondentii a aby mohly byt analyzovany za ucelem zjisténi zakladniho cile této
préce.

Tak jako i v dotazniku, byly v prvnich otdzkich zjiStovany informace tykajici se veku,
dosazeného vzdélani a délky praxe v dané organizaci. CimZ bylo zjiSténa struktura zaméstnancti
zkoumané organizace.

Otazky v rozhovorech odrazeji strukturu dotazti z dotaznikového Setfeni tak, aby mohl byt
porovnan pohled z obou stran procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, tedy ze
strany hodnotitele a ze strany hodnoceného zaméstnance. V zavéru vyzkumu byly porovnany
dva pohledy na problematiku hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti finanéni spravy.

Etika vyzkumného Setieni

Utastnici dotaznikového Setfeni byli nejprve seznidmeni s probihajicim dobrovolnym
vyzkumem u zvolené organizace svym pfedstavenym zaméstnancem a byli vyzvani
k dobrovolné tcasti na tomto Setfeni. Diky vyuZiti elektronické podoby dotazniku se jednalo
o anonymni Ucast respondenti.

Utastnici rozhovorti byli pfedem obezndmeni s podminkami rozhovoru a souhlasili s pouZitim
informaci, které sdélili pro vyzkumné Setfeni. Vzhledem k tomu, Ze zkoumand organizace
je jednou z organizacnich slozek finan¢ni spravy, nebyla konkretizovdna a vSichni respondenti
byli oznaceni pouze poradovym ¢islem a sluzebnim onacenim funkce pro nazorné roz¢lenéni.
RovnéZ byli pouceni, Ze nemusi odpovidat na otizky, které by jim ptipadaly nevhodné,
ale zaroven mohou kdykoliv doplnit informaci, kterou povazuji v daném tématu za vhodnou.
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3 Prakticka ¢ast

Tato Cast diplomové prace se zabyva vlastnim vyzkumnym tkolem zaméfenym na cil této
prace, ktery je uskutediiovan v organizaéni sloZce Finanéni spravy Ceské republiky, konkrétné
v nejnizsi sloZce této organizacni struktury, tedy v jednom z tzemnich pracovist’ Finan¢niho
ufadu pro hlavni mésto Prahu. V tGvodni ¢asti bude popsana organizacni struktura finan¢ni
spravy a nésledné¢ bude pozornost vénovdna postuptim hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanc finanéni spravy a vyhodnoceni vyzkumného Setfeni, které je zaméieno na
vysledky dotaznikového Setfeni s hodnocenymi zaméstnanci a vysledky strukturovanych
rozhovorl se zaméstnanci-hodnotiteli nejnizsi organizacni sloZky finan¢ni spravy. Zaveér této
¢asti je vénovan moznym doporucenim pro organizaci pro piipadné zlepSeni funkcnosti
systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct.

3.1 Organizaéni struktura Finané¢ni spravy Ceské republiky

Jak je definovano v zdkoné &. 456/2011 Sb. o Finanéni spravé Ceské republiky, ve znéni
pozdé&jsich predpist (ddle jen ,,Zdkon o finanéni spravé®) , je Financni sprava Ceské republiky
soustavou sprdavnich orgdnit pro vykon sprdvy dani,* kterou tvoii Generalni finan¢ni feditelstvi,
Odvolaci finan¢ni feditelstvi, financni ufady a Specializovany finan¢ni dfad (Zakony pro lidi,
2021). Dle tohoto zdkona se jedna o soustavu instituci ve vztahu nadfizenosti a podiizenosti,
kdy Generélni finanén{ feditelstvi je podiizeno Ministerstvu financi Ceské republiky, ddle pak
Odvolaci finan¢ni feditelstvi je podfizeno Generdlnimu finanénimu feditelstvi a Finan¢ni ufady
spadaji pod Odvolaci finan¢ni feditelstvi. Na nejnizs$i drovni vykondvaji svou cinnost
pracovnici Uzemnich pracovist, kteif vykondvaji spravu jednotlivych dani a ¥dici drovni t&chto
pracovist’ jsou Finan¢ni ufady.

Dle Organiza¢niho fddu Finanéni spravy Ceské republiky, vydaném Generlnim finanénim
reditelstvim dne 23. 06. 2015, ke stavu k OI. 01. 2021 (ddle jen ,,Organizacni tad“)
je organizani struktura financni sprdvy tvofena organizacnimi dtvary a sluZebni a pracovni
mista (systemizovand mista), kterd jsou zafazena v organizacnim utvaru nebo mimo ng¢j.
Organiza¢nimi Utvary jsou sekce, odbory a oddé€leni.

Finan¢ni sprava ma dle Organizac¢niho fadu tyto drovné stupiili fizeni (Financni sprava, 2021):

. vedouci sluZebniho ufadu — generalni feditel Generdlniho finan¢niho feditelstvi, feditel
Odvolaciho finan¢niho feditelstvi, feditel Specializovaného finan¢niho feditelstvi
a feditel finan¢niho dfadu-jsou predstavenymi 4. stupné fizend;

» fteditelé sekce jsou predstavenymi 3. stupné fizent;
» feditelé odboru jsou predstavenymi 2. stupné fizeni;
* vedouci odd€leni jsou piedstavenymi 1. stupné fizeni.

VSichni pfedstaveni pracovnici jsou dle Organiza¢niho fadu povinni se fidit pravnimi pfedpisy,
internimi akty fizeni a ptikazy svych nadfizenych zaméstnanct a odpovidaji za jimi podiizené
zaméstnance v souvislosti s tim, Ze je v€as informuji as pravnimi pfedpisy v souladu s jejich
¢innosti a s kolektivni dohodou. Ddle jsou piedstaveni povinni poddvat nadiizenému vcas
a spolehlivé informace o vysledcich ¢innosti jejich ttvarti, o vzniku rizik a o zdvaZnych
udalostech (Finan¢ni sprava, 2021).

Dle Organiza¢niho fadu vykondva Generdlni finanéni feditelstvi ptisobnost spravniho organu
pro celé tzemi Ceské republiky a podili se mimo jiné na piipravé pravnich piedpist
a na mezindrodni spoluprdci v souvislosti s mezindrodnimi smlouvami a s Clenstvim
v mezindrodnich organizacich. Odvolaci finanéni feditelstvi vykonava dle Organiza¢niho fadu
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svou piisobnost rovnéZ stejné jako Generdlni finanéni feditelstvi na celém vzemi Ceské
republiky, je sprdvnim orgdnem nejblize nadiizenym financnim dfadiim, realizuje mimo jiné
fizeni o spravnich deliktech. Specializovany finan¢ni ufad vykondva svou pisobnost dle
Organiza¢niho f4du rovnéZ na celém tizemi Ceské republiky, ale pouze pro vybrané subjekty,
pro které je piislusSny dle Zdkona o financni sprave, s vyjimkou dané z nemovitych véci, dale
vykondva cenovou kontrolu a ukldda pokuty dle pravnich piredpist, které upravuji ceny.
Finan¢ni dfad dle Organiza¢niho fddu vykondva spravu dani a mimo jiné ¢innosti vybird
a vymdha penéZitd plnéni uloZend orgdny financni spravy, vede evidence a registry dilezZité pro
organy financni spravy, vykondva finan¢ni kontrolu, kontrolu tc¢etnictvi, uklad4 pokuty v této
véci. Nejnizsi slozkou organizaéni struktury financni spravy jsou uzemni pracovisté, kterd se
dle Organiza¢niho fddu nachédzeji na tuzemi sidla finan¢niho ufadu, a jsou tedy vnitinimi
organiza¢nimi jednotkami, které vykondvaji ¢dst vécné plsobnosti finan¢nich dfadd na
urceném tzemi (Finan¢ni sprava, 2021).

Organizacni struktura dzemniho pracovisté financniho ufadu je dle Organizacniho tadu
odd¢leni sekretaridtu feditele sekce, oddé€leni provozniho zabezpeceni, odbor registracni, odbor
vyméfovaci, odbor kontrolni, odbor majetkovych dani a odbor vyméhaci (Finan¢ni spréva,
2021).

Dulezitym néstrojem subordinace a stanovovani obecné zdvaznych pravidel jsou ve finan¢ni
spraveé tak zvané interni akty fizeni, které stanovuji jednotny postup v ramci financni spravy

a interpretaci a aplikaci pravnich ptedpist. Organizacni fad d€li interni akty fizeni na vnitini
predpisy a sluzebni piedpisy (Financni sprava, 2021).

V dokumentu zvefejnéném na strankdch Ministerstva financi Ceské republiky pod nizvem
LInformace o ¢innosti Financni sprdvy Ceské republiky za rok 2020% je uvedeno, Ze v pribéhu
roku 2020 se financni sprdva musela vyrovndvat jednak se sniZzenim poctu systemizovanych
mist a muselo dojit k optimalizaci organizacni struktury a jednak bylo tieba feSit i dopady
pandemie COVID-19, které ovliviiovaly ¢innost financni spravy téméf deset mésicti v tomto
roce zejména zvySenim poctu prace neschopnych zaméstnancti ¢i nafizené karantény a rovnéz
omezenim poctu zaméstnancl na pracovisti zajisténim vykonu ¢innosti v co nejmensim poctu
zamestnancu piitomnych na pracovisti v dasledku usneseni vlady (Ministerstvo financi, 2021).

3.2 Postupy hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu Financ¢ni spravy
Ceské republiky

Podstata hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct financni spravy vychdzi v prvni fadé
z ustanoveni §§ 155, 156 a 156a zdkona o stitni sluzbé a dédle se fidi témito piedpisy
(Ministerstvo financi, 2021):

e Nafizeni vlady ¢. 36/2019 Sb. O podrobnostech sluZebniho hodnoceni statnich
zameéstnanc;

e SluZebni ptredpis ndiméstka ministra vnitra pro statni sluzbu ¢. 1/2019, ktery stanovuje
postup pfi provadéni sluZebniho hodnoceni statnich zaméstnancii;

e Sluzebni ptedpis ¢. 10/2019 statniho tajemnika, kterym se stanovuje postup pfi
provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct;

® SluZebni piedpis €. 3/2019 generalniho feditele, kterym jsou stanovena pravidla
realizace hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct Finan¢ni spravy Ceské republiky.

Na tyto ptedpisy navazuje dle vysledki hodnoceni i nafizeni vlady ¢. 304/2014 Sb. O platovych
pomgérech statnich zaméstnanct, ve znéni pozd¢jsich predpisti (Ministerstvo financi, 2021).

29



Na zédklad¢ sluzebniho ptedpisu ¢. 10/2019 statniho tajemnika v Ministerstvu financi (dale jen
,Sluzebni predpis statniho tajemnika®) je hodnoceni stidtnich zaméstnanct nepfetrzity proces
posuzovani vykonu statni sluzby a sluZebnich kol a povinnosti, které je provadéno prubézné
v celém hodnoceném obdobi bezprostfedné nadiizenym predstavenym zaméstnancti nebo jeho
urc¢enym zdastupcem. Dle tohoto pfedpisu hodnoti hodnotitel nezaujaté a nestranné v téchto
oblastech (Ministerstvo financi, 2019):

1. znalosti pravnich ptedpisii, postupt pravidel a narokt, které jsou nezbytné pro vykon
statni sluzby;

2. komunikac¢ni a socidlni dovednosti, osobni pfistup, piipadné manaZerské dovednosti
u predstavenych zaméstnanct;

3. vykon sluzby sohledem na spravnost, samostatnost, rychlost v souvislosti se
stanovenymi individudlnimi cili, pfi¢emz je hodnocena kvality, mnoZstvi splnénych
sluZzebnich tkolt, tempo, feSeni problémt, analyza a pokud je hodnocen pfedstaveny
zaméstnanec, jednd se o hodnoceni organizovéni, kontrolovani, fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu podfizenych zaméstnancti.

Dulezitym aspektem hodnoceni statnich zaméstnanct je dle SluZebniho piedpisu stitniho
tajemnika stanoveni individudlnich cili pro dal§i osobni rozvoj zaméstnance, které jsou jak
sluzebniho charakteru, tak vzdéldvaciho charakteru a vZdy musi byt specifické, méfitelné,
akceptovatelné, redlné a terminované.

Podkladem pro sluzebni hodnoceni slouzi dle Sluzebniho ptedpisu statniho tajemnika pribézné
hodnoceni vykonu zaméstnance, piedchozi sluzebni hodnoceni zaméstnance (pro srovnani
vykonu sluzby), plnéni sluzebnich tukold, jedndni a chovani v jednotlivych hodnocenych
oblastech, plnéni stanovenych individudlnich cila, pisemné pochvaly za piikladnou sluzbu,
udélené odmény v pribéhu hodnoceného obdobi, pisemné vytky vydané v pribéhu
hodnoceného obdobi, pravomocné rozhodnuti o ulozeni karného opatieni za karnd provinéni
spachand v hodnoceném obdobi a individudlni vzdé€lavaci plany na hodnocené obdobi
(Ministerstvo financi, 2019).

Sluzebni hodnoceni zaméstnancli ve sluZebnim nebo pracovnim pomeéru k zaméstnavateli
Generdlnimu finan¢nimu feditelstvi rozezndva tyto formy (Generdlni finan¢ni feditelstvi,
2019):

e Pravidelné sluZebni hodnoceni (hodnotici obdobi dvou let — od 1. 10. konkrétniho
kalendédiniho roku do 30. 09. za dva nasledujici roky, po ukon¢eni hodnoceného obdobi
a trvd minimdlné 3 tydny).

e Prvni sluzebni hodnoceni (nejpozdéji do 6 mesici od uplynuti zkuSebni doby
zam¢stnance, ale nejdiive po 60 odslouZenych dnech po vzniku jeho sluZebniho
pomgeru).

e SluZebni hodnoceni dle potieby (pfechod na jiné sluZzebni misto, stanoveni
individudlnich cilii pro dalsi rozvoj zaméstnance nebo v piipadé vyraznych pozitivnich
nebo negativnich vykyvu v kvalité vykonu statni sluzby).

e SluZebni hodnoceni na pozddani stdtniho zaméstnance (maximdlné jednou za rok, ale
nejpozdéji 3 mésice pfed terminem kondni pravidelného hodnoceni a je za uplynulé
dosud nehodnocené obdobi zahrnujici minimalné 60 odslouzenych dnit).

e Sluzebni hodnoceni ve vazbé na nevyhovujici vysledky (vZdy po uplynuti 90 dnid od
sezndmeni zaméstnance s predchozim sluzebnim hodnocenim, v némz byl uveden zavér
o tom, Ze zaméstnanec dosahoval nevyhovujicich vysledkt).
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e Piechodové sluzebni hodnoceni (pokud statni zaméstnanec ptechdzi na jiny sluzebni
urad).

SluZzebni hodnoceni je dle SluZebniho ptedpisu generdlniho feditele realizovdno tak,
Ze hodnotitelem je vzdy bezprostiedné nadiizeny piedstaveny zameéstnanec v soucinnosti
s feditelem sekce a feditelem odboru, pokud si nevyhradi pravo soucinnosti sluzebni orgén
(v ptipad¢, Ze by mél byt hodnoceny zaméstnanec oznacen jako vynikajici zaméstnanec
a vSeobecné uzndvany odbornik, nebo naopak v pfipad€, Ze dosahoval zaméstnanec
nevyhovujicich nebo dostacujicich vysledkt, piipadné v nepfitomnosti feditele sekce nebo
feditele odboru). Pro hodnoceni je vyuzivana ve financni sprave dle Sluzebni predpis naméstka
ministra vnitra pro stitni sluzbu aplikace dostupnd na Intranetu financni spravy, o jejimz
spuSténi je hodnotitel vzdy informovan v dostateCném predstihu a v aplikaci je hodnoceni
zpracovavano dle standardizovanych popist slovni a bodové klasifikace plnéni jednotlivych
hodnoticich kritérii a oblasti. Tyto popisy jsou uvedeny v piiloze SluZebniho ptedpisu
generdlniho feditele a jsou soucasti priloh této diplomové prace. V piiloze SluZzebniho predpisu
statniho tajemnika jsou uvedeny méfitelné ukazatele pro piislusna hodnotici kritéria, podle
nichz je mozné 1épe vyhodnotit konkrétni oblasti hodnoceni, a jsou spolecnd pro vSechny statni
zaméstnance. Za kazdou hodnocenou oblast obdrzi hodnoceny zaméstnanec dle SluZebniho
predpisu generdlniho feditele primérné bodové hodnoceni 4 body, pokud je plnéno vysoko nad
rdmec narokil na zaméstnance kladenych, 3 body v piipadé, Ze je plnéno nad ramec kladenych
narokd, 2 body je-li plnéno v ramci kladenych narokt, 1 bod, je-li plnéno v rdmci kladenych
ndrokil, ale jsou obc¢asné vyhrady nebo zZadny bod v piipadé nedostatecného plnéni. Z tohoto
bodového hodnoceni je v zdvéru hodnoceni vypocitino primérné bodové hodnoceni
(aritmeticky pramér a zaokrouhlovani se provadi takto: je-li vysledek 0 az 0,49 se zaokrouhluje
na 0 bodi; vysledek 0,5 az 1,49 se zaokrouhluje na 1 bod; vysledek 1,5 az 2,49 se zaokrouhluje
na 2 body; vysledek 2,5 az 3,49 se zaokrouhluje na 3 body; vysledek 3,5 azZ 4 se zaokrouhluje
na 4 body), podle kterého lze zaradit hodnoceného zaméstnance do skupiny zaméstnancti
s vynikajicimi vysledky, s velmi dobrymi vysledky, s dobrymi vysledky, s dostateCnymi
vysledky
a s nevyhovujicimi vysledky.

Vypocet vysledku sluzebniho hodnoceni je provadén takto (Ministerstvo financi, 2019):
V=0,2xA+0,2xB+0,6xC

Kde:

V je vysledek sluzebniho hodnoceni zamé&stnance;

A je pocet bodii, které zaméstnanec ziskal pii klasifikaci hodnocené oblasti znalosti;

B je pocet bodu, které zaméstnanec ziskal pfi klasifikaci hodnocené oblasti dovednosti;

C je pocet bodt, které zaméstnanec ziskal pfi klasifikaci hodnocené oblasti vykonu statni sluzby
s ohledem na samostatnost, spravnost a rychlost v souvislosti s individualnimi cili.

Sluzebni predpis statniho tajemnika stanovuje podil hodnocené oblasti na vysledku sluzebniho
hodnoceni takto (Ministerstvo financi, 2019):

1. 20 % v oblasti znalosti;
2. 20 % v oblasti dovednosti;

3. 60 % v oblasti vykonu stitni sluzby s ohledem na samostatnost, spravnost a rychlost
v souvislosti s individudlnimi cili.
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U kazdé z hodnocenych oblasti hodnotitel dle SluzZebniho ptfedpisu generalniho feditele slovné
konkretizuje vykon sluzby s ohledem na konkrétni pozitiva a negativa vykonu hodnoceného
zaméstnance a dadle hodnotitel stanovi zameéstnanci individudlni cile pro jeho osobni rozvoj
v souladu s vykondvanou ¢innosti, které musi byt nalezité specifické, terminované, métitelné
a vyhodnotitelné v nasledujicim hodnoceném obdobi. Individudlni cile by mély byt stanoveny
vzdy po dohod€ s hodnocenym zaméstnancem a v souladu s existujicimi cili ufadu, utvaru
a pracovni nipln¢ zaméstnance. Pokud jsou individudlni cile dlouhodobé&jsiho charakteru
a presahuji hodnocené obdobi, je moZné stanovit pro jednotlivd obdobi milniky plnéni.

S ohledem na dosaZeny vysledek sluZebniho hodnoceni miiZe hodnotitel doporucit pfiznat,
zvysit, snizit, odejmout nebo ponechat v nezménéné vysi osobni piiplatek, jehoZ realizace
je véazana na rozpoCtové moznosti sluzebniho organu, a proto neni sluZebni orgdn véazan
ndvrhem na zménu tohoto pfiplatku v piipadé pfiznani nebo zvySeni. Osobni piiplatek mize
dosdhnout po zvySeni s ohledem na hodnoceni zaméstnance pouze urcité maximalni vySe pro
kazdy konkrétn{ vysledek hodnoceni. Pii dosahovani vynikajicich vysledki miize zamé&stnanci
byt osobni piiplatek zvySen maximdlné o 50 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné
v platové tfid€, do néhoz je zafazeno sluzebni misto, na némZ je hodnoceny zameéstnanec
umistén, zamestnanci s velmi dobrymi pracovnimi vysledky miize byt potom zvySen osobni
ptiplatek o 40 %, zamé&stnanci s dobrymi pracovnimi vysledky o 30%, s dostate¢nymi vysledky
0 10 % a u nevyhovujicich pracovnich vysledkt nelze takto hodnocenému zaméstnanci piiznat
osobni pfiplatek, pfipadné je mu osobni piiplatek odejmut. Cilem takto jednotného nastaveni
vysledné bodové klasifikace hodnocené oblasti, pro niZ bylo stanoveno vice hodnoticich
kritérii, je zajisténi objektivity pribéhu provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct
napfic sluzebnimi ufady a moznost jejich porovnavani.

Nejlepsim vysledkem v hodnoceni pracovniho vykonu je dle Sluzebniho pfedpisu ndméstka
ministra vnitra pro statni sluzbu ¢. 1/2019 (ddle jen ,,SluZebni piedpis ndméestka ministra vnitra
pro statni sluzbu*) oznaceni zamé&stnance financni spravy jako vynikajici, vSeobecn€ uzndvany
zaméstnanec. Takto oznacit zaméstnance lze pouze, pokud je takové hodnoceni dostate¢né
odiivodnéno a jsou pro n¢j naplnéna tfi kritéria (Ministerstvo vnitra, 2019):

1. zaméstnanec musi byt odbornikem v konkrétnim oboru s rozsdhlymi a hlubokymi
znalostmi;

2. Znalosti zaméstnance prevysSuji znalosti, zkuSenosti a dovednosti ostatnich v oboru
¢innosti a jedna se o dlouholeté zkuSenosti;

3. zameéstnanec je vSeobecné uzndvany v rozsdhlejSim uzemi a v rozsdhlejsi odborné
vefejnosti.

Dle Sluzebniho pfedpisu ndméstka ministra vnitra pro stitni sluzbu se mize jednat mimo jiné
o pedagogickou, prednaskovou, lektorskou a publikacni ¢innost zameéstnance, expertni
a metodickou ¢innost, védeckovyzkumnou ¢innost a reprezentaci ufadu v zahrani¢i. U takto
hodnoceného zaméstnance je mozné doporuceni piiznat osobni piiplatek az do vySe 100 %
platového tarifu nejvyssi platové ttidy, do n€hoz je tento zaméstnanec zatrazen.

Kazdy z hodnotiteli provadi pravidelné hodnoceni svych podiizenych prostfednictvim
formuldit v aplikaci na intranetu a v souladu s vnitfnimi pfedpisy a se Sluzebnim piedpisem
nameéstka ministra vnitra pro statni sluzbu a nésledné toto hodnoceni vytiskne, sim podepise
a predd k podpisu sluZebniho orgénu a az po podpisu sluzebniho organu mtize dojit sezndmeni
hodnoceného zaméstnance sjeho vysledky hodnoceni. Tento sluZebni ptedpis ukldda
hodnotitelim sezndmit hodnocené zaméstnance s vysledky hodnoceni nejpozdéji do 14
kalendédinich dnii po podpisu sluZebniho orgdnu formou rozhovoru a vymezit silné a slabé

strdnky zamé&stnance a specifikovat naroky a pfedpoklady, na néZ se md zaméstnanec zaméfit
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pii své Cinnosti, piipadné co je tfeba vylepSit. Tohoto rozhovoru se muze ucastnit i dalsi
pfedstaveny zameéstnance, osoba urCend sluZzebnim orgdnem, nebo osoba, kterd soucinni
s hodnocenim zaméstnance, pfipadné je umoZnéna zaméstnanci i pritomnost jiné osoby,
napiiklad zastupce odborového svazu. Na hodnotici rozhovor je kladen velky diraz jako na
jednu z nejdulezitéjSich Cinnosti fizeni lidi, protoze je dilezitou zpétnou vazbou pro hodnotitele
i hodnoceného a je tfeba, aby byl veden jako dialog dvou rovnopravnych ti¢astnikill, ¢imz ma
mnohem vétsi informacni hodnotu, neZ pouze monolog hodnotitele. Hodnoceny zaméstnanec
po hodnoticim rozhovoru podepiSe své hodnoceni. Odmitne-li hodnoceni zaméstnanec
podepsat, potom dle Sluzebniho piedpisu ndméstka ministra vnitra pro stitni sluzbu je tieba
tuto skutecnost zaznamenat hodnotitelem i s odtivodnénim do sluZebniho hodnoceni. Stejnopis
hodnoceni je vyddan hodnocenému zameéstnanci a origindl je zaloZen do osobniho spisu
zamg&stnance nejpozdéji do 6 kalenddinich dnli po sezndmeni hodnoceného zaméstnance
s vysledky hodnoceni. Zdikon o statni sluzbé umozinuje podle ustanoveni § 156a odstavce
1 statnimu zaméstnanci podat proti sluzebnimu hodnoceni opravny prostiedek do 15 dnti ode
dne sezndmeni s vysledky sluZzebniho hodnoceni. Opravnym prostfedkem je v tomto piipadé
namitka. O moZnosti podat ndmitku musi byt zaméstnanec poucen na formulafi sluzebniho
hodnoceni. Pokud dojde k vyhovéni namitky, bezprostfedné nadfizeny zaméstnanec je povinen
provést opravné sluzebni hodnoceni a obezndmi s nim hodnoceného zaméstnance. Pivodni
hodnoceni je vyfazeno persondlnim oddélenim z osobniho spisu zaméstnance a je skartovano.
Proti opravenému sluZebnimu hodnoceni jiZ neni mozné podat novou nadmitku. (Generalni
finan¢ni feditelstvi, 2019).

3.2.1 Informace o hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci ve zvolené instituci
v minulych obdobich

Zvolenou instituci pro tuto diplomovou prici byla Finanéni sprava Ceské republiky, jejiz
celkovy pocet zaméstnanct dle udaja z evidence k 31. 12. 2020 je 15 031. Pro lepsi a ucelenégjsi
obraz celé instituce (Finanéni sprava Ceské republiky) a pro podrobné&jii informace o zvolené
organizacni slozce finan¢ni spravy (Finan¢ni dfad pro hlavni mésto Prahu a jeji tzemni
pracoviSté) byla ziskdna data ze zdroji na internetovych strdnkdch finan¢ni spravy
a prostfednictvim informaci ziskanych od Generdlniho finan¢niho feditelstvi na zdkladé
svobodného pfistupu k informacim (Finan¢ni sprdva, 2021). Tato data jsou pro ptehlednost
uvedena do tabulek.

Tabulka 3 Plnéni limitu poctu zaméstnanct ve fyzickych osobach v letech 2016-2020

2016 2017 2018 2019 2020
Schvaleny pocet systemizovanych mist k 1. 1. 16 120 16 300 16 300 16210 15714
Schvaleny pocet systemizovanych mist 31. 12. 16 120 16 300 16 300 16210 15714
Evidenc¢ni pocet zaméstnancu k 31. 12. 15 405 15550 15571 15267 15031
Podil pInéni (%) 95,6 954 95.5 942 95,7

Zdroj: Finan¢nf sprava (2021)

Z vyse uvedené tabulky je patrny vyvoj poétu zaméstnanct Finanéni spravy Ceské republiky
v prubéhu let 2016 az 2020. Podil naplnéni systemizace je v prubéhu tohoto ¢asového rozmezi
neménné a systemizace je naplnéna vZdy okolo 95 %, ale pocet schvalenych systemizovanych
mist priubézné klesa. Od roku 2016 do roku 2020 klesl pocet schvalenych systemizovanych mist
0 406 zaméstnancd.

W

Dle poskytnuté informace podle zdkona ¢. ¢ 106/1999 Sb. O svobodném pfistupu
k informacim, ve znéni pozdé&jSich prfedpist je evidovdno v rdmci Financéni spravy Ceské
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republiky k 30. 09. 2021 celkem 13 768 udfednikd ve sluZzebnim poméru a 972 udfednikd
v zaméstnanec poméru. Celkem je k 30. 09. 2021 evidovano 14 740 zaméstnanct finanéni
spravy, z ¢ehoz vyplyva dalsi ubytek zaméstnanct od roku 2020 (Financni sprava, 2021).

Ze statistickych udaji, které byly uvedeny ve vysledcich Setfeni spokojenosti zaméstnanct
Finan¢ni spravy Ceské republiky z roku 2020, vyplyva, jakd je vékova struktura zaméstnancii
finan¢ni spravy (Financ¢ni sprava, 2021).

Tabulka 4 Vé&kovi struktura zaméstnancti Finanéni spravy Ceské republiky k 30. 11. 2020

Evidenéni pocet
Vékova kategorie pracovniku k
30.11.2020
M¢éné nez 30 let 780
30 - méné nez 44 let 3598
44 - méné nez 55 let 6155
55 avice let 4489
Celkovy soucet 15022

Zdroj: Finan¢ni sprava (2021)

Z tohoto ptehledu vyplyva, Ze nejvetsi zastoupeni ma mezi zaméstnanci vékova skupina mezi
44 az 55 lety a nejmensi zstoupeni ma vékova skupina zaméstnancti mladSich 30 let. Pomérné
rozsahla je i skupina zaméstnanci, ktef jsou starsi 55 let.

Ze statistickych udaji, které byly uvedeny ve vysledcich Setfeni spokojenosti zaméstnanct
Finan¢ni spravy Ceské republiky z roku 2020, vyplyv4, jaka je struktura zaméstnanci financni
spravy v ¢lenéni podle pohlavi (Finan¢ni sprava, 2021).

Tabulka 5 Struktura zaméstnancti Finanéni spravy Ceské republiky dle pohlavi k 30. 11. 2020

Evidenéni pocet
Pohlavi pracovniku k
30.11.2020
Zena 12144
Muz 2878
Celkovy soucet 15022

Zdroj: Finan¢nf sprava (2021)

VysSe uvedend struktura zaméstnanct financni spravy v této tabulce 5 jednozna¢né ukazuje na
naprosto pfevazujici pomér Zen nad muzi, ktery Cini vice nez 80 % z celkového poctu
zamestnanct finanéni spravy.

Zamg¢stnanci jsou v rdmci finanéni spravy rozdéleni do platovych tfid dle zakona o statni sluzbé
a jejich podrobnd charakteristika je uvedena v Ptiloze €. 1 tohoto zdkona (Finan¢ni spréva,
2021). Dle poskytnuté informace Generalniho finan¢niho feditelstvi o rozmisténi zaméstnancti
finan¢ni spravy podle platovych tiid k 30. 09. 2021 je nejvySsi pocet zaméstnanclti umisténo
v devaté a desaté platové tiide, které odpovidaji béznému zaméstnanci spravci dané nejnizsich
organizacnich jednotek a tyto platové tfidy vyZaduji minimélng€ dplné stredoskolské vzdélant,
které je ukonceno maturitou, piipadné vyssi vzdélani a jsou oznacovani v devaté platové tiidé
jako odborny referent nebo vrchni referent a v desaté platové tiidé jako vrchni referent nebo
rada. Pracovnici v osmé platové skupiné jsou oznacovani jako odborny referent a stanovenym
vzdélanim je stfedni vzd€lani s maturitou. Ostatni vySSi platové tiidy vramci nejnizsi
organizacni jednotky finan¢ni spravy jsou obsazovany piedstavenymi zaméstnanci a jejich
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zastupci. Vycet charakteristiky platovych tifid stiatnich zaméstnanci je podrobné uveden
v Ptiloze €. 1 zdkona o stitni sluzbé& (Finan¢ni sprava, 2021).

Déle budou uvedeny informace, které se tykaji zaméstnanci a jejich hodnoceni v rdmci
Financ¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu. Na zdklad€ Zadosti ze dne 22. 11. 2021 podle zdkona
¢. 106/1999 Sb. O svobodném piistupu k informacim, ve znéni pozdé&jsSich piedpist, bylo
Generdlnim finan¢nim feditelstvim sdéleno, Ze k 01. 01. 2021 bylo v rdmci Finan¢éniho tfadu
pro hlavni mésto Prahu evidovéano celkem 2 270 zamé&stnanc.

Tabulka 6 Vyvoj poctu zaméstnanct Finan¢niho dfadu pro hlavni mésto Prahu v evidenénim poctu

Poéet zaméstnancu v evidenénim poétu pocet

K1.1. 2018 2258
K1.1. 2019 2288
K 1. 1. 2020 2251
K 1.1 2021 2270

Zdroj: (Generdlni finan¢ni feditelstvi, 2021)

Dle této vyse uvedené tabulky 6 doslo od roku 2018 k mirnému kolisdni poctu zaméstnancii
v rdmci Finanéniho dfadu pro hlavni mésto Prahu. Zatimco od roku 2018 do roku 2019 se pocet
zaméstnanci zvySil o 30, tak vroce 2020 oproti roku piedchdzejicimu, doSlo k poklesu
o 37 zaméstnancd, ale k O1. 01. 2021 opét pocet zaméstnancti vzrostl o 19 lidi. K poslednimu
pravidelnému plo$nému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti finan¢ni spravy doslo dle
dokumentu zvefejnéném na striankdch Ministerstva financi Ceské republiky pod ndzvem
WInformace o cinnosti Financni sprdvy Ceské republiky za rok 2020“ v zavéru roku 2020
a celkem bylo hodnoceno 13 731 statnich zaméstnanct a 704 zaméstnancii v pracovnim pomeéru
(Ministerstvo financi, 2021).

V rdmci Finan¢niho dfadu pro hlavni mésto Prahu probihala posledni hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii dle sdéleni Persondlniho odboru Generélniho finan¢niho feditelstvi za rok
2018 a za obdobi od 01. 01. 2019 do 30. 09. 2020.

Tabulka 7 Pocet hodnocenych zaméstnancti z poslednich dvou plosnych hodnoceni

Poéet hodnocenych z poslednich dvou plodnych . ~n1e | hodnoceni za obdobi od

: : . hodnoceni za rok 2018 a i,
hodnoceni 1.1.2019 do 30.9.2020
zaméstnanci v pracovnim poméru 99 95
statni zaméstnanci 2173 2211
celkem 2212 2 306

Zdroj: Generdlni finan¢ni feditelstvi (2021)

Tabulka 7 zndzornuje, Ze hodnoceni za rok 2018, které probihalo poc¢atkem roku 2019, se tykalo
celkem 2 272 zaméstnancl, coZ je o 34 zaméstnancli mén¢, nez v nasledujicim hodnoticim
obdobi, kterého se ucastnilo celkem 2 306 zaméstnancli. Drobny nesoulad mezi celkovym
eviden¢nim poc¢tem zaméstnanct v jednotlivych letech 2018 az 2021 (viz tabulka 4) a poctem
hodnocenych zaméstnancti v rdmci plosnych hodnoceni za jednotlivad dvé posledni hodnocena
obdobi je zptisoben pribéznou mezirocni fluktuaci zaméstnanct a tim, Ze hodnoceni se muze
dle Sluzebniho pfedpisu statniho tajemnika ¢. 10/2019 provadét pouze u téch zaméstnancd,
ktefi v konkrétnim hodnoceném obdobi vykondvali statni sluzbu nejméné 60 dnt.

V rdmci Finan¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu probihd kormé ploSného hodnoceni rovnéz
ostatni typy hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, jejichZ ptehled dotvaii uceleny pohled
na proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli ptedmétné zvolené organizace v této
diplomové praci. Piehled pocti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti Finan¢niho utfadu
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pro hlavni mésto Prahu dle typi hodnoceni za roky 2018 az 2020 je zndzornén v piiloze 6 této
diplomové préace. Informace uvedené v této tabulce 10 odrdZeji vyvoj poctu evidovanych
zaméstnanc od roku 2018 do roku 2020, kdy jsou vzdy dle SluZebniho piedpisu statniho
tajemnika ¢. 10/2019 hodnoceni vSichni pracovnici prvnim hodnocenim, ploSnym hodnocenim,
hodnocenim na svou vlastni Zadost, pifechodnym hodnocenim, hodnocenim dle potfeby nebo
hodnocenim ve vazbé na nevyhovujici pracovni vysledky. Nejmensi pocet hodnoceni vykazuje
typ hodnoceni ve vazbé na nevyhovujici vysledky, kterych Finan¢ni dfad pro hlavni mésto
Prahu vykazuje od roku 2018 pouze 2 a dédle pouze 7 bylo provedeno hodnoceni na zdklad¢
Zéadosti zaméstnance. Oproti tomu nejvice bylo provedeno ploSnych hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancu.

Vv s v v

Nejbézn¢jsim a tedy i nejcetnéjSim typem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii v rdmci
Finan¢niho dfadu pro hlavni mésto Prahu je plosné hodnocenti, které je provadéno vzdy jednou
za dva roky. Posledni hodnoceni probihala na Finan¢nim dfadu pro hlavni mésto Prahu a na
jejich tizemnich pracovisStich za obdobi roku 2018 a za obdobi od 01. 01. 2019 do 30. 09. 2020.

Tabulka 8 Struktura hodnocenych zaméstnanct Financ¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu a jeho
uzemnich pracovist

Struktura hodnocenych za posledni dvé plosna e - hodnoceni za obdobi od
> - hodnoceni za rok 2018 &
hodnoceni 1.1.2019 do 30.9.2020
vedouci zaméstnanci 0 0
ostatni zaméstnanci v pracovnim pomeéru 99 95
predstaveni 330 336
ostatni statni zaméstnanci 1 843 1 875
celkem 2272 2 306

Zdroj: Generalni financni feditelstvi (2021)

VySe uvedené informace v Tabulce 8 poukazuji na fakt, Ze v této organizaci nejsou evidovéni
zadni vedouci pracovnici, ktefi by byli v pracovnim poméru, protoZe vedouci pracovnici
Finan¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu jsou vSichni ve sluZzebnim poméru a jsou tedy
1 nazyvani piredstavenymi. Predstavenych bylo za rok 2018 hodnoceno celkem 330
a v nasledujicim obdobi 336. Zaméstnancli v pracovnim poméru je v této organizaci minimum
a po ob¢ dve¢ hodnocend obdobi neptesahly 100 hodnocenych osob. Celkem bylo v hodnoceném
obdobi roku 2018 hodnoceno 2 272 zaméstnanct a v ndsledujicim obdobi o 34 zamé&stnanct
vice.

Jak uZ bylo vysvétleno vyse, zaméstnanec muze dosdhnout rizného stupné vysledki hodnoceni
od vynikajicich vysledkl az po vysledky nevyhovujici.

Tabulka 9 Struktura vysledkd hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct Finanéniho tfadu pro hlavni
mésto Prahu a jeho dzemnich pracovist

g .o i 2 - e o hodnoceni za obdobi od
Struktura vysledka hodnoceni hodnoceni za rok 2018 1.1.2019 do 30.9.2020
vynikajici vysledky 929 850
velmi dobré vysledky nebyly jesté zavedeny 789
dobré vysledky 1279 632
dostacujici vysledky 61 31
nevyhovujici vysledky 3 4

Zdroj: Generdlni financni feditelstvi (2021)
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Ze struktury vysledkti hodnoceni ve zvolené organizaci, kterd je zndzornéna v Tabulce 9, je
patrné, Ze nejméné zaméstnancl bylo vyhodnoceno s nevyhovujicimi vysledky. Tito pracovnici
v hodnoceném obdobi roku 2018 byli pouze 3 a v nasledujicim hodnoceném obdobi pouze 4.
Rozdily v ostatnich vykdzanych poctech jsou zplisobeny zménou hodnotici $kéle, protoZe
v hodnoceném obdobi roku 2018 oproti nasledujicimu hodnocenému obdobi chybélo ve Skéle
hodnoceni vysledek velmi dobry, a proto je vétsi pocet zaméstnancii ve skupiné zaméstnanc
hodnocenych vysledkem dobrym vysledkem a vysledkem vynikajicim.

3.3 Vyhodnoceni vyzkumu

Pro lepSi vypovidaci schopnost byla vyhodnocena kazdd zpoloZenych otazek vSem
respondentim v strukturovaném rozhovoru. Stejné tak bylo zpracovano dotaznikové Setfeni.
Nisledné byly porovnény vysledky obou Setieni, aby bylo mozné dosdhnout zavért vedoucich
k zjisténi funkcCnosti systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci v jedné
z organiza¢nich sloZek Finanéni spravy Ceské republiky a navrhnout pifpadné zlepseni tohoto
procesu na zdakladé provedeného vyzkumu.

3.3.1 Analyza internich predpisi

Zékladni legislativni oporou hodnoceni vykonu zaméstnancti vybrané organizacni jednotky
Financni spravy Ceské republiky je ustanoveni §§ 155, 156 a 156a zdkona o statni sluzbg. Déle
vychdzi zaméstnavatel z téchto dulezitych predpist (Ministerstvo financi, 2021):

1. Nafizeni vlady ¢. 36/2019 Sb. O podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich
zaméstnanci;

2. Sluzebni ptedpis ndméstka ministra vnitra pro statni sluzbu €. 1/2019, ktery stanovuje
postup pii provadéni sluZebniho hodnoceni statnich zaméstnancii;

3. Sluzebni ptedpis ¢. 10/2019 statniho tajemnika, kterym se stanovuje postup pii
provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct;

4. Sluzebni predpis €. 3/2019 generdlniho feditele, kterym jsou stanovena pravidla
realizace hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti Finan¢ni spravy Ceské republiky.

O dodrZovéni téchto ustanoveni dbd persondlni odd€leni Generdlniho financniho feditelstvi,
které eviduje osobni slozZky zaméstnanct dle jednotlivych izemnich pracovist.

Interni pfedpisy jsou sestaveny v souladu s teoretickymi zdklady, které byly popsany
v teoretické casti této prace, protoze systém hodnoceni, deklarovany v téchto vnitfnich
pfedpisech, jako naptiklad PaliSkova (2021, s. 130) uvadi jako zdkladni oblasti hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vykon, ktery se odviji od nastavenych pracovnich cila
podnikem, a to jak individudlnich, tak tymovych, ddle oblast chovéni, pficemzZ se jako méfitko
vyuziva eticky kodex organizace, nastavené podnikové normy chovani a zdsady za pouziti
rozhovortl se zaméstnanci. Vykon stitnich zaméstnanct je posuzovan dle tohoto teoretického
podkladu, jak je i uvedeno ve sluzebnim piedpisu ¢. 10/2019 stitniho tajemnika Ministerstva
financi Ceské republiky, dle n&hoZ je hodnoceni stitnich zaméstnancll nepietrZity proces
posuzovani vykonu statni sluzby a sluZebnich kol a povinnosti, které je provadéno prubézné
v celém hodnoceném obdobi bezprostfedné nadiizenym predstavenym zaméstnancti nebo jeho
urcenym zdastupcem. Dle tohoto pfedpisu hodnoti hodnotitel nezaujaté a nestranné v téchto
oblastech jednak znalosti, ddle pak dovednosti a vykon sluzby s tim, Ze jsou stanovovany
individudlni cile pro dalsi osobni rozvoj zaméstnance (Ministerstvo financi, 2019).

Tim, Ze zaméstnavatel vyuzivd jednotnych formuldit, je zabezpeCeno zdkladni dodrzovani
zédkonnych pozadavkil na vystupy z hodnoticiho procesu kazdého zaméstnance. V kazdém
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tomto vystupu je rovnéZ zaméstnanec vzdy poucen o moznosti podat proti sluzebnimu
hodnoceni opravny prostiedek do 15 dni ode dne sezndmeni s vysledky sluZebniho hodnoceni.
Opravnym prostiedkem je v tomto piipadé ndmitka, kterd musi obsahovat specifikaci diivodu
namitky a ¢asti hodnoceni, proti niZ navrhovatel vznasi ndmitku a ndvrh zmény hodnoceni.

Hodnotitelé jsou sezndmeni s poZzadavky na hodnotici proces zpravidla pomoci metodickych
podkladi, které jsou kazdému hodnotiteli k dispozici prostfednictvim internich akti fizeni. Dle
rozhovort s hodnotiteli vybraného tizemniho pracovisté¢ Finan¢niho tdfadu pro hlavni mésto
Prahu za poslednich minimdlné 5 let nebylo dostupné Zadné konkrétni Skoleni pro hodnotitele,
kdy by bylo mozné dikladné&ji prohloubit védomosti a dovednosti potfebné pro hodnoceni
vykonu zameéstnancti. Hodnotitelé Cerpaji pouze se samostudia a ze svych dosavadnich
zkuSenosti s vedenim pracovnikii. Tento aspekt systému hodnoceni vykonu zaméstnanct
vybrané organiza¢ni jednotky Finanéni spravy Ceské republiky nekoresponduje se zasadami
pro pfezkoumdni pracovniho vykonu dle Armstronga (2015, s. 396-397), ktery povaZuje za
nejdulezitéjsi mimo jiné diikladnou piipravu manaZerti i hodnocenych zaméstnanci dle
dohodnutych cili, perspektivy a potenciondlnich zmén.

Po strance legislativni je systém hodnoceni pracovniho vykonu vybrané organizacni jednotky
Finan¢ni spravy Ceské republiky v souladu s teoretickymi zdklady, ale praktickd a organizacni
strdnka pfipravy hodnotiteld dle rozhovori s hodnotiteli neni v souladu s teoretickymi
zdsadami.

3.3.2 Vyhodnoceni vysledku kvalitativniho vyzkumu pomoci osobnich rozhovori

Na 16 polozenych otdzek v rozhovoru odpovédelo celkem 13 respondentti z fad predstavenych
jednoho nejmenovaného tzemniho pracovi§t¢ Financniho ufadu pro hlavni mésto Prahu.
Rozhovory se uskutectiovaly pribézné od 15. 09. 2021 do 31. 01. 2022. Respondent byl osloven
osobné& nebo prostifednictvim e-mailu a poZddan o rozhovor na dané téma, které souvisi s jeho
¢innosti v organizaci. Rozhovory byly uskutecnény osobné nebo prostfednictvim telefonického
rozhovoru a byly zaznamendvény na diktafon. Rozhovory jsou opsany do pfehlednych tabulek
a jsou soucasti ptilohy této prace. Prvni 3 otazky se tykaly obecnych informaci o sluzebni pozici
respondenta, jeho véku, vzdélani a délky praxe, proto jsou vyhodnoceny piimo a jako celistva
skupina respondentii. Piilohou této diplomové price je rovnéz zjednodusSeny piehled
kédovanych odpovédi vSech respondentt, rozdélenych do dvou skupin, na feditele odbord,
vcetn¢ feditele sekce a na vedouci oddéleni na otazky 6 az 16, aby bylo mozné lepsi srovnani
jednotlivych odpovédi. Nize budou analyzovany jednotlivé odpovédi vSech respondentii na
polozené otazky v rozhovorech.

1. Na jakém useku dané organizace vykonavate svou ¢innost a jakou konkrétni pozici
zastavate?

Ze tiinacti respondentli byl osloven feditel sekce, ktery zastdvd vedouci pozici tzemniho
pracovisté a ktery provadi hodnoceni feditelli odborti izemniho pracoviste, dile byl osloven
feditel odboru vymeétovaciho pravnickych osob 1., ktery zaroven vykonava zastup feditele sekce
a ktery hodnoti vedouci oddéleni ve svém odboru. Nésledné byl proveden rozhovor s fediteli
odboru vymeétovacitho pravnickych osob II., vymétovaciho fyzickych osob, vymdhaciho
a odboru majetkovych dani. Reditelé odbort provadéji hodnoceni vedoucich zaméstnanct
odd¢€leni ve svych odborech. Pfimymi pfedstavenymi fadovych zaméstnancii jsou vedouci
oddé¢€leni. Souhlas s rozhovorem pro tuto préci dali vedouci oddéleni kontrolniho, vymahaciho,
majetkovych danfi a sekretaridtu a provozniho zabezpeceni a registratniho odd¢€leni. Ve skupiné
oslovenych respondentii byli tii muZi a deset Zen. Reditelé odborii zpravidla hodnoti méné
zamestnancl, protoZe na tomto uzemnim pracovisti jsou odbory slozeny vétSinou z dvou az
ctyfech oddéleni. Kazdé z té€chto odd€leni md svého predstaveného zaméstnance, ktery podléha
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vedenf a tedy i hodnoceni feditele odboru. Reditel sekce a feditelé odborti provadi hodnoceni
predstavenych zaméstnancti. Kazdé oddéleni na tomto uUzemnim pracovisti je sloZeno
v prumeéru z deseti zaméstnanct, takze vedouci oddéleni provadi pravidelné hodnoceni deseti
zamé&stnanciim. Osloveni byli i dalsi feditelé odborli a vedouci oddéleni tohoto pracovisté, kteti
ovSem odmitli rozhovor z divodu velké pretizenosti, ale spektrum respondentli je dostatecné
a je sloZzeno z raznych typt oborti a tedy i ¢innosti na daném tzemnim pracovisti.

2. Jak dlouho jste zaméstnan/a u této organizace?

Vedouci pozice zpravidla u takové organizacni slozky, jako uzemni pracovist€ finan¢niho
ufadu koresponduje s délkou praxe u zaméstnavatele, protoze je velmi dilezitd jednak
zkuSenost v tomto oboru ¢innosti, ale i loajalita k organizaci.

Graf 1 Délka praxe respondentli
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Na Grafu 1 je ndzorné vidét, Ze predstaveni tohoto izemniho pracovisté jsou ve vétSing piipadi
zaméstndni u organizace vice nez 16 let a ve dvou ptipadech i 26 a vice let. Pouze jeden
predstaveny je zaméstndn u organizace mén¢ nez 10 let, konkrétné 6 let. Nejdéle je zaméstnan
u finan¢ni spravy feditel sekce.

3. Jaky je Vas vék (do 25 let, 26 — 35 let, 36 — 45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké je
Vase posledni dosazené vzdélani?

Nl

Hodnotitelé vybraného tuzemniho pracovisté maji v€kovou strukturu spiSe sahajici do vySsi vé€kové
kategorie, coZ odrdzi i jejich délku praxe.
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Graf 2 Pocet respondentt dle veékovych kategorii
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Graf 2 poukazuje na fakt, Ze vedouci pracovnici a hodnotitelé tohoto pracovisté jsou vétSinou
ve vékové kategorii od 46 let a Zadny z predstavenych neni ve véku do 25 let. Pracovnici tohoto
véku by sice mohli spliiovat poZadavek na systemizované misto ptredstaveného tykajici se
pozadovaného vysokoskolského vzdé€lani, ale nemohou vykazovat zZadnou praxi v oboru.
Hodnotitel mladsich 46 let jsou mezi respondenty pouze 4. Lze predpokladat, Zze veékova
struktura je pestrd. Mezi pfedstavenymi jsou pracovnici jak mladsi a pokrokovéjsi, tak starsi
a zkuSengj$i skupiny zaméstnancl, jejichz pfistup k hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl, muze byt odliSny.

Tabulka uvedenad v pfiloze 7 porovndva vékovou strukturu pfedstavenych, jejich pozici v tymu
vedoucich hodnoticich zaméstnanct a jejich vzdé€lani. Ve skupiné respondentii-hodnotitelt
tohoto tizemniho pracovisté je 5 vysokosSkolsky vzd€lanych zaméstnanci s magisterskym
titulem, jeden vysokoskolsky vzdélany zaméstnanec s bakalarskym titulem a 7 zaméstnancu
sttedoskolsky vzdé€lanych s maturitou. PrestoZze je podminkou pro vykon vedouci funkce
vysokoSkolské vzdé€lani, 7 zaméstnancti tohoto vzdé€lani nedosdhli, ale jejich délka praxe
zapfiCinila splnéni tohoto vzdélani fikci. Z téchto ddaji vyplyvd, Ze organizace umoZnila
zkusenym zaméstnancim vedeni tymu a tedy i hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
s ohledem nejenom na vzd¢lani, ale i na jejich letité zkuSenosti a o to je dulezitéj$i fadné
proskoleni predstavenych zaméstnancti ve vécech vedeni zaméstnanct a persondlnich ¢innosti,
aby hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci probihalo ku prospéchu cilti organizace
a rozvoje zaméstnanci. VétSina (10) respondentll zfad predstavenych tohoto tizemniho
pracovisté je starSich 46 let. Pouze jeden feditel odboru a jeden vedouci oddéleni je mladsi 36
let.

4. Byl/a jste, dle VaSeho nazoru, jako hodnotitel dostatecné proskolen/a na systém
hodnoceni ve Vasi organizaci?

Ve skuping teditelli odboru vyjadrili 4 z 6 respondentii nespokojenost s proSkolenim v oblasti
hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnancti. Nedostatecnost spatfovali vétSinou v absenci
aktualizacnich Skolenich na hodnotici proces. Jako vhodny povazuji praktické tréninky
komunikace shodnocenym zaméstnancem a nécvik hodnotictho rozhovoru. Za dileZzité
povazuji, aby hodnotitel zvladal nejen motivujici rozhovor formou pochvaly zaméstnance za
vyborné pracovni vysledky, ale hlavné i vhodnym zplisobem prodiskutovat neuspokojivé
pracovni vysledky a pracovni nebo kazenské problémy tak, aby byl cely proces efektivni. Jako
vhodny je povaZovan psychologicky test pro uchazece o misto pfedstaveného zaméstnance,
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ktery by mohl odborn¢ posoudit, zda je tento uchaze¢ viibec na pozici vedouciho zaméstnance
vhodny pravé z divodu rozsahu schopnosti spravné komunikace s podiizenym zaméstnancem
a efektivni feSeni pracovnich problémi se zaméstnanci v tymu. Reditelé odboru, ktef{ jsou
s proskolenim hodnoticiho procesu zaméstnancii spokojeni, oba poukazovali na vyhodu
samostudia metodickych manudlli, které jsou distribuovany prostfednictvim internich akt
fizeni. Samostudium povazuji za vyhodné hlavné z diivodu pretiZenosti své a zpravidla celého
svého odboru. VétSinou v téchto odborech je problém s nedostatkem zaméstnanci a vyssi
fluktuaci. V tomto ptipad¢ doléhd tento problém napii¢ celym odborem z diivodu nuceného
zastupu za chybé&jici zaméstnance a tim neni dostate¢ny prostor na persondlni ¢innosti, ackoliv
jsou pro chod odboru velmi dulezité. Ve skupiné vedoucich oddé€leni naopak bylo 6 ze 7
respondentli  spokojeno s proSkolenim na hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu
a preferuji samostudium metodickych materidll, které jsou dostupné prosttednictvim internich
aktt fizeni. Pouze jeden respondent by uvital aktualiza¢ni Skoleni a prakticka cviceni. VSichni
respondenti se shodli na Casové tisni branici fddné se vénovat persondlnim Cinnostem, ale
zéaroven vsichni potvrdili, Ze pribézné sleduji vykonnost svych podiizenych zaméstnanct
béhem celého hodnoticiho obdobi a operativné s nimi fesi pfipadné problémy.

Vs v

Z rozhovort vyplynula informace, Ze posledni rozsahlejsi Skoleni prob¢hlo pied sedmi lety
formou prezentace a vykladu metodického stanoviska k hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu finanéni spravy.

5. Souhlasite s nastavenou délkou obdobi pro hodnoceni zaméstnanci ve Vasi
organizaci?

Ve skuping feditelti odboru 5 z 6 respondentl potvrdilo, Ze lhtita 2 let pro hodnotici obdobf je
piiliS dlouhd a optimélni by byla lhtta 1 roku. Z diavodu neustdlych legislativnich zmén
a nepiiznivé epidemické situace se méni harmonogramy i ndplné¢ prace zaméstnancii této
organizace a neni mozné dostateCné planovat a stanovovat individudlni pracovni cile
zaméstnancim ani v rdmci jednoletého obdobi, natoz dvouletého obdobi a tim pozbyva
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti na své vypovidaci hodnot¢ a na vyznamu
a nasledné se mizZe jednat o zbyteCnou administrativni zatéz. Ve skupiné vedoucich oddéleni
3 respondenti povazuji dvouleté hodnotici obdobi za ptilis dlouhé a vyhovovala by jim mnohem
vice lhita jednoho roku pro hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii. 4 respondenti z fad
vedoucich oddéleni ale s dvouletym hodnoticim obdobim naopak souhlasi a jako divod
uvadéji, Ze na CastéjSi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti by nebylo dostatek ¢asu.

VSichni respondenti se shodli na tom, Ze hodnoti své podiizené zaméstnance priubézné kazdy

mésic, aby mohli operativné fesit ptipadné problémy se zamé&stnanci, podporovat a motivovat

k usili.

6. Souhlasite s podminkami hodnoceni a s principem hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu ve Vasi organizaci?

Reditelé odbort se v této otdzce vyjadiovali spiSe v negativnim slova smyslu. Dva respondenti
povazuji podminky a princip hodnoceni v této organizaci za formalni proces s nedostatecnou
interakci neodrazejici realitu, kde jsou v hodnoticich formulafich, jejichZ prostfednictvim celé
hodnoceni probihd, pftili§ obecné a formdln€ identifikovdna hodnotici kritéria, kterd
neodpovidaji individualitim vSech zameéstnanci a jejich Cinnostem. Schédzi jim napiiklad
moznost pouZivat automatizovanou databazi pribézného vykonu zaméstnanci, kterd by byla
velmi ndpomocna pii pribézném srovndvani vykonnosti zaméstnancu. Déle dle ndzoru jednoho
z respondentil je kladen maly diiraz na hodnoceni chovani. Tomuto kritériu je pfipisovdna
v hodnoticim formulaii mensi vdha nez kritériim ostatnim. Tti respondenti z fad feditelti odborti
povazuji podminky a princip hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v této organizaci za
dostacujici s ohledem na velikost organizace na pracnost pii jeho zpracovavani. Jako
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nedostatecné oznacuji negativni postoj k hodnoceni od vSech zicastnénych stran. Za pozitivni
je vjednom piipadé oznaCena pravé formulafovd forma hodnoceni, kterd uSetii Cas pii
zpracovavani. Zadny z respondenti-fediteldi nepovazuje podminky a princip hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli v organizaci, kde vykondvaji svoji ¢innost za velmi dobie
fungujici a vyhovujici. Ve skupiné vedoucich oddéleni 4 respondenti oznacili podminky
a princip hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii za dostatecny s ohledem na velikost
organizace a rychly na zpracovani diky formuldfové podob¢. Nékteii z nich navrhuji zmény ve
zpusobu bodovéni. Jako vice vyhovujici by shleddvali hodnoceni pomoci symbolt, naptiklad
hvézdi¢ek nebo pomoci zndmek (1-5) pfi stavajicich formulacich. Jako dalsi navrh bylo uveden
vétsi diraz na individualitu zaméstnanct ve formulacich kritérii hodnoceni. Tti z respondentt
vedoucich oddé€leni povazuji podminky a princip hodnoceni za nedostatecny a nejvétSim
nedostatkem shleddvaji bodovani vSech zaméstnancli dle shodnych kritérii a stejné Skdly,
postradaji individudlni ptistup k zaméstnanciim pti hodnoceni jejich vykonnosti. Podle téchto
respondentli neni mozné nekteré zaméstnance do predem definovanych kategorii viibec zaradit.
Respondenti ¢asto kritizovali formalismus.

7. V ¢em spatiujete vyznam hodnoceni pro hodnotitele a pro hodnoceného?

Vyznam hodnoceni muze spatfovat kazdy subjekt jinak, a proto byly odpovédi na tuto otazku
v rozhovoru rizné a bylo tfeba odpovédi respondenti korigovat smérem k organizaci
ak hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v organizaci, v niz jsou hodnotitelé zaméestnéni,
aby se jejich odpovéd nezaméiovala na vyznam hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
obecnd. Reditelé odbort spatiuji vyznam hodnoceni jimi fizenych zaméstnanct hlavné
v posouzeni vykonnosti zaméstnancd, jejich silnych a slabych stranek, vyhledavani optimalnich
opatfeni a feSeni piipadnych problémti, ale nemén¢ duleZitou strankou hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct spatfuji v motivovani k vy$§im vykoniim a k rozvoji dovednosti a znalosti
zamestnancu. Ackoliv je stanoveni individudlniho cile jeden z nejdulezitéjSich kroka procesu
hodnoceni zaméstnance, jako vyznamny prvek v hodnoceni zaméstnance ho uvedl pouze jeden
z respondentd. Pro hodnocené zaméstnance potom spatiuji vyznamnym prvkem hodnoceni
zpétnou vazbu vykonnosti, pracovni rozvoj a spokojenost. Jako velmi dilezity prvek vidi
rovnez v sebereflexi. Vedouci oddéleni se k této otdzce vyjadiovali spiSe z praktického pohledu
nez z teoretického hlediska, coz vyplyva z toho, Ze tito pfedstaveni hodnoti fadové zaméstnance
a proto spatfuji vyznam tohoto procesu z jiného uhlu pohledu. Vykonnost zaméstnance
a motivace k vy$§im vykoniim se v odpovédich téchto respondentl vyskytovala Casto, ale za
vyznamnéj$i povazuji hodnotici rozhovor, vnémZ dochdzi k efektivni interakci mezi
hodnotitelem a hodnocenym a shrnuté kvalit zaméstnance a navrhnout zmény k lepSim
pracovnim vysledkiim. Vyznam pro hodnocené zameéstnance spatifuji tito respondenti
v motivaci, kterd je v podminkdch finan¢ni spravy velmi sloZitou zdleZitosti z diivodu
nedostatku finan¢nich prostfedkd pro finan¢ni ohodnoceni na zdkladé doporuceni po kladném
pracovnim hodnoceni. V tomto ohledu se vedouci oddéleni ve vétSin€ shodli, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci pozbyvd motivaéniho dc¢inku, protoZe zaméstnanci jsou
informovéni o nedostatku financnich prostfedki. Jeden z respondentti uvedl, Ze u dlouholetych
zamé&stnancii mize hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti pozbyvat motiva¢niho dcinku
i z divodu demotivace v jejich rastu a udrZovani stle stejného vykonu, kdy jejich cilem je
doslouZzit do odchodu do dichodu.

8. V ¢em spatiujete silné stranky hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanca?

Silné stranky hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci této organizace se v mnoha bodech
shoduje s reakcemi respondentli na piedchozi otizku tykajici se vyznamu hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancti v organizaci. Reditelé odbort reagovali v odpovédi na tuto
otdzku silnych stranek hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci ve smyslu zvySeni efektivita

42



prace pfi malé naro¢nosti hodnoticiho procesu diky jeho formuldfové podobé¢. Silnou stranku
spatfovali rovnéZ v kombinaci bodového a slovnitho hodnoceni. Mozna silnd strdnka hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci je ve finanénim ohodnoceni zaméstnance v piipadé
pozitivniho pracovniho hodnoceni, coZ je ale vazano na financni moznosti zaméstnavatele, ale
v souCasné dob¢ je pravé tato stranka hodnoceni spiSe slabou strankou. DtleZitou silnou
strdnkou je pro respondenty vzdjemnd interakce hodnotitele s hodnocenym diky hodnoticimu
rozhovoru, pfi némz mtize dojit k vyjasnéni nesrovnalosti a k upfesnéni dalSich postupi.
Vedouci oddéleni se ve vétSin€ reakci na tuto otazku silnych stranek hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct shoduji s fediteli odbort a spatfuji silné stranky hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii v interakci mezi obéma stranami a moZnosti motivovat zaméstnance
k vy$§im vykoniim a zpétnou vazbu, i kdyZ za nejvétsi motivéator vedouci oddéleni povazuji
finan¢ni ohodnoceni pracovniho vykonu a v posledni dob¢é musi byt tato forma motivace spiSe
upozad’'ovana a predstaveni se musi snazit motivovat své podiizené jinym zpusobem.

9. V ¢em spatiujete slabé stranky hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu?

Otazka slabych strdanek hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct zaujala vSechny
respondenty ve velkém rozsahu a vSichni nalezli nékolik slabych stranek hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii organizace, v niZ jsou zaméstnani a provadéji hodnoceni svych
podiizenych zaméstnancl a jsou i oni sami hodnoceni. Spolecnym rysem odpovédi fediteld
odborii byl shledan nedostatek finan¢nich prostiedkit na umoZznéni zvySeni osobnich ptiplatki
v souvislosti s poZzadavkem hodnotitele v rdmci hodnotictho procesu, coz mulze byt
demotivujicim prvkem pro zaméstnance, protoZe tato situace se opakuje a zamestnanci si tedy
uvédomuji, Ze 1 kdyZ budou mit vynikajici vysledky, nebude to mit vliv na zvySeni osobniho
piiplatku. Jako dal$i slabou stranku hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanct uvadéli
respondenti z fad feditelil odboru nedostatek casového prostoru na plné vyuZziti celého procesu
hodnoceni a podcenovani hodnoticich rozhovort. Pfistupem k hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl jako k formdlni administrativé pozbyvé celé hodnoceni vyznamu. Nedostatek
Casového prostoru na persondlni cinnosti a tedy i na hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanc odiivodiiovali tito respondenti pretéZovanim zaméstnancli ptridavanim dalSich
nov¢ vznikajicich ukold zpiisobenych neustdlymi zménami legislativy a epidemickou situaci,
v jejimz dusledku finan¢ni sprava zpracovava napiiklad agendy pro vyplaceni kompenzacnich
bonusiti a rizné generdlni pardony vydané ministerstvem financi, pfi¢emZ zaméstnanci
uzemnich pracovist' jsou naddle povinni zpracovdvat svou stdvajici pridélenou agendu.
S pfetézovanim zaméstnancti souvisi i dal$i slaba strdnka hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl uvedend jednim z respondentd, ktery uvedl, Ze i vyborni pracovnici nemohou pfi
nejlepSim tsili splnit v pfedchédzejicim hodnoceni stanovené cile, protoze v prubéhu
hodnoticiho obdobi jsou mu piidélovany dalsi a dalsi dkoly a tim je zaméstnanec demotivovan
a ztraci viru ve funkcnost takového hodnoticitho procesu. Za slabou stranku hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli byla uvedena absence umoznéni automatizované databaze
vykonnosti zaméstnanct, z niZ by se dalo vychdzet jak v pribéhu hodnoticitho obdobi, tak
v pravidelném plo$ném hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii. Jako dalsi slabd stranka
byla uvadéna piili§ obecnd formulace kritérii v hodnoticim formuléfi bez ohledu na riznorodost
¢innosti v rdmci finan¢ni spravy. Vedouci oddéleni se v otdzce slabych stranek hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct shodovali v ndzoru ohledné piilisné administrativni z4téZe pro
hodnotitele, ackoliv pfipustili, Ze se jednd o vyplnéni formuldfové podoby hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct, ale zatéZ shleddvali v neicinnosti a zbyte¢nosti hodnoceni.
Hodnoceni shleddvaji neudfinnym jiz v okamziku vybérovych fizeni, kdy jsou nuceni
pfedstaveni pfijimat jakékoliv zamé&stnance, kteti se do vybérového fizeni prihlasi a odpovidaji
kritériim systemizovaného mista. Hrozba zruSeni neobsazeného systemizovaného mista nuti
k obsazeni kterymkoliv uchazecem, ktery nasledn¢ prici nezvlada dostate¢né a je pfedem téméet
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jisté, Ze s takovym zaméstnancem nastane problém pii prvnim hodnocenim pracovniho vykonu.
Nésledn¢ dochézi k demotivaci takovych zaméstnanct a k vétsi fluktuaci a k nedostate¢nému
vykonu organizace. V nedostatku ¢asového prostoru se vedouci oddéleni naprosto ztotoznuji
s fediteli odbor. RovnéZ vedouci odde¢leni vidi slabou stranku ve formulaci kritérii
v hodnoticim formulédfi a v pfiliSné svdzanosti timto formuldfem. Nedostatek finan¢nich
prostfedkii a tim nemoZnost motivovat timto zplisobem zaméstnance vidi osloveni vedouci
odd¢€leni rovnéZ jako slabou stranku hodnoticiho procesu, protoZe pracovnici si tuto situaci
velice dobfe uvédomuyji.

10. Jak pristupujete, jako hodnotitel, ke stanoveni individualnich cila?

Skupina respondenti-fediteli odbori ve shod¢ pfiznali formdlni pfistup ke stanovovani
individudlnich cild a cile pro své podiizené koncipuji dle zpravidla se opakujiciho
harmonogramu praci a dle konkrétniho tiseku, ktery vedou. Reditel sekce kritizoval nedostatek
vzdélavacich akci a tudiz nemoZnost zadat jako cil jakékoliv dovzdélavani a zvySovani znalosti.
Komplikaci pfi urcovéani individudlnich cilt je rovnéZz dlouhy dvoulety cyklus hodnoticich
obdobi, kdy neni v poslednich letech mozné patfi¢né planovat ¢innosti a tedy ani konkrétni cile
vzhledem ke stdle se ménici se legislativé a novym cinnostem zapti¢inénym pandemickou
situaci. Je tedy komplikované nejen nastavit cile tak, aby byly pro jejich splnéni. Vedouci
oddé¢lent se s vyjimkou jediného respondenta shodli v ndzorech na stanoveni individudlnich cili
s fediteli odborti, kdy cile jsou stanovovany v souladu s harmonogramem praci pro konkrétni
usek, ktery vedou. Vyjimku tvoii vedouci oddé€leni kontrolniho, kde je moZné stanovovat cile
skutecn¢ individudlné, protoZe cinnosti na kontrolnim oddéleni jsou velmi specifické
a individudlni a o cilech se zaméstnancem muZe konkrétn¢ diskutovat. Vedouci oddéleni
zpravidla na rozdil od fediteli odborti ¢asto mohou do individudlnich pracovnich cili
zakomponovat 1 napiiklad sloZeni trednické zkouSky, kterd se tykd castéji fadovych
zaméstnancl, protoze do pozic piedstavenych byvaji zpravidla jmenovani zkuSen&jsi
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pracovnici s praxi v organizaci, ktefi tfednickou zkousku jiZ slozili.

VSichni respondenti se jednomysIiné shodli na snaze stanovit takové cile, aby byly pro
zaméstnance jasn¢ specifikované, méfitelné, dosazitelné terminované.

11. Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci volnou
formou pomoci posudku?

Reditelé odborti se k hodnocentf otdzce zaméstnancii volnou formou pomoci posudkil postavili
spiSe negativné. Sviij postoj odivodnovali pfiliSnou pracnosti, ale zvlast¢ hrozbou
subjektivniho pohledu na zaméstnance a komplikacemi se srovndvanim vykonu vSech
zaméstnancl. Polemizovali vSak nad moznosti hloubé&ji vyjadfit hodnoceni v jednotlivych
oblastech hodnoceni ve formulafich, které umoZznuji slovni hodnoceni. Tyto Casti formulait
vyuzivaji hodnotitelé ke slovnimu vyjadieni bodového hodnoceni jednotlivych oblasti, ale
z dosud byly tyto casti formuldfe spiSe vypliiovany obecnym textem z nutnosti. Skupina
respondentti-vedoucich oddéleni v 5 piipadech ze 7 s urcitosti hodnoceni pracovniho vykonu
zaméestnanci  volnou formou pomoci posudku odmitla pro piiliSnou pracnost
a subjektivitu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, ale dva respondenti naopak tuto
variantu preferuji. Vysvétlenim muze opé€t byt jejich oblast ¢innosti. Hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancli volnou formou pomoci posudku by uvitali vedouci oddéleni kontrolnitho
a vymahaciho, jejichz rozsah ¢innosti je na rozdil od ostatnich oddéleni velmi specificky
a individudlni.
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12. Souhlasite s vyuzivanou Skalou hodnoceni?

Reditelé odbort se vyjadiili k otdzce vyuzivané $kdly bodového hodnoceni pomé&rmé riiznorodg.
Vyuzivana bodovaci Skdla od 0 do 4 bodt s tim, Ze po seteni se v jednotlivych oblastech dava
tomuto souctu riznd vdha. 3 z 6 téchto respondentll povazuji vyuZivanou Skdlu za adekvétni,
ale ostatni jiZ tento ndzor nesdili a jeden z téchto respondenti by uvital namisto téchto bodi
hodnoceni zndmkami (1-5), dalsi respondent navrhuje SirSi bodovaci §kalu, aby mél §irSi pole
pusobnosti v hodnoceni svych podfizenych zaméstnancii. Zajimavym ndvrhem jednoho
z respondentil bylo, aby namisto dosavadniho systému bodovani bylo umoznéno hodnotitelim
v ramci svého fizeného tseku piifazovat vahu jednotlivym oblastem dle svého uvaZeni, protoze
si je nejvice prave feditel odboru védom, na kterou oblast je tteba v jeho odboru klast nejvetsi
daraz. Vedouci oddéleni v odpovédich na tuto otdzku reagovali rovnéZ rtiznorod€. Pouze jeden
z dotazovanych vedoucich oddéleni tohoto uzemniho pracovisté Finan¢niho ufadu pro hlavni
meésto Prahu uvedl, Ze mu vyuZivand skédla hodnoceni jim fizenych zaméstnancu vyhovuje. Tti
respondenti z fad vedoucich oddé€leni by preferovali namisto dosavadniho bodovaciho systému
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii rad¢ji pouzivani zndamkovéani, ptipadné vyuzivani
jinych symbolt, jako napfiiklad hvézdicek, jak je obvyklé v hodnoceni oblibenosti. Zbyvajici
dva respondenti, ktefi se neztotoziuji s principy a podminkami hodnoceni v této organizaci
viibec a preferovali by radéji volnou formu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti pomoci
posudkli ani nemohou s touto vyuzivanou Skdlou souhlasit a stoji si za ndzorem hodnoceni
volnou formou bez jakéhokoliv bodovani.

13. Souhlasil/a byste s vyuZivanim sebehodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu jako
soucast celkového hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanca?

VétSina respondentii-fediteli odborti v otdzce zakomponovanim sebehodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct do periodického hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct souhlasili
a uvitali by tento prvek jakou nedilnou soucast hodnoticitho procesu, ktery bude vhodnym
nastrojem pro nasledny hodnotici rozhovor hodnotitele s hodnocenym zaméstnancem. Pomoci
tohoto prvku v hodnoticim procesu by mohl hodnotitel zjistit zaméstnanctiv pohled na sebe
sama a mohl by ho konfrontovat pfipadné s jinym thlem pohledu. Pouze jeden respondent
nesouhlasil se sebehodnocenim zaméstnance pro velkou pracnost a nedostatek ¢asu pro jeho
vyuziti. Vedouci odd¢leni stejné jako fteditelé odborti by uvitali sebehodnoceni ze
srovnatelnych divodi. Jeden ze sedmi respondent s timto prvkem hodnoticiho procesu
nesouhlasil a to z divodu piiliSné pracnosti. Zajimavym postfehem byla pozndmka jednoho
z respondentd, ktery sice souhlasil s vyuzZivanim sebehodnoceni zaméstnanci, ale s vyjimkou
dlouholetych zaméstnanct, ktefi absolvovali hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct jiz
mnohokrit a jsou zkuSenymi zaméstnanci, u nichZ by nemuselo byt tento prvek dostate¢né
vypovidajici.

14. Povazujete pohovor hodnoticiho s hodnocenym za prinosny?

Reditelé odbori, kteiff byli dotdzani na piinos hodnoticiho rozhovoru v procesu hodnoceni
zamgstnance se vSichni shodli, Ze hodnotici rozhovor je velmi diilezity a piinosny, ackoliv
nemaji pfedstaveni dostatecny casovy prostor na rozsahlejsi rozhovory se v§emi zaméstnanci,
a proto se hodnotici rozhovor stdva spiSe nutnou formalitou. Shodli se ale na nazoru, Ze
k rozhovorim mezi pfedstavenym a fadovym zaméstnancem dochdzi vétSinou prubéziné
anemél by byt pouze pfedmétem periodického hodnoceni zaméstnance, které u této organizace
probihd jednou za dva roky. PriibéZnou spolupraci a komunikaci mezi pfedstavenym a fadovym
zamg&stnancem je navazdna spoluprice a divéra, kterd vede k vétsi vykonnosti celé organizace.
Reditelé odbort ve svych rozhovorech tedy deklarovali spiSe priib&Zné neformdlni rozhovory,
nezli déletrvajici rozhovory v ramci dvouletého hodnoticiho cyklu. I vedouci oddéleni ptisuzuji
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velky piinos hodnoticim rozhovoriim a jejich odpovédi v tomto smyslu kopiruji ndzory feditelti
odbort.

15. M4, dle Vaseho nazoru, hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na rozvoj
a motivaci zaméstnanci ve Vasi organizaci?

V otdzce vlivu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli na motivaci a rozvoj zaméstnancti
se feditelé odbort vyjadrili shodn€ v negativnim slova smyslu. VSichni uznali, Ze by hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci mélo mit na pozd¢jsi rozvoj a na motivaci zaméstnanct vliv,
ale u této organizace tomu tam spiSe neni a to nejenom z divodu formalistického piistupu
k tomuto procesu hodnoceni, ale i z divodu nedostatku finan¢nich prostfedkii pro mozné
zvySovani osobnich pfiplatkli v souvislosti s hodnocenim dobrych pracovnich vysledkd.
Ditlezitym aspektem pro rozvoj zaméstnancii by mélo byt umoznéni zaméestnancim zvyseni
kvalifikace, znalosti a dovednosti za pomoci Skoleni, ale i v tomto ohledu je obtiZné vétSinu
kvalitnich Skoleni zajistit a neni na tato Skoleni ani dostatek Casu z diivodu pietiZenosti
zameéstnancu.

I v této otdzce vlivu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti na jejich motivaci a dalsi
rozvoj byli vedouci oddé€leni ve shod¢ s fediteli odborti. Nedostatek finan¢nich prostiedki
a nedostatek vzdélavacich moznosti snizuje a mnohdy i znemoZiiuje motivovat zamestnance
prostiednictvim procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti. Pfimi pfedstaveni jsou
nuceni vynalozZit usili ziskdnim divéry a navozenim dobré spoluprace, aby mohli zamé&stnanci
motivovat omezenymi moznostmi. Rozvoj zaméstnanci zabezpe¢i hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanci, dle ndzoru respondentii-vedoucich oddé€leni dpln€ minimalné.

16. Pokud byste na systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci ve Vasi
organizaci mohl/a néco zménit, o co by se jednalo?

Navrhy na zmény v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct korespondovaly s reakcemi na
vSechny pfedchazejicimi otdzkami vSech respondenti.

Reditelé odbori nejéastéji navrhovali zavedeni sebehodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct, které by uvitalo 5 z 6 respondenttl z fad fediteltl odbora. Dal$i ndvrh, na némz se
vétSina respondentd shodla, bylo zkraceni dvouleté lhiity pro hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancl na jeden rok. Nelze opomenout ndvrh na vyuziti automatizovaného ulozisté dat
o vykonnosti jednotlivych zaméstnanct, z néhoZ by se dalo vychédzet nejen pro periodické
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl, ale i v celém pribéhu hodnoticiho obdobi.
Zajimavy byl i navrh jednoho respondenta na zavedeni psychotestil pii vybérovém fizeni
predstavenych zaméstnanci, aby byli schopni vést tym a spravné¢ komunikovat s podiizenymi
zaméstnance a déle predstavené zdokonalovat a trénovat ve vud¢ich dovednostech. Vedouci
pracovnici navrhuji pro zlepSeni procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti rovnéz
zavedeni sebehodnoceni zaméstnancu, zkraceni dvouleté lhiity pro hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii na jeden rok a ddle sniZeni administrativy spojené s touto agendou
hodnoceni a v neposledni fad¢ by uvitali vedouci oddé€leni zménu v bodového hodnoceni
v hodnoceni pomoci symbolii nebo zndmek.

Vyzkumni otdzka: ,.Jak hodnotitelé vybrané organizaéni jednotky Finanéni spravy Ceské
republiky posuzuji systém hodnoceni vykonu zaméstnanci?*

Z rozhovort je patrné, Ze hodnotitelé vybrané organiza¢ni jednotky Finanéni spravy Ceské
republiky chdpou vyznamnost hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii a pfisuzuji tomuto
procesu vyznam v posouzeni vykonnosti zaméstnanci, v definovani silnych a slabych stranek
zaméstnanct, v poskytovani zpétné vazby a spokojenosti a rozvoje zaméstnanct a v neposledni
fad¢ i moznost motivovat zaméstnance k vyS$im vykontim. Systém hodnoceni zaméstnancii
v organizaci, kde hodnotitelé vykondvaji svou ¢innost, povazuji tito hodnotitelé za jednoduchy
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ve svém provedeni pomoci formuldiové podoby. Ackoliv je samotny proces vypliovani
hodnoticiho vystupu jednoduse zpracovatelny, lze dle rozhovort s hodnotiteli konstatovat, Ze
neni hodnotici proces vyuzivan zcela a dochézi k zanedbavani nékterych dilezitych soucasti
tohoto procesu, jako napiiklad vedeni hodnoticich rozhovorl se zaméstnanci, piipadné
nevyuzivani sebehodnoticich testii. Rozhovory povazuji hodnotitelé sice za piinosné a vhodné
i v prib¢hu hodnoticiho obdobi, ale velkd pietiZzenost a mnohdy demotivace jak hodnotitelt,
tak hodnocenych pracovnikli zptisobuje bagatelizovani tohoto procesu. Hodnotitelé by se radi
zabyvali ¢innostmi, které souviseji s hodnocenim pracovniho vykonu mnohem vice, ale jsou
jim kladeny piekéazky, které je obtizné piekondvat. Jednou z velkych prekdzek je kromé
pretéZovani zaméstnancti napiiklad nedostatek finan¢nich prostfedki, které by mohly byt
pouzity na zvySovani osobnich piiplatkii po doporuceni hodnotitele pii kladnych vysledcich
hodnoceni pracovniho vykonu nebo i vice adekvétnich vzdélavacich moZnosti pro
zaméstnance, které by slouzily ke zvySeni znalosti i dovednosti, které jsou predmétem
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci.

3.3.3 Vyhodnoceni vysledku dotaznikového Setieni - priuzkum

Dotaznikové Setfeni probihalo od 01. 09. 2021 do 31. 12. 2021 prostfednictvim internetové
aplikace Survio. Za pomoci e-mailové komunikace byli kontaktovdni pracovnici
nejmenovaného uzemniho pracovisté¢ Finan¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu s prosbou
o anonymni vyplnéni dotazniku, ktery bude slouzit k vyzkumnému Setfeni pro tuto diplomovou
praci. Dotaznikové Setfeni bylo povoleno pifedstavenymi oslovenych zaméstnanct.
Z celkového poctu 277 zaméstnanct tohoto pracovisté dotaznik vyplnilo 167 respondentti, coz
tvoii podil 60,3 %. Divody pro¢ se 39,7 % respondentll nezicastnilo vyzkumu, mohou byt
ruzné, jako napiiklad vysoka fluktuace zaméstnanci, dlouhodobd nepfitomnost zaméstnanct
na pracovisti, nebo chybné vyplnéni dotazniku, ¢imZ nedoslo k uloZeni a zpracovani dotazniku
v aplikaci, pfipadné rozhodnuti nevyplnit dotaznik. Vzor dotazniku je piilohou této diplomové
préce.

Prvni ¢tyfi otdzky v dotazniku jsou vénovany pohlavi, véku, dosazenému vzdélani a délky praxe
respondentll u organizace.

Graf 3 Struktura respondentt dle véku a pohlavi
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Struktura respondentd ve vySe uvedeného Grafu 3 vypovida o tom, Ze z pifevazné vétSiny jsou
na tomto Uzemnim pracoviSti zaméstndny Zeny, které tvofily 91 % z celkového poctu
respondentl. Vyzkumného dotaznikového Setifeni se zucastnilo pouze 15 muzi pievazné ve
veéku 36 az 59 let. VEkova struktura Zen je tvofena z 38,9 % pracovnicemi ve v€ku 46 az 59 let
az 27,5 % pracovnicemi ve veéku 36 az 45 let. Nejmensi skupinu tvofi jak u muzt, tak i u Zen
pracovnici ve v€ku do 25 let. V této vékové kategorii se zicastnila vyzkumného dotaznikového
Setfeni pouze 1 Zena. Zbyvajici dvé v€kové kategorie u Zen jsou téméf na srovnatelné trovni
okolo 12 %. Struktura pohlavi a véku respondentii koresponduje se strukturou celé finanéni
spravy. Na udzemnich pracovistich finan¢nich dfadi z velké vétSiny pracuji na pozicich
fadovych zaméstnanct Zeny, jelikoZ se jednd pfedné o administrativni typ pracovni ¢innosti,
kterou vykondvaji obecn¢ zZeny. Zaméstnanci z fad muzii vykondvaji zpravidla na tzemnich
pracovistich pozice s vyssi platovou tiidou, ptipadné pozice v oboru exeku¢nim, kontrolnim
nebo v oboru informacnich technologii v rdmci financ¢nich trad.

Graf 4 Posledni dosazené vzdélani respondentt
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Graf 4 ukazuje rozlozeni dosazeného vzdélani mezi respondenty tohoto vyzkumného Setten.
Jak jiz bylo popsdno v predchazejici kapitole, nejvice je u financni spravy zaméstnéno
zamestnancu v devaté platové tiide, ktefi musi spliiovat pro vykon sluzby v této platové tiide
minimalné uplné stfedoSkolské vzdeélani, které je ukonceno maturitni zkouSkou. Toto tvrzeni
koresponduje s vysledky dotaznikového Setfeni, z né¢hoZz dle vyse uvedeného grafu vyplyva, Ze
70,7 % respondenti ma posledni dosaZené vzdelani stfredoskolské s maturitni zkouskou. Pouze
15 % respondent uvedlo vysokoskolské vzdé€lani s magisterskym titulem a 14,4 % respondentt
uvedlo, Ze dosahl bakalafského titulu. Zadny respondent neuvedl titul doktorsky nebo vyssi.
Pracovnici s vysokoSkolskym vzd€lanim zpravidla zastavaji pozice ptredstavenych a jejich
zastupcli. Ve vyjime¢nych piipadech zastdvaji pozice fadovych zaméstnancli zaméstnanci
s vysokoSkolskym vzdélanim s magisterskym titulem.
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Graf 5 Délka praxe respondentti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Struktura zaméstnanct vybraného tdzemniho pracovisté¢ podle délky praxe je zaznamendna
v Grafu 5, kde je patrno, Ze nejvice respondentii uvedlo v dotazniku, Ze jsou u této organizace
zaméstndni 3 az 10 let. Tato skupina tvoii 53,9 % z celkového poctu respondentti. O néco méné
respondentli (42,5 %) u organizace pracuje 11 a vice let. Nejméné respondentti bylo ve skuping,
kterd vykonava u zvolené organizace svou ¢innost 2 roky a mén¢. Tato skupina zaméstnanct
tvoii pouhych 3,6 % z celkového poctu respondenttl.

Délka praxe zavisi na mnoha faktorech, které mohou byt srovnatelné s riiznymi typy organizaci.
Podle poctu respondentd, ktefi oznacili v dotazniku délku praxe 2 roky a mén¢ (6 respondenti
z celkového poctu 167) lze usuzovat na fluktuaci zpisobenou ukonc¢enim pracovniho poméru
ve zkuSebni lhiité a v prvnich 2 letech sluzebniho poméru. Diivodem muze byt i fakt, Ze
zamestnanec, ktery je pfijat do sluZebniho poméru, musi zpravidla do jednoho roku od pfijeti
do sluzebniho poméru slozit drednické zkousky. Tato lhita je ddna zdkonem o stitni sluzbé.
Tato zkouska muze byt problémem pro nékteré zaméstnance a divodem odchodu ze sluzebniho
pomgéru. Z téchto diivodu byl pocet respondentt s tak malou praxi tak nizky. Oproti tomu tak
vysoky podil zaméstnanct, ktefi maji praxi delsi, nez 11 let mlize jednak znamenat Sirokou
zkuSenost zaméstnancli tohoto izemniho pracovisté, ale i vétsi pocet zaméstnanct vyssiho
veku.

5. Probiha ve Vasi organizaci pravidelné hodnoceni zaméstnancu?

Na tuto otdazku odpovédéli vSichni respondenti jednoznacné, Ze u této organizace pravidelné
dochdzi k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct. Respondenti spravné zaznamendvaji
povinnost, kterd plyne ze zdkona o statni sluzb¢.

6. Povazujete systém hodnoceni za spravedlivy?

Ze 167 respondentil 129 prohlésilo, Ze systém hodnoceni spiSe je spravedlivy, coZ tvoii 77,2 %
respondentll. 17 respondentd (10,2 %) si bylo jisto zcela Upln¢ spravedlivosti systému
hodnoceni, 19 respondentt (11,4 %) si mysli, Ze syst¢ém hodnoceni spiSe spravedlivy neni
a pouze dva z respondentti (1,2 %) si mysli, Ze systém hodnoceni viibec neni spravedlivy.

Spravedlnost systému hodnoceni plyne z interpretace tohoto procesu piimym piedstavenym.
Pokud hodnoceny zaméstnanec uzndva autoritu svého predstaveného, nemél by mit divod
nepovazovat hodnoceni za nespravedlivé, ale problém mohou vnimat pracovnici ve formalnosti
systému hodnoceni, ktery je zasazen do formuldfe a specifikovanych jednotnych ukazatelt,
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které se ndsledn¢ boduji a hodnoti dle uréené vahy. Z dotaznikového Setfeni spiSe plyne, Ze
vétsina respondentll povaZzuje hodnoceni za spravedlivé.

7. Povazujete svého hodnotitele za objektivniho?

Uplnou jistotu s objektivitou hodnotitele projevilo 26,9 % respondenti. Téméi si bylo jisto
objektivitou svého hodnotitele 68,3 % respondentt, tedy vétSina respondentl. Minimum
respondentl (4,8%) se vyjadfilo, Ze si spiSe neni jisto objektivitou hodnotitele. Za absolutné
neobjektivniho nepovazoval Zadny z respondentli svého hodnotitele.

Z odpovédi respondentli na tuto otdzku plyne obdobné vysvétleni jako u piedchozi otizky,
protoZe i na tuto otdzku odpovidali respondenti v obdobném poméru. Respondenti jsou
ztotoZnéni s objektivitou a autoritou svého predstaveného.

8. Jak posuzujete hodnoceni Vasim nadiizenym?

Jako efektivni pro vykonnost posuzovalo v dotaznikovém Setieni 43,7 % respondentti. Obdobné
velkd skupina respondentii (51,5 %) poklad4 hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti za
formalni administrativu. Pro 4,8 % respondentli je hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
nadbytecné.

Ptesto, Ze respondenti v piedchozich otdzkiach z vétSiny povazuji hodnoceni za spravedlivé
a svého hodnotitele za objektivniho, vniméa velka skupina respondentl systém hodnoceni jako
formalni administrativu, coZ je velmi alarmujici.

9. Povazujete pohovor hodnotitele s hodnocenim za piinosny?

Za piinosny povazuje hodnotici pohovor s rozhodnou jistotou 13,8 % respondentti. Za tiplné
nepiinosny povazuje hodnotici pohovor pouze 2,4 % respondentli. Ostatni respondenti z vétSiny
52,1 % povazuje hodnotici pohovor za spiSe piinosny a 31,7 % respondentl si mysli, Ze
hodnotici pohovor spiSe piinosny neni.

Analyza odpovédi na tuto otdzku opét koresponduje s pfedchozimi vysledky a poukazuje na
formalismus, ktery provazi systém hodnoceni. Mize znamenat rovnéZ nevénovani dostatecné
pozornosti této Casti hodnoticiho procesu, coZ vede ndsledné k neefektivité v fizeni vykonnosti.

10. Vznasite pri pohovoru pripominky k probiranému tématu?

Pouhych 9 % respondentli rozhodné vznasi své pripominky pti hodnoticim pohovoru a tim se
aktivné Gcastni tohoto procesu. Céste&né se podili na hodnoticim pohovoru 22,2 % respondenttl.
Vétsina respondentli, v podilu 61,7 %, spiSe nevzndSi pfi hodnoticim pohovoru vlastni
pfipominky. Zadné ptipominky nevznasi 7,2 % respondenttl.

Nadpolovi¢ni vétSina spiSe respondentll nevznasi pfipominky k probiranému tématu pfi
hodnoceni zaméstnance v pohovoru, coZ odrdzi vySe uvedené vysledky dotaznikového Setteni.
Pokud je ptistupovano k hodnoticimu pohovoru piili§ formalné, nebo je pohovor veden
nespravné, piipadné veden vubec neni, pozbyva cely hodnotici proces svou vdhu a tim
i ic¢innost na rozvoj zameéstnance a na vykonnost celé organizace.

11. Diskutujete s hodnotitelem o Vasich individualnich pracovnich cilech?

Minimélni pocet respondenti (4,8 %) uvedlo v dotazniku, Ze rozhodné diskutuji se svym
hodnotitelem o svych individudlnich cilech. O n€kolik vice respondentii (8,4 %) naopak vibec
se svym hodnotitelem o svych individudlnich cilech nediskutuje. 32,3 % respondentt piipustilo,
Ze spiSe diskutuji o svych individudlnich cilech s hodnotitelem, ale nejvétsi podil respondenti
(54,5 %) spise nediskutuji o svych individudlnich cilech s hodnotitelem.

Individudlni pracovni cile jsou jednou ze zdkladnich a velmi dileZitych soucdsti hodnotictho
procesu a je tieba, aby na jejich stanoveni spolupracovali hodnotitel i hodnoceny. U organizaci
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typu vefejnopravni instituce mohou byt cile dany pevné stanovenymi tkoly a harmonogramy
praci, potom je mozné, Ze diskuse nad témito cili je omezend, ale pfes to je tieba, aby si byli
pracovnici jisti po vSech strankach, co je jejich tkolem a jak se s tkoly vypotadat, piipadné,
jak je mozné svou préci zlepsit a zdokonalit své védomosti a kompetence.

12.-15. Jsou VasSe individualni pracovni cile specifikované, méritelné, dosazitelné
a terminované?

Jak bylo popséno v pfedchozi kapitole, jednim z nejdilezitéjSich aspektt hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct je fddné stanoveni individudlnich pracovnich cill, které musi byt jasné
specifikované, méfitelné, dosazitelné a terminované.

Graf 6 Individudlni pracovni cile respondentt

Terminované cile .

Dosazitelné cile

Meéritelné cile

Specifikované cile

0.0% 10.0 20.0% 30.09 40.09 50.0% 60.0% 70.0% 80.0%
Specifikované cile Meéritelné cile Dosazitelné cile Terminované cile
Rozhodné NE 0,69 1,2¢ 0.0% 0.6
Spise NE 6,69 15,0% 3,69 3,0%
m Spise ANO 69.5% 63.5% 75,49 40,1
®m Rozhodné ANO 23,49 20,49 21,0% 56,3%
Rozhodné NE SpiSe NE mSpiSe ANO mRozhodné ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Z vyse uvedeného grafického zndzornéni v Grafu 6 je patrné, Ze hodnotitelé pfistupuji ke
stanoveni individudlnich pracovnich cilt zodpovédné, protoZe ve vSech dimenzich respondenti
odpovidali vétSinou pozitivné. Za jasné specifikované povazuji respondenti své individudlni
pracovni cile s absolutni jistotou ve 23,4 % a téméf jisti si jsou respondenti z 69,5 %. Za
rozhodné nespecifikované povazuji své individudlni pracovni cile pouze 0,6 % respondenti
a spiSe nejisto svymi individudlnimi pracovnimi cili si je 6,6 % respondentli. Rozhodné
m¢éfitelné jsou individudlni pracovni cile pro 20,4 % respondentt a pro 63,5 % respondentii jsou
tyto cile spiSe méfitelné. Rozhodné neméfitelné individudlni pracovni cile ma dle dotazniku
pouze 1,2 % respondentii. SpiSe neméfitelné individudlni pracovni cile oznacilo
15 % respondentl. S jistotou povaZuje své individudlni pracovni cile 21 % respondentl za
dosazitelné a 75,4 % respondentii povazuje své individudlni pracovni cile spiSe za dosazitelné.
Pouze pro 3,6 % respondentl si mysli, Ze jejich individudlni pracovni cile spiSe nejsou
dosazitelné a Zadny z respondenti neoznalil své individudlni pracovni cile za rozhodné
nedosazitelné. Stejné¢ tak i terminovanost individudlnich pracovnich cili v dotaznikovém
Setfeni ukdzala na pozitivni vysledky. Pro 56,3 % respondentt jsou jejich individudlni pracovni
cile rozhodn¢ fadné terminovany a pro 40,1 % respondentl jsou tyto cile spiSe terminované.
Minimaélni pocet respondentl oznacil své individudlni pracovni cile za rozhodné neterminované
(0,6 %) a pouze 3 % respondentl si mysli, Ze tyto cile jsou spiSe neterminované.

V otdzkach stanoveni individudlnich pracovnich cilti z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze
predstaveni této organizacni jednotky dbaji disledné, aby byly cile jasné specifikované,
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dosazitelné, méfitelné a terminované, coz je piinosem pro nasledné hodnoceni splnéni téchto
stanovenych cilii v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu.

16. Diskutujete s hodnotitelem o Vami pozadovanych vzdélavacich akcich?

O vzdélavacich akcich respondenti z fad zaméstnancti izemniho pracovisté Finan¢niho ufadu
pro hlavni mésto Prahu rozhodné diskutuje z celku 167 respondentt pouhych 19,2 %. ,,Spise
ANO* odpovédeélo 40,1 % respondentli. Vibec nediskutuje s hodnotitelem o poZadovanych
vzdélavacich akcich 9,6 % respondentt a ,,SpiSe NE* odpovédélo 31,1 % respondentii na tuto
otazku.

Otéazka vzdélavani zaméstnancli zaméstnance vybrané organizacni slozky finan¢ni spravy podle
dotaznikového Setfeni z vétSiny zajima a diskutuji o ni, coZ znamena hlavné zajem o vlastni
rozvoj a zvySeni kompetenci. Nezanedbatelnd je ale skupina respondentt, ktefi se z celkem
40,7 % bud’ vibec, nebo z ¢asti o své dalsi vzdélavani aktivné nezajimaji, protoZe v rdmci
hodnoticiho rozhovoru nediskutuji o dalsim vzd¢lavani.

17. Uvital byste sebehodnotici test jako soucast hodnoceni?

O sebehodnoceni z fad respondentt dle odpovédi v dotazniku piili§ velky zdjem nebyl, ale
presto 20,4 % respondentli by spiSe sebehodnotici test uvital a rozhodné¢ by uvitalo
sebehodnotici test 11,4 % respondentti. Naopak viibec si nepieje sebehodnotici test 23,4 %
respondentli a spiSe by ho nechtélo 44,9 % respondentl. Z dotaznikového Setfeni vyplyva
potencidlni zdjem o sebehodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii a vzhledem k vysledkiim
rozboru vySe uvedenych otdzek ohledné hodnotictho rozhovoru by mohl byt pravé
sebehodnotici test ndgpomocny v mnohem lepsi piipravé hodnotitelli na tuto ¢ast procesu
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci.

18. Motivuji Vas vysledky hodnoceni k vysSimu pracovnimu vykonu?

Co se tyce motivacniho efektu hodnoceni k vySSimu pracovnimu vykonu dotaznikové Setfent,
poukdzalo na to, Ze s urcitosti motivuje hodnoceni k vy$§imu pracovnimu vykonu 10,8 %
respondentl a spiSe motivujici charakter ma hodnoceni pro vyssi pracovni vykon u 45,5 %
respondentl. Viibec nedochdzi v tomto ohledu k motivaci u 3 % respondentil a spiSe nemotivuje
hodnoceni k vys§imu pracovnimu vykonu 40,7 % respondentii. Otdzka motivace zaméstnanct
v souvislosti s jejich hodnocenim je dle dotaznikového Setfeni spiSe vypovida o tom, Ze lehce
nadpolovi¢ni vétSina respondentli vnimad motivaci pomoci hodnoceni pracovniho vykonu
zaméestnanci  pozitivng, ale 43,7 % respondentl, ktefi nevnimaji pozitivné motivaci
prostfednictvim hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct je vice neZ alarmujici a je tfeba

prohloubit pozitivni vnimani hodnoceni u zaméstnancii této organizace.
19. Co Vas nejvice motivuje?

Jednozna¢nym motivem pro vyssi pracovni vykon je pro respondenty finan¢ni odména, kterou
oznacilo v dotazniku 68,3 % respondenti, 19,8 % respondentl pak nejvice motivuje k vyS$Simu
pracovnimu vykonu pochvala a uznani, 11.4 % respondentii motivuje k vy$§imu pracovnimu

vykonu povySeni a nejméné respondentll (10,6 %) motivuje k vy$$Simu pracovnimu vykonu
nepenéZni odmeéna.

Finan¢ni odména, jako nejvice preferovand motivace k vyS$im pracovnim vykonim je dle
dotaznikového Setfeni jednoznacna a ve své podstaté 1 motivace povySenim souvisi s finan¢ni
strankou, protoZze povySenim ziskd zaméstnanec automaticky vyssi platovou tiidu a vice
finan¢nich prostredkli. Motivace oznacend jako pochvala a uznani se zpravidla mtiZe objevovat
u zameéstnanci, ktefi jsou se svou pozici spokojeni, nebo jiZ neni redlné se v této organizaci
posunout na vys$i pracovni stupen, ¢imz financni ohodnoceni jiZ neni dostatecné motivujici

a motivaci je jednoznacn¢ uznani dosavadni Cinnosti a pochvala za excelentné¢ provedenou
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praci. Nepenczitd odména byla oznacena nejméné respondenty z divodu velmi malych
moznosti vyuZzivani tohoto druhu motivace organizaci, protoze sluZebni telefon je vyuZivin
automaticky, ale je spojen pouze s urcitou pracovni pozici a provadénou cinnosti, ostatni
pracovnici tuto moZnost vliibec nemaji, podobn¢ je tomu i s pouZivanim notebooku.

20. Ma hodnoceni vliv na Vas profesni rozvoj

Nadpolovi¢ni vétSina respondenti (52,1 %) se shodla na tom, Ze hodnoceni spiSe nemad vliv na
jejich profesni rozvoj, ale 31.1 % respondentii povazuji hodnoceni spiSe za majici vliv na jejich
profesni rozvoj. 4,8 % respondentl véri, Ze md hodnoceni rozhodné vliv na jejich profesni
rozvoj a 12 % respondentl si naopak mysli, Ze hodnoceni nem4 vlibec vliv na profesni rozvo;j.

Otazka profesniho rozvoje mlize byt respondenty chapana riznym zpiisobem. Nékdo povazuje
za svlj profesni rozvoj zdokonalovani ve své profesi a ziskdvani znalosti a dovednosti nehled¢
na dal$im vyvoji jeho pozice v organizaci a jini respondenti mohou naopak vnimat svilj rozvoj
pouze moznosti posunu v Zebiicku pracovnich pozic. Pravé proto je vysledek dotaznikového
Setieni v této otdzce spiSe ukazujici na to, Ze pracovnici této organizacni slozky finan¢ni spravy
nepovazuji za redlné, Ze by jejich pracovni hodnoceni melo vliv na jejich profesni rozvoj.
KaZdopadné¢ ukazuji nidzory respondenti na neduivéru v systém hodnoceni pro jejich dalsi
profesni rozvoj.

21. Odpovida Vase hodnoceni Vasemu vykonu?

Vétsina respondentt (80,8 %) si mysli, Ze hodnoceni spise odpovida jejich vykonu, 8,4 %
respondenttl si je jista, Ze rozhodné odpovida pracovni hodnoceni jejich pracovnimu vykonu
a pouze 1,2 % respondentl si je jistd, Ze hodnoceni zaméstnance neodpovida vibec jejich
pracovnimu vykonu. 9,6 % respondentl oznacilo v dotazniku, Ze jejich pracovnimu vykonu
spiSe neodpovida jejich hodnoceni.

V této otdzce je opét vidét vliv diveéry hodnoceného zaméstnance v jeho hodnotitele a jeho
schopnost v hodnoticim formulafi zachytit co nejpfesnéji a nejvérnéji vykon a chovani
zaméstnance za hodnotici obdobf a stanovit mu jeho individudlni cil co nejvice v souladu s jeho
schopnostmi a pozadavky organizace. Pokud funguje vzajemna spoluprace zaméstnance a jeho
predstaveného, je mozné se ve vétSiné piipadli vyvarovat negativnim hodnocenim a dale je
povinnosti kazdého ptedstaveného priabéZné monitorovat vykon kazdého zaméstnance
a prubézn¢ tesit nedostatky. DilleZit4 je rovnéz sebereflexe zaméstnance. Pokud si uvédomuje
své silné a slabé stranky, mtiZze se 1épe zdokonalovat a pracovat na svém vykonu a vyvoji za
pfispéni a vedeni pfedstaveného a v neposledni fad€ i postoje celé organizace, v niZ pracuje.

22. Jaky druh hodnoceni vy Vam nejvice vyhovoval?

Dle ndzoru respondentl vyhovuje vétSin€ respondentl stavajici druh hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanct, coZ oznacilo v dotazniku 62,9 % respondenti. Nejmén¢ respondentl by
vyhovoval zptisob hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti za pomoci metody 360° zpétné
vazby. Tuto variantu by piivitalo 5,4 % respondenti. Hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancil formou rozhovoru a nésledného posudku hodnotitele by ocenilo 31.7 %
respondentul.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze stavajici systém mnoha zaméstnancim vyhovuje, ale stoji
za zamySleni pomérné vysoky pocet nazorti respondentt (31.7 %), kteii by uvitali hodnoceni
formou rozhovoru s hodnotitelem a ndsledn¢ posudek hodnotitele. Pokud by vyuZzivalo vice
hodnotitelii ve vétsi mife hodnotici pohovor se zaméstnancem, je velmi pravdépodobné, Ze by
vysledky dotaznikového Setfeni v této otdzce byly odlisné. Forma hodnoceni metodou 360°
zpétné vazby by vyZadovala velky zdsah do celého systému hodnoceni, ale rovnéZ neni neredlné
alespon vyuzit tuto metodu ¢aste¢né pro podklady pracovniho hodnoceni stavajiciho systému.
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23. Pokud byste na stavajicim hodnoticim systému mohl/a néco zménit, o co by se jednalo?

Posledni otazka v dotaznikovém Setieni byla oteviend a respondenti se mohli vyjadfit ohledné
pozadovanych zmén v hodnoticim systému organizace, u nizZ jsou zameéstndni. V této Casti
vyzkumného Setfeni respondentll v ndvaznosti na své predchozi odpovédi v dotazniku reagovali
ve shod¢. Velmi Casto uvad¢li, Ze si nepfeji nic na stdvajicim hodnoticim systému ménit,
ptipadné, Ze nemaji Zadné pfipominky k tomuto systému hodnoceni. N&kolik respondentt by
uvitalo sebehodnotici testy a ke kladnému hodnoceni zaméstnance imérné zvySovat osobni
piiplatek. Cést respondentd by poZadovala doplnit stdvajici hodnotici systém o posudek
hodnotitele, ktery by tak 1épe korespondoval s osobnosti zaméstnance. Velmi Casto respondenti
pozadovali navaznost kladného hodnoceni na finan¢ni ohodnoceni. Respondenti rovnéz
v nékolika ptipadech pozaduji hodnotici rozhovory, v nichZ dojde ke vzdjemné vyméné nazort
ohledn¢ slabych a silnych strdnek zaméstnance a bude hodnoceni vice konkrétni. Ojedinéle
respondenti poZzadovali CastéjSi hodnotici proces, pfipadné hodnotici proces zruSit jako
nadbyteCny. V jednom piipad€ respondent navrhuje hodnoceni nadfizeného zaméstnance
podiizenym zaméstnancem.

Vétsina podnétii respondentli je opodstatnénd a je moZzné je zakomponovat alespont v ramci
hodnoticiho procesu v pribéhu hodnoceného obdobi a bylo by mozné nckteré ndpady
zuzitkovat pfi hodnoticim pohovoru.

3.3.4 Vyhodnoceni hypotéz

Pro dosazeni sprdvného cile vyzkumu, ktery se shoduje s cilem této diplomové price, byly
zvoleny nasledujici hypotézy, které se vztahuji ke zpracovanym otazkdm z dotaznikového
Setfeni:

1. Proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vniman Cist¢ jako formalné
administrativni akt.

2. VétSina respondentll povazuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za
spravedlivé.

3. Nadpolovi¢ni vétSina respondentti je motivovana finan¢ni odménou.

Pro vyhodnoceni téchto hypotéz byly vyuZzity kontingencni tabulky a grafické zndzornéni, které
poslouzily pro vizualizaci statistickych vztahti. Tyto tabulky a grafy jsou soucasti piilohy této
diplomové préce.

Hypotéza ¢. 1

Dle vysledkii dotaznikového Setfeni se potvrdila tato hypotéza, protoZe podle nazoru 51.5 %
respondentl je hodnoceni pracovniho vykonu pouhou formdalni administrativou. Za zminku
stoji zjiSténi, Ze pro 72 % zaméstnanci, ktefi maji vysokoskolské vzdélani s magisterskym
titulem je hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct efektivni pro vykonnost a rovnéz jako
efektivni pro vykonnost povazuje hodnoceni pracovniho vykonu 79,17 % zaméstnancu ve véku
26 az 35 let a 57,78 % zaméstnanct, ktefi jsou u organizace zaméstnani od 3 do 10 let, povazuje
hodnoceni pracovniho vykonu za efektivni pro vykonnost také. Z vyse uvedeného vyplyva, ze
hypotéza byla sice potvrzena, ale i pfes to, je patrné nezanedbatelné mnoZstvi zaméstnanct,
kteii povazuji proces hodnoceni pracovniho vykonu za efektivni a tedy i smysluplny. Jedna se
zpravidla o pracovniky niz§iho véku, zaméstnance s vySS§im vzdélanim a zaméstnance, ktefi
nepracuji v organizaci prili§ dlouho. Je tedy tfeba, aby se organizace zaméfila vice na motivaci
pracovnik star§tho véku, s dlouholetou praxi, aby zamezili demotivaci a ptipadnému vyhoteni
a fluktuaci zkusenych zaméstnancti.
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Hypotéza ¢. 2

Druhd hypotéza se rovnéz potvrdila, protoze celkem 87,43 % respondentll povazuje vystupy
z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za spravedlivé, ackoliv rozhodné¢ si bylo jisto pouze
10.18 % respondentii a zbyvajicich 77,25 % respondenti zvolilo odpovéd’ ,,spisSe ANO™.
Vsechny demografické kategorie respondentti se v tomto ohledu vyjadiovaly obdobné, tedy
nezdvisle na pohlavi, véku, vzdé€lani 1 délky praxe u organizace. To, Ze zamé&stnanci povazuji
vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za spravedlivé je tzce spjato s divérou
v hodnotitele a se vzdjemnou spolupraci hodnoceného pracovnika a hodnotitele v priibéhu
celého hodnotictho obdobi.

Hypotéza ¢. 3

Treti hypotéza se také potvrdila, protoze celkem 68.26 % respondentll je motivovana dle
dotaznikového Setfeni financni odménou. Je ovSem dulezité poznamenat, Ze v ptipadé muzi,
kterych je zastoupeno v celém dotaznikovém Setfeni pouze 15 z celkového poctu 167
respondentl, 46,67 % je motivovdno povySenim a pouze 33,33 % je motivovano financni
odménou. Rovnéz vzdelani ma v tomto ohledu vliv na zplisob motivace u zaméstnancii této
zkoumané organizace, protoZe motivaci finan¢ni odménou volilo 78,81 % respondenti z fad
sttedoskolsky vzd€lanych zaméstnanci, ale pouze 37,5 % respondentli s vysokoskolskym
bakaldiskym titulem a 48 % respondentll s magisterskym titulem. Veék a délka praxe v této
problematice vyznamnou roli dle vysledkti dotaznikového Setfeni nem¢la.

Hypotéza spojend se zpisobem motivace zaméstnanct, a¢ se jevi, Ze nema piimou souvislost
s procesem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanctli, je stimto procesem vyznamné
propojend, protoZe je velmi podstatné, aby hodnotitel a tedy i zaméstnédvajici organizace méli
u svych zameéstnancii piehled o tom, co je nejvice motivuje k vy$$im vykontim a k rozvoji jejich
potencidlu. Je potom na pfimych predstavenych, aby monitorovali u svych podiizenych
pracovniki jejich motivace a aby plisobili na jejich potencidl spradvnym smérem, a k tomu jim
pravé mize dopomoci systém hodnoceni pracovniho vykonu a cely jeho proces.

3.3.5 Vyhodnoceni a srovnani vysledkii vyzkumu a prizkumu

Cilem této diplomové prace bylo posoudit funk¢nost systému hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu finan¢ni spravy. Vzhledem k tomu, Ze se tento proces zdsadné opird o zdkon
o statni sluzb¢, jednd se ve své podstaté o sluzebni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct,
ale pro zjednoduseni byl vyuzivian obecné¢ znadmy ndzev hodnoceni pracovniho vykonu
zam&stnancl. Za ucelem zjiSténi funkcEnosti systému hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu organizacni jednotky financni spravy byla provedena praveé dveé vyzkumna Setteni.
Jedno vyzkumné Setieni zji§tovalo informace o funkcnosti tak zvané ,,shora® od hodnotiteld
a druhé vyzkumné Setfeni zjiStovalo informace tak zvané ,zdola“, od hodnocenych
zaméstnanci. Posouzenim vysledkli vyzkumu, ktery byl proveden s respondenty z fad
hodnotitelii a z fad hodnocenych zaméstnancti 1ze vyvodit, Ze i organizace takovych rozméru,
jako je Finanéni sprava Ceské republiky miZe vykazovat uréité problémy v oblasti hodnocen{
pracovniho vykonu zaméstnancii. Na vzorku respondentl, ktefi byli osloveni a ktefi jsou
zamestnanci nejnizsi organizacni slozky finan¢ni spravy lze promitnout, jak funguje systém
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v celé této organizaci. Obé skupiny respondent,
jak hodnotitelé, tak hodnoceni pracovnici odrazi obdobné zakladni demografické tdaje, které
jsou i shodné v celé organizaci. VEtsi podil zaméstnancti ve financni sprave tvoii Zeny a vétSina
zamestnanct je ve veéku nad 40 let a nejvice zaméstnancli mé stfedoskolské vzdélani ukoncené
maturitni zkouSkou. VysokoSkolské vzdélani se vaZe na platovou tfidu danou pro danou pozici,
zpravidla na pozici predstavenych zaméstnanci nebo zaméstnanct, ktefi vykondvaji svou
¢innost ve vySsi organizacni sloZce financni spravy.
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Skupina respondentii-hodnotitelt

Pokud nahliZime na hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti z pohledu hodnotiteld, tak dle
vysledkli rozhovorti byli tito respondenti velmi kriticti k systému hodnoceni v organizaci, ve
které jsou zaméstndni. Ale je nutno zdlraznit, Ze se respondenti v nékterych ohledech
vyjadiovali i v pozitivnim slova smyslu. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
v organizaci s tisici zaméstnanci je velmi sloZity proces a nutno podotknout, Ze se musi
disledné ftidit nejen zdkonnymi podminkami, ale musi byt i ploSné zpracovatelné
a porovnatelné. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct v této organizaci je provadéno, jak
bylo vyse popsano, formuldfovou formou, kterd je pro mnohé hodnotitele z fad respondenti
sice kritizovana pro svou piiliSnou obecnost a formalnost, ale pravé takovato forma hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct nékterym respondentiim, kteii jsou piili§ pretiZeni ostatnimi
nepersondlnimi ¢innostmi, vyhovuje a kladou mnohem vétsi diiraz na pribézné sledovani
vykonnosti a prabézné pohovory sezaméstnance béhem celého hodnotictho obdobi
a pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnancl, které u této organizace probihd
jednou za dva roky, povazuji za shrnuti pribéZnych hodnoceni. S dosavadnim zplisobem
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti pomoci hodnoticich formulait spiSe souhlasili dle
rozhovorti vedouci oddé¢leni, ktefi zpravidla hodnoti vice zaméstnanci, a jednd se
o zam¢stnance fadové, kdezto feditelé odborii méli mnohem vice vyhrad k této formuldiové
metod¢. S formuldfovou formou hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii souvisi
i hodnotici Skéla, kterd je v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct vyuZivdna. S touto
Skdlou hodnotitelé aZ na nckteré vyjimky nesouhlas nevyjadfili. Pro nékteré z nich by bylo
hodnoceni snaz$i pfi pouZivdni symboll, piipadné pouZivinim zndmkovéni. Zajimavym
podnétem ale bylo umoZnéni hodnotiteli zvolit vdhu hodnocenym oblastem dle typu
vykondvané ¢innosti, piikladn€ umoznit zvysit vahu v oblasti chovani zamé&stnance.

Dvouletd perioda, v niz se provadi pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
finan¢ni spravy, bylo respondenty ve vétsing piipadi kritizovdno a na malé vyjimky povazuji
za adekvatni spiSe provadéni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti jednou za rok, aby
mélo veétsi vypovidaci hodnotu. Dlivodem nesouhlasu s dvouletym hodnoticim obdobim byl
respondenty uvadén problém se stanovenim individudlnich pracovnich cilii. Aby mohly byt
stanoveny fadné cile, tedy, aby byly jasn¢ specifikované, métitelné, dosazitelné a terminované,
musi byt pro n¢ vytvofeny organizaci podminky. Pokud se zdsadné¢ méni podminky vykonu
prace ve finan¢ni spravé i v pribéhu rocniho obdobi, dvouleté obdobi tento problém ndsobi.
Stanovovani individudlnich pracovnich cili se v této organizacni sloZce finan¢ni spravy
provadi dusledn¢ podle harmonogramu praci v souladu s pracovni ndplni zaméstnance a je na
tento prvek hodnoticiho procesu kladen velky diiraz. Ve vétsing piipadu se jednd o formalni
administrativni tkon a pouze v omezeném mnozstvi piipadl, které vyplyvaji z typu
vykondvané cCinnosti, byvaji stanovovany individudlné a v uzké spolupriaci stadovymi
zamestnance. K individudlnéjSimu stanoveni téchto pracovnich cili a pfi uzké kooperaci
s hodnocenym zaméstnancem rovnéZ dochdzi u predstavenych zaméstnanct, jejichZ pracovni
¢innost je vice riznorodd, nez u zaméstnancu fadovych.

Z rozhovor s respondenty jednoznacné vyplynulo, Ze postrddaji v hodnoticim procesu
sebehodnoceni hodnocenych zaméstnancti. Tento prvek by byl velmi ndpomocen pii vedeni
hodnoticich rozhovort a rovnéZ by byl i pfinosem pro piimé predstavené k tomu, aby mohli
lépe motivovat jimi fizené zaméstnance. Hodnotici rozhovory jsou nejdulezitéjSim prvkem
v procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti a shodli se na tom vSichni dotdzani
respondenti. At uz se jedna o rozhovory vedené se zaméstnance v prabéhu hodnoticitho obdobi
nebo pifi pravidelném plosném hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli. Za mnohem
dualezitejsi pro vykonnost zaméstnanct je dle respondentli povaZzovéano prave pribézné vedeni

rozhovortil se zaméstnancem, protoZe je mozné operativné reagovat na eventudlni vznikajici
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problémy a zamez{ se tim vzniku neZadoucich Skod a vétSich komplikaci. Hodnotici rozhovor,
ktery se uskuteciiuje pti plosném hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl je povazovan
spiSe za formdlni administrativa nebo shrnuti hodnoticiho procesu s hodnocenym
zamé&stnancem. Pravé k vedeni hodnoticich rozhovorti by nékteti zrespondentl uvitali
dukladnéjsi proskoleni. Spravné vedeni komunikace s podiizenym zaméstnancem je zakladni
pfedpoklad efektivniho vedeni pracovniho tymu. Respondenti navrhovali praktickd Skoleni
orientovand na proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, jehoZ niplni by bylo nejen
spravné a tucelné hodnoceni vykonu podfizenych zaméstnancti a spravné zatazeni do kritérii
tak, aby mohli byt ndsledné¢ vSichni pracovnici porovndvani v ramci celé organizace, ale
i vhodnéd komunikace vedouci k efektivité a k motivaci zaméstnancti. Za efektivni povazuje
jeden z respondentii vyuzivani psychologickych testil jiz pfi vybérovych fizenich na pozice
predstavenych zaméstnancu. Prostfednictvim téchto testli by bylo mozné vybrat 1épe vhodného
uchazece, ktery je schopen vedeni tymii a ktery by byl schopen spravné komunikovat
s podiizenymi zaméstnanci, protoZe pokud vedouci zaméstnanec neni schopen spravné
podiizenému zaméstnanci sdé€lit nejen pochvalu, ale i kritiku a spravné€ ho poté nasmérovat
k lepSim vysledklim, nenf{ jeho ¢innost piedstaveného pro organizaci piinosem.

Dosavadni zplisob hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti dle respondentii ve vétSiné
piipadli nemotivuje k vy$simu vykonu a rozhodné nemotivuje k profesnimu ristu. Jako diivod
byla uvadéna v rozhovorech nedostatecna zpétna vazba od vedeni organizace. Z vysledku
jednotlivych hodnoceni vyplyvaji obvykle doporuceni na zvySeni kvalifikace prostfednictvim
ruznych Skoleni deklarovanych zaméstnavatelem a v neposledni fad¢ i doporuceni hodnotitele
ke zvySeni osobniho piiplatku, ale zaméstnavatel z riznych divodl nemtiZe témto poZadavkim
vyhovét. Vzhledem k tomu, Ze tato situace pietrvavad jiz dlouhou dobu, zaméstnanci si
uvédomuji tuto situaci a tim, klesd motivacni vyznam procesu hodnoceni pracovniho vykonu.
Jako jeden zndvrhli na zménu systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii dva
z respondentli navrhli, aby probihalo hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli volnou
formou, pomoci urc¢itého posudku, aby bylo toto hodnoceni dostate¢né individudlni, ale
u vétSiny respondentli by ptredstavovalo riziko neobjektivity a velké pracnosti pro vyssi pocet
zaméstnancu.

Za silnou stranku hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct 1ze dle vysledku Setfeni oznacit
vzdajemnou interakci mezi hodnotitelem a hodnocenym zaméstnancem, kterd ma pozitivni vliv
na celkovou efektivitu a vykonnost organizace, 1 kdyZ je velmi obtizné v rdmci hodnoticiho
procesu dostateCné¢ zameéstnance motivovat z ditvodu nedostatku financnich prostiedki
a nedostatku moznosti pro dalsi vzdéldvani zaméstnanct, coZ je povaZovano ze slabou stranku
procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct. Za silnou stranku systému hodnoceni 1ze
povazovat i formuldafovou formu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanctl, i kdyz pro
nckteré respondenty by mohla byt individudlnéjsi, ale je praktickd a pro organizaci jsou
vysledky hodnoceni diky tomu porovnatelné.

Skupina respondenti-hodnocenych zaméstnanci

Z pohledu hodnocenych zaméstnancu, ktefi byli osloveni v rdmci dotaznikového Setfeni, 1ze
usuzovat, Ze systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct vnimaji jako nedilnou soucdst
vykonu své sluzby a ve vétSin€ piipadu tento proces posuzuji jako spravedlivy a i svého
hodnotitele povazuji za spravedlivého. Sveéd¢i to o vzdjemné divére mezi hodnotitelem
a hodnocenym zaméstnancem, kde musi neustdle probihat vzdjemnd interakce a pravidelné
plosné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti potom neni pro hodnoceného nijak
piekvapujici a zpravidla s timto hodnocenim i souhlasi a je i ztotoZnén s vysledkem hodnoceni
a se svou vykonnosti. Z dotaznikového Setfeni jednoznacné€ vyplynulo, Ze vétSina hodnocenych
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zamestnancll povazuje systém hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnancti za formadlni
administrativni akt.

Hodnotici pohovor hodnotitele s hodnocenym zameéstnancem, je piinosem pro vétSinu
respondentll, ale minimdalnég se aktivné¢ tcastni tohoto procesu, nevznaseji Zadné ptipominky ani
nediskutuji o svych individudlnich pracovnich cilech. Tyto individudlni pracovni cile jsou podle

jejich nazoru jasné€ specifikované, méfitelné, dosaZitelné a kazdopadné jsou terminované.

Otazka vzdélavani a dalSiho profesniho rozvoje hodnocené zaméstnance rozhodné zajima
a v rdmci hodnoticiho rozhovoru o tomto tématu s hodnotitelem diskutuji. Z odpovédi na tuto
otdzku lze usuzovat, Ze pracovnici maji zdjem o dalsi vzdélavani a proces hodnoceni by jim
mohl v tomto sméru byt ndpomocen v naplanovani budoucich Skoleni.

Na otdzku, zda by uvitali sebehodnotici test, se respondenti vyjadiili spiSe negativné, coz by
mohlo naznaCovat obavu z vlastntho nadhodnoceni nebo podhodnoceni, piipadné
i neinformovanosti, jak by toto testovani probihalo, ale pozitivnich reakci bylo zaznamenéano
nezanedbatelné mnozZstvi, takze pii spravném vysvétleni tohoto procesu sebehodnoceni, by
pracovnici mohli tuto ¢innost uvitat jako pfinosnou.

Jako nejvétsi motivaci uvedla prevaznd ¢ast respondentd finanéni odménu, coz pfimo souvisi
i s odpovéd'mi na otazky tykajicimi se motivacni schopnosti vysledki hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancl, kde respondenti z vétSiny odpovédéli, Ze je hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii k vy$$im vykonim vétSinou nemotivuje. Divod tkvi v nedostatku
finan¢nich prostfedkii organizace na ocenéni zaméstnancli zvySenim osobniho pfiplatku na
zéklad¢ kladného hodnoceni a doporuceni hodnotitele. Tuto skute¢nost pracovnici po 1éta praxe
vnimaji, a proto na kazdé dal$i plosné hodnoceni nahliZeji s despektem a s nedlvérou.
Vzhledem k tomu, Ze organizace jen ojedinéle mize splnit poZadavky zaméstnanct na jejich
Skoleni, nemd ve vét§in€ piipadli hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii vliv na dalsi
profesni rozvoj zaméstnancii, coZz respondenti jasn¢ vyjadfili ve své volbé odpovédi
v dotazniku.

I pfes mnoho negativnich odpovédi v pifedloZzeném dotazniku respondenti vyhodnotili jako
nejvice vyhovujici druh hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl jim zndmy stavajici typ
hodnoceni, ktery v organizaci probihd jiZ n¢kolik let. V zdvérecném prostoru pro vyjadieni
ndvrhll na zmény ve stavajicim procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci se vyjadrili
respondenti ve smyslu zavedeni sebehodnoceni, vétSimu individudlnimu piistupu hodnotitelt
k hodnocenym zaméstnancim, ddle by respondenti kladli vétsi diraz na hodnotici rozhovory,
které dle jejich ndzoru jsou opomijeny, nebo je knim piistupovano piili§ formélné
a vneposledni fad€ kritizovali neuplatiovani finanéniho ohodnoceni, které z hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancu vyplyva.

3.3.6 Diskuse nad vysledky

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti je dle Sikyie (2016, s. 121) nastrojem pro vedeni
a fizeni zamé&stnancti béhem konkrétné stanoveného obdobf a je zpétnou vazbou zamétenou na
zaméstnancovi vysledky, schopnosti a motivaci. Kromé této funkce Pauknerova (2012, s. 220)
uvadi i dal$i funkci hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci pro organizaci, a to lepsi
a objektivn¢jSi pozndni svych zaméstnancl ve smyslu jejich pracovnich vysledki
a predpokladi pro jejich budouci rozvoj. Zprovedeného vyzkumu vyplyvd, 7zZe
zaméstnavatelem koncipovany formuldf pro hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
obsahuje ndlezita kritéria, jejichZ vyplnénim ziskd zaméstnavatel dalezité informace zamétené
na znalosti, schopnosti 1 vykon zaméstnance. Sou¢dsti hodnoceni zaméstnance je stanoveni
individudlnich cili pro dalsi osobni rozvoj, z n¢hoZz je moZné, aby zaméstnavatel odvodil
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a zatadil do planu vzdélavani poZadavky hodnotitelli, tedy pfedstavenych zaméstnanctli, na
vzdélavani a rozvoj zaméstnancii organizace. Vyzkum piinesl dileZité zjiSténi, Ze
predpokladem pro ziskdni adekvétnich informaci je postoj zucastnénych stran k procesu
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct. Je bezpodminecné nutné, aby na hodnoceni
pracovniho vykonu zameéstnanct byli dostatecné piipraveni jak hodnotitelé, tak hodnoceni
pracovnici a to ve shod¢ se strukturou hodnoticiho procesu, ktery poskytuje zaméstnavatel.
Z vyzkumného Setfeni vyplyvé, Ze neni kladen dostateCny dlraz ze strany zaméstnavatele na
vySkoleni hodnotitell a neni ani kladen dostatecny diraz na osvétu systému hodnoceni
pracovniho vykonu Zameéstnanct a jeho vyznam u hodnocenych zaméstnanct. Dusledkem je
potom pfistup k hodnoticimu procesu jako k nutné formdlni administrativé. Tyto zjiSténé
problémy koresponduji s podstatou problému pti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
dle Armstronga (2015, s. 403), kterd tkvi v neangaZovanosti feditelll a liniovych manaZeri,
nechépajicich zameéstnancl, autoritarskych personalistii
a byrokracii. Dle Copikové (2015, s. 85) ma kazdy aktér hodnoceni pracovniho vykonu svou
dulezitou roli, kterou si musi uvédomovat, at’ se jedné o fadové zaméstnance, liniové manazery
nebo personalisty. Finan¢ni sprdva, tedy i vybrana organizacni jednotka financni spravy, kterd
byla predmétem vyzkumného Setfeni, vyuziva pro hodnoceni svych zaméstnancii kombinaci
n¢kolika metod pro hodnoceni svych zaméstnancii. Jednd se o kombinaci metody hodnotici
stupnice, kterd dle Koubka (2015, s. 221) vyuZziva numerickou stupnici v kombinaci se slovnim
hodnocenim. V piipad€ financni spravy se jednad o stupnici od 0 do 4. U kazdé hodnocené
oblasti hodnotitel jesté slovné popisuje vykon, schopnosti nebo znalosti daného hodnoceného
zameéstnance konkrétné. V hodnoticim formulédii zaméstnanct finanéni spravy je stanoven
individudlni pracovni cil a cil pro dal$i osobni rozvoj, pfi¢emz piedstaveni pracovnici jsou
hodnoceni jesté z hlediska manaZerskych dovednosti a schopnosti. Lze tedy konstatovat, Ze
princip hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii se naleZité opird o teoretické zasady.

Z rozhovorl s respondenty bylo zjiSténo, Ze dvouleté hodnotici obdobi piredstavuje pro
hodnotitele piili§ dlouhou dobu a jako piinosné€jsi by uvitali hodnotitelé obdobi kratsi, nejlépe
jeden rok dlouhé, coz se shoduje s ndzorem Koubka (2015, s. 208), ktery tvrdi, Ze hodnoceni
musi probihat jak ve form¢ formadlni, které se opakuje v pravidelnych intervalech, alespon
jednou za rok, tak neformalni, které se kond kdykoliv v pribéhu sledovaného obdobi ve form¢e
pracovnich porad a diskusi, ¢imz je efektivné poskytovana zpétnd vazba. Respondenti se shodli
na pribézném neformdlnim sledovani hodnocenych zaméstnancti béhem hodnoticiho obdobi,
coz je rovnéz ve shodé€ s teoretickymi zdklady Kubka (2015, s. 208). Organizace od roku 2018
provadi pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct vZdy po dvou letech, diive bylo
hodnotici obdobf jeden rok dlouhé.

Vyzkum poukédzal na vhodnost zavedeni sebehodnoceni do procesu hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti finan¢ni spravy. O jeho zavedeni projevili zdjem jak vétSina hodnotiteld,
tak nezanedbatelnd ¢ast hodnocenych zaméstnancti. Dle Pliskové a kol. (2021, s. 136) je
predpokladem uspeésného zavedeni této metody jista vyspélost jak zaméstnanct, tak manazeru.
Autorka upozoriiuje na riziko sebepodcenéni nebo naopak precenéni zaméstnancem, ale prave
tento aspekt sebehodnoceni by mél byt schopen zkuSeny predstaveny zaméstnanec odhalit
a vyuZzit ho pfi hodnoticim rozhovoru k motivovani zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze
z vyzkumného Setfeni vyplyvd znacnd pfevaha Zen v fadidch zaméstnanct této organizace,
koresponduje to stim, Ze Marchington a kol. (2021, s. 274) uvadi, Ze mnohem vice
k sebepodcenovani inklinuji Zeny, nezZ muZi, potom je na liniovém manazerovi, aby dokazal
vhodnym zptisoben motivovat zaméstnance k vétsi duvére ve své vykony a profesni rist.

Z vysledkit vyzkumu déle vyplyvd, Ze individudlni pracovni cile, které jsou stanovovany
v procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti zkoumané organizace, jsou vzdy jasné
specifikované, méfitelné, dosaZitelné a terminované, coz odpovida specifikaci dle Koubka
(2015, s. 2019). Zaméstnanci jsou se svymi stanovenymi cili seznamovani a musi jich aktivné
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dosahovat, aby tim pfispé€l k plnéni cilti svého dfadu, jak uvadi Pavlik a kol. (2014, s. 51).
Z vyzkumu ovSem vyplyva mald kooperace v ramci hodnoticitho procesu mezi hodnotitelem
a hodnocenym zaméstnancem. Zaméstnanci mélokdy aktivné diskutuji o stanovovani svych
individudlnich cili. Vlivem pandemie covid-19 dochédzelo a naddle tato situace pietrvava,
k mnoha zméndm v legislativé a ve struktufe ¢innosti finan¢ni spravy a je proto velmi obtizné
jasné specifikovat individudlni pracovni a rozvojové cile hodnocenym zaméstnanctim, protoze
vlivem mnoha zmén je ndsledné komplikované pfi dalSich hodnocenich vyhodnocovat splnéni
téchto cili. Dle Homfray a kol. (2020, s. 67) je povinnosti pfedstaveného nejenom se vénovat
svym podfizenym, ale i zajistit jim podminky pro nélezity vykon stitni sluzby, coz je poté
povinen pravidelné vyhodnocovat. V pifipad¢ uzemniho pracovisté, které bylo vybrdno pro
vyzkumné Setfeni, je ve sloZité epidemické situaci stejné slozité plnéni cili hodnocenymi
zameéstnance, jako je 1 obtizné zabezpeceni podminek pro zaméstnance pro plnéni jejich
individudlnich cilt at’ z divodu nemoZnosti kondni hromadnych Skolicich akci, tak i z diivod
neustdlého zabezpecovani metodickych provoznich postupi, tykajicich se rtiznych zmén
vyvolanych zminénou pandemickou situaci.

Hodnotici rozhovor je dle Copikové (2015, s. 84) velmi dileZitou souédsti hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli, ale je jednou nejndroc¢néjSich cinnosti vedoucich
zameéstnanct, v niZ by se m¢l hodnoceny zaméstnanec aktivné zapojit a mél by dostat alespon
70% celkového Casu pro sva vyjadieni. Dle vyzkumu je hodnotici rozhovor podcenovan a pfi
pravidelném hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli neni tento proces dostate¢né
vyuzivan. Hodnoceni pracovnici se vyjadiovali negativné v otdzkach diskuse s hodnotitelem
v ramci hodnoticiho rozhovoru. Respondenti v rozhovorech uvadéli nedostatecné proSkoleni
v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct a dusledkem tohoto nedostatku dochazi
k nedostate¢né piipravenosti k vedeni rozhovorti. Respondenti zftad pifedstavenych
v rozhovorech uvadéli, Ze diskutuji se svymi podiizenymi v pribéhu hodnoticiho obdobi, aby
mohli pribéZzné mapovat nejen vykon zaméstnance, ale i momentalni problémy, které by mohly
mit vliv na pracovni proces v organizaci. Plosné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti,
které se provadi jednou za dva roky, povazuji spiSe za formdlni administrativu a neptikladaji
ani hodnoticim rozhovortm pf#ilisSnou dulezitost. Dvotdkova (2012, s. 261) vsak tvrdi, Ze vlastni
hodnotici rozhovor je stéZejni etapou systému hodnoceni a vede k formulaci konkrétnich zavéra
hodnoceni zaméstnance, a proto je i tento vlastni hodnotici rozhovor velmi dulezity je tfeba
klast diraz na jeho peclivé provedeni a k tomu by velmi prospélo dikladné proSkoleni
hodnotitelti zkoumané organizace.

Mnoho autort, kteti se zabyvaji fizenim lidskych zdroju, se shoduje s ndzorem Koubka (2015,
s. 207), ktery povazuje hodnoceni zaméstnance za jeden z ndstroji motivace zaméstnancu.
Vyzkumnym Setfenim ale bylo zjiSténo, Ze hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci ve
vybraného tzemniho pracovisté Finan¢niho tfadu pro hlavni mésto Prahu vliv na motivaci
zaméstnancu piiliS nemd. Jednak je hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnancii v mnoha
ptipadech povazovano za formalitu a tim pozbyva veSkerych pozitivnich efektli na
zamestnance, ale i kdyby byli pracovnici naklonéni pozitivnimu vyznamu procesu hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli, organizace nezajisti dostatené podminky pro rozvoj
zamestnanct a ani pro financni ohodnoceni za pracovni vykony. Tim nastdva situace, Ze jsou
pracovnici demotivovédni a pracovni vykon neni dostate¢ny a tato situace ma vliv i na veétsi
fluktuaci zaméstnancti. Ve vyzkumu bylo zjisStovano, co by respondenti zménili na systému
hodnoceni v organizaci, v niZ jsou zaméstnani. Casto se opakoval nazor ve zkraceni dvouletého
hodnoticiho obdobi na kratsi rocni hodnotici obdobi, ddle zavedeni sebehodnoceni pracovniho
vykonu zameéstnanciti a zménu bodovani v hodnoticim formuldfi za symboly, pfipadné za
znamky. Jakékoliv zavadéni procesu hodnoceni nebo jeho zmény, je v rozsahlych
vetfejnopravnich institucich dle Jedindka (2012, s. 61) sloZzity proces, ktery musi byt v souladu
s firemni kulturou a musi byt pln¢ akceptovan vSemi zaméstnanci, musi byt administrativné
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piijatelny, podporovan vrcholnym managementem a pfi jeho zavedeni je nutné pilotni ovéteni.
Takze jakédkoliv takto rozsdahld zména v systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
je velmi komplikovany a ndro¢ny proces. Zavedeni sebehodnoceni je ale mozné i na lokdlnich
urovnich, a nemusi se jednat o ploSnou zménu velkého rozsahu, protoZze slouzi hlavné
k efektivhimu vedeni hodnotictho rozhovoru hodnotitelem a nemusi se s timto doplitkem
hodnoceni ménit cely systém hodnoceni celé organizace. Zasah do formuldit a lhat by ovSem
m¢l velky vliv na jednotnost hodnoceni a neni mozné k takovéto zméné piistoupit pouze

lokélné.

3.4 Navrh doporuceni pro zvolenou organizaci

Vysledky vyzkumu poukazuji na skutecnost, zZe systém hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl jedné z organizacnich slozek financni spravy, kterd byla pfedmétem tohoto
vyzkumu, je na dobré tirovni a umoznuje vedeni celé organizace prehled o vykonu, znalostech
a dovednostech zaméstnancii této organizace. V organizaci probihd nékolik typt hodnoceni.
Tato diplomova price se prednostné ve svém vyzkumu soustfedila na pravidelné plosné
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, které ma nejvetsi vliv i na plnéni cili organizace,
na planovani vzdélavani zaméstnanct organizace a na piipadné ovliviiovani motivace svych
zaméstnancl. V této kapitole jsou zpracovana doporuceni pro vybranou zkoumanou organizaci.
Tato doporuceni se tykaji predevsim negativné hodnocenych oblasti a faktorii a tato doporuceni
by mohla vést ku prospéchu systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl této
organizace.

1. Délka hodnoticiho obdobi

Dle sluzebniho pfedpisu ¢. 10/2019 stitniho tajemnika, které bylo vyddno dne 27. 06. 2019 je
stanovena dvouleté hodnotici obdobi pro pravidelné sluZzebni hodnoceni. Toto dvouleté obdobi
bylo zménéno z dosavadniho ro¢niho obdobi na zdkladé¢ ndvrhu udprav systému hodnoceni
a odmé&iovani, které je zakotveno ve Strategii Finanéni spravy Ceské republiky. Divodem pro
prodlouzeni tohoto hodnoticiho obdobi byly okolnosti ve véci snizeni rozpoctu na platy, které
svéd¢i rozSiteni hodnoceného obdobi min. na 2 roky (Financni spriva, 2019). Vysledky
vyzkumného Setfeni svédci o tom, Ze tato dvouletd lhiita neodpovida efektivnosti systému
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii, pro néjz je pfili§ dlouhd. Pokud tedy neni mozné
toto obdobi zmeénit plosné, je tfeba, aby se k systému hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct postavili efektivnéji piimo aktéfi tohoto procesu, tedy piimo pracovnici finan¢ni
spravy. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti musi vychazet vzdy od piimych tcastnika
hodnotictho procesu. Pokud k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii piistupuji
zodpovédné jak hodnoceny zaméstnanec, tak hodnotitel, mohou proces hodnoceni zaméstnance
provadét prabézné s tim, Ze do plosného hodnoceni pouZziji informace z hodnoticich procest,
které probihaly v celém dvouletém obdobi. Tak si zachovaji aktudlnost a individudlni pfistup.
Nejdulezitéjsi je kooperativni vztah mezi pfimym piedstavenym a hodnocenym zaméstnancem,
ktery vede nejen k lepSim vykoniim zaméstnance, ale i k pracovnimu riistu zaméstnance a tim
i k plnéni cilt celé organizace.

Navrh doporuceni

Respondenty negativné hodnocené dvouleté hodnotici obdobi neni mozné z divodu sniZeni
rozpoCtu na platy ménit na rocni obdobi, ale je mozné dostateCné¢ motivovat predstavené
zaméstnance k dikladnému pribéZnému internimu hodnoceni v rdmci konkrétnich pracovist'.
Me¢lo by byt prioritou kazdého tzemniho pracovisté, aby jeho vykony byly co nejvyssi
a poddvané v co nejvyssi kvalité a dle rozhovorl s respondenty bylo zjisténo, Ze ptedstaveni
pracovnici pribézné u svych zaméstnanct sleduji vykonnost i ostatni aspekty hodnoticiho

procesu, proto je tfeba sjednotit toto prubézné sledovani vykonnosti, znalosti a dovednosti
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zaméstnancl, aby bylo moZné vyuzit zdvéry z tohoto sledovani do plosného hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli. Navrhem je vytvofeni sdileného formulafe pro mésicni
hodnoceni podiizenych zaméstnancii, kam by mohli pfedstaveni vkladat své zjisténé informace.
Je mozné vychazet z formuléfe, ktery je dostupny na intranetu financni spravy pro ploSné
hodnoceni a piepracovat ho pro tcely pribézného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci,
coz by nemuselo znamenat piili§ rozsahly zasah. Kazdy feditel odboru poda k rukdm feditele
sekce ndvrh na pozadované doplnéni formuldfe o potiebné informace pro sviij odbor. Reditel
sekce spolu s fediteli odborti vyberou nejrelevantnéjs$i navrh, ktery bude vloZen spravcem
pocitacového systému ke sdilenym dokumenttim, k nimZ maji pfistup predstaveni izemniho
pracovisté. Formuldt bude archivovdn a po ukonceni ro¢niho obdobi prob&hne v rdmci
uzemniho pracovisté interni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, z néhoz bude mozné
vychézet do dalsiho obdobi a ndsledné do plosného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti
finan¢ni spravy. Vykonnost pracovisté bude priabézné¢ mapovana, budou mapovany i aktudlni
pozadavky pro vzdélavani a budou aktualizovany individudlni pracovni cile. Zaméstnanec
i hodnotitel ziskd v€as zpétnou vazbu, bude mozné operativnéji feSit piipadné problémy
a hodnotitel bude moci naptiklad pomoci pochvaly motivovat zaméstnance k dalSimu usili.

Toto doporuceni bude navrzeno fediteli sekce, ktery mtize navrh projednat na poradé feditela
uzemniho pracovisté, ptipadné miZe tento ndvrh doporucit na porad¢ fediteld sekci a piimo
persondlnimu odd¢leni Generdlniho finan¢niho feditelstvi, které by mohlo piipadné tuto
iniciativu podpofit bez vétSich ndkladid. Naklady na tento ndvrh jsou pouze v dobrovolné
iniciativé a v ptistupu predstavenych zaméstnanci, z jejichZ podnétti vysla i ndmitka proti délce
hodnoticiho obdobi.

2. Priprava hodnotitelii a hodnocenych zaméstnanci na proces hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancu

Funk¢nost systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu jakékoliv organizace mimo
jiné zavisi na dostate¢né ptipravenosti vSech aktér tohoto procesu. Nestaci pouze predlozit
hodnotiteltim hodnotici formuléie a zvefejnit prostfednictvim internich akta fizeni ptisluSnou
metodiku pro zaddvani vysledkt hodnoceni do téchto formuléit. Je tieba dikladna piiprava jak
hodnotitelti, tak hodnocenych zaméstnancii, protoze se nejednd o pouhé formalni vypliiovani
formuléit, ale jednd se o slozity dlouhodoby proces, ktery je podstatnou soucdsti celého
systému fizeni lidskych zdroji celé organizace. Z vysledkii vyzkumného Setfeni vyplyva
nedostatecnd piiprava na hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc.

Zasadni problém jiz vznikd pfijetim predstaveného zameéstnance na systemizované misto
predstaveného, aniZ by byl provéfen v dovednosti vedeni tymti, komunikace s podiizenymi
zaméstnance a tedy i v dovednosti vedeni hodnoticich rozhovori. Vybérova fizeni jsou
realizovana na pracovistich finan¢ni spravy v nizSich organizac¢nich sloZkach spiSe formalnim
zptisobem, tedy splnénim formdlnich poZadavki na systemizované mist a mnohdy postoupenim
zamestnance na misto predstaveného z nizsi pozice u stejné organizace. Neni dostate¢né
prokdzana dovednost, kterd je velmi dilleZitd pro pozici pfedstaveného a tim vznikd riziko
s budoucimi komunika¢nimi problémy s podiizenymi zaméstnance.

Navrh doporuceni

MozZnosti, jak zabezpecit pro organizaci tak velkého rozsahu, jako je finan¢ni sprava, je vyuZzit
externi spole¢nosti, kterd nabizi sluzby pro zadavatele, ktery potiebuje posoudit stavajici
zamestnance i potenciondlni uchazece o vedouci pozice této organizace, prostfednictvim sluzeb
této externi spole¢nosti by byl vybran nejlep$i mozny uchaze¢ na vedouci pozici, piipadné by
prostiednictvim této spole¢nosti mohlo dochézet k pravidelnému proskolovani stdvajicich
zaméstnanc, kteff diky nejmodernéj$im metoddm mohou ziskat dalezité dovednosti ve vedeni
tyml. MoZnymi feSenimi jsou nize uvedené navrhy.
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1. Pronajmuti/uzivani systému ktery se zaméfuje na potencidl lidi ve spole¢nosti,
optimalizuji fluktuaci a vybiraji klicové pozice. Je tvofen nejen poskytnutim software,
ale i zaSkolenim, technickou podporou a dal$imi sluzbami v oboru fizeni lidskych
zdroji. Hodnota mésicniho prondjmu pro velké spoleCnosti €ini dle prazkumu
internetovych nabidek ptiblizné 45 000 K¢.

2. Poftizeni online psychodiagnostiky, kterd je pfipravend na miru pro uchazece o pozici
u dané organizace, nebo pro stavajici zaméstnance. Hodnota je vyjadiena za jednotlivé
testy riznych druhi, které dokazi zefektivnit vybér zaméstnancti i schopnosti stavajicich
zamestnanct, se pohybuje podle prizkumu internetovych nabidek od 200 K¢ do 400 K¢
za jednotlivé testy.

3. Assessment centrum je velmi spolehlivd metoda vybéru zaméstnancii na klicové pozice
a provadi velmi komplexni metody a jejich kombinace. Hodnota komplexni realizace
se pohybuje podle priizkumu internetovych nabidek okolo 40 000 K¢ za skupinu 6-8
uchazect.

Finan¢ni sprava je povinna veskeré zakazky fesit v souladu se zdsadami zaddvani vefejnych
zakédzek dle Smérnice €. 6/2020 generélniho feditele o zaddvani vefejnych zakdzek a tudiz
i v ptipad¢ pouZiti tohoto ndvrhu zadavatel finan¢ni sprava naplanuje vefejnou zakazku, stanovi
predpokladanou hodnotu této zakdzky a zada vetejnou zakazku. Pribéh celého procesu sleduje
urcend komise, kterd i odpovida za vybér nejlepsiho dodavatele, s nimZ je uzaviena smlouva.
Vedeni finan¢ni sprdvy na ndvrh pfislusného feditele financniho ufadu posoudi vhodnost
a efektivitu tohoto doporuceni, aby mohla byt ptipadné¢ zaddna nejvhodnéjsi moznost verejné
zakéazky pro organizaci.

Stavajici vedouci pracovnici a persondlni rezervy, které jsou urCeny, piipadné doporuceny pro
budouci zafazeni na vedouci pozice maji jiZ v sou€asnosti nékolik moZnosti, jak se zdokonalit
v dovednostech vedeni pracovnich tymii a v komunika¢nich dovednostech. Zaméstnavatel
nabizi pro své zamé&stnance vzdélavaci akce, které porada ve svych vzdélavacich zatizenich
a umoZznuje planovat tyto typy kurzy:

e Rizeni pracovnich kolektivii (Skoleni napomadhajici zlepSeni manazerskych
schopnosti).

e Manazerské dovednosti-emo¢ni management a vitalizace osobnosti (seminar
prispivajici ke zlepseni schopnosti zvladat jak emoce vlastni, tak emoce druhych
lidi a i¢inng s nimi pracovat).

e Manazerské dovednosti - motivace k vy$§im vykonim v obdobi zmén (kurz ke
zdokonaleni a rozvinuti schopnosti a dovednosti, které jsou nezbytné pro vedeni
lidi k vyssi vykonnosti a vyuZiti potencidlu jednotlivych zaméstnanct).

Vzd¢€lavani pro zaméstnance financni spravy se zpravidla konaji ve vzdélavacich zafizenich,
coZz je vzhledem ke komplikované situaci, zpisobené zhorSenou epidemickou situaci
v poslednich letech pomémé problematické, z diivodu uzavieni téchto zafizeni. ReSenim
je presunuti téchto Skoleni na online vyuku, kde by bylo moZné proskolit 1 vétSi mnoZstvi
zdjemcl o toto vzdélavani. Podminkou je dasledné a vcasné ptihlaSeni zdjemce o kurz do
aplikace planovani vzdélavani, kterd je umisténa na intranetu organizace. Toto pfihlaSovéni
je vkompetenci piimého predstaveného, ktery je pIlné zodpovédny za tuto cinnost.
Prostfednictvim hodnoticiho rozhovoru je nutné ptipadné vzdéldvaci pozadavky prodiskutovat
a nasledné pozadavky pfihlésit do systému. V ramci systému hodnoceni je nutné fadné€ vSechny
zaméstnance sezndmit s hodnoticim systémem organizace a s kritérii hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti. V rdmci zkoumané organizace probihd toto sezndmeni prostiednictvim
internich aktd fizeni a podpisu zdznamu o sezndmeni zaméstnance s hodnoticimi kritérii.
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Nésledné je tfeba, aby své podiizené s principem hodnoceni bliZe sezndmili piimi pfedstaveni
a poucili je o zdvaZnosti tohoto procesu a o pfinosech pro zaméstnance, aby nepfistupovali
k systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti jako k procesu trestani, ale jako
k prostfedku zpétné vazby a dalsiho rozvoje. Proto je velmi dileZité, aby liniovy manazeti byli
na velmi dobré drovni v komunikac¢nich dovednostech a dovednostech vedeni tymu.

3. Proces hodnoceni a pristup zaméstnanci k tomuto procesu

Respondenti v ramci vyzkumného Setfeni kritizovali systém hodnoceni s ohledem na
nedostate¢nou individudlnost jednotlivych hodnoceni a navrhovali hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti pomoci hodnoticich posudki, kde by byla vénovéna patiicna pozornost
kazdému zaméstnanci a jeho vykonim, dovednostem a znalostem. Kritéria, kterd jsou uvedena
v hodnoticich formulafich, respondentiim pfipadala piili§ obecnd a mnohdy, podle nazoru
respondentll neni mozné do téchto podminek implementovat vSechny zaméstnance. Dalsi
namitkou respondentti, kterd se tyka procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, je
chybéjici databaze vykonnosti jednotlivych zaméstnancl. Za pomoci této databdze by bylo
mozné pribézné sledovat vykonnost a operativng zajistit pfipadnou intervenci, ale i pritbéZnou
stimulaci pochvalou v ptipadé vyS$si vykonnosti.

Navrh doporuceni

Refeni k této ndmitce respondentli neni mozné zménou formuldfové podoby hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancti za posudky hodnotiteli, protoze na zdkladé hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct dochézi k porovnavéani vSech zaméstnancii celé organizace
a to by nebylo mozné v ptipadé¢, zZe by byl systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti
koncipovan zptisobem slovnich posudki. Otdzkou je rovnéz velké riziko subjektivniho postoje
hodnotitelti k hodnocenym zaméstnanciim.

Hodnotici formulafe jsou vybaveny prostorem pro slovni hodnoceni jednotlivych hodnoticich
okruhii, kde je mozné slovné posoudit hodnoceného zaméstnance, aniZz by byl hodnotitel
svazovan predepsanymi moZznostmi ve formulafich, které je povinen pied timto slovnim
hodnocenim oznacit. Toto slovni ohodnoceni zaméstnance je nedilnou soucésti hodnoceni
zaméstnance a slouzi rovnéZz k mozné diskusi se zamé&stnancem pii hodnoticim rozhovoru.
Rddnym vyplnénim celého formuldfe je mozné plnohodnotné zaméstnance ohodnotit
a organizace tim ziskd veSkeré podklady pro zjisténi celkové vykonnosti a porovndni
jednotlivych tusekt. Plné nevyuZiti hodnoticiho formuldfe je zplsobeno nedostateCnou
ptipravou zaméstnancti na tento proces. Pouhé ndvody, které jsou umistény v internich aktech
fizeni, nepostacuji k fddnému vyuziti celého formuldife ve vSech jeho aspektech. Je tfeba
potradat aktualizacni a priibéznd Skoleni k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, kde je
vysvétlen proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci do vSech jeho detailli, aby
hodnotitelé pochopili veskeré divody plného vyuziti procesu hodnoceni pracovniho vykonu
zamg&stnancu.

V rdmci Finan¢niho ufadu pro hlavni mésto Prahu je sledovana databdze nezpracovanych
a nedokoncenych ¢innosti jednotlivych zaméstnanct. Prostfednictvim interni komunikace jsou
informovéni pracovnici o povinnosti odstranit zdvady a o povinnosti jednotlivé tikony dokoncit.
V ramci vyzkumného Setfeni bylo zjiSténo, Ze tato evidence je pro zaméstnance demotivujici
a pro predstavené nemiiZe fadn¢ poslouzit ani jako informace o mnozstvi odvedené praice.
Pracovnici finan¢niho ufadu na fidici drovni maji ale stejnou moznost z celkové databaze,
kterou maji k dispozici, zjistit informace o odvedené praci tim, Ze zadaji opacna kritéria vybéru
dat. Tato statistika dostatecné poslouzi k porovnani vykonnosti jednotlivych zaméstnanct
a v kombinaci se stavajici statistikou, kterou na izemni pracovisté pravideln¢ tito pracovnici
finan¢niho uUfadu na fidici tdrovni zasilaji, se stane kvalitnim podkladem vykonnosti
hodnocenych zaméstnancti a to bez dalSich finan¢nich ndkladi.
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Zkvalitnéni procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii by bylo rovnéz mozné
prostifednictvim vyuZiti zpétné vazby od klienti finan¢ni spravy, jinak fe¢eno od dafovych
subjektil, ktefi hlavné v posledni dob¢ hojné vyuzivaji, z divodu epidemické situace online
ptistup ke svému spravci dané€. Tak, jako soukromé spolecnosti vyuZivaji na svych webovych
strankdch moZnost pro své klienty, aby se mohli vyjadfit k nabizenym sluzbam, i financni
sprdava by tak jednoduchym zdsahem do svych webovych stranek mohla umoznit daiovym
subjektiim zpétnou vazbu a vyjadrit spokojenost nebo nespokojenost s konkrétnim pracovistém,
ptipadné sprdvcem dané. MoZnosti by bylo rovnéZ vyuZiti komentaiti na socidlnich sitich, kde
finan¢ni sprava je jiz evidovana, ale tfidéni téchto informaci je pro ticely hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti dost sloZité.

Zpétna vazba by byla moznd i smérem od fadovych zaméstnancii k jejich pfedstavenym v radmci
pravidelnych dotaznikovych akcich, které by byly realizovany prostiednictvim hromadnych
upozornéni zaslanych e-mailem, z nichz zaméstnanec vstoupi pifimo na intranet do dotazniku.
Takovéto hromadné dotaznikové akce jiz v ramci financni spravy probihaji v rdmci Setfeni
spokojenosti zaméstnancli a zaméstnanci s nimi maji zkusSenosti. Vyhotovenim jednoduchych
dotaznikd bude umoZnéno zaméstnancim vyjadfit zpétnou vazbu s pfimym predstavenym
a vytvori se tak spole¢né s informacemi od danovych poplatnikli a z informaci z ploSnych
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti 360° zpétna vazba, coZ je velmi komplexni zplisob
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii. MoZnym tuskalim tohoto doporuceni je ovSem
pomérné rozsdhld pracnost pfi zpracovani vysledi vtakovém mnoZstvi zaméstnanci.
Jednodussi varianty by byla vyuzivani téchto informaci ziskanych od fadovych zaméstnancii
a z hodnoceni spokojenosti datiovych subjektll na internetovych strankach financni spravy
jednotlivymi hodnotiteli jako podptirné zdroje pro plosné hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnancu. Pak by se toto doporuceni mohlo jevit jako velmi G¢inné pro jednotlivd dzemni
pracoviste.

4. Stanoveni individualnich cila

Vyzkumné Setieni poukdzalo na problémy s ¢asti procesu hodnoceni pracovniho vykonu
zamé&stnancl tykajici se stanoveni individudlnich cild pro dal§i osobni rozvoj statniho
zaméestnance. Respondenti zfad hodnotitel poukdzali na problémy spocivajici
v komplikacich, které pravideln€ fesi pfi stanoveni cilii pro zaméstnance tak, aby tyto cile byly
specifické, métitelné, akceptovatelné, realistické, terminované a stanovené s ohledem na cile
organizace 1 pracovni ndpli zaméstnance, protoZe hlavné v posledni dobé se financni sprava
a predevSim jeji nejnizsi organizacni slozky potykaji s neustdlymi zménami legislativy a se
zménami ndplné prace z diivodu pandemie covid-19, kterd s sebou nese rtizné dlevy pro danové
subjekty a vyplaty kompenzacnich bonust, které zabezpecuji pravé tuzemni pracovisté
finan¢nich dfada. Tyto nové vzniklé ¢innosti maji prioritu, ale neni nikdy pfedem jasné, na jak
dlouhou dobu zaméstnance zamé&stnaji. Standardni pracovni napli, kterd je pro zaméstnance
zévazna, je tak odsunuta, ale i pfes to je zaméstnanec povinen svym povinnostem dostat. Pro
pfedstaveného je tedy velmi obtiZné stanovit individudlni cile s ohledem na pfili§ dlouhou dobu,
ktera je ddana dvouletym hodnoticim obdobim. Tato ¢4st procesu hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnancl se stava piili§ obecnou a formdlni, coz vysvétluje i postoj respondentd z fad
hodnocenych zaméstnanct, ktefi nepocit'uji nutnost se v hodnoticich rozhovorech vyjadfovat
k tomuto bodu hodnoceni.

Otézka planovani osobniho rastu a dalSitho zaméstnancova rozvoje je rovnéz negativné, dle
respondentl, dotCena problémy posledni doby, které jsou spojeny s epidemickou situaci.
Hodnoceni pracovnici ve svych dotaznicich sice uvadéli, ze v otdzkach dalSiho vzdélavani se
svym hodnotitelem diskutuji a zajimaji se o moznosti Skoleni a kurzli, ale hodnotitelé byli
v téchto otdzkach skepti¢ti. Pandemicka situace omezila moZnosti vzdélavani v rdmci finan¢ni
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spravy na minimum a i v ptipad¢, Ze ptredstaveny fadné ptihldsi zaméstnance na pozadovany
kurz, neni jeho poZadavku vyhovéno. I v dobé pted epidemii byla poptdvka po Skolenich pro
zamestnance mnohem vyssi, nez bylo mozno nabidkou uspokojit, ale v poslednich dvou letech
se prakticky nekonalo Skoleni aZ na ojedin€lé vyjimky zadné. Trend poslednich let na finan¢ni
spraveé, dle respondenti byl takovy, Ze pozadované Skoleni bylo nabidnuto zameéstnanci
s takovym zpozdénim, Ze bylo jiz témét zbyteCné, protoZe se zaméstnanec v poZadované
dovednosti zaSkolil na pracovisti sdm za pomoci zkusengjSich kolegt a teoretickych podkladi
obstaranych svym predstavenym z vlastnich zasob.

Navrh doporuceni

Stanoveni individudlnich pracovnich cilll a rozvoje zaméstnance tak, aby tyto cile byly jasné
specifikované, splnitelné, méfitelné a terminované je ve zkoumané organizaci mozné pouze
tehdy, pokud budou v souladu sndplni priace a v souladu s povinnostmi, které muze
zameéstnavatel podpofit vhodnymi podminkami. I kdyZ je tento zpiisob stanoveni individudlnich
pracovnich cilli pro hodnotitele piili§ formdlni, v organizaci, jako je finan¢ni sprava, neni piili§
prostoru u vétsiny systemizovanych mist na izemnich pracovistich, kde by bylo mozné tyto
cile stanovovat individualnéji.

Varianta 1 - Re$enim této situace je soustfedit pozornost na planovani osobniho ristu
a vzdélavani pro zaméstnance, za predpokladu, Ze zaméstnavatel pfesune mnohem vétsi
pozornost na online vzdélavani. Tento zptisob potfddani Skoleni a kurzl je jiZz plné rozvinut
v oblasti Skolstvi a v podminkdch finan¢ni spravy, kde kazdy ze zaméstnanci ma pfistup
k pfiméfené¢ vhodné pocitatové technice, je tedy pouze otdzkou prevedené Skoleni na online
vyuku. Po vzoru vech kol v Ceské republice, kde byli feditelé kol schopni téméf ze dne na
den tento zplisob vyuky zrealizovat, by nemél byt vétsi problém toto uskutecnit i v rdmci
financni spravy, kde jiZ jsou timto zpGsobem minimélné rok realizovidny vesSkeré porady
a mitinky. Timto zplisobem by bylo moZné vyskolit mnohem vice zaméstnancii a vyuzit
i Sirokou $kdlu nabizenych kurzi.

Varianta 2 - ZkuSenosti v poslednich letech ukazaly, ze kazdé pracovisté je schopno své
zamg&stnance zdarn¢ vést k riistu vlastnimi silami. Pomoci metod jako naptiklad instruktdz pfi
vykonu préce, asistovani a mentorovani a s pomoci zkuSenych kolegli na pracovisti, ktefi jsou
zpravidla povéfeni v ramci adaptacniho procesu vedenim zamé&stnance, je mozné predat velké
mnoZzstvi védomosti a zkuSenosti. O teoretickou stranku Skoleni se musi vZdy postarat pifimy
predstaveny, ktery pribézné zajist'uje a eviduje nové informace, které je povinen pireddvat svym
podiizenym zaméstnanctim. Je mozné vyuzivat sdilend ulozisSté na pocitatové siti, kde jsou
pribézn¢ piehledné ukladany veskeré studijni podklady a metodické pokyny a ndvody, které si
mohou pracovnici kdykoliv piecist a pouZzit. Pracovnici musi byt vedeni k samostudiu a na
pravidelnych poradéch, ptipadné videokonferencich si nové znalosti mohou déle ovefovat
a konzultovat.

Planovat hodnotitelé mohou v rdmci momentalnich moznosti osobni rist zaméstnanct, ale vzdy
je tteba zaméstnanci vysvétlit a fddné s nim prokonzultovat jakym smérem je mozné jeho rust
obritit tak, aby byl v souladu s jeho potifebami i s potfebami organizace

5. Sebehodnoceni

Vyzkumné Setieni jak v faddch hodnotitelti, tak v fadidch hodnocenych zaméstnanct
zaznamenalo zdjem o sebehodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, kterého se ve zkoumané
organizaci nevyuzivd. Diivodem nevyuZzivani této velmi spolehlivé metody pro uspésné
a efektivni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii miiZe byt zakotven v tom, Ze na
jednotlivych tzemnich pracovistich finan¢nich ufadi z dGvodu pietiZzenosti vétSiny
zamé&stnancl sami nezjistovali moZnosti vyuZiti této metody, ackoliv se o ni zminuji Skolici
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pracovnici jak Ministerstva vnitra Ceské republiky, tak Generalniho finanéniho feditelstvi ve
svych prezentacich (Hejn4, 2021, s. 13).

Navrh doporuceni

Metoda sebehodnoceni musi vychdzet z iniciativy zaméstnance, ale ten nemulZe projevit zdjem
o sebehodnoceni, aniz by nebyl k nému podnicen svym predstavenym zaméstnancem nebo
vedenim organizace.  Predstaveny musi zaméstnanci vysvétlit vyhody a dcinnost
sebehodnoceni pro proces hodnoceni a je tieba, aby zaméstnance sezndmil s otdzkami tohoto
procesu. Za vhodné Ize povaZzovat sestaveni jednotného sebehodnoticiho testu pro pracovisté
nebo usek pracovisté, aby byl pfistup jednotny. Tento sebehodnotici test by mél vychazet
z podminek organizace a mé&l by byt jednotny s hodnocenymi oblastmi v ploSném sluZzebnim
hodnoceni pracovniho vykonu pracovni zameéstnanci financni spravy. Aby mohli byt
pfedstaveni pracovnici blize sezndmeni jednoduchou formou mimo jiné se sebehodnocenim
a mohli tyto informace nélezit¢ prendSet na své podiizené zaméstnanci, byl jakou soucast této
diplomové prace vypracovan ndvrh na ,,Pfirucku pro hodnotitele”, v niZ se hodnotitelé ve
zjednodusené podobé mohou sezndmit se zdkladnimi informacemi, které jsou na hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancl nejzasadnéjsi, a to s ptipravou na hodnotici rozhovor, jehoz
soucasti je i sebehodnoceni a déle s jednoduchym postupem a principy hodnoticiho rozhovoru
a jeho uskalimi, kterym je vhodné se vyhnout. Soucasti této pfiruc¢ky je 1 navrh na otazky
k sebehodnoticimu testu, ktery piedstaveny predd svym podiizenym v dostatecném ¢asovém
pfedstihu k vypracovani pred hodnoticim rozhovorem. Tato pfirucka bude pfedloZena na
porad¢ vedeni izemniho pracovisté k piipadnému vyuZiti pro toto pracovisté a ptipadné feditel
sekce po zralé Gvaze mlze tuto prirucku predat persondlnimu oddéleni k dispozici. Piirucka
muze byt pfiddna predstavenym tuzemniho pracovist€¢ do sdilenych dokumentii, aby byla
kdykoliv k dispozici. Naklady na tuto inovaci nejsou Zadné, protoZe jsou vypracovany
z vlastnich zdrojii a za vyuZziti védomosti a informaci ziskanych studiem v osobni rezii
a informaci vydanych organizaci k prostudovéani pro zameéstnance finan¢ni spravy. Zvefejnéni
by probéhlo stejnym zplisobem, jako zvetfejnéni jakéhokoliv jiného interniho vzoru dokumentd.
Navrh na ,,Pfirucku pro hodnotitele* je v piiloze této diplomové prace v plném znéni.

6. Hodnotici rozhovor

Rozhovory s hodnotiteli 1 vysledky dotaznikového Setfeni pfinesly zjiSténi, Ze v ramci
zkoumané organizace jsou vyuzivany hodnotici rozhovory jen velmi ziidka a nejsou ani vedeny
zpusobem, ktery koresponduje s teoreticky podloZzenymi zdsadami podle mnoha autord, ktefi
se zabyvaji problematikou fizeni lidskych zdroji. At uz je divodem tohoto nedostatku
pretiZzenost ptredstavenych, neochota hodnocenych zaméstnanci ke spoluprici nebo
nedostatecnd osvéta o dileZitosti tohoto nejdiilezitéjsiho bodu procesu hodnoceni, je velmi
dualezité motivovat vSechny zaméstnance k vétsi aktivité v tomto ohledu. Hodnotici rozhovory
probihaji vétSinou dle vyzkumného Setfeni na tomto uzemnim pracovisti spiSe formdlné
a hlavné za ucelem podpisu a prevzeti hodnoticiho formulafe s vyplnénym hodnocenim.
V ojedin€lych piipadech piedstaveny prodiskutuje s hodnocenym zaméstnancem diivody
vysledku hodnoceni nebo piipadné pozadavky zaméstnance na Skoleni. Respondenti z fad
hodnotitelli v rozhovorech uvadéli, ze diskutuji se zaméstnanci pribézné¢ béhem celého
hodnoticiho obdobi a pfeddni hodnoceni zaméstnance povazuji spiSe za formdalni shrnuté
plosného hodnoceni. VétSina autort, ktefi se vénuji oboru fizeni lidskych zdroji, jak bylo
uvedeno v teoretické Casti této diplomové prace, se shoduji na tom, Ze je pravé hodnotici
rozhovor jednou ze stéZejnich opérnych bodl celého procesu hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci. Velmi dulezité je i propojeni sebehodnoceni zaméstnancii s hodnoticim
rozhovorem, coZ slouzi k hlubSimu pochopeni hodnoceni zaméstnance a k mnohem v&tsi
interakci mezi hodnotitelem a hodnocenym, coZz vede ndsledné k mnohem vétsi efektivité
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a vyznamu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti pro zaméstnance samotného i pro celou
organizaci.

Navrh doporuceni

Zasadni je pro vedeni hodnoticich rozhovorti dikladnd ptiprava hodnotitele, ktery provede
hodnoceného zaméstnance timto procesem tak, aby vysledky hodnoceni zaméstnance mélo
pozitivni vliv na samotného zaméstnance a ve findle i na plnéni cili organizace. Jak bylo
uvedeno vyse, finan¢ni sprava nabizi pro své zaméstnance Skoleni a kurzy, které jsou vhodné
prave pro zdokonaleni v oblasti komunikace s podfizenymi zaméstnance, vedeni tymil, feSeni
krizovych situaci a motivovani zaméstnancti k vySsi vykonnosti. Tyto kurzy probihaji ve
Skolicich zatizenich a jejich dostupnost je velmi obtiZnd i za béZnych podminek, natoz v situaci,
kdy jiZ dva roky se nejen Ceska republika potyka s pandemickou situaci. ReSenim je piesunuti
vyuky ze Skolicich zafizeni na online vyuku, ktera je v posledni dobé& jiz velmi rozSifena
v celém Skolstvi. Timto krokem by bylo moZné proSkolit mnohem vice zaméstnanci
a s vyuzitim mnohem mensich nédkladli, protoZe by Skoleni probihala pifimo na pracovistich,
s vyuzitim dostupné techniky, kterou ma kazdy zaméstnanec k dispozici na svém b&Zném
pracovisti, bez ndkladii na ubytovani a na prostory Skolicich zafizeni, s tim, Ze nebude vyuka
omezena na maly pocet posluchacli. Podminkou pro zaméstnavatele by mélo byt povinné
a hlavné pravidelné proSkoleni vSech ptredstavenych na pracovisti tak, aby bylo mozné vyuzit
aktudlnich informaci a inovativnich trendi v oblasti vedeni pracovnich tyma a stim
souvisejictho hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct. Absolvovanim tohoto vzdélavani
budou schopni predstaveni implementovat tyto znalosti do praxe a tim byt ndpomocni ve
zvySeni efektivity pracovniho vykonu pro celou organizaci. Ani tento ndvrh doporuceni pro
zkoumanou organizaci neptedstavuje vyrazné naklady navic, protoZe se jedna o kurzy a Skolent,
které jsou organizaci nabizeny pro zaméstnance a mohly by byt provozovéany v online formé.

Jako podptlrny aspekt ke vzdélavani predstavenych zaméstnanci mize slouZit i jiZ zminéna
,Prirucka pro hodnotitele®, kterd byla vytvofena jako soucést této diplomové préce, o niZ se
predstaveny zaméstnanec-hodnotitel mize opiit pfi pfipravé na sluzebni hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancl financni spravy. V obecné roviné se v ni dozvi zdkladni informace
o sluzebnim hodnocenti, o jeho vyznamu, o zakladnim principu sluZzebniho hodnocenti, je mozné
dle této prirucky vypracovat sebehodnotici test pro své podiizené zaméstnance, protoZe jsou
zde uvedeny mozné otdzky pro sebehodnotici test a v neposledni fad¢ zde nalezne dulezité
informace, potiebné pro piipravu na hodnotici rozhovor, dilezité informace o pribéhu
hodnoticiho rozhovoru a také mozn4 uskali, kterd mohou nastat pfi tomto rozhovoru a jimz je
tteba se vyhnout. Jak uz bylo vySe uvedeno, tato ptirucka by mohla byt umisténa ve sdilenych
dokumentech na pocitacové siti izemniho pracovisté tak, aby byla kdykoliv k dispozici pro
piipadné nahlédnuti. Toto doporuceni rovnéZ nepiedstavuje pro organizaci zadné dalsi
naklady, protoze by bylo provedeno pifimo zaméstnancem financni spravy jako soucast jeho
pracovni ¢innosti a za pomoci jiz vyuZzivané techniky.

7. Vliv hodnoceni na motivaci a rozvoj zaméstnanci zkoumaného izemniho pracovisté
Finanéniho ufadu pro hlavni mésto Prahu

Jak dotaznikové Setfeni, tak rozhovory srespondenty poukdzaly na fakt, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancti nema vliv na motivaci zaméstnancti ve zkoumané organizaci.
Ob¢ skupiny poukdzaly na nedostatek financnich prostfedkd na finan¢ni ohodnoceni v rdmci
hodnoticiho procesu. Ve Sluzebnim piedpisu ¢. 10/2019 stitniho tajemnika je uvedeno, Ze
v pfipad¢, Ze dosdhne zaméstnanec ve svém sluzebnim hodnoceni vynikajiciho, velmi dobrého,
dobrého nebo dostacujiciho vysledku, mize byt tomuto zaméstnanci ptiznén, ptipadné zvysen
osobni ptiplatek. Osobni piiplatek je ovS§em nendrokovou sloZkou platu zaméstnance, a proto
nepfiislusi zaméstnanci automaticky po sdéleni vysledki hodnoceni, ackoliv hodnotitel toto
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zvySeni doporucil. Vzdy je zvySeni tohoto piiplatku zdvislé na aktudlnich rozpoctovych
moznostech zaméstnavatele. Vzhledem k tomu, Ze momentalni finan¢ni situace v celé vetejné
sprave je jiz delsi dobu, jak je vSeobecné zndmo velmi nepiiznivd, nelze spoléhat na tento
finan¢ni motivacni faktor, coz si vSichni pracovnici velmi dobfe uvédomuji, a proto takto
reagovali i v rdmci vyzkumného Setieni.

Rozvoj a pracovni riist zaméstnancli zkoumané organizace rovnéz vykazuje negativni aspekty.
Zvl1asté v posledni dobé¢, kdy celd finan¢ni sprava podléhd politizaci a mezi obyvateli celé
republiky se netési ptili§ dobré povésti, kterd je prave zplisobena sliby v politickych kampanich
0 snizovani stavl statnich zaméstnanct, kteii jsou povazovani za piitéZ statniho rozpoctu.
Mnohdy se kritika odrdZi na fadové zaméstnance izemnich pracovist’, kteii prichdzeji nejvice
do styku s vetejnosti, ackoliv ptevazné v poslednich letech se finan¢ni sprava zabyva ve velké
mife vypldcenim finan¢nich prostiedkli na podporu danovych subjekti z diivodu pandemie.
Pracovnici mnohdy nemaji motivaci k profesnimu rtstu a i jejich vykon ziistava stagnujici bez
vile ke zlepSeni. Tak, jak bylo uvedeno vyse, rovnéZ nedostatek vzdélavacich akcich, zvlasté
v posledni dob¢ zplisobuje bezmoc a nechut’ zaméstnanct se pokouset o uplatnéni poZadavkt
na Skoleni a kurzy, které zamé&stnavatel deklaruje pro své zaméstnance.

Navrh doporuceni

Je tfeba zamé&stnance v rdmci hodnotictho procesu motivovat jinym zplsobem, neZ finan¢ni
odménou. Aby mohl pfedstaveny hodnotit pracovni vykon a pracovni znalosti a dovednosti,
musi zaméstnanciim poskytnout podminky pro jejich plnéni. To zacind jiz tim, Ze je tfeba, aby
zamestnanec souhlasil s firemni kulturou a stal se tak jeji soucasti. Zaméstnavatel by m¢l
ptrikladat mnohem vétsi dliraz na podporu svych zaméstnancli a na ziskdni jejich davéry
a nasledné jejich podpory pro plnéni spole¢nych cil a tim bude hrat velkou dlohu nasledné
i hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanctim celé organizace. Zaméstnanci se stanou soucasti
organizace.

MoZnym feSenim je uspoiddini kazdoro¢ni soutéZe o nejlepSiho zaméstnance na jednotlivych
tizemnich pracovistich a jejich pracovnich tsecich. Finanéni sprava Ceské republiky vyhlasuje
kaZzdym rokem hlasovaci soutéz v kategorii ,,.Daniovd osobnost roku®, ,.Datiovd nad¢je,
,INejlepsi lektor/lektorka v danich®, ,,Danai roku v oblasti dané z ptidané hodnoty* a ,,Danaf
roku v oblasti dan€ z piijmu* (Finan¢ni sprava, 2022).

Po vzoru této soutéze je moznym zpusobem, jak motivovat zamé&stnance v rdmci hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli prostiednictvim vyhldSeni soutéZe pro zaméstnance
konkrétniho pracovisté v riiznych kategoriich, které jsou vhodné pro pracovniky tzemnich
pracovist’ s tim, Ze budou vysledky této soutéZe pouzity pro plosné hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancl. Zaroven vznikne na pracovisti zdravy soutézivy duch, ktery by mohl
prispét k celkovému zvyseni vykonnosti i ke sbliZzeni zamé&stnancil. Reditel sekce vyhldsi tuto
soutéZ a na jednotlivé utvary na pracoviStich budou pravidelné zvefejiiovany vysledky
v jednotlivych kategoriich. Jako kritéria je mozné vyuzit databdze o vykonnosti jednotlivych
zaméstnancl, kterd byla uvedena jako ndvrh doporuceni v kapitole 3.4.3. Pro zjisténi
dovednosti a znalosti mlze poslouZit zpétnd vazba od danovych subjektl, kterou je mozné
zjistit pomoci zfizeni tabule ve vestibulu tizemniho pracovisté, kam mohou ndvstévnici tohoto
pracovisté vyjadfovat své zkuSenosti se zaméstnanci. Kazdy mésic potom ptedstaveni zajisti
prubézné vysledky na svém tseku a mohou své podiizené provézet jejich snazenim. Vysledky
téchto usekii poslouzi fediteli sekce jako dal$i informace v hodnoceni predstavenych
zaméstnanci. Je dulezité sledovat 1 zpétnou vazbu od danovych subjektii
a ostatnich navstévnika izemniho pracovisté, protoze ma velky vliv na motivaci zaméstnanci.
Jakakoliv odezva je voditkem k pfimé pochvale zaméstnance nebo k pfipadnému operativnimu
feSeni vzniklého problému. Vysledky by mohly byt za zvolené obdobi (kvartal, pil roku, rok)
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zvefejiiovany prostiednictvim hromadnych e-mailii zaméstnancim tzemniho pracovisté, aby
m¢éli vSichni pracovnici zpé&tnou vazbu svého usili. Ndklady na tento ndvrh doporuceni nebudou
vysoké, protoze zaloZeni databdze lze vyfesSit prostiednictvim zaméstnanct finan¢niho ufadu
na fidici drovni, ktefi pouze pozméni kritéria vybéru pro data statistik jiZ vyuZivanych. Naklady
na tabuli do vestibulu pracovist¢ a psaci potfeby lze pokryt z hotovostnich provoznich
finan¢nich prostfedkd, které nijak neohrozi provoz pracoviste.

Zabezpeceni rozvoje zaméstnancl a jejich pracovni rist je v momentdlnich podminkich ve
finan¢ni spravé velmi obtizné a pracovnici jsou nuceni se uchylovat k dopliiovani vzdélavani
na vlastni ndklady vétSinou studiem na vysokych Skoldch ve vlastnim volnu. Mnohem
obtiZnéjsi je v soucasné dobé 1 Gplné pokryti Casu na studium z dovolenych a ¢asu na zotavenou,
protoZe dosavadni studijni volno, které bylo zamé&stnavatelem poskytovano na studium jiné,
neZ je piiprava na dfednické zkousky, bylo zruseno. Doplilovani vzdélani zaméstnancti, které
je mnohdy nutné pro ucast na vybérovych fizenich na vySsi pozice v organizaci, je tim pro
zaméstnance této organizace ztiZena. Pfedstaveni pracovnici v rdmci zabezpeCeni rozvoje
zamestnanc musi dbat o jejich vzdelavani v rdmci moZnosti, které organizace nabizi, proto je
navrhem doporuceni i v tomto piipadé pfevedeni vyuky kurzii a Skoleni do online zpisobu
vyuky, ¢imz bude mozné mnohem vice zaméstnanci proSkolovat a zdokonalovat v jejich
profesi a Skoleni a kurzy se tak stanou mnohem dostupnéjSimi. DalSim feSenim by mohla byt
uprava vnitinich predpisi, které ukladaji povinnosti potfebného vzdélani na konkrétni platové
tiidy. V piipad¢ zaméstnanct s viceletou praxi a s potiebnym vzdéldnim v rdmci organizace,
které je dolozitelné v osobni persondlni sloZce kazdého zaméstnance by mélo byt uznano dle
n¢kolika opakujicich se pozitivnich vysledki plo$ného hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl vzdélani tak zvané fikci, aby se mohl Ucastnit tento zaméstnance vybérovych
fizeni na systemizovand mista s vyS$i platovou ttidou.

8. Pretizenost zaméstnancu

Z vyzkumu vyplynulo, Ze nékteré odbory a jejich oddé€leni maji vice ¢asového prostoru na
persondlni ¢innosti a tam se mohou vénovat agend¢€ hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
dikladnéji nezZ v odborech jinych. Jednd se o oddéleni kontrolntho odboru
a oddé¢leni sekretaridtu a provozniho zabezpecenti, jejichZ pracovni napli je odliSné od pracovni
ndpln¢ ostatnich zaméstnancii izemniho pracovisté. V téchto odborech je velmi individudlni
napln prace a probiha velmi tzka spoluprace mezi zaméstnancem a jeho piedstavenym. Ostatni
odbory maji své konkrétni harmonogramy préce, dle nichz je nutné piesn¢ uréené ¢innosti do
daného terminu vykonat. Tyto ¢innosti jsou opakujici se. V poslednich letech je problémem
celé vefejné spravy politizace. Z diivodu neustdlych zmén ve vedeni statni spravy dochdzi
k neustdlému snizovani pracovnich a sluZebnich pozic, a to z fad fadovych zaméstnancti. Oproti
tomu dochdzi k navySovani pracovnich mist v faddch nadtizenych orgént finan¢ni spravy. Tim
dochazi k pretéZovani nejnizSich organizacnich sloZek, protoZe musi tito fadovi pracovnici
pokryt svou Cinnosti kontrolni ndpli prace nadiizenych orgdnt. Tato situace jiz piretrvava
nékolik let a je velmi demotivujici pro fadové zaméstnance. Posilenim stavu zaméstnanct
nejnizSich sloZek organizacni struktury finan¢ni spravy by byla zajiSténa mnohem vyssi
vykonnost i celkova efektivita price, fadovym zaméstnancim by jejich Cinnost dédvala
uspokojeni a pocit dilezitosti jejich prace pro vedeni organizace. Je velmi nepravdépodobné
ovlivnit jakkoliv trend sniZovéni stavii fadovych zaméstnanct, ale je mozné neustdlou osvétou
v informovanosti o diilezitosti aspektu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct piisobit na
zameéstnance, aby plosné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti nebylo pouhou formalni
administrativou. S vyuZzitim ndvrhu, ktery byl uveden vyse, by bylo vhodné vyuzit vSech
dostupnych Skoleni a kurzli pro vedouci zaméstnance na téma vedeni tyma v krizovych
situacich a komunika¢ni dovednosti a motivovat zaméstnance k tymovému piistupu k préaci
a kolektivni spoluprici, aby byly splnény veskeré poZadované cile organizace.
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4 Zavér

Diplomové price se zabyva tématem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii finanéni
spravy a funkcnosti tohoto systému. Tak jako u kazdé jiné organizace, tak i ve statni sprave je
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti velmi dileZitou soucdsti fizeni lidskych zdroji
a je k ni piistupovéno s patfi¢nou peélivosti. Finanéni sprava Ceské republiky je organizaéni
sloZzka stitni spridvy a u veskerych jejich ¢innosti je kladen velky duraz na legislativni
opodstatnéni. Ugelem hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanctl je nejen zjisténi a porovnani
vykonnosti zaméstnancli organizace, ale i motivovdni zaméstnancl vyS$$im vykontim
a povinnost organizace poméhat svym zamestnancim k jejich pracovnimu rozvoji a odbornému
rustu zabezpecenim dal$iho vzdélavani. Na hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli by
mélo navazovat i spravedlivé odménovani zaméstnanctl. Pracovnici Finanéni spravy Ceské
republiky jsou zaméstnanci statu, ktefi zajisSt'uji pro stat prostiedky k jeho hospodateni, a proto
prave tito zaméstnanci by méli byt kvalifikovanymi odborniky, ktefi svou vykonnosti, svymi
dovednostmi a znalostmi mohou ovlivnit piijem statniho rozpoctu. Systém hodnoceni téchto
zaméstnancu by tedy mél byt na Spickové drovni. Vzhledem k tomu, Ze se systém hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancti v prvni fadé opird o zdkon o stitni sluzbé, hovoiime
o sluzebnim hodnoceni.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjiSténi funkcnosti systému hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnanc v jedné z nejniZ§ich organizaénich sloZek Finanéni spravy Ceské
republiky a dil¢im cilem bylo navrhnout zlepSeni tohoto procesu na zaklad€ provedeného
vyzkumu za pomoci informaci ziskanych od aktéra, ktefi se hodnocenim zaméstnanct
v organizaci zabyvaji a ddle od hodnocenych zaméstnancti na riznych pozicich v této
organizaci. Vyzkumny tkol byl nasmérovan na jedno z izemnich pracovist’ Finan¢niho tradu
pro hlavni mésto Prahu a vzhledem k tomu, Ze persondlni systémy, jako 1 hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti, jsou pro celou finan¢ni spravu shodné, vysledek vyzkumu této diplomové
prace je obrazem funkcnosti systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii celé financni

Spravy.

V ramci vyzkumné otazky bylo zjiSt€éno, Ze hodnotitelé posuzuji systém hodnoceni vykonu
zamestnance jako velmi dilezity pro efektivitu vykonu organizace a je dulezity pro spravné
planovani rozvoje zaméstnancii a mapovani jejich silnych a slabych stdnek a v neposledni fadé
je dualezity pro zpétnou vazbu zameéstnanci. Diky formuldfové podobé hodnotitelskych
vystupii, které poskytuje zaméstnavatel je rovnéZz jednoduSe zpracovatelny. Uskali vidi
hodnotitelé v pretézovani zameéstnancl, v nedostatku poskytovanych kurzti a Skoleni
a vneposledni fadé vidi hodnotitelé velmi podstatny problém v nedostatku financnich
prostiedkl pro financni odmény, které jsou navrhovany v ramci vystupti hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti.

Analyza internich pfedpist poukéazala na fakt, Ze po legislativni strance je systém hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancii této organizacni jednotky v souladu s teoretickymi zdklady,
ale v praktické rovin¢ vyuzivani tohoto procesu jsou jisté nedostatky a uskali, které je tfeba
tesit napiiklad dostate¢nou pfipravou hodnotitell na tento velmi dilezity proces.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni byly ovéteny hypotézy:

1. Proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vnimén Cisté jako formdalné
administrativn{ akt.

2. Vétsina respondentil povaZzuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za
spravedlivé.

3. Nadpolovi¢ni vétSina respondentl je motivovéana financni odménou.

71



Diky dotaznikovému Setfeni jsou znamy vysledky téchto hypotéz.

Prvni hypotéza byla potvrzena, protoZe dle odpovedi v dotazniku 51,5 % respondentl poklada
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti za formdlni administrativu. I kdyz pocet
respondentl pievySuje polovinu jen nepatrné, jednd se o vysledek pfinejmensim alarmujici.
O tomto potvrzeni svéd¢i rovnéZ odpovédi respondentd, z nichZz vyplyvala mald aktivita pfi
hodnoticich rozhovorech.

Druhd hypotéza se rovnéz potvrdila, protoze 77,2 % respondentl potvrdilo, Ze povazuji systém
hodnoceni vykonu zaméstnanct spiSe za spravedlivy a 10,2 % respondentt si bylo jisto zcela
upln¢ spravedlivosti systému hodnoceni. Tim, Ze 26,9 % respondentil projevilo tplnou jistotu
s objektivitou svého hodnotitele a témét si bylo jisto objektivitou hodnotitele 68,3 %
respondentli, se dd predpokladat, ze se dd povazovat hodnoceni pracovniho vykonu za
spravedlivé.

Vv,

Treti hypotéza byla také potvrzena, protoze jednoznacnym motivem pro vyssi pracovni vykon
je pro respondenty finan¢ni odména, kterou oznacilo v dotazniku 68,3 % respondentt.

Vysledky stanovenych hypotéz poukazuji na skute¢nost, Ze zaméstnanci finan¢ni spravy sice
povazuji hodnoceni pracovniho vykonu za spravedlivé, coz miiZe byt dle odpovédi respondentt
zpusobeno diivérou v piimé predstavené o jejich objektivité¢ a ucinné kooperaci mezi
zamgstnance a jejich pfedstavenymi, ale poukazuje to rovnéZ na nedivéru v nastaveny systém
hodnoceni pracovniho vykonu, protoze tento systém povazuji zameéstnanci za formalni
administrativu. ZjiSténi, Ze vétSinu zaméstnancii v organizaci motivuje nejvice financni
odména, vede k zamySleni, Ze je tfeba, aby organizace zaméfila pozornost vice na své
zaméstnance a pokud se sniZzuje financni rozpocet na mzdové prostredky, je tfeba motivovat
zaméstnance tak, aby vlivem nevyuZivani finanéni odmény za vykonnost zaméstnance,
nedochdzelo k vyssi fluktuaci, ¢imZ zdkonité vznika riziko nesplnéni cili celé organizace.

Dle mnoha autorti, ktefi publikuji své poznatky s tématikou fizeni lidskych zdroja, by mél byt
systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct velmi propracovany a propojeny napiic
celou organizaci. Na procesu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti se musi podilet jak
vedeni organizace, tak personalisté a hlavné piimi piedstaveni jednotlivych usekd na
pracovistich a v neposledni fadé musi byt tomuto procesu napomocni i hodnoceni pracovnici.

Ze zavért vyzkumného Setteni, které bylo soucasti této diplomové prace Ize tedy odvodit, Ze
systému sluZzebniho hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti je vénovédna ve zkoumané
organizaci velkd pozornost a to nejen ze strany zameéstnavatele, persondlniho oddélenti, ale 1 ze
strany zaméstnancil. Je vniména jako nedilnd soucast pracovniho procesu vS§emi zaméstnanci.
Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct je ve financni spravé zdvazné a povinné a je
provadéno z diivodu zjisténi vykonu zaméstnanct, jejich chovani a jejich znalosti a dovednosti.

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii finan¢ni spravy je provadéno prostiednictvim
jednotného formulafového systému, ktery je pro organizaci tak velkych rozmért 1épe
porovnatelny. Ve formulafi je ovSem zakomponovén i slovni popis jednotlivych hodnocenych
oblasti a je tedy mozné, aby hodnotitelé mohli individudlnéji pfistupovat k jednotlivym
zaméstnancum. Hlavni otdzka této diplomové prace ohledné funkcnosti systému hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancii financni spravy tedy byla z hlediska zdkladni podstaty
zodpovézena. Systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct finan¢ni spravy je funkéni
a plni zakladni podminky a ukoly tohoto procesu, ale vyzkumnym Setfenim byly zjiStény jisté
nedostatky a nékteré by bylo mozné odstranit nebo alespoii eliminovat.

Dle vnitinich piedpisit je provddéno plosné sluZebni hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci ve dvouletych hodnoticich obdobich, coz dle vyzkumného Setfeni mnoha
respondentim nevyhovuje a preferovali by radéji krat$i hodnotici obdobi. Vzhledem k tomu,
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Ze divodem pro prodlouzeni hodnoticiho obdobi bylo snizeni finan¢niho rozpoc¢tu organizace,
neni redlné, Ze by mohlo opétovné dojit ke zméné hodnoticiho obdobi. Je tedy tfeba obratit
pozornost na prubéZné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli a poznatky z tohoto
hodnoceni nasledné vyuzit do hodnoceni plosného.

Systém sluzebniho hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli je zaméstnanci z pohledu
hodnoticich pfedstavenych i hodnocenych zaméstnancii povazovana za spiSe formdlni
zélezitost, coZ muze byt odiivodnéno nedostateCnou osvétou o dulezitosti procesu hodnoceni
pracovniho vykonu zameéstnancli pro vSechny zameéstnance. Je tieba, aby vnimali pozitivni
stranky hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct jak hodnotitelé, tak hodnoceni zaméstnanci
a nebrali tento proces jako perzekuci a nutnou administrativu. DalSim uskalim je nedostate¢né
proskoleni hodnotitelti, na n¢jZ neni kladen dostateCny diiraz a ani na prubézné zajistovani
aktualiza¢nich Skoleni, pfipadné zajiSténi ndcvikli hodnoticich rozhovori, které jsou jednim
z nejdilezitéjSich bodi celého hodnoticitho procesu. Hodnotitelé jsou ponechdni samostudiu
a z dlvodu pfetiZzenosti se nemohou dostatecné vénovat témto dileZitym persondlnim
¢innostem ani v prubéhu hodnoticiho obdobi.

Je tfeba doporucit, aby bylo pfiblizeno vzdélavani a kurzy bliZze k zamé&stnanctim, napiiklad
pomoci online vyuky by mohlo byt dosaZzeno velkého uspéchu v zdokonalovéani dovednosti
a znalosti pfedstavenych zaméstnanct a ti by mohli aplikovat nabyté védomosti dile na své
podiizené zaméstnance, ¢imZ by bylo dosazeno mnohem lepSich vysledki i vykonnosti pro
celou organizaci. Pokud budou zaméstnanci pocitovat vili zaméstnavatele ke zlepSeni
podminek pro vétsi vykonnost a pro rast a rozvoj zaméstnanct, splyne i ¢innost jednotlivych
zameéstnanct s cili organizace budou projevovat vétsi iniciativu a vykonnost.

Pro lepsi piehled a okamzitou informaci mtiZe poslouzit i kratka ptirucka pro hodnotitele, ktera
byla navrzena vrdmci této diplomové prace, v niZz naleznou hodnotitelé béhem celého
hodnoticiho obdobi zdkladni informace o sluzebnim hodnoceni, mohou vyuzit zdkladni otazky
pro sebehodnotici test pro zaméstnance, pomoci kterého budou mit mnohem lepSi moZnost vést
hodnotici rozhovor a ddle se v piiruc¢ce dozvi zdkladni informace o tomto hodnoticim rozhovoru
a o jeho ptipadnych uskalich, kterym je tfeba se vyhnout.

Ackoliv v posledni dobé nemad celd vetfejnd sprava dostatek financ¢nich prostiedkt, které by
mohla vyuzit pro finan¢ni ohodnoceni svych hodnocenych zaméstnanctl, je tfeba se zaméfit na
jiné druhy motivovani zaméstnanci k vyssi vykonnosti. Je tfeba posilit tymového ducha
a vybudovat jiZ na jednotlivych zaméstnanct prostiedi pfiznivé ke zlepSovani dovednosti
a vykonnosti, a to alespon vlastnimi silami. Vypisovani soutéze o nejlepsiho zaméstnance nebo
napiiklad zfizenim tabule pro ohodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti jednotlivych
pracovist’ dailovymi subjekty a ostatnimi navstévniky je moZné ziskat i v kratSim obdobi
zpétnou vazbu, kterd jednak poslouZzi jako podklad pro plosné hodnoceni, ale i jako podnét pro
okamZitou pochvalu, ptipadné pro operativni feSeni vzniklych problémi.

Cilem veskerych doporuceni, kterd byla navrzena v této diplomové prici bylo pfispét ke
zlepSeni funkc¢nosti systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii vybrané organizacni
slozky Finanéni spravy Ceské republiky a tim i k lepsi vykonnosti zamé&stnanci, jejich rozvoje
a pracovniho rustu.

Za piinos této diplomové prace pro zkoumanou organizacni jednotku financni spravy lze
oznacCit snahu o pfiblizeni spravného pohledu na systém hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct, vyzdvihnuti jeho diileZitosti pro vykonnost i pro zlepSeni vzdjemné spoluprace
mezi hodnotiteli a hodnocenymi pracovniky. Doporuceni, kterd byla v rdmci této prace
navrzZena, mohou bez vét$ich ndklada byt ptinosem pro piedstavené pracovniky této organizace,
ale 1 pro fadové zameéstnance.
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Prilohy

Ptiloha 1 Vyvoj problematiky fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct

Vyvoj problematiky Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancu

Armstrong (2015, s. 390) uvadi, Ze na poc¢atku 20. stoleti se prosadilo fizeni pracovniho vykonu,
které bylo rozvinuto z hodnoceni a klasifikovani zasluh a bylo ovlivnéno védeckym fizenim
a nasledovalo hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni dle cili. Hodnoceni podle autora spise
specifikuje posouzeni pracovni ¢innosti a vykonu z formalniho hlediska dle nastavené stupnice
klasifikace, a proto néktefi autofi jiZz ani pojem ,,hodnoceni nepouZzivaji, protoZe evokuji
negativni aspekty fizeni shora dolli a pfipominaji spiSe kontrolu a piikazy. Z téchto divodul se
v mnoha zdrojich spiSe nyni dle tohoto autora setkdvdme s pojmem ,,pfezkouméni pracovniho
vykonu®, coz je pojeti, které je zaloZeno na vzdjemném rozhovoru a dohod¢ zameéstnance
s manazerem.

Za klicové problémy, které provazi méfeni pracovniho vykonu od samotnych pocatki 1ze podle
Blahy (2013, s. 38) oznalit problém urceni oblasti méteni, jako kupiikladu schopnosti,
dovednosti, chovani nebo vysledky a dile zptsob, jakym tento vykon méfit. Vyvoj v této
oblasti probihal dle tohoto autora zptisobem pokus-omyl. Podle Armstronga (2015, s. 390) se
nejvzdalengjsi historické kotfeny hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci vazi k ¢inské
dynastii Wej v roce 221-265 naSeho letopoctu, kdy se vyuzivalo tak zvané hodnoceni zésluh,
pfi némz cisai$ti hodnotitelé hodnotili vykon dfedniki, a ndsledné byl koncept hodnoceni
pracovniho vykonu v jistém smyslu nahrazen pojetim fizeni pracovniho vykonu, které
vyjadiuje cely proces, ktery je provddén manaZery a zameéstnance. Bldha (2013, s. 38) povaZuje
za pocatek hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci formélni zplisob na principu
,»védeckého fizeni®, ktery byl vyvinut ve 20. letech minulého stoleti a byl definovén standardy
pro méfeni vykonu. Autor ddle uvadi, Ze v prubéhu prvni svétové valky ve Spojenych stitech
americkych a pozdé¢ji ve Velké Britanii pfistoupili k hodnoceni schopnosti dle rozsahlych
stupnic nejprve k hodnoceni dustojnikii a pozdéji i ve vladeé a v primyslu. Stupnice se tfemi
intenzitami (nespliiuje ocekavani, spliuje ofekavani a prevySuje oCekdvéni) byla dle autora
v rizném grafickém zobrazeni, napiiklad zaSkrtdvaci ctverecky, vyuZzivana k hodnoceni
vlastnosti, které souvisely s pracovni ndplni mistr nebo manaZert, ale Grovné nebyly spravné
definovany a pozd¢ji se od tohoto zpisobu postupné upoustélo. Koubek (2015, s. 202)
povazuje za kofeny fizeni pracovniho vykonu v zdsadich védeckého fizeni dle Taylora
z ptelomu 19. a 20. stoleti, kterd se opird o hierarchii a o direktivni pfistup k zaméstnanctim.
V poloviné 20. stoleti byla pozornost zamétena dle Blahy (2013, s. 38) na hodnotici kritéria jak
subjektivni, tak objektivni, tykajici se vykonu, ktery je moZné pozorovat. Dédle uvadi, Ze v tomto
obdobi pouzZil poprvé americky ekonom a filosof managementu Peter Drucker termin
»Management by Objectives®, tedy fizeni podle cilii, ¢imz zdiiraznoval, Ze aby mohlo byt fizeni
efektivni, musi byt obrdcena pozornost na usili celého managementu ke spole¢nému cili. Tento
zpusob se stal popularnim, ale byl Casové ndro¢ny a komplikovany, proto dochdzelo
k upousténi od této metody hodnoceni. Dopliuje, Ze v Sedesatych letech minulého stoleti se
zaméfila pozornost na pozorovani chovdni prostfednictvim metody ,.Behaviorally Anchored
Rating Scales®, jinak feCeno metoda pro klasifikaci hodnoceni pracovniho chovani
a v osmdesétych letech minulého stoleti byla doporuc¢oviana metoda hodnoceni schopnosti
chovani. Dvotédkova (2012, s. 252) jako obdobi, kdy doslo k zahdjeni formovani konceptu fizeni



pracovniho vykonu, oznacila konec 80. let, kdy doSlo k novému vyvoji v této oblasti po fadé
neuspésnych pokusti implementaci riznych systémt o hodnoceni a odménovani zaméstnanci,
které vychazely z vykonu zaméstnance. V devadesatych letech minulého stoleti je mozné se
poprvé setkat dle Blahy (2013. s. 38) s pojmem fizeni pracovniho vykonu jakou v souvislosti
s fizenim lidskych zdroju a to nejdiive ve Velké Britdnii a ve Spojenych stiatech americkych.
Od dosavadniho pfistupu se tento novy piistup dle tohoto autora lisil hlavné tim, Ze se jedna
,0 proces nepretrzity, jednd se o nezbytnou funkci managementu a jednd se o zdleZitost
liniovych manazert. Blaha (2013. s. 38) tvrdi, Ze faktory zpusobujicimi vyvoj fizeni pracovniho
vykonu se staly lidské zdroje jako strategicky a integrovany piistup k fizeni a rozvoji
zaméstnanct, talent management, roz¢lenéni zaméstnanct dle vykonu a vyhledani vynikajicich
zameéstnanct a pojeti odménovani — hmotna odména a nehmotnd odmeéna. Dle autora objevenim
vicezdrojové zpétné vazby, nazyvané téz tiistaSedesdtistupiiovd zpétnd vazba bylo mozné
hodnotit shora, laterdlné a zdola, coZ se stalo velmi oblibenou metodou hodnoceni, ale
nejnovejSim smérem v oblasti fizeni vykonu je zaméfeni na vysledky a na efektivni chovani
tedy kompetence zaméstnanct.

Corwley (2015) uvedl ve svém clanku o historii fizeni vykonnosti, Ze co se tyCe fizeni
vykonnosti, nejednd se o novy koncept, ale za poslednich 100 let, kdy podniky provadéji
hodnoceni svych zaméstnancl, dostdl tento obor vyraznych promeén, coZ lze vystihnout
struénym piehledem:

e Neformdlni zacatky hodnoceni vykonnosti — Poc¢atek 20. let 20. stoleti, pfi¢emZ jsou
prvni zminky zaznamendny jiZz v prvni svétové viélce. NejstarSi zdznamy se vazi
k W. D. Scottovi, ktery jako prvni zdokumentoval pouZiti hodnoceni vykonnosti.

e  Vyvoj formélniho systému hodnoceni — V 50. letech 20. stoleti podniky vyuZzivaly pro
meéfeni vykonnosti systémy zaloZené na osobnosti, ov§em z dliivodu chybéjiciho
sebehodnoceni zaméstnancii zacalo dochdzet k neklidu a management podniki zjistil,
Ze tento systém neni dostatecné vyhovujici.

e Mc¢rieni cilti — v 60. letech 20. stoleti se systém hodnoceni mnohem vice zamétoval na
sebehodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii a hodnoceni bylo zaméfeno na
jednotlivce a na to, ceho by byl zaméstnanec schopen dosahnout na rozdil od toho, jak
kompetentni se osobnost hodnoceného jevila v dobé hodnoceni.

e Hiedani nedostatkid — v 70. letech 20. stoleti bylo obdobim kritiky hodnoceni a soudnich
fizeni z divodu subjektivniho piistupu k hodnoceni zaméstnanci.

e Holistickd opatieni — v obdobi od 80. let 20. stoleti za¢alo dochdzet k nartistu podnikd,
které se zamé&iuji na motivovani a angazovani zaméstnancl. Spolecnosti noveé vyuZzivaji
v systému hodnoceni sebeuvédoméni, komunikaci, tymovou spolupréci, sniZovani
konflikt a schopnosti vedouci ke zvladani emoci.

® Moderni pfistup k fizeni vykonnosti — i v soucasnosti se stdle tento obor ¢innosti nadale
vyviji a mnoho podnikli neuplatiiuje tradi¢ni hierarchii, ale pfeslo na rovnopravnéjsi
pracovni prostfedi, coz vede ke zlepSeni systému fizeni pracovniho vykonu a je
vyuzivéno stdle vice zdroji zpétné vazby, jako na ptiklad 360stupiiova zpétna vazba.

V ¢lanku o vyvoji systému fizeni vykonnosti Chatterjee (2020) uvadi, Ze budoucnost fizeni
vykonnosti spociva piedevs§im v posilovani postaveni zaméstnancii a personalisté budou muset
fesit problémy spojené s poskytovanim lepsich zkuSenosti zaméstnancti umoznénim piileZitosti
k u€eni a rozvoji a zapojeni se do prubézného fizeni vykonu pomoci rozhovort, protoZe pokud
jsou zaméstnanci spokojeni a maji pocity piinosu pro organizaci, musi se projevit zdkonité lepsi
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pracovni vysledky. Vzhledem k tomu, Ze vice spole¢nosti uzndva hodnotu skvélé a produktivni
firemni kultury, definice toho, jaky je dobry vykon, se bude i naddle ménit a lidé, ktefi fidi
organizaci, budou mit i nadéle jeSté vétsi piinos v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct.
Umél4 inteligence pravdépodobné pietransformuje vSechny persondlni operace do roku 2030.
Dalsi predikci pro fizeni vykonu je, Ze se zaméfeni piesune od poctu kontrol zpétné vazby ke
kvalité¢ dané zpétné€ vazby, coz znamen4, Ze se dliraz presune z kvantity na kvalitu. V budoucnu
se tedy predpokladd, Ze procesy fizeni vykonnosti budou méné komplikované, budou
flexibilnéjsi, objektivnéjsi a transparentnéjsi (Chatterjee, 2020). Corwley (2015) dodava, zZe
v soucasné dobé mobilnich technologii podniky maji mnohem vétsi flexibilitu a s pomoci
uznavani hodnot firemni kultury dochazi ke zménam ve vedeni organizaci, v ptinosu hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct a k lep§Sim pracovnim vykonim. Toselli (2019) ve svém
¢lanku o vyvoji soucasnych systému fizeni vykonnosti uvadi, Ze existuje stale mnoho podnikii,
které pouzivaji zastaralych metod pro hodnoceni pracovniho vykonu, ale fizeni vykonnosti
prochdzi neustdlym dlouhotrvajicim vyvojem. Uvadi, Ze v souCasné dobé tvoii 35%
zameéstnancu tak zvanych milenidld, ktefi dosdhli dospélosti pocatkem 21. stoleti a do roku
2025 by méli tvoftit az 75% pracovni sily. Témto zaméstnanciim jizZ nepostacuje pouze zpétna
vazba, ale poZaduji mnohem vice. Chtéji ndpravnou zpétnou vazbu o tom, co je tieba zlepsit,
chtéji transparentnost kariérnich trs a uzndni za odvedenou praci. Autorka podotykd, Ze
pracovnici v soucasnosti vykondvaji svou c¢innost v n¢kolika riiznych tymech s nékolika
manazery. Déle uvadi, Ze chybna zpétnd vazba je horsi nez zadna zpétnd vazby, protoze je
nutné, aby tato zpétnd vazba byla vzdy konstruktivni, k ¢emuZ by napomadhala riizna Skoleni
a nastroje, kterych je v podnicich zatim nedostatek a napomohly by pochopit zaméstnanctum,
jak pfijimat tvurc¢i zpétnou vazbu.

Palance (2020) uvadi, Ze tradi¢ni proces hodnoceni vykonnosti prochazi velkymi revizemi
a mnoho organizaci nové pouziva termin "fizeni vykonu", kterym je postupné nahrazovano
tradicni hodnoceni vykonnosti a tento inovovany systém zlepSuje v organizacich funkc¢nost
v managementu vykonu, a to 1 pro tymy fizené na dalku, coZ se stdvd nejnové¢jSim trendem
dnesni doby, kterd je poznamendna mezindrodni krizovou situaci zpusobenou pandemii,
z diivodu ndkazy virem COVID-19. Dle téhoZ autora jsou zavadény nové techniky k zajisténi
efektivnosti a jiz jen nahrazeni pouhého slova ,,hodnoceni* za ,kouCovani* s sebou nese
preneseni pozornosti ze starosti o recenze na zpusob, jak vylepsit efektivitu. Tento autor déle
tvrdi, Ze uUcinnym systémim prabézné zpétné vazby podnikim uspéSné slouzi online
komunikacni systémy, které poskytuji prehled o vykonnosti ve velmi kratkych casovych
intervalech, pficemz do firem vstupuje uméla inteligence a automatizace dostava piednost
v mnoha manaZerskych tkolech a zdroven je na pracovisti nejdileZitéj$i komunikace pro
produktivitu, pro udrzitelnost a ispéch pracovniho tymu a v posledni dob¢ se osvédc¢ila metoda
komunikace naptiklad v podob¢ videokonferenci, tedy zpétné vazba v redlném Case a podpofila
vykonnost (Palance, 2020).

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vybranych zdrojt (2021)
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Priloha 2 Znazornéni procesu pracovniho vykonu a piinosti hodnoceni pracovniho vykonu

Proces rizeni pracovniho vykonu

zaméstnance

v

Dohoda

0 pracovnim vykonu
J

Definovani role J

\ 4
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Zdroj: Siky¥ (2013, s. 88)
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Piiloha 3 Rozdéleni hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni pracovniho vykonu, model 360° zpétné
vazby

Rozdily mezi zastaralfm hodnocenim pracovniho vykonu a
progresivnim rizenim pracovniho vykonu

HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU RIZENI PRACOVNIHO VYKONU
Hodnoceni shora doll Proces zaloZeny na dialogu
Soustavné zkoumani pracovniho vykonu
s vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné fasté
Monoliticky systém Flexibilni proces
Zaméreni na hodnoty chovani ve stejné
mire jako na cile

Hodnotici rozhovor 1x roéné

Zameéreni na kvantitativni cile

Casto propojeno s odménovanim Pfima vazba na odménu méné obvykla

Je zdlezitosti personadlniho Utvaru Zalezitosti liniovych manazéra
Byrokraticky systém s rozsahlou
administrativou

Dokumentace na minimalni drovni

Zdroj: Zpracovano dle Dvofakova (2012, s. 256)

Model Metody 360° zpétné vazby
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Ptiloha 4 Standardizovany popis slovni a bodové klasifikace plnéni jednotlivych hodnoticich kritérii
a hodnocenych oblasti

Standardizovany popis slovni a bodové klasifikace pInéni jednotlivych hodnoticich
Kkritérii a hodnocenych oblasti

I. Hodnocena oblast: Znalosti
Znalost pravnich piedpisi, stanovenych postupti, niaroki a pravidel potiebnych
pro vykon statni sluzby, resp. prace

4 | Projevuje komplexni znalosti pravnich pfedpisl, stanovenych postupil, nédrokl
a pravidel potiebnych pro vykon statni sluzby, resp. prace, které pln¢ vyuziva v praxi.
3 | Projevuje vétSinou komplexni znalosti pravnich predpisti, stanovenych postupti, narokti
a pravidel potfebnych pro vykon statni sluzby, resp. prace, které zpravidla pln¢ vyuziva
1V praxi.

2 | Projevuje znalosti pravnich pfedpisti, stanovenych postupii, niaroki a pravidel
potiebnych pro vykon stitni sluzby, resp. price, které v kontextu vyuzivi i v praxi.

1 | Projevuje ve vétsin€ piipadl znalosti pravnich ptredpist, stanovenych postupil, ndrokl
a pravidel potiebnych pro vykon statni sluzby, resp. prace, které v kontextu vyuziva
1V praxi.

0 | Projevuje vétSinou pouze povrchni znalosti pravnich piedpist, stanovenych postupt,
ndrokil a pravidel potfebnych pro vykon stitni sluzby, resp. prace. Je schopen jejich
aplikace obvykle pouze s asistenci.

II. Hodnocena oblast: Dovednosti
Komunikaéni dovednosti

4 | Vzdy se vyjadiuje jasné, piesn¢ a vystizn¢ tak, aby byl jeho projev plné srozumitelny.
Pouziva vhodnou slovni zdsobu, stylistiku a gramatiku, jeho vystupy neni tifeba
opravovat. Vzdy se aktivné zapojuje do jednani a nastoluje konstruktivni diskusi, jeho
vstupy jsou relevantni, a to i ve slozitych situacich. Témét vZdy je schopen uspéSné
vyjedndvat s fadou rlznych protistran, projevuje takt a diplomacii, instinktivné vi,
jak efektivn€ rozvinout spravnou argumentaci, a téméf vzdy si nakloni rozmanité
protistrany, dokonce i pfi feSeni slozitych zalezitosti.

3 | Témét vzdy se vyjadiuje jasné, pfesné a vystizné tak, aby byl jeho projev srozumitelny.
Pouziva vhodnou slovni zdsobu, stylistiku a gramatiku, jeho vystupy neni tém¢t nikdy
tteba opravovat. VétSinou se aktivné zapojuje do jedndni a nastoluje konstruktivni
diskusi. Je schopen vétSinou GspéSné vyjedndvat s riznymi protistranami, projevuje takt
a diplomacii, obvykle rozvine spravnou argumentaci, ¢imZz si nakloni protistrany.

2 | Obvykle se vyjadfuje jasn¢€, piesn¢ a vystizn¢, jeho projev je srozumitelny. Pouziva
vhodnou slovni zdsobu, stylistiku a gramatiku, jeho vystupy neni obvykle tfeba
opravovat. Obvykle se aktivné zapojuje do jednani a voli zpusob komunikace
odpovidajici typu publika. Je schopen vyjedndvat s rUznymi protistranami,
a to efektivnim zptisobem. Pii jedndnich se projevuji jeho diplomatické schopnosti,
snazi se o uchovdani dobrych vztaht s protistranami.

1 | Obvykle se vyjadfuje jasn¢€, piesné a vystizné, jeho projev je obvykle srozumitelny,
pouzivd vhodnou slovni zdsobu, stylistiku a gramatiku. V jeho vystupech se mohou
objevit nedostatky, které po upozornéni odstrani. Do jedndni se Casto zapojuje pouze,
je-li k tomu vyzvan. Je schopen vyjedndvat s rGznymi protistranami. Jedndni vede
vétSinou obratné, obvykle se snazi o uchovani dobrych vztaht s protistranami.
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Projev je misty nesrozumitelny, ¢asto nepouziva vhodnou slovni zdsobu, stylistiku
a gramatiku. Jeho vystupy vyZaduji korekce. Do jednani se obvykle nezapojuje, ani
je-li k tomu vyzvén. Ziidka se pokousi vyjedndvat s protistranami a jen obtizn¢ s nimi
udrzuje dobré vztahy, malokdy se projevuje jakymikoliv diplomatickymi schopnostmi.

Socialni dovednosti

4

Aktivné pracuje na rozvijeni i udrzovani konstruktivnich vztaht s kolegy s cilem
podpoiit dokonceni spole¢nych ukoll, aktivné rozviji spoluprici s ostatnimi. UdrZuje
efektivni vztahy s ostatnimi ttvary a externimi subjekty. Aktivné pfispiva k dosazeni
sdilenych, spole¢nych cilii a pomdhd motivovat tym. Ochotn¢ a dobrovolné¢ pomédha
kolegtim i ve slozitych situacich, spontdnn¢ sdili své znalosti, dovednosti a nabyté
zkuSenosti se svymi kolegy. I v obtizné situaci konstruktivné reaguje na netispéch
¢i frustraci. Konflikty nevyvolava, zachovava klid, je tolerantni, ovlada se, vyhyba
se pfehnanym reakcim, pro svou pfirozenou autoritu ¢asto plni smirci funkci.

Casto aktivné pracuje na rozvijeni konstruktivnich vztaht s kolegy a udrzuje je s cilem
podpofit dokonceni spole¢nych tkolil. VétsSinou udrzuje efektivni vztahy s ostatnimi
utvary a externimi subjekty. VétSinou aktivné prispivda k dosazeni sdilenych,
spole¢nych cili a pomdha motivovat tym. VétSinou ochotné a dobrovolné poméha
kolegtim a podporuje je, sdili své znalosti, dovednosti a nabyté zkuSenosti se svymi
kolegy a rozviji spoluprici s ostatnimi. Vé&tSinou konstruktivné reaguje na neuspéch
Ci frustraci. V pripad¢ konfliktu sniZuje napéti, snazi se zachovavat klid, zlstat
tolerantni, je v§ak zdsadovy a sloZitym situacim se nevyhyba.

UdrZuje konstruktivni vztahy s kolegy s cilem podpofit dokonéeni spolecnych ukola.
Snazi se udrzovat dobré vztahy s ostatnimi dtvary a externimi subjekty. Pfispiva
k dosazeni sdilenych, spole¢nych cild, pomaha kolegiim a podporuje je. Na pozadani
sdili své znalosti, dovednosti a nabyté zkuSenosti se svymi kolegy a spolupracuje
s ostatnimi. Zvlada obtizné situace bez nepfiméieného projevu emoci. Konfliktim se
snazi pfedchazet, nastalé fesi samostatn¢, pficemz obvykle ziistdva tolerantni a piihlizZ{
k diistojnosti protistrany.

Vétsinou udrzuje konstruktivni vztahy s kolegy s cilem podpofit dokonceni spole¢nych
ukollu. Nekdy vSak nezohlediuje jejich potieby a nesnaZi se udrZzovat nezbytné dobré
vztahy s ostatnimi dtvary a externimi subjekty. VétSinou ptispiva k dosazeni sdilenych,
spole¢nych cili, pomédha koleglim a podporuje je. Je-li o to pozadan, vétSinou sdili své
znalosti, dovednosti a nabyté zkuSenosti se svymi kolegy a obvykle spolupracuje
s ostatnimi. Obvykle zvladd obtizné situace bez nepfiméfeného projevu emoci.
Konfliktim se snazi predchédzet, nastalé napomdha ftesit, pfiCemz obvykle usiluje

P

o toleranci a piihliZi k distojnosti protistrany.

Ziidka se pokousi udrzovat konstruktivni vztahy s kolegy s cilem podpofit dokonceni
spole¢nych tkolii. Pouze malokdy zohlediiuje jejich potieby a udrzuje nezbytné dobré
vztahy s ostatnimi Utvary a externimi subjekty. Ziidka piispiva k dosazeni sdilenych,
spole¢nych cilli, poméhd kolegiim nebo je podporuje, i pfesto, Ze je o to pozadan. Pouze
ziidka se zapojuje do tymovych aktivit, i kdyz je o to pozadan. Ziidka sdili své znalosti,
dovednosti a nabyté zkuSenosti se svymi kolegy, a to i pfesto, Ze je o to pozaddn.
VétSinou nespolupracuje s ostatnimi i pies vyslovnou zZadost. Ziidka zvlada obtizné
situace bez vyraznych projevii emoci. Mize se dostdvat do konfliktl, k jejichZ feSeni
obvykle vyzaduje asistenci.
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Osobni pristup

4

Ochotné pfijimé nové piistupy, myslenky, pldny ¢innosti nebo rozhodnuti, sim iniciuje
pouziti alternativnich postupt. Projevuje flexibilni ptistup, zmény, dokonce i zdsadniho
charakteru, akceptuje bez obtiZzi a bez vlivu na jeho vykon. Témét vzdy piekracuje
pozadovany standard a projevuje predvidavost i nadhled, zvazuje kratkodobé
i dlouhodobé diisledky svych rozhodnuti, provadi a je schopen aplikovat sloZité
analytické rozbory a jejich rtizné kombinace, bézné¢ dosahuje pozitivniho feSeni
pfijatelného pro vSechny zicastnéné, udrzuje si objektivitu. Rozhodnuti ¢ini témét vzdy
bez zbyte¢nych priitahti a jasné je formuluje, pficemz je opird o ziskané a podloZené
informace a fakta. Pfijimd samostatné efektivni rozhodnuti i ve zcela mimoradnych
situacich, za nézZ oteviené nese odpovédnost.

VétSinou ochotné pfijimd nové piistupy, myslenky, pldny ¢innosti nebo rozhodnuti,
podporuje pouZiti alternativnich postupli. VétSinou se pfizptisobi zméndm bez obtizi
abez vlivu na jeho vykon. VétSinou prekraCuje pozadovany standard a projevuje
predvidavost, nadhled, zvazuje kratkodobé i dlouhodobé diisledky svych rozhodnuti.
Casto provadi analytické rozbory nebo i jejich kombinace, usiluje o pozitivni feSeni
piijatelné pro vSechny zicastnéné, udrzuje si objektivitu. Rozhodnuti ¢ini vétSinou bez
zbyte¢nych pritahil a jasné je formuluje, pficemzZ je opird o dodané informace a fakta.
Pfijima vétSinou samostatnd rozhodnuti, za néZ nese odpoveédnost.

Piijima nové piistupy, myslenky, plany &innosti nebo rozhodnuti. Casto se pfizptisobi
zmeénam bez obtiZi, k dosahovani standardniho vykonu muze vyZzadovat kratkodobou
adaptaci nebo i asistenci. Pro dosazeni stanovenych cili spiSe voli obvyklé postupy
a metody. Dosahuje pozadovaného standardu a jednd s nadhledem, pfedvida a zvazuje
disledky svych rozhodnuti, kterd je béZné¢ schopen ¢init na zdklad¢ pfedchozi analyzy.
Snazi se o dosazeni pozitivniho feSeni pro vSechny zucastnéné. Je schopen samostatné

rozhodovat a nevyhyba se odpovédnosti za ptijatd rozhodnuti.

Je-li o to pozadan, vétSinou pfijima nové piistupy, mysSlenky, plany ¢innosti nebo
rozhodnuti. Zméndm se pfizpusobi, k dosahovani standardniho vykonu mtZe vyZadovat
kratkodobou adaptaci nebo i asistenci. Pro dosaZeni stanovenych cilii bézné voli
obvyklé postupy a metody. VétSinou dosahuje pozadovaného standardu a snazi se
jednat s nadhledem, ptedvidat a zvazovat diisledky svych rozhodnuti, ktera je vétSinou
schopen €init na zdklad¢ predchozi analyzy. SnaZi se o dosaZeni pozitivniho feSeni pro
vSechny zucastnéné. Obvykle je schopen samostatné rozhodovat a vétSinou se
nevyhybd odpovédnosti za piijata rozhodnuti.

Ziidka pfijima nové piistupy, mySlenky, plany ¢innosti nebo rozhodnuti, a to 1 pfesto,
Ze je o to pozadan. Ziidka se pfizpiisobi zméndm, k dosahovani standardniho vykonu
vyZaduje dlouhodobou adaptaci, a to i pfes to, Ze je mu poskytovdna asistence.
Pro dosaZeni stanovenych cilti pouZziva jen obvyklé postupy, jejichZ vytyceni béZné
vyzaduje. Ziidka projevuje kreativitu, poZadovaného standardu dosahuje obtizZné,
1 pfesto, Ze je mu poskytnuta asistence. Zridka projevuje nadhled ¢i predvidavost.
Sva rozhodnuti Casto ¢ini bez ptedchozi analyzy jejich diasledki. Pro dosazeni
pozitivniho feSeni Casto vyzaduje asistenci. Neduvéiuje si pii pfijimani samostatnych
rozhodnuti, potiebuje oporu. Casto se vyhyba odpovédnosti za piijatd rozhodnuti.
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Manazerské dovednosti — jde-li o piredstaveného, resp. vedouciho zaméstnance

4

Utvaii daspésné pracovni skupiny, podporuje tymovou praci a svou angazovanosti
k nf ostatni motivuje, ¢imz ziskdva pfirozenou autoritu. Vhodné uplatiuje podil
piimych podiizenych na rozhodovani. VyuZziva Sirokou $kédlu motivacnich prostiedk,
JjimiZ podfizenym vytvafi systém podpory k plnému vyuziti jejich schopnosti
adovednosti. Podfizenym vZdy stanovuje cile odpovidajici metodé¢ SMART
(specifické, méfitelné, akceptovatelné, redlné a terminované). Plnéni dkolii utvaru
je vzdy zabezpeceno i v dobé nepiitomnosti zaméstnance odpovédného za danou
agendu.

Je schopen utvéret uspésné pracovni skupiny, podporuje tymovou prici a svou
angazovanosti k ni ostatni motivuje. Uplatiuje podil pifimych podfizenych
na rozhodovéani. Vyuzivd vice motivacnich prostfedkl, jimiZz podfizenym vytvaii
systém podpory k vyuziti jejich schopnosti a dovednosti. Podfizenym vétSinou
stanovuje cile odpovidajici metodé SMART (specifické, méfitelné, akceptovatelné,
redlné

a terminované). PInéni tkoll ttvaru je vétSinou zabezpeceno i v dob¢ nepiitomnosti
zaméstnance odpovédného za danou agendu.

Je schopen utvéret funk¢ni pracovni skupiny, jejichZ tymovou praci aktivné podporuje.
Vétsinou uplatiuje podil ptimych podtizenych na rozhodovani. Je schopen vyuZzivat
hlavni motivacni prostfedky, jimiZ podiizenym vytvaii systém podpory k vyuziti jejich
schopnosti a dovednosti. Podfizenym stanovuje cile odpovidajici metodé¢ SMART
(specifické, méritelné, akceptovatelné, redlné a terminované). Plnéni tkoli ttvaru je

zabezpeceno 1 v dob€ nepiitomnosti zaméstnance odpovédného za danou agendu.

VétsSinou je schopen utvaret funkéni pracovni skupiny, jejichZ tymovou praci
podporuje. Ptimym podiizenym obvykle ponechdvd mensi podil na rozhodovani.
Je schopen vyuzivat nékteré motivacni prostfedky, jimiz podiizenym vytvaii systém
podpory k vyuziti jejich schopnosti a dovednosti. Podfizenym obvykle nestanovuje cile
odpovidajici metodé¢ SMART (specifické, m¢cfitelné, akceptovatelné, redlné
a terminované). Plnéni ukoll dtvaru v dobé nepfitomnosti zaméstnance odpovédného
za danou agendu obvykle neni zabezpeceno.

Nedaii se mu utvéret funk¢ni pracovni skupiny. ObtiZné pfijim4 principy tymové price.
Neni schopen pfili§ vyuzivat motivacni prostfedky, kterymi by podiizenym vytvofil
systém podpory k vyuZiti jejich schopnosti a dovednosti. Podfizenym obvykle
nestanovuje cile odpovidajici metodé¢ SMART (specifické, méfitelné, akceptovatelné,
redlné a terminované). Plnéni ukoll ttvaru v dobé nepiitomnosti zaméstnance
odpovédného za danou agendu neni zabezpeceno.
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II1.

Hodnocena oblast: Vykon statni sluzby, resp. prace z hlediska spravnosti, rychlosti
a samostatnosti v souladu se stanovenymi individualnimi cili

Kvalita vykonu statni sluzby, resp. prace

4

Svétené tkoly vzdy plni v maximdlni shodé se zaddnim, ve stanovenych lhiitich
a na pozadované odborné trovni. Jeho vystupy jsou vypracovany s vysokou peclivosti
a s dlirazem na jednotlivé detaily, které podtrhuji celkovy dojem z odvedené préce.
Vystupy se nevraci k ptepracovani. Postupuje planovan¢ i v piipadé¢ naléhavych
termind, ma piipraveny alternativy pro piipad neo¢ekdvanych komplikaci.

Svétené udkoly plni ve shodé se zadanim, ve stanovenych lhitich a témét vzdy
na pozadované odborné drovni. Jeho vystupy jsou vypracovany s vysokou peclivosti
s dirazem na detaily. Témét nikdy se vystupy nevraci k prepracovani. Postupuje
planovan¢é vétSinou i v piipadé¢ naléhavych terminl, je schopen se pfizpusobit
neocekdvanym komplikacim.

Svéfené utkoly plni ve shodé se zaddnim, ve stanovenych lhltich a na poZadované
odborné urovni. Jeho vystupy jsou vypracovany s peclivosti s ohledem na detaily.

Vystupy se v minimu piipadii vraci k pfepracovani. Postupuje planované a byva
schopen se pfizplisobit neocekdvanym komplikacim.

Svéfené dkoly plni vétSinou ve shod¢ se zaddnim a ve stanovenych lhiitdch. Jeho
vystupy jsou vypracovany s peclivosti, vétSinou s ohledem na detaily, ob¢as miiZze
vyZadovat asistenci. Vystupy se obcCas vraci k pfepracovani. VéEtSinou postupuje
planovan¢, ne vzdy je ovSem schopen se pfizpusobit neocekdvanym komplikacim.

Svétené ukoly neplni Casto ve shod€ se zaddnim, mnohdy s neplnénim stanovenych
lhtt. Jeho vystupy jsou vypracovany nedusledné, Casto pouze radmcové bez ohledu
na detaily. Casto vyZaduje asistenci. Ziidkakdy postupuje pldnované, obtiznd
se prizpiisobuje neocekdvanym komplikacim.

Mnozstvi plnénych sluzebnich, resp. pracovnich ukoli a sluZebni, resp. pracovni tempo

4

I v obtiZnych situacich ma rozvrZeny jednotlivé tikoly a pfi jejich provadéni postupuje
systematicky. I ve velmi sloZitych pifipadech mé piehled o tom, jak v praci pokrocil,
o dosazeném pokroku informuje vedent, je-li to Zaddouci. Je schopen nezavisle Gspésné
fidit nebo provadét vice projekti i tkoll zarovei, a to i v komplikovanych situacich a
ve velmi naléhavych terminech. Vykondva statni sluzbu, resp. praci systematicky,
spolehlivé a fadné, vysoko nad ramec standardii kvality uplatiovanych v daném dfadu,
a to i pii zpracovavani obtiznych a komplexnich ukold.

I v obtiznych situacich mé rozvrzeny jednotlivé ukoly a pii jejich provadéni postupuje
systematicky. Ma ptehled o tom, jak v praci pokrocil; je-li to Zddouci, o dosazeném
pokroku informuje vedeni. Je schopen nezavisle tspésné fidit nebo provadét vice nez
jeden projekt ¢i ukol zaroven. Vykonava statni sluzbu, resp. praci spolehlivé a fadné,
nad rdmec standardii kvality uplatiovanych v daném ufadu, a to vétSinou
i pfi zpracovani obtiznych a komplexnich ukoli.

M4 rozvrzeny jednotlivé ukoly a pii jejich provaddéni postupuje systematicky,
ma ptehled o tom, jak v praci pokrocil; o dosazeném pokroku informuje vedeni, je-li
to Zadouci. VétSinou je schopen uspésné fidit nebo provadét vice neZ jeden projekt
¢i ukol zdroven, a to bez dalsi asistence. Vykonava statni sluzbu, resp. praci spolehlivé
a fadn¢ v souladu se standardy kvality uplatiovanymi v daném tradu.

Ma4 rozvrZzeny jednotlivé tkoly a pfi jejich provadéni postupuje vetSinou systematicky,
ma prehled o tom, jak v préci pokrocil; o dosazeném pokroku informuje vedeni, je-li
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to Zadouci. VétsSinou je schopen fidit nebo provadét vice neZz jeden projekt ¢i kol
zéaroven, nékdy ov§em vyZaduje asistenci. VétSinou vykondva statni sluzbu, resp. praci
spolehlivé a fadné v souladu se standardy kvality uplatiiovanymi v daném utfadu, nékdy
ovSem vyZaduje asistenci.

0 | Obvykle nemd rozvrZeny jednotlivé tkoly, pii jejich provadéni ziidkakdy postupuje
systematicky, piili§ nesleduje, jak v praci pokrocil, o svém pokroku vedeni informuje
ziidkakdy, i kdyZ by to bylo zddouci. Ztidkakdy je schopen tspésné fidit nebo provadét
vice neZ jeden projekt ¢i tikol, pokud mu neni poskytnuta dalsi asistence. PriliS neusiluje
o to, aby statni sluzbu, resp. praci vykondval spolehlivé a fadn¢ v souladu se standardy
kvality uplathovanymi v daném tradu. Ziidkakdy je toho schopen, pokud mu neni
poskytnuta dalsi asistence.

Analyza a FeSeni problémiu

4 | VSechny problémy analyzuje sprdvné, spravné je vyhodnoti a navrhne redlné feSeni,
ato i v obtiznych situacich. Je schopen identifikovat, navrhnout a srozumitelné
prezentovat realizovatelna feSeni, vcetné jejich vyhod a nevyhod, a to i ve slozitych
a komplexnich situacich. Je schopen implementovat feSeni a podle potieby je
pfizptsobit zménénym podminkdm, a to i ve sloZitych a komplexnich situacich. Pokud
je to nezbytné, pfijme opatieni, kterd zamezi znovuobjeveni problému.

3 | Obvykle problémy analyzuje spravné, a to obvykle i ty sloZité. Spravné je vyhodnoti
a navrhne redlné feseni. I ve sloZitych a komplexnich situacich je vétSinou schopen
identifikovat, navrhnout a srozumitelné prezentovat realizovatelnd feSeni véetné jejich
vyhod anevyhod. I ve slozitych a komplexnich situacich je vétSinou schopen
implementovat feseni a podle potieby je prizpiisobit zménénym podminkam.

2 | Spravn¢é analyzuje problémy a je schopen navrhovat redlnd feSeni. Je schopen
identifikovat, navrhnout a srozumitelné prezentovat realizovatelna feSeni. Je schopen
implementovat feSeni a podle potieby je pfizplisobit zménénym podminkam.

1 | VétSinou spravné zanalyzuje dany problém a je schopen navrhnout redlné feSeni.
Vétsinou je schopen identifikovat, navrhnout a prezentovat realizovatelnd feSeni.
Vétsinou je schopen implementovat feSeni a podle potieby je pfizptisobit zménénym
podminkdm. Obc¢as mlze vyZadovat asistenci.

0 | Zridkakdy spravné zanalyzuje dany problém a navrhne redlné feSeni. Ziidkakdy
je chopen identifikovat, navrhovat a prezentovat realizovatelnd feSeni. Ziidkakdy
je schopen implementovat feSeni a podle potieby je pfizpisobit zménénym
podminkdm. Obvykle je nezbytné poskytnuti asistence.

Organizovani, Fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu statni sluzby pod¥Fizenych
statnich zaméstnanci a organizovani, fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu prace
podrizenych zaméstnanci v pracovnim poméru — jde-li o piredstaveného, resp. vedouciho
zaméstnance

4 | Pracuje koncep¢né, ukoly pravidelné rozdéluje, kontrola je nedilnou soucasti jeho fidici
¢innosti. V piipadé neplnéni dkolu vzdy pfijima potiebnd opatieni k zabezpeceni jeho
splnéni ve stanovené lhut¢ a kvalité. Objektivné a spravedlivé hodnoti podiizené a s
vysledky hodnoceni je detailn¢ seznamuje.

3 | VétSinou pracuje koncepcné, tkoly pravidelné rozdéluje a kontroluje jejich plnéni.
V piipad¢ neplnéni tkolu vétSinou pfijima potfebnd opatfeni k zabezpeceni jeho
splnéni ve stanovené lhaté a kvalité. Objektivné a spravedlivé hodnoti podiizené
a s vysledky hodnoceni je seznamuje.
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2 | Ukoly obvykle rozdéluje a kontroluje jejich plnéni. V piipadé neplnéni tikolu ptijima
potiebnd opatieni k zabezpeceni jeho splnéni ve stanovené lhuté a kvalité. Objektivné
hodnoti podfizené a s vysledky hodnoceni je seznamuje.

1 | Obcas se mu nedafi rozdélit tkoly a kontrolovat jejich plnéni. V pfipad¢ nesplnéni
ukolu se snazi pfijmout potfebnd opatieni k zabezpecCeni jeho splnéni ve stanovené
Ihaté a kvalité. VétSinou objektivné hodnoti podiizené a s vysledky hodnoceni
je vetSinou seznamuje.

0 | V organizac¢nich schopnostech vykazuje znacné vykyvy, ukoly rozd¢luje nekoncepcné,
Casto opomiji kontrolu jejich plnéni. V pfipad¢ neplnéni dkolu nepfijima potiebna
opatieni k zabezpeceni jeho splnéni ve stanovené lhuté¢ a kvalité. Hodnoceni svych
podiizenych Casto provadi ledabyle bez dlirazu na objektivni skutecnosti.

Zdroj: SluZebni piedpis ¢. 3/2019 generalniho feditele (2019)
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Ptiloha 5 Formulét sluZzebniho hodnoceni predstaveného a fadového zaméstnance

SLUZEBNi HODNOCENI STATNIHO ZAMESTNANCE - PREDSTAVENEHO

podle § 155 odst. zakona o statni sluzbé
jméno, popf. jména, pfijmeni, popF. akademicky titul statniho zaméstnance evidenc¢ni gislo
sluzebni oznaceni obor popf. obory statni sluzby platova tfida

sluzebni Gfad a sluZzebni misto véetné jeho organiza¢niho zarazeni

hodnocené obdobi od do

sluzebni oznagéeni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul hodnotitele sluzebni misto v&etné jeho organiza¢niho zafazeni

A. HODNOCENE OBLASTI

l. Znalosti

K hodnoticimu kritériu doplrite slovni hodnoceni.

Znalost pravnich predpist, stanovenych postupu, naroku a pravidel potfebnych pro vykon statni
sluzby

Celkova klasifikace plnéni oblasti I.

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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Il. Dovednosti

K jednotlivym hodnoticim kritériim doplrite slovni hodnoceni a bodovou klasifikaci.

1. Komunikaéni dovednosti

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

2. Socialni dovednosti

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

3. Osobni pristup

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

4. Manazerské dovednosti

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

Celkova klasifikace plnéni oblasti II.

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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lll. Vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti
v souladu se stanovenymi individualnimi cili

K jednotlivym hodnoticim kritériim doplrite slovni hodnoceni a bodovou klasifikaci.

1. Kvalita vykonu statni sluzby

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

2. Mnozstvi plnénych sluzebnich ukoli a sluzebni tempo

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

3. Analyza a feseni problému

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

4. Organizovani, fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu statni sluzby podfizenych statnich

zaméstnanci a organizovani, fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu prace podfizenych
zaméstnancu

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

Celkova klasifikace plnéni oblasti Ill.

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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B. STANOVENI INDIVIDUALNICH CILU PRO DALSi OSOBNi
ROZVOJ STATNIHO ZAMESTNANCE
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C. ZAVER SLUZEBNIHO HODNOCENI

Statni zaméstnanec dosahoval v hodnoceném obdobi ve statni sluzbé

VYNIKAJICI | VELMIDOBRE | DOBRE |DOSTACUJICI| NEVYHOVUJICI !
vYsLEDKY | VYSLEDKY 1yysiEDKY| VYSLEDKY |  VYSLEDKY

Vysledek sluzebniho hodnoceni vyjadieny bodovou klasifikaci

S ohledem na dosazeny vysledek sluzebniho hodnoceni doporucuji statnimu
zaméstnanci osobni pfiplatek

pfiznat — zvySit — snizit - odejmout - ponechat v nezménéné vysi'

Stavajici osobni pfiplatek Navrhovany osobni pfiplatek

[]"- S ohledem na nize uvedené diivody navrhuiji statniho zaméstnance povazovat
za vynikajiciho, v8eobecné uznavaného odbornika?.

Vv dne

Podpis hodnotitele

Sluzebni oznaceni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul osoby, podpis
v jejiz soucinnosti nebo po projednani se kterou 1) je sluzebni hodnoceni provedeno

\Y dne

[] - Statni zaméstnanec je vynikajicim, véeobecné uznavanym odbornikem?.

Sluzebni oznaceni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul sluzebniho organu podpis

Vv dne

Prilohy ke sluzebnimu hodnoceni

1) Hodici se vhodné zvyraznéte
2) § 144 zakona €. 234/2014 Sb. ve spojeni s § 131 odst. 2 zakona ¢. 262/2006 Sb. a § 6 odst. 2 nafizeni viady ¢. 36/2019 Sb.
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Pouceni:

Podle § 156a zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni zakona ¢. 35/2019 Sb., miiZe statni zaméstnanec podat proti
sluzebnimu hodnoceni namitky do 15 dnii ode dne seznameni se sluzebnim hodnocenim. Namitky se podavaji pisemné
sluZzebnimu organu, musi z nich byt zfejmé, proti jaké casti sluZebniho hodnoceni sméruji, a musi obsahovat odtvodnéni
nesouhlasu se sluzebnim hodnocenim a navrh zpisobu upravy sluzebniho hodnoceni. Namitky, z nichZ neni zfejmé, proti jaké
casti sluzebniho hodnoceni sméruji, nebo namitky, u nichz chybi oduvodnéni nesouhlasu se sluzebnim hodnocenim nebo navrh
zpusobu Upravy sluZebniho hodnoceni, sluZebni organ zamitne jako nedivodné. Proti upravenému sluZebnimu hodnoceni nelze
podat dalsi namitky. Namitky proti sluZzebnimu hodnoceni nemuze podat nameéstek pro statni sluzbu, statni tajemnik, vedouci
sluzebniho uradu, ktery nema nadfizeny sluZebni drad, vedouci sluZebniho uradu, ktery je bezprostfedné podfizen ministerstvu,
naméstek pro fizeni sekce a personalni reditel sekce pro statni sluzbu.

Vv dne

Podpis hodnoceného statniho zaméstnance

Pomiicka pro hodnotitele

Vysledek sluzebniho hodnoceni statniho zaméstnance se vypocita podle vzorce:

V=02xA+02xB+06xC

kde

V je vysledek sluzebniho hodnoceni statniho zameéstnance
A je pocet bodu ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. |. znalosti,
B je pocet bodl ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. 1l. dovednosti,

C je pocet bodl ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. Ill. vykon statni sluzby z hlediska
spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se stanovenymi individualnimi cili.

Zpusob uréeni slovniho vyjadreni vysledku sluzebniho hodnoceni

VYNIKAJICI VELMI DOBRE DOSTACUUJICI | NEVYHOVUJICI
vysledky DOBRE vysledky vysledky vysledky
vysledky
alespon 3,5 alespon 2,5 bodu | alespon 1,5 bodu | alespori 0,5 bodu | méné nez 0,5 bodu
bodu a méné nez 3,5|a méné nez 2,5|a méné nez 1,5
bodu bodu bodu

Horni hranice osobniho priplatku ve vazbé na vysledek sluzebniho hodnoceni

Vysledek Osobni pfiplatek
sluzebniho
hodnoceni
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VYNIKAJICI nesmi byt vy$si nez 50 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

VELMI DOBRE nesmi byt vy$si nez 40 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

DOBRE nesmi byt vy$si nez 30 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

DOSTA&UJICI nesmi byt vy$si nez 10 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

NEVYHOVUJiCi nelze pfiznat; takovému statnimu zaméstnanci se pfiznany osobni pfiplatek odejme

Osobni priplatek az do vySe 100 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové t¥idé, do které je
zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu, Ize pfiznat statnimu zaméstnanci,
ktery je vynikajicim, vSeobecné uznavanym odbornikem, vykonava statni sluzbu na sluzebnim misté zafazeném
do 10. az 16. platové tridy, dosahoval ve statni sluzbé vynikajicich vysledkda a v hodnocené oblasti znalosti
byl klasifikovan 4 body.
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SLUZEBNIi HODNOCENI STATNIHO ZAMESTNANCE

podle § 155 odst. zakona o statni sluzbé
jméno, popf. jména, pijmeni, popf. akademicky titul statniho zaméstnance evidenéni &islo
sluzebni oznaceni obor popf. obory statni sluzby platova tfida

sluzebni Ufad a sluzebni misto véetné jeho organizacniho zafazeni

hodnocené obdobi od do

sluzebni oznagéeni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul hodnotitele sluzebni misto v&etné jeho organiza¢niho zafazeni

A. HODNOCENE OBLASTI
l. Znalosti

K hodnoticimu kritériu doplrite slovni hodnoceni.

Znalost pravnich predpist, stanovenych postupt, naroku a pravidel potfebnych pro vykon statni
sluzby

Celkova klasifikace plnéni oblasti .

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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Il. Dovednosti

K jednotlivym hodnoticim kritériim doplrite slovni hodnoceni a bodovou klasifikaci.

1. Komunikaéni dovednosti

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

2. Socialni dovednosti

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

3. Osobni pristup

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

Celkova klasifikace plnéni oblasti II.

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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lll. Vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti
v souladu se stanovenymi individualnimi cili

K jednotlivym hodnoticim kritériim doplrite slovni hodnoceni a bodovou klasifikaci.

1. Kvalita vykonu statni sluzby

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

2. Mnozstvi plnénych sluzebnich ukoli a sluzebni tempo

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

3. Analyza a feSeni problému

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4

Celkova klasifikace plnéni oblasti IIl.

Klasifikace 0, 1, 2, 3, 4
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B. STANOVENI INDIVIDUALNICH CILU PRO DALSi OSOBNi
ROZVOJ STATNIHO ZAMESTNANCE

XXIII




C. ZAVER SLUZEBNIHO HODNOCENI

Statni zaméstnanec dosahoval v hodnoceném obdobi ve statni sluzbé

VYNIKAJICI | VELMIDOBRE | DOBRE |DOSTACUJICI| NEVYHOVUJICI
vYsLEDKY | VYSLEDKY " 1yysiEDKY| VYSLEDKY |  VYSLEDKY

~

Vysledek sluzebniho hodnoceni vyjadieny bodovou klasifikaci

S ohledem na dosazeny vysledek sluzebniho hodnoceni doporucuji statnimu
zaméstnanci osobni pfiplatek

pfiznat — zvysit — snizit - odejmout - ponechatv nezménéné vysi?

Stavajici osobni pfiplatek Navrhovany osobni pfiplatek

[]7- S ohledem na nize uvedené ddvody navrhuji statniho zaméstnance povazovat
za vynikajiciho, véeobecné uznavaného odbornika?.

\ dne
Podpis hodnotitele
Sluzebni oznaceni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul osoby, podpis
v jejiz soucinnosti je sluzebni hodnoceni provedeno
\ dne

[] V- Statni zaméstnanec j e vynikajicim, véeobecné uznavanym odbornikem?.

Sluzebni oznaceni, jméno, popf. jména, pfijmeni, popf. akademicky titul sluzebniho organu podpis

\Y dne

Pfilohy ke sluzebnimu hodnoceni

Pouceni:

XXIV




Podle § 156a zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni zakona ¢. 35/2019 Sb., miiZe statni zaméstnanec podat proti
sluzebnimu hodnoceni namitky do 15 dni ode dne seznameni se sluZebnim hodnocenim. Namitky se podavaji pisemné
sluzebnimu organu, musi z nich byt zfejmé, proti jaké casti sluZzebniho hodnoceni sméruji, a musi obsahovat odtvodnéni
nesouhlasu se sluzebnim hodnocenim a navrh zpisobu upravy sluzebniho hodnoceni. Namitky, z nichZ neni zfejmé, proti jaké
c¢asti sluzebniho hodnoceni sméruji, nebo namitky, u nichz chybi odivodnéni nesouhlasu se sluZebnim hodnocenim nebo navrh
Zpusobu Upravy sluZebniho hodnoceni, sluzebni organ zamitne jako nedivodné. Proti upravenému sluZzebnimu hodnoceni nelze
podat dalsi namitky. Namitky proti sluZzebnimu hodnoceni nemuze podat naméstek pro statni sluzbu, statni tajemnik, vedouci
sluZebniho uradu, ktery nema nadfizeny sluZebni drad, vedouci sluZebniho uradu, ktery je bezprostiedné podfizen ministerstvu,
namestek pro fizeni sekce a personalni feditel sekce pro statni sluzbu.

Vv dne

Podpis hodnoceného statniho zaméstnance

1) Hodici se vhodné zvyraznéte
2)§ 144 zékona ¢. 234/2014 Sb. ve spojeni s § 131 odst. 2 zékona ¢. 262/2006 Sb. a § 6 odst. 2 nafizeni viady ¢. 36/2019 Sb..

Pomiicka pro hodnotitele

Vysledek sluzebniho hodnoceni statniho zaméstnance se vypocita podle vzorce:

V=02xA+02xB+06xC

kde

V je vysledek sluzebniho hodnoceni statniho zaméstnance
A je pocet bodu ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. |. znalosti,
B je pocet bodl ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. 1l. dovednosti,

C je pocet bodl ziskanych klasifikaci za hodnocenou oblast €. Ill. vykon statni sluzby z hlediska
spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se stanovenymi individualnimi cili.

Zpusob uréeni slovniho vyjadreni vysledku sluzebniho hodnoceni

VYNIKAJICI VELMI DOBRE DOSTACUUJICI | NEVYHOVUJICI
vysledky DOBRE vysledky vysledky vysledky
vysledky
alespon 3,5 alespon 2,5 bodu | alespon 1,5 bodu | alespori 0,5 bodu | méné nez 0,5 bodu
bodu a méné nez 3,5|a méné nez 2,5|a méné nez 1,5
bodu bodu bodu
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Horni hranice osobniho priplatku ve vazbé na vysledek sluzebniho hodnoceni

Vysledek Osobni priplatek
sluzebniho
hodnoceni

VYNIKAJICI nesmi byt vy$si nez 50 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

VELMI DOBRE nesmi byt vy$si nez 40 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

DOBRE nesmi byt vy$si nez 30 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

DOSTA&UJICI nesmi byt vy$si nez 10 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové tfidé, do
které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu

NEVYHOVUJiCi nelze pfiznat; takovému statnimu zameéstnanci se pfiznany osobni pfiplatek odejme

Osobni priplatek az do vy$e 100 % platového tarifu nejvy$siho platového stupné v platové t¥idé, do které je
zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu, |ze pfiznat statnimu zaméstnanci,
ktery je vynikajicim, vSeobecné uznavanym odbornikem, vykonava statni sluzbu na sluzebnim misté zafrazeném
do 10. az 16. platové tridy, dosahoval ve statni sluzbé vynikajicich vysledkda a v hodnocené oblasti znalosti
byl klasifikovan 4 body.

Zdroj: Sluzebni ptedpis €. 1/2019 statniho tajemnika ministerstva vnitra, 2019
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Piiloha 6 Informace k hodnoceni vykonu zaméstnanciti za FU pro hlavni mésto Prahu

GENER'ALNI FINANCNI REDITELSTVI @ 0] GFRO7849021
Lazarska 15/7, 117 22 Praha 1 2 . ESS

i
Sekce pravni

C. j.- 77859/21/7700-00131-202098

Vyrizuje: Mgr. Katefina Bloudkova, Oddéleni soudnich a spravnich agend
Tel: (+ 420) 296 854 184, (+ 420) 296 852 222

E-mail: Katerina.Bloudkova@fs.mfcr.cz

ID datové schranky: pOiwj4f

Bc. Michaela Kalikova
K Zahradkam 997/19
15500 Praha 5

SDELENI K ZADOSTI O INFORMACE

Generalni finanéni feditelstvi obdrzelo dne 22. 11. 2021 Vasi Zadost dle zak. &. 106/1999 Sb.,
o svobodném pristupu k informacim, ve znéni pozdéjSich predpisu, o poskytnuti nasledujicich
informaci:

1. celkovy pocet pracovniki Finanéniho Gradu pro hl. m. Prahu, v€. jeho jednotlivych
uzemnich pracovisf, za roky 2018 a z 2021 (vzdy jednotlivé, k 1. 1. kazdého roku),

2. pocet hodnocenych pracovniku z poslednich dvou plosnych hodnoceni (1. 1. 2018 -

31.12. 2018 a 1. 1. 2019- 30. 9. 2019),

pocet hodnoceni za roky 2018 az 2020,

4. strukturu hodnocenych pracovniki za posledni dvé plosna hodnoceni (vykonavana
funkce - fadovy pracovnik, predstaveny),

5. struktura vysledki hodnoceni podle zavér sluzebniho hodnoceni dle pozadavku vyse
(vynikajici, velmi dobré, dobré, dostacuijici, nevyhovuijici).

«

V priloze naleznete poZadované informace.

Ing. Mgr. Radim Patocka, Ph.D.
reditel sekce

Priloha )
Informace k hodnoceni za FU pro hlavni mésto Prahu.xlsx
Elektronicky a
02.12.2021 _
i <~ i
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Informace k hodnoceni za FU pro hlavni mésto Prahu

Pocet zaméstnancu v evidenénim poétu pocet

K1.1. 2018 2258

K 1.1 2019 2288

K 1. 1. 2020 2251

K 1.1.2021 2270

Poéet hodnocenych z poslednich dvou plosnych ; hodnoceni za obdobi od
podmcenl, . hisdsooeel Zeck 2008 | 4 3209945 30.9:2000
zameéstnanci v pracovnim poméru 99 95
stitni zaméstnanci 2173 2211
celkem 2272 2 306
Poéet hodnoceni za roky 2018 az 2020

Pocéet hodnoceni za rok 2018 2231

z toho plo$né hodnoceni* 2229

mimofidné hodnoceni 2

Pocet hodnoceni za rok 2019 2473

z toho plo$né hodnoceni** 2272

prvni hodnoceni 147

na Zadost zaméstnance 6

ve vazbé na nevyhovujici vysledky 2

podle potieby 35

prechodové hodnoceni 11

hodnoceni zaméstnancl v pracovnim poméru 0

Pocéet hodnoceni za rok 2020 2504

z toho plos$né hodnoceni 2306

prvni hodnoceni 115

na Zadost zaméstnance 1

ve vazbé na nevyhovuijici vysledky 0

podle potfeby 65

prechodové hodnoceni 13

hodnoceni zaméstnancii v pracovnim poméru 4

* 1. &tvrtleti roku 2018 za rok 2017

** |. &tvrtleti roku 2019 za rok 2018

Struktura hodnocenych za posledni dvé plosna - ;s hodnoceni za obdobi od
hodnoceni Boduncent zasck 2018 | 4 5 2019 d6.30.9.2000
vedouci zameéstnanci 0 0
ostatni zaméstnanci v pracovnim poméru 99 95
predstaveni 30 336
ostatni statni zaméstnanci 1 843 1 875
celkem 2272 2 306
Struktura vysledka hodnoceni hodnoceni za rok 2018 hl(xlinzogln 3 L?%t.’ggt&%d
vynikajici vysledky 929 850
velmi dobré vysledky nebyly jesté zavedeny 789
dobré vysledky 1279 632
dostacujici vysledky 61 31
nevvhovujici vysledky 3 4

Zdroj: Generalni finan¢ni feditelstvi (2021)
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Priloha 7 Struktura respondentii dle véku a dosaZeného vzdélani

el Posledni dosazené vzdélani Pozice ‘ Vék
respondenta respondenta

1 Vysokoskolské-magisterské Reditel sekce 60 a vice
5 Vysokoskolské-magisterské ?:S:;:?:;Eie sekce 26-35

3 Stiedoskolské s maturitou Reditel odboru 46-60

4 Vysokoskolské-bakaldiské Reditel odboru 46-60

5 Vysokoskolské-magisterské Reditel odboru 46-60

6 Stiedoskolské s maturitou Reditel odboru 46-60

7 Stiedoskolské s maturitou Vedouci oddélen{ 46-60

8 Stiedoskolské s maturitou Vedouci oddélen{ 46-60

9 Vysokoskolské-magisterské Vedouci oddéleni 26-35

10 Stiedoskolské s maturitou Vedouci oddéleni 46-60

11 StiedoSkolské s maturitou Vedouci oddéleni 60 a vice
12 Vysokoskolské-magisterské Vedouci oddéleni 36-45

13 Stiedoskolské s maturitou Vedouci oddéleni 46-60

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 8 Odpovédi respondenta €. 1

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢.

Na jakém useku dané organizace
vykondvate svou ¢innost a jakou konkrétni
pozici zastavate?

Reditel sekce tzemniho pracovisté
finan¢niho uradu.

Otazka ¢.

Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
organizace?

38 let.

Otazka ¢.

Jaky je Vas veék (do 25 let, 26 — 35 let, 36
—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké je
Vase posledni dosazené vzdélani?

60 a vice let. Vysokoskolské (Ing.).

Otazka ¢.

Byl/a jste, dle Vaseho nazoru, jako
hodnotitel dostatec¢né prosSkolen/a na
systém hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl ve Vasi organizaci?

Nebyl, myslim, Ze by bylo tfeba
mnohem vice ptipravovat hodnotitele
na proces hodnoceni a hodnotici
rozhovor zvlasté. Urcité je tfeba skolit
aktualizace hodnoceni pracovnikd.

Otazka ¢.

Souhlasite s nastavenou délkou obdobi pro
hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl ve Vasi organizaci?

2 roky je pfilis dlouhd doba pro
hodnoceni pracovnikt. Mél by byt
kladen draz i na hodnoceni
pracovnikl za jednotlivé mésice.

Otazka ¢.

Souhlasite s podminkami hodnoceni a
s principem hodnoceni zaméstnancti ve
Vasi organizaci?

Nesouhlasim, je sice pohodIné pro tak
velkou organizaci, ale neni redlné,
protoze musi existovat interakce po
hodnoceni. Jedna se tedy o
administrativni dkon.

Otazka ¢.

V ¢em spatiujete vyznam hodnoceni pro
hodnotitele a pro hodnoceného?

Pro hodnotitele mozZnost zamyslet se
nad vykony pracovnik( ve sledovaném
obdobi, eventualné pochvalit
pracovnika nebo zamyslet se nad
feSenim problém(l a motivovat
pracovniky.

Pro hodnocené zpétna vazba,
spokojenost v praci a posun.

Otazka ¢.

V em spatiujete silné stranky hodnoceni?

Zvysuje efektivitu prace a neni tolik
¢asové narocné.
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Otazka ¢. 9

V em spatiujete slabé stranky hodnoceni?

Neumoznuje, aby probéhly vSechny
procesy hodnoceni. Neni veden
dostate¢né hodnotici rozhovor.

Otazka ¢. 10

Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cila?

V této organizaci se jedna hlavné

v posledni dobé o formalismus. V dobé
pandemie se neorganizuji témér zadné
vzdélavaci akce a v pribéhu roku se
méni i priority organizace.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zaméstnancl volnou formou pomoci
posudku?

Urcité ne, nebylo by dost mozné
srovnavat vykony pracovniki a bylo by
to pomérné hodné subjektivni.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Pro nasi organizaci ano.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl jako soucast celkového
hodnoceni?

Rozhodné ano. Lépe by se vedl i
hodnotici rozhovor.

Otazka ¢. 14

PovaZujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za piinosny?

Ano, ale v nasi organizaci je veden
hodné formalné, coz je chyba.

Otazka ¢. 15

M3, dle Vaseho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancti vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnanct ve Vasi
organizaci?

V nasi organizaci nem3, jedna se spise
o formalitu.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Zavést sebehodnoceni a pro vedouci
pracovniky zavést psychotesty jiz pfi
vybérovém fizeni, kde by se zjistilo, zda
jsou schopni oteviené komunikace

s podfizenymi pracovniky. Dlraz na
proskoleni hodnotitelll v procesu
hodnoticich rozhovor(. Hodnoceni
pracovnikl uskutecriovat Castéji.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 9 Odpovédi respondenta €. 2

Otazky

Odpovéd’ respondenta

Na jakém useku dané organizace

Zastupce feditele sekce, reditel

Otazka ¢. vykondvéte svou ¢innost a jakou odboru vymérovaciho pravnickych
konkrétni pozici zastavéte? osob.
Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
Otazka ¢. organizace? 11 let.
Jaky je Vas veék (do 25 let, 26 — 35 let, 36
Otazka ¢. — 45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké | 26-35 let. Vysokoskolské (Ing.).
je VasSe posledni dosazené vzdélani?
Nebyl jsem dostatecné proskolen,
spiSe m¢ jedno jediné Skoleni pied
mnoha lety vystraSilo a mé¢l jsem
. « Byl/a jste, dle Vaseho ndzoru, jako pote g ho/dno‘cem pra covniki .
Otazka ¢. . NN negativni dojem. Déle byly zasilany
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na -y P
systém hodnoceni ve Vasi organizaci? pouze Hletofi ICk.e texty. Mysym, ze
by se mélo Skolit mnohem vice a
hlavné by mély byt pritbéZné
tréninky pro hodnotitele.
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi Nesouhlasim, mélo by byt je@nou
Otazka &. pro hodnoceni pracovniho vykonu zarok a p@béiné by se meli
zaméstnancti ve Vasi organizaci? pracovnici hodnotit a méla by byt
provadéna pribéZné zpétna vazba.
Nesouhlasim, je velmi formélni a
neodrazi realitu, slovni hodnoceni
] se neodrdzi ve findlnim
Souhlqsite s podminkami hodnoceni a vyhodnoceni, mé&l by byt kladen
Otézka & 6 |S Principem hodnoceni zaméstnanci ve | ynohem vétsf diraz na chovéni
Vast organizaci? pracovnikil. Chybi automatizace
vysledktli vykonnosti pracovnikil,
z niZ by se mohlo celé obdobi
cerpat.
Hodnotitelé — uvédoméni stavu
vykonnosti a silnych a slabych
V &em spatiujete vyznam hodnoceni pro | stranek pracovnikii a jejich feseni a
Otazka ¢. pfijimdni opatfeni.

hodnotitele a pro hodnoceného?

Hodnoceni — zpétnd vazba
vykonnosti méla by byt i
sebereflexe.
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Otazka ¢. 8

V ¢em spatiujete silné stranky
hodnoceni?

Zpétnd vazba vykonnosti,
uvédomeni si pfekazek a ndvrhy na
jejich fesend.

Otazka ¢. 9

V Cem spatiujete slabé stranky
hodnoceni?

Schézi pribézné automatizované
informace o vykonnosti sméfujici k
pribéZnému sledovéni a systém
neni dostate¢né diferencovan pro
ruznorodé typy ¢innosti. Je moc
obecny.

Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoven{ individudlnich cilt?

Cile koresponduji s naplni prace a
s harmonogramem praci
jednotlivych dsekd. 2 roky jsou
piilis dlouhy Casovy tsek k urceni
konkrétnich cilii pii vysoké
frekvenci zmén. Cile se opakuji.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Minimélné jako soucast stdvajiciho
systému hodnoceni.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Viéha bodového hodnoceni by méla
byt na posouzeni pfimych
predstavenych.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivinim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

Ur¢ité ano.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za piinosny?

Rozhovory by mély probihat
prabézné a pii pravidelném
hodnoceni 1x za 2 roky by mélo
dojit ke shrnuti. Mélo by se jednat o
spolupraci.

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

Nema vyznamny vliv, nelze
motivovat a neni dostatek
pruabéznych informaci.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

VEtsi dliraz na hodnoceni chovani
pracovnikd, na tymového ducha,
uzpusobeni hodnoticich kritérii dle
ruznych typt ¢innosti a vyuziti
automatizovanych dat (databaze) o
vykonnosti jednotlivct. VyuZziti
zpétné vazby — spokojenosti
daiiovych subjekti.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 10 Odpovédi respondenta €. 3

Otazky

Odpovéd respondenta

Na jakém useku dané organizace

Reditel odboru vymétovaciho

Otazka ¢.1 |vykondvite svou ¢innost a jakou préavnickych osob.
konkrétni pozici zastavéte?
Jak dlouho jste zaméstnan/a u této
Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36
Otazka ¢. 3 |—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké | 46-60 let, stiedoskolské.
je Vase posledni dosazené vzdélani?
Otizka &. 4 Byl/ ajste, dle Vaseho nazoru, jako Dostacujici proskoleni dle manudlu.
’ hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi e .
. . Optimélni periodicita dle mého
Otazka &. 5 | Pro hodnoceni pracovniho vykonu b . .«
. " R o R nazoru je 1x ro¢né.
zameéstnancl ve Vas$i organizaci?
Céste&né ano.
Souhlasite s podminkami hodnoceni a Nedostatek v soucasné aplikaci
Otazka & 6 | S principem hodnoceni zaméstnancii ve hodnocen Spatiuj1 v pomerne velké
Va3i organizaci? mife formalismu
v pfeddefinovanych oddilech
hodnoceni.
V ¢em spatfujete vyznam hodnoceni pro
Otazka ¢.7 | hodnotitele a pro hodnoceného? Oboustrannd zpétnd vazba.
V Cem spatiujete silné stranky Kombinace bodového a slovniho
Otazka ¢.8 | hodnoceni? hodnoceni.
Nevyrazna odliSnost
Otazka &. 9 |V ¢em spatiujete slabé stranky preddefinovaného textu v aplikaci
hodnoceni? hodnoceni.
S védomim, Ze celkové portfolio
Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke cca 45 pracovnikii odboru
Otazka €. 10 | stanoven{ individudlnich cilii? vykonava stejny typ sluzebni
¢innosti.
. . Hodnoceni pouze volnou formou
Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni pomoci posudku nenf
Otazka ¢. 11 | zaméstnancti volnou formou pomoci

posudku?

v podminkdach pracovisté
aplikovatelné.
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Souhlasite s vyuzivanou Skdlou

Otazka & 12 | hodnoceni? Castecné.
Souhlasil/a byste s vyuZivdnim
sebehodnoceni pracovniho vykonu Ano
Otazka €. 13 | zam&stnanct jako souddst celkového )
hodnoceni?
Povazujete pohovor hodnoticiho
Otazka ¢. 14 Ano.

s hodnocenym za pifinosny?

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

Nema vliv, nelze motivovat k
vyS$im vykonim.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Viz predchozi body.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 11 Odpovédi respondenta €. 4

Otazky

Odpovéd respondenta

Na jakém useku dané organizace

Reditel odboru majetkovych dani

Otazka ¢. vykondvéte svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavate?
Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
Otazka ¢. organizace? 23 let, vysokoskolské, bakalar.
Jaky je Vas veék (do 25 let, 26 — 35 let, 36
Otazka ¢. —45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké 46-60 let
je VasSe posledni dosazené vzdélani?
Nedostate¢né, protoze jsem
absolvovala jedno Skoleni pro
hodnotitele pted 6 lety a nasledn¢
. . Byl/a jste, dle VaSeho ndzoru, jako pouze samostudium manudlu
Otazka ¢. . NI o L
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na k aplikaci a metodické pokyny.
systém hodnoceni ve Vasi organizaci? Chybi praktickd a aktualizacni
Skoleni.
) ) ) Ne, ackoliv je minimum ¢asu na
Souhlasite s n:astavenou delk/ou obdobi persondln{ &innosti na dzemnich
Otdzka & 5 | Pro hodnocent pracovniho vykonu pracovistich, mélo by byt
zaméstnancl ve Vasi organizaci? hodnocenf minimalng 1x rocné a
ne 1x za 2 roky.
) . . . V zédkladu je proces hodnoceni
Souhla§1te S podmmka/ml h(idnocenol a vyhovujici s ohledem na velikost
Otdzka ¢. 6 | S Principem hoq?nocem zamestnancu ve organizace, ale neni k hodnoceni
Vasi organizaci? spravny postoj zii¢astnénych
stran.
Shrnuti vysledkt prace za dané
V ¢em spatfujete vyznam hodnoceni pro obdobi a dohoda o stanovent cile
Otazka ¢. hodnotitele a pro hodnoceného? pro piisti obdobi a dohoda o
poZadavcich na vzdélavani.
5 o L Souhrn dosavadnich pracovnich
.o |V cem spatfujete siln€ stranky vysledkil, naplanovani vzdélavant,
Otazka €. 8 | hodnoceni?

motivace pracovnikd.
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Otazka ¢. 9

V fem spatiujete slabé stranky
hodnoceni?

Z duvodu nedostatku ¢asu neni
mozné vénovat hodnoceni
patficnou pozornost a neni
hodnoceni dostate¢né vyuZito,
nedostatecné finan¢ni prostfedky
na odmeény.

Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoven{ individudlnich cilt?

Je tfeba cile stanovit dostate¢né
pfesné, aby byly splnitelné a aby
byly podminky pro jejich splnéni.
Je to naro¢né, formdlni piistup.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Ano, jako dopln€k. Ve
formuléafich sice je prostor pro
doplnéni bodového hodnoceni, ale
volnd forma celkového hodnoceni
by byla ptinosnéjsi, ale znamenalo
by to vétsi pripravenost pro
hodnotitele pti hodnoticim
rozhovoru.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skdlou
hodnoceni?

Je té€Zkopadnd, znamky by
vyhovovaly vice.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct jako soucast celkového
hodnoceni?

Urcité! Byla by lepSi moZnost pro
porovnavani a pro dalsi diskusi pfi
rozhovoru.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za piinosny?

Urcité, ale neni na n¢j dostatek
casového prostoru.

Otazka ¢. 15

M3, dle Vaseho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnancu ve Vasi
organizaci?

Ano, ale maly. Je nedostatek
finan¢nich prostfedku a je velka
pretiZenost pracovniki.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zmeénit, o co
by se jednalo?

Vyuziti sebehodnoceni a aplikovat
prabézné hodnoceni, ale neni
dostatek prostoru na persondlni
¢innosti predstavenych
pracovnikd, protoZe se mus{
vénovat tkolim zadanym
nadfizenymi organy.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 12 Odpovédi respondenta €. 5

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢.

Na jakém useku dané organizace
vykondvate svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavéte?

Odbor vymahaci — feditel odboru.

Otazka ¢.

Jak dlouho jste zaméstnan/a u této
organizace?

Od roku 1996 — 25 let.

Otazka ¢.

Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36
—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké
je Vase posledni dosazené vzdélani?

46-60, vysokoSkolské- Ing.

Otazka ¢.

Byl/a jste, dle Vaseho nazoru, jako
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?

Myslim, Ze ano.

Souhlasite s nastavenou délkou obdobi
pro hodnoceni pracovniho vykonu

Otazka ¢. . ’ o ' YRO Ano.
zaméstnancl ve Vas$i organizaci?
Souhlasite s podminkami hodnoceni a

Otazka & s principem hodnoceni zamé&stnancii ve | Apq

Vasi organizaci?

Otazka ¢.

V ¢em spatfujete vyznam hodnoceni pro
hodnotitele a pro hodnoceného?

Hodnotitel — rozlisi riznou droven
pracovnika.

Hodnoceny — vi, jak si ho ocenuje

nadfizeny, kde mé své slabiny, kde
by m¢l pridat a zlepsit se.

Otazka ¢.

V ¢em spatifujete silné stranky
hodnoceni?

Pokud je mozno, Ze Ize ptidat
mzdové prostredky.

Otazka ¢.

V ¢em spatfujete slabé stranky
hodnoceni?

Pokud nejsou finan¢ni prostiedky
tak, to nikoho asi moc nezajima.

XXXVIII




Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoven{ individudlnich cilt?

Cile si ur¢i sdm hodnoceny, ja
jenom koriguji, eventudlné
doplituji.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Ne.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Skéla bodti by mohla byt v&tsi (z 5
na 10) k jednotlivym tématam.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivdnim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

Ano - moznéa by se hodnotitel
dozvédél spoustu informaci o svych
podfizenych, jak se sami oni vidi,
jak skvéle si mysli, Ze pracuji.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Urcité — vysvétli se, kde jsou
doty¢ného slabiny, kde ma piidat,
kde zrychlit aj.

Otazka ¢. 15

M3, dle Vaseho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnanct ve Vasi
organizaci?

Pfijde mi, Ze asi moc ne. Kazdy
ocekava zvySeni osobniho piiplatku
(na to ale nejsou mzdové
prostiedky).

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Zavedeni sebehodnoceni.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 13 Odpovédi respondenta €. 6

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢. 1

Na jakém useku dané organizace
vykondvate svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavéte?

Reditel odboru vyméfovaciho
fyzickych osob.

Jak dlouho jste zaméstndn/a u této

Otazka €. 2 | organizace? 20 let
o |Jakyge Vasvek (do25det, 26 =35 1et, 36 | o o i osioiske vadslani
Otazka ¢. 3 |—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké .
. ¥ . . 14 2 S maturitou.
je Vase posledni dosazené vzdélani?
Ne, absolvovala jsem pouze jedno
Skoleni pfed mnoha lety a nasledné
Otézka ¢. 4 Byl/ajste, dle VaSeho nézoru, jako pouze metodické pokyny k hodnoceni
’ hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na v pisemné podobé. Uvitala bych vice
systém hodnoceni ve Vas$i organizaci? Skoleni pro hodnotitele na proskoleni
hodnoticich rozhovor(.
Vzhledem k pretiZzenosti hodnotiteld je
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi | délka dvou let adekvatni, ale pro lepsi
Otézka & 5 | Pro hodnocenti pracovniho vykonu management by bylo vhodnéjsi
zamé&stnanctl ve Vasi organizaci? hodnotit ¢astéji, ale je to velmi ¢asové
naro¢né a nerealizovatelné v nasich
podminkach.
Souhlasite s podminkami hodnoceni a Vzhledem k velikosti organizace

Otazka ¢. 6 | S principem hodnoceni zaméstnancii ve | S Principem hodnoceni souhlasim.

Va¥i organizaci? Vyhovuje mi formuldfova forma
zpracovani online.
Hodnotitel ma prehled o vykonu
pracovnika a o jeho praci a mohl by
pracovniky motivovat, pokud by
organizace zabezpecila zdroje a

V &em spatiujete vyznam hodnoceni pro | moZnosti motivace.

Otazka €. 7 |hodnotitele a pro hodnoceného? Hodnoceny by mohl byt motivovan
zvySenim osobniho ptiplatku, pokud
by to organizace zabezpedila. DlleZita
je konfrontace mezi hodnocenym a
hodnotitelem, kdy si mohou vie mezi
sebou vyftikat.

Forma hodnoceni je pomérné
V &em spatiujete silné stranky jednoduchd a online. Dlezitost
Otazka €. 8 |hodnoceni? hodnoticiho rozhovoru pro dalsi

spolupraci mezi hodnocenym a
hodnotitelem.
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Otazka ¢. 9

V ¢em spatfujete slabé stranky
hodnoceni?

| ti nejlepsi pracovnici jen tézko
mohou docilit vybornych vysledka,
pokud jsou neustale pretéZzovani a je
jim neustale ménéna napln prace
vzhledem k neustalym legislativnim a
jinym zménam, viz napfiklad
kompenzacni bonusy, pausalni dan a
nemoznost konani skoleni.

Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoven{ individudlnich cilt?

Cile stanovuji spiSe obecné vzhledem
k neustalym zméndm, aby mohly byt
splnitelné a terminované.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamgstnancl volnou formou pomoci
posudku?

V této situaci ne, byly by pfilis
subjektivni a pracna.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Ano, vyhovuje mi.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct jako soucast celkového
hodnoceni?

Nesouhlasim, byla by to dalsi agenda
pro hodnocené i pro hodnotitele a jiz
nyni nestihaji svou praci pri nasi
vysoké fluktuaci.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Urcité ano, je to nejdulezitéjsi cast
hodnoticiho procesu.

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnanct ve Vasi
organizaci?

Pokud nejsou prostfedky ze strany
organizace na motivovani
zaméstnancl, neni mozné ani
zaméstnance nijak motivovat, protoze
vétsina pracovnik(l je motivovana
praveé financné.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zmeénit, o co
by se jednalo?

Zajistit prostredky na osobni priplatky
a ulevit Uzemnim pracovistim od stale
narUstajici agendy, ¢imZ by se i
zamezilo vysoké fluktuaci.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 14 Odpovédi respondenta €. 7

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢. 1

Na jakém useku dané organizace
vykondvate svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavéte?

Vedouci oddéleni registracniho.

Jak dlouho jste zaméstnan/a u této

Otazka €. 2 | organizace? 20 let.
o |Jakyie VS vek (do 25 let, 26 = 35 1et, 36 | 4o 1ot stredogkolské vzdelani
Otazka ¢.3 |—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké .
. N ., . N s maturitou.
je Vase posledni dosazené vzdélani?
Otizka & 4 Byl/a jste, dle VaSeho ndzoru, jako Ano, absolvovala jsem jedno Skolenia
azka ¢. hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na prubézné studuji metodické materialy.
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi Ano, souhlasim z diivodu nedostatku
Otazka & 5 | Pro hodnocent pracovniho vykonu ¢asového prostoru pro proces
zameéstnancll ve Vasi organizaci? hodnocen.
Souhlasite s podminkami hodnoceni a Ano, vyhovuije mi to, je to rychlé a dafi
Otizka &.6 |5 principem hqdnoceni zamestnancli Ve | e mj zaradit pracovniky do
Vasi organizaci? prislusnych kritérii.
Vzhledem k tomu, Ze hodnotim
pracovniky pribézné a velky podil
mych podfizenych jsou dlouholeti
zkusSeni pracovnici, byva toto
pravidelné hodnoceni stejné a
pozbyva pro mé jako pro hodnotitele
V &em spatfujete vyznam hodnoceni pro | Vyznam.
Otazka €. 7 | hodnotitele a pro hodnoceného? Pro hodnoceného je pravidelné
hodnoceni vyznamné snad pouze
z dlvodu mozZného povzbuzeni a
pochvaly, které mizZe motivovat do
budouci ¢innosti. Finanéni motivace
momentalné pozbyva ucinku, protoze
nejsou prostredky pro zvySovani
osobnich pfispévkd.
Snad pouze v mozné motivaci pfi
V &em spatiujete silné stranky kladném hodnoceni a pochvale
Otazka ¢. 8 | hodnocen{? pracovnika a moznd zpétna vazba ve

shrnuti dosavadni ¢innosti ve
sledovaném obdobi
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Otazka ¢. 9

V ¢em spatfujete slabé stranky
hodnoceni?

Hodnoceni pozbyva ucinku jiz ve chvili
vybérového fizeni, kdy jsme nuceni
pfijmout jakéhokoliv pracovnika, aby
nedoslo ke zruseni systemizovanych
mist, ¢imZ musime dopredu pocitat

s tim, Ze pracovnik nebude pracovat
podle ocekavani a hodnoceni nemusi
byt pozitivni, ¢imZz maze dojit

k otraveni tohoto pracovnika a k jeho
moznému odchodu a tim i k zbytecné
praci s jeho adaptaci a cyklus se bude
opakovat stdle dokola. Dalsi slabou
strankou je ¢asova ztrata, protoze jsou
predstaveni stejné jako radovi
pracovnici pretizeni.

Otazka ¢. 10

Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cila?

Cile stanovujeme dle harmonogramu,
ktery musi byt presné splnén.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Ne, nebyl by objektivni a ¢as ndm to
nedovoli.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skdlou
hodnoceni?

Ano, je dostacujici pro nase ucely.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct jako soucast celkového
hodnoceni?

Ano, pro nékteré pracovniky by to bylo
pfinosem, ale ne pro dlouholeté
zkusené pracovniky.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Ano, urcité, je vhodny a pfinosny, ale
preferuji pribéziné rozhovory Castéji.

Otazka ¢. 15

M4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

Asi uZ mozna nema vliv na rozvoj,
protoZe neni organizace dostatecné
schopna zabezpecit kvalitni vzdélavani
a na sebevzdélavani neni vlbec Cas.
Motivace je mozna pomoci pochvaly.
Financni motivace jiz v nasi organizaci
momentalné neni mozna z dlvodu
nedostatku financ¢nich prostredki.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Asi nic bych neménila. Kladu dlraz na
Casté hodnoceni v priibéhu
hodnoticiho obdobi.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 15 Odpovédi respondenta €. 8

Otazky

Odpovéd’ respondenta

Na jakém useku dané organizace

Vedouci oddéleni sekretariatu a

Otazka ¢. vykondvéte svou ¢innost a jakou rovorniho zabezpedent
konkrétni pozici zastavéte? p p )
Jak dlouho jste zaméstnan/a u této
OtéZka é. Organizace? 24 let.
Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36 . y
, " P C 42 let, Skolské lani
Otizka &.3 |45 let, 46— 60 let, 60 a vice let) a jaké | maettursi';ffos olske vzdeldni
je Vase posledni dosazené vzdélani? )
Byl jsem na Skoleni fidicich
Otézka & Byl/a jste, dle VaSeho ndzoru, jako pracovnikd, tedy ano, byl jsem
) hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na dostate¢n¢ proskolen pied sedmi
systém hodnoceni ve Vasi organizaci? lety, dosud z n¢j Cerpam.
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi | Ne, nesouhlasim. Méla by byt kratsi
Otazka & 5 | Pro hodnoceni pracovniho vykonu doba mezi hodnocenlml, kratsi
zaméstnancl ve Vasi organizaci? hodnocen{ jednou za mésic a hlubsi
hodnoceni 1x za rok.
Souhlasite s podminkami hodnoceni a Je dostatecné obsdhlé a nic mi tam
Otazka & s principem hodnoceni zaméstnanct ve | nechybi, ale lepsi by bylo
) Vas{ organizaci? hodnoceni ve form¢ hvézdicek
nebo znamek.
Ujasnit si, kdo na jaké pozici
pracuje a jak pracuje, pochvilit,
V &em spatiujete vyznam hodnoceni pro | Pod€kovat, ale i fesit a rozebrat a
Otazka ¢. hodnotitele a pro hodnoceného? konkretizovat problémy.
Komplexnost je pozitivni, 1ze
promitnout do finan¢niho
hodnoceni.
V Cem spatiujete silné stranky V komplexnosti 2 propoienost
Otazka &. 8 | hodnoceni? P Prope]

s financemi.
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Otazka ¢. 9

V ¢em spatfujete slabé stranky
hodnoceni?

Méné ¢asté hodnoceni vede
k bagatelizaci a byrokracii.

Otazka ¢. 10

Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cila?

Cile stanovuji konkrétn¢

k projektiim na pracovisti

s pracovnikem s vyhledem na rok,
tak aby byly vyuZity silné stranky
pracovnika.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamgstnancl volnou formou pomoci
posudku?

Ne! Lepsi je tato forma.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skdlou
hodnoceni?

Ne uplné, lepsi by byly zndmKky,
pfipadné hvézdicky.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivinim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

Urcité! Je vidét vlastni pohled
svého osobniho postoje pracovnika
a nasledné porovnani. Vyuzit
stejny systém pro pracovniky a pro
pfedstavené hodnotitele.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Ur¢ité ano. Neni dost Casu se
prabézné bavit a pti hodnoceni si
udélam Cas pro konkrétniho

¢lovéka.

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

Ma to pozitivni piinos, ale nesetkal
jsem se prozatim s pfili§ negativnim
hodnocenim pracovnika, kdy by
mohlo dojit pfipadné k demotivaci.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Vétsi Cetnost hodnoceni, zavedeni
sebehodnoceni pracovnikl a
zavedeni systému zndmkovani.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 16 Odpovédi respondenta €. 9

Otazky

Odpovéd’ respondenta

Na jakém useku dané organizace

Otazka ¢. vykondvéte svou ¢innost a jakou Vedouci kontrolniho odd¢leni.
konkrétni pozici zastavéte?
Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
Otélka é. Organizace? 6 let.
Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36 " o iX1Ans <
Otdizka &3 |- 45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké | vy sOkoskolske vzdeldnt (Ing.), vk
. « . . N 32 let.
je Vase posledni dosazené vzdélani?
Otézka & Byl/a jste, dle VaSeho ndzoru, jako Ano, prostfednictvim metodiky a
) hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na studijnich materiali.
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi _ 5
Otazka &. pro hodnoceni pracovniho vykonu Ne, je to dlouhy Casovy usek.
zamestnancu ve Vasi organizaci? Jednou za rok by bylo lepsi.
Souhlasite s podminkami hodnoceni a 5
Otazka &. s principem hodnoceni zamé&stnanct ve | Ne, bodovat v8echny pracovniky
Vasi organizaci? stejnou Skédlou neni dostatecné.
) 5 V ¢em spatiujete vyznam hodnoceni pro | Pro hodnoceného, mozna finan¢ni
Otazka ¢. hodnotitele a pro hodnoceného? motivace, pro hodnotitele moznost
motivovat k lepSim vykoniim, rist.
Otiska & V ¢em spz}tf”ujete silné stranky Finanéni odména, moZnost
»© | hodnoceni? povyseni, pochvala.
. « V &em spatiujete slabé strank Jednostrannost, zavadé&jici Skala pro
Otazka &. patru] y

hodnoceni?

vSechny pracovniky.
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Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cilt?

Individudlng, sd€lujeme lidem, co
od nich o¢ekavame, na kontrolnim
oddéleni je individualita velika.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Urcité. Je to pfinosnéjsi a
individudlni a vice motivujici.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Ne, vibec! Jsou tam extrémy a
skoky. Moc specifikované
moznosti, které se vilbec nehodi pro
vSechny pracovniky.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivdnim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

Velmi bych souhlasila. Pro
dokresleni hodnoceni by to bylo
velmi piinosné.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

My si o hodnoceni popovidame, ale
za pohovor bych to nepovazovala.
Je to pouze oditvodnéni hodnocent,
nema to efekt.

Otazka ¢. 15

M3, dle Vaseho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnanct ve Vasi
organizaci?

Ano, pracovnici se zavazou k cili a
ocekdvaji sviij vyvoj a finan¢ni
ohodnoceni.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Libilo by se mi sebehodnoceni
pracovnikd, shrnuti vedouciho jako
posudek vedouciho a jind Skéla
hodnoceni.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 17 Odpovédi respondenta ¢. 10

Otazky

Odpovéd’ respondenta

Na jakém useku dané organizace

Vedouci oddéleni majetkovych

Otazka ¢. vykondvéte svou ¢innost a jakou .
PR Py dani.
konkrétni pozici zastavéte?
Jak dlouho jste zaméstnan/a u této
Otazka €. 2 | organizace? 20 let.
Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36
Otazka ¢. —45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké | 46-60, sttedoSkolské s maturitou.
je Vase posledni dosazené vzdélani?
. . Byl/a jste, dle VaSeho ndzoru, jako Ano, byla jsem na Skolen{ a studuji
Otazka ¢. . PN .y
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na metodické pokyny.
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi
Otazka &. pro hodnoceni pracovniho vykonu Ano.
zamé&stnancl ve Vasi organizaci?
Souhlasite s podminkami hodnoceni a
Otazka &. s principem hodnoceni zamé&stnanci ve AT{O, %13 mphlo by byt
Vasi organizaci? objektivnéjsi.
Pro hodnotitele témét Zadny,
vétSinou se jednd formalni
V &em spatfujete vyznam hodnoceni pro | administrativu z divodu casové
Otazka ¢. hodnotitele a pro hodnoceného? tisn€ pro persondlni ¢innosti
predstavenych.
Hodnoceny-vyznam pro jeho dalsi
vyvoj a zvySeni osobnich piiplatk.
V ¢em spatifujete silné stranky Zamg¢stnanci maji m(?inpst se
Otazka ¢. hodnoceni? dozvédét, v ¢em vynikaji a kde se

mohou zlepsit a vyvijet.
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Otazka ¢. 9

V ¢em spatfujete slabé stranky
hodnoceni?

Administrativni zatéZ pro
hodnotitele, neni dostatek ¢asu, aby
se mohli hodnoceni dostate¢né
vénovat.

Otazka ¢. 10

Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cila?

Vychazim z platného
harmonogramu praci pro konkrétni
obdobif a priorit stanovenych pro
dané obdobi, dbdm na to, aby byly
cile SMART.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Ne, nebylo by dostatecné
srovnatelné s ostatnimi pracovniky.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skalou
hodnoceni?

Ne, preferovala bych systém
hvézdi¢ek nebo zndmek.

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu

Otazka €. 13 | zam&stnanct jako soucast celkového Ne.
hodnoceni?
Povazujete pohovor hodnoticiho

Otazka ¢. 14 Ano.

s hodnocenym za piinosny?

Otazka ¢. 15

M4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

Jak u kterého pracovnika.
Nékterého pracovnika neni

v moZnostech organizace
dostatecné€ motivovat. Néktery
pracovnik nerad pracuje pro
organizaci, ale nemd vali

k jakékoliv zméné, jen chce
doslouzit do dichodového véku, tak
jedinou motivaci je moznost
dopracovat se k dichodu pfi
stejném a dostacujicim vykonu.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Mensi administrativni z4atéZ a
zména systému bodovani na
zndmkovani nebo hvézdicky.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 18 Odpovédi respondenta €. 11

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢. 1

Na jakém useku dané organizace
vykondvate svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavéte?

Vedouci Oddéleni majetkovych
dani.

Otazka ¢. 2

Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
organizace?

17 let.

Otazka ¢. 3

Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36
—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké
je Vase posledni dosazené vzdélani?

60 a vice, uplné stfedni s maturitou.

Otazka ¢. 4

Byl/a jste, dle Vaseho ndzoru, jako
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?

Ano, prostifednictvim Skoleni a
nasledn¢ metodiky a internich aktu.

Otazka ¢. 5

Souhlasite s nastavenou délkou obdobi
pro hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu ve Vasi organizaci?

Ano, na Castéjsi Skoleni tak
rozsahlého charakteru neni dostatek
casu.

Otazka ¢. 6

Souhlasite s podminkami hodnoceni a
s principem hodnoceni zam¢stnanci ve
Vasi organizaci?

Ano, na pomeéry nasi organizace je
dostacujici, ale formulare by mohly

Vev s

byt individudlngjsi, dikladné&jsi.

Otazka ¢. 7

V Cem spatiujete vyznam hodnoceni pro
hodnotitele a pro hodnoceného?

Pro hodnotitele md hodnocenf
vyznam ve smyslu osobniho
rozhovoru s hodnocenym, kdy
dojde k pochvale pracovnika a
pfipadné k oboustranné vyméné
ndzort a pripominek a navrhu.

Pro hodnoceného muze hodnoceni
slouzit motivacné.

Otazka ¢. 8

V ¢em spatiujete silné stranky
hodnoceni?

V motivaci a nasmérovani
pracovnika spravnym smérem.

Otazka ¢. 9

V ¢em spatifujete slabé stranky
hodnoceni?

Rozséhld administrativni zatéz a
nedostatek ¢asu pro tuto celou
agendu pro piedstavené nejnizsich
slozek organizace. Hodnocenti je
madlo individudlni a neni dostate¢né
specifické.




Otazka ¢. 10

Jak pftistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoven{ individudlnich cilt?

Podle principu SMART a podle
aktudlni situace na pracovisti a
pozadavkl na pracovniky ze strany
nadfizenych orgéant.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamestnanct volnou formou pomoci
posudku?

Ne, ale rozhodné pfistupovat
k hodnoceni vice individudlng.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skdlou
hodnoceni?

Ne, lepsi by bylo pouziti znamek.
Jsou vice smérodatné pro
hodnoceni.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivdnim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

Ano urcité. Pii rozhovoru by byla
lepSi moznost diskuse
s hodnocenym pracovnikem.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Ano, dojde k vyjasnéni moznych
nedorozuméni a nesrovnalosti a je
mozné piimo konkrétné pracovnika
pochvalit, procisti se vzduch.

Otazka ¢. 15

M3, dle Vaseho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct vliv na
rozvoj a motivaci zaméstnanct ve Vasi
organizaci?

Z divodu navaznosti na finan¢ni
ohodnoceni ma vliv hodnoceni na
pracovnika, ale nékoho nemotivuje
ani finan¢ni odmeéna.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Zaradit sebehodnocent, vice
komunikace pii hodnoceni a i

v priibéhu roku operativné hodnotit,
jako Skélu vyuZit spiSe zndmkovani
a vice specifikovat kritéria
hodnoceni ve formuléfi

s individudlnéj$im piistupem.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 19 Odpovédi respondenta €. 12

Otazky

Odpovéd respondenta

Na jakém useku dané organizace

Vedouci oddéleni — vymahaci

Otazka ¢. 1 |vykondvite svou ¢innost a jakou oddéleni.
konkrétni pozici zastavéte?
) Jak dlouho jste zaméstndn/a u této 11 let
Otazka €. 2 | organizace? '
Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36 | 36 let. Vysokoskolské vzdélani
Otazka ¢. 3 |—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké (Ing.).
je VasSe posledni dosazené vzdélani?
Otazka &. 4 Byl/ ajgte, dle Va§f3hf’ nézvoru, jako Bylo to spiSe samostudium névodu.
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?
Souhlasite s nastavenou délkou obdobi
Otazka &. 5 | Pro hodnoceni pracovniho vykonu Spise ano.
zamé&stnancl ve Vasi organizaci?
Souhlasite s podminkami hodnoceni a
Otazka ¢. 6 | S principem hodnoceni zamé&stnanct ve | SpiSe ne.
Vasi organizaci?
) V ¢em spatiujete vyznam hodnoceni pro Y této podobeé je to spiSe ztrita
Otazka €. 7 |podnotitele a pro hodnoceného? casu.
MozZnost upozornit na nedostatky a
) V Cem spatiujete silné stranky pochvalit piednosti.
Otazka €. 8 | hodnoceni?
Otazka & 9 |V Cem spatfujete slabé stranky Ve stavajici formé prilisni
*” | hodnoceni? svazanost, neprikaznost.
V této profesi se t€Zko stanovuji
. ) ) ) individudlni cile, kdyz je pro
) 5 Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke kazdého jasn¢ dand ¢innost, kterou
Otazka €. 10 | stanoven{ individudlnich cilai?

ma zpracovat a je-li nékdo ve svém
oddé€leni dostate¢n€ dlouho, ma i
dostatek zkuSenosti, aby tuto
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¢innost kvalitn€ vykonaval. Vlastni
iniciativa se tu moc nenosi.

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni

Otazka ¢. 11 | zaméstnancti volnou formou pomoci Ano.
posudku?
Souhlasite s vyuZivanou Skdlou

Otazka €. 12 | hodnoceni? Nesouhlasim.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuzivanim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct jako soucast celkového
hodnoceni?

Mozna souhlasila.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Ano povazuji.

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

SpiSe nema, je to formalita.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zmeénit, o co
by se jednalo?

Hodnoceni volnéjsi a jednodussi
formou. Vétsi pravomoci pifimych
nadiizenych v této oblasti.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 20 Odpovédi respondenta €. 13

Otazky

Odpovéd respondenta

Otazka ¢. 1

Na jakém useku dané organizace
vykondvéte svou ¢innost a jakou
konkrétni pozici zastavéte?

Vedouci oddéleni — vymétovaci
fyzickych osob

Otazka ¢. 2

Jak dlouho jste zaméstndn/a u této
organizace?

17 let.

Otazka ¢. 3

Jaky je Vas vek (do 25 let, 26 — 35 let, 36
—45 let, 46 — 60 let, 60 a vice let) a jaké
je Vase posledni dosazené vzdélani?

46-60 let. Stredoskolské vzdélani.

Otazka ¢. 4

Byl/a jste, dle Vaseho ndzoru, jako
hodnotitel dostate¢né proSkolen/a na
systém hodnoceni ve Vasi organizaci?

Pouze pomoci metodickych
pokyni. Zadné Skoleni nebylo pro
m¢ dostupné.

Otazka ¢. 5

Souhlasite s nastavenou délkou obdobi
pro hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnancu ve Vasi organizaci?

Pro hodnoceni novych pracovnikl
po 6 mésicich je velmi kratka doba,
novy pracovnik jesté nic neumi.
Pravidelné hodnoceni po dvou
letech je z ditvodu ¢asového
deficitu optimalni, Castéji by to
nebylo mozné zpracovavat.

Otazka ¢. 6

Souhlasite s podminkami hodnoceni a
s principem hodnoceni zam¢stnanci ve
Vasi organizaci?

Spise ne, protoze je piilis
subjektivni a mnoho pracovniki se
do téchto kritérii nedd zatadit.

Otazka ¢. 7

V ¢em spatfujete vyznam hodnoceni pro
hodnotitele a pro hodnoceného?

Pro hodnotitele je hodnoceni
vyznamné zpétnou vazbou

s pracovnikem a shrnutim jeho
kvalit.

Pro hodnocené zpétna vazba o
¢innosti, ale neni dostate¢na
motivace pro dalSi ¢innost.

Otazka ¢. 8

V ¢em spatifujete silné stranky
hodnoceni?

Poohlédnuti za vykonem a ¢innosti
pracovnikl, moZnost projednan{
vzdjemnych pozadavk.

Otazka ¢. 9

V ¢em spatifujete slabé stranky
hodnoceni?

Nedostate¢nd motivace pro
pracovniky. I kdyZ pracovnika
oznac¢ime za vynikajiciho a
navrhneme zvySeni osobniho
piiplatku nebo navrhneme dalsi
rast, neni to mozné z duvodu
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organiza¢nich uskutecnit, coz
pracovnici védi.

Otazka ¢. 10

Jak pfistupujete, jako hodnotitel, ke
stanoveni individudlnich cila?

Vétsinou z ditvodu velké fluktuace
je cilem splnéni ufednické zkousky
nebo jsou cile dle ¢asového a
ukolového harmonogramu
oddé¢leni.

Otazka ¢. 11

Uvital byste, jako hodnotitel, hodnoceni
zamgstnancl volnou formou pomoci
posudku?

Z divodu objektivity ne, ale urcité
je tieba vice rozvinout jednotlivé
hodnoceni oblasti formou slovniho
hodnoceni.

Otazka ¢. 12

Souhlasite s vyuZivanou Skdlou
hodnoceni?

Nesouhlasim, libila by se mi forma
symbolil.

Otazka ¢. 13

Souhlasil/a byste s vyuZivinim
sebehodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct jako soucést celkového
hodnoceni?

vV,

Ano, bylo by ptinosné&jsi pro
hodnotici rozhovory.

Otazka ¢. 14

Povazujete pohovor hodnoticiho
s hodnocenym za pfinosny?

Ur¢it€ ano, dobra zpétnd vazba, ale
neni na néj dostateCny casovy
prostor.

Otazka ¢. 15

Ma4, dle VaSeho nazoru, hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci vliv na
rozvoj a motivaci zameéstnanct ve Vasi
organizaci?

V soucasné dob¢ hodnoceni
motivujici neni, neni mozné
zvySovat osobni ptiplatky, ani
poskytovat adekvatni vzdélavani a
rozvoj.

Otazka ¢. 16

Pokud byste na systému hodnoceni ve
Vasi organizaci mohl/a néco zménit, o co
by se jednalo?

Zavedeni symboli hvézdi¢ky misto
bodovani, zavedeni sebehodnoceni,
uvolnénim rukou predstavenym
pracovnikiim by bylo vice prostoru
pro ¢innost sméfujici k motivaci a
rozvoji pracovniki.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 21 Otazky k dotaznikovému Setieni

Systém hodnoceni pracovniki finanéni spravy

1 Jaké je Vade pohlavi?
Nipovida k otiace: ¥Vdene jedn odoord

Omt O Zena

2 Jaky je Vas vék?
Nipovida k otizce: Vybere jedny odoovdd

Ooosie O wasie O swasie O waoe O saviele

3 Jaké je Vade posledni dosaZené vzdélani?

Nipovida k otdace: Vydere jednw ogoovdd

O Stfedodkolské ukondené O Vysokodkolské O Vysokodkolské O VysokoZkolské doktorsky titul
maturitni ZeouSkou bakalaf sky titul magistersky titul nebo vyid

4 Jak dlouho jste zaméstnan ve Va3i organizaci?
Nipovida k otdace: Vydere jednw ogpovdd

O mintnettrok O 1210t O 10avicele

5 Probiha ve Va3i organizaci pravidelné hodnoceni zaméstnanc(?
Nipovida k otizce: Vydene jedny odpovéd

Omo O

6 PovaZujete systém hodnoceni za spravedlivy?
Nipovida k otiace: ¥ydene jedn odpord

O viveene O spizene O spizemio (O Rozhodnd ANO
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Systém hodnoceni pracowniki finan&ni spravy

7 Povazujete svého hodnotitele za objektivniho?
Nipovida k otiace: ¥Vybere jedn ogoovdd

O viveene O spitene O spitemio (O Rozhodn ANO

8 Jak posuzujete hodnoceni Vadim nadfizenym?
Nipovida k otdace: Videre jedny odooved

O etektivnipro vilonnost () Forméini administrativa () NadbyteZnost

9 Povazujete pohovor hodnotitele s hodnocenym za pfinosny?
Nipovida k otiace: Vydere jedn odpoved

O viveene O sptene O spemio (O Rozodnt NO

10 Vzna3ite pii pohovoru vlastni pfipominky k probiranému tématu?
Nipovida k otiace: Vybere jedn odpoved

O viveene O spitene O spitemio (O Rozhodn ANO

11 Diskutujete s hodnotitelem o Vasich individudlnich cilech?
Nipovida k otiace: Videre Jedn ogpoved

O viveene O spiteNe (O Rozhodné MO

12 Jsou Va3e individualni pracovni cile jasné specifikované?
Nipovida k otiace: Vydere jedn odooved

O viveene QO sptene O sptemio (O Rozhodnt NO

13 Jsou Vase individualni pracovni cile méfitelné?
Nipovida k otiace: Vydere jedn odpoved

O viveene O spitene O spitemio (O Rozhodn ANO
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Systém hodnoceni pracovnikd finan&ni spravy

14 Jsou Vade individualni pracovni cile dosaZitelné?
Nipovida k otiace: Vberee jedny odooved

O viveene O spitene O spizemio (O Rozhodnd ANO

15 Jsou Vade individualni pracovni cile terminované?
Nipovida k otiace: Videne jednu ogpovéd

O viveene O spitene O spizemio (O Rozhodnd ANO

16 Diskutujete s hodnotitelem o Vami poZadovanych vzdélavacich akcich?
Nipovida k otiace: Vydere jednu ogooved

O viveene O spitene O spitemio (O Rozhodn ANO

17 Uvital byste sebehodnotici test jako souast hodnoceni?
Nipovida k otizce: ¥)ben jedn odooved

O viveene O spene O spitemo (O Rozhodnd NO

18 Motivuji Vas vysledky hodnoceni k vy33imu pracovnimu vykonu?
Nipovida k otizce: Vybene jednu ogooved

O viveene O sptene O spitemo (O Rozhodnd NO

19 Co Vas nejvice motivuje?
Nipovida k otdace: Videne jednu ogpovéd

O rochvaaaumini O povieni O Finantniodmina (O Nependini odména

20 Ma hodnoceni vliv na Va3 profesni rozvoj?
Nipovida k otizce: Vybere jedn odporéd

O viveene O spene O spitemo (O Rozhodns NO
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Systém hodnoceni pracovniki finan&ni spravy

21 Odpovida Vade hodnoceni Vademu vykonu?
Nipovida k otiace: Videne jednw ogovdd

O viveene O spitene O sptemio (O Rozhodnt ANO

22 Jaky druh hodnoceni by Vam nejvice vyhovoval?
Nipovida k otiace: Vydere fedhu odpoved

Stivaiici Hodnoceni
ik formou 360° zpétna vazba (Metoda anonymniho hodnoceni pracowvniho vykonu jednotlivce,
O y— O rozhovoru a O pomoci dotamikového etfeni, iteré probiha s vyuditim zaméstnanch uwnitf firmy tak,
S posudku 2e kaldy hodnoceny je hodnocen jak svymi kolegy, tak podfizenymi 2 nadfizenymi)
hodnotitele

23 Pokud byste na stavajicim systému hodnoceni mohl/a néco zménit, o co by se jednalo?
Pfipadné, jak by mélo , podle Vadeho nazoru, probihat pravidelné hodnoceni pracovnika?

Nipovida k otdace: Dopidte wasonim slovy.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 22 Vyhodnoceni hypotézy €. 1

Hypotéza ¢. 1:

Proces "Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vniman ¢isté jako
formalné administrativni akt.

Efc'ktivni pro F(.)n.milni. Nadbvtecnost
vykonnost administrativa i
Muz (15)] 46,67% (7)) 35333% (8) 0.00% (0)
Zena (152)| 43.42% (66)| 51,32% (78) 5,26% (8)
Celkem (167)] 43,71% (73)| 51,50% (86) 4,79% (8)
Efektivni pro Formalni Nadbvtenost
vykonnost | administrativa ) ‘
SS s maturitou (118) 37.29% (44) 56.78% (67) 5.93% (7)
VS - bakalaiské  (24)|  45.83% (1) 50,00% (12) 4.17% (1)
VS - magisterské ~ (25)]  72.00% (18)| 28.,00% (7) 0,00% (0)
VS - doktorské 0]  000% (0 000% (0) 0,00% (0)
Celkem (167)] 43,71% (73)| 51,50% (86) 4.79% (8)
Efektivni pro Formalni .
vykonnost | administrativa Piniiletnes)
2 roky a méné (6) 50,00% (3) 16,67% (1) 33.33% (2)
3 az 10 let (90) 57.78% (52)] 40,00% (36) 2,22% (2)
11 avice let (7D  2535% (18)] 69.01% (49) 5,63% (4)
Celkem (167) 43,71% (73)] 351,50% (86) 4,79% (8)
Efektivni pro Formalni Nadbyteénost
vykonnost |administrativa| ~ ° ‘
Do 25 let (H| 100,00% (1) 0,00% (0) 0,00% (0)
26 az 35 let 4| 79.17% (19)] 16,67% (4) 4,17% (1)
36 az 45 let (52)] 46,15% (24)| 48.08% (25) 5,77% (3)
46 az 59 let (70)|  3571% (25)] 61.43% (43) 2,.86% (2)
60 a vice let (20)| 20,00% @)| 70,00% (14) 10,00% (2)
Celkem (167)| 43,71% (73)] 51,50% (86) 4,79% (8)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 23 Grafické vyhodnoceni hypotézy €. 1

Hypotéza ¢. 1:
Proces ""Hodnoceni pracovniho vykonu" je respondenty vniman Cisté€ jako formalné
administrativni akt.

Efektivni pro
vykonnost
44%

Nadbyteénost 5%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 24 Vyhodnoceni hypotézy ¢. 2

Hypotéza €. 2:

Vétina respondentii povazuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za

spravedlivé.
Vibec Ne Spise Ne Spise ANO | Rozhodné ANO
Muz (13)| 0,00% (0)] 30,77% (4)| 61.54% (8) 7,69% (1)
Zena (154)| 1,30% (2)| 9.74% (15)| 78.,57% (121) 10,39% (16)
Celkem (167)| 1.20% (2)] 11,38% (19)| 77.25% (129) 10,18% (17)

Viibec Ne | SpiSe Ne Spise ANO | Rozhodné ANO
SS s maturitou (118)| 0,85% (1)| 11,02% (13)| 80,51% (95) 7,63% (9)
VS - bakaldiské (24)| 4,17% (1)| 16,67% (4)| 62,50% (15) 16,67% (4)
VS - magisterské ~ (25)| 0.00% (0)] 8.00% (2)| 76,00% (19) 16,00% (4)
VS - doktorské 0)| 0,00% ©0) 0.00% (©)] 000% () 0,00% (0)
Celkem (167)| 1,20% (2)| 11,.38% (19)| 77.25% (129) 10,18% (17)

Vibec Ne Spise Ne Spise ANO Rozhodné ANO
2 roky a méné (6)| 0,00% (0) 33.33% (2)] 66,67% (4) 0,00% (0)
3az 10 let (90)| 0,00% (0)| 10,00% (9)| 80.00% (72) 10,00% (9)
11 avice let 71| 2.82% (2)] 11.,27% (8)| 74,65% (53) 11,27% (8)
Celkem (167)| 1.20% (2)| 11.38% (19)| 77.25% (129) 10,18% (17)

Vibec Ne | Spise Ne Spise ANO Rozhodné ANO
Do 25 let ()| 0,00% ©0) 0,00% (0)] 100,00% (1) 0,00% (0)
26 az 35 let (24)| 0,00% (0)| 833% (2)| 70.83% (17) 20.83% (5)
36 az 45 let (52)| 0,00% (0)] 15.38% (8)| 82,69% (43) 1,92% (1)
46 az 59 let (70)| 1,43% (1) 10,00% (7)| 75.71% (53) 12,86% (9)
60 a vice let (20)| 5,00% (1) 10,00% (2)| 75,00% (15) 10,00% (2)
Celkem (167)| 1,20% (2)| 11,.38% (19)| 77.25% (129) 10,18% (17)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 25 Grafické vyhodnoceni hypotézy €. 2

Hypotéza ¢. 2:

Vétsina respondentii povaZuje vystupy z osobniho hodnoceni pracovniho vykonu za spravedlivé.

Spise ANO

Spise Ne
12%

Rozhodné Ne 1%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 26 Vyhodnoceni hypotézy €. 3

Hypotéza ¢. 3: Nadpoloviéni vétSina respondenti je motivovina finanéni odménou.

Pochvala Pov<{<eni Finanéni Nepenézni
o ovyseni ) )
a uznani . odména odména
Muz (15)| 20.00% (3)| 46.67% (7)| 33.33% (5)| 0.00% (0)
Zena (152)| 19.74% (30)| 7.89% (12)| 71.71% (109)| 0.66% (1)
Celkem (167)| 19.76% (33)| 11,38% (19)| 68.26% (114)| 0,60% (1)
Pochvala PovySeni Finanéni Nepenézni
o ovyseni B B
a uznani = odména odména
SS s maturitou (118) 16,10% (19)| 5,08% (6)| 78.81% (93) 0,00% (0)
VS - bakalaiské (24)| 25.00% (6)| 33.33% (8)| 37.50% (9| 4.17% (1)
VS- magisterské  (25)| 32,00% (8)| 20,00% (5) 48,00% (12)[ 0,00% (0)
VS - doktorské () 0.00% () 0,00% () 0.00% (0)| 0,00% (0)
Celkem (167)| 19.76% (33) 11.38% (19)| 68.26% (114)| 0.60% (1)
Pochvala Pov<{<eni Finanéni Nepenézni
e ovysSeni 3 »
a uznani : odména odména
2 roky a méné (6)| 16,67% (1) 0,00% (0)] 8333% (5| 0,00% (0)
3az 10 let (90)| 15.56% (14)| 17.78% (16)] 65.56% (59)| 1.11% (1)
11 avice let (71| 25.35% (18)| 4.23% (3)| 7042% (50)[ 0,00% (0)
Celkem (167)| 19.76% (33)| 11.38% (19)] 68.26% (114)| 0.60% (1)
Pochvala . Finan¢ni Nepenézni
L, PovysSeni . B
a uznani . odména odména
Do 25 let (] 0.00% (O) 0.00% () 100.,00% ()| 0.00% (0)
26 az 35 let 24)| 16.67% (4)| 25.00% (6)] 70.83% (17)] 0.00% (0)
36 az 45 let (52)| 15.38% (8)| 19.23% (10)| 65.38% (34)| 0,00% (0)
46 az 59 let (70)| 21,43% (15)| 4,29% (3)| 72.86% (51)| 1.43% (1)
60 a vice let (20)| 30,00% (6)] 0,00% (0)| 70,00% (14)| 0,00% (0)
Celkem (167)| 19.76% (33)| 11.38% (19)] 68.26% (114)| 0.60% (1)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 27 Grafické vyhodnoceni hypotézy ¢ 3

Hypotéza ¢. 3:

Nadpolovi¢ni vétSina respondenti je motivovana finanéni odménou.

Nepenéini odména 1%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 28 Pfirucka pro hodnotitele

FINANCNI SPRAVA

PRIRUCKA PRO HODNOTITELE

PRIPRAVA NA HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU
ZAMESTNANCU A NA HODNOTICI ROZHOVOR SE ZAMESTNANCI
FINANCNI SPRAVY
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e Uvod

Tato struc¢na ptirucka slouZzi jako zakladni informace pro hodnotitele. Obsahuje
nejdulezitéjsi piehled ddaji, které je tieba vzit na zietel pii sluzebnim hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct financni sprdvy a hlavné pifi samotném
hodnoticim rozhovoru s hodnocenym zaméstnancem.

¢ Vyznam a ucel sluzebniho hodnoceni obecné

1. SluZzebni hodnoceni je nastrojem pro vedeni a fizeni zaméstnance

2. Slouzi jako zpétna vazba, kterd je zaméeiena na schopnosti zaméstnance, jeho
motivaci, jeho pracovni vysledky

3. Pravidelné sluZebni hodnoceni je podstatou pro rozvoj celé organizace
i jednotlivych zaméstnanct této organizace

4. Sluzebni hodnoceni sleduje vyvoj zaméstnance
5. SluZebni hodnoceni porovnava zaméstnance s ostatnimi zaméstnance
6. SluZebni hodnoceni podporuje Zadouci chovani zaméstnance

7. Sluzebni hodnoceni ma vazbu na odmeénovani
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¢ Systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu
finan¢ni spravy

Jak byl ikol pinén

Co je dkolem
Vykon stdtni sluzby
v souladu s Sebehodnoceni
individudInimi cili

\ Pravidelné

hod nf Hodnotict
rozhovor

pracovnika

e Zakladni zasady sluzebniho hodnoceni

e Spravedlnost
e Nestrannost
e Nezaujatost

e Radné seznameni hodnoceného zameéstnance se sluzebnim hodnocenim
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e Odpovédnost hodnotitele

e Vysvétluje hodnocenému zaméstnanci cile organizace

¢ Stanovuje hodnocenému zaméstnanci individudlni cile, o nichz
se zaméstnancem komunikuje

¢ Podporuje zaméstnance v jeho rozvoji a v plnéni stanovenych cilii
¢ Pravidelné zaméstnance hodnoti

¢ Vysvétluje hodnocenému zaméstnanci hodnoceni cili, kompetenci
a vykonu

¢ Odpovédnost hodnoceného zameéstnance

e Aktivné se podili na stanoveni individudlnich cila
e Je aktivni v plnéni svych cilli a v osobnim rozvoji

e Pribézné sleduje plnéni cilti a pfipravuje se iniciativné na hodnoceni

Hodnotitel je zavdzan vytvofit podminky pro tspcch
hodnoceného, poskytnout mu pomoc a podminky pro
jeho zlepSeni.

Hodnoceny je zavazan uskute¢nit dohodnuté cile pro
nasledujici hodnotici obdobi.
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e Sebehodnoceni

e Piedstaveny (hodnotitel) vysvétli hodnocenému zaméstnanci pozitiva
procesu sebehodnoceni pro vzajemnou efektivni interakci mezi
hodnotitelem a hodnocenym zaméstnancem pii hodnoticim rozhovoru.

e Zamgstnanci je poskytnut sebehodnotici dotaznik k samostatnému
vyplnéni

¢ Hodnotitel porovna vyplnény dotaznik s vysledky vyhodnoceni
hodnotitelem

e Vysledky porovnani jsou pifedmétem hodnoticiho rozhovoru

° )7

e Otazky sebehodnoticiho dotazniku

1. Co se Vam v uplynulych 12 mésicich podatilo? Vypiste konkrétni uspéchy.
2.V ¢em byste sviij pracovni vykon chtél/a zlepsit?

3. Na jakou formu podpory by se mél zaméstnavatel zaméfit, abyste mohl/a
dosahovat co nejlepSich pracovnich vysledki? Setad’te polozky podle

vvvvvv

jasné a ztetelné zadavani ukolt, zvySeni poCtu zaméstnanci, pravidelnd zpétna
vazba na Vasi préci.

4. Které Vase schopnosti a dovednosti nejsou v soucasnosti vyuzZity a proc?
Vypiste konkrétné.

5. Co se Vam za poslednich 12 mésicti nepodaftilo v plnéni hlavnich pracovnich
tkolu?

6. Ohodnotte sviij pracovni vykon jako celek (ozndmkujte prosim jako ve Skole
od 1 do 5).

7. Méte jasné stanoveni pracovni cile?
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a) Ano (rozepiste cile, prosim)
b) Ne (popiste, prosim, diivod)

8. Poskytl Vam piimy predstaveny potiebné zazemi pro dobry pracovni vykon?
Vypiste minimdlné jeden druh podpory.

9. Byly Vam pifimym pfedstavenym pracovni ukoly zaddvany jasn€ a konkrétné?
a) Ano (popiste, prosim, ditvod)
b) Ne (popiste, prosim, diivod)

10. Byly Vam piimym piedstaveny pracovni ukoly zaddviny v dostateCném
predstihu?

Ano/Ne (popiste prosim situaci a divod)

11. Pi1 jakém ukolu byste potifeboval/a vétSi podporu pitimého predstaveného?
(uved’te minimalné jednu situaci).

12. V jakych tkolech vidite moznosti k vlastnimu zlepSeni a k dalSimu rozvo;ji?
(vypiSte minimalné tii ukoly - v potadi priorit, kdy 1 je nejvice a 3 nejméng).

13. Jaké konkrétni cile si ve své praci stanovite pro nasledujici obdobi? Uved'te
nejméné 3 (stanovené cile musi byt konkrétni a v souladu s cili spole¢nosti,
oddéleni a pracovni pozici).

14. Poskytuje Vam zaméstnavatel dostatecny prostor pro sebevzdélavani?
Ano/Ne (konkretizujte, prosim)
15. Vypiste, jaké vzd€lavaci aktivity jste absolvoval/a v uplynulych 12 mésicich.

16. Jakou podporu ve smyslu vzdélavani ¢i moznosti dalSiho rozvoje (od svého
piimého predstaveného a také od zaméstnavatele) budete potiebovat pro
svou praci? (vypiSte minimdlné tfi - v poradi priorit, kdy 1 je nejvice a 3
nejméng).

17. Jak a kam chcete sméfovat svou pracovni kariéru v rdmci spolecnosti?

18. Prostor pro komentére a pripominky.
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¢ Piiprava hodnotitele na hodnotici rozhovor

e V priib¢hu celého hodnoticiho obdobi si hodnotitel shromazd’uje podklady
a informace z dostupnych zdroji a pozorovanim

e Tuto dokumentaci prabézn€ porovnavd s ndplni priace jednotlivych
hodnocenych zaméstnancti a s cili organizace

e Piipravi si komentdfe k jednotlivym piipadiim, které zjiStuje b&hem
hodnoticiho obdobi, aniz by se tyto informace tykaly osobnich vlastnosti
zamé&stnancu

e Dostatecné vCas (alespon ne€kolik dni prfed hodnoticim rozhovorem) zajisti
hodnotitel u hodnocenych zaméstnanct sebehodnoceni

e Hodnotici rozhovor je peclivé napldnovén, hodnotitel si miiZze piipravit
osnovu pro diskutovand témata

e Hodnotitel zajisti s dostatenym predstihem nerusené misto (bez telefoni
a navstév) a zarezervuje dostatek casu na kazdého hodnoceného

zaméstnance (45-60 minut)

¢ Bezpodminecné nutné je zajistit, aby mély ob¢ strany rovnocenny postoj pro
vyjadieni

e Veskera diskutovand témata hodnoticiho rozhovoru jsou povazovana za
davérna
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Cilem hodneoticiho rozhovoru je v prvni radé ziskat
informace o nazorech, poti‘ebach, problémech,
zpusobu premysleni, zpisobu price a nasledné se

dohodnout na stanoveni takovych cili, které budou
prospésné sluzebnimu udradu a zaroven budou
akceptovatelné pro hodnoceného zaméstnance.

e Prubéh rozhovoru

1. Rozhovor zac¢ind neutrdlnim pfivitdnim pro odbourani stresu.
e _Moc mé t&8i, Ze mame prilezitost ke spoleCnému
rozhovoru.*

2. Hodnotitel obeznami hodnoceného se strukturou jejich rozhovoru.

e Co je cilem tohoto rozhovoru a jeho prabéh. Tim se
hodnoceny zaméstnanec muiZe uklidnit, protoZze mu
budou zndma pravidla rozhovoru a bude védét, co ho
ceka.

3. Rozhovor zacind hodnoceny zaméstnanec komentifem ke svému
sebehodnoceni.

4. Hodnotitel navazuje na sebehodnoceni zaméstnance a pribézné
z hlediska hodnotitele seznamuje hodnoceného zaméstnance
s hodnocenim vSech oblasti pravidelného hodnoceni, s klasifikaci
dle dané Skdly a ndsledné vSe komentuje.

5. Vidy v hodnoceni zaméstnance nejprve zacind své hodnoceni
pozitivnimi zjiSténimi a vyzdvihne konkrétni uspéchy zaméstnance,
protoZe je tieba dodat hodnocenému sebediivéru.
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6. Hodnotitel klade vzdy oteviené otazky.
e _Jak hodnotite své vysledky ve sledovaném obdobi?
e ,Vjaké oblasti jste ud€lal za hodnocené obdobi pokroky
a v které oblasti nikoliv?*
7. Pozdéji je mozné se vratit k chybam a k definovani jejich pficin,
¢imz zaméstnanec identifikuje své silné a slabé stranky.

8. Hodnotitel naznac¢i v rozhovoru oblasti, které vyzaduji zlepSeni
a v piipad¢€, Ze nenavrhne zaméstnanec opatfeni ke zlepSeni sam,
hodnotitel navrhne mozné cesty ke zlepSeni.

9. Hodnoceny zaméstnanec na zdkladé dosavadnich zjiSténi
z rozhovoru muze stanovit nové individudlni cile a cestu, jak téchto
cilti dosahnout.

10.Hodnotitel klade aktivné dotazy na identifikaci vize zaméstnance na
pristi hodnotici obdobi a reaguje na:
¢ Proveditelnost cili
e Dodani sebedtivéry ke splnéni navrhovaného cile

11. Hodnoceny zaméstnanec navrhuje vlastni rozvojové potieby
v dal$im sledovaném obdobi a kroky k nému vedouci.

12.Hodnotitel klade otazky vedouci ke konkretizaci ndvrhu
zaméstnance a k ujasnéni vzijemnych oc€ekdvani pro ndslednou

shodu v definovani rozvojovych potieb.

13.Rozhovor ukoncuje hodnotitel pozitivné motivacné, nahlas precte
hodnoceni a doplni pfipadné pifipominky hodnoceného zaméstnance.
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e Uskali hodnoticiho rozhovoru

e Nedostate¢na ptipravenost na hodnotici rozhovor
e Podcenovani procesu hodnoticiho rozhovoru

¢ Umysl hodnotitele zaskocCit hodnoceného zaméstnance, ptipadné umoznéni
hodnocenému zaméstnanci zaskocit hodnotitele

¢ Pouzivani osobni roviny a nikoliv roviny vécné

e Neschopnost naslouchat

e Diskriminace jakéhokoliv druhu

e V zadném piipad¢€ by se hodnotitel nemél nechat ovlivnit svym vnimanim
osobnosti hodnoceného statniho zaméstnance, ale m¢l by hodnotit jeho

sluzebni vykon a jeho prospésnost statni sprave.

¢ Hodnotitel by ke sluzebnimu hodnoceni nemél pfistupovat jako nezddouci
administrativni zat¢Zi, ale jako k velmi dileZitému néstroji pro fizeni lidi.

e Provedeni sluzebniho hodnoceni by nemélo slouZit jako prostiedek trestani
staitntho zaméstnanci, vyrovnavani osobnich kiivd nebo promitnuti
osobnich nesympatii.

e Je nepfijatelné hodnotit vSechny zaméstnance jako priimérné, nebo vSechny

stejné. Stejn€ tak neni mozné hodnotit zamé&stnance piiliS mirn€ nebo piilis
prisne.
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® /aver

Sluzebni hodnoceni by mélo poskytnout stitnimu zaméstnanci moznost pro jeho
dalSi rozvoj v rdmci statni sluzby, ukdzat mu jeho silné stranky s ohledem na
plnéni sluzebnich tkolli a na ¢em by mél naopak zapracovat, aby jeho vystupy
dosahovaly poZadované kvality.

¢ Pouzita literatura a doporucené zdroje

JEDINAK, P. Profese manazera v organizacich verejné sprdvy: charakteristika manazera,
zastdvané role a vybrané persondlni cinnosti. Zlin: Verbum, 2012. 108 s. ISBN 978-80-
87500-26-2.

KOUBEK, 1., Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs.a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015, 400 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2012. 264 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3809-3.

Sluzebni predpis €. 3/2019 generalniho feditele, kterym jsou stanovena pravidla realizace
hodnoceni pracovnikii Finanéni spravy Ceské republiky.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Ptiloha 29 Ptehled doporu

Prehled doporudend

ReSend oblast Ndavrh doporuéeni Niklady

Délka hodnoticiho cbdobi Vytvolenf sdfleného ormuldle pro mésfonf hodnocenf |y oy 1rng snnosti, 26dné dalif naklady.
wkonu zaméstanci
1. ProndjenvuZivdni_sluzby 45000 K& /misic

Priprava hodnotiteln a hodnocenych
zaméstnanct na proces hodnoceni
pracovniho vikonu zaméstnanci

2. Online psychodiagnostika pro uchazede

200 K¢ - 400 K&/ test

3 Assessme it centrum

40 000 K¢ za skupinu 68 uchaze i

4. Vzdlavaci akee v rdmei organizace

V rdmci béZné reZie zamésmavatele, dprava do

online podoby
L. Plné vy iti hodnotice tho formulife 0K¢
Proces hodnoceni a pii tup zaméstnanca k |2 Databdze vikonnosti zaméstnanci 0K¢

Lomuto procesu

3 Zpéind vazba od Kientd Finand ni sprivy

Zdrog m eZiini ndkKady dze mniho pracovisté

4. Zpéind vazba od zaméstmanci

V rama béZné Cinnodti, Zadné dalsi naklady

Stanoveni individudlnich cfli

1. Presunuti vz livani do online podoby

Pravdépodobmé by dod ok dspordm pfi sniZend
mikladi ma ubytovini a cestovni vilohy
zamé&snancu a lekton

2 Vywiti viastnich sil m pracovidi (inst mkiaz,
asistovani, mentoring)

0K¢

Sebe hodnoce ni

Vytvofeni sebehodnoticiho testu a piinucky pro
hodnotitele

0K¢

Hodnotici oz hovor

1. Povinné absolvovini Skoleni pro hodnotitele a kurzi v
raima nabidky zaméstnavatele

Prionlire podobé kuzu miklady pokksnou

2 PiinaCka pro hodnotite ke

0K¢

Vliv hodnoceni na motivaci a rozvoj
zaméstnanct zkoumaného tzemniho
pracovid¢ REnanniho afadu pro hlavnd
mésto Prahu

1. Vyhlagni hlasovad soutéZe pro zaméstnance

V rama béZné Cinnodi, Zadné dalsi ndklady.

2. Uprava wnitfnich pfedpi sl o uzndni praxe , a
kompetenci pro zv¥seni ptatové tfidy bez povinného
dosaZzeného vysokoskolského vzdélani

Mzdové ndklady pfi zvsSeni platové tiidy
(dlouhy Casovy harizont)

{(2022)

7

i zpracovani

Zdroj: Vlastn
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VSEM

’ Ve ravrs & Ve

Cil prace: Dilci cil prace:

- Zjistit funkcnost « Navrhnout zlepseni
systému hodnoceni tohoto procesu na
pracovniho vykonu zakladé provedeného
zameéstnanclli vybrané vyzkumu

organizacni jednotky

Finanéni spravy Ceské

republiky

Vysoka skola ekonomie a managementu



Metodika

Literarni reserse
Analyza internich predpist
Kvalitativni vyzkum - strukturované rozhovory

Kvantitativni vyzkum - dotaznikové setreni

Vysoka skola ekonomie a managementu

VSEM



Vyzkum

VSEM

Kvalitativni

Strukturované rozhovory (s hodnotiteli vybrané organizacni

jednotky financni spravy)

« Srpen 2021 - leden 2022

. 13 respondentu
« 16 otazek

Vysoka skola ekonomie a managementu



X VSEM
Pruzkum

Kvantitativni

Dotaznikoveé Setreni (hodnocenych zaméstnancl vybrané organizaéni
jednotky financni spravy)

« Srpen 2021 - leden 2022

- 167 respondentl (59 % ze véech zaméstnancu
vybrané organizacni jednotky financni spravy)

« 23 otazek

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Analyza internich predpisi

- Zakladni legislativni opora hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnancu
vybrane organizacni jednotky financni spravy:

- §§ 155 156 a 156a zakonem C. 234/2014 Sb., O statni sluzbé, ve
zneni pOZdeJSICh predpisu;

- Narizeni vlady C. 36/2019 Sb. O podrobnostech sluzebniho
hodnoceni statnich zamestnancu

- Ostatni Sluzebni predpisy

- Analyzou internich predpisl bylo zjisténo, Zze systém hodnoceni
pracovniho vykonu zameéstnancli vybrané organizacni jednotky
financni spravy je v souladu s legislativou i s teoretickymi
zaklady, ale po strance praktické aplikace tohoto systéemu ma
nedostatky (priprava hodnotitel().

Vysoka skola ekonomie a managementu



Vysledky prace VSEM

Z vysledkl vyzkumu vyplynulo, ze systém hodnoceni pracovniho
vykonu zkoumané organizace je v souladu s pravnimi predpisy
a teoretickymi zaklady, ma vsak po praktické strance jista uskali.

7 jisténd nedostatky pomoci rozhovora s hodnotiteli

l Nedostateéna piiprava hodnotitela

2 Formalné-administrativni proces hodnoceni pracovniho vykonu

3 Piistup pracovniki k procesu hodnoceni pracovniho vykonu

4 Chybéjici sebehodnoceni a neefektivni vedeni hodnoticiho rozhovoru

J Hodnoceni nema viiv na zvyseni pracovniho vykonu a na motivacl zaméstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani

2 52 : 7
Vysoka skola ekonomie a managementu



Hypotézy - vyhodnoceni

Potvrzena
Hypotéza X Vysledky dotaznikopvého Setieni
VYVIACena
. - 51.5 % respondenm pokladi
Proces "Hodnoceni pracovniho o P :
; A 5 s |l hodnoceni pracovniho vykonu
| vykonu" je respondenty vniman €isté  |Potvrzena : G o s
4 S  gnd i ozl Zaméstnancy za formalni
jako formalné administrativni akt. A
administrativu
V étSina respondenta povaZuje vystupy 77,2 % respondentd potvrdilo, Ze
2 z osobniho hodnoceni pracovniho Potvrzena [povaiuji systém hodnoceni vykonu
vykonu za spravedlivé. zaméstnancl spise za spravedlivy
Nadpoloviéni vétfina respondenti je Pk 68.3 % respondentill je motivovina k
motivov ana finanéni odménou. 7 IvyESimu vykonu finanéni odménou
3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysoka skola ekonomie a managementu

VSEM



o VSEM
Doporuceni

Na zdkladé vysledku lze doporudit:

1. Vyuzivat online systém skoleni a kurz@i pro zaméstnance
pro zajisteni efektivniho vzdelavani.

2. Pouzivat prirucky pro hodnotitele a sebehodnotici testy.

3. Zavést zpétnou vazbu od klienttl financni spravy a
zameéstnancdl.

4. Motivovat zamestnance k vyssimu pracovnimu vykonu

prostrednictvim ocenéni vyjimecného pracovniho vykonu
v ramci Uzemniho pracoviste.

R : 9
Vysoka skola ekonomie a managementu



;v VSEM
Zaver

Prinosem diplomové prace je za pomoci zvolenych metod
vyhodnoceny systém hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnanci
a realny pohled na proces hodnoceni pracovniho vykonu v této
organizacni jednotce financni spravy .

« Navrzena doporuceni mohou byt bez vétsich nakladl prinosem
pro zameéstnance na vedoucich pozicich organizacni jednotky
financni spravy i pro radové zameéstnance.

- Doporucené navrhy prispéji ke zlepseni funkcnosti systému
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli v organizacni
jednotce financni spravy.

. ) 10
Vysoka skola ekonomie a managementu
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