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1. | Zduvodnéni tématu (min. 7 fadki):

Hodnoceni zaméstnanci pfedstavuje viznamnou a stale aktudlni oblast Fizeni lidskych
zdroji, kterou vniméam jako kliéovou pro zajisténi kvalitniho fungovani celé organizace,
ale i motivaci, profesni a osobnosti rozvoj samotnych zaméstnanci. Jako personalistka
ve statni spravé se kazdoroéné podilim na zpracovani agendy sluzebniho hodnoceni
statnich zaméstnanct, které je napfic statni spravou standardizovano a vyuZivano pie-
devsim formalné jako nutny nastroj pro zvyseni osobniho ohodnoceni, na skuteény pro-
fesni nebo osobnostni rozvoj zaméstnanc ma vSak dle mého nazoru pouze maly vliv.
Roénikovou praci na toto téma jsme jiz ziskala teoreticky vhled do uvedené problema-
tiky a dale bych se rada vénovala konkrétnim postojiim statnich zameéstnancti ke slu-
Zebnimu hodnoceni, a to jak z pohledu statnich zaméstnancd, ktefi sluZzebnimu hodno-
ceni pouze podléhaji, tak z pohledu téch, kdo sami sou¢asné stoji v roli hodnotiteld.

2. | Formulace problému, ktery bude v praci feSen (inin. 10 Fadkia):

Hodnoceni zaméstnancti piedstavuje nastroj, kterym lze hodnotit pracovni vykony
zameéstnanct za delsi ¢asové obdobi, napomahat jejich dal§imu rozvoji, ale také pri-
bé7né sledovat a kontrolovat jejich momentalni pracovni poéinani a poskytovat jim tak
okamZitou zpétnou vazbu, a to nejen v piipadech, kdy se jim néco nedaii, ale i v pfipa-
dech, kdy délaji véci spravné. Oproti formalnimu vyétu icelti hodnoceni zameéstnanct




vsak jeho potencial v praxi obvykle pokulhava. Aby bylo hodnoceni efektivni a obou-
stranné piinosné, tedy jak pro organizaci, tak pro samotné zaméstnance, je samoziejmeé
klicovy vybér spravné hodnotici strategie a metody. Statni sprava, a predevsim statni
sluzba, v tomto ohledu pfedstavuje slozitou oblast, nebot je striktné svazana zakonnymi
pravidly a postupy, které neposkytuji prostor pro variabilitu a individualni pfistup
ke kazdému zaméstnanci. Z toho vyvstava otazka, nakolik je sluzebni hodnoceni pri-
nosné pro samotné statni zaméstnance, jaké vnimaji jeho vyhody a jaké naopak nedo-

statky.

Cil prace max. 5 Fadkii:

Cilem teoretické ¢asti bakalaiské prace je ukotveni tématu hodnoceni zaméstnanci
jakozto vyznamné oblasti fizeni lidskych zdroji pomoci odborné literatury. Prakticka
C¢ast bakalarské prace by méla byt nasledné zaméfena na skupinu statnich zaméstnancti
v konkrétnim sluzebnim ufadu a analyzu jejich postojii ke sluzebnimu hodnoceni
z hlediska jeho ptinosti a nedostatkd.

Charakteristika pouzitych metod:

V ramei praktické ¢asti bakalarské prace bude pouzita kvalitativni vyzkumna strategie
na zakladé individualnich polostrukturovanych rozhovort s respondenty, které budu
nésledné analyzovat a srovnavat.

Vzorkem respondentli bude skupina statnich zaméstnancti konkrétniho sluzebniho
uradu jak ze skupiny fadovych zaméstnancti, tak vedoucich pracovnikd, aby bylo mozné
porovnat pohled na hodnoceni z pozice hodnocenych i hodnotiteli.

Struktura prace, pracovni rozélenéni kapitol (podkapitol): teoreticka a
prakticka cast

UvVoD

Kapitola - Postoje a motivace — druhy, faktory, spokojenost s praci

Kapitola - Rizeni pracovniho vykonu — definice, principy, proces

Kapitola - Hodnoceni zaméstnancii — formy, cile, kritéria, metody, faze

. Kapitola - Navazujici personalni procesy — odmériovani, rozvoj, vzdélavani
Kapitola - Statni sprava a sluzebni hodnoceni statnich zaméstnanci —
statni sluzba, sluzebni hodnoceni, oblasti, hodnotici kritéria, navazujici procesy

D

PRAKTICKA CAST

6. Charakteristika sluzebniho Gfadu a vzorku respondentii
7. Rozhovory s respondenty

8. Analyza a vyhodnoceni rozhovort

9. Shrnuti a navrhy na mozna zlepseni

ZAVER




Odborna literatura — seznam vybrané literatury k jednotlivym kapitolam
teoretické a praktické ¢asti (min. 20 tituld, 3 recenzované ¢asopisy, 3
zahraniéni zdroje, piipadné internetové odkazy):

Knizni zdroje:

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjéi trendy a postupy: 10.
vydani. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroju. Tfinacté vydani. Praha: Grada, 2015.
ISBN 978-80-247-9883-7.

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

BEDRNOVA, E., NOVY, I., KOLEKTIV. 2004. Psychologie a sociologie fizeni. 2. rozs.
vydani. Praha: Management Press. 2004. 586 str. ISBN 80 — 7261 — 064 — 3.

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vybrat spravného &lovéka na spravné misto: Uspésny
personalni vybér. Praha: Grada, 2016. Manazer. ISBN 978-80-247-5768-1.

BRODSKY, Z. 2009. Rizeni lidskych zdroju pro manazery. 1. vydani. Pardubice:
Univerzita Pardubice. 2009. 113 s. ISBN 978 — 80 — 7395 — 155 — 9.

HEGER, Vladimir. Komunikace ve veiejné spravé. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-
247-3779-9.

HOSKOVEC, Jifi. Psychologie. Praha: Triton, 2002. Psychologicka setkavani. ISBN
80-725-4219-2.

HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-80-247-
1458-5.

KOCIANOVA, Renata. Personalini ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada,
2010. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 1995. ISBN 80-859-4301-8. ‘

KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 4., aktualiz. a dopl.
vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3823-9.

NAKONECNY, Milan. Motivace chovani. 3., pfeprac. vyd. V Praze: Triton, 2014. ISBN
978-80-738-7830-6.




NAKONECNY, Milan. Socialni psychologie. Praha: Stanislav Juhafak - Triton, 2020.
ISBN 978-80-7553-842-0.

PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvy3ovat jejich vykonnost.
Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.

POMAHAC, Richard a Olga VIDLAKOVA. Verejné spréva. Praha: C. H. Beck,
2002.1ISBN80-7179-748-0.

SANDEL, Michael, J. The Moral Limits of Markets: What money cannot buy. London:
Allen Lane, 2012. Dostupné z: 479-P.QXD (utah.edu)

SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a
dopInéné vydani. Praha: Grada, 2012. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-
2.

URBAN, Jan. Motivace a odmériovéni pracovnikii - Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovniki dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.

VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. 2.,
aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-

3651-8.

WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7.

Monografie:

TOMSIK, Pavel. Teorie motivace a odmériovéni pro Fizeni lidskych zdroji. Brno:
Mendelova zemédélska a lesnicka univerzita v Brné, 2005.

Odborné ¢lanky a periodika:
Academy of Management Proceedings: When are HR Practices Effective for Job

Performance? The Role of Employee HR Effectiveness Ratings. 2021. 2021. ISSN
2151-6561.




BRUCKNEROVA, Zuzana a Jifi TICHY. Sluzebni hodnoceni: Vykon statni sluzby je
tfeba posuzovat jako nepfetrzity proces. Newsletter Sekce pro statni sluZzbu
Ministretsva vnitra CR. 2016, 2016(01), 15-18.

RODRIGUEZ, Joel a Kelley WALTERS. International Journal Peer Reviewed Journal
Refereed Journal Indexed Journal UGC Approved Journal Impact Factor MJIF.
International Journal Peer Reviewed Journal Refereed Journal Indexed Journal UGC
Approved Journal Impact Factor MJIF: 4.25, 2017, (3(10), 206-212. ISSN 2454-6615.

Prace a mzda, Wolters Kluwer CR, a. s.
Legislativni zdroje:

Statni sluzba: velkd novelazakona o statni sluzbé& od 1. 3. 2019 podle stavu
k 1. 3.2019. Ostrava: Sagit, [2014]. UZ. ISBN 978-80-7488-339-2.

Sluzebni predpis naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu ze dne 5. listopadu 2019,
kterym se stanovi Ramcova pravidla vzdélavani ve sluZzebnich Gradech

Nafizeni vlady €. 36/2019 Sb., Nafizeni vlady o podrobnostech sluZzebniho hodnoceni
statnich zaméstnancl a vazbé& osobniho pfiplatku statniho zaméstnance na vysledek
sluzebniho hodnoceni a 0 zméné nafizeni viady €. 304/2014 Sb., o platovych pomérech

statnich zaméstnancu, ve znéni pozdéjsich predpist

Odménovani statnich zaméstnancl: katalog spravnich cinnosti, platové poméry
statnich zaméstnancu, sluzebni hodnoceni, osobni priplatek, vybrana ustanoveni
zakoniku prace, vybrana ustanoveni zakona o statni sluzbé. Ostrava: Sagit, [2015]. UZ.
ISBN 978-80-7488-389-7.

Internetové zdroje:

Webové stranky Ministerstva vnitra Ceské republiky: Uvodni strana - Ministerstvo vnitra

Ceské republiky (mver.cz)




Souhlas vedouciho prace

Jméno vedouciho: PhDr. Jan Gruber, PhD.

,'///
Podpis: (
& =N

Souhlas prorektora pro védu a vyzkum, doc. ThDr. Patrika Maturkanice, Ph.D.




Cestné prohlaseni
Prohlasuji, ze odevzdanou praci na téma Postoje statnich zaméstnancii ke sluzebnimu
hodnoceni jsem vypracovala samostatné, s pouzitim uvedené literatury a praci jsem

neodevzdala na z4dné jiné Skole k ziskani atestace.

V Praze dne 29. 7. 2022 Jana Trnkova



Podékovani:
Rada bych timto podékovala vedoucimu mé prace, PhDr. Janu Gruberovi, Ph.D.,

za ochotu, cenné rady a odborné vedeni mé bakaléi'ské prace.



Abstrakt

Tato bakaldfskd prace se zaméfuje na postoje statnich zaméstnanct ke sluzebnimu
hodnoceni. V ramci teoretické casti predkladd vhled do problematiky socidlni
psychologie a fizeni lidskych zdroji v oblasti postoji a pracovni motivace,
dale se zaméiuje na sféru fizeni pracovniho vykonu skrze usmériiovani a kontrolu
pracovnikl, jejich hodnoceni a navazné procesy v podob¢ jejich dalsitho rozvoje
a odménovani. Vyznamny podil teoretické €asti této prace zaujima oblast statni sluzby
a sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct. Z posledni uvedené sféry nasledné vychazi
empiricka cast bakalafské prace, kterd se zaméfuje na mapovani konkrétnich postoju
statnich zaméstnanct k sluzebnimu hodnoceni ve specifickych oblastech jeho potencialni
vyuzitelnosti. Cilem prace je postihnout naladéni statnich zaméstnancii smérem k tomuto

manazerskému nastroji a analyza vystupu konfrontaci s odbornymi zdroji.

Klicova slova

Postoje, motivace, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnancti, metody, kritéria,

rozvoj zaméstnanct, statni zaméstnanci, sluzebni hodnoceni.



Abstract

This bachelor thesis is focused on the attitude of government employees towards
the evaluation of their government service. In the theoretical part of bachelor thesis we
areintroducing the insight into the psychological, especially social psychological, aspects
of theattitudes and motivations of government employees, we are describing
the possibilities ofmanaging their work performances via their streamlining, controlling,
evaluating andrewarding. Significant part of this bachelor thesis is focused on describing
the system of government service and service evaluation of the employees.
The theoretical part is fluently transfering into the empirical part of bachelor thesis which
is focusing on attitude mapping of employees towards their service evaluation in all of its
specific situations and its potential usability. The main objective of this bachelor thesis
is todescribe feelings of government employees about their service evaluation used

as a management tool and compare those obtained data with expert resources.

Keywords

Attitudes, Motivation, Managing work performance, Employees evaluation, Methods

of employee development, Government Employees, State service evaluation.



UVOU.currrrerrensnessessssessssssessessessssssssessessssssessessessassssssessasssssssssessassasssssessessassssssessessassasssens 8
TeOTEtiCKA CASt.uucieeieeierrecseiiiisuensnicstnsecssissnnssecssecsssssnsssnssssssesssessssssssssessssssasssessssssssses 10
1. Postoje a pPracovii MOLIVACE ......cceeverersrrcssricssanecsssncssssresssssesssssssssssosssssossssssssssess 10
1.1 POSEOJE ..ttt ettt e beennnas 10
L.1.1 FUNKCE POSLOJUL c.uveeiiieiiieeiie ettt ettt et et 11
1.1.2 P0St0je @ ChOVANT......occuiiiiiiiiecie et 12
[.1.3  Kognitivii diSONANCE.........eevureriiieiieriieeiie et eiee et eee et e et seeebee e 13

L.1.4  METENT POSTOJUL.cuvieeiieiieeiieetieeiteetee st et e ete et ee st e eteesteeesbeessaeenseesnbeenseennnas 13

1.2 Pracovni MOTIVACE ......c.cevveeiieniieeiieiie ettt et ite st steesiteebee e e teesaseenseesenas 14
1.2.1 Druhy pracovni MOtIVACE .......cceieruieriieriieniieiienteeiee e eiee e nseeseeeaeesenes 15

1.2.2 Role manazera v procesu motivovani zamestnancil..........cevevveevvereenuennnene 16
1.2.3 Motivace a odmeENovAN] ZamesStNanCll..........ceeveerveeriienieeriienieenieesieeieenenes 16
1.2.4 Motivace a r0zvoj PracoOVNIKIL........ceceveeriiiriiieriieniieiieeee e 17
1.2.5 Kontrola a hodnoceni pracovnikill ...........ccccueeviieriieiieniieiecieeee e 17

2. Rizeni Pracovnilo VIKONU c.......cuceeceercrecsecsessessessessessessessessssssessessessessessessessessese 20
2.1 DefiNiCe POJMTL...ceuvieiieeiiieiie ettt ettt ettt et ae b e saaeenbeeeenas 20
2.2 Proces fizeni pracovniho VYKONU .........ccceeriiiiiiiniieiieiceeee e 21
2.2.1 Dohoda 0 pracovnim VYKONU .........ccccuieriieiiieniieiiieniieeie e 22
222 Planovani 0s0bniho rozvoje ..o 24
2.2.3 Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi ..........cccecveriiiiiiniiniieieeen. 24
2.2.4 Zkoumani a posuzovani pracovniho vyKonu..........cccceeeverieiiiienieniieeieenen. 25

3. Hodnoceni PracoViikil .....ccueiesicssenssnisssnsssnnsssnssssnssssssssnssssessssssssssssssssssssssssssssses 26
3.1 Formy hodnoCeni..........cccuiiiiiiiiiiiieiiee e 27
3.2 Cle NOANOCENT.....eiieiiieiiieiie ettt ettt e e e saaeenee e 28
33 Kritéria hodnoCen ........cccuieiiiiiieieeiiee e 29
3.4 FazZe hOdNOCENI.....cueiiiiiiiieiiiciiece ettt e 30
3.5  Metody hodnoceni pracoOVnikill........ccccevcuieiiieniieiiiiniieiieeeeee e 31

4. Rozvoj a vZd€lavani ZamEStNANC.....ccoueereereeseecsensecssncsesssncsscssesssecsssssesssessssssasses 33
4.1 Systematické vzde€lavani zamestnancil...........ccceeeevieriiiniienieniiieie e 34
4.2 Metody vzdelavani zamEStNanCl..........cccueerueeeiiienieeiieeie et 35
4.3 Rozvoj zaméstnancli @ KOMPEtenCe.........occveevuiieiieniieiieieeiieee e 36
4.3.1 Hodnoceni KOMPEteNCi.........cceecuieriiiiieniiieiieiie et 37
4.3.2 ROZVO] KOMPEIENCI....cueieiieiiieiieiie ettt 37

5. Statni sprava a sluZebni hodnoceni statnich Zaméstnanci........cccceeeeueesseeccunenns 39
5.1 SEANT STUZDA ..o e 39
5.2 Sluzebni hodnoceni statnich zamE&stnancil ...........cceeeeeeiienieniiienienieeieee, 41
53 Oblasti sluzebniho hodnoceni ............cccovviieiiiiiiiiiiiiieeeee e 42
54  Hodnoticl KITEIIA ....eevuiieiieciiieiieeie ettt 42
5.5  Procesy navazujici na sluzebni hodnoceni stadtnich zaméstnanct................... 44
5.5.1  Osobni 0hodNOCEN.........cceiviiiiiiieiieiie et 44
5.5.2 Prohlubovani vzdelavani statnich zameéstnancil...........ccoeeveeviieniienieeneennen. 46

5.5.3 Vyzkumna Setieni persondlnich procest v rdmci statni sluzby................... 47



Empiricka ¢4 49
111 01 T T T T OO

6. Metodologie VYZKUMU .......cceevueiervericssnnicssnnccsssnesssnesssnsssssscssssssssssssssssssassesssssssssss 49

6.1
6.2
6.3
6.4

Vyzkumny problém a formulace vyzkumnych otazek.........c..ccccevveveevuennnne. 49
VYZKUMNY VZOTEK ....ovviiiiiiiieiieetieeiie ettt ettt s 50
Metody SDEIU dat ......cc.eiviieiiieiieee e 51
Sbér dat, konstrukce a pritbéh rozhovorli..........ccceeviieiiiinieniiciecieee 52

7. VYSledKy VYZKUIU ...uueeiirveriensericssnnesssnncsssnncsssncssssncssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssense 34

.
DIESKUSEC...ceeeeeeeenneeeceeeeerereeesesesssecssersssssssssssesssssasssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssanssssssssssssasae |3

. _
NAVIhY Na ZIEPSENI c.uceieeeriirnriirsnriinnrininrinssnnenssnncsssnesssicssssnsssssssssssssssssssssssesssssesssssesss 1 0

r v
ZLAVEE auueeeeeeeereeeneeeessecesereasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssassssssssssssssssanssssssssssase /O

CItOVANA LHEETATULA o...ueeeereeeenneereeeeerereeneeeesesscessssassssssssscssssssssssssssssssssasssssssssssssssessassssssss U

o
NTS/A 1B ] 10 J 1) 1 (0] | TR .



Uvod

Hodnoceni pracovnikii v ¢ase nabyva na vyznamu. Zatimco v minulosti bylo
navazano primarn¢ na odmenovani zamestnanct, dnes jej 1ze vyuzit jako efektivni néstroj
zvySovani jejich vykonnosti a motivace a provazat jej s dalSimi persondlnimi procesy.
Ptestoze je finan¢ni odména spojena s uspokojovanim mnoha potieb, v rdmci motivace
zamé&stnancll miva obvykle spiSe kratkodoby efekt. Zaméstnanci jsou tedy motivovani
fadou dalSich podnéti nehmotného charakteru, jejichz dosazeni saturuje psychickou
potfebu uznani a postaveni ve formalni i neformalni hierarchii pracovni skupiny.
Dulezitou slozkou motivace je tedy uspokojovani duSevnich potfeb zaméstnancil,
a to v oblasti jejich rozvoje a vzdélavani, které napomaha ke zvySovani jejich znalosti,
dovednosti a schopnosti a vzivislosti na tom také vys§i vykonnosti
a konkurenceschopnosti. Rozvoj zaméstnancti totiz zahrnuje rozli¢né zptisoby zvySovani
jejich kvalifikace, odbornych znalosti, dovednosti a posilovani pozadovaného pracovniho
chovani, které jsou dohromady zapotiebi k efektivnimu vykonu prace. I pfestoze by mél
byt rozvoj kompetenci zaméstnancli pro kazdou organizaci prioritou nejen s ohledem
na vlastni prospéch, byva dnes spiSe opomijen, a to at’ jiz z diivodu nedostatku financi,
motivace nebo znalosti konkrétnich rozvojovych potieb ¢i jejich pozadované trovneé.
Rozvojové potieby zaméstnanci byly navic upozad’ovéany jiz historicky. Za jediny
motivator vysokého vykonu byla dlouho povazovdna zminovand finanéni odména,
ptestoze pozdéjsi vyzkumy ukézaly, Ze existuji dalsi faktory, jako moralka a sebevédomi,
které maji na vykonnost vyznamny vliv.

V poloving dvacéatého stoleti tak zacala silit mysSlenka pracovniho hodnoceni
jako néstroje k motivaci a rozvoji pracovnik. Aby vSak bylo hodnoceni zaméstnanct
skutecné efektivni a nestalo se vramci organizace a Zivota zaméstnanci pouhou
formalitou, je tfeba zaclenit jej do firemni kultury a pojimat jej jako nepfetrzity proces,
jehoz aktéry nejsou direktivné pouze nadiizeni pracovnici vroli hodnotiteld,
ale také samotni zaméstnanci, ktefi maji moznost do celého procesu zasahovat
a ovlivilovat jej. Prave to je ustfedni myslenkou fizeni pracovniho vykonu, které se zacalo
formovat koncem 80. let 20. stoleti, nebot’ zavadéné systémy odmeénovani podle vykonu
a systémy hodnoceni pracovnikili nepfinasely ocekévané vysledky. Dnes tedy hodnoceni

pracovnikll zaujima nezastupitelné misto v rdmci tohoto komplexniho systému fizeni.



Statni sprava, a predevs§im statni sluzba, v tomto ohledu piedstavuje slozitou oblast,
nebot’ je striktné svazédna zakonnymi pravidly a postupy, které neposkytuji prostor
pro variabilitu a individudlni pfistup ke kazdému zaméstnanci. Z toho vyvstava otazka,
nakolik je sluzebni hodnoceni pfinosné pro samotné statni zaméstnance. Efektivnost
a vyznam sluzebniho hodnoceni jako ndstroje zmény pracovniho chovani jsou
totiz zavislé na postojich, které k tomuto institutu zaméstnanci zaujimaji. Jedna z definic
popisuje postoje jako predispozice k pozitivni ¢i negativni reakci na jisty objekt, udalost
¢i osobu. Postoje jsou zcela jisté spojené i s ¢innosti a maji vliv na chovani, byt ne vzdy
lze na zaklad€ postoji budouci chovani jedince jednozna¢né predikovat. Existuje cela
fada technik, kterymi lze postoje méfit, pro praktickou ¢ast této prace pak bude klicova
analyza rozhovort,, na jejichz zdkladé¢ budou identifikovana klicova slovni spojeni
nebo vyroky, které poukazuji na hlavni postoje statnich zaméstnancti konkrétniho

sluzebniho Gfadu smérem k procesu sluzebniho hodnoceni.



Teoreticka ¢ast

1. Postoje a pracovni motivace

1.1 Postoje

Studium postoji patii do odvétvi socidlni psychologie. Existuje fada definic,
ktera se snazi obsdhnout vyznam tohoto terminu. Fishbejn a Ajzen hovoti o nau¢enych
pfedpokladech k celkov€ pozitivni ¢i negativni reakci na konkrétni objekt, osobu
nebo udalost (Hayesovd, 2021). Kidegheso a Rija (2019) popisuji postoj
jako psychologickou tendenci projevujici se hodnocenim urcitého objektu. Zahrnuje
dojmy, emoce, pocity, presvédceni, nadzory a jejich vysledné chovéani ¢i jednéni.
Nejjednoduseji pak shrnuje definici postojii Armstrog (2015), ktery tento termin oznacuje
jako ustaleny zpiisob mysleni, jezZ mé hodnotici povahu. Hodnoty maji pro postoje velmi
dilezity vyznam, nebot postoje obvykle vychdzeji ze zdkladni hodnotové soustavy
¢lovéka (Hayesova, 2021). Hodnoty samotné 1ze definovat jako principialni predpoklady
vur€itém kontextu, které spiSe stanovuji nahled na existenci, nez pouhy ndavrh

o tom, jaka by méla dana véc byt (Smith, 2017).
K popisu postojti jsou obvykle uzivany tfi dimenze (Hayesova, 2021):

o Kognitivni dimenze pfedstavuje myslenky a piesvédceni jedince o predmétu
postoje.

o Emocionalni dimenze piedstavuje to, co jedinec citi k pfedmétu postoje.

o Konativni nebo behavioralni dimenze pfedstavuje to, jak postoj ovliviiuje

chovani jedince ve vztahu k jeho predmétu.

Pii zkoumani postoji je také tieba upozornit na jejich odliSnost od nazorii. Zatimco
nazory jsou pouhymi vyroky, které povazujeme za pravdivé, a postradaji emociondlni
slozku, postoje jiz Gizce souvisi s nasimi hodnotami a indikuji pocity ve vztahu k n&jaké
zalezitosti. Stejn¢ tak byvaji postoje zaménovany s motivy, nicméné zatimco postoj

obvykle urcuje zpisob jednani, motiv ptedstavuje jeho pti¢inu (Nakonecny, 2009).
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1.1.1 Funkce postojt

Smith, Bruncr a White popsali tii zakladni funkce, které pfisuzuji postojim,
a to hodnoceni objektl, socidlni prizpisobeni a externalizace (Hayesova, 2021).
Hodnoceni objekti piedstavuje nastroj, kterym sndze korigujeme reakce na véci
a udalosti z naseho okoli na zéklad¢ pfedchozi zkuSenosti. Pfikladem mtize byt objekt,
ktery ndm v minulosti uskodil. Nasledkem toho jsme si k nému vybudovali negativni
postoj, ktery ptredchdzi nutnosti opétovné objevovat jeho Skodlivost. Socialni
prizptsobeni neni nic jiného nez sdileni pocitu soundlezitosti ¢i naopak odliSnosti
s referen¢ni skupinou na zéklad€ shodnych ¢i naopak rozdilnych nazori. Externalizace
pak piedstavuje propojeni nevédomych motivii ¢i vnitfnich stavi s nécim, co prave
probiha v nasem bezprostiednim okoli. Pfikladem lze uvést clovéka, jez proziva vnitini
konflikt z nestabilnich vztaht ustici ve skepsi vici institutu manzelstvi.

Funkci postojii se ve své publikaci zabyva také Nakoneény (2009), ktery v tomto
smyslu vyzdvihuje pfedevsim jejich jedine¢ny vyznam a vazbu k hodnotdm. Upozoriiuje
na existenci jak centralnich postoju, které vyjadiuji vztahy k dalezitym objektim
v naSem okoli (napf. rodina, prace), tak perifernich postoji, které¢ se dotykaji méné
dilezitych objektd (napt. vztahu jedince k veganstvi). Vniméni dulezitosti objektl je
totiz znacn¢ subjektivni zélezitost, a toto hledisko praveé zaklada jedine¢né funkce
postoji, které autor odvozuje dle D. Katze nasledovné.

Na zaklad¢ instrumentalni, adjustaéni nebo utilitarni funkce si jedinec vytvari
pozitivni postoje vici objektim, které jsou spojeny se ziskem odmény a negativni postoje
vici objektim spojenym s ocekavanim trestu. Ego-defenzivni funkce postoji pomahaji
chranit celistvost osobnosti jedince snizovanim vyznamu osobnich negativnich vlastnosti
ve snaze ochranit jej pfed nutnosti pfijmout nepiijemné pravdy o sob& samém.
Prostfednictvim hodnotové expresivni funkce nachazi jedinec uspokojeni v demonstraci
a realizaci svych postoji, ¢imz soucasné vyjadiuje své sebehodnoceni. Kognitivni
funkce postoji pak predstavuje syntézu poznavani a citéni jedince v urCity systém
hodnot. Kazdy ¢lovék ma totiz tendenci uspofadavat poznatky o svété i o sobé samém,

patrat po jejich smyslu a provazanosti, coz se odrazi ve vytvareni jeho postoju.
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1.1.2 Postoje a chovani

Z ptedchoziho textu by bylo mozné dojit k zavéru, ze postoje predpovidaji lidské
chovani. Pokud jsou naplnény urcité podminky, 1ze toto tvrzeni povazovat za pravdivé.
OvSem zporovnani fady vyzkumnych studii je nutné poukédzat na skutecnost,
ze vyjadiené postoje jedinci ne vzdy predikuji jejich proménlivé chovani (Myers,
2016). Davodem je, ze jak postoje, tak chovani podl€haji jinym vlivim. Hayesova (2021)
toto uvadi na ptikladu slavného vyzkumu souvislosti mezi postoji a chovanim Richarda
LaPiere zroku 1934, jehoz vysledkem bylo zjisténi, ze postoje, které vyjadiujeme
verbalné, se mohou zna¢né liSit od postojl, o nichz svéd¢i nase chovani. Vyznamnym
faktorem, ktery zptsobuje rozpor mezi postoji a chovanim je hrozba trestu (Nakonecny,
2009). Proto, aby mohly postoje predpovidat naSe chovéni, uvadi Myers (2016)
ti1 zékladni podminky, a to ze dal$i pisobici vlivy budou minimélni, postoje budou
uzce korespondovat s predpovidanym chovanim a postoje budou silné, k cemuz
muze pfispét napiiklad to, pokud je ziskdme piimou zkuSenosti. O vyznamném vlivu
zkuSenosti na utvareni postojii mluvi také Armstrong (2015), ktery déale podava vycet
faktort, jenz ovliviiuji postoje zaméstnancii v organizacich. Jedna se o faktory kultury
(hodnoty a normy), chovani managementu (s?y/ /izeni), politiky odménovani, uznani,
povySovani nebo kvality pracovniho Zivota, a také referen¢ni skupiny. Situacni
podminky, které ovliviiuji, zda postoje redln¢ urcuji zplisob jedndni, vzpomina
i Nakonec¢ny (2009), ktery na zaklad¢ studie S. Liebermana zroku 1956 upozoriiuje
1 na opacny efekt, resp. vliv, ktery ma jednani na postoje, a to zejména v piipad¢ jednani
spojeného s vykonavanim urcité pozice, kdy zmény v postojich zpravidla koreluji s nové
prevzatou roli. Liebermann provedl vyzkum promény postoji u primyslovych délnik,
které provazela zména pracovni role. Postoje zaméstnancii se ménily smérem jejich
nového pracovniho zatazeni a v priibéhu casu nabyvaly na sile. Ti, kdo se stali pomocniky
mistrl, tendovali k ,,manazerské pozici®, zatimco ti, kdo se stali pomocniky ve skladu,

ptizptisobovali své postoje této pozici.
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1.1.3 Kognitivni disonance

V souvislosti se zménou postojii je ¢asto zmiflovdna slavnd teorie kognitivni
disonance Leona Festingera z roku 1957, ktera ptredpoklada, Ze pokud jsou dvé zaroven
dostupné myslenky ¢i ptesvéd€eni psychologicky v rozporu, pocitujeme tenzi, kterou se
snazime instinktivné snizit (Myers, 2016). Pfirozenosti ¢lovéka je totiz snaha o dosazeni
kognitivni rovnovahy, tedy harmonie mezi jeho pfesvéd¢enimi a postoji. Redukce napéti
je podle autora teorie moznd dvéma zptisoby, a to zménou naseho chovani nebo zménou
naseho mysleni, pficemz obvykle byva jednodussi prvni varianta. Patrné je to na ptikladu
zavislosti. Kurak spise najde pro své chovani omluvu, nez by jej zménil, zména by totiz
v tomto piipad¢ byla pfili§ ndro¢na (Kemkova a kol., 2015). Ve snaze snizit napéti
z pocitovaného rozporu ¢i nesouladu lidé Casto pfistupuji také k ptidani dal§iho elementu,
na zékladé¢ kterého mohou vysvétlit situaci jinym zptisobem. Obvykla je tak snaha
ignorovat ¢i zkreslovat takové informace, které odporuji nasim vyhranénym nazortim

(Hayesova, 2021).

1.1.4 Méreni postoji

V oblasti méfeni postojii existuje fada kvantitativnich 1 kvalitativnich technik,
prostiednictvim kterych lze sbirat data od respondentti. V kazdém ptipad¢ je vSak nutné
pocitat s ur¢itou mirou zkresleni, kterou miZze patrani po postojich provazet. Lidé se totiz
Casto zdrahaji sdilet skute¢né postoje, pokud se obavaji nesouhlasné reakce okoli.
V ptipadé dotaznikovych Setfeni byva také pro respondenty obtizné postihnout veskeré
souvislosti svych myslenek. Mezi kvantitativni techniky méteni postoju patii Likertova
Skala, kterd typicky vramci pétibodové Urovné meéfi miru souhlasu ¢i nesouhlasu
respondentll s danym tvrzenim. Prostfednictvim této techniky lze zjistit nejen obsah
postoje, ale také jeho intenzitu. RGzné nuance postoje je pak mozné postihnout technikou
sémantického diferencidlu, ktery vSak dokéze odhalit pouze jednu dimenzi
respondentovy reakce na postoj (zda snim souhlasi ¢i ne). Socidlni postoje
vici konkrétnim jedincim mizeme meéfit metodou sociometrie, a to skrze specifické
otazky, jejichz pomoci analyzujeme vztahy ve skupiné. Bogardova Skala socidlni

vzdalenosti je nasledné uzivana k méteni postojli k rasismu. Odpovédi v ramei tohoto
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typu méfeni poukazuji na miru tolerance ¢i akceptace blizkosti urCitych skupin
¢i etnickych minorit.

Mezi kvalitativni techniky fadime analyzu rozhovoru zamétfenou na identifikaci
klicovych slovnich spojeni ¢i peclivou analyzu emotivné zabarvenych slov, skrze které
1ze identifikovat respondentiiv postoj k pfedmétu zkoumani, a to 1 v ptipad¢, kdy o ném

pfimo nemluvi (Hayesova, 2021).

1.2 Pracovni motivace

Pojem motivace pochézi z latinského movere a vyjadiuje pohyb. Armstrong (2015)
definuje motivaci jako silu, ktera aktivuje, smétuje a udrzuje chovani lidi. Podobn¢ Kral
(2018) hovoti o usmérniovani poznavani, prozivani a jednani ¢loveéka. Plhakova (2003)
k definici ptistupuje ponckud obsirn€ji a popisuje ji jako soubor vnitinich psychickych
dynamickych sil (motivi), které obvykle vedou k aktivaci a organizaci chovani
1 prozivani jedinct, s imyslem zvratit neuspokojivou situaci ¢i ziskat jiny prospéch.
oblasti psychologie, tedy alespoii ve smyslu nalezeni psychologického ditvodu toho
jak, a pro€ se lidé v riznych situacich chovaji. Bez poznatkli o motivaci lidského chovani
a jednani nelze druhé psychologicky vést. K tomu, aby mohlo dojit v lidském chovani
ke zméné, je nutné poznani pficin toho, co ma byt zménéno, a to se netyka pouze chovani,
ale pfedev§im motivi, které proptjcuji jednani ¢lovéka psychologicky smysl, tj. urcitou
hodnotu, kterd nemusi byt pouze pozitivniho charakteru (Nakonecny, 2014).

Motivacéni struktura jednotlivell je pfitom rozmanitd a zavisla na mnoha faktorech.
Vykonnost zaméstnance se odviji jednak od vazby mezi jeho individudlnimi potfebami
a postoji k préaci a také od zapojeni do pracovni skupiny (Kral, 2018). V oblasti fizeni
lidskych zdrojti je pak samoziejmé Ustfedni snahou nalézt podnéty k takové motivaci,
diky které budou zaméstnanci ochotni udélat dobrovolné¢ vice, nez se od nich ocekéva,

tedy podavat vysoké vykony.

14



1.2.1 Druhy pracovni motivace

Armstrong (2015) rozliSuje dva typy motivace, a to vnitini a vnejsi. Urban (2017)

a Kral (2018) k tomuto rozdé€leni ptidavaji jesté motivaci hmotnou a nehmotnou.

Vnitini motivace vyplyva z prace samotné. Je podnécovéana, pokud maji lidé pocit,
ze je jejich prace dilezita, poskytuje jim pfiméfenou miru autonomie a moznost rozvijet
své znalosti a dovednosti, stejné jako moznost dosahnout vysnéného uspéchu ¢i kariéry.
Pokud bychom uvedené sumarizovali, zatadili bychom mezi vnitini motivaéni faktory:
rozmanitost schopnosti, identita prdace, vyznamnost prdce, autonomie prace a zpétnd
vazba. Vnitini motivace tedy neni zaloZena na vné&jSich pobidkach a nékteti autofi,
jako napftiklad Sandel (2012), se dokonce domnivaji, Ze nabizena finanéni odména miize
v nekterych ptipadech motivaci spiSe oslabovat, a to tim, Ze vnitini zajem a odhodlani
naopak vyté€sni. Vnitini motivaci lze podporovat vytvafenim pracovnich mist, kterd by
méla byt rozmanitd, dostatecné slozitd a vyznamna.

Vnéjsi motivace pak zahrnuje opatfeni, kterd jsou aplikovana, aby zaméstnance
motivovala. Typickym ptikladem mohou byt odmény v podobé zvyseni mzdy, udéleni
pochvaly, povyseni, ale i tresty disciplindrniho charakteru ¢i odebrani nenarokové slozky
platu. Podobné¢ samoziejmé funguje i kritika. Na rozdil od vnitini motivace, ktera je
soucasti lidi a jejich prace, mivaji vnéjsi motivatory spiSe kratkodoby, tedy slabsi
ucinek.

Nehmotnid motivace pak zahrnuje jak vné&j$i, tak wvnitini faktory. Pfestoze
pro mnoho zaméstnancti ma fada nehmotnych motivacnich faktort,, jako naptiklad
pochvala, uznani, moznost ziskat nové zkuSenosti nebo pracovat samostatné velky
vyznam, fadou zamé&stnavatelll byvaji podcenovany. Praveé proto, ze tyto potifeby ovSem
nelze uspokojit penézi, je dobré na né brat zietel. Kral (2018) na tomto misté¢ dokonce
upozoriiuje na dilezitou roli nehmotné motivace smérem udrzitelného rozvoje a blaha
kazdé organizace. Konkrétnim piikladem miiZze byt seberealizace na zaklad¢ uplatnéni
vlastnich schopnosti, kterd podporuje pocit osobni uspésnosti (Urban, 2017).

Hmotné faktory pak zahrnuji pfedev§im penize, u kterych ovSem plati,
ze srostoucim uspokojenim potfeb jejich motivaéni U€inek zpravidla klesa,
a to vzhledem ke klesajici uzitecnosti spotfebnich statki, které 1ze vyménou za penize
ziskat, coz je dale spojeno stim, ze je pro zvySeni piijmu zpravidla nutné obé&tovat

1 vice volného ¢asu (Urban, 2017). Stejn¢ tak muize klesat stimulujici ucinek financni
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odmény v pfipadé zvySovani Zivotni Urovné zaméstnancl, v jejiz souvislosti mulze

dochazet i k proméné moznosti uspokojovat vyssi potieby (Kral, 2018).

1.2.2 Role manaZera v procesu motivovani zaméstnanci

Kral (2018) wuvadi ctyfi zdkladni tkoly manaZera v procesu motivovani

spolupracovniki:

- Rozpoznani zakladnich motivli (hodnot a potfeb) a motivacniho profilu
zamé&stnancl, na zaklad¢ kterych miiZze vytvofit a vyuzivat vhodny motivacni
systém a napliiovat motivacni programy;

- znalost a uZivdni motivacnich teorii a jejich vhodna syntéza s motivaci
zamg&stnancl a potfebami konkrétni organizace;

- schopnost propojovat motivacni a ostatni systémy, jako hodnoceni, odménovani,
vzdélavani a systém komunikace;

- nespoléhat ve snaze zvySovat vykon zaméstnancti pouze na uplatilovani motivace,
ale rozvijet také jejich kompetence a vytvaret pro jejich praci vhodné pracovni

zazemi.

1.2.3 Motivace a odménovani zaméstnancu

Finan¢ni ohodnoceni byva obvykle chépano jako nejdilezitéj$i slozka motivace
zamé&stnancl. Motiva¢ni u€inek penéz ovSem v ramci své dvoufaktorové teorie motivace
zpochybnil Frederick Herzberg, ktery tvrdil, ze zatimco nedostatek penéz muize vyvolat
nespokojenost, jejich vydélavani nezajiStuje trvalou spokojenost (Armstrong, 2015).
Neékteré zaméstnance totiz spiSe nez hmotné motivacni faktory, ovlivituji ty nehmotné,
které Herzberg oznacuje jako tzv. hygienické, a které souvisi napf. s pracovnimi
podminkami nebo kvalitou fizeni. S uvedenym souhlasi také Urban (2017), podle kterého
finan¢ni odmény plisobi zpravidla az po odvedeni prace. Pokud bychom je chtély vyuzit
jako motivatory, nesmé¢ly by byt automatické, tj. musely by se vazat na urcité vysledky
¢1 jednani zamé&stnance. PfestoZe je jejich vyznam tedy zésadni pro pracovni stabilitu
nebo odstranéni ¢i omezeni nespokojenosti, k vykonové motivaci pfili§ neptispiva.
Lidé s pevnou mzdou sice mohou mit radost, pokud dostanou ptidéno, protoze v takovém

ptipadé obvykle nejde pouze o penize navic, ale i hmatatelnou formu uznani, ov§em tento
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pocit euforie nebyva trvaly. Dulezité je si tedy uvédomit, ze lidé jsou ruzni a nckteré
zaméstnance budou penize motivovat vice, jiné ménég, faktem ovSem zlstava, ze at’ jiz
pfimo ¢i nepfimo, penize jsou spojeny s uspokojenim mnoha potieb, nebot’ symbolizuji
fadu vysnénych cilil a jejich vyznam tak nelze opomijet. Pracovni ¢innost tedy neni pouze
zdrojem obzZivy, ale pfinasi také uspokojeni ze samotného pribéhu préce, jejich vysledkd,

socialniho postaveni nebo prestize (Wagnerova, 2008).

1.2.4 Motivace a rozvoj pracovniku

Motivace a spokojenost pracovnikii souvisi také s politikou jejich rozvoje.
Ta by méla vyjadfovat zavazek spole¢nosti umoznit trvaly rozvoj dovednosti a schopnosti
pracovnikl, a to tak, aby mohli maximalizovat svlj pfispévek pro podnik a zaroven
ziskali ptilezitost zvysit si kvalifikaci, realizovat vlastni potencial a postupovat v kariéte,
coz paralelné souvisi s moznosti ziskat vy$$i mzdu, pocit uspokojeni ¢i zaméstnanecké
vyhody, piip. jiné nepenézni odmény (Tomsik, 2005). Pfinosem personalistiky by mélo
byt tedy poskytovani prostfedki a prilezitosti k u¢eni zaméstnanct s vyuzitim takovych
nastrojii, jako je planovani personalniho rozvoje nebo jejich odborné vzdeélavani. Nabidka
rozvoje a vzdélavani zvySuje nejen konkurenceschopnost organizace, ale i samotnych
zamé&stnancl a pusobi tak jako vyznamny motivacni faktor. Wagnerova (2008) ve své
publikaci uvadi faktory pracovni motivace americké spolecnosti v 50. letech minulého
stoleti, pfi¢emz na prvnich pti¢kach stoji spolecenské uznani, dosazeni uspéchu, moznost

odborného ristu a moznost povyseni.

1.2.5 Kontrola a hodnoceni pracovnikii

Kontrola, zpétna vazba ¢i hodnoceni pracovnikii hraji roli nejen pii spravném
dokonceni / vykonani ukolu, ale i pfi motivaci zaméstnanci. Pokud jsou vyse uvedené
procesy provadény spravn¢, mohou motivaci pracovnikii posilit, v opaéném ptipadé
vSak muiZe jejich prostfednictvim velmi jednoduse dojit k demotivaci (Urban, 2017).

Kontrola pifedstavuje prostfedek, jakym Ize vcas odhalit nedostatky prace
a okamzit¢ na né reagovat. V piipadé¢, ze mad vedouci pracovnik ve zvyku

své zamé&stnance piimefené kontrolovat, stdva se kontrola vyznamnym prvkem motivace
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provadét svou praci spravné, zatimco absence kontrol takovou motivaci spiSe oslabuje.
Cilem kontroly by vSak nemélo byt a priori nalézt v praci nedostatky a posilovat tak
nedivéru zaméstnanct ve vlastni pracovni chovani. Dulezité je proto nalézt vhodnou
frekvenci pro uplatnéni tohoto institutu, a to v zavislosti na vykonavanych ¢innostech a
mife zkuSenosti, kterymi jednotlivi pracovnici disponuji.

Dalsim prostfedkem motivace zaméstnancli je nepochybné zpétna vazba.
Zpétna vazba provazi kazdodenni mezilidskou interakci a predstavuje idedlni moznost,
jak rozeznat socidlni chovani a v pfipad¢ potfeby jej zménit (Allhoff a kol., 2008).
V rédmci prubézného hodnoceni pracovnikii by méla byt okamzita a co nejkonkrétné;si.
Pii uplatiiovani zpétné vazby by mélo byt hlavni snahou zabranit nepfiznivym emocim
a pomoci s nalezenim vychodiska z konkrétni situace. At se jiz vedouci pracovnik
nachazi v situaci, kdy jeho podfizeny zaméstnanec UspéSné vykonal zadany ukol
nebo projevil v rdmci své prace n¢jaké nedostatky, je tieba na toto reagovat s okamzitou
platnosti, tj. udélit okamzitou pochvalu nebo zaméstnance bezprostfedné¢ vyrozumét
o jeho nespravném postupu. Okamzitd pochvala nejenze posiluje motivaci, ale dava
¢lovéku védomi, ze déla véci skutecné spravné. Stejné tak pokud se pfili$ otali s projevem
negativniho postoje k aktudlnim vykontim konkrétniho pracovnika, miize se v pozd¢jSim
Case jevit negativni hodnoceni jako nespravedlivé, nebot’ zaméstnanec nedostal vcas
moznost se k poukazovanym nedostatklim vyjadfit (Urban, 2017). Allhoff a kol. (2008)
dale upozornuji na oboustrannost zpétné vazby i v piipad¢ odliSného postaveni obou
ucastniki interakce.

Pravidelné hodnoceni pracovnikii ma sice pro motivaci mensi u¢inek nez okamzita
zpétnd vazba, presto vSak v této oblasti hraje roli. Svlij vyznam ma ptedevsim tehdy,
je-li propojeno s pribéznym hodnocenim a zpétnou vazbou. Motivace na zakladé
pravidelného hodnoceni nemusi byt vzdy uspésnd, predevSim pokud jsou kritéria
hodnoceni piili§ obecnd. V takovém piipadé je velmi pravdépodobné, Ze zna¢na ¢ast osob
jejich objektivité¢ neuvéii, stejné jako neuvéti tomu, ze vysledky hodnoceni ovlivni.
Uvedena uskali pravidelného hodnoceni tedy mohou ovliviiovat motivaci zaméstnancti
chovat se takovym zptisobem, jaky organizace vyzaduje. Uspésné pravidelné hodnoceni
pracovnikl, které zvySuje jejich motivaci a posiluje pracovni vykon, se opird o tii
pfedpoklady, kterymi jsou oboustranna priprava hodnoceni, aktivni spoluucast
hodnoceného a shrnuti pozitivnich i negativnich stranek prace zaméstnance. Dllezité je

si tedy uvédomit, Ze ani kladné hodnoceni za cely rok nema takovy bezprostiedni
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motivaéni u€inek a pozitivni vliv na vykon jako pochvala, kterd byla vyslovena okamzité
po dokonceni zadaného tikolu (Urban, 2017).

Pokud chceme prostfednictvim hodnoceni docilit zmény pracovniho chovani
konkrétniho zaméstnance, je tieba jej tedy v ramci této aktivity vyznamné motivovat.
Je tfeba nestavit hodnocené pfed hotovou véc, ale poskytovat jim moznost vyjadfit
své nazory a definovat vlastni potfeby (Pilafova, 2008). Wagnerova (2008) na tomto
mist¢ vzpomina studie, které dokdzaly, Ze hodnoceni byvaji s vysledky hodnoceni
spokojenéjsi, pokud maji moznost voln¢ mluvit o své vykonnosti. Hodnoceni by tedy
vzdy mély dostat také sviij prostor k vyjadieni. Utelné je také jasné formulovat

a definovat smysl zmén, které¢ od hodnocenych zaméstnancii vyzadujeme.
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2. Rizeni pracovniho vykonu

2.1 Definice pojmu

Ustiednim pojmem této kapitoly je pracovni vykon. Podle Wagnerové (2008)
pfedstavuje tento termin vysledek urcité pracovni ¢innosti, kterého ¢loveék dosdhne
v daném case a za danych podminek. Kocianova (2010) v této souvislosti upozoriuje,
ze pracovni vykon nepfedstavuje pouze splnéni kvantitativnich cilli, ale obsahuje v sobé
i to, jak lidé vysledku dosahuji. Konkrétni ptiklady, jimiz je pracovni vykon vyjadien,
pak uvadi Siky¥ (2012) a fadi mezi né mnozstvi prace, kvalitu prace, véasnost prdce,
pristup k praci nebo pritomnost v praci.

Dalsim dulezitym terminem je pracovni vykonnost, ktera je nédsledné vyjadienim
pracovniho vykonu v dlouhodobéjsi a globalngjsi perspektivé. Vztahuje se jiz ke
konkrétnimu pracovnikovi a je ovlivnéna fadou Cinitell, které 1ze rozdélit na subjektivni
a objektivni predpoklady. Subjektivni ptfedpoklady jsou reprezentovany télesnymi,
duSevnimi a volnimi vlastnostmi, ale 1 kvalifikacnimi ptedpoklady. Objektivni
ptedpoklady pak zahrnuji vlivy, které vychdzeji z okolniho prostiedi, jako jsou naptiklad
technické moznosti ¢i vybaveni pracovisté, organizace a fizeni pracovniho procesu,
zpusoby hodnoceni a odménovani prace, socidlni podminky pracovniho vykonu nebo
hygienické vybaveni pracovist’ (Wagnerova, 2008).

Nyni se jiz dostdvdm k definici samotného Fizeni pracovniho vykonu,
jenz predstavuje vyznamnou a komplikovanou oblast fizeni lidskych zdroji.
Jedna se o proces, ktery si prostfednictvim efektivniho rozvoje jednotlivych pracovnikti
a pracovnich tymt klade za cil dosazeni prosperity cel¢ organizace. Obecnym cilem fizeni
pracovniho vykonu je tedy snaha nastolit v ramci organizace kulturu vysokého vykonu,
vniz jednotlivi pracovnici a tymy pod efektivnim vedenim manazerii piebiraji
odpovédnost za neustalé zlepSovani podnikovych procest, svych vlastnich dovednosti
a ptinost (Armstrong, 2011; Koubek, 2011; gik}'/f, 2012). Co v tomto ptipad¢ znamena
termin efektivni? Jednd se o takovy zplsob vzdjemného pulsobeni vedoucich
a fadovych pracovnikli, ktery vede ke zvySovéani pracovni vykonnosti a napliiovani
strategickych cili organizace. Zuvedeného je tedy patrnd silnd orientace
na budoucnost. Pracovnik na jakékoli urovni je vtomto procesu hybnou silou

a pomyslnym dilem skladacky, na kterém ve vzdjemné symbidze individualnich
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a podnikovych cilid stoji findlni GspéSnost celé organizace. Ackoli je kladen diraz
na spolupréci pracovnikli na vSech urovnich organizace, proces fizeni pracovniho vykonu
je primarné v rukou liniovych manazert.

Z prostudované literatury nachazime shodu vétSiny autort na stéZejnich principech
tohoto procesu, mezi které patii jeho dynamika a flexibilita, variabilita, diraz kladeny
na spoluprdci a vzdjemné pusobeni, zpétnou vazbu, provdazany systéem odménovani

a ducha organizace (Armstrong, 2007; Kocianova 2010; Koubek, 2011; Sikyi 2012).

2.2 Proces rizeni pracovniho vykonu

Model procesu ftizeni pracovniho vykonu vétSiny autorti vychdzi z definovani role

pracovnika a probih4 jako permanentné se opakujici cyklus, ktery zahrnuje tii faze:

1. uzavieni dohody o pracovnim vykonu a rozvoji
2. fizeni pracovniho vykonu béhem roku

3. zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Definovani role pracovnika pfedstavuje prvni krok kuzavieni dohody
o pracovnim vykonu. Definice takové role by méla byt zaloZzena na vzadjemné spolupraci
manazera s podiizenym pracovnikem. Podle Koubka (2011) se definovani role
pracovnika tyka tii oblasti, kterymi jsou: ucel, smysl role, dale hlavnich oblasti vysledkii
neboli zakladnich povinnosti a hlavnich schopnosti, které poskytuji pracovnikovi nahled
na to, jaké schopnosti a dovednosti by mél ovladat, aby svou roli zvladal efektivné
vykonévat. Zaroven je tento bod také odrazovym mistkem pro planovani osobniho
rozvoje, ale 1 posuzovani individudlniho pfinosu pracovnika v rdmci své role. Potiebné
schopnosti mohou byt na tomto misté¢ definovany jak obecné, tak specificky ve vztahu
k plnéni konkrétni role. Vhodné je také neopomenout, Ze se nejedna o akt jednorazovy,
ale je tfeba ho zopakovat pokazdé, kdyz je formalné ustanovovana novd dohoda

(Armstrong, 2007; Sikyi, 2012).
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2.2.1 Dohoda o pracovnim vykonu

Dohoda o pracovnim vykonu ptedstavuje zaklad pro vSechny nésledné akce procesu
fizeni pracovniho vykonu, nebot’ je na ni zéavisly nejen pracovni vykon samotného
zamé&stnance, ale i jeho rozvej, hodnoceni a zpétna vazba (Armstrong, 2007).
Piedpokladem uzavieni takové dohody je pfedchozi definovani role zaméstnance na
ur¢ité obdobi, které mize byt ohraniceno bud’ ¢asove, nebo dokoncenim konkrétniho
projektu. Dohoda mize mit jak ustni, tak obvykle spiSe pisemnou podobu a uzavira
se mezi vedoucim a fadovym pracovnikem. Wagnerova (2008) v tomto bod¢ upozoriiuje
1 na dulezit¢ psychologické hledisko prvku dohody. Pokud mé jedinec kontrolu
nad potencialné stresovou situaci, snizuje to hladinu jeho strachu. Obsahem dohody jsou
pak podle Sikyfe (2012) dohodnuté pracovni a rozvojové cile, normy a ukazatele
pracovniho vykonu, predpoklady a pozadavky vykonu prace, podminky a prostredky
vykonu prace a zakladni standardy a hodnoty organizace. Koubek (2011) k tomuto vyctu
pridava jesté oblast posouzeni schopnosti, kterd by méla pracovnikovi pomoci
s vyjasnénim ocekavani, kterd jsou kladena ve vztahu k jeho schopnostem a zaroven ho
seznamovat s tim, jak bude tiroveii jeho schopnosti posuzovana. Soucasti dohody by mélo
byt také ujisténi o podpote, které se pracovnikovi ze strany manazera v ramci napliiovani
cili dostane. Dohoda by tedy méla definovat nejen konec¢né vysledky prace, ale i
schopnosti a potfebné znalosti pracovnika kjejich efektivnimu dosazeni.
Neopomenutelny by mél byt také prostor vénovany vlastni invenci pracovnika
(Armstrong, 2007).

Cil vyjadtuje néco, ¢eho chceme dosahnout nebo co chceme splnit. Stanoveni cilil
v ramci organizace pak pfedstavuje kaskadovy proces. Na vrcholu této pyramidy stoji cile
kolektivni, odvozené od strategického smétovani celé organizace. Tyto cile jsou obvykle
stanoveny formou rozhodnuti generdlniho feditele jedenkrat ro¢né. Od téchto
kolektivnich cili se pak odviji cile jednotlivych utvart, az po individudlni cile kazdého
pracovnika. Strategie spolecnosti, podnikatelsky plan, kolektivni cile, individudlni cile
hodnotitele a popis prace hodnoceného, by mély byt vychozimi podklady pro urceni
kazdého individualniho cile (Wagnerova, 2008). Cile, kterych ma pracovnik dosahnout,
by mély byt definované jasn€, mély by byt klasifikovatelné, dosaZzitelné, Casové
pfiméfené, mély by pracovnika motivovat k vysokému pracovnimu nasazeni a byt
v souladu s hodnotami organizace. Na planovani téchto cili by se mél podilet i samotny

pracovnik (Armstrong, 2007; Koubek, 2011; Wagnerova, 2008). Pti stanoveni cilii by
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mélo byt také jasn¢ definovano, jakym zpiisobem se jejich dosazeni bude méfit. Aby se
pfedchazelo nejasnostem, uvadi se jako optimalni vychazet pii stanovovani cili z metody

SMART, kterou Siky# (2012) prezentuje nasledovné:

S — specific, significant (specifické, vyznamné)

M — measurable, meaningful (méfitelné, smysluplné)
A — achievable, attainable (dosazitelné, rpoveditelné)
R — relevant, realistic (relevantni, realné),

T — time-bound, timed (Casové ohraniCené, terminované).

Armstrong (2007) pak mezi jednotlivé cile dohody tadi: cile pribezné, stabilni cile
role nebo prdce, které jsou trvalé a lze je vyjadfit jako hlavni oblasti vysledkl, dale
pak vysledky (vysledkové cile), tj. méfitelné vysledky, kterych je tfeba dosahnout
(napt. uroven poskytovanych sluzeb), ukoly/projekty, které piedstavuji cile, jez jsou
stanoveny v podob¢ dokonceni tikola ¢i projektil, ptip. terminovanim dilé¢ich vysledkt
a chovani, coz jsou oc¢ekavani smérem k pracovnikovi stanovend obecné v soustavach

schopnosti nebo individualné podle jejich jednotlivych bodd.

Ke stanoveni cili by mél slouZzit osobni rozhovor mezi pracovnikem a manazerem,
ktery je soucasné v roli hodnotitele pracovniho vykonu. Wagnerova (2008) uvadi nékolik

pravidel, které jsou pro vedeni takového rozhovoru podstatna. Jsou jimi:

- dostatecna c¢asova dotace rozhovoru

- zajisteni souhrnnych podkladii pro stanoveni cilu

- oboustranny navrh cilit pro dalsi obdobi

- zarazeni nekolika narocnych cilii, které prostiednictvim propujceni vy$siho pocitu
viastni ucinnosti stimuluji pracovnika k vyssi vykonnosti

- seznameni pracovnika s kolektivnimi cili organizace

- zavérecné shrnuti a odsouhlaseni

Vystupem takového rozhovoru by mél byt formulaf, ktery je vyhotoven na zakladé

provedeného dialogu.
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2.2.2 Planovani osobniho rozvoje

Jak jiz bylo uvedeno vyse, dohoda o pracovnim vykonu seznamuje pracovnika s cili,
kterych by mél vramci své pracovni ¢innosti dosdhnout a zaroven ho seznamuje
s predpoklady ve form¢ schopnosti, znalosti ¢i dovednosti, které by mél ovladat proto,
aby téchto cilti dosahl. Prave proto jsou soucasti této umluvy také plany na zlepSovani
pracovniho vykonu a plan vzdélavacich aktivit a osobniho rozvoje (Kocianova, 2010).
Koubek (2011) popisuje plan osobniho rozvoje jako jakysi manual, ktery pracovnikovi
stanovuje, jaké kroky by mél podniknout v zdjmu svého rozvoje. Rozvojové
a vzdélavaci plany se sice primdrné zamétuji predevS§im na osvojeni novych znalosti
a schopnosti potiebnych k momentidlné¢ vykondvané préaci, zarovenn by ale mcly
pracovnikovi poskytovat jakysi pifesah a pomoci mu i s rozvojem takovych dovednosti,
které rozsiti pole jeho pisobnosti a kvalifika¢ni Groven (Armstrong, 2007). Plan osobniho
rozvoje by mél tedy slouzit jak k napliiovani politiky soustavného rozvoje, kterd spociva
v ideje, ze kazdy je schopen naucit se vice a pfi vykonu své prace pracovat 1épe, ale mél
by také piispivat ke zvySeni potencialu jedinci zvySovat svoji kvalifikani uroven a

postupovat na kariérnim zebiticku.

2.2.3 Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi

vvvvvv

se jednd o nepfretrzity proces. AC jsem jiz vySe zminovala, ze by mél byt tento proces
integrovan do persondlnich cCinnosti organizace a S$iroce podporovan jejim
managementem, nezminila jsem v tomto bod¢ jednu dileZzitou véc, a sice Ze by mélo jit
o integraci nendsilnou, ktera vychazi spiSe nez z direktivnich ptikazi shora z pfirozené
potfeby samotnych manazeri rozvijet schopnosti svych zaméstnancii smérem
k zvySovani jejich pracovni vykonnosti, osobniho rozvoje a napliovani strategickych cilt
organizace. Tento styl vedeni zamé&stnancl by se tak m¢l idealné stat spiSe pfirozenou
soucasti kultury organizace.

V této fazi procesu fizeni pracovniho vykonu by mélo dochédzet k realizaci
jednotlivych bodii dohody, a to jak v oblasti pracovnich Cinnosti, tj. dosahovani
stanovenych cilli, tak osobniho rozvoje a napliiovani vzdélavacich pldnd pracovnika

(Koubek, 2011). U vSech téchto aktivit by méli byt manazeti pfitomni, méli by je
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monitorovat, pribézné neformdlné¢ vyhodnocovat, poskytovat pracovnikiim zpétnou
vazbu k jejich poc¢inani a udavat jim dal$i smér (Armstrong, 2007; Kocidnova 2010;
Koubek, 2011). Smysl prubézného hodnoceni spoc¢iva v podpofe motivace pracovnika a
korekce ¢i odstraiiovani piipadnych piekazek na cesté k naplnéni stanovenych ocekavani
(Wagnerova, 2008). V piipadé, Ze v této fazi dojde ke zméné zasadnich podminek pro
plnéni ukold, pficemz ptikladem Ize uvést nedostatek finan¢nich prostredkd, je na misté

ptehodnotit, ptipadné zménit stanovené cile.

2.2.4 Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Tato faze procesu fizeni pracovniho vykonu ptedstavuje findlni srovndni miry shody
mezi obsahem dohody o pracovnim vykonu a vyslednou realitou, a to za pfedem
stanovené¢ obdobi. Na spole¢né schizce pracovnika s manazerem by tedy mélo dojit
k projednani naplnéni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cili (Siky¥, 2012).
K uvedené formélni analyze dochéazi zpravidla jednou ro¢né, intervaly si v§ak uzptsobuje
organizace dle wvlastnich kritérii. Podle Kocianové (2010) se zkoumadni
a posuzovani pracovniho vykonu musi vzdy opirat o skute¢ny pracovni vykon, musi byt
konkrétni, musi umoznovat nadfizenym a podiizenym pracovnikim nalézt spolecny
pozitivni pohled na to, jak v budoucnu zlepsit svlj vykon a jak feSit problémy
s dosahovanim cild. Zkoumani je tedy zamé¢fené nejen na to, co se stalo, ale také proc¢
k tomu doslo (Koubek, 2011). Vysledky zkouméni a posuzovani pracovniho vykonu pak
slouzi jednak k uzavieni dohody o pracovnim vykonu a dal$i obdobi a jednak navazuji na
dalsi persondlni procesy spojené¢ s pusobenim daného pracovnika v organizaci
(odméitovani, kariérni postup, vzdélavani) (Sikyt, 2012). Jak jiz vyplyva zvyse
uvedeného, stejné¢ jako obé predchozi faze fizeni pracovniho vykonu, ani tato neni
jednostrannou zalezitosti, ale podili se na ni krom¢ manazera také samotny fadovy
pracovnik. Pravée tato skutecnost predstavuje zdkladni odliSnost od tradi¢niho konceptu
hodnoceni zaméstnancti, které byva jednostrannou zalezitosti.

Uvedeny ramec ¢lenéni procesu fizeni pracovniho vykonu by mél poskytovat prostor
pro snoubeni prace jednotlivych pracovnikli, manazerii a pracovnich tymu a to tak, aby
to vSem uvedenym strandm vzajemné vyhovovalo a sméfovalo k pochopeni toho, jak
nejlépe vykonavat svoji praci a dosahovat spolecnych cili. Vysledkem by tedy nemélo
byt zvySovani vykonnosti pouze na urovni fadovych pracovnikii, ale i samotnych

manazeru.
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3.Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikii ptedstavuje U€inny nastroj kontroly a usmérfiovani
Zatimco stejny autor ve své publikaci zroku 1995 upozorniuje na chybné pieklady
z cizich jazyki, zejména anglictiny, které zaménuji ¢innost hodnoceni pracovniki
za hodnoceni pracovniho vykonu, a v této souvislosti vysvétluje, ze je tieba pojimat
pracovni vykon mnohem komplexnéji nez jako pouhy vysledek préace, vroce 2011
JiZ sam oba tyto vyrazy pouziva jako synonymum. Z této skutecnosti je tedy patrné,
ze v prabehu ¢asu doslo ke zméné pohledu na pojem pracovni vykon, ktery v sobé v rdmci
moderngjsiho pojeti kromé vysledki prace zahrnuje také zplisoby, jimiZ pracovnici téchto
vysledkl dosahuji (viz definice na za¢atku této prace). Zajimavé je, Ze uchopeni terminu
hodnoceni pracovnikl je problematické i v dnes$ni dob¢, kdy je tento vyraz pro zménu
zaménovan s procesem fizeni pracovniho vykonu (Hronik, 2006). Piestoze mnoho lidi
oba tyto terminy vnima totozn¢, ve skutecnosti je hodnoceni pracovniki spise nezbytnou
soucasti Sir§itho procesu fizeni pracovniho vykonu. Na vzajemné rozdily mezi obéma
terminy ve své publikaci poukazuje Armstrong (2007). Zatimco fizeni pracovniho
vykonu oznacuje jako spole¢ny, sdileny proces, ktery je siln€ orientovany na budoucnost
a zaméfuje se na rozvoj a vykon pracovnikil, potazmo strategické cile celé organizace,
hodnoceni pracovnikii oznacuje jako systém probihajici shora-dolli, orientovany spise

na minulost a zaméteny na Uroven kvality vykonu a na zasluhy.

Pokud se jiz vymanime zterminologickych nesrovnalosti, bylo by vhodné
na tomto misté¢ objasnit, v em tkvi podstata hodnoceni pracovnikd. Koubek (2011)

v tomto smyslu uvadi tii stézejni body, kterymi jsou:

- gjistovani toho, jak pracovnik vykondva svou prdaci, tj. jak plni Ukoly
a pozadavky pracovni pozice, na které je zatazen;

- sdélovani vysledkii hodnoceni jednotlivym pracovnikim a jejich soucasné
projednani;

- hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizace opatieni, kterd mohou byt

v tomto sméru napomocna.
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Kocianova (2010) i Siky# (2012) pak také vyzdvihuji dileZitou funkci zp&tné vazby,
kterou by mélo hodnoceni poskytovat pracovnikim k jejich pracovnimu plsobeni

Vv organizaci.

3.1 Formy hodnoceni

Z hlediska formy Ize hodnoceni pracovnikli rozdélit pomérné jednoduse,
a to na formalni a neformalni (systematické). Neformalni hodnoceni pfedstavuje nastroj
pribézného posuzovani a usmériiovani pracovnich vykonli zaméstnancd,
kteti tak ziskavaji bezprostfedni zpétnou vazbu ke svému momentalnimu pracovnimu
pocinani. Nadfizeni zaméstnanci mohou okamzité reagovat na aktudlni problémy nebo
naopak ocenovat pozitivni pracovni situace. Neformalni hodnoceni je spiSe soucasti
bézné kontroly plnéni pracovnich ukolt a pracovniho chovani, nebyva
rozhodnuti. Oproti tomu formalni, nebo téz systematické hodnoceni nemé bezprostiedni
povahu, je periodické, standardizované a slouzi jako podklad k dal$im personalnim
¢innostem. Takové hodnoceni miva pisemnou podobu a byva soucésti osobnich slozek
zaméstnancu (Sik}'/f, 2012; Koubek, 2011; Kocianova 2010).

Pilatova (2008) v ramci systematického hodnoceni déle rozliSuje hodnocent vykonu,
hodnoceni kompetenci a mimoradné hodnoceni. Zatimco hodnoceni vykonu mlze mit
podobu hodnoceni tloh, cilii nebo kol a mélo by byt navdzano na pohyblivou slozku
platu, hodnoceni kompetenci je zalozeno na definovani klicovych kompetenci
pro jednotlivé pozice (role, tlohy) a mélo by byt spojeno s pevnou slozkou platu,
rozvojem a kariérnim riistem zaméstnance.

Kvyse uvedenému vyctu ptridiva Koubek (2011) i Kocidnova (2010)
jesté prilezitostné hodnoceni, jakoZto drobnou nuanci formalniho hodnoceni, které je
vSak spojeno s okamzitou specifickou potfebou. Realizuje se typicky pii ukonceni

adaptacniho procesu nebo pracovniho poméru, kdy mé podobu pracovniho posudku.
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3.2 Cile hodnoceni

Wagnerova (2008) ve své publikaci uvadi nasledujici vycet cilt a funkci pracovniho

hodnoceni:

- Funkce poznavaci,

- funkce motivacni,

- funkce personalni,

- zlepseni vykonu,

- stanoveni odmeny,

- rozhodovani o platovém zarazeni,

- potreby odborného skoleni a pripravy,

- mentdlni hygiena.

V obecné roviné by méla byt cilem neformélniho hodnoceni okamzita zpétnd vazba
k aktudlnimu  pracovnimu  pocindni = zaméstnance. V pfipadé  formalniho,
tj. systematického hodnoceni uvadgji autofi shodné nasledujici (Sikyt, 2012; Urban, 2017
a Wagnerova, 2008):

- Zhodnoceni vykonu zaméstnance za urcité obdobi,

- konfrontaci obrazu jeho pracovniho chovani s vaimanim hodnotitele,

- pripomenuti pozZadavkii, které se tykaji pracovniho vykonu a chovani
zaméstnance,

- optimalni  motivaci ktomu, aby zaméstnanec podaval co nejvyssi
a nejkvalitnéjsi vykony,

- upozorneni na slaba mista jeho pracovniho chovani a nalezeni Feseni moznych
mezer v pracovnim vykonu,

- definovani cilii pro dalsi vzdelavani,

- shromazdeni podkladii pro mzdove odménovani zaméstnance.
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3.3 Kritéria hodnoceni

Zatimco Hronik (2006) povazuje za kritéria pracovniho hodnoceni pomérné
jednoduse realny pracovni vykon, jednotlivé oblasti hodnoceni nebo kompetence
(zptsobilosti), Wagnerova (2008) hned v tivodu poukazuje na fakt, Ze se jedna o pomérné
slozitou problematiku. Stézejni je v této oblasti podle autorky analyza pracovni cinnosti
a definice uspéchu v prdaci. Celkova vykonnost pak pfedstavuje soucet nebo pramér
vykonnosti v jednotlivych klicovych ukazatelich nezbytnych pro vykon dané pozice. Pti
hodnoceni pracovnikil je tedy zasadni pouzit vzdy takova kritéria, kterd jsou imérna
povaze prace na konkrétnim pracovnim misté, pficemz je tteba hned v vodu definovat,
a to vyslovné a pisemné, jaky vykon je povazovan za zadouci (iroveini, norma vykonu) a

jaky naopak za nepfijatelny (Koubek, 2011).

Vycet nejcastéjsich hodnoticich kritérii uvadi Koubek (2011) nasledovné:

a) vysledky prace (méritelnd/ klasifikovatelna kritéria) — napt. mnozstvi prace, kvalita
prace, spokojenost zakaznik...

b) pracovni chovini — napt. ochota pfijimat tkoly, usili pfi plnéni tkoll, fadna
dochézka...

¢) socialni chovdni — napt. ochota ke spolupréci, jednani s lidmi, styl vedeni lidi...

d) dovednosti a znalosti, potieby, vilastnosti — napi. znalosti prace, dovednosti,

vzdélani...

V oblasti kritérii se Wagnerova (2008) dotyka také otazky realné validity pracovniho
hodnoceni, kterd se vztahuje k tomu, nakolik vlastné takové hodnoceni méti skutecnou
vykonnost na dané pracovni pozici. Vysledky hodnoceni jsou totiz v nékterych piipadech
z ditvodu absence jednotnych hodnoticich kritérii zcela nepouzitelné. Autorka v tomto
sméru rozliSuje tfi typy validity, a to obsahovou, kterd se tyka relevance méfitelnych
faktort, na jejichz zaklad¢ je pracovnik hodnocen, prediktivni, kterd urcuje schopnost
predpovédét budouci vykon pracovnika na zakladé vysledki jeho minulych hodnoceni a
konstrukéni validitu, kterd byva pouzivana k tomu, aby se prokazalo, Ze hodnoceni
vykonnosti méfi stupeii, ve kterém maji zaméstnanci identifikovatelné charakteristiky, o

kterych bylo rozhodnuto, Ze jsou pro vykon dané prace dulezité.
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Zavérem této podkapitoly je dilezité zminit také fakt, ze existuji skutecnosti,
které mohou vykon pracovnika negativné ovliviiovat a zarovenl byt na jeho jednani
nezavislé. Jedna se o faktory typu pietiZzeni pracovnika navzajem si konkurujicimi tkoly,
zafizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci, nedostatecnd instruktdz k praci,
ale 1 osobni divody spocivajici v Zivotnich podminkach zaméstnance, které by nem¢ly

zkreslovat hodnoceni jeho pracovniho vykonu (Koubek, 2011).

3.4 Faze hodnoceni

Vybérem vhodné hodnotici metody proces hodnoceni zaméstnancli nekonci.
Efektivni hodnoceni se sklada celkem ze tii Casti, a to pripravy na hodnotici rozhovor,
hodnoticiho rozhovoru a realizace a kontroly dohod a opatreni vyplvajicich

z hodnoticiho rozhovoru (Pilatova, 2008).

Piipravna faze zahrnuje oboustranna Skoleni a detailni sezndmeni s konkrétni
metodou hodnoceni. Hodnotitel v této fazi sumarizuje podklady, ptipravuje obhajobu
analyzy pracovniho vykonu hodnocené¢ho zaméstnance a piipadné zmény, které od néj
do budoucna vyzaduje. Zaroven je ze strany hodnotitele tfeba zjistit rozpocet
pro pfipadnou Upravu mzdy hodnocené¢ho zaméstnance a rozpocet na jeho rozvojové
aktivity. Také hodnoceny zaméstnanec by nemél podcenit vyznam této ¢asti hodnoceni a
meél by si pipravit otdzky a ptipadné pfipominky.

Samotny hodnotici rozhovor by pak nemél byt v zadném ptipadé monologem
hodnotitele, ale dialogem obou stran. Wagnerova (2008) poklada hodnotici rozhovor
Uvodem by mély zaznit formalni néleZitosti celého setkani, které by se mélo odehravat
v ptatelské atmosféie. Nejprve by mély byt probrany shody a nésledné rozdilné pohledy
na véc, pficemz je dobré hodnoceného do rozhovoru vtahovat kladenim spravnych
otazek. Na misté je samoziejmé také analyza nedostatkl. Analyza nedostatkli by méla
probihat formou nalezeni mozného feseni problémil. Na tomto misté je také prostor pro
definici budoucich cili. V tomto piipad¢ odkazu na jednu z pfedchozich podkapitol této
prace Dohoda o pracovnim vykonu, kde se o této problematice detailnéji rozepisuji.

Posledni faze hodnoceni piedstavuje realizaci kontroly dohod a opatieni

vyplyvajicich 7 hodnoticiho rozhovoru. Tato faze byva castou priCinou negativniho
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postoje k pracovnimu hodnoceni. Pribéznd kontrola plnéni dohodnutych cili
a opateni nesmi byt v pribéhu dal§iho obdobi opomijena a je tfeba dat hodnocenému
najevo, ze probrané skuteCnosti a sjednané umluvy maji svlj vyznam. Absence
této faze hodnoceni jej mize stavét do role pouhé formality, kdy hodnoceni nechépou,
pro¢ by mély ztracet ¢as definovanim cild, jejichz realizace po nich ve skute¢nosti

neni vyzadovana.

3.5 Metody hodnoceni pracovniki

K hodnoceni pracovnich vykonii zaméstnancti se vyuziva fada metod, pfi¢emz zadna
z nich nebyva samostatné idedlni, a tak v praxi dochazi nejcastéji k jejich kombinovani.
Pti volbé konkrétni metody je nutné zohlediiovat faktory jako povaha prace, kategorie
pracovnikit nebo pocet zamestnanciu. Nejprve je tedy zapotfebi vyjasnit si co a pro¢

chceme hodnotit a nasledné je nasnad¢ polozit si otazku jak?

Systémy zaloZené na méreni vlastnosti piedstavuji nejcastéji pouzivany typ
hodnoceni pracovni vykonnosti. V principu poskytuji seznam riznych vlastnosti
nebo charakteristik, v rdmci nichz hodnotitel hodnoti zaméstnance. Muze jimi byt
napiiklad kvalita prace, kvantita nebo spolehlivost. Piikladem konkrétnich metod pak
muze byt skorovaci systém, volny popis nebo posudek (Wagnerova, 2008).

Systémy hodnoceni zaloZené na porovnavani v sob¢ zahrnuji takové typy
hodnoceni, které porovnavaji vykony, resp. vykonnost, jednotlivych zaméstnancii mezi
sebou, a to bud’ souhrnné, nebo dle ptedem definovanych kritérii vykonu. Vystupem
takového porovndni je pak vysledny zebficek pracovnikll sestaveny dle miry jejich findlni
vykonnosti. Mezi metody hodnoceni zalozené na pozorovéani fadi Kocianova (2010)
stiidavé porovnavani, parové porovnavani nebo povinné rozdéleni.

Srovndvaci metody jsou urcené spiSe k hodnoceni malych az stfednich skupin
zaméstnancl, které vykonavaji stejnou pracovni ¢innost, pro velké pracovni kolektivy a
organizace se piili§ nehodi. Dal§imi negativy je pomérné vysoka troven zkresleni na
vicero Urovnich, at’ jiz subjektivity nebo nespravedlivého ohodnoceni malych rozdili ve
vykonnosti.

Behavioralni systémy se zaméfuji na hodnoceni zaméstnancii dle rozsahu,

ve kterém projevuji uspésné pracovni chovéani. Jsou zalozeny na objektivnim,
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pozorovaném pracovnim chovéni a v tomto ohledu tedy piedstavuji vyhodu oproti vyse
zmiovanym metoddm hodnoceni. V pfipad¢é, ze jsou behaviordlni pfistupy uzity
spravn¢, poskytuji validni vysledky, jsou reliabilni a relativné bez hodnotitelskych chyb
a zaujatosti (Wagnerova, 2008).

Metoda kritickych udalosti je zaloZena na pozorovani a zaznamenavani pracovniho
chovani zaméstnanci, resp. jejich extrémné Gspésnych, netispésnych nebo Castych forem
a vysledkd. Findlnim vystupem je pak seznam vSech  pozitivnich
a negativnich kritickych ptipadt (Pilatova, 2008). Jde o univerzalni metodu, kterd byva
do systému hodnoceni zaCleniovadna jako doplitkovd a v praxi se vyuziva spiSe jako
vhodny podklad pro rozvoj zaméstnanct (Sikyt, 2012).

V ramci vétSiny metod hodnoceni pracovnich vykonli je na strané hodnotitele
nadfizeny pracovnik. Tento typicky model pracovniho hodnoceni v§ak muze pfinaset
fadu zkresleni. I z tohoto diivodu byva v soucasné dob¢ zvykem stale Castéji vyuzivat
kombinace klasickych typt hodnoceni s hodnocenim spolupracovnikii, sebehodnocenim
nebo hodnocenim podfizenymi. Novéjsim typem podobného modelu hodnoceni je
tristaSedesatistupiova zpétna vazba. V ramci této metody hodnoceni kompetenci jsou
hodnotiteli pfimi i nepfimi nadfizeni, kolegové, interni i externi zakaznici a nékdy i
podiizeni. Soucasti tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby je také sebehodnoceni.
K realizaci této metody jsou pouzivany strukturované dotazniky, které jsou zpravidla
anonymni. Vzhledem k tomu, Ze ne vSichni hodnotitelé jsou schopni validné zhodnotit
pracovni vykon konkrétniho zaméstnance, je tfeba k vyhodnocovani pfistupovat se
zvlastnim zretelem. Vysledky hodnoceni jednotlivymi hodnocenymi jsou nasledné
srovnavany mezi sebou, obvykle s vyuzitim k tomu vyvinutého softwaru. Zapojenim
hodnotitelti na n¢kolika urovnich by mélo byt v idedlnim piipad¢ dosazeno vysoké miry

objektivity, coz oviem v realité nemusi byt vzdy pravda (Sikyf, 2012).

Hodnoceni zaméstnancti souvisi s fadou dalSich HR nastrojti, mezi které 1ze zaradit
popis pracovnich pozic a kompetenéni modely, ndbor a vybér zaméstnanct ¢i jejich
rozvoj a odménovani. Kompetencemi, rozvojem a vzdélavanim zaméstnanct se budu

blize vénovat v nasledujici kapitole této prace.
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4.Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

Armstrong (2015) spatfuje hlavni el vzdélavani a rozvoje zaméstnanct
v napomahani spole¢nému zlepSovani cestou vzdjemného, odborné¢ho a etického
podnécovani a usnadiiovani uceni a pozndvani, které je v souladu se strategickymi cili
organizace, rozviji individualni potencial a respektuje a zhodnocuje rtiznorodost lidi.
Zakladem rozvoje a vzdélavani zaméstnanct je vzdy identifikace a analyza vzdélavacich
potieb na Grovni organizace i samotnych zaméstnanct a nasledn¢ definice vzdélavacich
aktivit. Sikyf (2012) definuje vzd&lavaci potiebu jako nesoulad mezi znalostmi,
dovednostmi a schopnostmi zaméstnancli a pozadavky pracovnich mist. Orientace na
osobni potieby rozvoje a ristu zaméstnancli podnécuje zvySovani jejich vykonnosti,
podporuje konkurenceschopnost jak na strané zaméstnance, tak podniku a zvySuje

atraktivitu organizace.
Armstrong (2015) uvadi vycet jednotlivych slozek vzdélavani a rozvoje nasledovneé:

a) Uceni se —proces osvojovani a rozvijeni znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani
a postoju. Uceni je ndpomocné pii zmeéné chovani na zaklad¢ zkuSenosti, ale 1
formalngjsich metod vzdélavani na pracovisti i mimo né;.

b) VSeobecné vzdélavani — vSeobecné vzdélavani predstavuje vzdélavani,
které se tyka spiSe vSech oblasti zivota nezli znalosti a dovednostni potfebnych
k vykonu prace na konkrétni pozici.

c) Odborné vzdélavani (vycvik) — systematické uplatiiovani formalnich procest,
které lidem pomahaji osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti, které se
tykaji vykonavani svéfené prace.

d) Rozvoej — rozsifovani schopnosti nebo realizace potencidlu jedince s vyuzitim
nabizejicich se pfrilezitosti k u¢eni a vzdélavani. Koubek (2011) v tomto bodé¢
upozoriiuje také na fakt, ze by méla byt vedle Cist¢ pracovnich schopnosti
vénovana pozornost také formovani socidlnich vlastnosti a osobnosti jedince.

Rozvoj se tedy zamétuje na zvySovani pracovniho potencidlu zaméstnanct.
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4.1 Systematické vzdélavani zaméstnanci

Volba vhodného néstroje vzdélavani zavisi mimo jiné na velikosti organizace.
Malé podniky se obvykle v ramci vzdélavani soustied’'uji na orientaci, tj. zapracovani
a adaptaci svych zaméstnanct, podobné je tomu u stiednich podnikii orientovanych
na ne piili§ kvalifikovanou praci, naopak stfedni podniky orientované na naro¢nou praci
tthnou spise k systematickému vzdélavani typickému pro velké organizace (Koubek,
2011).

Systematické vzdélavani pak predstavuje nepietrzity cyklus vytvareni konzistentniho
a komplexniho ramce pro vzdélavani a rozvijeni lidi, tj. opakujici se cyklus identifikace
potieby  vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace vzdélavacitho procesu
a vyhodnocovani vysledkt vzdélavani (Sikyi, 2012).

Identifikace vzdé€lavacich potfeb se provadi s dostupnymi wdaji o pracovnich
mistech (Ukoly, povinnosti, pravomoci aj.) a o zaméstnancich (dosazené vzdélani,
odborna zpisobilost, rozvojovy potencidl aj.). Formalnim vychodiskem je tedy jak
analyza pracovniho mista, tak hodnoceni zaméstnancu. Analyza vzdélavacich potieb je
velmi dilezitym krokem, diky kterému mtiZzeme odhalit i takové problémy ¢i vykonnostni
mezery, které nejsou feSitelné ¢i odstranitelné realizaci jakékoli vzdélavaci akce,
proto je dilezité vénovat tomto bodu diislednou pozornost (Bartonikova, 2010).

Vystupem faze identifikace vzdé€lavacich potfeb je vypracovany navrh
vzdélavaciho programu. Vzdélavaci plan je vymezen jednak cilem vzdélavani, cilovou
skupinou zameéstnancu, metodou vzdeélavani, instituci zabezpecujici vzdeélavani, lektorem,
mistem, casem, pozadavky na materidlni a technické vybaveni a sluzby, metodou
vyhodnoceni vysledkii a také naklady na vzdeélavani. Realizace vzdélavani nasledné
spociva v aplikaci vhodné metody rozvoje a vzdélavani, at’ jiz na pracovisti nebo mimo
néj. Na tomto mist¢ Vodak a Kuchatickova (2011) upozoriiuji, Ze je tieba zohlediiovat
lidsky faktor zpohledu intelektudlnich schopnosti, vzdélani, postaveni v ramci
podnikové hierarchie a motivace.

Kone¢nou fazi systematického vzdelavani predstavuje vyhodnoceni jeho vysledkii.
Mefit vysledky vzdélavani neni jednoduchou disciplinou, nebot’ se mohou v chovéni
zameéstnance projevit az s casovym odstupem. Pfi vyhodnocovani vysledkd se tedy
posuzuje, zda byly pouzity a dodrzeny adekvatni metody, jakd byla odezva ucastnikii

(bezprostiedni 1 naslednd), jakd je skuteCna uroven osvojeni si novych znalosti,
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dovednosti a schopnosti a jejich vyuziti v kazdodenni praci. Vyhodnoceni vysledkl
vzdélavani probihd na zékladé komparace vysledkli vstupnich a vystupnich testli nebo
monitorovanim pribéhu vzdélavacich programii. Zvlast dilezité je vyhodnocovani

vysledki vzdélavani béhem hodnoceni zaméstnanct (Sikyi, 2012).

4.2 Metody vzdélavani zaméstnanci

Metody vzdélavani zaméstnancii predstavuji vyznamny nastroj zajist'ujici vzdélavaci
proces. Spravnost zvolené metody vzdélavani se podle Sikyte (2012) posuzuje s ohledem
na potiebu vzdélavani, cil vzdélavani, cilovou skupinu t€astnikti vzdélavani, organizacni
pfedpoklady vzdélavani apod. Neopomenutelné dilezitd je také troven a zkuSenost
lektorl 1 prostorové moznosti realizace vzdelavacich programii. Soucasné vzdélavaci
metody by u zaméstnancti mély podporovat rozvoj tvorivosti, flexibility, ochotu pfijimat
zmény a vhodné na né reagovat (Vodak a Kuchatickova, 2011).

Koubek (2011) rozd€luje metody vzdelavani do dvou skupin, a to na metody
vzdélavani na pracovisti (on the job) a mimo pracovisté (off the job). Vzdélavani
na pracovisti se aplikuje obvykle individudlné na misté obvyklého pracoviste
zamé&stnance pifi vykondvani b&znych pracovnich povinnosti. Pfikladem lze uvést
instruktdz pfi vykonu prace, asistovani, koucovani ¢i mentorovani. Vzdélavani mimo
pracovisté se aplikuje pfevazné¢ hromadné mimo bézné pracovisté, at jiz v sidle
organizace nebo mimo ni. Jedné se o metody vhodné predevsim ke vzdélavani manazert
a specialistll. Patii sem napftiklad pfednasky, seminafe, demonstrovani, pfipadové studie
¢i diagnosticko-vycvikové programy (Vodéak a Kuchatickova, 2011).

Specifickou metodou vzdélavani zaméstnancl, které je mozné uskuteciiovat
individudlné i hromadné, na pracovisti i mimo néj, je elektronické vzdélavani, neboli e-
learning. Podstatou této formy vzdélavani je nahrada lidského faktoru (Skolitele),
informacni technologii, kterd zprostiedkuje znalosti zdroje. Pfedni vyhodou
elektronického vzdélavani je jeho atraktivnost a nazornost. Osvojené znalosti navic
mohou uzivatelé zpravidla okamzité¢ ovéfit testem. Organizaci tento typ vzdélavani
obvykle snizuje ndklady, nebot’ je mozné jej pouzit opakované velkym mnozstvim
uzivatell. E-learning je zaloZen na samostudiu, a tak zalezi na motivaci a odpovédnosti
kazdého z Gcastnikii, do jaké miry mu budou vé€novat pozornost. Faktem také zlistava, ze
nckteré typy znalosti a dovednosti, ptedevsim ty spojené s praktickym vykonem prace

v realnych pracovnich podminkéch, virtualng osvojit nelze (Sikyi, 2012).
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4.3 Rozvoj zaméstnancti a kompetence

Rozvoj zaméstnancii zahrnuje rozliné zpusoby zvySovani jejich kvalifikace,
odbornych znalosti, dovednosti a posilovani pozadovaného pracovniho chovani, které
jsou dohromady zapotiebi k efektivnimu vykonu prace. VSechny ptedchozi pojmy by
bylo dle definice Wagnerové (2008) mozné zastfeSit terminem kompetence, jejichz
rozvoj by mél byt pro kazdou organizaci prioritou nejen s ohledem na vlastni prospéch.
Ptesto byva rozvoj kompetenci zaméstnancii spiSe opomijen, at’ jiz z divodu nedostatku
financi, motivace nebo znalosti konkrétnich rozvojovych potieb ¢i jejich pozadované
urovné (Pilafova, 2008).

Rozvojové potieby zaméstnanci byly navic upozad’ovany jiz historicky. Za jediny
motivator vysokého vykonu byla dlouho povazovdna financni odména. Pozdéjsi
vyzkumy vSak ukdzaly, Ze existuji dal$i faktory, jako mordlka a sebevédomi,
které maji na vykonnost vyznamny vliv. V poloviné dvacatého stoleti tak zacala silit
mysSlenka pracovniho hodnoceni jako nastroje k motivaci a rozvoji pracovnikl

(Wagnerova, 2008).

Kompetencni model a jeho vyhody

Kompetenéni model 1ze definovat jako soupis ocekévanych kompetenci potiebnych
k napliiovani konkrétni podnikové strategie. Hronik (2006) poklad4d kompetenéni model
za jeden z dilezitych nastrojii fizeni lidi, pfi¢emz uvadi nasledujici obecné vyhody jeho

zavedeni v rdmci organizace:

Sjednocenti ,,jazyka* manazerl, personalistl;

- poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni;
- propojenost s vyhodnocenim ,,¢isel*;

- zéklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;

- moznost koncipovat cilené rozvojové programy.
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4.3.1 Hodnoceni kompetenci

Hodnoceni kompetenci je obvykle realizovano jedenkrat ro¢né. Piestoze je idedlnim
zdrojem informaci pro planovani dlouhodobého rozvoje zaméstnancl, neumoziuje
zachytit jejich aktudlni rozvojové potieby jako hodnoceni vykonu.

Plany rozvoje zamé&stnanct jsou vytvafeny v souladu s personalnim pldnem, aktualni
organizac¢ni strukturou a popisy pracovnich pozic. Sou€asné jsou vyuzivany jiz dostupné
informace o rozvojovych potiebdch zaméstnancl vyplyvajici zjiz provedenych
hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonu a z adaptacniho procesu. Na zakladé téchto
udajii je sestavovan rozpocet pro rozvojové aktivity, ktery je rozdélen jednak mezi
jednotlivé utvary a jednak casteCné zlstava ve spravé persondlniho utvaru, ktery jej
vyuziva k realizaci rozvoje manazerti nebo zadkonem stanovenych rozvojovych aktivit

(Pilatova, 2008).

4.3.2 Rozvoj kompetenci

Rozvoj kompetenci navazuje na hodnoceni kompetenci. Z tohoto typu hodnoceni

pak podle Pilafové (2008) vyplyvaji dva druhy rozvojovych plani:

a) Rozvoj kompetenci, které zaméstnanec na dané pozici nema na dostacujici irovni

V rédmci hodnoceni kompetenci v zavislosti na zvolené metod¢ Ize spolecné
se zaméstnancem analyzovat celkovy vyvoj jeho vykonnosti, celkovy vyvoj trovné
sledovanych kompetenci, dosaZenou uroveinl klicovych celofiremnich kompetenci,
uzite¢nost rozvojovych aktivit pro zvySeni vykonnosti nebo dosazeni poZzadované trovné
kompetence a zdroje pfi¢in podilejicich se na snizovani / zvySovani vykonu zaméstnance.

Pokud se ukdze, ze je zdrojem nedostatecného vykonu nizkd trovenn nékteré
z kompetenci, je mozné naplanovat jeji rozvoj. Pokud je navic takova kompetence piimo
vazana na n¢kterou z uloh, je mozno tc¢inek rozvoje dané kompetence sledovat pii dalSim
nejbliz§im hodnoceni vykonu. UZzitecné je tedy definovat jednotlivé stupné rozvojovych
programl v souladu s irovnémi kompetenci. Schopnost zadavatele definovat zadéani
rozvojového programu a predat toto zaddni internimu nebo externimu Skoliteli, miize

vyznamn¢ ovlivnit u¢inek rozvojové aktivity.
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b) rozvoj kompetenci, které zaméstnanec bude potiebovat pro plnéni budoucich cili
a ukolu (v souladu s kariérnim pldnem, zménou pracovni pozice, zménou pracovni

naplng).

Uroveti a druh kompetenci, které jsou pro danou organizaci u jejich zaméstnancti
potiebné, se odviji od podnikové strategie. Ustfedni cil organizace je pfitom rozmélnén
do cild jednotlivych usekl, odd€leni az po cile jednotlivych zaméstnancii.
A& ani hlavni cil sméfovani organizace nemusi byt v ¢ase neménny, dochézi bézné spise
ke zméné dil¢ich cild, na jejichz efektivni plnéni se musi stavajici zaméstnanci adaptovat.
Manazeti maji obvykle béhem dlouhodobého hodnoceni moznost se svymi zaméstnanci
planovat rozvoj jejich kompetenci tak, aby byli pfipraveni na plnéni novych tkolt. Vedle
toho je dobré vyuzivat jesté nastroj ,,kariérniho planovani®. Kariérni planovani napomaha
stabilizaci  kvalitnich pracovniki a nabizi jim dlouhodobou perspektivu.
Podle Bélohlavka (2016) navic pfispiva k motivaci zaméstnanct. Kazdy pracovnik by
mél byt pfi ndstupu na konkrétni pozici sezndmen s moznostmi profesniho ristu a
prohlubovani odbornosti. Také kariérni plany jsou vypracovavany v souladu se strategii
celé organizace. V této souvislosti byvaji v nékterych organizacich definovany i tzv.
klicové pozice. Pti dlouhodobém planovani lidskych zdroji by totiz zpravidla nemélo
dochazet k obsazovani pracovnich mist na posledni chvili, ale organizace by méla na
kazd¢ diilezité misto Cerpat z persondlnich zaloh (Bélohlavek, 2016). Na klicové pozice
jsou vybirani a nasledné dale pripravovani vhodni kandidati. Ptiprava obvykle zahrnuje

jak teorii (Skoleni, kurzy, tréninky), tak praxi (plnéni specifickych tloh a ukoll).
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5. Statni sprava a sluZzebni hodnoceni statnich zaméstnanci

Statni sprava je vedle Uzemni samospravy jednou zpodob spravy vetejné,
proto by bylo myslim vhodné definovat nejprve pojem, ktery oba zminéné terminy
zastteSuje. Vefejnd sprava predstavuje souhrn spravnich cinnosti, které souvisi
s vladnutim na ustfedni i mistni Grovni a poskytovanim vefejnych sluzeb (Pomahac
a Vidlakova, 2002). Lze ji ale definovat i jako souhrn instituci, které tuto Cinnost
vykonavaji, a to vyhradné¢ ve vetfejném zdjmu. Subjekty, prostiednictvim kterych je tento
vefejny zdjem uskuteCniovan, jsou organy, které tak musi Cinit pouze
na zékladé a v mezich zdkona. Zatimco statni sprava je vykonavana na celém uzemi statu,
a to skrze normy platné pro vSechny obcany, Uzemni samosprava slouzi pouze
k zastupovani ob¢anil urcité ¢asti uzemi statu. Vykonavateli statni spravy jsou organy a
titady, které jsou k tomu povéfeny zdkonem, piikladem lze uvést finanéni Gitady, Ceskou

spravu socialniho zabezpe&eni nebo Utad prace CR (Heger, 2012).

5.1 Statni sluzba

Zakon o stitni sluzbé byl zvefejnén ve Sbirce zakoni Ceské republiky
dne 6. listopadu 2014 pod ¢. 234 a jeho ucinnost nastala k 1. lednu 2015. Vécnym
garantem za implementaci zdkona o statni sluzb&é je Ministerstvo vnitra — sekce
pro statni sluzbu. V roce 2015 se tedy z podstatné &asti spravnich titadi v Ceské republice
staly soucasné urady sluzebni, ve kterych klasicky pracovni pomér na vétSin€ pracovnich
mist nahradil pomér sluzebni. Zavedeni statni sluzby bylo jednim z pozadavka Evropské
unie v ramci snahy o profesionalizaci statni spravy nezavislé na politickych zménach.
Implementace institutu statni sluzby do pravniho prosttedi Ceské republiky byla velmi
zdlouhavym, jedenact let trvajicim procesem, ktery byl ve své finalni podob¢ prosazen az
na zékladé tlaku Evropské komise hrozbou neschvaleni dohody o partnerstvi, coz by pro
Ceskou republiku znamenalo ztratu moZnosti Cerpat unijni finanéni prostiedky
ze strukturélnich a jinych fondi (Homfray a kol., 2020).

Zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni pozdéjsich prepist (dale jen ,,zakon
o statni sluzb&") upravuje zejména pravni pomery statnich zaméstnancti vykonavajicich
ve spravnich ufadech statni spravu, organizacni véci statni sluzby, sluzebni vztahy

statnich zaméstnanci, odménovani statnich zaméstnancu a fizeni ve vécech sluzebniho
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poméru, pficemz predstavuje vyznamny krok k zavedeni stabilni a profesiondlni statni
spravy pii zachovani zékladnich parametri nezbytnych pro fungovani statni sluzby,

kterymi jsou stabilizace, depolitizace a transparentnost (Homfray a kol., 2020).

Definice zakladnich pojmii

Uvodem této podkapitoly pokladam za vhodné objasnit nékolik zakladnich termind,

které se budou prolinat napfi¢ naslednym textem.

e Statni zaméstnanec je fyzicka osoba, ktera byla ptijata do sluzebniho poméru a
zafazena na sluzebni misto nebo jmenovana na sluzebni misto piedstavené¢ho k

vykonu nekteré ze spravnich ¢innosti vymezenych zakonem o statni sluzbé.

e Piedstaveny je stitni zaméstnanec, ktery je opravnén vést podiizené statni
zamgstnance, ukladat jim sluZebni tkoly, organizovat, fidit a kontrolovat vykon

jejich sluzby a déavat jim k tomu piikazy.

e SluZebni organ je nejvyssi nadiizeny predstaveny, ktery stoji v ¢ele sluzebniho
ufadu a jednéd a rozhoduje ve vécech sluzebniho poméru podiizenych statnich

zaméstnancu.

e Obor sluzby je vazan systemizaci ke kazdému sluzebnimu mistu. Zaméfeni oboru
sluzby by mélo odpovidat zaméfeni konkrétniho sluzebniho mista,
tedy napf. ,,IT administrator” bude mit obor sluzby ,,Informacni a komunikacni
technologie®. Kazdy statni zaméstnanec ma ze zadkona povinnost do jednoho roku
od priijeti do sluzebniho pomeéru slozit ufednickou zkousku =z oboru

/ obori sluzby, ktery je stanoven na sluzebnim mist¢, na které¢ byl zatazen.

e Platova trida a platovy tarif. Platova tfida je odrazem narocnosti prace
a je pridélena v ramci systemizace kazdému pracovnimu / sluZzebnimu mistu.
Statni zaméstnanci jsou dle sluzebniho zatazeni a délky dosazené odborné praxe

zatazovani celkem do Sestnact platovych tfid, které jsou dale rozdéleny na dvanéct
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platovych stupiiti (celkem 32 let). K postupu do dalsiho platového stupné tedy

dochazi v zavislosti na poctu odpracovanych let.

5.2 Sluzebni hodnoceni statnich zaméstnancu

Kazdy statni zaméstnanec podléha pravidelnému sluzebnimu hodnocenti, které svou
povahou patii mezi hodnoceni systematicka. Sluzebni hodnoceni provadi nejcasteji
bezprostiedné nadfizeny piedstaveny v soucinnosti se sluzebnim organem, piipadné
jinym piedstavenym, kterého sluzebni orgdn touto pravomoci povéti. Frekvence
provadéni pravidelného sluzebniho hodnoceni je na rozhodnuti sluzebniho organu
kazdého sluzebniho tfadu, hodnocené obdobi vSak nesmi piekrocit délku
tii let. Pravidelné sluzebni hodnoceni statnich zaméstnanct se typicky provadi jednou
ro¢né, a to v prvnim Ctvrtleti kalendainiho roku za uplynulé hodnocené obdobi (pfedchozi

kalendarni rok).

§ 155 zdkona o statni sluzbé vymezuje vycet druhii sluzebniho hodnoceni
a jejich zakonna pravidla. Vedle pravidelného sluZebniho hodnoceni déle existuje
prvni sluzebni hodnoceni, které se provede nejpozdé€ji do Sesti mésicii od uplynuti
zkusebni doby nové piijatého statniho zaméstnance, nésleduje mimotadné hodnoceni
podle potieby nebo hodnoceni na Zadost statniho zaméstnance. Pro vSechna uvedena
hodnoceni plati shodna podminka, a sice ze je statni zaméstnanec hodnocen vzdy za
uplynulé, dosud nehodnocené obdobi, které zahrnuje alespon 60 odslouzenych dnti ode
dne seznameni statniho zaméstnance s predchozim sluzebnim hodnocenim. Vyjimku pak
predstavuje hodnoceni, které obsahuje zadvér o tom, ze stitni zaméstnanec ve sluzbé
dosahoval nevyhovujicich vysledkd, v takovych pifipadech se dal§i mimofadné sluzebni
hodnoceni provede po uplynuti 90 odslouzenych dnti ode dne sezndmeni s predchozim
sluzebnim hodnocenim. Specifickym pifipadem je pak také prechodové sluzebni
hodnoceni, které se provadi u statnich zaméstnancti, ktefi pifechazeji na jiny sluzebni
ufad, aniz by soucasné skoncCil jejich sluzebni pomér. Piechodové sluzebni hodnoceni
se pfedava novému sluzebnimu organu statniho zaméstnance a neobsahuje zavér o tom,
jaké statni zaméstnanec dosahoval ve sluzbé vysledky, ani zde nejsou stanoveny

individudlni cile pro dalsi osobni rozvoj statniho zaméstnance.
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5.3 Oblasti sluzebniho hodnoceni

Sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance zahrnuje dle Natizeni vlady ¢. 36/2019 Sb.,
Naftizeni vlady o podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct a vazbé
osobniho pfiplatku statniho zaméstnance na vysledek sluzebniho hodnoceni
a o zméné nafizeni vlady ¢. 304/2014 Sb., o platovych pomérech statnich zaméstnanctl,
ve znéni pozdéjsich predpist (ddle jen ,,nafizeni vlady €. 36/20019 Sb.*) hodnoceni

nasledujicich oblasti:

a) znalosti a dovednosti;

b) vykonu sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se
stanovenymi individuadlnimi cili;

¢) dodrzovani sluzebni kdazné;

d) vysledkii vzdélavani.

Kromé¢ wvySe wuvedenych oblasti obsahuje sluzebni hodnoceni také

stanoveni individualnich cili pro dalsi osobni rozvoj statniho zaméstnance.

5.4 Hodnotici kritéria

Dle natizeni vlady ¢. 36/2019 Sb. obsahuje sluzebni hodnoceni nasledujici hodnotici
kritéria:
a) Znalosti
- znalost pravmnich predpisii, stanovenych postupii, ndrokit a pravidel
potiebnych pro vykon statni sluzby
b) Dovednosti
- komunikacni dovednosti
- socialni dovednosti
- osobni pristup
- manazerske dovednosti, jde-li o predstaveného
¢) Vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se
stanovenymi individuadlnimi cili
- kvalita vykonu statni sluzby

- mnozstvi plnénych sluzebnich ukolit a sluzebni tempo
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- analyza a Fesent problémii
- organizovani, Fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu statni sluzby
podrizenych statnich zaméstnancii a organizovani, rizeni, kontrolovani a

hodnoceni vykonu prace podrizenych zaméstnancii, jde-li o predstaveného

Hodnotitel posuzuje statniho zaméstnance v jednotlivych hodnocenych oblastech
na zakladé hodnoticich kritérii. Hodnocena oblast se na vysledku sluzebniho hodnoceni
statntho zaméstnance podili 20 % v piipadé znalosti, 20 % v pifipadé dovednosti
a 60 % v ptipadé vykonu statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti
v souladu se stanovenymi individualnimi cili.

Klasifikace plnéni hodnocené oblasti odpovida aritmetickému priméru klasifikaci
plnéni hodnoticich kritérii, na jejichz zaklad¢ je statni zaméstnanec v hodnocené oblasti
posuzovan, zaokrouhlenému matematicky na celé ¢islo. Hodnotitel klasifikuje hodnotici
kritérium 4 body, je-li plnéno vysoko nad ramec ndrokd na né kladenych, 3 body,
je-li plnéno nad ramec narokl na né kladenych, 2 body, je-li plnéno v ramci narokt
na n¢ kladenych, 1 bodem, je-li plnéno v rdmci narokti na né kladenych s obcasnymi

vyhradami, nebo 0 body, je-li plnéno nedostatecné.

Dle nafizeni vlady €. 36/2019 Sb., musi zavérem sluzebniho hodnoceni statniho

zameéstnance zaroven zaznit, zda ve sluzb¢ dosahoval:

a) vynikajici vysledky,
b) velmi dobré vysledky,
c) dobré vysledky,

d) dostacujici vysledky,
e) nevyhovujici vysledky.

Soucasn¢ je na tomto misté také uvedeno, zda hodnotitel navrhuje statnimu

zameéstnanci zvysit, snizit, ponechat nebo odejmout osobni priplatek.

Po pisemném vyhotoveni sluzebniho hodnoceni nasleduje hodnotici rozhovor,
ktery by mél poskytovat oboustrannou zpétnou vazbu. Dle Sluzebniho pfedpisu naméstka
ministra vnitra pro statni sluzbu ze dne 27. inora 2019, kterym se stanovi postup

pfi provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnancl, by mél byt statni zaméstnanec
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pfi hodnoticim rozhovoru seznamen s jednotlivymi ¢astmi sluZzebniho hodnoceni,
a také s podklady, které k vysledné podob¢ sluzebniho hodnoceni v jeho ptipadé vedly.
Smyslem hodnoticiho rozhovoru je shrnout silné a slabé stranky statniho zaméstnance
a poskytnout mu podporu pro jeho dalsi zlepSovani.

Hodnotici rozhovor by se mél skladat ze dvou ¢asti, a to ¢asti hodnotici (hodnoceni
uplynulého obdobi) a ¢asti planovaci (stanoveni individudlnich cili pro dalsi osobni
rozvoj statniho zaméstnance). Optimalni doba vedeni takového rozhovoru by méla byt
mezi 30 az 60 minutami, pficemz by mélo jit spiSe nez o monolog hodnotitele o vzajemny

dialog (Briicknerova a Tichy, 2016).

5.5 Procesy navazujici na sluZebni hodnoceni statnich zaméstnanci

Od vysledku sluzebniho hodnoceni se dle zakona o statni sluzbé odviji vyse osobniho
priplatku statniho zaméstnance a také z n¢j sluzebni organ vychazi pti uréeni rozsahu
prohlubovani vzdélani statniho zaméstnance. Zavér sluzebniho hodnoceni miize byt
soucasné duvodem pro skonceni sluzebniho poméru statniho zaméstnance, a to v ptipade¢,
kdy statni zaméstnanec ve dvou po sob¢ jdoucich sluzebnich hodnocenich dosahuje
nevyhovujicich vysledki. Pro odvoldni ptedstaveného stitniho zaméstnance
je pak relevantni jiz jedno sluzebni hodnoceni obsahujici zavér, ze takovy statni

zaméstnanec dosahoval ve sluzbé nevyhovujicich vysledkd.

5.5.1 Osobni ohodnoceni

Dle znéni zékona o statni sluzbé Ize prvni osobni ohodnoceni ve formé osobniho
pfiplatku statnimu zaméstnanci pfiznat na zakladé névrhu bezprostfedné nadiizeného
pfedstavené¢ho do jednoho roku od pfijeti do sluzebniho poméru a zatazeni na sluzebni
misto, pfip. jmenovani na sluzebni misto pfedstaveného. Dalsi uprava osobniho pfiplatku,
at’ jiz smérem k jeho zvySeni, snizeni ¢i odejmuti, je nasledné¢ mozna pouze ve vazbé
na sluzebni hodnoceni. Jak jsem jiz zminovala Gvodem této kapitoly, frekvenci
sluzebniho hodnoceni si miize kazdy sluzebni Gfad stanovit vnitinim pfedpisem na
zaklade€ rozhodnuti sluzebniho organu, pokud by bylo tedy pravidelné sluzebni hodnoceni

ve sluzebnim Ufadu provadéno v maximalni mozné 1hité, je nejen pro manipulaci s vysi
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osobniho pfiplatku mozné v pribéhu této doby vyuzit n¢ktery z dalSich druht sluzebnich
hodnoceni, jejichz vycet byl jiz v této kapitole uveden.

Konkrétni vySe osobniho piiplatku je pak zavisla na vysledku sluzebniho hodnoceni
a finan¢nim rozpoctu kazdého sluzebniho fadu a jednotlivych utvarii. Natizeni vlady
¢. 36/2019 Sb. specifikuje, jakou konkrétni procentudlni vysi osobniho pfiplatku lze
statnimu zaméstnanci stanovit na zakladé€ vysledku jeho sluZzebniho hodnoceni. V ptipadé
vynikajicich vysledkti sluzebniho hodnoceni nesmi byt osobni pfiplatek statniho
zameéstnance vyssi nez 50 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tride,
do kter¢ je zatazeno sluZzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu,
v piipadé¢ velmi dobrych vysledkll je to 40 %, v ptipadé dobrych vysledkii 30 %
a v ptipad¢ dostacujicich vysledkti 10 %. V pfipad¢, Ze stitni zaméstnanec dosédhne
v ramci sluzebniho hodnoceni nevyhovujicich vysledki, osobni ptiplatek mu zvysit nelze
a jiz pfiznany osobni piiplatek musi byt takovému zaméstnanci sluzebnim organem
odejmut.

Specificky pfipad predstavuje také statni zaméstnanec, ktery je vynikajicim,
v§eobecné uznavanym odbornikem. Jednd se o takového zaméstnance, jehoz odbornost
a profesionalita je uzndvana i za ,.hranicemi* konkrétniho sluzebniho ufadu, resp. Sirsi
odbornou vetejnosti (Bélina, Drapal a kol., 2015). V piipade, ze zavér sluzebniho
hodnoceni takového statniho zaméstnance obsahuje zavér o tom, ze ve sluzb¢é dosahoval
vynikajicich vysledkl, pfiCemz je soucasné hodnocen nejvyssi bodovou klasifikaci,
lze mu pfiznat osobni ptfiplatek az do vySe 100 % platového tarifu nejvyssiho platového
stupné v platové tfide€, do které je zarazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec
vykonéva statni sluzbu.

Kromé osobniho pfiplatku miize ovlivnit pravidelny piijem stdtniho zaméstnance
sluzebni hodnoceni jesté v pripade, kdy dosdhne ve dvou po sobé jdoucich sluzebnich
hodnocenich vynikajicich vysledkl s nejvyssi bodovou klasifikaci a hodnocené obdobi
bude v souctu zahrnovat alespon dva roky. V takovém piipadé lze statnimu zaméstnanci
k jeho dosavadni dosazené praxi pfi¢ist pét let a tim padem je mozné jej v rdmci jeho
platové tfidy posunout do vyssiho platového stupné. Tento postup lze opakovat jedenkrat

za pét let.
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5.5.2 Prohlubovani vzdélavani statnich zaméstnancu

Vzhledem ke snaze zvySovani odbornosti statni spravy je § 117 zdkona o statni
sluzbé upravena také oblast vzdélavani statnich zaméstnanci. Prohlubovani vzdélavani
statniho zaméstnance je jak jeho opravnénim, tak v nékterych piipadech také povinnosti
(vstupni 1 prubézné vzdélavani, vzdélavani predstavenych a jazykové vzdélavani).

Prohlubovani vzdélani méa vést k dalSimu odbornému rlstu statniho zaméstnance
v jim vykonavaném oboru sluzby vcetné zdokonalovani nebo ziskavani jazykovych
znalosti. Za prohlubovani vzdélani piislusi statnimu zaméstnanci plat a rozsah
prohlubovani vzdélani urcuje sluzebni organ, pfiCemz vtomto vychazi z vysledki
sluzebniho hodnoceni, piipadné navrhu bezprostfedné nadiizené¢ho piedstaveného.

Vzdélavani statnich zaméstnancii ma Ctyti faze, a to fazi identifikace vzdélavacich
poti‘eb, planovani vzdélavani, realizace vzdélavani a vyhodnocovani vzdélavani.
Na zéklad¢ identifikovanych potfeb je nésledné zpracovan vzdélavaci plan, ktery
obsahuje vzdélavaci cil, téma vzdélavaci akce a predpokladané obdobi konani vzdélavaci
akce. Moznost realizace vzdélavani by mél zabezpecovat sluzebni Grad.

Zakon upravuje také poskytovani sluzebni volna k individualnim studijnim uceltim,
které je statnimu zaméstnanci mozno nafidit ze strany sluZzebniho organu v rozsahu Sesti

dnl vykonu sluzby v kalendainim roce.

Jak jsem jiz zminovala vyse, soucasti sluzebniho hodnoceni je také stanoveni
individudlnich cilt pro dalsi osobni rozvoj statniho zaméstnance. Mize jit o doporuceni
ke zlepSeni a rozvijeni riznych ¢innosti nebo dovednosti statniho zaméstnance a o tikoly,
na které se ma statni zaméstnanec zaméfit, v oblastech, které ma zlepsit a rozvijet.
Formulace jednotlivych individudlni cil by méla byt jasnd a vystiznd tak, aby bylo
v dal$im obdobi mozno jednozna¢né zhodnotit, zda byly naplnény, ¢i nikoliv. K redlnému
zhodnoceni naplnéni téchto cili slouzi jak kvantitativni, tak kvalitativni ukazatele.
Konkrétni individudlni cile mohou byt spojeny piimo s néplni sluzby, ale mize jiti o cile
rozvojoveé, jako jsou cile vzdélavaci nebo kariérni. Na formulaci individudlnich cilii se
miZze podilet i hodnoceny statni zaméstnanec, coz muze pfispivat ke kladnému postoji a

ztotoznéni se s novymi tkoly (Briicknerova a Tichy, 2016).
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5.5.3 Vyzkumna Setfeni personalnich procesu v ramci statni sluzby

Na zakladé¢ projektu Podpora profesionalizace a kvality statni sluzby a statni spravy
financovaného z Evropského socidlniho fondu operacniho programu Zaméstnanost,
zvefejnilo Ministerstvo vnitra Ceské republiky vysledky zanalyzy uéinnosti zakona
o statni sluzbé se zamétenim na dil¢i persondlni procesy v systému personalniho fizeni
ve sluzebnich ufadech.

Kvantitativni Setfeni formou online dotaznikli distribuovanych mezi 29 sluzebnich
ufadii a navazujici kvalitativni Setfeni formou rozhovorl v 5 sluzebnich uradech
zaméfené na zjisténi podrobnéjSich informaci k realizaci persondlnich procesti v praxi
sluzebnich uradu, byla realizovana v obdobi od prosince 2021 do bfezna 2022.

V oblasti procesu sluZzebniho hodnoceni bylo na zéklad¢ analyzy zjisténo, Ze statni
zameéstnanci vnimaji logickou ndvaznost sluzebniho hodnoceni, av§ak negativné nahlizi
vysokou administrativni zatéz a nizkou flexibilitu procesu. Sluzebni hodnoceni nema
pro statni zaméstnance pozadovany pfinos a ze strany respondentl je vnimano jako piili§
formalni. Negativn¢ byla hodnocena také vysoka ¢asova naro¢nost hodnoticich procest.
Problematické se dale ukdzalo provazani osobnich pfiplatki se sluzebnim hodnocenim,
a to v souvislosti s nedostatkem finan¢nich prostfedkti na osobni ptiplatky v rozpoctu.
Negativné je nahlizena také skutecnost, Ze se z divodu obav z uplatiiovani opravnych
prostredkil radéji nepfistupuje k provadéni nevyhovujicich hodnoceni. Vysledky Setfeni
dale poukazaly na kladny pfistup respondentll k bezprostfedni, méné¢ formalni zpétné
vazbé. Pribézné rozhovory jsou ze strany respondentii vnimany efektivnéji. Vyhrady
se objevily také smérem k periodickému hodnoceni z divodu tendence k ptilisné
formalnosti a nutnosti objektivizovat hodnoceni. Celkové se tedy proces sluzebniho
hodnoceni ukézal jako méné vyhovujici potfebam uradu.

Naopak oblast vzdélavani a rozvoje hodnotili respondenti jako pomérn€ vyhovujici,
pfi¢emz ocenovali predev§im moznost ptizptisobeni procest konkrétnim potfebam tradi.
Setieni prokazalo iroky rozptyl ve vztahu k vynakladanym prostfedkiim na vzdélavani
statnich zamé&stnanct ze strany jednotlivych sluzebnich ufadd, jakoz i vynakladanych
prostfedkil na rozvoj tzv. tvrdych a mékkych dovednosti, pficemz do jisté miry se ukazalo
jako favorizované vzdélavani v oblasti tvrdych dovednosti. Z Setfeni dale vyplynulo,
ze vétSina respondentl realizuje vzdélavani nad ramec stanovenych plant. Vzdélavani
zaméstnancti  zahrnuji nejéastéji odbornd $koleni, $koleni zaméfend na rozvoj

osobnostnich a socidlnich kompetenci a Skoleni zaméfend na rozvoj manazerskych
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dovednosti. Respondenty byl déale pozitivné podporovan také osobni rozvoj, ptfiCemz
mezi nejvice rozsifené metody fadili Gstni pochvalu, povéfeni novym ukolem, praci na

projektu, pfipadné asistovani pii praci.

Podrobnd analyza dopadii zakona o statni sluzbé ve vztahu k naplnéni
jeho ustfednich cili vramci pravni Upravy stitni sluzby v Ceské republice byla
vyhodnocena v ramci stejného projektu jiz ve Zprdvé z ex post hodnoceni dopadii
regulace (RIA) zroku 2019. Tato analyza v oblasti sluzebniho hodnoceni pfinesla
prakticky totozné poznatky. Oproti uvedenym skute¢nostem upozoriiovala dale naptiklad
na nevyrovnanou kvalitu provadéni sluzebniho hodnoceni ze strany piedstavenych
staitnich zaméstnanct, ptizptisobovani vysledkli sluzebniho hodnoceni mnozstvi
finan¢nich prostredkd, které jsou k dispozici na platy, coz mize ovliviiovat spravedlnost

hodnocend a dale na absenci hodnoceni pfedstavenych jejich podiizenymi.

Sluzebni hodnoceni ptedstavuje zpohledu dobrého vykonu persondlni prace
vyznamny nastroj pro fizeni lidskych zdroji. Zamérem Sekce pro statni sluzbu
je skutecnost, aby sluzebni hodnoceni prostfednictvim oboustranné zpétné vazby
vytvarelo potfebné pracovni klima pro individualni osobni rozvoj statniho zaméstnance
a umoznilo efektivni vyuziti jeho schopnosti a dovednosti ve sluzebnim ufadu.
Piestoze vySe popsany postup sluzebniho hodnoceni nemusi znit nutn¢ neefektivné,
realita byva casto odliSnd. K tomu, aby sluzebni hodnoceni uvedené cile napliiovalo je
zapotiebi oboustranné naladéni k jeho spravnému provadéni, a to jak ze strany
hodnotitele, tak hodnoceného. V opaéném piipad€ lze ptredpokladat, ze se sluzebni
hodnoceni a na néj ndvazny proces zvrhne spiSe v nutnou formalitu, kterou bude
hodnotitel vnimat jako nadbyte¢nou administrativni zatéZ a hodnoceny jako represivni
nastroj (Briicknerova a Tichy, 2016). Na tomto misté je tfeba si soucasn¢ uvédomit
nejvetsi tskali sluzebniho hodnoceni, kterym je jeho aplikace v jednotné podobé¢ napiic
celou statni spravou. Tento siln¢ formalizovany proces mize vzhledem ke své povaze
jen tézko obsahnout individudlni potieby statnich zaméstnanct na vSech pozicich v rdmci

vetejné spravy.
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Empiricka ¢ast

6. Metodologie vyzkumu

6.1 Vyzkumny problém a formulace vyzkumnych otazek

Vyzkumny problém spocival v predpokladaném rozporu mezi zamyslenym tcelem
a redlnym vyuzitim sluzebniho hodnoceni jakoZzto néstroje kontroly, usmérfiovani,

rozvoje a motivace statnich zaméstnanct z hlediska jejich prozivani a osobniho pfistupu.

Z vyzkumného problému v kombinaci s poznatky z teoretické ¢asti této prace vyvstaly

nasledujici vyzkumné otazky:

Hlavni vyzkumna otazka

Jaké jsou postoje statnich zaméstnanct k sluzebnimu hodnoceni?
Tematické okruhy a dil¢i vyzkumné otazky

Na zakladé prostudované literatury jsem volila takové dil¢i vyzkumné otazky,
které by vedly k objasnéni postoji stitnich zameéstnanci v konkrétnich oblastech
vyuzitelnosti sluzebniho hodnoceni, aby bylo nasledné mozné 1épe postihnout celkovy

dojem, resp. s vyssi presnosti zodpovédet hlavni vyzkumnou otdzku.

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanct k sluzebnimu hodnoceni jakozto néstroji
kontroly a usmérilovani zaméstnanci.
DVOL1: Jaké je subjektivni vnimani vyznamu sluZebniho hodnoceni ze strany

statnich zaméstnanca?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancti k hodnoticimu rozhovoru.
DVO2: Jakym zpiisobem pristupuji statni zaméstnanci k pripravé na hodnotici

rozhovor a jaky ma pro né vyznam?
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Tematicky okruh: Zmeéna postoje ve zplisobu vykondvani prace na zakladé€ sluzebniho
hodnoceni.

DVO3: Jakym zpusobem ovliviiuje vysledek sluZzebniho hodnoceni pracovni chovani

statnich zaméstnanci, resp. jejich zménu?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancti k pldnovani osobniho rozvoje
na zaklad¢ sluZzebniho hodnoceni.
DVO4: Jakym zpisobem ovliviiuje sluZzebni hodnoceni rozvoj kompetenci

a vzdélavani statnich zaméstnanca?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancti k pracovni motivaci na zaklad¢ sluzebniho
hodnoceni.
DVOS: Jakym zpiisobem ovliviiuje sluZebni hodnoceni pracovni motivaci statnich

zaméstnancu?

6.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek respondentll pfedstavuji statni zaméstnanci nejmenovaného
sluzebniho tradu s celostatni pisobnosti. Jedna se o sluzebni Gifad s 16 000 zaméstnanci
po celé Ceské republice. Ve sluzebnim ufadu pracuji v Sekci persondlni na pozici
personalistky a mzdové ucetni. Vzhledem k vazbé na Sekci informatiky, kterou mam
personalné a mzdové na starosti, jsem pozadala jeji stdtni zaméstnance o ucast na mém
vyzkumném Setfeni, pfiCemz se jednd o tfi respondenty z této oblasti (R1, R2 a R3).
VSichni respondenti pracuji na pozicich ptedstavenych statnich zaméstnancti v oboru
sluzby 28. Informacni a komunikaéni technologie. Dalsi ¢tyfi respondenti (R4, RS, R6,
R7) jsou statni zaméstnanci Sekce persondlni, jednd se o jednoho piedstavené¢ho
a tfi fadové statni zaméstnance. Tito respondenti pracuji v oboru sluzby 63. Organizacni
véci statni sluzby a sprava sluzebnich vztaht statnich zaméstnancii. Posledni respondent
(R8) je predstaveny statni zaméstnanec ze Sekce pravni a pracuje v oborech sluzby
1. Finance a 2. Dang¢, poplatky a jind obdobna penézita plnéni a hazardni hry. Na vedouci
pozici v ramci sluzebniho poméru je teprve kratce, proto ma zkusenost se sluzebnim

hodnocenim zatim piedevs§im z pozice hodnoceného zaméstnance.
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Statni zaméstnance jsem pro své vyzkumné Setfeni ziskala metodou ,,sné¢hové koule®.
Rozsifila jsem informaci o mém Setfeni mezi zaméstnance Sekce informatiky a Sekce
personalni a pozadala o zpétnou vazbu v pfipadé ochoty a zdjmu Ucastnit se na mém
vyzkumném Setfeni. Zamé&stnance, ktefi tuto ochotu projevili, jsem nasledné vyzpovidala.
Skupina respondentli je homogenni ve vztahu ke shodnému poméru k zaméstnavateli
(statni zaméstnanci ve sluzebnim poméru z konkrétniho sluZzebniho ttadu), dale se jedna
o statni zaméstnance, ktefi maji dlouhodobou zkuSenost se sluzebnim hodnocenim,
tj. vyjma jednoho z respondenti, jsou vSichni ve sluzebnim poméru od pocatku zavedeni
statni sluzby v ptivodné spravnich ufadech v Ceské republice. Pozadavek dlouhodobého
vykonu statni sluzby byl stanoven z divodu, aby bylo mozné u statnich zaméstnancti
vysledovat pfipadnou zménu v postojich k sluzebnimu hodnoceni v prubéhu casu.
Jak je uvedeno vySe, skupina respondentli byla slozena jak ztadovych statnich
zaméstnancl, tak statnich zaméstnanci na sluzebnich mistech ptedstavenych,
ktefi se sami nachazi soucasné v roli hodnocenych i1 hodnotitelti, coz pfinaSelo zajimavé
pohledy na danou problematiku pti poklddani shodnych otdzek celému vzorku

respondentu.

Vzhledem k nizkému poctu respondentii patii mezi nevyhody tohoto vyzkumného

vzorku jeho nizké reprezentativnost a nizka troveit mozné generalizace.

Seznam respondentii se zakladnimi tidaji o jejich sluzebnim zatazeni, oboru sluzby

a délce sluzebniho poméru je ptilohou €. 1 této prace.

6.3 Metody sbéru dat

Teoreticka ¢ast bakalatské prace je komparaci odborné literatury a odbornych zdrojt.
Pro praktickou cast bakalaiské prace jsem zvolila kvalitativni vyzkumnou strategii
prostiednictvim polostrukturovanych rozhovori s respondenty, jejich ndslednou analyzu
a kone¢né srovnani vystupu rozhovorii s odbornymi zdroji.

Svati¢ek (2007) poklada za cil hloubkového a polostrukturovaného rozhovoru ziskat
detailni a komplexni informace o daném jevu. Vzhledem k obrovské variabilité,
které maji lidské postoje a nazory, jsem zvolila tuto metodu ve snaze ziskat §irsi vhled do

problematiky a postihnout vzajemné souvislosti.
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Dotaznikova Setfeni postojlii v ramci kvantitativniho vyzkumu sice nabizi moznost
ziskat data od vétSitho poctu respondentli, avSsak mohou byt znacné zkreslena.
Pro respondenty muze byt obtizné uvédomit si slozitost a souvislosti svych postoji
(Hyesova, 2021). Kone¢ny vystup této prace vSak nebrani potencidlnimu roz$ifeni

smérem kvantitativniho Setfeni.

6.4 Sbér dat, konstrukce a priibéh rozhovori

Data od respondenti jsem ziskala béhem osobnich polostrukturovanych rozhovort.
Pii ptiprave na podobu polostrukturovanych rozhovort jsem se snazila téma rozc¢lenit do
tematickych okruhii, od kterych se odviji také dil¢i vyzkumné otazky. Vzhledem k tomu,
ze postoje 1ze identifikovat peclivou analyzou emotivné zabarvenych slov i v piipad¢, Ze
o nich lid¢ ptfimo nemluvi (Hayesova, 2021), pokladala jsem i takové otazky, které se
samotnych postojii zdanliveé netykaly. Postoje jsem chtéla odhalit pfedevsim v otazkach
zaméfenych na pfistup statnich zaméstnancl k sluzebnimu hodnoceni v rtiznych
oblastech, ptfipadné z jejich nazord a myslenek, kterymi k danym tematickym okruhiim
sami pfispivali. Ddle jsem se snazila zaclenit otazky, které cilily na emoce a prozitky
respondenttl, kterymi své postoje podtrhovali.

Rozhovory byly vedené v prostiedi sluzebniho tGfadu. Pro rozhovor jsem se vzdy
snazila nalézt klidn¢ prostfedi — vhodnou volnou kancelar, abychom nebyli nikym ruseni.
Bohuzel se to ne ve vSech ptipadech podaftilo, a tak nékteré rozhovory kratce prerusil
telefonni hovor (v ptipadé pfedstavenych statnich zaméstnancti). Domnivam se, Ze i pies
uvedené obCasné pieruseni byly vSechny rozhovory vedeny v piijemné a pratelské
atmosféte, kterou jsem se snazila udrzovat po celou dobu jejich trvani.

V tvodu rozhovoru jsem respondenty sezndmila s Gstfednim tématem mého Setieni,
yjistila jsem je o jejich anonymité v rdmci vyzkumu a pozéadala je o vyslovny souhlas
s nahrdvanim celého rozhovoru. Déle jsem jim struéné piedstavila podobu néasledného
rozhovoru a pozadala je, aby se pfedstavili z hlediska své sluzebni pozice, oboru,
ve kterém pracuji a uvedli délku svého sluzebniho poméru. Konkrétni otazky
respondentim nebyly pfedem znamy.

Rozhovory z vétsi c¢asti nasledovaly pfipravenou osnovu, avSak v nékterych

vvvvvv
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V takovych okamzicich jsem se snazila rozhovor ptizplsobit toku jejich myslenek, aby
byl co nejptirozenéjsi a aby byla zachovana logika jejich uvazovani o souvislostech.
Délka rozhovorli byla obvykle 3545 minut, pficemZ v jednom piipad¢ se jedna
o rozhovor 18minutovy. Pfestoze rozhovor nezapada do bézné délky, rozhodla jsem se
jej ve vyzkumu ponechat, nebot’ byl z hlediska ustfedniho motivu této prace velmi
podstatny, ostfe totiz vypovidal o respondentové postoji k sluzebnimu hodnoceni,

coz se velmi vyrazné odrazelo v ,,neochoté* rozvijet své odpovédi.

Osnova polostrukturovanych rozhovori je ptilohou ¢. 2 této prace.
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7. Vysledky vyzkumu

K vyhodnoceni hlavni vyzkumné otazky pfistoupim formou syntézy poznatkli z

dil¢ich podtémat, proto nejprve predkladdm vyhodnoceni vedlejSich vyzkumnych otazek.
Vyhodnoceni dilé¢ich vyzkumnych otizek

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancii ke sluzebnimu hodnoceni jakoZzto néstroji
kontroly a usmérilovani zaméstnanci.
DVOL1: Jaké je subjektivni vnimani vyznamu sluZebniho hodnoceni ze strany

statnich zaméstnanca?

Bezprostiedni pocity a emoce, které respondenti asociovali s Gstfednim tématem
nasich rozhovorti, se pohybovaly na Skdle neutrdlni az negativni. Pfestoze vétSina
respondentll neprojevovala jasn€ vyhranény ndzor, vypovédi jinych byly citové
zabarvengj$i: ,, ...tak jednak je tam emoce trosku obav, abych neselhala a taky z toho, co
se dozvim sama o sobé, o cem treba nevim jesté, a nemusi se to potkat s mym ocekavanim,
a na druhou stranu zvédavost a zdjem o to, jak vilastné meé vidi ocima nékdo jiny“ (R2);
,, ...nutné zlo“ (R3); ,, ...povinnost“ (R4); ,, ...no mné se uplné nabizi, abych rekla pocit

marnosti, ale zase to nechci uplné takhle shodit... “ (RS).

Ve srovnani subjektivnich hodnot, jaké ma pro respondenty hodnoceni jejich
pracovnich vykonid obecné a uspokojeni, jaké jim piinasSi konkrétni podoba sluzebniho
hodnoceni, byly patrné odchylky. Téméef vSeobecna shoda panovala na vyznamu
pribézné zpétné vazby, kterd se respondentiim obvykle dostdva ze strany nadfizenych
pracovnikli béhem celého roku. Pouze jeden zrespondentid uvedl, Ze zpétna vazba
pro vykon jeho prace velky vyznam nema: ,, ...ja fo nepotiebuju, protoze jak vikam,
vlastné mam takovej pocit, Ze mé nikdo ani uplné neridi, takze se ridim sama, do jisté
miry mi to vyhovuje... “ (R6). V ptipad¢ tohoto respondenta se vSak projevovaly negativni
zkuSenosti se zpétnou vazbou od nadfizenych pracovnikll v pribéhu celé dosavadni

odborné praxe.
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Nékteti respondenti také poukazovali na znacnou subjektivitu sluZebniho
hodnoceni, kterd v jejich ocich snizuje jeho vyznam: ,, ...je to o individualité...” (R2);
., ...tak vzhledem k tomu, Ze je to hodné subjektivni zdlezZitost, tak...nulovou hodnotu*
(R3); ., ...nicméné prosté furt je to subjektivni nézor jednoho clovéka na préci ostatnich.
Takze ne, ja asi nejsem uplné velkym fanouskem, teda sluzebniho hodnocent, nicmeéné je

to povinnost... “ (R4).

Respondenti dale negativné hodnotili ptiliSnou formalnost celého procesu: ,,...Tak
myslim, Ze je to velmi formalni... “ (R2); ...jenom tvrdim, Ze to je formalni zaleZitost, a Ze

mi to nic jako neprinasi... “ (R3); ,, ...neprijde mi tohle prirozené jako... “ (R4).

V ptipadé¢ respondenti (R1; R2), ktefi maji zkuSenost s hodnocenim
jak z pozice hodnocenych, tak hodnotitelil, byl patrny kladné&jsi piistup k celému procesu,
byt jejich subjektivni vnimani vyznamu sluZebniho hodnoceni v ramci jejich
sluZzebniho poméru zcela nekorespondovalo s duleZitosti, jakou vkladaji
do pristupu k hodnoceni svych podtizenych: ,, ...pravidelny hodnoceni z myho pohledu
urcite ma vyznam v mnoha smérech, protoze clovek se musi a pokud to deéla teda
doopravdy poctive, doopravdy zamyslet nad tim, co tam tomu cloveku vyplni...urcite me
to vede k zamysleni, jak ten clovek treba udeélal pokrok nebo neudélal pokrok, jak se mi
od toho posledniho hodnoceni posunul, jak treba vnimam a priory tieba, Ze treba vidim
i ten svij minuly postoj, ten komentar...(R1); ...vZdycky je to o tom, jak ktery manazer
umi svy podrizeny vést a jak na né ma energii a cas... “, pak miize byt sluzebni hodnoceni

dobrym manazerskym néstrojem (R2).

V ptipadé¢ respondentii (R3; R4) zdd se nema oboustranna zKkuSenost
na jejich subjektivni prozivani vyrazny vliv: ,, ...tém zaméstnanciim to tieba pak i néco
da, ja taky jako clovek si to asi i rad precte, je to jako velka prace i pro ty nadrizeny,
spoustu casu se nad tim stravi, kdyz to clovek chce udélat poctiveé néjakym zpiisobem
zhodnotit ty lidi. Ale furt si myslim, Ze je to néco, do ceho jsme jako tlaceni, a to vétsinou
nebyva uplné dobry...“ (R4); ,, Hm, tak byt to musi, asi z néjakého ditvodu, ale zZe by to
meélo nejakej efekt nebo ucel, ja tam nespatiuju v tom nic, co by jako to prinaselo, pro
mé, akorat pro mé to je ztrata casu, ale chdapu, Ze pokud ma existovat néco na zdklade
Ceho se treba lidem miiZe zvysovat nebo snizZovat plat, tak musi byt néjakej takovej institut

néjakyho hodnoceni“ (R3).

55



U vétsiny respondentll se zda byt zastivany postoj stabilni, nebot’ se jejich
o¢ekavani od sluzebniho hodnoceni v pribéhu doby dale neméni: ,, ...myslim si, Ze upiné
ne, myslim si, Ze je to furt stejny, ono ani to hodnoceni se tolik nezmenilo... “ (R4); ,, Moje
ocekavani se asi nepromenila, protoze hodnoceni je zhodnoceni toho, co bylo a kam se
chceme posunout dal, a to se v tom hodnoceni drzi“ (R7). Zména v oCekéavani byla patrna
pouze u dvou respondenttl, a to v jednom piipad¢€ oproti prvotni zkusenosti v souvislosti
s predchozi neznalosti tohoto procesu: ,, ...Ja jsem se toho poprvé docela bala...pak kdyz
Jjsem videla zase, Ze to je spousta vet, takovych vykonstruovanych, mné se i zdd, ze je to
trosku od reality ... * (RS) a v druhém piipade v souvislosti s nedostatecnou praxi na nové
pozici: ,, ...kdyZ to hodnoceni tieba probihalo zkraje, tak nebylo upinée to nejlepsi, byly
tam néjaky véci, kterych jsem se mohla chytit, abych se vic zlepSovala, takze to urcité
mélo i ten smysl, Ze mé to popohanélo...v tuhle chvili ve mné to emoce nevyvola, prosté

vim, Ze je to hodnoceni... " (R6).

Resumé

Vypovédi respondentll naznacuji, Ze subjektivni vyznam sluzebniho hodnoceni
jakozto nastroje kontroly a usmérilovani pracovniho vykonu je vramci jejich
sluZebniho poméru spiSe minimalni. Projevené postoje v tomto tematickém okruhu se
zdaji byt celkové spiSe negativni.

Z vypovedi pfitom piimo vyplyva, Ze respondenti hodnoceni samo o sobé vnimaji
jako dulezitou soucast nejen svého pracovniho zivota, avSak upfednostiiuji jeho jiné
formy. Témér vSeobecnd shoda panovala piedevSim na dulezitosti pribéZzné zpétné
vazby, komunikaci a osobnosti nadrizeného. Sluzebni hodnoceni pfitom respondenti
vnimaji spise jako formdlni proces, ktery postrada pfirozenost a provazi jej vysoka mira
administrativy. Pfesto v obecné roviné malokdo zpochybinioval zamysleny tucel
sluzebniho hodnoceni jako takového, respondenti vS§ak vnimaji jako problematickou jeho
aplikaci v praxi.

V ptipadé¢ dvou respondentl, ktefi se sami nachazi soucasné v roli hodnotiteld,
byl patrny odliSny postoj k subjektivnimu vnimani vyznamu sluZebniho hodnoceni,
tj. subjektivnimu pocitu uzitku, ktery z n¢j maji, ve srovnani s potencidlnim vyznamem,
jaky muze mit pro jejich podiizené zaméstnance, vii€i kterym se jej snazi uchopit

jako efektivni manazersky nastroj.
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Postoje respondentli k subjektivnimu vyznamu sluzebniho hodnoceni se zdaji byt
navic v ¢ase stabilni, nebot” vSichni respondenti maji dlouhodobou zkuSenost
s touto formou hodnoceni a nikdo v priibéhu poslednich let neprojevil zménu ve svych
oCekavanich. Stabilitu postoji vSak samoziejmé nelze s jistou platnosti predikovat
soucasné také do budoucna, nebot’ nékteré negativni prozitky respondentli spojené

s timto procesem hodnoceni jsou zavislé na variabilnich proménnych.
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Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancti k hodnoticimu rozhovoru.
DVO2: Jakym zpiisobem pristupuji statni zaméstnanci k pripravé na hodnotici

rozhovor a jaky ma pro né vyznam?

V otdzce  nahlizeni  subjektivniho ~ vyznamu  hodnotictho  rozhovoru
pro respondenty se nevyskytuje mezi dotazovanymi jasna shoda. Kladny postoj projevili
respondenti (R2; R7). Tito respondenti subjektivné vnimaji hodnotici rozhovor
jako pfilezitost k diskusi nad dal§im posunem v jejich praci a zpétnou vazbu k jejich
pracovnimu pocinani za delsi c¢asové obdobi. Respondent (R2) upozoriuje
na oboustrannost zpétné vazby: ,,...a je to i vo tom, Ze ja muzu Fict, jak ja to vidim
svejma ocima, proc takhle se chovam nebo nechovam a mam moznost rict: Jo, ja to vidim
takto.” Respondent dale vnima hodnotici rozhovor jako moznost vyjadrit
1 pfipadnou pracovni nespokojenost, v podobném duchu vypovidal i respondent (R7):
...holt si nekdy i ty Spatny véci musime Fict, sice mezi ctyrma ocima, formalné,
ale ocekavam od toho zménu kmy libosti... Stejny respondent kladné¢ hodnoti
1 moznost podilet se na jeho budoucim pracovnim smétovani: ,,...dobry bylo
to, Ze jsme si v néjaky ty sekci, jak se urcuje to vzdeélavani nebo néjaky takovy ty cile nebo
ukoly do dalsitho obdobi, rekli jakoby ustné sami a rekli jsme si ano, toto je vhodny, nebo
to bysme mohli stihnout...“, jako jediny z respondentii projevoval iniciativu a snahu
o zapojeni do celého procesu: ,,...kdyz jsem o tom chtéla hodné diskutovat, tak to bylo
treba na 20 minut, ve vysledku ja kdyz jsem vedéla, zZe se blizi néjaky hodnoceni, tak jsem
si to dopredu sesumirovala... ““. Byt respondent (R2) povazuje sekci planovani budoucich
cili v ramci sluzebniho hodnoceni ve svém piipadé jako zbytec¢nou, celkovy dojem

z hodnoticiho rozhovoru je pro n¢j kladny.

Respondenti (R1; R4; R6) ptistupuji k hodnoticimu rozhovoru bez vétSich emoci,
byt respondent (R4) vnimé hodnotici rozhovor jako potencidlné stézejni soucast celého
procesu a hovofil v této souvislosti o pfirozené nervozité. Piesto ze své zkuSenosti uvadi:
»-.pOROVOT byl vidycky strucny ve smyslu, Ze asi vime, jak pracuji, vSechno je v poradku,
a nepotiebujeme si nic ktomu dal rikat...“. Z vlastni zkuSenosti uvadi, ze pro né
hodnotici rozhovor v minulosti nemél velky pfinos, tak ani nepfistupuji k ptilisné
pfipravé. Vyjma respondenta (R6) sice zpovidani citi jistou miru zapojeni do planovani
budoucich pracovnich cild, vSichni se ovSem shoduji, ze se jedna o cile totozné s jejich

béznou pracovni ndplni:,,...takZe vétsinou ty cile jsou opravu tykajici se té konkrétni
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prace.“ (R4) ,,...Ne, nic...no mozna v jinych oddeélenich to probiha jinak...* Respondent
(R1) shrnuje sviij dojem z hodnoticiho rozhovoru nasledovng: ,, ja si myslim, Ze nechodim
k hodnoceni jednou za dva roky, ja si myslim, ze jsem hodnocen kazdy den, kazdy tyden,
kazdy mésic a uz jenom z té pozice, ve ktery ke svému nadrizenému jsem, a Ze s nim
v podstaté musim denné nejakym zpusobem bézné komunikovat, se urcité na hodnoceni
nak jako nepripravuju a urcité je to velice spontanni rozhovor na téma, a to jako myslis

vazne? .

Naopak jednozna¢né negativni postoj k otdzce subjektivniho vyznamu hodnoticiho
rozhovoru projevili respondenti (R3; RS), podle kterych vyznam: ,, ...nemd, protoze s tim
clovekem, kterého konkrétne hodnotim, mluvim cely rok* (R3); ,, ...tak si vyslechnu jenom
takovy povsechny reci (smich), dobre, dobre, dobre,
tak teda si to vyslechnu, nezasahuju do toho a zase je to takovy jenom, zas to neni nic
konkrétniho a nemuze byt...“ (R5). Na zaklad¢ zkuSenosti posledniho uvedeného
respondenta, ma pro n¢j hodnotici rozhovor spiSe demotivacni ucinek: ,, ...je zbytecné
se na cokoli ptat, protoZe to dopadne stejne, demotivuje mé to, nic nevznikne, nic

3

nezanikne, nic...takze nula... .

Posledni z respondentt (R8) vyjadril udiv nad existenci hodnoticiho rozhovoru jako
formalni soucasti procesu sluzebniho hodnoceni néasledovné: ,, ...tak, a tedka jsem se
mozna trosicku zasekl, ono jako myslite vramci sluzebniho hodnoceni, které je
formalizované, probiha néjaky hodnotici pohovor...?...,ja mam bohuzel zkusSenost
takovou, ze Zadny hodnotici pohovor v téch pripadech, kdy ja jsem byl hodnocen, tak

hodnotici pohovory se mnou v podstaté prilis neprobihaly...

Vyjma respondenta (R3) v pfipadé¢ dotazovanych, ktefi maji oboji zkuSenost,
byl v této otazce opét patrny odliSny pristup (R1; R2; R4). Byt respondent (R4) uvadi,
ze subjektivné pro n¢j hodnotici rozhovor nemé velkou pfidanou hodnotu, v ptipadé
svych podfizenych vnimé jeho potencial: ...aby to bylo oboustranny, aby i ten clovek,
kterej je hodnocenej, viastné si dokdzal se mnou v klidu sednout a v klidu rict, co se mu
libi, nelibi, co by chtel treba i jinak...jestli se néco zménilo i pro néj k lepsimu, k horsimu,
Jjestli potrebuje néco zménit, muj pristup k nemu nebo tak, takze to zkousim i jako kolegynée

navést k tomu, aby se nad tim zamyslely vlastné i ony.
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Respondent (R2) vnasi do hodnoticich rozhovort to, co od nich sam oc¢ekava: ,,..aby
ten nds rozhovor, kterej, kterym je budu hodnotit, pro ne byl prinosnej, ne Ze jeZiSmarja
zase to budou néjaky plky...aby si z toho néco odnesli a tieba se zamysleli sebereflexivné
nad tim, co mohou zménit... . Byt ov§em sdm v planovani vlastnich individuélnich cilt
hodnotu nevidi, domniva se, ze pro jeho podiizené vyznam ma: ,, ...ja myslim viici svejm
podrizenejm to tu hodnotu ma... . Respondenti (R2; R4) soucasné hovoftili o snaze
minimalizovat napéti svych podiizenych z tohoto formalniho aktu, nebot’ vnimaji jejich
mozné obavy: ,, ...miij pocit je takovy, abych ty svoje podrizeny nevystresovala, aby z toho

nemeli Zadny obavy... “ (R2).

Resumé

Ptistupy respondentt k hodnoticim rozhovorim jsou rozmanité, avSak zastoupeni
jednotlivych postoji  bylo pomérné vyvazené. Nekteti respondenti ocenuji,
ze je to prtilezitost k diskusi o jejich pracovnim ristu, zaroven jim poskytuje zpétnou
vazbu, ale 1 prostor k tomu vyjadfit vlastni potteby. Tito zaméstnanci k hodnoticimu
rozhovoru zaujimaji kladny postoj a v rdmci procesu sluzebniho hodnocenti jej vitaji.

Vétsina respondentli vSak pojima hodnotici rozhovor jako rutinni soucast svého
sluzebniho poméru a nedokdzi k nému tak zaujmout jednoznacny postoj, nevnimaji jej
jako vylozené piijemnou ¢i naopak nepiijemnou zalezitost. V otdzce zapojeni neciti
pfiliSnou snahu hodnotitelt ani nepfichdzi s vlastni iniciativou. Na planovani budoucich
cili se nepodili bud’ viibec, nebo z €asti, navic definované cile pokladaji za béznou
soucast své pracovni napln€. Shoduji se také na velmi nizké ¢asové narocnosti celého
aktu, ktery obvykle nepfesahuje délku péti minut.

Jednozna¢né negativni postoj uvedli dva respondenti, jelikoz v hodnoticich
rozhovorech nespatiovali Zadnou pfidanou hodnotu, jeden respondent jej na zaklade
vlastni zkuSenosti vnim& dokonce jako demotivacni. Pouze jediny respondent
pak uvedl, Ze se s hodnoticim rozhovorem v ramci procesu sluzebniho hodnoceni dosud

prakticky nesetkal.
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Tematicky okruh: Zména postojlii ve zptsobu vykonavani prace na zakladé sluzebniho
hodnoceni.

DVO3: Jak ovlivituje vysledek sluzebniho hodnoceni pracovni chovani statnich

zaméstnanci, resp. jejich zménu?

Vétsina respondentl nepfistupuje k sluzebnimu hodnoceni jako k néstroji zmény
pracovniho chovani, coz sama Casto dava do souvislosti se stabilné kladnymi vysledky,
kterych v ramci tohoto procesu dosahuje: ,,...Jd jsem se zatim nesetkal s néjakym
hodnocenim zapornym mych pracovnich vysledkii, takze jsem nemél potiebu prijimat
néjaké zmeny... “ (R3); ,, ...zména nenastala, ja jsem realista, pristupuji k tomu, jak to je,
byt to musi, nikdy jsem to hodnoceni neméla spatné a prdace mé bavi... " (R4); ,, ...Mdam

vynikajici vysledky, jsem prosté vynikajici (ironicky smich) “ (R5).

Zmény nebo zlepSovani vykonu vyslovené nepfipisuje sluZzebnimu hodnoceni
ani respondent (R1), ktery vnima veskeré pokroky v ramci své prace jako vysledek
pfedchozi praxe, ve které se mu osvédCila pribéznd zpétna vazba a komunikace
s nadfizenymi. Také respondent (R8) pomérné rezolutné odmita vazbu zmény svého
pracovniho chovani na vysledky sluzebniho hodnoceni: ,, ... Nikdy to nevedlo ke zmeéné.
Vzdy delam praci v souladu se svym védomim a svedomim...”. V obecné rovin¢ dava
zlepseni pracovniho vykonu podobné jako ptedchozi respondent do souvislosti
s prubéznou komunikaci se svym nadfizenym, ¢leny pracovni skupiny i celkové kultury

organizace. V pfipadech ryze formalnich zptisobli hodnoceni posun neptedvida.

OdlisSny pristup zaujima respondent (R2), ktery pak i pfes stabiln¢ kladné
hodnoceni, které¢ subjektivné vnimd negativné, nebot” sam sebe posuzuje kritictéji,
jasné pfipousti moznost zmény: ,, ...Ano, ano...méla jsem zpétnou vazbu, ktera pro mée
byla velmi pozitivni a byla zajimava...jaky jsou moje silny stranky, jaky jsou moje slabsi

Stranky...a ja jsem si z toho rozhovoru vodnesla pro mé vystup “.

Zajimavé jsou pak vtomto ohledu odpovédi respondentd (R6; R7).
Oba vypovédéli podobnou zkuSenost, kterd vSak u kazdého znich vyustila v jiny
vysledny pfistup. Do statni spravy nastoupili spolu se vznikem sluzebniho zékona.
Vzhledem k nedostatku znalosti a zkuSenosti z oboru vnimali zpocatku sluzebni

hodnoceni jako vyznamné pro zlepSovani jejich pracovnich vykont. Nyni ve své praci jiz
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citi vetsi jistotu a 1 vysledky jejich sluzebniho hodnoceni jsou stabilni, nicméné zatimco
u respondenta (R6) tento fakt vede k demotivaci: ,,...mozna je to dobre,
Ze jsem tak hezky hodnocend, tak mé to tak jako ukolibava, Ze na jednu stranu jsem rada,
ale uz to ve mnée nevyvolava takovy to snaz se vic, ...ale takovej ten vitr proste, kterej vnasi
takovy to jo, jako jo ja bych to chtela umét vSechno, ale ted’ k tomu neni ten prostor... ",
respondent (R7) stdle citi potfebu se zlepSovat a byt nespatiuje

ve sluzebnim hodnoceni vyluény, tak minimaln€¢ podplrny prostiedek

proto, aby se ve své praci i nadale rozvijel.

Potencialni korelaci mezi vysledky sluzebniho hodnoceni a ocekavanim zmény
pracovnich vykont vSak lze 1 pfes subjektivné rozdilné vniméni piredvidat
u respondentt (R1; R4), ktefi tuto myslenku sice nevyjadtili ptimo, ale z jejich celkovych
vypovédi je patrné, ze smérem ke svym podiizenym zaméstnanciim vyuzivaji sluzebni
hodnoceni jako manazersky nastroj jejich dal§iho posunu a zmény pracovniho chovani ve
sméru pozadovanych vysledkl. Zcela negativné se vtomto ohledu vyjadiil pouze
respondent (R3): ,, ...prileZitost co se mi libi a nelibi na jeho praci mam vic nez
tristasedesatpétkrat za rok, Ze jo...a Ze bych zrovna v ramci povidani si nad jednim

‘

vyplnénym formularem se mélo néco zménit, to se jako nezmeni. ‘

Resumé

Vétsina respondentli nepFistupuje k sluZebnimu hodnoceni jako k nastroji zmény
pracovniho chovani, jelikoz dosahuji stabiln¢ dobrého pracovniho vykonu.
Jeden respondent uvedl, ze rozvoje svych pracovnich kompetenci doséhl prostfednictvim
praxe. Pfipousti ovS§em mozny piinos nékterych kritérii hodnoceni, kterd mohou ostatnim
zaméstnancim pomoci ve zlepSeni. Dalsi respondent poukazuje na nedostatecnou
efektivitu formdlniho zptsobu hodnoceni, vyzdvihuje oproti tomu vliv osoby
nadfizeného, ¢lenti pracovni skupiny i celkové kultury organizace. Z celkovych vypovédi
lze usuzovat, Ze pokud u respondentit dochazi ke zméné pracovniho chovani, déje se tak
na zaklad¢ pribézné zpétné vazby od jejich nadiizenych pracovniki.

Dva respondenti zpocatku vnimali sluzebni hodnoceni jako vyznamné
pro zlepSovani jejich pracovnich vykonti vzhledem k nedostatku znalosti a zkuSenosti

v daném oboru. Nasledné poté, co dosahli stabilnich pracovnich vysledki, pro né¢ vyznam
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hodnoceni klesl. U jednoho respondenta se diky dané ustalenosti objevuje potieba se stale
rozvijet, u druhého to naopak zapfticinilo jeho pracovni demotivaci.

Postoje k vniméni sluZzebniho hodnoceni jakoZto nastroje zmény pracovniho chovani
jsou tedy smérem k subjektivnimu zlepSeni pracovnich vykonl spiSe negativni,
byt u vétSiny predstavenych statnich zaméstnancli lze na zadkladé jejich celkovych
vypovédi pfedvidat minimalné potencial zmény ¢i posunu v piipad¢ svych podiizenych

zamgstnancl, opét zde vSak jde pozorovat rozpor oproti subjektivnimu vnimani.
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Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancti k pldnovani osobniho rozvoje
na zaklad¢ sluZzebniho hodnoceni.
DVO4: Jakym zpisobem ovliviiuje sluZzebni hodnoceni rozvoj kompetenci

a vzdélavani statnich zaméstnanca?

Zatimco zapojeni vlastni osoby do procesu stanoveni rozvojovych a vzdélavacich
cilii uvedla vice nez polovina respondentii (R1; R2; R4; R7; R8), kladnou souvislost
mezi redlnym rozvojem a zvySovanim kvalifikace v rdmci sluzebniho poméru na zakladé
sluzebniho hodnoceni vSak nasledné vypovédél pouze respondent (R7), ktery v rdmci
definice vzd¢lavacich cilli oceniuje predevsim moznost konfrontovat vlastni predstavy
s ndhledem hodnotitele: ,, ... jo, jo, ja tim vilastné miiZu si rFict, Ze se ubiram tim spravnym
smeérem, zZe to meni, Ze bych se uplne odchylila...” Respondent (R2)
pak nemd subjektivné jednoznaény postoj, nebot’ neni schopen souvislost posoudit,
., -..Netusim, netusim, protoze skutecne, uz jsem relativné dost stara a uz jsem téch skoleni
a vzdelavani z hlediska manazerskejch akademii a tak dal prosla kvanta...*
V pfipadé svych podiizenych vSak naopak vnima oblast planovani rozvojovych
a vzdélavacich aktivit jako vyznamnou soucést sluzebniho hodnoceni: ,, ...Ja viici svejm
podrizenejm si myslim, to tu hodnotu ma, takze, takze smeérem k mejm podiizenejm,
smerem k technickejm profesim, protoze ja uplné technicka profese nejsem, tak tam to
povazuju jako nutny a myslim si, Ze kdyby vam na to oni odpovidali,

tak si myslim, Ze to pro né ma smysl v podstateé, Ze na ty planovany Skoleni budou moct

Jjit, Ze budou mit jistotu, Ze to budou moc absolvovat... . Nejasny postoj projevil také
respondent (R3): ,,...Takhle jsem nad tim nikdy neuvazoval, nevim, nedokazi
odpovedet... “.

Ostatni respondenti souvislost svého individudlniho rozvoje a procesu sluzebniho
hodnoceni zcela jasné nevidi a vzdélavani v rdmci jejich sluzebniho poméru vychazi spise
z osobnostnich predpokladii a vnitini potieby: ,, ...sluzebni hodnoceni nemyslim si, ze to
néjakym zpiisobem nekam vede...vnimam to jako duleZité, ten rozvoj, ale nemam to
stanovené v hodnoceni, mam to prirozené‘ (R4), ,,....Nikdo se mnou nekonzultuje cile,
myslim si, Ze vedouci maji sami problém, co tam napsat...", ,,...Myslim si, Ze k tomu
nepotiebuji hodnoceni, abych se rozvijela, Ze prosté je to moje vnitrni vec... “ (R6), ,, ...to
hodnocent tam z mého pohledu sehrava v tomhletom spise takovou formalnéjsi roli, Ze se

tam néco jako pisemné néco zachyti, ale ja mam tu potiebu jako nativné...ja tak jako tak,
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i kdyby zadny hodnoceni nebylo sluzebni, tak stejné me lakd poznavat novy véci, novy
formy prdce, takze pro mé je to doplnek, ja kdyz to mam v tom hodnoceni, tak ja bych to

stejné délal, jo, ale dejme tomu alespori je to nekde napsany... “(R8).

Prestoze napiiklad respondent (R1) vnimé logickou souvislost mezi vzdélavacimi
cili a celkovym ocekdvanim, které ma hodnotitel od hodnoceného v nasledujicim obdobi
a sam svym podfizenym stanovuje cile tak, aby byly pro vykon jejich agendy skute¢né
uzite¢né, v otdzce realného naplilovani vlastnich vzdé¢lavacich cild odpovida:

., ...a nékdy jo, nékdy ne (smich)... “.

Reélnou kontrolu napliovéani definovanych vzdélavacich cili ze strany hodnotitel
uvedli pouze respondenti (R2; R7; RS8), ,..No ne to se kontroluje
samoziejme...(R2),“...je pravda, Ze pri samotném pohovoru se predstaveny podival na
stanovené cile a jestli toho bylo dosahnuto nebo ne...” (R7), ,,...Napliovani cilii

se hodnoti urcite... “(R8).

Resumé

Rozvoj kompetenci a vzdélavani pokladaji respondenti v obecné roving
jako dulezitou soucast pracovniho Zivota, ze strany svého zaméstnavatele v§ak nevnimaji
dostate¢nou podporu pro jejich realizaci. V otazce idedlnich vzdélavacich ¢i rozvojovych
metod panovala pomérné jasna shoda na dilezitosti ustniho pfedani informaci a moznosti
seminare ¢i skoleni.

Kladny postoj, a soucasné¢ piimy vliv sluzebniho hodnoceni na rozvoj vlastnich
kompetenci a vzdélavani, uvedl pouze jeden respondent. Dva respondenti nebyli schopni
jednoznacné postihnout souvislost, coz jiz samo o sobé vypovida spiSe o subjektivné
nizkém uzitku, ktery z této oblasti hodnoceni té€zi. Zbyvajici respondenti v tomto sméru
sluzebnimu hodnoceni pomérné jasné Zzadny vyznam nepiikladaji, resp. pouze
ve formalni roviné. Rozvoj kompetenci, znalosti a snahu dale se vzdélavat prikladaji
vlastnim osobnostnim piedpokladiim, ambicim a potifebé ptizplisobovat se aktualnim
zménam v oblasti jimi vykondvanych spravnich ¢innosti. ZvySovani znalosti, dovednosti
a vzdélavani vnimaji do velké miry jako individudlni zalezitost, a to pfedevsim s ohledem

na podminky, jaké jim k dal§imu vzdélavani zajist'uje zaméstnavatel.
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Podstatny vliv na zménu postoji respondentll nema ani fakt, Ze se vétSina z nich sama
podili na definici vlastnich vzdé¢lavacich a rozvojovych aktivit, coz mize byt disledek
pomérné dlouhého hodnoceného obdobi, pro které se tyto cile definuji a dale jiz vySe
zminénou nedostatecnou podporu vzdélavacich aktivit ze strany sluzebniho uradu.

V piipadé tii respondentt, ktefi jsou soucasné v roli hodnotitell, byl opét patrny
odliSny pristup Kk plianovani vzdélavacich a rozvojovych cili smérem k jejich
podiizenym zaméstnancim. Byt subjektivné v této c¢asti sluzebniho hodnoceni
prakticky hodnotu nenachazi, u svych podfizenych zaméstnancli maji snahu premyslet
vzhledem k vykondvané agendé. Tento fakt mlze poukazovat na zodpovédny pfistup
k podfizenym zaméstnanciim nebo skryty potencial, ktery pieci jen v této ¢asti sluzebniho

hodnoceni spatiuji.
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Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancii k pracovni motivaci na zakladé sluzebniho
hodnoceni.
DVOS: Jakym zpiisobem ovliviiuje sluZebni hodnoceni pracovni motivaci statnich

zaméstnancu?

Ptimou souvislost mezi vysi finanéni odmény a pracovni motivaci uvedli pouze dva
respondenti (R6; R7). Respondent (R6) pfitom uvadi korelaci mezi pracovni
spokojenosti a kladnym vysledkem sluzebniho hodnoceni, avSak nedomniva
se, ze by vysledek jeho sluzebniho hodnoceni dale koreloval s vysi jeho osobniho
ptiplatku. SpiSe nez chybu v nastaveni systému, vSak vidi v tomto pifipadé problém
v nespravedlivém rozdélovani finan¢nich prosttedkii. Respondent (R7) v otazce pfinosu
sluzebniho hodnoceni v ramci pracovni motivace uvadi: ,,...Minimalne v pritbéhu
hodnoceni se mi zvysil osobni priplatek, financni stranka se zmenila,
taky to, zZe neni uplné marny komunikovat s nadrizenym ve chvili, kdy chci néceho
dosahnout, tak abych byla spokojend...“. Oba respondenti se dale shoduji
1 na motivacnich prvcich na sluzebnim hodnoceni nezavislych, jako prijemném zazemi

a dobrych vztazich s kolegy nebo nadfizenymi.

Pochvala za odvedenou praci a viditelné vysledky prace, ptipadn¢ smysl prace
byly spole¢nymi jmenovateli motivace respondentii (R2; R4). Zatimco respondent (R2)
nachazi uspokojeni potieby pochvaly ¢i konstruktivni kritiky jakozto motivujici zpétné
vazby ke své praci v procesu sluzebniho hodnoceni: ,,...co se tyka toho posunu nékam
Jinam, tak i negativni hodnoceni, treba v mém pripade by bylo fajn treba nékdy zbrzdit
a nebejt tak akcni, protoze zbytecné se prehltis a ono kolikrat nektery veci vyhnijou,
a je zbytecny tu energii tam smerovat, kdyz to miizes dat nékam jinam, takzZe ano, ty
rozhovory jsou fajn, kdyz to dela nekdo, komu na tom opravdu zalezi... “, respondent (R4)
ji do pfimé souvislosti s timto konkrétnim hodnoticim procesem nedava: ,,...v tom
hodnocent asi uplné ne, moje hodnoceni mélo zatim dotedka néjaky stabilni vyvoj, ja si
myslim, Ze tu praci fakt odvadim dobre a i ten nadrizeny to snad vidi...a ta motivace je

fakt pro mé mnohem veétsi, kdyz treba reditelka sekce rekne hele odveli jste dobrou praci.*

Respondenta (R8) motivuje uspéch a jakakoli zpétna vazba, ktera plyne z kazdého
typu hodnoceni: ,, ...jo, urcite, je to hodnoceni jo, ale tohle je zrovna néjaky formalizacni

prvek, ale ja na tom hodnoceni jsem do znacny miry zavislej... “.
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Motivaci v podobé zpétné vazby v dil¢ich kazdodennich interakcich vnima
také respondent (R3), nedomnivé se vsak, ze by pro néj byla vyznamna pfimo v ramci
sluzebniho hodnoceni: ,,...samotnej ten akt, ten proces, ten papir, ty vysledky ne,
to je pro mé absolutné irelevantni zalezitost, jak jsem se vyjadril hned zkraje,
je to pro mé naprosto formalni zalezZitost... “. Motivacni prvek ve spojeni se sluzebnim

hodnoceni subjektivné jednoznacné nenachazi ani respondent (R1), ktery s jasnym

diirazem v tomto smyslu odpovida: ,,...Ne... “, protoze jedinou védomou motivaci jsou
pro né&j zaméstnanci, které tidi a se kterymi spolupracuje: ,, ...Moji lidi. Ja tady dneska

Jjsem opravdu kviili tomu, Ze ty lidi, ktery kolem sebe mam, tak pracujou pro mé, a ja
s nima pracuju rdd, a to je pro mé narovinu dneska posledni motivace, proc tady jsem. “
Respondent  (R5)  vprocesu  sluzebniho  hodnoceni  motivacni  prvek
také nenachdzi, vnimé vSak jeho potencidl v pfipadé, Ze by dostaval odezvu ke svym
podnétim: ,, ... nebo aby tam teda bylo to, zZe se i nekdo zaobira tim, Ze jsem ja néjaky
podnét dala, a Ze by pak bylo, hele ty jsi chtéla tohle, my jsme se na tom zamysleli

3

a vzniklo ztoho tohle...”, coz muze byt opét disledkem nefungujicich vztaht

s nadfizenymi pracovniky.

Odchylky od subjektivniho vnimani lze opét pozorovat v piipadé respondentd,
ktefi jsou sami také v roli hodnotiteld (R1; R2; R3). Tito respondenti shodné uvadi,
ze vyuzivaji sluzebni hodnoceni k motivaci svych podfizenych zaméstnanct
prostfednictvim zvySovani jejich osobniho ohodnoceni. U respondenti (R1; R2)
je vsak zjejich vypovédi patrné, ze v tomto smyslu vnimaji rozdil mezi pravidelnym
a mimotadnym sluzebnim hodnocenim: ,,...Ja si je sem nepozvu a nebudu vykladat, kdyz
jim chci zvednout osobni ohodnoceni, a nebudu je tady hodnotit a tak dale,
to delat nebudu, kdyz jsem to delala minuly rok, nevidim ditvod, proc bych to méla delat
znova, takze udeélam to formalneé, abych mohla to osobni ohodnoceni zvednout
a v momentu, kdyz prijde to radny hodnoceni, tak s nima prosté vsechny ty véci proberu,

ale to uz na zadny osobni ohodnoceni nema vliv...* (R2).

Vazba osobniho piiplatku na proces sluZzebniho hodnoceni se zd4a byt vzhledem
k subjektivnimu vnimani respondentli spiSe nestastnd a v riznych castech rozhovort
se ji obvykle dotykaji vSichni respondenti pomérné ptrirozen¢. Respondenti (R1; R3; R7)

upozoriiuji na moznou zneuzitelnost této vazby ve smyslu: ,,...vSeobecného
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nadhonocovani vykoniui zaméstnancu tak, aby jim mohl byt zvySen osobni
priplatek... “(R3). Respondent (R4) vnimd vazbu problematickou z pohledu mozné
diskriminace: ,,...to si myslim, Ze je dost nestastny, uz jen z toho pohledu, Ze musi
hodnoceni probéhnout...musi se na to cekat, kdyby tam melo byt néjaky priubezny, musi

se zhodnotit vsichni, aby to nebylo diskriminacni... “(R4).

Nejednoznacné postoje k svazanosti osobniho ohodnoceni s vysledkem sluzebniho
hodnoceni vyjadfili respondenti (RS; R6): ,,...vzhledem k tomu, Ze jinym zpuisobem
to nejde, tak je to nutnost...“(RS), , ..prosté je to takhle dany zdakonem
o statni sluzbe, takhle to vymysleli... “(R6). V kontextu celého rozhovoru vsak lze
uvazovat spiSe o negativnim postoji, nebot’ jednak oba respondenti vzhledem ke svému
sluzebnimu zafazeni v této souvislosti zmifiovali vy$$i administrativni zatéz a dale oba
uvadeli negativni zkuSenost s zadosti o zvySeni jejich osobniho ohodnoceni. V piipadé
obou téchto respondentt 1ze vlivem pfedchozich zkuSenosti pozorovat zna¢né odevzdany

pfistup k celému hodnoticimu procesu.

Respondenti (R2; R7; R8) se ve svych vypovédich dotykaji také problematiky
snizovani osobniho ohodnoceni statnich zaméstnanci, ke kterému se ziidka
kdy pfistupuje z divodu obav z pfezkumu v piipadé¢ odvolani statniho zaméstnance:
,, ...navazujici proces smerem nahoru vidim jako fungujici, ovSem smérem dolii je to
naprosto nefungujici...“ (R2); ,,...ve statni spravé se pouziva vidycky jenom smérem
nahoru, ale vitbec se s tim nehybe smerem dolii, coz si nemyslim, Ze je uplné dobre... "

(R7); ,, ...ale bylo by mozné vice zpruznit tu moznost toho osobniho hodnoceni, a to jak

smerem nahoru, tak doli. ** (R8)
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Resumé

VétSina respondentii ve sluZebnim hodnoceni nachazi meotivaéni prvky,
byt se nejedna o zdroj jejich primarni pracovni motivaci. Mezi nejcasteji zminiované patii
pozitivni zpétnd vazba, a to i ve form¢ konstruktivni kritiky. Je vSak tfeba zminit,
ze se nejedna o motivaci, kterou by necerpali od svych nadfizenych pracovnikt
také v prubéhu celého roku. Finanéni motivaci zmifuji pouze dva respondenti.
Tti respondenti naopak jednoznacné odmitaji jakykoli subjektivni motivacni efekt
hodnoticiho procesu.

Respondenti v roli hodnotiteld povazuji sluzebni hodnoceni pro jeho vazbu
na vySi osobniho priplatku jako nastroj k meotivaci podrizenych zaméstnanci,
sami vSak finan¢ni odménu jako osobni zdroj pracovni motivace neuvadi.

Pokud odhlédneme od subjektivnich prozitkli, z vypovédi vsech respondentil
je patrna jasna shoda na objektivnim vnimani sluzebniho hodnoceni jakozto nastroje
motivace statnich zaméstnanci vazbou na vySi osobniho ohodnoceni. Tuto vazbu
v obecné roviné vnimaji respondenti jako spiSe nestastnou a jednoduSe zneuzitelnou.
Respondenti se nestavi kladné ani k problematice sniZovani osobnich ohodnoceni,

které by bylo dle jejich ndzoru tieba ve statni sprave zpruznit.
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Hlavni vyzkumna otazka

Jaké jsou postoje statnich zaméstnanci ke sluZebnimu hodnoceni?

K zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky pfistoupim vyhodnocenim postoju
respondentl k dil¢im oblastem vyuzitelnosti procesu sluzebniho hodnoceni v §irSim
kontextu.

Pii snaze zodpovédét hlavni vyzkumnou otédzku je nutné nejprve izolovat subjektivni
vyznam hodnoceni, jaky ma pro respondenty v obecné roving, tedy ve smyslu hodnoty,
a subjektivni vyznam sluzebniho hodnoceni jako procesu, ktery je formalni soucasti

sluzebniho poméru kazdého statniho zaméstnance.

Postoje respondentii k hodnoticimu rozhovoru jsou rozmanité, v celkovém kontextu
vSak lze usuzovat, Ze zhlediska pfistupu a uzitku, jaky mé hodnotici rozhovor
pro respondenty tohoto vyzkumného Setfeni, jsou jejich postoje spiSe negativni. VEtSina
respondentil vnima hodnotici rozhovor jako stéZejni soucast procesu sluzebniho
hodnoceni, nevnasi vSak do néj obvykle vlastni iniciativu a neciti ani zasadni pfinos
ze strany hodnoticich pracovnikli. I s ohledem na Casovou narocnost lze usuzovat,
ze se jedna z velké Casti o rutinni akt, ke kterému timto zplisobem i sami zaméstnanci
ptistupuji. Vétsina respondentii v roli hodnotitelli, vSak zaroven vykazuje kladnéjsi
postoj oproti subjektivnimu proZzivani v pfipadé¢ vnimani hodnoty, jakou muze mit
hodnotici rozhovor pro jimi fizené zaméstnance.

V otazce zmény pracovniho chovani na zdkladé vysledkl sluzebniho hodnoceni
se ukazaly postoje respondentii negativni, nebot’ vétSina z nich subjektivné nepozoruje
pfi¢innou souvislost mezi podavanymi vykony a vysledky v ramci tohoto formalniho
hodnoticiho procesu. Na uvedené skute¢nosti ma podil stabilita dosahovanych vysledkii,
kterd pfimo nepodnécuje potfebu piijimat jakdkoli ndpravna opatfeni. Ze strany
nadfizenych pracovniki lze opét pozorovat odchylku a kladnéjSi postoj oproti
subjektivnimu vnimani, a to v o€ekavani potencidlni zmeény ¢i moznosti pozitivné ovlivnit
chovani pfimo podfizenych zaméstnanci.

Celkové negativné vyznivaji také postoje respondenti k propojeni sluzebniho
hodnoceni s individudlnim rozvojem a vzdélavanim statnich zaméstnanct. VéEtSina

respondentll vnima potiebu vzdelavat se a rozvijet v ramci svého sluzebniho zatrazeni
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spiSe jako otdzku osobnich ambici a vnitini motivace nezli formélné definovanych cilt.
K pozitivn€j§imu vnimani respondentii nepfispiva ani jejich zapojeni do procesu
planovani. Navic i1 z hlediska vyhodnocovani téchto cilli neciti vyznamnou kontrolu
ze strany hodnotitelli, coz se na utvéieni jejich postoji také podili. Kladnéjsi pristup
smérem ke svym podfizenym zaméstnancim lze opét oproti subjektivnimu vnimani
pozorovat u poloviny respondentli v roli hodnotiteli, ktefi definovani vzdélavacich
a rozvojovych cili vnimaji pro své podtizené zaméstnance jako hodnotné.

V oblasti motivace Ize jiz sledovat kladnéjSi postoje respondentd,
nebot’ vétSina z nich pozitivné reaguje na pochvalu, uznani a jakoukoli dal§i zpétnou
vazbu, které pfispivaji k jejich pracovni spokojenosti, a které se jim dostava také skrze
sluzebni hodnoceni, byt samo o sob€ neni primérnim zdrojem jejich pracovni motivace.
Ptestoze je sluzebni hodnoceni svdzano s osobnim ohodnocenim statnich zaméstnancti,
v piipadé vétSiny respondentli nelze jednoznacéné hovofit o subjektivnim motivaénim
vlivu této vazby. V pfipad¢ respondentll stran pfedstavenych statnich zaméstnanct
je pak patrné vnimani a vyuzivani motiva¢niho G¢inku této vazby, av§ak pouze smérem
ke svym podiizenym zaméstnanctim. Objektivné, tedy v SirSim kontextu, vnimaji
respondenti sami sluZzebni hodnoceni pfedev§im jako prostiedek k upravé financniho
ohodnoceni statnich zamé&stnanct, coz pokladaji za dasledek Spatného vyuzivani tohoto
potencialné uzite¢ného manazerského nastroje.

Celkové lze tedy usuzovat, ze proces sluzebniho hodnoceni pfedev§im pro svou
formalnost a subjektivné vnimanou nadbyte¢nost vramci sluzebniho poméru
zpovidanych statnich zaméstnanct zcela neodpovida jejich potiebam, coz se projevuje

v jejich pfistupu a spiSe negativnich postojich.

72



Diskuse

Jak jsem jiz rozebirala v teoretické CcCasti této prace, postoje Uzce souvisi
s hodnotovou soustavou c¢lovéka a na jejich utvafeni se vyznamnou mérou podili
zkuSenosti (Armstrong, 2015; Meyers, 2016). Podstatny vliv zkuSenosti na utvareni
postoju respondentl k celému procesu sluzebniho hodnoceni byl vyrazné patrny v ramci
vSech provedenych rozhovord. Prozitky respondenti byly vzdy spojeny s konkrétni

zkuSenosti, kterou s hodnoticim procesem v ramci svého sluZzebniho poméru ziskali.

Urban (2017) mezi ptedpoklady Gspé€Sného formalniho, systematického hodnoceni
fadi oboustrannou pripravu hodnoceni, aktivni spoluucast a shrnuti pozitivnich
a negativnich stranek prace zaméstnance. V konfrontaci s vysledky vyzkumného Setfeni
lze poukézat na platnost jeho tvrzeni, nebot’ respondenti dle svych vypovédi uvedené
body nenapliiuji a hodnotici systém se tak zda v jejich ptipadé spise selhdva. Respondenti
v hodnoticim procesu sami neprojevuji zvlastni iniciativu a vzhledem k stabilné
dosahovanym kladnym vysledkiim sluzebniho hodnoceni obvykle nedostavaji
ani zpétnou vazbu k negativnim strdnkdm své prace, a tak nemaji potiebu piijimat
jakakoli napravnd opatfeni. Otdzkou v tomto ohledu ov§em samoziejmé zistava, na kolik

v tomto mohou hrat roli osobnostni ptedpoklady.

Rozpor vysledki Setteni a teoretické literatury l1ze pozorovat v oblasti hodnoticiho
rozhovoru, a to at’ jiz v otdzce jeho ¢asové narocnosti, miry zapojeni hodnocenych
1 hodnotiteldl, ¢i jeho formalni podoby, kterd nekoresponduje ani se sluzebnimi predpisy
a metodickymi pokyny, jez se dotykaji pfimo statnich zaméstnanct (Briicknerova
a Tichy, 2016; Wagnerova, 2008). Naopak shoda se prokazuje v pfipadé¢ vnimani
dilezitosti prabézné zpétné vazby (Allhoff a kol., 2008; Armstrong, 2015; Urban, 2017).

Z vypovédi zpovidanych respondentii je déale patrné, Ze oblast stanoveni
individudlnich cilt pro dal§i osobni rozvoj nevnimaji jako podstatnou souc¢ast sluzebniho
hodnoceni, jez by plnila ucel ve smyslu jejich skute¢ného osobniho rozvoje a zvySovani
kvalifikace v ramci sluzebniho poméru. Kocidnova (2010); Koubek (2011), stejné jako
zakon o statni sluzbé, pritom hovoti o dulezité roli vzdélavacich a rozvojovych plani,
které maji pfispivat k zvySovani pracovnich vykont zaméstnancii. V ptipadé respondentti
je dale patrné, Ze ani jistd mira zapojeni nema v této oblasti vliv na jejich motivaci,
jak uvadi Urban (2017) ¢i Wagnerova (2008) a nepfispiva tak ke kladnému postoji

a ztotoznéni se s novymi tkoly, jak pfedvidaji Brucknerova a Tichy (2016). V této otazce
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samoziejm¢é mohou hrat roli jak osobnostni faktory na strané respondentd, tak situacni
faktory ve form¢ podminek vytvarenych zaméstnavatelem (Armstrong, 2015; Meyers,
2016). Armstrong (2007) v této souvislosti dale upozoriiuje, Ze piestoze se tyto plany
primarné¢ zaméiuji predev§im na osvojeni novych znalosti a schopnosti potfebnych
k momentalné vykonavané praci, mély by zaroven pracovnikiim poskytovat jakysi pfesah
a pomoci jim i s rozvojem takovych dovednosti, které rozsifi pole jejich piisobnosti
a kvalifikacni Groven. VétSina zpovidanych respondentl se vSak shodla na skute¢nosti,
ze definované cile obvykle odpovidaji jejich bézné pracovni naplni, a tak jim nepfinasi

vyraznou ptfidanou hodnotu.

V obecné roviné vysledky vyzkumného Setfeni v oblasti pracovni motivace
zamé&stnancl potvrdily teoretické poznatky. Shoda respondentli panovala predevSim
na potfebé uznani, pochvaly, pozitivni zpétné vazby vcetné¢ konstruktivni kritiky,
pfijemného pracovniho prosttedi a dobrych vztazich skolegy ¢i nadiizenymi.
Respondenti tedy dle svych vypovédi uptednostiiuji vnitini a nehmotné formy motivace
oproti motivaci finan¢ni (Armstrong, 2015; Urban, 2017). PiestoZze uvedené motivacni
prvky nachéazeji téméf vsSichni respondenti také v procesu sluzebniho hodnoceni,
jedna se spis o jeho vedlejsi produkt a tyto potieby saturuji primarné priibéznou zpétnou

vazbou od nadfizenych pracovniki a kolegii v ramci celého roku.

Konfrontujeme-li déle vysledky vyzkumného Setfeni s poznatky z analyzy statni
sluzby z let 2019 a 2022 v ramci projektu Podpora profesionalizace a kvality statni sluzby
a statni spravy lze pozorovat pomeérn¢ vysokou miru shody s vysledky Setfeni,
avSak pouze v oblasti sluzebniho hodnoceni. K rozporiim oproti uvedenym analyzam
dochazi vramci tohoto vyzkumného Setfeni pouze v oblasti kladného hodnoceni
provazanosti sluzebniho hodnoceni se systémem vzdéldvani a odménovani statnich
zaméstnancl, které respondenti vnimaji spiSe negativné. Respondenti mého Setieni také
nezminovali potfebu hodnoceni svych nadfizenych pracovnikl. Jinak se Setfeni svymi
vysledky v zasad€ shoduji. Shodné meziro¢ni vysledky projektti i vysledky v ramci mého
vyzkumného Setfeni vnimam piedevsim jako disledek stale pretrvavajici problematické
aplikace sluzebniho hodnoceni v praxi. Naproti tomu celkové kladny dojem, jenz vyplyva
z hodnoceni rozvojovych a vzdélavacich aktivit napfi¢ sluzebnimi ufady, je prakticky

zcela v rozporu s vystupy tohoto vyzkumného Setieni.
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Pokud se jest¢ zaméfime na odlisné postoje ke sluzebnimu hodnoceni stran
nékterych predstavenych statnich zaméstnanci smérem ke svym podiizenym
pracovnikim, mlizeme vzpomenout vyzkum S. Liebermana zroku 1956,
ktery upozornuje na vliv, ktery ma jednani na postoje, a to zejména v ptipad¢ jednani
spojeného s vykonavanim urcité pozice, kdy zmény v postojich zpravidla koreluji s nové
pfevzatou roli (Nakonecny, 2009). VétSina respondentli z fad predstavenych statnich
zamé&stnancl vykazovala zodpovédngjsi ptistup viici podiizenym zaméstnanclim a snahu

zohlednovani jejich potieb (Kral, 2008).

Pii uvazovani nad rozporem teoretickych poznatkli s vysledky mého Setfeni
pokladam za podstatny jiz vySe uvadény vliv zkuSenosti na utvareni postojui respondentd,
jez ovliviuyje jejich néslednou adaptaci na vnimani celého procesu. DalSim vlivhym
faktorem mohou byt osobnostni piedpoklady zpovidanych statnich zaméstnanct.
Respondent, ktery projevoval vysokou miru iniciativy a zapojeni v rdmci celého procesu,
vnimal sluzebni hodnoceni jako subjektivné uzite¢ny néstroj a zaujimal k nému vyrazné
kladnéjsi postoj nez ostatni respondenti, jez byli viditeln¢ méné angazovani. Vyznamnou
roli na utvareni postoju konkrétnich statnich zaméstnanct lze predvidat také v situac¢nich
faktorech v podobé podminek, jaké zajiStuje konkrétni sluzebni utfad a jeho organizacni
kultura. Déle je vtomto smyslu potieba zohlediovat také pozadi respondenti.
K spiSe negativnim postojiim zameéstnanclii z oblasti informacnich a komunikacnich
technologii miize v obecné roving piispivat vzdalenost jimi vykonavanych cinnosti
od personalnich procesi, byt se v tomto piipad¢ jednalo o zaméstnance v roli manaZzert.
Zaméstnanci Sekce persondlni by pak samoziejmé v diisledku mého piedchoziho tvrzeni
méli byt procesu sluzebniho hodnoceni naklonénéjsi, spiSe negativni postoje
vSak lze v jejich ptipad¢ davat do pripadné souvislosti s vysokou mirou administrativni
zatéze, ktera pro né¢ navaznymi procesy na agendu sluzebniho hodnoceni vyplyva.

Sluzebni hodnoceni samo o sobé do naplné ¢innosti téchto respondentti nepatii.

Podstatnym limitem vyzkumu je pak jednoznaéné nizky pocet respondenti.
Reprezentativngj$i vzorek by mohl pfinést vétsi mnozstvi dat a moznost generalizace

vysledki. Ugelné by tedy mohlo byt provedeni nasledného kvantitativniho Setien.

75



Navrhy na zlepSeni

Z rozhovoru s respondenty vyplyva, ze nejvétsim uskalim sluzebniho hodnoceni je
jeho problematicka aplikace v praxi, kterou by bylo tfeba zpruznit a pfiblizit redlnému
fungovani statnich zaméstnanct ve sluzebnim poméru dle jejich konkrétniho sluzebniho
zafazeni. To samoziejmé neni vzhledem k jeho zdkonné standardizaci napfi¢ statni
sluzbou zcela mozné, avSak k lepSimu vniméni a snaz$imu ztotoznéni se s hlavni
mySlenkou a dosavadni konstrukci sluzebniho hodnoceni, by mohla napomoci vétsi
informovanost statnich zaméstnanct. Statni zaméstnanci konkrétniho sluzebniho ufadu
se s informacemi ohledn¢ sluzebniho hodnoceni seznamuji skrze interni akty fizeni a dale
jsou poradéana skoleni pro predstavené a nove i fadové statni zaméstnance, kterd jsou vSak
na dobrovolné bdzi. Nebylo by tedy moznd od véci zaptemyslet nad zavedenim
povinnych Skoleni ¢i seminafd, kterych by se vramci pracovni doby zcastnili
také ti statni zaméstnanci, ktefi tuto soucdst svého sluzebniho pomeéru nepovazuji
za atraktivni, u¢elnou nebo zkratka o t€chto moznostech nevi.

V tomto duchu by bylo vhodné také uvazovat nad prohlubovanim manazerskych
dovednosti predstavenych statnich zaméstnancii, a to naptiklad i konkrétn€ v oblasti
moderovani hodnoticiho rozhovoru ¢i vedeni svych podifizenych pracovnikt k dal§imu
rozvoji, nebot se prave oni z velké ¢asti podili na vysledném vniméni procesu sluzebniho
hodnoceni ze strany fadovych statnich zaméstnanct, jak pomérné jednoznacné vyplynulo
z vysledki tohoto vyzkumného Setieni.

S pfedchozim odstavcem dale souvisi i moznd zména v pfistupu hodnotiteld
k vypliovani konkrétniho hodnoticiho formulafe smérem k vétsi kreativité, aby mél
1 pfes formalni nélezitosti, pro hodnocené zaméstnance vypovédni hodnotu. Vnimam
tedy jako ucelné prizpisobovat kazd¢ sluzebni hodnoceni skutecné individualité
hodnoceného statniho zaméstnance, ktery by z vysledku svého sluzebniho hodnoceni
ziskal také vystup v podobé povédomi o jeho konkrétnim posunu oproti piedchozimu
hodnocenému obdobi, a to i v pfipadé stabiln¢ dosahovanych kladnych vysledki prace.

Zameéstnanci v souvislosti s konkrétni podobou sluzebniho hodnoceni v daném
sluzebnim uradu dale poukazovali na pomérné dlouhé hodnotici obdobi, které by
ze dvou let zkratili na jeden rok. Prestoze je sice mozné hodnotit stdtni zaméstnance

také pribézné, a to jak z iniciativy piedstavenych statnich zaméstnanci, tak fadovych
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statnich zaméstnanct, vyuziva se tohoto institutu spiSe ve vazb€ na zvySeni osobniho
ohodnoceni.

Na zakladé¢ uvedenych mysSlenek vnimam jako ucelné rozsifit mezi statni
zameéstnance konkrétniho sluzebniho ufadu anketu, kterd by byla pro management
zpétnou vazbou smérem k jejich potiebdm a podnétnym myslenkam k procesu sluzebniho
hodnoceni tak, aby bylo mozné plné¢ vyuZzivat jeho potencidlu ve smyslu kvalitniho
manazerského nastroje. Tento akt by mohl zaroven pfispét k vysSsi spokojenosti statnich
zaméstnancl konkrétniho sluzebniho Gfadu také na tirovni vniméni vstticného ptistupu

zameéstnavatele k jejich potfebam.
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V této praci jsem se vénovala tematice hodnoceni zaméstnancli se specidlnim
diirazem na statni zaméstnance ve sluZzebnim poméru. Sluzebni hodnoceni
je povSechné¢ vnimano jako kontroverzni téma a v obecném povédomi statnich
zameéstnancl je obvykle spokojovano spiSe nez s hodnocenim konkrétnich pracovnich
vykont ¢i pracovnich vysledki s jeho vazbou na systém odménovani, piedevsim v oblasti
upravy osobniho ohodnoceni smérem k jeho zvySeni. Mym zdjmem bylo tedy ptibliZit
postoje statnich zaméstnanci konkrétniho sluzebniho ufadu k tomuto hodnoticimu
procesu.

Teoreticka ¢ast této prace piedlozila vhled do problematiky socidlni psychologie a
fizeni lidskych zdroji v oblasti postoji a pracovni motivace, dale ptiblizila sféru fizeni
pracovniho vykonu skrze usmériiovani a kontrolu pracovnikd, jejich hodnoceni a navazné
procesy v podobé¢ jejich dalsiho rozvoje a vzdélavani. Vyznamny podil teoretické ¢asti
této prace byl vénovan predevsim oblasti statni sluzby a sluzebniho hodnoceni statnich
zamg&stnancu.

Z posledni uvedené sféry nasledné vychazela také empiricka cast bakalarské prace,
ktera se prostiednictvim provedeni hloubkovych polostrukturovanych rozhovorii
s respondenty konkrétniho sluzebniho uUfadu zaméfovala na mapovani subjektivnich
postoju statnich zaméstnanct ke sluzebnimu hodnoceni ve specifickych oblastech jeho
potencialni  vyuZitelnosti. Vystupy zrozhovorii byly nasledné¢ analyzovany
a konfrontovany s odbornymi zdroji z teoretické ¢asti této prace.

Cilem prace bylo tedy postihnout ladéni a pfistup statnich zaméstnanci smérem
k tomuto manazerskému néstroji, a to v oblasti jejich subjektivniho vniméni vyznamu
sluzebniho hodnoceni v ramci jejich sluzebniho poméru, postihnuti vyznamu a piistupu
k hodnoticimu rozhovoru, zméné jejich pracovniho chovani na zdklad¢ vysledkt
sluzebniho hodnoceni, vazby sluzebniho hodnoceni na oblast jejich rozvoje
a dal§itho vzdélavani a vlivu sluzebniho hodnoceni na pracovni motivaci statnich
zamg&stnancu.

Vysledkem této prace je tedy nasledné vystihnuti emociondlniho ladéni
a pristupu statnich zaméstnanc konkrétniho sluzebniho ufadu k procesu sluzebniho
hodnoceni ve vyse uvedenych oblastech. Seteni ukazalo, Ze zpovidani statni zamé&stnanci

povazuji hodnocenti jejich pracovniho vykonu v obecné roviné jako hodnotné a zZadouct,
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nybrz s ustiedni myslenkou procesu sluzebniho hodnoceni se neztotoziuji. Jako hlavni
divody pro negativni nahlizeni sluzebniho hodnoceni se ukazala jeho ptilisna formalnost
a nadbytecnost vramci sluZzebniho poméru statnich zaméstnancli, nebot vétSina
respondentl Cerpa vice z prubézné zpétné vazby a oteviené komunikace s nadfizenymi
pracovniky v pribéhu celého hodnoceného obdobi. Setfeni déle ukazalo, ze na vétsinu
postojii respondentll ma vliv pfedchozi zkuSenost, kterd pti konfrontaci s teoretickymi
poznatky poukazuje na nevhodny piistup predstavenych statnich zaméstnancti k procesu
sluzebniho hodnoceni. Zaroven vSak lze z vypovédi respondentll usuzovat i na jejich
slabou osobni angazovanost. Zajimavé bylo také zjiSténi, Ze oproti plvodnimu
pfedpokladu zpovidani respondenti subjektivné nevnimaji sluzebni hodnoceni jako
pouhy nastroj k upravé osobniho ohodnoceni, avSak v obecné rovin¢ k nému takto
pfistupuji. Podnétné bylo déle zjiSténi odchylek v subjektivnim vnimani vyznamu
procesu sluzebniho hodnoceni ze strany predstavenych statnich zaméstnancti v kotextu
s vnimanim hodnoty, jakou miZe mit pro jimi fizené statni zaméstnace a Upravy svého
chovani smérem k zodpoveédné&jsimu ptistupu.

Prestoze neexistuje univerzalni systém hodnoceni, ktery by byl idedlni
pro vSechny pozice, zaméstnance a organizace, existuje dnes jiz nepieberna skéala metod
pracovniho hodnoceni, které lze vzdjemné kombinovat, a pomyslnému idedlu
se alespon pfiblizit. Hodnoceni pracovniku nikdy nelze nazirat jako samostatnou akci,
ale jako soucast SirStho komplexu psychologie prace a fizeni lidskych zdrojh.
I prestoze hodnoceni predstavuje, respektive v idedlnim ptipadé by mélo predstavovat,
efektivni ndstroj fizeni a zmény pracovniho chovani, ve vnimani mnoha zaméstnanct
at’ jiz fadovych ¢i vedoucich pracovnikili, zistavd pouhou formalitu, kterou je tfeba
absolvovat sohledem na interni organizacni smérnice ¢i zdkonnd nafizeni.
Statni sprava v tomto ohledu ptedstavuje specifickou oblast, ve které nelze aplikovat
individudlni ptistup ke kazdému zaméstnanci, coz dale oslabuje jeho funkce. Vzhledem
k potencialu, jaky vSak hodnoceni pracovnich vykonl miize mit, je tfeba podobné nazory
vyvracet a pracovat na zméné pfistupu k jeho provadéni jak ze strany hodnocenych
zameéstnanct, tak predevsim zaméstnancii v roli hodnotiteld, ktefi se pak na vysledném
dojmu z celého procesu v o¢ich fadovych zaméstnanci nejvice podileji.

Ptinos vyzkumu lze spatfovat v odhaleni silnych a slabych stranek procesu
sluzebniho hodnoceni ze strany subjektivnich prozitkd zpovidanych statnich
zaméstnancl konkrétniho sluzebniho uradu, jez mize byt podnétem k piijeti napravnych

opatfeni v oblastech, které¢ 1ze dale modifikovat.
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Priloha ¢. 1
Tabulka ¢. 1

— vedouci oddéleni

penézita plnéni a hazardni hry

Sluzebni zatrazeni Obor sluzby Vznik
SpP
R1 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
— vedouci oddé€leni
R2 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
— vedouci oddé€leni
R3 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
— feditel odboru
R4 | Pfedstaveny 63. Organizacni véci statni sluzby a sprava | 2015
— vedouci oddé€leni sluzebnich vztaht statnich zaméstnanci.
R5 | Radovy zamé&stnanec | 63. Organizaéni véci statni sluzby a sprava | 2015
sluzebnich vztaht statnich zaméstnanci.
R6 | Radovy zaméstnanec | 63. Organizaéni véci statni sluzby a sprava | 2016
sluzebnich vztaht statnich zaméstnanci.
R7 | Radovy zamé&stnanec | 63. Organizaéni véci statni sluzby a sprava | 2015
sluzebnich vztaht statnich zaméstnanci.
R8 | Predstaveny 1. Finance a 2. Dang, poplatky a jind obdobna | 2015




Priloha ¢. 2

Schéma rozhovoru

1.

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci k sluZebnimu hodnoceni
jakoZto nastroji kontroly a usmérnovani zaméstnanci
(subjektivni ndazor, emocionalni postoj, vnimani dilezitosti SH, podil
na realizaci, zpétna vazba)
- Jaky ma pro Vias vyznam hodnoceni Vasi prace v obecné roving?
- Jakselisi Vase predstava od konkrétni podoby sluzebniho hodnoceni (dale
jen ,,SH®)?
- Jak se proménila VaSe ocekdvani od procesu sluzebniho hodnoceni
v pribéhu Vaseho sluzebniho poméru?

- Jak se citite byt zapojeny/a do procesu sluzebniho hodnoceni?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancii k hodnoticimu rozhovoru
(priprava otazek a témat kreSeni, oboustrannost procesu, komunikace
s hodnotitelem, vyznam a autorita hodnotitele)

- S jakou emoci pfistupujete k hodnoticimu rozhovoru?

- Jakou mate zkuSenost s hodnoticim rozhovorem — jak vypada?

- Jaky mé pro Vas vyznam hodnotici rozhovor?

- Jaké faktory ovliviiuji hodnotici rozhovor?

Tematicky okruh: Zména postojii ve zpiisobu vykonavani prace na zakladé
sluZebniho hodnoceni
(otazka zmén ve zpiisobu provadeni prace na zakladé vysledkii SH, prijimanad
napravnd opatreni, stanovovani budoucich pracovnich cili, zlepsovani vykonu)

- Domnivate se, Ze jste n€kdy zménil/a své pracovni chovani na zakladé

vysledku sluzebniho hodnoceni?
- Domnivate se, ze SH objektivné hodnoti Vas pracovni vykon?
- Jak pfistupujete k vysledkim Vaseho sluzebniho hodnoceni?

- Podilite se na pldnovani Vasich budoucich pracovnich cila?



4. Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancii k plinovani osobniho rozvoje

na zakladé sluzebniho hodnoceni

(idealni vzdelavaci metody, vyznam individudlnich vzdelavacich cili v ramci SH,

podil na definici vzdelavacich cilii, vnimani rozvoje kompetenci)

Jakym zpisobem rozvijite své odborné znalosti v obecné roving?
Jakym zpiisobem pfistupujete ke vzdélavani definovaného v ramci SH?
Podilite se na piipravé vlastniho vzdélavaciho planu?

Domnivate se, ze SH pfispiva k rozvoji Vasich znalosti a dovednosti?

5. Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci Kk pracovni motivaci

na zakladé sluzebniho hodnoceni

(konkrétni motivacni faktory respondentii, motivacni prvky v ramci sluzebniho

hodnocent, vazba osobniho ohodnoceni na vysledky SH)

Co Vas v praci motivuje?
Je pro Vas SH jakymkoli zplisobem motivujici?

Jak vnimate vazbu vyse osobniho ohodnoceni na vysledky SH?

6. Shrnuti hlavnich pfinosi a nedostatki SH

Vnimani spravedlnosti SH.

Shrnuti hlavnich nedostatkt a ptinost SH.

Spokojenost s nastavenim systému SH v ramci konkrétniho sluzebniho
ufadu.

Podnéty ke zméné, zlepsSeni celého procesu.



Priloha ¢. 3
Ptepis rozhovoru €. 2
T = tazatel

R2 = respondent (v poradi druhy)

T: Tak pani inzenyrko, ja bych Vam nejdiiv chtéla moc podékovat, Ze jste byla ochotna,
nebo ze jste ochotna se mnou vést rozhovor vramci mé bakalarské prace
na téma, jaké jsou Postoje statnich zaméstnancti ke sluzebnimu hodnoceni. Nejdiiv bych
vas chtéla yjistit, Ze, ten rozhovor bude anonymni. J4, kdyz vas budu oslovovat, tak bych
zlstala u pani inzenyrky, nemusite ani, ani fikat jméno a, Ze teda ty vysledky toho Setfeni
budou pouzity pouze pro ucely té mé bakalaiské prace. Takze bych vés na zacatek chtéla
jenom poprosit, jestli byste mohla, ehm, na tu nahravku, ehm, vlastné, o co vlastn¢, nebo

jestli souhlasite s tim nahravanim.
R2: Ano, souhlasim.

T: Dé&kuju, a jeste bych vas chtéla poprosit, jestli byste se na zacatek mohla predstavit,
myslim tim, jakou mate tady pracovni pozici, v jaké oblasti pracujete a jak dlouho jste

ve sluzebnim poméru.

R2: Takze, ja pracuju ve statni spravé uz skoro dvacet let, v podstaté ve sluzebnim
poméru jsem hned od zacatku s tim, ze pfedchozi moje pracovni zkuSenosti byly na
Ministerstvu prace a socidlnich véci, a jesté pred tim na Ministerstvu zemédé€lstvi. To
znamena vlastnépo matetské dovolené, celou svoji praxi pracuji ve statni sprave. Pred
matetskou dovolenou jsem délala v soukromé spole¢nosti, takze mam zkusSenosti se
soukromou spole¢nosti. Pracuji na pozici vedouci oddéleni v oboru IT, kdy obor IT
je troSinku specificky ve srovnani s jinymi obory ve statni spravé, nicméné jak pro
jednotlivé resorty, Ministerstvo zeméd¢€lstvi, Ministerstvo prace a socidlnich véci,

tak tam je to srovnatelny, protoze ta oblast IT vykonava stejnou ¢innost, i kdyZ pro jiné

typy agend.

T: Hmm, hmm, tak moc d€kuju, j& mam ten rozhovor roz¢lenény do takovych nékolika

Casti, ale uz z pfedchozich zkuSenosti jsem si ovéfila, Ze uplné se toho nejde drzet, takze



mozné, mozna ze prosté¢ budeme tak, jak to bude plynout, tak budeme postupovat a ja
bych se vas upln¢ na zacatek chtéla zeptat, jestli kdyz feknu sluzebni hodnoceni, jaka
tfeba se vam k tomu poji bezprostiedni n&jaka emoce nebo pocit? Uplné jednoduse mi na
to, myslim spi$ opravdu co vas tak jako prvni napadne z hlediska néjakyho vnimani toho

pocitu nebo emoce.

R2: Hmm, tak pokud beru sluzebni hodnoceni z pozice toho, Ze ja jsem ten, ktery je
hodnocen, to znamené vim, ze m¢ n¢kdo bude hodnotit, tak jednak je tam emoce trosku
obav, abych neselhala a taky z toho, co se dozvim sama o sobé, o ¢em tfeba nevim jeste,
a nemusi se to potkat s mym oc¢ekévanim. Na druhou stranu zvédavost a zajem o to, jak
vlastné mé vidi o¢ima né€kdo jiny nez ja sama sebe. To znamend minimalné tam mam
takovou tu snahu vidét zpétnou vazbu k ty ¢innosti, kterou vykondvam ocima jiného
cloveéka. Ale podotykdm, musite mit, musim né¢jak si sama toho ¢lovéka vazit. A musi
pro mé byt to jeho hodnoceni, jak bych to fekla, relevantni, jinymi slovy, pokud mé
hodnoti ¢lovek, kterého ja si vazim, tak na tu zpétnou vazbu ¢ekam. Pokud by mé hodnotil

¢lovek, o kterym mam své minéni, tak v podstaté to hodnoceni je mi irelevantni.
T: Hmm.

R2: To je z pozice teda kdyz ja jsem hodnocend. A z pozice, kdyz ja hodnotim n€koho,
tak samoziejm¢ prvni mij pocit je takovy, Ze abych ty svoje podfizeny nevystresovala,
aby z toho neméli zadny obavy, a aby ten nas rozhovor, kterej, kterym je budu hodnotit,
pro né byl pfinosnej. Ne Ze jeZiSmarja zase to budou né&jaky plky, ale aby kdyz teda si
spolu o tom povidame, tak aby si z toho néco odnesli a tfeba se zamysleli sebereflexivné

nad tim, co mohou zmeénit.

T: Hmm. A kdyz bych to myslela jako ve smyslu, ze feknu sluzebni hodnoceni a vy byste
fekla, tak ja k tomu mam kladny postoj, nebo naopak tfeba néjaky zaporny nebo negativni
a ted to myslim jako zhlediska pfimo toho sluzebniho hodnoceni, ne obecného

hodnoceni, jak byste si ho vy pfedstavovala, ale sluzebni hodnoceni?

R2: Tak v tomhletom nemuzu fict, Ze mam pozitivni emoci, ale nemam ani negativni
emoce. V podstaté tak, jak je vedeny sluzebni hodnoceni, a to se bavime o tom, jak jsou
délany ty otdzky a jakym zplisobem je to vedeny, tak to mi upIné nepiinasi to, co ja bych

chtéla. Myslim, Ze by to mélo byt postaveny trosku jinak.



T: Ano, a to bych vas pravé chtéla poprosit, jestli, kdyz teda vy jste trosku popsala
ta o¢ekavani, ktera mate od hodnoceni obecné, tak kdyz to srovnate teda s tim jak, redlné
probiha to sluzebni hodnoceni, tak jaké jsou tam rozdily, nebo co, co vam teda na tom

sluzebnim hodnoceni nevyhovuje?

R2: Tak myslim si, Ze je velmi formalni. V podstaté neustale odpovidame na ty stejny
dotazy, jestli znaji ptedpisy, jak se chovaji v kolektivu, a tak dal. To znamend, neni tam
to, Ze toto mizeme ud¢lat poprvé, kdyz se potkame, a kdyz toho clovéka mam, nebo kdyz
je novy, ale pak by tam méla byt né¢jaka geneze. To znamena, jestlize ja napiSu nebo
odpovim, Ze ten doty¢ny ptedpisy zna dobte, tak je celkem jasny, Ze ty pfedpisy zna i pfi
pfistim hodnoceni a dal$im hodnoceni a dal§im hodnoceni. To znamen4, vlastné¢ tam si
neodpoviddm na zadny jiny dotazy, nez na které jsem davno odpovédéla sama sobé. To
znamena, ja bych tam vidéla spis§ néjak, chapu, to hodnoceni udélat pfi, ja nevim, poprvé
s tim ¢lovékem, kteryho hodnotim, pak je to naprosto relevantni, ale v piipad¢, ze uz
hodnotim toho ¢lov€ka podruhy, potfeti, poctvrty, tak by tam mél bejt n&jakej rozdil,
néjaka delta posunu od toho, kam jsme se posunuli od toho minulyho hodnoceni, a ne

abych furt dokolecka hodnotila to stejny.
T: Hmm.

R2: Jestli si dobfe rozumime. To znamend, jestli n¢jakym zpiisobem, kdyz jsem
ohodnotila svého podfizeného, Ze pfedpisy neznd, nezna je dostatecné, tak to, jestli teda
se nékam posunul, jestli se to troSku zlepSilo nebo jestli to ztlistalo stejny. Myslim si, Ze
by tam méli bejt mnohem vic zaméfeny véci tykajici se na vykon jeho prace, protoze
ptedpisy je fajn véc, ale ne vSichni ty ptepisy az tak tfeba specielné v IT, je az tak muse;j
umét. Tam musi mit technicky znalosti, tam se musi posouvat. Zadnej dotaz na technicky
znalosti jsem tam pofadné nezaznamenala, ani to, jestli tam je zpétna reakce, jestli dostava
ten podiizeny dostatek moznosti se sebevzdélavat a jestli umoziujeme certifikovany
Skoleni pro to, aby se sebevzdélaval. Myslim si, Ze je to hodné zaméfeny na Gfedniky, na
lidi, ktefi pracujise zdkony, na lidi, ktefi vykondvaji agendy statni spravy, ale ne pro
technicky profese. Nemyslim si, Ze pro technicky profese je sluzebni zdkon dobie

postaven.

T: Jo.



R2: Nebo hodnoceni, tak. Ale myslim si, Ze i ten sluzebni zadkon neni dobfe postaven
pro technické zaméstnance. Az at’ co se tyka odménovani, protoze ten rozdil, na trhu
prace, u IT profese (smich), jak je miizeme ohodnotit, je jasnej. Prosté je nezaplatime, a
proto ty lidi nemame. Takze, ono to spolu souvisi. Nejsou ani, prosté ten sluzebni zdkon

pro IT zaméstnance neni dobie postaven.

T: Hmm. A jaky teda pro vas samotnou ma to sluzebni hodnoceni vyznam? V rdmci toho

sluzebniho poméru, nebo i v rdmci...

R2: Pro mé&, pro mé, kdyz mé nékdy hodnoti, miij nadfizeny, tak je to vo tom, abysme si
popovidali vo tom, jaky jsou, nebo ja to beru, jaky jsou oekavani. Kam ja bych se m¢la
dal posunout, co bych mozna na sobé mohla zlepsit, kde bych méla tieba ubrat, nebo
naopak, kde bych méla pridat. A je to i vo tom, Ze ja mlzu fict, jak ja to vidim svejma
o¢ima, pro¢ takhle se chovdm nebo nechovdm a mam moznost fict: Jo, ja to vidim takto.
Ale urcité pro mé je to zpétna vazba od mého nadtizeného, jak bych ja se méla posouvat
a kam, kam bych se mé¢la posunout a co bych na sobé méla zlepsit. Pokud je to smérem
k mym podfizenym, tak je to vo tom, abych ja zjistila, jaky oni maji vlastné ptistup k,
k fungovani na své¢, ve své roli. To znamena, kolik jsou, nejsou spokojeny, kolik jsou
ochotny na sob¢ pracovat, jestli vlibec, jestli viibec neuvazuji nad tim, ze by odesli. Jestli
s témi podminkami, ktery my poskytujeme, jako zaméstnavatel, protoze tadyhle v tomto
ptipadé ho zastupuju, tak jestli je dostavaj. Jestli miizu o¢ekavat v brzké dobé¢, Ze se ten
¢lovék s ndma rozlouci, tak todleto je pro mé zpétna, zpétna reakce, kterou vlastné ziskam

tim, kdyZ spolu probirame ty jednotlivy body hodnoceni.

T: Ale takZe to, co jste vSechno ted fekla, mate pocit, ze to sluzebni hodnoceni vam

umoziuje. Ze vam umoziuje tak s...

R2: Umoziuje mi to to, Ze ja ten hovor vedu. Vedu ho tak, jak j& uznam za vhodny, tak
jak ja ho potfebuju, samoziejmé, odpovidame na ty otazky, ktery musime, ktery jsou
plusové dany, nicméné, samoziejmé fesime podstatné vétsi zabér nez to, co je uvedeny
v téch jednotlivejch bodech, protoze je to hlavné vo ty komunikaci mezi mnou a tim
podfizenym, zalezi na tom, jak to vede zase milj nadiizeny, ale mam tu moznost se na

néktery véci zeptat, nebo probrat jiny véci, nez jet presné prosté Sablonovité to hodnoceni.

T: Takze takhle k tomu, tfeba, hodnoticimu rozhovoru pfistupujete, ze se na néj

néjakym...



R2: Kreativné, ano.

T: ...sama, sama pfipravujete? Treba kdyz dete teda za tim Va$im nadfizenym a piinasite
tam néjaka témata, ktera chcete fesit pfimo, ze by Vam k tomu slouzil teda ten hodnotici

pohovor k tomu, abyste mohla tieba vytesit véci, ktery jindy fesit nemtizete, nebo...

R2: Tak, j4 mam takového nadfizen¢ho, s kteryma tyhle véci mizu feSit prabézné
a nepotfebuju na to zadnej pohovor, ALE byla doba, kdy jsem neméla takového
nadfizeného, takto jsem neméla moc moznosti s nim komunikovat a ano, tento, tuto formu
toho rozhovoru jsem i takto brala. Ze jsem ho téeba upozornila na svoji nespokojenost, na
to, Ze ja jsem ho upozornila, Ze uz nebudu setrvavat na ty pozici za iakych podminek.
Ano. Ted’, ted’ to tak nefesim, ale pfipravovala jsem si ten rozhovor dopiedu, jak té situace

vyuziju.

T: Hm, takze ale ten hodnotici pohovor teda pro Vas...
R2: Ano.

T: ...n¢jaky vyznam ma.

R2: Jo. Ano.

T: Dékuju. A jak se citite byt jakoby do toho procesu hodnoceni zapojena. Vy z pozice

teda jako ¢loveka, ktery je hodnoceny. Jestli to mizete idk ovlivnit, nebo jestli...

R2: Ja si myslim...pfi tom hovoru hodnoceni urc¢it¢ neovlivnim, to hodnoceni. Ja si
myslim, Ze ten doty¢ny, ktery mé hodnoti, mé vcelku jasno a jenom je to o naké
komunikaci a vyfizeni, nebo o vyjasnéni si vzdjemnych ocekdvani a vzdjemnych
pozadavkl na sebe navzajem pfi tom rozhovoru, ktery na pohovoru vedeme. Takze mtzu
to ovlivnit (smich) v dobé, kdy pracuji, to znamené pied tim hodnocenim, protoze to
hodnoceni neni zalezitost toho okamziku, ale je to naky proces trvaly prace a hodnoceni
ty prace dlouhodobé&. To znamena, kdyz pted tim hodnocenim ten mij podfizeny nebo ja
udélam chybu, tak to neznamena, ze budu automaticky negativné hodnocena. To se prosté
stane a jestlize ten ¢lovek trvale vykazuje vysokou uroven té prace, tak jedna chyba, ktera
je tésné pred hodnocenim, piece to hodnoceni nemuize nikterak ovlivnit. Takze, nemyslim
si, ze by mélo to, to hodnoceni, v dobé toho hodnoceni, se jakkoli ménit, prosté ten clovek
ptece, kdyz mé hodnoti, tak musi v€dét, co mi chce fict. On se na to musi pfipravit a ja

na to nakym zplisobem reaguju. Minimaln¢ takle j4 hodnotim svoje podtizené.



T: Hm, a to sluzebni hodnoceni opravdu redlné€ ten Vas vykon pracovni opravdu hodnoti,

ze ty vysledky jsou relevantni, co z toho vychazi?

R2: Todleto je otazka, jak se to veme, protoze je strasné diilezity, kdo hodnoti a jak ptisné
hodnoti. To znamend, my tam hodnotime nidkyma bodama. Ty body nejsou Upln¢ jasné
definovany a n¢kdo trojku — bod, vidi jako hezkej a n€kdo zase ne. A je neporovnatelny,
kdyz by se vzalo hodnoceni, kde j& svy podfizeny tfeba hodnotim a hodnoti je nékdo jinej
— svoje podrtizeny, pokud nemame stejné nastavenou uroven téch bodii. Protoze pro mé
tieba trojka zase je klasickej primér, pro nékoho to ptide jako hodné dobry a, a bude si
myslet, Ze ten doty¢nej, ze mu to takle staci a Ze bude mit do budoucna, jak mu ty body
zvySovat. TakZe tady miize bejt, podle m¢, rozporuplnost, kdyz ty lidi zjisti, Ze ja tieba
mam kolegyni a ta je hodnocena ctyfkama, pétkama a ja jsem hodnocend dvojkama,
trojkama, tfeba. A pfitom nikdy pak to neni nic o tom, ty body, na kolik dobfte jedna, ¢i
druha vykonavame praci, pokud se takto porovnavame. Jestli si dobfe rozumime, jo? To
znamena, je straSné dulezity ta individualita pfi tom posuzovani, ale hlavné, to, to je
vzdycky, to je jasny, ale to, jak jsou ty body chdpany. Protoze n¢kdo tcelové dava nizky
body, aby zas pfist€¢ moh zvysit bod a zase moh zvysit body a zase moh zvysit body a
zase moh zvysit body. Protoze vychazim z toho, ze kdyZ bude vohodnocenej na ctyiky
pétky, tak ja uz pfist¢ mu nemam, jak, kam, nikam zvySovat. No, jak tam jsou prosté

tecky, jo? Ale je to prosté vo, vo tomhletom, ja-jak kazdej ten hodnotitel vidi ty body.

T: Hmm. A Vy sama jste tfeba upravila na zdklad€ n&jakych vysledkt vasich hodnoceni

svoje pracovni chovani? Ze by to Vas mohlo n&jak zménit?
R2: Ano. Ano.
T: TakZe je to pro Vas zpétnd vazba, prosté, ktera néjakym zpisobem Vas muze...

R2: Jo. Ja mam totiz takovou docela smulu, protoze vSichni hodnotitelé, ktery mé kdy
hodnoti, tak mé hodnoti velmi pozitivné. Hodnoti m¢ mnohem Iépe, nez ja sama sebe a
jsou na m¢ mnohem hodnéjsi, nez jsem ja sama na sebe. Takze se mi velmi tézce tady
jako tekne, ze si vod nich néco vodnasim, protoze jsem na sebe piisnéjsi, nez jsou oni na
meé. Nicméné, ano, méla jsem zpétnou vazbu, kterd pro mé byla velmi pozitivni a byla
zajimava, ale nebylo to formou bodi, ale bylo to formou pravé toho povidani si vo tom,
jak mé jako €loveka vidi, jaky jsou moje silny stranky, jaky jsou moje slabsi stranky.

Pokud si uvédomuju, tak nic tam vo silnejch a slabejch strankach v hodnoceni sluzebnim



neni a todle mné¢ tfeba pride hodn€ dobry. A, a prosté bylo to formou toho, ze jsme si

povidali a j& jsem si z toho rozhovoru vodnesla pro mé vystup.

T: A jaka tfeba Cast teda toho sluzebniho hodnoceni je pro Vés tieba nejpodnétnéjsi po
tom z hlediska naké upravy teda by pro Vas teda bylo nejhodnotnéjsi, kdyz jsou tam ty
tfi oblasti. Hodnoceni, nebo ty vzdé€lavaci cile, nebo cile v praci stanovite spole¢né se

svym nadfizenym.

R2: Tak jako upfimné, cile jsou pro mé nula, protoZe cile mi nestanovujou moji
nadfizeny, stanovuju si je ja a je to, protoze musim, nebo protoze doptedu to musi ¢lovek
zaptemyslet, co, kam se bude posunovat, piestoze v ramci toho roku téch skoleni a toho
vseho je tolik a musi teda ¢lovek dobte se zamyslet a jestli na to teda budou penize, kdyz
je teda po tom Skoleni a tak dal. Takze tam tady to mi nepfinasi nic, protoZe to si vétSinou
fikdm ja, co bych tak radda, v ¢em bych se rada jako profilovala a kam bych se rada
posouvala svoji profese. V podstaté je to spi§ o osobnostnich strankach, takze ta
prostiedni ¢ast a o vlastné nasazeni pracovnim. A o plnéni kol a spi§ ta oblast toho

ocekavani, co se, co se ode mé oc¢ekava. Takze ta, ta, ta prostiedni ¢ast.

T: A kdyz jste tady narazila ted’ teda na ten rozvoj a na to vzdélavani, tak mate pocit, ze
z toho sluzebniho hodnoceni pro Vs tahle oblast ani neplynnou néjaka jakoby pozitiva,
nebo ze Vam to ndk pomaha v tom rozvoji? A kdyz to mate stanovené vzdycky jenom u
zakona tam néjaky posudek, tak napliiujete je? Nebo, nebo jako jaku pro Vas teda maji

hodnotu? Vopravdu.
R2: Nulovou.

T: A vy si pak teda v prib&hu roku sama stanovujete, co, co byste chtéla s po domluve,

tfeba s, nebo komunikaci s -
R2: Ano.
T: -vedoucimi pracovniky, jestli tahlecta ¢ast...

R2: Pro m¢, zatim, zatim, a musim teda fict j& vici mné&, kdyz ja jsem hodnocena a
stanovuji si ty cile. J& vii¢i svejm podiizenejm si myslim, to tu hodnotu ma, protoze taky
to neni o tom, ze ja bych jim vymejslela, jaky Skoleni by m¢li mit, a protoze jsou to
vyslovené technicky profese, tak tam ty certifikaty jsou nutny. A tam do téch cili my tam

davame skoleni, ktery bychom radi, nebo ja bych byla rdda a oni by byli radi, aby je



absolvovali, akorat ty Skoleni jsou dost drahy, protoze jsou to technicky Skoleni, ktery
jsou dvacet, padesat tisic a vej$ a tady my nemame nikdy jistotu, Ze na to ty finan¢ni
prostiedky dostaneme. Ale nicméné piSeme to tam a takovy ta Skoleni chceme a oni je
potiebuji...takzZe, takze smérem k mejm podfizenejm, smérem k technickejm profesim,
protoze ja uplné¢ technickd profese nejsem, tak tam to povazuju jako nutny
a myslim si, Ze kdyby vam na to oni odpovidali, tak si myslim, Ze to pro n¢ mé smysl
v podstaté, ze na ty planovany Skoleni budou moct jit, Ze budou mit jistotu, ze to budou

moc absovlovat...

T: A tfeba umite si pfedtavit, jakym zplisobem by vam to v tom rozvoji mohlo pomoct?
Napada vas néjaky zplisob, aby to hodnoceni pro vas i v tyhle oblasti toho rozvoje a
vzdélavani bylo néjak podnétny? Jak to tfeba modifikovat, upravit, tak abyste z toho néco

méla?
R2: Ted myslite ja anebo...?

T: Vy, vy konkrétné...tak aby vam opravdu to hodnoceni pomohlo, tak abyste si fekla,
tak...

R2: Ted’ ale myslite v rdmci cilti?
T: Ehm. (Ano)

R2: Netusim, netus$im, protoze skute¢n¢, uz jsem relativné dost stard a uz jsem téch
Skoleni a vzdélavani z hlediska manazerskejch akademii a tak dal proSla kvanta, to
znamena j4, kdyz vyjedu vSechny ty svy certifikaty co mam, tak jich mam opravdu hodné
a tedy ja v ptipad¢, ze potfebuju néco si oprasit nebo rozsifit, tak v podstaté si to zajistim
v dobé¢ toho a nepotiebuju si to davat do toho planu, protoze tieba kdyz si ddm do toho
planu néco, co nedodrzim, tak je to blby a ja tfeba myslim, Ze budu potfebovat néco
jinyho...tfeba se ted’ méni ja nevim technologie openskyboard a potfebuju teda...a to jsem
nevédéla. ..potfebuju teda védet, co je na trhu, a to jsou véci, ktery maj prioritu pred tim,
nez bych znova opakovala néjakej rozsifujici manazerskej kurz, ktery uz mam tieba tii,
Ctyfi. Je to fajn si to osvézovat rizny prosté prezentacni dovednosti a rizny véci, je to

dobry, ale pro tu moji praci fakt nejsou tfeba, v tom asovym horizontu nejlepsi. ..
T: Ale kontrola teda ze srany vaSeho nadfizeného pak tam je...

R2: Ano.



T: .. jestli splnite ty cile, takZe minimalné teda to, co si tam napisSete...
R2: Ano.

T: Vy si to splnite, ale mate pocit, Ze to pro vas neni tak prospésny, jestli jsem ted’ spravné

vypozorovala, to, co jste fekla?
R2: (Piikyvuje) No ne, to se kontroluje samoziejme.

T: Pak bych se Vs rada zeptala, co Vas ve vasi praci motivuje nejvic, jaké jsou motivacni

faktory, Gplné bez ohledu klidn€ na hodnoceni?

R2: Jo, takZe protoze délam provoz, a provozy rozvijime, a délam infrastrukuru, takze
nejsem typ Cloveéka, ktery déla rutinni, neustale se opakujici praci, a pro mé je hrozné
dobry vidét, Ze se néco nékam posouvd, a Ze ty vysledky jsou hmatatelny, Ze jsou
zté€lesnény do Sirsich celktl. Takze kdyz to feknu natvrdo, ze se obnovilo zatizeni, zatizeni
funguje a néco piindsi a n€kdo s nim pracuje a ma to efekt Gispory prace, prosté zlepSeni.
J& nevim, informaci vici celku. Takze diky tomu, Ze takovou praci mam, tak mi d¢la

radost, kdyz se mi prosté podati skutec¢né, fakticky néco vytvofit.
T: Ehm.

R2: ...a ty vysledky jsou vidét, protoze j& mam rada viditelny, hmatatelny vyslekdy,
taky jsem na tom pracovala v projektovy kanceldfi...ddle (klepani na dvefte,

do rozhovoru vstoupil kolega)

T: A kdyz teda to vztahneme na to sluZzebni hodnoceni, v tom vidite néjaky motivacni

prvky nebo Ze by vas to k né¢emu motivovalo...v né¢em?

R2: To jsem asi fikala, v podstaté v rdmci toho rozhovoru s tim mym nadfizenym, tak uz
jenom to, ze mé& pochvali, to je pro mé hodné dilezity, Ze mi fekne hele jsem s tvoji praci
spokojenej, opravdu tady to se ti povedlo, tohle hodnotim pozitivné, poved se ti tfeba
stmelit kolektiv, nebo to jsou ta poztivni hodnoceni, co se tykéa toho posunu nékam jinam,
tak i negativni hodnoceni, tfeba v mém ptipad¢ by bylo fajn tieba n€kdy zbrzdit a nebejt
tak akéni, protoze zbyte¢né se prehltis a ono kolikrat néktery véci vyhnijou, a je zbytecny
tu energii tam smérovat, kdyz to mize§ dat nékam jinam, takze ano, ty rozhvoory jsou

fajn, kdyz to déla nékdo, komu na tom opravdu zalezi.



T: Takze pro vas je dileZita ta osobnost hodnotitele...

R2: Je pro m¢ dilezitd osobnost hodnotitele, je pro mé diilezity, jakym zpisobem je ten
hovor vedenej, to znamena, jestli to mé jako pfinosy a rozhodné pro mé¢, a asi pro
kazdyho, ta pochvala je dllezitd, ne jenom to ze méla bys tohle tohle, ale jsem rad, ze t&
tady mam, jsem spokojenej s tim, Ze tohleto se ti povedlo dokoncit, nebo se to tajdle
posouva né€kam...tak to si myslim, ze je to vSechno o tom hodnoceni a motivace pro tu

dalsi praci.

T: A jakoby jednim z téch dalSich navazujicich persondlnich procesti je potom néjaka

manipulace s osobnim ohodnocenim, to nevnimite né&jak jako motivaéng?

R2: Manipulace s osobnim ohodnocenim, aby ty lidi mohli ziskat vétsi penize?

T: No jako jestli to pro vas miZze byt motivujici prvek, pro vas tfeba samotnou.

R2: J4 ted’ nerozumim, jak manipulace s osobnim ohodnocenim...
9

T: Jako naptiklad kdyZ budu délat svoji praci hodné dobfe, tak vzhledem k tomu, Ze

osobni piiplatek je momentalné navdzany jenom na to sluzebni hdonoceni, tak tfeba...
R2: Ano.

T: Tak tfeba to pro m¢ mize znamenat, Ze se mi zvysi osobni ohodnoceni, nebo kdyz
tteba budu pracovat Spatné€, budu na tu préci kaslat, tak se mtze stat, ze mé tteba nékdo
nebude dobie hodnotit, a Ze se mi tetba snizi ten osobni ptiplatek. Tak spi§ jenom jako

ten navazujici proces, ktery je...

R2: TakZe fajn, ted’ tomu rozumim. Takze navazujici proces smérem nahoru vidim jako
fungujici, ovSem smérem dolt je to naprosto nefungujici, protoze hodnotit ¢loveéka hii a
odebirat mu osobni ohodnoceni bylo naprosto nefungujici a musim fict, Ze u byvalého
zamgstnavatele jsem se setkala, Ze to bylo nemozné a ...svého podfizenyho a to byl lempl,
totalni lempl a nebylo mozné mu odebrat osobni ohodnoceni, protoze by se odvolaval ke
statnimu tajemnikovi na Ministerstvo vnitra a tak dal a tak dal, takze proces smérem
nahoru, ten vidim jako dobrej, proces smérem doll tam si myslim teda osobné, Ze to neni

mozny.



T1: TakZe navaznost osobniho ohodnoceni na vysledek hodnoceni vidité teda kladng, Ze
to tak je? Ze tieba miizete manipolvat s tim osobnim piiplatkem jenom na zakladé toho

hodncoeni, provést ten formalni krok, abyste mohla teda...

R2: Jako formalni krok v momenté, kdyz uz dlouhdoobé vim, ze ten ¢lovék Spatné
pracuje a prosté a mozna ze by stacilo zdlivodnéni, co d€la Spatné, protoze to hodnoceni,
kteryho se musim drzet, neodpovida tomu pro¢ mu chci ja odejimat to osobni ohodnoceni
a myslim si, ze pokud né€komu chci odejmout osobni ohodnoceni, tak by tam to
zdivodnéni mélo byt uplné jiny nez to, co obsahuje hodnoceni a stejné tak si myslim ale,
ze pokud chci nékomu zvysit osobni ohodnoceni, tak bych tam méla vyzdvihnout ty
divody, co ten Clovek déld, coz nevim, jestli zrovna v tom osobnim ohodnoceni zrovna
je, protoze kdyZ mu ho zveddam to osobni ohodnocenti, a tam jesté napiSu do toho papiru,
kdy navrhuju to zvyseni, jesté dalsi divody...musim to udé€lat, musim ho ohodnotit, ale
pak jesté zduvodiuju proc, takze ja to vidim jako formalitu. Ja ted’ tieba chci zvysit
ohodnoceni svym podfizenym, piestoze bude fadny hodnoceni a hodnotila jsem je i loni,
tak musim udélat mimotradny hodnoceni, abych mohla navysit, piestoze si myslim, ze by
se mohlo vychazet z toho ptfedchoziho hodnoceni a nasledné bude hodnoceni v zafi,
takze...a zdlivodnila bych, pro¢ si myslim, ze si zaslouzi zvySeni osobniho ohodnoceni,

myslim si, Ze tak by to stacilo.

T: Ehm a jak jste teda spokojend s tim, jak je nastaveny systém toho hodnoceni tady u
nas ve sluzebnim ufadu, myslim z heldiska té Cetnosti...ted moznd jste to trosku
naznacila, kdyz jste mluvila o tom, Ze tady teda madme hdonoceni jednou za dva roky, vy

teda musite sahat i k tomu, Ze hodnotite i v prib¢hu...

R2: Jasné, ja hodnotim v pribéhu vzdy ty, kterym chci zvysit osobni ohodnoceni. Ja si
osobn¢ myslim, Ze hodnoceni musi korespondovat s tim, pokud chci nékomu navysit
osobni ohodnoceni, jinymi slovy, jestlize ten ¢lov€k Spatné pracuje, ja ho Spatné
hodnotim a budu ho $patné hodnotit, tak mu asi nebudu zvySovat osobni ohodnoceni,
nicméné ta vazba, Ze musim ho hodnotit, pak teprv mu mizu zvednou osobni ohodnoceni,
mi nepiijde Stastnd. Ja si myslim, Ze by mélo byt pravdielny hodnoceni zaméstnancti bez
ohledu na penize a na vy$i osobniho ohodnoceni a soucasn€ proces moznosti zvysit
osobni ohodnoceni a zdivodnit, pro¢ tomu ¢lovéku chei to osobni ohodnoceni zvysit,
pro¢ si myslim, Ze si ho zaslouzi. A samoziejm¢ musi to korespondovat s tim

pfedchazejicim hodnocenim, a s tim navazujicim hodnocenim, a n¢kdy tfeba kdyz to



navazujici hodnoceni je za del$i dobu, mtliZe se stat, Ze ten ¢lovék se zhorsi, mize pracovat
dobfte, j& mu zvy$im osobni ohodnoceni, on na to zacné kaslat, tak ho pak tfeba budu
hodnotit Spatné, ale nemyslim si, Ze ta vazba toho hodnoceni a zvySeni osobniho

ohodnocnei je az takhle nutnd, myslim si, Ze by to mélo byt...

T: Takze vlastné iidkou spravedlnost, kdybychom to vzali z néjakyho hlediska, jestli vam

to piijde jako spravedlivy systém hodncoeni pro ty zaméstnance nebo i pro vas samotnou?

R2: Spravedlivy systém...je n€jak nastaven ten systém, je pro vSechny stejny, takze
pokud ten clovek, hodnotitel, hodnoti stejnym metrem, tak je spravedlivy, takze
odpovida, vSechny hodnoti podle stejnych otazek, podle stejnych kritérii, takze myslim
si, ze asi spravedlivy je. Otazka je, jaka je pouZitelnost v praxi, pro skute¢né realny
fungovani téch lidi a viz ta vazba na osobni ohodnoceni, protoze v tento moment se to
hodnoceni pro mé stane pouze formalitou, protoze ja to tam znova zaskrtam tGplné, uplné
stejné. J& si je sem nepozvu a nebudu vykladat, kdyz jim chci zvednout osobni
ohodnoceni, a nebudu je tady hodnotit a tak dale, to délat nebudu, kdyZ jsem to dé¢lala
minuly rok, nevidim divod, pro¢ bych to méla délat znova, takze udélam to formalné,
abych mohla to osobni ohodnoceni zvednout a v momentu, kdyz pfijde to fadny
hodnoceni, tak snima prost¢ vSechny ty véci proberu, ale to uz na zadny osobni

ohodnoceni nema vliv, prosté nepiijde mi to, pro me Upln¢ jako Stastny...

T: A napadaji vas néjaké zmény, ktery by Slo udélat teda tak, aby to hodnoceni bylo ja
nevim lepsi, nebo mozna jste se ted’ k tomu dostala, jestli by pro vas teda byla ta zména
v tom, ze by bylo jedno pravidelny hodnoceni jednou za dva roky, tam byste zhodnotila
uplné vSechno a méla byste pocit, Ze to vam i1 tomu zaméstnanci teda pomulze ve vice
ohledech a teda to ostatni by muselo...by teda nemusel byt osobni piiplatek navazany na

tuhle formu hodnoceni?

R2: Myslim si to, a i ta moznost odebrat osobni ohodnoceni si myslim, Ze by méla byt lip
feSena, protoze to navySeni vzdycky ten zameéstannec bere s povdékem a je rad a
problémy nejsou. V momentu, kdy ten zaméstannec ale dlouhdob¢ dobfe nepracuje, tak
jé ten proces, jak mu odebrat osobni ohdonoceni, uplné¢ jako neznam, abych fekla pravdu,
mozna se to dozvim na n&jakym Skoleni, ale zatim co jsem absolvovala, pak kdyz jsem
to realné chtéla udélat, tak mi to umoznény nebylo, nefikam v tomhle prostiedi, ale jinde,
s ohledem na to, Ze by to nebylo tak jednoduchy, a Ze by se zaméstannec odvolal na

nespravedlnost hodnoceni, takze nevim, s timhle dobrou zkuSenost nemam, ale je to



mozna moje osobni zkSuenost. Ted to neopotiebuju,

ale tenkrat jsem to potfebovala.

T: A tfeba v minulosti, setkala jste se s né¢jakym jinym hodnoticim nastrojem, nebo
zpusobem hodnoceni, ktery by pro vas byl lepsi, nebo ktery vam opravdu pomohl, nebo
ktery by byl pro vas idedlni? Nebo nemusela jste se s nim ani setkat, ale jestli by vas

napadlo, jako co by pro vas byla nejucinnéjsi zpétna vazba k tomu...?

R2: J4 si myslim, ze by bylo vhodny podivat se na néjaké hodnoticici nastroje velkych
korporétnich firem, kde byvaji dobra hodnoceni zaméstnancti navazana na kariérni postup
v prvni fadé. Myslim si, ze firma, jako spolecnosti HP, Ze ty to tam maji docela
promakany, Ze tam opravdu, protoze mij syn pracuje v Ernst and Young a tam skutecné
je pro né¢ hodnotici pohovor velice dilezity, ale tam je to skute¢n¢ udélany, Ze tak
automaticky dostavaj benefity, ktery jsou jasn¢ dany a jsou dany dopiedu. Jsou dany
nékolik let doptedu nez tady ve statni sprave. Takze 1 kdybych stokrat tém lidem chtéla
dat penize, na ten jejich stav se nedostanu. Takze ja zase chapu, pro¢ to neni ve statni
spravé mozné. Ale samoziejme tady je zase na jednu stranu hroznd vyhoda ta valorizace,

jo, to si myslim, Ze to je zase benefit, co ma statni sprava. Takze ono je to tézky...

T: Tak ja, za mé& je to vSechno, ty otazky, co jsem si pfipravila. A ted’ bych dala prostor
Vam, jestli Vas napada cokoli k tomu tématu, co byste tfeba chtéla fict a nezaznélo tady

a néco, co si myslite, ze by bylo tfeba podnétny, nebo byste jen chtéla se k tomu vyjadrit?

R2: Hmm, no, j& myslim, Ze toho bylo hodné¢, ale u kazdyho hodnoceni je to o
individualité a o piistupu toho ¢loveka, ktery hodnoti takze tak to prosté je, n€ktery lidi
to berou Cist¢ formalné, n¢ktery to maj tak, Ze s tim zaméstnancem pracuji po cely rok,
na tom hodnoceni, aby se ukazalo, co by m¢li, jak by méli, kam se maji posunout, ale
vzdycky je to vo tom, jak ktery manazer umi svy podfizeny vést a jak na né¢ ma energii a
Cas. Takze to hodnoceni je ndkym zptisobem forma, jak zprimerovat ty lidi, ktefi jsou na
téch fidicich pozicich a ndkym zptsobem zavést fad v praci s lidma. Jo? Takhle, takhle
j& to vidim. Takze asi jind, jind moZznost neni, je to na libovili a osvicenosti toho
vedouciho nadtizenyho. Tak to bys asi se nezeptala, takze diky tomu se s téma lidma u
toho pohovoru vytvaii pravidlo pro préci s lidma. Takhle j to jako vidim. Myslim si, Ze
1 diky tomu, 1 kdyz tfeba pro meé to vliv nema ty cile, ale myslim si Ze v tom komplexnim
prozitku a nastaveni téch cilii, protoze spousta lidi by se nedostala k Zddnymu rozvoji,

treba. Kdyby neexistovalo sluzebni hodnoceni a kdyby neexistovaly cile, tak néktery lidi



nemaji vibec Sanci se kamkoli posunout, protoZe to jejich nadfizenyho absolutné
nezajimé a nemusi nic takovyho délat. Ona osvicenost, jak jsem fikala. Takze proto pro
spoustu fadovejch lidi to miiZe mit dost znatelnej efekt toho chci fict, co by si pialo, v ¢em
by se chtélo profilovat a kam se posunout, takze myslim si, ze komplexné to vliv urcité

ma.

T: Takze jakoby navod fajn, ale aby se to propojilo teda s tou spravnou osobnosti toho

hodnotitele, ktery...

R2: Jasng, no, to je taky t¢zky, my nemizeme brat jako pies kopirak, vSechny hodnotitele
stejné. Takze myslim si, Ze je to potieba, myslim si, Ze by bylo potfeba troSinku vic to
potiebuje. Ted’ myslim, aby ten nadfizenej si udrzel svy podfizeny, aby jim neodchézeli,
aby je nadkym zplsobem posouval dal, takze aby tam byla takova, takova zlata stfedni

cesta toho, ze néco existuje, ale néco, co by fungovalo.

T: A Vy tieba mate k tomu dostatek teda informaci, od zaméstnavatele, dejme tomu, jak
by teda to sluzebni hodnoceni mélo viibec fungovat a k ¢emu Vam muze bejt pfinosné
tieba 1 jako pro zaméstnance, co je hodnoceny, ale tieba i jako pro zaméstnance, ktery

neni.

R2: To jsem byla na tfech Skolenich. Musim fict, Ze na velmi pé¢knym Skoleni jsem byla
na MPSV, tady jsem nebyla na Zzddnym, takze upiimné, kdyZz jsem pfisla sem
a porovnavala jsem, jak tam se pfistupuje k hodnoceni zaméstnanct a jak se tady
pfistupuje k hodnoceni zaméstnanct, tak to je nebe a dudy. Myslim si, Ze to tam bylo
mnohem pfisnéj$i, mnohem vic dopodrobna tam byl ten, ten hodnotici proces popsan.
Vzdycky hodnotitel¢ byli pravidelné proskolovani pfed kazdym hodnocenim, tam se
opakovalo kazdej rok, ne jednou za dva roky a tam ti nadfizeny museli absolvovat to
Skoleni a je fakt, ze n¢kdy to bylo na ptl dne, n¢kdy na celej, ale ve finale vzdycky jsem
si odnesla néco zajimavyho a tam sme tieba dostali informaci, kam se tieba ten sluzebni
zakon, a to hodncoeni posunulo, co je zase za zménu oproti predchozimu, pfedchozimu.
J& vlastné ziju z toho hodnoceni na MPSV a tady nas to ¢eka ted, tak se na to t&$im, uz

jsem se prihlasila.
T: Tak za mé je to uplné vSechno.

R2: J4 nemém nic, doufdm, Ze to neni moc negativisticky, ale...



T: Ne ne to viibec, to je prosté vas nazor a ja jsem moc rada a moc vam dékuju, Ze jste

mi vénovala Cas.

R2: Tak jo. Mé&jte se hezky.



