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ABSTRAKT

RAZA, Filip. Navrh systému hodnoceni v konkrétni organizaeraha, Fakulta

humanitnich studii, Univerzita Karlova, 2014. 13@glomova prace.

Diplomova prace se zabyva hodnocenim pracdwvwiirganizaci poskytujici socialni
sluzby. Téma jgeSeno fipadovou studii konkrétni organizace se & amim na profesni

rozvoj zangstnana.

S pouzitim odborné literatury nejprve vyfira teoreticky ramec tématu hodnoceni
pracovniki. Za vyuZziti metod kvalitativni vyzkumné strategeaalyzuji vlastni ziskana

data pro nastaveni systému hodnoceni v organizaci.

Vystupem prace je novy systém hodnoceni pracdvnilorganizaci Obtanskeé
sdruzeni Sétlo Kadai. Tento systém odraZzi pozadavky managementu ow@niza
otekdvani a paeby zangstnand od systému hodnoceni organizace. Hlavnim Ukolem
navrzeného systému je podporovat profesni rozwoggand a tim zkvaliiovat sluzby

poskytované organizaci.

Kli ¢éova slova:hodnoceni pracovnik profesni rozvoj pracovnik socialni sluzby



ABSTRACT

RAZA, Filip. The Concept of Employee Appraisal System in theu@zgtion. Prague,
Faculty of Humanities, Charles Univesity, 20140 pp. Master Degree Thesis.

This thesis deals with the employee appraisal Bystean organization providing
social services. The topic is dealt with case stidgpecific organization with a focus on

professional development.

Using literature initially creating the theoretidedmework of the topic of employee
evaluation. Using methods of qualitative reseatcitegy analyze their own data acquired

for setting up the evaluation system in the orgation.

The outcome of this work is employee appraisal esysin organization Civic
Association Light Kadan. This system reflects tleguirements of the organization's
management and employees' needs and expectatmnghe employee appraisal system
of the organization. The main aim of the proposgstesn is to support the professional
development of employees and thus improve the tyuah services provided by the

organization.

Key words: Employee Appraisal System, Professional DeveloproEERmployees, Social

Services



. UVOD

Hlavnim cilem podniku v trznim hospaddévi je vSeobeegnvzato prosperita, dobré
jméno, udrzeni se v konkurenceschopné kondici ayd dobrych vysledk Nedilné
zéasluhy na pléni uvedenych cil maji zangstnanci, tedy lidské zdroje podilejici se na
chodu podniku, a management podniku, ktery &nmance efektivhvede afidi. Lidsky
potencial pai dozajista k tomu nejcesy$imu, co podnik vlastni, a rozvoj lidského

potencialu je neodmyslitelnou s@stitizeni lidskych zdrdj.

Presto, Ze organizace socialnich sluzeb, neni poanikeravém slova smyslu, ma
s nim jedno spotmé. K dosazeni kvalitnich vysletlfsou poteba kvalitni lidské zdroje.
Neni podstatné, zda se jednaradové zaréstnance na nejnizSim stupni orgadiza
struktury, ktery je v kazdodennim kontaktu s uzaliagluzeb, o vrcholové manazery, te
se podileji na finamim zajiSéni sluzeb, ¢i o odbornika zajidujiciho kvalitu
poskytovanych sluzeb v souladu se standardy kvaiwgialnich sluzeb. Kazdy ze
zanestnand@ ma v organizaci své misto a je f@ita o & pecovat, poskytovat podporu,
naslouchat jeho pt#bam, poskytovat Zmou vazbu a podilet se na rozvoji jeho
potencialu takovym zZisobem, abychom ho mohli glnvyuzit pro kvalitni zajigni
poskytovanych sluzeb.

Jednou z moznosti, jak zajistit rozvoj potencidmgstnand a kvalitni poskytovani
sluzeb, jetizeni pracovniho vykonu, konkrétnhodnoceni pracovnik Jedna se o
personalniinnost, ktera je nedilnou séasti efektivnino vedeniidzeni pracovnik a méa
vyznam pro ob strany — pracovniky i organizaci. Pracovnik zigkenoZnost ohlédnout se
za svymi vykony, ugdomit si své silné a slabé stranky, ziskaitzpu vazbu od kolaga
nadizenych. Organizaci hodnoceni umaje efektivie rozmig’ovat zandstnance,
definovat rezervy, které pracovnici maji, planowetznosti osobniho i profesniho rozvoje
pracovniki. Vy¢et neni Uplny a je ptgba si u¢domit, Ze zisky z hodnoceni pracowinik
pro ol strany nastanou pouze tehdy, bude-li mit orgarizgtvareny systém hodnoceni,
ktery bude pro ztastrtné srozumitelny afedevSim bude odpovidat ioth organizace,
bude tzv. Sity na miru, nebomeexistuje univerzalni systém hodnoceni, kteryyhovoval

vsem.

Blize je problematika&izeni lidskych zdrdj popsana v teoretick&asti diplomové

prace. Uvedu zde zakladni vyvojové faze persondlfiteni, co jednotlivé fazerimesly



dotizeni lidskych zdrdj. Dale zminim zakladriinnosti uskuténované v ramci personalni
prace, a kdo se na nich podili. DalSi kapitolage®¥ena natizeni pracovniho vykonu.
PopiSi rozdil mezitizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracaynikteré je

stZejnim tématem této kapitoly. V kontextu hodnocemiinim formy hodnoceni, cile,
uzivané metody a chyby, které s sebou systém hednatese. Dlezitou personalni
¢innosti, kterd Uzce souvisi s hodnocenim pracdyngotazmo $izenim pracovniho
vykonu, je rozvoj a vz&ldvani pracovnik, které je ¥novana dalSéast meé prace. Zde se

zan®iim na strategii rozvoje a vékvani a plany osobniho rozvoje.

Z praxe vim, Ze vytvdt systém hodnoceni, ktery bude srozumitelgitelny,
efektivni a koresponduijici s cili organizace, nednoduché a jeho uvedeni do praxe neni
otdzkou okamziku. Na druhou stranu se vyplati davorfgni systému hodnoceni
investovat. Dole fungujici systém hodnoceni jéimpsny pro vSechny. Jsem zastancem
toto, Ze obzvlastv socialnich sluzbach je dobry hodnotici systém gmacovniky velmi
dulezitym motiv&nim prvkem, jelikoZ moZnosti fingni motivace jsou, s ohledem na
financovani socialnich sluzeb, zn& omezené. Pré&vtato skuténost mne vedla k tomu,
vénovat se v diplomové praci systému hodnoceni vrorgai Oltanskée sdruzeni 8tlo

Kadai, ve které sedmym rokem pracuiji.

V praktické casti své diplomové prace navazuji na diagnostikingné organizace,
kterou jsem realizoval v rdmci studia. Proipbly diagnostiky jsem se z&fil na jiz
existujici systém hodnoceni. Vysledky diagnostast§ ukazaly, Ze existujici a jizékolik
let pouzivany systém, v sgasné dob nevyhovuje pdebam organizace a zastnanci,
piedevSim liniovy manaZe povazuji systém zaifisS slozity a jeho pouziticasow
nara:né, coz se také odrazi na kéné podob mnohych hodnoceni. Po dokcslreditelem
organizace jsem se rozhodl na vysledky diagnostkyazat a v ramci diplomové prace
vytvorit systém, ktery bude odpovidat pEitam organizace a zardvéude reflektovat
ocekavani zastnand@. Novy systém bude pouzit jako@py material pro profesni rozvoj

zamestnand, ale také jako prostdek pro zkvaliténi poskytovanych sluzeb.

Cilem préace je tedy na zaktadocialniho vyzkumu vytu@t novou snérnici, ktera
bude detaild popisovat navrh nového systému hodnoceni pracovrilObtanském

sdruzeni S&tlo Kadah.

S ohledem na téma diplomové prace jsem zvolil vgakyn pistup zaloZeny

na @ipadové studii s prvky aplikovaného vyzkumu, jelikcakladnim cilem je vytweni
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noveho systému hodnoceni v uvedené organizaci. niftavvyzkumnymi technikami,
které jsem pouzil pro realizaci vyzkumu, byly rozbp a focus groups. Vysledky z obou
metod byly nésledhanalyzovany. Na zakladtéto analyzy jsem vyt¥d novy systém
hodnoceni v organizaci. Ten byl naslédpiedloZzen vedeni organizace sgoke

s doporgenim, jak jej zavést do praxe.
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. TEORETICKA CAST

1 Rizeni lidskych zdroji, personalni¥izeni

Funkinost organizace a jeji schopnost prosadit se vikeménim prostedi se odviji
od toho, jak efektivéh dokaze ziskat a nakladat se zdroji, které ma odisi. Pro Zivot

organizace jsou nezbyti&ii kategorie zdraj (Brodsky, 2009:11):

materialni,

informatni (kam z#azujeme také know-how, tedy ideové zdroje)
finanéni a
lidské.

Koubek (2001:14) metaforicky popisujeuldzitost jednotlivych zdrdj pro
organizaci zfisobem, ze kterého je patrné, Ze rozhodujicimi gdktgré ,rozhoduji o
sneru a tempu pohybujsou lidské zdroje a namavazujici informéni zdroje. Stejnym
zpisobem hodnoti ieZitost a vyznamnost lidskych zdioBrodsky (2009:11) a dalSi
autai. V obcanském sektoru, je lidsky kapital nenahraditelnyirom a nositelem kie
k UsgEchu, jinakieceno,nejvetSim bohatstvim kazdé organizace jsou jeji lid€laminek,
1996:29)

Co vlastg znamena ono spojeni lidské zdroje? Priddsa jedna o pracovniky
v pracovi@ pravnim vztahu &i zamgstnavateli, tedy za#éstnance. Stejny pohled na
vyznam pojmu ma také Randhava, ktery definuje &dzHroje jako,lidi, kte7i pracuji
v organizaci.” (2007:2; peklad autor) Tuto definici vS8ak povaZzuji z&ili§ obecnou a
nedostaujici. Bldha (2013:14) seriglani k vyswtleni Mateiciuce (1968), podle kterého
»S5€ vV manazerské terminologii lidskym zdrojem (A¥iroozumi osoby (soubory osob)
vyznaujici se ueitymi osobnostnimi vlastnostmi, kompetencemisapilostmi, pracovni
kapacitou a také motivovanosti, které organizacewztmava nebo ma potenciéln
k dispozici k tomu, aby jejichigpenim mohla dosahovat svychicd plnit své poslani.”

V navaznosti na uvedenou definici povaZzuji za vyané vys¥tlit také pojem lidsky
kapital, ktery s lidskymi zdrojiifimo souvisi, jelikoz v praxiasto dochazi k z&mé obou

zmirénych pojmi, coz dokazuje také odkaz na konferenci svolanoéto8gu bankou
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k problému lidského kapitalu. (Blaha, 2013:20) bifilildského kapitalu existuje cela
tadd.

Pro naSe poeby je postaujici zminit, Ze  lidsky kapital twd spol&né
s organizénim kapitalem a spotenskym kapitalem intelektualni kapital. V tomto
schématu je podle Dvakové (2007:377) lidsky kapital definovan jakenalosti, které si
zan¥stnanci vezmou s sebou, kdyZz opgustrganizaci. Zahrnuje znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a schopnosti lidiekéré z échto znalosti se mohou tykat vyhradednotlivce,
jiné mohou byt obecné.7iRladem lidského kapitalu jechopnost inovovat, kreativita,
know-how, pedchozi zkuSenosti, tymova kapacita, flexibilitangsinana, pracovni

motivace a spokojenost, schopna&ni se, loajalita, formalni Skoleni a viavani.“
1.1 Terminologické ukotveni

V literature se setkdme s Sirokym spektrem pgjkteré se vztahuji Kzeni lidskych
zdroji a ne vzdy je jejich vyznam zceléepmy, ¢i presré definovany. Jedna se zejména
0 pojmy personalistika, personalni prace, persénékeni, personalni administrativa,
fizeni lidskych zdrdj. Byt se ntize jejich vyznam zdat jednozivey a prostor pro jejich
vyswtleni nedilezity, povaZuiji jejich ujasini pro dalSi vyklad za praktické a zaravai
jejich vyswtleni umozni nastinit vyvoj personalni practizeni lidskych zdrdj od jejich

vzniku do sodasnosti.

Prvni znaky personalni prace se&imaji objevovat v druhé polowindevatenactého
stoleti v souvislosti s rozvojem tpmyslu a vznikem odborovych swaz kolektivniho
vyjednavéani jako reakce na nevyhovujici podminkipwarnach. V navaznosti na tyto
aktivity se jako prvnim oditvim personalni prace (pojem vté dofes€ neznamy)
rozvinula pé&fe o zaméstnance ktera petrvala az do dvacatych let dvacatého stoleti.
Armstrong (1999:46) uvadi, ZengjwtSiho rozvoje dosahla tato etapa vyvoje v obdobi
prvni swtové valky v mudhich tovarnactf Na naSem Uzemi je zaipopnika této etapy
povaZzovan Tomas Ba, v globalnim ra¢itku potom Henry Ford.

Vlivem nafistajicich ¢innosti v oblasti pge o zamistnance, zejména ridstem
administrativni za&Ze, ktera byla kladena na vedouci pracovnik§yatzavznikat personalni

odctleni. Z tohoto dvodu se obdobificatych let nazyvépersondlni administrativa

! vVymezenim pojmu lidsky kapital s&mwji T. W. Shulz, N. Bontis, K. Jacobsen, Gary 8clger a
dalsi.
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(sprava). Koubek (2001:15) o této fazi hattgako o,nejstarSim pojeti personalni prace,
které chpalo persondlni préci jako sluzbu, zaji€i v prvnirade administrativni prace
a administrativni procedury spojené se Zamavanim lidi, pdzovanim, uchovavanim a
aktualizaci dokumeiit a informaci tykajicich se zastnang a jejich c¢innosti a
poskytovanimethto informaciridicim slozkam organizaced dodava, ze v této podob
pieziva persondlni prace dodnes a to zejména v aaydoh s autoritativijSim a

centralizovagjSim zpisobemtizeni.

Ctyficata léta dvacatého stoleti jsou ve znamemioje personalnihofizeni Znaky
této ,koncepce personalni prace secaly objevovat jiz ped druhou sitovou valkou
v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenipmodnicich orientovanych na expanzi
[...] Vedeni zmienych podnik si prost za‘alo uwdomovat, Ze existuje tém
nevy'erpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnostieatimto zdrojem jélovek,
lidsk& pracovni sila.“(Koubek, 2001:15) V praxi to znamenalo vznik spbsii, ktefi se
krom¢ persondlni administrativieénovali také odbornému vycviku a vycviku mistNowe
vznikajici personalni Gtvary &y pomerné velkou autoritu a pravomoce. tgs pokraujici
vyvoj se personalni prace vtomto obdobi orientupevazre vyhradre na
vnitroorganizé&ni problémy zamstnavani lidi a hospottani s pracovni silou. Personalni

prace ngla prevazié povahu operativnihfizeni.

Nasledujici vyvoj personalnihfizeni byl ovlivren prijetim Charty lidskych prav,
jelikoz prava v ni obsazena byla pod tlakenijapa také do zadstnaneckych vztah
Doslo k gijeti novych zakofh a na&izeni, ¢imz doSlo k posileni pozic personalnich
odctleni (Gtvafi), vznikla poteba novych specializovanych pracovnich pozic vsibla

personalnihotizeni. Toto obdobi Armstrong (1999) nazypérsondlni fizeni — faze

dospélosti a probiha v Sedesatych a sedmdesatych letechéhmstoleti.

Charakteristickym znakem tohoto obdobi je rim&ni sluzeb zavedenych do praxe
v predchozim obdobi se z&enim na planovani pracovni sily, rozvoj manazetfizeni,
objevuji se sofistikovaifjSi techniky vylru, vycviku, hodnoceni a odfovani
pracovniki, prosazuje sefizeni podle cil a dochazi k profesionalizaci v oblasti
personalnihdizeni. | gles tento pokrok se personalni prace nadaleisulilst vyhradg na
vhitro organizani problémy s minimalnim tdlazem na strategickizeni a dlouhodoby

rozvo.
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V pribéhu nasledujicich deseti let dosSlo k celkov&mnmanazerskeého mysleni a
chovani. Od p&atku osmdesatych let d@aame hoviit o Fizeni lidskych zdroji — prvni
fazi. Toto pojeti,mé swij pivod v dilech americkych univerzitnich badatelv pribehu
osmdesatych let bylosgvzato podnikatelskou sférou, kdyz se personatigteli vyrovnat
s problémy podnikové kultury a trzni ekonomiky. Z&ména o to, jak personalrizeni
neborizeni lidskych zdrdjmize ovlivnit konéné vysledky organizace. Dale Slo o rozvoj
strategického fistupu krizeni lidskych zdrdj které by integroval@izeni lidskych zdrgj
se strategii firmy. Personalnfizeni se vice orientovalo gram k podnikani a
k managementu. [...] Od personalnikeditele se ¢ekavalo, Ze bude jednat spiSe jako
»spolecnik podnikatele" nez jako odbornik, ktery uplae rovny pistup k patebam
organizace i jejich zagstnana.” (Armstrong, 1999:47) |ligsto, Ze pozice personélniho
feditele byla naklo¥na blize zajmim organizace, dochazelo k postupné transformaci a
uvédoneni si toho, Ze je péeba ¥novat lidskému kapitalu mint@dnou pozornost oproti

materialnim a kapitalovym zdiop.

Jednu z prvnich formulaci pojetizeni lidskych zdrdj zformulovali badatelé na
Michigan Business School v roce 1984. Jdégdstavitelé zastavali nazor, Zgystémy
lidskych zdraj a organizani struktura by rly bytrizeny zpsobem, ktery je v souladu se
strategii organizace.{Armstrong, 1999:150) Odtud také pochazi nazéstypu — model
souladu. @raz kladli na to, jak nejlépe sladit a rozvijet dhé systémyizeni lidskych
zdroji. Nakonec zvolili systém zalozeny na ¥y, vykonu, hodnoceni, odiiiovani

a rozvoji. Uvedeny systém je s@sti kazdé organizace a jeho aplikace probihaakgkli

OdliSné pojetiizeni lidskych zdrdj predstavuje Harvardsky model M. Beera a jeho
spolupracovnik. Model definuje fizeni lidskych zdrdj jako vSechna manaZerska
rozhodnuti acinnosti, které ovliviuji podstatu vztahu mezi organizaci a #atmancem.
Beer a jeho kolegové byli prvni, kigzduiraznili zakladni principrizeni lidskych zdrdj
a sice to, Ze jedei liniovych manaZzéir Zdiraziovali potebu soudrznosti a propojenosti
jednotlivych oblasti politikyfizeni lidskych zdrgj - zejme jednoho z nejobtiZfSich
aspeki tohoto pojeti, pokud jde o jeho praktickou aplikKagArmstrong, 1999:150) Prav
principem fizeni lidskych zdrd@j uvedeny model vyraznovlivnil teorii i praxi fizeni
lidskych zdroj.

Na pemolu osmdesatych a devadesatych let docharériopu &chto model do

Evropy es Velkou Britanii, kde na akademické&d® dochazi k roztinym diskuzim
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o aplikaci uvedenych modelv evropskych podminkach. Zejména kriticky hodnoti
individualisticky kontext mod@l ktery neni vlastni evropskému hodnotovému systému
Tim dochazi k modifikaci i@devsim Harvardského modelu. Mezi vyznamné inoyator
pati David Guest, Chris Hendry, Andrew Pettingrev aomindalSi, kt& se zasadili

o definovani pojmdizeni lidskych zdrdi.

Modifikacemi a vznikem novych teorii na f@iku devadesétych let vstupudjeeni
lidskych zdrofi do dalSi faze vyvoje tzv. druhé faze V systémuizeni lidskych zdrdj se
objevila etika tymové prace, posilovani pravomochegretrzity rozvoj v ,icich se
organizacich" atst vyznamu ulohy lidskych zdtiojv orientaci na komplexnfizeni
jakosti. Ve stale &Sim rozsahu se hofitb o kompetencich (schopnostech) a vygldse
stéle propracovaisi pristup k takovym procésn, jako jefizeni kultury,iizeni vykonu a

odmenovani, odndnovani podle vykonu a rozvoje manazer

Souwasna podobaizeni lidskych zdrdj je ovliviéna iznymi nazorovymi proudy,
které se utviely jiz od ficatych lef. Tato nézorova pluralita, tendence hledat nejlepsi
modelftizeni, inovativni fistupy a rychle se rozvijejici globalni trhy vedotomu, Ze jiz
nektefi zamestnavatelé hovd o lidskych zdrojich jako o nositelich jedime&ho
intelektualniho kapitalu. Dwékova (2007:9) tento model nazyigéeni intelektualniho

kapitalu.

Z prechoziho textu neni stéle zcelgejma rozdilnost mezi personalnitizenim a
fizenim lidskych zdrdj. Vystiznou a strénou definici fizeni lidskych zdrd uvadi
Armstrong (1999:149), ktery tutéinnost charakterizuje jakgstrategicky a promysSleny
logicky pristup krizeni nejcengjSiho jneni organizace - lidi, ki@ v ni pracuji a kt&
individualre a kolektivig prispivaji k dosahovani hospo@&ych cit.” Ke stejné definici
se friklani také Vodak a Kuchaikova (2007). Ve své podstate vSichni autio shoduji na
tom, Zefizeni lidskych zdrdj je antropocentricky ifistup a oclovéka je poteba péovat
viemi moznymi prosédky, aby mohl byt pkh vyuZit jeho potencial pro zvySeni
konkurenceschopnosti organizace.

Co tedyini tizeni lidskych zdrgj odliSné od personalnilktzeni? Koubek (2001:16)
uvadi rekolik charakteristik, které tuto rozdilnost popisuga vyznamné jsou dle

uvedeného autora povazovany nasledujicinakyiizeni lidskych zdrd:

2 Nap. Skola lidskych vztain
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« Strategicky pistup k personalni praci a ke véem personaltiimostent,

» Orientace na WjSi faktory formovani a fungovani pracovni sily angzace,

» Personalni pracergstava byt zalezitosti odbornych personalststava se
sourasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracavnik

Naopak Armstrong (1999:159) uvedené znaky povazajspoléné charakteristiky
pro personalniizeni atizeni lidskych zdrdi, zejména v oblasti strategickéhgéigtupu,
stejre tak Lowry (1990 in Armstrong, 1999). Oba atitspatuji nejwtsi rozdilnost v tom,
Ze ,pojeti rizeni lidskych zdrdjje zalozeno na manazersky a podnikatelsky oriantov
filozofii. Je prohlaSovano za ustni strategickou aktivitu vysSiho managementuplkte
rozviji, vlastni a zabezpagie management jako celek na podporu Zagrganizace, které

T

slouzi.

Ona rozdilnost, jak tvrdi sktefi autdi, neni vtom, Ze by podstata personalniho
fizeni afizeni lidskych zdrdgj byla zcela odliSna, ale spiSe se jedna o rozdilageni
durazu na stejnéinnosti. Z uvedeného vyplyva, #eeni lidskych zdrdj neni reco zcela
odliSného od personalnititzeni, ale spiSe se jedna o jeho alternatiovy piistup, ktery
odrazi praxi odbornika redefinuje principy personalnikizeni. Osob#& se domnivam, ze
neni dilezité, jak jsou definované jednotlivé pojmy, aledptatné je, jak jsou tyto ukoly,
¢innosti a metody obouifstupi aplikovany a chapany v praxi konkrétnimi pracoynik
a nezalezi na tom, jestli se jedna o personalistipvé manaZeryi fadové pracovniky.
Podstatné je jen to, aby v jedné organizaci nastatala v chpéni jednotlivych pajm
I v pristupu pi aplikaci do praxe. Pro dalSi vyklad budu pro meduSeni pouzivat pojem

personalnftizeni.
1.2 Cile a ukoly personélnihorizeni

Stejre jako @i vyswetleni pojmu, nejsou auto v pristupu k ciim a uUkotim
personalnihofizeni jednotni. OdliSnosti jsou zejména vtom, ra@hdk je kladen H

definovani cile ¥tSi diraz, zda na pracovniky na organizaci.

Z pohledu organizace je primarnim cilem personaliiireni zabezpst, aby byla
vykonna a aby se jeji vykon neustale zlepSoval.lePédamstronga (1999:43) je prav

»rizeni lidi takovym Zzjsobem, ktery vede ke zvySeni vykonnosti organizeamptnou

% Strategicky charaktetizeni lidskych zdrdj je zasadnim rozliSujicim znakem podle Hendry a
Pettigrew (in Armstrong 1999:159)
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podstatou personalnititzeni. Této vykonnosti vSak organizace nedosahmiajpnebude
management vyuzivat vSechny ptedky k tomu, aby zvySoval individualni a kolektivni
piinosy lidi a to jak z kratkodobého tak dlouhodobdiuhledu. Znamend to tedy, Ze
hlavnim Ukolem je zajistit vykon organizace prednhictvim dostata¢ vykonnych

pracovniki.

Nepatrg odliSne vnima cil persondlnihdizeni Kocianova (2010:9), kterd jej
definuje jako ,optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic doich vloZenych
k dosahovani cil organizace a salasre vytvaeni pedpoklad ke spokojenosti
pracovnil¢ s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvojepomahani jejich identifikaci
s cili organizace“. Oproti Armstrongovi pracuje také se spokojenosticpvniki a
potrebou identifikace pracovniks cili organizace.

Zabezpeéeni identifikace s cili organizace, tisosti, motivace, vykonnosti a dalSich
kvalitativnich stranek je dle Kleibla (2001) vyznaym cilem personalnihtizeni, steja
jako zabezpgeni kvantitativnich stranek lidskych zdikojAutor také dodavd, Ze jednim
z hlavnich ukal personalnihdizeni je,organizovani procesu zen ve struktie a kvalig
lidskych zdraj organizace v souladu s pebami, které jsou dany poZzadavky
ekonomického a socialniho okoli firmy i pozadavkgcpvnili.“ (2001:5) Objevuje se

nam zdeiteti roznér v kontextu cilh a to sociélni a ekonomické okoli firmy.

Prehled hlavnich Ukdl personalnihdgizeni ginasi Koubek (2001). Jedna se o ukoly
definované méhobecHr, které vychazeji ze séasné teorie a praxe. ZardgveSak uvadi
na zaklad vyzkumu American Society for Training and Develant) Ze v dnesSni déhe
potteba hlavni Ukoly definovat jinak, potazmo é&nit priority v obsahu personalniho
fizeni. V nasledujicimiphledu jsou t&n¢ uvedeny priority dnesni doby.

1. Zajistit soulad mezi tim, co organizace fietiuje a schopnostmi pracoviiik
takovym zmisobem, aby v kazdém okamziku poZadswkpracovniho mista
odpovidaly schopnosti pracovnikairaaeného na toto misto a zaryvaby byl
pracovnici schopniiizptsobit se zrdinam daného pracovniho mis#Eepseni
kvality pracovniho Zivota.

2. Zajistit optimalni vyuzivani fondu pracovni doby macovnich schopnosti
pracovniki. ZvySeni produktivity.

3. Formovani tyn, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezikgish vztati

VvV organizaciZvyseni spokojenosti pracovnik.
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4. Zajistit rozvoj pracovnilk — jejich schopnosti, osobnosti, socialnich vlastio
rozvoj jejich pracovni kariéry, podpora rozvoje skadni osobnich zajih se
z4jmy organizace, uspokojovani materialnich i nenhich socialnich pteb
pracovniki. ZlepSeni rozvoje pracovnika jako jedinci i kolektivi.

5. DodrZeni vSech zakanv oblasti prace, zagstnavani lidi a dodrzeni lidskych
prav a vytvéeni dobré zagstnavatelské pa@sti organizace. ZvySeni

pFipravenosti na zmeny.

Uvedené ukoly jsou v praxi realizovargnnostmi personalnihd@izeni potazmo
personalni prace. Tynnosti jsou popsany v kapitole 1.4. K realizagopt dnesni doby
dochazi aktivitami, které nejsou zcela ve shedinnostmi personalnihéizeni. Koubek
(2001) prezentuje tytatinnosti v pdadi dle jejich vyznamu pro personaliizeni.
V popiedi jsou aktivity zagiené na rozvoj, v prvriiact pracovniki a nasledé organizace
jako celku. To jen potvrzuje trend s@sné doby, kdy postupmlochazi k posunu adzeni

lidskych zdroji (personalnihdizeni) snérem kiizeni lidského kapitalu.
1.3 Persondalni strategie, strategickéizeni lidskych zdroji

K dosaZeni usfghu organizace je pi@ba mit jasé definovanou vizi, ktera ukazuje,
¢im se chce organizace stat, poslani, které vypavittdn, co organizaceslh, vymezené
hodnoty, které povaZuje organizace Zde#ité u pracovnik, zakaznik, organizace jako
celkU, a strategii, tedy Siroce vymezenéspupy, které organizace uplafe k tomu, aby

naplnila svou vizi a realizovala své poslani.

V oblasti personalnihoiizeni vnimame persondlni strategijjako soustavu
dlouhodobych cil personalniho zajighi podnikové strategie.fVodak & Kuchatikova,
2007:35) Podle Armstronga (2007:123) strategie kfids zdroji ,vyjadruje, co
organizace zamysleji didt, pokud jde o #zné stranky politiky a praxézeni lidskych
zdropi." Souhrng se da personalni strategie charakterizovat jakinénslacné soubory
personalnich postupDyer a Reeves in Armstrong, 2007).

Armstrong (2007) také vystluje rozdil mezi strategii lidskych zdfoja
strategickym izenim lidskych zdrdj. Strategickétizeni lidskych zdrdj je souasti

celkové podnikové strategie, z této strategie vyth@ s ni v souladu a {dezre se s ni

* Hodnoty zansstnand@ a organizace spaleg tvoif organiz&ni kulturu.
® N&ktefi autdi (napt. M. Armstrong, Z. Dveakova) pouzivaji nazev strategie lidskych zilroj

18



vyviji. Az postupem casu dochazi kigimani konkrétnich modé] vzordi, které
organizace fiime za své, a na zakladejich vzniku vytv&i konkrétni strategie, jez
uplatiuje @i personalnimiéizeni. Personalni strategie je tedy plodem streltégotizeni
lidskych zdrofi a ma jiz konkrétni aplikani charakter ve zvolené oblasti. Podle autora je
hlavnim cilem strategickéhfizeni lidskych zdrdj ,vytvaret stanovisko k tomu, jak Ize
zachézet sieZitymi zalezitostmi, které se tykaji lidi. Unngz a usnaduje strategicka
rozhodnuti, ktera je pégba udlat a kterd maji vyznamny a dlouhodoby dopad navé&éhb
a us@sSnost organizace tim, Ze zabezpk aby organizace #ta kvalifikované, oddané a
dobe motivované pracovniky pebné k dosahovani trvalé konkuten vyhody.”
(Armstrong, 2007:117) Vezmeme-li v potaz, #eeni lidskych zdrdj je orientovano
v souwtasné dob smirem k pracovniikm, uvedena definice tomuipsS neodpovida, spise je

smerovana k zajigini konkurenceschopnosti prieinictvim pracovnik

Zajimavy postoj k tomuto zaujal Storey (in Armsigp2007). Ten pracuje s pojmem
mekké strategické&izeni lidskych zdrdi, které klade Wizeni lidi wtSi diraz na strdnku
lidskych vztalii, soustavny rozvoj, zapojovani pracovinio rozhodovani, jistotu udrzeni
zanestnani a propojenost osobniho a pracovniho Zivetatipolem je tvrdé strategicke
fizeni lidskych zdrdi, které klade draz na uzitek, ktery bude mit podnik z investic
do rozvoje lidskych zdréj Pro optimalni uvedeni strategickétipeni lidskych zdrdj do
praxe je pdeba vyvaze# aplikovat oba fistupy, coz ne vzdy odpovida realietSiny
podniki.

Koubek (2001:24) oproti Armstrongovi definuje segitkétizeni lidskych zdraj
jako ,praktické vyuséni personalni strategie organizace. Je to konkréakfivita,
konkrétni Gsili, s@¥ujici k dosaZeni ail obsaZenych v persondlni stratediiNastrojem
k aplikaci strategickéhaizeni lidskych zdrdj je strategické personalni planovani a tim

dochazi k uvedeni personalni strategie do praxe.

Koubek dale popisuje, jakym @gpobem vytviet persondlni strategii, jaké otazky si
klast a co neopomenouti gtrategickéntizeni lidskych zdrdj. Daraz je kladen fedevsim
na analyzu vnihich podminek organizace (zejména se jedné skupiny podminek
vztahujicich se k organizaci, praci a pracounik a vrgjSich podminek (polutai vyvoj,

vyvoj trhu prace, prostorova mobilita aj.)i Rytvareni personalni strategie je tedy nutné

® Nazor, Ze personalni strategie je &mii celopodnikové strategie a z ni pak vychaatesieiizeni
lidskych zdroji, zastava také Renata Kocianova.
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pracovat s Sirokou $kalou fakéorjeliko? neuplnost vtomto spektru e zmisobit
problémy, které vyvstanou na povrchi @plikaci strategie do konkrétnictinnosti
organizacegi pirekazky, které mohou aplikaci zpomadit zmeénit vyznam zamyslené

strategie.

Pro gedchazeniémto problénim a eliminaci pekazek uvadi Armstrong (2007:139;

tuéné znézoréni autora) zakladni pravidla, kterymiisdit:

* Provést peélivou piedbéznou, vychozi analyzu pateb a pozadavik —
podnikova strategie a geba z ni plynouci, faktory prdstli a kultury,
slabiny v oblasti lidskych zdrojaj.;

» Formulovat strategii — vys\&tlit piinosy, cile, postupy;

e Ziskat podporu pro danou strategii — dostat&n¢ informovat vSechny
zamgstnance organizace;

» Odhadnout, posoudit prekazky a zabyvat se jimi— analyza fipadnych
rizik a snaha jim fedejit;

» Pripravit plany akci — co a do kdy musime podniknout, kdo za to
zodpovida, odkud budem&rpat zdroje a jaké budeme fmiiovat, jaké
zvolime indikatory, prosedky, nastroje;

 Ridit program realizace — poskytovani podpory;

» Sledovat a vyhodnocovat pokrok, aby bylo viipadé potieby mozné
podniknout napravné kroky — kontrola probhlych akci dle planu,

sledovani pekazek a jejich odstiiavani.
1.4 Personalni¢innosti a jejich kategorizace

V piedchozich kapitolach jsme vymezili zakladni cilespealnihotizeni, popsali
strategickétizeni lidskych zdrdj a personalni strategie. Tato kapitolanasi gehled
zékladnichcinnostf, které pedstavuji vykonovowést personalni prace. Kazdy autor
piinasi vlastni pehledcinnosti s drazem natinnosti personalnich utvarci na ¢innosti
liniovych manazet. Pro naSe pé¢by pouzijeme kategorizaci Armstronga (1999:43)rkt

¢innosti popisuje z perspektivy personadlistiniovych manazer:

" Napr. $patné pochopeni strategickychipbtorganizace, nedost&é analyza trhu prace, nelplné
vyhodnoceni spotenskych faktak atd.
8 N&které zdroje pouZivaji vyraz sluzby, funkce, aktivi
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« Organizace

Vytvaeni organizace organizace, ktera pokryva vSechny pozadovaneigkisdruzuje je
do skupin takovym zsobem, ktery podporuje integraci a kooperaci, pfuBaguje na
zmeény a zabezpaije efektivni komunikaci a rozhodovani.

Vytvaeni pracovnich mistrozhodovani o obsahu pracovnich mist a roli, hejikolech a
odpowdnosti a vztazich mezi pracovnim mistem nebo prakewm, ktery toto misto
zastava, a ostatnimi lidmi v organizaci.

Vykonnost organizace podpora, planovani a uskdievani program, zvySovani

efektivnosticinnosti organizace a jeji adaptace naayn

e Zabezpedeni pracovnich zdroj
Planovani lidskych zdréj- odhadovani budoucich peb pracovnik z hlediska jejich
poctu i arovre kvalifikace a schopnosti, formulovani a realizpté@ s cilem naplnit tuto
potrebu ziskavanim pracovriikjejich vzdlavanim, rozvojem, nebo viijpad nutnosti
snizovanim pé&u pracovnik, prijimanim opateni ke zvySeni produktivity a stabilizace
pracovniki a zvySovanim flexibility v zagstnavani lidi.

Ziskavani a vy pracovnilG - ziskavani ufitého p@tu a typu lidi pro pdeby organizace.

« Rizeni vykonu
Dosahovani lepSich vysletdllorganizace, tytn a jednotlivét méfenim atizenim vykori
pomoci dohodnuté soustavy icib pozadovanych schopnosti; hodnoceni a zlepSovani

pracovniho vykonu.

* Rozvoj zaméstnanai
Rizeni kariéry- planovani a rozvoj kariér talentovanych lidi.
Rozvoj a vzélavani - systematické rozvijeni a uplawvani vzalavacich aktivit na podporu
znalosti, dovednosti a schopnosti Zgnych na fipravu jedind@ tak, aby byli schopni
vykonavat v sotasnosti i v budoucnosti SirSi a n&m&Si okruh Gkot.
Rozvoj manazér - zabezp&eni kvalitnich vykonnych manaZer které organizace
potrebuje k uspokojeni svych stavajicich i budoucidtgto

* Odménovani zanéstnanai
Hodnoceni prace stanoveni relativni hodnoty praci jako zaklagmg uceni mzdovych
relaci.

Odnrerniovani- vytvaeni a sprdva mzdovych a platovych struktur a sy&tém
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Odn¥rovani podle vykonuprizpasobeni odrén Usili a dosazenym vysleik.
Zanestnanecké vyhody poskytovani vyhod navic k platu, zabesd socialnich
i osobnich pdtb atd.

» Zaméstnanecké vztahy
Kolektivni pracovni vztahyfizeni a udrzovani formalnich i neformalnich vtstodbory.
Zapojovani a participace zafstnana: - informovani zarsstnan@ a jejich zapojovani do
rozhodovani o zalezitostech, které se tykaji oltians

Komunikace zpracovani apdavani gislusnych informaci zaéstnaném.

e Zdravi, bezpeinost a sluzby pro zanistnance
Zdravi a bezp#nost- vytvaeni a sprava progranzdravi a bezgmosti.
Sluzby pro za#stnance -poskytovani sluzeb pé o pracovniky a pomoctipieSeni

osobnich problén

e Sprava zanméstnaneckych a osobnich zalezitosti

Praxe a postupy spravy zastnaneckych zalezitosti pracovni podminky; zalezitosti
spojené s povySovanim,igmigovanim, s disciplinou, stiznostmi a nadiptesti
zanestnand; uplatiovani gijatych principi v takovych zalezitostech, jako je rovnost
prilezitosti,fizeni rozmanitosti, sexualni @hbvani, vztahy mezi rasamiggtre sledovani
etnickych otazek), &k, uzivani Skodlivych latek, kéeni a AIDS; souhrnhzabezpéeni
z&konnych a socialnich povinnosti organizace.

Personalni informéni systémy- vypracovani afizeni pgitatovych personalnich
informatnich systém a jinych zaznaiin poskytujicich datovou zakladnu a pomag p

rozhodovani.
1.5 Subjekty Fizeni lidsky zdroja

Cinnosti uvedené viedchozi kapitole je pi#ba v praxi realizovat a to diky
subjekfim, které za jejich aplikaci v organizaci zodpoviddocianova (2010:9) tyto
subjekty @li na ti uUrovré, kde v prvni linii je systém vedeni organizacesleduji
odbornici, tedy personalni specialigtispecializované personalni Gtvary, a dale vSichni

vedouci pracovnici.

Vedeni organizace v oblagtzeni lidskych zdrdj zodpovida zejména za strategické

planovanitizeni lidskych zdrdj v kontextu rozvoje celé organizag&innost personéalnich
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specialist se vyvijela postuph v souladu s vyvojem personalnihtizeni. Uloha
personalistyCi celého Utvaru ma v seasném s¥té¢ nenahraditelné misto. Koubek (2001)
uvadi, Ze v ékterych firmach ziskava personalni Gtvar zvlastafus areditel Gtvaru se

stava druhou nejdezit¢jSi funkci v organizaci. Tento vyvoj je pochopitgls ohledem na
dulezitost lidskych zdrdj.

Protipdlem této evoluce personalniho Gtvaru je niwend, ktery prameni ze snahy
0 ,decentralizaci personalnict¥innosti na nizsi organizai jednotky firmy a fesun
tezist personalni prace centralniho Utvaru kepaz@ konceghi c¢innosti.* (Kleibl et al.,
2001:23) Tim dochazi k delegovafminosti zejména na liniové manazery,ikiee stavaji
nosnym pilfem personalnihd@izeni v mnoha organizacich. Tento posun s seboe nes
piinosy nejen v oblasti produktivity (snizeni nakiadétSi orientace ndizeni proces,
koncentrace na lidsky potencial a jeho rozvoj aglg také v oblasti kvality sluzeb
(zkraceni readni doby, snizeni ztrat a chyb, zlepSeni komunikasgSeni dvéry a

kvality osobnich kontaktatd.).

Uvedené zrny v personalnimiizeni vSak kladou vysoké pozadavky mrava
liniové manazery, ki¢ mnohdy nejsou dostat® vybaveni na fevzeti potebnych
kompetenci. V tomto sénu je velmi dilezith podpora ze strany organizaceua formou
zachovani personalnich utiagi v menSich podnicich pozici zkuSeného majitéle
nejvySe postaveného vedouci pracovnika, jejichZleikoje kontrolovat, podporovat
rozvoj, zaji¥ovat odbornost, navrhovat koncepce a postupy \ojdigiich personalnich

¢innostech.
2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je koncept v personéltimani, ktery stavi na principech
modernihofizeni lidskych zdrdj. Armstrong (1999:239) vnima toto pojeti jaljedno
Z nejvyznam$Sich piinosi ve sfée rizeni v poslednich letech.tedy od 80. let do
sowasnosti. Dochazi kipchodu od prostého hodnoceni pracotrnile zaklad spinitnych
ukolu k participaci pracovnik natizeni a spolurozhodovani o své praci. Terierqrd jen
potvrzuje novodobé Ukoly personalni prace, zejmpalk ¢innosti snéiujici k rozvoji
jedinai a nasleda celych kolektivi. Na uvedeném stavi také titeni pracovniho vykonu,

kterym ,neni jen zhodnotit pracovnikn vykon, ale motivovat jej ke spéié formulaci
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pracovnich cil, k aktivnimureSeni problém spojenych s jejich realizaci a rozvoji

vlastnich schopnosti a dovednos{Dvorakova, 2007:252)

Armstrong (1999), Koubek (2001), Kleibl (2001) i @akova (2007) se shoduijfip
definovani zakladnich prindipiizeni pracovniho vykonu na nasledujicich efektilrnic

principech, které vzesly z pera Fletchera a Wilsartin Armstrong, 1999):

* jsou \ci liniovych manazér, jsou prosazovany jimi a nikoliv Gtvarem
lidskych zdroj;

* je kladen draz na sdileni podnikovych &ia hodnot;

» fizeni pracovniho vykonu neni hotovym bléimfeSeni, je to &co, co musi
byt pro kazdou konkrétni organizaci specificky diwdualns vytvoreno;

* m¢elo by byt uplaténo u vSech zadstnand, nejen u skupiny manaZer

Dvoirdkova (2007) se v souvislostifigenim pracovniho vykonu éauje také
problematice kontroly. Zmiuje, Ze v procesuizeni pracovniho vykonu je peba
provadit pravidelné kontroly pracovnik. Cilem &chto kontrol viak nemé bytfieti
restriktivnich opatni, ale spiSe zjidvani odchylek od Zadouciho tpehu a gijeti
zpusobu napravy. Nastaveni systému kontrol vychfasto ze zkuSenosti liniovych
manazei a stylu vedeni, ktery v praxi uptafi, coZz vydsuje v Urové vztahu mezi
pracovniky a liniovym manazerem. O nejkvaljiim vztahu mluvime tehdy,igbird-li
pracovnik zcela neboast&éné odpowdnost za kontrolu svéinnosti — uplaiuje prvky

samokontroly.

Postupny pibeh, nikoli jednordzové hodnocenfjzeni pracovniho vykonu je
specifickym znakem tohoto procesu. Hodnoceni&anand, tak jak jej zname a mnozi
manazé jej tak stale vnimaji, ma retrospektivni charaldeorientuje se na zhodnoceni
toho, ¢eho bylo dosazeno. Oproti tomu, jak uvadi Wagner@a®d8),fizeni pracovniho
vykonu je kontinualnim a pruznym procesem a &aje se na planovani budouciho
vykonu a zlepSeni. Je-li tohoto zlepSeni v oblegkionnosti a kompetenci dosahovano a
tato zména se stava trvalou, ozhge to Armstrong (1999) za jeden ze ziakici se

organizace.

° Koubek (2001:279) pouZiva spojesbustavre informovat o tom, jak se jeho vykon jevi orgariizac
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Samotny procelizeni pracovni vykonu Ize rodit do &ty fazi (Koubek, 20015:

* Uzawfeni Ustni dohody nebo pisemné smlouwyjasné a srozumitelné cile
vedou spravnym sénem jak Usili pracovnika, tak plni svou vyznamnou
Ulohu @i zvySovani jeho motivace a vykonu. V neposledaét jsou
vychozim pedpokladem pro objektivni hodnoceni pracovniho wkdoCile
by n¥ly byt pri rozhovoru, jehoz vysledkem je dohoda o cilechmidovany
spole&ng, tedy jak hodnotitelem, tak hodnocenym pracovnik&mgasti je
vyjasréni hodnot organizace, ¢eni zpisobu, jakym se bude vykonéit,

a definovani pgebnych schopnosti.

e Zpracovani planu vykonu a rozvoje pracovnika— na zaklad dialogu mezi
hodnocenym a hodnotitelem probiha hledani odgiona otazky typu Jak
vam ze své pozice (manazera) mohu pomoci ke zlép3€teré oblasti
vaseho vykonu jsou pi@ba zlepSit? Co k tomu budete fgdiovat? apod.

« Rizeni pracovniho vykonu Ehem obdobi—, Rizeni pracovni vykonnosti je
neustaly proces, ktery probiha kazdodgnnejenom v obdobi formalniho
hodnoceni.“(Wagnerova, 2008:53) Tato faze je tedy realizovpievazr
v podolg neformalni zptné vazby v pib¢hu roku.

e Zavéreéné hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika— jedna se
o formalni hodnoceni vykonu pracovnika za uplynoibélobi. Vysledek je
revize stavajicii vytvoreni zcela nové dohody a planu vykonu a rozvoje

pracovnika.

Pro Uplnost k vymezeni pojmiizeni pracovniho vykonu uvadim Koubkovu
(2001:190) definicitizeni pracovniho vykonu, Rizeni pracovniho vykonurgdstavuje
strategicky a integrovanyistup zaloZzeny na principtizeni lidi na zakladl istni dohody
nebo caskji pisemné smlouvy mezi manaZzerem (bezfgdsim nadizenym) a
pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojogarschopnosti péeébnych
k tomuto pracovnimu vykonu. Na zakladmirné dohodyc¢i smlouvy tedy dochazi
k provazani vytu&@ni pracovnich ukdl vza&lavani a rozvoje pracovnika, dité podoby
hodnoceni pracovnika (hodnoceni pracovniho vykoracgvnika) majici spiSe formu
zkoumani fakter pracovniho vykonu a odfiovani pracovnika. Zarowie dochazi

k provazani podnikovych, tymovych a individualnicfi s klicovymi, zakladnimi

12 Obdobné rozfazovanigdklada také M. Armstrong (1999).
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schopnostmi lidi. Jde v podstad vyraz zvySujici se participace kazdého pracavnik

rizeni.*

Integritu tizeni pracovniho vykonu nenalezneme jen v oblaktj bodnot, zapojeni
vSech pracovnik ale také v oblasti personalniémnosti, které tento ifstup zahrnuje.
Jedna se o hodnoceni pracownikvz&lavani a rozvoj pracovnik a odngnovani

pracovniki. Vzdjemnou propojenost jednotlivy¢mnosti zobrazuje obrazek 1.

Obrazek 1.Rizeni pracovniho vykonu

| Dohoda (smaloura) o
pracoyoim ¥¥konu 3
vzdalay dmi 3 rozvoijl

MOTIVUJICI
VEDENI

!

Pracovm vvkon
pracovoila v pribihe

rokw a jzho sle=dovdni

!

Hodnoceni

pracoyniho ¥ ¥konu
pracovnika

Cdm Efoy ini Vzdelivini a rozv oj
4mm———) .
pracoynilal

pracoyniki

Zdroj: (Koubek, 2001:191)

Zcela odlisny, az kriticky postoj k zavdd pojmu tizeni pracovniho vykonu do
praxe zastava FrantiSek Hronik (2006:12), kterydewy pojem povazuje za SirSi nez
hodnoceni pracovnik jelikoz do rj spadaji i aktivity, které nijak nesouviseji
s hodnocenim pracovnik(nag. motivaini soutze smdiujici ke zvySovani vykonu),
na druhou stranu samotné hodnoceni pracdvrikym vyznamem fesahujefizeni
pracovniho vykonu, jelikoZz hodnoceni se v persdohll€innostech upldiuje jiz pri

vybéru pracovnik, kdy jeSt nemiZzeme hovtit o fizeni vykonu.
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2.1 Hodnoceni

V piedchozi kapitole jsme si vy&ili pojem fizeni pracovniho vykonu, jehoZz
nedilnou so&asti je hodnoceni pracovniho vykonu, jin@keno hodnoceni pracovnika.
Neni pochyb o tom, Ze kazdy manaZer sleduje, jaksiovnici péinaji @i plnéni svych
pracovnich povinnosti, pbézné provadi monitoring dosahovani stanovenych, aihima,
jak se pracovnici chovaji, zdarighazeji s novymi napady a jsou takinmsem pro
organizaci jako celek. Souhrse da‘ici, Ze manazer provadiiikznéiizeni pracovniho
vykonu se zawienim na,vysledky prace nebo pracovni aktivity, pracovnisacialni
chovani a odborné a osobnostniegpoklady zji#né v uritém obdobi.“ (Koubek,
2000:280) Vysledky této aktivity ze strany manaZemu pak podkladem pro hodnoceni

pracovnika za zvolené obdobi.

Definic pojmu hodnoceni pracovnika nalezneme mn&tadice stréné se darici,
Ze hodnoceni pracovnikje personalni¢innost, jejiz cilem je dosaZeni co nejlepSich

vysledki u pracovniki, tedy organizace jako celku.

Podrobgji pojem definuje Koubek (2001:194)Hodnoceni pracovnik je velmi

dileZit4 personalnéinnost zabyvajici se

a) zji¥ovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, pak ukoly poZadavky
svého pracovniho mista sveé role, jaké je jeho pracovni chovani a jal@ujgeho vztahy
ke spolupracovnikn, zakaznikm ¢i dalSim osobam, s nimiz v souvislosti s pratthazi

do styku;

b) sctlovanim vysledk zji&ovani jednotlivym pracovnikn a projednavaninmethto
vysledk s nimi a

c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonalezaei opateni, ktera tomu maji
napomaoci.”

2.1.1 Cile a vyznam hodnoceni

Ve vSechc¢innostech personalni prace je postup&asu patrny posun. Nejinak je
tomu u hodnoceni. V gatcich personalni prace byléalem hodnoceni zji&hi vykonu
pracovnika, na zaklgdehoz se poté stanovovala pohybliva sloZzka mzdya Bgle pimé

améra mezi podanym vykonem a vysi oghg. Postupnym vyvojem v oblastizeni
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lidskych zdroji doSlo k eliminaci tohoto primarnihoc¢€lu a v dnesSni dab ziskava

hodnoceni pracovnikzcela novy rozrr.

Hronik (2006:23) definuje nasledujici cile gasné doby v oblasti hodnoceni

pracovniki:

e ,Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutynormam a
stanovenym aim.

* Pomahatinit rozhodnuti v oblasti odéitovani.

» |dentifikovat potencial pracovnika.

» Poskytovat pracovnikovi Zmou vazbu o tom, jak si v praci{ina.

» Identifikovat poteby v oblasti rozvoje.

» Poskytovat pracovnikovi ripezitosti projednat své ambice se svym
nadsizenym.

e ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani eil definovani postup a

podminek, jak jich dosdhnout).”

Uvedeny pehled se orientuje zejména na to, co jefglwd @init v oblasti pée
o pracovniky, ale neodraZi vyznam hodnoceni prarirgct’. Kumar (2011:219: ieklad
autora) uvadi, Ze z pohledu organizace jsou hlavailin,podavat informace o pracovni
sile, zvySovatdinnost a efektivnost, slouzit jako mechanismusrifyné zajistit racionélni
strukturu odréizovani.” Wéagnerova (2008:59) k uvedenymuail piidava jes mentalni
hygienu, jelikoz diky hodnoceni face to face vzeikprostor mezi pracovnikem a

vedoucim pro viikani si Kivd a tim dojde k uvoléni pripadného nafti na obou stranach.

Podrobgji se vyznamu hodnoceni pro pracovniky a organizactiuje Koubek
(2000). Vyhody, které uvadi, jsou za vyhody povaiow pouze tehdy, jedna-li se o

hodnoceni pravidelné (systematické).

Vyznam pro organizaci: komplexrjsi pristup k poznani pracovnika; lepsi
rozpoznani slabych a silnych stranek praco¥nikizavirani dohod s pracovniky;
zkompetentovani pracovnik; partnersky fistup k pracovnikim; rozpoznani stiznosti a
piipadnych disciplinarnich probl&mzvySovani pracovni moralky; orientace pozornosti

pracovnika na vykon; prostor pro diskuzi o kvafitace; moznost restrukturalizace tym

1 PIngni uvedenych cil ma skrze pracovniky vyznam pro organizace, #hlpd citi neobsahuje
cile, které by byly fimo vztazené k organizaci.
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Vyznam pro pracovniky: oteweny dialog s nadzenym; lepSi orientace
v pozadavcich a cilech; mozZnostegkladat navrhy a napady; pochopit orgafiza
problémy (,nahlédnout pod pokku®); ziskat oce#ni, uznani; vyslechnout konstruktivni
kritiku; projednat budouci cile a nalézt shodu;dmskutovat svou perspektivu v ramci
organizace i osobniho rozvoje; rozpoznargkpzek, které nejsou na stapracovnika,

a jejich eliminace.

piedpoklad pro plreni Ukoli fizeni lidskych zdrdj — sprave rozmistit pracovniky
v ramci organizace dle jejich schopnosti a dovetinagptimalni vyuziti schopnosti,
formovat funkni tymy, efektivié vést lidi a vytvéet zdravé mezilidské vztahy. Je tedy
ziejmé, Ze dvodua, pra mit v organizaci zaveden systém hodnoceni, je emovice, nez
jen ,racionalne vyuzit profesni kvalifikaci zaistnana, vhodm® rozvijet jejich pracovni
drahu, motivovat je aisspet ke spravedlivéemu odfilovani. Hodnoceni jeddezité i pro
kvalifikované posouzeni reélnosti zvladnuitterych tkak uvazovanymi lidmi, jmenovani
do vysSich funkci, zZmu pracovniho z&zeni, pevedeni na jind pracovist zvySovani
kvalifikace, rekvalifikaceci ukorn‘eni pracovniho posnu.” (Vodaek, Vod&kova,
2006:110)

2.1.2 Formy hodnoceni a jeho zavedeni do praxe

V praxi se setkame §znymi systémy hodnoceni, které stoji fianych principech,
preferuji Gizné zmisoby a metody hodnoceni, maji sva specificka pladdritéria. Shoda
nastava jen vdeni na d¢ podoby hodnoceni, a to neformdlni a formalni, ysédi
Koubek (2007). Piloova (2008) voli pojmenovani systematické a nesyatieke, ale po

obsahové strance se jedna o totéz.

V piipact neformalniho hodnoceni se nejedna o nic jinéhb,ongoskytovani zfiné
vazby podle obeenplatnych zasad a to Usta neformald, ¢emuz odpovida také nazev.
Koubek (2007:126) k této poddluvadi, ze se jedna ,pr iibézné hodnoceni pracovnika
jeho nadizenym bhem vykondvani prace. Marifezitostnou povahu a je spise
determinovano situaci daného okamziku, jeho dojmm@@mentalni naladou, nezjakou
faktickou jistotou vysledku nebo Ureviprace pracovnika. Jde vlagtno souwast

kazdodenniho vztahu mezi na@gnym a podzenym [...].“ MuZe se zdat, Ze tato forma
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hodnoceni je nam vlastni adm@ probléemy. B jejim poskytovani je vSak p@ba dbat
jistych zésad, o kterych se zmje Hronik (2006):

» Partnera informujte o jeho chovani— zakladem je vyja@ni pociti z toho,
jak vniméate danou situaci a nikoli to, jestli prawik dla néco Spats Ci
dolre. Holé konstatovanécehto gislovci vyvolava zbyténé otazky a odvadi
pozornost od jadra skéni.

* Popisujte chovani- cilem neni zhodnotit partnera, ale to, co mym tedy
chovani tak, jak jej vnimame. Jeho wnit motivy, postoje a osobnost,
nezneénime.

» Poskytujte specifické informace— pokud chcete docilit z&ny v chovani
partnera, je padeba poskytovat konkrétni informace o konkrétnimvéma.
Z&kladem této zasady je nezohecani.

Jako doplsni k tmto zasadam fjlam jes¢ jednu na zakladtoho, jak zptnou
vazbu definuje Urban (2003), a t@&asnost— neodkladat poskytnuti &mé vazby na
pozcdjSi dobu, ale dokud mém danou situaci v Zivé ganRizikem @i pouzivani
neformalniho hodnoceni je nejednotnyspup k pracovnikm, pouZiti odliSnych kritérii a
subjektivita. Vzhledem k tomu, Ze v ramci neforniatn hodnoceni nejsou pwovany
Zadné zaznamy, je také snadno napadnutelt&ka ham poslouzi jako podklad pro dalSi

personalnginnosti.

Formalni hodnoceni ma zcela odliSnou podobu a kterstiku. Jedna se vlastn
o systém, ktery je vlastni dané organizaci, je esysticky, pravidelny a ma
standardizovanou podobu. Proto, aby byl systéntdimspuveden do praxe a mohl byt
nasleds efektivre vyuzivan, je pdeba i jeho vytva&eni a implementaci dodrzetkolik
zasad, které rozpracovava Hronik (2007). Jednalsmkrétni zasady a postupy, které je
potreba brat v potaz,ipvytvareni systému hodnoceni. Yipadc, Ze je v organizaci jiz
systém zaveden, slouzi tyto zasady jako pedsk k revizi. Samotné zavedeni&nwv

systému hodnoceni je dobré realizovat za pomodekKmta vedeni procesu 2y (2008).

Pro usgSné zavedeni systému hodnoceni je dle Hronika j30@&ba, aby systém
reflektoval nasledujiciiiedpoklady:

* M4 duslednou a greswdéenou podporu top managementy- podpora top
managementu je nezbytnyrredpokladem, ktery uvadi také Rdaa (2008).
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» Je vsouladu s firemni kulturou — neni proto mozné vytyib univerzalni
systém Sity na miru n&pvSem organizacim zafigjicim domaci pé.

* Podporuje cile organizace a odpovida jejim p#ebam (strategii)— cile,
které jsou vramci hodnoceni definovany, nemohoti byozporu s cili
organizace.

» Je akceptovany pracovniky— je poteba s pracovniky hovib o systému
jeS€ pred tim, nez budou sami hodnoceni. Pracovnici mdhguv tomto
ohledu cennym zdrojentipominek.

e Je administrativné nenarofny — ¢im vice ¢asu bude muset manazer
hodnoceni ¥novat (zejména vypbvani formuléi), o to még bude systém
efektivni.

» Je zarovai hodnotici a rozvijejici — hodnoceni nelze orientovat jednim
smeérem (do minulostii budoucnosti), vzdy se musi jednat o prolnuti obou
téchto snéra.

« Je nepetrzity — a to zejména za pouziti neformalniho hodnoddeié¢ nize
byt zakomponovéano jako metoda formélniho hodnocpofipad volba
jinych prostedki, které neodporuji ostatnintgapokladim.

» Je vyhodnocovan— hodnoceni systému hodnoceni je nezbytné. Sygém
potieba pizpisobovat zejména rozvoji organizace a jejinigiodm.

Pti pripraw systému hodnoceni je dodrzegghto edpoklad vyznamné a je dobré
je bréat v potaz. Jedna se vSak o obggrprincipy systému hodnoceniii Bamotné tvoré
systému je pdeba odpowdét si zejména na otazky vztahujici se k obsahovéoaegni
strance hodnocenjKoho a co budeme hodnotit? Jakéam (systém a metody)? Jak bude
systém zavath (najednou, postupaj.)? Kdo a jak bude kvalifikovan? Jak bude zajiat
nezavislost a nestrannost (spravedinost)? Jak ledmoceni dokumentovano? Kdo a jak
bude kontrolovat kvalitu systému®4ronik, 2007:88-89)

Nutno jeS¢ podotknout, Ze zavédi systému hodnoceni, je pelbarddre promyslet.
Nemelo by se jednat o unahleny proces po navratu zkeeskale o promysSlenou aktivitu
svazbou na strategii personalniliizeni, je-li v organizaci, pdfpac na strategii
organizace jako takovou. Je fmiia pditat s tim, Ze zavedeni systému je dlouhodoby
proces a minimak v prvnim roce mzeme hoviit o zkuSebnim provozu, kdy dojde

k owvéteni toho, zda jsme postupovaiti jgho tvorke dle uvedenych zasad.
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Pro dalSi obsah diplomové prace povazuji za vyzearmupo¥dét otazky — co, jak
a kdo. Tedy, co u pracovnikhodnotime, jak toto hodnoceni realizujeme v peakdo je
za hodnoceni zodpeégny. Pildova (2008) poklada za nutné zodpdst jeSt otazku
PRQC, ktera v3ak dle mého nézoru souvisi spiSe se eafradsystému hodnoceni jako
takového, neZ s jeho obsahovou strankou. Og#ffiava otdzku — PRO — jsou obsahem
kapitoly 2.1.1.

K prvni otazce — CO — Ize konstatovat, Zze u pratd@mizeme hodnotit vSe, co je
metitelné ¢i Ize popsat. Hronik (2006:20) odpovida na otdzko ySe mohu u pracovnika
hodnotit?“ popisemit oblasti, na které je p@ba @i hodnoceni hlett:

Obrazek 2. T¥i oblasti hodnoceni

Vstup

Proces

(ptedpoklady = ) .
potencial + zpsobilosti (pracoy,nlt chovani +
+ praxe) pristup)

Zdroj: (Hronik, 2006:20), vlastni zpracovani
LVystup - Vystupy népstji predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmirelob
meritelné.

Vstup - Mezi vstupy jsou velmrdasto z@azovany kompetence. OvSem leckteré
kompetence odrazi i7stup hodnoceného k Ukolu, ktery je hodnocen v irdhlasti
procesu. Pod vstupy rozumime vSe, co pracovniképraice vklada. To mohou byt nejen

kompetence, ale i zkuSenosti.
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Proces - Hodnoceni procesu je hodnocenifstppu pracovnika kiznym zadanim,
Ukokim a podobs. ZjednoduSeh Ize rici, Ze se jedna o /&dni clanek mezi vstupy a
vystupy, tedy o tom, jak se pracovnik chotdgaci.” (Hronik, 2006:21)

DalSi otazkou je — KDO — provadi hodnoceni pradavnKoubek (2001), Hronik
(2006) i Urban (2003) se shoduji na tom, Ze z praxeteorii vychazi jako
nejkompetent&si osobou pro hodnoceni pracovnika jeho bezfgdst natizeny. V praxi
se ovSem stal&astji uplatiuji nové trendy, které do hodnoceni pracovurdkhrnuji dalsi
osoby. Hronik (2006) jako ffklad uvadi metodického vedouciho, Koubek (2001)
nadizeného bezprastdniho natizeného (o stuge vysSi natizeny), zakazniky,
spolupracovniky, celé tymy a zardveipozonuje na vzistajici vyznam a pouZzivani

sebehodnoceni.

Zajimavym fenoménem je hodnoceni fimdnym, se kterym je p@ba zachazet
opatrré. Koubek (2001:204) uvadi, Ze tento typ hodnocenvhodny,jen tehdy, kdyz
podfizeni diverne znaji povahu prace svého ni@eného. SpiSe je z&fano na pracovni
chovani nadizeného. Vyhodou je to, Ze naegny ziska /jedstavu o tom, jak jej jeho
podfizeni vidi [...]. Nevyhodu /pdstavuje dosti silna tendence rizpvat si uty
s nadizenym (je-li hodnoceni anonymni), pominohdy vyrazna snaha se zalibit (neni-li
anonymni).“Zasadni dle mého nazoru je pro hodnocentipedym to, jak poizeni toto
hodnoceni vnimaji a jak je jim vy&en vyznam a smysl tohoto typu hodnoceni.
S ohledem na s@asné trendy je vSak tento typ hodnoceni uiphan v praxi stalgéastji,
zejména se zavadim systém TQM, jak uvadi Urban (2003), a prinéipucici se

organizace.

Na posledni otazku — JAK — odpovime v nasledujagitiole, ktera pnasi gehled
metod hodnoceni, kterych je péme hodreé a kazda z nich méa gkolik variant. Pozornost

budu ¥novat zejménaitn, u nichz spatiji vyznam je zminit pro koncept této prace.
2.1.3 Metody hodnoceni

S rozvojem persondalnihtizeni se rozvijely také metody, které jsou upaany
v systémech hodnoceni. Aiteiistupuji ke kategorizaci dnes dostupnych a pouZjiefan
metod fiznym zpisobem. Hronik (2006:54-55) upiaje dvoji dleni — podle toho, jaké
oblasti hodnoceni pokryvaji a podle toho, na ja&govy horizont se orientuji. K prvnimu
rozc&leni dodava, Zen ékdy postéuje rozdlleni metod na hodnoceni vykonu a hodnoceni
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kompetenci. Hodnoceni vykonu je obvykle vazanamarmvani a hodnoceni kompetenci
je vice vazano na rozvojsiPhodnoceni vykonu je vystupem pracovni ciFiahpdnoceni
kompetenci je to rozvojovy cil.Druhé rozdleni obsahuje it kategorie — metody
orientované na minulost, metody z&ené na fitomnost a metody zaffené na
budoucnost.

Dvorakova (2007) di metody podle toho, na co se orientuji. Prvnipska obsahuje
metody, které se orientuji na odvedeny pracovnorykedy smirem do minulosti. Druh&a
skupina zahrnuje metody, které pomahaji identifdtokozvojovy potencial pracovnika,
orientuji se tedy na budoucnost. Obdobrééem zvolil také Kumar (2011), jen stim
rozdilem, Ze prvni kategorii nazval klasické metddyientuji na minulost) a moderni

metody (orientujici se na budoucnost). Jednotlie¢oaly jsou zobrazeny na obrazku 3.

Obrazek 3. Metody hodnoceni

Metody hodnoceni

Tradiini metody Moderni metody
Hodnotitelsk&a zprava
Metoda srovnavani se standardnim Assessment centrum
pracovnim vykonem Metoda BARS
Metoda parového srovnavani |___Rizeni podle cil (MBO)
__Metoda nucené distribuce 3}60O zpétna vazba
Hodnotici stupnice Ucetnictvi lidskych zdraj

Metoda kritickych pipad

Hodnotici dotaznik

Skupinové hodnoceni

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu

Zdroj: (Kumar, 2011:223), vlastnipklad

Uvedené metody hodnoceni jsou uptatany ve vSech odwich vzdy podle toho,
ktera metoda je vhodna pro danou oblasiktBré metody plni sy Gcel v célnickych
profesich, #které naopak v organizacich, které se orientuji phci s lidmi.

V nasledujicim textu se zaitim zejména na ty metody, které povazuji za vyznamné

s ohledem na cil této prace.
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Motiva éné hodnotici rozhovor

Jde o0 nejpouzivaisi metodu i hodnoceni zagstnand. Integruje v sob dwe
sloZzky - sebehodnoceni a hodnoceniicdmZ pracovnik by #t mit moZnost se na
sebehodnoceni i nasledny rozhovaiippavit. Cas pro pipravu je zavisly na typu
vykonavané prace, jejim rozsahu nebdemndividualnich Ukal. Motivaéné hodnotici
pohovor je zamien na v3echny oblasti hodnoceRiesi hodnoceni kompetenci, igil
hodnoceni organizace z pohledu 2atnance, jeho planované budoucnosti a navrhuje

nasledna op&tni a budouci cile.

Nektefi autdi popisuji tuto metodu jako zcela samostatnou (H@006) bez
jakychkoli podfirnych prostedki. U jinych je tato metoda dafovou metodou, ktera
nasleduje po vypkni formuldt, které jsou sotésti systematického hodnoceni
pracovniki. Takto k této metad pristupuje Piléiova (2008), ktera ve své kniz&nuje
hodnoticimu rozhovoru pa¥mé rozsahlé misto. Jeji poznatky (srovnatelné s Kmnia,
2010) se daji shrnout do nasledujicich thode své podstatse jedna o dopoéeni
manazeim, jak sprava hodnotici rozhovor v praxi aplikovat:

» Dualezita je giprava na hodnotici rozhovor, kterou neni radnocpoalat,
a to giprava na stranhodnoceného i hodnotitele.

* Vymezit si na hodnotici rozhovor dosi&ié mnoZstvicasu. Nezaujimat
postoj ,tak & uz to mame za sebou*.

» Ten, kdo vede hodnotici rozhovor, je hodnotitelvdak nezbyté nutné klast
duraz na to, Ze se jedna o dialog dvou stran, nikolnolog hodnotitele.

» P¥i mapovani se nejprve ptdme na nazory hodnocepakgiedklada nazory
hodnotitel. Pokud budeme postupovat @ga hodnoceny se&sSinou stahne
a bude zevruhn hajit své nazory nebo naopakijme ze strachu nazory
hodnotitele. Po ifedloZeni nadzdr se nejprve gnujeme nazorovym shodam a
nasleds rozdilim.

» P¥i¢iny nedsgchu je poteba analyzovat objekti¢n Divody neuspcha
mohou byt troji piciny: na strad hodnotitele, objektivni w)Si priciny
vztahujici se k firm a na strath hodnoceného (ty vyplyvaji z jeho posioj

znalosti, schopnosti a dovednosti a z osobnosti).
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Snahou rozhovoru je dosdhnout dohody. Ktomuto n@wslouZi
transparentnost, ot&ané gijimani kritiky, adekvatni poskytovani &me

vazby, zejména pak na konci rozhovoru, kdy je viege@hukorit pozitivng.

Metoda stanoveni ciéi - MBO

Rizeni podle cil bere v Gvahu vykonové cile zastnance, kterych musi dosahnout
v pracovnim procesu. Vugodni formé byly hodnoceny touto metodou zejména fikran
ukazatele jako je naiklad obrat firmy, trzby, objem prodanych vyrdbkebo sluzeb apod.
Na zaklad takto stanovenych dilbyli zaméstnanci hodnoceni a zpravidla i nasleédn
odmenovani. Stanoveni takovychto éfitek je v socialnich sluzbach problematické,

nicmeére tato metoda pracuje také s cili rozvojovymi, cotdsponduje s cilem této prace.

Dle dneSniho ffistupu obsahuje MBO tyto prvky (Hronik, 2006:58):

.Stanoveni cit — jadro procesu MBO. Tento procescir&d formulovanim
dlouhodobych cil a kaskadovit spada dal pres cile organizace, cile
menSich organizaich jednotek az k individudlnim:ath. Diraz je kladen na
meritelnost.

Planovani akci, ukdl— zatimco cile specifikuji cédgho) ma byt dosazeno,
akce a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno

Sebéizeni — pedpokladem usgjghu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO
a usili, které jsou nenahraditelné pro samostatnérp ukok:

Pribezna pravidelna kontrola, respektive kouani — zabezgaje sledovani,
zpetnou vazbu k pkni dilcich cilz, ukoki. Nelze se spoléhat jen na kvalitni
sebeizeni, je feba pribeh naplovani Ukok a ciki konzultovat, povzbuzovat

a usnernovat.”

Metoda kliéové udalosti

Situace, které v fbéhu pracovnicinnosti nastaly, mohou byt kvalitnim a
objektivnim impulzem pro rozvoj pracovnika. Tytodlmsti jsou pak ofrnym bodem pro
uziti této metody. Vedouci pravidélzaznamenava v fiiochu hodnoceného obdobi vzdy
jednu udalost s pozitivnim nabojem a jednu s neghti, picemz kazdé takto
zaznamenané udalosti je vedoucifipgana wita vaha. Situace musi byt popsana velmi

podrobr, aby bylo mozné z tohoto popisu v budoué¢etpat. Vystupem pro zafstnance
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je potom zjiskni poteb jeho rozvoje v konkrétnich oblastech. VyhodouZzge se jedna
0 univerzalni metodu, a jeji uplam v praxi napomah& operativnimu odstadni
nedostatk.

Hodnoceni pomoci stupnice

V praxi hojrg pouzivana metoda, kterou lze snadno aplikovat fjakhodnoceni
samotné, tak na sebehodnoceni. i@akova (2007:265) uvadi, Ze jde mejvice
uplatzovanou metodu.Vyhodou této metody jsou nizké nakladii jejim vytv&eni a
nizkacasova narenost vyphovani naslednych formui& Na druhou stranu vznik&ipeji
tvorbeé administrativni narénost, problémem byva také volba kritérii a jejicgmezeni.
Koubek (2001:208) uvadiittypy hodnotici stupnice:

« , Ciselna — kazdé kritérium prace je odstapano pomoctiselnych hodnot
(bodi) a vyznam jednotlivych kritérii #iae byt odliSen iiznym bodovym
rozpetim [...].

» Grafickd — hodnoceni kazdého kritéria je vym@ na Uséce. Souhrnné
hodnoceni pracovnika pak zobrazujgvka spojujici body vyzidané na
jednotlivych usékach. Tato kvka jas dokumentuje silné a slabé stranky
pracovniho vykonu pracovnika.

e Slovni — kdy je hii vhodnym slovem [...] hodnocena u kazdého kritéria
arovei vykonu, nebo jes/pdloZzen hodnotiteli k vghu odstugiovany slovni
popis situace nebo charakteristiky vykonu pracawfik

360° z@Etna vazba

Tradicni metody hodnoceni pracovnika jsou nastaveny vykrana perspektivu
nadizeného, coz s sebou nese jista rizika, zejménaldiumi zkresleni a zaujatost. Cilem
novych trend a model je snaha o eliminacit¢hto rizik. Jedna z metod, kteraca
ponerné rychle nahrazovat trathi metody hodnoceni, je 360°&pa vazba. Vyhodou
této metody je, Zefmasi relative komplexni obraz o pracovnikovi éanych perspektiv,

které jsou zobrazeny na obrazkut na straé 38.
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Obrazek 4. Model 360° zptné vazby

Podizeny
Kolega
"laskavy"
Ja
hodnoceny

Dodavatel

Zdroj: (Hronik, 2006:66), vlastni zpracovani

Hronik (2006:67) uvadi, Zglo systému niZe vstoupit libovolny pet responderit”
Kromé¢ skupin uvedenych na obrazku 4 zmiiwje také ,Zolika“, tedy jakoukoli osobu,
kterou si zvoli sam hodnoceny. Nedilnou &mii této metody je sebehodnoceni.
Zakladnim principem metody je, Ze vSichni zapojeadinotitelé hodnoti stejné kritéria.
Tim je zajiS&no ziskani komplexniho obrazu o hodnocenéfilebitym predpokladem pro
zavedeni metody je ot&nost vSech zastrénych nejen v ramci samotného hodnoceni,
ale i v &Zném pracovnim procesu. Vystupy z 360&tmp vazby, by mohly vést k tomu,
Ze hodnoceny zagti veSkerou svou energii na dopatrani se toho, kdénopronesl| tco
negativniho, misto toho, aby se zdiinna realizaci rozvojovych dil které si stanovil.
Zavedeni této metody je podle Hronika (2006) gowh administrativeé nar@né a je
prakticky nemozné |i realizovat bez elektronickédpory, coz dle mého nazoru neni

v dnesni dob problém.
Supervize a intervize

MatouSek (2003:349) definuje supervizi jalj@elozivotni formu deni, zardgrenou
na rozvoj profesionalnich dovednosti a kompetenpiewridovanych, f niz je kladen

diiraz na aktivaci jejich potencialu v bezpém a tvéivém prostedi.”

V SirSim pojeti spluje uvedend definice obecnyal supervize, kterym jezlepSeni
¢i udrzeni kvality sluzeb.(Havrdova, Hajny et al., 2008:48) Ten je raplan Giznymi
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typy supervize. Nejblize k hodnoceni pracovniia pak administrativni supervize, jejimz
Ucelem je , usmerriovani pracovnika, aby si @tnal spravré vramci stanovenych

pravidel a dobré profesiondlni praxePomoci zptné vazby pracovnik dostdva zpravu
o tom, wem je jeho praxe dobrd acem ne.” (Havrdova, Hajny et al., 2008:49;

zvyrazreni v originale)

Poskytovani zgtné vazby neformalniho charakteru s moznym dopadion
formalniho hodnoceni v s&b zahrnuje manazerskd supervize. Payne uvadi, Ze
.manaZerska supervize zahrnuj@du proces zan¥ienych na dosazZeni optimalniho
vysledku pro lidi, kt& vyuzivaji sluzby zdravotni a socialnicee Je vykonavana
manazery, kté primo nebo neffmo poskytuji trvalé vedeni, podporu, rozvoj agléadaci
prilezitosti zamstnan@m, za @z jsou zodpaidni.“ (in Havrdova, Hajny et al., 2008:163)
Podobnost uvedeného typu supervize se systémenoteEminspoiva v osok supervizora
— jedna se o bezprastiniho natizeného. Oproti tomu Hronik (2006) uvadi, Ze suerv
je provadna WtSinou kolegy zjinych oddleni, bez vztahu iimé nadizenosti ¢i
podizenosti.

Hronik (2006) se iiklani k tomu, Ze supervize je spiSe metoda rozpogeovnika
nez hodnoceni, na druhou stranu dodava, Ze vyznasiogkou této metody je reflexe a
zpétna vazba, coz jewdod, pr@ ji fadi mezi metody hodnoceni. Ve své podstx
v systému hodnoceni daji uplatnit formy supervideré popisuje MatouSek (2003:356)
jako vzajemné konzultovani dvou kotggintervize (peer-supervision) a autovize.
Uplatreni supervize jako metody hodnoceni ma pow velky presah do rozvoje a

vzaklavani pracovnik.
2.1.4 Chyby p¥i hodnoceni pracovnila

PrestoZze je hodnoceni v organizaci velmiledité, coz dokazuje literatura,
a prospsné pro vSechny aktéry systéndasto hodnoceni vzbuzuje negativni emoce, a to
jak u osob hodnoticich, tak hodnocenychiv@di k tomuto postoji je hned ékolik.
Na stra® hodnocenych se nabizi jako prvni nevdi@imat kritiku své osoby a své prace.
Na strag hodnotiteti mohou byt dvody riznorodjsi. Podle Urbana (2003) je manazery
hodnocenicasto vnimano jako zbyiea ztratacasu a je provasho s chybamici
nedostaténé. Fricinou negativniho pohledu na hodnocerize byt nedostat@é objasini

jeho funkci nebo to, Ze ani jedna zapojena stratokéze docenit (uchopit) vysledky,
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které spravé provadné a pijimané hodnoceni fize Finést. Redpokladem pro furikost
systému hodnoceni a jeho efektivitu je podporatmng manazdr a [ijeti systému ze
strany pracovnik jak uvadi Hronik (2006). Je tedy v zajmu orgapézaaby ¥novala
velkou pozornost tomu, jak je systém hodnoceni anina to jak za®stnanci, tak
vedenim. Blohlavek (2008:59) k tomuto uvadile-li systém hodnoceni déé pipraven
a podai-li se ziskat vedouci pracovniky,iie byt velmi efektivni metodaotizeni
pracovniho vykonu. Nebyla-li vSak jehdgrave vénovana dostata pozornost, sklouzne

do formalit a ztraci veSkery smysl.”

Urban (2003) shrnuje n&gsgjSi chyby v hodnoceni. Spélgym znakem #tSiny
Z nich je podle & nedostaténa giprava pro hodnoceni. Dale uvadi chyby, které \ajhik
piimo pi hodnoceniRadi mezi & tzv. halo efekt, stereotypy, srovnavani Zamang,
zrcadlovy efekt, i kterém maiji lidé sklony hodnotit Iépe toho, koseisami podobaji, a
hodnotitelovo statni sebe sama do pozice ,toho hodného®. U halo ef¢ktzasadni
problém v tom, Ze jedna oblast nebo jedna situasérd v @¢ich hodnotitele cely zbytek
vykonu hodnocenéhoiiPsrovnavani mze vynikajici vykon jednoho pracovnika odsunout
dobré vykony ostatnich na niz&iiqgky. Urban (2003:148) tedy pisgdodnoceni vykonu
jednotliveho za@stnance by proto #&io byt vzdy nezavislé a nelm by byt ovlivieno tim,

jak dobri nebo Spatni jsou ostatni zéstmanci.”

Na chyby v hodnoceni upozmje také Koubek (2000), Dvakova (2007), Kleibl
(2001). Nejzasadfsi chybou, na kterou v systémech hodnoceni namziendle Koubka
nebezpéi subjektivismu. Uvedeni adiodéli chyby na dva druhy, systému a hodnatitel
K chybam systémiiadi Spatny vyér kritérii vykonu, neexistenci noremfipadré normy
nerealistické, malé zapojeni pracovniklo tvorby systému hodnoceni, nedostaée
proskoleni pracovnikv systému hodnoceni, némizi se k faktoim vykonu, které nejsou
zavislé na uli pracovnika a dalSi. Mezi chyby hodnotitg¢hdi @iliSnou shovivavost nebo
naopak piliSnou @isnost, dznymi hodnotiteli uplatované izné naroky, uzivani vyhraédn
kritické formy hodnoceni, ovliwovani osobnimi sympatiemi,fgdsudky, zohlegbvani

ucelu hodnoceni.

Eliminovat chyby pi aplikaci systému hodnoceni i jeho implementaei dosahnout
dodrzenim zasad, které shrnuje Koubek (2000) naghed

» dukladre propracovat a vybrat kritéria a metody hodnocekj &by byly Sité

na miru organizaci i jednotlivym Urovnim orgariimastruktury;
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o dukladre pripravit veSkeré pdebné dokumenty pouZivané v systému
hodnocenti;

e dukladre vypracovat plan hodnoceni;

» dukladre proskolit pracovniky — hodnotitele;

» informovat pracovniky o smyslu, cilech a kritéritebdnoceni.
2.1.5 Mozné problémy hodnoceni

V ramci této kapitoly se zaffim na nejasgjSi problémy, které se mohou v ramci
procesu hodnoceni objevit. Nejedna se o kompleytétvmoznych probléf) ale o ty,
S nimiz jsem se v ramci své praxe v organizackteeé je novy systém vytian, setkal, &
uz v pozici hodnocenéhaj hodnotitele. Kazdy problém je nasléddoplrén o navrh

feSeni, které dze uvedeny problém eliminovat.

Hodnoceni = negfijemna zkuSenost

A

Hodnoceni je pracovniky vnimano jako administrdtimdgz, slouzici vedeni
organizace jako kontrola pracovihiknagic celou organizaci. Pracovnici hodnoceni
vnimaji jako prosedek organizace ,sahnout jim na penize“. Srovnat@nsituace, kdy
pracovnici pistupuji k hodnoceni zcela forméln- ,délam to, protoZze se to po man

vyZaduje.”

Reseni vychazi z personalni politiky celé organiz&acovnici reaguji podle toho,
jakym zpisobem je k nim v rdmci organizacéigpupovano, jaky styl vedeni je vlastni
jejich nadizenym. Nahled vedoucich pracovinika hodnoceni hraje velkou roli Vijpti
hodnoceni pracovniky jednotlivych tym Prekonat negativni postoj pracoviikze
vhodnym gistupem - hodnotit a vyzdvihnout, co se pdda jaké nastalo zlepSeni.
Znamena to motivovat pochvalou, pozitivni reakalougciho pracovnika. JednoduSe se da
fici, Ze pokud pracovnici uvidi, Ze informace zigkamganizaci v ramci hodnoceni maji

pozitivni dopad v praxi, jejich postoj se &ni.
Jednani s problematickym pracovnikem

V prabé¢hu hodnoticiho pohovoru reaguje pracovnik agreésiyakykoli naznak

kritiky v ném vyvolavé silnou emocionalni reakci, zlostnou angataci.
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Resenim mze byt pgatelské, ale pevné vedeni pohovoru — nenechattéerzaut do
oteeného konfliktu, proud emoci se snaienoSitci zmirnit. Diraz musi byt kladen na
moznou spolénou dohodu. Pokud vSechny pokusy o rozumnou dolmduskotaji,
pohovor ukogit a vratit se k Bmu pozdji, tzv. nechat pracovnika vychladnout. Velkou
roli zde hraje také pozice hodnotitele, jeho préaesm hodnoceni a umi vést hodnotici

pohovor.
Nespolupracujici pracovnik

Pracovnik vystupuje ip pohovoru neaktivéy, nereaguje na podty. P hodnoceni
mluvi co nejméd, protoze se vyhyba pra¥d Konfrontace s hodnotitelem je mu
negijemna. Ricinou mize byt strach ze 2mé vazby, obavy, Ze na sebe uslySi jen samou
kritiku, strach z pohizky vypowdi aj. Variantou je neznalost systému hodnocendneb

nedivéra v rgj.

Resenim v takovémtorjpads maze byt pochopeni smyslu hodnoceniitngsu jak
pro organizaci, tak i pro samotného pracovnikaha j@zvoj. Systém hodnoceni musi byt
prihledny a vSichni pracovnici by s nim ¢&lin byt seznameni. Toto riziko je
minimalizovano v pipadt, Ze pracovnici jsouffmo zapojeni do vytu&ni noveho systému

hodnoceni, a systém tedy odrazi jejichiploy.
Nevhodné terminy hodnoceni

Pro praxi je vhodné mit stanovené terminy pro hodnd Nekdy vSak tyto terminy
koliduji s neodkladnymi pracovnimi povinnostmi, i&emaji pro chod z&eni &tSi

vyznam.

V takovém pipac€ je vhodrjSi posunout termin hodnoceni na jiny termin.
Hodnoceni vytvéené pod tlakem, jen abych spinil v terminu, je ek&fni a v rychlosti
muze hodnotitel opomenout vyznamné udalosti. Tirfzendojit ke zkresleni koneé

podoby hodnoceni.
Hodnotici pohovor je naruSovan

Jednd se oipimani telefonai v pribéhu pohovoru, sledovani emailvstupovani

dalSich osob do mistnosti aj. Proces hodnoticihboyparu tak ztraci kontinuitu a
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pracovnik to mize vnimat tak, Ze mu n&wji dostatek pozornosti. Timibhe vzniknout

dojem nedlezitosti hodnoceni.

Riziku je dobré pedejit zejména tim, Ze si v ramci pracovnich poegthvymezim pesny
¢as, kdy vim, Ze nebudu rusen, domluvim se s kolez@y¥ijme mé gipadné telefonaty,
vyiidi neodkladny emaikti poda gipadné navgve, klientovi, vyswtleni, kdy se mu budu

moci wnovat
2.2 Rozvoj pracovniki

Podniky, a pedevSim vysoce postaveni marigze uvedomuiji, Ze lidé a potencidl,
ktery nesou, jsou rozhodujicim bohatstvim kaZdéamimpce a jetiéba mu ¥novat
nalezitou pozornost. Zadny jiny zdroj organizacaineatolik jedinény jako lidé a je
potteba o & petovat a udrzovat v kondici. Jednim zeigphi, jak toho docilit, je zajistit
jejich rozvoj, respektive maximainvyuzit jejich potencidl v sa@asnosti i pro akce
budouci. DlezZitost tétoc¢innosti jsme zminili jiz v kapitole 1.2 odkazem Kaubka
(2001), ktery rozvoj pracovnika nasled& organizace, povazuje za prioritdinnost

v oblastitizeni lidskych zdrdi.

PoloZme si nyni otazku, pfge rozvoj pracovnik tak dilezitou ¢innosti. Koubek
(2000:315) uvadi wet divodi'?, které vyvolavaji nutnost rozvoje pracovinik

e Zmény sortimentu vyrobk nebo sluzeb — pozadavek na zvySovani kvality
nabizenych sluzeb a orientace ¢sem k zdkaznikm, v naSem fipads
smérem k uzivatelm sluzeb.

* Nutnost sniZovat naklady.

» Organiz&ni zmeny a zngny ve zfisobuiizeni.

» Orientace na kvalitu pracovniho Zivota.

* Rozvoj inform&nich technologii.

* Povaha a vyvojové tendence trhu prace.

» ZvySovani bezpmosti prace a ochrany zdravi praci.

12 yvadim jen ty dvody, které povaZuiji za vyznamné s ohledem natdl prace.
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2.2.1 Vymezeni pojmi

Rozvoj lidskych zdraj v sok® zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jejichz vyznam
povazuji za dlezité zde zminit, jelikoz ze své praxe vimasto dochazi k jejich zame

a stiraji se tak rozdily, které jsou kazdému z emgdh pojni vlastni.
Vzdélavani

Blaha (2013:122) definuje vkhvani jako,proces, pi nemz lidé ziskavaji anebo
rozvijeji specifické dovednosti, znalosti, schopreogostoje potbné pro kompetentni
vykon na jejich satasné pracovni pozici. [...] V2vaci aktivity jsowasow ohranicene,

maiji svij zacatek a konec.”

Koubek (2000) fistupuje k vymezeni pojmu konkréfna klasifikuje vz&lavani na
vSeobecné vztvani, které umatuje ¢lovéku fungovat ve spot@osti a jeho zakladem je
ziskani vSeobecnych znalosti, které jsou zaklademnzpskani specialnich pracovnich
schopnosti v procesu odborného &tadani. Ri odborném vzdavani si jedinec formuje
specifické dovednosti a znalosti, kteréipbtije pro vykon zasstnani, a dochazi k jejich

priabézné aktualizaci s ohledem na podminky trhu ptaoeganizace.

Odborné vzdlavani ma dv podoby — formalni (instituce, specializované pangy)
a neformalni (sebevét@vani, vzdlavani praxi) a zahrnuje zakladrfigravu na povolani,
orientaci pracovnika, prohlubovani kvalifikace i@§kolovani (rekvalifikaci). Dvid@kova
(2007) v tomto dleni namisto zakladnitjpravy na povolani uvadi profesni rehabilitaci,

coz odpovida konceptu rozvoje pracovunsipiSe, nez obegsi pojeti Koubka.
Rozvoj

Oproti vzdlavani je rozvoj vyvojovy proces,ktery umoziuje progresivé
postupovat ze sdasného stavu znalosti, dovednosti a schopnostvid dbudoucimu,
vremz je zapaebi vysSi Urowh naSich znalosti, dovednosti a schopnos{Blaha,
2013:122). Cilem takovéhoto procesu f@avit pracovniky na odp@dnéjSi a narongjsi
pracovni ukoly. Rozdil mezi vZthvanim a rozvojem je znazam na obrazkwislo 5 na
straré 45. Jedt obecrjSi definice, ktera v sabvSak zahrnuje veskeré aktivity &fujici
k rozvoji pracovnik, piinasi Armstrong (1999:509) a dle¢jnjde o ,poskytovani
prilezitosti k deni a rozvoji, uskut&ovani vzdlavacich akci a planovani, realizace a

vyhodnocovani vzthvacich program.”
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Obrazek 5. Rozdil mezi vzdlavanim a rozvojem

—
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Dvordkova (2007) a Koubek (2000) povazuji za vyznampéjem rozvoj

* Rozvoj pracovnilt — prostednictvim tohoto procesu si pracovnik osvojuje

znalosti a dovednosti, které&gsahuji ramec jeho stasného pracovniho

zarazeni, pracovnik tak roZ8je swij pracovni potencial a stava se

flexibilngjSi a ziskané dovednosti a znalosti dokaze uplatgitSim okruhu

Zivotnich udalosti, roz&ije moznosti uplatni v ramci organizace i na

vn¢jSim trhu prace.

* Rozvoj lidskych zdraj — oba autt se shoduji na tom, Ze se jedna o novou

koncepci vzdlavani a rozvoje v organizaci. Tradi modely vzdlavani a

rozvoje byly orientovany na jednotlivé pracovniky jgich dovednosti,

schopnosti a znalosti,Rozvoj lidskych zdrej je orientovan na rozvoj

pracovni schopnosti organizace jako celku a na @appvacovni schopnosti
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tymi, na vytvé@eni potrebné a dynamické struktury znalosti a dovednosti
organizace tak, aby se dosahlo zvySeni vykonnad& organizace a
efektivnosti jednotlivych tyiri (Koubek, 2001:242) Takto aplikovany

koncept rozvoje lidskych zdnbposouva organizacik€ici se organizaci

Zcela odlisny koncept ffstupu ma k pojmu rozvoj lidskych zdéiojArmstrong
(1999:509), ktery uvadi jako jeho &bivé slozky deni se (@sledek praxe, zkuSenosti),
vzaklavani (obecné znalosti a dovednosti bez konkrétnittahu k pracovnéinnosti),
rozvoj (mist osobnich schopnosti a rozvijeni potencialu) oot vzdlavani (zvySovani
arovre znalosti, dovednosti a schopnosti pro efekjsinvykonavani prace). Rozvoj a

vzklavani jsou tedy rovnocenné slozky v komplexnimegajzvoje lidskych zdréj

Vzhledem k stéle rostouci obdibpojmu Wici se organizace aigdevSim snaze
organizaci byt takto vnimany zde zminim Sest faktakovéto organizace dle Kandola a
Fullertona (in Armstrong, 1999:523):

« ,Sdilena vize, umaiijici organizaci rozpoznat budoucfilgzitosti, reagovat
na re a mit z nich prosfch.

e Struktura poskytujici moznosti, které usagduceni.

e Podporujici kultura, ktera povzbuzuje k Uuiok na status quoa ke
zpochyliovani zabhanych vychodisek azgohi vykonavani prace.

« Rizeni posilujici pravomoeimanazé up/imre véri, ze delegované rozhodo-
vani a lepsi tymova prace maji za nasledek zlepégn.

* Motivované pracovni sily, které se dgjhsoustavé ucit.

» Duraz na vzdlavani - existuji postupy a politika povzbuzujeirgstnance ke

vzalavani.”

Vzhledem k obsahu této kapitoly je nezbytné &inse blize na vnimani vhvani
a rozvoje v dici se organizaci. Hronik (2007) uvadikolik charakteristik, které jsou

s\

typické pro celostniiistup k vzdlavani a rozvoji v ramcidicich se organizaci.

Pracovnik jako subjekt vzdélavani — v praxi to znamena, Ze je kazdému
pracovnikovi umoz¢na (&ast na rozvojovém programu. Vstup do tohoto progrgen
umozrén skrze nominéni kritéria, ktera musi byt pracoviik znama dofedu. V rdmci
této charakteristiky je pracovnik autorem svéhovogazvého planu a je zodp&iny za

fizeni své kariéry. Zodpednost za vzélavani a rozvoj je fenaSena z organizace na
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pracovnika. V takto nastaveném systému je nesnditlezita zgtna vazba, jako kontrolni
prvek, zda rozvoj pracovnika je v souladu s princigici se organizace. V praxi se
oswddilo, Ze je tento fistup vice motivujici a vzbuzuje v pracovnicichesojskuténého

Zajmu ze strany organizace.

Vytvoreni atmosféry permanentniho vzdlavani —,K vytvoreni takové atmosféery
je poteba predevSimsdileni Sa&lovani a trénovani nesta Nestai jen pohyb vied, je
poteba ohlédnuti, reflexe a sebereflexe. Mezi jednotli vycviky, supervizemi a podébn
je mezidobi, které je v dobrénfipad® ucenim se za chodu.Takto pojata atmosféra
»VyZaduje optimistickérpeti zakona naistani nejistoty, ktery je v duchu sokratovske
tradice: ,¢im vice toho vim, tim vice toho nevim". Nelze $eatlaefinitivni pravdy, je
treba si stéle klast otdzky(Hronik, 2007:121; #tné zvyrazgni v originéle) a pro jeji

efektivni fungovani v praxi je nezbytmutna divéra uvnit organizace.

Vzdélavani se odehrava co nejblize samotné pracivzd&lavani je giblizeno co
nejvice samotné praci. Ve wdédvani a rozvoji se uplatije zejména supervize a

kouc¢ovani. Maximalni snahou je eliminovafgup ,v praxi to funguje, ale upiiinak®.

Tym sloZzeny z externish a internisti — s ohledem naipdchozi charakteristicky
znak je idealni, aby byl tym zafigjici vzctlavaci aktivity slozen z externisty, ktery vytva
teoreticky ramec vadiavani, a internisty, ktery zaji§je soulad mezi teoretickym ramcem

a praxi dané organizace.

Diraz na multimedialnost a diferencializaci —zakladem je vyuzititznych metod
a styli u¢eni se. @raz neni kladen na standardni vysledky a vykonpalgptkovy vykon,
ktery je inspirujici. Snahou jefipghnout pracovniky ke snaze o dosaZeni ptakového

vykonu.

Koncept &ici se organizace je v stasné dob stale ve vyvoji, sir udava zejména
shaha o jeho nejlepSi uchopeni a aplikaci do préaaeedeni princip u¢ici se organizace
do vizi, cii a plari organizace je podle mne snadné, ale uvedeni de pratotozsni se
pracovniki s €mito principy je ukolem dlouhod@&Bim a narengjsim.

2.2.2 Strategie rozvoje lidskych zdroji

Jednim ze zakladnichrgrpoklad pro rozvoj pracovnik je nastaveni organizace,

respektive strategie organizace a strategie lidskydroji. Determinantem u obou
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uvedenych strategii je zejména orgatidakultura, jejimz nositelem je organizace jako
celek a néslednpracovnici, kt& si ji ,0svojuji“ skrze sdileni vizi, poslani, hoaok,
organiz&nich cili, vedenim a komunikaci. Vyznam orgasizia kultury v gistupu
k rozvoji pracovnik zminuje nagiklad Hronik (2007:17), ktery za pomoci typologieBl

Deala a A. A. Kennedyho znaazwoije vztah mezi odima uvedenymi pojmy:

Kultura ostrych hoch (,vSe nebo nic) — klade tdtaz na individualismus,
uznava se pouze $govy vykon. Chyby a zavahani se daji tolerovat,yabk
jsou okamzig napraveny. Na pracovisti se neprobiraji soukroalézitosti.
Pfi rozvoji a vzdlavani se upldiuje strategie diferenciace s maximalni
latkou'?,

* Kultura pratelskych experimett(,chléb a hry*) — je typicka tymovou praci.
Ceni se hlava napady, hodh se komunikuje. Pracovnici si &dji i
soukromé zdlezitosti, vzajernse znaji. Kariérni postup neniilezity.
Rozvoj a vzdlavani se vyznauje vyvaZzenosti diferenciai strategie
s bezbariérovou stratetfia vyznamnym podilem organizgho weni.

e Kultura jizdy na jistotu (,sézky na jistotu”) — haim cilem je neugat
chybu, ¢ehoz ma byt dosaZzendgsré stanovenymi postupy. Nemluvi se
o soukromych zalezitostech. V oblasti rozvoje #Swou rovnovaha mezi
organiz&nim a individuélnim rozvojem.

e Kultura masltek (,postupu”) — vyskytuje segtsinou u organizacigsobicich

v malo konkuretinim prostedi nebo v prostdi, kde je velky d@raz kladen

na spravny postupi@snost a paivost (statni sprava). Velkytdaz se klade

na formalni nalezitosti neZeny obsah. Pro rozvoj zastnané se vyuZivaji
certifikované programy, které absolvuji jedinci fdsvého postaveni

VvV organizaci.

Tureckiova (2004) zvolila ve své kniZdzeni a rozvoj lidi ve firméach klasifikaci
organizaci nikoli podle organizai kultury, ale podle toho, jakou strategii v olilas

vzklavani a rozvoje pracovnikuplatiuji:

13 organizaci jsou vytvené takova kritéria, kterd v oblasti wHvani buduji jasné mantinely tak,
aby na & doséhli jen ti nejlepsi, ktese museji stat jeStepSimi. Divodem takovychto postige rychle se
rozvijejici konkurence a tim padem neni dostédtedu ¥novat se pracovnikn se slabSim vykonem.

4 Dochéazi k vytveeni systému, ktery je sice diferencuijici, tedy fwddle kritérii, ale na druhou
stranu do & maji pristup vSichni, bez ohledu na pracovni vykon.
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» Organizovani jednotlivych vzthvacich akci — vtomto ffjpact se neda
hovait o strategii, ale spiSe o nahodilém, nesysterk@tic organizovani
vzklavacich akci na zakladaktualni pateby jednotlivé ¢i celé organizace
dostat patbné arova kvalifikace. Tento typ akci nemé zdaleka rozvojovy
potencial, okrajo¥ vzdlavaci.

» Systematicky fistup — pedpoklada existenci hodnoceni pracounijelikoz
vystupy z hodnoceni jsou podkladem pro d&adani a rozvoj, a existenci
politiky a koncepce vzHavani a rozvoje. Realizace tohotdigupu dle
Blahy" (2013:123) probiha v cyklicky se opakujicich fézie identifikace
vzklavacich a rozvojovych piwb, planovani vadavani a rozvoje, realizace
vzklavacich aktivit a hodnoceni efektivity wdvani a rozvoje. Tento
model vychazi z FrantiSka Hronika (2007:134).

» Koncepce tici se organizace — o této koncepci jsem se zmipiedchozi
kapitole, zde uvedu pojmy, které dle autorky komtegharakterizuji —
komplexnost, kontinualni rozvoj, ¢eni se z kazdodenni zkuSenosti,

zpasobilost dle paeby modifikovat chovani organizace a jednotlivgtdma.

Uvedené strategie uvadi Hronik (2007:117) jakpvojové faze koncipovani rozvoje
a vzdlavani ve firng.“ Organizovani jednorazovych vddvacich aktivit nazyva realizace
kusovek, coz je faze postradajici jakoukoli systémst ale i pesto se jedna ofistup,
ktery najde uplatni v dnesni dol nag. u vzdlavacich akci typu just-in-timeiiRladem

takové akce je ndjklad soustedini projektového tymwsnre pred zahajenim projektu.
2.2.3 Plan osobniho rozvoje

Predchazejici kapitola byla z&ena na popis vzZthvani a rozvoje v ramci strategie
organizace. Ukazala, jak organizaceizen k vzalavani gistupovat a jaké akce jsou
charakteristické pro koncepce ¥lvani v organizaci. DalSimiteZitym aspektem rozvoje
a vzdlavani pracovnik v organizaci jsou pé¢by plynouci od pracovniksamotnych,
respektive identifikovani individualnich geb jednotlivych pracovnik Na zaklad
procesu identifikace individualnich peb je vytvden plan osobniho rozvoje, jak jej
nazyva Armstrong (1999Xi v pojeti Dvaakové (2007) osobni plan kariéry, ktery je
ovSem ve ¥tSi mie zamtften na budoucnost a kariérni postup, a Vv neposlémbki

rozvojovy plan dle Hronika (2007). Nadale budu aZjppojem plan osobniho rozvoje.

'3 Srovnatelné s Koubek (2001), Hronik (2007)
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Armstrong (1999:525) definuje plan osobniho rozvggko prostedek, ktery
»poskytuje jedinci jasny 7/phled rozvojovych akci, které mohou zahrnovat forma
vzcblavani, ale krom toho i SirSi Skalu rozvojovych aktivit, jako ritipad samostatné
vzcblavani, distadni vzalavani, kodovani, praci na projektech, /gbirani novych
odpowvdnosti (obohacovani prace), dasné pideleni nrekam jinam, vzélavani pi vykonu
prace nebo fi jiné ¢innosti a rozvojove kariérové pohylagsto horizontalni (tj. nové role
na piblizne stejné hierarchické arovni, které roagi dovednosti a schopnosti a poskytuji

zakladnu pro dalSi rozvoj kariéry).”

Autor spatuje hlavni @el takového planu v sousténi se na takovy rozvoj, ktery
souvisi se saiasnym pracovnim #azenim. Zdraziuje dileZitost €chto plam zejména
v organizacich, kde neni s ohledem na org&nizstrukturu piliS prostor pro povySovani
zanestnand, tedy k vertikalni karige. O to vyznamgjSi je pak horizontalni kariéra, tedy
rozvoj dovednosti, které mohou pracovnici po odchnarganizace, vyuzit v organizaci
jiné. Rozvoj horizontélni kariéry povaZzuji za velieyznamny pr&vv socialnich sluzbach,

zejména pak v neziskovém sektoru.

Prvnim krokem pro sestaveni planu osobniho rozjejeentifikace individualnich
rozvojovych a vzd8avacich paieb. Dle Hronika (2007:136) by identifikace élan
prok¢hnout zeiti ahii pohledu:

~Subjektu vzdlavani (individualni poteba a pani),
* pozadavk vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad mé&ziky prace a
realnymi zgsobilostmi — mezera),

* budoucnosti (éekavani, planovaného profesniho a kariérovétsu).”

V praxi se identifikace &ge za pouZziti metod hodnoceni, které Hronik (2006)
popisuje jako sebeposouz¥rd posouzenim druhé osoby, hapadizenym, ale v fipads
uziti metody 360° zyiné vazby se nemusi jednat jen o ifeehého. Dle Gannona
(in Armstrong, 1999:526) sptva vyznam této faze ypomoci jedingim, aby rozpoznali
své skuténé zajmy a hledali zsob, jak své z4jmy dit do svych roli a zvySit tak svou
spokojenost s praci, a tudiz i zvySit vykoB.Uvedeného vyplyva, Ze navaznost rozvoje
pracovniki na hodnoceni pracovriikie neopomenutelné, zvléSwve fazi identifikace
individualnich pateb.

% Hronik (2007) jako fiklad uvadi 6zné metody sebehodnoceni — autofeedback, retrospiekt
autofeedback, identifikace styldeni se, pibézna identifikace ktiovych rozhodnuti
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Hronik (2007:139) uvadi, Zze ukolem temného v této fazi jeipdevsim hledani
souladu a nesouladu meziekavanym a skuteym vykonem pracovnika, coz odkryva
pomoci hledani bariér wani. Hledani se uskut&uje pomoci rozhovoru a to kladenim

¢tyi zakladnich otazek:

* Miuze — zji¥ujeme, zda ma pracovnik dostaté podminky pro podani
octekadvaného vykonu. Vifpad, Ze odpovi ne, provedeme hlubSi analyzu.
V piipact odpowdi ano, pokrédujeme k dalSi otazce.

e Zna - zji¥ujeme, zda ma pracovnik vSechnyipbné znalosti pro podani
ocekavaného vykonu. Vifpadt, Ze odpovi ne, zjifijeme, které mu chybi a
jak je mize ziskat. V fipact odpowdi ano, pokréujeme k dalSi otazce.

» Umi — pomoci této otazky identifikujeme dovednosticoranika potebné pro
podani dekadvaného vykonu. Vifpadt, Ze hledani odp@di neprokthne
apir¢ idealre, analyzujeme, které mu chybi a jak jeiza ziskat. Pokud
odpovi ano, zbyva nam posledni otazka, kterou je

* Chce —autor zde pedpoklada, Ze vifpact, Ze na pedeslé otazky byla vzdy
odpowd ano, je problém s motivaci pracovnikiauplatrenim ziskanych

znalosti a dovednosti v praxi.

Druhou fazi pi sestavovani planu osobniho rozvoje je stanoviéiina nasledujici
obdobi. Armstrong (1999:526) popisujeknlik oblasti, ve kterych je mozné cile
stanovovat —zlepSovani vykonu,/prava na budouci zény sodasné role, obohacovani
stavajici prace, fechod v ramci organizace, vzestup v ramci orgamizatepseni nebo
osvojeni si dovednosti, ro#Sii prisluSnych znalosti, rozvoj ditych oblasti schopnosti.”
Pti definovani rozvojovych dail je dle Dvaakové (2007) nutné, aby individualni cile
pracovnika vzdy korespondovaly s cili organizaespektive jsou pdtzené zajmim a
cilam organizace. Definovani @ilvS8ak vychézi z identifikovanych geb (tedy z prvni
faze) a je nutné wdomit si, Ze charakter @ilje zalozen na tom, zda je preferovano

horizontalnici vertikalni planovani kariéry v ramci planu osdimirozvoje.

Posledni fazi f vytvareni planu osobniho rozvoje je, jak uvadi Armstrong
(1999:526), piprava planwinnosti.,, Tento plan, jak dosahnout @lrozvoje, projednaji a
odsouhlasi jedinci se svymi manazery a organiZzagde obsahovat vhodnou kombinaci
takovychc¢innosti, jako jsou najklad programy sebeveldvani jedin@, kowovani ze

strany manazet, projektyci kursy ueené k zabezpeni specifickych péeb vzdlavani.”
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Takto sestaveny plan je ohré&an zcasového hlediska, nagvani jednotlivych
bodi v ém smluvenych je m@ibézreé sledovano a vyhodnocovano. Po uplynuti doby, na
kterou byl uzaken, dochazi k jeho revidovani a nastaveni na dadobi za ogtovného

pouziti uvedenych fazi.
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. PRAKTICKA CAST

3 Metodologie

Nasledujici kapitola je zaffena na definovani vyzkumné strategie a

metodologickych postup které byly pouzity p dosazeni cile diplomové prace.

Pro pehlednost povazuji za vyznamné zminit, Ze vSechmggody a postupy,
uvedené v této kapitole, budou pouzity zejména jpkustedek k ziskani dostatecho
mnozZstvi informaci pro n@wytvorenou podobu hodnoceni a vyfeai samotné sénnice,
jez bude naslednpredloZzena vedeni organizace. Vy®ni snérnice je jen didim prvkem
zmeny systému hodnoceni a je nutné o tétoémmpribéZné komunikovat se
zainteresovanymi osobami. Proto se bude nasledejtiprolinat s osmi kroky procesu
zmeény Johna P. Kottera, jelikoz vnimam cely procegisiici k splreni cile diplomové

prace za déi kroky v procesu zgmy tak, jak je definuje zmémy autor.
3.1 Cil prace

V souladu s projektem diplomové prace je hlavnitancivytva‘eni nového systému
hodnoceni ve zvolené organizaci. Definovany cil tdae rozlenit na diti cile dle

vyznamu pro jednotlivé subjekty, které jsou &iati vyzkumu.

Aplikacnim cilem diplomové prace je navrZzeni systému hodnoceni waeré
organizaci pro vSechny uro¥norganiz&ni struktury tak, aby systém odpovidal
poZzadavkm a potebam vedeni organizace a zanovyanil ocekavani pracovnik od
systematického hodnoceni v organizaci. Takto Mg systém hodnoceni bude posilovat
profesni rozvoj jednotlivych pracovrika tim povede ke zkvaliéni poskytovanych

sluzeb.

Poznavacim cilemdiplomové prace je popsat stavajici systéem hodrioce
VvV organizaci a zjistit, jak optim&mavrhnout novy systém, aby byl plfunkéni v souladu
s organizani kulturou a podpdl tak jeji posileni u jednotlivych pracovriik Naplreni
uvedeného cile dosahneme zkoumanim stavajici potiodypoceni v organizaci a na

zaklad toho definujeme kritické oblasti, n&@zje teba se zastit v systému novem.
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Symbolickym cilendiplomové prace je aplikace ziskanych teoretickpolznatk
o hodnoceni pracovnikdo praxe ve zvolené organizaci osobou vyzkumniawym
zpisobem, aby byl vyt@ny systém hodnoceni organizaci pissyy.

Vystupem uvedenych dilbude smirnice, ktera bude nasledlipredloZzena vedeni
organizace. Swumnice bude obsahovat cile a funkce hodnoceni wnizgei, definovani
zdroji pro hodnoceni, popis procesu hodnoceni, navothgdaotitele, vedeni hodnoticiho
pohovoru a provazanost hodnoceni s dalsfidicimi procesy (odgnovani, rozvoj).

Smernice je @ilohou¢. 3 diplomové prace.
3.2 Vyzkumna strategie

S ohledem na téma diplomové prace jsem zvolil vgaky pristup zalozeny
na @ipadové studii s prvky aplikovaného vyzkumu, pretazakladnim cilem prace je
vytvoreni nového systému hodnoceni ve zvolené organizénia prace svym zatienim
odpovida aplikovanému vyzkumu tinge odpovida na otazky, které maji bezpredni

vyznam pro praxi. HledéeSeni praktickych probléht jak uvadi Hendl (2005:39).

V ramci tohoto pistupu volim kvalitativni vyzkumnou strategii, kéerodpovida
zangieni prace. Disman (2000:285) chape kvalitativrdtstyii jako,nenumerické Setni
a interpretace socialni reality.'Strauss a Corbinova (1999:10) pod pojmem kvalitdti
vyzkum rozumi,jakykoli vyzkum, jehoZ vysledkse nedosahuje pomoci statistickych
procedur nebo jinych zgohi kvantifikace. Mze to byt vyzkum tykajici se Zivota lidi,
pribehi, chovani, ale také chodu organizaci, speteskych hnuti nebo vzajemnych
vztahi.” Prd¥ vyzkum tykajici se chodu organizace a vzajemnydtahi mezi
jednotkami organizmi struktury v kontextu hodnoceni jedfh zkoumanym fenoménem

v ramci této prace.

Vyhodou, kterou nabizi kvalitativnitigstup je zejména to, Ze umnde ,ur city
fenomén (prvek, aspekt, proces apod.) nahlizeb\ngrautentickém progedi a vytvéet
jeho obraz v co mozna nejkomplé&snpodolz, véetrg podob jeho vztahs dalSimi aspekty
apod.”“ (Reichel, 2009:40). Stake (in Hendl, 2005) defamloatekavani kvalitativniho
vyzkumu pomoci fipadové studie jako husty popis vSimajici si pohléghstniki s cilem
celkového porozusmi pripadu a provazanosti jeho jednotlivyghsti. Nejedna se o vysoky
pocet zkoumanych jediricposkytujici omezené mnoZstvi dat, ale o velké stvdozat od

malého potu zkoumanych objelt Volba kvalitativni vyzkumné strategie byla tedyela
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na mis¢, coz doklada shrnuti charakteristiky strategie Hehdla (2005:52), strategie
zkoum& v pirozeném prosedi pracovnik, umozuje reagovat na mistni situace a

7

zkoumaného jevu.

Nevyhodou tohoto iistupu je, Ze vysledky zn plynouci nelze zobecnit, coz
v naSem fipact neni problematické, a nijak nas to neomezuje We¢spcile vyzkumu,
vysledek bude aplikovan v jedné konkrétni organizZe zjis€ni vSak lzeformulovat

obecrjSi dopordeni pro organizace pracujici se stejnou cilovoypisiau.
3.3 Role vyzkumnika

Chlanova (2010) uvadi, Ze jednou z podminek remizg@iipadové studie je
vymezeni role vyzkumnika, ptipact vyzkumného tymu. Bvodem k vymezeni této
podminky je dle Miovského (2006) reflexivita jakal$i charakteristika kvalitativniho
pristupu. Pod uvedenym pojmem se skryfgkt, Ze pi aplikaci kvalitativniho pistupu
cilere pracujeme stim, Ze vyzkumnik se de fac¢im@c¢i nepimo spolupodili na
procesech, které zkouma. Znamena to, zedéyar zpisobem ovlikuje a sam je jimi také

ovliviiovan.” (Denzin in Miovsky, 2006:18)

V kontextu mé diplomové prace je mira reflexivigmgrné vysoka, protoze vyzkum
probiha v organizaci, kde jsem jiz sedm let stmén. Zmidny fakt vSak vnimam spiSe
jako pozitivni, nebt je mi znama organizai kultura, nastaveni organizace, a tudiz dokazi
lépe uchopit data, jez mi budou poskytnuta v ramygkumného procesu, ale zaréavie
timto limitovan nadhled. Negati¢rmiaze byt moje role vyzkumnika vnimana pracovniky
organizace, jelikoz mohou mit obavybdmi sva atekavani. Maximalni snahou bude tuto
bariéru eliminovat, a to zejménalkdadnym vys¥tlenim cili diplomové prace aifpnosem
pro organizaci jako celek a pracovniky. V kéné podob vSak navrZzena stimice bude
reflektovat také mé ptgby a pozadavky na systém hodnoceni v organizaice e
uvedené problematice budénovat v kapitole Charakteristika organizace.

3.4 Uzité metody vyzkumu

Hlavnimi vyzkumnymi technikami, které byly pouZtii dosahovani cile prace, jsou
rozhovor a focus groups, tedy metody,ifeq doplr€né o pozorovani, v praxi rgst;i

uzivané metody v kvalitativniméiigtupu. (Miovsky, 2006)
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Rozhovor definuje Zich (2004:39)ako systém verbalniho kontaktu mezi tazatelem
a dotazovanych s cilem ziskat informace pesBtictvim otézek, které klade tazatel.
Prostrednictvim rozhovoru zkoumame dmitp ndzory ¢i postoje lidi.” Pri pouZziti techniky
probihd pima interakce mezi zastrtnymi, a tim dostava dotazovany prostor pro
doptavani se a ujasmi otazek. Tazatel ma pak moznost kontrolovat, jatlapolozené
otazky, byly spravé pochopeny, a pdfpac podat vys¥tleni. Pro patby mé prace jsem
pouZil polostrukturovany rozhovdr ktery ,se vyznauje tim, e maé ifpraven soubor
témat/otazek, ktery bude jeheednetem, aniz by bylo 7iedem striktéd stanoveno jejich
poradi. Mnohdy niZze tazatel formulace pokladanych otazékstené modifikovat,
nezbytné ale je, aby byly probrany vSechr(Réichel, 2009:111) Metoda rozhovoru byla
pouzita jiz v pabéhu diagnostiky organizace a nasleduwi dosahovani cile diplomové
prace, a to vzdy individualni formou. Vzdy doSlopiipraw oblasti souvisejicich
s tématem hodnoceni pracovinik konkrétni organizaci. Taktaipraveny seznam oblasti
poslouzil jako pedloha pro naslednou realizaci rozhovoru s timsamaotné otazky byly
tvofeny aZz pi jeho samotném fb¢hu. Hlavnim dvodem pouZziti této formy rozhovoru je
skut&nost, Ze s tazateli se znam jiz mnoho let, a ppotore i mne umo#uje metoda

meére formalni vedeni, &etné prostedi realizace.

DalSi uzitou metodou je ohniskova skupina (focusug). Ri priprav k diplomové
praci jsem uvazoval nad tim, zda se v kontextugjédna opravdu o metodu focus group
¢i 0 skupinovy rozhovor. Rozhodnuti uplatnit metddaus group podpdy znaky této
metody, které uvadi Reichel (2009):

* Focus groups se gastuji ¢lenové cilové skupiny (v naSentipad se
skupin budou zfastnit @Fimo pracovnici sdruzeni, Kfe budou no¥
vytvoienym systémem hodnocertimpo doteni).

Pt focus groups jsou pigbna data k vyzkumu ziskavana skupinovou
interakci v rdmci debaty na dané téma — ohniskaigilem v naSemifpact
bylo téma hodnoceni pracoviikv organizaci Otanské sdruzeni $tlo
Kadai, pracovnici na sebe viichu skupiny reagovali, a Bybyla znatelna
nazorova a postojova diferenciace, byloigba v dané skupindosahnout

shody, coz se potito diky skupinové dynamice a vzajemné interakci).

" Miovsky (2006) pouziva také nazev semistruktur@vimerview.
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V naSem pipad se jedna konkrétnho polostrukturovanou (semistrukturovanou)
ohniskovou skupinu (Miovsky, 2006) s tyMy jednotlivych z#izeni. Zah&jeni
ohniskovych skupin prahlo pozdravenim, iwvitanim, gedstavenim, informacemi
o podminkéach, pozadavcich¢elu a¢asové narenosti. (Eastnici byli dale seznameni
stim, Ze v pibéhu skupiny bude pgovan zvukovy zadznam pro budouci analyzu.
Ohniskem skupin bylo hodnoceni pracovnik organizaci Otanské sdruzeni S$tlo.
Béhem skupiny byly pokladany otazky korespondujiaiilem vyzkumu. NavrZzené
tematické okruhy fedkladal moderator skupindm postéipNejprve byli @astnici skupin
nechani, aby se vyjaovali samostaih Otazky u jednotlivych témat byly pouZzity teprve
v pripadt, Ze skupiny na téma nereagovaly, nerodyrmu nebo byla pdeba téma vice
upiesnit. U kazdého tématu bylEastnici skupiny nejprve vybizeni, aby mluvili sapai
sebe a prezentovali své subjektivni nazory, podigjd vSechktleni nasledovala faze, kdy
se ¢lenové tymu mili dohodnout na jednotné odpsli za tym. Zahrnuta by &a byt

nésledujici témata:

» Koho maji potebu &astnici skupiny v organizaci hodnotit.

* Kdo bude zapojen do hodnoceni jednotlivych pracdvpizic.

» Jakcasto se formalni hodnoceni bude realizovat.

» Jaké metody hodnoceni by¥hmowe vytvoreny systém v sabzahrnovat.

« Jaké oblasti (kritéria) by &y byt obsahem hodnoceni¢eho tato kritéria
vychazeji.

» K ¢emu takto vytveéeny systém bude organizaci slouZit.

» Jak bude probihat proces jednotlivych fazi hodnbcen

V projektu diplomové prace jsem uved|, Ze se nataiké¢ moznost uplatnit metodu
analyza dokument ale jeji vyznam jsem v kontextu tématu povazaeaalyuzity v ramci
diagnostiky organizace. V fiiéhu realizace vyzkumu jsem ovSem zjistil, Ze jer@lod ji
pouzit i pro napléni cile diplomové prace. Hendl (2005) dp@g vyznam analyzy
dokumentt zejména kuli verifikaci dat ziskanych ip rozhovoru a dopkni takto
ziskanych informaci. V mémrtipact vSak neSlo o verifikaci ziskanych dat, a to z toho
davodu, Ze jsem vytw@l zcela novy navrh systému hodnoceni zaloZeny ésmna
pottebach organizace &ekavanich pracovnik Pouziti této metody bylo zatfeno na

dokumenty organizace, které obsahuji popis jednatti pracovnich pozic, nagmprace a

8 Tymem pro naSe peby rozumime kmenové zdsinance vetns vedouciho dané sluzby
(zatizeni).
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kompetence jednotlivych pracovnich pozic, Zalém ziskani podkladpro tvorbu kritérii

hodnoceni v navrhovaném systému.
3.5 Vyzkumny soubor

Jednim z fedpoklad navrhovaného systému hodnoceni organizace je,udle b
odpovidat ¢ekdvanim zawrstnandé. Ztohoto dvodu jsem povazoval za vyznamné
zapojit vSechny za#stnance organizace. Reichel (2009:8&n&uv originale)fadi tento
typ vykeru vyzkumného souboru meg ripady, kdy pednétem kvalitativniho zkoumani
je soubor, jehoz rozsah a podoba jsaedem dany (nap vSichni pracovnici malé firmy,
vSichni frekventanti uitého vzdlavaciho kursu), tedyykeéry totalni, cenzovnf

4 Charakteristika organizace

Praktickouc¢ast mé diplomové prace, st&jjako praxitizeni, jsem realizoval u svého
zamstnavatele, OQlanského sdruzeni &lo Kadai'®, kde jsem zawstnan jiz sedm let.
Proto nejsou udkterych informaci v nasledujici kapitole uvedenyael, protoZze jsou mi

realie tykajici se organizace znamy.

Sdruzeni vzniklo v roce 1997 a@gobi na tzemi Usteckého a Karlovarského kraje.
Dle ¢lanku 1 stanov organizace se jedngnezavislou organizaci sdruzujici fyzické a
pravnické osoby s cilem uspokojovani jejich7glota zajm." Jedna se o nestatni
organizaci s pravnickou formou spolek. Ve stanovgchklefinovdn obecny cil a poslani
organizace, a tim jezabezp&ovat rozvoj preventivnéinnosti, pro mladez a doé&g a

vytvaet vSem sdruzenyetenzm podminky pro jejiclinnost.”

PIréni uvedeného cile a poslani je v praxi realizovat@ovanim zézeni
poskytujicich socialni sluzby dle zakotial08/2006 Sb, O socialnich sluzbach. Celkem
organizace iizuje 15 socialnich sluzeb —¢tpterénnich prograi pét nizkoprahovych
zaizeni pro dti a mladez, i kontaktni centra, socialni poradnu (odborné dntia
poradenstvi) a sociaraktivizaini sluzbu pro rodiny s&timi. Aktivity sdruzeni jsou dale
rozvijeny realizaci projekt zaneienych na integraci dlouhoddmezandstnanych osob
zpet na trh prace a dlouhodobym programem specifick@dyni prevence na zakladnich a

strednich Skolach.

9 podle §3045 zakon& 89/2012 Sh., Qfansky zakonik jsou stavajici @imska sdruzeni od 1. 1.
2014 povazovana za spolky.
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Kazda sluzba ma ve svych wuimich gedpisech definovany dil poslani a cile,
jejichz naphovanim dochazi k uspokojovani et cilovych skupin. Mezi & dle
rozhodnuti Krajského tadu Usteckého kraje ze dne 26. 3. 2014 @mnregistrace

socialnich sluzeb pat

Osoby ohrozené zavislosti nebo zavislé na navykoiatkach.

o D¢éti a mladez ve &ku od 6 do 26 let ohroZzené spi#asky nezadoucimi
jevy.

* Rodiny s digtem/dstmi.

* Imigranti a azylanti.

» Oketi domaciho nasili.

* Osoby bez fistresi.

* Osoby do 26 letdku opousgjici Skolska z&zeni pro vykon ustavni pé.

* Osoby v krizi.

* Osoby Zijici v sociadlavylou¢enych komunitach

* Osoby, které vedou rizikovy apob Zivota nebo jsou timto igobem Zivota

ohrozeny.

» Etnické menSiny.
4.1 Organizaéni struktura

V sowasné dob (k 1. dubnu 2014) je provoz sluzeb organizaceStajan 42
zamestnanci. Z tohoto pu se 37 (zahrnuje také vedouci jednotlivych orgainiich
slozek) podili na poskytovanfimé pé€e uzivatelm sluzeb a 5 zahrnuje vedeni organizace
— ekonomicky reditel, odbornyfeditel, metodik socialnich sluzeb a dva manaze
jednotlivych sekci organizace. Organima struktura je znazo#&na na obrazku 6 na

nésledujici strance.
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Obrazek 6. Organizani struktura Ob ¢anského sdruzeni Sétlo Kadan

Predseda organizace -

ekonomickyreditel

Vedouci NZDM Kada
Tym pracovnik

Vedouci NZDM
Chomutov 1

Tym pracovnik

Metodik sociélnl’ch|
sluzeb

\Vedouci NZDM Prunio
Tym pracovnik

Manazer sekce

Centrum prevencd—

Swétlo

Vedouci NZDM
Chomutov 2

Tym pracovnik

Personalnfeditel

Vedouci NZDM Ostrov
Tym pracovnik

Vedouci TP Jirkov
Tym pracovnik

Manazer sekce
Drogoveé sluzby
Swétlo

Zdroj: Organizani;ad pro rok 2013, vlastni zpracovani

Vedouci SAS Chomuto
Tym pracovnik

<

Vedouci KC Kadaa TP
Kadaisko

Tym pracovnik

Vedouci KC Chomutov
TP Chomutovsko

Tym pracovnik

Vedouci KC a TP
Karlovy Vary

Tym pracovnik

Vedouci TP Karlovarsk
Tym pracovnik

A=

Vedouci Poradny
Tym pracovnik

Uvedena organizai struktura neni prozatim uvedena v Zzadném inteddkumentu

organizace, jelikoz v s@éasné dob dochazi ke z#m¢ dosud vytvéené organizani

struktury. Tato zréna nela dopad na samotny §iéh dosahovani cile diplomové prace.

Pti psani projektu diplomové prace jsem si kladl #avgtvorit novy systém hodnoceni

v celé organizaci. Vytd@nim dvou sekci se ovSem situace v celé organtramila, coz
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se odrazilo na fibéhu dosazeni cile. Po domlis manazery jednotlivych sekci jsem

doSel k zavru, Ze cil diplomové prace bude ngplan jen v sekci Drogoveé sluzby &ho.

Duvodem tohoto rozhodnuti je, Ze v sekci Centrum @mee Svtlo doSlo ve vice
nez padesati procentech sluzeb ke&mirnwedouciho, a byloiezité nejprve pracovat na
jejich zaSkoleni a i#edani kompetenci. Cil diplomové pracéstal stejny jen stim
rozdilem, Ze vytvieny systém hodnoceni nebude aplikovan na celoniag, ale jen na
jednu sekci. U manazeinbou sekci i vedeni organizace je na druhou stshoda v tom,

Ze rekteré diti body nového systému hodnoceni mohou byt shodoéopt sekce,
zejména hodnoceni snem k nadizenym a sebehodnoceni. Model hodnocenérem
doli bude vyhodnocen az po jeho navrZenitedptaveni vedeni organizace. Poté bude
zhodnoceno, jestli je jeho aplikace mozné takéuhérsekci, fipadré dojde k jeho dim

modifikacim, zejména v oblasti kritérii.
4.2 Strategie rozvoje pracovniki

Jednou z dflich charakteristik vyti@ného systému hodnoceni je provazanost
s rozvojem pracovnik respektive hodnoceni jednotlivych pracovntly nmelo smerovat
k jejich rozvoji zejména v profesni oblasti. Z tébolivodu povazuji za vyznamné nastinit

piistup organizace k rozvoji pracoviik

Organizace ma vyti¥enou smirnici (Obcanské: 2009), ktera popisuje odborny
rozvoj zanstnan@. Obsah swmrnice je totozny s obsahem kapitoly Skoleni a kurzy
v Organiz&nim fadu na rok 2013. Oba uvedené dokumenty obsahujokapanmtiené na
povinné kurzy, specializovana Skoleni a odborngkurangstnanecké benefity a studium
pii zaméstnani. Jednotlivé kapitoly popisuji, co do nicladd za kurzy, ale&tSinovacast
popisu je zaena na finaéni nakladnost jednotlivych kuiiza jakym zg@isobem dochazi
k participaci zaméstnance a za#stnavatele na uUhrad Dale je v kazdé kapitole
specifikovano, jaké sankce plynou pro zZsamance v{fipadech pedtasného ukateni
pracovniho porru. V uvedenych dokumentech neni tedy zminka o jakym zpisobem
organizace fistupuje k rozvoji pracovnik Pokud bych rl pojmenovat strategii dle
typologie Tureckiové (2004) uvedené v teoretickésti, jedna se o organizovani
jednotlivych vzdélavacich akci, coz znamena, Ze neni pedana strategie rozvoje

pracovnik.
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V Oper&nim manualu poskytovani sluzby — Kontaktni centjearabsazena kapitola
Profesni rozvoj zasstnand, kde je popsano hodnoceni zgmtmand, zapojeni
zamestnance do rozvoje sluzeb, individualni plan &adani zamistnand, systém
piedavani informaci a supervize, dalSi z&jistprofesniho istu. Jedna se tedy spiSe
o0 vyet toho, jaké metodyci prostedky jsou uplatovany g zajiS€ni rozvoje

zamestnand. Zminka o strategiii o koncepci rozvoje zde uvedena neni.

Nejuzsi vazbu na rozvoj pracoviikpatuji v kapitole individualni plan vza#avani
zantstnand, kde je popsan mechanismus sestavovani planu, iafoémace jsou
k sestaveni p&eéba, co plan obsahuje a&mu slouzi. Zde je provazanost se systémem
hodnoceni v organizaci, protoze podkladem pro sesfaplanu je sebehodnoceni
jednotlivych pracovnik a ,je vzdy napkovan s ohledem na peby prace s uzivateli
sluzby, poteby pracovnika v ramci profesnihaistu a spléni kvalifikace, tymoveé
spoluprace, vyvoj sluzby v rdmci novych pozhatkboru, moznostmi nabidky vlavani,
financni moznosti organizace (Obcanské, 2011a:77) Ostatni kapitoly jsou popsany ivelm
stroze a popisuji jen procesni zalezitosti jedagthh kapitol ve vztahu k organizaci.

V dokumentu Opegani manual, interni ig@dpisy terénniho programu na rok 2012 je
vénovana cela kapitola supervizi, ktgjé v organizaci povazovana za odbornéanost,
pri niz externi supervizor podporuje, vede a posiligenotlivce, skupiny nebo tymy
k tomu, aby dosahli ditych organizanich, profesionalnich a osobnichcilObecnymi
cili supervize jsou:ZlepSeni kvality prace, Podpora profesionalniistu.” (Obcanskeé,
2012:53, tdn¢ v originale) Dale jsou popsany postugyzavadni supervize, vystupy z ni
a reSené oblasti. Z uvedeného jasryplyva, Ze supervize je organizaci vnimana jako
vyznamny prvek H zajiS€ni profesniho rozvoje zarstnand.

Smernice¢. 2/2011 se zadiuje na dalSi povinné vthvani socialnich pracovnila
pracovniki v socialnich sluzbach. Jedna se tedy o dokumetety kupravuje dalSi
vzaklavani socidlnich pracovnika pracovnilt v socialnich sluzbach v navaznosti na
ustanoveni 8 111 odst. 1 a ustanoveni 8 116 odsik@nac. 108/2006 Sb., O sociélnich

sluzbach.

Rozvoj pracovnilk v organizaci je dale realizovan v ram¢igadovych praci, které
jsou vedeny metodikem sociélnich sluzeb. Pojeffpagova prace je zde chapan
komplexrgji, nikoli jen jako rozbor pipadi konkrétnich uzivatél sluzeb. Charakterem

odpovida obsah tohoto nastroje interni férsupervize a je definovan ve &mici
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¢. 3/2014. Zminka o rozvoji pracoviiilzde neni, ale v ramci diagnostiky organizace jsem
se na tento nastroj z&il a od pracovnik, ktefi se gipadové prace zastuji, zazrl
rozvoj jako dilezitd slozka zmigného nastroje. V ramci vymezeni pozice metodika
socialnich sluzeb v Organigam fadu (2013:4) se uvadi, Zze metodik gsodili na
profesnim #istu pracovnilt — podava navrhy vedeni organizace na zvySovandifikaae
pracovnil¢ a pimo se podili na zaSkolovani @awastoupivSich za#stnana.” Vzhledem

k tomu, Ze metodik je jedinou osobou v organizkégra gichazi do styku se vSemi
pracovniky, je jeh@innost v rdmci rozvoje pracovrika nasledé organizace jako celku

vedle supervize vyznamnym prvkem.

Nejvice prostoru v oblasti vZvani pracovnik v organizace je v Organigaim
fadu na rok 2013 i Opefaim manualu, internichipdpisech terénniho programu na rok
2012 ¥novano adaptamimu procesu novych pracoviiikle zde podrolénpopsano, jakym
zpusobem probih& adaptace socialni a odborna, jakéningkoleni musi novy pracovnik
na dané pozici absolvovat a jakymugpbem je adaptai proces vyhodnocovan.
Dokumenty dokladaji, Zze organizace klade v oblastklavani pracovnik velky diraz

zejmeéna na navprichozi pracovniky.
5 Systém hodnoceni v organizaci

Diagnostika organizace byla prowaad v obdobi od k&tna do srpna 2013. Jednim
z témat diagnostiky bylo hodnoceni pracovnilbavodem vykru tohoto tématu byl
samotny poZzadavek odbornétealitele, ktery se jiz v minulosti snazil o zavedeavého
systému hodnoceni, ale bez&&mg, protoZze uzSi vedeni organizace tomu nebylo
naklortno. Proto mne pozadal, zda vramci diagnostiky, imadowkasny systém
diagnostikovat. Cilem diagnostiky u tohoto tématylobzjistit, jakym zmisobem je
v organizaci realizovan vytweny systém hodnoceni, zda je efektivni, a jestliejeto
systém v organizaci vyuzivan pln\Vystupy, které jsou prezentovany v nasledujici

kapitole, jsou dopliny o aktualni informace.
5.1 Stavajici systém

V ramci Organizéniho fadu na rok 2013 neni popsan systém hodnocénécy
Hodnoceni je zmiio utrzkovig v ramci dikich kapitol a to zejména v ramci kapitoly

Odmenovani zamsstnand, kde se piSe, Zgzbylé finan‘ni prostedky rozdluje jako
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prémie vedouci nebo Ffijpny nadizeny svym patzenym kazdy é&sic spoléné
s hodnocenim zafstnance”. (Ob¢anské, 2011a:23) Z toho vyplyva, Ze zZamanci jsou
hodnoceni misicné. Z rozhovoru s vedouci sluzby vyplynulo, Ze bytak nmelo dit bez
ohledu na to, zda fin&ni prostedky zbydowi nikoli. Déle Ize povaZovat za hodnoceni
zanestnand také kapitolu ¥novanou disciplinarnimtizeni, kde je popsan mechanismus,

ktery je v rdmci organizace upl@ivan v ffipad, ze pracovnik porusi kaze

Z diagnostiky vyplynulo, Ze 86 % za&stnan@ vi o tom, Ze organizace ma

vytvoieny systém hodnoceni.

V ramci Operaniho manualu poskytovani sluzby (OM) — Kontaktritce je popsan
postup pro hodnoceni zé@sinand v kapitole profesni rozvoj zatstnand@. Popis postupu
pro hodnoceni je definovan dle jednotlivych pradokinpozic. V manudlu terénnich
programii neni postup pro hodnoceni pracovnikveden vbec, ale v praxi je upkabvan

stejny model jako u pracovnik/ kontaktnich centrech.
5.1.1 Hodnoceni kmenovych zaréstnanai

V oper&nim manualu je popsano, Zkazdy zan#stnanec je pravidethhodnocen
vedoucim organizéni slozky formou pisemného hodnoceni <¢sihi hodnoceni
zan¥stnance. Za@stnanec ma pravo se k hodnoceni viifada to v ramci osobniho
rozhovoru s vedoucim, ktery siibe vyzadat. Hodnoceni je poté dano k dispozici
ekonomickémuediteli, ktery schvali, pofpad neschvali navrhovanou odmnmu
zanestnanci, kterou ma vedouci pravoelid a jeji vysSi obhajuje pra¥ v pisemném
hodnoceni. Dale jsou zastnanci ze strany vedeni hodnoceni éstn pochvalou,
konstruktivni kritikou. Na z@v kazdého roku je zadstnanci gredano Reéni hodnoceni
zanestnance, kde vedouci organima slozky hodnoti, jakého profesniho vyvoje dosahl
zanestnanec v pibéhu roku a piSe dopotreni ohledd oblasti, ve kterych ma

zanmestnanec rezervy.(Obcanske, 2011a:76)

K systtmu hodnoceni kmenovych zmtmané se vedouci K-centra Kaila
Terénniho programu Karlovarsko a Terénniho prografaglaisko vyjadila tak, Ze
probihd ndsicné a jeho obsahem jsottyii tematické okruhy, v ramci kterych je prace
podizenych hodnocena. Dale v rozhovoru o, Ze zaréstnanci maji moznost se
k hodnoceni vyjékit a postup, ktery popisuje vrozhovoru, je shodniim, ktery je
nastaven v OM. Dale dodava, Ze je zde také moinestiat diskuzi o hodnoceni nejen
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s ni jako vedouci, ale také s odbornggditelem. Hodnoceni dle jejich&eni probiha také
pii poradach tymu, kde se pravid&layjadruje k jejich praci a to pozitivhi negativig.

V ramci rozhovoru nezmuje raini hodnoceni kmenovych za&stnané. DalSi dva
vedouci pracovnici stlji, Ze své potizené hodnoti. Jeden dodava, Ze neprawigeln
druhy, Ze dive probihalo mssicné a nyni probiha jedenkrat za@lgoku. To znamena, ze
pouze jeden vedouci hodnoti zstmance résicné dle nastaveného systému v organizaci.
Dva vedouci se shoduji na tom, Ze pracovniky haodrepen pisem¥) ale také Usth

Sami kmenovi za#stnanci uvadji, Zze 9 ze 12 je hodnoceno pravidglpeden
nepravidelg, jeden neni zatim hodnocefibec (nastup ifed nesicem) a jeden nedokaze
posoudit. Ohled# pravidelnosti pouze 4 uvedli, Ze jsou hodnocessitmé, 3 uvedli, Zze
jednou za pl roku. Jeden pracovnik uvadi, zéwéd byl hodnocen #sicné, ale nyni asi 1x
za pul roku. Jeden pracovnik uvadi malokdy. Ostatni éyaiejme jednou za résic, jest
jsem nebyl hodnocen (nastufed mésicem) a zatim jsem obdrzela pouze jedno hodnoceni

(v organizaci pracuje 3 &ice).

Ohledré obsahu hodnoceni se z&tmanci shoduji, Ze se jednd zejména o oblasti
zantiené na dochazku, styl prace, komunikace v tym@nplnadanych Gkdl dodrzovani
piedpidi, iniciativa, kvalita odvedené pracetigiup ke klienim atd. Tyto oblasti jsou
shodné s formutém, ktery je pro rsicni hodnoceni kmenovych z&stnané pouZzivan.

Z formul&e je patrné, Ze organizace vyuziva pro hodnocetdduevolného popisu. Tato
metoda,vyZaduje, aby hodnotitel pisempopsal pracovni vykon hodnoceného, zpravidla
podle pedem stanoveného seznamu polozek hodndaetilememje to, Zze délka i obsah
popisu byvaji u #znych hodnotitél riizné a fizni hodnotitelé majiizné vyjadovaci
schopnosti. Hodnoceniziznych hodnotitél a riznych hodnocenych lze tedyZzko

porovnavat.”(Koubek, 2001:207; zvyraZni v originale)

V ramci analyzy osobni dokumentace zathan@ jsem zjistil, Ze hodnoceni
v osobni dokumentaci neni komplexni. V dokumentaganizace neni nikde obsazeno, Ze
hodnoceni se musi zakladat do osobni dokumentamo\priki, ale v rdmci kontaktu
s pracovniky a vedoucimi mi bylo&dno, Ze si zadstnanci veSkera hodnoceni zakladaji
do osobni dokumentace, nélje poteba, aby toto hodnoceni bylo k dispozici kdykob pr
piipadnou kontrolu. Zjistil jsem, Ze tento fakt né@piné shodny s realitou. &které slozky
zamestnand@ neobsahovaly Zadné hodnocendkteré obsahovaly hodnoceni 1x za dva

meésice, kkdy bylo hodnoceni vypracovano spaié za dvai tii mésice. T pracovnice
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maji hodnoceni pouze 1x zalpoku. Rani hodnoceni je v dokumentaci zé&stnand

naposledy za rok 2011, a to jen ve dvéip@dech ze 13.
5.1.2 Hodnoceni vedoucich organizénich slozek

V oper&nim manualu je popsano, Zg/edouci jednotlivych zazenou jsou
zanmestnanci hodnoceni v rdmci ¢oich hodnoceni, kde hodnoti specifické oblasti. Na
konci roku jsou povinni vyt¥id toto hodnoceni vSichni zastnanci daného zé&eni.

V priibehu roku tuto povinnost nemaji, ale kigadé poteby tak mohou dinit. Vedouci
jednotlivych zéizeni jsou dale hodnocerediteli a to v rozmezi 3dsia: dle stanovenych
kritérii.“ (Obcanské, 2011a:76)

Z uvedeného vyplyva, Ze vedouci jsou hodnoceniami cstran. To doklada také
rozhovor s vedouci, ktera &dje, Ze je hodnocena tymem a to jednou za rokmcra
pisemného hodnoceni a vapéhu roku v ramci supervize fipadové prace a wbném
provozu, a dale je hodnocena ze strafignpho natizeného, tedy odbornélteditele a to
jednou za rok. Dodava také, Ze hodnocena je j&icepize stranyipdsedy organizace
v ramci porad vedeni ustni formou. Jeden vedou&dliuv dotazniku, Ze je hodnocen vice
meére spiSe nepravidedn druhy uvadi, Ze na nové pozici (pozn. na pozedowuci je od

dubna 2013) nebyl zatim hodnocetbec. Jako frekvenci hodnoceni uggagbul rok.

Dle sctleni vedoucich jsou pé#ideni o moznosti hodnotit svéimé nadizené
informovani, ale jen 90 % zafstnan@ uvedlo, Ze o tom &di. Intervaly této formy
hodnoceni se na zakkadyjadieni zangstnand razni — 64 % uvadi, Ze dvakrat do roka,
zbytek jedenkrat mé. Osobni dokumentace vedoucicibgc nekoresponduje s tim, co
pracovnici (¥etré vedoucich) uvagi. Hodnoceni odieditele bylo v jednom fijpack
naposledy z roku 05/2010, u dalSiho z 06/2010esingho nebylo&bec.

Situace, kdyz v gibéhu roku maji potizeni potebu hodnotit svého vedouciho, je
popsana v OM. Vedouci v rozhovoru uvadi, Ze pramvnaji moznost hodnoceni provest
také v rdmci supervize a dale maji moznost kontadttieditele a domluvit se s nim na

potrele zhodnotit svého vedouciho a probréippdné pipominky k jeho préaci.
5.1.3 Hodnoceni vedeni organizace

Operani manual poskytovani sluzby — Kontaktni centraiqgp, Ze, Reditelé jsou
hodnoceni vedoucimi organiz@ich sloZzek a jednotlivymi tymy wrom hodnoceni.
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Hodnocenireditek: za uplynuly rok jsou povinnifpdat pedsedovi organizace nejpejd
do 31. ledna vSechna /Zaeni. Fedseda néasled@nvede gsediteli rozhovor na zéklad
obdrzenych hodnoceni. Hodnocertliteli mohou zawstnanci provést také dle peby
v prizbéhu roku.” (Ob¢anské, 2011a:76)

Vedouci v rozhovoru uvadi, Ze hodnoceni od nérem nahoru probihalofive
dvakrat r@né, v sokasné dob je to jednou rong, coz odpovida tomu, co je popsano
v manualu (Obanské, 2011a). Hodnoceni jde &em Kk gedsedovi organizace
(ekonomickyieditel), personalnimiediteli a metodikovi socialnich sluzeb. Po obsahoveé
strance se toto hodnoceni zdnje zejména na komunikaci v tymu, zastupovani,
spoluprace stymem. Postup vy®ai hodnoceni je nasledujici — vedouci hodnoceni
napisSe, peda k dopléini tymu a naslednpreda hodnocenému aegalsedovi organizace
v pripact, Ze je hodnocerfeditel a metodik. V gibéhu roku hodnoceni probihd na
manazerské supervizi a v ramci porad vedeni. RB&ivedouci uvagii, Zze hodnoti své

nadizené dvakrat do roka.

Jako zajimavé k tomuto bodu hodnoceni se mi zdam#angstnané na hodnoceni
vedeni organizace, kdy 21 % dotazovanych uvedle, thento nespatlji Zadny vyznam a
prijde jim to jako zbyténé. Jednalo se o pracovniky, iktgsou z jednoho tymu. Ostatni

zamestnanci tuto moznost vitaji a povazuji ji za moink fici nadizenym, co pdaebuiji.

Od hrezna 2014 jsou seasti vedeni organizace také mairajdnotlivych sekci.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o sazniklé pracovni pozice, v séasné dob o nich neni

v dokumentech organizace zminka.
5.1.4 Sebehodnoceni

V dokumentech organizace je sebehodnoceni &mijen v Operé&nim manualu
poskytovani sluzby — Kontaktni centra v souvislgstisestavovanim individualniho planu

vzaklavani, ke kterému je sebehodnoceni podkladovynemddem.

Tento postup popisuje vrozhovoru také vedouci Khee Kada, Terénniho
programu Kadiésko a Karlovarsko,Sebehodnoceni pracovniko se vlastd déla jednou
ro¢ne, souvisi s individualnim planem vk/ani toho danyho zafstnance, kdy nez
vlastre my nastavime ten plan na dalSi ten rok ktery deds, tak kazdy zafstnanec ma

takovou s- malinkou strukturu v tom sebehodnotéitazniku, kde ma moznost se viitad
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ke svym slabym strankdam, silnym strankam a pafjobm viast@ odevzda svymu
nadfizenymu pracovnikovi, ten na zakdadho s nim uéa rozhovor, rozebere vlasirty
jednotlivy body, ktery tam sou a potom potazmoasganuje vlasté ten invidualni plan
pro toho danyho pracovnika a pokud z toho vyplyiaéky poteby nebo pozadavky od

toho zardstnance, tak se s tim pracuje dal, podle tohoedo jza téma.”

Sebehodnoceni v rdmci organizace se vyuZivA u wétlouzandstnané a
kmenovych zagstnand. Z nich 60 % uvedlo, Ze o sebehodnoceni vi, 20e% a zbytek
vnima sebehodnoceni jako prostor na supervizi. Bsatwve strance je sebehodnoceni
totozné pro vSechny pracovniky, obsahuje siln@bésstranky, co daného pracovnika bavi
a nebavi a dale plany do budoucna. Sebehodnoceafemé v osobni dokumentaci vSak
uvedenym postuim neodpovida, zejména pak n&nbfrekvenci. Pouzétyii kmenovi
zanestnanci z dvanacti #i v osobni dokumentaci sebehodnoceni psané v RS.

Vedouci ani jeden.
5.2 Vystup z diagnostiky

Pro dalSi postup ar@devSim pro zjighi, zda no¥ navrzeny systém hodnoceni
v organizaci je funéni a zda proces zmy prokEhl UsgEsSrg, povazuji za dlezité shrnout
z&kladni vystupy z diagnostiky doc¢kolika striénych bodi. Tyto body mohou byt
nasledg pouzity jako kritéria zhodnoceni zavedeni systému.

» Systém hodnoceni v organizaci j#lis komplikovany —¢asova narénost a
obsah hodnoceni +#gdevsim sgrem k podizenym stedniho managementu.

» Stredni management postrada pravidgihhodnoceni jejich prace.

« Je poteba nastavit jasna pravidla pro provazanost slaviibdnoceni a
finanéniho ohodnoceni.

* Hodnoceni pracovnik ktefi jsou na nejnizSim stupni hierarchie, neprobiha
podle nastavenych pravidel.

* Hodnoceni sedniho managementu a uzsiho vedeni organizacehilegrdle
nastavenych pravidel.

* Sebehodnoceni je popsano jen utrzkovitchapani pracovnikje odlisné od
nastaveni v fedpisech organizace.

* Neni jas® stanoveno, kdo komu hodnoceni na pracovnikgdava.
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* P¥i poruSeni pracovnich postiie nastaven jednozéiay postup, ktery ale
neni zcela dodrzovan.

v

nastaveno, proéhneni dostéujici. Citi, Ze vedouci jej povazuje za povinnost
a po obsahové strance jim mie@si nic zasadniho, neni jim zcela jasné, jak je
provazané slovni hodnoceni a fidgah ohodnoceni. Sebehodnoceni vnimaji
jako povinnost, ale nevnimaji, Ze by slouzilo jgdarlklad pro gjaky osobni
rozvo.

* Pribézné slovni hodnoceni od vedeni organizace je sigigativniho razu.
6 Vytvaieni nového systému hodnoceni

Po pedloZzeni vystup z diagnostiky zaujalo vedeni organizace zastoupené
personalninteditelem postoj ke zémé, kterou je paeba udlat. Tento pistup byl posilen
také tim, Ze ve stejné ddlloSlo k roz&eni sluzeb organizace a atemim étyf novych
zarizeni. Tim padem stoupl pet zangstnand@ témet dvojnasobs a vedeni si usdomilo,

Ze je poteba k systému hodnoceniigtoupit z nove perspektivy aqrevsim fizptsobit

jej stavajicimu pétu zangstnand.

Na porad managementu v lednu 2014 jsem bijibmven seznamit s planovanou
zmeénou systému hodnoceni vedouci jednotlivych sluzetejayssi vedeni organizace —
tedy ty, ktéi by se ngli do procesu z@ny zapojit a no¥ vznikajici systém by
reflektovat jejich poZadavky a feby. V pfibshu porady pedseda organizatezasal
hovait o nutnosti zriny systému hodnoceni s tim, Ze po kazdém vedowsdmojlivych
sluzeb chce zaslat navrh na &y sokasnéeho systému, aby pak mohl vyiveystém
novy. Navazal jsem na jeho poZzadavek s tim, Zearadp gichazim s planem zény
hodnoticiho systému na zakéadliagnostiky, kterou jsem realizoval v organizaib
predloZeni planu byla reakce takova, Ze tona@e a Ze aZz budu mit vytieny novy
systém hodnoceni tak,t anu jej gedlozim a zvazi, jestli ho pouzijema nikoli.
Vyplynulo z toho, Ze v organizaci budou tedy prabiparalels dva procesy saitujici
k novému systému hodnoceni. Mé snahy o #ysri a dojednani jednoho procesu nepadly

na arodnou fdu.

20 \/ organiz&ni struktde je shoda v os@bpiedsedy organizace a ekonomickéledlitele. Nadale
budu pouzivat pojemipdseda organizace.
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Vzhledem k tomu, Ze doSlo ke vzniku paralelnichcpsb, které se zassily na
stejny cil, dostal jsem se do p&me slozité pozice, kdy nebylo snadné ziskat dostate
podporu ze strany igdniho managementu (vedouci jednotlivych sluzeblkgz se
z ¢asovych dvodia nechéli podilet na obou procesech. Pro mne vSak bylezité ziskat
jejich pohled na & a zejména ziskat jejichigmistavu o tom, jak by &hnovy systém
vypadat. Domluvil jsem se s nimi tedy, Ze své ngwa&slou také mha tim bude v prvotni
fazi jejich (tast dostaujici.

DalSimi aktéry zrany byli kmenovi zaréstnanci, kterym jsem ip piipadovych
pracic* v jednotlivych sluzbach vystlil, co je mym cilem a jak zéma bude probihat.
Jejich istup byl vsticny a s ohledem na to, Ze dostali gomi rozsahlé pole {sobnosti
k vyjadieni svych pdeb vramci hodnoceni, spolupracovali. Jako rizikgsém zde
spatoval jen vznik porarné rozsahlého materialu, ktery naslédnude podkladem pro

novy systém hodnoceni.

V prabéhu procesu ziskavani podkiagro navrZzeni nového systému hodnoceni
doSlo v lfeznu 2014 v organizaci ke Zn¢ organiz&ni struktury, coZ mi zkomplikovalo
proces zmany, kdy dw stavajici vedouci byly povySené na manazerky j#diggoh now
vzniklych sekci a na jejich pozice byli jmenovainii jpracovnici. Vzniklo tak uzsi vedeni

organizace, které nysita pt osob.

Jak bylo feceno vySe, fedseda organizace, &htpo kazdém navrhy pro név
vznikajici systém hodnoceni. Nakonec obdrzel nahmanaZzerek, jelikoz jednotlivi
vedouci sluzeb, zaslali navrhy jim a ty je pak smdy do dvou navrh, které zaslaly
predsedovi organizace. Ten vytildkonecny navrh, ktery zaslal kifpominkovani celému
uzSimu vedeni, tedy i min Navrh jsem dkladné procetl a porovnal s dosavadnimi
podklady, které jsem &h od pracovnik jednotlivych sluzeb a z diagnostiky organizace.
Navrh jsem fipominkoval, okomentoval afpomrel, Ze vytv&im také navrh, ktery bude
zpracovan do podoby smmice. Po ®kolika dnech jsem obdrZzel email odedsedy
organizace s tim, Ze navrh obsahuje jeho poZzadaaky, co by systém obsahovatlra
Ze kongné zpracovani necha na &a Ze tedy ¢ekava pedlozZeni finalni s@rnice z me

strany (vytvéena v ramci diplomové prace). Péme slozitym procesem jsem se tedy

L Interni forma supervize v organizaci, kterou zajj§ metodik sociélnich sluzeb. Probiha jedenkrat
mesicné v rozsahu 3 hodiny v kazdémizeni organizace.
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v ramci organizace dopracoval k tomu, Ze paralphocesy se spojily v jeden s jednim

vystupem.
6.1 Limitujici faktory p ¥i realizaci nového systému

Pro dosazeni cile diplomové prace jsem se rozhedtopat také s limity a
piekadZzkami, které mohou branit @Spému dosazeni cile v SirSim pojeti — nejen tedy

vytvoieni systému hodnoceni jako takového, alié jgimo implementaci do praxe.

Jednim z prvnich limitujicich faktbrbyla nejednotnost v pozadavcich na &ov
vznikajici systém od vedoucich jednotlivych sluZkeliminaci tohoto faktoru doSlo tim,
Ze byla v organizacitizena nova funkce manazer sekce, kt¢egkladal navrh na systém
hodnoceni vramci své sekce. Tim padem byla nejadeb v poZadavcich

minimalizovana.

DalSim faktorem byla nemoZzZnost vytitosystém, ktery by vyhovoval p@bam
v ramci vSech zZdzeni organizace — nizkoprahov&izani pro dti a mladez, kontaktni
centra, terénni programy, odborné socialni poradengim, Ze doSlo ke zémé
organizani struktury a vytveéeni dvou sekci, kdy pod kazdou spadaji jiné slulmglo
zérover ke vzniku podminek, které tento faktor nefdpu eliminovaly. Cile diplomové
prace bylo po praihlé znen¢ struktury organizace dosahovano jen v sekci drggov

sluzeb.

s vz

V teoretické c¢asti diplomové prace uvadim, Zéizeni pracovniho vykonu
Vv organizace ma integrujici charakter pro hodnqamhienovani a rozvoj pracovnik Pro
dosaZeni této integrity v ramci vyteého systému hodnoceni jsem vnimal to, Ze se
nepodai propojit systém hodnoceni s o&fmvanim. Jako eliminujici prvek tohoto rizika
jsem vnimal skut@ost, Ze no¥ vytvoreny systém nebude propojen se systémem
odmenovani pracovnik, ale bude klast idaz na rozvoj pracovnika kvalitu sluzeb.
K potlateni tohoto rizika doSlo s¢asré se znénou organizéni struktury, kdy se vedeni
organizace rozhodlo vytvib systém vnitnich kontrol a audit, jejichz vystupem bude
komplexni zprava @innosti dané organizai jednotky. Tato zprava pak bude podkladem
pro ucleni prémii za dané obdobi. Systém hodnoceni thlsdeepropojen s odiiovanim
pracovnikKi a dojde k uzSimu propojeni srozvojem praco¥n#ejména na formalni

Urovni.
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Zasadni pekazku pi sestavovani nového systému a jeho z&wédo praxe uvedla
v rozhovoru také manazerka sekce drogovych slugdhpada ne spousta aci, ale
napada rd jedna zasadni a to je vedeni a jeliedstava o systému hodnoceni. Domnivam
se, Ze pr& mozna ta snaha zaadit se vSem a vSemu za vSech okolnosti zabrani tomu
nastavit ten systém tak, aby byl pradilezitej pro nas. Takze myslim si, Ze to je ten
zasadni bod, kterej tomu brani a moznd beidu asi troSku hodnhpfima, ale myslim si
tim, Ze utity clovek v tom top managementuélmhodre dlouhy cas tu zodpoidnost
vztaZzenou hodnsam na sebe adéese, Ze jo ty, kompetence tou novou strukturoy b
kompetence roz#hiujou, tak si myslim, Zze tam je icitej boj o to zachovat to tak jak to

vlastre vitbec bylo gvodre a to si myslim je obrovska brzda.”

Limity, které jsem zde uvedl, se mohou objevit z&p@ @i vytvaireni nového
systému hodnoceni. tiezité je ale také pracovat &rii, které se objevi ip uvadcni
systému hodnoceni do praxe a nasledném igiani v praxi. Ty konkréth popiSi
v zawrecné kapitole, jez obsahuje dopoeni pro organizaciipzavadni nového systému
hodnoceni do praxe.

6.2 Cile, funkce a pofreby v systému hodnoceni

Uvedend kapitola obsahuje souhrn informaci pomisufiraé: organizace po¢buje
mit vytvareny systém hodnoceni. Déle shrnuje cil hodnocatio jfunkci a vyznam

existence hodnoceni v organizaci.

Organizace je poskytovatelem socialnich sluzelzé@konac. 108/2006, o socialnich
sluzbach a tim padem je nezbytnou ¢&mti kaZzdodenni praxe dodrzovani Standlard
kvality socialnich sluzeb. V kontextu hodnocentjgezitym standardislo 10 — Profesni
rozvoj pracovnik. Camsky (2008:190) povazuje v ramci uvedeného staudza,velmi
dilezité sladit to, co peebuje organizace a to, co ke svému osobnimu agmiofe rozvoji
potebuje pracovnik.“ Participace obou jmenovanych subjekta vytvd&eni nového
systému hodnoceni v organizaci je tedy nadnist

Tabulka 1. Odst. 10 Profesni rozvoj zaméstnanai

Kritérium Zasadni

a) Poskytovatel mé piserarepracovan postup pro pravidel

. . . . Ne
hodnoceni zagstnand, ktery obsahuje zejména stanovq
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Vvyvoj a naphovani osobnich profesnich icia poteby dalSi
odborné kvalifikace;

b) Poskytovatel ma pisemdn zpracovan program dalSiho
vzklavani zamistnand; podle tohoto programu poskytovagel Ne

postupuje;

c) Poskytovatel ma pisemin zpracovan systém vyny
informaci mezi zagstnanci o poskytované socialni slaz Ne

podle tohoto systému poskytovatel postupuje;

d) Poskytovatel ma piseminzpracovan systém finaniho a

moralniho ocgovani zamistnand; podle tohoto systém Ne

=

poskytovatel postupuje.

Zdroj: priloha¢. 2 vyhlasSky Ministerstva prace a socialnieleiv. 505/2006 Sb., vlastni zpracovani

Z tabulky 1 lze wvyist v kritériu a) poZzadavek na ukotveni procesunlocéeni
zamestnan@ v pisemné podab v internich dokumentech organizace. Je zde patrny
pozadavek na hodnoceni zejména vyvoje anmadini osobnich profesnichicih poteby
dalSi odborné kvalifikace. V kritériu b) zahrnugké nutnost zpracovani planu budouciho
rozvoje zamistnand. Do hodnoceni se ide promitnout také kritérium c), kde je kladen
pozadavek na vydsmu informaci. Tyto informace mohou sjeat ve vzajemném
hodnoceni pracovnik mezi sebou v navaznosti na spolupraci a potericékpsSeni,

v piipadt hodnoceni Ize toto kritérium naplnit nejen pisempodobou, ale zejména pak
pii hodnoticich rozhovorech. Z tabulky 1 v kritériyjd mozné také Wjist poZzadavek na
tvorbu systému finaimiho a moralniho od@evani, kde Ize tento pozadavek chapat jako
motivatni prvky prace se za¥stnanci. Vzhledem k nastaveni mechariisimancniho
odmenovani pracovnik v organizaci je vytvgny systém hodnoceni zéran spiSe na

moralni océovani pracovnik.

Uvedena kritéria vyplyvajici ze standarllvality socialnich sluzeb se tykaji vSech
sluzeb poskytovanych organizaci. Sluzby, které jBoancovany Wadem viadyCeské
republiky prostednictvim Rady vlady pro koordinaci protidrogovditiloy, museji vSak
sphovat také Standardy odbornéizpbilosti pro z#zeni a programy poskytujici odborné
sluzby problémovym uzivatiin a zavislym na navykovych latkach. V ramci organ&se
jedna o sluzby kontaktni centra a terénni programgmci sekce drogové sluzby. Obecna

¢ast tchto standaritl definuje kritéria zarena na hodnoceni pracoviik
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Tabulka 2. Odborné vedeni a rozvoj pracovnik a tymu

6. | ODBORNE VEDENI A ROZVOJ PRACOVNIK UATYMU Bodovaci
Poskytovatel zajifuje pracovnikaim a tymam podminky pro stupnice
vykon kvalitni prace, definuje a zptistupiuje pravidla pro jejich
praci. Disponuje mechanismy zajiBujici profesni rozvoj
pracovnich tyma a jednotlivych pracovnika, jejich schopnosti
potiebnych pro dosazeni cll a poslani organizace a propojeni

cila pracovniki s cili a ukoly organizace.

6.3 | Organizace ma zavedeny a respektovany postup pawidpiné
hodnoceni pracovnik a tymi, jeZz zahrnuje stanoveni, vyvoj

napkiovani osobnich a tymovych &jlukoli a poteby dalSi odborn S
kvalifikace.

6.4 | Pracovnici a tymy maji moznost zapojit se do rog\agkvalitiovani
poskytovanych socialnich sluzeb. B

6.6 | Organizace ma vypracovany a uplatany systém od®vani
pracovniki a to nejenom finami odn€nou, ale i jinymi faktory B
(moznost zvySovani kvalifikace atd.)

6.12 | Zaméstnanec ma iilezitost pravidelty projednavat svoji odborngu
kariéru, etré dalSiho vzdlavani, se svym za¥stnavatelem, resp. B

odbornym vedoucim/managerem.

Zdroj: (RVKPP, 2010:15-16), vlastni zpracovani

Tabulka 2 uvadi pouze kritéria, ktera se bezpedst dotykaji systému hodnoceni
organizace. V kritériu 6.3 je shatlnako ve standardech kvality socialnich sluzeb
zakotvena dlezitost existence systému hodnoceni v interni¢gbdpisech organizace.
Kritérium 6.4 lze chapat v kontextu hodnoceni jgkamdréty ze strany pracovnik na
organizaci jako takovou zejména vramci hodnocewycls nadizenych, potazmo
organizace jako takoveé. V kritériu 6.6 je pak va@nosti na systém hodnoceni¢bp
kladen diraz na jiné faktory ogmvani pracovnik. Posledni uvedené kritérium definuje
podminky pro plan odborného rozvoje, coz se v ramadnoceni &e predevsim
prostednictvim zhodnoceni potencialu daného pracovnikastéeds v ramci hodnoticiho

pohovoru a sestaveni planu osobniho rozvoje dapttovnika.

Uvedené pdtby v oblasti hodnoceni souviseji spiSe s pozadakteré jsou na
organizaci kladeny externimi podminkami. Nasledutgixt vychazi z péeb organizace,
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respektive pdeb vedeni organizace 8ram k systému hodnoceni.ui2z je kladen na

funkci, cile a vyznam hodnoceni.

Pri dotazu smirem k fedsedovi organizace na definovani cile hodnoceofipewd’
zantiila spiSe na kontrolni mechanismy, kterych chcenbodnim, potazmo kontrolami
v ramci organizace, dosahnouygontrolovat musime, nebbomé zkuSenosti s praci
v jednotlivych z#izenich jsou takove, Ze si kazdy kolikrétdd co chce a nikoho to
netankuje a bez kontrolyeba pred certifikacemi mou osobou bychom mnohdy r#éusp
Kontroly také vnimam jako podmy prostedek k praci pro zaestnance a také
prostedek pra¥¢ pro nasledné hodnoceni. Cely systém navazuje nelovdohi
mimaradnych prémii véervenci a v prosinci. [...] je to vSe v souvislostipsenim
indikatoni. Nelze vSak brat pouze pini indikatori, ale musi byt zohledna i kvalita
poskytované sluzby, ale i snaha se zlepSovat. Wstegnir/ade je poteba mit psadek
v papirech, nelxokazda kontrola vam potvrdige si tady mZzeme hrat, na co chceme, ale
dileZité je to mit dote zaznamenanéZ priabéhu rozhovoru déle vyplynulo, Ze hodnoceni
je pro &) spiSe zalezitosti jednotlivych vedoucich ve sacth Respektive konkrétni
podoba hodnoceni je jejich zodgowosti, ale povazuje za vyznamné nastavit minimalni

frekvenci systematického formalniho hodnoceni,é&ktmrde platné pro celou organizaci.

Konkrétrgji se kcili hodnoceni vyjdla manazerka sekce drogové sluzby.
.Hodnoceni nebo cilem hodnoceni bylanbyt z@gtna vazba ocinnosti urity jednotky
Vv organizaci. A uz tou jednotkou je zafstnanec, vedouci tymu, ja jako vedouci sekce
potom top management. [...] tockmu by rdlo slouZit je jasd je to 0 tom podat Zfnou
vazbu [...] n¢lo by to byt spiSe opravdu o tom rozvoji, o tomteheflovek to vezme jako
vec, ktera slouzi k jeho rozvoji, k tomu, aby secsem zdokonalil, aby védem pros#
postoupil dal, aby si zvysil ty kompeteneba v ty ¥ci, ktera Uple mu #eba nesedi nebo
neni to tam Uplé stoprocentni. Takze kazdop@diwzvoj nejen nebo ne nejenom ono to
s tim vlastd@ Uzce souvisi rozvoj zaBtnand: je prost rozvoj cely organizace, ktera

postupuje tim padem xd.“

Dulezitym prvkem hodnoceni je také jeho vyznam pra€igk celého systému.
Manazerka sekce popisuje tento prvek hodnoceni #ak,,by melo slouzit #m
zanestnanam, nerdlo by to bejt ¥c, ktera jest vic zamota tu organizaci dagjakejch
zavazk a jenom povinnosti toho, Ze musime hodnotit, akeigh mame hodnotit tak’ &

k necemu je, dto rekomu prospiva arase to @kdeszakym zgsobem i ukadze a odrazi.
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TakZe od toho si myslim, Ze ani nezalezi na t&drelk, Ze musime hodnotit co nejvic a co
nejcasiji, ale tFeba i kdyZ to bude jednou Zas, tak & to prost stoji za to.“Manazerka
sekce zmiuje, Ze by hodnocenido slouzit fedevsim zagstnaném, ¢imz se dostavame

k dalSi zajmoveé skupdnv ramci systému hodnoceni, a to jsatel@vani a paeby na

strar¢ pracovnik.

V ramci focus groups v jednotlivych tymech jsemvgaoval také tomug¢emu by
vlastre mél systém hodnoceni v organizaci slouzit. Nasledujitace jsou fepisy sdleni
jednotlivych tynii. Vzhledem ktomu, Ze systém je navrhovan pro cedoganizaci,

nepovazuji za vyznamne u citaci uvtklonkrétni tymy.

.,NO hlavné to doporueni potebujeme, co mame dédt, abysme se zlepSili. Fakt
mam potebu ¥det, véem mam ty mezery a ja to nedokazu sama vypozaagyait sem
prijde rekdo, kdo to dokaze \dda mize to zhodnotit. Tak pro dvjednoznéné zpstna

vazba, jestli tedadiam dobre to, co dlat mam, takze vlas#ity kompetence, jestli plnim.*

~Ja mam pocit, Ze do #&to praw cely hod#é pros€ bylo o tom, Ze vlastnse ani
nekoukalo na to, co konkretmelam, ale prost, Ze se to psalo, protoze tékdo chel a
nenelo to smysl. TakZze kdybych ta’texla menit, tak chci konkrétniéci, co aflam. Treba
jsem t@’ na ty pozici vedoucips rok a nemam jediny hodnoceni, takZze ani neestlj fo
délam dobe. No vlasta potebuju teda z¢gtnou vazbu jako formadn protozeric mi to
v provozu ne vzdycky std

.Tak asi je to o tom, aby mie¢kdo ekl, co nedlam Uplre dobe, jo je tu vedouci
denr¥ ve sluzb, ale ta taky nevidi vSechno a hlauwkdy ty vedouci, co mam zkuSenosti,
tak maj pak tu slepotuchdy, Ze to nevidi a j& pak nevim, co teda je a mehie a
potebuju to od skoho dostat, takZze v tom hodnoceni by #orbejt napsany no prast
potebuju zBtnou vazbu a hlavhto doporudeni, nejenom tohle je blby ale taky aby tam

bylo, co mam udat, aby to blby nebylo.”

»~Ja to mam vlasta cely o zptny vazlg, sice to si'eknem i na poradach, ale chci
nejakej souhrn, mit to na pafd.”

,KdyZ dostanu to hodnoceni, tak vlastmam prostor na to o tom s tim vedoucim

mluvit, Ze jo, takZe #rto slouzi k tomu abych s nim mohla mluvit ndgzima aiima, Ze si
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reknem co a jak, protoze vim, Ze to jg tias, kdyZ tam sem jenom j4, jako ten prostor je i

jinde, ale @kdy je dost problém bejt tam jenom my dva.”

»Celkove to beru tak, ze je to pro to abysme égivdelali dobre, a kdyz éco dobre
neni, tak aby se o ton#delo a mohla sem to zlepSit, aby to bylo vSechnoitkvaProtoze
o tom to je, ne, abychom byli kvalitni, kdyZz septonas chce, a klienti pak budou

spokojeny.”

.Nevim teda jakej vyznam to hodnoceni bude mff &de vzdycky to bylo jenom o
tom, co mi nejde, coethm blkz, takZe jestli to tak bude i dal, tak je to zasad@m jako to
bylo do te’, protoZze se se mnou o tom nikdy nikdo nebaviyz lsg#m psala ja na vedeni
nebo vedouci hodnoceni, tak ndm k tomu nikdy nieklietakZze ja nevim, aby to prést
asi nebylo tak jak to bylo dodeto od toho chci.”

Nasleduje mé shrnuti uvedenych informaci do konkrpbdobyc¢i pod konkrétni
pojmy, které zahrnuji i i) pohled z pozice metodika socialnich sluzeb. Ungdsouhrn

by meél byt nasleds obsahem simnice v podob cile hodnoceni, jeho funkce a vyznamu:

e poskytnout oboustmnou konstruktivni zgtnou vazbu ve vztahu pracovnik
versus organizace;

e vyladit vztahy mezi natizenymi a potizenymi, podporovat otéenou
komunikaci a napomoci tak k vytténi pozitivniho socialniho klimatu na
pracovisti;

» zlepsit pracovni vykon pracovnika, pracovnika nd@pale motivovat a vest
k vySSi spokojenosti;

» zhodnotit odvedenou préaci pracovinik celych tyni;

e umocnit pocit pracovnika, Ze si organizace vazi jetace a zajimé se o jeho
postoje a navrhy;

« ziskat pohled pracovnika na vlastni praci, jehobl@my, cile a pdeby
z hlediska profesniho a osobniho rozvoje a slautot definované pétby
s potebami rozvoje organizace;

* na konkrétnich udalostech poukazat na pracovnik@egnosti a rezervy,
poskytnout pracovnikovi dopat¥eni pro dosazeni optimalnichtekavani

v kvalité odvedené prace.
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6.3 Mechanismus hodnoceni

Prvnim krokem pro nastaveni systému hodnoceni fiaa&ni cile a Gelu. Toho
jsme dosahli v fedchazejici kapitole. DalSim krokem je nastaverghaeisni hodnoceni
— tedy konkrétni podoby. V tomto ohledu mame nalirfyskvenci hodnoceni, metody
hodnoceni a kritéria, ktera budou v Bowtvoreném systému pouzivana. Kapitola podava
souhrnny pehled o pozadavcich vedeni te@sedy organizace a manazera sekce — a déle
pozadavky jednotlivych tyfh Ziskané informace jsou pro snazSi orientaci gwacy
v tabulkach s komenitdm k jednotlivym darovnim hodnoceni. Z uvedenychStsiii
vyvodim zéa¥r, ktery bude nasledrsowasti sndrnice popisujici novy systém hodnoceni.

6.3.1 Pozadavky vedeni

Pozadavky uzSiho vedeni organizacgedpedy organizace a personalnibditele —
jsou zapracovany v navrhu, ktery mi zaslakdseda kipominkovani. Tento navrh
popisuje hodnoceni jednotlivych pracovnich poziek¥enci hodnoceni a zejména pak

hodnocené oblastili kritéria.

Tabulka 3. PoZadavky vedeni na systém hodnoceni

Hodnoceny
Hodnotitel

T \Y; MS MSS RP PR

MSS
RP
PR

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysvétlivky: P = pracovnik, T = tym, V = vedouci sluzbyS = manaZzer sekce, MSS =

metodik socialnich sluzeBP = personalnieditel, R = piedseda

A = hodnoceni od tymu probih& 1x za 6siai a je feddvano manazerovi sekce a
vedoucimu; kritérii hodnoceni jsou organizace pracghledem na reflektovani pelb

zanestnand a sluzby, dodrzovani terntira zavaz vaci zamgstnaném, mira divéry ve
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vybranych oblastech, mira podpory &em k tymu, subjektivni hodnoceni tgobu

komunikace s tymem, co bychom zlepsili.

B = hodnoceni je vypracovano spaié a probiha 1x za 6 ¢sidl a je gedavano
personalnimurediteli a pgedsedovi; kritérii hodnoceni jsou miraivdry k metodikovi
v oblasti gehledu a orientace v dané oblasti, znalosti slupfiiya podpory a posilovani
sebejistoty jednotlivychéleni tymu v oblasti prace s klienty, subjektivni hodeoic
zpisobu komunikace s tymendlény tymu), objektivni hodnoceni miry efektivity gme

metodika <€im je a neni inosem, co bychom zlepsili.

C = hodnoceni je vypracovano spwmi€ a probiha 1x za 6 &iai je predavano
manazerovi sekce, personalnibediteli, gedsedovi organizace; hodnocenymi kritérii jsou
mira divéry k manazerovi v oblasti provozniho a orgatidho zajiséni sluzby, mira
podpory a posilovani motivace jednotlivy¢kena tymu k praci, subjektivni hodnoceni
zpiasobu komunikace s tymendlény tymu), objektivni hodnoceni miry efektivitygoe

manazera €im je a neni inosem, co bychom zlepsili.

D = hodnoceni je vypracovano spoig, zvla§ na pozici personalnihteditele a
zvla¥ na pedsedu vzdy v listopadu kazdeho roku; obsahem loamhiosou podéty
k tomu, co by bylo dobré v organizaci zlepSit, mase zanit v organizovani u vedeni,
spokojenost s plmim Ukofi vedeni Wi zamgstnaném, spokojenost se zajigtim sluzeb
po strance technicko-organéra, pocit s naglovanim princifi demokracie v organizaci.
Manazer sekce navic vypracovava samostatné hodnodég’ na personalnihgeditele a
piedsedu 1x za 6 &siai; hodnocenymi oblastmi jsou po#ty k technicko-hospodéké
¢innosti  organizace, subjektivni hodnoceniusagbu komunikace s manaZzerem a
jednotlivymi tymy, subjektivni hodnoceni koordinéok Uloze v organizaci, podty ke

ZlepSeni.

E = hodnoceni odipdsedy organizace na kazdou pozici zvBS za 6 nisiai vzdy
v ¢ervenci a lednu; hodnocenymi oblastmi jsou spolagers vedenim sekce v oblasti
hospodéeni s financemi, vysledky sekce a prezentace seicedejnosti, co se daa

neddi, subjektivni hodnoceni komunikace ve vedeni degae.

F = frekvence hodnoceni neni v navrhu uvedena; d¢uehymi oblastmi jsou

spokojenost s vedenim sekce v oblastech persopi@oé, publicita, dodrzovani terniin
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plnéni organizanich a provoznichfrddi v organizaci, subjektivni pocit z komunikace

uvnitt vedeni organizace, mira spoluprace na celoorganicdazalezitostech.

G = neni uvedena frekvence; hodnoceniigdpavano vedoucimu sluzbiediteli a
piedsedovi organizace; kritérii hodnoceni jsou spakogt s vedenim #aeni v oblastech
hospodé&eni s financemi, administrativa a vykaznictvi, ety zdizeni, prezentace
zaizeni na veejnosti, vedeni tymu, co seiflanedai, subjektivni hodnoceni komunikace

s tymem a s manazerem.

H = jednotlivé pracovniky Z&eni 1x za 3 w®sice; hodnoceni seigdava
pracovnikovi a manazerovi sekce; obsahem hodngeatichazka do za¥stnani, silné a
slabé stranky v oblasti prace s klienty, programdsfuzby (mira poditovani programu),
administrativy, spoluprace s vedoucim, spolupradgmu, ochota dale se wvddvat,

popipact vlastni kritéria hodnoceni dle zvazeni daného uettm.

| = hodnoceni probiha 2x ¢o¢ a je gedavano vzdy jednotlivym pracoviiik,
tymaim a vedoucim a takértgusedovi organizace; obsah hodnoceni neni v navrhu

specifikovan.

Zvlastnim typem hodnoceni je sebehodnoceni, kted& lyypracovavat povignpo
roce pracovniho po#énu kazdy pracovnik a jedenkrat za dva roky butEh@dnocovano.
K ¢emu sebehodnoceni slouzi, popsano neni. &tiggh neni definovan postup po
vypracovani hodnoceni, jakym tgpbem se dostane k hodnotiteli¢zfd vazba, zda se
v systému péita s rjakou podobou hodnoticiho pohovoru. Metoda, jakawddol
jednotliva kritéria hodnocena, je volny popis, ceychazi ze satasného systému
hodnoceni. Jiz samotny navrh systému hodnocenitra@gysvedeni pé&ta s pongrné
velkou mirou subjektivity a nejasmefinovanymi kritérii, ktera by bylafpjejich zavedeni
do praxe spiSerdci plochou nez podkladem pro rozvojekikéra kritéria jsou z mého
pohledu pojata spiSe jako hodnoceni spokojenostopniki s osobou na dané pozici,

popripads spokojenost s organizaci.
6.3.2 Pozadavky manazera sekce

Po znené v organizéni struktde se do vedeni organizaceatdila také manazerka
sekce drogové sluzby. Jeji pétin a pozadavky vychazeji z rozhovoru a zarovaké

z jejiho gipominkovani navrhu systému hodnoceni tetipedy organizace.
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Tabulka 4. PoZzadavky manazerky sekce na systém hoalreni

Hodnoceny
Hodnotitel

MSS
RP
PR

Zdroj: vlastni vyzkum

Vyswvétlivky: P = pracovnik, T = tym, V = vedouci sluzbdWS = manaZer sekce, MSS =
metodik socialnich sluzeBP = personalnieditel, R = piedseda

Manazerka sekce zaujaldi mlefinovani kritérii v hodnoceni jednozimy postoj,
kterym tika, Ze,u hodnoceni vychazim z toho, na jaké pozici &&avek je, co je jeho
obsahem prace, co jsou jeho kompetence, co jenjépl prace. To hodnotim jako prvni.
TakZze to, Zedkdo hodnoti dochazku dobry, taky téza byt jedna z moZznosti, nebo jedna
jeden z bod hodnoceni, pro mprosgé hodnoticim aspektem je dodrzovani jeho népin
prace, jeho kompetenci, ktery ma dany a s@ejpe s tim splani ukoli.“ V rozhovoru
dale uvadi, Zze s ohledem na charakter naSi prackoddoceni jista specifikace, thbyo
neni sodasti napla prace, je pdtba se v hodnoceni zéiit také na spolupraci v tymu, je
totiz treba byt si kolegou jisty, moci se ng spolehnout, dale na komunikaci a schopnost
komunikace. Zarowe dodava, Ze je samigng dalezité zachovat si objektivitu a
nehodnotit vnitni nastaveni pracovnik a rozhodd nepovaZzuje za s#rodatné
u pracovnika hodnotjZze se malo s@je, Ze nema dobrou naladu, Ze neni jako skma
Ze negativa ovlivizuje tym, vzdycky je to v kontextu prace, to betoraaticky, ty lidi o to
ani nestojej a nejsem psycholog. Takze vzdyckydpdkovani tak vzdycky v souvislosti s

tou praci.”

ManaZerka sekce v ramci rozhovoru uvedla, Ze veielkle zkuSenostem, které ma,
se ji jako nejvhodf)Si metoda hodnoceni jevi volny popis, vramci &hber nize
obsahnout vSe, co chce dané @sakklit. Dale se ji zda jako optimalni vyuZitip

hodnoceni cile, konkrétn,cile, ktery mizou byt spojeny s tidlovekem, s jedincem, ktery
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ma napiklad v ramci individualniho planu, a:dbe to bejt i v ramci cile nagbvani cili ty
sluzby, jak se jim to @daa neddi, pokud to budu brat jako celek. [...} &Z na @& jako na
jedince, jak se jim d@nebo nedé v ty sluzl urcity oblasti naptovat, nebo ne. Tak to je

pro n¥ styl hodnoceni, ktery ja sifgdstavuju tady pro tu praci.”

Pti realizaci rozhovoru jsem &hjiz k dispozici vystupy ze dvou focus groups & ta
jsem manaZzerce &8dl, Zze tymy maji patebu v rdmci hodnoceni it konkrétni posun
v pribéhu hodnocenych obdobi, a jako ukazatel tohoto posenjim zdalo dobré vyuzit
Skaly. Manazerka nejprve dda, Ze je odgrcem skal, znamkovani a Skatulkovani, protoze
se jedna o ukazatel, ktery hodnocenému ni¢ekmee. V pfibéchu rozhovoru diky
podrobréjSimu rozboru Skal vSak 8y postoj gehodnotila, a nakonec dosla k nazoru, Ze
~pokud my bysme si dokazali vytitdakovou Skalu, ktera by nebyla jenondisiech nebo
o dvou slovech ano, spiSe ano, ne, ale bylo bynk jes¢ slovni vyjadeni toho, co jsem se
snazila tou znamkouict, tak ano. ProtoZze tim, Ze jo dochazime épte klasickymu
kompromisu, protoZe ja uspokojim svoji/ebu toho, Ze jsem jim k toniekla svy a oni
uspokoji svoji pdgebu v tom, Ze uvidi ten posun nebo ho neuvidi.‘i Ngrbudu #novat

hodnoceni ze strany manazera sekié ostatnim pracovnikm.

C = od vedouciho a tyinsnmérem k manazerce 1x za 6¢sial; vedouci napise
hodnoceni na zakladinformaci, které obdrzel od tyima zarové pripoji své vlastni
hodnoceni; manazerka se na nejblizSi pbtachu, jiz bude &astna, vyjati k obdrzenému
hodnoceni s tim, Zefgd tymem se vyj&d pouze k tomu, co v ramci hodnoceni inicioval

tym bez vedouciho.

D = jako optimalni vidi hodnoceni s$nem k vedeni 1x za rokprotoZe si zase
myslim, Ze jsou takovyai a zalezitosti, ktery se muasSit pros¢ urgentr# a nenizeme
my jako v tom top managementu spolihat na to, &®\sitmavime v tom hodnoceni, takze
si myslim, Ze by naopakely zase vzniknout takovy nastroje, aby to hodnopestihalo
prave na ty urovni pokud je to petba tak hned t& okamzi¢ nebo v co nejblizsi déa
pak si to feba miZzeme shrnout doéjakyho oficialniho hodnoceni jednou zal poku za
rok. Ty mechanismy jsou zase miaany porady, supervize, mivi@lny intervize, takze to

jsou pro né ty moznosti se vyjai a 7/eSit ty éci, pokud mozno hned.”

E + F = optimla vidi hodnoceni ze stranygrlsedy a personalnitteditele 2x za
rok stim, Zze by se jednalo o jedno hodnoceni za dlato doba je nastavenacbp

s ohledem na mechanismy uvedené \od
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Po tydnu od rozhovoru mi manazerkaildd, Ze ehodnotila své pozadavky na
systém hodnoceni a doSla k &y Ze v ramci vedeni organizacedgseda, personalni
feditel, manazé sekci a metodik sociélnich sluZzeb) nesgat potebu formalniho
pisemného hodnoceni, ale pdsj&ci pro top management je supervize, porada vieden
operativni porada a neformalni émpa vazba. Porada vedeni probiha kazdysio
operativni porada dle peby a poZadavek na supervizi vedeni z jeji stranypipnimalré
2 hodiny kazdtvrt rok.

G = hodnoceni probihda minimélix za il roku, ideal® 1x za 3 misice; souasti
hodnoceni vedouciho je vyjhi se k chodu #&eni jako celku, obsahem tedy bude
vyjadieni k funkinosti celého tymu; poipdani hodnoceni vedoucimu pé&bhe do tydne
hodnotici pohovor, ktery poslouzi k uj&sn si obsahu hodnoceni; tym bude sroZom
s vystupy z hodnoceni daeni jako celku na nejblizSi pokatiymu, na niz budeffiomna

také manazerka sekce.

| = manaZerka zastdva nazor, Zze nenighat, aby metodik vytvél samostatné
hodnoceni, ale stg pokud da vedoucimu pogty k hodnoceni pracovnik coZz povaZzuje
za nedilnou saiast hodnoceni pracovriikejména kuli tomu, ,Zze to pomiZze u &ch, kde
je takova ta pracovni slepota, i kdyZ si to relemujou ty vedouci, a prayproto je tam
ten metodik, aby zvedl| ten prst a ukazal hele tadiyn dopilovat to hodnoceni #aky
dokonalosti.”

J = manaZerka reagovala vyjasim si hodnocenitgi metodikovi socialnich sluzeb
na séleni predsedy organizace, ktery ¢htuto Uroves hodnoceni zavést do praxe; tento
typ hodnoceni pro ni neni v tuto chvifiijatelny, jelikoZz se domniva, Ze uz tak mame vice
nez dost administrativy, a na druhou stranu marozgae takové prostdky (supervize
vedeni, porady vedeni, operativni porady), ktergkpimvani zptné vazby a hodnoceni na
stejné Urovni umailje; v souhrnu se da tedigi, Ze by to byla zbytea zatz, a tim by se

cely systém hodnoceni komplikoval.
6.3.3 Potreby tymi

Nasledujici kapitola inasi gehled poteb v systéemu hodnoceni na stran
jednotlivych tymi sekce drogovych sluzeb. Sekce zahrnuje cel&sfin pracovni tymy
pracovniki. Jeden tym mi vSak 8ll, Ze je relativie spokojen se stavajici podobou
hodnoticiho systému v organizaci a nevnimaji zastatdé sd&ovat svid ¢ekavani
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k ptipadnému novému systému. Dale uvedli, Ze jejichsekasti s hodnocenim grem
nahoru jsou vesds negativni, jelikoz jim nikdy nebyla poskytnutaéa vazba od
hodnoceného. Vifpad:, Ze by se tak &o, jsou se stavajicim systém spokojeni. Focus
groups byly tedy uskuteény se temi tymy. Neuvadim nézory jednotlivych tym
samostaté, podstatou je shrnout ziskané informace do jedrsmwhudboru u kazdé pozice.

Vystupy z jednotlivych focus groups jsou obsazemyiloze 2 diplomové préace.

Tabulka 5. Potireby tymia v systému hodnoceni

Hodnoceny

R«
9
Y/
=~

Hodnotitel & v Y U s

i AA
-

M H C B
MS

0|00

MSS | | |
RP
PR

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysvétlivky: P = pracovnik, T = tym, V = vedouci sluzbyS = manazer sekce, MSS =

metodik socialnich sluzeBP = personalnieditel, iR = predseda

A+AA = tymy se shodly na tom, Ze hodnotit vedoucdhtji a potebuiji, v jednom
tymu zastavaji nazor, Ze byehbyt hodnocen individuathkazdym pracovnikem, hlavnim
davodem je,Zze by se nestavalo, Ze by to odtahl jeden za v8echakze ufité zvlag,
kazdej tam mameéoo jinyho, a pak to tam #@ie napsat sam za sebe$tatni tymy se
shoduji na tom, Ze posigedno hodnoceni od tymu jako celku; interval poainoceni je
1x za ti mésice, v jednom jpack 1x za 6 misial; hodnoceni je f@davano vedoucimu
pracovnikovi a manaZerovi sekce, nasteda nejblizsi poratdtymu, kde je fitomen také
manazer sekce, préfine zgtnd vazba kifedanému hodnoceni; kritéria hodnoceni

vychazeji pedevsim z napthprace s ohledem na vedeni tymu, zastupovani tymu.

B = v hodnoceni siiem k metodikovi se tymy shodly na tom, Ze budev&no
jedno spoléné hodnoceni za cely tym sluzbyew® vedouci, jelikoZz s metodikem
prichazeji do styku zejmeéndipiipadové praci, na které jsodipmni vSichni a se vSemi

pracovniky pichazi metodik do styku stejnzodpovdny za vyhotoveni hodnoceni bude
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vedouci sluzby, saasti hodnoceni by ghbyt zvlastni prostor pro vyjdeni z@tné vazby
od vedouciho sluzby; frekvenci zvolily tymy 1x zél poku, s tim, Ze jeden tym by uvital
¢as€jSi hodnoceni, tedy 1x za 3¢gsice; hodnoceno bude zejménadavani informaci,
metodické vedeni, srozumitelnost informaci; hodnocbude pedano metodikovi a
piedsedovi organizace; na nejblizStipadové praci v daném ifzeni bude tyram

poskytnuta z§tné vazba.

C = definovat pdaebu hodnocenit¢i manazerovi sekce bylo pro pracovnikyké,
jelikoz ,ani ted’ vlastre nevim, co bych éa hodnotit u ty manazerky, [...], protoZe je to
novy, tak vlast# ani nevim, co bych ¢fa tam hodnotit,“coz je nazor, ktery se objevil ve
vSech tymech; nakonec se tymy shodly na podobrné&dnei (tedy 1x za { roku,

v jednom pipact 1x za 3 misice) a pistupu k hodnoceni jako u metodika socialnich
sluzeb; vedouci bude zodpamny za vytvéeni hodnoceni a informace Emu ziska od
pracovniki, ¢ast hodnoceni bude obsahovat jen informatiex@ od vedouciho dané
sluzby; hodnoceni bude nasléditedano manaZerce agosedovi organizace; na nejblizsi
poradt tymu, kde budeiftomna také manazerka, se vyjakd obdrzenému hodnocenieal

celym tymem, informace od vedouciho probere s veitlogamostath

D = jeden tym ma péebu hodnotit personalnihdeditele zvlag (stejnym
mechanismem jako u manazerky sekce v intervalual& ir€sial) a nespojovat ho v jedno
hodnoceni sigdsedou organizace; ostatni tymy se shodly nazerhpdnotit ob uvedené
pozice stai vramci jednoho hodnoceni, které by bylo #E&no spiSe na hodnoceni
organizace jako takové, protoZze vychazeji z toleg,j& uvidime jednou za rok, tak ani
nemame padebu je hodnotit. KdyZ je nepotkame, tak st@ko nic. Nehled na to, Ze kdyz
uz k tomu & doslo, tak beztak Zma vazby byla té&t Zadna, takze tak./ide mi to
zbyteny"; shoda nastala v tom, Ze by se persoriéltitel ¢l hodnotit 1x r@n¢, a to b’

v ramci samostatného formita nebo v ramci sebehodnoceni; v Zzadném tymu né&pazn
Ze chyji toto hodnoceni vytu@t anonyms; zpstna vazba k tomuto hodnoceni by byla
poskytnuta pedsedou organiza&epersonalninfeditelem v ramci porady kazdé sluzby.

G = tymy se shoduji na tom, Ze hodnoceni od makgZgotebuji; otazkou je,
jakym zpisobem toto hodnoceni bude probihat — jako optimahimaji hodnoceni
smérem k vedoucimu, ve kterém bude shrnuta takeost z@izeni jako celku; tento model
se objevil ve vSech tymech; rozdil nastava pouzieekevenci, ktera je 1x za 3dsiceci 1x

za 6 n&siai; tymy vnimaji toto hodnoceni spiSe jako souhrnporavu ocinnosti daného
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zarizeni; hodnoceni pracovnika jako takové bylamjit od manazerky jen strem
k vedoucim jednotlivych z&eni; po kazdém takto obdrzeném hodnoceni budedddst
hodnotici pohovor s vedoucim danéharizeni a néasledn bude hodnoceni Eaeni

probrano s tymem na porad

H = hodnoceni by o probihat 1x za 3 #sice, v jednom Z&eni 1x ndsicné a
k tomu 1x za 6 msial souhrnné hodnoceni; hodnoceni byl wbdrzet vzdy hodnoceny
pracovnik a nasledne také pedano manazerovi dané sekce; hodnotici pohovarugsal
vedouci spokéen¢ s hodnocenym pracovnikem; prostoru pro poskytozgdtné vazby maji
pracovnici dost a formainje pro ¢ dost&ujici hodnoceni 1x za 3 &sice, coz doklada
uvedeny komenta,meésicné to je zbyténe moc mi pijde a za md to stai jednou zart
mésice, jinak si ta'eknem pi poradach nebo supervizich, zZe jo, tam prostotamnge, nebo
aspoi tak to mam nastavenyraknem si to dyztak v ramci dne nornagvi provozu®, co
se ty¥e metod hodnoceni tak jeden tym by volil pouze uheteolného popisu, jelikoz je to
dosta&uijici, ostatni tymy se shoduji na tom, Ze zZm&énmetoda neni dostgici a uvitaly
by ,Skély, ale bude tam taky jako komentala myslim, Ze to je dobry, protoze ten
pracovnik i vidi, Ze ho¢ba kritizujeS, protoZzeekdy to vypada tak, Zze préshn to vibec
nebere, protozZe to v tom nevidi, ale kdyZ uvidipadrojku, tak je jasny, Ze to teda neni
OK, ale Ze je &co Spati, ale kdyZz tam jenonmeco napisu, tak si to e vylozit po svym a
nevnima, Ze je to Spatnla myslim, Ze to je dobry, Ze to bude pak indalidi a hlavi je
mozny nas porovnavat a ja uvidim, kde se zlepSeipo rzhorSuju a co mi chybi k tomu
nejlepSimu vykonu. Hodrto je o tom doporéeni taky a hlavé individualnim gistupu,

coz je dobry a vzdycky je to na tom hodnotitek,t@aposoudi.”

| = v jednom z&zeni ch&ji byt hodnoceni individuakh 1x za il roku s tim, Ze
hodnoceni od metodika by bylo naslégrodkladem pro sestaveni planu osobniho rozvoje
pracovnika; stegh vnimaji hodnoceni od metodika v dalSich tymeche kavazuji za
vyznamné hodnotit kazdého zvaprotoze,ty si vlastre ten, kterej kontroluje tu kvalitu,
ty vidis ty slozky, co ja piSu, jak td@m, od tebe to fitu slySet, protoZe t@lds nejvic. Ja
mam tu potebu fakt jako hodhto od tebe slySet. TakZze jednouchat roku kazdyho
zvlag, abysme &d¢li, jak na tom sme kazdej a co je falia zmanit a co nam de v ty praci
s klientama, ty to fize$ i posoudit, protoZe vidi§ vSechny ty pracoVnitgkto uvedeny
model hodnoceni pak bude dogino podani zpravy strem k celému zZézeni; jeden tym
zastava nazor, Ze prostoru pro poskytovaringpvazby od metodika k pracoviik je

dostatek v ramciffpadovych praci, algmozna jednou za rok by to stal@jak shrnout do
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nejaky podoby, aby byl ten posun na papijestli tenclovek neni na jednom mrtvym
bod:.”

Vyznamnym prvkem hodnoceni zejménaésem dofi, ktery se objevil ve vSech
tymech, je doporeni. Na zakla&l zkuSenosti paéebuji pracovnici v ramci hodnoceni
konkrétni udalosti, které jsou hodnoceny #&edevsSim dopokieni ve sledovanych
kritériich, co mohou u#lat pro zlepSeni, jak jim organizace umozni zlep&Esahnout a
kdo s nimi na zlepSeni bude pracovat, protoZze riy yé to vyhrada v jejich silach

a moznostech.

Zvlastni oblast hodnoceni tticsebehodnoceni pracoviik/Sechny tymy se shoduji
na tom, ze tato forma hodnoceni je ipba zejména pro sestavovani planu osobniho
rozvoje a vytvéeno by ndlo byt jedenkrat réné. Plan osobniho rozvoje byéns danym
pracovnikem vytviet vedouci sluzby a participovat by n&m ng¢l také metodik

socialnich sluzeb.
6.4 Podoba nového systému

Tato kapitola pedstavuje souhrn ziskanych informaci v ramci tvoryvého
systému hodnoceni, zejména se g&mim na mechanismy hodnoceni a jeho kooe
podobu ohled# frekvence, zodpavdnosti za hodnoceni a obsahové stranky. Zdirove
odrazi také mé znalosti a pelby v tomto systému, jelikoZ z pozice metodika &loéch

sluzeb v organizaci, ve které je novy systém vigramam takeé vlastni geby.

Mezi hlavni metody, které budou v systému hodnogqemizity, z#adime Skaly.
Kazdé kritérium u kazdé pracovni pozice bude miindeanou gtistupiovou Skalu, kde
u jednotlivych kritérii bude zapsano, co jaky stugkaly znamena. Nebude se tedy jednat
0 prosté pdéleni ¢isla na dané Skale, ale kaz&iglo bude mit sy piesrg definovany
obsah vramci daného kritéria. Skaly budou poufiggi¢ pracovnimi pozicemi a
u kazdého kritéria bude také prostor pro komerni&n by ndl blize specifikovat, jaké
konkrétni udalosti v pracovnim procesu hodnocenéViovnily hodnotitele pi udéleni
daného stuph Dale by ndl koment& obsahovat dopoteni, jak dosahnout v daném
kritériu zlepSeni v fipack, Ze hodnoceny pracovnik neni v daném kritériu e@y3sim,
tedy nejlepSim, stupni Skaly. V tomtéipact je dobré uvést, co e pracovnik uéat pro
to, aby si nejlepsi stupaudrzel, popipadt, jak mize nadale rozvijet svéigobeni v rdmci

organizani jednotky.
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Skaly volim zejména pro to, aby bylo mozné u pradkyv v pribéhu ¢asu sledovat
jejich vyvoj, posun, fipadré konkrétré vidét, v jakych kritériich nastava zhorSeni.
Zarover je mozné sledovat, v jakych kritériich je Hgporganizaci nizky stupiena Skale.
Tato informace mze byt vyznamnou znou vazbou organizaci samotné, jelikoz nam
hodnoceni pracovnik miZe tici, kde ma organizace rezervy mhap adaptanim planu
pracovniki, metodika popisujici dany pracovni postup je pracpvniky nesrozumitelnd,
pracovni postup v metodice nevychazi z praxe, dztuteni mozné jej v kontextu
konkrétnich sluzeb pouzivat tak, jak je definovaimé. Timto se hodnoceni pracoviik
stdva nejen formalni cestou, jak poskytnougtapu vazbu jim, ale zéaroug jak
systematicky mapovat definované postupy organizacerovadt postupnou revizi
Vv pripad pofreby.

Dopliujici metodou, kterou volim, je volny popis. Zejrménhodnoceni ndtkenych
pracovniki, v oblasti sebehodnoceni & podnoceni jednotlivych pracovrikze strany
metodika socialnich sluzeb. Domnivam se, Ze v r&¥atito hodnoceni neni na mist
piedem definovat Skaly u danych kritérii a svazoa#it noznosti hodnotitele naqulem

uréena kritéria.

Zasadni pro cely systém hodnoceni povazuji hodnpidtovory, které by gy
nasledovat vzdy po hodnoceni, pokud mozZno co iivejd Resny postup realizace
hodnoticich pohovdr bude popsan ve smici. Stejré dulezita je pro mne ifjprava

hodnotiteti na hodnoceni, ktera bude také obsahegripne.

DalSim mechanismem v hodnoceni je frekvence. Jgkionalni vnimam nastaveni
formalniho systematického hodnoceni v organizaces/Sach pracovnik ve stejném
¢asovém intervalu, zejména v piehlednosti a zjednoduSeni celého systému. S ohledem
na pozadavky jednotlivych aktésystému neni toto optimum mozné wyitojelikoz by
mnou naveny systém nebyligat. Pokusim se tedy navrhnout takovou frekvenaicel
hodnoceni, ktery odpovida pebam a pozadaukn a zarové nebude cely systém
komplikovat.

Navrhuji nasledujici model hodnoceni. Vzdy je uved@ozice v ramci organizace,
kdo danou pozici hodnoti — jakasto, k jakému datu se hodnoceni vyhotovuje — kdo

hodnoceni obdrzi — co hodnoceni obsahuje.
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» Hodnoceni pracovniksluzby:

o Hodnoti vedouci sluzby 4x ¢o¢ (vZzdy k 31. 3., 30. 6., 30. 9. a 31. 12.
daného roku), s hodnocenim je seznamen pracovmarazer sekce
— konkrétni kritéria vychazejici z ndplprace a kompetenci na dané
pracovni pozici.

o Hodnoti metodik socialnich sluzeb 1xn¢ (vzdy nejpozdji tyden
pied rozhovorem k sestaveni planu osobniho rozvejednocenim
je seznamen pracovnik a jehtimy nadizeny — konkrétni kritéria
vychazeji z napka prace ve vztahu ke kvalitsluzby a pimé préaci
s uzivateli.

* Hodnoceni vedouciho sluzby:

o0 Hodnoti pracovnici sluzby 2x ¢o¢ (vzdy k 30. 6. a 31. 12. daného
roku), s obsahem je seznamen vedouci a manazeg sekonkrétni
kritéria vychézejici z napéprace ve vztahu k vedeniizzeni a tymu.

o Hodnoti spoléné manazer sekce a metodik socialnich sluzeb - 2x
rocné (vzdy k 30. 6. a 31. 12. daného roku), s obsalesegnamen
vedouci — konkrétni kritéria vychézejici z n&pprace a kompetenci

ve vztahu k zéizeni, tymu a natzenému.

Hodnoceni manazera sekce a metodika socialnichelsluieni pimo sowtasti
systému hodnoceni. Nechci ale opomenout poskyta@trié vazby uéi nim od uzsiho
vedeni organizace, proto uvadim fipmavrh hodnoceni ve vztahu k uvedenym pozicim.
Hodnoceni vytve persondlnieditel dvakrat réné v ramci zpravy za pololeti. Zprava je
nejprve komplexé vypracovana manaZzerem sekce za svou sekci, nésjedgedana
personalnimuediteli. Ten doplni hodnoceni manazera sekce adiketsocialnich sluzeb
— vychazi ze spoluprace v kontextu dané sekceé&iplikol vztahujicich se k dané sekci.
Zprava je naslednpredana pedsedovi organizace. V rdmci hodnoceni manaZeree sek
metodika socialnich sluzeb povazuji, stejjafko manazerka sekce, za zcela zasadni
poskytovani neformalni Zmé vazby, zejména prdstnictvim porad vedeni, které
probihaji kazdy r&sic, a operativnich porad. Zalezity prvek vzajemného hodnoceni
vedeni organizace povaZzuji supervizi, jejiz ugiatrv hodnoceni by #ho byt posileno,
predevsim ve frekvenci. Navrhuji realizovat superwiedeni v minimalnim rozsahu &v

hodiny jedenkrat zatvrt roku.
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Pro hodnoceni vedeni organizace navrhuji zcela giygtém, nez ktery je uveden
vySe (netykd se hodnoceni vedoucich jednotlivyaizedd). Hodnoceni sfrem nahoru
k vedeni organizace bude souhfrmrazvano Hodnoceni organizace, vyeréo bude vzdy
k 30. 6. a 31. 12. za kazdé&'izeni zvlas. Obsaho¥ bude hodnoceni roZno na oddily,
kdy kazdy oddil bude na samostatné strance. Hodmnocede nasledn jako jeden
dokument z kazdého #Haeni edan personalnimiediteli v tiS€né podob, ¢i zaslano
elektronicky na email. Obsah navrhuiji nasledujici:

» Hodnoceni manazera — kritéria budou vychazet zwgptce a kompetenci
ve vztahu k jednotlivym sluzbam.

* Hodnoceni metodika socialnich suzeb — kritéria buglgchazet z napin
prace a kompetenci ve vztahu k jednotlivym sluzbgen zansienim na
metodické vedeni affpadovou praci.

* Hodnoceni celkové atmosféry a vedeni organizadesalm¥¢ se bude jednat

spiSe o volny popis k vymezenym oblastem.

Samostatnou kapitolou hodnoceni je sebehodnocemiel®dnoceni bude slouzit
zejména k sebereflexi dovednosti, znalosti a zlagieikazdého pracovnika, definovani
vlastnich rozvojovych peétb a zarowe bude podkladem pro plan osobniho rozvoje.
Vytvareno bude u kazdého pracovnika vzdy po roce agtko pracovniho po#snu a
kazdy nasledujici rok ke stejnému datu. Plan o$abrozvoje bude nasledisestaven na
zaklad hodnoticiho pohovoru s ndgdenym pracovnikem. U vedoucich pracovnik
pracovniki jednotlivych sluzeb bude pohovortitomen metodik socialnich sluzeb. Ten za
sestaveni pld&nhu uvedenych pozic zodpovida a zatowsgpracovava réni hodnoceni
pracovniki, které je také jednim z podkia# hodnoticimu pohovorufpsestavovani planu

osobniho rozvoje.
6.5 Hodnotici pohovory

Jak jiz bylo popséano v kapitole 2.1.3¢gInby byt hodnotici pohovor realizovan za
s hodnocenym jako rovny s rovnym. Hodnoceny praigotay meél mit dostatek prostoru
k opodstatiné argumentaci. Vedle &omité gipravy obou dastniki je také dlezite,
kde se hodnotici pohovor kona a jaké fe igm rozsazeni hodnotitele a hodnoceného.

Misto pohovoru ma byt klidné, aby nedochazeloiérgSsovani pohovoru, a optimalnim
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usazenim je, kdyZz hodnoceny sedi po pravé rucedtibele a mezi nimi je co nejmén

bariér.

Cely pohovor je roztlen do rtkolika fazi. Na Uvod je dobré navoditijpmnou a
pratelskou pracovni atmosféru pr@stnictvim zdvdailostnich frazi, zbavit hodnoceného
obav z hodnoceni a &t mu, jak dlouho bude pohovor trvat a co je jatilem. V druhé
fazi je spolén¢ s pracovnikem probrana jelnnost za hodnocené obdobi na zéklad
vypIinéného formul&e od hodnotitele. Rozhovor by se rgrarientovat na prosty et
stuma Skaly u jednotlivych kritérii, ale naopak na hotitebav koment#, a zejména pak
doporieni. Pracovnikiekne, s¢im je spokojeny a kde si své hodnocergdstavoval
jinak. Nasleds je treba se s pracovnikem dohodnout, cagbd @init, aby se hodnoceni
zlepSilo. V posledni fazi je vhodné cely pohovau&te zrekapitulovat a pagkovat za

spolupraci, podpdt a povzbudit pracovnika k praci v dalSim hodniotiobdobi.

Obdobre bude probihat také rozhovor, ktery bude nasledpeatsebehodnoceni
pracovniki. Podkladem pro tento rozhovor je sebehodnocerdoprdaka, hodnoceni od
metodika socialnich sluzeb a plan osobniho rozzajaplynulé obdobi. Pracovnik nejprve
s nadizenym zhodnoceni, jak se mu ptittlanaplnit plan z minulého obdobi, naslédn
proberou obsah aktualniho sebehodnoceni (moznespiojovnat s obsahem minulého

sebehodnoceni) a naslédse spoléné domluvi na planu osobniho rozvoje na dalSi obdobi.

Zvlastni formu hodnoticich pohoviotvori poskytnuti zptné vazby na hodnoceni
obdrzené natdzenymi od potizenych. V tuto chvili bych nevnimal tento mechans
jako hodnotici pohovor, ale spiSe jako skupinovaskuki a poskytnuti vyjaeni
k obdrzenému hodnoceni. V praxi to bude vypadaledéasre — tymy pedaji hodnoceni
organizace personalnintaditeli, v ramci porady vedeni se Ustoroberou hodnoceni od
jednotlivych tymi, vedeni organizace &d kompletni vystup ze vSech hodnoceni v ramci
zapisu z porady, v fibéhu nasledujiciho #sice vedeni organizace iniciuje setkani
s pracovniky v jednotlivych sluzbach, aby vznikbgtior pro skupinovou diskuzi. Setkani
se z@astni zastupci vedeni organizace, jichz se hodmaa®trem k organizaci tykalo.
Tento prvek povazuji za velice vyznamny, protoZetade posili ¥domi pracovnik, Ze
jejich nazor a zftna vazba vedeni organizace zajima a hodnoceéiesmk organizaci

neni jen formalni zalezitost.
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7 Doporuéeni pro organizaci

Novy systém hodnoceni organizace je mechanismemppekytovani formalni
zpétné vazby na vSech Urovnich organizace. Hlavninosgedky hodnoceni jsou
formul&e pro pisemny zaznam hodnoceni, které obsahuji nckoeserbalni 3Skaly
s komentéem a doporéenim, a hodnotici pohovor. Za zasadéélinavrzeného systému
hodnoceni povazuji motivaci pracoviila jejich pracovniho Usili, posileni profesniho
rozvoje pracovnik, ktery by ngl byt negetrZzitym procesem. Uvedené okruhy nastedn
smeiuji ke zkvalitréni poskytovanych sluzeb.

Zakladem dote fungujiciho formalniho systému hodnoceni v orgaii je jeho
uvedeni do praxe. Poté, co vedeni organizdijeme novy systém hodnoceni, je pelta
zametit se na dkladné seznameni vSech praco¥ngknovym systémem a péavat za
jejich aktivni &ast g jeho vytv&eni. Tato faze procesu 2Zny mize byt realizovana

nasledujicimi zfisoby:

1. Na porad vedeni organizace bude&egtaven novy systém manabar
jednotlivych sekci. Ti néslednv ramci porad v jednotlivych #aenich
seznami pracovniky s novym systémenileditym bodem je odteni si toho,
Ze pracovnici vSemu rozwin Manazer nesmi opomenout Zzadné informace.
2. Vedeni organizace pé&¥ metodika socialnich sluzeb, abyegdstavil
v jednotlivych z@izenich novy systém hodnoceni. Timto bude &ara, Ze
vSichni pracovnici budou sezndmeni s novym systérsinym zgfsobem.
Z praxe vim, Z&im vice osob je do procestiegavani informaci zapojeno,
tim je WtSi pravépodobnost podani zkresleny&hpozmenénych informaci.

V piipact zava@ni zmeny by tak mohlo dojit k naruSeni procesu grav
z uvedenéhotvodu.

3. Vedeni organizace vramci spaoié interni konference, na které jsou
piitomni vSichni zamstnanci, seznami zastrtné pomoci prezentace

S novym systém hodnoceni.

Jako krajg nevhodné vnimam rozeslani &mce vSem zdzenim bez jakékoli

moznosti pracovnikse doptat.

Predpokladem je, Ze uvedeni &mice do praxe praihne na pelomu nésicecervna

a cervence 2014. Poté, co dojde k seznameni vSecloymikd se sndrnici, doporduji
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provést o¥ieni funkénosti v praxi, provést tedy prvni hodnoceni vychidzenového
systému. Po prabnuti ,prvniho kola“ bude nasledovat zhodnoceni émv systému
v praxi, které prokhne v rdmci jednotlivych Z&eni. Vystupy budou néasleéipredany
manazeim sekce na porg&dvedeni v nisici z&i, kde prolhne komplexni zhodnoceni
noveho systému vedenim organizace. S vystupem hudklads seznameni pracovnici na
jednotlivych poradach, kde by &o dojit k zhodnoceni procesu #ny v konkrétnim
zaizeni a podkovani pracovnikm za jejich aktivni iast na podileni se uvedeni nového

systému do praxe.

Ocekavam, Ze podii na znény v novém systému by neéfo byt mnoho, jelikoz H
jeho vytv&eni byly reflektovany paeby a pozadavky vSech&@strénych. Redpokladam,
Ze rripadné podéty se budou tykat zejména procesnich zalezitostipakeba pditat
stim, Ze vramci zavédi do praxe se mohou v procesu objevit drobné natkys
K jejich odstragni vSak dojde pouzivanim systému hodnoceni a jehedenim do

organizace.

Uvedenim do praxe vSak proces nekonle nutné pracovat stim, Ze systém
hodnoceni je Zivouci organismus, a jako s takoveniigba k gmu také pistupovat.
Dulezitym prvkem hodnoceni v organizaci je samotnélnegeni systému hodnoceni.
Organizace by #a navrzeny systém hodnotittase se za#tienim na to, jestli hodnotici
systém stale odpovida pebam organizace, a zda je stalesglmkeni.
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IV. ZAVER

V diplomové praci jsem se z&iil na navrh nového systému hodnoceni v konkrétni
organizaci socialnich sluzeb, ve které pracuji. 2d&lad diagnostiky organizace bylo
patrné, Ze stavajici systém jiz nepini svou furkgi‘edevsim neni nédjE organizaci
vyuzZivdn v @éekdvané nie. Popisem existujiciho systému hodnoceni a dédimov

kritickych oblasti v #m, byl splrén jeden z ddich cili prace — poznavaci.

Cilem prace bylo navrhnout novy systém hodnoceefykbude odpovidat p@bam
organizace adkavanim pracovnik Stanoveny cil jserfeSil pomoci pipadové studie za
vyuziti metod kvalitativni vyzkumné strategie. Zaugiti rozhovoru, studiem dokuméra
focus groups jsem ziskal husty popistpbtvedeni organizace v ramci systému hodnoceni

a atekavani pracovnikod tohoto systému.

Ziskana data jsem podrabanalyzoval. Nejprve jsem odkryl geby a @¢ekavani,
ktera se pekryvaji, a nastdva mezi nimi shoda. Jednalo &=qySim o hodnoceni
pracovniki pfimé pé&e a sebehodnoceni. U dalSich pracovnich pozic detha
k rozdilnym pgedstavam o hodnoceni, nejvice ve frekvenci. S entecha ziskané
teoretické poznatky a mé peby z pohledu pracovni pozice, kterou vykonavaramjs
navrhnul konénou podobu systému hodnoceni. Tim byl &pldalSi diti cil prace —

aplikani.

Predpokladem bylo, Ze zfisvani @ekavani pracovnikbude probihat pomoci focus
groups ve vSech tymech organizace. ¥hu sk&ru dat ovSem doslo v organizaci
k organiz&nim znendm. Diky nim vznikly v organizaci dvsekce — sekce Centrum
prevence Sitlo a sekce Drogovych sluzeb. Reorganizagétamliv zejména na Centrum
prevence Stlo, protoZze doSlo ke z&n¢ tyma, a bylo nejprve pdeba vytvdait
srozumitelnou organizai strukturu. Rozhodl jsem se tedy, Zéekavani tynmi budu
zjiStovat pouze v sekci Drogovych sluZzelre$to nebyla &kavani druhé sekce zcela
opomijena. ManazZerka Centra prevencestlSv vyjadila své poteby a @éekavani
pracovniki v rdmci svého navrhu systému hodnoceni, ktery ifmu2deni organizacetip
vytvareni své pedstavy. V souhrnu se dii, Ze uvedena zéna nezabranila dosazeni cile
diplomové prace. Navrzeny systémiie byt po definovani jasné organima struktury
aplikovan také v ramci Centra prevencet®y a to bd’ zcela v souladu s navrhovanym
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systémemc¢i s nekterymi upravenymi kritérii u hodnoceni pracovinilpiimé pée.

Hodnoceni organizace bych ponechal v n@gmé podob.

Konetna podoba navrzeného systému je kombinaci metochdeedi — Skaly,
konkrétré verbal® numerické $kaly, a volného popisu. Skaly jsemikpdedevsim pro to,
Ze pracovnici maji peebu vidt realny posun v hodnocenych oblastech, prostyywoln
popis jim toto neumozni. Z&arokeSkalami ziska organizace prestek, jak mapovat
rizikové oblasti u pracovnikdle volenych kritérii. Timto analyzovanim orgamieaziska
jasny gehled o tom, kde mohou byt nedostatky fildpd v definovani metodickych
pokyni, v adaptanim procesu. Navrzeny systém hodnoceni je tak flomimzpitnou
vazbou nejen stnem k pracovniim, ale také nefmo snérem k organizaci. Volny popis
je pak pouzit zejména u hodnoceni od pracavrsikeérem k organizaci. Domnivam se,
Ze pracovnigm by nElo byt umozrgno vyjadit svij ndzor bez svazovani v ramci Skal

a predem definovanych formulaci.

Vyuziti, jez ma novy systém nabidnout, jéegevSim posileni osobniho rozvoje
pracovniki organizace. Budeme-li vychazet z pojétieni pracovniho vykonu, tak jak jej
pojima Koubek (2001:191), zahrnuje navrZzeny systéanoceni d¥ personalnéinnosti —
rozvoj a vzdlavani a hodnoceni. S oditovanim jsem v navrzeném systému nepracoval,
Vv organizaci totiz sowine s realizaci praktické&asti diplomové prace, probihalo vyteai
novych kontrolnich mechanigm na zaklad kterych bude zajiHvano odminovani

pracovniki na vSech drovnich organizd struktury.

V prakticke casti jsem se takéémoval tomu, jakym zjisobem zavést navrZzeny
systém do &né praxe chodu organizacei BodrZzeni zvoleného postuptedpokladam
UspEsSné zavedeni systému do praxe a vyuZziti jeho pdten®alezité je pracovat nejen na
zavedeni systému do praxe, ale také wgwvahodné podminky v organizaci. Jde
o0 podminky determinujici faktory, které owiiyji vykon (vysledky) pracovniknezavisle
na nich samotnych. Jedna sieegevsim o Zdzeni a vybaveni népnérené dané préci,
nedostaténé zadavani ukol nebo petizeni navzajem si konkurujicimi ukoly (Spatna
organizace prace,igkryvani pravomoci), nejasna pravidla a metéeni ovliviujici
praci, nedostatek spoluprace ze strany ostatnatopniki, nedostaténé vyswtleni prace,
nevhodi uspdadané pracovi§t Nejen tyto faktory porize novy hodnotici systém
definovat a organizaci tak umozni pracovat naljepgpadném odstrami a vytv&et tak

optimalni podminky pro zaji&bi ocekavaneho vykonu pracoviiik
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Posledni dii cil prace — symbolicky cil — byl naim ¢ast&€né. Navrzeny systém
hodnoceni byl v kormé podoB uspdadan do srrnice, kterd byla fedloZzena vedeni
organizace. Vzhledem ktomu, Ze nebylo moZn&sovych dvodi owefit vyuziti
navrzeného systému hodnoceni v praxi, vnimam v tiaili za dostéujici vyjadeni
vedeni organizace — personalnfieditele — k pedloZené sirnici. Vyjadieni jsem obdrzel
v pisemné podaba zni nasledown ,Hodnoceni zamistnana je jedna z necitligSich
problematik pi praci s lidmi. Tutocinnost si dovolim ozr# jako jednu ze gfejnich
personalnich aktivit kazdé organizace (Zatnavatele), kterda by dila byt provadna
pribézre  apravidel® jako neoddlitelna slozka  ostatnich personalnich
cinnosti organizace. Podle mého nazoru se jednagjed séZejni nastroj pro finathi
oceiovani zamstnana, ale sodasre i o dilezity prostedek pi motivaci zamistnana a

dosahovani planovanych £ibrganizace (zadgstnavatele).

Prace p. Razi pla vystihuje vySe uvedené. Jedna se o systematigofadsny
dokument, ktery Ize aplikovat v prasii naSi organizace. Domnivam se, #Agruti této
procesni smrnice, s ndzvenBystém hodnoceni zafstnanai, nasi organizaci umozni
kvalifikovargjSi a objektivdjSiho pohled do oblastiizeni lidskych zdréj a pfjimani

Gcinnych opateni.

Vyznam a dllezitost srirnice vnimam pedevsim v moznosti zah4jeni dlouhodobého
a srozumitela deklarovaného procesu hodnoceni Zstmang;, kdy ginos navrhované
snernice spatuji zejména pro oblasti, které nejsou do &sné doby v Zadném zavazném

dokumentu organizace zcela j@srkotveny a vymezeny:

* Oblast odrgrovani: ziskavani podkladpro odm#izovani za kvalitni praci a
moznosti postihu za praci nedostateu ¢i nekvalitni.

* Oblast odborného rozvoje z@stnana: identifikace poteby vzdlavani a
rozvoje zamstnana jako primarni podminky pro kvalitni a optimalni
odvaani pracovniho vykonu a trvalé zlepSovani pracovinifimnu.

* Oblast komunikace v organizaci: zlepSeni orgaimi&ultury a komunikace,
predavani informaci.

® Oblast pracovnich vztah vedouci zawstnanci, manazé i vedeni
organizace ziskajiéeny a objektivni nastroj pro 2mé zhodnocenidnnosti
Své prace coz jedwe nasrrovat ke zrine doposud vyuzivanych metod a

zpisoburizeni.”
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