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UvVOD

S hodnocenim se setkavame v nasem zivoté stale, kazdodenné, aniz bychom si to
nékdy uvédomovali. Hodnotime vlastnosti produktli, sluzeb, lidi. Sami jsme také
hodnoceni. Vlastn€¢ nas hodnoceni provazi jiz od nejran¢jSiho détstvi, kdy nas srovnavali
S jinymi, jak rosteme, co vSechno jiz umime. Ve $kole nas obvykle pedagogové hodnotili
podle naucnych védomosti Skalou znamek ¢i volnym popisem naSe chovani. V zamé&stnani
se pak setkdvame s hodnocenim opét. Jak vlastné hodnoceni pracovnikli probiha, jaké
metody a kritéria se obvykle pouzivaji, nebo jaké jsou soucasné trendy v hodnoceni, o tom
vSem pojedndva i tato diplomova prace, kterd nese nazev Hodnoceni pracovnikli v Charité
pomalu formovat zékon o socialnich sluzbach?, ktery pfinasi i nové povinnost pro vSechny
registrované socialni sluzby mj. hodnotit své zaméstnance. Pokud jde o povinnost, autofi,
ktefi se zabyvaji tématem hodnoceni pracovnikd, popisuji, ze pokud se tato persondlni
aktivita opird zejména o povinnost, vede to k tomu, ze hodnoceni je vnimano pracovniky
jako nutné zlo, formalita. Pfitom pokud je hodnoceni provadéno spravné, jde o velmi
ucinny nastroj pro zvyseni motivace a tim i vykonnosti pracovnikd. Organizace, pokud se
chce rozvijet a obstat v konkuren¢nim boji, nesmi opomijet své pracovniky, ktefi jsou
v modernim pojeti fizeni chapéni jako lidsky kapital, do néhoz je potieba investovat a to
nejen finance. Neziskové organizace, kam patii i Charita Uhersky Brod, se mnohdy
potykaji s velkou ekonomickou nejistotou. Lidé, ktefi v nich pracuji, jsou motivovani
zejména poslanim, sluzbé potiebnym. Jak ukazuji vyzkumy, vysoce motivovani lidé
Vv socidlnich sluzbéch tvofi rizikovou skupinu s vyskytem syndromu vyhofeni. O to vice by
jim méla byt v€novana péfe ze strany zaméstnavatele. Péce o pracovnika spociva napf.
ve vytvateni vhodnych pracovnich podminek, v piistupu k pracovnikiim, zahrnujicim
motivaci, komunikaci, prostor pro rozvoj, vzdélavani a odméiovani. Tyto aktivity jsou
uzce provazany s hodnocenim pracovnikll. Zejména pak zpétnd vazba, ktera, kdyz je
poskytovana prubézn¢ a pravideln¢, sehrava klicovou ulohu v prevenci syndromu
vyhoteni. Otazkou vs$ak je, jak je hodnoceni provadéno, jak se promita do praxe. Jak to
vnimaji zaméstnanci Charity Uhersky Brod? Tyto otazky byly divodem, pro¢ jsem se
rozhodla napsat diplomovou praci na uvedené téma. Jejim hlavnim cilem je zjistit, jak
vnimaji pracovnici Charity Uhersky Brod soucasny systém hodnoceni pracovnikii. Aby cil

byl méfitelny, redlny, specificky, uvadim cile dil¢i, které odpovidaji na hlavni cil:

! Zakon &. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdgjsich piedpist
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— zjistit a objasnit postoje pracovnikl na hodnoceni pracovniku a to jak hodnocenych,

tak hodnotiteld, S tim spojenou pozitivni ¢i negativni zkuSenost,

— zjistit a popsat v ¢em spatiuje hodnoceny a hodnotitel vyznam hodnoceni a co

oc¢ekava od hodnoceni,
— zjistit, jak se hodnoceni promita do praxe — prakticky dopad hodnocenti,
— zjistit, jakym zptisobem probiha hodnoceni v organizaci,
— zjistit, zda a jak hodnoceni motivuje ¢i demotivuje pracovniky nebo jak ovliviiuje
pracovnika v jeho vykonnosti ¢i postojich, chovani.
Prace je empirickd. Pro ziskani informaci ke zpracovani zavérecné analyzy dat
Vv souladu s cili prace byla pouzita jak kvalitativni, tak kvantitativni metoda vyzkumu, ¢ili

smiSeny vyzkum. Pouzila jsem techniky polostrukturovaného rozhovoru a dotazniku.
V prvni ¢asti prace se opirdm o teoretickd vychodiska, ktera se vazou k ciliim prace.
Prvni kapitola nesouci ndzev Rizeni lidskych zdroji vytvari kontext pro pochopeni celé

problematiky fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki. Soucasti této kapitoly je i

fizeni lidskych zdroju v socialnich sluzbach a standardy kvality.

Druha kapitola pfedstavuje téma fizeni pracovniho vykonu a s nim spojené prvky jako

jsou motivace, komunikace, zpétna vazba, cile, kompetence.

Tteti kapitola se zaméfuje na posledni fazi fizeni pracovniho vykonu a tim je

hodnoceni pracovniki.

Vyzkumnou ¢ast otevird kapitola Ctvrta, jez je vénovana organizaci, v niz byl proveden

vyzkum — Charité Uhersky Brod.

Pata kapitola nazvana Metodologie vyzkumu seznamuje Ctenafe s charakteristikou
vyzkumu, vyty¢enymi cily a zvolenymi metodami. Dale je zde popsan vyzkumny soubor,
sbér dat. Nasledujici kapitola se veénuje samotnym vysledkim vyzkumu a jejich

interpretaci.

V diskusi jsou vysledky zhodnoceny a diskutovdny s porovnanim tvrzenim jinych
autorti. Celou préci uzavird zaver, v némz se snazim reflektovat naplnéni cilt, které jsem si

kladna na zacatku prace.



1 Rizeni lidskych zdroji

Hodnoceni pracovnikd nalezi do oblasti personalistiky, respektive fizeni lidskych
zdroji (Hronik, 2006, s. 13). Jifi Plaminek (2009, s. 96) ve své knize Tymova spoluprace a
hodnoceni lidi pfitom klade velky diraz na ulohu hodnoceni pracovnikii v celém systému
fizeni: ,,M¢teni lidskych vykont a zdrojt a jejich hodnoceni je kliCovym procesem vedeni
a fizeni.” Proto povazuji za nutné uvést, co fizeni lidskych zdrojii znamena a jak se
realizuje. Popisuji i fizeni lidskych zdroji v socidlnich sluzbach, které se déje v ramci
zkoumané organizace. Tato kapitola uvadi téma hodnoceni pracovniki, fizeni pracovni

vykonnosti V ramci kontextu fizeni organizace.
1.1 Personalni Fizeni — Fizeni lidskych zdroju

Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s. 43) na rozdil od Koubka a Dudy — viz nize, rozliSuji
pojmy fizeni lidskych zdrojii a persondlni fizeni: ,,Persondlni fizeni je spiSe zaméfené
na pracovni silu, zatimco ftizeni lidskych zdroji je zamétené zdrojové a soustied’uje se
na celkovou kvalitu a potfebu rozvoje lidskych zdroji pro uspéch podniku.” S fizenim
lidskych zdroji se ptechazi od ,,administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepéni, skute¢né
fidici (Koubek, 2015, s. 15). Personalni fizeni zabezpeCuji vétSinou manazeti piipadné
vedouci zaméstnanci. VEtSi organizace, které disponuji vySSim potem zaméstnanct,
vyuzivaji pro fizeni lidskych zdrojii personalisty, &i celé personalni ttvary (Sikyt, 2016, s.
34). To, ze hodnoceni pracovnikll patii do fizeni lidskych zdroji a zahrnuje v sobé jiné
¢innosti, potvrzuji dalsi uvedeni autofi. Koubek (2015, s. 15) a Duda (2008, s. 7) definuji
fizeni lidskych zdrojii (persondlni fizeni) jako €innost, kterd se zamétuje na vSe, co se tyka
¢lovéka v pracovnim procesu. Zamétuje se zejména na ziskavani, formovani, organizovani
a propojovani jeho ¢innosti, vysledki jeho préace, pracovnich schopnosti a pracovniho
chovani ve vztahu ke spolupracovnikiim, organizaci, k vykonavané préci a také na osobni
uspokojeni z vykonavané prace, jeho rozvoj, jak personalniho, tak i socialniho. Clovék
v organizaci jako jedinec, ¢i skupina, tym ma nesmirnou hodnotu pro organizaci.
Za myslenkou ,,lidé jsou nejvétsim kapitalem* (Zagek, 2009, s. 43) stoji vice autorti. Také
Armstrong (2007, s. 111-113) v publikaci Rizeni lidskych zdroji ptirovnava lidi jako
ke kapitalu, oznacuje je za lidsky kapital. Spolu s Baronem (2002) tvrdi, Ze: ,,Lidé a jejich
kolektivni dovednosti, schopnosti a zkuSenosti, spolecné s jejich schopnosti je vyuzivat
V z4jmu zaméstnavatelské organizace, jsou nyni povazovani za néco, co vyznamné

prispiva k Gspésnosti organizace a co tvofi zdroj konkuren¢ni vyhody*“(Armstrong 2007,
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s. 35). Obdobné se vyjadfuje k tématu Bartonkova: ,,Lidsky kapital ptfedstavuje lidsky
faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava
organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou
schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili, coz — je-li f&dn¢ motivovano —
zabezpeCuje dlouhodobé pieziti organizace* (Bartonkova, 2010, s. 66). Caldwell (2004,
S. 196) prestoze rovné€z spatifuje v fizeni lidskych zdroji fundamentalni vyznam pro
vytvareni konkuren¢ni vyhody organizace, na jiném misté popisuje na zéklad¢ vyzkumu
z roku 2006 ve Spojeném kréalovstviZ, Ze jeho rozsahlé vyuZivani je zklamanim. Pracovnici
jej vnimaji jako hluboce rozporuplny a nedokonceny proces, ktery také vyvolava otazky
tykajici se schopnosti HR® a role facilitovat, vést, dohliZet nad implementaci (Caldwell,

2004, 5. 196).

1.2 Lidské zdroje

Lidskymi zdroji se nemysli zde lidé jako né&jaké stroje, ale jejich potencial, vlastnosti,
schopnosti a postoje. Clovék je pak jejich nositelem. Pro ucely fizeni pravé tyto zdroje
samy o sob¢ jsou dostacujici. Pro ucely hodnoceni taktéz — celkovy potencidl a vykon
¢loveéka ovliviuji v kazdém okamziku vSechny tfi typy zdroji. Proto jim vénuji pozornost
a popisuji ve vztahu k tématu.

Vlastnosti — s témi se ¢loveék narodi a jsou to napiiklad fyzické vlastnosti, psychické
vlastnosti a vlohy. Manazerovi pak muze pomoci, kdyz tyto vlastnosti svého podiizeného
zna, pak miiZze snadnéji urcit, které typy uloh mu ukladat a jakym zplsobem. Je jasné, Ze
manazer vlastnosti lidi nemize ménit, ale miZe je zohlednit pfi vybéru zaméstnance a pak
pii fizeni vykonu a planovani Kkariéry. Proto jsou nékdy vlastnosti zafazeny

do kompeten¢niho modelu v hodnoceni.

a4

Schopnosti v sobé ¢itaji znalosti a dovednosti, kterym se lze naudit a lze je rozvijet
vhodnymi vzdélavacimi aktivitami. Do této kategorie patii naptiklad jazykové, pocitacové

a jiné odborné dovednosti.

21 kdyz jsou piednosti ,HRM* - z angl. human resource management, tzn. fizeni lidskych zdroj, Siroce
podporovany jeho zastanci, ditkazy o jeho rozsahlém vyuZzivani spole¢nostmi ve Spojeném kralovstvi je vzdy
zklaméanim. Pro¢? Na to odpovedél prizkum pomoci dotaznikd, které provedlo 98 pracovnikli a personalistii
ve Spojeném kralovstvi v roce 2006.

Hlavnim cilem prizkumu bylo zjistit vnimani pokroku HRM. K tomu slouzil vzorek 350 velkych britskych
spolecnosti a nasledné 24 rozhovort.

® HR — zkratka z angl. human resourse, tzn. lidské zdroje, zde se mysli spiSe personalni utvar, ¢i odbornik
povéfeni fizenim lidskych zdroju.
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Postoje — jednoduSe feCeno se jedna o miru nadSeni Cloveéka, s nimz pfistupuje
k zadanym ukolim a jejich plnéni. Pak rozliSujeme kladné postoje — ¢lovék je aktivni, ma
snahu vykonat praci co nejlépe, a postoje zaporné — Cloveék je pasivni, kol zlehcuje.
(Fisher, 2014, s. 32-33). Postojim se vénuji vice v ramci kapitoly hodnoceni pracovnikt

jakozto zkoumané oblasti, respektive dil¢iho cile vyzkumné ¢asti této prace.

Lidé nejsou prostiedky k dosahovani cilii nebo vyrobni faktory. Jak napiiklad uvadi
ve své knize Zaklady managementu Vysusil (1996, s. 44), Ze: “pti vedeni lidi je prvnim
predpokladem zékladni uméni jednat s lidmi“. Uvadi zde nejprve zasady, jak lidi ziskat,
jak lidi ptresvédcCit a nakonec jak je zménit, aniz bychom je nahnévali. S tim vS§im souvisi

styly vedeni, osobnost manazera a komunikativni dovednosti.

1.2.1 Cil Fizeni lidskych zdroji
Dle Armstronga, Taylora (2015, str. 48) ftizeni lidskych zdroju sleduje tyto zakladni
cile:

— ,,Podporovat dosahovani strategickych cili organizace vytvafenim a uplatiiovanim

strategii lidskych zdroji v souladu se strategii organizace.
— Prispivat k rozvoji kultury zamétené na dosahovani vysokého vykonu,
— Zabezpecovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi.
— Podporovat uplatiiovani etického ptistupu k fizeni lidi.
— Usilovat o vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli a navazovat vzijemné davéry

Mezi managementem a zamestnanci.

1.2.2 Hlavni ¢innosti Fizeni lidskych zdroji
Hlavni ¢innosti v fizeni vyjmenovava Sikyi :
— vytvéfeni a analyza pracovnich mist,
— planovani lidskych zdroju,
— obsazovani libovolnych pracovnich mist,
— fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci,
— odménovani zaméstnancii, péCe o zaméstnance,

— vzdélavani a rozvoj zaméstnanci vyuzivani persondlniho informacniho systému

(Sikyi, 2014, s. 22).
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Vsechny tyto ¢innosti jsou pak mySleny ve vztahu k cili této prace jako personalni
¢innosti ¢i aktivity navazujici na hodnoceni. Jak tvrdi Hronik (2006, s. 13) patii do souboru
¢innosti, které¢ by mély byt v rdmci organizace propojeny, aby doslo k efektivnimu fizeni
lidskych zdroj.

Jakym zpisobem se persondlni véci déji, je zalezitosti managementu.

1.2.3 Manazerské funkce

Nelze nezminit i zdkladni funkce managementu, které se promitaji do celého procesu
fizeni lidskych zdroji, hodnoceni pracovnikl. Jde o planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani. Tyto funkce byvaji nazyvany jako funkce sekvencni, které¢ jsou doplnény
funkcemi paralelnimi, pribéznymi. Mezi n€ patii analyzovani feSenych problémi,
rozhodovéni a realizace, resp. implementace vcetn¢ koordinace. (Cimbalnikova, 2004,
S. 12) Tyto cinnosti vétSinou spadaji do pravomoci manazert. Béhem vSech cCinnosti
probiha mezi lidmi dorozumivani — komunikace, kterou lze zatadit do mékkych faktort
fizeni, které je zamétfené na rozvoj, takovych forem organizace prace a mezilidskych
vztahil, které budou podnécovat motivaci a aktivitu lidi, vytvafet harmonické socidlni
klima, s dasledkem na vykonnost pracovnika (Duchon, Safrankova, 2008, s. 66). Mé&kka
podoba fizeni, kterd byla zminéna, vychazi z tzv. Skoly lidskych vztaht a jejim predmétem
je komunikace, motivovani a vedeni (Armstrong, 2007, s. 33). Pravé pfedmétem vedeni je
lidsky kapital. Vedeni lidi je proces ovliviiovani podfizenych osob k takovému chovani,
které je optimalni pro dosahovani stanovenych cili organizace (Fiala, 2009, s. 45).
Pozornost se vénuje vzajemnosti presvédceni — zajmy managementu a pracovnikli by mély
byt v souladu, cile organizace by mély byt sdileny i1 pracovniky, coz je zékladni pfedpoklad
pfi ur€ovani cilli — viz Hodnoceni pracovnikli (Armstrong, 2007, s. 33). Zakladni funkce
charakterizuji co se déje v fizeni. Z vySe uvedeného lze usoudit, Ze vedeni je prostiedek
vedouci k cili, je tedy nezbytnou soucasti hodnoceni pracovnikd. Velmi duilezitou tlohu

sehrava osobnost manaZera a jeho ptistup.

1.2.4 Osobnost manaZera jako nastroj fizeni lidskych zdroji

Pfedmétem této prace neni osobnost manaZera, proto se zabyvam spiSe tim, ¢im je
charakteristické jeho vedeni, resp. co by mél, ¢i nem¢l manazer dé¢lat, aby zvySoval
vykonnost organizace. Vzhledem Kk tomu, Ze zkoumana organizace je specifickd a je

zaméfend na socidlni oblast, uvadim poznatek Marty Vavercakové (2012, s. 114):
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.,V socialni oblasti je vSak potfebné pti zabezpeCovani téchto funkci* dbat o to, aby vedeni
neznamenalo jen uplatiiovani moci a autority, ale aby byly splnéné také predpoklady,
jakymi jsou: schopnost vnimat, motivovat, byt zdsadovy, mit socidlni citéni a védét
komunikovat s fizenym subjektem v fidicim procesu.” Autorka zde popsala, jak by méla
vypadat osobnost manazera v socialni oblasti. Koubek (2004, s. 131) se zaméfuje
na ¢innosti, které provadi, a pfitom srovnava dobrého a primérného ¢i podprimérného
manazera nasledovné: Primérni, ¢i podprimérni manazeti poskytuji informace,
predkladaji navrhy, ale soustfedi se hlavné na minulost, zapominaji na ocenéni, nevénuji
pozornost ani prumérnym, natoz Spickovym pracovnikiim. Dobii naopak vénuji hodné ¢asu
tim, ze zkoumaji, zda si ob¢ strany rozumi, povzbuzuji pracovniky, aby piedkladali sami
informace a nédvrhy. Hodné se vénuji diskusi o budoucnosti, Spickové pracovniky vyuzivaji
jako zdroj pouceni a inspirace pro druhé méné vykonngjsi spolupracovniky. Dle Tomasové
(2018 [online]), ktera se v ptispévku zaméfuje na HR trendy v roce 2018, by spravny
manazer — HR specialista mél umét analyzovat a vytvaret tymy. Mél by znat vztahy mezi
zaméstnanci, vztahy mezi jednotlivymi tymy a slabé a silné stranky kazdého jednoho
zaméstnance. Diky tomu by pak mél tymy navrhovat tak, aby je tvortili lidé s potfebnymi
znalostmi, povahovymi rysy a dobrymi vztahy. V této véci by mél byt samoziejmée vzorem
(Dvoracek, 2007 [online]). Dle Jersakové (2008 [online]) pokud tomu tak neni, podiizeni
prebiraji od néj Spatny vzor, §ifi se nespokojenost a v zavéru pracovnici opousti vedouciho
i firmu. ,,Dle trendi tym vede vzdy ¢lovék s nejvétsim respektem. ,,Respekt ale nikdo
neziska tim, Ze dostane nalepku ‘“Teamleader”. Respekt se ziskdva dobrymi vztahy,
zkuSenostmi, znalostmi, schopnostmi ostatnim pomoci a schopnostmi dotahovat véci
do konce* (Tomasova, 2018 [online]). Armstrong (2007, s. 160) pouziva Millerv vyzkum
zroku 2001, kdy bylo zjisténo, Ze schopnosti koreluji s emocni inteligenci. Ta je
dle Go emana (1995) definovana jako ,,schopnost ¢i talent orientovat se ve vlastnich citech,
pocitech, naladach 1 v citech, pocitech, naladach jinych lidi, vyuZivat toho pro motivovani
sama sebe, pro dobré zvladani emoci a pro své vztahy* Goleman tvrdi, Ze nestaci mit
vysoké IQ (kvocient inteligence); je tfeba mit také emoc¢ni inteligenci (Armstrong, 2007,
s. 160). To vsak plati nejen pro manazery, ¢i HR specialisty, ale 1 pro fadové pracovniky.
Uvedené poznatky jsou diilezité pro organizaci, ktera chce zlepsit vykonnost, tedy také

fizeni pracovniho vykonu a v zdvéru ovlivnit hodnoceni pracovniki, jejich vnimani.

* manazerskych funkci
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1.2.5 Organizac¢ni triada

Hodnoceni a zejména rozvoj pracovnikll se vaze k organiza¢nim déjim, které Hronik
(2007, s. 15) nazyva organiza¢ni triadou. Povazuji proto za nutné kratce zminit nasledujici
organizaCni strategii, kulturu a strukturu. Uvedené slozky se mohou snadno stat
nefunkénimi vlivem prudce se méniciho podnikatelského prostfedi. Zatimco organizacni
strukturu a firemni politiku lze (i kdyz né€kdy obtizn€) zménit, dosdhnout jiné organizacni
kultury je velmi tézké. Piesto je tfeba fici, ze pravé proména organizacni kultury byva
Casto klicovym piedpokladem tGspé$né implementace nové strategie (Kotler, 1998, s. 71,
Bednat, 2012, s. 41). Hodnoceni pracovniki je dobrym nastrojem pro tuto zménu (Hronik,

2006, s. 15).

Organizacni strategie

Organizovanim se ma dosahnout cild, pro které byla organizace utvotena, je spojena se
strategii, ktera urcuje co délat, a organizovani zajisti provedeni, jak to udélat. Organizacni
strategie je povazovana za klicovy prvek pro uspéch ¢i neuspéch organizace (Ketkovsky a
Vykypél, 2002, s. 7). Jifi Styblo (2016, s. 25 —26), tvrdi, ze lidé, ktefi tvoii budoucnost,
jsou zakladem strategie. Strategii jednoduse vyjadiuje mise, vize, strategické cile a operace
(Soucek, 2003, s. 25) Cilam se vénuji vice v ramci kapitoly fizeni pracovni vykonnosti
Armstrong (2002, s. 144) doporucuje, aby pii tvorbé strategickych cilt bylo mysleno
na prava a potieby pracovniki, aby se zaméstnanci bylo zachazeno jako s plnohodnotnymi
lidskymi bytostmi s jejich osobnimi potifebami, nadéjemi i obavami, tedy spravné, poctivé
auctivé. Zpusoby, jak to délat urCuje organizacni kultura — vychdzim z definice
organizacni kultury Deala a Kennedyho (1982, s. 22), ktefi tvrdi, ze organiza¢ni kultura je

zpusob, jak u nas véci délame. Tedy 1 to, jak se provadi hodnoceni pracovnikii.

Organizac¢ni kultura

Moseley (2010, s. 27) tvrdi, ze hodnoceni a méfeni lidskych zdroji se stalo velmi
dilezitym procesem, ktery se integruje do organizani kultury. Uvedend definice
zduraznuje, ze kultura organizace se tyka subjektivnich aspektl toho, co se v organizaci
odehrava: ,Kultura organizace =zahrnuje hodnoty, normy, piesvédCeni, postoje
a predpoklady, které nemusi byt nijak vyjadiené, ale rozhodné urcuji zptisob chovani lidi
I zptisob vykonavani prace. ,,Hodnoty* vyjadiuji to, co se v chovani lidi a organizace
povazuje za dualezité (Armstrong, 2015, s. 164). Hodnoty jako je ucta k pracovnikiim, péce
o jejich spokojenost, profesionalni rist se promitaji do celého procesu organizace, Cili 1

do hodnoceni a rozvoje pracovniku, jak zminuje Janeckova (2006, s. 12). Bednai (2012,
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s. 28-29) popisuje osobni a profesni hodnoty, které urcuji kvalitu poskytovanych sluzeb.
Hodnoty se soustfedi do riznych kodexu, napt. Eticky kodex socialnich pracovniku, nebo
ve zkoumané organizaci Kodex charitniho pracovnika, ktery vychazi z hodnot katolické
cirkve jako je socialni spravedlnost, spoleéné dobro (Kodex Charity Ceska republika,
2009). Armstrong (2015, s. 166) uvadi, ze hodnoty se mohou implicitn¢ ¢i explicitné
promitat do oblasti jako jsou schopnosti, kvalita, péfe o zaméstnance, vykon, sluzby
klientiim, tymova spoluprace. Cim pevndji jsou hodnoty zakofenény, tim vic ovliviiuji
chovani. Pokud tyto hodnoty nejsou neseny upfimné, ma to velky vliv na pracovni
vykonnost. Chovanim managementu hodnoty mohou byt posilovany a pak jsou velmi
vlivné. Vedouci by m¢l byt vzorem. Hodnoty, které jsou idealistické, piijaté okazale, ale
neodrazi se v chovani, maji maly az nulovy efekt. ,,Normy* piedstavuji nepsana pravidla
chovani (Armstrong, 2015, s. 164). Chovani je m.j. jedna z dilezitych slozek kompetence,
ktera je v hodnoceni pracovnikii podstatnd. Normy se promitaji i do zplisobu prace
manazerl, vztahd, etiky jednani, politiky, loajalnosti, moci. Artefakty jako viditelna a
hmatatelna slozka kultury poméha pochopit pracovnikiim danou organizacni kulturu. Jde
napt. o pracovni prostiedi, zptisob komunikace. Posledné zminénou slozkou je styl fizeni.
Existuje nékolik pojeti. Dle Armstronga se styl fizeni pohybuje mezi ¢tyfmi extrémy —
charismaticky—necharismaticky,  autokraticky—demokraticky, kontrolujici—podporujici,
transak¢éni—transformacni. Kazdy manazer ma vlastni styl, je vSak nejvice odrazen kulturou
organizace (Armstrong, 2015, s. 166-167). Vzhledem k tomu, ze vybrana organizace ma
nekolik stfedisek, které jsou vedeny jednotlivymi vedoucimi, lze usoudit, Ze se mize pak
zpiisob hodnoceni pracovnikli v celé organizaci liSit, podle stylu fizeni a osobnosti
manazera. To tvrdim v souladu s nasledujici teorii, Ze organizacni kultura urcuje pracovni
podminky, zékladni cile, zasady a metody personalniho managementu (Kohoutek, 1999,
s. 17). Dle Lukasové a Nového (2004, s. 53) obsah kultury ma dvoji u¢inek na pracovniky
— aktivuje (¢i neaktivuje) pracovniky v zavislosti na konkrétnich hodnotach a normach
chovani. Organiza¢ni kultura sméruje pracovniky k napliiovani hodnot a cild, které jsou
kultufe vlastni (Lukasova, 2010, s. 75, KaSparova, 2006, s. 4). Pracovnici v takovéto
kultufe angazované a participativni — se chovaji aktivné, iniciativné a angaZované ve
prospéch cili organizace, pfijimaji odpovédnost za svou praci a jeji vysledky, problémy
feSi samostatné, vii¢i organizaci jsou loajalni (LukaSova a Novy, 2004, s. 53). Kultura ma

tak velmi silny motivujici charakter.
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Organizacni struktura

Pti vykonu fidici funkce dochazi interakci manazera s jednotlivymi pracovniky — tvz.
informacnimi toky, zdkladem organizovani jsou vztahy nadfizenosti, podifizenosti a
vzajemné spoluprace (Bedrnova, Novy, 1998, s. 8). O tom vypovida organiza¢ni struktura.
Oznacuje soubor ¢innosti ¢i vztahy mezi nimi — pak se jedna o procesni strukturu, soubor
pracovnich mist a vztahii mezi nimi definuje struktura utvarova. Dulezitym aspektem
pii tvorbé nebo zméné organizacni struktury je jasné vymezeni opravnéni a povinnosti
jednotlivych pracovnikl. Je potom jasné, kdo za co odpovidd, komu je podtizen, kdo co
ma na starosti (MPSV, 2008, s. 131). Tato znalost je dilezita i pro hodnoceni pracovniku.

Z organizaéni struktury vyplyva, kdo bude koho hodnotit a co bude hodnoceno.

1.3 Rizeni lidskych zdroju v socialnich sluzbach

Jak bylo vyse popsano, organizace tidi lidi a jejich zdroje za dosazeni lep$i vykonnosti.
ProtoZe se vyzkum vénuje organizaci poskytujici socialni sluzby, povazuji za dilezité
zminit fizeni lidskych zdroji v socialnich sluzbach. I zde plati zasady a principy popsané
vyse v kapitole 1.1. Rizeni lidskych zdrojii. Avsak s rozdily, které uvadi Bergerova (2013,
S. 74): Nestatni neziskové organizace, kam zkoumana organizace svou pravni subjektivitou
nalezi, vznikaji z divodu plnéni vefejné prospésnych cili. Tyto organizace nevytvaii zisk,
jsou zavislé na zdrojich jako jsou dotace z MPSV, kraji, obci, pfispévky z nadaci,
nadacnich fondd, donatorti, thrady klient. Takto funguji v prostfedi, které je ekonomicky
dlouhodobé nestabilni. Jednoro¢ni financovani komplikuje dlouhodobé planovani.
Perspektivy organizaci, a tim i pracovniku, jsou nejisté, mzdové ohodnoceni nezohlednuje
narocnost prace véetné negativnich efektli. Neni tedy divem, ze pracovnici v pomahajicich
profesich jsou nejcastéji ohrozeni syndromem vyhofeni. Svou praci vnimaji jako poslani.
Pracovnici, kteti vstupuji do nestatnich neziskovych organizaci jsou vysoce motivovani.
Dulezitou roli zde hraji vztahové zalezitosti — vztahy mezi kolegy, vztahy ke klientam.
Organizac¢ni kultura socialnich organizaci vnasi do ekonomicky nejistého prostiedi urcité
stabilni prvky, vefejné prospésné poslani a hodnoty zné& vyplyvajici, cil — klient
uspokojeny kvalitni sluzbou, tym lidi, ktefi jsou si blizci sdilenymi hodnotami a pracovni
¢innosti. Vyznamnou roli v fizeni lidskych zdroji sehrdl zdkon o socialnich sluZzbach a

vyhlaska o standardech kvality socialnich sluzeb®. Ta hned v bod& la prilohy 2 nafizuje

® vyhlagka & 505/2006 Sb., kterou se provadgji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach
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organizacim pisemné definovat a zvefejnit poslani, cile a zdsady poskytovani sluzeb, tedy

vychodiska pro stanoveni strategii a pro strategické fizeni (Bergerova, 2013, s. 73-75).

1.3.1 Socialni sluzby

Socialni sluzby jsou definovany zakonem o socidlnich sluzbach takto: V paragrafu 3,
pismeno a) uvedeného zakona je socialni sluzba definovéna jako ,,¢innost nebo soubor
¢innosti podle tohoto zdkona zajistujici pomoc a podporu osobam za ucelem socidlniho
zaClenéni nebo prevence socialniho vylouceni” (zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich
sluzbach). Zakladnim tukolem socialnich sluzeb je napliiovani osobnich cilti uzivateli
pomoci individualniho pfistupu a prace s nimi. Ta vyzaduje mimo technické a materialni
podminky také dostateCny pocet kompetentnich pracovnik. Ti ptedstavuji nejvetsi
bohatstvi organizace, které je potieba rozvijet (Bednat, 2008, s. 67). Nezbytnost vzdélani
je déna zménami a rychlym vyvojem ve svété prace. Konkurencéni tlak sili a nevyhyba se
ani socialnim sluzbam. Skrze vzdélané a kompetentni pracovniky, kteti poskytuji kvalitni
sluzby, se zvysuje konkurenceschopnost socialnich sluzeb (Camsky, Sembdner, Krutilova,
2011, s. 182). Jednim z dulezitych nastroju, jak fidit a poskytovat kvalitni sluzbu, jsou jiz

zminéné standardy kvality.

1.3.2 Standardy kvality

Standardy kvality jsou taxativné stanoveny v provadéci vyhlasce k zakonu o socialnich
sluzbach®. Standard je ,urcita presné popsand kvantitativni uroven kritérii péce, jez je
vV daném okamziku ¢i dob& povazovana za vyraz dobré kvality péce” (Holmerova, 1995,
S.9). Zakon o socialnich sluzbach definuje standardy kvality socialnich sluzeb jako
»soubor kritérii, jejichz prostfednictvim je definovdna uroven kvality poskytovani
socialnich sluZzeb v oblasti persondlniho a provozniho zabezpeceni socidlnich sluzeb a
v oblasti vztahii mezi poskytovatelem a osobami (uZivateli)*’. Dle Matouska (2007, s. 125)
jsou standardy kvality pokusem o formulaci idealu dobré praxe. Safr a Havrdova (2011,
S. 73) uvadeji, ze: podstata a smysl standardu kvality spocivaji v podpofe osobniho ristu a
nezavislosti uzivatele, ale rovnéz podpofe zaméstnancl a vytvafeni co nejpiiznivéjSich
podminek pro poskytovani sluzby.“ Standardy se d€li na procedurdlni, persondlni a
provozni. Z hlediska vybraného tématu se vénuji pouze persondlnimu standardu ¢. 9 a

standardu &. 10.

® ptiloha ¢&. 2 vyhlagky ¢. 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach
" ustanoveni § 99 zakona &. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdgjsich predpist
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1.3.3 Standard ¢. 9 — Personalni a organizacni zajiSténi socialni sluzby

a) Poskytovatel méd pisemné stanovenu strukturu a pocet pracovnich mist, pracovni
profily, kvalifika¢ni pozadavky a osobnostni piedpoklady zaméstnancti; organizaéni
struktura a pocCty zameéstnanci jsou piiméfené druhu poskytované socidlni sluzby, jeji
kapacité a poCtu a potiebam osob, kterym je poskytovana; Kriterium zasadni — ano

b) Poskytovatel ma pisemné zpracovanu vnitini organizacni strukturu, ve které jsou
stanovena opravnéni a povinnosti jednotlivych zaméstnanct; Kriterium se nepovazuje
za zéasadni

c) Poskytovatel ma pisemné zpracovana vnitini pravidla pro pfijimani a zaskolovani
novych zaméstnanci a fyzickych osob, které nejsou v pracovné—pravnim vztahu

s poskytovatelem; Kriterium se nepovazuje za zasadni

d) Poskytovatel, pro kterého vykonavaji cinnost fyzické osoby, které nejsou
s oskytovatelem v pracovné—pravnim vztahu, md pisemné zpracovana vnitini pravidla
pro ptisobeni téchto osob pifi poskytovani socidlni sluzby; podle téchto pravidel
poskytovatel postupuje. Kriterium se nepovazuje za zésadni. Plnéni kritérii uvedenych
v pismenech a) az d) se nehodnoti u poskytovatele, ktery je fyzickou osobou a nema

zamé&stnance (MPSV [online]).

Standard ¢. 9 ptedpoklada, Ze stanoveni potfeby pracovnikli a optimalniho poctu
pracovnich mist uréuje organiza¢ni struktura. Dle Bednate (2008, s. 67) by si organizace
meéla planovat lidské zdroje — napf. ohledné potieby pracovnich mist, vhodnych lidi na tato
mista, kteti budou odpovidat na né svymi schopnostmi atd. V souvislosti s tim je potieba

vytvofit pracovni profily — popis ¢i charakteristiku role, kterou pracovnik vykonava.

Profesni profil — Camsky a kol., (2011, s. 182-189) doporucuji uréit pracovni profil
pro vSechny pracovni pozice. Pracovni profil obsahuje osobnostni a kvalifikacni
predpoklady, poZadované znalosti, dovednosti a pracovni népli. S timto vstupem se pak

pracovnik zafazuje do systému, nejprve adaptacniho, pak do hodnoceni.

Pracovni misto je dle Armstronga (2015, s. 679) konkrétni neménna pozice vymezena
Vv organizacni struktufe a je urcena pracovnimi ukoly, které napomdhaji plnéni cili a
poslani. Autor zminuje 1 roli, kterou odliSuje od pracovniho mista. Tyto terminy se ¢asto
zamenuji. Pracovni misto se sklada ze skupiny urcitych tkolti a povinnosti, aby se dosahlo
kone¢ného vysledku a prace byla Uspésnd, role charakterizuje ulohu, kterou lidé hraji
ve snaze dosahnout svych cili pomoci pruzné a kvalifikované prace v souladu s cily,

strukturou a procesy organizace. Definovani role hraje velky vyznam pfi fizeni pracovniho
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vykonu a hodnoceni pracovnikii. Stanovuje smysl role, ktery poskytuje zakladnu
pro dohodu o pracovni vykonnosti, hlavni oblasti vysledki, a klicové schopnosti, co musi
pracovnik té urcité role byt schopen ud¢lat, jaké chovani musi mit (Armstrong, 2015,
S. 679-686).

Popis pracovniho mista je odvozen z analyzy pracovnich mist. Nemél by byt moc
rozsahly, mél by definovat ofekavany piinos pracovnika ve formé vysledkt. Popisuje
vyskyt kazdého =z faktori hodnoceni prace — znalosti a dovednosti, odpovédnost,
rozhodovani, slozitost a kontakty (Armstrong, 2015, s. 679, 683). Autoii Krutilova,
Camsky, Sembdner a Sladky (2008, s. 130) doporu¢uji zhotovit tzv. Mapu organizace,
kterd pojmenovava strukturu organizace a formuluje konkrétni oblasti Cinnosti
jednotlivych pracovnikl organizace, a to od vedeni, stfedniho managementu vcetné
ekonomického, vedoucich pracovnikli jednotlivych ,usekti“ ¢i registrovanych druhil
socialnich sluzeb, socidlnich pracovniki, pracovnikii v socidlnich sluzbach az k provozné
hospodatskym a technickym profesim. Déle doporucuji vytvoftit pravidla pro piijiméani a
zaSkolovani novych pracovnikd, jejichz cilem je predejit Spatnému vybéru zaméstnanct.

Pro neziskové organizace v oblasti socidlni je pfiznacnd kumulace funkci. Jeden

pracovnik je tak zaméstnan na vice mistech, kdy je jeho uvazek rozdélen (Bergerova, 2013,
s. 71).

1.3.4 Standard ¢. 10 — Profesni rozvoj zaméstnanci

a) Poskytovatel ma pisemné zpracovan postup pro pravidelné hodnoceni zaméstnanci,
ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cili a potieby

dalsi odborné kvalifikace; Kritérium se nepovazuje za zasadni

b) Poskytovatel méd pisemné zpracovan program dalSiho vzdélavani zaméstnanci;
Kritérium se nepovazuje za zasadni

c) Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém vymény informaci mezi zaméstnanci
0 poskytované socidlni sluzbé; Kritérium se nepovazuje za zasadni

d) Poskytovatel md pisemné zpracovan systém finan¢niho a mordlniho ocefiovani

zaméstnancl; Kritérium se nepovazuje za zasadni

e) Poskytovatel zajiStuje pro zameéstnance podporu nezéavislého kvalifikovaného
odbornika. Kritérium se nepovazuje za zasadni PInéni kritérii uvedenych v pismenech c) a

d) se nehodnoti u poskytovatele, ktery je fyzickou osobou a nema zaméstnance; kritéria
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uvedend v pismenech a) a b) se na tohoto poskytovatele vztahuji pfiméfené. (MPSV

[online])

Z vySe uvedeného je patrné, ze socialni sluzby kladou velky duraz na fizeni lidskych
zdrojii, na kterych je kvalita socidlni sluzby postavena. Velka pozornost je vénovana
vzdélani, vedeni, které zahrnuje motivaci a komunikaci, podpofe a také podminkam,
ve kterych 1idé pracuji. Co se tyce hodnoceni, standard mluvi pouze o nutnosti
pravidelného hodnoceni ve formé zp&tné vazby, neni popsano, co se ma hodnotit. Ukolem
managementu organizace je pii zavadéni standardi kvality v mnoha ptipadech rozsahla
zména orientace socialni sluzby. Tento ukol klade velké pozadavky na pracovniky
organizace, zejména na jeji vedeni (Bednar, 2012, s. 43).

Standardy kvality jsou jakymsi voditkem, jak poskytovat kvalitni sluzby. Je

na organizaci, kterou cestou se vyda. Jakym zptisobem bude fidit lidské zdroje.
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2 Rizeni pracovni vykonnosti

Mnohdy si pracovnici neuvédomuji, ze hodnoceni pracovnikti probihd pribézné béhem
celého obdobi, které je hodnoceno. Toto prubézné hodnoceni je V literatuie pojmenovano
jako fizeni pracovniho vykonu — vykonnosti. Jak popisuji nize, nejde o totozné personalni
aktivity. Zpuasob, jakym je tento systém fizen, ovliviiuje ve vysledku to, jak pracovnici
budou vnimat hodnoceni pracovnikii. V této kapitole nejdiive definuji pracovni vykon a
vykonnost, poté popisuji fizeni pracovniho vykonu tak, aby bylo zfejmé, co je nezbytné
pro efektivni hodnoceni pracovniki, které probihd vétSinou jednou za rok a je vlastné
uzavienim celého cyklu fizeni pracovniho vykonu. V rdmci této prace se vénuji hodnoceni
pracovnikl ve smyslu hodnoceni pracovniho vykonu. Budu tedy tyto pojmy pouzivat

synonymng.

2.1 Vykon a vykonnost

V souvislosti s tématem bude fe¢ o vykonu pracovnika, tedy pracovnim vykonu. Pojeti
pracovniho vykonu (déale vykonu) se 1isi. Zejména diive byl vykon spojovan s viditelnymi
a hmatatelnymi vysledky (Koubek, 2011, s. 127). Dle Armstronga je potieba divat se
na vykon nejen z hlediska kvantity, ale také z hlediska zpisobu, jak je provadén. Cituje:
,»Vykon znamena jak chovani, tak vysledky. Chovani vychézi z jedince a transformuje
vykon z abstrakce na akci. Chovani neni jen ndstrojem pro dosahovani vysledkd, je také
samo o sob¢ vysledkem — je produktem dusSevniho a fyzického Uusili vynalozeného
na plnéni tkolti — a miize byt posuzovano oddélen¢ od vysledkt* (Armstrong, 2015, s. 389
— 391). Podle Koubka (2015, s. 212) je pracovni vykon definovan jako vysledek spojeni
a vzédjemného poméru uUsili, schopnosti a vniméni role — ukoli. Aby byl pracovni vykon
uspesny, je nutn€, aby tyto tfi slozky pracovniho vykonu byly propojené a ve stejném
poméru. Pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni ukold, kterymi je tvofena napli prace
daného pracovnika. Ta zahrnuje nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i pfistup k praci,
absenci, fluktuaci, vztahy mezi lidmi. Tim potvrzuje vyse uvedenou definici Armstronga.
Pii posuzovani pracovniho vykonu se pouzivaji zakladni kritéria: kvantita, kvalita a
v¢asnost plnéni (Koubek, 2015, s. 212). Kritériim je vénovana kapitola Hodnoceni
pracovnikil — kritéria hodnoceni. Pro ucely hodnoceni miizeme pracovni vykon pojmout
v $irSim slova smyslu jako vysledky prace, chovani, jednani, pracovni schopnosti, majici
vztah k vykonavané praci a k prostfedi. Whitmore (2004, s. 103) k vykonu poznamenava,

ze nejde jen o provadéni pozadovanych funkci, které¢ zni jako ,,dé€lat, co je nutné, a nic
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vic.“ Opravdovy vykon piesahuje to, co se ocekava. Lidé si vytvaii vlastni individualni
normy, vyss$i, nez jsou pozadavky nebo ocekavani druhych.

Podle Fletchera a Wiliamse (1992, in Wagnerova, 2008, s. 41) je ,redlné pojeti
pracovniho vykonu spjato s pfistupem k vytvoreni sdileni vize Gcelu a cilii organizace,
kterd pomaha jednotlivci uvédomit si svilj podil na ptispévku k tomuto Gcelu a ciliim, a tim
fidit vykon jednotlivce a organizace.*

Protoze se v praci i Vv literatufe vyskytuje pojem vykonnost, je ji tieba vymezit také.
| kdyz, jak Wagnerova (2008, s. 12) tvrdi, rozliSit pojmy, tedy i definovat je, neni
jednoduché a jednoznacné. Vykonnost znamena piipravenost pracovnika pro urcity vykon.
Je to soubor vlastnosti a dispozic pracovnika, které podmifiuji uroven plnéni pracovniho
ukolu (Styblo, 2014, online, Pauknerova, 2012, s. 164-166). Pracovni vykonnost je
vyrazem pro dlouhodobéjsi a obecnéjsi vyjadieni pracovniho vykonu (Kocianova, 2010,
s. 35). Dle Wagnerové (2008, s. 35) se nejvice blizi anglickému vyrazu ,,performance

management®. Vykonnost Forsyth (2009, s. 8) znazoriiuje pomoci matematickych funkci:

Vykonnost = vlastnosti + schopnosti x motivacni citéni (porozuméni motivaci).
Ze vzorce lze usoudit, ze pokud budou schopnosti nebo motivace rovné nule, bude také
vykon nulovy (Pauknerova, 2012, s. 92, 171). O motivaci a dalsich faktorech, které ma;ji

vliv na vykon bude fe¢ v nasledujici podkapitole.

2.2 Faktory ovlivitujici pracovni vykon

Manazer, ktery je zodpovédny za fizeni pracovniho vykonu, by mél mit na mysli, Ze
na vykon pracovnika plisobi rtizné vlivy. A to jak negativné, tak pozitivné.

Vysledky vyzkuma stavi na pfedni pficky vlivu na pracovni vykon neformalni
atmosféru, zapojovani pracovniki a jejich vzajemnou konzultaci, tedy komunikaci.
(Setieni o pracovnich vztazich na pracovistich z roku 1998 in Armstrong 2002, s. 128).
Armstrong se Vv jiné knize opira o dal$i vyzkum provadény Institute of Work Psychology —
Ustavem psychologie prace, ktery tvrdi, ze oddanost pracovnikii a pozitivni psychologicka
smlouva ma rozhodujici vliv na zlep$ovani vykonu (2011, s. 48-51) a Stikar et al. (2003,
S. 19). Oddanost, angazovanost, neformalni atmosféra i komunikaci ovliviiuje jiz zminéna
kultura organizace. Je potieba zminit i negativni vlivy, ke kterym v ramci organizace
dochazi. Pilatova (2008, s. 24-25) vlivy, které pusobi negativné na vykon pracovnika,
graficky znazoriuje obdobné jako pyramidu organizacni kultury a vysvétluje jednotlivé

oddily:
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Definice — vztahuje k definovani, tim piesnosti a konkrétnosti. V tomto piipadé
definice chybi — neexistuje popis pracovniho mista, pracovnik nezna své hlavni ukoly,

neexistuji strategické cile, cile nejsou jasné definované, stejn¢ tak pracovni postupy.

Orientace — nesdileni informaci, piestoze doslo k definovani napf. strategickych cilu,
pracovnik se s nimi neztotoziuje, protoze jim nerozumi. Tato oblast poukazuje na Spatnou
manazerskou praci s informacemi — nepiedava informace, nevysvétluje.

Motivace — pracovnici nejsou ochotni dosahovat cilti organizace.

Habilitace — pracovnici nemaji dostate¢né znalosti a dovednosti

Vztahy — problémy ve spolupraci, ¢i integraci”

Jak tvrdi Koubek (2003, s. 125), tyto vlivy je nutné odd¢lit od hodnoceni. Tim vSak
neni minéno, aby se od nich hodnotitel¢ distancovali. Naopak, jak popisuji v problémech
S fizenim pracovniho vykonu, je potfeba se nad vlivy zamyslet jako nad pfi¢inami
problému, aby mohlo dojit ke zlepSeni pracovniho vykonu. Pilatova (2008, s. 24 —25) tak
ukazala 1 navod kdyz se negativni vyjadieni pteklopi do pozitivniho, co konkrétné je
potieba ucinit. Tyto vlivy misty koresponduji s chybami v hodnoceni — viz kapitola Chyby

v hodnoceni.

2.3 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii

Literatura vcetné¢ zahrani¢ni (Glendinning, 2002)8 pojem fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovnika ¢asto zaménuje, ackoli to neni spravné, jak zminuji Armstrong, ¢i
Koubek. Ti pak oba pojmy vysvétluji. Hodnoceni pracovnikii je zastaraly ndzev, ktery
svadi myslet na hodnoceni jako systém. V soucasnosti se pouziva nazev fizeni pracovniho
vykonu (Armstrong 2002, s. 416, Koubek, 2015, s. 202). Naproti tomu Hronik neodmita
pojem hodnoceni pracovnikli, ackoli pfipousti neptesnost vyjadieni tohoto pojmu —
hodnoceni pracovnikll je §irS$i pojem, zahrnuje v sobé hodnoceni pracovniho vykonu i
hodnoceni, které s pracovnim vykonem nesouvisi, napt. pfi pfijimani pracovnikd (Hronik,
2006, s. 13) Hronik klade diraz na zménu jinou, nez je zména pojmu hodnoceni
pracovniki: ,jestlize k hodnoceni pracovnikll 1ze zaznamenat rtizné kritické pfipominky,
neni nic snadnéjsiho, nezZ v hodnoceni pracovnikil odstranit zdroje téchto pfipominek. Tyto
zdroje nelze dat pry¢ uzivanim nastroje pod jinou hlavickou, aniz se zméni pfistup

manazerd.” (Hronik, 2006, s. 13) Z tohoto vyroku lze rovnéz usoudit, Ze manazer hraje

8pro fizeni lidskych zdroji se pouziva pojem performance management, pro hodnoceni pracovniki
performance appraisal, performance evaluation ¢i performance review.
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velmi dulezitou roli v tom, jak pracovnici budou hodnoceni pracovnikii (dale hodnoceni)
vnimat. To také potvrzuje Belohlavek (2005, s. 59), ktery tvrdi, Ze hodnoceni je nejsilnéjsi
motivacni nastroj v rukou manazert a pro efektivni fizeni pracovniho vykonu je nezbytné,
aby byl dobfe implementovan, pfipraven. Aby viibec plnil svou ulohu, je nutné, aby byl
pfijiman hlavné vedoucimi pracovniky. Dle mého nazoru je pojem hodnoceni pracovnikl

blizsi Sirsi populaci, tedy vétsing pracovnikii.
2.3.1 Hodnoceni pracovnikii

Pro¢ se vySe uvedeni autofi se stavi negativné k pojmu hodnoceni pracovnika? Jde
0 pojeti, které se Khodnoceni pracovnikii vaze. Hodnoceni pracovnikd vychazi
Z hodnoceni zasluh a fizeni podle cilt, které bylo navrzena Peterem Druckerem v roce
1954, V tradi¢ni koncepci se hodnoceni déli na formalni a neformalni, nema néavaznost
na organizacni procesy — odménovani, vzdélavani, planovani kariéry. Problémem téchto
hodnoceni je to, ze probihaji podle schémat, jsou univerzalni pro rozli¢né profese, vychazi
spiSe z osobnosti pracovnika, nez plnéni konkrétnich tkolu. Kritéria hodnoceni byvaji
¢asto irelevantni, stiva se, ze zaméstnance neni ani seznamen s hodnocenim. Dostava se
tak do oblasti zbyte¢né administrativy, liniovi manazefi pak nevidi v systému zadny ptinos
a je spise vniman jako nutné zlo (Wagnerova, 2008 s. 39-40). Jersakova uvadi vysledky
vyzkumu Bersin by Deloitte i CIPD®, ktery potvrzuje, Ze hodnoceni pracovnikii je asto
takto pochopeno a vnimano. To je také zasadni otazka této prace. Vyzkum v Deloite
potvrdil, Ze pokud manaZefi nevédi, jak hodnoceni spravné provést, pak to nezvladaji
a hodnoceni procesu nevéfi, nemaji ho radi. Téméf tfetina pracovniki vnimaji systém
hodnoceni jako nespravedlivy. Jako divod, pro¢ nefunguje tento systém, autorka vidi
VvV tom, ze se méni ofekavani lidi, stejn¢ tak technologie a jejich vztah k nim (Jersakova,
2015, [online]).

2.3.2 Rizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti je naopak soustavnéjsi a integrovangjsi piistup. Vznikl na konci 80.
let z potieby jiného pfistupu v hodnoceni. Taylor s Armstrongem (2015, str. 43) uvadi, ze
fizeni lidskych zdroji predstavuje ,komplexni a promysleny pfistup k zaméstnani

arozvijeni lidi v organizaci. Je zaloZzeno na uplatiovani rozmanitych politik a postupt

9 CIPD je &elni svétovou organizaci sdruzujici vice nez 135 000 odborniki z oblasti lidskych zdroja,
vzdé&lavani, rozvoje, fizeni lidi a poradenstvi v soukromém i vefejném sektoru. Clenstvi v CIPD vam umozni
sledovat vyvoj neustale se méniciho prostiedi personalistiky. Certifikaty CIPD jsou potvrzenim kvalit a
znamkou profesni zptisobilosti v dané oblasti, piislibem lepsich kariérnich vyhlidek a zdrojem nejrtizngjSich
vyhod. Dostupné z: https://www.pwc.com/cz/cs/the—academy/human-—resources.html
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VvV oblasti vytvafeni a rozvoje organizace, zabezpeCovani lidskych zdroji, vzdélavani
arozvoje, fizeni pracovniho vykonu a odménovani i poskytovani sluzeb, které zlepSuji
pohodu a blahobyt zaméstnanci. Uplatiiovani téchto politik a postupii probihd v souladu
S ptislusSnymi strategiemi lidskych zdrojd, které jsou navzajem propojeny a vycChazeji
ze strategie organizace*.

Jak tvrdi Styblo (2014 [online]) — fizeni pracovniho vykonu zaméstnance predstavuje
klicovy persondlni proces, ktery ovliviiuje vykonnost celé organizace. Je zacilené
na dosahovani lepSich vysledkii v organizaci, tymech a u jednotlivcl, rozvoji jejich
schopnosti zalozené na partnerskych vztazich, kdy se vSichni podileji pti odsouhlaseni
planovanych cild, standardti a kompetenci® (Wagnerova, 2008, s. 33, Koubek 2004, s. 26).
Armstrong in Koubek (2004, s. 27) tvrdi, ze:* tizeni pracovniho vykonu ve své nejuplnéjsi
podobné je zalozeno na presvédCeni, Ze vSechno, co lidé de€laji pfi vykonu své prace
na vSech trovnich, pfispiva k naplnéni celkového smyslu existence organizace. Pokud
chybi systém fizeni pracovniho vykonu, ma to vliv na vykonnost pracovnikd v negativnim
dopadu, pracovnici se zamétuji na ukoly, které nejsou navazany piimo na poslani a cile
organizace. Ashdown (2014, s. 96) dodava, Ze pokud i piesto fizeni vykonu vede HR, je
tteba si uvédomit, ze se nejednd vyluéné o persondlni zélezitost, ale je nutné jej vnimat
jako obchodni zéleZitost, stvofenou k fizeni vykonu organizace. Rizeni pracovniho vykonu
je podle Armstronga (2015, s. 391) zalozeno na tiech teoriich: — teorie cile podle Lathama
a Locka, ktera se zaméfuje na kladeni dlirazu na stanovovani a sjednavani cild, na jejichz
zakladé je mozné méfit a fidit pracovni vykon; — teorie kontroly, kterd se zamétuje
na zpétnou vazbu. Diky ni si pracovnik uvédomi, co opravdu déld a miize to porovnat
S tim, co se od n¢j ofekava; — socialn¢ kognitivni teorie podle Bandury, ktera se zamétuje
na upevilovani pozitivni sebedlivéry, nebot’ divéra ve vlastni schopnosti mize vyrazné

ovlivnit vykon pracovnika.

2.3.3 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Jak vypada proces fizeni popisuje Koubek (2015, s. 203), ktery popisuje nasledujici
Ctyfi etapy fizeni pracovniho vykonu, nize pro lepsi pochopeni uvadim i schéma uvedené v
publikaci:

1. Projednani a uzavteni tstni (pisemné) dohody, ve které jsou stanoveny cile a normy
pracovniho vykonu, néstroj pro méfeni a ukazatele vykonu, schopnosti potfebné k plnéni

ukolu a zékladni hodnoty ¢i pozadavky, které by mél pracovnik dodrzovat.
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2. Zpracovani planu vykonu a rozvoje pracovnika, ve kterém dochazi ke konkretizaci
dohody ¢i smlouvy o potfebach pracovniho vykonu a rozvoje pracovnika.

3. Rizeni pracovniho vykonu bdhem obdobi (nejéastéji rok), ve kterém dochazi
k poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon, neformalnimu hodnoceni a piipadnému
feSeni problémi pracovniho vykonu.

4. Zavérecné hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika prostfednictvim formalniho
hodnoceni pracovnika za uplynulé obdobi a revize, popt. vytvoreni nové dohody/smlouvy

na plan vykonu a rozvoje pracovnika.

Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu

Definovani role

}

Dohoda o pracovnim vykonu

Prozkoumani a posouzeni

pracovniho vykonu Planovani osobniho rozvoje

Rizeni pracovniho vykonu v

prubéhu obdobi

Zdroj: KOUBEK, 2015, s. 204

Koubek (2015, s. 203-204) uvadi ctyii kroky, Wagnerova (2008, s. 31) tii faze.
V systému fizeni vykonnosti je pracovni hodnoceni jako integralni soucéast procesu fizeni
je fazi tfeti a ta navazuje na dalsi cyklus. Wagnerova popisuje proces z obou stran —
podfizeni vypracuji cile a métitka ze svého pohledu. spolecné pak nadiizeni a podtizeni
otom diskutuji, odsouhlasi plan cili a méfitek vykonnosti pro daného pracovnika.
V pribéhu daného obdobi je vykonnost pracovnika pribézné sledovana a v predem
stanovenych intervalech napf. mési¢né, ¢i Ctvrtletné formalné hodnocena. Na konci obdobi
probéhne formalni ro¢ni hodnoceni na urovni jednotlivych pracovnik, tisekl a organizace
jako celku. Vystupy jsou podkladem pro dal$i smér firemni strategie a pro cile na dalsi

obdobi. Klicovymi pojmy jsou odsouhlaseny ramec planovanych cilt, standardd

a pozadavku na kvalifikaci, schopnosti, souhlas mezi managerem a podiizenym ohledné
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o¢ekavani (Wagnerova, 2008, s. 31). Protoze cile, stejné jako kompetence, jsou zde velmi

Casto sklonované, popisuju je v ramci této kapitoly jako soucasti celého procesu.

2.3.4 Cile

Cile se daji rozdélit na cile organizace a jednotlivce. Oboji se mohou dopliovat, ale
I vzajemné vylucovat. Nebo v idealnim ptipad¢ se harmonicky prolinaji. V kazdém ptipadé
jsou cile jednotlivce dilezité stejné jako cile organizace (Vavercakova, Gergelova, 2010,
s. 4). Whitmore (2004, s. 103) tvrdi, ze vyuziti potencialu ¢lovéka vyzaduje absolutni
odpovédnost pracovnika nebo jeho ztotoznéni se s cili. Pro ztotoznéni s cily organizace je
dobré, kdyZ se zaméstnanec podili na jejich tvorbé (Armstrong, 2002, s. 429). Toto tvrzeni
potvrzuje Bélohlavek: ,Ulast na stanoveni cile vede k silngjsimu piijeti cile.
Pti pozitivnim piisobeni téchto skutecnosti dochazi k vysokému usili dosahnout splnéni
ukolu“ (Bé&lohlavek, 1996, s. 83). Dle Dvotacka (2007 [online]) hraje zde velkou tlohu
i to, zda vedouci, nadtizeny ukazuje na cil, kterého je potieba dosahnout, a zda tomu ve&fi.
Pokud nejsou tyto uvedené podminky splnény, dochazi ke konfliktnim situacim
a negativnim vlivim, které vedou k rozkolu ve firm¢, oslabuje se pracovni moralka a
v zavéru klesd vykonnost pracovnikii. Ti pak kvili nejistoté a obavdm odchéazi jinam.
Kazdy cil tedy i cil pro jednotlivce, nebo hodnoceni, by mél byt SMART, v piekladu
chytry, bystry. Jde o zkratku slov:

S (specific nebo stretching) — konkrétni, specificky, jednoznaény a srozumitelny nebo
naro¢ny

M (measurable) — méfitelny (mnozstvi, kvalita, ¢as, penize)

A (achievable nebo sgreed, acceptable) — dosazitelny, podnétny nebo dohodnuty,
pfijatelny

R (relevant nebo realistic) — relevantni, podstatné, odpovidajici cilim spole¢nosti, nebo
realisticky, dilezity

T (time — framed) — terminované, ¢asove uréené (Wagnerova, 2008, s. 52-53).

2.3.5 Kompetence

Zpocatku je potreba kompetence definovat. Existuje vice pojeti, které se lisi.
Pro spravné pochopeni pojmu kompetence uvadim Armstronga (2002, s. 280-282), ktery
rozliSuje competence a competency. Pii tvorbé kompetencnich modelt se uplatiiuji oba
pojmy, ale je nutné je oddé¢lit, jinak jej nelze prakticky pouzit (Hronik, 2007, s. 63).

Competence rozumime sméfovani k formulaci standarda prace, v nichz jsou formulovany
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kvalifika¢ni predpoklady. Competency jsou zpusobilosti, zplisoby, kterymi dosahujeme
vykonu. Pro praxi socialni prace uvadim pojeti Havrdové (1999, s. 42), ktera chape
kompetenci jako ,,funkcionalni projev dobfe zvladané a uznivané profesionalni role
socialniho pracovnika. Jeji soucasti jsou odborné znalosti, schopnost reflektovat adekvatné
kontext a citlivé aplikovat hodnoty profese.“ Fiser (2014, s. 125) definuje kompetenci jako
dv¢ slozky — tlohy a lidské zdroje, které by mély byt pokud mozno v rovnovaze
za predpokladu dodrzovani sdilenych hodnot a pravidel. Pravé popis tkolu odlisuje popis
kompetence od obecného lidského zdroje, vymezuje kontext a tim i jak bude posuzovan
pracovnik pii hodnoceni, jak je uspésny pfi vyuzivani svych zdroji. K hodnoceni ukoli by
mély slouzit jejich ocekavané vysledky, ale i zpusoby, jakymi by mély byt dosazeny,
tj. ur¢ité standardy pracovniho chovani. Da se fici, ze je takto kompatibilni
s Armstrongovou competency. Autofi Horvathova, Bldha a Copikova (2016, s. 234)
ktomu dodavaji, Ze znalosti muzeme pozorovat a méfit a tak rozliSit vykony.
Dle Ladislava Koubka kompetence zlstava vzorkem chovani, které lze popsat, tedy
hodnotit, ackoli mize byt ovlivnéna do urcité miry osobnostnimi rysy, smefovanim
¢lovéka, jeho charakterem (Koubek, 2013, s. 20). Pracovni chovani Ize nejlépe hodnotit
porovnanim a to jednak porovnanim k druhovym kompetencim tykajici se zaméstnani jako
celku, ¢i kindividualnim kompetencim tykajicich se jednotlivych pracovnich mist
(Wagnerova, 2008, s. 63-64). ,,V ramci rozvoje organizace je potiebné kompetence
zameéstnancl stabilizovat a pernamentné rozvijet a trénovat“ Vaveréakova, Gergelova

(2010, s. 485).

Z kompetenci pak vychazi i model hodnoceni, viz kapitola Hodnoceni pracovnikd.

2.3.6 Dohoda - psychologicka smlouva

Dle Koubka (2003, s. 133) dohoda, ¢i smlouva, definuje zakladni hodnoty podniku,
jejichz dodrzovani se od pracovnika ofekdva — jde napt. o pozadavky na kvalitu prace,
rozvoj pracovnikl, tymovou praci. Aby tento proces byl uspény, je potieba myslet
na zasadni faktory, které jsou pfedmétem smlouvy — cile a dosaZeni Zadouciho pracovniho
chovani a jednani. Cile, vysledky ¢innosti — mivaji nasledujici charakteristiky:

— predmét, tedy obsah ¢innosti (co),

— kvantitativni charakteristiky, které jsou obvykle spjaty s operativnimi (zpravidla

ro¢nimi) cili jednotlivych ttvari a individudlnich zaméstnanci,

— hodnotici obdobi, vétSinou kratkodobé — mésic, pololeti, rok,
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— hodnoceni pfedchoziho (minulého) vykonu, propojeni se systémem odménovani.

Styblo (2014 [online]) a Wagnerova (2008, s. 51) mimo to zmifuji, co by smlouva
méla obsahovat: zpiisob dosahovani zadouciho chovani a jednani a méfitka — kvalitativni
charakteristiky vazané na kompetence (odborné, osobni, socialni) a kvalitativni pozadavky
na vykon. Dle Armstronga (2002, s. 441) muze byt soucasti dohody Plan rozvoje

pracovnika (viz kapitola Rozvoj pracovniki).

2.3.7 Kili¢ové prvKky v Fizeni pracovniho vykonu

Armtstrong (2002, s. 443) zminuje pét klicovych prvkl v fizeni pracovniho vykonu.
Jsou to:

— Meéfeni — hodnoceni pomoci porovnédni s dohodnutyni cily a normami

Zpétna vazba — poskytnuti informaci jednotlivym pracovnikiim, jak pracovali

— Pozitivni upevnéni védomi spravnosti — zdlraznéni, co se udélalo dobie s vyhledem

do budoucnosti, cesta ke zlepSeni pipousti i konstruktivni kritiku.

— Vyména ndzorl — zajisténi toho, aby se diskuse umoznila otevienou a svobodnou
vyménu nazord ohledné vysledkti prace a zptisobu jejich dosazeni, zptisobu vedeni,
zkoumani a hodnoceni by mélo mit podobu dialogu — ne né&jakého jednostranného

pohovoru typu shora dolii, nebo tradi¢niho hodnoceni shora.

— Dohoda o planu kroki, kterou by méli pracovnici ucinit bud’ spole¢né s vedoucimi,

nebo sami.

De Nisi (2000, s. 9) v divodové studii zminuje jesté jeden aspekt, ktery je dulezity,
a to, aby teorie fizeni vykonnosti co nejvice ladila s praxi.

Pokud tedy shrneme vySe uvedené, fizeni vykonnosti je proces, ve kterém panuji urcité
pravidla, kterd by méla byt dana pisemnou formou. Je potifeba myslet na to, aby pracovnici
a jejich nadfizeni, spolupracovnici mezi sebou komunikovali, aby pracovnik byl
informovan o cilech a hodnotach organizace. K tomu, aby systém fungoval, je potieba ze
strany manazerd mit dobfe promyslené, jak a ¢im se bude zadouci chovani, cile, vykon

Vv systému hodnoceni méfit. Cile a hodnoty by mély byt pracovniky sdileny.

2.3.8 Reseni problémi Vv fizeni pracovni vykonnosti

Je potteba zminit 1 to, Ze ani sebelepsi systém jakym fizeni pracovniho vykonu mize
byt, nepomtize, pokud si nepfipustime chyby, problémy, které jsou vyvolany riznymi vlivy

— viz faktory ovliviiujici pracovni vykon. Wagnerova (2008, s. 56-57) stejn¢ jako dalsi
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autofi Armstrong (2002,s. 226-228), Koubek (2004, s, 114-115) popisuji, jak by se mél
management ve spolupraci s jednotlivci postavit k pfipadnému problému v fizeni
vykonnosti. V prvni fad¢ by mélo dojit k identifikaci problému. Dale by se mély zkoumat
pti¢iny, pro¢ k problému doslo. Zda k tomu vedly vnéjsi faktory, které jsou pod kontrolou
pracovniki i vedeni — napf. pracovnik nemél dostate¢nou podporu, nepochopil, co se
od n¢j oc¢ekava. Nebo nemohl tkol splnit, protoze nemél piislusnou schopnost, dovednost,
nebo mél problém s postojem. Poté by se mély dohodnout potiebné kroky, které piestavuji
zlepSeni dovednosti, zménu chovani, postojl, zajisténi vetsi podpory od vedeni, vysvétleni
ocekavani, cili a norem, rozvijeni schopnosti a dovednosti. Kroky pak smétuji
do konkrétnich opatieni, jako napf. koucovani, vzdélavani, podpora, monitorovani
a poskytnuti zpétné vazby. Armstrong (2002, s. 226-228) navrhuje zkoumat problém
na strané manazera pomoci otazek ohledné stylu vedeni (jak tesi konflikty, zda vede
pracovniky k tymovému zpusobu prace, k uspéSnému dosahovani tymit) ohledné
manazerskych dovednosti — zda deleguje pravomoci G¢inn€, monitoruje pracovni vykon
pracovnikil, zda vytvaii a zpracovava plany pro vSechny mozné piipady, zda motivuje
pracovniky k efektivni osobni i tymové praci, a ohledné rozvoje lidskych zdroji — provadi
zkoumani pracovniho vykonu dle danych zasad, zda ocefiuje a uznava dobrou praci,
vytvaii pocit sebedivéry, podporuje pracovniky pii ptipravé a realizace jejich rozvoje,
podnika kroky ke zlepSeni v ptipadé nutnosti zlepSeni pracovniho vykonu. Dale zda
poskytuje zpétnou vazbu pravidelné a pribézné, i pii formalnim hodnoceni. Jak uvadi
Brangham (2004, s. 184) podle jedné studie za problémy pracovnich vykonti mize v 60 %
spolec¢nosti nedostatecnd nebo slabd zpétna vazba od vedoucich. Divodem pro¢ vedouci
svym podiizenym neposkytuji zpétnou vazbu je to, Ze sami nikdy nepoznali, co zpétna
vazba je, nemaji tak vzor, pouze zapornou zpétnou vazbu. Dle Koubka (2004, s. 105) je
tteba rozliSovat nizky vykon, ktery odpovida tomu, na ¢em se ob¢ strany dohodly, a Spatny
vykon, popf. vykon, ve kterém se objevily problémy, tedy neplni oc¢ekavani jak bylo
definovano v dohodg¢. Literatura uvadi rizné navody, jak fesit problémy vykonu, hlavni
roli hraje pfitom manazer. Schaffer (1991 [online]) doporucuje vybrat konkrétni cil,
stanovit konkrétn€ minimalni ocekéavani, o tom informovat nejlépe kazdého pracovnika
zvlast, stanovit odpovédnost, monitorovat proces plnéni tkol a pfitom intenzivné
komunikovat s odpovédnymi pracovniky. Cely proces by mél mit zajistén pokracovani
arozsifeni. Koubek (2004, s. 114) doporucuje coaching - koucing a conselling —

poradenstvi, o kterych se zminuji niZe. ,,Pokud hovofime o zvySovani vykonnosti na jedné
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stran¢, nesmime opomenout i U¢innou motivaci na stran¢ druhé,” uvadi Pilafova (2008,

s.11).

2.3.9 Motivace

,Motivaci ¢lovéka rozumime soubor C¢initelt piedstavujicich vnitini hnaci sily jeho
¢innosti, které usmériiuji jeho jednani a prozivani. Motivace integruje a organizuje
celkovou psychickou a fyzickou aktivitu jedince smérem k vyty¢enému cili* (Berdnova,
Novy, 1994, s. 183 — 184). Dle Brookse (2003, s. 42) jde o individualni usili, vytrvalost
aurcité¢ zmétfeni na toto usili. Zakladnim principem motivace zaméstnancti je nalezeni
harmonie mezi tim, co konkrétni ¢loveék pocituje jako své vnitini potfeby, a mezi tim, co
by mél pro organizaci vykonavat. Zakladnimi zdroji motivace jsou tedy jednak vnitini
pohnutky a motivy (potfeby, navyky, zajmy, idealy, hodnoty), jednak vnéjsi podnéty
neboli stimuly (odmény, ptikazy, pracovni podminky, pracovni rezim). Je proto dilezité
uvédomit si rozdil mezi motivaci a stimulaci — velmi ¢asto hovofime o motivaci tam, kde
se jedna o stimulaci (tedy dodavani podnétt z vnéjsiho prostiedi). Existuje nékolik teorii
motivace. Dle Herzberka se déli motivaéni faktory na tzv. motivatory a hygienické faktory.
Motivatory vedou Ktomu, Ze pracovnici pracuji s vy$§i zajmem. Hygienické faktory
naproti tomu motiva¢ni G¢inek nemaji, ale pokud schazi, mohou demotivovat. Jde napft.
0 pracovni podminky, vztahy na pracovisti, politiku odménovani, fizeni kariérniho
postupu. Zlepseni hygienickych faktori pak omezuje pracovni nespokojenost. Odstranéni
nespokojenosti jesté¢ nevede k vyssi motivaci, ale jde o dilezity faktor. Jina teorie vychdzi
pies potieby psychologické, aZ k potfebé nejvyssi seberealizace. Zaméstnavatel by nemél
tyto potieby opomijet (Kolektiv autort, 2008, s. 40) ,Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, ze urc¢ité jednani pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ziskani
hodnotné odmény — takové, kterd uspokoji jejich potfeby a naplni jejich piani*
(Armstrong, 2015, s. 218). Dédina a Cejthamr (2010, 142—-143) popisuji napt. potiebu
vykonu. Potfeba dosazeni uspésného vykonu vznikd u jedince jako ,touha o dosazeni
stanoveného cile efektivnéji nez v minulosti“ (Moorhead, Griffin, 2003, s. 119). Dale
potiebu afilace — vytvafeni pracovnich piatelskych vztaht, které predstavuji spolupréci,
pomoc. Tato potieba se uplatiiuje dobie v tymové spolupréci. ,,Vztah ¢lovék — prace
a vztah Cloveék — pracovni prosttedi jsou vyznamnymi Ciniteli sociadlniho charakteru, které
se podileji na vytvafeni tzv. pracovné socidlniho klimatu, jez ma velky vyznam

i pfi vytvafeni vzajemnych lidskych vztahti mezi pracovniky” (Smid, 1985, s 51).

—-30-



Dle prizkumi STEM MARK, které uvadi web personalista. com, vztahy na pracovisti
a potfeba uznani nejvice piisobi na motivaci. Cinnosti, které ptisobi na zaméstnanecké
vztahy, by méli byt jako ostatni Cinnosti v personalni oblasti fizeny smérem k cilim
organizace (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 685). Ttfetim zdrojem pracovni motivace je
touha po moci, snaha fidit ostatni lidi a ovliviiovat jejich jednani (Dédina, Cejthamr, 2010,
142-143). Samotné hodnoceni pracovnikii ma velmi vyznamny motiva¢ni charakter, da se
fict, ze je jednim znejvyznamnégjSich motivacnich nastrojii. Stim spojend kontrola
a zpétna vazba. Ulehla tvrdi, Ze: ,,Kontrola je nevyhnutelna, uéelna a potiebna“ (Ulehla,
2007, s. 20). Zalezi vSak na zpusobu, jakym je provedena. Pokud je kontrola vhodné
provadeénd, s pravidelnou zpétnou vazbou, a spravné podané, prubézné, pravidelné
hodnoceni, pak se motivace pracovnikii posiluje. Naopak nevhodna kontrola
a neprofesionalni hodnoceni ji snizuji. (Urban, 2017, s. 18) Zpusob, jakym jsou kontrola
a hodnoceni v praxi provadény, je totiz ob¢as horsi, nez jejich vysledky. Kritika mtize byt
motivujici — pokud je spravné pouzita, kdyz manazer chape chyby jako pfilezitost k uceni
(Rychtatikova, 2008, s. 42). Finan¢ni ohodnoceni je samoziejmé dulezité, ale musi byt
povazovano za soucast celku, tak jako ostatni motivacni Cinitele (Forsyth, 2009, s. 30).
Toma$ Bujna (2013, [online]) zmifiuje, Ze podstatnym aspektem, aby odmény pusobily
motivacné, je spravedlnost rozdé€lovani. Cilem finanéniho ohodnoceni je ziskat a udrZet
kvalitni pracovniky a zvySovat jejich produktivitu (Armstrong, 2002, s. 169-170).
Ke stabilizaci pracovnika, ktefi tvofi kapital pfispivaji nejen financni nastroje. DlleZitou
roli hraje divéra v organizaci. Naptiklad s ni spojené delegovani pravomoci — manazer
dava divéru a odpovédnost za svéfeny tkol (Duchon a Safrankova, 2008, s. 249). Vibec
nejvetsi vliv na motivaci a stabilitu ma jednani a pfistup pfimych nadfizenych — jak
napiiklad vénuje pozornost a €as svym pracovnikim, a také zda spravedlivé hodnoti
a ocenuje jejich praci, zda vytvafi piijemné prostiedi, které jim usnadiluje plnéni ukoll
(Urban 2017, s. 151). Kazda lidska ¢innost, ma—li byt spoleCensky uzite¢na a prospésna,
piedpoklada jistou pracovni pohodu (Smid, 1985, s. 68). Organizace, které cht&ji, aby
pracovnici byli vykonnéjsi a zaroven se citili spokojeni, by se mély zaméfit na to, aby byli
ve své praci uspésni (Urban, 2017, s. 19 — 21). Z toho lze usoudit, Ze manazefti, pokud maji
zvysit motivaci, musi své podfizené dobie znat, aby jim mohli udilet takové tkoly, které
vedou k tspéchu. Mazak (2010, s. 40) zduraznuje dtlezitost motivace Vv tspéSnosti
organizace: ,,Firmy, které dokazou svoje zamé&stnance dobie motivovat, maji vétsi Sanci
dosahnout svych firemnich cilii nez ty, které motivaci zaméstnancti nevénuji pozornost

nebo je motivuji nespravné. Motivace tyml — skupiny vyzaduje nahradit osobni motivaci
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a piipadné vzajemné soupeteni za spolecny zdjem o dosazeni vysledk tymu. K tomu
napomahaji jasné cile, rozhodovaci pravomoci a rozhodovani jeho ¢lent. Ukolem
vedouciho je ¢elit problémovému jednani, které brani tymové spolupraci, snaha vyniknout,

dominovat (Urban 2017, s. 105).

2.3.10 Koucovani — coaching

Ze strany manazert jak uvadi Whitmore (2004, s. 103) je nutné jako soucast fizeni
kouCovani, které je nastrojem optimalizace potencidlu a vykonu lidi. Koucovani je
kontinualnim procesem, kdy manaZer pomaha rozvijet socialni a odborné kompetence, aby
pracovnik dosahl samostatnosti a vétsi odpovédnosti za tkoly nez doposud. Proto je n¢kdy
zafazovana do metod rozvoje pracovnika, obdobné jako supervize, intervize, i kdyz Hronik
(2006, s. 77) ji zafazuje do metod hodnoceni. Zde je vidét, Ze nékteré procesy se uplatiiuji
naptic¢ celym fizenim lidskych zdroji. Manazer ptitom vede, kontroluje a sleduje pokroky
spolupracovnika. Koucovanim se dosahuje tviréiho mysleni, rychlejsi a efektivnéjsi zpétné
vazby, vyss§iho vykonu, lep§im vztahtim, vice ¢asu pro manazera, flexibilité a adaptabilité
vici zméndm. Zakladnim pravidlem je vhodné kladeni otazek, které vedou k zamysleni
nad problémem, pfitom chyby jsou akceptovany jako moznosti uceni. Pracovnik by m¢l
dostat prostor k samostatné praci, o které je fadn& informovan (Duchoii a Safrankova,
2008, s. 252). Co je vsak dilezité, koucovani neni ureno pouze pro fadové pracovniky,
jak tvrdi Jersdkova vrozhovoru pro Hospodaiské noviny. Pokud manazeti vlivem
ménicich se pozadavkli na management jsou vnitin€ nejisti a zastiraji to zvySenou
arogantnosti, agresivitou, ¢i mikromanagementem, pak je namist€ pfiznani si svych

slabosti a svéfeni problému do rukou mentora, ¢i kouce (Jersakova, [online]).

2.3.11 Poradenstvi — conselling

Diane Arthur (2010, s. 29-33) zminuje dalsi techniku sehravajici dilezitou roli v fizeni
pracovniho vykonu a tim je poradenstvi. Poradenstvim zde mysli strukturovanou interakci
mezi vedoucimi a jejich zaméstnanci, které je vyrazné zaméteno na konkrétni problémy
tykajici prace. Cilem je pomoci pracovnikim dosdhnout co nejvy$§i mozné urovné
produktivity v souladu s pracovnimi povinnostmi, postupy a smérnicemi. Aby poradenstvi
mélo spravny dopad na vykon pracovnika, je potieba, aby vedouci se snazil byt pozorny,
shovivavy, angaZovany, sv&domity, soustfedény, realisticky a projevoval zajem.
Poradenstvi pak rozliSuje jako direktivni a nedirektivni. U direktivniho poradenstvi

vedouci urcuje problém, objasiiuje jeho podstatu a pak sdé€luje, co je potieba pro napravu.
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Malokdy vede k zadoucimu vysledku. Vice Zadouci pro fizeni je tedy nedirektivni
poradenstvi, které je vice o partnerstvi, je strukturovanéj$i a mnohem méné pfisné.
Pracovnik mé vétsi kontrolu nad svym chovanim. Tim je vétsi pravdépodobnost, ze dojde

K pozitivni zméné.
2.3.12 Komunikace

Komunikace je spojena téz s motivaci; skrze ni jsou sdileny spolecné vize a cile
podniku, slouzi jako nastroj propojeni celého podniku (Taylor, 2005, 4-5). Kdyz je
podcenéna komunikace, nebo kde jsou zaméstnanci delsi dobu ponechani ve vakuu, bude
se motivacni klima zhorSovat, stejné tak vykonnost lidi. Nelze vSak motiva¢ni klima
redukovat na pouhé méfeni spokojenosti (Koubek, 2013, s. 48). Stfizova tvrdi, ze:
,ha vedoucich pracovnicich lezi pievazna ¢ast odpoveédnosti za Grovenn komunikace uvnitf
organizace. Je potieba, aby svym zaméstnancim spravné vysvétlili vSechna dulezita
pravidla a zplsoby. Musi se také presvédCit, Ze byly spravné pochopeny, podporovat
fungovani zpétné vazby. Nereaguji—li zaméstnanci na komunikacni aktivity vedeni
podle jejich predstav, je v osmdesati procentech pii¢ina ve S$patné komunikaci vedeni.
Odpovédny je vzdy ten, kdo je na vyS$i hierarchické urovni. Nemélo by se stat, Ze
komunikace mezi podfizenym a nadfizenym bude ovlivnéna lidskou touhou ovladat
a manipulovat. Podiizeny sice vykonad to, co si nadfizeny pfeje, ale zlstane v ném
nedtvéra, nechut’ k dal$im rozhovoram® (St¥izova, 2006, s. 64). Komunikace dle Koubka
(2004, s. 20) definuje ocekavani, identifikuje a popisuje podstatné funkce prace
¢i pracovniho mista ve vztahu k poslani a cilim organizace. Pomahé vytvaret realistické
a vhodné normy pracovniho vykonu, slouzi k poskytovani a ziskavani zpétné vazby
ohledné& pracovniho vykonu. Jde o oboustrannou komunikaci, ktera ma obsahovat nejen
sdélovani, ale i naslouchani. Vysledkem je neustalé zlepSovani vykonu. Dle mého ndzoru
nejlépe vystihuje vyznam komunikace a informovanosti Bednat (2008, s. 73): ,,Pracovnici
chtéji ve sdélenich vidét smysl své prace — pod timto aspektem hraje komunikace
a informace velkou roli. Nebot’ bez informace nemuze existovat koordinace, bez informace
neexistuje uspeésna spoluprace, bez informace nelze pracovniky motivovat.” Komunikace
ma pisemnou podobu napfi. zapisy z porad, dopis, mail, diaf, vzkazy, SMS zprava, interni
Casopis, informaéni tabule, nasténka, obéznik a ustni formu napi. osobni rozhovor,

telefonat. Jednou z dilezitych soucéasti komunikace je zpétnd vazba, ktera hraje

V hodnoceni pracovnikl klicovou ulohu.
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2.3.13 Zpétna vazba

,Proces poskytovani zpétné vazby je uméni, pii kterém jde o to poskytnout druhému
Clovéku dostatek informaci a zarovenni mu umoznit, aby k porozuméni sob¢ dosel sam
na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti a schopnosti vlastni reflexe (Kolektiv autorti, 2008, s. 59).
Zpétna vazba ma mnoho podob, dle Malika (2010, s. 77) se mize jednat 0 formu odmény,
kterd zavisi na podaném vykonu, nebo cilenou zpétnou vazbu, kterou popisuji autorky
Reitmayerova, Broumova a kterd je v Ceském kontextu uvadéna jako reflexe, review,
debriefing” (Reitmayerova, 2007). C. R. Rogers tvrdi, Ze: ,,lidé maji dvé zakladni potieby:
pfijimat od druhych pozitivni zpétnou vazbu a rozvijet svlij potencidl a schopnosti‘
(Hayesova, 2009, s. 21-22). Zpétna vazba je rozhodné piinosem pro ty, ktefi se ji ucastni.
Vede ke zkvalitnéni prace a prohloubeni kontaktu mezi lidmi, proto je pro socidlniho
pracovnika dulezita z hlediska kontroly, pfesvédceni se, zda svou praci odvadi tak, jak je
od né& ocekavano. Nezhodnoti-li svou ¢innost sam, anebo nebude—li mu zhodnocena
nestrannym, nezaujatym pozorovatelem (napf. kolegou, ¢i pfimo nadfizenym), muze
pracovnik ztratit divéru ve své vlastni schopnosti a ztratit tak smysluplnost své prace
(Stiizova, 2006, s. 64). ,Negativni myslenky vyvolavaji obavy, pocit ménécennosti,
bezmocnosti, nejistotu, vnitini napéti a agresivitu® (Balaban, 2007, s. 182). Ty pak mohou
vést k syndromu vyhoteni, nebo odchodu pracovnikti (Malik, 2010, s. 77-79). Vsechny
tyto aspekty je potieba vzit v ivahu, pokud je cilem fizeni lidskych zdroji, coby lidského

kapitalu udrzet kvalitni pracovniky v organizaci.
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3 Hodnoceni pracovniki

V nasledujici kapitole se dostavame k hodnoceni pracovnikt, tedy k zavére¢né fazi
fizeni pracovni vykonnosti. Ve vztahu K cili prace se vénuji pojmim jako napi. hodnoty,
postoje. Popisuji vyznam, Géel hodnoceni, formy, kritéria, metody, prabéh hodnoceni,
vysledky. Také v Cem spociva efektivni hodnoceni, nebo ke kterym chybam v ramci
hodnoceni dochdzi a jak je lze eliminovat. Zajimavou ¢asti jsou postoje pracovniki, které
odhaluji problémy v hodnoceni pracovniki a také pohledy riznych HR odbornikd, autort

zabyvajicich se tématem hodnocenti, jak ¢eskych, tak zahrani¢nich.

3.1 Vymezeni pojmi

Hodnoceni vychazi zhodnot, které byly jiz zmin€ny v souvislosti s organizacni
kulturou. Hodnoty jsou dle Hartla a Hartlové (2000, s. 182) ,,uspofadany systém hodnot
podle dulezitosti; urcuje nejobecnéjsi postoje, zivotni styl a moralku kazdého ¢loveka.” Ty
také ovliviiuji to, jak bude hodnoceni pracovniki probihat a také jak nakonec bude
hodnocenymi vniman. Proto postojiim je vénovand samostatnd ¢ést této kapitoly. Cilem
vSak neni vyzkum hodnot, proto jiz pozornost bude soustiedéna na hodnoceni pracovniki.
Podle Dudy (2008, s. 76) je ,,hodnoceni pracovnikd vymezeno jako posuzovani vlastnosti,
postoji, nazori, jedndni a vystupovani vzhledem k druhym lidem, s nimiZz vstupuje
do kontaktu, vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava a vzhledem k situaci, v niz se
pohybuje.“ Dle Pilafové (2008, s. 12) systematické hodnoceni spociva v hodnoceni
vykonu, hodnoceni kompetenci nebo mimotadného hodnoceni. ,,Hodnoceni kompetenci se
zamé&fuje na hodnoceni vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a postojii, ma vliv
na rozvoj a kariéru zaméstnance a na pevnou slozku platu* (Pilafova, 2008, s. 12). To, Ze
hodnoceni neni jen jednodenni zalezitost potvrzuje definice jind: ,,Hodnoceni vykonu je
proces, pii kterém management hodnoti vykon jednotlivct, poskytuje jim zpétnou vazbu
0 plnéni jejich cild, ale také je koucuje tak, aby své aktivity zaméfili na zlepSeni vykonu*
(JaniSova a Kiivanek, 2013, s. 226). Dle Fletchera (2001, s. 473) hodnoceni vykonnosti
bylo terminem, ktery byl spojen spiSe S povinnosti liniového manaZzera, ktery vypracuje
vyro¢ni zpravu o vykonnosti podiizeného a (obvykle, ale ne vzdy) o tom vede diskusi
v rozhovoru. I kdyz tento popis stale plati v fadé organizaci, neni to tak u mnoha jinych.
Hodnoceni vykonnosti se stala obecnym zdmeérem pro rizné aktivity, které zvySuji

vykonnost pracovnika. V soucasnosti se stava soucasti celého systému fizeni vykonnosti.
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Autofi Byars a Rue (1987, s. 242) popisuji v knize Human Resource Management
hodnoceni vykonu jako proces, ktery sleduje uroven pracovniho vykonu a komunikace

se zaméstnancem o tomto vykonu. V idedlnim piipad¢€ zahrnuje plany na jeho zlepSeni.

3.2 Vyznam hodnoceni

Hodnoceni je soucasti fizeni lidskych zdroju a je také pro né€j nezbytné nutné. ,,Malé
podniky unas ¢asto vyznam hodnoceni pracovnikii podcenuji a mnohdy je ani v jeho
formalni podobé neprovadeji. V zahrani¢i jsou to naopak pravé malé podniky, které
hodnoceni pracovnikli ptikladaji mimofadnou dulezitost, provadéji je Castéji nez podniky
velké a také Castéji do procesu hodnoceni zapojuji i samotné pracovniky. Uvédomuji si
totiz, jak vyznamné jsou zavislé na dobrém vykonu svych pracovniki, uvadi Josef Koubek
(2011, s. 127). Jak ukazala analyza Hayslo, dilezitost hodnoceni zaméstnancii roste i S tim,
jak se na trhu prace vice uplatiuji mladi lidé do 30 let (tak zvana Generace Y, odkojena
internetem a socialnimi sit€émi). Spole¢nosti Hays osloveni zaméstnanci uvedli pravidelné
hodnoceni svého vykonu mezi dilezitymi kriterii, podle kterych posuzuji pro sebe idedlni
pracovni prostiedi. Dle Dvorakové (2007, s. 256) je pracovni hodnoceni vyznamné
pro efektivni fizeni personalni procesti v organizaci. Autorka také tvrdi, ze ,,systematické
a pravidelné hodnoceni vykonu a jedndni patii k zakladnim pilifim managementu lidskych
zdroju®“. Tato tvrzeni jsou dle mého nazoru vice obecné, §irsi, avSak poukazuji na to, Ze
bez hodnoceni pracovnikii se fungujici organizace nemuze obejit. Hronik (2006, s. 15)
spatiuje vyznam hodnoceni ve zméné¢ ¢i posileni organizacni kultury, slad'ovani z&jmi
vSech zucastnénych, zvySovani vykonnosti. Becker, Husellid, Ulrich, (2001, s. 110)
potvrzuji: ,,Dobry systém hodnoceni umi dvé véci. Systém poskytuje zpétnou vazbu, ktera
umoziuje posoudit nyné¢jsi strategii v oblasti fizeni lidskych zdroji a ptedpovédét dopad
rozhodnuti do budoucna a dale poskytuje platné a systematické argumenty
pro rozhodovani pti alokaci zdrojt. Personalisté nemohou legitimné odtivodnit své vydaje,
pokud neprokdzou svij podil na finan¢nich uspéSich podniku.“ Hodnoceni bylo,
po politické zméné odmitano jako kaddrovani, ale hodnoceni je nezbytné, nebot’ je to zpétna
vazba pro pracovniky, pfileZitost diskutovat o své praci, podminkéach o tom, jaké ma kazdy
pracovnik problémy* (Mikulastik 2007, s. 265). Pilatova se s timto tvrzenim shoduje a vice

popisuje, jaky ma hodnoceni pracovnikt ucel:

O HAYS — spole¢nosti zam&fené na lidské zdroje a vyhledavani a zam&stnavani specialistii. V sou¢asné dobé
ma Hays 262 pobocek ve 34 zemich svéta, kde zaméstnava vice nez 10,900 lidi ve 20 rtiznych
specializacichd. Dostupné z: https://www.hays.cz/about—hays/index.htm
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— poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencionalu, rozvojovych potiebach,

spokojenosti, ndzorech, vztazich, irovni komunikace, uzkych mistech,

— navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a opatieni tykajici se zpiisobu vykonu

prace, komunikace, chovani,
— stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody,

— orientovat zaméstnance (tzn. poskytnout potiebné informace — napi. o pracovnich
povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zplsobu feSeni problému,
individudlné seznamit se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem na konkrétni

pracovni ¢innost zameéstnance),

motivovat hodnoceného k vyss§im vykoniim, k Zadoucimu chovani,

objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni riist a rozvoj zaméstnanc,

— ovlivilovat postoje vuci firmé, produktim, managementu (posilovat loajalitu) aj.

(Pilatova 2008, s. 11)

3.2.1 Praktické piinosy

Pokud je hodnoceni provadéno spravné, je tedy efektivni, ma pak pozitivni dopad

pro organizaci i jednotlivee. Uvadim pfinosy hodnocenti, které se promitaji do praxe:

objektivni odménovani pracovnikt

— planovani personalnich zmén na jednotlivych pracovnich mistech

— zdokonalovani profesni zpUsobilosti, stanoveni rozvoje

— Zlepseni vzajemnych vztahti a vytvafeni pozitivniho klimatu v organizaci
— Zjisténi problémul v pracovnim procesu a nalezeni feSeni

— posouzeni nedostatkil a chyb v organizaci prace

— posouzeni vnitinich a vnéjSich vlivli na efektivni pracovni vykon

— ZjiSténi a odstranéni informacnich nejasnosti (Styblo, 2016, s. 154)

Jakub Zakavec (2015, s. 31) jesté zmifiuje dal3i p¥inosy hodnoceni jako je stabilizace
kvalitnich pracovniki, objektivni informace o redlném stavu kvality vykonu a jejim vyvoji
Vv Case — hodnoceni pfinasi piehled o potencidlu pracovniki, o slabych a silnych strankach
jak jednotlivci, tak celé skupiny. Kvalitné provedené hodnoceni eliminuje piipadné

stiznosti a konflikty. Nezanedbatelnou strankou je upevnéni identifikace s cily organizace.
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3.3 Typy hodnoceni

Nejcastéji se v literatufe objevuje d€leni na formalni a neformalni hodnoceni, neboli
na systematické a nesystematické. Objevuji se jeSté jina, jak napi. zminuje Belohlavek
(2009, s. 60-61) finan¢ni hodnoceni a Vvicetroviiové hodnoceni (hodnoceni 360°).

Viceurovitové hodnoceni popisuji nize — viz Metody hodnoceni.

3.3.1 Neformalni — nesystematické hodnoceni

,,Pribézné hodnoceni vykonu je klicovou operaci, kterd umoznuje zpétné zjistit, ¢eho
bylo, nebo naopak nebylo dosazeno, piezkoumat vysledky a pak stanovit dalsi postup tak,
aby bylo mozné bud’ stavét na GspéSich, nebo se poucit z chyb a napfisté se jich vyvarovat®
(Nachtigalova, 2009, s. 36). Neformalni hodnoceni se dle Wagnerové déje vétSinou
nahodng, je vyvolané néjakou situaci ¢i potiebou. Jde o pfirozenou interakci vedouciho
a podfizeného. Cerveny uvadi, Ze je to napiiklad kazdodenni podékovani, uznalé pokyvnuti
hlavou ¢i spokojeny usmév. Nebo okamzitd vytka mezi ¢tyfma ofima — nikdy ne
pred ostatnimi (Cerveny, 2017 [online]). Neformalni hodnoceni by mélo byt &asti prabézné

kontroly plnéni tkkoll a chovani.

3.3.2 Formalni — systematické hodnoceni

Formalni hodnoceni je naopak systematické, planované, opakujici se

a standardizované. Byva podkladem pro dalsi aktivity (Wagnerova, 2008, s. 39).

Zvlastnim druhem formalniho hodnoceni je dle Kocianové (2010, s. 146) prileZitostné
hodnoceni (mimotadné) vyvolané okamZitou potiebou zpracovat pracovni posudek
pfi ukonceni pracovniho poméru nebo po ukoneni adaptacniho procesu. Formalni

hodnoceni je jakymsi shrnutim a dokumentaci, jak byl pracovnik vykonny.

3.4 Dokumentace

Dle Mayhew (2018 [online]) je pisemna zprava o hodnoceni vykonnosti dulezita
ze dvou hlavnich divodu. Za prvé — hodnoceni vykonnosti se obecné pouziva k piijimani
takovych rozhodnuti jako jsou zvySeni platli, propagace, demo akce, bonusy a pracovni
ukoly nebo pfevody zaméstnanci. Z tohoto divodu by organizace méla mit dokumentaci,
ktera podporuje uvedend rozhodnuti. Druhym divodem je narok kazdého pracovnika

na vlastni kopii hodnoceni pro osobni spisy, a to i napt. elektronickou kopii v ptipadé
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elektronického formy hodnoceni. Armstrong (2002, s. 449) piipousti moznost, ze lze
nepouzivat zadné formuléte, pouze listy papiru, na které si ob¢ strany délaji poznamky
béhem dohody, které pak slouzi jako pracovni dokumenty béhem celého obdobi fizeni
pracovniho vykonu. Pokud se organizace rozhodné formulafe pouzivat, nemély by byt
zaloZzeny v Sanonech, ale pouzivany pribézné, kdykoli se hodnoti dosazeny pokrok
(Armstrong, 2002, s. 449). Nicole Martines ([online]) se zabyva tématem hodnoticich listd,
které casto pouzivaji méfitko k hodnoceni celkového vykonu, ¢i konkrétnich ukoll.
Hodnotitelé si mohou vybrat z né¢kolika moznosti, pokud jde o ofekavani a cile prace, zda
pracovnik spliiuje, ¢i piekracuje ocekavani. K dokumentaci patfi napiiklad i1 pfirucka
k hodnoceni, kterd je velmi vhodnym voditkem (Wagnerova, 2008, s.79). V ptipadé
socialnich sluzeb je nutné, aby jednotlivé standardy byly zpracovany do jednotlivych
smérnic, které dokazuji dobrou praxi. Tedy i1 systém hodnoceni, rozvoje a odméinovani.

Vnitini pravidla vybrané organizace uvadim v piiloze €. 2.

3.5 Oblasti hodnoceni

Hronik (2006, s. 20 —21) popisuje oblasti hodnoceni, kterymi jsou vstup, proces
a vystup.

Vstup predstavuje vse, s ¢im pracovnik vstupuje do pracovniho procesu, co do prace
vklada, své zkuSenosti. Také zminéné kompetence, které odrazi plnéni ukolu.

Proces jako stfedni ¢lanek predstavuje chovani pracovnika, jak pfistupuje K plnéni
ukola.

Vystup obvykle predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobie méfitelné.

Hodnoceni by se mélo tykat vSech oblasti, aby bylo efektivni, pfi tom na né&kterou

zZ oblasti muze byt kladen vétsi diraz.

Z pohledu vybrané organizace doporucuje Vykladovy slovnik sledovat nékolik
zakladnich oblasti: oblast dalsiho vzdé&lavani pracovnika, hodnoceni jeho Ccinnosti
Z hlediska naplilovani pravidel poskytované sluzby (napi. jak pracovnik postupuje
U konkrétnich uzZivatelii pfi planovani, pfi vyhodnocovani sluzby,...) a provozné pracovni
aspekty (Standardy kvality socialnich sluzeb — vykladovy sbornik pro poskytovatele,
2008, s. 144).
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3.6 Postup hodnoceni

Piiprava na hodnoceni

Dle Zakovského (2015, s. 20) by piiprava méla byt zahajena uz prvnim dnem
hodnoticiho obdobi. Za¢ind vyjasnénim si roli a povinnosti ve vztahu mezi vedoucim
a zaméstnanci, stanoveni ocekavani, o kterém byla fe¢ jiz v komunikaci, vyjasnéni role.
V pribéhu 1. etapy by méli byt pracovnici sezndmeni s kritérii hodnoceni a viibec S celym
syst¢tmem hodnoceni jejich pracovniho vykonu, pokud dosSlo k sebemensi zmeéné.
Pted realizaci rozhovoru se hodnoceny piipravuje naptf. zminénym sebehodnocenim,
reflexi sama sebe, kdy se zamysli, jak byl ispésny béhem celého obdobi nebo kde ma jeste
rezervy — co mize zlepsit, tedy promyslet si cile do budoucna. M¢l by se zamyslet
i nad vzajemnou komunikaci mezi ostatnimi a s nadfizenym. Také, jestli mu vyhovuji
pracovni podminky, jestli popis pracovniho mista odpovidd tomu, co d¢la, kde je mozné
rozsifit pravomoci, odpovédnost. Také jakou podporu mu miize organizace, nebo piimo
vedouci poskytnout, aby se ve vykonu zlepsil, uplatnil schopnosti a splnil vytycené cile.
Ptipravu mlze uskutecnit pisemné, prosttednictvim jiz pfipraveného formulare, ¢i volné,
jak pripousti Armstrong (2002, s. 449).

Pro piipravu hodnotitele Diana Arthur (2010, s. 48) doporucuje shromazdit
a porovnavat informace z riznych zdrojii — napt. osobni poznatky o vysledcich pracovnikd,
oblasti vyzadujici zlepSeni a UspéSnost v plnéni diive stanovenych cilii s tdaji jinych
pracovnikd, ktefi spolupracuji. K piipraveé se vaze 1 vyber mista a Casu — zajisSténi soukromi
a klidu hodnoceni.

Pribéh hodnoceni

Pribéh hodnoceni pak spocivd v hodnoticim pohovoru a pouZzitych metodach, které
popisuji v ramci této kapitoly.
Vysledky hodnoceni

Z toho pak sumarizuje hodnotitel zavéry celkového hodnoceni. daného pracovnika,
pfipadné jeho piemisténi na vyssi nebo nizsi pracovni pozici (vertikalni kariéra) nebo
(horizontélni kariéra). Do téchto zavéri se musi promitat konkrétni opatieni v odménovani

a planovani rozvoje a vzdélavani, resp. kariéry (wWww.mzdovapraxe.cz [online]).
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3.6.1 Interval hodnoceni

Dle Pilafové (2008, s.48) obvykle dochazi k hodnoceni v delSich intervalech —
jedenkrat ro¢né. Zde je potfeba zminit, Ze se tim mini formalni hodnoceni, o kterém byla
z hlediska zvySovani efektivity pracovniho vykonu a tim vykonnosti organizace.
Bélohlavek (1995, s. 83) doporucuje cile projednavat vzhledem povaze ¢innosti s tim, ze
prilis kratké obdobi neumoziiuje realizovat rozsahlejsi projekty, pfiliS dlouhé zase

pracovnika malo motivuje.

3.6.2 Hodnotitelé

Kli¢ovou tlohu sehravaji vzdy bezprostiedni nadfizeni. Nékdy miize byt hodnotitelt
vice, zalezi na zvolené metodé hodnoceni. Vice hodnotiteli pak piinasi mensi riziko
neobjektivity hodnoceni. Nejvice hodnotitelti je mozné vyuzit u metody 360 stupni — kdy
jde o tymové hodnoceni — kolegy, klienty, nadfizenymi, podfizenymi, pracovnikem
personalniho ttvaru. Ten se jinak v praxi pfili§ nevyuzivd, jen u konzultantskych firem.

Pokud jde o klienta, je zde riziko, Ze do hodnoceni se muze promitnout nespokojenost

s vysledkem jednoho jedndni, miZe pak byt necelistvé (Kucerova, 2012 [online]).

3.6.3 Hodnoceni pracovnici

Diane Arthur (2010, s.136-142) rozlisuje hodnoceni u riznych typid pracovnikd. Nejcastéji
organizace disponuje primérnymi pracovniky, ktefi by neméli byt proto v hodnoceni
ignorovani. Ukolem vedouciho je zajistit aby pracoval podle svych nejlepsich schopnosti.
Spi¢kovi pracovnici tvoii asi pétinu pracovnich sil. Tito pracovnici potiebuji hodné tukold
se zajimavym obsahem. Proto je tieba vénovat znacnou ¢&ast hodnoticiho pohovoru
Kk projednani pracovnich cilti a kariérniho rozvoje. Jednou z moznosti, jak motivovat tyto
pracovniky je pridélit jim funkci mentora™. Hodnotitel by mé&l mit na mysli udrzet
Spickové pracovniky v ¢inorodém neklidu. Tteti skupinu tvoii slabi pracovnici. Hodnoceni
se miiZze stat velmi nepfijemnym, ale nemélo by vést k tomu, Ze pracovnika nechame tzv.
na pokoji a doufat, ze se jejich vykon zlepsi, nebo radit mu, aby podal vypoveéd’. Urban
(2017, s. 87) upozornuje na fakt, Ze problémy s linymi nebo slabymi pracovniky sami

0 sob¢ nezmizi, naopak rostou a v zavéru ovlivni motivaci celého pracovisté. Vedouci

1 mentorovani je vyvojovy pomocny vztah, v némz jedna osoba vénuje &as, své schopnosti a Gsili k rozvoji
znalosti a dovednosti jiné osoby
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ztrati respekt mezi schopnymi a vykonnymi spolupracovniky. Arthur (2010, s.142) vidi
kli¢ k aspésnému pohovoru, ktery spociva ve v€asném upozornéni na problém, v dobé, kdy
skute¢né nastal, také zaméfeni se na fakta bez osobniho pfistupu k situaci. Tim se
potvrzuje dulezitost prabézného hodnoceni pracovnikti — fizeni pracovniho vykonu.
Uvedené kategorie pracovnikll jsou pak vyuzivany v metodé¢ hodnoceni tzv. nuceného

hodnoceni. O tom vice v néasledujici kapitole.

3.7 Metody hodnoceni

K hodnoceni pracovniki 1ze v z&vislosti na jeho cilech pouzit riznych metod liSicich se
nejen predmétem hodnoceni, ale i pouzivanymi hodnoticimi nastroji, osobou hodnotitele ¢i
svym ¢asovym prub&hem.

Nasledujici klasifikace metod jak uvadi Wagnerova (2008, s. 36) je obecnéjsi, mtiZzeme

ji délit z hlediska svého predmétu:

Hodnoceni vysledki prace

Hodnoceni vysledkli zahrnuje obecné ukoly a vztah k nim. K tomuto hodnoceni 1ze
zaradit i cile organizace. Efektivita hodnoceni vysledki prace souvisi se zadanim, formou
ukoli — jejich jasnosti a jednoznacnosti, konkrétnosti ¢i moznosti zaméstnance jejich

plnéni skute¢né ovlivnit.

Posouzeni pracovniho chovani

Zahrnuje vétsinou kritéria kvalitativniho charakteru — slovni hodnoceni. Kritéria by
méla byt jasné pfedem dana, aby hodnoceny véd¢l, jaké chovani se od n¢j ocekava. Méla
by vychdzet z naplné a kol pracovni pozice a zaméfeni organizacni jednotky. Nadfizeni
by méli byt hodnoceni i podle fidich kritérii — napf. motivovat, inspirovat, pomahat
pracovnikiim k vyssim vykontim, chovat se jako kouc, séf.

Posouzeni schopnosti a rozvojového potencialu jednotlivych osob.

Zam¢étuje se na predpoklady k ur€ité narocnéjsi cinnosti, dalSimu rozvoji ¢i povyseni.
Proto se od n&j odviji planovani kariéry a nastupnictvi (Urban, 2010 [online]).

Hronik (2006, s.54) déli metody zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost.
Upozoriuje piitom, Ze i metody zaméeiené na minulost zahrnuji v sobé budoucnost. Stejné
tak nelze oddélit minulost od metod zamétené na budoucnost. S témito metody kombinuje

metody zaméfené na vstupy, proces a vystupy, které jsou popsany v kapitole Oblasti
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hodnoceni. Tyto oblasti jsou podstatné pro vyzkum této prace Pro systemati¢nost uvadim

metody do tabulky 1, kterou pouzil zminény autor.

Tabulka 1: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupu

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupu

Metody zamé&iené Certifikaty Metoda klicové Zaznam vysledki
na minulost udalosti Srovnani vysledka
Metody zamé&fené Assessment Centre | Sociogram Pozorovéni na
na pritomnost Development Centre | 360° zpétné vazby misté

Manazersky audit Mystery

Zkouska shopping
Metody zaméiené Hodnoceni Intervize MBO, BSC
na budoucnost potencialu Supervize

Zdroj: HRONIK Frantisek, 2006. Hodnoceni pracovnikd, s. 54.

Hronik (2006,s. 55-57) uvadi, ze v idedlnim piipad€ by metoda hodnoceni pracovnik
m¢éla zahrnovat v§echny mozné kombinace oblasti hodnoceni a také ¢asovych aspektl, coz
je vsak velmi tézké realizovat at’ jiz z organizacniho, ¢asového ¢i finanéniho hlediska.
RozliSuje zdkladni metody a doplilujici. Mezi zékladni zafazuje motivacné — hodnotici
pohovor, MBO — Management by objectiv — fizeni podle cilt a BSC — Balance score card.
Posledné jmenované se zaméfuji na relativné snadnéji méfitelné hodnoty, které se uplatiuji

pii hodnoceni vystupti.

3.7.1 Hodnotici pohovor

A%

dospét k pevnym dohodnutym zavérim, o budoucim rozvoji véetné krokd jak toho
dosdhnout. Existuji tfi typy — zaméfené na ovlivnéni, na komunikaci a naslouchani
anafteSeni problémid. Spravny manazer by mél mit schopnosti a dovednosti pouzivat
vSechny flexibilné.

Dle Koubka (2003, s. 129) je nejvhodnégjsi participativni rozhovor, ktery déla z obou
stran partnery. Wagnerova (2008, s. 37) zdiraziuje pfednosti hodnoticiho rozhovoru —
hodnocenému dava moznost 1épe se orientovat v prioritich daného obdobi, moznosti
ovlivnit, jak bude uspéSny, aktivné se vyjadfit k hodnoceni svého vykonu a definovat

oblast zlepSeni, hovofit otevieng, jaké ma ocekavani, cile, predstavy o svém rozvoji.

Pilatova (2008, s. 77) jej déli do tii Casti — uvodu, hlavni ¢asti a zaveéru.
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V uvodu by meélo jit 0 vytvofeni pratelské atmosféry, vysvétlené ucelu hodnoceni,
vymezeni ¢asového ramce a struktury rozhovoru. Diane Arthur (2010, s. 82) klade velky
diraz na zacatek rozhovoru, ktery uruje atmosféru zbyvajici Casti. V hlavni ¢éasti se
drzime ptedepsané struktury a myslime na pravidla, ze hodnotitel je odpovédny za pohovor
a vede jej riznymi nastroji. Na druhé strané je potfeba myslet na to, ze to neni jen monolog
hodnoceného, Hodnotitel by nemél mluvit déle jak 30-35 % casu (Geles, Monsholder,
1990 in Wagnerova, 2008, s. 83). Arthur (2010, s. 102) dokonce doporucuje 25 % a vyuzit
sily ml¢eni. Pokud jde pak o komunikaci, doporucuje hlidat si i neverbalni projevy, které
by mély byt v souladu s verbalnim sdélenim (Arthur, 2010, s. 111) Pilafova klade diraz
na schopnost hodnotitele klast oteviené, ¢i uzaviené otazky a tak podnécovat pracovnika
Vv ptipadé, ze je malomluvny, nebo naopak usmérnovat pracovnika, ktery mluvi pfilis.
Hodnotitel by m¢l davat najevo svlij z4jem, a ptesvédcit druhého, byt transparentni —
tzn, nebat se otevien¢ mluvit i o vécech neptijemnych, pfitom ukoncit rozhovor pozitivné
(Pilafova, 2008, s. 78) Dalsi zasadou je ptat se nejdiiv hodnoceného, pak predkladat vlastni
nazory, hovofit o shodach pak o rozdilech, analyzovat objektivné pfi¢iny neuspéchu,
akceptovat ndzor druhé strany, jeho kritiku. Rozhovor by mél byt obecné¢ zameéten
na rozvoj a motivaci (Wagnerova, 2008, s. 82-83). Koubek (2004, s. 102-103) doporucuje
k rozhovorum navic zafadit i analyzu problému. Obranné postoje jsou normalni, hodnotitel

by to mél chapat a nettocit na pracovnika.

Schéma nejobvyklejSiho rozhovoru je nasledujici:

— Vytvoftit pozitivni a uvolnénou atmosféru,

— pozadat o sebehodnoceni — idedlni je kdyZz sdm zaméstnanec vymysli, navrhne
feSeni, neZ kdyZ je k feSeni nasilné doveden,

— dohodnout plan budouci vykonnosti — zahrnuje cile na ptisti obdobi stejné tak
napravu problémd z minulosti,

— projednat potieby vzdélavanti,

— zasady hodnotit celé obdobi,

— mluvit konkrétnég, v ptikladech, bez prekvapeni — zaméstnanec by mél védét béhem
roku, zZe podal mimofadné Spatné, nebo dobré vykony, pouze konstruktivni kritika,

snazit se zménit chovani, ne ¢lovéka (Wagnerova, 2008, s. 83-86).

Koubek (2004, s. 103) dodava, ze uvedené zasady budou fungovat efektivné jen tehdy,
pokud kultura organizace a zejména vrcholovi manazeti budou tento ptistup podporovat,

Ze se na néj zaméti 1 rozvoj, vzdélavani vSech pracovnikil, zejména manaZert.
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Co je velmi dulezité a misty v literatufe opomijené, je duvérnost sdéleni. Je potieba
zajistit ochranu soukromi, zvlasté kdyz se hodnoceni zabyva citlivymi zalezitostmi, nebo
pokud hodnoceni obsahuje obavy ohledné vykonu nebo pracovnich navykid pracovnika.
To, jak se hodnoceni prezentuje, nakonec ovlivni moralku a spokojenost pracovnika

(Mayhew, 2018 [online]).

3.7.2 Sebehodnoceni

Jak tvrdi Armstrong (2002, s.443), v sebehodnoceni jde vlastné o piipravu
hodnoceného na hodnoceni. Probiha tak, ze nékolik tydni pfed formalnim hodnocenim
vyplni manazer a zaméstnanec nezavisle na sob¢ hodnotici formulafe a ty pak srovnaji
b&hem hodnotici diskuse. Sebehodnoceni zapojuje pracovnika do procesu hodnoceni, mize
jej vic motivovat ke zlepSeni ¢i mobilizaci rezerv. Sebehodnoceni mize byt srovnano
s vicezdrojovym hodnocenim a je tak vice reliabilni a validni (Wagnerova, 2008, s. 75).
Armstrong (2002, s. 443-444) spatifuje vyhodu krom zapojeni pracovnika do procesu
hodnoceni i Vvtom, ze sebehodnoceni vytvaii prostor pro otevieny dialog, redukuje
defenzivni chovani, diskuse je méné tisniva. Problém spatiuje v mozném nadhodnoceni
sebe sama za UCelem zvySeni mzdy. Pracovnici musi znat dobie normy a cile,
podle kterych maji hodnotit sviij vykon, musi panovat ovzdusi diavéry mezi ob&éma

stranami.

3.7.3 MBO - Management by Objectives

Rizeni podle cilti (anglicky Management by Objectives) obvykle zkratka MBO i
v gestiné. Je to metoda zalozend na stanoveni a vzdjemném odsouhlaseni cilil
a vyhodnocovani uspésnosti jejich dosahovani. Navrhl ji Peter F. Drucker. Dle Hronika
(2006, s.59) MBO uz nema vysadni postaveni v hodnoceni, je Casto integrovana
do motiva¢né hodnoticiho pohovoru. Dle Koubka (2004, s. 149) byla vice pouzivana
pro hodnoceni vedoucich pracovnikil a specialistll, ale stale vice se uplatiiuje i u ostatnich
pracovniki. Jak tvrdi metodu fizeni podle cili mizeme pouzit prakticky pouzit kdekoliv.
Jeji nevyraznéjsi omezeni je v tom, Ze pfirozené vyZaduje manaZzery, ktefi jsou schopni
samostatné prace a umi stanovit spravné postup k dosazeni stanovenych cili. (Management
mania, Rizeni podle cili [onling]) Pokud ma tato metoda uspét, musi program plnit
nasledujici podminky, jak uvadi Wagnerova (2008, s. 40): Cil musi byt méfitelny, jak na
jiném misté tvrdi (2008, s. 52), méfitelnost je klicova. Hodnoceni se musi tykat vysledku,

nikoli vynaloZené snahy a dosazeni cile musi byt pod kontrolou hodnoceného. z hlediska
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fizeni vykonnosti. Studie ukazuji, ze cil a termin splnéni musi byt vyvazeny z hlediska
vykonnosti a stresu (Wagnerova, 2008, s. 52-53).

Zatimco Dvotakova (2012, s. 266) MBO tadi mezi metody zamétené na odvedeny
pracovni vykon, tedy na minulost, Hronik (2006, s. 58-60) popisuje MBO jako metodu
zamétenou na budoucnost. Obsahuje tyto prvky: stanoveni cilii — stanovuji co — ¢eho ma
byt dosazeno, dale planovani akci, ukolti — stanovuji jak toho ma byt dosazeno, sebetizeni,
jehoz predpokladem je kvalitni motivace, znalost metody a uGsili pro samostatné plnéni
apribéznou pravidelna kontrola, respektive koucovani. Koubek (2004, s. 149)
se s Hronikem témét shoduje, dle Koubka je nutné vytvofit podminky pro splnéni ukolt
ajejich méfeni, stanovit nové cile na konci procesu. Odpovédnost za splnéni cile
a za vhodné zvolenou cestu k nému je pfenesena na realizatora. K této odpovédnosti musi
mit realizator také odpovidajici pravomoce (Management mania, Rizeni podle cili

[online]).

Hronik (2007, s. 62) pfichdzi s tvrzenim, Ze efektivni manaZer fidi pomoci cilt
i kompetenci a pak jsou oba zplUsoby jsou neoddé€litelné. Proto uvadim i fizeni
podle kompetenci, ktefi nékteti autofi zminuji spiSe jako model, nez metodu a tak ji ani

pod metodami nenajdeme.

3.7.4 Kompetencni model — Fizeni podle kompetenci

Kompetencni model piestavuje urcitym zplisobem uspotadané kompetence. Je jednim
z dilezitych nastroji fizeni pracovniho vykonu (Hronik 2006, s. 30). Jeho vyhodou je
zejména snadna meéfitelnost, Siroka vyuZitelnost pro vybér, hodnoceni a rozvoj pracovniki,
sjednoceni jazyka manazera (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63, Hronik, 2007,
S. 71-73). Piesto, jak tvrdi Pilatova (2016, s. 128), mnoho organizaci jej nevyuziva,
protoze je naroény z hlediska tvorby. Vychazi z ocekavaného — role a pozorovatelného
chovani, nikoli z vlastnosti. Je uplatnitelny pro vSechny, je tvofen nejen shora, ale i zdola,
je sdileny a neustale ozivovan. Jelikoz pojeti vychazi z chovani, mizeme pozorovat tii
velké skupiny chovani:

— chovani k ikolim a vécem

— vztah k druhym lidem

— chovani k sobé a projev emoci (Hronik 2006, s. 30-31).

Funk¢ni kompetencni model obsahuje takové kompetence, jejichz naslednym rozvojem

zvySujeme vykonnost. Podstata kompetenci a modelu spociva v tom, ze jednu véc lze délat
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riznymi zpusoby a pfitom je to prospéné (Hronik, 2007, s. 53). Kompeten¢ni model
obsahuje celkové vyhodnoceni vykonu, analyzu pii¢in slabého vykonu, dohodu
0 odstranéni nedostatkt, hodnoceni kompetenci k pracovni pozici, dohodu o kariérnim

rastu, nartstu zméné fixni mzdy a dohodu o rozvojovych cilech (Pilafova, 2016, s. 128).

3.7.5 Balance Score Card

Balance score card je systém strategického planovani a fizeni, ktery sladuje obchodni
(nebo podnikatelské) aktivity s vizi a strategii organizace, zlepSuje interni a externi
komunikaci a  sleduje = vykon  organizace  oproti  strategickym  cilim

(www.balancescorecard.orq).

Doprovodné metody

Hronik (2006, s. 61-63) jako doprovodné metody uvadi Metodu klicové udalosti,

Assessement centre, Development centre, 360 stupiiovou zpétnou vazbu.

3.7.6 Metoda kli¢ové udalosti

Metoda kli¢ové udalosti je vhodnou do jakkoli nastaveného systému hodnoceni.
hodnoceni na zaklad¢ kritickych piipadi. Podklady pro hodnoceni tvoii vedené zaznamy
0 ptipadech, které se udaly pfi vykonu prace urcitého pracovnika. Obsahuji informace
0 chovani, zda je uspokojivé, ¢i neuspokojivé (Wagnerova, 2008, s. 37). Podstatou je
konkrétni a velmi dobry popis situace, aby pii formalnim hodnoceni bylo vSe srozumitelné.

Dale zpétna vazba, ktera se udili hned (Hronik 2006, s. 63).

3.7.7 Assessment centre

Assessment centre (dale AC) je komplexni metoda hodnoceni, realizovana souborem
metod pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory, hrani roli,
zadavani individualnich ¢i skupinovych tkola a cil. Hodnoceni provadi né€kolik internich
a externich specialistd — psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdroju, obvykle je
to celkem 3-6, pocet hodnocenych je od 1 do 10. Tato metoda je kvuli své narocnosti
vyuzivana v odivodnénych piipadech — vétSinou v pifipadé hodnoceni manazeru ¢i jinych
klicovych pracovnikti. Obdobou AC je Devolopment centre (dale DC), které je vyuzivano

za ucelem rozvoje pracovnikd (Wagnerova, 2008, s. 39).
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3.7.8 360 ° zpétna vazba

I kdyz jde dle vySe zminéného autora o metodu dopliikkovou, tato metoda se t&si
Vv soucasnosti velké oblibé. Jde 0 vicezdrojové hodnoceni. Je postavena na kompeten¢nim
modelu. S DC ji spojuje, Ze zde probiha hodnoceni podle principu tzv. vice o¢i. Ty sleduji
Cloveka za bézného chodu. Hodnotitelé mohou byt nadiizeni, kolegové, podfizeni, interni
zékaznik, dodavatel, nebo kdokoli jiny, kdo hodnocené¢ho dobie zna a koho si hodnoceny
zvoli. Forma hodnoceni je riizna — dotaznikové Setfeni, hodnoceni po jednotlivych
kompetenci, respektive projevech chovani, a tzv. mini 360°zpétna vazba — kdy se odpovida
misto na puvodnich 9-12 otazek na 3 oteviené otazky. Zakladni vyhodou je
koncentrovanost informaci a jejich tfidénost, které se pak stavaji podkladem pro konkrétné
zacileny rozvojovy plan. Vyzaduje vSak pripravenost celé organizace, tymu i jednotlivce,
nakolik jsou ochotni pfijmout otevienost hodnoceni. (Hronik, 2006, s. 66—68) Autor
jednoho z ¢lankti v casopise Human Resources Management (Krummackerova, 2011,
S. 40) pro validitu hodnoceni stanovuje minimalni poéet 5 hodnotitelti. Napiiklad pokud
ma nadfizeny pouze hodnoceni od podfizeného, je zfejmé, ze mize mit za nasledek
nevhodny pracovni vztah. Mayhew (2018 [online]) doporucuje, aby za kazdou kategorii

vystupovali nejméngé tti hodnotitelé.

Obrazek 2: Pouziti metody 360 stupiiti — hodnoceni pracovnika

podfizeny

podtizeny sebehodnoceni

Hodnoceny

dodavatel

Zdroj: vlastni zpracovani
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Wagnerova (2008, s. 36-39) uvadi dalsi metody nebo jinde zminované techniky

hodnoceni jako jsou:

— Skaly — hodnotici stupnice — jsou velmi oblibenym hodnoticim néstrojem, protoze
umoziuji rychle a snadno vyhodnotit vysledky, mizou mit podobu numerické ¢i

grafické Skaly nebo sSkaly se slovnim popisem

— hodnoceni na zékladé¢ pInéni norem — pouziva se pii hodnoceni pracovniki

ve vyrob¢
— hodnoceni pomoci kritérii hodnoceni a urovni plnéni kritérii

— metody zatazovani vytvafeni potadi pracovniki podle odveden¢ho vykonu —

vyhodnoceni nejlepsiho a nejhorsiho pracovnika

— parové srovnavani — srovnavani vykonu nebo kompetenci hodnoceného se vSemi

ostatnimi pracovniky z dané pracovni skupiny

psychologické testy a dotazniky

3.8 Kiritéria hodnoceni

Dle Pilatové (2008, s. 41) musime kritéria velmi dobte zvazit, protoze velmi vyrazné
ovliviiuji vykony pracovnika a jejich nespravné nastaveni muze vést k nezadoucimu
chovani. Kritéria by méla byt v souladu s firemnimi hodnotami a zvolenou strategii.

LukaSova (2010, s. 203) také klade diiraz na volbu kritérii, ktera by méla byt ve shodé
se zvolenou strategii: ,,Chce-li organizace udrzovat ¢i budovat trzni kulturu, jejimz
kliCovym rysem je soutéZivost a zaméfeni se na vitézstvi, potfebuje systém na méfeni
a hodnoceni vysledkii. Pokud potiebuje zabezpecit predevsim bezprosttedni a hladky chod,
usiluje o dodrZzovani pravidel, spolehlivost dodavek, pak hlavnim kritériem hodnoceni je
chovani. Pro inovativni kulturu jsou dulezitym kritériem ptedevS§im schopnosti

a osobnostni kvality.* Vhodna definice métitek zakladem pro zpétnou vazbu. Wagnerova

(2008, s. 51-52)

Koubek (2004, s. 124) napiiklad uvadi k vysledkim prace mnozstvi, kvalitu prace,
urazovost, spokojenost zdkaznik. K pracovnimu chovani ochotu piijimat tkoly, usili
pfi plnéni ukoll, ohlasovani problémt, dodrZzovéani instrukci, hospodarnost, zachéazeni
se zafizenim, vedeni potiebnych zdznamt, dodrzovani pravidel, fd&dna dochéazka, podavani
navrhi, koufeni pozivani alkoholu ¢i drog na pracovisti. K socidlnimu chovani vztahy

na pracovisti, vztahy k spolupracovnikiim, nadfizenym, podfizenym, styl vedeni.
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K dovednostem a znalostem, vlastnostem znalost prace, dovednosti, fyzickou silu,
schopnost koordinace c¢innosti, vzdé€lani, osvédéeni, cilevédomost, ctizadostivost,
vytrvalost, organizacni schopnosti, verbalni schopnosti, loajalita, Cestnost, tvofivost,

schopnost vést lidi, smysl pro osobni odpovédnost, odolnost zatizeni a stresu.
Jifi Styblo (2014 [online]) se zamétuje na tkoly — kritéria, zda plnil pracovnik ukoly
Vv pozadované kvalit¢, v zadaném case, aktivné, samostatné, zda byla nutna podpora

ostatnich pfi feSeni pracovnich ukolt.

D4 se tedy soudit, ze kritéria hodnoceni jsou riznd a velmi bohatd na vycet. Je
na samotné organizaci, pro ktery typ se rozhodne — podle metody hodnoceni, co bude
hodnotit a jakym zptisobem. Aby hodnoceni bylo efektivni, vnimano kladné, nastavena
kritéria by méla byt:

— Objektivni spise nez subjektivni.

— Ve vztahu K praci a k popisu prace.

— Chovani, ne vlastnosti.

— Musi byt v moci hodnoceného.

— Ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globalni.

— Musi byt zaméstnanci vcas a predem sdéleny.

— Lisi se dle kategorie zamé&stnanct (Wagnerova, 2008, s. 65).

3.9 Divody selhani systému hodnoceni pracovniki

Systém hodnoceni miiZze byt také netucinny, neni vzdy pfinosem. Pfi hodnoceni dochazi

dle Stybla (2016, s. 158) k chybam v hodnoceni.
D¢li je na chyby v systému hodnoceni, na strané hodnocenych a chyby hodnotiteltl.
Chyby v hodnoceni

Chyby v systému spatfuje v nedostatecné priprave, v chybné nastavenych kritériich,

Spatné metodice, nevhodném pribéhu a formulovani zavéra.

Chyby na strané hodnocenych

Prameni obvykle z nedostate¢né ptipravy hodnoceni a nevyhovujici komunikace.

Chyby hodnotitelu
Vyplyvaji z nedodrZeni formalnich i obsahovych zasad a vytyCenych cili. (Styblo,
2016, s. 158) Pilatova (2008, s. 91-92) tyto chyby rozliSuje na chyby zpusobené
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nespravnou interpretaci informaci, aktuadlnim stavem hodnotitele — pii dobré naladé je
tendence hodnotit pifiznivéji a naopak. Chyby zplsobené osobnosti a Urovni socidlni
percepce — hodnotitel by si mél uvédomit, Ze jej ovlivituji zkusenosti, hodnoty, schopnosti
zpracovavat informaci. Dulezité je si toto uvédomit, pies sebepoznani a také védet, jak

chyby odstranit. Jedna se o:

osobni vztah — antipatie, sympatie

— chyba mirnosti — pfisnosti. Tato tendence mize mit spojitost se zamétenim na lidi
nebo na cile

— neopravnéna generalizace — zobeciuji se projevy jedince

— hal¢ efekt — hodnotitel se nechéa ovlivnit dominantni vlastnosti hodnoceného

— chyba kontrastu — tendence hodnotitele porovnavat vykony a kompetence

hodnoceného s vlastnimi vykony a kompetencemi
— logicka chyba, tendence spojovat zdanlivé souvisejici fakta

— tendence k primérnosti — hodnotitel nechce délat rozdily mezi pracovniky z divodu

obavy, fraze — hodnotitelé nepochopili vyznam hodnoceni jako néstroj fizeni
— efekt neddvnosti — hodnotitel je ovlivnén nejaktualnéj$im chovanim pracovnika
— predsudky

— projekce — hodnotitel ma tendenci vidét své vlastni chyby a vlastnosti

na hodnoceném

— konformita — snaha vyhovét druhym lidem, tedy jak si hodnoceni pieji, nebo

podle ptani svych nadfizenych

— atribu¢ni chyby — nespravné chapani pfic¢in chovani jedince (Pilafova, 2008, s. 91—

92)

Z vyctu, ktery uvadi i jini autofi (Wagnerova, 2008, s. 58, Fletccher, 2000, s. 478) Ize
vyvodit, Ze hodnoceni jako takové vyZaduje nemalé Usili zejména managementu
na ptipravu a na velkou koncentrovanost a sebereflexi, aby k chybdm dochazelo co
nejméné. Existuji jesté dalSi nebezpeci, na ktera upozornuje jind autorka a to vyhoteni
a prilis velka sebedtvéra (Arthur, 2010, s. 112-113).

Radek Svoboda (nedatovano [online]) upozoriiuje na velkou chybu, kdy hodnoceni je
¢inéno z divodu povinnosti, kviili smérnicim. Jako dal$i nedostatek v hodnoceni uvadi
stejné hodnoceni pro vSechny, nezohlednuji se ptfitom potieby pracovniki, dle typologie,

kterou jsem uvedla v podkapitole Hodnoceni pracovnici. Uvedené chyby pak vedou
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k velké nevoli jak hodnotitelti, tak hodnocenych. V zavéru pracovnici zaujimaji negativni

postoje k hodnoceni.

3.10 Postoje pracovniki k hodnoceni

3.10.1 Vymezeni pojmu

Protoze cil prace se zaméfuje na postoje pracovnikii, vymezuji nejdiive pojem
»postoj“. Dle Vagnerové (2004, s. 291) jde o ,,pfetrvavajici ziskané dispozice k uréitému
hodnoceni a z toho vyplyvajicimu specifickému zptisobu chovani v riznych situacich,
resp. ve vztahu k néjakym objektim.“ Pracha, Walterova a Marek (2009, s. 210) jej
specifikuji jako ,,hodnotici vztah zaujimany jednotlivcem vic¢i okolnimu svétu, jinym
subjektll i sobé samému.” Nakonecny (2004, s. 132) mluvi o ocenovani, které¢ spociva
V pripisovani vlastnosti zadouci — nezadouci nebo dobry — Spatny. Hronik (2007, 36) pak
postoje rozliSuje od nazort, které jsou jinde uvadény jako tzv. kognitivni slozka postoju.
Naopak pfipisuje emocionalni polohu postojim, coz lze jinak charakterizovat jako

emocionalni slozku. Existuje jesté jedna slozka — kohentni, ktera odkazuje na chovani

(Studium psychologie, Postoje, slozky postoju [online]).

3.10.2 Postoje pracovniki k hodnoceni

Z mnoha prizkumt vychazi najevo, ze pracovnici maji k hodnoceni spiSe negativni
postoje. Wagnerova (2008, s. 40) uvadi, ze pracovnici nevidi zadny ptinos vV hodnoceni
a povazuji jej za nutné zlo. To potvrzuji mj. i vyzkum SHRM12, dle kterého vice nez 53 %
organizaci ohodnotilo efektivnost svého programu hodnoceni zaméstnancii znamkou C,
ktera vyjadifuje nejslabsi efektivitu. Vyzkum CIPD13 odhalil, ze az 42% zaméstnancti
soukromého postrada smysl, znamena pro né spiSe nahodilé zaskrtavani ve formulafi.
(Employee outlook, CIPD, 2015) Lilien Cuningham v ¢lanku na serveru Washington Post
uvadi, Zze firma Microsoft uz v roce 2013 zmeénila systém hodnoceni, ktery byl neefektivni
a zatézujici po vSech strankach. Také firma Accenture od zafi 2015 rusi dosavadni systém
hodnoceni pracovnikil a zavadi systém novy, v némz zaméstnanci obdrzi v€asnou zpétnou

vazbu od svych manazert pribézné po zadani tikolti. K Accenture se pfidavaji i dalsi firmy

12 Society for Human Resource Management (SHRM) v piekladu spole¢nost pro Fizeni lidskych zdroji, ktera
zastupuje 300 000 Clenti ve vice nez 165 zemich. Jiz téméf sedm desetileti je spolecnost vedoucim
poskytovatelem zdrojt, které slouzi potiebam profesionalt v oblasti personalistiky a rozviji postupy fizeni
lidskych zdrojti. SHRM ma vice nez 575 p¥idruzenych kapitol v ramci Spojenych sttt a pobodek v Cing,
Indii a Spojenych arabskych emiratech. Dostupné z: https://www.shrm.org/about—shrm/pages/default.as
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jako napt. Adobe, Gap a Medtronic. CEB14 zjistila, ze 95 procent manaZeri je
nespokojeno se zpusobem, jakym jejich spole¢nosti provadéji hodnoceni vykonnosti,
atémet 90 % vedoucich pracovnikli v oblasti lidskych zdroji tvrdi, Ze tento proces ani
neposkytuje presné informace. (Cuningham, 2015 [online]). Ztoho lze vyvodit, Ze
hodnoceni pracovniki je systém zivy a je pfizptisoben dané organizaci a narodni kultuie
a také, ze zplisob hodnoceni je zalozen na okamzité zpétné vazbé. Vysledky vyzkumu pak

jsou moznym voditkem ke srovnani.

3.10.3 Moznosti zmény postoji

V souvislosti s implementaci hodnoceni ¢i zménou postoji uvadim Hronika (2007,
s. 36), ktery popisuje, jak dosahnout zmény postoji. Diky hodnotam, které ovliviiuji
Protoze postoje maji emociondlni charakter, nelze je zménit raciondlni argumentaci, ale
emociondlni korektivni zkuSenosti. Co to pak znamend v procesu hodnoceni pracovniki?
Lze z toho vyvodit, Ze pokud v organizaci panuji napf. negativni postoje k hodnoceni,
nebude snadné toto zménit. Vyzaduje to nejen ¢as, ale hlavné uméni manazeri podat

hodnoceni tak, aby pracovnici ziskali emociondlni zkuSenost, kterd bude pozitivni.

Urban zminuje napiiklad, ze jedna véc je objektivita, nestrannost hodnoceni, druha je
zpiisob pfeddni hodnoceni. Dle n¢j objektivita hodnoceni nezalezi jen v tom, zda
hodnoceni objektivni skutecné je, ale 1 na tom, zda ¢i nakolik je zaméstnanec jako
objektivni vnima, tedy zda je chape jako spravedlivé (Urban, 2017 [online]). Otazka
vnimani systému pracovnikem je tedy kliova. Ke zméné negativnich postojii muze
napomoci zména v systému hodnoceni, aby bylo efektivni. Literatura je uvadi jako

predpoklady efektivity hodnoceni.

3.11 Predpoklady efektivity hodnoceni

,Hodnoceni vykonu je ucinnym nastrojem pifi spravném vyuziti," fika Bettina
Deynesova, viceprezidentka HR ve spolecnosti SHRM (SHRM [online]). ,,Aby vsak byly
efektivni, musi mit vedouci tymovou podporu a dostatecné Skoleni pro manazery."

Dle Hronika (2008, s. 86) efektivita systému hodnoceni spociva v téchto

predpokladech:

14 CEB — zkratka slov angl. Entrepreneurs, Bosses Organization — poskytuji pomoc podnikateliim na viech
urovnich od zac¢inajicich podnikd, financovani, marketingu, PR a obecnych obchodnich strategii, malych az
stfednich podnikt aZ po velké korporace. http://www.ceborganization.com/about/
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— ma dislednou a ptesvédcenou podporu top managementu,
— jevsouladu s firemni kulturou,
— podporuje cile organizace,

— je akceptovany pracovniky, organizacné¢ nendroCny, navazuje na systém
odménovani a rozvoje pracovnika, zéaroven je hodnotici, nepfetrzity a je
vyhodnocovéan.
Autofi Fink a Longenecker (1999, s. 19) uvadé¢ji mimo uvedené dalsi — klice
k efektivnimu hodnoceni — a to jasn¢ definovanou piidanou hodnotu, znalost ucelu
hodnoceni a pribéznou kontrolu nad systémem a stim spojené realizované kroky
K naprave.

Jakub Zakavec v ¢asopise Socialni sluzby (2015, s. 34-35) jako dilezity aspekt vnima
informovanost pracovnika — pracovnik ma védét, co od né& vedouci ofekava, co je
standardem, co povazuje za nedostatecny vykon a naopak. DuleZitou souc¢asti je seznameni

pracovnika se zménami, aby kazdy pochopil, pro¢ a co hodnotime.

Diane Arthur vyse uvedené autory dopliiuje ,,Aby systém hodnoceni fungoval
efektivné, musi byt: spojeny s pracovnim mistem, spolehlivy a platny, standardizovany,
prakticky a funkéni, pfijatétho pro kazdého v organizaci, odraZejici manazersky styl
napomahajici ristu zaméstnancli a zaloZzeny na manazerské ochoté nabizet navrhy
na zlepSeni vykonu“ (Arthur, 2010, s. 153). Dle Finka a Longeneckera (1999, s. 21)
»organizace nemuze dosahnout efektivity systému hodnoceni, pokud nejsou manazeti
motivovani nasledovat proceduralni pokyny a uplatiiovat informace z vycvikl k provadéni
pisemnych a osobnich hodnoceni.* Pfedpoklada se tedy, ze hodnotitelé, manazeti absolvuji
vyevik, vzdélavani v této dovednosti. Dle téchto autorti spo¢iva viibec na manazerech
prevazna Cast efektivity hodnoceni — v jejich dovednostech, racionalnim usudku, orientaci
a dodrzovani pravnich piedpist, ve schopnosti fesit konflikty, apod. (Fink, Longenecker,
1999, s. 20)

Martin Hajek (2015 [online]) na zéklad¢ vyzkumu ve firmé Delloit ptichazi s dal§imi
poznatky: ,,Navod v Deloitte je jiny a je podlozen redlnymi vyzkumy: povinnosti (ne
volitelnou benevolenci) kazdého lidra je minimalné€ jednou tydné (!) se zajimat o praci
kazdého ¢lena jeho tymu zvlast.* Hodnoceni vSak je zjednoduSené, je provadéno pouze
vedoucim, nikoli ostatnimi hodnotiteli. Vedouci po ukonceni kazdého projektu odpovida
na Ctyii otazky, a to jestli by chtél mit doty¢ného v tymu, zda by mél byt povysen,

odménén nejvyssi moznou odménou anebo je rizikem pro firmu. Na dvé otazky odpovida
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ano nebo ne. Hodnoceni je tak velmi rychlé, ale nelze jej uplatnit v kultuie, ktera je

zkorumpovana, nebo kde managementem jsou povéieni nezpusobili lidé.

Dle Svobody (nedatovano, [online]) ,Moderné¢ nastaveny proces hodnoceni
zaméestnancl pak musi manazerovi poskytnout metodiku pro rozdéleni podiizenych
pracovniki do jednotlivych skupin a néstroje pro praci s nimi. Takovy systém se pak stava
nedilnou soucdsti prdce manazera i mimo vlastni proces hodnoceni a pomaha mu

individualné pracovat s jednotlivymi pracovniky a motivovat je.*

Individualizace by se méla promitnout do celého procesu — manazer, ktery své
podiizené zna, by si m¢l stanovit kdy, co a jak hodnotit. Také si mize zvolit jinou formu,
nez je papirova — napi. pomoci modernich technologii, jako je napf. aplikace chytrého
telefonu.

Z vyse uvedeného lze vSak obecné konstatovat, ze hlavni roli hraje manazer, ktery ma
schopnosti dobfe vést, organizovat, kontrolovat a hodnotit. Tedy se potvrzuje nutnost teorii
uvadét v praxi — uplatiiovat zasady fizeni pracovni vykonnosti spolu S fizenim lidskych

zdroj.

3.12 Vztah hodnoceni k ostatnim personalnim ¢innostem

Soucasti efektivniho hodnoceni je provéazanost se systémy rozvoje a odménovani.

Mimo to uvadim 1 analyzu pracovnich mist a adaptacni proces, ktera s hodnocenim souvisi.

3.12.1 Analyza pracovnich mist

Analyza pracovnich mist je dal$i z ¢innosti, jez se s hodnocenim pracovnikil navzajem
ovliviiuji. Analyza poskytuje systému hodnoceni pracovnikii nezanedbatelné vychodisko
V podobé& popisu a upfesnéni pracovniho mista (zejména pfi tvorbé hodnoticich kritérii).
(Pilafova, 2008, s. 53) a to jak pro vykon — kdy ziskdvame informace o vykonéavanych
ulohé4ch, tak pro hodnoceni kompetenci, kdy ziskdvame informace o pozadavcich
na uroven kompetenci (2008, s. 71)

Rozhodnuti manazera, jako jsou ptefazeni pracovnika na jiné misto, mize vyplyvat
Z hodnoceni vykonnosti. Naptiklad zaméstnanec, jehoz vykon je primémé hodnocen
pro praci v pozici orientovaném na klienta, miize prokazat mnohem lepsi vykon v roli,

ktera nevyzaduje interakci s klienty spole¢nosti (Mayhew, 2018 [online]).
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3.12.2 Adaptaéni proces

Hronik (2007, s. 130) popisuje, co je hlavni naplni adaptace — pracovnik by mél byt
seznamen s firmou, nejen fyzicky, kdy by mél byt predstaven managementu, aby veédél,
kde kdo sedi. M¢l by znat organizaci, jeji kulturu, hodnoty, co by mél hajit, co od n¢j
organizace ocekava, jakou roli, principy odménovani, chovani managementu, zpisoby
komunikace v organiza¢ni struktufe. K tomu by mél mit ptidéleného tutora, ktery by ho
provedl i vlastnim pracovnim mistem véetné jeho pracovni naplné a povinnostmi. Koubek
(2011, s. 143-144) zduraznuje, aby se vzdé¢lavani nového pracovnika realizovalo
v osobnim kontaktu. Bednai (2008, s. 70) doporucuje, aby plan zaskoleni mél pisemnou
podobu. M¢l by obsahovat tyto udaje: jméno zaméstnance, jméno zavadégjiciho
zaméstnance, lhiitu zaskoleni, podrobny obsah zaSkoleni. Prav€ hodnoceni dopoméha
ke v€asnému rozeznani problémi pracovniho vykonu a jejich napravé, zaroven dochazi
Kk evaluaci adapta¢niho procesu a stanovovani dalSich budoucich zaméru tykajicich se
celkového pracovniho piisobeni v organizaci (Siky¥, 2016, s. 110). Organizace miize pouzit
hodnoceni, aby zjistila, zda je prace vhodnd z pohledu pracovnikovych dovednosti
a kvalifikace. U nov¢ ptijatych pracovnikli se hodnoceni miize realizovat v obdobi od 60
dnii do Sesti mésicti. Dlouhodobé obdobi (Sest mésicil) dava zaméstnavateli dostatek Casu
ktomu, aby sledoval vykon zaméstnancti prakticky vSech piifazenych tkola
a povinnosti. Také poskytuje dostatek ¢asu na to, aby zjistil, zda se pracovnik v¢lenil
do kultury organizace, jak dobfe novy pracovnik vytvaii pracovni vztahy spolu se svymi

kolegy a nadiizenym (Mayhew, 2018 [online]).

3.12.3 Rozvoj zaméstnanct

Dle Koubka (2011, s. 139) je rozvoj V posledni dobé modernich firem jednou
z nejvyznamngjSich persondlnich aktivit. Rozvoj lidského kapitalu se stal celozivotni
aktivitou, slouzi K udrzeni vykonné firemni kultury a tvofi jednu z nejefektivnéjSich cest
k zvySeni zaméstnanosti jedince. Vzdélavani predstavuje investici za ucelem vyuzivani
védomosti, ktera rozhoduje o perspektivé organizace, pfiCemz jde o dosadhnuti lepsiho
vykonu a co nejlepSiho vyuziti pfirozenych schopnosti pracovnika (Vavercakova,
Gergelova, 2010, s. 485-490). Kocianova (2010, s. 169) poznamenava, ze ,,vzdélavani
pracovnikil je zpravidla chdpano jako zahrnujici odborné vzdelavani i rozvoj znalosti,
dovednosti a schopnosti.“ Koubek (2011, s. 139) zdaraziiuje rozvoj, ktery je zajiStén

i do budoucnosti, vzdélavani aktualizuje znalosti v souladu s modernim rozvojem, zvysuje
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spokojenost a vazbu na firmu. Wagnerova (2016, s. 133) pak Vv rozvoji mluvi o odborném
vzdélavani a vycviku. V praxi se Casto setkdvame s neochotou vzdélavat se. Vychozim
predpokladem je spokojenost — spokojeni pracovnici se ochotnéji a rychleji u¢i. Vedouci
I organizace maji ulohu v motivaci. M¢li by vysvétlit pracovnikim vyznam vzdélavani,
umoznit jim podilet se na zaméfeni vzdé€lavani, oveéfovani novych schopnosti. Také
pozadavek, aby svym spolupracovnikiim nové znalosti pfedali, nebo je pfimo prezentovali.
(Urban, 2017, s. 108) Socialni sluzby maji uloZenou povinnost vzd&lavani™. Socilni
pracovnici zvySuji svou kvalifikaci a vzd€lavaji se dale na vysokych nebo vysSich
odbornych skoléach, ucasti na akreditovanych kurzech, odbornych stazich nebo na skolicich
akcich. Bednai (2008, s. 68) dodava i jiné formy vzdélavani jako samostatné vzdélavani,
distan¢éni vzdélavani, koucovani, prace na projektech, prebirdni novych odpovédnosti,
docasné pridéleni n¢kam jinam, vzd€lavani pii vykonu prace a rozvojové kariérové
pohyby. Dle Koubka (2001, s. 139) jde také o doskolovani — prohlubovani kvalifikace
a preSkolovani — rekvalifikaci. Hronik (2007, s. 15) klade diraz na to, aby vzdé&lavani
arozvoj byl vsouladu sorganizaéni triadou — tzn. personalni strategii, organiza¢ni

strukturou a organizac¢ni Kulturou.

Obrazek 3: Cyklus vzdélavani

Hodnoceni pracovniho vykonu a kompetence

identifikace design
mezery, potieb vzdélavaci
a moznosti aktivity
zpétna vazba, realizace
méfeni vzdélavaci
Vzdé.léyaci aktivity
aktivity

Zdroj: HRONIK, 2007, s. 135
Hodnoceni pracovniki pomaha k rozvoji nasledovné: Hronik (2007, s. 135)

identifikuje vzdélavaci potieby pracovnika. Ty se netykaji pouze pracovniki, ale

1> ustanoveni § 111 zékona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbéach, ve znéni pozdg&jsich predpisi
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i jednotlivych pracovnich mist, organizace jako celku, Vzdélavaci potieby jsou pak
zékladem pro Individudlni plan vzdélavani a rozvoje pracovnika. Ten zavisi
na sledovanych cilech ve vzdélavani a rozvoji pracovnika, klade si otazky jaké vzdélavani
pracovnik potiebuje, na co bude zaméteny, kdy a kde se vzdelavaci akce uskuteéni a kdo ji
provede. Jaké podminky mu zaméstnavatel vytvoii a jakym zptisobem bude rozvoj méfen a

vyhodnocovan (Bednar 2008, s. 72).

Co se tyce metod rozvoje, nékteré se uplatiuji nejen v rozvoji, ale i béhem fizeni
pracovniho vykonu. Tyto metody jsem jiz popisovala — jde o koucovani a poradenstvi.
Dalsi metodu uvadim zde, i kdyz ji Hronik (2006, s. 77) zatazuje do metod hodnoceni. Jde

také o metodu rozvoje — Supervize a intervize.

Supervize a intervize pracovniki

»Supervize je celoZivotni forma u€eni, zamétend na rozvoj, profesionalnich dovednosti
a kompetenci supervidovanych, pii niz je kladen diraz na aktivaci jejich potencidlu
V bezpe¢ném a tvorivém prostiedi“ (Matousek, 2003, s. 349). Dle Havrdové (2008, s. 40)
supervizor coby odbornik podporuje, vede a posiluje pracovnika, skupiny nebo tymy
v pomahajicich profesich k tomu, aby dosahli urCitych organiza¢nich, profesionalnich
a osobnich cili — napiiklad zlepSeni kvality prace (Havrdova, 2008, s. 40). Podle zaméteni
rozliSujeme supervizi piipadovou, kterd fesi praci s klienty, tymovou, kterd se zamétuje
na ¢innost a vztahy v tymu, supervizi organizace, programu nebo projektu. Podle toho,
komu je poskytovana pak supervizi individudlni, skupinovou a tymovou (kol. autorti, 2008,

s. 74).

Diive uvedené standardy kvality v socialnich sluzbach nezapominaji na podporu
nezavislého kvalifikovaného odbornika pro zaméstnance, kteti v pfimé péci poskytuji
socialni sluzbu (pfiloha ¢. 2 k vyhlaSce ¢. 505/2006 Sb). Do této podpory lze zatadit
I supervizi. Vyznam supervize spo¢iva zejména v tom, ze pomaha pribézné upiesiovat
naplné prace, dava pracovnikiim perspektivu v organizaci, oceniuje jejich praci — proto je
fazena do metod hodnoceni. Mimoto pomahd pracovnikim zvladat obtizné situace
a pfedchazet jejich vyhofeni. Pracovnici tim také dostdvaji moZnost prezentovat své
predstavy o feSeni problému a rozvoji organizace. BaStecka (2006, s.16) upozoriuje vSak
na efektivitu supervize, kterd spociva v pfistupu pracovnikl, zvlast€ manazerti, jejich
pochopeni vyznamu supervize. Jestlize organizace nefunguje spravné, supervize se muize
se pak stat jakymsi alibi. Dalsi prekazkou je nizké mzdové hodnoceni a nejistota
V neziskovych organizacich, kdy supervize miize pracovnikiim pfipadat ptipadat jako

,Slehacka, které chybi dort.*
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Janeckova (2014, s. 11) zminuje manazerskou supervizi, intervizi: Jde o pravidelné
strukturované individudlni rozhovory fidicich pracovniki se svymi podiizenymi
0 problémech jejich prace. Cilem je podpora pracovnikil a vytvareni dobrych podminek
pro jejich praci a rozvoj, kontrola a hodnoceni pracovnikii pfi plnéni jejich ukoli — pomaha

lepSimu fungovani organizace.
3.12.4 Odménovani zaméstnancu

Odménovani pracovnikli v organizaci stanovuje piedev§im zakon ¢. 262/2006 Sb.,
zékonik prace. Ackoli se objevuji v odborné literatufe Casto doporuceni napojit systém
odménovani na systém hodnoceni, objevuje se i pohled, ktery doporucuje spiSe nez
finan¢ni odménovani zavést SirSi odménovani, ktery zahrnuje moznosti vzdélavani a
profesni rist (Jersakova, 2015 [online]). Vykonové odménovani patéi k nejsilngjsim
motivatoram. Hlavnim pifedpokladem ué¢innosti je stanoveny vztah mezi vykonem a
odménou, moznost pracovnika ovlivnit vysledky své prace. Odmeénovani se neobejde bez
uplatnéni vice hodnoticich kritérii. Pro vyplatu odmény je potfeba stanovit minimalni
hodnoty vSech vykonovych kritérii (Urban, 2017, s. 139). Odménovani je
dle Martinovi¢ové, Kone¢ného a Vaviiny (2014, s. 145) realizovano pomoci mzdy, platu,
zaméstnaneckych benefiti a ruznych jinych vyhod. Dle Plaminka (2009, s. 108-109)
za proptjceni lidskych zdroji dostdva zaméstnanec pevnou sloZzku mzdy a za vykon

pohyblivou — variabilni slozku mzdy. Odménovany jsou tedy obé slozky kompetence.
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4 Charita Uhersky Brod

Pro vyzkum na téma hodnoceni pracovnikl byla vybrana organizace, ve které pracuji
13 let. Jde o neziskovou organizaci — cirkevné pravni osobu. Organizace byla zaloZena
vroce 1927 knézem , P. Jaroslavem Hlobilem. Po roce 1989 doslo k znovuobnoveni
¢innosti dnem 28.9.1992. Ziizovatelem je Arcibiskupstvi olomoucké. V soucasné dobé

organizace ¢ita celkem 220 pracovnikli véetné dohod.

Veskeré informace jsem Cerpala z vefejné dostupnych zdroji — webovych stranek
organizace, dale z vnitfnich smérnic organizace a Metodickych pokynt jednotlivych

sluzeb.

4.1 Verejny zavazek

Poslani

Charita Uhersky Brod je cirkevni pravnick4 osoba majici pravni subjektivitu. Poslanim
nasi organizace je poskytovat socidlni sluzby lidem v tézké Zivotni situaci na principech
ktest'anské lasky. Prostfednictvim svych zatfizeni a sluzeb poskytujeme pomoc, podporu

a poradenstvi v oblasti socidlni a zdravotni péce.

Preambule

Poslani Charity prameni z povéteni katolické cirkve §ifit ve svété dobro, spravedinost
anadéji. V tomto svém ukolu nasleduje piikladu JeziSe Krista, ktery behem svého Zivota
slouzil mnoha lidem v nouzi, poméhal druhym, aby m¢li zivot v plnosti a svym ucednikiim

Své poslani uskuteiiuje Charita zejména prostiednictvim materidlni, socidlni,
humanitarni, rozvojové, psychické a duchovni pomoci potiebnym lidem a rovnéz

v

prosttednictvim usili o spravedlivéjsi podminky ve spolegnosti /z Kodexu Charity CR/.

Zasady
Nase prace vychazi z kiestanského vnimani hodnoty kazdé osoby, jeho jedinecnosti,

svobody a diistojnosti.
Zakladni zésady, kterymi se fidi sluzby Oblastni charity Uhersky Brod

— dodrZzovani a respektovani zakladnich lidskych prav podle Listiny zakladnich

lidskych prav a svobod

— ucta k ¢loveéku za vSech okolnosti
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— jednani na partnerské tirovni
Cil
— poskytovani kvalitni a odborné péce
— rozsifovani okruhu sluzeb na zaklad¢ potfebnosti obant
— dosazeni stabilniho postaveni v siti registrovanych poskytovatelli socialnich sluzeb
ve Zlinském kraji
Cilova skupina
Cilovou skupinou jsou lidé v tézké zivotni situaci, ktefi pifi feSeni potiebuji pomoc

druhé osoby. Kazda nase sluzba ma dale blize specifikovany poslani, cil, cilovou skupinu i

zasady (Charita Uhersky Brod, O nas [online]).

4.2 Predmét ¢innosti

Pifedmétem Cinnosti dle vypisu z Rejstiiku evidovanych pravnickych osob z inisterstva
kultury, ¢islo evidence: 8/1-02—-733/1996, je zejména charitativni a humanitarni ¢innost,
potadani sbirek, ucelovych a humanitarnich akci, zfizovani a provozovani charitativnich
neziskovych sluzeb, domovi, ustavl, zdravotnickych a jinych zafizeni. VSechny
poskytované socialni sluzby jsou zatazeny do Stfednédobého planu rozvoje socialnich

sluzeb Zlinského kraje.
Jde o nasledujici rozdélené dle typologie socidlnich sluZeb
Domovy pro seniory
Charitni dm sv. Petra a Pavla Slavkov
Charitni dm sv. Andélt straznych Nivnice
Charitni dim Vli¢nov
Pecovatelské sluzby
Charitni pecovatelska sluzba Uhersky Brod
Pecovatelskd sluzba Horni Ném¢i
Pecovatelska sluzba Strani
Pecovatelska sluzba Korytna
Pecovatelskd sluzba Dolni Némci

Pecovatelska sluzba Banov
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http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/charitni-dum-sv-petra-a-pavla-slavkov/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/charitni-dum-sv-andelu-straznych-nivnice/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/charitni-dum-vlcnov/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/charitni-pecovatelska-sluzba-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/pecovatelska-sluzba-horni-nemci/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/pecovatelska-sluzba-strani/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/pecovatelska-sluzba-korytna/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/pecovatelska-sluzba-dolni-nemci/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/pecovatelska-sluzba-banov/

Azylové domy

Azylovy diim pro matky s détmi v tisni Uhersky Brod

Denni stacionare

Denni stacionat Domovinka

Socialné terapeutické dilny

Terapeuticka dilna sv. Justiny Uhersky Brod

Socialné aktivizacni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postiZenim

Centrum seniortt Uhersky Brod

Nizkoprahova denni centra

Nizkoprahové denni centrum sv. Vincence Uhersky Brod

Nocleharny
Nocleharna Uhersky Brod

Odborné socialni poradenstvi

Odborné socidlni poradenstvi Uhersky Brod

4.3 Organizaéni struktura

Organizacni struktura je velmi obséahla, proto ji uvadim v pftiloze ¢. 1. Jde o utvarovou

organizac¢ni strukturu.

Z grafického znazornéni lze vyéist, ze Charita Uhersky Brod je soucasti Charity CR.

Reditel organizace, ktery je statutArnim zastupcem je podiizen fediteli Arcidiecézni charity

Olomouc. Na organizaci jsou navazany organy Rady charity s revizni komisi. Reditel,

ktery v pfipad¢ nepfitomnosti deleguje svého zastupce, je nadfizen nékolika Gtvarim, které

jsou podle hlavni ¢innosti rozdéleny na feditelstvi, socialni projekty a zdravotni projekty —

viz Pfedmét €innosti. Dale mimo hlavni ¢innost charita poskytuje vedlejsi — podnikatelské

¢innosti a dobrovolnictvi. Vice v pfiloze. Kazdy projekt mé vlastni organizaéni strukturu,

liniovou, v jejimz Cele stoji vedouci konkrétniho stiediska, socialni sluzby aj.
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http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/azylovy-dum-pro-matky-s-detmi-v-tisni-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/denni-stacionar-domovinka/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/terapeuticka-dilna-sv-justiny-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/centrum-senioru-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/nizkoprahove-denni-centrum-sv-vincence-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/nocleharna-uhersky-brod/
http://www.uhbrod.charita.cz/socialni-sluzby/odborne-socialni-poradenstvi/

5 Metodologie

V metodologii popisuji hlavni cil prace, dil¢i cile, metody a techniky vyzkumu
arealizaci vyzkumu. Vysledky zkoumani budou predstaveny v Casti dalsi — interpretace
dat.

5.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jak pracovnici Charity Uhersky Brod vnimaji
souCasny systém hodnoceni pracovnikii. Zdrojem pro téma a cil mlze byt jak studium
literatury, tak samotna praxe (Gavora, 2006, s. 45-46). Pravé z praxe vysla tato poticba
zabyvat se otazkou hodnoceni pracovnikli v organizaci, kde pracuji od roku 2005 dosud.
Na zéklad¢ studia literatury jsem pak vymezila cile dalsi, dil¢i. Jak uZ jsem popisovala
diive, pojem vniméni systému hodnoceni pracovnikl lze zde pochopit jako postoje
pracovnikti vici systému hodnoceni. Ta zahrnuje v sobé jak slozku kognitivni — nazory,
tak emociondlni — pocity libosti, ¢i nelibosti a kohentni slozku chovani, v zavéru hodnotici
vztah. ,,Vyzkumnou otazkou je (...) vyrok, ktery identifikuje zkoumany jev (Strauss a
Corbin, 1999, s. 24). Vyzkumna otazka tedy zni: ,, Jak vnimaji pracovnici Charity Uhersky

Brod soucasny systém hodnoceni pracovnika?*
Dil¢i cile:
— zjistit a objasnit postoje pracovniki na hodnoceni pracovnikd, a to jak
hodnocenych, tak hodnotiteld, S tim spojenou pozitivni ¢i negativni zkuSenost.

— zjistit a popsat, v ¢em spatiuje hodnoceny a hodnotitel vyznam hodnoceni a co

ocekava od hodnoceni

— zjistit, jak se hodnoceni promita do praxe — prakticky dopad hodnoceni

—  zjistit, jakym zpuisobem probiha hodnoceni v organizaci

— zjistit, zda a jak hodnoceni motivuje ¢i demotivuje pracovniky, nebo jak ovliviiuje
pracovnika v jeho vykonnosti, ¢i postojich, chovani.

Z téchto cilit byly stanoveny dil¢i vyzkumné otazky:
— jakeé jsou postoje pracovnikll vii¢i soucasnému systému hodnoceni pracovniki?
— V ¢em spatfuje hodnoceny vyznam hodnoceni pracovnik?

— co ocekava od hodnoceni?
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— jak se hodnoceni promita do praxe — jak probiha hodnoceni?
— jak hodnoceni motivuje — demotivuje pracovniky?

— jak hodnotitel motivuje ¢i demotivuje pracovniky?

5.2 Strategie vyzkumu

Zvolila jsem jak kvalitativni piistup, tak kvantitativni piistup, tedy smiSeny vyzkum.
»Zasadnim pifinosem soucasné teorie smiSen¢ho vyzkumu je aktualizovani historicky
podminéného, piekonaného pojeti a odliSovani kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu,
a to jak v rovin¢ pristupii, metod sbéru dat, tak neziidka i na urovni analyzy dat* (VI¢kova,

(13

2011, s. 5). Kvalitativni pfistup se jevi z hlediska otazky — ,,jak vnimaji...“ vhodné&jsi,
protoze klade diiraz na hloubkové poznani zkoumaného socidlniho jevu. Zaroven se snazi
o vytvoieni komplexniho, holistického obrazu zkoumaného problému, o porozuméni lidem
v riiznych socidlnich situacich a jejich interpretacim téchto situaci. Nevyzaduje mnoho
respondentu a statistické zpracovani dat (Boruvkova, 2013, s. 5). Jak tvrdi Hendl (2016,
S. 47-48) ukolem kvalitativniho vyzkumu je odhalovat nezndmé skutecnosti socialné—
psychologickych jevi, a to predev$im jejich existenci a strukturu, vlastnosti a funkce
i odhalovani souvislosti mezi jevy. Svafi¢ek a Sedova (2007, s. 65) tvrdi, Ze za jednu
z hlavnich deviz kvalitativniho vyzkumu povazuji schopnost ziskavat nové a nepredpokladané
informace. Protoze je v8ak vyzkum zaméteny na pracovniky Charity Uhersky Brod, je potfeba
uplatnit i kvantitativni pfistup, diky némuz lze ziskat informace o velkém poctu jedinct
a pak zobecniovat na celou organizaci. Kvantitativni vyzkum je zde spise doplnénim
a potvrzenim validity feceného, proto jsou stanoveny pouze cile vyzkumu, nikoli hypotézy.
Kdyz je fe¢ o validité, ta je kontrolovana technikou triangulace, kterd ma mnoho variant.
Dle Veisové (2009, s. 28) jiz kombinaci dvou metodologickych piistupli (kvalitativni
a kvantitativni) je rovnéz mozné oznacit terminem triangulace. Triangulaci lze definovat
jako tsili co nejvérnéji a nejkomplexnéji popsat sledovany fenomén pomoci kvalitativnich
a kvantitativnich piistupl (Veisova, 2009, s. 28). Cilem je zjistit, zda zdrojem zkresleni
nemtize byt chybné, ¢i nedostatecné zvladnuti zvolené metody ziskavéani dat, nebo zda
vyzkumnik neni schopen jinym nastrojem zajistit kvalitn¢js$i data. Také 1 to, zda a jak se
lisi ziskané udaje. v ¢em se doplnuji, ¢i naopak odporuji (Miovsky, 2006, s. 264).
V piipad¢ této prace je pouzita metoda triangulace simultanni, tedy pouzivame metody

kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu ve stejném cCasovém okamziku, za ucelem
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zamezit interakci mezi mnozinami dat obou postupii. Vysledky obou strategii se pomeétuji

a hodnoti az po skonéeni vyzkumu (Hendl, 1997, s. 79-82).

5.3 Metoda vyzkumu

roo~_ 1

Nejcastéji pouzivanou metodou ziskavani informaci o postojich, ndzorech a minéni lidi
je dotazovani, které lze realizovat dvéma zplsoby — pomoci rozhovoru a dotazniku
(Boravkova, 2013, s. 6). Jako metoda ziskavani dat byl zvolen polostrukturovany rozhovor
S otevienym typem otazek a ptipad¢ kvantitativniho vyzkumu byl uplatnén dotaznik, ktery
se jevil nejvhodnéjsi technikou. Jak uvadi Disman (2011, s. 141), dotaznik umoziuje
pomérné snadno ziskat informace od velkého poctu jedincti v pomérné kratkém case
aspomérné¢ malym ndkladem. Reichel popisuje dotaznik jako ,,pisemny zplsob
dotazovani. Dotazniky se déli na volné — nestrukturované, polostrukturované
a strukturované“ (Reichel, 2009, s. 118-119). Dle Svaiicka a Sedové (2007, s. 159) je
hloubkovy rozhovor nejcastéjsi volenou technikou kvalitativniho vyzkumu, kdy jde
0 nestandardizované dotazovani jednoho ucastnika vyzkumu zpravidla jednim badatelem
pomoci nékolika otevienych otazek. Navic, jak tvrdi Bortvkova (2013, s. 6) — ,,osobni
kontakt vnimavému vyzkumnikovi poskytuje mnohem komplexnéjsi informaci. Obé¢
okolnosti snizuji riziko nedorozuméni pifi dotazovani.“ Pfi tvorbé kvalitativniho vyzkumu
si vytvatime urCité schéma, které je pro tazatele zdvazné. Zakladem pro vyzkum je pak
dale schéma obsahujici okruhy otazek (Miovsky, 2006, s. ). Seznam téchto otazek je
uveden v ptiloze ¢.4.

Mimo tyto otazky byly pouzity i otazky dopliujici, které mély doplnit chybé&jici mista
vV kontextu, aby vyzkumnik dostal celistvy obraz. Otazky jsou rozd€leny tipoveé do tii

skupin — sondujici, dopliujici a ukoncovaci.

5.4 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek v kvalitativnim vyzkumu je tvofen poctem lidi tzv. informantd.
V kvalitativnim vyzkumu je vyzkumny vzorek, soubor, tvotfen lidmi tzv. respondenty. Tim

je pak 1 v nasledujicim textu rozliSovan typ vyzkumu, zvlasté v interpretaci dat.

5.4.1 Charakteristika vyzkumného vzorku v kvalitativnim vyzkumu

Vyzkumné Setieni probéhlo v Uherském Brodé v mésici lednu az bieznu 2019. Protoze

vyzkum je zaméfen na pracovniky Charity Uhersky Brod, bylo pro rozhovor vybrano
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zameérn¢ Cast informantli zastupujici stfedni a liniovy management a také fadové
pracovniky, ktefi jsou v roli hodnocenych. Tak bude zajisténa vypovéd’ pracovnikli naptic
organizaci, tedy jak horizontdlnim smérem, tak vertikdlnim. Skupinu informantt, kteti jsou
jak v roli hodnocenych, tak hodnotitelt zastupuje celkem 3 lidi, pocet zastupujici skupinu
vroli hodnocenych, tedy tzv. fadové pracovniky c¢ini 4 osoby. ProtoZe organizace
zamestnava Ctyfi muze, nebudu v ramci zachovani anonymity sdélovat pohlavi informantt.
Informanti splnuji nasledujici kritéria:

— osoby, které souhlasily s vyzkumnym rozhovorem

— osoby, které pracuji v Charité Uhersky Brod déle nez 2 roky

— o0soby, které jsou v roli hodnocenych, ¢i hodnotitelti

Podobnd kritéria vyzkumného vzorku byla volena i v pfipadé dotaznikového Setieni
s tim, Ze dotaznik neni jiz uren pro ty, kdo se ucastnili rozhovoru. V pocate¢ni fazi jsem
oslovila s vyzkumnym rozhovorem devét informanti. V pribéhu Setfeni jedna zena
Z Casovych a organizac¢nich diivodii odmitla rozhovor. Dalsi informant byl vyfazen z mé
strany, protoZze jeho souhlas s nahravanim rozhovoru, ackoli byl vysloven, neznél
presvédéivé. V zavéru bylo realizovano 7 rozhovort. Pro lepsi piehled uvadim zakladni

udaje v nasledujici tabulce. Abych zachovala anonymitu, uvadim data v muzském rodé.

Tabulka 2: Zakladni udaje o vyzkumném souboru

Pracovnik

A Vv socialnich VOS 20 Hodnocen
sluzbach

B SOClaln,l VS 11 Hodnocen
pracovnik

SOClaln,l VS 13 Hodnocen
pracovnik

THP pracovnik SS 13 Hodnocen

Vedouc,l VS 14 Hodnotitel
pracovnik

F Vedouc,l SS 19 Hodnotitel
pracovnik

G Vedouc,l VS 8 Hodnotitel
pracovnik

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z divodu zachovani anonymity byla jména respondentli pozménéna na pocatecni

pismena abecedy.
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5.4.2 Charakteristika vyzkumného souboru v kvantitativnim vyzkumu

Co se tyCe dotaznikového Setfeni, podminky, které byly stanoveny stejn¢ jako
u rozhovord, splnilo celkem 119 lidi. V zavéru se vyzkumného Setfeni zGcastnilo 86 0sob
ze 119, coz je 72 %. Vstupni Gdaje jako pracovni pozici, pocet let praxe v organizaci,

vzdélani a roli v hodnoceni, uvadim pro ptehled v grafickém zndzornéni.

Graf 1: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentl

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

43%
|

362 %

!
22,3%

® zikladni ® stiedni cdborné @ stiedni odborné s maturitou ® vy3Ei odborné @ vysokoZkolské

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Graf 2: Pracovni pozice respondentit

Uved'te, prosim Vase udaje - pracovni pozici, kterou v organizaci zastavate

64% -
1

T 18,1 %

® vedouci pracovnik - pracovnice ® socialni pracovnik — pracovnice
@ pracovnik - pracovnice v socialnich sluzbach ® jina

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Graf 3: Pocet odpracovanych let v organizaci

Kolik let pracujete v Charité Uhersky Brod?

®dvarcky ® 3aZ5let ®6aZ10let ® 11 az15let ® 16 aZ 20 ler ® vice jak 20 let

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Graf 4: Role v hodnoceni

Jaka je Vase role v hodnoceni?

1,1% \

® hodnoceny - & ® hodnotitel
zastavidm obé role - jsem hodnocen-a svym nadfizenym a hodnotim podfizené ® Jind

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

5.5 Popis mista vyzkumu

S informanty byla po domluvé zvolena mista realizace rozhovord, které byly nahravany
na diktafon. Vyzkumné Setieni probihalo ve dvou piipadech v byté respondentti — osoby A
a E. Vyhodou je osobni znalost informantt a blizkost bydlist¢ informanta a vyzkumnika.
Tim byla situace odlehcena na obou strandch a mohla probihat v bezpe¢né a pratelské

atmosfére.

Informanti C, D, F a G navrhli schiizku za u¢elem rozhovoru piimo na pracovisti.
S informantem B jsem se dohodla na misté neutralnim, v neru§eném prostoru kavarny,
ktera v dopolednich hodinach je malo navstévovana. Po pfedchozi domluvé s vedoucimi
zafizeni jsem navstivila zatizeni a po dohodé vybrala vhodnou mistnost, kterd by splnila
pozadavky na misto vyzkumu — klidné, nerusené a bezpe¢né misto. Tim se stala ve dvou
pfipadech navstévni mistnost, kterd je vyuZivdna v pfisluSném zafizeni minimalné.
V jednom piipadé byla vyuzita spoleCenska mistnost a v dalsim ptipad¢ to byla volna
bytova jednotka. Jak jsem ovéfila, ve vSech piipadech misto pusobilo na informanty

pfijemné a bezpecné. Tim byl splnén eticky pozadavek vyzkumu.
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Zaroven bylo potieba vytvofit emoc¢ni bezpeci — dle Hendla (2016, s. 158), ke kterému

se vyjadiuji v rdmci sbéru dat.

5.6 Pribéh vyzkumu

Nasledujici kapitola popisuje, jakym zpiisobem probihal sbér dat. Chronologicky jsem

rozdélila pribéh vyzkumu do tii fazi. Féazi ptipravnou, realizacni a finalni.

5.6.1 Pripravna faze

Nejdiive jsem kontaktovala feditele a statutarniho zastupce Charity Uhersky Brod,
pana Ing. Mgr. Petra Housté, MBA, se kterym jsem si domluvila schizku. Pfedmétem
jednéni bylo uvedeni tématu a cile vyzkumné prace, pro kterou jsem se rozhodla. Pozadala
jsem jej o souhlas s vyzkumem a ptipadnou pomoc — zprostiedkovani kontakt. Pan Houst’
byl velmi ochotny a otevieny. Také se vyjadfil k hodnoceni pracovnikii, které¢ uvadim
V ramci interpretaci dat. V zavéru setkdni projevil zéjem o vyslednou ¢ast prace. Dale jsem
jej pozadala o moznost vystoupit na porad¢ vedeni. T¢ jsem se bohuzel z divodu nemoci
nemohla zucastnit, proto jsem oslovila jednotlivé vedouci pracovniky zvlast. Kazdého
vedouciho jsem s tématem a cilem prace blize seznamila. Vyzvedla jsem ptinos vyzkumné
prace a zaroven bezpeci, zachovani etickych zasad, mezi néz zvlasté zdlraziiuji anonymitu
vyzkumu. Pozadala jsem je o pomoc pii realizaci sbéru dat. Protoze se jednalo ve vétSing
ptipadii o kolegy, se kterymi mne poji i osobni vztah, byla tato faze pro mne jednodussi,
nez je tomu u vyzkumnikid prichazejicich zvenci. Data byla sbirana postupné. Protoze jsem
chtéla ovéfit, jak bude vyzkum vypadat, zrealizovala jsem v prvni fazi tzv predvyzkum.
Ten jsem realizovala v mésici lednu 2019. Tim byly ovéfeny otazky jak pro rozhovory, tak
pro dotaznik. Otazky, které byly pouzity pro rozhovor se jevily jako srozumitelné, ale
nékteré se zdaly nadbytecné, nebo spiSe nevhodné umisténé mezi jiné otazky. Proto byly
otazky zamétujici se na zjiSté€ni, jak byl pracovnik zaucen, jeho pocity a vnimani spojené
s adaptacnim procesem pozménény a pouzity spiSe k doplnéni informaci. Tim se snizilo
riziko, ze dojde ke zkresleni dat. Ostatni otazky byly ponechany i pro vyzkum, ktery byl
uskute¢nén hned poté, koncem mésice ledna. Mimo uvedené otazky jsem volila otazky,
které byly individualné voleny jako dopliujici. Poté, co jsem si ovéfila srozumitelnost
otazek, kontaktovala jsem vytipované informanty, kterym jsem nastinila, co bude obsahem
vyzkumného Setfeni. VySe uvedeni informanti spliiovali kritéria vyzkumu a byli ochotni
sdelit svlij nadzor na proces hodnoceni pracovniki. Poté jsem je pozadala o souhlas

k nahravani rozhovoru. Po vyjadfeni souhlasu jsme domluvili termin a pfedbézné i misto
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realizace vyzkumného Setfeni. Termin a prostiedi byl navrZen ze strany informantt. Co se
tyCe piipravy sbéru dat k dotazniku, oslovila jsem informacniho technika, pana Mgr.
Vojtécha Housté, ktery mi pomohl s vyhledavanim kontakti na vSechny pracovniky
Vv organizaci. Byly pfipraveny jak elektronické dotazniky ptes elektronickou aplikaci
Survio, tak dotazniky ve fyzické podob¢, které uvadim v piiloze ¢. 5. Na zacatku bylo
vysvétleno, k cemu dotaznik slouzi a jak zjisténé vysledky budou vyuzity. Ubezpeceni
0 anonymité osobnich udajii je samoziejmosti. Dotazniky se skladaji z otazek, které jsou
obdobné pouzité v rozhovoru. Otazky byly opét ovéfeny na menSim vzorku respondentt.

Dotaznik byl utvofen tak, aby byl pouzitelny jak pro roli hodnocenych, tak hodnotiteld.

5.6.2 Realiza¢ni faze

Po vzajemné domluvé se uskuteénilo celkem 7 rozhovort, které se odehraly koncem
mésice ledna. Ve dvou ptipadech, kdy §lo o znamé osoby, byl vyzkumny rozhovor
realizovan v pfirozeném prostfedi informanti — v rodinném domé. V jednom piipadé se
odehral rozhovor v tichém ochozu pied kavarnou, v ostatnich ptipadech se uskutecnilo
Setfeni na prislusném pracovisti. Délka rozhovord se pohybovala nejcastéji 35-45 minut.
Na pocatku jsem vynechala pfedstaveni — informanti mne znaji osobné jako kolegyni.
Dtlezité bylo pohovofit s nimi o bezpeci a samotném vyznamu vyzkumu. Ubezpecila jsem
je znovu o zachovani anonymity, v pfepsaném textu nebudou figurovat jejich jména ani
jména dalSich lidi, které oni pfi rozhovoru vyslovi. Stejné tak nazev stfediska, kde
pracovali, ¢i pracuji. Na toto poukazuje Hendl (2016, s. 158) kdyz uvadi: ,,Proto je
zachovani soukromi dilezitym pozadavkem vyzkumu.“ K tomu dodavé, Ze informace,
které¢ nam informant divérné sd€luje, budou vyhradné pouzity pro ziskani dat k vyzkumu.
Pozadala jsem je o svoleni, aby pribéh rozhovoru mohl byt nahran na diktafon z diivodu
autenti¢nosti a také piepisu do pisemné podoby.

Co se tyce otazek, poradi bylo misty zaménovano. Nekteré planované otazky nebyly
vyi¢eny, protoze na né informant jiz odpov&€dél sam. Mimo to byly kladeny rizné
doplnujici otazky, které se vyhradné vztahuji kK hlavnimu a dil¢im cilim této prace a jejich
zamérem bylo ujasnéni si jiz vysloveného. Pii rozhovoru v otazkach se postupovalo dale,
nez informant nepodal potiebné a klicové odpovédi pro vyzkum s ohledem na Cas, ktery by

nemél presahnout 60 minut.

K tzv. emo¢nimu bezpeci dodrzované u kvalitativniho vyzkumu se vykytuje spousta
ptilezitosti, kdy ucastnik vyzkumu se musi vyjadfit ke svym emocnim citlivym

zalezitostem. Tuto situaci potvrzuje Hendl (2016, s. 158), ktery pfipomina, ze
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Vv kvalitativnim vyzkumu jde malokdy o zcela banalni véci a zkuSeny vyzkumnik musi dat
ucastnikovi ptilezitost, aby se uvolnil a pravé vysvétlil také své pocity.

Vsichni informanti byli uvolnéni a velmi sdilni do té miry, Zze se nejednou odchylili
od tématu. Byl jim dan prostor, ve kterém se mohli sd¢lit a vypovidat. Néktefi informanti
méli naopak Vv mluveném projevu delsi pauzy, které se vysvétlily tim, ze dfive
nad tématem nepiemysleli do takové hloubky.

Co se tyCe sbéru dat v dotaznikovém Setfeni — mohla jsem kdykoli sledovat, jak se
dotazniky vypliuji, kolik lidi nedokoncilo praci atd. Dle Veisové (2009, s. 42) je dobré dat
respondentim moznost na vybér, jak bude realizovan zplisob sbéru dat, a toto rozhodnuti
je vnimano jako vyzkumnikova ochota vyjit respondentovi vstfic. Diky tomu jsem tak
méla moznost jesté v zacatku sbéru dat ovlivnit respondenty a motivovat je ke spolupraci.
Ktomu jsem opét vyuzivala interni emailovou postu. Upominaci fidze (v zahrani¢ni
literatufe oznacovana terminem follow—up phase) je dulezitou soucésti vyzkumu, ktera
prispiva ke zvySeni navratnosti (Veisova, 2009, s. 44). Tento krok se ukézal velmi dobry.
V jednom piipad¢ se respondent omluvil, ze dotaznik nedokon¢i, protoze si v§iml pozdéji,
Ze neni urcen pro ty, kdo pracuji v organizaci méné nez 2 roky. Sbér dat z dotazniku byl

ukondéen zadatkem mésice brezna.

5.6.3 Zavérecna faze

V zéavérecné fazi sbéru dat jsem v rdmci rozhovoru poskytla informantiim prostor pro
doplnéni informaci. Pod€kovala jsem jim za jejich ochotu a ¢as a ocenila je za jejich
profesionalni pfistup k vyzkumné préaci. V dotaznikovém Setfeni bylo taktéZ vysloveno

podékovani a ocenéni za spolupraci.
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6 Analyza dat

Data z rozhovorl byla zpracovana technikou otevieného koédovani, jez je soucasti
tzv. zakotvena teorie. ,Nezacindme teorii, kterda by se nasledovné ovéfovala. SpiSe
zaCiname zkoumanou oblasti a nechavame, at’ se vynoii to, co je v této oblasti vyznamné.*
(Strauss, Corbinova, 199, s. 14) Hendl uvadi, ze pii otevieném kodovani lze volit rizné
postupy: ,,Lze kodovat slovo po slovu, podle odstavcl, anebo podle celych texti
a pripadi.” (Hendl, 2016, s.251) Oteviené kodovani je dle Miovského (2006, s. 210)
zpusob, v némz neagregovana data prevadime do segmentt, které identifikujeme a ddvame
jim nazvy a tak s nimi mizeme dale pracovat. Tyto segmenty jsou pak vytvatreny v trsy —
kategorie, které se vztahuji k hlavnim a dil¢im vyzkumnym otdzkdm. Piepsané texty byly
procitany pozorné a opakované, slovo od slova, fadek po tadku. jak doporucuje Gavora
(2010, s. 129) Dle vyse uvedené¢ho doporuceni byly vytvafeny postupné u kazdého prepisu
kody, které se objevovaly 1 u dalSich vypovédich. Slucovanim jednotlivych kodi
do kategorii jsem dospé€la k vytvofeni Sesti hlavnich kategorii s jednotlivymi

subkategoriemi (viz tabulka 3).

Dotaznikové Setfeni, které je dopliujici, bylo zpracovano obdobné, pokud se jednalo
0 odpovédi na oteviené otazky. Tyto odpovédi jsou rovnéz uvedeny pod kazdou tabulkou
analyzou rozhovorl. Zpracovani bylo jednodu$si nez u piepisi rozhovort. Grafické
znazornéni jinych odpovédi, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni a které se vztahuji
K cilim prace, jsou rovné€z uvedeny k pfislusné vytvoiené kategorii a subkategorii.
Za analyzou rozhovori a dotaznikli uvadim souhrnnou analyzu. Pouze v ojedinélych
ptipadech, kdy z piedeslé analyzy vyplyva vSe, co by bylo pfedmétem souhrnné analyzy, je

tato vypusténa.

Tabulka 3: Tabulka vytvotenych kategorii a subkategorii

1 KATEGORIE POSTOJE K HODNOCENI PRACOVNIKU
Subkategorie Vztah k hodnoceni pracovnikil
Subkategorie Vnimani smyslu hodnoceni pracovniki
Subkategorie Negativni postoje k hodnoceni pracovnikil

2 KATEGORIE PRUBEH HODNOCENI PRACOVNIKU
Subkategorie Ptiprava na hodnoceni
Subkategorie Priib&éh hodnoceni pracovnikii
Subkategorie Cetnost hodnoceni a typ hodnoceni
Subkategorie Kritéria hodnoceni
Subkategorie Metody hodnoceni
Subkategorie Pocity pii hodnoceni
Subkategorie Vysledky hodnoceni
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3 KATEGORIE PRVKY RIZENI VYKONNOSTI
Subkategorie Zpétna vazba
Subkategorie Cile
Subkategorie Kompetence
Subkategorie Kontrola
Subkategorie Motivace
4 KATEGORIE FAKTORY OVLIVNUJICI VNIMANI
HODNOCENI
Subkategorie Faktory puisobici na vykonnost
Subkategorie Vztah hodnotitele a hodnoceného
Subkategorie Skoleni hodnotiteld
Subkategorie Informovanost pracovnikl
Subkategorie Praktické dopady hodnoceni pracovnikii
Subkategorie Nejvice dilezité aspekty v hodnoceni z pohledu
pracovnikli
Subkategorie Pristup vedouciho
5 KATEGORIE NAVRHY K HODNOCENI PRACOVNIKU
6 KATEGORIE ROLE HODNOTITELE

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 4: Vztah pracovnikt k hodnoceni

Subkategorie

Vztah pracovnikii k hodnoceni

A

, Kdyz se rekne hodnoceni, vybavi se mi standardy kvality. Jde 0
duleZitou cinnost, ktera ma prispét ke kvalitni sluzbé. Zalezi vSak na
Jjednotlivych vedoucich, jaky ony maji k tomu vztah.

,,Hodnoceni je diilezita véc, ale zdlezi jak se delda. Ja to beru jako
moznost ke zméné z mé strany nebo ze strany toho hodnotitele, je to
hodnoceni mé prace. Nelibi se mi, Ze to nekteri nedodrzuji, zZe to berou
Jjako nutné zlo, Ze sviij nazor nereknou v dobé, kdy to padne na urodnou
pudu, Ze to je uz spis forma pomluvy, ale to neni chyba toho
hodnocent. *

3

vvvvvv

prvni co mne napadne je, Ze md clovéek jednou za rok mozZnost Fict
svému nadrizenému, co ho trapi a s ¢cim se potykd ve své profesi, ale
také jaké ma pozZadavky na svého nadrizeného. Ocekavam jak
konstruktivni  kritiku, ktera mi ukdaZe, na cem je jesté potreba

‘

zapracovat, tak prostor pro pochopeni a podporu. *

,, Tak je to pro mne vic papirovani zbytecného. nemyslim si, Ze by mne

I3

to hodnoceni motivovalo, spis ten postoj, jsem kiestan, je to poslani.*

,,Je to velmi narocnd, ale zasluzna cinnost pro organizaci. Pokud je
dobre delano, tak se to projevi ve zlepseni prace, komunikace, lidi jsou
vice motivovani. Jinak to beru jako prirozenou soucdst prdce, je to
prece normalni a prirozené, jde o hodnoceni mé prace.
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F ,, Kazdorocni povinnost  zjistit jaké jsou ocekavani, probléemy
zameéstnancii, jaké jsou jejich silné ¢i slabé stranky.

G . Kdyz se rekne hodnoceni, tak se mi vybavi setkani S reditelem,
sebereflexe. Kazdopadneé je to velmi potrebna cinnost, skoda, Ze je tak

narocnda na cas. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Vysledkem analyzy rozhovoru bylo zjisténo, ze mezi oslovenymi informanty panuje
nazor, ze hodnoceni pracovnikil je velmi narocna ¢innost, avSak velmi potiebnd, vyznamna
— na tom se shoduji téméf vSichni informanti A, B, E a G. Ptitom kladou duraz na splnéni
urCité podminky — zéalezi na organizaci, na vedoucim, jakym zplsobem k hodnoceni
pristupuje. Informant F uvadi povinnost, av§ak zaujima neutralni, nebo spise kladny postoj
— stim, Ze diky hodnoceni dochdzi k zjisténi problému, silnych a slabych stranek
a ocekavani. Dle informanti A a C jde o dulezity nastroj ke zvySovani kvality a G jde
0 setkani s hodnotitelem a sebereflexi. Pouze jeden nazor na hodnoceni je spise zaporny,

informant D spatfuje v systematickém hodnoceni administrativni zatéz.

Analyza dotazniki:

Dle dotaznikového Setfeni maji pracovnici na hodnoceni pracovnikll tento ndzor, ktery

je odpovédi na otazku — ,,Co vas napadne jako prvni, kdyz se fekne hodnoceni
pracovnik?*:
1. Naroc¢né a zasluzna ¢innost — 15 z 86 odpoveédi

2. Prinasi uzitek, kdyz je dobie realizovano, zvySovani vykonnosti — 13 odpovédi
3. Motivace pro pracovniky — 11 odpovédi

4. Zpétna vazba — 10 odpovédi

5. Piilezitost pohovotit, standard kvality — 7 odpovédi

6. Sebereflexe — 6 odpoveédi

7. ZvysSovani kvality péce — 5 odpovedi

8. Rekapitulace, finanéni odmeéna — 2 odpovédi

9. Velmi dulezité — 1 odpoved’

10. Spokojenost s pracovnim vykonem — 1 odpovéd’

11. Vzneseni novych pozadavki ¢i navrhl — 1 odpoveéd

12. Skoda, Ze je hodnoceni pro mnohé formalita — 1 odpovéd’: ,,Myslim, Ze spousta lidi

bere hodnoceni jen jako formalitu. To by tak asi byt nemélo. Obzviasté co se tyce
pracovnikii v socidlnich sluzbach. Rekla bych, Ze z hodnoceni si miize kazdy odnést
néco pozitivniho!

Z negativnich nézort prevlada:

1. Povinnost — 15 odpovédi

2. Casova zatéz — 9 odpovédi
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3. Stres — 6 odpovedi
4. Otrava, zbytecnost — 4 odpovédi ,, Hodnoceni neni pro mé tak diilezité, myslim si, zZe

kdyz by se mé nebo vedouci néco nelibilo, tak si to povime.
5. Velmi naro¢ny proces, ktery neni poradné vysvétlen —1 odpovéd’

6. Uz zase utekl rok a je to tady zase — 1 odpoveéd’
7. Otraveni pracovnici — 1 odpoveéd

Souhrnna analyza:

Z rozhovort lze vyvodit, ze informanti zaujimaji spise kladny postoj, u dotaznikového

Setfeni se projevila skute¢nost, Ze ne vSichni vnimaji hodnoceni pracovnikl jen kladné.

Ptesto vSak lze fici, Ze pracovnici vnimaji jako dilezity nastroj kvality socialnich sluzeb,

ktery je naro¢ny na ¢as. Cas také hraje velmi dileZitou roli u respondentd, kteii odpovidali

negativné. Jes$t¢ veétsi vyznam vSak prisuzuji povinnosti, kterd zaujimd prvni misto

V negativnich reakcich.

Tabulka 5: Vnimani smyslu hodnoceni pracovniki

Subkategorie

Vnimani smyslu hodnoceni pracovniki

A

,omysl to ma jen kdyz je motivujici. Zalezi na vedouct. zalezi to na
organizaci, na minulém prYacovisti to prostredi nebylo pratelske, ,

hodnoceni vedouci bylo vétsinou spis negativni. *
,, ...hodnoceni je pro mne motivujici, ale drive tomu tak nebylo. *

., ...jd si myslim, Ze ta hodnoceni, kterd probihaji primo s panem
reditelem, tak mi to opravdu dava smysl, ale predtim, kdyz me
hodnotila nadrizend sluzby, to bylo opravdu formalni, takze jsme to
nejakym zpiisobem vyplnily, protoze vSak si to rekneme, ale je fakt, Ze
to v tom interaktivnim procesu probihd, ze to funguje.

,, Velkym prinosem dle mého je to, Ze dava prostor zpétné vazbé nejen
ve smyslu nadrizeny podrizenému, ale i v opacné linii. Veérim v to, Ze
pokud si clovek dokadze Fict sviij ndzor, tak se dokdze spoustu veéci
zménit. Ja osobné vnimam své hodnoceni jako velmi duleZitou soucdast
sve prace, uz vzhledem ktomu, Ze jsem pravidelné hodnocena
reditelem organizace. Je to sice ndarocnéjsi na pripravu i cas, ale
vétsinou to stoji za to. Hodnoceni mi dava moznost se nad sebou
pozastavit a zhodnotit sebe sama, své uspéechy i neuspechy, ale také

3

sveho nadrizeného.

,,Je to zbytecné papirovani, my si to dokdazem vyrikat, a je to. Ono neni
Spatné si Sahnout do sveédomi, jako. Kdyz si reknu, jsem takova,
makova, tak se budu snazit jinak. *

., Prinos hodnoceni vidim v tom, Ze se lidé zastavi a ohlédnou, co se
podarilo, co ne. Tim dojde k jakémusi ujisténi, zZe jde vsSe spravnym
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smerem, tedy i ve smyslu kam jdeme jako organizace. To souznéni je
dillezité. Hodnocent pracovnikii, jak je znameé, je takové dobré shrnuti,
ale bez hodnocent v pritbéhu roku, kdy podam zpétnou vazbu hned by

‘

to asi neslo.

F ,,Na hodnocent vidim dobré to, Ze mohu zjistit, v cem citi zaméstnanci
plusy a minusy. Taky je to prileZitost pochvalit je, kdyz dobre pracuji a
snazi se nebo je naopak upozornit na chyby a problemy. Taky co miizu
zmeénit na sobé. “

G ,,Je to prinosné pro mé, kdyz jsem hodnoceny, néco se vidy dozvim,
jestli mam néjakou hodnotu, uz jen ten cas, ktery si hodnotitel udeéld na
toho hodnoceného, zZe se o néj zajima jako o clovéka, je tady prostor se
nejak jinak bavit, nez v bézném procesu. *

, Taky to, zZe si clovek zhodnoti své cile, Ze si je zverbalizuje a zjisti,
jestli ho bylo dosazeno nebo ne, kde ma jesté své mezery a kdyz si
rekne jasne dal, co by se jeste dalo délat. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Téméf vSichni informanti az na informanta D maji na hodnoceni pracovnikii pozitivni
nazor, ktery spociva zejména v podani zpétné vazby ohledné vykonnosti pracovnika.
Informanti E a G jako hodnotitelé navic zminuji hodnoty, které se promitaji jak
do hodnoceni, tak kultury organizace, ktera je zalozena na kiestanskych zakladech. Tou
hodnotou je zajem o ¢loveka, poslani, cile. Také jednani a pfistup vedouci ovlivituje to, jak
hodnoceni bude vnimano — napt. jak uvadi informanti A a B — hodnoceni ma smysl, kdyz
je motivujici, kdyz je hodnoceni podano zplsobem, které je motivujici. Dochazi zde
I ke srovnani diivéjsi a souCasné nadfizené, ktera pomohla informantovi B zménit
na hodnoceni ndzor. Faktory, které hraji dalezitou Ulohu, jsou soucésti jiné kategorie,
viz nize. Ostatni informanti — E, F a G hlavné vidi ptinos hodnoceni v identifikaci silnych

a slabych stranek, zhodnoceni prace.

Analyza odpovédi z dotazniku

Z grafu vyplyva, ze téméf tetina dotazanych — 28 o0sob v hodnoceni pfinos spise
nevidi, vliibec ne pak odpovédelo 6 lidi.

Presto prevlada skupina téch, kdo v hodnoceni pfinos nebo vyznam vidi — celkem 51
dotazanych.

Nejvétsi ptinosem hodnoceni pak je :

1. Motivace — 27 odpovédi z 86 ,Jako hodnocend slysim od svého nadrizeného
(vétsinou) uznani nebo konkrétni témata ke zlepseni, coz mé vetsinou motivuje. Jako
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hodnotitel vidim prinos v tom, tomtéz, nicméné ne vSichni podrizeni pracovnici jsou
ochotni prijmout témata ke zlepSovani. Ale je to o lidech a vzdjemné komunikaci.
motivuje mne k vétsi odpovednosti, nechci pak zklamat*

. ,,a pokud jsem pochvalen, tak mam dalsi motivaci do dalsi prace.

¢

,, Vic se snazim, zjistim, kde to délam dobre a co ne. "

2. Vyssi vykon — 21 odpovédi ,, Jako prinos vidim u sebe vétsi pracovni nasazeni,
zlepseni vykonu “ osobni rozvoj, uvédomeéni si vlastnich chyb.

3. Moznost zmény — Cesta ke zlepSeni — 19 odpovédi ,,Ukazuje cestu ke zlepseni se.
Cloveék zjisti, v ¢em se jesté ma zlepsit a pracuje na tom. Toto miize mit pozitivni
vliv na vykonnost. Snazim se vzit si z hodnoceni ponauceni a behem dalsi prace
myslet na to, co bylo hodnoceno pozitivné, co negativné, ale dle toho pak dale
postupovat. “

4. Zpétnad vazba — 18 odpovédi ,, Hodnoceni mi prindsi zpétnou vazbu, ujisténi, ze
pracuji spravne. To nakonec dostavam od reditele vzdy, jak je to mozné. " ,,An0 je
pro mé prinosné v tom smyslu, ze kdyz mi néco vedouci vytkne co by bylo dobré
zlepsit tak aspon vim na cem mam zapracovat a v cem se zlepsit.

,Jako v prvni odpovedi, chci védet v cem jsou mé mezery a kam se jeste muzZu
posunout a zlepsit. A naopak chci se dovédét o sobé co si mysli o mé praci muyj
nadrizeny, ale treba i spolupracovnici, klienti.*

5. Promluva — dialog s nadfizenym za éelem zformulovani zjisténych problému 15
odpoveédi

6. Celkova rekapitulace — 13 odpovédi. ,, Jinak je to také prilezitost uzavrit celou

¢

dobu, rok, kdy se ohlédneme zpét a vyzdvihneme to, co se povedlo.*
Sebereflexe, kterd zahrnuje uvédomeni si chyb, nedostatkli v praci - 12 odpovédi
Rozvoj - 5 odpovedi

Podpora nadfizeného, samotny rozhovor — 4 odpovédi ,,odkryva moznosti, jak
naplnit potreby, aby clovek délal svou praci dobre.

10. Uvédoméni si pristupu ke klientim a kolegiim, sdéleni pozadavk, na které je bran
zietel — 2 odpovédi ,, Dalsi prinos vidim v tom, Ze se sdeli pozadavky, na které je
bran zretel.

Z negativnich odpovédi — Zadny ptinos uvadi 28 lidi.
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Graf 5: Pfinos hodnoceni
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Na zékladé vySe uvedeného lze usoudit, Ze v organizaci prevladaji pracovnici, ktefi

v hodnoceni vidi pfinos.

Z rozhovori vyplynul velky piinos ve zpétné vazbé, kterd v dotaznikovém Setieni
zaujala Ctvrtou pfiCku. Prvni misto u pracovnikli ziskal pfinos hodnoceni v podobé
motivace, zejména pochvaly za dobie odvedenou praci. I zde, jako u ndzorli na hodnoceni
se projevil aspekt, ze dilezitou roli hraje vedouci, aby pracovnici vidéli smysl v hodnocent,

tedy aby bylo ptfinosné.

Tabulka 6: Negativni postoje pracovnikd k hodnoceni

Subkategorie Negativni postoje pracovnikl k hodnoceni
D ,»Hodnoceni pracovnikii je zatéz, nemame na to cas, tady prosté frcime.
Je to zbytecné papirovani. My se bez toho obejdeme, teda toho
formalniho. “

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza rozhovori:

Negativni postoj informanta D vic¢i hodnoceni pracovnikli spo¢ivd v administrative,

ktera postrada smysl, je nadbytecna.

Analyza dotaznikii:

Z dotaznik vyplynuly jednotlivé odpovédi, které uvadi divody, pro¢ je hodnoceni
vnimano negativné:
., Nevidim zadné rozdily pred hodnocenim a po ném. Je to stile dokola totéz, nic to zatim
nevyresilo.
Mimo to uvadi respondenti v této souvislosti povinnost, navic ¢asovou zatéz: ,, Pokud je to
slovni hodnoceni, tak toto mé prilis nemotivuje. Beru to jako splnény ukol. Nejvice mé
motivuje financni ohodnoceni. TakZe hodnoceni je pro mé nutny cas ztrdveny plnénim
ukolu — odvadi mé to od dalsi prace.
V jiné odpovédi, pro¢ nevidi pfinos v hodnoceni vyznéla bezmoc hodnotitele, ktery zfejmeé
zastupuje stfedni management: ,, Muizu se sama vyjadrit a zaroven poznam ndazory kolegyn,

«

ale stejné sama nic nezménim. A kazdy rok je to stejné.” ,, ...stejné se nic nezmeéni, jestli je

hodnoceni, nebo ne. ...vedouci je to jedno .

Piekvapiva je 1 nésledujici odpovéd’: ,, ...pozitivni nic neznamend. Pozitivni zpétna vazba
tak mize mit i negativni dopad na vykonnost. *

Na vykonnost poukazuje 1 jind odpovéd — tentokrat bez dopadu na vykonnost: ,, Pokud
vedouci tekne, co ji vadi, spiSe to jsou malickosti, ale pravdépodobné to nezvysi
vykonnost. *

Dalsi odpovéd’ poukazuje na formu hodnoceni: ,, Pokud se jedna o formdlni hodnoceni, pak
to k nicemu nevede. “

DalS§im divodem pro¢ nevidi pfinos v hodnoceni je nedivéra: ,, K hodnoceni nemam
ditveru, protoze se domnivam, Ze to neziistavda mezi ctyrma ocima. *

Emocionalni zkuSenost, ktera je soucasti postojil, jak bylo popsano v teoretické Casti, je
dalSim divodem negativniho postoje jednoho respondenta, zfeymé hodnotitele: ,, Schopnost
naplanovat casovou dotaci na toto hodnoceni, otraveni pracovnici, kteri tuto cinnost
nemaji radi, pokud resime mezi ctyrma ocima neprijemné oblasti — pak casto nastvanost
podrizeného za sdeéleni urcitych skutecnosti. Jde Ccasto o otevirani choulostivych
pracovnich témat, lidi se to neprijemné dotyka.

Otrava (6 odpovedi): ,, Je to otrava, kdyz si pomyslim, kolik prace mi uteklo, tim zbytecnym
kecanim venovanym pro poskytnuti vynucené zpétné vazby viditelny stres. *

3

Nesmysl: ,, Nemdme cas na takové nesmysly, radsi kdyby nam pridali nékoho... "
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Zbytecna povinnost : ,,Je fo zbytecna povinnost, nejlepsi by bylo zrusit to, protoZe to nema

vyznam, jenom to zdrzuje od prace.

Stres: ,,Je to stres, stresuje mé to. "

Souhrnna analyza:

Z dotaznikl vyplynuly odpovédi, ve kterych popisuji diivody, pro¢ nevidi vyznam tedy

smysl v hodnoceni pracovnikii — odpovédi jsou individualni, nékdo fe$i strach, nékdo

bezmoc, nediivéru, nebo to, Ze je v zavéru podiizeny pracovnik rozladény vinou oteviené

komunikace, kterd v rdmci hodnoceni probiha mezi hodnotitelem a hodnocenym. [Jiné

odpovédi poukazuji na administrativni, Casovou, ¢i psychickou zatéz v podobé¢ stresu.

Vzhledem k odpovédi jednoho informanta lze tézit udaje prevazné z dotaznikového

Setfeni.

Tabulka 7: Piiprava na hodnoceni

Subkategorie

Ptiprava na hodnoceni

A

,,Beru si podklady domu, abych si ty otazky mohla projit, snazim se
vzpomenout, co jsem tam psala v minulém roce. *

,, ...formuldre jsou takové celistvé, je tam hodnoceni prdce, spoluprdce,
hodnoceni mé vlastni pozice, mého pocitu, jak se citim v kolektivu, co
bych ja chtéla, aby se zménilo celkové, co bych ja mohla zménit. *

,,Mné vlastné pomaha ten formular, ktery je pro mé takovym voditkem
na co se mam pripravit, ktery mi to vlastné pripomene, sepisu si ty
L Formular mi prijde dobry, potom jak je na konci ta tabulka
s konkrétnimi dotazy, je to nékdy narocné to vyplnit; kdyz ¢lovek nema
chut, tak tam pisu vSechno v poradku, ale zase kdyz je néekdy problém,
tak se hodi to do té tabulky vypsat.

,,Formular na hodnoceni mame organizaci dany a je zcela jasny a
srozumitelny. Pripravuji se vzdy, protoze hodnocenim mnohdy stravime

‘

i 4 hodiny, tak je potreba sdélit vse, co ma hodnoceny na srdci.

., ...moc jsem se nepripravovala, jen jsem pak s vedoucim vyplnila ten

VoG

formular.

,»No, jak to probiha, nejdriv je priprava, bez té by to neslo. Ta spociva
V tom, ze se clovek ma zamyslet, co za ten rok udelal spatné, dobre,
mame k tomu formuldr. Je to takové voditko. Akorat mistama vidim, Ze
ty formuldare musi byt pordad v provozu, kdyz je to az za rok, vitbec
nevim, co se tam hodnotilo. Pripravuji se vice casové jako hodnotitel,
to musim porovnat s téma cilema, co se vytycily na konci roku, kazdy je
ma trochu jiné. A pak jak zhodnotit celé obdobi... u kazdého zvlast, je
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3

to casové hodné narocne.

F ., V pripravé mi pomaha formular, vyhovuje mi. Je tam moznost
sebereflexe, taky to co potrebujeme, aby nas vykon byl lepsi. Priprava
Jjako hodnocenému mi nedéla takovy problém, jako u hodnocenych. To
trva déle, musim si to vzdy dobre promyslet. *

G ., Pripravuji si to, Ze si proberu zpétné to hodnoceni, CO se za ten rok
udalo a snazim se najit pro né najit néjaké ty spolecné cile, kde maji
prostor se jesté néjak zlepsit a v tom formulari urcité to podstatné je,
da se néjak zlepsovat, celkove je v poradku, formular je takova
Sablona, podle, které se pak vede rozhovor.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovoru

VSichni informanti mimo informanta D, ktery systematické hodnoceni del$i dobu
nepodstoupil, se na hodnoceni pracovnikl pfipravuji. Pfiprava spociva ve vyplnéni
formulate, ktery je pro vSechny vyhovujici, je voditkem pak pro hodnotitele, ktefi vedou
hodnotici pohovor. Formular obsahuje jak sebehodnoceni, tak hodnoceni hodnotitele, je
zamé&feno na cile, kompetence. Ptiprava, jak popisuji hodnotitelé — informanti E a F je

velmi naro¢na na ¢as, stejné jako potom hodnocenti, jak popisuje informant C.

Analyza dotazniki

Z grafu vyplyva, Ze pomérnd cast pracovnikli 34 lidi se vibec na hodnoceni
nepfipravuje. Pfitom ztéch, ktefi odpovidali kladné, se pfipravuji formou vyplnéni
dotaznikd — 32 respondentti. 5 respondentt uvedlo, ze se zamysli nad minulym obdobim,
reflexe cilti. Dalsi 2 respondenti uvedli hledani rezerv ve své praci, v ¢em by mohli byt

lepsi, 1 respondent co pro n¢j mize hodnotitel udélat, ¢i organizace, aby se lépe pracovalo.
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Graf 6: Piiprava na hodnoceni
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Ptiprava neprobiha u mnoha pracovniki, jak bylo zjisténo. Ptiprava je pro hodnotitele

vice naroc¢nd, nez u hodnocenych. Dilezitou pomtickou v pfiprave je formular, ktery vSem

vyhovuje.

Tabulka 8: Pribéh hodnoceni

Subkategorie

Prubéh hodnoceni

A

,, ...vedouct hodnoti mé, ale je tam i to sebehodnocenti, jak se citim ja ve
vztahu K vedouci, dostavam hodné prostoru, ktomu, abych se

‘

vyjadrila.

,,Dame termin schiizky, vétsinou prijdeme pripraveni a pak probereme
spoustu dalsi véci, vétsinou z téch témat, o kterych se bavime, co bych
chtéla ja apod.

...dostavam se i k priitbeéznemu hodnoceni, ale spis min, protoze jsem od
toho kolektivu oddélend, doptivam se ale i v pritbéhu roku, treba kdyz
néco nechdpu, tak se snazim nedélat zavery a dostat se k tomu, jestli to

‘

nema néjaky ditvod, proc vzniklo tohle nedorozumeni... "

U kumulovanych pozic je nevyhoda, Ze musi dany pracovnik
absolvovat vice hodnoceni s vicero nadrizenymi. Z mého hlediska tedy
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probiha hodnoceni asi tak, jak by melo. Nemohu vsak mluvit za ostatni
sluzby, kde mam trochu obavu, ze neplni hodnoceni sviyj ucel.
Hodnoceni probiha veétsinou na klidném misté, mame k tomu cas a
prostor. Nejprve hodnotim sama sebe, pak mne hodnoti reditel, s tim,
Ze mdm moznost si Fict i ndzor na svého nadrizeného. V rozhovoru se
zameérujeme na kvalitu prdace, vysledky prace za uplynulé obdobi a
stanovuji se cile do nového roku. Také se zamerujeme na silné a slabé
stranky hodnoceného a také na motivaci a demotivaci pri praci.

D , U mné to formdlni hodnoceni neprobiha, ale pribézné, to jo...to Si
vyFikame hned. To my prave si vidycky napiSem, Ze jsem impulzivni,
tak chvili funguju, ja se fakt kaju, to ja umim. *

E ,Domluvime se na schiizce, kdy je to moziné a pak si pripravim
podminky — aby nas nikdo nerusil, obvykle hodnotim v kancelari. No a
pak nejdriv probereme prvni cast fformulare, kterou si pripravil
pracovnik, pak pri nejasnostech se na to ptam, ale veétsinou mluvi
dotycny pracovnik. Pak ja. Tam mam zhodnocent za rok, coz je docela
tézké vzpomnét si na zacdtek hodnoticiho obdobi. Je to spis takovy
globalni pohled na toho clovéka. Veétsinou davam znamky, ale ty moc
nejsou popsany, na méritko. Myslim, Ze je to subjektivni a prevazné
Jjsem spokojena, tak davam stejné.

‘

F ., Sedneme si do mé kanceldre a snazim se podle fformulare zhodnotit,
co se podarilo, co se nepodarilo. Snazim se, abychom si rekli, co je
treba zmenit a co se povedlo. Snazime se problémy si vyrikat a pokud
se néeco povedlo, tak pochvalit.

G ., ...kdyZ hodnotim, tak reknu zaméstnanci, co se povedlo za ten rok, co
Jjsme spolecné udélali a on rekne, co vnima jako dobré a co mu treba
vadi, s ¢cim by chtel pomoci a pak si Fekneme, co nas cekd a co bych
potreboval od neho, treba néjakou vypomoc nebo kde by se jesté mohl
vzdelat nebo treba v jaké oblasti by mohl byt samostatnéjsi

Kdyz se zepta on, v cem by se mél zlepsit, ale je dobré, Ze se na to pta,
potiebuji mit i zpétnou vazbu néco spis praktického, Ze obcas néco
fyzicky chybi treba na sluzbé, Ze se to rychle zaridi, ale treba
V komunikacnim chovani, kdyz jsme se domluvili na néjakém zpiisobu,
tak to taky slo. “

., kdyby hodnoceni bylo i béhem roku, tak by se to nakonec nehodnotilo,

‘

takto je to spis vice disciplinované, systematicke. "

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Dle vSech informantii probiha hodnoceni tak, ze se hodnoti hodnoceny sam a pak je
hodnocen hodnotitelem. Dostavad se zpétné vazby, co se podafilo, co nepodafilo,
dle informanta B a G také je zde prostor pro to, co je potfebné ze strany hodnoceného.

Prostor zminuje 1 informant A. Informanti C a mezi nimi 1 hodnotitel¢ — E a F zmifuji
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i vybér klidného mista pro hodnoceni, které je nepostradatelné pro fadny a dobry pribeh.
Informant E zminuje problém — vzpomenout celé obdobi, hranice mezi hodnoticimi
obdobimi se stiraji, protoze je déli velmi dlouha doba. Proto doporucuje hodnotit pritbézné.
Tuto formu také zminuje informant B a D a je z jejich hlediska velmi dilezita. Informant G
mluvi jinak o hodnoceni béhem roku, ma na mysli hodnoceni systematické, které vidi

realné uskutec¢nit pouze jedenkrat v roce.

Tabulka 9 Cetnost hodnoceni a typ hodnoceni

[ KATEGORIE _[PROCESHODNOCENIPRACOVNIKU ]

Subkategorie Cetnost hodnoceni a typ hodnoceni
A ,,Jsem hodnocena na konci roku a pak priibézne i mimo. Probihd to bez
formuldari, vedouci mé hodnoti nékdy po mimordadné akci, vétsinou

kladneé. Na vytky si ani moc nevzpominam. “

B ,,Prvni hodnoceni si vzpominam —bylo to ve zkusebni dobé, coz bylo
naprosto zirejmé a bylo to takové jakoby profesionalni, pak uz to bylo
spis formalni...ted’ uz jsem na pozici, kdy mé hodnoti miyj nadrizeny
reditel...vnimam to dobre, asi posledni tii roky jsme to museli, protoze
Jjsme to tak zhodnotili, Ze jsme to nestihly v casovém intervalu a uz byla
nejaka jina schiizka nebo cinnost, délat nadvakrat, abychom viibec
zvlddli vSechno Fict, takzZe jsme i probirali témata, opravdu jsem ten
cas vyuzila k tomu, abych mohla sdélit to, co mé napadlo, co mi vadi,
co bych chtéla jinak.

C ,,Hodnocena jsem oficialné Ix rocné, jinak priibézné behem roku, kdyz
je to potrieba, vetsinou hned. “

D ., ...vedouct to dela s jinyma, ale se mnou moc ne, nedavame to. Ma
tady prosté frcime, tak improvizujeme. Ale byla jsem hodnocena, to jo,
ale ne kazdy rok, my si to reknem, Ze jsme byli hnusni, a Ze se budem
snazit byt lepsi. *

E ,,Hodnoceni probihd jednou rocné, to systematické, jinak jsem
hodnocena a taky hodnotim pokud mozno hned, prubézné.

F ,,Hodnoceni s reditelem probiha kazdy rok, na konci roku obvykle.
Taky v tom obdobi hodnotim moje pracovniky. Jinak jsem hodnocena
pribézine, taky se snazim pracovniky hned informovat, co udélali

“«

dobre, nebo co se nepovedio.

G ., ...vetsinou Ix za rok, jak je stanoveno, kdyz se kond néjaka vetsi akce,
napr. sbirka apod., tak se to urcité hodnoti i po té akci.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza rozhovori:
Osloveni informanti jsou hodnoceni pravidelné jedenkrat za rok, systematicky
mimo informanta D, ktery takto nebyl hodnocen del§i dobu. Hodnoceni pribézné, tedy

neformalni, absolvuji vSichni informanti.

Analyza dotazniku:

Z dotazniku vyplynulo, Ze cca dvé tietiny pracovnikiti — 57 lidi je hodnocena jedenkrat
za rok. 15 lidi uvedlo, ze n€kdy je hodnoceno, nékdy ne, tedy jsou hodnoceni méné nez
jedenkrat v roce, nepravidelné. Viibec neni hodnoceno Sest lidi. Ostatnich Sest lidi v jiné
odpovédi uvedlo, ze n€kdy jsou hodnoceni jedenkrat za rok, n€kdy ne.

Dale bylo zjisténo, Ze osm lidi bylo hodnoceno mimotfadné, a to po ukonceni
adaptacniho procesu — dvé odpovédi, a bezprostiedné po ukonceni mimotradné akce — 6
odpoveédi.

Mimotadné nebyla hodnocena vétSina lidi — 72 lidi, ostatni 4 nevi.

Graf 7: Cetnost formalniho - systematického hodnoceni

Jak €asto u Vas probiha systematické — formalni hodnoceni pracovniki?

8,3%

B3%

16,7 %

T 667X

® 1 kratvroce ® 2 krat v roce @ nékdy ® vibec ® jina

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Tabulka 10: Kritéria hodnoceni

KATEGORIE PROCES HODNOCENI PRACOVNIKU

Subkategorie Kritéria hodnoceni

A ., ...nevim, jestli jsou néjaka kritéria, jenom vyplnim dotaznik, nikdo
nam nerika, jestli jsou néjaka kritéria, ty kritéria maji spis ti
hodnotitelé.

B ., Myslim si, Ze ano, ale Ze se to hodnoti tezko, kdyz tam jsou ty oblasti,
které ma clovék hodnotit sam za sebe, ale to je spis asi dané tou lidskou
podstatou nez, aby to bylo Spatné nastavené, ale jinak si myslim, Ze to
je srozumitelné.

@)

., Kritéria jsou pro mne srozumitelnd, dle fformulare, tak jak jsou.

O

., ...abych pravdu rekla, nevim co se mysli tim kritériem. *

m

., Kritéria jsou, ale podle mne nejsou tak vysvetlend. Ta Cciselnd
Stupnice prekracuje ocekavani je docela pochopitelna. Ale stalo se mi
pak v praxi, ze kdyz pracuje nad ocekavani, kdyz je novy pracovnik, tak
mu date tu jednicku, dvojku... ale druhy rok, nebo dale, to ocekavani
mdte, tak si muze ten clovek pak jakoby pohorsit. Vysvétluji to, ze to
neni jak ve skole, ale ono to tak tu Skolu trochu pripomina — skala od
jednicky do pétky, Stalo se mi, Ze jsem se pristihla, Ze jsem méla
nachystané jiné tvrdsi hodnoceni a jesté jsem to upravila pri

¢

rozhovoru. Ale nevim, jestli je to dobre. "

F ., Kritéria, to jsou vlastné ty body v dotazniku, zZe jo. To, jak je
empaticky, dodrzuje predpisy, komunikace s klienty a kolegy,
odbornost. Vzdycky tam vyplnim, tak jak to vidim, je tam bodové
hodnoceni jestli plni ocekavani, nebo neplni, nebo jej presahuje. Ale

«

Jjiné méritko nemam.

¢

G ,, ...to kritérium by mohlo byt treba, jak jednam podle kodexu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Jak vyplyva z odpovédi, kritéria nejsou Gplné jasnd a srozumitelna. Pouze informanti B
tvrdi, Ze kritéria znd a jsou srozumitelna, pak také informanti C a F vykazuji znalost
kritérii, ale s tim jako informant E a G odpovidaji, Ze nejsou srozumitelna, jejich vypovédi

vykazuji nejistotu tvrzeni. Kritéria hodnoceni neznaji vliibec informanti A a D.

Analyza dotazniki:

Z dotaznikového Setieni (viz. graf 8) vyplynulo taktéz, ze kritéria hodnoceni jsou
obtiznou oblasti hodnoceni — pouze Ctvrtina dotdzanych, 22 lidi tvrdi, Ze méfitka existuji
a jsou srozumitelnd, stejna ¢ast odpoveédéla nevim, tedy nevédéla, jestli metitka existuji, 11
lidi uvadi, Ze kritéria neznaji. Pro tfetinu dotdzanych - 28 lidi kritéria existuji, ale nejsou

srozumitelna.
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Graf 8 Kritéria hodnoceni

Existuji kritéria - méritka hodnoceni?

25 % 23 %
. Ve

16,7% —

- 333%

® ano, existuji a jsou srozumitelnd ® ano, existuji, ale nerozumim jim @ ne, krtéria neexistuji
® ne, kritéria neznam ® nevim ® Dalii moZnost

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Dle zjisténych udaji je ztejmé, ze pomernd ¢ast pracovnikl kritéria hodnoceni neznaji,
stejné tak poméerna ¢ast jim nerozumi. Pouze kazdy ¢tvrty respondent kritéria zna a rozumi
jim. Rozhovory odhalily i to, Ze kritéria, které jsou nastavené, nejsou probirany, protoze si
jimi pracovnici a mezi nimi i hodnotitelé nejsou jisti. Dotaznikové Setieni je tedy mozna

Vv rozporu s vypovéd'mi jednotlivych informanti.

Tabulka 11: Metody hodnoceni

[KATEGORIE _[PROCESHODNOCENIPRACOVNIKU |

Subkategorie Metody hodnoceni
A ,»Nad metodama jsem nijak neuvazovala, vyhovuje mi to tak jak to je.

Rozhovor s vedouci je to nejlepsi. Viastné ani o jinych metoddch
hodnoceni nic nevim, musela bych to nastudovat. Néjak jsem se 0 to
nezajimala. “

B ., ...mné ty metody hodnoceni vyhovuji, prijde mi to lepsi nez jenom
anonymni dotaznik, tam cast lidi napsala jenom naznakem a tim, Ze se
tam pak nedalo dopsat, co tim mysleli, tak to ztoho vyplynulo
V nékterych oblastech hodne negativne, ale nikdo nevedel, co se ma
teda zmenit, ty otazky byly hodné hromadné, anonymni, az jakoby nic
nerikajici, byt to bylo mysleno dobre.

...to ti prijde v kombinaci treba s tim, Ze se v té sluzbé nebo u nds na
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charité udela anonymni dotaznik, ktery naznaci néco a pak je moznost
se doptavat, treba miizete mi k tomu Fict néco blizsiho, co by se

‘

konkrétne mélo zmeénit a co treba dal vilastnée s tim.

C ,,Hodnotime pomoci stupnice, taky volnym popisem, kde hodnotime
cile, kompetence. “

D ,, ...0 metoddach nemdm ponéti, ten rozhovor — je to ono?

E ,,Metoda rozhovoru mi prijde asi nejlepsi, pak pouzivame metodu
hodnotici stupnice, checklist, hodnoceni cilui, kompetenci.

F ., Metody neznam, potirebovala bych skoleni... *

G ,» ...jako metodu uzZivame rozhovor, o jinych metoddach nevim. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Z rozhovori vyplynulo, Ze téméf vSichni, aZ na informanta E a C metody jiné, nez jsou
rozhovor, neznaji. Informant A, ktery je v roli hodnoceného, poukazuje na to, Ze je to spise
zalezitost vedeni. Z uvedenych metod informantti E a C vyplynulo, Ze organizace pouziva

vice metod, jako je checklist, hodnoceni kompetenci, cild, volny popis, Skalovani.

Analyza dotaznikii:

Z dotaznikového Setfeni se ukazalo, ze jiné metody hodnoceni hodnotitelé nepouzivaji,
protoze je neznaji — 4 odpovédi. Dal§i — pét odpoveédi — uvadi, Ze nepotiebuji metody,
vyhovuje jim to tak, jak je to nastavené — ,, face to face je to nejprinosnéjsi, nedorozuméni
se mohou hned objasnit.” ,,Metody, které pouzivam, mi staci.” Na otazku, co brani
hodnotiteliim v pouzivani jinych metod, uvedlo 9 lidi, Ze jim nic nebrani v pouzivani
jinych metod, 3 dalsi uvadi, ze jim brani €as. 1 respondent se vyjadfil k jiné metodé&, brani
mu V pouzivani to, ze se o ni vorganizaci nevi: ,,.Soucasny systém je nastaven
na hodnoceni chovani, kompetenci a cilii. Chybi mi napv. 360 stupnii vazba. O té v§ak moc

«

lidi v organizaci nevi.
Souhrnna analyza:

Dle rozhovorli 1 dotaznikli bylo zjiSténo, ze velkd €ast pracovniki metody neznaji.
Hodnotitelé taktéz a vyjadiuji se k tomu, Ze jim soucasné nastaveni vyhovuje, nepotiebuji
dals$i metody. Pouze jeden z nich se vyjadiil, ze by uvital dal$i metody, jako napi. 360

stupniil vazba.
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Tabulka 12: Pocity pii hodnoceni

[ KATEGORIE [ PROCES HODNOCENIPRACOVNIKU ]

Subkategorie Pocity pti hodnoceni
A ., Nyni se citim dobre pri hodnoceni, opakuji znova, je to o tom, jaka je

vedouct, ted nemam probléem, néco rict, uz nemam strach, ze by se pak
nekdo po mné vozil. Protoze vedouci duveruji, nemam problem se
otevrit. Driv jsem byla zticha, abych neméla pak problém.

¢

B ., ...nékteri i ja mam zkusenost, Ze to bylo k nicemu, to, Ze to rekli, nebo
je to mozna uz znechuceni aprioritou papiru, jako dalsi papirovy
byrokraticky krok, nevim, neumim si to vysvetlit, spousta lidi ma mozna
takovy ten zaslepeny pocit, Ze si rekneme to je v pohode, ale ne vsichni
pracovnici maji tu vili nebo tu silu to rict zrovna. *

C , Dle obcasnych konfliktii v nékterych tymech myslim, Ze snad ani
nemaji moznost si pracovmici Fici oteviené svij nazor nebo jsou
opakované zklamani a rezignovani, tak si to néjak odbydou, jen at je

klid... "

D ., Toz byla tam tréma, ze zacatku. Co tam budu rikat, ale neprijemné to
nebylo, to ne.

E ., -..pFi hodnocent se citim dobre, je vzdy dobrad atmosféra. |I kdyz jeden

rok tomu vlastné ani nebylo. Méla jsem docela strach, co bude. To kdyz
jsem hodnotila dvé kolegyné, které mely problém se sluzbami a pak
jsem citila dlouhodobé, ze neni néco v poradku. Nedokdzali to 7ict, ale
u hodnoceni jsem tusila, Ze to oteviou, coz bylo v pordadku. Tak jsem
musela zkousnout kritiku mé prdce, nebylo to prijemné, snazila jsem se
je pochopit, a ani nevim, jak jsem méla reagovat. Vlastné jsem se
snazila nebyt v opozici, snazila jsem se o dialog, byt mirnd a oteviend.
Protoze by mi stejné to nepomohlo a navic by ty kolegyné nabyly
dojmu, ze jestli ani u hodnoceni nic nereknou ze strachu, tak by to bylo
zbytecné, fraska. Od té doby se taky véci pohly. Skoda, Ze to nerekly

drive.

F ,,Hodnoceni je u nds takovym prijemnym zastavenim, je to moc fajn
popovidat si, co se povedlo. I s Feditelem to probihda v dobré
atmosfére.

G ., Kdyz jsem v roli hodnoceného, tak to probiha obdobné, atmosféra je

dobrda, dokdzi se otevrit, nebojim se, jen toho, Ze to bude dlouho trvat. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Dle odpovédi informanti A, B, C a E lze usoudit, Ze se v hodnoceni vyskytuji takové
emoce, jako je strach, tréma. To vSak zalezi na tom, jestli takto hodnoceni probiha poprvé,
kdy jde o trému z neznamého, nebo vzdy, kdy se ¢lovek boji fici oteviené sviij nazor, nebo

se boji negativniho hodnoceni. Hlavni roli zde hraje vztah hodnoceného k hodnotiteli
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a naopak — jak o tom vypovidaji v§ichni zminéni informanti. Nyni probiha u vSech v dobré
atmosféte, kterd predpoklada divéru.
Analyza dotaznikii:

Dle odpovédi z dotaznikového Setfeni se vétSina lidi citi pfi hodnoceni piijemné
celkem 67 lidi, z toho spiSe ptijemné 22 lidi, spiSe nepiijemné uvedlo 12 lidi a nepiijemné

7 lidi.

Graf 9: Pocity pii hodnoceni

Jak se citite pri hodnoceni

7T%

L 53.8%

® piijemné ® spie pfijemné © spife nepfijemné @ nepfijemné

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Dotaznikové Setfeni potvrdilo to, co bylo fe¢eno v rozhovoru. Vétsina lidi (82 1idi) se
citi ptijemné¢, ackoli, jak potvrzuje vétSina informantti neni vylouceno, ze se pracovnici citi
I jinak — spiSe nepiijemné, nebo nepiijemné. Jako dulezity aspekt se ukazal divéryhodny

vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym.
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Tabulka 13: Vysledky hodnoceni

[ KATEGORIE [ PROCES HODNOCENIPRACOVNIKU ]

Subkategorie Vysledky hodnoceni
A ,pro mé jsou vysledky hodnoceni urcité diilezité, hlavné to pozitivni

«

hodnocent, které me nabiji. "
...kdyz jsem méla stanoveny cil dokoncit studium, tak i vtomto mi
vedouct vychazi vstiic, uvolni mé, kdyz potiebuji s tim, Ze si to jindy
nahradim, podporuje mé vtom, abych tu Skolu dokoncila, nema
probléem s mym vzdélavanim. *

B ., ...myslim si, Ze se s nimi pracuje dal, protoZe pravé to, ze mi néco
vadilo, tak jsme se snazili pracovat na tom, co by se mohlo néco
zménit, Ze je to jedna z otazek hodnoceni a minuly rok z toho vzesla
schiizka spolecné s nadrizenym a s tim clovekem, ke kterému jsem méla
witku, z toho vzesly ukoly, ale uz pak jakoby nebylo dohlédnuto nebo ja
Jjsem se snazila i opakovat, ale to, na co jsem si stézovala, ta nekorektni
komunikace, se zopakovala pri tom plnéni ukolu, takze jsem to znovu
letos otevirala, Ze jsme to nedotdhli, Ze to neprobihd, zZe nenastala
zmena, ale jsme splnili par téch prvnich ukolu, dokud jesté bylo to
nadseni pojdme s tim néco délat, a pak to zase utichlo v té kazdodenni
Sedi, takze to uz se nestalo, a ted’ letos to, s kym mel byt ten napravny
krok, ktery zatim neprobéhl, ale je relativné kratkad doba, takze mi bylo
Feceno, Ze nejsem jedina, kdo mél tento problém, takze se asi svolad
néjaka Sirsi skupina, kde se oteviené sdeli, tak to bychom mohli délat
takhle nebo takhle; takze nemam pocit, Ze by se to neresilo, jenom musi
clovék na to dohlédnout, ale je to i o me, kdybych rekla driv, mné se
nelibilo, zZe osoba si nesplnila, dupnéte na ni, tak ten nadrizeny by to
udelal, ale i pro me uz to pak slo jakoby zase, prosté az jsem to
potiebovala, tak jsem si vzpomnéla, ze viastné byly ukoly a Ze jsme to
nedotahli vsichni, takze to nebyla chyba jenom toho clovéka, ale i moje
Z té oblasti, ve které se pohybuji, nevidim moc kurzii, na které bych si
zajela, ale spis jsem si Fekla, Ze bych chtéla zajet na staz, tak jsem jela,
setkala jsem se s kolegy...pak jsem si Zadala o navyseni wvazku, to se
taky stalo, takzZe ta prani se plni...je pro mé slozitéjsi jakoby konkrétne
napsat, protoze kdyz tam clovek da, ze by chtél jet na staz, tak nesmi
jet, kdyz reknu, chtéla bych absolvovat toto skoleni, tak mi bylo receno,
Ze nesmim jet, je to spi§ o tom si stanovit realné cile, tak jak se
stanovuji cile v socialnich sluzbach, je to i forma prace stanovit si
realné ten cil, vict si co chci, protoZe v tom mi ten reditel nepomiize
zlepsit se.

C ., Vysledky hodnoceni jsou povétsinou pozitivni, ale spise se vzdy divam
na cil nez na vysledky. S vysledky jsem vétsinou spokojend, ac mé casto
prekvapuje, ze jsou az prilis pozitivni (sama jsem k sobé hodné
kriticka.
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D bez odpovédi

m

., Vysledky hodnoceni jsou vétsinou pro nds podané informace od
kolegii, jejich pozadavky smerem k organizaci, vedeni. Nekdy jsou to
jen technické véci, ¢i materidlni, jako zZe nam chybi zdachod pro
navstevy. A jinak jsou to spise cile, které se tykaji vzdélavani.

F ., Na konci hodnoceni se pak dohodnou cile, nejcastéji je to vzdelavani,
posun cloveka dopredu. “

G ., Na konci hodnoceni se stanovuji oblasti zlepSeni, cile. Obvykle je to
vzdeélavani...s tou ndvaznosti, ty cile jsou spis subjektivni, neni to jak

nekde ve fabrice, zZe se to u nas neda ohranicit. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Vsichni informanti mimo informanta D mluvi o vysledcich hodnoceni jako o tikolech
(B) nebo 1 cilech, které se tykaji prevazné vzdélavani. Mimo to informant A a F tvrdi, Ze
vysledky jsou motivujici, posouvaji doptedu. Vysledky, jak popisuji informanti B, C, E a
G, nejsou pouze ukoly, ale pozadavky smérem k vedeni, aby byla zajisténa sluzba
materialngé, technicky a také personalng, vcetn¢ vzdélani. Informant B navic mluvi
0 vysledcich, které se maji promitat do praxe, nejen v kone¢né fazi hodnoticiho rozhovoru.
Tento jediny informant neni spokojen, jak je dale s vystupy naklddano — chybi dislednost

a kontrola, nad stanovenymi cili a ukoly.

Analyza dotazniki:

Z grafu vyplyva, ze vice jak polovina dotazanych — 44 lidi, vysledky hodnoceni znaji,
témet tretina dotdzanych — 23 lidi tvrdi, ze vysledky z hodnoceni nejsou, dalSich 19
dotdzanych nevi.

Ti, co odpovidali kladn¢, popisuji vysledky nasledovné:

Slovni zhodnoceni 14 odpovédi

Cile — vétSinou vzdélavani — 13 odpovédi

Cile — zvyseni kvality prace — 8 odpoveédi

Zprava, kterou hodnotitelé odevzdavaji fediteli — 6 odpovéedi
Podpora nadfizené¢ho 5 odpovédi

Pozadavky ohledné materidlné technického vybaveni — 4 odpovédi

Zpétna vazba pozitivni, podnéty, ocenéni , supervize— 3 odpovédi

O N o g B~ WD P

Shrnuti celkové atmosféry na zafizeni, nové ukoly — 2 odpovédi
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Graf 10: Vysledky hodnoceni
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Z vysledkt je patrné, Ze ti, kteti vysledky hodnoceni znaji, zminuji nejcastéji jako

vysledky své prace nejen cile, vzdélavani, ale také podporu, kterou dostavaji, stejné jako

zpétnou vazbu. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo piekvapivé zjisténi, Ze vysledky

hodnoceni nejsou znamy pomérné velkému poc¢tu hodnocenych.

Tabulka 14: Zpétna vazba

Subkategorie

Zpé&tna vazba

A

,, ... kdykoliv k nam reditel prijde, tak nas hodnoti jako nejlepsi zarizeni,
které nema problémy, pro ného je to moc dulezité, zejména v této dobé,
kdy se to zacina komplikovat. *

,Ja jsem resila parkrat, jak opravdu ten prostor vyuzit, kdyZz jsem
nebyla spokojena s tim, jak nekdo druhy, kdo ma se mnou
spolupracovat, nespolupracuje nebo ta spoluprace probihd sSpatné
nebo nekorektné; je fakt, Ze i na tom hodnoceni probehne...

...ale ta zpétna vazba je i od téech spolupracovnikii, ale nebézi vzidy

“«

okamzite.

., Myslim, Zze miij nadrizeny reaguje pruzné a dokadze vici ihned, zdali je
spokojen nebo neni s mym pracovnim vykonem. Ja se pak diky tomu
dokazu rychleji zlepsovat ve své praci.
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., A kdyz nastane néjaky problém, vétsinou ski vsechno vysvétlime. To je
zdaklad. Pokud je i presto nesoulad, tak to beru tak, ze mij nadrizeny
ma pravo rozhodnout a to respektuji. On je zodpovedny za chod této

‘

organizace, tudiz vi, co déla a v tom mu duveruji. *

D ., Mezi sebou, co mame, tak si vyrikame, i mezi jinyma, jsme v pohode.
Na nic se nehraje, tak se taky zarve, jako a proste fungujeme dal, tak
aspon vim na cem sem. “

E ., Zpétna vazba je pro mne nepostradatelna, neumim si predstavit, Ze
bychom pracovali, aniz bychom si davali vzajemné zpétnou vazbu. Od
Vedouciho ji mam obvykle hned, at’ pozitivni, ¢i negativni. *

F ., ...Snazime si veci rict oteviené, ja mym kolegynim, ony mné také.
Jinak od pana veditele zpétnou vazbu dostavam docela pravidelné a
hned.

G ,Ano, se mnou byl zatim spokojeny, kdyby nebyl, tak mi to da najevo

rychleji, jinak vzdy reaguje rychle.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

VSsichni informanti uvadi, Ze jsou informovani ohledné spokojenosti s jejich vykonem,
a to nejen od nadfizeného. Mimo informanta B, ktery udava, ze zpétnou vazbu nedostava
nékdy hned, dostavaji zpétnou vazbu vSichni véas. Informant E jako hodnotitel navic
sdéluje vyznam zpétné vazby, ktera je viibec nepostradatelna. Ostatni hodnotitelé F a G se
vyjadiuji, Ze zpétnou vazbu pfijimaji i poskytuji, tedy jde o oboustranny tok komunikace.
Analyza dotazniki:

Z grafu vyplyva, ze vysledky Setfeni ohledné zpétné vazby jsou odlisSné od Setieni
v rozhovorech — zpétnou vazbu dostavaji od nadfizeného dvé tietiny, pfitom vétSinou
ihned — 40 lidi, se zpozdénim 19 lidi. Stejny pocet (19 lidi) uvadi, ze nevi a 8 lidi

nedostava zpétnou vazbu vibec.
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Graf 11: Zpétna vazba
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:
Ob¢ metody sbéru dat potvrdily, ze vétsi ¢ast pracovnikii dostava zpétnou vazbu a to
spiSe ihned, tedy jsou hodnoceni priibézn¢, ackoli to na jiném misté nepfiznavaji. Téméer

kazdy ctvrty pracovnik ptfiznava, Ze nevi, zda zp&tnou vazbu dostavaji.

Tabulka 15: Cile

Subkategorie | Cile

A ., ...cile si pak stanovuji s Vedouci, tykaji se hlavné vzdeldvani a
rozvoje.
B ., Myslim si, Ze moje cile jsou v souladu s cili organizace, myslime na

dobro lidi, neposleme je jen tak pryc¢, aniz by nds zajimal jejich
zdravotni stav... 7 té oblasti, ve které se pohybuji, nevidim moc kurzii,
na které bych si zajela, ale spis jsem si rekla, Ze bych chtéla zajet na
staz, tak jsem jela, setkala jsem se s kolegy...pak jsem si zdadala o
navySeni uvazku, to se taky stalo, takZe ta prani se plni...je pro mé
slozitejsi jakoby konkrétné napsat, protoze kdyz tam clovek da, Ze by
chtél jet na stdz, tak nesmi jet, kdyz reknu, chtéla bych absolvovat toto
Skoleni, tak mi bylo receno, Ze nesmim jet, je to spis o tom si stanovit
realné cile, tak jak se stanovuji cile v socialnich sluzbach, je to i forma
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prdce stanovit si redlné ten cil, Fict si co chci, protoze vtom mi ten

‘

reditel nepomiize zlepsit se. "

C ,, Cile si predem stanovuji sama, pri hodnoceni se o tom spolecné
bavime a hledame shodu. Vysledky hodnoceni jsou povetsinou
porzitivni, ale spise se vidy divam na cile nez na vysledky. *

D Bez odpovédi

m

,, Cile vetsinou se hodnoti az pravé po roce, kdyz se v dotazniku rest,
jak se podarilo naplnit. Sama jsem s tim méla problém, ale naucilo
mne to po case hlidat si to, protoze je to pak i viici pracovnikiim Spatné
— 10 je pak k nicemu. Cile se pak zase stanovi za rok.

F ., Cile si stanovujeme na konci, vétsinou je to vzdélavani, posun
zaméstnance dopredu.

‘

G , VZdy dalsi rok, kdyz se zjistuje, co se dalo za cile, tak se od toho
odrazime, pribézné si plneni cile kontrolujeme, jestli ho plnime, ale je
dulezité si tam nastavit ty jednotlivé kroky, napr. vzdélavani se na PC,
Ze se zaméstnanec prihlasi na néjaky kurz, pan reditel si to v pribéhu
také neformalnée nahodile kontroluje.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Vsichni informanti mimo informanta D se shoduji na tom, ze Se cile stanovuji
ve spolupraci s hodnotitelem, tedy se na nich pracovnik podili. Informant B dokonce sam
stanovuje a fesi pfitom, jestli jsou redlné, coz je jeden z ptedpokladii spravné stanovenych
cilt. Dale zminuje jako jediny informant provazanost s cily organizace. Cile se vétSinou
tykaji vzdelavani, jak vSichni uvadi. Informant G neopomiji dodat, Ze je sledovano plnéni
cile, jednotlivych krokd, tedy i jeho konkrétnost, méfitelnost a termin, taktéZ predpoklad

spravné stanovené¢ho cile.

Analyza dotazniki:

Dotaznikové Setfeni se zaméfilo na dvé otdzky — zda se pracovnici podili na tvorbé
svych cilt a zda jsou tyto v souladu s cili organizace.

Jak ukazuji grafy 12 a 13, témét vSichni pracovnici mimo dvou lidi se podili
na stanoveni svych cili.Véts§ina znich pak tvrdi, ze jejich cile jsou v souladu s cili

organizace, ¢tvrtina dotdzanych — 23 lidi uvedlo, Ze nevi.
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Graf 12: Soulad cild s cili organizace
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Graf 13: Tvorba cila
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Souhrnna analyza:
Cile jsou jsou dle obojiho vyzkumného Setieni stanoveny ve spolupraci s hodnocenym,
tedy se na nich pfimo podili. Tyto cile jsou pak ve vétSin€ piipadi v souladu s cili

organizace.

Tabulka 16: Kompetence

[KATEGORIE [OBLASTHODNOCENI ]

Subkategorie Kompetence
A ., Kdyz jsem nastoupila, kompetence vymezené byly, ale stejné se clovek

porad uct, vim, co mam délat, co je moji povinnosti, neni to poprvé, co
jsem delala v socidlni oblasti. Ve fformulari jsou kompetence pro
vSechny, je to vSeobecny fformular, ke kterému se vyjadruji vsichni
podle svého citéni, ty otazky jsou porad stejné pro vsechny, v tomto

«

rozdil neni, ale myslim si, Ze jsem hodnocena podle moji pozice.

B ,, Kompetence, tedy za co odpovidam, jo, tak to ano, to je jasné, i kdyz
si nejsem jistd, jak to maji na reditelstvi, tam se to porad méni, takze
nékdy je to trochu chaotické. Ale zase prijde nékdo na poradu, vse se
vyjasni, vysvetli, takze to nakonec funguje, ale chce to cas. ... co si
vzpominam, tak kompetence i naplné se resili pred néjakym casem,
aktualizovalo se to.

C Jinak prvni dny a mésice v zaméstnani byly, co se tyce zaskolovani a

uvedeni do pracovniho procesu, bezchybné, protoze se mi intenzivné
venovala vedouci dané sluzby, ktera méela se mnou velkou trpélivost a
spoustu mé naucila. TakzZe jsem védéla, za co odpovidam, komu, a taky
kdo co mad zas na starosti v organizaci, i kdyz dneska se to hodné méni,
takze mistama nevim, Ale zase se zeptam, Ze... Kompetence byly jasné.
V hodnoceni je to pak také tak. U nds na pracovisti se s tim chvili delst
dobu pracovalo, dnes uz je to propracovanéjsi. A vyplatilo se to.
Usnad uje to praci, komunikaci. *

D ,, Kompetence mi znamé byly od zacatku, byla sem seznamena s tim, CO
je mou povinnosti, za co nesu odpovednost. Taky co je mou hlavni

‘

pracovni ndplni, bez toho by to neslo. Takze takové zaskolovani, ano.*

E ., ...mame také hodnoceni kompetenci, akorat, Ze jsou stejné pro
vSechny pozice, nerozlisSuje se jestli je to kompetence socidalniho
pracovnika, ¢i vedouciho, néjak se to tam vSechno schova. Ale driv, co
si tak vzpomindm, tak se to rozlisovalo ve fformularich. V zaveru vsak
musim vict, Ze hodnotim dle jakési stupnice — prekracuje ocekavani, ¢i
plni, nebo neplni, takze je to potom zohlednéno i vuci te roli, kterou
pracovnik zastava.

F ,,Hodnoceni je pak zaméreno i na kompetence, jestli je ten i onen
V roli jakou vykonava schopen dobré komunikace, tymové spoluprace,
zda ma odborné znalosti a schopnosti k vykonu prdce. Akorat se
nerozlisuji ve formularich, zda jsou pro pracovniky v socialnich
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sluzbach, ci socialni pracovniky. Pri hodnoceni to vsak rozlisuji. *

G ,, Kompetence jako schopnosti, dovednosti k vykonu jsou ve formulari
zminény, hodnoceni je pak nastavené, aby se hodnotilo individualne
podle Skaly, zda prekracuje, ¢i plni ocekavani. Urcite odlisuji roli
hodnoceného, jeho odpovédnost a pozadavky na jeho pracovni misto. *

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Kompetence, které jsou predmétem hodnoceni, jsou jasné a srozumitelné¢ vSem
informantim. Jak sdé€luji, jsou soucasti hodnoceni, ve formulafich jsou pak kompetence
hodnocené Skalou — neplni ocekavani, plni, ptesahuje ofekavani. Hodnotitel¢ E, F, a G
prestoze nejsou formulare rozliSené pro vice pracovnich pozic, pfistupuji k hodnoceni
individuélné, tedy rozliSuji pracovni roli — kompetence dotycného ¢lovéka. Informant B a
E navic vzpominaji, Ze s kompetencemi i pracovnimi naplnémi se pracovalo v ramci celé
organizace tak, aby byly aktudlni a srozumitelné. Tito informanti také sdéluji, Ze
na feditelstvi se to Casto méni, takze se misty mize stat, ze pracovnici nevi, na koho se
v nékteré oblasti obratit. Vysvétluji vsak, ze k napravé dochazi pres komunikaci. I kdyz ne
hned. Informant E zminuje, Ze vnima vyjasnéni kompetenci na pracovisti s disledkem,
ktery se projevuje v lepsi organizovanosti prace a tymu. Z vySe uvedeného vyplyva, ze
s kompetencemi se v organizaci pracuje, byt ne v patfi¢nou dobu.

Analyza dotazniki:

V dotazniku nebyla zminka o kompetencich, ale ve vztahu knim otazka — zda
hodnoceni odpovida roli, kterou pracovnik vykonava — viz graf 14.

Z toho je patrné, ze pracovnici ve velké vétSing jsou hodnoceni podle své role, tedy se
predpoklada, ze vi, co jejich role obnasi, jaké jsou jejich kompetence. Na to odkazuje jina
kategorie — informovanost, kde je zjistovano, zda pracovnici rozumi oblastem, které jsou

hodnoceny.
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Graf 14: Hodnoceni dle pracovni pozice a role
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Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Souhrnna analyza:

Kompetence i role jsou pro pracovniky v pievazné veétS$in€ znamé, jsou s nimi
seznameni na zacatku pracovniho procesu. Poté jsou podle své role, pracovni pozice
hodnoceni.

Tabulka 17: Kontrola

[KATEGORIE [PRVKYRIZEN[VYKONNOSTI ]

Subkategorie Kontrola
A bez odpoveédi
B ., ...jd jsem resila parkrat jak opravdu ten prostor vyuzit, kdyz jsem

nebyla spokojend s tim, jak nekdo druhy, kdo md se mnou
spolupracovat, nespolupracuje nebo ta spoluprdace probihda Spatné
nebo nekorektné; je fakt, Ze i na tom hodnoceni probéhne, , jo, ted
udelame tohle, zkusime to*“, a pak treba bud’ trva dlouho, nez se to
stane nebo Ze to jednani probéhlo, co zlepsime, co udélame jinak, ale
uz nebyla ta kontrola nadrizeného k tomu cloveku, ke kterému jsem
méla vytku, takze nakonec to v konecném diisledku dopadlo stejné,
jakoby se nic nestalo. “

C ,, Nelibi se mi, Ze jej vSichni zaméstnanci neberou pozitivné. Asi chybi i

kontrola, jestli se hodnoceni fakticky provadi. *

D bez odpovédi
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E ., ...8koda, Ze nedochdzi ke kontrole, jestli jsou cile splnény, ale taky
nejen to, ono chybi kontrola napr. jak je viitbec hodnoceni provadeno.
Ono, papir snese vsechno. “

F bez odpovédi

G ., ...takova ta kontrola, Ze nejsou mozna tak zavazné, ve smérnici je
stanoveno, Ze by na to mél na to vedouci pracovnik dohlizet a jit po
tom, zlepsovat se napr. v praci na PC, Ze tam ta kontrola v priitbéhu
roku neni. “

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Informanti, ktefi se zminili o kontrole — vSichni dotazovani mimo informanty A a D
zminuji kontrolu, ktera dle jejich slov neprobihd, jak by méla. Nejsou kontrolovany cile,
ukoly, dochazi pak k tomu, Ze pracovnici vlivem toho nepracuji, jak by méli a pak se to
odrazi ve spokojenosti nékterych pracovnikti jako napf. informanta B. V zavéru tento
nedostatek v fizeni ovliviiuje i pracovniky v jejich pohledu na hodnoceni pracovniki.

Hodnoceni pak neni piijimano pozitivné, jak pfipousti informant C.

Analyza dotaznikii:

V dotaznicich se objevily pozadavky, nebo ocekdvani smérem k nadiizenym, kteti jsou
odpovédni za fizeni, za kontrolu.
,, ...duslednost vedouci, aby pracovnici plnili to, co si jako cil predsevzali.
., Myslim si, Ze neni zajisténa dobre kontrola, pak to vede k tomu, Ze pracovnici si neplni, to
co by meéli.
,, Ocekdavam od svého nadrizeného, ze bude vic kontrolovat ikoly, zada je sice, ale kolikrat
se uz nepta, jak to dopadlo, néjak to bere automaticky. “
., Trochu mé Stve, Ze i kdyz se néco na hodnoceni rekne, tak to stejné nékam zapadne,
vedouci si na to za ¢as nevzpomene. *
., Bud’ mi vedouci tak veéri, nebo to asi nestihd. Nevidim, Ze by mne néjak kontrolovala.
Néjak zapomina, nedavno zadala jakysi vikol na porade, ale v zaveru to dotycny neudelal a
nic se nestalo. To pak nema cenu, nékdo se snazi a nékdo ne. Ocekavala bych veétsi
diislednost.
., ...hevim, zda jsou kontrolovany vystupy z hodnoceni, jestli k nemu dochazi a tak. Podle

v§eho by mél reditel mit vystupy, ale jak se délaji, to je otazka, protoZe vim, Ze nékde se

hodnocent nedéje.
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Souhrnna analyza:

V organizaci neni nastaven systém kontrol, pokud existuje, neni dodrzovan. M4 to
nesporny vliv na to, jak jsou pracovnici spokojeni, jak pfistupuji k plnéni tkold, jak
vnimaji smysl hodnoceni. Pracovnici se kontroly dozaduji, vidi, Ze je nezbytna pro chod
organizace. N¢ktefi vedouci, tim, ze neprovadi kontrolu, ztraci respekt u svych

podfizenych,

Tabulka 18: Motivace

[KATEGORIE [PRVKYRIZENIVYKONNOSTI ]

Subkategorie Motivace
A ,,Hodnoceni mne motivuje, ted ano, nejvic mne motivuje pristup

vedouci, kterd je ochotnd a vychdzi mi vstric, napr. mne uvolni driv
Z prdce, s tim, Ze si prdci dodelam doma, nebo prijdu nékdy driv. Je to
flexibilni. Taky mne motivuje pochvala. Drive to bylo naopak.

B ,, Mne nejvice motivuje, kdyz se dotahnou véci do konce, vysledky
prdce, kdyz vidim, co je za nami dobrého. Taky dobré vztahy na
pracovisti. *

C ,,Hodnoceni md pro mne silny motivacni charakter, to, Zze mne reditel
pochvali, nebo povzbudi, nékdy mne demotivuje prilis administrativy.

D ., Mne nejvic motivuje to poslani, Ze sem jako krrestan, to hodnoceni ani
ne.”

E ., Nékdy mne motivuje, ale nékdy, kdyz je prilis laskavé, mam sice pocit

zadostiucinéni, tedy spravedlivého hodnoceni, ale nékdy mne to i
trochu ukolébava. Pozitivni zpétna vazba tak miize mit i negativni
dopad na vykonnost. Jinak mne hodné motivuji kolegové, kolegyneé,
které rady pracuji, nékdy i klientky, které se posunou vpred. Udéla mi
taky radost pochvala, ale tu jsem se naucila néjak vic prijimat.
Nejlepsi, kdyz vidim vysledky své snahy. DiilezZité je taky motivovat
moje podrizené, aby v prdci byly rady. Obvykle je to pochvala, odmeény
mame veétsinou ctyrikrat do roka, neni to zavislé na vykonu, prosté se
rozdaji penize. demotivuje mne mnoho administrativy, ktera je nékdy

3

zbytecna a zdrzuje od prace.

F , Mam rdada svou prdci, taky mne motivuje. Motivuje mne i nadrizeny,

‘

ktery mne pochvali za mou prdci a nejen to, je to podpora a pomoc.*

G ,, Motivuje mne poslani, které mame naplnit, laska k bliznimu.*

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Vsichni informanti odpovidaji na motivaci vétSinou kladné, u informantd A, D a C se

objevuji také odpovédi na demotivaci. Jako motivaci uvadi dva C a G poslani organizace,
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dalsi B a E uvadi vysledek své prace, u informanta F je to prace a pfistup nadiizeného,

ktery uvadi také A a C.

Demotivace se objevuje u dvou C a E — piili§ administrativy, kterd je zbyte¢na a je

casov€ narocna. E také uvadi, ze ji prekvapivé nikterak nemotivuje pozitivni zpétna vazba,

ktera ji spiSe ovliviuje, Ze je méné vykonna.

Analyza dotazniku:

Respondenti v souvislosti s motivaci uvadi obdobné, ze je motivuje prace, jak se

uvadélo u vyznamu hodnoceni. V negativnich odpovédich na motivaci bylo uvedeno

Naopak u nékterych se objevuje Pokud je to slovni hodnoceni, tak toto mé prilis

nemotivuje. Beru to jako splnény ukol. Nejvice mé motivuje financni ohodnocent.

Tabulka 19: Faktory ptisobici na vykonnost

Subkategorie

Faktory piisobici na vykonnost

A

., Kdyz dostanu pozitivni hodnoceni, mé samotnou to zaskocilo, protoze
si myslim, Ze nejsem az tak dobrd, mam jesté nejaké rezervy, jsem
vybusna, ale neni to bezduvodné, resim véci, které jsou dileZité pro
klienta, pro stredisko, ze je to v ramci prace, z divodu kvality. *

w

,Spoluprdce, vzdajemné vztahy, to mné podnécuje k vétsi vykonnosti. *

., Cas. V posledni dobé se esi spousta véci za pochodu a pribyva vice a
vice akutnich véci k reseni. Pak se odklada kvalita... Bylo by fajn mit
chvili STOPSTAV, kdy se budeme moci chvili zabyvat kvalitou,
sebezdokonalovanim, vzdelavanim, dotazenim nekterych ukolii do
konce atd.

bez odpovédi

., Myslim si, Ze velkou roli ve vykonnosti, jak mi i kolegyné sdeluji je to,
jak jsou na tom psychicky, také pracovni podminky, to, co se jim treba
déje i doma. Vykon z mého pohledu ovliviuje motivace, tim jsou pro
mne nejen pochvala, ale i vysledky moji prace. Taky spokojeny tym,
dobreé vztahy mezi nami viemi.

, To co nam pomaha je chut' pracovat s lidmi, pomahat jim. Co nds

3

naopak brzdi je zdravotni stav zaméstnance. *

,,Hodné je to taky o motivaci, aby to melo smysl a ten pracovni tym,
vztahy na pracovisti ovliviiuji nasi praci. hodnoceni na to ma vliv,
obcas dostanu néjaké manazerské rady nebo mé ovliviiuje tak, zZe dany
problém vidim z jiného pohledu.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza rozhovori:

Na otazku, co ovlivituje vykonnost, odpovidali informanti rizné. Pro informanta A je
to pozitivni hodnoceni, které neo¢ekava, pro informanta B a E jsou to vztahy, mimo to E
uvadi, ze je to psychické rozpolozeni, osobni problémy, zdravotni stav. Zdravotni stav
zminuje také informant F, ktery uvadi navic pozitivni vliv na vykonnost — chut’ pracovat
s lidmi, pomahat jim, tedy do jisté miry poslani. K motivaci se pfidava i nazor informanta

G, kterému pomahaji navic manazerské rady, aby vnimal problém z jiného thlu pohledu.

Analyza dotaznikii:

Z dotaznikového Setfeni hodnotitelé uvadi jako faktory vykonnosti také:

1. Vztahy v kolektivu — 24 odpovédi

2. Dobra atmosféra —22 odpovédi

3. Vztah s nadiizenym, finance, odmény — 18 odpovédi

4. Motivace praci — spokojenost s praci — 17 odpovédi

5. Motivace vysledky — 16 odpovédi

6. Motivace pochvalou — 15 odpovédi

7. Delegovani tkold — 13 odpovédi

8. Podpora vedeni, komunikace — 12 odpovédi

9. Zpétna vazba — 10 odpovedi

10. Demotivace kritikou, demotivace nepochopenim — 7 odpovédi
11. Demotivace nejasnou komunikaci, pfistup vedouciho — 5 odpovédi

., Také priklad a prdce nadrizeného, kdyz kolegyné vidi miyj zdjem o prdaci a moje
pracovni vykony, tak je to motivuje (nuti) pracovat vice. Naplnovani jejich poslani,
podrizeni maji radi, kdyz se o né nékdo zajimd, pozoruji, jestli jim je nadrizeny
dobrym prikladem. *
12. Nalada, nevyieseny problém — 4 odpoveédi
13. Osobni problémy — 3 odpoveédi
14. Mnozstvi prace, které vede k unavé — 2 odpovédi
,, TakZe pokud jsou pretizeni a pracuji za druhé, tak to vykon negativné ovliviiuje —
nestihnou praci udélat dostatecné kvalitné... a jsou také unaveni, takze klient miize
pak vnimat jejich neuspokojené naladeni.”
15. Nevim — 1 odpoved’

Souhrnna analyza

Jak vyplyvad z dotaznikli i rozhovord, nesporny vliv na vykonnost maji vztahy
Vv kolektivu, s nadfizenym, atmosféra. Tedy klima organizace. Zajimavé je, Ze finance jsou
na ¢tvrtém misté. Dalsi vlivy, které se v odpovédich ¢asto objevuji souvisi s fizenim —
motivaci, komunikaci, podporou a pfistupem vedouciho, Negativni vlivy pisobici

na vykon spatfuji pracovnici mén¢ Casto, tyto se umistili na spodnich ptickach, jmenovité
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osobni ¢i nevyfeSené problémy, piiliS mnoho prace, které vede k unavé a tim snizeni

vykonnosti.

Tabulka 20: Vztah hodnoceného a hodnotitele

Subkategorie

Vztah hodnoceného a hodnotitele

A

»Na novéem pracovisti je spoluprace uplné jind, vedouci ma moji
duveru a ja jeji, hodnoceni je na uplné jiné urovni ...."

, Vyhovuje mi ti to, jak se svedouci setkavame, mné to vzdycky
namotivuje, jsem spokojena...takze  hodnoceni  souvisi  také
S managementem citim se tady dobre, nejen ta péce, ale i celkove ta
atmosféra, ke které nejvice prispivd ta vedouci, mame jeji diivéru a
tlaci nas k samostatnosti, zachovava si ale i to osobni, ten sviij odstup,
coz je také velice dulezite, vi, Ze kdyz napr. na nocni néjaky klient
zemre, Ze to holky na sluzbé zvladnou, ze nemusi vstavat k telefonu, zZe
ten chod nebude naruseny. Stou minulou vedouci jsem méla osobni
problémy, podle mé zneuzivala pozici moci, docela dost si to na nas
vylévala, to hodnoceni, které jsme psali, nebylo pravdivé, byla to spis
neutralni verze néceho, tak, abych tam néco napsala, abych si to

¢

nezavarila.

., Prekvapilo meé negativne, kdyz vté predchozi pozici jsem to
hodnoceni pak jakoby davala dost, protoze jsem byla hodnocena u
dvou — u nadrizeného a u sluzby, a i to hodnoceni z té sluzby, tehdy
jsem byla velmi nespokojena s nékterymi vécmi, ten nadrizeny ,,jo, méli
bychom se na to zamérit”, ale nestalo se tak, odchadzela jsem
nespokojend, fakt mi to prislo, Ze se mi to libilo, ale nic se nestalo, a
potom jsem presla na jinou pozici, ale opakoval se pribeh, znovu to
bylo to samé, tak jsem si rekla, Ze je to tady zamotany kolobéh, ale
otazkou pravé je, jak on to vezme, on treba zjistoval, jak to bylo,
nepotvrdila se mu ta moje idea, to bylo takové osobni, v podstaté se nic
nestalo, tak on to mozna zhodnotil jinak, Ze by to neresil, ale ja jsem se
citila ukrivdena, sice rekl ,,to se mi nelibi, to bylo fakt spatné udélané,
V tom mate pravdu vy*, ale pak uz se viibec nic nestalo, mozna to pro
neho nebylo prioritni, tak to nechal bézet, tak to mé jediné mrzelo

ale jestli chce néco menit, myslim si, Ze i diky tomu vztahu, jaky mam
S hodnotitelem, ze mu reknu, Ze mi i na nem néco vadi, Ze je to
oteviené, Ze to neni tak, Ze bych pak citila, Ze se po mé bude vozit,
protoze jsem mu rekla, Ze moc mluvi, Ze tohle je rozhodnuti, se kterym
nesouhlasim, tak to se mi libi, Ze to opravdu ma ten aspekt podani si
zpétné vazby.

., Hodnotit samozrejmé musi ten, kdo daného pracovnika dobre zna po

—106 —



pracovni strance, aby mohlo byt hodnoceni objektivni. I kdyz se objevi,
néco, s ¢im nesouhlasim, miyj nadrizeny ma pravo rozhodnout a to
respektuji. On je zodpoveédny za chod této organizace, tudiz vi, co déla

«“

a Vv tom mu ditveruji.

., ..My Si S rozumime, je to dobre, neumim si predstavit, zZe bych
chodila do prace a jeste se bala. Hned od zacatku jsme si sedli.

., Myslim, Ze hlavni roli zde hraje vedouci. Jak pristupuje k lidem
vithec. Ono na konci roku pri rozhovoru se pak miiZe tvdrit, Ze je
vSechno ok. Ale pokud to nefunguje béhem roku, pak to hodnoceni
muze byt jen fraska. Slycham, Ze se nékde hodnoceni déje velmi
formalneé, nekdy vitbec. Je to o vedouci, jak to vezme. *

,, Vedouci ma poskytovat podporu, pomoc, ma jit prikladem. Pak

“

hodnocent probiha, jak ma.

G

., Co se tyka toho systematického hodnoceni, tak to nevim, je to cisté na
téch vedoucich...."

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Z rozhovord vyplynulo, Ze vSichni informanti zminuji vliv vzajemného vztahu

vedouciho a podfizenych, tedy hodnotitele a hodnocenych na hodnoceni, pokud je vztah

v poradku, pak i hodnoceni probihd v pfijemné atmosféie, je moznost oteviené s divérou

rozebrat riizna témata. V opacném piipadé se pracovnik boji, jak zminiuje informant A

nebo jako B, ktery vnima neduslednost, ¢i liknavost vedouciho a nakonec propada skepsi.

Oba ptipady vedou ke stejnému disledku, hodnoceny ztraci divéru v hodnoceni a to

pak pozbyva vyznamu, jak to uvadi informant E. Ten mj. zmifiuje dilezitost spravného

ptistupu vedouciho i béhem roku, pfitom zdlraziuje upiimnost, jinak se z hodnoceni stane

fraska.

Tabulka 21: Skoleni hodnotitell

Subkategorie Skoleni hodnotiteli

E ., Ale méli jsme Skoleni na charité, pak taky jsme absolvovali vzdeélavani
na téma hodnoceni pracovnikii. Celkem trikrat. Takze diky tomu a vim
alespon trochu, co a jak, jaké kritéria, jaké postupy, metody pouZit a
tak...Taky Kk hodnoceni, knovému fformulari byly vidy néjaké
vysvetlivky, manual.

F ,, ...8koleni bych potrebovala, nevim o tom moc. “

G ., Skoleni na hodnoceni jsem neabsolvoval. “

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza rozhovori:

Dle informantt $koleni v oblasti hodnoceni pracovnikii absolvoval pouze informant C,
ktery neni hodnotitelem a pak hodnotitel E. Bylo to zfejmé dfive, nez nastoupili informanti
F a G, ktefi jsou Skolitelé, vidi, Ze by Skoleni bylo velmi potfebné. Pfiznavaji, Ze o oblasti

nic nevi.

Analyza dotazniki:

U hodnotiteld bylo navic zjiStovano, zda absolvovali Skoleni na téma hodnoceni
pracovniki.. Jak je zgrafu patrné, téméf dvé tfetiny vedoucich v této oblasti nejsou

proskoleni. Coz muize mit zasadni vliv na efektivitu hodnoceni pracovniki.

Graf 15: Skoleni hodnotiteli

Absolvoval-a jste Skoleni na téma hodnoceni pracovniku?

® ano ® ne ® nevim

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Tabulka 22: Informovanost

Subkategorie Informovanost
A ., ...vim, co bude hodnoceno, ale na zacatku mi to nikdo nerekl, ono se

to néjak neresilo, ani mne to nenapadlo. Jen mi tehdy vedouci myslim
rekla, ze bude probihat hodnoceni, Ze to zabere nejaky cas, a ze si tak
shrneme, co se za ten rok udélalo dobrého. “

bez odpovédi

C ., Z mého hlediska tedy probihd hodnoceni asi tak, jak by mélo. Byla
jsem dobre seznamena diky vedouci, ktera méla se mnou velkou
trpélivost.

w

D ., ...JO, My jsme si na zacdtku vsechno vyrikali, kdo co jak, takze tomu

¢

rozumim.

E ., ...N0, je to uz davno, moc si na to nevzpominam. Byla jsem u zacatku
hodnoceni. Meéli jsme i Skoleni, takze jsem seznamena byla. Pak jsem se
snazila predat smysl a vvyznam mym podrizenym. “

F ,Snazim se domluvit s myma kolegynéma na terminu, zZe probéhne
hodnoceni, tak se domluvime i s Feditelem. Néjak se tomu vic
nevenujeme, kazdy uz vi, co bude a jak nasledovat. Ale poprvé, to si
teda uz moc nevzpominam, jen to, Ze na charité se konalo néjaké
Skoleni. *

G ., ...7esl se, kdyz se treba cil nemiize z néjakych diivodu splnit, tak se o
tom urcité mluvi. Co se tyce hodnoceni, tak jsem byl néjak informovan,
co bude hodnoceno, ale ono to vyplyvda zformuldre, tak urcite

3

Z pisemné formy, to jo.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

V této oblasti je zaméfen vyzkum na inormovanost, zda pracovnici vi, co bude
hodnoceno, jestli byli pfedem seznameni. Jak popisuje formant A a G, probéhlo kratké
sd€leni, ale podrobné vysvétleno nebylo. Informant C sdé€luje, ze probiha, jak ma, protoze
ji vedouci na zacatku se v§im dikladné seznamila, totéz tvrdi informant D. Informant E a F
si na to nevzpominaji, ale tvrdi, ze prob&hlo Skoleni. Nyni se tim nezabyva, ocekava, ze

kazdy uz vi, co a jak bude hodnoceno.

Analyza dotaznikii:

Informovanost pracovnikti souvisi i s tim, jak jsou seznameni s tim, co a jak bude

hodnoceno. Jak ukazuje graf 16, pouze 22 lidi bylo na zac¢atku seznameno s tim, co bude
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hodnoceno a jakym zpisobem. Ostatni si nevzpominaji, nebo pfiznavaji, ze informovani
nebyli.

Také uvadim jinou odpoveéd’, ktera s informovanosti souvisi: ,,Dotaznik, ktery je
jakousi ptfedlohou pro hodnoceni, neni podrobnéji vysvétlen. Naptiklad je v dotazniku
uvedena otazka, zda mé pracovnik vytvoteny dostatecné podminky pro praci — ale jaké
podminky to jsou, materidln¢ technické?

Pracovnici vykazuji riiznou miru potieby co se tyce vysvétleni. Na zminéném ptikladé
je vidét, Ze je nutné seznamit pracovnika disledné, vénovat mu Cas a prostor individualné.

Do subkategorie Informovanost zahrnuji i otazku, jak pracovnici rozumi oblastem,
které jsou hodnocené.

Jak ukazuje graf 17 pievazna cast prekvapivé odpovédéla, ze oblastem, které jsou
hodnoceny rozumi. Pouze 15 lidi odpovida negativné, coz je vzhledem k celku mensina.
Souhrnna analyza:

Dle wvysledki vyzkumného Setfeni bylo zjiSténo, Ze pracovnici nejsou zcela
informovani 0 oblastech, které se tykaji hodnoceni. Také to, Ze kazdy pracovnik potiebuje

individualni pfistup v informovanosti, kde jsou zohlednéné jeho védomosti, schopnosti,

zkuSenosti.

Graf 16: Informovanost — seznameni se systémem hodnoceni

Byl-a jste na zacatku seznamena co a jak bude hodnoceno?

L aTu

® ano ® ne ® nevim, nevzpominam si ® jina

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani
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Graf 17: Srozumitelnost oblasti hodnoceni

Rozumite oblastem, které jsou hodnoceny - tedy to, co se hodnoti?

4% -
|

12 % -
N\

. '

44% -

® ano ® spite ano @ spite ne ® ne

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Tabulka 23: Praktické dopady hodnoceni

Subkategorie Praktické dopady hodnoceni

A , Myslim si, Ze hodnoceni se pak projevuje v tymové spolupraci, ve
vztazich....reditel je rad, zZe vSechno funguje tak, jak je, neslysi zZadné
stiznosti ani od klientii, rodinnych prislusniku ani od zaméstnancii, je

‘

to i tim sehranym tymem.

B . ...Ja sama jsem si ovérila, Ze jsme na trithodinovéem hodnoceni resili,
co mi vadi, jejda, to mé nenapadlo, tak to miizeme zmenit, ale druhy
den uz to bylo zpatky ve starych kolejich, takze jsem si z toho vyvodila,
Ze to nema smysl...ty dalsi hodnoceni uz jsou pozitivni, aktualné co
mam primo s reditelem, tak kdyz jsem néco chtéla, tak jsem si na to
dohlédla, takze to se zmenilo, ale to bylo prave tim, Ze to nebylo jen
mezi mnou a nadrizenym, ale bylo to mezi celym kolektivem, bylo to
jakoby slozitejsi reseni, do kterého mozna zasahoval nazor nékoho

‘

jiného, ktery chtél napravu, ale to uz nevim. *

C ,,Hodnoceni mé vétsinou motivuje k dalsi praci. Nejen ze dostavam
podporu, ale mam taky stanoveny jakési cile, na kterych chci pracovat.
Hodnoceni se prilis neodrazi v odmenovani ¢i vzdelavani (ac¢ jsou
stanoveny néjaké cile seberozvoje) — to zalezi vSe na financni situaci

-111 -



3

organizace. Hodnoceni se spise zpiisob moralniho ocenent. *

., ...Ja ani nevim... no, je to davno, moc si na to nevzpominam. Ale po
kazdém hodnoceni, jako tom pribéiném, tak se vycisti vzduch, je
vetsinou problém vyresen.

,Ja ze strany hodnotitele to moc nevnimam, jen to, Ze jsem zase
pochvalena a vlastné mam tak zpétnou vazbu. Pak si taky pisu cile, co
chci za budouci rok zase dosdahnout, neni to jen o vzdélavani. ,,

., Hodnoceni v dopadu mi pomdha rozvijet své schopnosti a dovednosti,
néco se dozvim i pri rozhovoru, ddle se to odrazi i u pracovniki, kteri
Jjsou motivovani.Taky se resi riizné pozadavky pro sluzbu.

,,Hodnoceni na to ma vliv, obcas dostanu néjaké manazerské rady
nebo mé ovliviuje tak, ze dany problém vidim z jiného pohledu, taky
neco spis praktického, zZe obcas néco fyzicky chybi treba na sluzbe, zZe
se to rychle zaridi, ale treba v komunikacnim chovani, kdyz jsme se

«

domluvili na néjakém zpiisobu, tak to taky slo. "

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Vsichni informanti uvadi uréit¢é dopady hodnoceni. U informanta A je to tym

a vzajemné vztahy, které si chvali i feditel organizace, u informanta B jsou dopady spojené

s osobou nadfizeného, ktery ma dohlizet, aby se cile uplatnily v praxi a tim pak davaji

hodnoceni smysl. U informanta C je to motivace, chut’ pracovat dal, povzbuzeni, obdobné

jako u informanta E. Informanti F a G vidi v praktickém dopadu rozvoj — napf.

pres uskutecnéné vzdélavani, nebo manazerské rady, feseni technicko materialni problému.

Analyza dotazniki

Z dotaznikového Setfeni vyplynuly odpovédi na otazku, jaky mé hodnoceni dopad

V praxi nasledujici:

1.
2.

o s~

~

., Zddny dopad, nikterak mne to nemotivuje k lepsimu vykonu.*
., nemad dopad, snazim se vidy pracovat svedomité a kvalitné. *

Motivace — 21 odpoveédi
Z4dny dopad — 18 odpovédi

3

¢

., u mé zadnou, snazim se pracovat dle svého svedomi a sil. “
Vice snahy — 16 odpovédi ,,Vic se snazim, zjistim, kde to délam dobre a co ne*.
Pozitivni dopad — 14 odpovédi
Zlepseni prace — 13 odpovedi
Zamysleni se nad svymi chybami — 9 odpovédi
»Uvedomim si, co délam Spatné, kde mam rezervy.
Povzbuzeni — 4 odpovédi
. Osobni rozvoj — 3 odpovédi

-112 -




Praktické dopady se tykaji i vysledk, jak je s nimi dal naklddano. Z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze hodnotitelé hodnotili jinak vystupy — to, Ze se s vysledky viibec
nepracuje dal odpovédéli 2 hodnotitelé, 8 odpovédélo, ze Casteéné a 7 Ze se s vysledky
pracuje (viz graf 18). Aby nezistalo u formality, doporuc¢uji vedouci pracovnici v navrzich
zejména propojeni hodnoceni s odménami, dislednost a kontrolu, feSeni problémul
bez odkladi, mit vice ¢asu na hodnoceni a zapracovat vysledky z hodnoceni do dal$iho

rozvoje.

Graf 18: Navaznost hodnoceni na dalsi aktivity

Pracuje se v dostatecné mire s vystupy z hodnoceni, nebo je jen o formalitu?

11,85% -,

)

o A12%

47,1 % v

® ano, s vysledky se pracuje - sleduji se cile, vzd&lavani, rozvo] pracovnika, pozadavky ohledng podminek
prace, hodnoceni navazuje na odméfovani
@ ano, ale jen astetng @ ne, s visledky se vibec dal nepracuje

Zdroj: © 2012-2019 Survio, vlastni zpracovani

Tabulka 24: Nejvice dulezité aspekty v hodnoceni pracovnikii z pohledu pracovnikt

subkategorie Nejvice dilezité aspekty v hodnoceni pracovnikii z pohledu pracovnikl
A ,,Pro mne je to diivera, to ze mohu vedouci rici bez obav, co mam na

srdci, a naopak.
B ., ...zdjem o to, jak to vidi pracovnici, ale jestli chce néco menit, myslim

si, ze i diky tomu vztahu, jaky mam s hodnotitelem, ze mu reknu, ze mi i
na nem néco vadi, Ze je to oteviené, zZe to neni tak, ze bych pak citila, Ze
se po mé bude vozit, protozZe jsem mu rekla, Ze moc mluvi, Ze tohle je

rozhodnuti, se kterym nesouhlasim, tak to se mi libi, Ze to opravdu ma
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ten aspekt podani si zpétné vazby.

., Nejdilezitéjsi je profesionalita. Casto jej hodnotitelé i hodnoceni
berou prilis osobné, a pokud se nenaucime prijimat a sdélovat
konstruktivné kritiku, tak hodnoceni nebude mit zadny smysl.

., ...nejdulezitéjsi je kdyz si to vyrikame oteviené a hned. *

m

vvvvv

asi na prvaim misté je ditveryhodny vztah k vedouct, pak aby to mélo
néjaky smysl, teda, Ze to hodnoceni se promita dadle do néjakych
cinnosti, tieba i to Ze se zméni pracovni podminky, nebo zpiisob
komunikace. Pak jesté pravdivost, uprimnost.

., Aby si hodnotitel a hodnoceny ziskali dobry vztah a uméli se otevrit a
Fict, co je trapi. “

., ...sebereflexe, sladeni cilu na dalsi obdobi, tady jsem délal toto
dobre, tady jsem to nestihl, zkusim to pristé lépe naplanovat, nepoustet
se do tolika veci, toto jsme delat nemuseli.

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Informanti odpovidali na dotaz, co vnimaji v hodnoceni jako nejdilezitéjsi.

Dle informanta A je to duvéra, stejné tak informanti B, E a F zminuji davéryhodny vztah

k vedoucim. Ten podle nich vede k oteviené komunikaci beze strachu, tedy k podani

vvvvvv

nejdulezitéjsi aspekt v sebereflexi.

Analyza dotazniki:

Byla polozena otazka, co je dle nazoru pracovnikii v hodnoceni nejduilezité;si, aby bylo

zjisténo, cemu piikladaji pracovnici nejvétsi vyznam v hodnoceni. Vysledky jsou sefazeny

sestupné, tedy od nejcastéjsi odpovéedi.

Nejvice dilezité aspekty v hodnoceni pracovnikii:

1.

e

Oteviena komunikace — 18 odpoveédi

,,Nedéla se néco jen proto, zZe se to musi, ale protoze tomu verime, Tedy to, z€
takové hodnoceni probiha i behem roku, vzdy, kdyz je potieba.

Zpétna vazba — 16 odpovédi.

., Nékteré véci mohou byt prekvapenim, nicméné rada se dozvim, jak druzi
vnimaji mou prdci, neni to pro mne diilezité, ale asi zpétna vazba.

Motivace — 15 odpoveédi

Zajem zaméstnavatele, diivéra, ocenéni snahy — 12 odpovédi

Objektivita a pravdivost — 11 odpovédi

Ze se dozvim objektivni ndzor na svou praci, vyiikat si z o¢i do oci, co je a neni
spravné, aniz by se kdokoli urazil.

Ptijemna atmosféra — 8 odpovéedi
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7. Angazovanost obou stran a vile — 5 odpovédi
.,V pripade, Ze chybi viile na jedné nebo druhé strana, je pro mné hodnoceni
ztracenym casem.

8. Rozhovor — 4 odpovédi

9. Dosazeni cilti — 3 odpovédi

10. Aby mé¢lo hodnoceni vyznam, aby se projevilo — 2 odpovédi

11. Vstiicnost, pochopeni — 1 odpoveéd’

Jina, le¢ obdobné oblast byla zkoumana poloZenim otazky, co ovliviiuje hodnoceni

a vysledkem neni totéz, co v prvni oblasti zkoumani:

Faktory ovliviiujici hodnoceni z dotaznikového Settent:

1.

2.
3.
4

o

© o~

Dutvéra 41 odpovéedi

Naladéni — dobra atmosféra — 32 odpovédi

Momentalni psychické rozpolozeni, ¢as - 19 odpovédi

Vztah mezi hodnocenym a hodnotitelem, vztahy na pracovisti, dobry pracovni tym
18 odpovédi

Pracovni vykon, chovani — 17 odpovédi, z toho 15 odpovédi chovani specifikuje
na chovani ke klientiim a spolupracovnikiim

Vstiicnost, povinnost ze zékona 13 odpovédi

Odborné znalosti a dovednosti 12 odpovédi

Povahové vlastnosti, tymovost 11 odpovédi

Prostiedi, vztah nadfizené¢ho k hodnoceni 10 odpovédi

10 Nedutvéra, neuptimnost — 9 odpoveédi
11. Firemni kultura — 4 odpovédi
12. Uméni naslouchat, mira spokojenosti se zaméstnavatelem, povaha lidi,

pfipravenost, otevienost, vzajemny respekt — 1 odpoveéd'.

Tabulka 25: Ptistup vedouciho

Subkategorie

Ptistup vedouciho

A zdleZi to na organizaci, na minulém pracovisti to prostredi nebylo
pratelské, s vedouci jsem méla osobni problémy, podle mé zneuzivala
pozici moci, docela dost si to na nas vylévala, to hodnoceni, které jsme
psali, nebylo pravdivé, byla to spis neutralni verze néceho, tak, abych
tam néco napsala, abych si to nezavarila, hodnoceni vedouci bylo
vetsinou spis negativni

na novém pracovisti je spoluprace uplné jind, vedouci ma moji ditveru
a ja jeji, hodnoceni je na uplné jiné urovni

takzZe hodnoceni souvisi také s managementem

B ., Vnimam to jako dobrou prileZitost, ale pokud to ten hodnotitel bere
Jjako nutné zlo a formalitu, tak to taky tak vypada, je to o lidech. “

C Libi se mi, zZe reditel organizace klade velky duraz na hodnoceni
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pracovniku. Nejsem si vsak jista, jestli hodnoceni probiha u vsech
pracovnich pozic (ne jen pracovnikii v primé péci).
Vetsinou na mne reditel piisobi pozitivné a podpurne, i kdyz dokaze rici

I kritiku

D Bez odpovédi

E hodnoceni je u nas dobre nastaveno, ale jak se dovidam, jinde to viitbec
nefunguje, takze pak je to k nicemu, jen ztrata casu. Zalezi na tom, jak
to ma vedouci nastavené, jak k tomu ona pristupuje. Pokud to nebere
vazné, neveri tomu, podrizeni to poznaji a vnimaji to jako formalitu.

F Bez odpoveédi

G co se tyka toho systematického hodnoceni, tak to nevim, je to ciste na

tech vedoucich

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovori:

Dle vypovédi vSech informanti je ziejmé, Ze jak hodnoceni, tak hodnotitelé vnimaji
vliv vedouciho, presnéji fe€eno jeho pfistupu na samotné hodnoceni pracovniki a nasledné
jeho vnimani. Informanti A, B se vyslovuji na zakladé zkuSenosti, Ze negativni postoj
vedouci, ¢i jeji negativni pristup k hodnocenému vede k vnimani hodnoceni ze strany
hodnoceného pracovnika jako formality. Informanti C i E z neuvedenych zdroji uvadi, ze

nékde hodnoceni nefunguje, protoZe to nema vedouci nastavené u sebe.

Analyza dotazniki:

V dotaznicich se objevily pozndmky nékterych pracovnikii smérem k vedoucim:

¢

., A nejhorsi je to u téch, kteri zustali zakonzervovani ve stereotypu. S tim se tézko pracuje.
., Pro vedoucti je to opét hodné casu.
,, Odpovédnost za hodnoceni je na manazerech. “

V jinych odpovédich, které byly stru¢né a byly zaméfené na faktory se rovnéz zminuje

uloha vedouciho, ktery by mél byt vzorem, mél by pracovniky podporovat.

Souhrnna analyza:

Z uvedenych poznatkl se dospélo k zavéru, ze na hodnoceni, jak bude probihat, jak jej
bude vnimat jednotlivy pracovnik, mad nesporny vliv pfimy nadiizeny, jeho pftistup

k systému hodnoceni, pfistup k praci a zejména piistup k samotnému pracovnikovi.
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Tabulka 26: Navrhy na zlep$eni

na systému bych nic neménila, vyhovuji mi formuldre,

w| >

myslim si, Ze je dobré ty metody vhodné kombinovat, jak ten rozhovor,
tak ten formuldar, ktery tam je, a pokud vim, Ze muj podrizeny toho
nenamluvi, neumi to rict, tak ho necham treba napsat dopis nebo jenom
to papirové a pak si to proctu a doptam se ho

Jje moznd dobré namotivovat ty hodnotitele, jak se k tomu postavit a jak
to vyuzit, ale jinak si myslim, Ze ty ndstroje jsou dostacujici, ta moznost
tady vzdycky je

ja bych uvitala Skoleni z oblasti dobrovolnikii, protoze to je takové
specifické

nedovedu si predstavit, Ze bych se inspirovala v tom hodnoceni, které
mdme nastavené pro zamestnance, protoze tech je asi 60 a to bych
nedelala nic jiného, nez hodnotila, kdo si co splnil a nesplnil, takze
bych spis uvitala néjakou zkusenost nebo Skoleni na to, jak Skolit
velkou skupinu lidi, kdyz jsem na to sama, ale to pro tu mou pozici
hodnotitele, ale jinak hodnoceny — myslim, zZe i ten formuldr i ten
nadrizeny provazi tim hodnocenim, takze to nelze nepochopit

co se tykd hodnocent ze strany uradii, se kterymi spolupracujeme, téch
prijemcii informaci, které poskytujeme, nyni jakoby povinnost jejich,
my to hodnoceni poskytujeme, treba jeden mi rekne, jsem strasné rad,
Ze to tak je, ale tak mi to chybi jako komplexné, pak se dozvim ,,vy jste
nam dlouho nikoho neposlali, tak my jsme se zaridili jinak*, a mé t0
mrzi, Ze jsem to treba mohla udélat jinak; kdyz treba mdame v téch
smlouvach, Ze jednou za rok hodnotime, ja si to od lidi vyzadam a oni
mi napisi ,,vSechno v poradku, dékujeme*, ztoho si cloveék nic
nevezme, ja bych byla radsi za , trochu nam vadi tento zpusob*,
,uvitali bychom, kdyby takhle®, je fakt, Ze tim hodnocenim od téch
uradu, prijemcui, spolupracovnikii by ten obrazek byl lepsi, protoze se
mezi sebou poplacame po rameni a pak venku se dozvime, Ze uradiim
naprosto vadi, zZe posilame formulare, misto toho, abychom jim
zavolali nebo naopak

spousta lidi ma mozna takovy ten zaslepeny pocit, Ze si rekneme to je
V pohodeé, ale ne vsichni pracovnici maji tu viili nebo tu silu to rict
zrovna ... (tady nedokoncila vétu); mozna by tomu hodnoceni prospélo,
kdyby k tomu byl dodany napr. anonymni sbér nebo néjaké dosazeni do
kontextu, nevim, co by tomu pomohlo, aby se lidi citili diivérnéji, Ze
miuizou sdelit, co je opravdu trapi

ja bych to jen trochu upravila, aby to bylo méné casové narocné, treba
hodnotit v jiném obdobi, treba po prdzdnindach, kdy je clovek vice
odpocaty.
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D k navrhum bych dala jediné to, aby se hodnoceni stalo jednodussim,
tim myslim co nejméné papiri, je toho moc. A pak kdyby se hodnotilo
Jjindy, ne na konci roku, to nevime co driv.

E ale takova 360 stupnova vazba, tak ta by byla velmi dobra, ale neumim
si predstavit, jak by se to u nas realizovalo. Mam pocit, Ze lidi
neprijimaji  novoty moc dobre. Zvlaste, kdyz je stim spojena
administrativa. Té je kolem nas tolik, Ze to lidi pak zatéZuje, nevidi
V tom prinos. Mozna takova zjednodusena verze této metody, ono se to
nakonec tak déje — klienti ndas hodnoti, tak by hodnotili zvlast, pak
kolegové, kdyby se zapojili, to by bylo zajimavé. Nebo to jesté vice
zjednodusit — jak to maji ve svete, tam je to velmi jednoduché a lidi si

to chvall.
F Mné to vvhovuje, nemam zadny navrh.
G bylo by zajimavé dat tam nejakou oblast tykajici se toho, jak smeruje

k cili nebo k poslani nasi organizace nebo jak se ztotoziuje s posldanim
nasi organizace, aby ty cile, které si stanovim, byly v souladu
S poslanim a hodnotami organizace

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

Vsichni informanti mimo informanta A a podali pfipominky, navrhy k hodnoceni, dle
jejich predstav a potfeb. Tedy dle jejich o¢ekavani.

Informant B se zaméfila na vice véci — na anonymitu a bezpe€i, na vicezdrojové

hodnoceni, motivace a $koleni pro hodnotitele, jinou formu komunikace s trady.

Informant C, D a E doporucuji zjednoduSeni systému, aby nebyl tolik naro¢ny na ¢as,

pak zvoleni jiného hodnoticiho obdobi

Informant G se zamé&fuje v doporucenich na formulaf, ktery by mé¢l zkoumat, jak jsou

cile naplnény 1 z hlediska poslani, hodnot organizace.

Analyza dotazniki:

Z dotaznikového Setfeni bylo sestaveno potadi odpovédi sestupné — tedy opét
od nejcast&jSich odpovedi:

1. Bez navrhu — 45 odpovédi
Nemam pripominek, vyjadruji spokojenost.
Skoro si nepamatuji, co v hodnoceni viibec je. Jsem rada, ze ho néjak vyplnim,
ukoncim a mam na rok klid.

2. Zatim nové navrhy nemam, vyhovuje mné¢ soucasny stav hodnoceni.

3. Navaznost na odmény — 9 odpoveédi

,, Doporucovala bych také propojit system s odménami. “
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10.

11.

Navaznost na rozvoj — 8 odpoveédi

., Systém sice navazuje na vzdelavani, ale nakonec je to dle néjakého projektu, ktery
neodpovida pozadavkiim. Nastésti vsak je upotrebitelne.

Vysvétleni pozitivniho vlivu hodnoceni pro organizaci — 6 odpovéedi

Jiné obdobi hodnoceni — 6 odpovédi

,,Hodnoceni by mohlo byt zavedeno i behem roku, ale jednoduse, kdy se sejdeme
castéji nad vystupy.

»Z mého hlediska je hodnoceni na konci roku Spatné, clovek zapomene co dobrého
i Spatneho provedl behem roku. Upamatuje si tak posledni 3 mésice. Pracovnik by
meél bit hodnocen v prubéhu roku kdykoli , pokud udéla néco dobre ci spatné a
vedouci by si to mél zapisovat.*

,, Nemuselo by to byt v obdobi na konci roku, je to nejvice prace, chystani, stresu a
zdrzuje to.

Novy zptisob hodnoceni — 5 odpovédi

., Také by mohl nékdo dat novy rozmeér hodnoceni, jinou formu nebo zpiisob.
Osvedcilo se nam na sluzbé ustni hodnoceni bezprostredné po néjakém
vicezdtézovém obdobi.

,Ja bych wvitala, kdyby hodnoceni bylo kratsi, treba jen Sest zdsadnich otdzek a
venovala se hodnoceni prubéznému, tak néjak. Pak by to systematické hodnoceni
mohlo byt i vickrdt do roka, treba ctvrtletne, ale s tim, Ze by netrvalo vice jak ctvrt
hodiny. “

Aktivni pfistup vedouciho, ktery zahrnuje dislednost — 4 odpovédi

,, Diislednost vedouci, aby si pracovnici plnili vytycené cile.

, Vitbec cile bych resila terminy a pak nadsledné kontrolou, jestli jich bylo
dosazeno. “

., V pripadé problému necekat na hodnoceni, ale resit hned. Hodnoceni je pouze
formalita.

Objasnéni dotazniku — 2 odpovédi.

., Vice rozpracovat otazky — vysvetlit, co se otazkou ma zjistit.

Novy dotaznik — 1 odpoveéd’

., Uvitala bych vytvoreni nového dotazniku pripadné jeho zjednoduseni.

Pti hodnoceni chceme zmapovat vykon urit¢ho pracovnika na dané pracovni
pozici. Vedouci pracovnik by mél znat kritéria, ktera jsou pro praci tohoto

pracovnika pfiméfena.
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12. M¢élo by byt systematické a v vystupy z n¢j v praxi vice vidény.

13. Navrhuji hodnoceni zrusit!

Tabulka 27: Vnimani role hodnotitele

Subkategorie vnimani dvou roli

E ja pokud porovnavam ty dvé role, je mi docela v obou dobre, ale v roli
hodnotitele se citim vice odpovédna. Také mne to nuti vice se oviladat,
zvazovat slova, aby hodnoceni mélo spise pozitivni dopad. Jako
hodnotitel se také vice pripravuji, stoji mne to vice casu a energie. Ale
snad to stoji za to.

F co se tyce roli, tak prdace hodnotitele mi prijde vice ndrocnd, je to o
odpovédnosti za ty lidi, priprave, casu.

G Jjako hodnotitel to vnimam to dobre, Ze si mohu s kolegy promluvit,
rozebrat smerovani té sluzby, to jeji poslani

pro mé je obtizna prdace s lidmi

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza rozhovorii:

V této oblasti bylo zkouméano vnimani role hodnotitele, co tato role obnasi.
Informanti E a F na rozdil od G zmifuji naro¢nost této role, ktera stoji vice usili, ¢asu.

Také odpovédnost, ktera se projevuje i dikladnéjsi ptipravou, jak zminuje E.

Analyza dotazniki:

Hodnotitelé popisuji osobnost hodnotitele, jaky by mél byt:
Motivujici, komunikujici, divéryhodny a odpovédny
Byt dobrym vedoucim, ke kterému by meéli mit podrizeni duvéru a oteviene tak mohli,
Zodpoveédnost byt maximalné objektivni, také podporujici a motivacni.
Sdelovat i veci neprijemné. I hodnotitel ma umét rici véci oteviené a pritom povzbudit.
Empaticky, spravedlivy a respektujici hodnotitel
Musi byt asi vice pozorny — empaticky a pritom by nemél byt shovivavy, mél by
komunikovat tak, aby to bylo jasné a pritom neurdzejici. Je to umeéni. Také by mél byt
dobrym psychologem, aby umél dobre zapiisobit na hodnoceného. Jinak pro mne je to
velka odpoveédnost.
Role je naro¢na na ptipravu, ktera vyzaduje soustifedénost a uvazlivost.
Urcité je narocnejsi na pripravu, také musim vic premyslet, jak své pripominky obnasi

pracovnikovi prednesu. Myslim, Ze hodnotit nékoho jiného je celkové tézsi nez hodnotit
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sebe. Slabsi stranky se vyjadruji huire, musi se premyslet, jak se to poda. Nekdy hodnoceni
sami nevi, co by chtéli zlepsit, jaké maji pozadavky... je tireba pripravit misto, na kterém
bude hodnoceni probihat.

Narok na odpovédnost a pfipravu a ¢as uvedlo 14 hodnotiteld, z toho jeden uvadi i stres —
stres, dlouhd piiprava, evidence piipominek béhem hodnoceného obdobi moznost zpétné
vazby pro podiizené, ocekavani zlepSeni jejich vykonu v danych oblastech.

Musim tomu venovat velké mnozstvi casu. Porovnani vlozeného nekoresponduje bohuzel s
prinosem hodnoceni.

Pro jednoho hodnotitele role obnasi spise pozitivum.

Zjisteni, ze mam skvély pracovni tym.

Blizsi kontakt s podfizenymi, poznani jejich psychického stavu, vytizeni.

Moznost blizsiho kontaktu s podrizenymi. Zjisténi vSech souvislosti pri zdporném
hodnoceni — psychicky stav, vnejsi faktory piisobici na zaméstnance, jejich vytizenost,
pracovni nasazeni.

Jedna uvadi povinnost a nelibost, také okamzité hodnoceni.

., ...a Nerada hodnotim zaméstnance, jak pochvalu tak i napomenuti davam hned aktudlné,

3

necekam na hodnoceni a taky to cekam od nadrizeného.

Souhrnna analyza:

Pro vSechny hodnotitele znamend hodnoceni svych podiizenych odpovédnost, Casovou
naroc¢nost, piipravu, ktera spoc¢iva v uvazeni, jak hodnoceni podat a také co sdélit.

Dva — jeden formant a respondent z patnacti hodnotitelt vidi v tom vice pozitiv, jako
zjisténi, Ze ma dobré podtizené. Také ptilezitost poznat vice své podiizené, psychicky stav,

stav jejich vytizeni.
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7 Diskuse

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit, jak vnimaji pracovnici Charity Uhersky Brod
souCasny systém hodnoceni pracovnikil. Z tohoto cile jsem odvodila dalsi (dil¢i) cile,
na které jsem ziskala odpovéd’ z rozhovort, dotaznikd a vytvofenych kodu a kategorii.
Pro zvyseni validity vyzkumu byla pouzita metoda triangulace. Byly pouzity metody jak

kvalitativni, tak kvantitativni, tedy smiSeny design.

Samotny sbér dat a jejich interpretace provazelo nékolik problémi. Tak naptiklad
U rozhovort se ¢asto informanti zaméfovali na jiné oblasti, nez byly zkoumany. Pracovnici
sdileli se mnou, coby zndmou kolegyni, své aktudlni pracovni problémy. Vysledek
kvalitativniho Setfeni mozna zkreslily vypovédi informantd, ktefi byly vybrani tak, aby
zastupovali jak vedouci pracovniky, tedy hodnotitele, tak socidlni pracovniky, a
pracovniky v socidlnich sluzbach. Pfevazovala skupina vedoucich a socidlnich pracovnikd,
tedy lidé s vys$Sim vzdélanim. Jejich postoje jsou ziejmé jiné, nez u fadovych pracovnikd,
jak jsem mohla pozorovat v prvnich dnech vyzkumu, kdy se v dotaznicich objevily
odpovédi pracovnikli v socialnich sluzbach ztidka. Postoje pracovniki k hodnoceni byly z
98% kladné. Dalsim problémem byla nizka névratnost dotaznikd v prvnich dnech spusténi

elektronické verze na www.survio.com. Zde se objevily udaje, ze vice jak 40%

respondentti dotaznik nedokoncilo. Proto jsem znovu oslovila emailem vSechny ucastniky
vyzkumu s prosbou dotaznik dokonéit. Jak bylo zjiSténo, n¢ktefi neuméli spravné pracovat
s elektronickou verzi dotazniku a ten pak neodeslali. Jini az pfi otevieni dotazniku zjistili,
Ze nesplituji dana kritéria pro vyzkum. Z tohoto divodu jsem dotaznik vytiskla znovu
a osobné obesla jednotliva zatfizeni. Ackoli byl dotaznik zkousen pfedem na mensi skupiné
ohledné srozumitelnosti, ukazalo se, Ze ne vSichni poloZzenym otazkdm rozuméli. Dalsi
komplikaci spatfuji v nepochopeni, pro koho je dotaznik urcen. Osloveni pracovnici
Vv socialnich sluzbach ve vétsiné ptipadi pochopili, ze vyzkum je pro vedouci pracovniky
nebo socialni pracovniky. AZ poté, co jsem je oslovila osobn€ na porad¢ zatizeni, dotaznik
vyplnili i pracovnici v socidlnich sluzbach. Z rozhovorG vyplynuly oblasti, které
V dotazniku zkoumany nebyly, proto se objevuji misty pouze vysledky z kvalitativniho
Setteni. Naopak zrozhovoru nc¢kdy nevyplynuly oblasti, které byly zkoumany
v dotaznikovém Setfeni. Ukdzalo se, Zze volba smiSeného vyzkumu byla velmi vhodna,
postoj, mimo informanta D. Ve vétsim vzorku, ktery byl soucasti kvantitativniho vyzkumu

se projevil vysledek jinak. Vysledkem Setfeni nazoru na hodnoceni je takovy, Ze 62 %
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povazuje hodnoceni pracovnikll za ptinosné. Metoda kvantitativniho vyzkumu doplnila, co

bylo sdéleno v rozhovorech, aby pohled na problematiku byl co nejcelistvé;jsi.

V prvni oblasti jsem se snazila zjistit a objasnit postoje pracovnikii na hodnoceni
pracovnikil a to jak hodnocenych, tak hodnotitell. Jak uz jsem zminila vyse, tyto postoje
jsou dle vysledku Setfeni jak pozitivni 62 %, tak negativni 38 %. Je to dle mého ndzoru
prekvapivy vysledek vzhledem k niZe popsanym zjisténym skute¢nostem. Je mozné, Ze
systém funguje dobfe v zafizenich, kde vedouci pracovnik pochopil smysl hodnoceni.
Z rozhovora vyplynul velky pfinos ve zpétné vazbé, kterd v dotaznikovém Setieni zaujala
¢tvrtou pficku. Prvni misto u pracovnikd ziskal pfinos hodnoceni v podobé motivace,
zejména pochvaly za dobte odvedenou praci. I zde, jako u ndzorti na hodnoceni se projevil
aspekt, ze dulezitou roli hraje vedouci, aby pracovnici vidéli smysl v hodnoceni, tedy aby
bylo pfinosné. Potvrdila se teorie, Ze fizeni lidskych zdroji se odrézi v systému hodnoceni.
Dotazovani zminuji kontrolu, kterd dle jejich slov neprobihd, jak by méla. Nejsou
kontrolovany cile, tkoly, dochazi pak k tomu, Ze pracovnici vlivem toho nepracuji, jak by
meéli a pak se to odrazi ve spokojenosti nékterych pracovnikil jako napt. informanta B.
V zavéru tento nedostatek v fizeni ovliviiuje 1 pracovniky v jejich pohledu na hodnoceni
pracovniki. Hodnoceni pak neni pfijiméno pozitivné. Pracovnici, ktefi zaujimaji negativni
postoj k hodnoceni, se nejcastéji zminuji, Ze hodnoceni je hlavné povinnost. Tu povinnost
uklada pritom zakon o socialnich sluzbach, aby vedla ke kvalitn¢ poskytované sluzbg, m.j.
Metodicky pokyn, ktery uvaddim v pfiloze €. 2. Pracovnici hodnoceni vnimaji také jako
administrativni a Casovou zatéz. Vysledkem je to, Ze se pracovnici citi znechuceni
a pod tlakem. Tedy nechapou vibec vyznam a smysl hodnoceni. Soucasti cile je
I objasnéni, pro¢ tomu tak je. Jak odpovidali respondenti, moznosti je ziejmé vice, napf.
pracovnici nejsou dobfe seznameni s hodnocenim na zacatku, nebo nejsou vilbec
orientovani v popisu své prace, nebo jsou uz del$i dobu rozladéni administrativni zatézi,
jsou unaveni, na hodnoceni se nepfipravuji apod. Tyto vlivy na vykon a hodnoceni popisuji
v ramci subkategorii. Bylo potvrzeno, Ze hlavni roli v tom, jak bude hodnoceni vnimano
hraje pfimy nadiizeny a vzdjemna diivéra. Jak uvadi jedna odpoveéd’, v hodnoceni jde o
velmi choulostivé zdleZitosti a mélo by tedy zlstat mezi hodnocenym a hodnotitelem,
diskrétni. Jini odpovidali, ze pokud vedouci navodi pfijemnou atmosféru, je pak hodnoceni
piijemnéjsi. DalSim faktorem ovliviiujicim vnimani hodnoceni je také zplisob podéani —
pokud je hodnoceni pouze negativni, pracovnik je tim zaskoCeny, nechce moc
komunikovat. Nelze se divit, ze v zavéru zaujima postoj, ktery je zaloZen na emocionalni

zkuSenosti, ze je lepsi micet a n¢jak si to odbyt. Co se ty¢e vnimani hodnoceni ze strany
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hodnotitelti, pro vSechny hodnotitele znamend hodnoceni svych podiizenych odpovédnost,
¢asovou naroc¢nost, piipravu, kterd spociva v uvazeni, jak hodnoceni podat a také co sdélit.
Vsichni se vyjadiuji, ze je to velmi dualezitd, ale narocna ¢innost. Pouze 2 z 15 hodnotitela
vidi v hodnoceni vice pozitiv, napt. ptilezitost vice pohovoftit davérné s pracovniky, nebo
zjisténi, ze ma dobré podiizené. Nebo moznost poznat vice své podiizené, jejich psychicky
stav. V pozitivnich odpovédich se projevuji prvky fizeni lidskych zdroji. pfistup k lidem
jako k lidskému kapitalu. Postoje jsou ovlivnény také vysledky hodnoceni, jak je s nimi
dale nakladano, tedy praktické dopady hodnoceni, coz je predmétem druhého dil¢iho cile.
Vice jak polovina dotazanych — 44 lidi, vysledky hodnoceni znaji a uvadi, Ze jsou to
predevsim cile, vzdélavani. Cile si vSichni stanovuji ve spolupraci s hodnotitelem, jsou
ptevazné v souladu s cili organizace, coz je vzhledem k vysledku ohledné informovanosti
piekvapivé zjisténi. Témer tietina dotazanych — 23 lidi tvrdi, ze vysledky z hodnoceni
nejsou, dalsich 19 dotazanych nevi.

Timto se dostavam k odpovédi na dalsi dil¢i cil a to zjistit, zda a jak hodnoceni
motivuje ¢i demotivuje pracovniky, nebo jak ovliviiuje pracovnika v jeho vykonnosti, ¢i
postojich, chovani. Zrozhovori vyplynul velky pfinos ve zpétné vazbé, kterd
Vv dotaznikovém Setfeni zaujala ¢tvrtou piicku. Prvni misto u 28 pracovniki ziskal piinos
hodnoceni v podobé motivace, zejména pochvaly za dobtfe odvedenou praci. I zde, jako u
nazorl na hodnoceni se projevil aspekt, ze dilezitou roli hraje divéra pracovnikll ve
vedeni, pak nasledné i diivéra v hodnoceni, tedy aby bylo pfinosné. Rovnéz se potvrdilo
tvrzeni nékterych autorti, Ze penize hraji urcitou ulohu v motivaci, ne vSak primarni.
Odmeény, finan¢ni ohodnoceni se misty objevuje v odpovédich, v jedné vice razantné
podané — hodnoceni mne nemotivuje, motivuje mne finan¢ni ohodnoceni. Co je
prekvapivé, dva informanti sdélili, ze je hodnoceni viibec nemotivuje, to, co je motivuje je
poslani organizace. Také dotaznikové Setfeni potvrdilo, ze pracovnici jsou motivovani

praci, tedy sluzbou klientim.

Potvrzuje se zde i teorie, Ze do socidlnich sluzeb vstupuji vysoce motivovani lidé.
Socialni sluzby, které se mnohdy potykaji s nelehkou ekonomickou situaci, motivuji své
pracovniky jinak — a to kulturou organizace a strategii organizace. Kulturu organizace
charakterizuji nejen normy, ale chovani, které se odrazi na vzajemnych vztazich. Ty jsou
dle vyzkumu vyraznym motivacnim ¢initelem pro vykonnost a také pro hodnoceni

pracovnikd. Na piedni pficky se tak dostaly vztahy v kolektivu, vztahy s nadiizenym, pak

I komunikace, zpétna vazba, ktera je nepostradatelna v komunikaci. Zajimavé zjisténi, ze
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také organizacni struktura, kde kazdy mé dané kompetence, odpovédnost za plnéni svych
povinnosti, smétuje k lepsi spolupréci a tim 1 lepsi vykonnosti.

Dalsi oblasti zkouméni byl samotny prabéh hodnoceni — jak vnimaji pracovnici
hodnoceni v organizaci z hlediska ¢etnosti, formy, obsahu - pfipravy? Bylo zjisténo, Ze cca
dv¢ tietiny pracovnikti — 57 lidi je hodnocena jedenkrat za rok. 15 lidi uvedlo, ze nékdy je
hodnoceno, nékdy ne, tedy jsou hodnoceni méné nez jedenkrat v roce, nepravidelné. Vibec
neni hodnoceno 6 lidi. Hodnoceni probiha na konci kalendainiho roku. To je také jeden
z davodi, jak uvadi v rozhovoru 1 ucastnik vyzkumu, pro¢ u né¢j nedochazi k hodnoceni
systematickému pravidelné alespon jednou za rok, jak je doporucovano V literatufe, a jak je
dano povinnosti dle wvnitinich pravidel organizace. Spravné nacasovani, individudlné
pfizplisobené manazerim, se nabizi jako doporuceni v teoretické Casti, tak v empirické.
Také, jak bylo zjisténo, 26 lidi nevyplnilo dotaznik, protoze hodnoceni se jich viibec
netykd. Tedy nejde pouze o 7 lidi v organizaci, ktefi nejsou hodnoceni. Jde vétSinou o
pracovniky ekonomického oddéleni, ¢i technicko—hospodaiské pracovniky, ktefi nepracuji
v piimé péci. Co je vSak dilezité, z vyzkumu vyplynulo to, ze pokud jsou tito pracovnici
pribézné hodnoceni, uz dochéazi k hodnoceni pracovnikii, aniz by si to uvédomovali. Je
ziejmé, ze zde dochazi k pojmovému nedorozuméni, kdy hodnoceni pracovnikl je
vniméno pouze jako to systematické, formalni. Nékterd ¢ast pracovnikd odpovidala i na
otazku mimotradného hodnoceni a to pouze 8 lidi. Nabizi se mi otazka, zda opravdu
k mimofadnému hodnoceni nedochazi, ¢i si to vibec pracovnici neuvédomuji? Vzhledem
K tomu, Ze pracovnici si hodnoceni pracovnikd spojuji pouze s hodnoticim pohovorem,
ktery je pisemné zdokumentovan, je dost pravdépodobné, Ze si neuvédomuji 1 jiné formy
hodnoceni, jakym mimotadné hodnoceni je. Organizace potada rizné akce, které se
zamé&fuji na zarazeni klientd do spoleCnosti. Pfitom se na tom hodné podili mnoho
pracovnikl sluzby, kterd akci pofada. Je s podivem, Ze pracovnici nedostavaji hodnoceni
Vv podobé zpétné vazby, ktera je minimalné piitomna v pisemné podobé — emailu
statutarniho zastupce, ktery také slovné hodnoti akci na poradach vedeni a pak
I na poradach tymovych v zafizeni. Je mozné, Zze neni problém na strané¢ informatora
(pfedavatele informace, zpétné vazby), ale na strané pfijemce, ktery si neuvédomuje, ze
dochazi pravé k hodnoceni. Stejné€ je to s pribéznym hodnocenim, ke kterému se vyjadiili
osloveni informanti v rozhovoru. Z dotaznikd mala ¢ast potvrzuje, ze prubézné hodnoceni
je pro hodnoceni pracovnikli nepostradatelné. A zde se ukazuje mozna problém, na ktery
poukazuji autofi Armstrong, ¢i Koubek — hodnoceni pracovnikll je zastaraly pojem — je

potteba nahliZet na hodnoceni komplexné, tedy jako na proces fizeni pracovniho vykonu.
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Nebo sta¢i, jak doporucuje Hronik, odstranit problém spjaty s vnimanim hodnoceni
pracovniki. Co se tyce obsahu hodnoceni, pracovnici nejsou upln€ informovani, co a jak
bude hodnoceno, coz je zasadni predpoklad efektivity hodnoceni pracovnikd. Také to, ze
kazdy pracovnik pottebuje individudlni pfistup v informovanosti, kde jsou zohlednéné jeho
védomosti, schopnosti, vlastnosti, zkuSenosti. Tedy prace s lidskymi zdroji. Co se tyce
ptipravy, 34 lidi z 86 se viibec na hodnoceni nepfipravuje. Pfitom z téch, kteti odpovidali
kladnég, se ptipravuje formou vyplnéni dotazniki — 32 respondentt. S vysledky hodnoceni
je pracovano Castecné, Cast pracovnikl ani nevi, jak je s nimi nakladano. Tedy dalsi
moznost, pro¢ pracovnici vnimaji hodnoceni pracovnikl negativné.

Kdyz zminuji efektivitu hodnoceni, nabizi se mi zde n¢kolik uvah. K tomu, aby
hodnoceni bylo efektivni, je nutné Skoleni hodnotitelll. Jak bylo feeno a také zjiSténo,
vedouci je vzorem, nositelem hodnot, které se v rimci organizace projevi chovanim — je
vSak potfeba mit ndhled, ktery prameni z védomosti a zkuSenosti. Pravé jednou z oblasti
byla otazka zjistit, jak vnimaji hodnoceni pracovnikl samotni hodnotitelé. Bylo zjisténo, ze
pro mnohé¢ je to velmi odpovédna a ¢asoveé naro¢nd ¢innost, pro nékteré stres a povinnost.
Pokud pievazna ¢ast hodnotiteli neni v oblasti hodnoceni pracovnikti fadné¢ proskolena,
pak nelze oCekavat, Zze hodnoceni pracovnici budou této oblasti rozumét. Potom k tomu
mohou zaujimat i postoj, o kterém svéd¢i jak negativni vyjadieni nékolika lidi v dotazniku,
tak 1 naptiklad to, Ze k pfipominkam na hodnoceni se nevyjadfila vice jak polovina
dotdzanych pracovniki. Co Ize z toho usoudit? Mozné spokojenost, jak tvrdi tito lidé, ale
také neznalost, Ze se daji v&ci zménit. Jedna odvaznid odpovéd znéla — doporucuji
hodnoceni zru$it. To by bylo dle mého ndzoru Skoda. Protoze hodnoceni pracovnikl je
neodmyslitelnd personalni aktivita, kterou potiebuje pro sviij rozvoj a rist cela organizace
od top managementu pocinaje fadovymi pracovniky konce. Co s tim Ize udélat? Napada
mne pravé moznost zmény nazoru, postoje, o které se zminuji v teoretické ¢asti — neni to
jednoduché, ale je to mozZné. Jde hlavné o zkuSenost, kterou zaZziji, ale 1 o pochopeni. Zde
mohou pomoci riizné formy komunikace, objasnéni vysvétlovani. S tim 1 souvislost uvadét
vysledky hodnoceni do praxe tak, aby o nich hodnoceni pracovnici védéli. Také
U hodnotitelti uplatnéni metod, nebo uvédomeéni si, Ze metody pouzivam, tedy, ze je zndm.
Metody, které se vyuzivaji moznd dostaCuji, ale je otazka, zda by pomohla metoda
vicezdrojového hodnoceni, kterou zminovali a doporucovali néktetfi ucastnici vyzkumu.
Pak samotné prohlédnuti mlze vedouci motivovat a upevnit jejich sebevédomi v tom
kladném slova smyslu, Ze hodnoti dobfe a scilem — posilit své spolupracovniky

a podfizené, aby pracovali stale radi s vyhledem na vizi, poslani a cile organizace. Také
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dal$i uvaha, kterd prameni jak ze zahrani¢nich zdrojh, tak z ndvrhli pracovnikli — a to
zjednoduseni systému, nebo nastaveni hodnoceni dle sluzeb, individudlni.To by bylo vSak
pfedmétem jiné diskuse. Moznym voditkem by mohly byt odpovédi z vyzkumu, které
hodnotitelé doporucuji zejména propojit hodnoceni s odménovanim, zapracovat vysledky
Z hodnoceni do dalsiho rozvoje, poskytovat zpétnou vazbu ihned a pii fizeni dbat

na kontrolu a daslednost.
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ZAVER
Tato prace se zabyvala problematikou hodnoceni pracovnikti v Charit¢ Uhersky Brod.

Prvni ¢ast prace se zabyvala teoretickymi vychodisky, které tvofi podklad pro
vyzkumnou ¢ast. Tedy to, co se vztahuje k hlavnimu cili prace — zjistit, jak pracovnici
vnimaji soucasny systém hodnoceni pracovniki v Charité Uhersky Brod. Pfitom jsem
pouzila metody syntézy, analyzy, kompilace komparace, kdy sbirdm poznatky rtznych
odbornikd z oblasti HR, také autort jak ¢eskych, tak zahrani¢nich.

V prvni kapitole byly popsany pojmy fizeni lidskych zdroji, lidsky kapital, lidské
zdroje, manazerské funkce, socidlni sluzby, standardy kvality obsahujici pozadavek na

hodnoceni pracovniki.

Druha kapitola se vénovala fizeni pracovniho vykonu, které se k hodnoceni pracovniki
vztahuje, cilem bylo objasnit tuto problematiku, kterd vede €asto k nepochopeni zakladnich
pojmti.

Samotné téma hodnoceni pracovnikli, formy, metody, kritéria a také postoje
pracovniki k hodnoceni, v€etné¢ novych pohledi na hodnoceni pracovnikill, které nabizi

zahrani¢ni zdroje popisovala kapitola treti.

Empirickou cast otevira kapitola ¢tvrta, ktera méla za cil blize predstavit zkoumanou

organizaci, Charitu Uhersky Brod.

Vyzkumna Cast této prace se zabyvala otazkou vnimani soucasného systému hodnoceni
pracovniki z pohledu jak hodnocenych, tak hodnotiteli. Z hlavniho cile — zjistit, jak
vnimaji pracovnici soucasny systém hodnoceni pracovniki v Charit¢ Uhersky Brod jsem
kvili obecnému a obtizné méfitelnému cili specifikovala nasledujici cile dilci: zjistit a
objasnit postoje pracovnikli na hodnoceni pracovnikii a to jak hodnocenych, tak
hodnotitelt, s tim spojenou pozitivni ¢i negativni zkuSenost, zjistit a popsat v ¢em spatiuje
hodnoceny a hodnotitel vyznam hodnoceni a co ocekdva od hodnoceni, zjistit, jak se
hodnoceni promita do praxe — prakticky dopad hodnoceni, zjistit, jakym zpiisobem probiha
hodnoceni v organizaci, zjistit, zda a jak hodnoceni motivuje ¢i demotivuje pracovniky
nebo jak ovliviiuje pracovnika v jeho vykonnosti, ¢i postojich, chovani.

Pro ziskani informaci k néslednému zpracovani dat mi poslouzila jak kvalitativni, tak

kvantitativni metoda vyzkumu, technika polostrukturovaného rozhovoru a dotazniku.

Dle mého nazoru se mi vySe uvedené cile podafilo naplnit, pouze na otevienou otazku
co od hodnoceni pracovnici ocekavaji, se mi dostalo mén¢ odpovédi, nez jsem ocekavala.

Pracovnici nevédéli, jak reagovat. Lze si jejich reakci vysvétlit 1 tim, Ze nad timto tématem
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nepfemysli, nebo nevi, co si pod tim ocekavanim maji predstavit. To také vypovida
0 postoji, ktery k hodnoceni zaujimaji. Je to m.j. dano tim, Ze nemaji dostatek informaci.
Pak v kolobéhu pracovnich ukoli a povinnosti jim ani nezbyva cas pfemyslet nad
hodnocenim, které vnimaji jako jednoro¢ni povinnost, jak ukazal vyzkum.

Ocekéavani je vSak mozné rozkliCovat v jiné odpovédi na otazku, co vnimaji v
hodnoceni jako nejdulezitéjsi. Oc¢ekavaji, ze hodnoceni se bude odehravat v divéie, bude

pravdivé a oteviené.

Co se tyce pribéhu hodnoceni, vétSina pracovnikii je hodnocena systematicky
jedenkrat v roce, ne€ktefi pracovnici nejsou takto hodnoceni vibec. Pokud je hodnoceni
realizovano, pfedchazi mu u vice jak poloviny dotdzanych piiprava, ktera spociva
piedevsim ve vyplnéni formulare. Jak uz jsem vySe zminila, bylo zji§téno, Ze pracovnici
nejsou ohledné zptsobu a obsahu hodnoceni doptedu zcela informovani. Dle vysledki
vyzkumu se hodnoceni citi pti hodnoceni celkem piijemné, pouze mala ¢ast vypovidala, ze
se neciti piijemné. To, co velmi ovliviluje vnimani hodnoceni z pohledu jak hodnotitelt,
tak hodnocenych, je vzajemny vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym, otevienost,
pravdivost, divéra. Podobné vztahy v tymu, k vedoucimu, motivace, ovlivituji vykonnost.
Témet vSichni hodnotitelé vnimaji hodnoceni jako diilezity nastroj, ktery je vSak velmi
¢asove narocny, vyzaduje vice ¢asu na piipravu a velkou odpovédnost.

Pracovnici uvadi, Ze vysledky se nepromitaji do praxe. Aby bylo hodnoceni efektivni,
doporucuji vice provazat systétm s finanénimi odménami a s rozvojem pracovnika.
PoZaduji vice propracovany systém, ktery je vSem srozumitelny, vSichni jsou piedem
informovani.

V ramci této prace jsem si nekladla za cil identifikovat slabé a silné stranky hodnocenti,
nebo doporuceni, jak dosdhnout zmény k lepSimu vnimani systému hodnoceni. To nakonec
samotné vyplyva z odpovédi respondentl, ktefi nejsou zcela spokojeni se soucasnym
systémem. Navrhuji celkové systém co nejvice zjednodusit a pfitom najit na n¢j €as. V
ojediné€lych ptipadech hodnoceni zrusit, mysli se tim samoziejmé systematické hodnoceni.
V prvni fad¢€ je nutné dle mého ndzoru, jak nakonec tvrdi 1 spousta autorii - vedouci, tedy
hodnotitele proskolit, aby mohli oni sami podédvat jasné informace ohledné¢ hodnoceni
pracovnikil. V této souvislosti vice provdzat hodnoceni s odménovanim, rozvojem, tak aby
bylo v souladu s organizacni triddou, tedy propojit s cili organizace, jak o tom hovoii

Frantisek Hronik.

V zavéru se potvrdily teorie, které kladou dliraz v hodnoceni pracovnikid na

informovanost hodnocenych, provazanost cilt s cily organizace a Skoleni hodnotitelii. Také
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tvrzeni nékterych odbornikil ze zahranici, fediteld a HR manazert, ktefi vidi v hodnoceni
pracovnikii spoustu casu, ktery nemusi pak odpovidat kyzenému vysledku, efektivité
spocivajici v motivovanych a vykonnych pracovnicich. J4 osobné davam za pravdu obéma
stranam — tedy zjednodusit systematické hodnoceni co se tyce obsahu, ale na druhou stranu
nepodcenit pfipravu, kterd je dualezita. A pak doporuCeni dle jiného autora —
individualizovat systém podle potfeb manazera, tedy vedouciho a jeho tymu. K tomu je
potieba vicestranné komunikace a také pouzivani novych technologii. Tato prace by pak
mohla slouzit jako podklad k diskusim pro zavedeni nového, funkéniho systému hodnoceni

pracovnikai.

—130 -



SEZNAM LITERATURY

ARMSTRONG, Michael. 2002. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada. ISBN 80- 247-
0469-2.

ARMSTRONG, Michael. 2007. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy:
Praha: Grada publishing. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael. 2011. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha:
Grada Publishing.

ARMSTRONG, Michael a Steven TAYLOR.2015. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-9883-7

ARONOVA, Klara a Lenka DEVEROVA. 2008. AGNES. ISBN 978-80-903696-3-4.
Dostupné z: http://texty.agnes.cz/data/text/2/2-text.pdf

ARTHUR, Diane. 2010. 70 tipti pro hodnoceni. Praha: Grada Publishing ISBN,
8024729377, 9788024729374.

ASHDOWN, Linda. 2014. Performance management. London: Kogan Page. ISBN 978 0
7494 6997 9

BALABAN, Milos. 2007. Vojenské rozhledy. Praha : Avis. ISSN 1210-3292

BARTONKOVA, Hana, 2010. Firemni vzdé&lavani. Praha: Grada. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-2914-5.

BASTECKA, Bohumila. 2006. Supervize a snaha pohlédnout na sebe svyma o¢ima.
Sociélni prace/Socialna praca, €. 3, s. 15-18. ISSN 1213-6204

BECKER, B.E., HUSELID, M.A. a D. ULRICH. 2001. The HR Scorecard: Linking
People, Strategy and Perforrnance. Harvard Business School Press. ISBN 1-57851-136-4

BEDNAR, Martin. 2008. Personalni standardy a profesni rozvoj zaméstnanct. Socialni
prace/Sociadlna praca 4/2008. Brno: ASVSP. ISSN 1212-6204

BEDNAR, Martin. 2012. Kvalita v socialnich sluzbach. Olomouc: Univerzita Palackého
Olomouc. ISBN 970-80-244-3063-0

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY.1994. Psychologie a sociologie v ¥izeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidlu podniku: vysokoskolska ucebnice pro studujici
Vysoké Skoly ekonomické v Praze 1 studujici ekonomickych fakult jinych vysokych skol.
Praha: Prospektrum. ISBN 80-7175-010-7.

BERGEROVA, Marcela. 2013. Rizeni neziskovych organizaci. Praha: Vy3si odborna
Skola socidln€ pravni Praha. ISBN 978-80-87779-05-7

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2. rozsifené vyd.
Praha: Management Press, 2002, 586 s. ISBN 80-7261-064-3.

BELOHLAVEK, Frantigek. 2009. Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-2313-6.

BELOHLAVEK, Frantigek. 2005.Jak fidit a vést lidi: testy, piipadové studie, styly fizent,
motivace a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books. ISBN 8025105059.

BELOHLAVEK, Frantigek. 1996. Organiza¢ni chovani. Olomouc: Rubico. ISBN 80-
85839-09-1.

-131-



BOCAROVA, Zdena a JERSAKOVA Véclava. 2008. Manazefi jsou vzorem. Hospodaiské
noviny IHNED. [online] [cit. 2019-01-10]. ISNN 1213-7693. Dostupné z:
https://archiv.ihned.cz/c1-23468220-manazeri-jSou-vzorem

BORUVKOVA, Jana. 2013. Zaklady statistiky — dotaznikové Setfeni. Jihlava: Vysoka
skola polytechnicka Jihlava. ISBN 978-80-87035-80-1

BRANHAM, Leigh. 2004. Jak si udrzet nejlepsi zaméstnance. Brno: Computer Press.
ISBN: 8025102238

BROOKS Ian. 2003. Firemni kultura jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani-Brno:
Computer Press. ISBN 80-7226-763-9

BUJNA, Tomas. 2013. Jak se maji k sob¢ motivace a penize. In: blog.tcbs [online]. 1. fijna
2013 [cit.

2018-11-19]. Dostupné z: https://www.tcbs.cz/cs/blog/jak-se-k-sobe-maji-motivace-a-
penize/

BYARS, Lloyd. RUE, Leslie. 1987. Human Resource management. Irwin. ISBN
9780256036305

CALDWELL, Raymond. 2004. Rhetoric, facts and self - fulfilling prophecies: exploring
practitioners’ perceptions of progress in implementing HRM

Industrial Relations Journal 35:3 [online] [cit. 2019-02-11] ISSN 0019-8692. Dostupné z:
http://www.bbk.ac.uk/orgpsych/staff/academics/caldwell/CaldwellIndustrialRelationsJourn
al2004.pdf

CEJTHAMR, Véclav, DEDINA, Jifi. 2010. Management a organizaéni chovéni. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-3348-

CIMBALNIKOVA, Lenka. 2004. MANAGEMENT Studijni text pro distanéni studium.
ISBN 80-244-0893-7

CUNNINGHAM, Lilien. 2015. In big move, Accenture will get rid of annual performance
reviews and rankings

In: The Washington post [online].21.¢ervence 2015 [cit. 2019-01-29]. Dostupné z:
https://www.washingtonpost.com/news/on-leadership/wp/2015/07/21/in-big-move-
accenture-will-get-rid-of-annual-performance-reviews-and-
rankings/?noredirect=on&utm_term=.9c78b858293¢

CAMSKY, P., KRUTILOVA D., SEMBDNER J. 2011. Socialni sluzby v CR v teorii a
praxi. Praha: Portal. ISBN 978-80-262-0027-7

CERVENY, Karel. 2017. Hodnoceni pracovniki ni¢im nenahradite. In: Technicky tydenik
[online]. 22. kvétna 2017 [cit. 2019-01-31]. Dostupné z:
https://www.technickytydenik.cz/rubriky/serialy/predpoklady-uspesnych-
inovaci/hodnoceni-zamestnancu-nicim-nenahradite_40665.html

DEAL Terence, KENNEDY Allan. 1982. Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life. Reading: Addison-Wesley. ISBN 0-201-10277-3

DE NISI, S. Angelo. 2000. Performance Appraisal and Performance Management: A
Multilevel Analysis. In: KLEIN, Katherine, KOZLOWSKI, Steve. 2000. [online].
Multilevel Theory, Research, and Methods in Organizations: Foundations, Extensions, and
New Directions. San Francisco, CA: Jossey-Bass. [cit. 17.01.2019]. Dostupné z:
www.tamu.edu/faculty/payne/.../DeNisi%202000.pdf

-132 -



DEDINA J.; ODCHAZEL J., 2008. Management a moderni organizovéni firmy. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-2149-1.

DISMAN, Miroslav. 2011. Jak se vyrabi sociologicka znalost: ptirucka pro uzivatele.
Praha: Karolinum- ISBN 978-802-4619-668.

DUDA, Jifi. 2008. Rizeni lidskych zdroji. 1.vyd. Praha: Key Publishing. ISBN 80-
870-7189-2

DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. 2008. Management. Integrace tvrdych a mékkych
prvku fizeni. 1. vyd. Praha: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-003-4

DVORACEK, Martin. 2007. in: blog idnes.cz cz [online]. 29. ledna 2007 [cit.

2019-02-12]. Dostupné z: https://www.idnes.cz/finance/prace-a-podnikani/jak-se-pozna-
dobry-sef.A070126_152254 firmy rady vra

DVORAKOVA, Zuzana, a kol. 2007. Management lidskych zdrojii. Praha: C.H.Beck
2007. ISBN 978-80-7179-893-4

FIALA, Roman. 2009. Zéklady managementu. Jihlava: Vysoka Skola polytechnickd. ISBN
978-80-87035-24-5

FINK, L. LONGENECKER, C. 1999. [online]. Creating Effective Performance
Appraisals. Industrial Management 41(5), 18-23. [cit. 14.02.2019]. Dostupné z:
www.csun.edu/~bjc20362/longemecker-fink.pdf

FISHER, Roman. 2014. Procesni fizeni pro manaZzery: Jak zafidit, aby lidé v&d¢li, chtéli,
uméli a mohli. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-5038-5

FLETCHER, Clive. 2001. Performance appraisal and management: The developing
research agenda. In: Journal of Occupational and Organizational Psychology, 74, 473-487.
ISSN 0963-1798

FORSYTH, Patrick. 2009. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-2128-6.

GAVORA, Peter. 2006. Sprievodca metodologiou kvalitativneho vyskumu. Bratislava:
Regent. ISBN 80-88904-46-3.

GLENDINNING, P. 2012. [online]. Performance Management: Pariah or Messiah. Public
Personnel Management 1(43), 25-57. [cit. 26.12.2018]. Dostupné z wWww:
http://ppm.sagepub.com/content/43/1/25.full.pdf+html

http://www.cimaglobal.com/documents/importeddocuments/tech mag strateqy mapping
marchQ7.pdf

GRIFFIN, Ricky. MOORHEAD Gregory. 2003. Organizational Behavior Boston:
Houghton Mifflin. ISBN 978-0- 618-3058-72

HAJEK, Martin. 2015. Podrobngji hodnoceni pracovnika z vice pohledi nemusi byt lepsi.
In: Vedeme. cz [online]. 23. dubna 2015. [cit. 2019-01-30] Dostupné z:
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html

HARTL, P., HARTLOVA, H. 2000. Psychologicky slovnik. Praha: Portal. ISBN: 80-7178-
303-X

HAVRDOVA, Zuzana a kol. (2011). Organizaéni kultura v socialnich sluzbach jako
predmét
vyzkumu. Praha: FHS UK 2011

—133 -



HAVRDOVA, Zuzana. 1999. Kompetence v praxi socialni prace. Praha: Osmium. ISBN
80-902081-8-5.

HAVRDOVA, Zuzana a Martin HAJNY. 2008. Prakticka supervize: privodce supervizi
pro

zacinajici supervizory, manazery a prijemce supervize. Praha: Galén. ISBN 978-80-7262-
532-1

HAYESOVA, Nicky. 2009. Zaklady sociélni psychologie. Praha : Portal. ISBN 978-80-
7367-639-1

HENDL, Jan. 1997. Metodologick4 triangulace v empirickém vyzkumu. Cs.
kinantropologie 1. Ro¢. 1997, ¢is. 2, s. 75-88.

HENDL, Jan. 2016. Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, metody a aplikace. 4., aktualiz.
vyd. Praha: Portal. ISBN 978-80-262-0982-9.

HRONIK, Frantisek. 2006. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada.

ISBN 8024714582.

HRONIK, Frantisek. 2007. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Praha: Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-1457-8.

HOLMEROVA, Iva. 1995. Kvalita pé&e o stare ob&any, standardy geriatrickych pracovist.
Praha : Institut postgradualniho vzdélavani 1ékari. ISBN neuvedeno.

HORVATHOVA, P., BLAHA, J., COPIKOVA, A. 2016. Rizeni lidskych zdroji
nové trendy Praha : Management Press. ISBN 978-80-7261-430-1

JANECKOVA, Kvéta. 2006. Zavedeni manaZerské supervize ptispélo k efektivnéjsimu
fizeni. Socialni prace/Socidlna praca, €. 3, s. 11 -13. ISSN: 1213-6204

JANISOVA, Dana, KRIVANEK Mirko. 2013. Velka kniha o fizeni firmy: Praktické
postupy pro Uspésné rozvoj organizace. Praha: Grada Publisshing. ISBN 978-20-247-4337-
0

JERSAKOVA, Vendy. 2015. Hodnoceni pracovniho vykonu — co s tim.In: HR kavarna
[online]. 29. ledna 2015 [cit. 2019-01-11]. Dostupné z:
http://www.hrkavarna.cz/tema/soucasne-trendy-v-hr/hodnoceni-pracovniho-vykonu-
zamestnancu-co-s-nim/#. XEr3rvVVKiM

KASPAROVA, Eva. 2006. Optimalné formované organizaéni kultura posiluje motivaci
pracovnikil. Socidlni prace/Socidlni praca. ro€. 2006, €. 3, stranky 3-6. ISSN 1213- 6204.

KERKOVSKY, M. VYKYPEL, O. 2002. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. Praha, C.H.
Beck. ISBN 80-7179-578-X

KOCIANOVA, Renata. 2010. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-2497-3.

Kocianova, R. (2007). Personalni fizeni. Praha: Mowshe.

KOHOUTEK, Rudolf. 1999. Psychologie zdravi pro ucitele a vychovatele. Brno:
Psychologicky ustav AV CR, Ucitelé a zdravi, ¢. 2. ISBN 80-902653-2-4

KOLEKTIV AUTORU. 2008. (viz jednotlivé kapitoly publikace). Standardy kvality
socialnich sluzeb — vykladovy sbornik pro poskytovatele — Vystupy z tématickych
diskusnich setkani a prace odbornych tymu pro jednotlivé oblasti Standarda kvality
socialnich sluzeb. Praha : MPSV a ESF. Dostupné z:

~ 134 -



https://www.mpsv.cz/files/clanky/5966/4 vykladovy sbornik.pdf

KOTLER, Philip. 1998. Marketing, management: analyza, planovani, vyuziti a kontrola.
Praha: Grada. ISBN 8071696005

KOUBEK, Josef. 2004. Rizeni pracovnich vykont. Praha: Management Pres. ISBN 80-
7261-116-X

KOUBEK, Josef. 2011. Personalni prace v malych a stfednich firméach. Praha: Grada
Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-3823-6

KOUBEK, Josef. 2015. Rizeni lidskych zdrojd. 5. vyd. Praha: Management Press. ISBN
978-80-7261-288-8

KOUBEK, Ladislav. 2013. Psychologie v tizeni lidskych zdroju. Brno: Masarykova
univerzita. ISBN 978-80-210-6384-6

KRUMMACKEROVA, Pavla. 2011. V ¢em spoéiva pfinos a aktualnost "tfistaSedesatky"?.
Human Resources Management, ro€. 7, €. 1, s. 40. MK CR 16264, ISSN 1801-4690

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY R. 2004 Manazerské kompetence:
Zpusobilosti vyjime¢nych manaZerti ISBN 80-247-0698-9

KUCEROVA, Dagmar. 2012. Ohodnod'te na konci roku své zaméstnance a posilite tak
jejich pracovni motivaci. In: Podnikatel. [online]. 19. listopadu

2012 [cit. 2019-02-15] Dostupné z: https://www.podnikatel.cz/clanky/ohodnotte-na-konci-
roku-sve-zamestnance-posilite-tak-jejich-pracovni-motivaci/

LUKASOVA, Ruizena. 2010. Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-2951-0

LUKASOVA, Ruizena a Ivan NOVY a kol. 2004. Organizaéni kultura: od sdilenych
hodnot a cilt k vyS$si vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing a.s. ISBN 80-247-
0648-2

MALIK, Ivan. 2010. Absence zpétné vazby pfi poskytovani socidlniho poradenstvi jako
jedno z rizik vzniku syndromu vyhoteni. In: SMUTEK, Martin, Friedrich W.

SIEBEL, Zuzana TRUHLAROVA (eds.). VII. Hradecké dny socidlni prace - Rizika
socialni prace, Hradec Kralové 1. - 2. fijna 2010: sbornik pfispévkia konference [online].
Hradec Kralové, Gaudeamus [cit. 2019-01-19]. Dostupné z:
http://www.prohuman.sk/files/2010_sbornik_ UHK_Rizika_socialni_prace.pdf

MARTINES, Nicole. 2017. Performance appraisal meets vs. exceeds. In: Bizfluent
[online]. 26. zati 2017 [cit. 2019-01-27]

MARTINOVICOVA, D., KONECNY, M. a VAVRINA, J. 2014. Uvod do podnikové
ekonomiky. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-5316-4

MATOUSEK, Oldfich. 2007. Socialni sluby : legislativa, ekonomika, planovani,
hodnoceni. Praha : Portal. ISBN 978-80-7367-310-9

MAYHEW, Ruy. 2018. Definition of a performance appraisal system. In: Bizfluent
[online]. 23. srpna 2018 [cit. 2019-01-25]. Dostupné z: https://bizfluent.com/about-
5386878-definition-performance-appraisal-system

MAZAK Eduard. 2010. Firemni kultura a etické kodexy. Praha.. Bankovni institut vysoka
Skola. ISBN. 978-80-7265-075-0.

MIKULASTIK, Milan. 2007. ManaZerské psychologie. Praha: Grada. ISBN
978-80-247-1349-6

—135-



MILKOVICH, George T., BOUDREAU, John W. 1993. Rizeni lidskych zdrojt. Praha:
Grada. ISBN 80-85623-2

MIOVSKY, Michal. 2006. Kvalitativni piistup a metody v psychologickém
vyzkumu. Praha: Grada Publishing. a.s. ISBN 80-247-1362-4

MINISTERSTVO PRACE A SOCIALNICH VECI. [online]. ©2013-2019 [cit.
2019-02-11]. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/

MPSV. 2003. Standardy kvality socidlnich sluzeb, Privodce poskytovatele. Praha: MPSV.
ISBN 80 — 86552 — 66 - 7

MOSELEY, James L. a Joan Conway DESSINGER, ed. 2010. Handbook of improving
performance in the workplace. Volume three, Measurement and evaluation. San Francisco:
Pfeiffer ; [Silver Spring],. Pfeiffer essential resources for training and HR professionals.
ISBN 978-0-470-19067-8.

NACHTIGALOVA, Lucie. 2009. Hodnoceni nemé byt trestem. HR Management, zaii-
fijen 2009, roc. 5, €. 5, s. 36-38. ISSN 1801-4690

NAKONECNY, Milan. 2004. Socialni psychologie. Praha: Academia. ISBN 80-200-0690-
7

PAUKNEROVA, Daniela a kolektiv. 2012. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3809-3PILAROVA, Irena. 2008. Jak efektivné

hodnotit zameéstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada Publishing, a. s. ISBN
978-80-247-2042-5.

PILAROVA, Irena. 2016. Leadership & management development
role, ulohy a kompetence managera a lidrd. Praha : Grada. ISBN: 978-80-247-5721-6

PLAMINEK, Ji#i. 2009.Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. Praha: Grada Publishing, a.s.
ISBN 978-80-247-2796-7

PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J., Pedagogicky slovnik. 6. vyd. Praha: Portal,
2009. 400 s. ISBN 978-80-7367-647-6

REICHEL, Jifi. 2009. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumi. Praha: Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-3006-6

REITMAYEROVA, Eva. 2007. Cilena zpétna vazba: Metody pro vedouci skupin a uéitele.
Praha: Portal. ISBN 978-80-7367-317-8

RYCHTARIKOVA, Yveta. 2008 Kritikou a pochvalou k vy$si motivaci zaméstnanci. 1.
Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978- 80-247-2100-2.

SHAFER, Robert. 2011. Demand better results and get them. In: Harward business
review[online]. Bfezen — duben 1991 [cit. 2018-12-23]. Dostupné z:
https://hbr.org/1991/03/demand-better-results-and-get-them

SCHEIN, E. (2004) Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey Bass
ISBN 0-7879-6845-5

STRAUSS, Anselm L. a Juliet M. CORBIN. Zdklady kvalitativniho vyzkumu : postupy a
techniky metody zakotvené teorie. Translated by Stanislav Jezek. Vyd. 1. Brno: Sdruzeni
Podané ruce, 1999. vi, 196. ISBN 808583460X.

STRIZOVA, Vlasta. 2001. ManaZerska komunikace. Praha: VSE v Praze Nakladatelstvi
Oeconomica. ISBN 80-245-0174-0.

—136 -



STYBLO, Jiti. 2016. Rizeni lidskych zdroji. In: Kolektiv autorti. Abeceda personalistiky.
Olomouc: Anag. s. 11- 83. ISBN 978-80-7554-003-4

STYBLO, Jiti. 2016. Rizeni pracovniho vykonu a firemni vykonnosti. In: kolektiv autord.
Abeceda personalistiky. Olomouc: Anag. s. 133-182. ISBN 978-80-7554-003-4

SOUCEK, Zdeng&k. 2003. Usp&iné zavadéni strategického fizeni firmy. Praha, Professional
Publishing. ISBN 80-86419-47-9

SVOBODA, Radek. nedatovano. Je hodnoceni pracovnikli uz prekonané? In: Trexima.
[online]. Nedatovano [cit. 2019-02-15]. Dostupné z: https://www.trexima.cz/aktualita/je-
hodnoceni-zamestnancu-uz-prekonané

SIKYR, Martin. 2016. Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha: Grada
Publishing. a.s. ISBN 970-80-271-9528-2

SMID, Ludék. 1985. Mezilidské vztahy v Zivoté a na pracovisti. Praha: Ustiedni kulturni

STIKAR, Jiii a kol. 2003. Psychologie ve svéte prace. Univerzita Karlova. Karolinum.
ISBN. 80-246-0448-5

SULER, Oldfich. 1995. Manazerské techniky. Olomouc: Rubico ISBN 80- 85839-06-7.

SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA. 2007. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych
védach. Praha: Portal. ISBN 978-80-7367-313-0.

TAYLOR, Steven. 2005. Communication for Business: A Practical Approach. Pearson
Education. ISBN 0 273 68765 4

TOMASOVA, Veronika. 2018. HR trendy a co dal. In: Surposefly [online]. 9. ledna 2018
[cit. 25.01.2019] Dostupné z: https://www.purposefly.com/blog/frank-journal/hr-trendy-
2018/

ULEHLA, Ivan. 2007. Uméni pomahat. Praha: Slon. ISBN 978-80-86429-36-6

URBAN, Jan. 2010. Metody a nastroje hodnoceni. In: blog.mzdovapraxe.cz [online]. 15.
ledna 2019 [cit.2019-02-12]. Dostupné z:
http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d28617v35768-metody-a-nastroje-
hodnoceni/?search_query=%24index%3D1116&order_by=&order_dir=&type=&search_re
sults_page=1

URBAN, Jan. 2017. Hodnoceni zaméstnacti, jeho druhy, nastroje a predavani. Mzdova
praxe [online] 10(1) [cit. 2019-02-12] .ISSN 0032-6208. Dostupné z:
http://www.mzdovapraxe.cz/dokument/nahled-dokumentu/doc-d56610v68951p1-
hodnoceni-zamestnancu-jeho-druhy-nastroje-a-predavani

URBAN, Jan. 2017. Motivace a odménovani pracovnikii: co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikl dostali to nejlepsi. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-00227-3

VAGNEROVA, Marie. 2004. Zaklady psychologie. Praha: Nakladatelstvi Karolinum.
ISBN 80-246-0841-3

VAVERCAKOVA, Marta. 2012. Socialna praca z pohl'adu manazmentu. In: JANEBOVA,
Radka (eds.). Spoluprace v socidlni praci : sbornik z konference IX. Hradecké dny socidlni
prace Hradec Kralové 21. az 22. zati 2012. : sbornik ptispévkl konference [online].
Hradec Kralové, Gaudeamus [cit. 2017-02-11]. Dostupné z:

Hradec Kralové: Gaudeamus, 2013. 533 s. ISBN 978-80-7435-259-1. Dostupné z:
https://www.prohuman.sk/files/Spoluprace_v_socialni_praci.pdf

~137-


https://katalog.vsb.cz/authorities/6200
https://katalog.vsb.cz/authorities/6200

VAVERCAKOVA, M a GERGELOVA L. 2010. Vzdélavanie a rozvoj zamestnancov. In:
SMUTEK, Martin, Friedrich W.

SIEBEL, Zuzana TRUHLAROVA (eds.). VIL. Hradecké dny sociélni prace - Rizika
socialni prace, Hradec Kralové 1. - 2. fijna 2010: sbornik ptispévkl konference [online].
Hradec Kralové, Gaudeamus [cit. 2017-02-11]. Dostupné z:
http://www.prohuman.sk/files/2010_sbornik_ UHK_Rizika_socialni_prace.pdf

VEISOVA, Eva. Moznosti a disledky kombinace metod v sociologickém vyzkumu se
zietelem na metody focus groups a internetového vyzkumu. Praha, 2009. Disertacni prace.
Fakulta socidlnich véd Univerzity Karlovy — Institut sociologickych studii.

VLCKOVA, Katefina. 2011. Smigeny vyzkum: Jedna se o nové a zavazné téma? In T.
Janik, P. Knecht, & S. Sebestova (Eds.), Smiseny design v pedagogickém vyzkumu:
Sbornik piispévki z 19. vyroéni konference Ceské asociace pedagogického vyzkumu (s.
1-6). Brno: Masarykova univerzita. Dostupné z:
http://www.ped.muni.cz/capv2011/sbornikprispevku/vickova.p

VODAK, Josef, KUCHARCIKOVA Alzbeta. 2011. Efektivni vzdélavani zamé&stnanc.
Praha: GradaPublishing. ISNB 978-80-247-3651-8

VYSUSIL, Jiii. 1996. Zaklady managementu. Praha: HZ. ISBN 80-86009-00-9

Vyhlaska €. 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni zadkona o socialnich

sluzbéch, ve znéni pozdé¢jsich predpisi.

WAGNEROVA, Irena. 2008. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha : Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-2361-7

WHITMORE, John. 2004. Koucovani. Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti. Praha:
Management press. ISBN 80-7261-101-1.

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ve znéni pozd¢jsich predpisi

ZACEK, Vladimir. 2009. Management podniku. Praha: Ceska technika - nakladatelstvi
CVUT. ISBN 978-80-01-04370-7.

ZAKAVEC, Jakub. 2015. Hodnoceni zamé&stnanct. Socialni sluzby, €.6-7, s. 34-35. ISSN:
1803-7348

ZAKAVEC, Jakub. 2015. Hodnoceni zamé&stnanct. Socialni sluzby, €. 1, s. 30-31. ISSN:
1803-7348

Ostatni zdroje:

Rizeni podle cilti - MBO (Management by Objectives). In: ManagementMania.com
[online]. Wilmington (DE) 2011-2019, 05.11.2015 [cit. 21.01.2019]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rizeni-podle-cilu

http://www.personalista.com/zpravy/proc-lide-meni-praci-penize-jsou-az-na-poslednim-
miste-ukazal-pruzkum.html

https://www.shrm.org/about-shrm/press-room/press-releases/Pages/2014-Performance-
Management-News-Release.aspx

https://www.shrm.org/ResourcesAndTools/hr-topics/behavioral-competencies/Pages/3-
Direct-Ways-to-Determine-Competency-Proficiency-in-HR-Staff-Candidates-Yourself-

.aspXx

—138 -


http://www.prohuman.sk/files/2010_sbornik_UHK_Rizika_socialni_prace.pdf
http://www.ped.muni.cz/capv2011/sbornikprispevku/vlckova.p

Studium psychologie. Postoje, slozky postojii, jejich regula¢ni vyznam[online]. ©2016 [cit.
2018-12-18]. Dostupné z: https://www.studium-psychologie.cz/socialni-psychologie/5-
postoje.html

Charita, Uhersky Brod. O nas. Uhbrod.charita.cz. [online]. ©2019 [cit. 2019-03-15].

Dostupné z: https://www.uhbrod.charita.cz/o-nas/

—139 -


https://www.uhbrod.charita.cz/o-nas/

SEZNAM ZKRATEK

AC — Assessment center z angl. ,,to assess* —,,méfit™ je specificka forma vybérového
fizeni na rtizné pozice.

aj. —ajiné

apod. — a podobné

atd. — a tak dale

BSC — Balanced scored card =systém vyvazenych ukazatelti vykonnosti podniku,
CEB -z angl. Entrepreneurs, Bosses Organization

CR — Ceska republika

DC — Development center metoda, ktera slouzi ke zmapovani kompetenci Vasich
zamestnancu a nastaveni plant jejich dalSiho rozvoje.

HR — Human resourse = lidské zdroje

HRM — Human Resource Management = fizeni lidskych zdroji

IT — informacni technologie

MBO — Management by Objectives = fizeni podle cila

m.j. — mimo jiné

MPSV — Ministerstvo prace a socidlnich véci

napf. — naptiklad

popft. — popiipade

PR — Public Relations = vztahy k vefejnosti,

SHRM - Society for Human Resource Management = spole¢nost pro fizeni lidskych
zdrojt

S. —strana

Sv. — svaty

THP — technickohospodaisky pracovnik

tj. —to je

tzn. — to znamena

tzv. — takzvany

~ 140 -



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu
Obrazek 2: Pouziti metody 360 stupnid — hodnoceni pracovniki

Obrazek 3: Cyklus vzdélavani

- 141 -

25
48
57



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1: Matice metod hodnoceni

Tabulka 2: Zakladni udaje o vyzkumném souboru
Tabulka 3: Tabulka vytvorenych kategorii a subkategorii
Tabulka 4: Vztah pracovnikti k hodnoceni

Tabulka 5: Vnimani smyslu hodnoceni pracovnik
Tabulka 6: Negativni postoje pracovnikti k hodnoceni
Tabulka 7: Ptiprava na hodnoceni

Tabulka 8: Pribéh hodnoceni

Tabulka 9: Cetnost hodnoceni a typ hodnoceni
Tabulka 10: Kritéria hodnoceni

Tabulka 11: Metody hodnoceni

Tabulka 12: Pocity pfi hodnoceni

Tabulka 13: Vysledky hodnoceni

Tabulka 14: Zpétna vazba

Tabulka 15: Cile

Tabulka 16: Kompetence

Tabulka 17: Kontrola

Tabulka 18: Motivace

Tabulka 19: Faktory ptisobici na vykonnost

Tabulka 20: Vztah hodnoceného a hodnotitele
Tabulka 21: Skoleni hodnotitelt

Tabulka 22: Informovanost

Tabulka 23: Praktické dopady hodnoceni

Tabulka 24: Nejvice dulezité aspekty v hodnoceni pracovnikti z pohledu pracovnikii
Tabulka 25: Ptistup vedouciho

Tabulka 26: Navrhy na zlepseni

Tabulka 27: Vnimani role hodnotitele

~142 -

43
66
73
76
78
79
81
83
85
88
90
90
92
94
96
99
101
103
104
106
107
109
111
113
115
117
120



SEZNAM GRAFU

Graf 1:
Graf 2:
Graf 3:
Graf 4:
Graf 5:
Graf 6:
Graf 7:
Graf 8:
Graf 9:

Graf 10:
Graf 11:
Graf 12:
Graf 13:
Graf 14:
Graf 15:
Graf 16:
Graf 17:
Graf 18:

Nejvyssi dosazené vzdélani respondentli
Pracovni pozice respondentti

Pocet odpracovanych let v organizaci
Role v hodnoceni

Ptinos hodnoceni

Ptiprava na hodnoceni

Cetnost formalniho — systematického hodnoceni
Kritéria hodnoceni

Pocity pti hodnoceni

Vysledky hodnoceni

Zpétna vazba

Soulad cila s cili organizace

Tvorba cilt

Hodnoceni dle pracovni pozice a role

Skoleni hodnotitelt

Srozumitelnost oblasti hodnoceni

Néavaznost hodnoceni na dalsi aktivity

~143 -

Informovanost — seznameni se systémem hodnoceni

67
68
68
69
79
81
86
88
91
94
96
98
98
101
108
110
111
113



SEZNAM PRILOH

Ptiloha 1: Schéma organizacni struktury Charity Uhersky Brod
Ptiloha 2: Metodicky pokyn Charity Uhersky Brod k hodnoceni pracovnikii

Ptiloha 3: Formulaf hodnoceni pracovnikli
Ptiloha 4: Otazky k rozhovoru

Ptiloha 5: Dotaznik pro pracovniky

— 144 -

146
147
148
152
154



Pfiloha 1: Schéma organizacni struktury Charity Uhersky Brod

ORGANIZACNI STRUKTURA CHARITY UHERSKY BROD
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Pfiloha 2: Metodicky pokyn Charity Uhersky Brod k hodnoceni pracovniki

Vnitfni smérnice .6 Oblastni charity Uhersky Brod

HODNOCENi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancl je jednou ze zakladnich personalnich innosti kazdého vedouciho
pracovnika a je povazovano za nastroj k dosahovani planovanych cilG.

Reditel Oblastni charity Uhersky Brod (dale jen OCH UB) a viichni vedouci pracovnici jsou
povinni provadét hodnoceni svych podfizenych minimalné 1x rocné a to prostfednictvim
hodnoticiho pohovoru. Obsahem hodnoticiho pohovoru je zhodnoceni prace zaméstnance,
a to za obdobi celého predeslého roku. Doporucena délka pohovoru je minimalné 1 hodina.
Hodnoceni miiZze provadét vedouci pracovnik, ktery je na této pozici minimélné pal roku.
V opacném pfipadé provede hodnoceni jeho/jeji zastupce.

Hodnoti se tyto oblasti: pracovni vykon, vztah k praci, spoluprace a komunikace, profesni
znalosti a dovednosti. Hodnotici pohovor by mél obsahovat jak pozitiva, tak i negativa prace
zaméstnance. Nedilnou soucasti je sebereflexe (sebehodnoceni) pracovnika. Vyhodnoceni a
stanoveni novych profesnich cili zaméstnance probihd vyhradné pfi spole¢ném rozhovoru
hodnoceného a hodnotitele.

Reditel OCH UB je opravnén nahlédnout kdykoliv do slozky hodnoceni kaZdého zaméstnance
OCH UB (kontrola priibéhu hodnoceni, kontrola prace vedoucich sluzeb, moZnost odhaleni
skrytého problému...).

PRUBEH HODNOCENI

Reditel OCH UB i vedouci pracovnici jsou povinni ohlasit hodnocenému pracovnikovi termin
a misto konani hodnoticiho pohovoru nejméné 7 kalendainich dni predem, aby se mohl
hodnotitel i hodnoceny na schiizku pfipravit. Hodnotitel musi zajistit vhodné podminky a
prostredi.

Hodnoceny pracovnik obdrzi od svého pfimého nadfizeného formular Sebehodnoceni
pracovnika, které vyplni a pfinese s sebou k hodnoticimu pohovoru. Hodnotitel predvyplni
formular Hodnoceni pracovnika. Tento sebehodnotici dotaznik i jednotlivé oblasti
hodnoticiho dotazniku pak hodnotici a hodnotitel spolecné projednaji v ramci hodnoticiho
rozhovoru.

ZAVER HODNOCENI

V zavéru hodnoceni spolupracuje hodnotitel spolecné s hodnocenym. Pracovnik zde dostane
od svého nadfizeného jasnou zpétnou vazbu, v ¢em jsou jeho silné stranky, ceho si na ném
nadfizeny ceni, a doporuceni, na co by se mél vramci osobniho i profesniho rozvoje
z hlediska potfeb organizace dale zamérit. Soucasti je i dohoda mezi pracovnikem a jeho
nadfizenym o dalSich oblastech zlepseni, vzdélavani, o cilech, ukolech a postupech, které ke
splnéni povedou, o podpofe ze strany organizace (kolik dnli organizace umoizni ¢erpat na
vzdélani, jaka ¢ast finanénich nakladl bude hrazena organizaci).

Verze dokumentu: 04 Datum Gcinnosti: 31. 3. 2014 1 | Stréanka
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Priloha 3: Formuléi hodnoceni pracovnikt

N .
’/,k Charita

’ Marianské nam. 13
UherSky BrOd 688 01 Uhersky Brod

AZYLOVY DUM PRO MATKY S DETMI V TiSNI UHERSKY BROD, Pod Valy 664, 688 01 Uhersky Brod

HODNOCENI PRACOVNIKA

Jméno a pfijmeni pracovnika:
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SEBEHODNOCENI PRACOVNIKA

vypliiuje hodnoceny

JMENO a PFJMENT PraCcoVNiKa, FOK: ..ccuiieieeiee ettt st st s e bbbt e e e e e b ene

1. Jak se naplnily Vase cile, oCekavani a pozadavky z predchoziho hodnoceni?

2. Jak jste spokojen (a) s finanénim odménovanim za vykonanou praci (véetné

poskytnutych benefit(i)?

3. Co Vas motivuje a demotivuje pro danou praci?

4. Citite rezervy ve své prdci, pfip. kde?

5. Jsou dostatecné vytvoreny podminky pro vykon préce, ptip. kde citite nedostatky?

6. Jak hodnotite komunikaci a vztahy s nadfizenym pracovnikem, spolupracovniky,
podfizenymi pracovniky a klienty?*®

7. Jaké jsou Vase pracovni cile? Ceho chcete dosahnout z dlouhodobého hlediska? Co
nového se chcete naucit? Jak Vam v tom m{iZze pomoci zaméstnavatel?

8. Vase dalsi navrhy a pfipominky:

% ple pracovniho zafazeni — komunikaci a vztahy napf. s podfizenymi pracovniky hodnoti jen vedouci pracovnici.
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HODNOCENiI PRACOVNIKA

vyplriuje hodnotitel

JMENo a PrjmMeNni Pracovnika, rOK: ......cccvririreereie et s st e

Stupnice hodnoceni: 1 — vynikajici, 2 — prekracuje oCekdvdni, 3 — pIni ocekdvani, 4 — je nutné zlepseni,

5 - neuspokojivy

1) PRACOVNI VYKON

Kritéria hodnoceni Vysledek Poznamky
hodnoceni
kvalita prace, pInéni v terminech, vyuziti pracovni doby, organizace
prace
2) VZTAH K PRACI
Kritéria hodnoceni Vysledek Pozndmky
hodnoceni
zajem o praci, zodpovédnost, spolehlivost, samostatnost, flexibilita,
ochota pfi mimoradnych ukolech, iniciativa, dodrZovani internich
smérnic, kodexu, zakon
3) SPOLUPRACE A KOMUNIKACE
Kritéria hodnoceni Vysledek Poznamky
hodnoceni
spoluprace s vedoucim, spoluprace s kolegy,
komunikace s vedoucim, kolegy, klientyl7,
vztah ke klientdim
4) PROFESNi ZNALOSTI A DOVEDNOSTI
Kritéria hodnoceni Vysledek Poznamky
hodnoceni
znalosti a dovednosti souvisejici s vykonem stavajici profese
Celkové hodnoceni Slovni shrnuti, vysvétleni davodu, které k danému

(Stupnice 1-5) hodnoceni vedly:

17 /) v ,
Dle pracovniho zarazeni
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ZAVER HODNOCENI

JMENO a PHJMENT PraCcoVNIKa, MOK: ..ucviieeieeiet ettt s st er s et e erseseesesaesaeneeenn

Silné stranky hodnoceného:

Oblasti zlepSeni, nové pozadavky:

Pracovnik si stanovil tyto cile:

Oblast podpory ze strany organizace:

Vyjadireni hodnoceného pracovnika k hodnoceni:

Datum:
Podpis hodnoceného:

Podpis hodnotitele:
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Priloha 4: Otazky k rozhovoru
Otazky k rozhovoru

Nasledujici otazky jsou zaméfeny na zkoumani vnimani hodnoceni pracovnikt jak hodnocenymi,
tak hodnotiteli.

V demografickych udajich neni uvadéno zamérné sttedisko ani pohlavi informant, aby se co
nejvice zachovala anonymita.

Otazky jsou fazeny chronologicky, mohou byt pouzity i otazky na doplnéni, které se utvaii béhem
rozhovoru.

Vstupni udaje - pracovni pozice, vzdélani, délka praxe v OCH a role — hodnoceny ¢i hodnotitel

Oblasti hodnoceni — tedy oblasti vyzkumu
Seznameni se s tématem hodnoceni, diivod k hodnoceni

Co Vas jako prvni napadne, kdyz se fekne hodnoceni pracovniki? ..
Mate od hodnoceni n¢jaké ocekavani?

Vzpominate si, jak jste byl-a uveden-a do pracovniho procesu, jak to probihalo? Jak to na vas
pusobilo...

Smysl, vyznam hodnoceni

V ¢em vidite smysl - G¢el hodnoceni?

Jak to vnimate ve vasi organizaci, ve vasi sluzbé- zatizeni?

na doplnéni — je ve shodé teorie, tedy, to co je psano s tim, co se d&je pak v praxi? Mohl-a byste mi
K tomu néco fict?

Pro¢ si myslite, ze tomu tak je?

Piiprava na hodnoceni

Jak se ptipravujete na hodnoceni ve vztahu k uvedené roli? Mate pfipominky k ptiprave,
k formulaiam?
Pomohla vam v né¢em piiprava?

Proces hodnoceni

Jak probihd samotné hodnocenti, jak ¢asto jste hodnocen-a, (pokud je to Castéji, pribézné, jak to
vypada?)

Kdo koho hodnoti?

Na co se hodnoceni zamétuje?

Existuji kritéria hodnoceni? Co na né fikate? Jak je méfena vaSe vykonnost? Vnimate néco, Co
neni dle vaseho nazoru v potradku?

Co se vam nelibi? nebo libi?

Jak vas hodnotitel - hodnoceni ovliviiuje ve vysi pracovni vykonnosti?

Dostavate zpétnou vazbu — tedy jste informovan-a pribézné ohledné spojokojenosti s pracovnim
vykonem? Co pro vas znamena?

Jak se pak tesi situace, kdy dojde k néjakému problému (ve splnéni cile, ukolu

nebo jiného problému)?

Co potiebujete, aby vas vykon byl lepsi — aby jste se zlepsil-a?

Co ocekavate od svého nadiizeného?
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Vysledky hodnoceni

Jak vypadaji vysledky hodnoceni?

Jak jsou stanoveny cile? jak si stanovujete cile? Mate k tomu prostor? Jsou cile v souladu s cily
organizace?

Byla jste né¢im v hodnoceni prekvapen-a?

Jak vas hodnoceni ovlivnilo? Co se zménilo?

Je hodnoceni néjak navazano na dalsi ¢innosti jako odménovani, rozvoj, vzdélavani? jste s tim
spokojena?

Co by se mélo stat, abyste byla spokojena?

Pro hodnotitele otiazky navic na doplnéni:

Jak vnimate hodnoceni jako hodnotitel?

Pouzivate néjaké zvlastni techniky ¢i metody pii hodnoceni?
Co vam brani pouzivat jiné metody hodnoceni?

Co ovliviigje vykony vasich podtizenych?

Absolvoval-a jste néjaky kurz na hodnoceni?

Je z Vaseho pohledu dobte nakladano s vystupy z hodnoceni?
Chybi vam néco v souc¢asném systému hodnoceni?

Doslo k néjaké zmén¢ diky hodnoceni?

Mate néjaké ptipominky k hodnoceni, ptipadné navrhy?
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Ptiloha 5: Dotaznik pro pracovniky
Otazky — dotaznik — Hodnoceni pracovnikii v Charité Uhersky Brod

Milé kolegyné&, mili kolegové.

Obracim se na vas s prosbou o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery by Vam nemél zabrat mnoho ¢asu. Dotaznik neni
uréen pro pracovniky, ktefi v organizaci pracuji méné nez dva roky a tém, ktefi se jiz u€astnili vyzkumu v ramci
rozhovoru. Ziskana data slouzi k odpovédi na vyzkumnou otazku mé diplomové prace, ktera zni: Jak vnimaji pracovnici
soucasny systém hodnoceni pracovnik( v Charité Uhersky Brod? ProtoZe jde o otdzku vnimani, které je rizné, individualni,
objevuji se v dotazniku otadzky na dopInéni vlastnimi slovy. Vase odpovédi jsou velmi cenné a dulezité. Vysledky
Setfeni, které poskytuji zpétnou vazbu, jak je hodnoceni vnimano, mohou pomoci jak Vam, tak vedeni a celé
organizaci. Dotaznik je anonymni, bezpecny. Nikde neuvadite j méno, ¢i misto vykonavané prace.

Prosim Vas o vyplnéni dotazniku co nejdfive, nejpozdéji do 15.3.2019.

Dékuji Vam pfedem za spolupraci, Vasi ochotu a ¢as. Pokud byste mél -a zajem o vysledky tohoto Setfeni, nebo pokud by

nastal jakykoli problém pfi vyplfiovani dotazniku, nevahejte se na mne obratit:

Jana Juraskova, tel. 773 977 110, email: jana.juraskova@uhbrod.charita.cz

VZACIANL et
PIACOVII POZICE  erieeeceeet et e e et e et e et e bt a e ae e b e e b e r et et et e r e nna et e tes
l6ta praxe v OFQaNIZACI bbb

role hodnoceny nebo hodnoceny 1 hodNOIte] ..........cceiuiiiieciieiiiiiiiieieie et

1. Co vas napadne jako prvni, kdyZ se Fekne hodnoceni pracovnikii?(odpovéd staci jednou vétou)

2. Jak ¢asto u vas probiha pravidelné — systematické ¢ili formalni hodnoceni pracovnikiu?
jedenkrat v roce
vicekrat v roce — uvedte pocet

viibec — pokud jste odpovédél- a takto odpovezte prosim na tuto otazku — uvital - a byste formalni
hodnoceni?

3. Jste hodnocen — a i neformalné. tzn. béhem roku?
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AN0 — JAK CASLO?...ueiuviiieciie it
ne
nevim

4. Byl-a jste nékdy hodnocen-a mimoiadné?

ano — potom pii jaké prileZitosti to

DYIO?. s
ne

nevim

5. Poskytuje vam nadfizeny zpétnou vazbu? Jste tedy informovan-a o vysledcich své prace, svého
chovani?

ano a to vétSinou ihned
ano, ale neni to hned
ne

nevim

6. Byla jste na zacatku seznamena, co a jak bude hodnoceno?

ano
ne

7. Rozumite oblastem, které jsou hodnoceny — tedy to, co se hodnoti?
ano

spiSe ano

spiSe ne

ne

8. Existuji kritéria -méritka hodnoceni?
ano, existuji a jsou pro mne srozumitelna
ano, ale nerozumim jim

ne, kritéria neexistuji

ne, kritéria neznam

9. Je pro vas hodnoceni prinosné?

ano

spiSe ano

spiSe ne

ne

pokud jste odpovédél ano, spiSe ano — v ¢em vidite pi'inos hodnoceni?
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10. Jaky dopad ma hodnoceni na Vasi vykonnost?

vvvvvv

12. Pfedchazi hodnoceni piiprava?

ano — jak se ptipravujete na hodnoceni?

13. Jak se citite pii hodnoceni?

piijemné

spiSe piijemné

spiSe nepiijemné

nepiijemné

14. Jsou néjaké vystupy z hodnoceni? (praktické dopady)
ano — popiste prosim konkrétné jaké

15. Absolvoval-a jste $koleni na téma hodnoceni pracovniki?

ano - bylo pro vas pfinosné — ano
ne

ne

16. Jaké faktory dle Vas ovliviiuji hodnoceni?

17. Odpovida hodnoceni Vasi pracovni pozici a roli, kterou vykonavate?
ano

spiSe ano

spise ne

ne

nevim

18. Jsou Vase cile v souladu s cily organizace?

ano
spiSe ano
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spiSe ne

ne

nevim

19. Podilite se na tvorbé svych cila?
ano

ne
nevim

Mate néjaké navrhy, pripominky k hodnoceni?

Pro ty, kdo jsou v roli hodnocenych, zde dotaznik kon¢i. Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku.

Pokud navic vykonavate roli hodnotitele, prosim odpovézte na nasledujici otazky:

wvr 1

Jaké techniky a metody vyuZivate pii hodnoceni pracovniki, respektive p¥i rizeni?

Pracuje se v dostate¢né mife s vystupy z hodnoceni, nebo je jen o formalitu?
ano

¢astecné ano

spiSe ne

ne

Pokud jste odpovédél-a "¢astené" nebo "ne", co by se mélo stat, aby z hodnoceni neziistala jen
formalita?

Absolvoval-a jste $§koleni na téma hodnoceni pracovniki?
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ano
ne

Pokud jste odpovédél-a "'ano", bylo pro Vas Skoleni prinosné?

ano
ne

Na zavér - pokud srovnavite obé role hodnoceny a hodnotitel - co pro vas role hodnotitele navic
obnasi?
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