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UvoD

.Blaze tomu, kdo @stava klidny a fatelsky, kdyz po &m druhy rgéco
chce.” Tento citat Klause Hemmerleho jsem sidwia z uvodniho slova
Vyroéni zpravy 2009 Charity Hranice. Bezezbytku totizstiyuje podstatu
existence této organizace, kterd je zde o ty, ktgi néco potebuji. Pro ty,
ktefi se v obtizné Zivotni situaci nemohou nebdiznych divodi nechgji
spoléhat jen na svou rodirdi pratele. V takovych chvilich tito lidé nachéazeji
oporu pra¥ u pracovnik Charity. Lidé se zdravotnim postizenim, tktea
cest k seberealizaci, plnohodnotnému Zivotu a sgiské integraci hledaji
podporu své samostatnosti, respektovani sveé indiig, lidské distojnosti a
obc¢anskych prav maji Sanci toto nalézt v asavého osobniho asistenta.
Spol&n¢ pak hledaji cesty ke Fgtupréni Zivotnich Sanci a ipezitosti.
Osobni asistent, ktery vstupuje do Zivota kliengahe rodiny, musi byt zralou,
davéryhodnou a vyrovnanou osobnosti. Osobni vyrovnaphste mimo jiné
do jisté miry i z pracovni spokojenosti. A p¥aede vstupuje do hry
zamestnavatel, ktery svymifstupem k zagstnanédm mazZe jejich spokojenost
vyrazre ovlivnit. Jednim z aspekt které na spokojenosfigobi, je spravedlivé
a motivujici hodnoceni pracovniho vykonu, @ je za vykon povazovano
cokoli, etrg pracovniho chovari charakteristiky osobnosti.

Hodnoceni pracovniho vykonu za&stnané Charity Hranice
zarazenych na pozici osobni asistent se stéolpstem mé diplomové prace.
Praw v procesu hodnoceni je mozné odhalitippdné rozdily mezi
jednotlivymi drziteli stejného pracovniho mista gstupy pak pouzit nap
k jejich dalSimu rozvoji. Abychom vSak mohli hodmotmusime nejprve
stanovit ,pravidla hry“. Jak hodnoceny, tak hodtetimusi znat naroky a
poZzadavky dané pracovni pozice. Proto jsem ve @ pistoupila k analyze
pracovniho mista a naslednému vybard kompetetniho modelu, jako baze,
ze které je moznérphodnoceni vychazet.

Cilem této préace je analyza stavajiciho systémundwehi pracovniho
vykonu v Chari Hranice, identifikace ijpadnych nedostatka navrh jeho

optimalizace. K napkni tohoto cile je nutné proces hodnoceni v organiza



popsat a na zakladteoretickych poznatkjeho pfibéh zhodnotit. Na cest
k tomuto cili jsou mymi pomocniky ipdevsim odborna literatura, interni
materialy organizace a dnes jiz neodmyslitelnyritee Seznam konkrétnich

zdroja uvadim na konci prace.



1 CHARITA HRANICE

Nasledujicitadky wnuji predstaveni organizace Charita Hranice.

1.1 Vznik a za€lenéni

Charita Hranice je organiza¢imskokatolické cirkve s vlastni pravni
subjektivitou, ¥izend olomouckym arcibiskupem Mons. Janem Graubmere
Je organizéni slozkou Arcidiecézni Charity Olomouc, Charit§eska
republika a Mezinarodniho spoenstvi charit Caritas internationalis. V roce
1999 byla zaregistrovana u Okresniho soudievd®® jako nestatni neziskoveé
zdravotnické zézeni. Jako poskytovatel socialnich sluzeb je Ghdiranice
zaregistrovana u Krajskéhsaalu Olomouc od roku 2007.

Rozhodnutim Jana Graubnera, arcibiskupa olomouckémetropolity
moravského, doslo k1. 1. 2009 ke slewni Charity Hranice s Oblastni
Charitou Lipnik nad B&ou. Okruh jeji sobnosti tak nyni zahrnuje cely
hranicky @¢kanat [Charita Hranice 2010, s. 3].

1.2 Poslani

,Charita jako milosrdna laska je n#aplanim Kristovy vyzvy
vyhledavat paebné a pomahat bliznim v nouzi a podporovat jefiathereni
do biZného Zivota." [Charita Hranice 2010, s. 3]. Postafharity Hranice je
poskytovat kvalitni socialni a zdravotni sluzbyjnzéna seniaim, osobam se
zdravotnim postizenim,étem a mladezi ohrozenymi soci&patologickymi
jevy a realizovat humanitarni pomoc osobam v knyobv situacich. Tato
¢innost, vychazejici zikg’anskych hodnot, podporuje klienty véiEneni do
bézneého Zivota.

Principy charitni prace jsou zaloZeny na respekigvéchrag a
rozvijeni girozenych prav kazdéhoclovéka. Toto pojeti vychazi z
kieg’anského vnimani hodnoty kazdé osoby, jeji jathiosti, svobody a
dustojnosti. Snahou Charity je reagovat pohétoa poteby Zadatel o pomoc
[Charita Hranice 2011b].



1.3 Struktura organizace

Charita Hranice nabizi klieinh sluzby v gkolika oblastech¢emuz
odpovida i funkni ¢lenéni organizace. Zdravotni oblast Zasuje Charitativni
oSetovatelska sluzba, projekh v oblasti socidlni se énuje Charitni
petovatelska sluzbaigdisko Lipnik nad B&ou a Hranice, Osobni asisten
sluzba, Denni centru Archa pro osoby s kombinovangostizenim a
nizkoprahové zézeni pro dti a mladez Fénix. Humanitarnim projektem je
Charitni Satnik, jehoz provoz je zdp¥an vyhradi dobrovolniky. Statutarnim
organem organizace feditel [Charita Hranice 2010, s. 5].

Charitativni oSébvatelska sluzba (dale jen CHOS) — poslanim je
poskytovani komplexni ©@é a zaji&ni uspokojovani biologickych,
psychologickych a socialnich peb klienti v prostedi jejich domova. Ré
zaji¥’uji kvalifikované zdravotni sestry s registraci ftita Hranice 2010,
S. 6].

Charitativni péovatelska sluzba (dale jen CHPS) — poslanim je gomo
klientam vést plnohodnotny Zivot v podminkach svého sodé@ prostedi,
podpora sokstainosti v péi o svoji osobu, zajighi chodu domacnosti apod. s
cilem zabranit vyloéeni klienta z jeho ffirozeného prosgedi. Sluzbu zajidiji
pecovatelky [Charita Hranice 2010, s. 7].

Osobni asistemi sluzba (dale jen OA) — poslanim je osobni poapor
¢lovéku pii zvladdani kazdodennich Ukénv domacim prosedi s cilem
aktivniho zalenovani klienta do jehoijyozeného progedi. Sluzbu zajidiji
osobni asistentky [Charita Hranice 2010, s. 9].

Denni centrum Archa (dale jen DC Archa) — poslajgnpodporovat
Klienty pri zatlenovani do spoknosti, doprovazet jeip utvéeni vliastniho
samostatného Zivota a vytedi Zivotnich hodnot. SluZzbu zaji§i osobni
asistentky [Charita Hranice 2010, s. 10].

Nizkoprahové zazeni Fénix (dale jen NZ Fénix) — poslanim je usilko
0 socialni z&lenéni a pozitivni zminu zpisobu Zivota &i a mladeze. Eli a

mladi lidé zde mohou najit informace, podporu, adba pomoc, zabavu a



prostor pro vlastni aktivity. Cilem je omezitignbeni patologickych vliv
prostedi na jedince a prevence kriminality. Sluzbu ZajiS vychovné
pracovnice [Charita Hranice 2010, s. 11].

Charitativni Satnik — poskytuje materialni pomotedevsim oSaceni
ob¢amim v hmotné nouzi. Provoz zaji§i dobrovolnice [Charita Hranice
2010, s. 12].

Mimo vySe uveden&€innosti Charita realizujgadu dalSich projeft
Pravidelré organizuje naip Trikralovou sbirku, sbirky oSaceni, prezentace
vyrobki svych klienti, vz&lavaci vikendy, Den Charity a jiné jednorazové
akce [Charita Hranice 2010, s. 15-16].

1.4 Uzemni pisobnost

Od 1. 1. 2009, kdy doslo ke sk®ni Charity Hranice a Oblastni Charity
Lipnik nad Be&vou, se Uzemnigsobnost rozsila na cely hranicky &anat.
Zahrnuje tak résto Hranice vetrg mistniché¢asti a okolni obce adsto Lipnik
nad Beévou \etrg mistnichéasti a okolni obce. Pod tuto oblast spada celkem
49 106 obyvatel, coz ipdstavuje 7,65 % obyvatel Olomouckého kraje a
36,66 % obyvatel okresur€ov. Vekové rozlozeni obyvatel tohoto Uzemi je
srovnatelné se situaci v ostatnich krajicBkdXa skupina 0-14 letipdstavuje
14 % obyvatel Olomouckého kraje, skupina 15 — @4piedstavuje 71 % a
skupina 65+ tvii 15 % v&ech obyvatel Olomouckého kigeSU 2010].

!Stavje k1. 1.2011



1.5 Lidské zdroje

1.5.1 Zaméstnanci

Charita Hranice ma k 1. 7. 2011 v evideim stavu 42 zagstnand.
Tento pdéet vSak nekoresponduje s¢gem plnych pracovnich UGvaik
Prepaiteny stav dikyiznym délkam Uvazkcini 40 zangstnané. Nekteri ze
zanestnand takto mohou zastavat vice pozic [datové sestav§VeeVEMA
2011].

Podle grafického schématu orgartizistruktury existuji v jednotlivych

Gtvarech tyto pracovni pozice:

Tabulka €. 1 Pracovni pozice

sprava CHPS CHOS OA DC Archa NZ Fénix

vrchni

reditel vedouci sestra vedouci vedouci vedouci
stani&ni osobni osobni vychovny

ekonom peovatelka| sestra asistentka| asistentka | pracovnik

socialni zdravotni |socialni | socialni

acetni pracovnik |sestra pracovnik | pracovnik | socialni pracovnik

pastorani socialni

pracovnik pracovnik

Zdroj: Grafick&a organizani struktura Charity Hranice 2011

S vyjimkou feditele zastavaji v séasnosti ostatni pozice vyhradn
Zeny. Pémerna doba trvani pracovniho péma v Charit je cca 5 let. Pouze
jedna zansstnankyr® ma zakladni vzglani, vyweno je 11,9 % za#stnang,
stredoSkolské vz#ldni ma 66,7 % za#stnand a zbyvajicich 19 % jsou
vysokoskoléci [datové sestavy ze SW VEMA 2011].

Charita Hranice dale spolupracuje &aolika dobrovolniky. Tito lidé
vSak nejsou zadstnanci organizace a pracuji bez naroku naéodimJejich
obétavacinnost je velmi paebné a zasluzna, préel této prace se vSaénito
dobrovolniky nadéle nebudu zabyvat.
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1.5.2 Stavajici systém hodnoceni a od#ovani pracovnik

Proces hodnoceni pracoviiik Chari¢ Hranice seidi Vnitini snernici
pro hodnoceni pracovnikv socialnich sluzbach Charity Hranice.¢dini
hodnoceni probihd na zaktadgrovnani pracovniho vykonu a chovani se
stanovenymi kritérii. Ta jsou vyt¥ena jednak na Urovni celé organizace a dale
jsou pak rozpracovana na jednotlivé pracovni Uteanmypista. Kritériim jsou
piitazeny vahy vyjageny v procentech. Vysledek hodnoceni jeétop
procentualt vyjadren a naslednse odrazi ve vyptu mzdy, resp. osobniho
ohodnoceni [JagoSova 2011, s. 44]¢idrodnoceni ma formu individualnich
pohovoii pracovnika s vedoucimiiplusné sluzby. Zpravidla tydenteul
samotnym hodnoticim pohovorem obdrzi Zamanci hodnotici dotaznik,
ktery vyplni jeSt pired z&atkem pohovoru. Stejny dotaznik vyplni i vedouci.
Samotny pohovor potom probiha jako diskuse nad néypgimi dotazniky.
Vystupy z hodnoceni slouzi ke zvySovani kvality kydevanych sluzeb a
profesnimu rozvoji pracovnika. Na jeho fikah ohodnoceni nemaji vliv
[Charita Hranice 2011a].

Zamestnanci Charity jsou od&ovani mésicni mzdou. Charita
hospod#& s tzv. vicezdrojovymi fijjmy, ze kterych jsou vyplaceny i mzdy
zanestnand. Zmirgnymi zdroji jsou dotace afispvky s (tasti statniho
rozpaitu a rozpotu krajskych a obecnichraddi, dary od organizaci, fyzickych
osob, vy&Zky sbirek a fijmy od odlkrateli sluzeb [Charita Hranice 2010,
s. 19]. VySe zakladni mzdy je dan&dgtusnym tarifem dle internihoigdpisu.
Souwasti odngnovani je ndsicni osobni ohodnoceni. NepravidglnspiSe
piilezitostrE, jsou vyplaceny prémie [Personalniésmce 2010].

Systémem hodnoceni a o&ovani v Chari Hranice se budu zabyvat
podrobrji v navaznosti na konkrétni pracovni poziceiislusSnécasti této

prace.
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2 HODNOCENi PRACOVNIK U ZPOHLEDU
TEORIE

Pracovni hodnoceni saha hluboko do historie & paoddlitelné
k praci samotné. Hodnotit své okoli i sama sebealdadni lidskou tendenci.
Z tohoto hlediska je tedy nevyhnutelné @rqzené. Tento iirozeny lidsky
sklon k posuzovani fize vést kvaznym moti¢aim, etickym i pravnim
problémim na pracovisti. Proto je nutné vytito strukturovany systém
hodnoceni vykonnosti a alespse pokusit zajistit hodnoceni spravedlivé,
piesné a finosné [Wagnerova 2008, s. 9].

Urban povazuje hodnoceni za trvaly proces, ktery pranaZera i
zamestnance z8n4 dnem, kdy je za¥stnance fijat do dané organizai
jednotky a nekoti, dokud na zakladpievedeni na jinou praci, povyseni nebo
odchodu z organizace sféru manazerovy odgoosti neopusti [Urban 2003,
s. 138]. Podle Stybla hodnoceni itvgowtast managementu jako &go, co
piinasi uzitek” jak organizaci, tak jejim pracovinik a jeho vysledky maji byt
soutasti personalniho informiaiho systému [Styblo 1993, s. 297].

Z definic pracovniho hodnoceni dostupnych v odbditegatue jsem
vybrala Koubkovu definici, ktera dle mych osobnizkuSenosti z praxe
postihuje danou problematiku péme vystizrg, jasré a srozumiteli:

,Definice: hodnoceni pracovnikje velmi dilezitd personalnéinnost
zabyvajici se:

. zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, ki
Ukoly a pozadavky svého pracovniho mi&taveé role, jaké je
jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho pracovnihtke
spolupracovnikm, zakaznikm ¢i dalSim osobam, s nimiz
v souvislosti s pracifichazi do styku;

. stklovanim vysledl zjistovani jednotlivym pracovniin a
projednavanimechto vysledk s nimi a

. hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a @cEliapaiteni,

ktera tomu maji napomoci.“ [Koubek 2007b, s. 207-8]
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Tuto definici hodnoceni pracovriikv dalSim textu Koubek tpsiuje
v tom smyslu, Ze ve skuteosti nejde jen o hodnoceni toho, co je obvykle za
vykon povazovano, ale vykon je chapan v podstatrsim slova smyslu jako
jednota vysledi prace, pracovniho a socialniho chovani i schopnast
charakteristik osobnosti, jez maji vtah k vykonavamaci [Koubek 2007b, s.
208]. Stejr tak i Tureckiova dopogiwje @i hodnoceni pracovniho vykonu
zohledovat vSechny prosmné, které tvid rovnici PV = f(M x S x P)Pracovni
vykon je tedy funkci Usili zaloZzeného motivaci, na Schopnostech resp.
zpisobilostech pdebnych k Uusgsnému vykonu prace a na pracovnich a
organiza&nich Podminkach. Pracovnik by tedyémbyt hodnocen nejen za
splreni Ukola, ale také za pracovni chovani a projevené schogdioseckiova
2004, s. 51]. Podle Hronika je vSak v personabstipravdu malo jay které
se daji skutén¢ mefit. MiZeme je porérovat, Fisuzovat jim gjakou ¢iselnou
hodnotu, ale velméasto se mizeme mylit. B tomto grisuzovani gsobi fizné
stereotypy, kteréasto nejsouddomé a proto je obtizné je ouiievat. Existuje
zde vyznamné riziko vzniku kognitivniho konflikfuz uvedeného Ize snadno
vyvodit, Ze nelze dosdhnout objektivniho hodnocétiésto je vSak cilem
dosahnout hodnoceni, které je akceptovano jakoveglaé a motivujici
[Hronik 2006, s. 11]. Hronik dale uvadi, Zze Zadagdujici systém hodnoceni
nejsme schopni vybudovat bezicél zgtné vazby. Cilové igdstavy a zagmy
jsou tim, co nas vede ¥gd — pojimani budoucnostitthe byt podstatjsi, nez
nase minulost. Zfind vazba ma pak tendenci srovnavat odchylky \ésysta
pusobi kompenzamé — nmeni charakter dalSi reakce.¢Dtedy nema linearni
povahu, ale probiha v cykle¢hspiralach. B hodnoceni je vSakdba uplatnit
i podmiiovani. Jde o vazbu hodnoceni na dalSi persotidnosti jako nap
odmenovanici planovani rozvoje [Hronik 2006, s. 14-15].

Jiny pohled na tuto problematiku nabizi Armstrokigry za procesem
hodnoceni vidi jen formalni posuzovani a hodnocprdacovniki jejich

manazery. Proto dopafuje nahradit proces hodnoceni pracoungkocesem

% Hronik se opira o Hammondovu matici, ktetédstavujeizné zgisoby dosahovani poznani.
Vice [Hronik 2006, s. 11-12].
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fizeni pracovniho vykonu. Podle Armstronga jde oretepity a mnohem SirSi,
komplexrgjSi a irozergjSi procedizeni, ktery vyjasuje vzajemna ¢ekavani,
zdiuraziuje podmirnou a pomocnou roli manazera a Zame se na budoucnost
[Armstrong 2009, s. 416]. Vyznartizeni pracovniho vykonu podtrhuje i
Wagnerova, ktera uvadi, e prog¢ezeni vykonnostia pracovniho hodnoceni
jsou navzajem hluboce propojeny [Wagnerova 20080k.

VSichni citovani auth se tedy v podstatshoduji vtom, Ze proces
hodnoceni pracovnikje pro firmy klicovy s ohledem na zajiti pozadované

vykonnosti aiistu prosperity celé organizace.

2.1 Vyznam provadéni hodnoceni v organizaci

Kazda organizace si vtité fazi svého vyvoje wdomi, Ze je pdtba
z&it vyuzivat své zdroje efekti¢ji, a to jak finagni, tak lidské. To znamena
nag. primét zaméstnance k maximalnim vykém, diferencovat odgmy
zanestnand podle ginosu pro organizaci apod. A pgathodnoceni pat k
motivatnim nastrajm, které pomahaji dnn¢ zvySovat vykonnost [Pitava
2008, s. 11]. Také Styblo uvadi, Ze proces zvySowghkonu je odvisly od jeho
hodnoceni a Ze prdastdnictvim hodnoceni je mozné zvySovat nejen vykbm,

i moralku a motivovanost lidi ve firtn [Styblo 2008, s. 107-109].
K efektivnimu fizeni vykonu je nutné propojeni zakladnichiadrganizace
s cili jednotlivych zamstnand@. Tato jasna vazba na organiaacile gFispiva
k efektivnosti pracovniho jednéni a chovéni. Jeldrext tak Zetelre vidi sujj
piinos k prosperitorganizace [Styblo 2003, s. 93-94].

Podle Arthurové je hlavnim cilem hodnoceni zajistéximalni vyuZziti
schopnosti, znalosti a zajrkazdého zagstnance. Firmy, které toto umi, maji
motivované pracovni silyimz zvySuji svou konkureéni vyhodu. Hodnoceni
vSak zarove slouzi ke zlepSeni vztalmezi zanistnavatelem a zafstnanci,
piedevsim diky ujagmi si vzajemnych &kavani. Dale také umiije

personalnim pracovnikn pinit efektivié hlavni Ukoly, nebt jim poskytuje

% Wagnerovéa upozéje na vyznamové rozdily mezi pojmy ,vykon“ a ,vyikeost — pro del

této prace vSak budu oba terminy povazovat za synan
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podpirné udaje pro rozhodovani v jednotlivych persom@inéinnostech.
Poskytovani z§tné vazby navic motivuje pracovniky k vyoyvani a
naslednému dosahovani osobnicli,diteré budou v souladu s cili organizace
[Arthur 2010, s. 12-15].

Ve shod s vySe uvedenym, vymezuje Hrontkzakladni divody, pra
hodnoceni v organizaci prowidJe to pedevsim:

. zmenadi posileni organizani kultury a komunikace strategie

. sladovani zajnd vSech ztastrénych (vlastnik, manazear a
podiizenych)

. zvySeni vykonnosti [Hronik 2006, s. 15-16].

Scott-Lennon nad rdmec Hronikovacuy zdiraziuje navic i zaji&ni
osobniho rozvoje za¥stnand. Ti c¢asto swj osobni rozvoj povazuji za
pros@Esny jak pro sebe, tak pro firmu. Pokud se vedepodai osobni rozvoj
kazdého jedince zajistit, iie podle Scott-Lennona ztratit ¥ich zangstnand
duveéryhodnost. P& o osobni rozvoj kazdého pracovnika bilarbyt sodésti
prace kazdého manazera [Scott-Lennon 2007, s.Viginto bod v podstat
Scott-Lennon jen na konkrétnintikladu potvrzuje nazor Arthurové, ktera o
hodnoceni uvazuje mimo jiné i jako o zdroji inforch@apro ostatni personalni
¢innosti (viz vyse). Hnos hodnoceni pro samotného hodnoceného pracovnika
zduraziuje Belohlavek, podle kterého si pracovnik odnasi éoémlastni prace
a podrit k dalSimu usili, pohled a nazor hodnotitele nauspraci, moznost
prezentovat své pi@by a osobni cile, ipezitost k vyjadeni svych
rozvojovych naroi [Bélohlavek 2000, s. 58].

Vyznam provadni pracovniho hodnoceni bych na zakladySe
uvedeného shrnulagkolika slovy asi takto: Hodnoceni uspokojujirgzené
lidské poteby a zarowe pomaha organizacim zajdvat vlastni rozvoj,
zvySovat prosperitu a konkurenceschopnosted®étem hodnoceni jsou
v idealnim pipad jak pracovni vykon, tak i osobnosti, moralni anol
vlastnosti pracovnika, jeho postoje a schopnostizivbst podilet se na pmi
cila, znat svou hodnotu pro organizaci a bytéslom moznosti svého osobniho
rastu zvySuje motivovanost a tim &pé i pracovni vykon zagstnand a

prosperitu organizace.
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2.2 Kdo provadi hodnoceni pracovnika?

Tim, kdo hodnoceni pracovnika provadiiza byt personalista, jeho
nadizeni, podizeni, kolegové, zakaznici, ale i pracovnik samsiehni, kdo
jsou s jedincem v pracovnim kontaktu. Kdo bude @vatka nakonec skuta¢
hodnotit, zaleZi na zvolené metdaodnocent.

At uz se vroli hodnotitele ocitne kdokoliv, émby si jest pred
zahajenim hodnoceni ujasnitigwlastni postoj k hodnoceni. Pokud sam
nepovazuje hodnoceni za uZitg manazersky nastroj, jedzko mize o jeho
smyslu peswdcit své podizené, resp. hodnocené [Rdaa 2008, s. 77].
Hodnotitelé musi byt i@swdéenymi zastanci hodnoticiho systému. Pokud
tento by skryt neakceptuji, mohou tento vztatepést na své pracovni okoli.
Proto je nutno jestpred zahajenim hodnoceni provést zacvik hodnatiteén
by se m&l soustedit na to, aby hodnoceni skilo ve shod a zarove byl
vytvoren prostor proifmou zgtnou vazbu a formulaci n&foych cili [Hronik
2006, s. 16]. Wagnerova Vvtéto souvislosti piSe odnietitelskych
dovednostech, ve kterych maji byt hodnotitelé viekio Po vzoru Buckhama
uvadi nasledujici oblasti, které by Skolerdapokryvat:

. efektivni komunikace

. stanovovani cil

. koucovani

. poskytovani zgtné vazby

. vypliovani formulé& hodnoceni

. vyhnuti se hodnotitelskym chybam

. provedeni hodnoticiho rozhovoru

. diagnostikovani problétn pracovni vykonnosti [Wagnerova
2008, s. 80-81].

Nejvétsi cast zodpovdnosti za odbornou podporu hodnotfitetisuzuje
Arthurova personaligtn. Od nich se &kava, Ze budou mimo jiné bdit nad

uplatiovanim pracovépravnich pedpisi a zakori, navrhnou hodnotici

* Metody hodnoceni viz kapitola 2.4.
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formul&e, které wusnadni hodnotiieh pribéh hodnoticich pohovér
zkontroluji obsah provedenych postidRrthur 2010, s. 16].

Podle Koubka, ale i podle dalsich adfoie nejkompetentij$i osobou
pro hodnoceni pracovnika jeho bezpfedhi natizeny. Ten provadi
zawrecné vyhodnoceni v3ech podkiathodnoceni, &la z nich zaery, vede
hodnotici rozhovor. S pracovnikem také projednay@ateni vyplyvajici
z hodnoceni [Koubek 2007b, s. 216]. Tam, kdefizedi nejsou vipmém,
kazdodennim kontaktu s pracovniky,ide esrgjSi vysledky poskytnout
tymovy gistup k hodnoceni. Spolupracovnici (fiadni, podizeni, kolegové)
maji unikatni pohled na vykonnost spolupracovnikeba maji moznost
pozorovat ho $ praci i v interakci s jinymi lidmi, se kterymitippraci gichazi
do styku. Je vSak pi@ba pditat s neochotou hodnotit jeden druhého a také
s jistym zkreslenim dikyiatelskym vztahm [Wagnerova 2011, s. 89].

Do role hodnotitele se iwie dostat i sam hodnoceny. Scott-Lennon
s odvolanim na zkuSenosti @Spych firem doportuje rekolik dni pred
samotnym hodnocenim vyzvat hodnoceného, aby vyslsoud o svém
vlastnim vykonu, tedy podonovat sebehodnoceni [Scott-Lennon 2007, s. 51—
52]. Aktivni roli zangéstnan@ podporuje i Arthurova, ktera stéjgako Scott-
Lennon radi nechat hodnoceného vypracovat sebebedn@ to nasledn

vyuZzit pro srovnani s hodnocenim fiadného [Arthur 2010, s. 17].

2.3 Kritéria hodnoceni

Ukazatelem vykonu nebo vykonnosti, podleshoz hodnotime
aspsnost zamdstnance, jsou zvolena kritéria. Kritéria vyznamovliviuji
vykony pracovnill. Jejich nespravné natavenitude vést k nezadoucimu
chovani, které rize ohrozit ekonomické vysledky celé organizaceafbva
2008, s. 41]. Proto jefphodnoceni vykonu pracovnika skupiny pracovnik
tieba peélivé zvazit, ktera kritéria vykonu jsouripméiena dané praci. Déle je
potteba posoudit jejich spolehlivost, citlivost na ndhé vlivy ¢i rozdilné

podminky prace. ,Zakladnimi a univerzalnimi krit§sou kvalita, kvantita a

®Napt. [Hronik 2006], [Arthur 2010]
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véasnost plani.“ [Koubek 2007b, s. 212]. Hronik uvedené ey nazyva
jednotkami mndfeni a fadi knim je&t naklady [Hronik 2007, s. 42].
Pfi hodnoceni se vSak upfaii i dalSi, detail®jSi kriteria. Pro kazdou oblast
pracovniho vykonu je vhodna jina skupina kritékio[ibek 2007b, s. 215].

Pro vytet negastji pouzivanych kritérii podle jednotlivych oblasti
pracovniho vykonu jsem zvolilgleréni podle Koubka, ktery iphledi a
vystizns shrnuje Gdaje jinych autin’

. Vysledky prace — #fitelna, klasifikovatelnd kritéria:
mnoZstvi a kvalita prace, zmetkovitost, Urazovastozstvi
obslouzenych zakaznik spokojenost zakaznik mnozstvi
reklamaci

. Pracovni chovani — ochotatijpmat Okoly, vzdlavat se a
rozvijet, asili @i plnéni ukok, dodrzovani instrukci, ohlaSovani
problémi, hospodarnostadna dochazka, podavani navrh

. Socialni chovani — ochota ke spolupréaci, jedndminsi, vztahy
ke spolupracovnikm i k zakaznikm, styl vedeni lidi

. Dovednosti a znalosti, pety, vlastnosti — znalost préace,
fyzicka sila, schopnost koordinagi@nosti, vz&lani, osedceni,
podnikavost, cileédomost, = samostatnost,  spolehlivost,
vytrvalost, loajalita,cestnost, tviivost, odolnost w¢i zakzi a
stresu [Koubek 2007b, s. 130].

Vykon pracovnika vSak mohou owulegvat i faktory, které jsou na
samotném pracovnikovi nezavislé a proto by od ni€lo byt @i hodnoceni
odhlédnuto. Zaroue se stanovenim kritérii jeéeba definovat, jaky vykon je
zadouci, fijatelny a nefijatelny [Koubek 2007b, s. 130-13%].

Stpanik rozlisuje mezi firemnimi kritérii, ktera vgaiji cile a
pozadavky organizace jako celku a individualnimtéki, ktera se vztahuji

k posuzovani jednotlivych skupin pracovinifboporiuje ofit se o analyzy a

® Podrobgiji [Koubek 2007, s. 213].

" Podobné&lengni uvadi nap Stablo [Styblo 1993, s. 298] nebaléhlavek [Bilohlavek 2000,
s. 59].

8 Styblo pouziva terminy vytay, dobry, neuspokojivy [Styblo 1993, s. 305].
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popisy pracovnich mist. Dakdeni kritéria na kritéria obecné povahy, ktera
jsou vyznamnaifp hodnoceni Sirokého okruhu pracovinik kritéria specificka,
uzivana pro uiité okruhy profesi [Spanik 2010, s. 77]. U kritérii
pouzivanych pro hodnoceni vykonu (tj. pracovnidii aebo uloh) uwujeme
jejich vahu, tzn. jejich podil na vyplacené pohyblsloZzce mzdy. U hodnoceni
kompetenci definujeme jejich poZadovanou Utoageji vztah k pevné sloZce
mzdy [Pilaova 2008, s. 44].

Tvorba adekvatnich kritérii je podné¢ima jasnou znalosti ¢élu
hodnoceni a znalosti pozadavracovniho mista, které hodnoceny pracovnik
zastava. Zfisobu ziskavani podkléagro tvorbu kritérii hodnoceni se podrébn

vénuji v kapitolach 3 a 4.

2.4 Metody hodnoceni pracovniki

Pokud mame jasno v tom koho, pr@ co chceme hodnotit, itheme si
poloZit otézku, jak ac¢im budeme hodnotit, tedy jakou metodu zvolime
[Pilafrova 2008, s. 30]. Metod hodnoceni pracovrgkistuje cel&ada, je vSak
potteba rozliSovat, pro které kategorie pracounikicinické ¢i nectInické
profese) bude metoda pouZzitaie® zvolenim fsluSné metody je pigba
pesliveé zvazit vyhody a nevyhody kazdé z nich. Podle Wenyréelze pipadné
nevyhody eliminovat vzdjemnou kombinaci jednotlivymetod [Wagnerova
2008, s. 67].

Na tomto mist predstavim wkteré metody hodnoceni pracovinjk
které nabizi odborna literatura. Ne vSichni &we vSak shoduji v jejich ¢fu
a ¢lereni, literatura v Klasifikaci metod neni jednotn&ti Rybéru budu
vychazet zlereéni podle Hronika. Ten vystignfadi metody do matice a
usnadiuje tak orientaci v jejich rozteni. Z nize uvedeného &, ktery sam
autor oznauje za toliko inspirativni, nikoli Uplny, se pokasivybrané metody
blize popsat. # vybéru konkrétnich metod jsem se nechala inspirovat
samotnym Hronikem — uvadim metody, kterymi se Heosam blize

v prislusné kapitole knihy Hodnoceni pracovinitabyva.
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2.4.1 Charakteristika vybranych metod hodnoceni

Hronik nabizi ¢lenéni metod hodnoceni podle toho, jakou oblast
hodnoceni pokryvaji a na jakiasovy horizont se orientuji. Pouziva k tomu
tzv. matici metod hodnoceni. Maticéeptavuje ,metody hodnoceni druhymi®,
neba’ Hronik zde zawmrné neuvedl sebehodnoceni, kterému s&uje
samostaté

Clereni podlecasového horizontu:

Metody zangiené na minulost — orientace na to, co se jiZ stalo

Metody zangiené na fitomnost — hodnoceni aktualni situace

Metody zangiené na budoucnost #gulpowd’ toho, co se rive stat

Tabulka €. 2 Matice metod hodnoceni

Hodonoceni vstupl Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupl

Metody zaméiené |Zhodnoceni praxe Metoda klig¢ové uddlosti Ziznam vislediai
na minulost Srovnani vysledk
Metody zaméfené |Assessment centre Sociogram Pozorovani na misté
na piitomnost Development centre 360° zpétna vazha Mystery shopping

ManaFersky audit

Zkouska
Metody zaméfené |Hodnoceni potencidlu Supervize MBO, BSC
na budoucnost Intervize

Zdroj: [Hronik 2006, s. 54]

Za zakladni metody hodnoceni povazuje Hronik metobgcného
charakteru. Uvadi napmotiva:né-hodnotici pohovoéi metoduiizeni pomoci
cila.

Motivaéné-hodnotici pohovor je obvyklou sotasti a da sefici
vyvrcholenim kazdého hodnoticiho procesu. Hodnopohovor pokryva
vSechny oblasti hodnoceni i celéasovou osu, navic e integrovatradu
diléich metod [Hronik 2006, s. 56]. Jde o d&w rozhovor mezi hodnocenym
a hodnotitelem s pe¥ndanou strukturou, kdy si vyjasni sva vzajemna
ocekavani a poskytnou si &pou vazbu [Hronik 2006, s. 93-94]. Pohovor
miva podobu standardizovaného nebo polostandarmati&ho rozhovoru. Tim
je stanoven jakysi scéhapodle kterého se na hodnocenrippavuji jak

hodnotitelé tak hodnoceni. Podkladenize byt gedem vyplgny dotaznik
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[Pilarova 2008, s. 33]. Hronik rozliSuje &lvasti pohovoru. V té prvni hodnoti
pracovnik sdm sebe, ve drubésti je hodnocen n&éidenym [Hronik 2006,
s. 56]. Porkud jinéclereni nabizi Piléova, kter&tleni hodnotici pohovor na
tiéi ¢asti: avod, hlavniast a zasr. Cilem Uvodnicasti je navodit atmosféru,
vyswetlit Gcel setkani, seznameni se strukturotasovym ramcem pohovoru.
Hlavni ¢ast tvd@i samotny pohovor. Na z&vjsou shrnuta kéova saleni obou
Gcastnili, dohodnuté cile, ipata opateni [Pildova 2008, s. 77-85].
Bélohlavek stejd jako Hronik doporéuje minimal tyden ged vlastnim
hodnotici pohovorem vyzvat hodnocenéhdiliaw na pohovor. Rpravit se
v8ak musi i hodnotitelé. Samotny pohovor by pak pnobihat na klidném a
neruseném mist pribéh pohovoru by iy sjednocovat interni sémice, které
se opiraji o strategii lidskych zdtoy organizaci [Blohlavek 2009, s. 64—65].
Duraz na vhodné pragtdi konani pohovoru klade i Arthurova. Podle notak
prostedi vytvai c¢tydi zékladni prvky jako soukromi, zZadné ruSivé vlivy,
pratelska atmosféra a dostate@su [Arthurova 2010, s. 84].

Metoda hodnoceni podle cil (dale jen MBO) vychazi ze strategie
fizeni podle cil navrzené poprvé Peterem Druckerem v roce 1954 f\dtaga
2011, s. 58]. Princip MBO Hronik specifikuje vyst# a jasg v nékolika
nasledujicich bodech:

. Stanoveni cil — proces zé&na formulaci dlouhodobych il
organizace, mensich organiné&ch jednotek az k individualnim
cilam, tj. ceho ma byt dosazeno

. Planovani akci, ukal= jak dosahnout stanovenychtcil

. Sebéizeni— kvalitni motivace pro samostatné $in ukol

Cile musi byt zasazeny do kontextu a musi byt zjgich vyznam a
vztahy k plni cili a ukofi dalSimi lidmi. Kazdy cil je dale rozpracovan do
dilcich cili nebo Ukal. Pri stanovovani cil je nutné respektovat pravidlo
SMART [Hronik 2006, s. 59]. Tato metoda se pouZivaregleviim u
nectlnickych kategorii [Koubek 2007a, s. 133-134]. Rodtybla je feba

nejen stanovit vykonnosti cile, aleciiri zptisob jejich posuzovani adieni.

’SMART = specificky, nititelny, akceptovatelny, realisticky, terminovany
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Vykony jednotlivych zarsstnand pak musi byt sledovany a pravid&ln
hodnoceny [Styblo 2003, s. 93].

Déale se Hronik &uje tzv. doprovodnym metodam, které dopi
zakladni metody hodnoceni. V nasledujicimc¢tuy uvedu ty nejastji
pouzivaneé z nich (viz Hronik).

V literature velmi ¢asto popisovanou metodou hodnocgnimetoda
kritické (kli ¢ové) udalosti Ta je zaloZzena na pozorovani a zaznamenavani
kritickych forem nebo vysledkpracovniho chovani. Vysledkem jede§ vSech
pozitivnich i negativnich fijpadi [Pilafova 2008, s. 33]. V momenzaznamu
piipisuje hodnotitel kazdé udalosticitou vahu. Pedpokladem efektivnosti
této metody je provatl zaznamy co nejvice popisné a konkrétni. Uzivéru t
metody vede natzené k pozorovani pracovidila poskytovani zgné vazby
tvéii v tvd& [Hronik 2006, s. 62]. Spanik pojima kriticky fipad jako jev,
ktery se vymyka pirméru, psanynti nepsanym normam na daném pracovisti.
Dobré pozorovaci schopnosti a systematické zazrtamdpotitele tak mohou
poskytnout zajimavy podkladovy material pro hodrioohovor [Stpanik
2010, s. 80]. Nevyhody této metody spg Koubek v jejicasové nargnosti,

v nejasném pojeti kritickéhotipadu a také ve skuteosti, Ze ptizovani
poznamek naidzenym ntize u pracovnika vyvolavat dosti fgemné pocity
[Koubek 20074, s. 221].

Metoda Assessment centrgdéle jen AC) se vyuziva k hodnoceni
pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozwjov potencialu
piedevSsim manazér a specialist. Jeji vyhodou je uita komplexnost.
Nevyhodou je potom hodnoceni vykonu pracovnika ¥lenvytvorenych
podminkach. Ten nemusi vzdy korespondovat s vykowamalné situaci
[Koubek 2007a, s. 224-225]. AC vyuziv&né metody jako na&pskupinové
modelové situace, individualni situagiepsychodiagnostické metody. Pro AC
je charakteristicky &Si paet pozorovatél — hodnotitel. Vystupem je
podrobna zprava o urovni kompetenci usg@anych do modelu [Hronik 2006,
s. 63]. S¥panik gipousti mim@adnou narénost na pipravu i vlastni realizaci
AC, zdiraziuje vSak zarovievysokou miru objektivity [Spanik 2010, s. 55].
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Podle Wagnerové jefpdpokladem dobrého AC kvalitnfiprava a proSkoleni
hodnotiteli a predevsim jejich diskrétnost [Wagnerova 2011, s. 20].

V posledni dob se ponsrné popularnf® metodou @ hodnoceni
pracovniki stava tzv.tristaSedesatistugiova zpétna vazba Tuto metodu
definoval vroce 1995 P. Ward jako systematickéostaz’ovani udaj o
pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanychzdeoji hodnoticich
tento pracovni vykon. Na tyto Udaje navazuje paskymi z@gtné vazby. Tato
ma obvykle podobu djaké klasifikace. Hodnotiteli mohou byt bezpiesini
nadizeny pracovnika, ifimi podizeni, kolegové a exterdi interni zakaznici
[Armstrong 2009, s. 433]. Nejvyrag8im znakem tohoto nastroje je
vicenasobné hodnoceni, které nabisivobjektivnost nez hodnoceni jednou
osobou,cimz se hodnoceni stava prékteré pracovniky fjatelnejSi [Kubes,
Sebestova 2008, s. 14]. ,Pracovnik je hodnocence yiohled — vedle
hodnoceni nadzeného se pouzivad sebehodnoceni, hodnoceni spotworiky
na stejné darovnitizeni, hodnoceni podenymi a neddka i hodnoceni
obchodnimi partnery. (...) Viceumavé hodnoceni sgova ve vys¥tleni
vyznamu této akce a posléze vypindotaznik vSemi uvedenymi stranami.”
[Bélohlavek 2000, s. 61]. Hronik, st&jpako Pildova, doportuji k ziskani
zpétné  vazby (vyplsni  dotaznik) vyuzit elektronickou podporu,
zjednodusSujici administraci a vyhodnoceni. JakgvyhedrgjSi se jevi
prostedi internetu nebo firemniho intranetu [Hronik 2087 66] [Pil&ova
2008, s. 37].

Nejen vySe uvedeni adtaloporwuji v zajmu zabrani zneuzitelnosti
ziskanych informaci provét tato hodnoceni anonyrénBélohlavek v této
souvislosti piSe o0 zabezfmni akce specializovanymi pracovniky personalniho
odctleni ¢i dokonce externi organizaci §®hlavek 2000, s. 61]. Zachovani
anonymity podle Arthurové navic ,zvySuje tendenodhotiteli poskytovat
poctivou zg@gtnou vazbu“ [Arthur 2010, s. 51]. Wagnerova upazge na
mozné rozdily validity jednotlivych hodnoceni, nébme vSichni hodnotitelé

mohou vzdy zcela objekti¢nposoudit pracovni vykon hodnoceného. Proto je

19 Soudim z vlastni profesni praxe a z informacterditie, vice nap Kube$ [2008, s. 20].
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tieba k vyhodnocovani a interpretaci vyskedkaujmout specificky istup.
Vhodnym reSenim mze byt napiklad konzultace vysledk s hodnocenym
[Wagnerova 2011, s. 88]. Podle Pdaé je uvedena metoda velmi kvalitnim
hodnoticim néastrojem, neni vSak vhodna pro kazdmarizaci. VyZaduje
oteenou komunikaci, coZ velmi Uzce souvisi s Urovmenfini kultury.
Dulezitd je také fprava hodnotitél i hodnocenych a zabezfemi jiZ
zminované anonymity hodnotite[Pilarova 2008, s. 37].

Vzajemné vazby v pracovnim kolektivu sledug@ciogram Je to
vlastre diagram struktury vzajemnych vztaha pracovisti. ¥tSinou vychazi
z hodnoceni koleg na stejné Urovniizeni. Od kazdéhdlena skupiny se
poZaduje hodnoceni ostatni¢lentd skupiny na zakladurcité charakteristiky
[Cejthamr, Zdina 2005, s. 166]. Hodnoceny ma moznosttvavé postaveni
ve srovnani s druhymi, e porovnat své sebehodnoceni a hodnoceni
druhymi. Pomoci této metody je mozné popsat a vybtid vztahy na
pracovisti nebo @it neformalni autoritu. fedstavuje velmi &innou z@tnou
vazbu. Sociogram byvazovan do AC [Hronik 2006, s. 69—-71].

DalSi dophkovou metodu, kterou sice matice neuvadi, ale Hrgini
zminuje, je tzv.sebehodnoceniUrban povazuje sebehodnoceni Zderity
prvek objektivity [Urban 2003, s. 139]. Jeho cilgen podpdit participaci
zanestnance, posilit jeho motivaci k dosazeni vykonmiast cifi a podporovat
mére autoritativni firemni kulturu. Své tvrzeni Urbandporuje zkuSenostmi
zpraxe a vyzkumem, které ukazuji, Ze sebehodnoceede ke
konstruktivrgjSim hodnoticim rozhovém, prostednictvim vysSi miry
identifikace s organizaimi a osobnimi cili zlepSuje pracovni vykon a z&to
eliminuje obranné reakce a odmitavé postojeéstimand vici hodnoticimu
procesu [Urban 2003, s. 143].

Hronik pripousti, Ze skdy post&i ¢lenéni metod nahodnoceni vykonu
a hodnoceni kompetenckdy hodnoceni vykonu je obvykle vazano na
odmenovani a hodnoceni kompetenci je podkladem pro plmorozvoje
pracovnika [Hronik 2006, s. 55]. Z uvedeného iigima vazba hodnoceni na

dalSi personalniinnosti,éemuz se budu v této pracinovat dale.
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V této souvislosti ve Wtu metod hodnoceniigedstavimi hodnoceni
podle kompetencj které vychazi z metodického systénRizeni podle
kompetenci (dale jen MBC), jehoz autory jsou Ptegkia FiSer.

Nejprve je tfeba si ujasnit vyznam pojmu ,kompetence”.
definice Wagnerové: ,Kompetence vyfage Zadouci stav vyvoje pracovnich
piedpoklad, pracovni zpsobilosti a kvalifikace v daném pracovninrazeni
a Vv konkrétnich podminkach* [Wagnerova 2008, s.].105systému MBC
pracuji Plaminek a FiSer dale s pojmem ,vitalitanff“. Ta je podle nich
tvofena pozadovanymi vysledky a moznostmi k dosazéstitd vysledk.
PoZadavky na vykon vztahuji ke konkrétnithovéku, ktery vykonava witou
Glohu a disponuje k tomu ¢titymi zdroji. Vitalita firmy je tedy mnoZzinou
kompetenci jejich lidi [Plaminek, FiSer 2005, s-28|. MBC vychazi z popisu
pracovnich pozic pomoci roli, Uloh a knim poZadgwd kompetenci.
Pracovni pozici je mySleno konkrétni pracovni mistwrganizéni struktue,
role je @ekavana forma chovani a kompetence je v toniipagt ve shod
s vySe uvedenym definovana jako soub&domosti, dovednosti, schopnosti,
vlastnosti a postdj které umot#uji jedinci dosahovat poZzadovaného vykonu.
MBC predpoklada vytvieni nebo revizi existujicich pogigracovnich pozic,
véetre specifikace klovych uloh a kompetenci [Pitava 2008, s. 17].
Z definic pozadovanych kompetenci jsou pracovni@dnpznané a
srozumitelg informovani o tom, jaké vysledky a jaké chovamiujsod nich
ocekavany. Kazda kompetence je definovanacitém kontextu a fedpoklada
specifickou kombinaci znalosti, dovednosti a dalSizdrofi [VeteSka,
Tureckiova 2008, s. 102]. Oporoui samotném hodnoceni pracovnika je
potom tzv. kompetemi model, ktery ,pedstavuje uiitym zpisobem
uspdadané kompetence.” [Hronik 2006, s. 55]. A jakootak poskytuje
jednotnd kritéria pro hodnoceni a tvaaklad systému hodnoceni v organizaci
[Hronik 2006, s. 55].

Koubek a Styblo, autg ktefi se ve svych dilechénuji malym a
strednim organizacim, jakou je i objekt této pracerhadranice, se shoduji

v doporueni, Zze vhodnou metodou peagro tento typ organizaci je jiz vyse
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popsana metoda MBO [Styblo 2003, s. 93] [Koubek720@. 133]. Jako dalSi
vhodnou a zarowe univerzalni metodu hodnoceni Koubekegstavuje i
metoduhodnoceni pomoci stupnice- zpravidla slovni nebgiselné. ,Jde o
metodu analytickou, kterd umiae nejen souhrnné hodnoceni vykonu, ale i
hodnoceni vykonu podle jeho jednotlivych kritéritak rozpoznat, u kterych
kritérii je vykon pracovnika lepsSi a u kterych Hdr§Koubek 2007a, s. 134].
Pouziti slovni charakteristiky jednotlivych stifpusnaduje hodnotiteli zgadit
vykon hodnoceného pracovnika do stupnice. Vyhatiselné stupnice je pak
moznost pehledr’ porovnavat hodnocené pracovniky pomoci celkovéittup
dosazenych bdd umoziuje pisuzovat fiznym kritériim fiznou bodovou vahu
[Koubek 2007a, s. 134-135].

Jen pro Uplnost se pouze zminim o meétbddnoceni nazakladé
plnéni norem, kterou Koubek déale uvadi. Tato se ujlge pedevsim u
délnickych profesi, kde Ize stanovitétitelnou Urové vykonu, coz vSak neni
piipad Charity Hranice [Koubek 2007a, s. 134].

2.5 Hodnoceni a ostatni HREinnosti

Systém hodnoceni pracoviik gedevSim vystupy zémo je nezbytné
propojit s ostatnimi HR systémy. Vzajemna provasarjednak umaituje
acinek jednotlivych personalnich nastiof jednak posiluje motivaci k jejich
uzivani. Implementace systému hodnoceni v organizackteré neexistuje
transparentni provazanost na systém &@dwvani a rozvoje, ztraci smysl
[Pilafovéa 2008, s. 71].

2.5.1 Navaznost hodnoceni na odfitovani

.Se zavedenim hodnoceni z&tnandé je v organizaci &ekdvano
zvySeni transparentnosti systému eédovani a objektivizace odovani.
Systém odr&ovani by ndl byt schopen diferencovat vykonné zestmance od
nevykonnych, mezi zagstnanci sitznou urovni pozadovanych kompetenci a
mezi zamdstnanci siznou trzni hodnotou.” [Pitavd 2008, s. 61].

I Armstrong vidi jako jedno z kritériifp stanoveni odiny pracovnika jeho

26



hodnotu pro organizaci a jehdigpeni k plréni strategickych cil organizace
[Armstrong 2009, s. 515]. O pete vzdjemné provazanosti systému
hodnoceni a systému odiovani piSe i Scott-Lennon. Podle jeho nazoru je
vSak dilezité casow odcklit diskusi o vykonnosti od diskuse o geich, i kdyz
kongny disledek by mil byt obdobny [Scott-Lennon 2007, s. 97]. Hronik
klade diraz na pdtbu definovat zjgsob evedeni vysledku hodnoceni na
odmenu. Doporgduje jednoduchou a srozumitelnou vazbu mezi hodrioten
odmenou, navazat systém hodnoceni nejen na bonusy,palbidky [Hronik
2007, s. 81]. Vyuzivatipodmenovani incentiv, tymovych odén a podili na
zisku doporduje i Wagnerova [Wagnerova 2011, s. 61].

Pri definovani navaznosti mezi hodnocenim a &tbaanim je patba
pocitat stim, Ze vzajemnacekavani zawstnance a organizace mohou
kolidovat. Podle Wagnerové tomu Ize do jisté mikgdejit vyjasinim si
téchto a¢ekavani a to v souladu s konceptem psychologickéwiy, jak jej
popsal Scheit® Podle tohoto konceptu pracovnikieidva za sovu praci
adekvatni odrnu a organizace zase stabilni a vysoky vykon, angaiost a
loajalitu. Proto je pdieba gedem a jashstanovit kritéria hodnoceni a naslédn
i odmenovani [Tureckiova 2004, s. 65—66].

Jak jiz bylo vySe uvedeno, je uZite& provazat hodnoceni vykonu
s pohyblivou sloZzkou mzdy a hodnoceni kompetenmEvsiou slozkou mzdy.
Hodnoceni vykonu je provédo zpravidla misicné nebo kvartals, obvykle ve
shod s periodou vyplaceni pohyblivé slozky mzdy. Motina vliv téchto
odmen predpoklada, Ze pracovnici maji moznostijswykon ovlivnit.
Hodnoceni kompetenci je realizovano casgji jedenkrat r@ng, stejré jako
zmeéna pevné slozky mzdy. System atfravani by ndl byt schopen pruzn
reagovat na zemu trZzni hodnoty pracovni pozice a zanp\waeenit dosazenou
arover pozadovanych kompetenci [Rid@a 2008, s. 61-64]. Velmi nazeérn
tuto provazanost popisuje Plaminek, kdy Zstmance firovnava ke ,stalému
internimu dodavateli* [Plaminek 2009, s. 104] firnpficemz si firma kupuje

jeho kompetenci k pracovni Uloze — tedy gbji slozky: vykon i potencial.

O konceptu psychologické smlouvy vice (SCHEIN 1969
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Lidské zdroje ve for dosazeného vzthni, dosavadni praxe, vlastnosti,
schopnosti a postinj které zamistnanec s sebouipasi, kupuje firma za trzni
hodnotu, ktera tvid pevnou slozku odémy. ,Odmenovat je ovSemitba i to,
jak lidé swij potencial vyuZzivaji ve progph firmy, tedy jakych vyko@

s pomoci svych zdrdj dosahuji.“ [Plaminek 2009, s. 104-105]. A prav
k odmenovani vykonu slouzi pohybliva sloZzka mzdy.

Z uvedeného je zcelarggme, Ze vztah hodnoceni a ofitavani je
velmi uzky a jedno bez druhého ztraci smysl. Hoénggehoz vysledek by se
neodrazil v odmsnovani, pozbyva vyznamu nebo vede k demotivaci
pracovnika. Odrmovani bez opory ve vysledcich hodnoceni tgen byt

objektivni a vnimané jako spravedlive.

2.5.2 Navaznost hodnoceni na rozvoj pracoviik

Nejen Elohlavek varuje ped zuUZzenim &elu hodnoceni vykonu
pracovnika pouze na stanoveni fitiain odneny [Bélohlavek 2000, s. 65].
Vysledky hodnoceni pracovniljsou dilezitym podkladem i pro identifikaci
potreby vzdlavani a rozvoje pracovnik Na strad druhé pak vzélavani a
rozvoj gispiva k odvadni zadouciho pracovniho vykonu a k jeho neustalému
zlepSovani [Koubek 2007a, s. 232]. Podbbidi ptinos rozvoje zadstnand
i Tureckiovd, kdyZz povaZuje profesni tmobilost za Hspivek k vysSi
vykonnosti pracovnik i firmy jako celku [Tureckiova 2004, s. 89]. Na
zaklad hodnoceni lze formulovat rozvojové cile. Hronik pdocuje
negesahovat hranici 1 az 3 cile, aby nedochéazeloidhjepzntinéni. Cile se
mohou tykat odbornosti, fudki a osobni oblasti [Hronik 2006, s. 82]. JiZ
z hodnoticiho pohovoru by &hpracovnik pochopit, Zze jde mimo jiné i o
vhodnou pilezitost ke stanoveni jeho dalSiho osobniho razy8jyblo 1993,
s. 301]. Ukolem hodnotitele je odstraniegpazky ve vykonnosti zatstnance,
stanovit zfisob ekonani zji&nych nedostatk a to nap. formou Skolenki
tréninki. Podle Urbana je vSak nutnynfepgpokladem efektivity stanoveni
rozvojovych poteb participace samotného z&stmance [Urban 2003, s. 134].

Aby ve vysledku doSlo ke zlepSeni pracovniho vykoputeba vzajema
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propojit ochotu (motivaci) chtit nové znalostidovednosti ziskat a nasledn
vyuzit, byt toho schopen a mit ktomu moznost [€kieva 2004, s. 92].
Styblo doporduje rozvojové zarry se zamistnancem neprodlérprojednat a
na zéaklad dialogu fistoupit k tvorts individualniho planu rozvoj& V ramci
tohoto procesu jsou konfrontovany vlastiégstavy a fani profesnihotstu
zanestnance s péeébami rozvoje organizace [Styblo 2011, s. 58].Bia,
podobré jako Hronik, v této souvislosti rozliSuje rozvoprkpetenci, které
zantstnanec pdebuje ke zlepSeni vykonu na dané pozici¢eht které
potrebovat bude pro rozvoj pracovni kariéry aépinbudoucich cil a ukoh
[Pilarova 2008, s. 59] [Hronik 20086, s. 98].

Proces hodnoceni pracoviik sol& ukryva potencial pracovni vykon
nejen zptné zhodnotit, ale i ovlivnit jeho budouci arave Ve spojeni
s naslednym zaji&im rozvojovych pdeb pracovnika, které mohou byt p¥av
v procesu hodnoceni odhaleny, jde o nastroj, kigmazreé ovliviuje jak
vykonnost jednotlivce, tak celé organizace a pomatak zajistit

konkurenceschopnost firmy.

2 Hronik pouziva imo termin ,dohoda o rozvoji“ [Hronik 2006, s. 82].
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3 ANALYZA, POPIS A SPECIFIKACE
PRACOVNIHO MISTA

V piedchozich kapitolach jsem seénevala vyznamu, metodam,
kritériim a vztahu hodnoceni pracovniho vykonu tateém personalnim
¢innostem. Samotné hodnoceni &pa v porovnani pozadawukorganizace a
dosahovanych vysledkzangstnance. V prvnirac je tedy pateba spravé
zformulovat poZzadavky, které organizace pxtictvim pracovniho mista na
zanestnance klade. K tomu je feba tyto naroky znat,ijpadré zjistit a na
jejich zakla@d potom stanovit konkrétni kritéria pro hodnocené &tanoveni
piiméienych a vyhovujicich pozadavke mozné vyuzit analyzu pracovniho
mista, ktera je spolehlivym zdrojem pro vyiteni popisu a specifikace daného
pracovniho mista. Zthto dokumerit vyplynou kompetence, kterymi byén
drzitel pracovniho mista disponovat

Pro sjednoceni chapani pdjrsouvisejicich s uvedenou problematikou
je tteba vyznam é&kterych zakladnich pojtn pro (el této prace stiné
definovat. K vys¥tleni pojmu analyza pracovniho mista postioubkova
definice, ktera uvadi, Ze jde o ,zjgvani, zaznamenavani, uchovavani a
analyzovani informaci o ukolech, metodach praceowastinosti, vazbach na
jind pracovni mista, podminkach, za nichZz se prad®nava, a o dalSich
souvislostech pracovnich mist.“ [Koubek 2007a, 3. Zyto informace jsou
zpracovany do podoby popisu pracovniho mista. gttopopisu jsou nasledn
odvozeny pozadavky, které misto klade na pracovailako takové jsou
podkladem pro zpracovani tzv. specifikace pracavmiffista [Koubek 2007a, s.
43-44]. Armstrong dopotwije nahrazovat termin analyza pracovniho mista
pojmem ,analyza role” a sdasré nahrazuje termin popis pracovniho mista
pojmem ,profil role”. Jde tedy spiSe o ulohu, kierbdé @i praci hraji
s dirazem na jejich chovani [Armstrong 2009, s. 17&]sé v3ak v této praci
budu drZet vzitych pojiina jejich tradinich vyznani.

30



3.1 Analyza pracovniho mista

V pribéhu analyzy jsou ziskdvany a naslédrvyhodnocovany
informace o daném pracovnim mdistExistuje rkolik davodi k jejimu
provadni. Pati mezi r& nag. tvorba popig pracovnich mist, jejich redesign
vznik nového pracovniho mista [Dudek 2009, s. bl pidava jest
planovani budoucich p@b v personalni oblasti, v§b novych pracovnii,
tvorbu plam osobniho rozvoje zafstnand, stanoveni vykonovych dila
standard, urteni podminek a forem odiifiovani zanmistnané atd. [Styblo
2003, s. 39]. Analyza pracovniho mista se &afe na pracovni Ukoly a
podminky a také na pozadavky kladené na pracovRidEebné informace Ize
cerpat z #kolika zdroji. Nefastji to byva gimo drzitel pracovniho mista.
Zde je vSak pdgeba pgitat se subjektivnim pohledem a moZna i snahou o
zkreslovani informaci. DalSim vhodnym zdrojem jeotpr bezprosedni
nadizeny, pracovnici na obdobné pozici, spolupracavéiigodtizeni. Tito
v8ak nemusi znét vSechny detaily zkoumaného prélcovmista a navic se
také mohou dopou&tsubjektivniho zkresleni. Zdrojem informaci moHo i
externi odbornici (analytici prace, tecéthiexperti, dodavatelé technologii).
SpiSe jako dopkovy zdroj vidi Koubek existujici pisemné materighko
stavajici popisy a specifikace pracovniho mistacewni deniky, plany a
vybaveni pracovi§ technologické postupy, kvalifikai katalogy, dokumenty
o0 podobnych pracovnich mistech z jinych organizBigiziskavani informaci
Ize vyuzit kolik metod. Jednou z nich je napmetoda pozorovani pracovnika
pii vykonu prace, p kterém se zaznamenava hapo cla, jak to @la, kolik
¢asu mu to zabird, jaké ma pracovni podminky a fawistjaké z&zeni a
pomicky pouZziva. Toto je vSakaso¥ nara@né a mohou byt opomenuty
nepravideld vykonavané ukony. Informace Ize ziskat i metodozhovoru
s drzitelem pracovniho mista. Jako nejvhgginmetodu vSak Koubek vidi
dotaznik. Sam vSakftignava naronost jeho pipravy a s tim souvisejici
omezeni pouzitifedevsim v malych firmach. Koubek dopéuje kombinovat
zdroje i metody ziskavani informaci a to s ohledeandivod, ze kterého se
analyza provadi. Vysledky t¥iozéklad a zdroj informaci pro vytieni popisu

a specifikace pracovniho mista [Koubek 2007a, s48B
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3.2 Popis pracovniho mista

Pracovni misto @oje postaveni v organigai struktde. Z tohoto
zalleréni pak vyplyvaji vzajemné vztahy ndzenosti a pokdzenosti
jednotlivych drziteh pracovnich mist. €elem popisu pracovniho mista je
podle Arthurové vymezeni zakladni funkce pracovnihésta a stanoveni
otekavanych vykom ze strany drzitele daného pracovniho mista [ArgQi0,

s. 49]. Styblo navic uvadi jéSstanoveni pracovniclinnosti a zakladnich
pracovnich povinnosti zafstnance, hlavnich Ukibla aekavany pinosi
pracovisé pro utvar. Obsah t¥bobvykle i popis vztal kooperace s ostatnimi
pracovisti. Vyuzitelnost popispracovnich mist Styblo sgaje nag. v oblasti
personalniho planovani, vty uchazeéd, v oblasti tvorby plain osobniho a
profesniho rozvoje, stanoveni vykonovychigitozmig’ovani zamstnandg,
odmenovani atd. [Styblo 2003, s. 39].aBha pracovni mista vyZadujizané
rozsahlé popisy. Vzdy by vSakég byt presné a dostate¢ podrobné, aby
pracovnik pochopil, co se od¢jnocekavad. Mly by se vyhnout vagnim
formulacim, abstraktnim pojim a uvadt pouze nezbytné pozadavky. Popisy
pracovnich mist jeifé¢ba periodicky prosfovat a pipadré aktualizovat.
Periodicita zavisi na e prongénlivosti poZzadavik a pracovnich podminek
konkrétniho pracovniho mista. Koubek dava zaprastjblovy tvrzenim, ze
absence popisohrozujeradny vykon dalSich personalnich pracesve svych
dusledcich nize vést ke zbytamym konfliktam [Koubek 2007a, s. 49-48].

3.3 Specifikace pracovniho mista

Specifikace pracovniho mista definuje poZzadavkyosabu drZitele
pracovniho mista jako je napdosazena kvalifikace, zkuSenosti, schopnosti,
fyzickd kondice, ochota pracovat ve vicéamém provozu, akceptace
sluzebnich cesti pobytu mimo bydlid& pracovnika. Podle Armstronga by
specifikace mila stanovovat i mzdové podminky, z&tnanecké vyhodyi
narok na dovolenou. V praxi vSak tyto zalezit@ésstji ieSi popis pracovniho
mista [Armstrong 1999, s. 446]. Styblo v této selosti piSe o tzv. profilech
kvalifikace pracovnik a o zmsobilostech k zastavaniditeho druhu préce
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[Styblo 2003, s. 44]. Koubekipstanovovani pozadaukupozonuje na nutnost
respektovat pravni normy a vyhnout se diskriminagiteré skupiny lidi. Je
tedy teba velmi opatrh zvazovat nafp pozadavky na pohlavEi vek
pracovnika, rodinny a zdravotni stav apod. [Koub@®7a, s. 48]. Armstrong u
poZadavk na pracovnika dale rozpoznava:
. vklad — co drzitel pracovniho mista peltuje znat a ush délat
. postup — jak drzitel pracovniho mista aplikujeyykonu prace
své znalosti a dovednosti
. vysledek — hodnoty, které drzitel pracovniho migsteii
v dusledku své prace [Armstrong 1999, s. 448].
Armstrong zarovié varuje ped nebezpgm nadhodnoceni i
podhodnoceni pozadované kvalifikace a schopno$tdjivede ve vysledku
k nespokojenosti pracovnika. Zaréawsak nabizteSeni, kterym je rozliSovani

mezi podstatnymi a mezi Zzadoucimi pozadavky [Arorg§r1999, s. 448].
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4 KOMPETENCE, KOMPETEN CNi MODEL

Dalsim krokem ke stanoveni odpovidajicich kritéhbdnoceni
pracovniki je v procesu analyzy pracovniho mista identifikev&ompetence
uspdadat ideals do podoby kompeténiho modelu a ten nasletipouzit jako
rozhodujici podklad pro hodnoceni.

V ramci sjednoceni chapani souvisejicich poppst nejprve rkteré z
nich striéné definuji. Vyznam slova kompetence je laickourejrosti spise
chapan v souladu s KlimeSovou definici, ktery kotapei povaZzuje za
pravomocti rozsah fsobnosti [KlimeS 1981, s. 357]. Vyznam tohoto slga
vSak dvoji. Tureckiova, podobrjako Klimes konstatuje, Ze kompetencéze
byt chapana jako soubor rozhodujicich pravomoci miclz vyplyvajici
odpowdnost za @isledky a lze ji vyznamayvspojovat se slovy, jako jsou moc,
vliv ¢i autorita. V zapti vSak podava dalSi vysteni, kde kompetenci
povazuje za vyja@ni obecné schopnosti adekvwanmodnotit situaci a dokazat
ji prizpusobit své jednani [Tureckiova 2004, s. 29]. Hrgnflojima jednoduse
jako zpsobilostéi soubor pedpoklad k urcité ¢innosti [Hronik 2006, s. 29].
Wagnerova fidava jest kvalifikaci (viz kapitola 2.4.1). Urowekompetenci je
definovana v podabpozorovatelného chovani [Wagnerova 2008, s. 1Tgty
praci budu pojem kompetence chapat v tomto druhgemamu, tedy jako
zpasobilost k vykonu uiité prace. Proggdnictvim kompetamiho modelu
jsou potom jednotlivé kompetence usfaény a jsou jim iprazeny zadouci
projevy chovani [Hronik 2006, s. 30].

4.1 Kompetence

Kompetence se vztahuje vzdy kjaké c¢innosti a projevuje se
v pozorovatelném chovani. Z tohoto pohledu nejsdadmpitem zajmu
vlastnosti nebo osobnostni rysy pracovni&le to co pracovnik skutes déla,
jak se chova a jaky m&iptup ke své praci [Agentura Motiv P, 2009]. Hronik
piipousti, Ze existuji definice, které akcentuji sepislastnosti jakoZzZto

rozhodujicihocinitele. Tyto vSak povaZuje za cestuézpKompetence nam
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tikaji ,jak a¢im“ I1ze dosahovat vysledk ,cisel”. Cisla jsou vak znamé az
s ukitym zpozdnim. Signaly o vysledku Ize pozorovat uegem a sledovat a
také gipadré ovliviiovat zpisob, jakym pracovnik ffstupuje ke své praci.
Toto rozliSeni vysledk a zpisohi prace umotkuje cilenéftizeni vykonu
[Hronik 2007, s. 62]. Vztah fAgoli prace a vykonu znazasje nasledujici
obrazek:

Obrazek ¢. 1: Vztah zpasoba prace a vykonu

M¢titelny vykon Zmisob prace

Zdroj: [Hronik 2007, s. 62]

Aby pracovnik plnil sé¢tené Ukoly doke nebo na vynikajici arovni a
byl tedy kompetentni, musi byt sphy ti predpoklady:

. Je vnitné vybaven pdebnymi schopnostmi, édomostmi,
dovednostmi, vlastnostmi a zkuSenosti.

. Je motivovan pozadované chovani pouzit a vynapmtiebnou
energii.

. Ma moznost v daném prasti takové chovani pouzit [Kubes,

Spilerova, Kurnicky 2004, s. 27].

Kompetentni pracovnik musi gplhvat vSechny uvedené podminky
souasre. K provedeni ukolu maji lidéizné gedpoklady. Nkdy jim chybi
dovednosti, ¥domosti¢i schopnosti. Jindy nemaji motiv. Za chovanim tak
muze stat mnoho fi¥in. Z uvedeného vyplyva, Ze kompetence méitow
strukturu, kterou lze znazornit pomoci tzv. hiendckého modelu struktury

kompetence:
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Obrazek ¢. 2: Hierarchicky model struktury kompetence

Dovednosti Védomosti
Zkunéenost
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

styl osobnosti, temperament. osobnostni rysy.
preference, voimani sebe

Zdroj: [Bartaikova, 2009 s. 81}

4.1.1 Druhy kompetenci

Kompetence lze dit dle fady typologii. V literatie je mozné nalézt
velké mnozstvi druinkompetenci i zfisohi jejich ¢lereéni. Pro @ely a cil této
prace je podstatné&légni podle Spencera a Spenceraiikisli kompetence do
dvou kategorii podle moZnostigupovidat pracovni vykon [Kube$, Spilerova,
Kurnicky 2004, s. 32]. Prahové kompetence jsouatikil charakteristiky, které
tvoii minimalni bazi pro pléni piidélenych Gkoti. NerozliSuji vSak mezi
vynikajicimi a ptimérnymi pracovniky. OdliSujici kompetence vyt
nadstavu nad prahové kompetence a umjpidentifikovat vynikajici vykony.
Obdobre ¢leni kompetence na zakladni a kompetence vysokétkonu i
SchrodefKubes, Spilerova, Kurnicky 2004, s. 32].

Univerzalni, tzv. kifové kompetence, které jsou platné pro vSechny
zanestnance dané organizace, nebo dokonce ¢ébgletné pro térx kazdou
praci, poprvé zntiuje vroce 1974 Mertens. ,Kibvé kompetence jsou
specifické tim, Ze jsou samy o sofibsaho¥ neutralni, nebjsou pouzitelné
pro libovolny obsah. Jejich zpréstikovani je vSak vzdy nutnvdzano na
konkrétni obsah.” [Bartikova, 2009 s. 88]. Ziskavani &ivych kompetenci je

13 upraveno podle [Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2G087]
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celozZivotni proces a do jisté miry oulivje i ekonomicky status pracovnika
[VeteSka, Tureckiova 2008, s. 46]. &dvé kompetence strukturovali Belz a
Siegrist. Podle nich jsou vyrazem schopnasbvéka chovat se fiiméeiens
situaci, tedy kompetentn Potencidlem k disponovani  ddivymi
kompetencemi je individualni kompetence k jedndktera se vyviji ze
spolupisobeni:
. socialni kompetence — schopnost tymové prace, katpeost,
schopnostelit konfliktim, komunikativnost
. kompetence ve vztahu k vliastni o8eb kompetent# zachazet
sam se sebou, schopnost reflex&isob: samému, schopnost
posuzovat sam sebe a dale se rozvijet
. kompetence v oblasti metod — planéyise zamsrenim na cil
uplatiovat odborné znalosti, analyzovat, vypracovavativéo
feSeni, strukturovat a klasifikovat nové informag@yat ¥ci do
kontextu, zvaZzovat Sance a rizika [Baikova, 2009 s. 88].
V uvedenénxlereéni lze najit jistou analogii &enénim, které uvagi
Ital a Knofel, ktéi rozliSuji podobt kompetence socialni, osobnostni a
odborné [VeteSka, Tureckiova 2008, s. 49].

4.2 Kompetenéni model

Kompetegnim modelem rozumime &ity zpuasob usptadani
kompetenci. Vybrané kompetence jsou dadany podle ¢gakého klte, ktery
podle Hronika otevird dwe riznymi sméry [Hronik 2007, s. 68].
.Reprezentuje, jak (jakymi procesy a jakyniisupem k praci) &im (s
kterymi vstupy a fedpoklady) Ize dosadhnoutditého nefitelného vysledku.
(...) Kompetetini model ve firé vytvéi jakysi ,most”. Timto mostem
muzeme propojit popis prace s hodnotami a principyyi Popis prace nam
iika, co maclovék dlat, zatimco hodnoty a principyrgustavuji vnitni
voditka zejména pro situace nejistotyilkaji nam, jak se chovat v situacich,

které nejsou zahrnuty v popisu prace.” [Agentur@ivP 2009].
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Kompeterni model, ktery nam pomaha a thepSi komplikace,

muzeme nazyvat furikim modelem. Furihi kompetetini model je:

propojujici — vytvéi vykladovy ramec pro personaliinnosti a
propojuje je

uZivatelsky patelsky — musi byt srozumitelny, sdilny a
scklitelny, musi vystihovat podstat&ei

jednotny — sjednocuje jazyk manaker personalist ve firme,
funguje napi¢ spole&nosti

Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schémoiadu
personalnickiinnosti

sdileny — pokud uZivatelé nemohou byt spoluautorysi mit

alesp@ moznost si model sami zvhiit.

Funkéni kompetetini model neni cestou ke standardu, ale cestou

k fizeni diverzity a vykonu.iPtizeni organizace nejde o formovani osobnosti,

je poteba se sousdit na chovani. A pravfunkeni kompetetini model toto
umoziuje [Hronik 2007, s. 71-73].

4.2.1 ldentifikace kompetenci

Predpokladem pro tvorbu kompetetho modelu je identifikace

kompetenci. Tento proceginpzere prechazi az do tvorby kompetariho

modelu a lze ho zjednodugerzlit do peti etap:

piipravna faze

faze ziskavani dat

faze analyzy a klasifikace informaci

popis a tvorba kompetenci a kompeétgho modelu

ovéreni a validizace vzniklého modelu [KubeS, Spilerova
Kurnicky 2004, s. 46]

Ad 1: P¥ipravna faze

Cilem této faze je identifikovat cilovou skupinuopwznikajici

kompetekini model. Dale je pééba porozurt organizé&ni struktue a ziskat
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informace o cilech a strategii organizace. V tédai fdochdzi k sestaveni
projektového tymu a&asového harmonogramu, vybira séstup pro tvorbu
kompetedniho modelu. Po ziskani pebnych vystup Ize rozhodnout o
metodice sbru dat.
Ad. 2: Skér dat

V této fazi Ize pouzit techniky z oblasti analyzsagovniho mistai
analyzy prace. Pouziti jednotlivych technik zaleaicasovych a finagnich
moznostech organizace a také na zkuSenostech kantiulVzdy je vSak
uzitetné kombinovat data z vice zdioj
Ad. 3: F4ze analyzy a klasifikace informaci

Pribéh této faze je danceélem a rozsahem identifikace a zanbve
pouzitymi technikami siru dat. Vystupem je seznam kompetenci. Nejprve je
potteba paidit soupis jednotlivych projév chovani. Znich jsou dale
identifikovany ty, které popisuji aktivity figpivajici k spsnym vykoriim.
Poté se jednotlivé vyroky #azuji do skupin neboli tzv. kompetgrich témat.
Takto vzniklé skupiny se analyzuji a vyfefi se homogenni celky, které o
z&klad kompetence. Ziskané informace je vhodnéedd&soveiit na SirSim
vzorku respondefnt Vysledek niize ovlivnit rozhodnuti o zazeni
kompetence do kompet&rmho modelu.
Ad. 4: Popis a tvorba kompetenci a kompetaimiho modelu

V této fazi jde o definitivni pojmenovani kompetéere vytvaeni
stupnice Urov& Popis jednotlivych drovni zpravidla &ea negativnimi
projevy chovani a pokéaje az po projevy vysoké uaro¥nkompetence.
Identifikace kompetenci pak vylige do vytvdeni tzv. pedbEzného
kompetekniho modelu.
Ad. 5: Ovéreni a validizace kompetetniho modelu

Cilem této faze je aiit, zda model popisuje chovani, diky kterému Ize
dosahovat nadpmérnych vysledk a zda je spolehlivyip pouZiti v iznych
personalnich ¢innostech. Vystupem je fiprava kompeteimiho modelu

k uzivani, tedy jeho implementace do praxe [Bdwoa, 2009 s. 97-98].
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4.2.2 Tvorba kompetethiho modelu

Pri

tvorbé kompetetinich model pouzivaji firmy obvykle ve

spolupraci s externimi konzultantyaizné gistupy. Rothwell a Lindholm

vytvorili t¥i zakladni skupinydchto gistupa:

preskriptivni nebo vyfjceny @istup - organizace vyuZzije jiz
hotovy model, ktery ovSem neni Sity na jeji miretfistim c¢as a
naklady

kombinovany pistup — organizace jiZz vytveny model
prizpisobuje svym specifikm; je feba zachytit ktiové rozdily
mezi pouzitym modelem a specifiky organizace

piistup Sity na miru — z&kladem je zmapovani org&nibe
terénu, identifikace projévchovani zajiujicich nadstandardni

vykon; jecaso¥ a metodologicky nakmy.

Kazdy z uvedenychifstupi ma své pfednosti a sva omezeni. Volba

konkrétniho pistupu zavisi na delu tvorby a nasledného vyuziti

kompetekniho modelu [Kubes, Spilerova, Kurnicky 2004, s—68].
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5 STAVAJICI SYSTEM HODNOCENI
ZAM ESTNANCU V CHARIT E HRANICE

Jednotlivé personalni procesy v Chariiranice jsou zpracovany do
internich sndrnic, které stanovuji del, praibéh a cil proces, jejich prioritu,

zodpowdnosti po¥renych zamstnand apod.

5.1 Roéni hodnoceni

Hodnoceni zawgstnané se \nuje gedpis ,Vnitni snErnice pro
hodnoceni pracovnikv socialnich sluzbach Charity Hranice®. Tato¢snice
stanovuje, Ze hodnoceni pracownikrobiha formou vypkni hodnoticiho
dotazniku a nasledné diskuze nad nim. Dotaznikyaisji jednotlivi vedouci
dle specifik své sluzby a jsou proto¢einy pouze pro vnihi potebu dané
sluzby. Red samotnym hodnocenim vyplni dotaznik jak hodmpcen
zantstnanec, tak jeho vedouci. Vipghu hodnoticiho pohovoru pak
zamestnanec spot@¢ s vedoucim porovnavaji své hodnotici Skaly v
jednotlivych oblastech a oteviraji sp@ieu tematicky zawfenou diskuzi.
Vysledkem diskuse je kotieé hodnoceni. Dotaznik, ktery vyplnil vedouci a
v pribéhu pohovoru si do &ho clal poznamky je dvérny a uklada se do
osobni sloZzky zagstnance. Hodnoceni se provadi 1x¢neg piicemz
pravidelnost hodnoceni zdji§e nadizeny pracovnik. Toto hodnoceni slouzi k
profesnimu rozvoji hodnoceného pracovnika a nema nd jeho finagni
ohodnoceni. Gelem r@&niho hodnoceni je objasnit zastnandm jejich
piednosti a slabSi stranky. Vystupy z hodnoceni zwacd na#éizeny
pracovnik formou zapisu do zfre¢né hodnotici zpravy za uplynuly rok. Na
zaklad vysledki hodnoceni pak ffe byt vytvden plan vzdavani
hodnoceného pracovnika, gfodané sluzby, na nasledujici rok.

Prilohou této smirnice je seznam doparenych oblasti hodnoceni

s navodnymi otazkami. Seznam obsahuje tyto oblasti:
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. Odbornost — tyka se posiupa obecs platnych zasad
vyplyvajici z profesni odbornosti. Pro s@im poZadavik musi
pracovnik znat metodiky a postupy prace a pracowedle nich.

. Pristup ke klienim — k pozadavikm pati empatické chovani,
vykonavankinnosti dle smlouvy, podpora sitasnosti klienta.

. Osobnostni vlastnosti pracovnika - hodnoti se stahost,
spolehlivost, dochvilnost, loajalita, komunikatisto

. Osobni  rozvoj — fedmitem hodnoceni je ifstup Kk
sebevzdlavani.

. Organiz&ni orientace — hodnoti se znalost orgafmzatruktury
a sluzeb.

. PIréni pracovnich Ukdl — tykd se pracovnich Kol
vyplyvajicich z pracovni napin

. Kreativita, flexibilita — hodnoti se schopnost rget svou praci
novymi zpisoby, schopnost pohot®veagovat na nové situace

. Tymova spoluprace — hodnoti se ochota a schoprmsbg
kolegim, respektovani naziba zkusenosti kolég

Prilohu snérnice tvai i ,Doporweny uUvod dotazniku“, ktery obsahuje
napiklad hodnotici Skalu:

1 bod - oblast nezvlada

2 body — oblast zvlada €t¢imi nedostatky

3 body — oblast zvlada di#s malymi nedostatky

4 body — oblast zvlada velmi diab
Souasti snérnice je i tabulka pro zapisovani vyslédkodnoceni s kolonkami:

»hodnoceni pracovnika, - vyplije hodnoceny pracovnik

»hodnoceni natizeného- vyphuje nadizeny pracovnik

»hodnoceni spokné“- vysledek spolné diskuze [Charita Hranice,
2011a].
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5.2 Mésiéni hodnoceni

Mimo uvedenou skrnici probihd v Charet Hranice ndsi¢ni hodnoceni
pracovniki. Cilem tohoto procesu jggdevsim kontrola a nasletispravedlivé
ohodnoceni pracovniho vykonu. Vysledek hodnocenpade odrazi ve mzd
zamestnance. Redmétem monitoringu je aktivita, ochota jednotlivych
pracovniki a arova plnéni pracovnich Ukdl. K tomuto @&elu byla vedenim
organizace stanovena nasledujici hodnotici kritéria

. Gc¢ast na poradach

. Gc¢ast na hromadnych semtiéh

. Uc¢ast na vyjezdnim teambuildingu

. vcéasné odevzdavani vykazu prace, dovolengasné nahlaseni
nemoci, paragrafti jiné negitomnosti

. okamzité nahlaseni probléns klientem (odvoz do nemocnice,
amrti ...)

. vcéasneé a uplné vypémi Individualnich plan klienta

. dalSi specialni kritéria pro jednotlivé sluzby stemji jednotlivi
vedouci

Takto stanovena kritéria spolu 8ipzenymi vahami jsou pak
rozpracovana v Metodice osobniho hodnoceni. Tyttodiey tvoi vedouci
jednotlivych sluzeb na jednotlivé pozice. Jde cégmkvoditko, podle kterého
vedouci provani gsicni hodnoceni svych poidenych. Vysledkem j&islo
v procentech v rozmezi od 0 % do 120 %, jimZ jeasgbena fixnicastka,
kterou ma vedouci k dispozici. Tut@stku stanovuje vedeni organizace. Je
stejna pro vSechny zastnance bez ohledu na jejich pracovriiazanici vysi
zakladni mzdy. Je pouze @me kracena ve vztahu k délce pracovniho Gvazku.
Aktuélré¢ je 100% vySe osobniho ohodnoceni stanovena naO 1K30
Informace o vysledku hodnoceni jiedana na mzdovowtéarnu k zapracovani
do mezd. Hodnotici kritéria mohou byt dle ity na zaklagl zkuSenosti a
poznatki vedoucimi pitbéZné aktualizovana [JagoSova 2011, s. 44].

Provagnim tohoto misicniho hodnoceni nafiije organizace
poZzadavek plynouci z odborné literatury viz vySex témto mist nebudu

posuzovat jeho kvalitu a validitu. Jefigpmenu, Ze citovani aufadoporwuji
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hodnoceni vykonu provétiza pomoci vazenych kritérii a vysledek navazat na

pohyblivou slozku mzdy.
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6 REVIZE SYSTEMU HODNOCENI PRACOVNIKA
NA POZICI OSOBNI ASISTENTKA

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze v Chardranice je systém hodnoceni
pracovniki nastaven vnihim predpisem. Vedeni organizace si vSak
uvédomuije, Ze jejim poebam nevyhovuje. Samotny proces hodnoceni probiha
spiSe formalnim Zjsobem, nevychazi z dost&te zpracovanych popis
pracovnich mist, kriteria hodnoceni jsou stanovepide intuitive. Vystupy
z provagnych hodnoceni pak nelze povazovat za validni @atikl pro
odmehovani a rozvoj pracovnik ReSenim je sestaveni fufrkho
kompetekniho modelu a jeho nasledné vyuZziti gevizi stavajiciho systému

hodnoceni pracovnik

6.1 Sestaveni funkniho kompetertniho modelu

Jak uvadim v kapitole 4.2.1, Ize tento proces ¢&hbizdo nasledujicich

péti etap.

6.1.1 P#ipravna faze

Vramci pipravné faze dochazi krozhodnuti o cilové sk&ipa
technice séru dat. S ohledem na rozsah a cil prace se bubwagrevizi
zpisobu hodnoceni pracoviiikna pozici ,0sobni asistentka“. Pebné
podklady pro sestaveni kompetaiho modelu buducerpat v souladu
s literaturou a vySe uvedenym z popisu a specifikaacovniho mista. Cilem

je vytvaiit kompeteni model ,Sity na miru”.
6.1.2 Faze ziskavani dat

Jak jiz bylo zmigno, v organizaci nejsou k dispozici odpovidajici
popisy a specifikace pracovnich mist. Aby tyto odgaly poZadavkm
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organizace, je nezbytné provést jejich redesigwniBr predpokladem pro
vytvoreni €chto dokumerit je provedeni analyzy pracovniho mista.

Analyza pracovniho mista
Zakladem tohoto procesu je ziskavani a naslednéodndtovani

informaci o daném pracovnim mist

Zdroje informaci

Informace o analyzovaném pracovnim mhiste ziskat z &kolika
zdroji a za pomoci tiznych metod. S ohledem n&sové a organizai
moznosti jsem se rozhodla informace ziskat ze gtélva popisu pracovniho
mista, z karty typové pozice ,Osobni asistent” dpsé v Narodni soustav
povolani, z literatury agvodre i z dotazniku ufeného drzitelkdm pracovniho
mista a jejich vedoucimiimno v Chari¢ Hranice. B tvorbé dotazniku jsem se
nechala inspirovat odbornou literaturou, konk&etKoubkem, ktery je
v souvislosti s timto tématedasto citovan i ostatnimi autory, rfagocianova
& Duchai a Safrankov&? Obecné otazky, které Koubek doparje zahrnout
do dotazniku, jsem pouze upravila v souladu s k&nkrpracovni pozici.
Dotaznik jsem v elektronické podolmdeslala do Charity Hranice a o jeho
vyplnéni pozadala prosdnictvim personalistky osobni asistentky a vedouci
sluzby. V poZzadovaném terminu (tak, aby informacetazniku byly mozno
zapracovat do analyzy prace) se vSak nevratilaat@n vyplgny dotaznik, a to
z diavodu pracovniho vytizeni nebo @sné pracovni neschopnoskierych
pracovnic¢i neporozunini otazkam. Vzhledem dasoveé tisni jsem se proto
rozhodla dale s dotaznikem jiZ nepracovat a vydhagaeze z vySe uvedenych
zdroji. Vysledek tak bude vice obecny, bez mozZnosti mdtilespecifika
konkrétni organizacE. Pro ilustraci fikladam dotaznik jako ifflohu ¢&. 1,

neba’ by vytvareny dotaznik mohl byt inspirativnifippiipadném redesignu

14 KOCIANOVA, R. Personalnicinnosti a metody personalini praderaha: Grada Publishing,
2010.; DUCHV, B, SAFRANKOVA, J.ManagementPraha:C.H.Beck, 2008.
!> vytvoreny popis a specifikaci pracovniho mista, stejako soupis kompetenci jsem

néasleds alespa konzultovala s personalistkou Charity Hranice.
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ostatnich pracovnich pozic v organizaci. Mkédku nedostateych informaci
0 pracovni ¢innosti osobnich asistentek v DC Archa se tak vpooz
s pivodnim zamirem nadale budu zabyvat pouze pozici osobni atigten

v terénni sluzé.

Obecné pozadavky na pozici,, osobni asistentka“

Pracovnice z@zené na pozici osobni asistentky zab&zjpesluzby
osobni asistence tzv. vterénu, tedy v domacim tigais klienfi anebo
ambulantg v Dennim centru Archa. S ohledem na charakter yioskné
sluzby se do jisté miry liSi i poZzadavky na vykérkteré sluzby.

Osobni asistence (dale jen OA) jako terénni slygb@oskytovana
osobam se snizenou setanosti z dvodu ku, chronického onemogni
nebo zdravotniho postiZzeni, jejichZz situace vyZadiyzickou pomoc jiné
osoby. Jedna se o asistenéi pvladani ukoid v souvislosti s &nou péi o
vlastni osobu, pomoc iip osobni hygie#, stravovani, p@ o domacnost,
zprostedkovani kontaktu se socialnim ptestim, pomoc f uplatiovani prav,
opravrénych zajnii a @i obstaravani osobnich zalezitosti [Zakorl08/2006
b., 8 39]. Cilem osobni asistence je zachovangiitjeclovéka i navzdory jeho
nemohoucnosti. Nezbytnou podminkou k dosazeni jda Uk jeho
dustojnosti, Zivotnimu stylu a k nagni jeho smyslu Zivota. Cestou vedouci k
tomuto cili jsou zejména sluzby umnjici obtanim, ktai ke svému Zivotu
potrebuji pomoc, aby mohli byt doma a Zit Zivotem, ktee co nejvic blizi
béZnému standardu. Sluzby osobni asistence majit@lienabezpét zakladni
Zivotni poteby, a to jak biologické ffilem potravy, toaletu, polohovani,
hygienu, dopomoc ip obstarani domacnostijfipnakupech, poaizkach atp.),
tak spoléenské (p vychow déti, pii vzdélavani a vykonu povolani, fip
kulturnich a sportovnickiinnostech). Osobni asisteniaSi socialni handicap,
piipadné paebné zdravotnické ofewvani musi byt zaji8ho jinymi odborg
piipravenymi osobami [Hrda 2006]. Sluzby podobnéharakteru jsou podle
8§ 45 zakona o socialnich sluzbach zai&ny i v centrech dennich sluzeb,

v pripact Charity Hranice je to Denni centrum Archa.
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Pozice osobni asistentky v socialnich sluzbachz&adit do skupiny
povolani, definované jako pomahajici profese. Tptofese maji &které
spole&né rysy, které je odliSuji od ostatnich povolanijefich vykonavani je
nutny vztah sklientem a zapojeni vlastni osobnostra¥ osobnost
poméhajiciho je podle Géringové jednimuteditych nastraj, které @i sve
praci pouziva a ovliwje tak kvalitu své prace. Zakladem je schopnost
empatie, ktera umaije altruistické chovani, nemérdalezita je i poteba
afiliace. Géringova uvadi Sest vlastnosti, kteréujsv souvislosti s roli
pomahajiciho pracovnika rkepgji ocekavany. Pomahajici pracovnik bylm
byt vlidny, klidny a vyrovnany, empaticky, zapalepso wc, mél by mit rad
svou praci. Tato d@&@ekavani spoknosti vSak neodpovidaji strukeu
institucionalré poskytovaného vadani. Schazi vztlavani zansrené na rozvoj
a budovani osobnosti (zvladani stresu a krizovyitllas, komunikace ve
skupirg, prace vtymu, prevence syndromu vidrd). Chybi propracovana
koncepce, kter4 by reagovala naipby a zatZe, kterou tato praceripasi
[Géringova 2011, s. 18-36]. Cilem této prace nexdnbtit vz&lavaci systéem,

z uvedeného vSak vyplyvaji poZadavky na pracovnikpomahajicich
profesich, potazmo na osobni asistentky.

Podobr i Novosad zdraziuje vyznam asistentovy osobnosti. Je nutné
poznat jeho motivaci, schopnost empatie, zdatntiszypadani jednotlivych
ukola, odolnost pi krizovych situacich a zvladani mozné &Z&, je teba
odhalit jeho pipadnou psychickou nestabilitu, selhavani v interakdruhymi
lidmi. To vSe by se mohlo negat&mienaset do vztahu mezi klientem a
asistentem. # vybéru asistenta jei¢ba brat #etel také na prevenci rizika
vzajemneého citového vydirani, emocionalni i exi&térzavislosti a fipadného
sexualniho nebo materialniho zneuzivani klientatasiem [Novosad 2006,
s. 27].

6.1.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Vystupem této faze je seznam kompetenci, jako padglo sestaveni
kompetekdniho modelu. Pozadované kompetence budu vybirabpisp a
specifikace pracovniho mista, owtvorenych na zakladprovedené analyzy

pracovniho mista.
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Popis a specifikace pracovniho mista

PoZadavky na pozici osobni asistentky vyskytujiei vsuvedenych
zdrojich jsem usp@dala podletetnosti jejich vyskytu a podle subjektivniho
posouzeni dlezitosti jejich zastoupeni. Z takto ziskanych dadkm jsem dale
sestavila popis a specifikaci pracovniho mistagmzici osobni asistentka.

Popis pracovniho mista obsahuje obecnou charstiteriprace, viet
pracovnich¢innosti wetre uvedeni obvyklé frekvence jejich vykonavani a
struné charakterizuje i pracovni podminky. Specifikacegomvniho mista
uvadi vyet obecnych pozadatk na drzitele pracovniho mista osobni
asistentka, dale pozadavky na jehodadi a praxi. Specifické pozadavky na
pracovnika jsou rozdeny na hard skills a soft skills. Oba dokumenty
v kompletni podobd uvadim v pilohach. Popis pracovniho mista tivpiilohu

¢. 2, specifikace pracovniho mistélphu¢. 3.

Identifikace kompetenci

Na zaklad vytvoreného popisu a specifikace pracovniho mista lze
identifikovat potebné kompetence na analyzované pozici. ijlwgsem tak
baterii poZzadovanych projéwchovani a k nim ififazenych kompetenci. Takto

vytvoieny seznam se stal zakladem pro sestaveni kondpédtermodelu.

6.1.4 Tvorba kompetethiho modelu

V piedchozi fazi identifikované projevy chovani a kotepee jsem
sgadila do kompetamich témat a nasledruspdadala do nasledujici tabulky
— kompetetniho modelu. Vzhledem ktomu, Ze z tohoto kompatdro
modelu budu dale vychézeti gtanovovani kritérii § hodnoceni pracovnika
optimalizaci systému hodnoceni, doplnila jsem pradsgjSi orientaci kazdy
projev chovani rozliSovacim znakem, zda jde o choidentifikujici zakladni
pozadavky na vykon dané profeSieo projevy, které umauuji identifikovat

vynikajici vykony.
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Tabulka ¢. 3 Kompeteréni model

kompetence | kompetenéni téma

projevy chovani

pomaha upevriovat kontakt klienta s jeho rodinou

zdkladni k. 1

k. vysokého
vykonu 2
1

NN N R

—dfuie a 5 viastni nazory

efektivné komunikuje s riznymi typy lidi

v komunikaci se pfizpGsobuje komunikaéni Grovni klienta

Fedehazi onfie

IEelmrm’ 4 bariéry v komunikaci
Froadne Konfikty TeST konstrUkiviE

— izl

vyjadiuje se jasné a srozumitelné

Kooperace

podpora tymu

je vstiicna a tolerantni

nasloucha ostatnim

ochotné poskytuje své védomosh ostatnim

v pfipadé potfeby pfijima kompromis

tymova spoluprace

podili se na spolecnych Ukolech

zastava svou skupinovou roli a pozici

koordinuje svou praci s praci ostatnich

poskytuje ostatnim zpétnou vazbu

ReZeni
problému

schopnost analyzy

odlizuje podstané od nepodstainého

problémy hodnoti redlné - nezveliuje ani nebagatelizuje

uveédomuije si rozdily a vazby mezi problémy

otevienost

je oteviena novym my3lenkam a pfistuplim, nezvyklym Fesenim

s nezdary a diléimi nedspéchy se vyrovnava, neda se odradit

samostatnost v
rozhodovani

rozhoduje se samostatné& a nezavisle, na zakladé vlastni zkuSenosti a Gsudku

samostatné ziskava informace a cesty k fe3eni problémua

Interpersonalni
dovednosti

respektovani okoli

konstruktivni kritiku pfijima kladné

reflektuje reakce okoli

jedna diplomaticky a takticky

empatie

je schopna veitit se do pocitd klienta

predvida chovani klienta

Orientace na
klienta

respektovani klienta

hleda cesty ke zpfistupnéni Zivotnich Sanci a pfilezitosti pro klienta

respektuje osobnost klienta

vstficnost a ochota

tasové se piizplsobuje potiebam klienta

vychazi vstiict pfanim klienta

Loajalita k
zaméstnavateli

loajalita

naklada hospodarné se svéfenymi prostiedky

zachovava mi€enlivost o vnitfnich zaleZitostech organizace

S GG A N N SR G RN LR LN R 0 N ISR R IS N PR IR I PR [ T PR PR PNV U RN PR P [N PR TN [N PR [ P I
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6.1.5 Owieni a validizace kompeténiho modelu

Fazi oerovani kompetemniho modelu se s ohledem na rozsah této
prace nebudu zabyvat. Vyttemy kompetetni model je tedy mozné oztia

toliko za redkEzny, nicmés pro naplrni cile dostaujici.

6.2 Optimalizace systému hodnoceni pracovnik

Na zaklad provedené analyzy pracovniho mista, revize popisu
specifikace pracovniho mista a naskedestaveného kompetgriho modelu je
nyni mozné navrhnout optimalnitgmb hodnoceni pracovnic na pozici osobni

asistentka.

6.2.1 Vybeér kritérii hodnoceni

Prvnim krokem je stanoveni ukazétéisgSnosti zamstnance, nebo-li
kritérii hodnoceni. V zasaédze za kritéria povazovat realny pracovni vykon
nebo kompetence. V souladu s vySe uvedenou litenatje vhodné stanovit
kritéria zvla¥ pro hodnoceni vykonu a zvia$ro hodnoceni kompetenci.
Vzhledem k povaze prace osobni asistentky vSaktipkgk neni mozné
provadtt méreni pracovniho vykonu. Prakticky prowae ukony jako je ndp
piremistni klienta z tizka na vozik, pomocipoblékanic¢i uklid doméacnosti
nelze hodnotit z pohledu frekvenéerychlosti provedeni. ¥Si vyznam ma
spiSe zfisob provedeni s ohledem na fety klienta a respektovani jeho
osobnosti a dktojnosti. Je tedyiejmeé, Ze kritéria hodnoceni jgeba stanovit
tak, aby zohletiovala gedevsim chovani a kompetence pracovnic.

Pri vybéru kritérii jsem se rozhodla pro vyttemi dvou variant. Jedna
z nich je uéena pro réni a druha pro gsicni hodnoceni. D¥ varianty jsem

volila s ohledem naizné &ely prova@ni obou hodnoceni.
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Uc¢elem roéniho hodnocenije ziskani podklad pro plan rozvoje
pracovnika a zaroviebych dopordila vysledky zohlednit f Upraw zakladni
mzdy zandstnand@, coZ vsodasné dob prislusna snrnice platna
V organizaci nefipousti.

Pri vybéru jednotlivych kritérii jsme postupovala systerokyi podle
kompetekniho modelu tak, aby jednotlivé kompetegc&ompeterni témata
byla v kritériich zastoupena. Kazdé z kritérii jeabeno bodovou hodnotou,
jejichz soudet tvai zaklad 100 boil coz ¢ini 100 %.  Kritéria je mozno
hodnotit dle c¢tyiGroviiové hodnotici stupnice uvedenéreg vyttem
jednotlivych kritérii. Jednotlivé stupnhodnoceni jsou opany procentudlni
hodnotou, takze vysledkem jed@d dosazenych béadv rozmezi od 60 do 120.
Timto zpisobem je mozno hodnotit Uravegracovniho vykonu, chovardi
kompetenci a zarowie zohlediovat vahu jednotlivych kritérii. Vzhledem
k tomu, Ze literatura dopatuje vahy pidélovat spiSe u hodnoceni vykonu a u
kompetenci je dopotevano spiSe stanoveni Ur@ynneni nutné body
pridélovat. Uvedena tabulka vSakige slouzit jako inspirace pro hodnotitele a
umoziuje v této podob vétsi variabilitu. Ja jsem @et bodi pridélovala podle
dulezitosti jednotlivych kritérii, kterou jsemfipoudila na zaklatl svého
subjektivniho zhodnoceni objektivnich informaci aibenych v popisu a
specifikaci pracovniho mista a v kompeteim modelu. Hodnotitel ma
moznost toto fehodnotit dle svych zkuSenosti nebo fpbt organizacegi
piipadré bodové hodnoceni nepouzitbec, jak jsem jiz uvedla. Kritéria jsem
uspdadala do tabulky a upravilaimo do formy dotazniku, ktery lze v této

podol& pouzit gi samotném hodnoceni.
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Tabulka €. 4 Raéni hodnoceni

Roéni hodnoceni zaméstnancl za obdobi:

Hodnoceny:

01 T=) 1 TR || -1 1 Osobni &zl ...............
SIUZBET o

Hodnotitel:

01111 TR || -1 11 POZICE. oo

Hodnotici stupnice

Stupen 1 - nevyhovujici plnéni

neprijatelna uroven plnéni hodnoticiho kritéria (z hlediska vymezenéeho kritéria pracovnik neni dostatecné
zplh=sobily k vykonu funkce)
Urovefi pin&ni kritéria je nedostatedna, z hlediska pofadavki organizace nedosahuje potfebného standardu.

Stupen 2 - dobré plnéni s diléimi vyhradami

standardni, uspokojiva, piijatelna aroven pinéni hodnoticiho kritéria (je Zadouci zlep&eni v dilcich
charakteristikach)
Urovedi pinéni hodnoticiho kritéria, a tim i zvladani narokd pracovni dinnosti ve v&tSiné zakladnich charakteristik, odpovida
zékladnim poZadavkim pracovniho mista. Nékteré diléi charakteristiky pinéni kritéria vEak vyZaduji zlepSeni.

Stupef 3 - velmi dobré pinéni kritérii

nadpramérna, nadstandardni iiroven plnéni hodnoticiho kritéria (plnéni bez vyhrad)
W pinéni narokd jednotiivirch kritéril a zviadani narokd pracovni Ginnosti je droven i kvalita velmi dobra a piné odpovida poZadavk
pracovniho mista.

um

Stupei 4 - vynikajici plnéni

mimoiadna, excelentni droven plnéni kritéria
Urovedi plnéni kritérii je na mimofadné, wynikajici Grovni, bez chyb a ve vysoké kvalits.

Kritéria hodnoceni

HKOMENTAR UROVEN podet
hodnotitel® 1 2 3 4 bodi
hodnoceny® 50% | 20% | 100% | 120% | (100%)
Odborné a profesni dovednosti 20
Zvlada péci o osobu a domacnost klienta 10
Zna a respektuje predpisy, nafizeni, normy eticky kodex 6
PTi organizaci prace postupuje v ramci moZnosti samostatné 4
0sobni charakteristiky 15
Zvlada praci pod tlakem, odolava stresu 5
Zna sebe sama, investuje ¢as a energii do viastniho rozvoje 5
Flexibilné reaguje na zmény 5
Komunikace 15
Komunikuje efektivng, zplsob komunikace pfizpisobuje druhé
strané 3
Predchézi konfliktdm, pripadné je fesi konstruktivné 7
Orientace na klienta 15
Piné respektuje pfani, osobnost a blaho klienta ]
Wytvafi atmosféru divéry 6
Kooperace 10
Své vedomosti a zkuSenosti sdili s ostatnimi 5
Podili e na spoleénych Gkolech v souladu se svou roli a pozici 5
Re&eni problémi 10
Problémy hodnoti reainé a objektivné 5
Aktivné hleda cesty k fefeni, nebrani se novym pFistupim 5
Interpersondlni dovednosti 10
Ma schopnost empatie, aktivné ji uZiva 7
Pfijima kladné konstruktivni kritiku 3
Loajalita k zaméstnavateli [
Haji spolecenske | hospodarske zajmy organizace | [ | [ 5

* nehodic == Ekrtnéte

Podpis hodnotitele:

Datum: . Podpiz hodnoceného:
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Mésiéni hodnocenije specifické kratkyntasovym Usekem, ktery je
hodnocen. Hodnotitel tak iwie zachazet doétSich podrobnosti a hodnotit
konkrétni situace v uplynulémasici, tedy aktuaka odvedeny vykon a nikoli
stav relativi stalych kompetencf. Pri stanoveni kritérii jsem proto vychazela
spiSe z popisu pracovniho mista nez z kompatbn modelu. V Chanit
Hranice slouzi tento typ hodnoceni jako podkladyflaceni osobniho
ohodnoceni za danydsic. Aktuali je zakladnicastka stanovena pro vSechny
zanestnance stefhviz kapitola 5.2. Toto povaZzuji za nastnéieSeni, ktere
nema motivujici dinek, pedevSim u zagstnan@ s vySSi zakladni mzdou.
Pokud navic vezmeme v Uvahu, Ze vyslethisika je jedtkracena podle délky
Gvazku, ne@istdva vedoucimu v ruce dostat& ucinny nastroj motivace.
Pokud ma organizace k dispozici pé&vdany budget, ktery tize mezi
zanestnance rozglit, doporuwovala bych v tomto sénu diferenciaci nafpklad
podle umisini pozic v organizéni struktide nebo podle vySe zakladni mzdy,
kterd by se pro tentocél mohla povazovat za vyjéehi hodnoty daného
pracovnika pro organizaci. Nevhadrzvolena jsou podle mého nazoru i
dosavadni kritéria gsicného hodnoceni, zohlgdjici téntt vyhradré ¢innosti,
které pati mezi zakladni povinnosti zastnand, za @Z jsou jiz jednou
zaplaceni v ramci zéakladni mzdy. Hodnoceni zaklgdrpovinnosti v ramci
meésicniho  hodnoceni Ize povaZzovat spiSe za jakousi @&ontplneni
pracovnich povinnosti. Pokud by vySlo najevo, Zen&dnanec neplni své
z&kladni povinnosti, o by dojit k mim@dgadnému hodnoceni atipadné
apraw zakladni mzdy. Osobni ohodnoceni by vSakonpiedevsim vyjatbvat
skute&nou osobni angaZzovanost zmtmance a identifikovat vynikajici vykony,
které si zaslouzi zvlastni fin&m ocerni. Vybrana kritéria jsem podobgako

v predchozim fipact uspdadala rovnou do podoby hodnoticiho dotazniku.

'8 pojem vykon zde chapu ve smyslu zvladani konkehtpfacovnich situaci.
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Tabulka €. 5 Mésiéni hodnoceni

Mésiéni hodnoceni zaméstnancu

za obdobi:

Hodnoceny:
1= 1 R

21 Tl o SR

Hodnotitel:
T 11=1 1 R

JmENo:

JMEND: (e

Osobni Giglo: ...

POZICE: .o

Hodnotici stupnice

Stupen 1 - nevyhovujici plnéni

neprijatelna Groven pinéni hodnoticiho kritéria (z hlediska vymezeného kritéria pracovnik neni dostateéné
zplasobily k vykonu funkce)
Uroved pinéni kritéria je nedostateéna, z hlediska poZadavki organizace nedosahuje potfebného standardu.

Stupen 2 - dobré plnéni s diléimi vyhradami

standardni, uspokojiva, pfijatelna aroven plnéni hodnoticiho kritéria (je Zadouci zlep&eni v diléich
charakteristikach)

Uroved pinéni hodnoticiho kritéria, a tim i zvladani narokl pracovni innosti ve v&tiné zakladnich charakteristik, odpovida
zakladnim poZadavkim pracovniho mista. Nékteré diléi charakteristiky pinéni kritéria vEak vyZadujl zlepSeni.

Stupen 3 - velmi dobré pinéni kritérii

nadpriomérna, nadstandardni droven plnéni hodnoticiho kritéria (plnéni bez vyhrad)
W plnéni narokd jednotlivirch kritérii a zvladani narokl pracovni innosti je Grovef i kvalita velmi dobra a piné cdpovida
poZadavkim pracovniho mista.

Stupen 4 - vynikajici plnéni

mimofadna, excelentni drovef plnéni kritéria

Urovefi pinéni kritérii je na mimofadné, vynikajici Grovni, bez chyb a ve vysoké kvalité.

Kritéria hodnoceni

KOMENTAR GROVER
. T2 2 |
hodnotite! D% | 50%| 100% | 120%

pocet
bodi

PInéni zakladnich pracovnich povinnosti

Aktivni 0Cast na poradé

/&azné ndevzdani podkladd pro uzavFeni dochazky

Viasné a bezchybné vedeni souvisejici administrativy

Znalost a dodrZovani zasad BOZP

Uéelné vyuZivani pracovni doby

0Odborna zdatnost

Madstandardni uZivatelska znalost prace na PC

Znalost pfedpisl a jejich aplikace v praxi

Zvladani praktickych (konf tykajicich se kiienta a jeho domacnosti

Znalost zdsad poskytovani prvni pomoci a schopnost poufiti v praxi

Znalost a dodrZovani zasad osobni hygieny pfi praci

Samostatnost

VEecné rozhodovani v béZnych situacich

Samostatnost pii rozhodovani v mimofadnych situacich

Efektivni hospodaireni

Hospodarné naklada s majetkemn a prostfedky organizace

Hospodarné naklada s majetkem a prostredky klienta

0O=sobni rozvoj

Aktivné se Oéastni vzdélavacich akci

Aktivné wyhledava pFileZitosti osobniho rozvoje, vzdélava se

Komunikace

Bea|~|@|en|en S| oo [Bra|ra [ra]ra]ra| S| ra]ra]|ralrafra| S

Predchazi konfliktim 10
Zplisob komunikace pfizplisobuje drovni klienta 10
Interpersonalni dovednosti 10
Ma schopnost empatie, aktivné ji uZiva 7
Prijima kladné konstruktivni kritiku 3
Loajalita k zaméstnavateli [
Hajl spolecenské i hospodarske zajmy organizace 5

* nehodic == Skrtnéte

Dratum:

Podpis hodnotitele:

Podpis hodnoceného:
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6.2.2 Volba metody hodnoceni

Mame-li stanovena kritéria, imeme pistoupit k vol@ metody
hodnoceni. Na tomto mistsi dovolim strdné zhodnotit vyuzitelnost
jednotlivych metod uvedenych v kapitole 2.4 proieby Charity Hranice a
nasledd z nich vybrat jednugi kombinaci rekolika z nich, vhodnou pro
aplikaci v gedn®tné organizaci.

Motivaéné-hodnotici pohovor — Tato metoda napomaha k vyjasn
vzajemnych oekavani, pnasi konstruktivni kritiku dosavadniho vykonu,
poskytuje zptnou vazbu a to jak hodnotiteli tak hodnocenémuv&deného
jasre vyplyva, Ze hodnotici pohovor bude nedilnou ¢sati hodnoticiho
procesu i v ChartHranice.

Metoda hodnoceni podle cii — Pokud se vedouci se z&stnancem
pii roénim hodnoceni dohodnou na stanoveni vykonnost&ighzvojovych
cila nag. v oblasti odbornéi osobni, je mozné tuto metodu uplatnit i v Charit
Hranice.

Metoda kritické (kli ¢oveé) udalosti —Vzhledem k tomu, Ze v Chatit
Hranice probiha vykon préce v drtivét$iné mimo dosah naizeného, jevi se
pouzitelnost této metody pro peby této organizace jako velmi omezena,
nicmére v pripact mimoradnych udalosti (nahlé onem@aonc¢i smrt klienta,
zavada auta, havarijni situace apod.) je moznémetmdu vyuzit fedevsSim u
mésicniho hodnoceni.

Metoda Assessment centre Nejen zmhovanou¢asovou, organizai
a finartni nar@nost této metody, ale i jeji za&beni na specifické pracovni
pozice lze povaZovat za argumenty proti jejimu ouZCharig Hranice.

TristaSedesatistugiova zptnd vazba —Tato metoda nabizi firmam
pii implementaci dostat@ou pruznost jak i vybéru hodnotiteh tak i
hodnoticich kritérii a umdiije tak tento nastroj fjzpasobit potebam
organizace. S ohledem na tuto variabilitu je metpdazitelna i v Char#t
Hranice.

Sociogram —Pro pouziti v Charet Hranice bych tuto metodu spise

nedopordovala. Zamistnanci Charity majasto fizna pracovi&ta pi praci se
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tak @iliS nesetkavaji. V takovéemiipact nelze zartit dostaténou validitu
vzajemného hodnoceni.

Sebehodnoceni —Sebehodnoceni jiz dnes touzitenou c¢ast
hodnoceni zagstnané i v Chari€ Hranice, kdy poskytuje podklad
k hodnoticimu pohovoru a zaravealadi zaréstnance na hodnotici proces.

Hodnoceni podle kompetenci —Jasg definované kompetence a
zodpowdnosti & uz v podob funkéniho kompetetniho modelu nebo alespo
formou popisuci specifikace pracovniho mista bye¢iyn byt samozejmosti
v kazdé organizaci. Za tohotoreplpokladu Ize metodu hodnoceni podle
kompetenci s ugghem vyuzit i k hodnoceni za&stnané Charity Hranice.

Hodnoceni pomoci stupnice —Tato metoda nabizi identifikaci
dosazené arownu jednotlivych kritérii. Sdmito informacemi pak vedouci
muze dale pracovatipdevSim u planovéani rozvoje pracovnika. Tuto metodu
doporwuji pro vyuziti v Chari¢ Hranice.

Hodnoceni nazakladé plnéni norem — Tato metoda se upialje
piedevsim u énickych profesi, kde lze stanovitétitelnou Urové vykonu,

coz v8ak neniifpad Charity Hranice

Vybér metody

Na zaklad charakteristik jednotlivych metod hodnoceni pradéty
piedloZzenych jiz v kapitole 2.4. a vySe uvedenéhac¢sého zhodnoceni
téchto metod bych dopokila v Charit Hranice pouzit kombinaci hned
n¢kolika z nich.

Nejprve se budu dnovat r@nimu hodnoceni. Samigmosti by ngl
byt vtomto pipad motivatné-hodnotici pohovor, kteréemu byfguichazelo
sebehodnoceni zastnance, tak jak v seasné dob v organizaci funguije.
Vramci gipravy na tento pohovor bych dopoowvala ziskat informace
prostednictvim tistaSedesatistipvé vazby. Pokud by se organizace pro tuto
metodu skutné rozhodla, bylo by vhodné pozadat o spolupraci rexte
specialisty, nehd vtomto gipack je velmi dilezita zaruka zachovani
anonymity, jak blize rozvadim v kapitole 2.4. Vipthu pohovoru jsou pak

hodnocena jednotliva kritéria uvedena v dotazniuitéria by nela vychazet
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z kompetetniho modelu tak, aby odrazela skiné pozadavky dané pracovni
pozice. BY literatura doportuje udlovat vahy jednotlivym kritériim
tykajicim se vykonu a stanovovat ur@vpro ta, tykajici se kompetenci (viz
kapitola 2.3.), piklanim se k moZnosti vyuZit fjp¢lovani vah u vSech
vybranych kritérii. U pracovnic na pozici osobnistentky Ize pracovni vykon
ve smyslu objektivéh metitelné kvality, kvantity¢i véasného pléni hodnotit
jen velmi obtizg, proto bych vtomto konkrétnim fipac, kde jsou
kompetence a Zigoby chovani pro vykon pracecujici, dopordila vyuzit
moznosti pidélovani vah a uiit tak jakysi pomysiny Zdiéek pozadovanych
kompetenci. U osobni asistentky maji interpersdndtvednosti jist vétsi
vyznam nez efektivni hospa@ei a proto je dle mého nazortidgleni vah u
vSech kritérii hodnoceni na misV zawrecné fazi pohovoru by pak ¢o dojit
po vzajemné doh@&dvedouciho a hodnoceného pracovnika ke stanoveni ci
kterych by mdl pracovnik dosadhnout v dalSim obdobi. Tato dohseapak
stava zakladem pro planovani osobniho rozvoje prdka viz kapitola 2.5.2.
Vnittni sneérnice pro hodnoceni pracoviiikv socialnich sluzbach Charity
Hranice zmiuje moznost vypracovani planu osobniho rozvojeyyiéh vSak
doporwovala tento plan vypracovat vzdy. Dobry plan posjestvoditko
k dosazeni stanovenych icia zarové je nastrojem kontroly Ugpnosti i
jejich plréni. Vystupy zréniho hodnoceni by se dy také odrazit ve
mzdovém ohodnoceni pracovnika. Sasré platna smirnice vSak vyslové
uvadi, Ze hodnoceni “slouzi k profesnimu rozvojdinmceného pracovnika a
nema vliv na jeho finami ohodnoceni* [Charita Hranice 201l1a]. V tomto
bod bych doportila vedeni organizace stanoviskepodnotit, nebd praw
vySe mzdy a jeji fipadna Uprava je pro z&sinance jakymsi indikatorem jeho
hodnoty pro zamstnavatele. Navic se organizace sama zbavuje jednoh
Z neji&inngjSich nastraj motivace svychc¢lenid. Pokud finagni ¢i jiné
moznosti nedovoluji Upravu zakladni mzdy, lze vywlespa jednorazove
odmeny ¢i bonusu a zagstnance tak ujisti o jeho vyznamu pro organiza@ (v
kapitola 2.5.).

Shrnu-li vySe uvedené, je patrné, Ze nenim hodnoceni zagstnané

v Charig Hranice Ize aplikovat metodyj spiSe kombinace metod motéve
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hodnoticiho pohovoru, sebehodnoceni, do jisté ristaSedesatistupvé
zpetné vazby, hodnoceni podle icih kompetenci a také hodnoceni podle
stupnice.

M¢ésicéni hodnoceni pracovnikse svym charakterem pikud liSi, jde
spiSe o operativni zalezitost. Zde je mozné apékovetodu kritické udalosti, i
kdyZ v jakési omezené fokm Je mozno zohlednit jen vyznamné udalosti,
kterych byl vedouci sddkem nebo ma o nich alespadivéryhodné a
objektivni informace. ® hodnoceni bych ap doporiila vyuzit hodnoceni
podle stupnice. Na sebehodnoceni zde wesbvy prostor, kazdopaérby
mélo dojit k hodnoticimu pohovoru tak, aby se hodnéoeu pracovnikovi
dostalo vyswtleni postoji vedouciho a zaroviedostal prostor pro vilastni
argumentaci.

Pfi mésicnim hodnoceni je tady mozno vyuZit minimalmetody
kritické udalosti, hodnoceni podle stupnice a haah@ohovor.

Navrh dotaznik pro oba typy hodnoceni pracoviaik Chari¢ Hranice
jsou uvedeny jiz v kapitole 6.2.1. Zamé se zmhuji o navrhu, nebo jejich
konené zreni je plre v rukou jednotlivych vedouci, Ktemaji praktickou
znalost pozadavkna konkrétni pracovni pozice svych piaénych. Stej& tak
veSkera ma dopoteni a navrhy jetéba nechat podrobit jejich analyze a

poznatky o¥fit v praxi.
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ZAVER

Proces hodnoceni pracovniho vykonu gstmand Charity Hranice byl
v této praci podroben srovnani s odbornou litecatu wnujici se tomuto
tématu. V pitbéhu tohoto srovnani byly identifikovany dilnedostatky, a to
piedevSim v oblasti navaznosti vystuphodnoceni na od#iovani
zantstnand a také ve zpracovani popisu a specifikace prabovmiista, které
hraji @i hodnoceni vykonu ktovou roli. Ri revizi t¢chto dokumeri jsem
vychazela z kompeténiho modelu, sestaveného na zéklapgrovedené
analyzy pracovniho mista a sebranych dafivoBni zandr, vytvorit
kompetekni model Sity na miru konkrétni organizaci, se migfito naplnit
beze zbytku, festo ho Ize jako podklad pro dosazeni cile tétogppvazovat
za dostaujici. Vystupem z této diplomové prace jsou tedwyn@opis
pracovniho mista, specifikace pracovniho mista, geieni model a
piedevsim dotazniky tené Kk pouziti  provadni ratniho a mdsicniho
hodnoceni pracovnik Dale prace obsahujeckolik doporweni ohleds
vyuziti vysledki hodnoceni $ dalSich personalnictinnosteckti volby metod
hodnoceni.

Tato prace si neth naroky na post jediné spravné alternatiggeni
nastoleného problému. Lze ji vSak vyuzit mininalfako inspiraci pro
piipadnou revizi ostatnich pracovnich pozic v orgatiizVedouci pracovnici
mohou v praxi aplikovat teoretické poznatky uvedpfigno v této praci nebo

vyuZzit seznam pouzitych zdiok nalezeni dalSich informaci.
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Diplomova prace se zabyva hodnocenim pracovniho orwyk
zamestnand Charity Hranice na pozici osobni asistent. Po alktaristice
piednttné organizace secnuje gedevsSim teoretickému ukotveni tématu.
Oswtluje vyznam provaghi hodnoceni pracovnikv organizaci, seznamuje
s kritérii a metodami hodnoceni, néisje mozné vyuziti vystupz hodnoceni
pii dalSich personalnickinnostech, uvadi relevantni zdroje informaci pro
provadni efektivniho hodnoceni. Empirickast je ¥novana napkni cile této
prace, kterym je analyza stavajiciho systému hagmopracovniho vykonu
v Charig Hranice, identifikace ifpadnych nedostatk a navrh jeho

optimalizace.

This thesis deals with performance evaluation oplegees who work
as personal assistants at Charity organization ranide. It starts with
characteristics and description of the organizaiiorguestion, followed by
theoretical anchorage of the subject of this thd3ie theoretical part describes
why it is important to implement employee evaluatiprocess in the
organization, introduces evaluation criteria andhwods, and outlines potential
utilisation of results in future personnel actiedi It also provides relevant
sources of information for performing effective kaxaion. The empirical part

is devoted to meeting the objectives of this thesiat is, to analyse existing
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system of employee work performance evaluatiorhe €harity organization
in Hranice, identify potential imperfections andbsut suggestion for the

system optimisation.
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