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Zduavodnéni tématu (min. 7 Fadku):

Hodnoceni zaméstnanci predstavuje viznamnou a stale aktuélni oblast Fizeni lidskych
zdroji, kterou vnimam jako kli¢ovou pro zajisténi kvalitniho fungovani celé organizace,
ale i motivaci, profesni a osobnosti rozvoj samotnych zaméstnancii. Jako personalistka
ve statni spravé se kazdoroéné podilim na zpracovani agendy sluzebniho hodnoceni
statnich zaméstnanc, které je napfi¢ statni spravou standardizovano a vyuzivano pre-
devsim formalné jako nutny nastroj pro zvyseni osobniho ohodnocent, na skuteény pro-
fesni nebo osobnostni rozvoj zaméstnanct ma vsak dle mého nazoru pouze maly vliv.
Roc¢nikovou praci na toto téma jsme jiz ziskala teoreticky vhled do uvedené problema-
tiky a dale bych se rada vénovala konkrétnim postojiim statnich zameéstnanct ke slhu-
Zebnimu hodnoceni, a to jak z pohledu statnich zaméstnancd, ktef{ sluzebnimu hodno-
ceni pouze podléhaji, tak z pohledu téch, kdo sami soudasné stoji v roli hodnotiteld.

Formulace problému, ktery bude v praci fe$en (min. 10 fadki):

Hodnoceni zaméstnancti pfedstavuje néstroj, kterym lze hodnotit pracovni vykony
zameéstnanct za del$i ¢asové obdobi, napomahat jejich dalSimu rozvoji, ale také pru-
bézné sledovat a kontrolovat jejich momentalni pracovni po¢inani a poskytovat jim tak
okamzitou zpétnou vazbu, a to nejen v pfipadech, kdy se jim néco nedafi, ale i v pfipa-
dech, kdy délaji véci spravné. Oproti formalnimu vyétu i¢eli hodnoceni zaméstnanct
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vsak jeho potencial v praxi obvykle pokulhava. Aby bylo hodnoceni efektivni a obou-
stranné piinosné, tedy jak pro organizaci, tak pro samotné zaméstnance, je samoziejmé
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 pii-
nosné pro samotné statni zaméstnance, jaké vnimaji jeho vyhody a jaké naopak nedo-

statky.

Cil prace max. 5 Fadkii:

Cilem teoretické ¢asti bakaléfské prace je ukotveni tématu hodnoceni zaméstnanci
jakoZzto vyznamné oblasti fizeni lidskych zdroji pomoci odborné literatury. Prakticka
¢ast bakalarské prace by méla byt nasledné zaméfena na skupinu statnich zaméstnancti
v konkrétnim sluZzebnim Gfadu a analyzu jejich postoji ke sluzebnimu hodnoceni
z hlediska jeho piinosti 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 respondentt bude skupina statnich zaméstnancti konkrétniho sluzebniho
tfadu jak ze skupiny fadovych zaméstnanci, 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

UvoD

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 — odménovani, rozvoj, vzdélavani
Kapitola - Statni sprava a sluzebni hodnoceni statnich zaméstnanci -
statni sluzba, sluZebni hodnoceni, oblasti, hodnotici kritéria, navazujici procesy

g

PRAKTICKA CAST

6. Charakteristika sluzebniho tfadu a vzorku respondenti
7. Rozhovory s respondenty

8. Analyza a vyhodnoceni rozhovort

9. Shrnuti a navrhy na mozna zlepseni

ZAVER
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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zaméfuje na postoje statnich zaméstnanci ke sluzebnimu
hodnoceni. V ramci teoretické casti predklada vhled do problematiky socialni
psychologie a fizeni lidskych zdroji v oblasti postoji a pracovni motivace,
dale se zaméfuje na sféru fizeni pracovniho vykonu skrze usmeériovani a kontrolu
pracovnikd, jejich hodnoceni a navazné procesy v podobé jejich dalSiho rozvoje
a odménovani. Vyznamny podil teoretické Casti této prace zaujima oblast statni sluzby
a sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnancti. Z posledni uvedené sféry nasledné vychazi
empiricka Cast bakalarské prace, ktera se zaméfuje na mapovani konkrétnich postoju
statnich zaméstnanct k sluzebnimu hodnoceni ve specifickych oblastech jeho potencialni
vyuzitelnosti. Cilem prace je postihnout naladéni statnich zaméstnanct smérem k tomuto

manazerskému nastroji a analyza vystupu konfrontaci s odbornymi zdroji.

Klicova slova

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

rozvoj zameéstnanct, statni zamestnanci, 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.
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Uvod

Hodnoceni pracovnikii v Case nabyva na vyznamu. Zatimco v minulosti bylo
navazano primarn€ na odmeérnovani zaméstnanct, dnes jej 1ze vyuzit jako efektivni nastroj
zvySovani jejich vykonnosti a motivace a provazat jej s dalSimi personalnimi procesy.
Prestoze je finanni odména spojena s uspokojovanim mnoha potfeb, v ramci motivace
zaméstnanci miva obvykle spiSe kratkodoby efekt. Zaméstnanci jsou tedy motivovani
fadou dalSich podnéti nehmotného charakteru, jejichz dosazeni saturuje psychickou
potiebu uznani a postaveni ve formalni 1 neformélni hierarchii pracovni skupiny.
Dulezitou slozkou motivace je tedy uspokojovani dusevnich potieb zaméstnanci,
a to v oblasti jejich rozvoje a vzdélavani, které napomaha ke zvySovani jejich znalosti,
dovednosti a schopnosti a vzavislostt na tom také vyS$§i vykonnosti
a konkurenceschopnosti. Rozvoj zaméstnanci totiz zahrnuje rozli¢né zpisoby zvySovani
jejich kvalifikace, odbornych znalosti, dovednosti a posilovani pozadovaného pracovniho
chovani, které jsou dohromady zapotiebi k efektivnimu vykonu prace. I prestoze by mél
byt rozvoj kompetenci zaméstnanct pro kazdou organizaci prioritou nejen s ohledem
na vlastni prospéch, byva dnes spiSe opomijen, a to at’ jiz z divodu nedostatku financi,
motivace nebo znalosti konkrétnich rozvojovych potieb ¢i jejich pozadované urovné.
Rozvojové potieby zaméstnanci byly navic upozad’ovany jiz historicky. Za jediny
motivator vysokého vykonu byla dlouho povazovana zmifiovand financni odmeéna,
prestoze pozdé&jsi vyzkumy ukazaly, ze existuji dalsi faktory, jako moralka a sebevédomi,
které¢ maji na vykonnost vyznamny vliv.

V poloviné dvacatého stoleti tak zacala silit mySlenka pracovniho hodnoceni
jako nastroje k motivaci a rozvoji pracovnikd. 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 nadfizeni pracovnici vroli hodnotitelt,
ale také samotni zameéstnanci, ktefi maji moznost do celého procesu zasahovat
a ovliviiovat jej. Pravé to je ustifedni myslenkou fizeni pracovniho vykonu, které se zacalo
formovat koncem 80. let 20. stoleti, nebot’ zavadéné systémy odméniovani podle vykonu
a systémy hodnoceni pracovnikl nepfinasely oCekavané vysledky. Dnes tedy hodnoceni

pracovnikd zaujima nezastupitelné misto v ramci tohoto komplexniho systému fizeni.



Statni sprava, a predevsim statni sluzba, v tomto ohledu ptedstavuje 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 pfinosné pro samotné statni zaméstnance. Efektivnost
a vyznam sluzebniho hodnoceni jako nastroje zmeény pracovniho chovani jsou
totiz zavislé na postojich, které k tomuto institutu zamestnanci 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 Cinnosti a maji vliv na chovani, byt ne vzdy
1ze na zaklad€ postoji budouci chovani jedince jednozna¢né predikovat. Existuje cela
fada technik, kterymi lze postoje méfit, pro praktickou Cast této prace pak bude klicova
analyza rozhovor, na jejichz zakladé budou identifikovana klicova slovni spojeni
nebo vyroky, které poukazuji na hlavni postoje statnich zaméstnanci konkrétniho

sluzebniho utfadu smérem k procesu sluzebniho hodnoceni.



Teoreticka ¢ast

1. Postoje a pracovni motivace

1.1 Postoje

Studium postoji patfi do odvétvi socialni psychologie. Existuje fada definic,
ktera se snazi obsahnout vyznam tohoto terminu. Fishbejn a Ajzen hovoii o naucenych
predpokladech k celkové pozitivni €i negativni reakci na konkrétni objekt, osobu
nebo udalost (Hayesova, 2021). Kidegheso a Rija (2019) popisuji postoj
jako psychologickou tendenci projevujici se hodnocenim urcitého objektu. Zahrnuje
dojmy, emoce, pocity, presvédceni, ndzory a jejich vysledné chovani ¢i jednani.
Nejjednoduse;ji pak shrnuje definici postoji Armstrog (2015), ktery tento termin oznacuje
jako ustaleny zptusob mysleni, jez ma hodnotici povahu. Hodnoty maji pro postoje velmi
dulezity vyznam, nebot postoje obvykle vychazeji ze zakladni hodnotové soustavy
Cloveéka (Hayesova, 2021). Hodnoty samotné 1ze definovat jako principialni predpoklady
vurCitém kontextu, které spiSe stanovuji nahled na existenci, nez pouhy navrh

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

o Kognitivni dimenze predstavuje mySlenky a presvédCeni jedince o predmeétu
postoje.

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

e Konativni nebo behavioralni dimenze predstavuje to, jak postoj ovliviuje

chovani jedince ve vztahu k jeho predmétu.

Pii zkoumani postojl je také tieba upozornit na jejich odlisnost od nazorti. Zatimco
nazory jsou pouhymi vyroky, které povazujeme za pravdivé, a postradaji emocionalni
slozku, postoje jiz uzce souvisi s naSimi hodnotami a indikuji pocity ve vztahu k n¢jaké
zalezitosti. Stejné tak byvaji postoje zaménovany s motivy, nicméné zatimco postoj

obvykle urcuje zpusob jednani, motiv predstavuje jeho pfi¢inu (Nakonecny, 2009).
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1.1.1 Funkce postoju

Smith, Bruncr a White popsali tfi zakladni funkce, které pfisuzuji postojim,
a to hodnoceni objektu, socialni prizpusobeni a externalizace (Hayesova, 2021).
Hodnoceni objektu piedstavuje nastroj, kterym snaze korigujeme reakce na veéci
a udalosti z naseho okoli na zakladé predchozi zkusSenosti. Prikladem muize byt objekt,
ktery nam v minulosti uskodil. Nasledkem toho jsme si k nému vybudovali negativni
postoj, ktery predchazi nutnosti opétovné objevovat jeho Skodlivost. Socialni
prizpusobeni neni nic jiného nez sdileni pocitu sounalezitosti ¢i naopak odli§nosti
s referencni skupinou na zakladé shodnych ¢i naopak rozdilnych nazorti. Externalizace
pak predstavuje propojeni nevédomych motivli ¢i vnitinich stavid s nééim, co praveé
probihd v nasem bezprostfednim okoli. Pfikladem lze uvést ¢loveéka, jez proziva vnitini
konflikt z nestabilnich vztaha Ustici ve skepsi vaci institutu manzelstvi.

Funkci postoju se ve své publikaci zabyva také Nakonecny (2009), ktery v tomto
smyslu vyzdvihuje predevsim jejich jedinecny vyznam a vazbu k hodnotam. Upozoriiuje
na existenci jak centralnich postoju, které vyjadiuji vztahy k dilezitym objektim
v naSem okoli (napf. rodina, prace), tak perifernich postoju, které se dotykaji méné
dilezitych objektt (napf. vztahu jedince k veganstvi). Vnimani dilezitosti objektt je
totiz znacné subjektivni zalezitost, a toto hledisko praveé zaklada jedine¢né funkce
postoju, které autor odvozuje dle D. Katze nasledovné.

Na zaklad¢ instrumentalni, adjusta¢ni nebo utilitarni funkce si jedinec vytvaii
pozitivni postoje vuci objektim, které jsou spojeny se ziskem odmeény a negativni postoje
vuci objektim spojenym s ocekavanim trestu. Ego-defenzivni funkce postoji pomahaji
chranit celistvost osobnosti jedince snizovanim vyznamu osobnich negativnich vlastnosti
ve snaze ochréanit jej pred nutnosti pfijmout nepfijemné pravdy o sobé samém.
Prosttednictvim hodnotové expresivni funkce nachazi jedinec uspokojeni v demonstraci
a realizaci svych postojd, ¢imz souCasné vyjadiuje své sebehodnoceni. Kognitivni
funkce postoju pak predstavuje syntézu poznavani a citéni jedince v urcity systém
hodnot. Kazdy ¢lovék ma totiz tendenci usporadavat 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, Ize toto tvrzeni povazovat za pravdivé.
OvSem zporovnani fady vyzkumnych studii je nutné poukazat na skuteCnost,
ze vyjadiené postoje jedinci ne vzdy predikuji jejich proménlivé chovani (Myers,
2016). Davodem je, Ze jak postoje, tak chovani podléhaji jinym vlivim. Hayesova (2021)
toto uvadi na piikladu slavného vyzkumu souvislosti mezi postoji a chovanim Richarda
LaPiere zroku 1934, jehoz vysledkem bylo zjisténi, ze postoje, které vyjadiujeme
verbaln¢€, se mohou znacné lisit od postojd, o nichz sv€d¢i nase chovani. Vyznamnym
faktorem, ktery zptsobuje rozpor mezi postoji a chovanim je hrozba trestu (Nakonecny,
2009). Proto, aby mohly postoje predpovidat naSe chovani, uvadi Myers (2016)
tii zakladni podminky, a to ze dal$i pusobici vlivy budou minimalni, postoje budou
uzce korespondovat s predpovidanym chovanim a postoje budou silné, k Cemuz
muze prispét napiiklad to, pokud je ziskame pfimou zkuSenosti. O vyznamném vlivu
zkuSenosti na utvareni postoju mluvi také Armstrong (2015), ktery dale podava vycet
faktort, jenz ovliviiuji postoje zaméstnanci v organizacich. Jedna se o faktory kultury
(hodnoty a normy), chovani managementu (s?y/ rizeni), politiky odménovani, uznani,
povysovani nebo kvality pracovniho zivota, a také referen¢ni skupiny. Situacni
podminky, které ovliviuji, zda postoje realné urcuji zpasob jednani, vzpomina
1 Nakone¢ny (2009), ktery na zakladé studie S. Liebermana z roku 1956 upozoriiuje
1 na opacny efekt, resp. vliv, ktery ma jednani na postoje, a to zeyména v ptipadé jednani
spojeného s vykonavanim urcité pozice, kdy zmény v postojich zpravidla koreluji s nové
prevzatou roli. Liebermann provedl vyzkum promény postoji u pramyslovych délniku,
které provazela zména pracovni role. Postoje zaméstnancii se menily smérem jejich
nového pracovniho zafazeni a v prub&hu Casu nabyvaly na sile. Ti, kdo se stali pomocniky
mistr, tendovali k ,,manazerské pozici“, zatimco ti, kdo se stali pomocniky ve skladu,

pfizpusobovali své postoje této pozici.
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1.1.3 Kognitivni disonance

V souvislosti se zménou postoji je Casto zmifiovana slavna teorie kognitivni
disonance Leona Festingera z roku 1957, ktera predpoklada, ze pokud jsou dvé zaroven
dostupné myslenky ¢i presvédCeni psychologicky v rozporu, pocitujeme tenzi, kterou se
snazime instinktivné snizit (Myers, 2016). Pfirozenosti ¢loveka je totiz snaha o dosazeni
kognitivni rovnovahy, tedy harmonie mezi jeho presvédcenimi a postoji. Redukce napéti
je podle autora teorie mozna dvéma zpusoby, a to zménou naseho chovani nebo zménou
naSeho myslent, pfi¢emz obvykle byva jednodussi prvni varianta. Patrné je to na piikladu
zavislosti. Kurak spise najde pro své chovani omluvu, nez by jej zménil, zména by totiz
v tomto pripadé byla prili§ narocna (Kemkova a kol., 2015). Ve snaze snizit napéti
z pocitovaného rozporu ¢i nesouladu lidé Casto piistupuji také k pridani dalsiho elementu,
na zakladé kterého mohou vysvétlit situaci jinym zptusobem. Obvykla je tak snaha
ignorovat Ci zkreslovat takové informace, které odporuji nas§im vyhranénym nazorim

(Hayesova, 2021).

1.1.4 Méfeni postoju

V oblasti méfeni postoju existuje tada kvantitativnich i kvalitativnich technik,
prostiednictvim kterych lze sbirat data od respondentd. V kazdém pfipadé je vSak nutné
pocitat s uréitou mirou zkresleni, kterou muze 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 méfeni postoju patii Likertova
skala, ktera typicky vramci pétibodové urovné meéfi miru souhlasu ¢i nesouhlasu
respondenti s danym tvrzenim. Prostfednictvim této techniky lze zjistit nejen obsah
postoje, ale také jeho intenzitu. Rlizné nuance postoje je pak mozné postihnout technikou
sémantického diferencidlu, ktery vSak dokdze odhalit pouze jednu dimenzi
respondentovy reakce na posto] (zda snim souhlasi ¢i ne). Socialni postoje
vuci konkrétnim jedincim muizeme méfit metodou sociometrie, a to skrze specifické
otazky, jejichz pomoci analyzujeme vztahy ve skupiné. Bogardova $kala socialni

vzdalenosti je nasledné uzivana k méfeni postoja k rasismu. Odpoveédi v ramci tohoto
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typu meéfeni poukazuji na miru tolerance i akceptace blizkosti urcitych skupin
¢i etnickych minorit.

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

pfimo nemluvi (Hayesova, 2021).

1.2 Pracovni motivace

Pojem motivace pochazi z latinského movere a vyjadiuje pohyb. Armstrong (2015)
definuje motivaci jako silu, ktera aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani lidi. Podobné Kral
(2018) hovoti o usmérfiovani poznavani, prozivani a jednani ¢lovéka. Plhakova (2003)
k definici pfistupuje ponékud obsirnéji a popisuje ji jako soubor vnitinich psychickych
dynamickych sil (motivi), které obvykle vedou k aktivaci a organizaci chovani
i prozivani jedinct, s umyslem zvratit neuspokojivou situaci ¢i ziskat jiny prospéch.

Problematika motivace lidského chovani patii bezesporu mezi jednu z nejslozitéjsich
oblasti psychologie, tedy alesponn ve smyslu nalezeni psychologického divodu toho
jak, a pro¢ se lidé v raznych situacich chovaji. Bez poznatkti o motivaci lidského chovani
a jednani nelze druhé psychologicky vést. K tomu, aby mohlo dojit v lidském chovani
ke zméné, je nutné poznani pricin toho, co ma byt zménéno, a to se netyka pouze chovani,
ale predevsim motiva, které propujcuji jednani ¢lovéka psychologicky smysl, tj. ur€itou
hodnotu, ktera nemusi byt pouze pozitivniho charakteru (Nakonecny, 2014).

Motivacni struktura jednotlivcl je pfitom rozmanita a zavisla na mnoha faktorech.
Vykonnost zaméstnance se odviji jednak od vazby mezi jeho individualnimi potfebami
a postoji k praci a také od zapojeni do pracovni skupiny (Kral, 2018). V oblasti fizeni
lidskych zdroji je pak samoziejmé ustifedni snahou nalézt podnéty k takové motivaci,
diky které budou zaméstnanci ochotni udélat dobrovolné vice, nez se od nich ocekava,

tedy podavat vysoké vykony.
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1.2.1 Druhy pracovni motivace

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

a Kral (2018) k tomuto rozdéleni pridavaji jesteé motivaci hmotnou a nehmotnou.

Vnitini motivace vyplyva z prace samotné. Je podnécovana, pokud maji lidé pocit,
ze je jejich prace dulezita, poskytuje jim pfiméfenou miru autonomie a moznost rozvijet
své znalosti a dovednosti, stejné jako moznost dosahnout vysnéného uspéchu ¢i kariéry.
Pokud bychom uvedené sumarizovali, zaradili bychom mezi vnitini motivacni faktory:
rozmanitost schopnosti, identita prdce, vyznamnost prdce, autonomie prdce a zpétnd
vazba. Vnitini motivace tedy neni zalozena na vnéjSich pobidkach a néktefi autofi,
jako napftiklad Sandel (2012), se dokonce domnivaji, ze nabizena finan¢ni odména muze
v nékterych piipadech motivaci spiSe oslabovat, a to tim, ze vnitini zajem a odhodlani
naopak vytésni. Vnitini motivaci lze podporovat vytvarenim pracovnich mist, ktera by
meéla byt rozmanitd, dostate¢né slozita a vyznamna.

Vnéjsi motivace pak zahrnuje opatfeni, ktera jsou aplikovana, aby zaméstnance
motivovala. Typickym pfikladem mohou byt odmény v podobé zvysSeni mzdy, udé€leni
pochvaly, povySeni, ale i tresty disciplinarniho charakteru ¢i odebrani nenarokové slozky
platu. Podobné samoziejmé funguje 1 kritika. Na rozdil od vnitini motivace, ktera je
soucasti lidi a jejich prace, mivaji vné&j§i motivatory spiSe kratkodoby, tedy slabsi
ucinek.

Nehmotna motivace pak zahrnuje jak vnéjsi, tak wvnitini faktory. Prestoze
pro mnoho zaméstnanci ma fada nehmotnych motivacnich faktord, jako napftiklad
pochvala, uznani, moznost ziskat nové zkuSenosti nebo pracovat samostatné velky
vyznam, fadou zameéstnavatelt byvaji podceriovany. Prave proto, Ze tyto potieby ovSem
nelze uspokojit penézi, je dobré na né brat zietel. Kral (2018) na tomto misté dokonce
upozoriiuje na dalezitou roli nehmotné motivace smeérem udrzitelného rozvoje a blaha
kazdé organizace. Konkrétnim prikladem miize byt seberealizace na zakladé uplatnéni
vlastnich schopnosti, ktera podporuje pocit osobni uspésnosti (Urban, 2017).

Hmotné faktory pak zahrnuji predevS§im penize, u kterych ovSem plati,
ze srostoucim uspokojenim potfeb jejich motivaéni uclinek zpravidla klesa,
a to vzhledem ke klesajici uziteCnosti spotiebnich statkd, které Ize vyménou za penize
ziskat, coz je dale spojeno stim, ze je pro zvySeni pirijmu zpravidla nutné obétovat

i vice volného ¢asu (Urban, 2017). Stejné€ tak muze klesat stimulyjici ucinek financni
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odmeény v ptipadé zvySovani zivotni urovné zaméstnanci, v jejiz souvislosti muize

dochazet 1 k promén€ moznosti uspokojovat vyssi potieby (Kral, 2018).

1.2.2 Role manazera v procesu motivovani zameéstnancu

Kral (2018) wuvadi ctyfi zakladni ukoly manazera v procesu motivovani

spolupracovnika:

- Rozpoznani zakladnich motivii (hodnot a potfeb) a motivacniho profilu
zamestnancy, na zakladé kterych mize vytvofit a vyuzivat vhodny motivacni
systém a napliiovat motivacni programy;

- znalost a wuzivani motivacnich teorii a jejich vhodna syntéza s motivaci
zaméstnancu a potfebami konkrétni organizace;

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

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

zazemi.

1.2.3 Motivace a odménovani zameéstnancu

Finan¢ni ohodnoceni byva obvykle chapano jako nejdilezitéjsi slozka motivace
zaméstnancu. Motivacni ucinek penéz ov§em v ramci své dvoufaktorové teorie motivace
zpochybnil Frederick Herzberg, ktery tvrdil, ze zatimco nedostatek penéz mize vyvolat
nespokojenost, jejich vydélavani nezajistuje trvalou spokojenost (Armstrong, 2015).
Neékteré zaméstnance totiz spise nez hmotné motivacni faktory, ovliviiuji ty nehmotné,
které Herzberg oznaCuje jako tzv. hygienické, a které souvisi napt. s pracovnimi
podminkami nebo kvalitou fizeni. S uvedenym souhlasi také Urban (2017), podle kterého
finan¢ni odmény pusobi zpravidla az po odvedeni prace. Pokud bychom je chtély vyuzit
jako motivatory, nesmely by byt automatické, tj. musely by se vazat na urcité vysledky
¢i jednani zaméstnance. Prestoze je jejich vyznam tedy zasadni pro pracovni stabilitu
nebo odstranéni ¢i omezeni nespokojenosti, k vykonové motivaci pfiliS nepfispiva.
Lidé s pevnou mzdou sice mohou mit radost, pokud dostanou ptidano, protoze v takovém

pfipadé€ obvykle nejde pouze o penize navic, ale i hmatatelnou formu uznéni, ov§em tento
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pocit euforie nebyva trvaly. Dulezité je si tedy uvédomit, ze lidé jsou rizni a nékteré
zaméstnance budou penize motivovat vice, jiné mén€, faktem ovSem zastava, ze at’ jiz
pfimo ¢i nepfimo, penize jsou spojeny s uspokojenim mnoha potteb, nebot symbolizu;i
fadu vysnénych cill a jejich vyznam tak nelze opomijet. Pracovni ¢innost tedy neni pouze
zdrojem obzZivy, ale piinasi také uspokojeni ze samotného prubéhu prace, jejich vysledku,

socialniho postaveni nebo prestize (Wagnerova, 2008).

1.2.4 Motivace a rozvoj pracovniku

Motivace a spokojenost pracovnikid souvisi také s politikou jejich rozvoje.
Ta by méla vyjadrovat zavazek spolecnosti umoznit trvaly rozvoj dovednosti a schopnosti
pracovnikd, a to tak, aby mohli maximalizovat sviij piispévek pro podnik a zaroven
ziskali prilezitost zvysit si kvalifikaci, realizovat vlastni potencial a postupovat v kariére,
coz paralelné souvisi s moznosti ziskat vy§si mzdu, pocit uspokojeni ¢i zameéstnanecké
vyhody, pfip. jiné nepené€zni odmeny (TomSik, 2005). Pfinosem personalistiky by mélo
byt tedy poskytovani prostiedka a prilezitosti k uceni zaméstnancu s vyuzitim takovych
nastrojU, jako je planovani personalniho rozvoje nebo jejich odborné vzdélavani. Nabidka
rozvoje a vzdélavani zvySuje nejen konkurenceschopnost organizace, ale i samotnych
zaméstnancu a pusobi tak jako vyznamny motivacni faktor. Wagnerova (2008) ve své
publikaci uvadi faktory pracovni motivace americké spolecnosti v 50. letech minulého
stoleti, pficemz na prvnich ptickach stoji spolecenské uzndni, dosazeni iispéchu, moznost

odborného riistu a moznost povyseni.

1.2.5 Kontrola a hodnoceni pracovniki

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

Kontrola predstavuje prostfedek, jakym lze vcas odhalit nedostatky prace
a okamzit¢ na né reagovat. V pfipadé, ze ma vedouci pracovnik ve zvyku

své zamestnance pirimérené kontrolovat, stava se kontrola vyznamnym prvkem motivace

17



provadét svou praci spravné, zatimco absence kontrol takovou motivaci spisSe oslabuje.
Cilem kontroly by vSak nemélo byt a priori nalézt v praci nedostatky a posilovat tak
nediivéru zaméstnancl ve vlastni pracovni chovani. Dilezité 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 zameéstnanci je nepochybné zpétna vazba.
Zpétna vazba provazi kazdodenni mezilidskou interakci a predstavuje idealni moznost,
jak rozeznat socialni chovani a v pfipadé potieby jej zménit (Allhoff a kol., 2008).
V ramci pribézného hodnoceni pracovniki by méla byt okamzita a co nejkonkrétné;si.
Pti 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 uspesné vykonal zadany ukol
nebo projevil v ramci své prace n¢jaké nedostatky, je tfeba na toto reagovat s okamzitou
platnosti, tj. ud¢€lit okamzitou pochvalu nebo zaméstnance bezprostfedné vyrozumeét
o jeho nespravném postupu. Okamzitd pochvala nejenze posiluje motivaci, ale dava
Cloveéku védomi, ze déla véci skutecné spravné. Stejné tak pokud se pfilis otali s projevem
negativniho postoje k aktualnim vykonim konkrétniho pracovnika, mize se v pozdéjsim
Case jevit negativni hodnoceni jako nespravedlivé, nebot zaméstnanec nedostal vcas
moznost se k poukazovanym nedostatkim vyjadrit (Urban, 2017). Allhoff a kol. (2008)
dale upozoriiuji na oboustrannost zpétné vazby 1 v pfipadé odliSného postaveni obou
ucastnikd interakce.

Pravidelné hodnoceni pracovniki ma sice pro motivaci mensi ucinek nez okamzita
zpétna vazba, presto vSak v této oblasti hraje roli. Svlij vyznam ma predevsim tehdy,
je-li propojeno s prubéznym hodnocenim a zpétnou vazbou. Motivace na zaklade
pravidelného hodnoceni nemusi byt vzdy uspé$na, predevS§im pokud jsou kritéria
hodnoceni ptilis obecna. V takovém piipadé je velmi pravdépodobné, ze zna¢na Cast osob
jejich objektivité neuvéii, stejné jako neuveéii tomu, ze vysledky hodnoceni ovlivni.
Uvedena uskali pravidelného hodnoceni tedy mohou ovliviiovat motivaci zaméstnancu
chovat se takovym zptisobem, jaky organizace vyzaduje. Uspé&$né pravidelné hodnoceni
pracovnikd, které zvySuje jejich motivaci a posiluje pracovni vykon, se opira o tfi
predpoklady, kterymi jsou oboustranna priprava hodnoceni, aktivni spoluiicast
hodnoceného a shrnuti pozitivnich i negativnich stranek prace zaméstnance. Dllezité je

si tedy uvédomit, ze ani kladné hodnoceni za cely rok nemé takovy bezprostredni
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motivacni Ucinek a pozitivni vliv na vykon jako pochvala, ktera byla vyslovena okamzité
po dokonceni zadaného ukolu (Urban, 2017).

Pokud chceme prostfednictvim hodnoceni docilit zmény pracovniho chovani
konkrétniho zaméstnance, je tfeba jej tedy v ramci této aktivity vyznamné motivovat.
Je tfeba nestavit hodnocené pred hotovou véc, ale poskytovat jim moznost vyjadfit
své nazory a definovat vlastni potieby (Pilafova, 2008). Wagnerova (2008) na tomto
misté vzpomina studie, které dokazaly, ze hodnoceni byvaji s vysledky hodnoceni
spokojen¢jsi, pokud maji moznost volné mluvit o své vykonnosti. Hodnoceni by tedy
vzdy mély dostat také svij prostor k vyjadieni. Utelné je také jasné formulovat

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

2.1 Definice pojmu

Ustiednim pojmem této kapitoly je pracovni vykon. Podle Wagnerové (2008)
predstavuje tento termin vysledek urcité pracovni ¢innosti, kterého clovék dosahne
v daném Case a za danych podminek. Kocianova (2010) v této souvislosti upozortiuje,
ze pracovni vykon nepfedstavuje pouze splnéni kvantitativnich cild, ale obsahuje v sobé
1 to, jak lidé vysledku dosahuji. Konkrétni pfiklady, jimiz je pracovni vykon vyjadren,
pak uvadi Siky¥ (2012) a fadi mezi n& mnozstvi prace, kvalitu prdce, véasnost prace,
pristup k praci nebo pritomnost v praci.

Dalsim dualezitym terminem je pracovni vykonnost, ktera je nasledné vyjadienim
pracovniho vykonu v dlouhodobéjsi a globaln€jsi perspektivé. Vztahuje se jiz ke
konkrétnimu pracovnikovi a je ovlivnéna fadou Ciniteld, které 1ze rozdé€lit na subjektivni
a objektivni predpoklady. Subjektivni predpoklady jsou reprezentovany télesnymi,
dusevnimi a volnimi vlastnostmi, ale 1 kvalifikatnimi predpoklady. Objektivni
predpoklady pak zahrnuji vlivy, které vychazeji z okolniho prostiedi, jako jsou napiiklad
technické moznosti ¢i vybaveni pracovisté, organizace a fizeni pracovniho procesu,
zpusoby hodnoceni a odmeénovani prace, socialni podminky pracovniho vykonu nebo
hygienické vybaveni pracovist (Wagnerova, 2008).

Nyni se jiz dostavdm k definici samotného Fizeni pracovniho vykonu,
jenz predstavuje vyznamnou a komplikovanou oblast fizeni lidskych zdroju.
Jedna se o proces, ktery si prostfednictvim efektivniho rozvoje jednotlivych pracovnikt
a pracovnich tymu klade za cil dosazeni prosperity cel€ organizace. Obecnym cilem fizeni
pracovniho vykonu je tedy snaha nastolit v rdmci organizace kulturu vysokého vykonu,
vniz jednotlivi pracovnici a tymy pod efektivnim vedenim manazerd piebiraji
odpovédnost za neustalé zlepSovani podnikovych procest, svych vlastnich dovednosti
a piinosti (Armstrong, 2011; Koubek, 2011; Siky¥, 2012). Co v tomto piipadé znamena
termin efektivni? Jedna se o takovy zpusob vzajemného pusobeni vedoucich
a tfadovych pracovnikl, ktery vede ke zvySovani pracovni vykonnosti a napliiovani
strategickych cild organizace. Z uvedeného je tedy patrna silna orientace
na budoucnost. Pracovnik na jakékoli urovni je vtomto procesu hybnou silou

a pomyslnym dilem skladacky, na kterém ve vzijemné symbidze individualnich
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a podnikovych cilt stoji finalni uspéSnost celé organizace. Ackoli je kladen diraz
na spolupraci pracovnika na vSech urovnich organizace, proces fizeni pracovniho vykonu
je primarné v rukou liniovych manazera.

Z prostudované literatury nachazime shodu vétsiny autorti na stézejnich principech
tohoto procesu, mezi které patii jeho dynamika a flexibilita, variabilita, diraz kladeny
na spolupraci a vzdjemné piisobeni, zpétnou vazbu, provdzany systém odméfiovani

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

2.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Model procesu fizeni pracovniho vykonu vét§iny autord vychazi z definovani role

pracovnika a probiha jako permanentné se opakujici cyklus, ktery zahrnuje tfi faze:

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

3. zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Definovani role pracovnika predstavuje prvni krok kuzavieni dohody
o pracovnim vykonu. Definice takové role by méla byt zalozena na vzajemné spolupraci
manazera s podiizenym pracovnikem. Podle Koubka (2011) se definovani role
pracovnika tyka tfi oblasti, kterymi jsou: #cel, 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
vykonavat. Zaroven je tento bod také odrazovym mistkem pro planovani osobniho
rozvoje, ale 1 posuzovani individualniho pfinosu pracovnika v ramci své role. Potfebné
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 nova dohoda

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

Dohoda o pracovnim vykonu predstavuje zaklad pro vSechny néasledné akce procesu
fizeni pracovniho vykonu, nebot je na ni zavisly nejen pracovni vykon samotného
zaméstnance, ale i jeho rozvoj, hodnoceni a zpétna vazba (Armstrong, 2007).
Predpokladem uzavfeni takové dohody je pfedchozi definovani role zaméstnance na
urCité obdobi, které muze byt ohrani¢eno bud Casové, nebo dokoncenim konkrétniho
projektu. Dohoda muze mit jak Ustni, tak obvykle spiSe pisemnou podobu a uzavira
se mezi vedoucim a fadovym pracovnikem. Wagnerova (2008) v tomto bod¢ upozortiuje
i na dualezité psychologické hledisko prvku dohody. Pokud ma jedinec kontrolu
nad potencialné stresovou situaci, snizuje to hladinu jeho strachu. Obsahem dohody jsou
pak podle Sikyie (2012) dohodnuté pracovni a rozvojové cile, normy a ukazatele
pracovniho vykonu, predpoklady a pozZadavky vykonu prdace, podminky a prostredky
vykonu prdce a zdkladni standardy a hodnoty organizace. Koubek (2011) k tomuto vyctu
pridava jest€¢ oblast posouzeni schopnosti, ktera by méla pracovnikovi pomoci
s vyjasnénim ocekavani, ktera jsou kladena ve vztahu k jeho schopnostem a zaroven ho
seznamovat s tim, jak bude arover jeho schopnosti posuzovana. Souc¢asti dohody by mélo
byt také ujisténi o podporte, které se pracovnikovi ze strany manazera v ramci napliiovani
cila dostane. Dohoda by tedy méla definovat nejen konecné 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 vyjadiuje néco, ¢eho chceme dosahnout nebo co chceme splnit. Stanoveni cilt
v ramci organizace pak predstavuje kaskadovy proces. Na vrcholu této pyramidy stoji cile
kolektivni, odvozené od strategického sméfovani celé organizace. Tyto cile jsou obvykle
stanoveny formou rozhodnuti generalniho feditele jedenkrat rocné. Od téchto
kolektivnich cil@i se pak odviji cile jednotlivych utvart, az po individualni cile kazdého
pracovnika. Strategie spolecnosti, podnikatelsky plan, kolektivni cile, individualni 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, dosazitelné, Casové
pfimétené, mély by pracovnika motivovat k vysokému pracovnimu nasazeni a byt
v souladu s hodnotami organizace. Na planovani téchto cilti by se mél podilet i samotny

pracovnik (Armstrong, 2007; Koubek, 2011; Wagnerova, 2008). Pfi stanoveni cilti by
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melo byt také jasné definovano, jakym zptsobem se jejich dosazeni bude méfit. Aby se
predchazelo nejasnostem, uvadi se jako optimalni vychazet pfi stanovovani cilti z metody

SMART, kterou Sikyf (2012) prezentuje nasledovng:

S — specific, significant (specifické, vyznamné)

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

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

Armstrong (2007) pak mezi jednotlivé cile dohody tadi: cile priibézné, stabilni cile
role nebo prace, které jsou trvalé a lze je vyjadrit jako hlavni oblasti vysledkd, dale
pak vysledky (vysledkové cile), tj. méfitelné vysledky, kterych je treba dosadhnout
(napt. uroven poskytovanych sluzeb), ukoly/projekty, které piedstavuji cile, jez jsou
stanoveny v podobé dokonceni ukolu ¢i projektt, pfip. terminovanim dil¢ich vysledkt
a chovani, coz jsou ocekavani smérem k pracovnikovi stanovena obecné v soustavach

schopnosti nebo individualné podle jejich jednotlivych boda.

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

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

- dostatecnd casovd dotace rozhovoru

- zajisteni souhrnnych podkladii pro stanoveni cilii

- oboustranny navrh cili pro dalsi obdobi

- zarazeni nékolika ndarocnych cilii, které prostiednictvim propiijceni vyssiho pocitu
viastni ucinnosti stimuluji pracovnika k vyssi vvkonnosti

- sezndameni pracovnika s kolektivnimi cili organizace

- zavérecné shrnuti a odsouhlaseni

Vystupem takového rozhovoru by mél byt formulafr, ktery je vyhotoven na zaklade

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 Cinnosti dosahnout a zarovei ho seznamuje
s pfedpoklady ve formée schopnosti, znalosti ¢i dovednosti, které by mél ovladat proto,
aby téchto cilt dosahl. Pravé 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 zajmu svého rozvoje. Rozvojové
a vzdélavaci plany se sice primarné zaméfuji predevsim na osvojeni novych znalosti
a schopnosti potfebnych k momentalné vykonavané praci, zarovern by ale mély
pracovnikovi poskytovat jakysi pfesah a pomoci mu i s rozvojem takovych dovednosti,
které rozsifi pole jeho plisobnosti a kvalifikacni uroverni (Armstrong, 2007). Plan osobniho
rozvoje by mél tedy slouzit jak k napliiovani politiky soustavného rozvoje, ktera spociva
v ideje, ze kazdy je schopen naucit se vice a pfi vykonu své prace pracovat 1épe, ale m¢l
by také prispivat ke zvySeni potencialu jedinci zvySovat svoji kvalifikacni Groven a

postupovat na kariérnim zebficku.
2.2.3 Rizeni pracovniho vykonu v pribé&hu obdobi

Jednou z nejdilezitéjsich charakteristik fizeni pracovniho vykonu je skuteCnost, ze
se jedna o nepfetrzity proces. AC jsem jiz vySe zminiovala, ze by mél byt tento proces
integrovan do personalnich cinnosti organizace a S§iroce podporovan jejim
managementem, nezminila jsem v tomto bod¢ jednu dilezitou véc, a sice ze by mélo jit
o integraci nenasilnou, ktera vychazi spiSe nez z direktivnich ptikazti shora z pfirozené
potieby samotnych manazerd rozvijet schopnosti svych zaméstnanci smérem
k zvySovani jejich pracovni vykonnosti, osobniho rozvoje a napliiovani strategickych cilt
organizace. Tento styl vedeni zaméstnanct by se tak mél idealné stat spiSe pfirozenou
soucasti kultury organizace.

V této fazi procesu fizeni pracovniho vykonu by melo dochazet k realizaci
jednotlivych bodid dohody, a to jak v oblasti pracovnich ¢innosti, tj. dosahovani
stanovenych cill, tak osobniho rozvoje a napliiovani vzdélavacich plant pracovnika

(Koubek, 2011). U vsech téchto aktivit by méli byt manazefi pfitomni, méli by je
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monitorovat, prubézné neformalné¢ vyhodnocovat, poskytovat pracovnikim zpétnou
vazbu kjejich po¢inani a udavat jim dalsi smér (Armstrong, 2007; Kocianova 2010;
Koubek, 2011). Smysl pribézného hodnoceni spociva v podpore motivace pracovnika a
korekce Ci odstranovani pripadnych prekazek na cesté k naplnéni stanovenych ocekavani
(Wagnerova, 2008). V piipadé, ze v této fazi dojde ke zméné zasadnich podminek pro
plnéni ukold, pficemz piikladem Ize uvést nedostatek financnich prostredki, je na miste

prehodnotit, pfipadné zménit stanovené cile.

2.2.4 Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Tato faze procesu fizeni pracovniho vykonu predstavuje finalni srovnani miry shody
mezi obsahem dohody o pracovnim vykonu a vyslednou realitou, a to za predem
stanovené obdobi. Na spolecné schiizce pracovnika s manazerem by tedy mélo dojit
k projednani naplnéni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cild (Sikyt, 2012).
K uvedené formalni analyze dochazi zpravidla jednou ro¢n¢, intervaly si vSak uzptsobuje
organizace dle vlastnich kritérii. Podle Kocidnové (2010) se zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu musi vzdy opirat o skute¢ny pracovni vykon, musi byt
konkrétni, musi umoziovat nadfizenym a podfizenym pracovnikim nalézt spolecny
pozitivni pohled na to, jak v budoucnu zlepsit svij vykon a jak feSit problémy
s dosahovanim cili. Zkoumani je tedy zaméfené nejen na to, co se stalo, ale také proc
k tomu doslo (Koubek, 2011). Vysledky zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu pak
slouzi jednak k uzavieni dohody o pracovnim vykonu a dalsi obdobi a jednak navazuji na
dalsi personalni procesy spojené s pusobenim daného pracovnika v organizaci
(odmériovani, 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 kromé manazera také samotny fadovy
pracovnik. Pravé tato skuteCnost predstavuje zakladni odliSnost od tradi¢niho konceptu
hodnoceni zaméstnanct, které byva jednostrannou zalezitosti.

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

manazeru.
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3.Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovniki predstavuje ucinny nastroj kontroly a usmériovani
zamestnancl a fadi se tak mezi nejdulezitéjsi personalni Cinnosti (Koubek, 2011).
Zatimco stejny autor ve své publikaci zroku 1995 upozoriiuje na chybné pieklady
z cizich jazykl, zejména anglictiny, které zameénuji Cinnost hodnoceni pracovniku
za hodnoceni pracovniho vykonu, a v této souvislosti vysvétluje, ze je tfeba pojimat
pracovni vykon mnohem komplexnéji nez jako pouhy vysledek prace, v roce 2011
jiz sam oba tyto vyrazy pouziva jako synonymum. Z této skutecnosti je tedy patrné,
ze v prub&hu casu doslo ke zméné pohledu na pojem pracovni vykon, ktery v sobé v ramci
modernéjsiho pojeti kromeé vysledkt prace zahrnuje také zptisoby, jimiz pracovnici téchto
vysledkt dosahuji (viz definice na zacatku této prace). Zajimavé je, Ze uchopeni terminu
hodnoceni pracovniki je problematické i v dnesni dob€, kdy je tento vyraz pro zménu
zaménovan s procesem fizeni pracovniho vykonu (Hronik, 2006). Pfestoze mnoho lidi
oba tyto terminy vnima totozné, ve skutecnosti je hodnoceni pracovnikl spiSe nezbytnou
soucasti Sirsiho procesu fizeni pracovniho vykonu. Na vzajemné rozdily mezi obéma
terminy ve své publikaci poukazuje Armstrong (2007). Zatimco fizeni pracovniho
vykonu oznacuje jako spolecny, sdileny proces, ktery je silné orientovany na budoucnost
a zaméfuje se na rozvoj a vykon pracovnikli, potazmo strategické cile celé organizace,
hodnoceni pracovnikli oznacuje jako systém probihajici shora-dold, orientovany spise

na minulost a zaméfeny na uroven kvality vykonu a na zasluhy.

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

v tomto smyslu uvadi tfi stézejni body, kterymi jsou:

- zjistovani toho, jak pracovnik vykondva svou praci, tj. jak plni tkoly
a pozadavky pracovni pozice, na které je zafazen;

- sdélovani vysledkii hodnoceni jednotlivym pracovnikim a jejich soucasné
projednant;

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

v tomto sméru napomocna.
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Kocianova (2010) i Sikyt (2012) pak také vyzdvihuji dilezitou funkci zpétné vazby,
kterou by mélo hodnoceni poskytovat pracovnikim k jejich pracovnimu pusobeni

Vv organizaci.

3.1 Formy hodnoceni

Z hlediska formy lze hodnoceni pracovnikli rozdélit pomeérné jednoduse,
a to na formalni a neformalni (systematické). Neformalni hodnoceni predstavuje nastroj
prubé€zného posuzovani a usmémovani pracovnich vykond zaméstnancu,
kteti tak ziskavaji bezprostfedni zpétnou vazbu ke svému momentalnimu pracovnimu
pocinani. Nadfizeni zaméstnanci mohou okamzité reagovat na aktualni problémy nebo
naopak ocenovat pozitivni pracovni situace. Neformalni hodnoceni je spiSe soucasti
bézné kontroly plnéni pracovnich ukoli a pracovniho chovani, nebyva
tedy zpravidla zaznamenavano a obvykle zn€) neplynou zavazné€jsi personalni
rozhodnuti. Oproti tomu formalni, nebo téz systematické hodnoceni nema bezprostiedni
povahu, je periodické, standardizované a slouzi jako podklad k dalSim personalnim
cinnostem. Takové hodnoceni miva pisemnou podobu a byva soucasti osobnich slozek
zaméstnanct (Sikyt, 2012; Koubek, 2011; Kocianova 2010).

Pilatfova (2008) v ramci systematického hodnoceni dale rozliSuje hodnoceni vykonu,
hodnoceni kompetenci a mimordadné hodnoceni. Zatimco hodnoceni vykonu miize mit
podobu hodnoceni aloh, cili nebo tkolt a mélo by byt navazano na pohyblivou slozku
platu, hodnoceni kompetenci je zalozeno na definovani klicovych kompetenci
pro jednotlivé pozice (role, ulohy) a mélo by byt spojeno s pevnou slozkou platu,
rozvojem a kariérnim riistem zameéstnance.

KvySe uvedenému vyctu pfidava Koubek (2011) 1 Kocianova (2010)
jesté prilezitostné hodnoceni, jakozto drobnou nuanci formalniho hodnoceni, které je
vSak spojeno s okamzitou specifickou potifebou. Realizuje se typicky pii ukonceni

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

Wagnerova (2008) ve své publikaci uvadi nasledujici vycet cila a funkei pracovniho

hodnoceni:

- Funkce pozndvaci,

- funkce motivacni,

- funkce persondini,

- zlepSeni vykonu,

- Sstanoveni odmény,

- rozhodovadni o platovém zarazeni,

- potieby odborného Skoleni a pripravy,

- mentdlni hygiena.

V obecné roviné by méla byt cilem neformalniho hodnoceni okamzita zpétna vazba
k aktualnimu  pracovnimu  pocindni  zameéstnance.  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 vaimdnim hodnotitele,

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

- optimdlni  motivaci  ktomu, aby zaméstnanec poddaval co nejvyssi
a nejkvalitnéjsi vykony,

- upozornéni na slaba mista jeho pracovniho chovani a nalezeni FeSeni moznych
mezer v pracovnim vykonu,

- definovani cilii pro dalsi vzdéldvani,

- shromazdeni podkladii pro mzdové odménovani zaméstnance.
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3.3 Kritéria hodnoceni

Zatimco Hronik (2006) povazuje za kritéria pracovniho hodnoceni pomérné
jednoduSe redlny pracovni vykon, jednotlivé oblasti hodnoceni nebo kompetence
(zpusobilosti), Wagnerova (2008) hned v ivodu poukazuje na fakt, ze se jedna o pomérné
slozitou problematiku. StéZejni je v této oblasti podle autorky analyza pracovni ¢innosti
a definice uspéchu v praci. Celkova vykonnost pak predstavuje soucet nebo prumeér
vykonnosti v jednotlivych kli¢ovych ukazatelich nezbytnych pro vykon dané pozice. Pti
hodnoceni pracovnikil je tedy zasadni pouzit vzdy takova kritéria, ktera jsou umeérna
povaze prace na konkrétnim pracovnim misté, pfiCemz je tfeba hned v tivodu definovat,
a to vyslovné a pisemng, jaky vykon je povazovan za zadouci (Groven, norma vykonu) a

jaky naopak za nepfijatelny (Koubek, 2011).

Vycet nejcastéjSich hodnoticich kritérii uvadi Koubek (2011) nasledovné:

a) vysledky prace (méritelnd/ klasifikovatelnd kritéria) — napt. mnozstvi prace, kvalita
prace, spokojenost zakazniku. ..

b) pracovni chovani — napt. ochota pfijimat ukoly, usili pfi plnéni ukold, fadna
dochazka...

¢) socidlni chovani — napt. ochota ke spolupréci, jednani s lidmi, styl vedeni lidi. ..

d) dovednosti a znalosti, potieby, vlastnosti — napt. znalosti prace, dovednosti,

vzdélani. ..

V oblasti kritérii se Wagnerova (2008) dotyka také otazky realné validity pracovniho
hodnoceni, ktera se vztahuje k tomu, nakolik vlastné takové hodnoceni méfi skutecnou
vykonnost na dané pracovni pozici. Vysledky hodnoceni jsou totiz v nékterych pripadech
z divodu absence jednotnych hodnoticich kritérii zcela nepouzitelné. Autorka v tomto
sméru rozliSuje tii typy validity, a to obsahovou, ktera se tyka relevance méfitelnych
faktort, na jejichz zaklade je pracovnik hodnocen, prediktivni, ktera urcuje schopnost
predpovedét budouci vykon pracovnika na zaklade vysledkl jeho minulych hodnoceni a
konstrukéni validitu, ktera byva pouzivana k tomu, aby se prokazalo, ze hodnoceni
vykonnosti méfi stupen, ve kterém maji zaméstnanci identifikovatelné charakteristiky, o

kterych bylo rozhodnuto, Ze jsou pro vykon dané prace dilezité.
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Zavérem této podkapitoly je dilezité zminit také fakt, ze existuji skuteCnosti,
které mohou vykon pracovnika negativné ovliviiovat a zaroveni byt na jeho jednani
nezavislé. Jedna se o faktory typu pietizeni pracovnika navzajem si konkurujicimi ukoly,
zafizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci, nedostateCnd instruktaz k praci,
ale i osobni davody spocivajici v zivotnich podminkach zaméstnance, které by nemély

zkreslovat hodnoceni jeho pracovniho vykonu (Koubek, 2011).

3.4 Faze hodnoceni

Vybérem vhodné hodnotici metody proces hodnoceni zaméstnanci nekonci.
Efektivni hodnoceni se sklada celkem ze tfi Casti, a to pripravy na hodnotici rozhovor,
hodnoticiho rozhovoru a realizace a kontroly dohod a opatieni vyplyvajicich

z hodnoticiho rozhovoru (Pilatova, 2008).

Pripravna faze zahrnuje oboustranna Skoleni a detailni seznameni s konkrétni
metodou hodnoceni. Hodnotitel v této fazi sumarizuje podklady, pfipravuje obhajobu
analyzy pracovniho vykonu hodnocené¢ho zaméstnance a piipadné zmeny, které od ngj
do budoucna vyzaduje. Zaroven je ze strany hodnotitele tfeba zjistit rozpocet
pro pfipadnou upravu mzdy hodnoceného zameéstnance a rozpocet na jeho rozvojové
aktivity. Také hodnoceny zaméstnanec by nemél podcenit vyznam této ¢asti hodnoceni a
m¢l by si pfipravit otdzky a pripadné pfipominky.

Samotny hodnotici rozhovor by pak nemél byt v zadném piipadé monologem
hodnotitele, ale dialogem obou stran. Wagnerova (2008) poklada hodnotici rozhovor
Uvodem by mély zaznit formalni naleZitosti celého setkani, které by se mélo odehravat
v pratelské atmosféie. Nejprve by mely byt probrany shody a nasledné rozdilné pohledy
na véc, pificemz je dobré hodnoceného do rozhovoru vtahovat kladenim spravnych
otazek. Na misté je samoziejmé také analyza nedostatkii. Analyza nedostatkd by méla
probihat formou nalezeni mozného feSeni probléma. Na tomto misté je také prostor pro
definici budoucich cili. V tomto piipadé 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 z hodnotictho rozhovoru. Tato faze byva Castou pficinou negativniho
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postoje k pracovnimu hodnoceni. Prubézna kontrola plnéni dohodnutych cila
a opatfeni nesmi byt v prabéhu dal§iho obdobi opomijena a je tfeba dat hodnocenému
najevo, ze probrané skuteCnosti a sjednané umluvy maji svij vyznam. Absence
této faze hodnoceni jej maze stavét do role pouhé formality, kdy hodnoceni nechapou,
pro¢ by meély ztracet Cas definovanim cild, jejichz realizace po nich ve skuteCnosti

neni vyzadovana.

3.5 Metody hodnoceni pracovniku

K hodnoceni pracovnich vykoni zameéstnanct se vyuziva fada metod, pficemz zadna
z nich nebyva samostatn¢ idedlni, a tak v praxi dochazi nej¢astéji k jejich kombinovani.
Pti volbé konkrétni metody je nutné zohlednovat faktory jako povaha prdce, kategorie
pracovnikii nebo pocet zaméstnancu. Nejprve je tedy zapotiebi vyjasnit si co a proc

chceme hodnotit a nasledné je nasnadé polozit si otazku jak?

Systémy zalozené na méreni vlastnosti predstavuji nejCastéji pouzivany typ
hodnoceni pracovni vykonnosti. V principu poskytuji seznam ruznych vlastnosti
nebo charakteristik, v ramci nichz hodnotitel hodnoti zaméstnance. MiZze jimi byt
napfiiklad kvalita prdace, kvantita nebo spolehlivost. Ptikladem konkrétnich metod pak
muze byt skorovaci systém, volny popis nebo posudek (Wagnerova, 2008).

Systémy hodnoceni zalozené na porovnavani v sobé zahrnuji takové typy
hodnoceni, které porovnavaji vykony, resp. vykonnost, jednotlivych zaméstnanci mezi
sebou, a to bud’ souhrnné, nebo dle pfedem definovanych kritérii vykonu. Vystupem
takového porovnani je pak vysledny zebficek pracovnikt sestaveny dle miry jejich finalni
vykonnosti. Mezi metody hodnoceni zalozené na pozorovani fadi Kocianova (2010)
stridavé porovnavani, parové porovnavani nebo povinné rozdéleni.

Srovnavaci metody jsou urCené spiSe k hodnoceni malych az stfednich skupin
zaméstnancu, které vykonavaji stejnou pracovni ¢innost, pro velké pracovni kolektivy a
organizace se prili§ nehodi. DalSimi negativy je pomérmné vysoka uroven zkresleni na
vicero urovnich, at’ jiz subjektivity nebo nespravedlivého ohodnoceni malych rozdili ve
vykonnosti.

Behavioralni systémy se zaméfuji na hodnoceni zaméstnanci dle rozsahu,

ve kterém projevuji uspéSné pracovni chovani. Jsou zalozeny na objektivnim,
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pozorovaném pracovnim chovani a v tomto ohledu tedy predstavuji vyhodu oproti vySe
zminiovanym metodam hodnoceni. V pfipadé, ze jsou behavioralni pfistupy uzity
spravné, poskytuji validni vysledky, jsou reliabilni a relativné bez hodnotitelskych chyb
a zaujatosti (Wagnerova, 2008).

Metoda kritickych udalosti je zaloZzena na pozorovani a zaznamenavani pracovniho
chovani zaméstnancu, resp. jejich extrémneé uspésnych, netispésnych nebo Castych forem
a vysledki. Finalnim vystupem je pak seznam vSech pozitivnich
a negativnich kritickych ptipada (Pilafova, 2008). Jde o univerzalni metodu, ktera byva
do systému hodnoceni zacleiovana jako dopliikova a v praxi se vyuziva spiSe jako
vhodny podklad pro rozvoj zamé&stnanct (Sikyt, 2012).

V ramci vétSiny metod hodnoceni pracovnich vykont je na strané hodnotitele
nadfizeny pracovnik. Tento typicky model pracovniho hodnoceni v§ak mize prinaset
fadu zkresleni. I z tohoto divodu byva v soucasné dobé zvykem stale Cast€ji vyuzivat
kombinace klasickych typt hodnoceni s hodnocenim spolupracovnikt, sebehodnocenim
nebo hodnocenim podiizenymi. Novéj§im typem podobného modelu hodnoceni je
tristaSedesatistupniova zpétna vazba. V ramci této metody hodnoceni kompetenci jsou
hodnotiteli pfimi 1 nepfimi nadfizeni, kolegové, interni 1 externi zékaznici a né€kdy 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 vsSichni hodnotitelé jsou schopni validné zhodnotit
pracovni vykon konkrétniho zaméstnance, je tfeba k vyhodnocovani pfistupovat se
zvlastnim zietelem. 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 idealnim piipadé dosazeno vysoké miry

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

Hodnoceni zaméstnancti souvisi s fadou dalsich HR nastrojii, mezi které l1ze zaradit
popis pracovnich pozic a kompeten¢ni modely, nabor a vybér zaméstnanct ¢i jejich
rozvoj a odmeénovani. Kompetencemi, rozvojem a vzdélavanim zaméstnancii se budu

blize vé€novat v nasledujici kapitole této prace.
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4.Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

Armstrong (2015) spatiuje hlavni ucel vzdélavani a rozvoje zameéstnancu
v napomahani spole¢nému zlepSovani cestou vzajemného, odborného a etického
podnécovani a usnadiiovani uceni a poznavani, které je v souladu se strategickymi cili
organizace, rozviji individualni potencial a respektuje a zhodnocuje rtiznorodost lidi.
Zakladem rozvoje a vzdélavani zaméstnancu je vzdy identifikace a analyza vzdélavacich
potieb na urovni organizace i samotnych zaméstnanct a nasledné definice vzdélavacich
aktivit. Sikyf (2012) definuje vzd&lavaci potiebu jako nesoulad mezi znalostmi,
dovednostmi a schopnostmi zaméstnanci a pozadavky pracovnich mist. Orientace na
osobni potieby rozvoje a rustu zaméstnanci podnécuje zvySovani jejich vykonnosti,
podporuje konkurenceschopnost jak na strané¢ zameéstnance, tak podniku a zvysuje

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

a) Uceni se — proces osvojovani a rozvijeni znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani
a postoju. Uceni je napomocné pii zméne chovani na zakladé zkuSenosti, ale i
formalnéjsich metod vzdélavani na pracovisti 1 mimo néj.

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.

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

d) Rozvoj — rozSifovani schopnosti nebo realizace potencialu jedince s vyuzitim
nabizejicich se prilezitosti k u€eni a vzdélavani. Koubek (2011) v tomto bodé
upozoriiuje také na fakt, ze by méla byt vedle Cisté pracovnich schopnosti
vénovana pozornost také formovani socialnich vlastnosti a osobnosti jedince.

Rozvoj se tedy zaméfuje na zvySovani pracovniho potencialu zaméstnancii.
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4.1 Systematické vzdélavani zaméstnancu

Volba vhodného nastroje vzdélavani zavisi mimo jiné na velikosti organizace.
Malé podniky se obvykle v ramci vzdélavani soustfed’uji na orientaci, tj. zapracovani
a adaptaci svych zaméstnanct, podobné je tomu u stfednich podnikii orientovanych
na ne prili§ kvalifikovanou praci, naopak stfedni podniky orientované na narocnou praci
tthnou spiSe k systematickému vzdélavani typickému pro velké organizace (Koubek,
2011).

Systematické vzdelavani pak predstavuje nepretrzity cyklus vytvareni konzistentniho
a komplexniho ramce pro vzdélavani a rozvijeni lidi, tj. opakujici se cyklus identifikace
potteby  vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace vzdé€lavaciho procesu
a vyhodnocovani vysledkd vzdélavani (Sikyt, 2012).

Identifikace vzdé€lavacich potfeb se provadi s dostupnymi udaji o pracovnich
mistech (Ukoly, povinnosti, pravomoci aj.) a 0 zaméstnancich (dosazené vzdélani,
odborna zpusobilost, rozvojovy potencial aj.). Formalnim vychodiskem je tedy jak
analyza pracovniho mista, tak hodnoceni zaméstnancii. Analyza vzdélavacich potieb je
velmi dilezitym krokem, diky kterému mizeme odhalit i takové problémy ¢i vykonnostni
mezery, které nejsou feSitelné i odstranitelné realizaci jakékoli vzdélavaci akce,
proto je dalezité vénovat tomto bodu duslednou pozornost (Bartoiikova, 2010).

Vystupem faze identifikace vzdélavacich potieb je vypracovany navrh
vzdélavaciho programu. Vzdélavaci plan je vymezen jednak cilem vzdélavani, cilovou
skupinou zaméstnancii, metodou vzdéldvani, instituci zabezpecujici vzdéldavani, lektorem,
mistem, casem, pozadavky na materidlni a technické vybaveni a sluzby, metodou
vyhodnoceni vysledkit a také ndklady na vzdéldvani. Realizace vzdélavani nasledné
spociva v aplikaci vhodné metody rozvoje a vzdélavani, at’ jiz na pracovisti nebo mimo
n¢j. Na tomto misté Vodak a Kucharickova (2011) upozoriiuji, ze je tieba zohledriovat
lidsky faktor zpohledu intelektualnich schopnosti, vzdé€lani, postaveni v ramci
podnikové hierarchie a motivace.

Konecnou fazi systematického vzdélavani predstavuje vyhodnoceni jeho vysledku.
Meérit vysledky vzdélavani neni jednoduchou disciplinou, nebot' se mohou v chovani
zaméstnance projevit az s Casovym odstupem. Pii vyhodnocovani vysledk se tedy
posuzuje, zda byly pouzity a dodrzeny adekvatni metody, jaka byla odezva ucastniki

(bezprostfedni 1 naslednd), jaka je skuteCna uroven osvojeni si novych znalosti,
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dovednosti a schopnosti a jejich vyuziti v kazdodenni praci. Vyhodnoceni vysledka
vzdélavani probiha na zakladé komparace vysledki vstupnich a vystupnich testi nebo
monitorovanim prabéhu vzdé€lavacich programt. Zvlast dulezité je vyhodnocovani

vysledki vzdélavani béhem hodnoceni zaméstnanct (Sikyt, 2012).

4.2 Metody vzdélavani zaméstnancu

Metody vzdélavani zaméstnancu 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 Gc¢astnikt vzdélavani, organizacni
predpoklady vzdélavani apod. Neopomenutelné dilezita je také uroven a zkusSenost
lektorti i prostorové moznosti realizace vzdélavacich programt. Soucasné vzdélavaci
metody by u zaméstnancti mély podporovat rozvoj tvorivosti, flexibility, ochotu pfijimat
zmeény a vhodné na né reagovat (Vodak a Kucharickova, 2011).

Koubek (2011) rozdéluje metody vzdelavani do dvou skupin, a to na metody
vzdélavani na pracovisti (on the job) a mimo pracovisté (off the job). Vzdélavani
na pracovi§ti se aplikuje obvykle individudlné na misté obvyklého pracovisté
zaméstnance pii vykonavani béznych pracovnich povinnosti. Piikladem lze uvést
instruktdz pfi vykonu prace, asistovani, koucovani ¢i mentorovani. Vzdelavani mimo
pracovi§té se aplikuje pfevazné hromadné mimo bézné pracovisté, at’ jiz v sidle
organizace nebo mimo ni. Jedna se o metody vhodné predevsim ke vzdélavani manazera
a specialistl. Patfi sem napiiklad prednasky, seminare, demonstrovani, piipadové studie
¢i diagnosticko-vycvikové programy (Vodak a Kuchatickova, 2011).

Specifickou metodou vzdélavani zaméstnancl, které je mozné uskuteCiiovat
individualné 1 hromadné, na pracovisti i mimo néj, je elektronické vzdélavani, neboli e-
learning. Podstatou této formy vzdelavani je nahrada lidského faktoru (Skolitele),
informacni technologii, ktera zprostfedkuje znalosti zdroje. Pfedni vyhodou
elektronického vzdélavani je jeho atraktivnost a ndzornost. Osvojené znalosti navic
mohou uzivatelé¢ zpravidla okamzité¢ ovéfit testem. Organizaci tento typ vzdélavani
obvykle snizuje naklady, nebot je mozné jej pouzit opakované velkym mnozstvim
uzivatell. E-learning je zalozen na samostudiu, a tak zalezi na motivaci a odpovednosti
kazdého z ucastnikd, do jaké miry mu budou vénovat pozornost. Faktem také zistava, ze
nekteré typy znalosti a dovednosti, predevsim ty spojené s praktickym vykonem prace

v realnych pracovnich podminkach, virtualng osvojit nelze (Sikyt, 2012).
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4.3 Rozvoj zaméstnanci a kompetence

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

Rozvojové potieby zaméstnancu byly navic upozad'ovany jiz historicky. Za jediny
motivator vysokého vykonu byla dlouho povazovana finanéni odména. Pozdé&jsi
vyzkumy vSak ukézaly, ze existuji dal§i faktory, jako moralka a sebevédomi,
které maji na vykonnost vyznamny vliv. V poloviné dvacatého stoleti tak zacala silit
mySlenka pracovniho hodnoceni jako nastroje k motivaci a rozvoji pracovnikid

(Wagnerova, 2008).

Kompetencni model a jeho vyhody

Kompeten¢ni model 1ze definovat jako soupis oCekavanych kompetenci potfebnych
k napliiovani konkrétni podnikové strategie. Hronik (2006) poklada kompetencni model
za jeden z dulezitych nastroju fizeni lidi, pficemz uvadi nasledujici obecné vyhody jeho

zavedeni v ramci organizace:

- Sjednoceni , jazyka“ manazert, personalisty;

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

- zéklad pro systém hodnoceni, odméniovani 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 idealnim
zdrojem informaci pro planovani dlouhodobého rozvoje zaméstnancii, neumoziuje
zachytit jejich aktualni rozvojové potreby jako hodnoceni vykonu.

Plany rozvoje zaméstnancu jsou vytvareny v souladu s personalnim planem, aktualni
organizacni strukturou a popisy pracovnich pozic. Soucasné jsou vyuzivany jiz dostupné
informace o rozvojovych potfebach zaméstnanca vyplyvajici zjiz provedenych
hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonu a z adapta¢niho procesu. Na zakladé¢ téchto
udaju je sestavovan rozpocet pro rozvojove aktivity, ktery je rozd€len jednak mezi
jednotlivé utvary a jednak CasteCné zistava ve spravé personalniho utvaru, ktery jej
vyuziva k realizaci rozvoje manazeri nebo zakonem 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 plana:

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

V ramci hodnoceni kompetenci v zévislosti na zvolené metodé lze spolecné
se zaméstnancem analyzovat celkovy vyvoj jeho vykonnosti, celkovy vyvoj urovné
sledovanych kompetenci, dosazenou uroven kli¢ovych celofiremnich kompetenci,
uzite¢nost rozvojovych aktivit pro zvyseni vykonnosti nebo dosazeni pozadované tirovné
kompetence a zdroje pficin podilejicich se na snizovani / zvySovani vykonu zaméstnance.

Pokud se ukaze, ze je zdrojem nedostatecného vykonu nizka turoven nékteré
z kompetenci, je mozné naplanovat jeji rozvoj. Pokud je navic takova kompetence ptimo
vazana na né€kterou z uloh, je mozno ucinek rozvoje dané kompetence sledovat pii dalsim
nejbliz§im hodnoceni vykonu. Uzitecné je tedy definovat jednotlivé stupné rozvojovych
programu v souladu s urovnémi kompetenci. Schopnost zadavatele definovat zadani
rozvojového programu a predat toto zadani internimu nebo externimu skoliteli, muze

vyznamné ovlivnit ucinek rozvojové aktivity.
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b) rozvoj kompetenci, které zaméstnanec bude potiebovat pro plnéni budoucich cili
a ukolu (v souladu s kariérnim planem, zménou pracovni pozice, zménou pracovni

naplng).

Uroveii a druh kompetenci, které jsou pro danou organizaci u jejich zamé&stnanct
potiebné, se odviji od podnikové strategie. Ustiedni cil organizace je piitom rozmélnén
do cild jednotlivych usek, oddéleni az po cile jednotlivych zaméstnancu.
A¢ ani hlavni cil sméfovani organizace nemusi byt v Case neménny, dochazi bézné spise
ke zméné dil¢ich cilt, na jejichz efektivni plnéni se musi stavajici zaméstnanci adaptovat.
Manazefi maji obvykle béhem dlouhodobého hodnoceni moznost se svymi zaméstnanci
planovat rozvoj jejich kompetenci tak, aby byli ptipraveni na plnéni novych ukola. Vedle
toho je dobré vyuzivat jesté nastroj ,, kariérniho planovani“. Kariérni planovani napomaha
stabilizaci  kvalitnich pracovniki a nabizi jim dlouhodobou perspektivu.
Podle Bélohlavka (2016) navic piispiva k motivaci zaméstnancti. Kazdy pracovnik by
mél byt pfi nastupu na konkrétni pozici seznamen 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 1 tzv.
klicové pozice. Pii dlouhodobém planovani lidskych zdroju by totiz zpravidla nemélo
dochazet k obsazovani pracovnich mist na posledni chvili, ale organizace by me¢la na
kazdé dulezité misto Cerpat z personalnich zaloh (Bélohlavek, 2016). Na klicové pozice
jsou vybirani a nasledné dale pfipravovani vhodni kandidati. Priprava obvykle zahrnuje

jak teorii (Skoleni, kurzy, tréninky), tak praxi (pInéni specifickych uloh a ukola).
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S. Statni sprava a sluzebni hodnoceni stiatnich zaméstnanciu

Statni sprava je vedle uUzemni samospravy jednou zpodob spravy vefejné,
proto by bylo myslim vhodné definovat nejprve pojem, ktery oba zminéné terminy
zastteSuje. Vefejnad sprava predstavuje souhrn spravnich cinnosti, které souvisi
s vladnutim na ustfedni 1 mistni urovni a poskytovanim vefejnych sluzeb (Pomahac
a Vidlakova, 2002). Lze ji ale definovat i jako souhrn instituci, které tuto ¢innost
vykonavaji, a to vyhradné ve vefejném zajmu. Subjekty, prostfednictvim kterych je tento
vefejny zajem uskuteCniovan, jsou organy, které tak musi CcCinit pouze
na zaklade a v mezich zakona. Zatimco statni sprava je vykonavana na celém uzemi statu,
a to skrze normy platné pro vSechny obcany, Uzemni samosprava slouzi pouze
k zastupovani ob¢anu urCité Casti uzemi statu. Vykonavateli statni spravy jsou organy a
Gtady, které jsou k tomu povéieny zakonem, piikladem lze uvést finanéni ufady, Ceskou

spravu socialniho zabezpegeni nebo Utad prace CR (Heger, 2012).

5.1 Statni sluzba

Zakon o statni sluzb& 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 zakona o statni sluzbé je Ministerstvo vnitra — sekce
pro statni sluzbu. V roce 2015 se tedy z podstatné &asti spravnich ufadi v Ceské republice
staly soucasné urady sluzebni, ve kterych klasicky pracovni pomér na vét§iné 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 prostiedi Ceské republiky byla velmi
zdlouhavym, jedenact let trvajicim procesem, ktery byl ve své finalni podobé prosazen az
na zakladé tlaku Evropské komise hrozbou neschvaleni dohody o partnerstvi, coz by pro
Ceskou republiku znamenalo ztratu moznosti Cerpat unijni finanéni prostiedky
ze strukturalnich a jinych fonda (Homfray a kol., 2020).

Zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni pozd¢jsich prepisu (dale jen ,,zakon
o statni sluzbé&*) upravuje zejména pravni pomery statnich zameéstnanct vykonavajicich
ve spravnich ufadech statni spravu, organizacni véci statni sluzby, sluzebni vztahy

statnich zaméstnancu, odmeénovani statnich zaméstnancua a fizeni ve vécech sluzebniho
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pomeéru, pricemz predstavuje vyznamny krok k zavedeni stabilni a profesionalni statni
spravy pii zachovani zakladnich parametr nezbytnych pro fungovani statni sluzby,

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

Definice zakladnich pojmu

Uvodem této podkapitoly pokladam za vhodné objasnit n&kolik zakladnich terming,

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 predstavené¢ho k

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

o Predstaveny je statni zaméstnanec, ktery je opravnén vést podiizené statni
zameéstnance, ukladat jim sluzebni ukoly, organizovat, tidit a kontrolovat vykon

jejich sluzby a davat jim k tomu piikazy.

e Sluzebni organ je nejvyssi nadfizeny predstaveny, ktery stoji v Cele sluzebniho
ufadu a jednd a rozhoduje ve vécech sluzebniho poméru podfizenych statnich

zaméstnancu.

e Obor sluzby je vazan systemizaci ke kazdému sluzebnimu mistu. Zaméfeni oboru
sluzby by mélo odpovidat zameéfeni konkrétniho sluzebniho mista,
tedy napft. ,,IT administrator bude mit obor sluzby , Informacni a komunikacni
technologie®. Kazdy statni zaméstnanec ma ze zakona povinnost do jednoho roku
od prijeti do sluzebniho poméru slozit ufednickou zkousku z oboru

/ oboru sluzby, ktery je stanoven na sluzebnim misté, na které byl zatrazen.

e Platova trida a platovy tarif. Platova tfida je odrazem naroCnosti prace
a je pridélena v ramci systemizace kazdému pracovnimu / sluzebnimu mistu.
Statni zameéstnanci jsou dle sluzebniho zarazeni a délky dosazené odborné praxe

zatazovani celkem do Sestnact platovych tfid, které jsou dale rozd€leny na dvanact
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platovych stupnia (celkem 32 let). K postupu do dalsiho platového stupné tedy

dochézi v zavislosti na po¢tu odpracovanych let.

5.2 Sluzebni hodnoceni statnich zaméstnancu

Kazdy statni zaméstnanec podléha pravidelnému sluzebnimu hodnoceni, které svou
povahou patii mezi hodnoceni systematicka. Sluzebni hodnoceni provadi nejcastéji
bezprostiedné nadfizeny predstaveny v soucinnosti se sluzebnim organem, piipadné
jinym predstavenym, kterého sluzebni organ touto pravomoci poveéfi. Frekvence
provadéni pravidelného sluzebniho hodnoceni je na rozhodnuti sluzebniho orgéanu
kazdého sluzebniho ufadu, hodnocené obdobi vSak nesmi piekroCit délku
tii let. Pravidelné sluzebni hodnoceni statnich zaméstnancu se typicky provadi jednou
roCng, a to v prvnim ctvrtleti kalendarniho roku za uplynulé hodnocené obdobi (predchozi

kalendarni rok).

§ 155 zakona o statni sluzbé vymezuje vycCet druhd sluzebniho hodnoceni
a jejich zakonna pravidla. Vedle pravidelného sluzebniho hodnoceni dale existuje
prvni sluzebni hodnoceni, které se provede nejpozdéji do Sesti mésici od uplynuti
zkuSebni doby nové pfijatého statniho zaméstnance, nasleduje mimoradné hodnoceni
podle potieby nebo hodnoceni na zadost statniho zaméstnance. Pro vSechna uvedena
hodnoceni plati shodna podminka, a sice zZe je statni zaméstnanec hodnocen vzdy za
uplynulé, dosud nehodnocené obdobi, které zahrnuje alespon 60 odslouzenych dnti ode
dne seznameni statniho zameéstnance s pfedchozim sluzebnim hodnocenim. Vyjimku pak
predstavuje hodnoceni, které obsahuje zavér o tom, Ze statni zaméstnanec ve sluzbé
dosahoval nevyhovujicich vysledka, v takovych piipadech se dal§i mimoradné sluzebni
hodnoceni provede po uplynuti 90 odslouzenych dni ode dne seznameni s predchozim
sluzebnim hodnocenim. Specifickym pfipadem je pak také prechodové sluzebni
hodnoceni, které se provadi u statnich zaméstnancti, ktefi prechazeji na jiny sluzebni
ufad, aniz by soucasné skoncil jejich sluzebni pomér. Pfechodové sluzebni hodnoceni
se predava novému sluzebnimu organu statniho zameéstnance a neobsahuje zavér o tom,
jaké statni zaméstnanec dosahoval ve sluzbé vysledky, ani zde nejsou stanoveny

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

Sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance zahrnuje dle Nafizeni vlady ¢. 36/2019 Sb.,
Narizeni vlady o podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanci a vazbé
osobniho pfiplatku statniho zaméstnance na vysledek sluzebniho hodnoceni
a 0 zméné nafizeni vlady ¢. 304/2014 Sb., o platovych pomérech statnich zaméstnancu,
ve znéni pozdéjSich predpist (dale jen ,nafizeni vlady ¢. 36/20019 Sb.*) hodnoceni

nasledujicich oblasti:

a) znalosti a dovednosti;

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

¢) dodrzovani sluzebni kdzné;

d) vysledkit vzdeéldvani.

Kromé vySe uvedenych oblasti obsahuje sluzebni hodnoceni také

stanoveni individualnich cila pro dalsi osobni rozvoj statniho zaméstnance.

5.4 Hodnotici kritéria

Dle naftizeni vlady €. 36/2019 Sb. obsahuje sluzebni hodnoceni nasledujici hodnotici
kritéria:
a) Znalosti
- znalost pravnich predpisi, stanovenych postupi, ndrokii a pravidel
potiebnych pro vykon stdami sluzby
b) Dovednosti
- komunikacni dovednosti
- socidlni dovednosti
- osobni pristup
- manazerské dovednosti, jde-li o predstaveného
¢) Vykon stdami sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se
stanovenymi individudlnimi cili
- kvalita vykonu statni sluzby

- mnozstvi plnénych sluzebnich ukolu a sluzebni tempo
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- analyza a reSeni problémii
- organizovadni, Fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu stdmi 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 hodnocenti
statniho zaméstnance podili 20 % v piipadé znalosti, 20 % v pripadé dovednosti
a 60 % v ptfipad¢ vykonu statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti
v souladu se stanovenymi individualnimi cili.

Klasifikace plnéni hodnocené oblasti odpovida aritmetickému prameéru klasifikaci
plnéni hodnoticich kritérii, na jejichz zakladé je statni zaméstnanec v hodnocené oblasti
posuzovan, zaokrouhlenému matematicky na celé ¢islo. Hodnotitel klasifikuje hodnotici
kritérium 4 body, je-li plnéno vysoko nad ramec narokd na né kladenych, 3 body,
je-li plnéno nad ramec narokti na n¢ kladenych, 2 body, je-li plnéno v ramci naroku
na n¢€ kladenych, 1 bodem, je-li plnéno v ramci naroki 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 sluzbé dosahoval:

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

d) dostacujici vysledky,
e) nevyhovujici vysledky.

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

zaméstnanci zvysit, snizit, ponechat nebo odejmout osobni pfiplatek.

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

pii provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct, by mél byt statni zameéstnanec
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pfi hodnoticim rozhovoru seznamen s jednotlivymi castmi sluzebniho hodnoceni,
a také s podklady, které k vysledné podobé 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 casti, a to casti hodnotici (hodnoceni
uplynulého obdobi) a Casti planovaci (stanoveni individualnich cila pro dalsi osobni
rozvoj statniho zameéstnance). 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 zaméstnancu

Od vysledku sluzebniho hodnoceni se dle zadkona o statni sluzbé odviji vyse osobniho
priplatku statniho zamé&stnance a také z n¢j sluzebni organ vychazi pii urCeni rozsahu
prohlubovani vzdélani statmiho zaméstnance. Zavér sluzebniho hodnoceni muze byt
soucasné duvodem pro skonceni sluzebniho poméru stdtniho zaméstnance, a to v piipadé,
kdy statni zaméstnanec ve dvou po sobé jdoucich sluzebnich hodnocenich dosahuje
nevyhovuyjicich vysledki. Pro odvolani predstaveného statniho zaméstnance
je pak relevantni jiz jedno sluzebni hodnoceni obsahujici zavér, ze takovy statni

zaméstnanec dosahoval ve sluzbé nevyhovujicich vysledka.

5.5.1 Osobni ohodnoceni

Dle znéni zédkona o statni sluzbé lze prvni osobni ohodnoceni ve formé osobniho
pfiplatku statnimu zaméstnanci pfiznat na zéklad€ navrhu bezprostiedné nadrizeného
predstaveného do jednoho roku od pfijeti do sluzebniho poméru a zafazeni na sluzebni
misto, pfip. jmenovani na sluzebni misto pfedstaveného. Dalsi uprava osobniho ptiplatku,
at’ jiz smérem k jeho zvySeni, sniZeni ¢i odejmuti, je nasledné mozna pouze ve vazbé
na sluzebni hodnoceni. Jak jsem jiz zminovala Uvodem této kapitoly, frekvenci
sluzebniho hodnoceni si muze kazdy sluzebni ufad stanovit vnitinim predpisem na
zakladé rozhodnuti sluzebniho organu, pokud by bylo tedy pravidelné sluzebni hodnocenti

ve sluzebnim ufadu provadéno v maximalni mozné 1huté, je nejen pro manipulaci s vysi
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osobniho priplatku mozné v prubéhu této doby vyuzit néktery z dalSich druhi sluzebnich
hodnocenti, jejichz vycet byl jiz v této kapitole uveden.

Konkrétni vyse osobniho pfiplatku je pak zavisla na vysledku sluzebniho hodnoceni
a finan¢nim rozpoctu kazdého sluzebniho Uradu a jednotlivych atvart. Nafizeni vlady
¢. 36/2019 Sb. specifikuje, jakou konkrétni procentualni vysi osobniho pfiplatku lze
statnimu zameéstnanci stanovit na zakladé vysledku jeho sluzebniho hodnoceni. V ptipadé
vynikajicich vysledkd sluzebniho hodnoceni nesmi byt osobni pfiplatek statniho
zameéstnance vyS$Si nez 50 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tride,
do které je zafazeno sluzebni misto, na kterém statni zaméstnanec vykonava statni sluzbu,
v piipadé velmi dobrych vysledki je to 40 %, v piipadé dobrych vysledka 30 %
a v pripadeé dostacujicich vysledku 10 %. V pfipad€, ze statni zaméstnanec dosahne
v ramci sluzebniho hodnoceni nevyhovujicich vysledku, osobni ptiplatek mu zvysit nelze
a jiz pfiznany osobni pfiplatek musi byt takovému zaméstnanci sluzebnim organem
odejmut.

Specificky pfipad predstavuje také statni zameéstnanec, ktery je vynikajicim,
vS§eobecné uznavanym odbornikem. Jedna se o takového zaméstnance, jehoz odbornost
a profesionalita je uznavana i za , hranicemi* konkrétniho sluzebniho Uradu, resp. Sirsi
odbornou vetejnosti (Bélina, Drapal a kol., 2015). V piipad€, ze zavér sluzebniho
hodnoceni takového statniho zaméstnance obsahuje zavér o tom, ze ve sluzbé dosahoval
vynikajicich vysledkd, pfiCemz je souCasné hodnocen nejvyssi bodovou klasifikaci,
1ze mu pfiznat osobni pfiplatek az do vyse 100 % platového tarifu nejvyssiho platového
stupné v platové tride€, do které je zatazeno sluzebni misto, na kterém statni zamestnanec
vykonava statni sluzbu.

Kromé osobniho pfiplatku mize ovlivnit pravidelny pfijem statniho zaméstnance
sluzebni hodnoceni jesté v piipadé, kdy dosahne ve dvou po sobé jdoucich sluzebnich
hodnocenich vynikajicich vysledka s nejvyssi bodovou klasifikaci a hodnocené obdobi
bude v souctu zahrnovat alespon dva roky. V takovém piipad¢€ 1ze statnimu zaméstnanci
k jeho dosavadni dosazené praxi pricist pét let a tim padem je mozné jej v ramci jeho
platové tfidy posunout do vyssiho platového stupné. Tento postup Ize 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 zékona o statni
sluzbé upravena také oblast vzdélavani statnich zaméstnancu. Prohlubovani vzdélavani
statniho zaméstnance je jak jeho opravnénim, tak v nékterych ptipadech také povinnosti
(vstupni 1 prubézné vzdélavani, vzdélavani predstavenych a jazykové vzdélavani).

Prohlubovani vzdelani ma vést k dalsimu odbornému riistu statniho zaméstnance
v jim vykonavaném oboru sluzby vcetné zdokonalovani nebo ziskavani jazykovych
znalosti. Za prohlubovani vzdélani pfislusi staitnimu zaméstnanci plat a rozsah
prohlubovani vzdélani urCuje sluzebni organ, pficemz vtomto vychazi z vysledka
sluzebniho hodnoceni, pfipadn€ navrhu bezprostiedné nadiizeného predstaveného.

Vzdélavani statnich zaméstnancti ma Ctyfi faze, a to fazi identifikace vzdélavacich
potieb, planovani vzdélavani, realizace vzdélavani a vyhodnocovani vzdélavani.
Na zakladé identifikovanych potfeb je nasledné zpracovan vzdélavaci plan, ktery
obsahuje vzdelavaci cil, téma vzdélavaci akce a predpokladané obdobi konani vzdelavaci
akce. Moznost realizace vzdélavani by mél zabezpeCovat sluzebni trad.

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

dnii vykonu sluzby v kalendainim roce.

Jak jsem jiz zminovala vySe, soucasti sluzebniho hodnoceni je také stanoveni
individualnich cilt pro dalsi osobni rozvoj statniho zaméstnance. Muze jit o doporuceni
ke zlepseni a rozvijeni riznych Cinnosti nebo dovednosti statniho zaméstnance a o ukoly,
na které se ma statni zaméstnanec zaméfit, v oblastech, které ma zlepSit arozvijet.
Formulace jednotlivych individualni cild by meéla byt jasna a vystizna tak, aby bylo
v dalsim obdobi mozno jednoznaéné zhodnotit, zda byly naplnény, ¢i nikoliv. K realnému
zhodnoceni naplnéni téchto cili slouzi jak kvantitativni, tak kvalitativni ukazatele.
Konkrétni individualni cile mohou byt spojeny piimo s naplni sluzby, ale maze jiti o cile
rozvojove, jako jsou cile vzdélavaci nebo kariérni. Na formulaci individualnich cild se
muze podilet i hodnoceny statni zaméstnanec, coz muze piispivat ke kladnému postoji a

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

Na zaklad€ projektu Podpora profesionalizace a kvality stdni sluzby a stdni spravy
financovaného z Evropského socidlniho fondu opera¢niho programu Zaméstnanost,
zvefejnilo Ministerstvo vnitra Ceské republiky vysledky z analyzy uéinnosti zakona
o statni sluzbé se zamerenim na dil¢i personalni procesy v systému personalniho fizeni
ve sluzebnich uradech.

Kvantitativni Setfeni formou online dotaznika distribuovanych mezi 29 sluzebnich
ufadi a navazujici kvalitativni Setfeni formou rozhovora v 5 sluzebnich tfadech
zamétené na zjisténi podrobnéjsich informaci k realizaci personalnich procest v praxi
sluzebnich trada, byla realizovana v obdobi od prosince 2021 do biezna 2022.

V oblasti procesu sluzebniho hodnoceni bylo na zakladé analyzy zjisténo, ze statni
zameéstnanci vnimaji logickou navaznost sluzebniho hodnoceni, avsak negativné nahlizi
vysokou administrativni zatéz a nizkou flexibilitu procesu. Sluzebni hodnoceni nema
pro statni zaméstnance pozadovany piinos a ze strany respondentti je vnimano jako piilis
formalni. Negativné byla hodnocena také vysoka ¢asova naro¢nost hodnoticich procest.
Problematické se dale ukazalo provazani osobnich piiplatkd se sluzebnim hodnocenim,
a to v souvislosti s nedostatkem financnich prostfedka na osobni priplatky v rozpoctu.
Negativné je nahlizena také skuteCnost, ze se z divodu obav z uplatiiovani opravnych
prostiedkt rad€ji nepfistupuje k provadéni nevyhovujicich hodnoceni. Vysledky Setfeni
dale poukazaly na kladny pfistup respondentl k bezprostifedni, méné formalni zpétné
vazbeé. Pribézné rozhovory jsou ze strany respondenti vnimany efektivnéji. Vyhrady
se objevily také smérem k periodickému hodnoceni z divodu tendence k pfilisné
formalnosti a nutnosti objektivizovat hodnoceni. Celkové se tedy proces sluzebniho
hodnoceni ukazal jako mén€ vyhovujici potfebam ufadu.

Naopak oblast vzdélavani a rozvoje hodnotili respondenti jako pomérné vyhovujici,
pfiCemz ocenovali pfedev§im moznost piizpuisobeni procest konkrétnim potfebam tradu.
Setieni prokazalo siroky rozptyl ve vztahu k vynakladanym prostiedkiim na vzdélavani
statnich zameéstnancu ze strany jednotlivych sluzebnich uradt, jakoz i vynakladanych
prostiedkt na rozvoj tzv. tvrdych a meékkych dovednosti, pficemz do jisté miry se ukazalo
jako favorizované vzdélavani v oblasti tvrdych dovednosti. Z Setfeni dale vyplynulo,
ze vetsina respondentl realizuje vzdélavani nad ramec stanovenych pland. Vzdélavani
zamdstnancl zahrnuji nejéastéji odborna $koleni, Skoleni zaméfend na rozvoj

osobnostnich a socialnich kompetenci a Skoleni zaméfend na rozvoj manazerskych
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dovednosti. Respondenty byl dale pozitivné podporovan také osobni rozvoj, pfiCemz
mezi nejvice rozsifené metody fadili astni pochvalu, povéreni novym tkolem, praci na

projektu, pfipadné asistovani pfi praci.

Podrobna analyza dopadi zakona o statni sluzbé ve vztahu k naplnéni
jeho ustfednich cild vramci pravni upravy statni 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 upozorriovala dale napiiklad
na nevyrovnanou kvalitu provadéni sluzebniho hodnoceni ze strany piredstavenych
statnich zaméstnanct,, pfizpusobovani vysledkd sluzebniho hodnoceni mnozstvi
finan¢nich prostiedku, které jsou k dispozici na platy, coz muze ovliviiovat spravedlnost

hodnocena a dale na absenci hodnoceni predstavenych jejich podfizenymi.

Sluzebni hodnoceni predstavuje z pohledu dobrého vykonu personalni prace
vyznamny nastroj pro fizeni lidskych zdroji. Zamérem Sekce pro statni sluzbu
je skuteCnost, aby sluzebni hodnoceni prostiednictvim oboustranné zpétné vazby
vytvarelo potifebné pracovni klima pro individudlni osobni rozvoj statniho zaméstnance
a umoznilo efektivni vyuziti jeho schopnosti a dovednosti ve sluzebnim ufadu.
Prestoze vySe popsany postup sluzebniho hodnoceni nemusi znit nutné neefektivné,
realita byva Casto odlisna. K tomu, aby sluzebni hodnoceni uvedené cile napliiovalo je
zapotiebi oboustranné naladéni kjeho spravnému provadéni, a to jak ze strany
hodnotitele, tak hodnoceného. V opacném pripadé lze predpokladat, ze se sluzebni
hodnoceni a na n€j navazny proces zvrhne spisSe 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 tieba si soucasné uveédomit
nejvetsi uskali 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 individualni potfeby statnich zaméstnanci na vSech pozicich v ramci

vefejné spravy.
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Empiricka ¢ast

6. Metodologie vyzkumu

6.1 Vyzkumny problém a formulace vyzkumnych otazek

Vyzkumny problém spocival v pfedpokladaném rozporu mezi zamyslenym tacelem
a realnym vyuzitim sluzebniho hodnoceni jakozto nastroje kontroly, usmeériiovani,

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

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

nasledujici vyzkumné otazky:

Hlavni vyzkumna otazka

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

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

dojem, resp. s vyssi pfesnosti zodpovédet hlavni vyzkumnou otazku.

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanct k sluzebnimu hodnoceni jakozto nastroji
kontroly a usmérinovani zameéstnancti.
DVOL1: Jaké je subjektivni vnimani vyznamu sluzebniho hodnoceni ze strany

statnich zaméstnancu?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanca k hodnoticimu rozhovoru.
DVO2: Jakym zpusobem pristupuji stitni zaméstnanci k pripravé na hodnotici

rozhovor a jaky ma pro né vyznam?
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Tematicky okruh: Zména postoje ve zpusobu vykonavani prace na zakladé sluzebniho
hodnoceni.

DVO3: Jakym zpusobem ovliviiuje vysledek sluzebniho hodnoceni pracovni chovani

statnich zaméstnancu, resp. jejich zménu?

Tematicky okruh: Postoj statnich zameéstnanci k planovani osobniho rozvoje
na zakladé sluzebniho hodnoceni.
DVO4: Jakym zpusobem ovliviiuje sluzebni hodnoceni rozvoj kompetenci

a vzdélavani statnich zaméstnancu?

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci k pracovni motivaci na zaklade sluzebniho
hodnoceni.
DVOS: Jakym zpusobem ovliviiuje sluzebni hodnoceni pracovni motivaci statnich

zaméstnancu?

6.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek respondentd piedstavuji statni zameéstnanci nejmenovaného
sluzebniho uradu s celostatni pasobnosti. Jedna se o sluzebni ufad s 16 000 zaméstnanci
po celé Ceské republice. Ve sluzebnim ufadu pracuji v Sekci personalni na pozici
personalistky a mzdové ucetni. Vzhledem k vazbé na Sekci informatiky, kterou mam
personalné a mzdové na starosti, jsem pozadala jeji statni 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 predstavenych statnich zaméstnancii v oboru
sluzby 28. Informacni a komunikacni technologie. Dalsi Ctyfi respondenti (R4, RS, RO,
R7) jsou statni zameéstnanci Sekce personalni, jednd se o jednoho predstaveného
a tf1 fadové statni zaméstnance. Tito respondenti pracuji v oboru sluzby 63. Organizacni
véci statni sluzby a sprava sluzebnich vztaht statnich zameéstnancti. Posledni respondent
(R8) je predstaveny statni zaméstnanec ze Sekce pravni a pracuje v oborech sluzby
1. Finance a 2. Dang, poplatky a jina obdobna penézita plnéni a hazardni hry. Na vedouci
pozici v ramci sluzebniho poméru je teprve kratce, proto ma zkuSenost se sluzebnim

hodnocenim zatim pfedevs§im z pozice hodnoceného zaméstnance.
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Statni zamé&stnance jsem pro své vyzkumné Setieni ziskala metodou ,,snéhové koule®.
Rozsitila jsem informaci o mém Setfeni mezi zaméstnance Sekce informatiky a Sekce
personalni a pozadala o zpétnou vazbu v pfipadé ochoty a zajmu ucastnit se na mém
vyzkumném Setfeni. Zaméstnance, ktefi tuto ochotu projevili, jsem néasledné vyzpovidala.
Skupina respondenti je homogenni ve vztahu ke shodnému poméru k zaméstnavateli
(statni zameéstnanci ve sluzebnim poméru z konkrétniho sluzebniho tradu), dale se jedna
o statni zaméstnance, ktefi maji dlouhodobou zkuSenost se sluzebnim hodnocenim,
tj. vyjma jednoho z respondentu, jsou vSichni ve sluzebnim poméru od pocatku zavedeni
statni sluzby v ptivodné spravnich Gradech v Ceské republice. Pozadavek dlouhodobého
vykonu statni sluzby byl stanoven z divodu, aby bylo mozné u statnich zameéstnancti
vysledovat piipadnou zménu v postojich k sluzebnimu hodnoceni v pribéhu casu.
Jak je uvedeno vySe, skupina respondenti byla slozena jak ztadovych statnich
zaméstnancu, tak statnich zaméstnanci na sluzebnich mistech predstavenych,
ktefi se sami nachazi soucasné v roli hodnocenych i hodnotiteld, coz pfinaselo zajimavé
pohledy na danou problematiku pfi pokladani shodnych otazek celému vzorku

respondentu.

Vzhledem k nizkému poctu respondentt patii mezi nevyhody tohoto vyzkumného

vzorku jeho nizka reprezentativnost a nizk4 Groven mozné generalizace.

Seznam respondentl se zakladnimi tdaji o jejich sluzebnim zafazeni, oboru sluzby

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

6.3 Metody sbéru dat

Teoreticka Cast bakalarské prace je komparaci odborné literatury a odbornych zdroja.
Pro praktickou cast bakalarské prace jsem zvolila kvalitativni vyzkumnou strategii
prostfednictvim polostrukturovanych rozhovoru s respondenty, jejich naslednou analyzu
a konecné srovnani vystupu rozhovort s odbornymi zdroji.

Svaiiek (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 Sirsi vhled do

problematiky a postihnout vzjemné souvislosti.
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Dotaznikova Setfeni postoju v ramci kvantitativniho vyzkumu sice nabizi moznost
ziskat data od vétsiho poctu respondenti, avSak mohou byt znacné zkreslena.
Pro respondenty muze byt obtizné uvédomit si slozitost a souvislosti svych postoju
(Hyesova, 2021). Konecny vystup této prace vsSak nebrani potencialnimu rozsifeni

smérem kvantitativniho Setfeni.

6.4 Shér dat, konstrukce a priubéh rozhovoru

Data od respondentt jsem ziskala béhem osobnich polostrukturovanych rozhovort.
Pti ptipravé na podobu polostrukturovanych rozhovora jsem se snazila téma rozclenit do
tematickych okruht, od kterych se odviji také dil¢i vyzkumné otazky. Vzhledem k tomu,
ze postoje lze identifikovat peclivou analyzou emotivné zabarvenych slov i v pfipadé, ze
o nich lidé pfimo nemluvi (Hayesova, 2021), pokladala jsem 1 takové otazky, které se
samotnych postoju zdanlivé netykaly. Postoje jsem chtéla odhalit pfedevsim v otazkach
zaméfenych na pristup statnich zaméstnanci k sluzebnimu hodnoceni v riiznych
oblastech, pfipadné z jejich nazori a myslenek, kterymi k danym tematickym okruhtim
sami prispivali. Déle jsem se snazila zaclenit otazky, které cilily na emoce a prozitky
respondentt, kterymi své postoje podtrhovali.

Rozhovory byly vedené v prostfedi sluzebniho tfadu. Pro rozhovor jsem se vzdy
snazila nalézt klidné prostiedi — vhodnou volnou kancelat, abychom nebyli nikym ruseni.
Bohuzel se to ne ve vSech pfipadech podaftilo, a tak nékteré rozhovory kratce prerusil
telefonni hovor (v pfipadé predstavenych statnich zameéstnanct). Domnivam se, ze i pies
uvedené obcCasné preruseni byly vSechny rozhovory vedeny v pfijemné a pratelské
atmosfére, kterou jsem se snazila udrzovat po celou dobu jejich trvani.

V tivodu rozhovoru jsem respondenty seznamila s Gstfednim tématem mého Setfent,
ujistila jsem je o jejich anonymité v ramci vyzkumu a pozadala je o vyslovny souhlas
s nahravanim celého rozhovoru. Déle jsem jim strucné predstavila podobu nasledného
rozhovoru a pozadala je, aby se predstavili 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

pfipadech se stavalo, ze respondenti otevirali nékterd témata v diiveéj§im sledu.
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V takovych okamzicich jsem se snazila rozhovor pfizpusobit toku jejich myslenek, aby
byl co nejpfirozenéjsi a aby byla zachovana logika jejich uvazovani o souvislostech.
Délka rozhovort byla obvykle 35-45 minut, pficemz v jednom pfipad€ 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, ostie totiz vypovidal o respondentové postoji k sluzebnimu hodnoceni,

coz se velmi vyrazné odrazelo v ,,neochoté” rozvijet své odpoveédi.

Osnova polostrukturovanych rozhovort je prilohou ¢. 2 této prace.
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7.Vysledky vyzkumu

K vyhodnoceni hlavni vyzkumné otazky piistoupim formou syntézy poznatki z

dil¢ich podtémat, proto nejprve predkladam vyhodnoceni vedlejSich vyzkumnych otazek.
Vyhodnoceni dil¢ich vyzkumnych otiazek

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci ke sluzebnimu hodnoceni jakozto nastroji
kontroly a usmérinovani zameéstnancti.
DVO1: Jaké je subjektivni vnimani vyznamu sluzebniho hodnoceni ze strany

statnich zaméstnancu?

Bezprostiedni pocity a emoce, které respondenti asociovali s ustfednim tématem
nasich rozhovord, se pohybovaly na Skale neutralni az negativni. Pfestoze vétSina
respondenti neprojevovala jasné vyhranény nazor, vypovédi jinych byly citové
zabarvengjsi: ,, ... 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 ocekdvdanim,
a na druhou stranu zvédavost a zdjem o to, jak vlasmé mé vidi ocima nékdo jiny“ (R2);,
,, ...numné zlo““ (R3); ,, ... povinnost “ (R4); ,, ...no mné se uplné nabizi, abych rekla pocit

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

Ve srovnéani subjektivnich hodnot, jaké ma pro respondenty hodnoceni jejich
pracovnich vykont obecné a uspokojeni, jaké jim prinasi konkrétni podoba sluzebniho
hodnoceni, byly patrmé odchylky. Témer vseobecna shoda panovala na vyznamu
prubézné zpétné vazby, ktera se respondentim obvykle dostava ze strany nadtizenych
pracovniki béhem celého roku. Pouze jeden zrespondenti uvedl, Zze zpétna vazba
pro vykon jeho prace velky vyznam nema: ,, ...jad to nepotrebuju, protoze jak Fikam,
viastné mam takovej pocit, Ze mé nikdo ani uplné neridi, takzZe se ridim sama, do jisté
miry mi to vyhovuje ... “ (R6). V piipad¢ tohoto respondenta se vSak projevovaly negativni
zkuSenosti se zpétnou vazbou od nadfizenych pracovnikd v pribéhu celé dosavadni

odborné praxe.
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Nektefi respondenti také poukazovali na znacnou subjektivitu sluzebniho
hodnoceni, ktera v jejich o¢ich snizuje jeho vyznam: ,, ...je to o individualité...* (R2);
., ...tak vzhledem k tomu, Ze je to hodné subjektivni zdleZitost, tak...nulovou hodnotu
(R3); ,, ...nicméné prosté furt je to subjektivni ndzor jednoho ¢lovéka na prdci ostatnich.
Takze ne, ja asi nejsem uplné velkym fanouskem, teda sluzebniho hodnoceni, nicméné je

to povinnost... “ (R4).

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

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

V piipadé respondenti (R1; R2), ktefi maji zkuSenost shodnocenim
jak z pozice hodnocenych, tak hodnotiteld, byl patrny kladngjsi ptistup k celému procesu,
byt jejich subjektivni vnimani vyznamu sluzebniho hodnoceni v ramci jejich
sluzebniho poméru zcela nekorespondovalo s dulezitosti, jakou vkladaji
do pristupu k hodnoceni svych podrizenych: ,, ... pravidelny hodnocent z myho pohledu
urcité ma vyznam v mnoha smérech, protoze clovék se musi a pokud to déla teda
doopravdy poctive, doopravdy zamyslet nad tim, co tam tomu clovéku vypini...urcité mé
to vede k zamysleni, jak ten Clovék treba udélal pokrok nebo neudélal pokrok, jak se mi
od toho posledniho hodnoceni posunul, jak treba vnimam a priory treba, Ze treba vidim
i ten sviij minuly postoj, ten komentar...(R1); ...vZdycky je to o tom, jak ktery manazer
umi svy podrizeny veést a jak na né ma energii a cas ... ', pak mize byt sluzebni hodnoceni

dobrym manazerskym néstrojem (R2).

V pripadé respondentd (R3; R4) zda se nema oboustranna zkusSenost
na jejich subjektivni prozivani vyrazny vliv: ,, ... 2ém zaméstnanciim to treba pak i néco
dd, ja taky jako clovék si to asi i rdd precte, je to jako velka prdace i pro ty nadrizeny,
spoustu casu se nad tim stravi, kdyz to clovék chce udélat poctivé néjakym zpiisobem
zhodnotit ty lidi. Ale furt si myslim, Ze je to néco, do ceho jsme jako tlaceni, a to vétSinou
nebyvd upiné dobry... “ (R4); ,, Hm, tak byt to musi, asi z néjakého ditvodu, ale Ze by to
meélo néjakej efekt nebo ucel, ja tam nespatiuju v tom nic, co by jako to prindselo, pro
mé, akordt pro mé to je ztrdta casu, ale chdpu, Ze pokud md existovat néco na zdkladé
ceho se treba lidem miiZe zvySovat nebo snizovat plat, tak musi byt néjakej takovej institut

néjakyho hodnoceni “ (R3).
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U vétsiny respondentil se zda byt zastivany postoj stabilni, nebot se jejich
ocekavani od sluzebniho hodnoceni v pribéhu doby dale neméni: ,, ... myslim si, Ze tiplné
ne, myslim si, Ze je to furt stejny, ono ani to hodnocent se tolik nezménilo ... “ (R4); ,,Moje
ocekavani se asi nepromeénila, protoze hodnoceni je zhodnoceni toho, co bylo a kam se
chceme posunout ddl, a to se v tom hodnoceni drzi“ (R7). Zména v ocekavani byla patrna
pouze u dvou respondentd, a to v jednom piipad€ oproti prvotni zkusenosti v souvislosti
s pfedchozi neznalosti tohoto procesu: ,, ...Jd jsem se toho poprvé docela bala...pak kdyz
Jjsem vidéla zase, Ze to je spousta vét, takovych vykonstruovanych, mné se i zdd, zZe je to
troSku od reality ... “ (RS) a v druhém piipad€ v souvislosti s nedostateCnou praxi na nové
pozici: ,, ...kdyz to hodnocenti tiFeba probihalo zkraje, tak nebylo wuplné 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 popohdnélo...v tuhle chvili ve mné to emoce nevyvold, prosté

vim, Ze je to hodnoceni... “ (R6).

Resumé

Vypovédi respondenti naznacuji, ze subjektivni vyznam sluzebniho hodnoceni
jakozto nastroje kontroly a usmérfiovani pracovniho vykonu je v ramci jejich
sluzebniho poméru spiSe minimalni. Projevené postoje v tomto tematickém okruhu se
zdaji byt celkové spise negativni.

Z vypovedi pritom pfimo vyplyva, Ze respondenti hodnoceni samo o sob& vnimaji
jako dilezitou soucast nejen svého pracovniho zivota, avSak upfednostiiuji jeho jiné
formy. Téméf vSeobecna shoda panovala predev§im na dualezitosti prubézné zpétné
vazby, komunikaci a osobnosti nadrizeného. Sluzebni hodnoceni pfitom respondenti
vnimaji spiSe jako formalni proces, ktery postrada prirozenost a provazi jej vysoka mira
administrativy. Presto v obecné roviné malokdo zpochybiioval zamySleny ucel
sluzebniho hodnoceni jako takového, respondenti vSak vnimaji jako problematickou jeho
aplikaci v praxi.

V piipadé dvou respondentl, ktefi se sami nachazi soucasné v roli hodnotitell,
byl patrny odliSny postoj k subjektivnimu vnimani vyznamu sluzebniho hodnoceni,
tj. subjektivnimu pocitu uzitku, ktery z néj maji, ve srovnani s potencialnim vyznamem,
jaky muaze mit pro jejich podfizené zaméstnance, vuci kterym se jej snazi uchopit

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

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

rozhovor a jaky ma pro né vyznam?

V otazce  nahlizeni  subjektivniho  vyznamu  hodnoticiho  rozhovoru
pro respondenty se nevyskytuje mezi dotazovanymi jasna shoda. Kladny postoj projevili
respondenti (R2; R7). Tito respondenti subjektivné vnimaji hodnotici rozhovor
jako prilezitost k diskusi nad dalSim posunem v jejich praci a zpétnou vazbu k jejich
pracovnimu pocinani za del§i Casové obdobi. Respondent (R2) upozoriuje
na oboustrannost zpétné vazby: ,, ...a je fo i vo tom, Ze ja miizu Fict, jak ja to vidim
svejma ocima, proc takhle se chovam nebo nechovam a mdm moznost rict: Jo, ja to vidim
takto.“ Respondent dale wvnima hodnotici rozhovor jako moznost vyjadfit
1 pfipadnou pracovni nespokojenost, v podobném duchu vypovidal i respondent (R7):
..holt si nékdy i ty Spamy véci musime Fict, sice mezi ctyFma ocima, formainé,
ale ocekdvam od toho zménu kmy libosti... Stejny respondent kladné hodnoti
1 moznost podilet se na jeho budoucim pracovnim smeétovani: ,,..dobry bylo
to, Ze jsme si v néjaky ty sekci, jak se urcuje to vzdélavani nebo néjaky takovy ty cile nebo
tkoly do dalsiho obdobi, rekli jakoby ustné sami a rekli jsme si ano, toto je vhodny, nebo
to bysme mohli stihnout... “, jako jediny zrespondentd 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 védéla, Ze se blizi néjaky hodnoceni, tak jsem
si to dopredu sesumirovala... “. Byt respondent (R2) povazuje sekci planovani budoucich
cila v ramci sluzebniho hodnoceni ve svém piipadé jako zbyte¢nou, celkovy dojem

z hodnoticiho rozhovoru je pro néj kladny.

Respondenti (R1; R4; R6) pristupuji k hodnoticimu rozhovoru bez vétsich emoct,
byt respondent (R4) vnima hodnotici rozhovor jako potencialné stézejni soucast celého
procesu a hovotil v této souvislosti o pfirozené nervozité. Presto ze své zkuSenosti uvadi:
,,---pohovor byl vidycky strucny ve smyslu, Ze asi vime, jak pracuji, vSechno je v poradku,
a nepotrebujeme si nic ktomu ddl Fikat... “. Z vlastni zkuSenosti uvadi, ze pro né
hodnotici rozhovor v minulosti nemél velky pfinos, tak ani nepfistupuji k prilisné
ptipravé. Vyjma respondenta (R6) sice zpovidani citi jistou miru zapojeni do planovani
budoucich pracovnich cili, vSichni se ov§em shoduji, Ze se jedna o cile totozné s jejich

béznou pracovni naplni:,,...takze vétSinou ty cile jsou opravu tykajici se té konkrétni
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prace.“ (R4) ,, ... Ne, nic...no mozna v jinych oddélenich to probihd jinak ... Respondent
(R1) shrnuje sviij dojem z hodnoticiho rozhovoru nasledovné: ,, jd si myslim, Ze nechodim
k hodnocent jednou za dva roky, ja si myslim, zZe jsem hodnocen kazdy den, kazdy tyden,
kazdy mésic a uz jenom z té pozice, ve ktery ke svému nadiizenému jsem, a Ze s nim
v podstaté musim denné néjakym zpusobem bézné komunikovat, se urcité na hodnoceni
ndk jako nepripravuju a urcité je to velice spontdnni rozhovor na téma, a to jako myslis

vazné? “.

Naopak jednoznacné negativni postoj k otazce subjektivniho vyznamu hodnoticiho
rozhovoru projevili respondenti (R3; RS), podle kterych vyznam: ,, ...nemd, protoze s tim
clovékem, kterého konkrémé 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 nemiize byt..." (RS). Na zakladé zkuSenosti posledniho uvedeného
respondenta, ma pro n¢j hodnotici rozhovor spiSe demotivacni ucinek: ,, ...je zbytecné
se na cokoli ptat, protoZe to dopadne stejné, demotivuje mé to, nic nevzmikne, nic

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

Posledni z respondentti (R8) vyjadril udiv nad existenci hodnoticiho rozhovoru jako
formalni soucasti procesu sluzebniho hodnoceni nasledovné: ,, ...7ak, a tedka jsem se
mozna troSicku zasekl, ono jako myslite vrdmci sluzebniho hodnoceni, které je
Jormalizované, probiha néjaky hodnotici pohovor...?...ja mdm bohuzel zkuSenost
takovou, Ze zZddny hodnotici pohovor v téch pripadech, kdy jd 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 nema velkou pfidanou hodnotu, v pfipadé
svych podfizenych vnima jeho potencidl: ...aby to bylo oboustranny, aby i ten clovék,
kterej je hodnocenej, viasmé si dokazal se mnou v klidu sednout a v klidu ict, co se mu
libi, nelibi, co by chtél treba i jinak ... jestli se néco zménilo i pro néj k lepsSimu, k horsimu,
Jestli potiebuje néco zménit, muj pristup k nému nebo tak, takze to zkousim i jako kolegyné

navést k tomu, aby se nad tim zamyslely viastné i ony.
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Respondent (R2) vnasi do hodnoticich rozhovort to, co od nich sam o¢ekava: ,,..aby
ten nas rozhovor, kterej, kterym je budu hodnotit, pro né 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 sam v planovani vlastnich individualnich cilt
hodnotu nevidi, domniva se, ze pro jeho podfizené vyznam ma: ,, ...jd myslim viici svejm
podrizenejm to tu hodnotu md... “. Respondenti (R2; R4) souCasné hovoiili o snaze
minimalizovat napéti svych podiizenych z tohoto formalniho aktu, nebot’ vnimaji jejich
mozné obavy: ,, ... muj pocit je takovy, abych ty svoje podrizeny nevystresovala, aby z toho

nemeéli Zadny obavy... “ (R2).

Resumé

Ptistupy respondentd k hodnoticim rozhovorim jsou rozmanité, avSak zastoupeni
jednotlivych postoji  bylo pomémé vyvazené. Nektefi respondenti ocenuji,
ze je to prilezitost k diskusi o jejich pracovnim rustu, zaroven jim poskytuje zpétnou
vazbu, ale 1 prostor k tomu vyjadfit vlastni potfeby. Tito zaméstnanci k hodnoticimu
rozhovoru zaujimaji kladny postoj a v ramci procesu sluzebniho hodnoceni jej vitaji.

Vétsina respondenti v§ak pojima hodnotici rozhovor jako rutinni soucast svého
sluzebniho poméru a nedokazi k nému tak zaujmout jednoznacny postoj, nevnimaji jej
jako vylozené piijemnou ¢i naopak nepiijemnou zalezitost. V otdzce zapojeni neciti
ptilisnou snahu hodnotiteli ani nepfichazi s vlastni iniciativou. Na planovani budoucich
cila se nepodili bud’ vibec, nebo z Casti, navic definované cile pokladaji za béznou
soucast své pracovni naplné. Shoduji se také na velmi nizké Casové narocnosti celého
aktu, ktery obvykle neptesahuje délku péti minut.

Jednozna¢né negativni postoj uvedli dva respondenti, jelikoz v hodnoticich
rozhovorech nespatfovali zadnou pfidanou hodnotu, jeden respondent jej na zakladé
vlastni zkuSenosti vnima dokonce jako demotiva¢ni. 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 postoju ve zpusobu vykonavani prace na zakladé sluzebniho
hodnoceni.

DVO3: Jak ovliviiuje vysledek sluzebniho hodnoceni pracovni chovani statnich

zaméstnancu, resp. jejich zménu?

Vétsina respondent nepfistupuje k sluzebnimu hodnoceni jako k nastroji zmény
pracovniho chovani, coz sama ¢asto dava do souvislosti se stabilné kladnymi vysledky,
kterych v ramci tohoto procesu dosahuje: ,,..Jd jsem se zatim nesetkal s néjakym
hodnocenim zapornym mych pracovnich vysledki, takze jsem nemél potiebu prijimat
néjaké zmény ... “ (R3); ,, ...zména nenastala, jd jsem realista, pristupuji k tomu, jak to je,
byt to musi, nikdy jsem to hodnoceni neméla Spamé a prdace mé bavi... “ (R4); ,, ... Mdm

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

Zmeény nebo zlepSovani vykonu vyslovené nepfipisuje sluzebnimu hodnoceni
ani respondent (R1), ktery vnima veskeré pokroky v ramci své prace jako vysledek
predchozi praxe, ve které se mu osvédCila prubézna zpétna vazba a komunikace
s nadfizenymi. Také respondent (R8) pomémé rezolutné odmitd vazbu zmény svého
pracovniho chovani na vysledky sluzebniho hodnoceni: ,, ... Nikdy to nevedlo ke zméné.
Vidy délam prdaci v souladu se svym védomim a svédomim... “. V obecné rovin€ dava
zlepSeni pracovniho vykonu podobné jako predchozi respondent do souvislosti
s pribéznou komunikaci se svym nadtizenym, Cleny pracovni skupiny i celkové kultury

organizace. V piipadech ryze formalnich zptisobt hodnoceni posun nepiedvida.

Odlisny pristup zaujima respondent (R2), ktery pak 1 pfes stabilné kladné
hodnoceni, které subjektivné vnima negativn€, nebot sam sebe posuzuje kritictéji,
jasné pfipousti moznost zmeény: ,, ...Ano, ano...méla jsem zpétnou vazbu, kterd pro mé
byla velmi pozitivni a byla zajimavd... 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, ktera vSak u kazdého znich vyustila v jiny
vysledny pfistup. Do statni spravy nastoupili spolu se vznikem sluzebniho zakona.
Vzhledem k nedostatku znalosti a zkuSenosti zoboru vnimali zpocatku sluzebni

hodnoceni jako vyznamné pro zlepSovani jejich pracovnich vykond. Nyni ve své praci jiz
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citi vétsi jistotu a 1 vysledky jejich sluzebniho hodnoceni jsou stabilni, nicméné zatimco
u respondenta (R6) tento fakt vede k demotivaci: ,,..moZnd je to dobre,
Ze jsem tak hezky hodnocend, tak mé to tak jako ukolibdva, Ze na jednu stranu jsem rada,
ale uz to ve mné nevyvoldava takovy to snaz se vic, ... ale takovej ten vitr prosté, kterej vndsi
takovy to jo, jako jo ja bych to chtéla umét vSechno, ale ted' k tomu neni ten prostor ...
respondent (R7) stale citi potiebu se zlepSovat a byt nespatiuje
ve sluzebnim hodnoceni vyluény, tak minimaln¢ podpurny prostiedek

proto, aby se ve své praci i nadale rozvijel.

Potencialni korelaci mezi vysledky sluzebniho hodnoceni a ocekdvanim zmeény
pracovnich vykond vSak Ize 1 pres subjektivné rozdilné vnimani predvidat
u respondentd (R1; R4), ktefi tuto myslenku sice nevyjadiili pfimo, ale z jejich celkovych
vypovédi je patrné, ze smérem ke svym podiizenym zaméstnancim vyuzivaji sluzebni
hodnoceni jako manazersky nastroj jejich dalsiho posunu a zmény pracovniho chovani ve
sméru pozadovanych vysledki. Zcela negativné se v tomto ohledu vyjadfil pouze
respondent (R3): ,, ...prilezitost co se mi libi a nelibi na jeho praci mam vic nez
tristaSedesdtpétkrdt za rok, Ze jo...a Ze bych zrovna v ramci povidani si nad jednim

vyplnénym formuldrem se mélo néco zménit, to se jako nezméni.

Resumé

Vétsina respondentti nepFistupuje k sluzebnimu hodnoceni jako k nastroji zmény
pracovniho chovani, jelikoz dosahuji stabilné dobrého pracovniho vykonu.
Jeden respondent uvedl, Ze rozvoje svych pracovnich kompetenci dosahl prostfednictvim
praxe. Pfipousti ovSem mozny piinos né€kterych kritérii hodnoceni, ktera mohou ostatnim
zaméstnancim pomoci ve zlepSeni. Dalsi respondent poukazuje na nedostateCnou
efektivitu formalniho zpusobu hodnoceni, vyzdvihuje oproti tomu vliv osoby
nadfizeného, ¢lenti pracovni skupiny i celkové kultury organizace. Z celkovych vypovedi
1ze usuzovat, Ze pokud u respondenti dochazi ke zméné pracovniho chovani, déje se tak
na zakladé prubézné zpétné vazby od jejich nadfizenych pracovnika.

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

v daném oboru. Nasledné poté, co dosahli stabilnich pracovnich vysledkd, 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 zapficinilo jeho pracovni demotivaci.

Postoje k vnimani sluzebniho hodnoceni jakozto nastroje zmény pracovniho chovani
jsou tedy smeérem k subjektivnimu zlepSeni pracovnich vykon spiSe negativni,
byt u vétSiny predstavenych statnich zaméstnanct lze na zakladé jejich celkovych
vypoveédi predvidat minimalné potencial zmény ¢i posunu v piipadé svych podrizenych

zaméstnancu, opé€t zde vSak jde pozorovat rozpor oproti subjektivnimu vnimani.
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Tematicky okruh: Postoj statnich zameéstnanci k planovani osobniho rozvoje
na zakladé sluzebniho hodnoceni.
DVO4: Jakym zpusobem ovliviiuje sluzebni hodnoceni rozvoj kompetenci

a vzdélavani statnich zaméstnancu?

Zatimco zapojeni vlastni osoby do procesu stanoveni rozvojovych a vzdélavacich
cila uvedla vice nez polovina respondentd (R1; R2; R4; R7; R8), kladnou souvislost
mezi redlnym rozvojem a zvysovanim kvalifikace v ramci sluzebniho poméru na zakladé
sluzebniho hodnoceni vSak nasledné vypoveédél pouze respondent (R7), ktery v ramci
definice vzdé€lavacich cilti ocefiuje predevs§im moznost konfrontovat vlastni predstavy
s nahledem hodnotitele: ,, ... jo, jo, ja tim viastné miizu si Fict, Ze se ubirdm tim spravaym
smérem, Ze to neni, Ze bych se uplné odchylila...” Respondent (R2)
pak nema subjektivné jednoznacny postoj, nebot neni schopen souvislost posoudit,
., ... NetuSim, netusim, protoze skutecné, uz jsem relativné dost stard a uz jsem téch Skoleni
a vzdéldavani z hlediska manaZerskejch akademii a tak ddal prosla kvanta...*
V pripadé svych podiizenych vsak naopak wvnima oblast planovani rozvojovych
a vzdelavacich aktivit jako vyznamnou soucast sluzebniho hodnoceni: ,, ...Jd viici svejm
podrizenejm si myslim, to tu hodnotu md, takze, takZze smérem k mejm podrizenejm,
smérem k technickejm profesim, protoze ja uplné technickd profese nejsem, tak tam to
povazuju jako nutny a myslim si, Ze kdyby vdam na to oni odpovidali,

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

Jit, Ze budou mit jistotu, Ze to budou moc absolvovat... “. Nejasny postoj projevil také
respondent (R3): ,,...7akhle jsem nad tim nikdy neuvazoval, nevim, nedokdzi
odpovédeét ... “.

Ostatni respondenti souvislost svého individudlniho rozvoje a procesu sluzebniho
hodnoceni zcela jasné nevidi a vzdélavani v ramci jejich sluzebniho poméru vychazi spise
z osobnostnich predpokladli a vnitini potteby: ,, ...sluzebni hodnoceni nemyslim si, Ze to
néjakym zpiisobem nékam vede...vnimdm to jako diilezité, ten rozvoj, ale nemam to
stanovené v hodnocent, mam to prirozené“ (R4), ,, ... Nikdo se mnou nekonzultuje cile,
myslim si, Ze vedouci maji sami problém, co tam napsat... “, ,, ... Myslim si, Ze k tomu
nepotrebuji hodnocent, abych se rozvijela, Ze prosté je to moje vnitini véc... “(R6), ,, ...to
hodnoceni tam z mého pohledu sehrdavad v tomhletom spise takovou formdlnéjsi 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 zZddny hodnoceni nebylo sluzebni, tak stejné mé Ildkd poznavat novy véci, novy
formy prdce, takze pro mé je to doplnék, ja kdyz to mam v tom hodnoceni, tak ja bych to

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

Prestoze naptiklad respondent (R1) vnima logickou souvislost mezi vzdélavacimi
cili a celkovym ocekavanim, které ma hodnotitel od hodnoceného v nasledujicim obdobi
a sam svym podiizenym stanovuje cile tak, aby byly pro vykon jejich agendy skutecné
uzite¢né, v otazce realného napliovani vlastnich vzdé€lavacich cild odpovida:

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

Realnou kontrolu napliovani definovanych vzdélavacich cili ze strany hodnotitelt
uvedli pouze respondenti (R2; R7; RS8), ,..No mne, to se kontroluje
samozrejmé...(R2),“.. je pravda, Ze pri samotném pohovoru se predstaveny podival na
stanovené cile a jestli toho bylo dosahnuto nebo ne...“ (R7), ,,...Napliovani cihi

se hodnoti urcité ... “(R8).

Resumé

Rozvo; kompetenci a vzdélavani pokladaji respondenti v obecné roviné
jako dualezitou soucast pracovniho zivota, ze strany svého zaméstnavatele vSak nevnimaji
dostateCnou podporu pro jejich realizaci. V otazce idedlnich vzdéelavacich ¢i rozvojovych
metod panovala poméme jasna shoda na dilezitosti Gstniho predani informaci a moznosti
interakce s prednasejicim, tedy za nejuzitecnéjsi formu vzdélavani povazuji respondenti
seminafe ¢i Skoleni.

Kladny postoj, a soucasné ptimy vliv sluzebniho hodnoceni na rozvoj vlastnich
kompetenci a vzdélavani, uvedl pouze jeden respondent. Dva respondenti nebyli schopni
jednoznacné postihnout souvislost, coz jiz samo o sob& vypovida spise o subjektivné
nizkém uzitku, ktery z této oblasti hodnoceni té€zi. Zbyvajici respondenti v tomto sméru
sluzebnimu hodnoceni pomérné jasné¢ zadny vyznam neptikladaji, resp. pouze
ve formalni rovin€. Rozvoj kompetenci, znalosti a snahu dale se vzdélavat prikladaji
vlastnim osobnostnim pfedpokladim, ambicim a potiebé pfizptsobovat se aktualnim
zménam v oblasti jimi vykonavanych spravnich ¢innosti. ZvySovani znalosti, dovednosti
a vzdélavani vnimaji do velké miry jako individualni zalezitost, a to predevsim s ohledem

na podminky, jaké jim k dal§imu vzdélavani zajistuje zaméstnavatel.
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Podstatny vliv na zménu postoju respondentti nema ani fakt, ze se vétSina z nich sama
podili na definici vlastnich vzdélavacich a rozvojovych aktivit, coz mize byt dusledek
pomérmneé dlouhého hodnoceného obdobi, pro které se tyto cile definuji a dale jiz vySe
zminénou nedostate¢nou podporu vzdélavacich aktivit ze strany sluzebniho tradu.

V pripadé tii respondentt, ktefi jsou soucasné v roli hodnotiteld, byl opét patrny
odlisny pristup k planovani vzdélavacich a rozvojovych cili smérem k jejich
podrizenym zaméstnancum. Byt subjektivné vtéto cCasti sluzebniho hodnoceni
prakticky hodnotu nenachazi, u svych podfizenych zaméstnanc maji snahu premyslet
nad logikou planovanych cilt tak, aby byly pro né co nejuzitenéjsi a nejpiinosnéjsi
vzhledem k vykonavané agendé. Tento fakt mize poukazovat na zodpoveédny piistup
k podfizenym zameéstnancim nebo skryty potencial, ktery preci jen v této Casti sluzebniho

hodnoceni spatiuji.
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Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci k pracovni motivaci na zaklade sluzebniho
hodnoceni.
DVOS: Jakym zpusobem ovliviiuje sluzebni hodnoceni pracovni motivaci statnich

zaméstnancu?

Pfimou 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 déale koreloval svysi jeho osobniho
ptiplatku. SpiSe nez chybu v nastaveni systému, vSak vidi v tomto pfipadé problém
v nespravedlivém rozdélovani financnich prostiedki. Respondent (R7) v otazce pfinosu
sluzebniho hodnoceni v ramci pracovni motivace uvadi: ,,...Minimdlné v priibéhu
hodnoceni se mi zvySil osobni priplatek, financni stranka se zménila,
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 nadrizenymi.

Pochvala za odvedenou praci a viditelné vysledky prace, pfipadn¢ smysl prace
byly spolecnymi jmenovateli motivace respondentti (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 tykd toho posunu nékam
Jinam, tak i negativni hodnoceni, tfeba v mém pripadé by bylo fajn treba nékdy zbrzdit
a nebejt tak akcni, protoze zbytecné se prehltis a ono kolikrat néktery véci vyhnijou,
a je zbytecny tu energii tam smérovat, kdyz to miizes dat nékam jinam, takzZe ano, ty
rozhovory jsou fajn, kdyz to déld nékdo, komu na tom opravdu zalezi... “, respondent (R4)
ji do pfimé souvislosti stimto konkrétnim hodnoticim procesem nedava: ,,...v fom
hodnoceni asi iplné ne, moje hodnoceni mélo zatim dotedka néjaky stabilni vyvoj, ja si
myslim, Ze tu prdci fakt odvadim dobre a i ten nadrizeny to snad vidi...a ta motivace je

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

Respondenta (R8) motivuje uspech a jakakoli zpétna vazba, ktera plyne z kazdého
typu hodnoceni: ,, ...jo, urcité, 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), nedomniva se vSak, ze by pro n¢j byla vyznamna pfimo v ramci
sluzebniho hodnoceni: ,, ...samotnej ten akt, ten proces, ten papir, ty vysledky ne,
to je pro mé absolutné irelevanini zdleZitost, jak jsem se vyjadril hned zkraje,
Jje to pro mé naprosto formdini zalezZitost... “. Motivacni prvek ve spojeni se sluzebnim

hodnoceni subjektivné jednoznacn€ nenachazi ani respondent (R1), ktery sjasnym

dirazem v tomto smyslu odpovida: ,,... Ne... “, protoze jedinou védomou motivaci jsou
pro n€ zamestnanci, které fidi a se kterymi spolupracuje: ,,...Moji lidi. Jd tady dneska

Jjsem opravdu kviili tomu, Ze ty lidi, ktery kolem sebe mdm, tak pracujou pro mé, a ja
s nima pracuju rad, a to je pro mé narovinu dneska posledni motivace, proc tady jsem.
Respondent  (R5)  vprocesu  sluzebniho  hodnoceni  motivacni  prvek
také nenachazi, vnima vsak jeho potencial v pfipadé, ze by dostaval odezvu ke svym
podnétim: ,, ... nebo aby tam teda bylo to, Ze se i nékdo zaobird tim, Ze jsem ja néjaky

podnét dala, a ze by pak bylo, hele ty jsi chtéla tohle, my jsme se na tom zamysleli

<
2

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

s nadfizenymi pracovniky.

Odchylky od subjektivniho vnimani lze opét pozorovat v pfipadé respondentd,
ktefi jsou sami také v roli hodnotiteld (R1; R2; R3). Tito respondenti shodné uvadi,
ze vyuzivaji sluzebni hodnoceni k motivaci svych podiizenych zaméstnanca
prostfednictvim zvySovani jejich osobniho ohodnoceni. U respondentd (R1; R2)
je vsak zjejich vypoveédi patrné, ze v tomto smyslu vnimaji rozdil mezi pravidelnym
a mimoradnym sluzebnim hodnocenim: ,,...Jd si je sem nepozvu a nebudu vykladat, kdyz
Jjim chci zvednout osobni ohodnoceni, a nebudu je tady hodnotit a tak ddle,
to délat nebudu, kdyz jsem to délala minuly rok, nevidim duvod, pro¢ bych to méla délat
znova, takze udéldm to formdlné, 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 zZadny osobni ohodnoceni nemd viiv...* (R2).

Vazba osobniho pfiplatku na proces sluzebniho hodnoceni se zda byt vzhledem
k subjektivnimu vnimani respondentd spiSe ne$tastna a v riznych ¢astech rozhovora
se Jji obvykle dotykaji vSichni respondenti pomérné piirozené. Respondenti (R1; R3; R7)

upozoriiuji na moznou zneuzitelnost této vazby ve smyslu: ,,..vSeobecného
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nadhonocovani  vykonii zaméstnancii tak, aby jim mohl byt zvySen osobni
priplatek... “(R3). Respondent (R4) vnima vazbu problematickou z pohledu mozné
diskriminace: ,,...fo si myslim, Ze je dost neStastny, uz jen z toho pohledu, Ze musi
hodnoceni probéhnout...musi se na to cekat, kdyby tam mélo byt néjaky priibézny, musi

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

Nejednoznacné postoje k svazanosti osobniho ohodnoceni s vysledkem sluzebniho
hodnoceni vyjadfili respondenti (RS; R6): ,,...vzhledem ktomu, Ze jinym zpiisobem
to nejde, tak je to nutnost.. “(RS), ,, ..prosté je to takhle dany zdkonem
o statni sluzbé, takhle to vymysleli... “(R6). V kontextu celého rozhovoru vSak lze
uvazovat spiSe o negativnim postoji, nebot’ jednak oba respondenti vzhledem ke svému
sluzebnimu zarazeni v této souvislosti zminovali vyssi administrativni zatéz a dale oba
uvadeli negativni zkuSenost s zadosti o zvysSeni jejich osobniho ohodnoceni. V ptipadé
obou téchto respondenttl Ize vlivem predchozich 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 zaméstnancu, ke kterému se zfidka
kdy pfistupuje z divodu obav z prezkumu v pfipadé odvolani statniho zameéstnance:
., ...navazujici proces smérem nahoru vidim jako fungujici, ov§em smérem dolii je to

naprosto nefungujici... “ (R2);

i ... Ve Stdini sprdvé se pouziva vidycky jenom smérem
nahoru, ale vitbec se s tim nehybe smérem dolii, coz si nemyslim, Ze je uplné dobre...
R7); ,, ...ale bylo by mozné vice zpruznit tu moznost toho osobnitho hodnoceni, a to jak

smérem nahoru, tak dohi. “ (R8)
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Resumé

Vétsina respondenti ve sluzebnim hodnoceni nachazi motivaéni prvky,
byt se nejedna o zdroj jejich primarni pracovni motivaci. Mezi nej¢asteji zmifiované patii
pozitivni zpétna vazba, a to 1 ve formé& konstruktivni kritiky. Je vSak tfeba zminit,
ze se nejedna o motivaci, kterou by necerpali od svych nadfizenych pracovniku
také v pribéhu celého roku. Finan¢ni motivaci zminuji pouze dva respondenti.
Tti respondenti naopak jednoznaéné odmitaji jakykoli subjektivni motivacni efekt
hodnoticiho procesu.

Respondenti v roli hodnotiteld povazuji sluzebni hodnoceni pro jeho vazbu
na vySi osobniho priplatku jako nastroj k motivaci podfizenych zaméstnancu,
sami vSak finan¢ni odmeénu jako osobni zdroj pracovni motivace neuvadi.

Pokud odhlédneme od subjektivnich prozitki, zvypoveédi vSech respondentt
je patmna jasna shoda na objektivnim vnimani sluzebniho hodnoceni jakozto nastroje
motivace statnich zaméstnancti vazbou na vySi osobniho ohodnoceni. Tuto vazbu
v obecné roviné vnimaji respondenti jako spiSe nestastnou a jednodusSe zneuzitelnou.
Respondenti se nestavi kladné€ ani k problematice snizovani osobnich ohodnoceni,

které by bylo dle jejich nazoru tfeba ve statni spravé zpruznit.
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Hlavni vyzkumna otazka

Jaké jsou postoje statnich zaméstnancu ke sluzebnimu hodnoceni?

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

Pfi snaze zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku 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 respondentt k hodnoticimu rozhovoru jsou rozmanité, v celkovém kontextu
vSak lze usuzovat, ze zhlediska pfistupu a uzitku, jaky ma hodnotici rozhovor
pro respondenty tohoto vyzkumného Setfenti, jsou jejich postoje spiSe negativni. Vétsina
respondenti vnima hodnotici rozhovor jako stézejni soucast procesu sluzebniho
hodnoceni, nevnasi vSak do né obvykle vlastni iniciativu a neciti ani zasadni pfinos
ze strany hodnoticich pracovnikii. I s ohledem na Casovou narocnost lze usuzovat,
ze se jedna z velké Casti o rutinni akt, ke kterému timto zpisobem i sami zaméstnanci
pfistupuji. VétSina respondentit v roli hodnotitelt, vSak zaroven vykazuje kladnéjsi
postoj oproti subjektivnimu prozivani v pfipadé vnimani hodnoty, jakou muze mit
hodnotici rozhovor pro jimi fizené zaméstnance.

V otazce zmény pracovniho chovani na zakladé vysledkt sluzebniho hodnoceni
se ukazaly postoje respondenti negativni, nebot’ vétsina z nich subjektivné nepozoruje
pti¢innou souvislost mezi podavanymi vykony a vysledky v rdmci tohoto formalniho
hodnoticiho procesu. Na uvedené skutecnosti ma podil stabilita dosahovanych vysledku,
kterda pfimo nepodnécuje potiebu piijimat jakakoli napravna opatieni. Ze strany
nadfizenych pracovniki lze opét pozorovat odchylku a kladnéjSi postoj oproti
subjektivnimu vnimani, a to v ocekavani potencialni zmény ¢i moznosti pozitivne ovlivnit
chovani ptimo podtizenych zaméstnanct.

Celkové negativné vyznivaji také postoje respondenti k propojeni sluzebniho
hodnoceni s individualnim rozvojem a vzdélavanim statnich zaméstnanci. VétSina

respondentil vnima potfebu vzdélavat se a rozvijet v ramci svého sluzebniho zatrazeni
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spise jako otazku osobnich ambici a vnitfni motivace nezli formalné definovanych cilu.
K pozitivnéj§imu vnimani respondentd nepfispiva ani jejich zapojeni do procesu
planovani. Navic i1 z hlediska vyhodnocovani téchto cila neciti vyznamnou kontrolu
ze strany hodnotitelll, coz se na utvafeni jejich postoju také podili. Kladnéjsi pristup
smérem ke svym podiizenym zaméstnancum lze opét oproti subjektivnimu vnimani
pozorovat u poloviny respondenti v roli hodnotitelt, ktefi definovani vzdélavacich
a rozvojovych cilli vaimaji pro své podfizené zaméstnance jako hodnotné.

V oblasti motivace Ize jiz sledovat kladnéjsi postoje respondentl,
nebot’ vét§ina z nich pozitivné reaguje na pochvalu, uznani a jakoukoli dalsi zpétnou
vazbu, které prispivaji k jejich pracovni spokojenosti, a které se jim dostava také skrze
sluzebni hodnoceni, byt samo o sob¢€ neni primarnim zdrojem jejich pracovni motivace.
Prestoze je sluzebni hodnoceni svazano s osobnim ohodnocenim statnich zaméstnanci,
v piipadé vétsiny respondenti nelze jednoznacné hovofit o subjektivnim motivacnim
vlivu této vazby. V piipadé respondentli stran piedstavenych statnich zameéstnanct
je pak patrné vnimani a vyuzivani motivacniho ucinku této vazby, avsak pouze smérem
ke svym podfizenym zaméstnancim. Objektivné, tedy v SirSim kontextu, vnimaji
respondenti sami sluzebni hodnoceni piedevsim jako prostfedek k upraveé financniho
ohodnoceni statnich zaméstnancu, coz pokladaji za dasledek Spatného vyuzivani tohoto
potencialné uziteCného manazerského nastroje.

Celkové lze tedy usuzovat, ze proces sluzebniho hodnoceni predevsim pro svou
formalnost a subjektivné vnimanou nadbyteCnost vramci sluzebniho poméru
zpovidanych statnich zaméstnanct zcela neodpovida jejich potfebam, coz se projevuje

v jejich pristupu a spiSe negativnich postojich.
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Diskuse

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

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

Urban (2017) mezi predpoklady tspéSného formalniho, systematického hodnoceni
fadi oboustrannou pripravu hodnocent, 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 pripadé spisSe selhava. Respondenti
v hodnoticim procesu sami neprojevuji zvlastni iniciativu a vzhledem k stabilné
dosahovanym kladnym vysledkim sluzebniho hodnoceni obvykle nedostavaji
ani zpétnou vazbu k negativnim strankdm své prace, a tak nemaji potfebu priijimat
jakakoli napravna opatieni. Otazkou v tomto ohledu ov§em samoziejmé ztstava, na kolik

v tomto mohou hrat roli osobnostni pfedpoklady.

Rozpor vysledki Setfeni a teoretické literatury Ize pozorovat v oblasti hodnoticiho
rozhovoru, a to at’ jiz v otdzce jeho Casové naroCnosti, miry zapojeni hodnocenych
i hodnotiteld, ¢i jeho formalni podoby, ktera nekoresponduje ani se sluzebnimi predpisy
a metodickymi pokyny, jez se dotykaji pfimo statnich zaméstnanct (Bricknerova
a Tichy, 2016; Wagnerova, 2008). Naopak shoda se prokazuje v pfipadé vnimani
dulezitosti prubézné zpétné vazby (Allhoff a kol., 2008; Armstrong, 2015; Urban, 2017).

Z vypovédi zpovidanych respondentd je dale patrné, ze oblast stanoveni
individualnich cilt pro dalsi osobni rozvoj nevnimaji jako podstatnou soucast sluzebniho
hodnoceni, jez by plnila ucel ve smyslu jejich skutecného osobniho rozvoje a zvySovani
kvalifikace v ramci sluzebniho poméru. Kocianova (2010); Koubek (2011), stejné jako
zakon o statni sluzbé, pritom hovoii o dulezité roli vzdélavacich a rozvojovych plant,
které maji pfispivat k zvySovani pracovnich vykoni zaméstnancli. V pfipadé respondentt
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 ukoly, jak pfedvidaji Brucknerova a Tichy (2016). V této otazce
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samoziejmé mohou hrat roli jak osobnostni faktory na strané€ respondent, tak situacni
faktory ve formé podminek vytvarenych zaméstnavatelem (Armstrong, 2015; Meyers,
2016). Armstrong (2007) v této souvislosti dale upozoriiuje, ze prestoze se tyto plany
primarné zaméfuji predev§im na osvojeni novych znalosti a schopnosti potiebnych
k momentalné vykonavané praci, mély by zaroven pracovnikim poskytovat jakysi presah
a pomoci jim i s rozvojem takovych dovednosti, které rozsifi pole jejich pusobnosti
a kvalifikacni uroven. VétSina zpovidanych respondentt se vSak shodla na skuteCnosti,
ze definované cile obvykle odpovidaji jejich bézné pracovni naplni, a tak jim nepfinasi

vyraznou piidanou hodnotu.

V obecné roviné vysledky vyzkumného Setfeni v oblasti pracovni motivace
zaméstnancu potvrdily teoretické poznatky. Shoda respondentii panovala predevsim
na potrebé uznani, pochvaly, pozitivni zpétné vazby vcetné konstruktivni kritiky,
ptijemného pracovniho prostiedi a dobrych wvztazich skolegy ¢i nadfizenymi.
Respondenti tedy dle svych vypovédi uptednostiiuji vnitini a nehmotné formy motivace
oproti motivaci finan¢ni (Armstrong, 2015; Urban, 2017). Pfestoze uvedené motivacni
prvky nachazeji téméf vSichni respondenti také v procesu sluzebniho hodnoceni,
jedna se spis o jeho vedlejsi produkt a tyto potieby saturuji primarné prubéznou zpétnou

vazbou od nadfizenych pracovnik a kolegu v ramci celého roku.

Konfrontujeme-li dale vysledky vyzkumného Setieni s poznatky z analyzy statni
sluzby z let 2019 a 2022 v ramci projektu Podpora profesionalizace a kvality statni sluzby
a stami sprdavy lze pozorovat pomeérné¢ vysokou miru shody s vysledky Setfeni,
avSak pouze v oblasti sluzebniho hodnoceni. K rozporim oproti uvedenym analyzam
dochazi vramci tohoto vyzkumného Setfeni pouze v oblasti kladného hodnoceni
provazanosti sluzebniho hodnoceni se systémem vzdélavani a odméfiovani statnich
zaméstnancu, které respondenti vnimaji spiSe negativné. Respondenti mého Setieni také
nezminovali potfebu hodnoceni svych nadfizenych pracovniki. Jinak se Setfeni svymi
vysledky v zasadé shoduji. Shodné meziro¢ni vysledky projektt i vysledky v ramci mého
vyzkumného Setfeni vnimam predevsim jako dasledek stale pretrvavajici problematické
aplikace sluzebniho hodnoceni v praxi. Naproti tomu celkové kladny dojem, jenz vyplyva
z hodnoceni rozvojovych a vzdélavacich aktivit napii¢ sluzebnimi ufady, je prakticky

zcela v rozporu s vystupy tohoto vyzkumného Setieni.
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Pokud se jesté zaméfime na odlisné postoje ke sluzebnimu hodnoceni stran
nékterych predstavenych statnich zameéstnanci smérem ke svym podiizenym
pracovnikim, muUzeme vzpomenout vyzkum S. Liebermana zroku 1956,
ktery upozoriiuje na vliv, ktery ma jednani na postoje, a to zejména v piipadé jednani
spojeného s vykonavanim urcité pozice, kdy zmény v postojich zpravidla koreluji s nové
prevzatou roli (Nakone¢ny, 2009). Vétsina respondenti z fad predstavenych statnich
zaméstnancu vykazovala zodpovédnéjsi pristup vuci podiizenym zaméstnanciim a snahu

zohledfiovani jejich potieb (Kral, 2008).

Pfi uvazovani nad rozporem teoretickych poznatkt s vysledky mého Setfeni
pokladam za podstatny jiz vySe uvadény vliv zkuSenosti na utvareni postoji respondentu,
jez ovliviiuje jejich naslednou adaptaci na vnimani celého procesu. Dal§im vlivnym
faktorem mohou byt osobnostni predpoklady zpovidanych statnich zameéstnanct.
Respondent, ktery projevoval vysokou miru iniciativy a zapojeni v ramci celého procesu,
vnimal sluzebni hodnoceni jako subjektivn€ uzite¢ny nastroj a zaujimal k nému vyrazné
kladng&jsi postoj nez ostatni respondentt, jez byli viditelné mén€ angazovani. Vyznamnou
roli na utvareni postoju konkrétnich statnich zaméstnanci Ize predvidat také v situacnich
faktorech v podobé podminek, jaké zajistuje konkrétni sluzebni urad a jeho organizacni
kultura. Dale je vtomto smyslu potieba zohledinovat také pozadi respondentt.
K spiSe negativnim postojum zaméstnancu z oblasti informac¢nich a komunikacnich
technologii miize v obecné roviné pfispivat vzdalenost jimi vykonavanych cCinnosti
od personalnich procest, byt se v tomto pfipad€ jednalo o zaméstnance v roli manazeru.
Zaméstnanci Sekce personalni by pak samoziejmé v disledku mého predchoziho tvrzeni
meéli byt procesu sluzebniho hodnoceni naklonénéjsi, spiSe negativni postoje
vsak lze v jejich ptipadé davat do pripadné souvislosti s vysokou mirou administrativni
zatéze, kterd pro né navaznymi procesy na agendu sluzebniho hodnoceni vyplyva.

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

Podstatnym limitem vyzkumu je pak jednoznacné nizky pocet respondenti.
Reprezentativnéjsi vzorek by mohl piinést vét§i mnozstvi dat a moznost generalizace

vysledkd. Ugelné by tedy mohlo byt provedeni nasledného kvantitativniho Setieni.
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Navrhy na zlepSeni

Z rozhovoru s respondenty vyplyva, ze nejvétsim tskalim sluzebniho hodnoceni je
jeho problematicka aplikace v praxi, kterou by bylo tfeba zpruznit a priblizit realnému
fungovani statnich zaméstnancti ve sluzebnim pomeéru dle jejich konkrétniho sluzebniho
zatazeni. To samoziejmé neni vzhledem k jeho zakonné standardizaci napfi¢ statni
sluzbou zcela mozné, avSak klepSimu vnimani a snazS§imu ztotoznéni se s hlavni
mySlenkou a dosavadni konstrukci sluzebniho hodnoceni, by mohla napomoci vétsi
informovanost statnich zaméstnanct. Statni zaméstnanci konkrétniho sluzebniho uradu
se s informacemi ohledné sluzebniho hodnoceni seznamuji skrze interni akty fizeni a dale
jsou poradana Skoleni pro predstavené a nove i fadové statni zameéstnance, ktera jsou vsak
na dobrovolné bazi. Nebylo by tedy mozna od véci zapremyslet nad zavedenim
povinnych Skoleni ¢i seminaf, kterych by se vramci pracovni doby zucastnili
také ti statni zameéstnanci, ktefi tuto soucast svého sluzebniho pomeéru nepovazuji
za atraktivni, iCelnou nebo zkratka o téchto moznostech nevi.

V tomto duchu by bylo vhodné také uvazovat nad prohlubovanim manazerskych
dovednosti predstavenych statnich zaméstnanci, a to napiiklad i konkrétné v oblasti
moderovani hodnoticiho rozhovoru ¢i vedeni svych podfizenych pracovnikid k dal§imu
rozvoji, nebot se prave oni z velké casti podili na vysledném vnimani procesu sluzebniho
hodnoceni ze strany fadovych statnich zameéstnancu, jak pomeérné jednoznacné vyplynulo
z vysledka tohoto vyzkumného Setfeni.

S predchozim odstavcem dale souvisi i mozna zmeéna v piistupu hodnotiteld
k vypliiovani konkrétniho hodnoticiho formulafe smérem k vét§i kreativité, aby mél
1 pfes formalni nalezitosti, pro hodnocené zaméstnance vypovédni hodnotu. Vnimam
tedy jako ucCelné prizptisobovat kazdé 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 predchozimu
hodnocenému obdobi, a to i v piipadé stabilné dosahovanych kladnych vysledka prace.

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

také prubézné, a to jak z iniciativy predstavenych statnich zameéstnanci, tak fadovych
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statnich zameéstnancli, vyuziva se tohoto institutu spiSe ve vazbé na zvyseni osobniho
ohodnoceni.

Na zékladé uvedenych mySlenek vnimam jako ucelné rozsifit mezi statni
zaméstnance konkrétniho sluzebniho uradu anketu, kterd by byla pro management
zpétnou vazbou smérem k jejich potiebam a podnétnym myslenkam k procesu sluzebniho
hodnoceni tak, aby bylo mozné pln¢ vyuzivat jeho potencialu ve smyslu kvalitniho
manazerského nastroje. Tento akt by mohl zaroven prispét k vyssi spokojenosti statnich
zaméstnancu konkrétniho sluzebniho tfadu také na urovni vnimani vstficného piistupu

zameéstnavatele k jejich potfebam.
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V této praci jsem se veénovala tematice hodnoceni zaméstnanci se specialnim
dirazem na statni zaméstnance ve sluzebnim pomeéru. Sluzebni hodnoceni
je povSechné vnimano jako kontroverzni téma a v obecném povédomi statnich
zaméstnancu je obvykle spokojovano spiSe nez s hodnocenim konkrétnich pracovnich
vykon ¢i pracovnich vysledka s jeho vazbou na systém odmeénovani, predevsim v oblasti
upravy osobniho ohodnoceni smérem k jeho zvySeni. Mym zajmem bylo tedy pfiblizit
postoje statnich zameéstnanci konkrétniho sluzebniho ufadu k tomuto hodnoticimu
procesu.

Teoreticka Cast této prace predlozila vhled do problematiky socidlni psychologie a
fizeni lidskych zdroja v oblasti postoji a pracovni motivace, dale piiblizila sféru fizeni
pracovniho vykonu skrze usmérfiovani 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
zamestnancu.

Z posledni uvedené sféry nasledné vychéazela také empiricka Cast bakalarské prace,
ktera se prostfednictvim provedeni hloubkovych polostrukturovanych rozhovora
s respondenty konkrétniho sluzebniho ufadu zaméfovala na mapovani subjektivnich
postoju statnich zaméstnancl ke sluzebnimu hodnoceni ve specifickych oblastech jeho
potencialni  vyuzitelnosti. Vystupy zrozhovora byly nasledné analyzovany
a konfrontovany s odbornymi zdroji z teoretické Casti této prace.

Cilem prace bylo tedy postihnout ladéni a pfistup statnich zaméstnanci smérem
k tomuto manazerskému nastroji, a to v oblasti jejich subjektivniho vnimani vyznamu
sluzebniho hodnoceni v ramci jejich sluzebniho poméru, postihnuti vyznamu a pfistupu
k hodnoticimu rozhovoru, zméné jejich pracovniho chovani na zakladeé vysledku
sluzebniho hodnoceni, vazby sluzebniho hodnoceni na oblast jejich rozvoje
a dal§tho vzdélavani a vlivu sluzebniho hodnoceni na pracovni motivaci statnich
zamestnancu.

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

povazuji hodnoceni jejich pracovniho vykonu v obecné roving jako hodnotné a zadouci,
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nybrz s ustfedni myslenkou procesu sluzebniho hodnoceni se neztotoziuji. Jako hlavni
divody pro negativni nahlizeni sluzebniho hodnoceni se ukazala jeho prilisna formalnost
a nadbyteCnost vramci sluzebniho poméru statnich zaméstnanci, nebot vétsina
respondentu Cerpa vice z prubézné zpétné vazby a oteviené komunikace s nadiizenymi
pracovniky v prib&hu celého hodnoceného obdobi. Setieni dale ukazalo, Ze na vétsinu
postoju respondenti ma vliv predchozi zkusenost, ktera pii konfrontaci s teoretickymi
poznatky poukazuje na nevhodny piistup predstavenych statnich zaméstnancu k procesu
sluzebniho hodnoceni. Zaroven vSak lze z vypovédi respondenti usuzovat i na jejich
slabou osobni angazovanost. Zajimavé bylo také zjisténi, Ze oproti puvodnimu
predpokladu zpovidani respondenti subjektivné nevnimaji sluzebni hodnoceni jako
pouhy néastroj k upravé osobniho ohodnoceni, avSak v obecné roviné k nému takto
pfistupuji. Podnétné bylo dale zjisténi odchylek v subjektivnim vniméani vyznamu
procesu sluzebniho hodnoceni ze strany predstavenych statnich zaméstnanct v kotextu
s viimanim hodnoty, jakou mize mit pro jimi fizené statni zaméstnace a Gpravy svého
chovani smérem k zodpoveédné&jsimu pfistupu.

Prestoze neexistuje univerzalni systém hodnoceni, ktery by byl idealni
pro vSechny pozice, zaméstnance a organizace, existuje dnes jiz nepfeberna Skala metod
pracovniho hodnoceni, které lze vzdjemné kombinovat, a pomyslnému idealu
se alespon priblizit. Hodnoceni pracovniku nikdy nelze nazirat jako samostatnou akeci,
ale jako soucast $irSiho komplexu psychologie prace a fizeni lidskych zdroju.
I prestoze hodnoceni predstavuje, respektive v idealnim piipadé by melo predstavovat,
efektivni nastroj fizeni a zmény pracovniho chovani, ve vnimani mnoha zaméstnanca
at’ jiz fadovych ¢i vedoucich pracovnikd, zistava pouhou formalitu, kterou je tieba
absolvovat sohledem na interni organizaéni smeérnice ¢ zakonnd nafizeni.
Statni sprava v tomto ohledu predstavuje specifickou oblast, ve které nelze aplikovat
individualni pfistup ke kazdému zaméstnanci, coz dale oslabuje jeho funkce. Vzhledem
k potencialu, jaky vSak hodnoceni pracovnich vykoni mize mit, je tfeba podobné nazory
vyvracet a pracovat na zmené pristupu k jeho provadeéni jak ze strany hodnocenych
zamestnancy, tak predevsim zameéstnancu v roli hodnotitell, ktefi se pak na vysledném
dojmu z celého procesu v oCich fadovych zaméstnancti nejvice podileji.

Pfinos vyzkumu lze spatfovat v odhaleni silnych a slabych stranek procesu
sluzebniho hodnoceni ze strany subjektivnich prozitki zpovidanych statnich
zamestnanct konkrétniho sluzebniho ufadu, jez mize byt podnétem k pfijeti napravnych

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

—vedouci oddéleni

penézita plnéni a hazardni hry

Sluzebni zafazeni Obor sluzby Vznik
SP
R1 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
—vedouci oddéleni
R2 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
—vedouci oddéleni
R3 | Pfedstaveny 28. Informacni a komunikacni technologie 2015
— teditel odboru
R4 | Predstaveny 63. Organizacni véci statni sluzby a sprava | 2015
—vedouci oddé€leni sluzebnich vztaha statnich zaméstnancu.
R5 | Radovy zaméstnanec | 63. Organizaéni véci statni sluzby a sprava | 2015
sluzebnich vztaha statnich zaméstnancu.
R6 | Radovy zaméstnanec | 63. Organizatni véci statni sluzby a sprava | 2016
sluzebnich vztaha statnich zaméstnancu.
R7 | Radovy zamé&stnanec | 63. Organizaéni véci statni sluzby a sprava | 2015
sluzebnich vztaha statnich zaméstnancu.
R8 | Predstaveny 1. Finance a 2. Dané, poplatky a jind obdobna | 2015




Ptiloha ¢. 2

Schéma rozhovoru

1.

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancu k sluzebnimu hodnoceni
jakozto nastroji kontroly a usmérnovani zaméstnancu
(subjektivni nazor, emociondlni postoj, vnimani dileZitosti SH, podil
na realizaci, zpétnd vazba)
- Jaky ma pro Vas vyznam hodnoceni Vasi prace v obecné roving?
- Jak selisi Vase predstava od konkrétni podoby sluzebniho hodnoceni (dale
jen , ,SH*)?
- Jak se proménila VaSe ocekavani od procesu sluzebniho hodnoceni
v prabéhu Vaseho sluzebniho poméru?

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

Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnancu k hodnoticimu rozhovoru
(pFiprava otdzek a témat kreSeni, oboustrannost procesu, komunikace
s hodnotitelem, vyznam a autorita hodnotitele)

- Sjakou emoci pfistupujete k hodnoticimu rozhovoru?

- Jakou mate zkuSenost s hodnoticim rozhovorem — jak vypada?

- Jaky méa pro Vas vyznam hodnotici rozhovor?

- Jaké faktory ovliviiuji hodnotici rozhovor?

Tematicky okruh: Zména postoju ve zpusobu vykonavani prace na zakladé
sluzebniho hodnoceni
(otazka zmén ve zpusobu provddeéni prace na zakladé vysledkit SH, prijimand
ndpravnd opatreni, stanovovani budoucich pracovnich cili, zlepSovdni vykonu)

- Domnivate se, ze jste nékdy zménil/a své pracovni chovani na zakladé

vysledku sluzebniho hodnoceni?
- Domnivate se, ze SH objektivné hodnoti V4§ pracovni vykon?
- Jak pristupujete k vysledkiim Vaseho sluzebniho hodnoceni?

- Podilite se na planovani Vasich budoucich pracovnich cila?



4. Tematicky okruh: Postoj statnich zaméstnanci k planovani osobniho rozvoje

na zakladé sluzebniho hodnoceni

(idealni vzdeélavaci metody, vyznam individudlnich vzdélavacich cilit v ramci SH,

podil na definici vzdéldvacich cili, vnimdni rozvoje kompetenci)

Jakym zptisobem rozvijite své odborné znalosti v obecné roviné?
Jakym zptasobem 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 k pracovni motivaci

na zakladé sluzebniho hodnoceni

(konkrémmi motivacni faktory respondentii, motivacni prvky v ramci sluzebniho

hodnoceni, vazba osobniho ohodnoceni na vysledky SH)

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

Jak vnimate vazbu vyse osobniho ohodnoceni na vysledky SH?

6. Shrnuti hlavnich pfinosi a nedostatku SH

Vnimani spravedlnosti SH.

Shrnuti hlavnich nedostatk( a ptinost SH.

Spokojenost s nastavenim systému SH v ramci konkrétniho sluzebniho
ufadu.

Podnéty ke zméng, zlepSeni 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 zaméstnancu ke sluzebnimu hodnoceni. Nejdiiv bych
vas chtéla ujistit, Ze, ten rozhovor bude anonymni. J4, kdyz vas budu oslovovat, tak bych
zustala u pani inzenyrky, nemusite ani, ani fikat jméno a, ze teda ty vysledky toho Setfeni
budou pouzity pouze pro ucely té mé bakalarské prace. Takze bych vas na zacatek chtéla
jenom poprosit, jestli byste mohla, ehm, na tu nahravku, ehm, vlastné, o co vlastné, nebo

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

T: Dékuju, a jesté 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 pomeéru.

R2: Takze, ja pracuju ve statni spravé uz skoro dvacet let, v podstaté ve sluzebnim
pomeéru jsem hned od zacatku s tim, ze predchozi moje pracovni zkuSenosti byly na
Ministerstvu prace a socialnich véci, a jesté pred tim na Ministerstvu zemédélstvi. To
znamena vlastnépo matefské dovolené, celou svoji praxi pracuji ve statni sprave. Pred
matetfskou dovolenou jsem délala v soukromé spolecnosti, takze mam zkuSenosti se
soukromou spolecnosti. Pracuji na pozici vedouci oddéleni v oboru IT, kdy obor IT
je troSinku specificky ve srovnani sjinymi obory ve statni spraveé, nicméné jak pro
jednotlivé resorty, Ministerstvo zeméd¢lstvi, Ministerstvo prace a socialnich véci,

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

typy agend.

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

Casti, ale uz z predchozich zkusenosti jsem si ovéfila, ze aplné se toho nejde drzet, takze



mozna, mozna ze prosté budeme tak, jak to bude plynout, tak budeme postupovat a ja
bych se vas uplné na zacatek chtéla zeptat, jestli kdyz feknu sluzebni hodnoceni, jaka
tieba 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 n&jakyho vnimani toho

pocitu nebo emoce.

R2: Hmm, tak pokud beru sluzebni hodnoceni z pozice toho, ze ja jsem ten, ktery je
hodnocen, to znamena vim, ze me nékdo bude hodnotit, tak jednak je tam emoce trosku
obav, abych neselhala a taky z toho, co se dozvim sama o sobé, o Cem tfeba nevim jeste,
a nemusi se to potkat s mym ocekavanim. Na druhou stranu zvédavost a zajem o to, jak
vlastné mé vidi o¢ima nékdo jiny nez ja sama sebe. To znamena minimalné tam mam
takovou tu snahu vidét zpétnou vazbu k ty Cinnosti, kterou vykonavam ocima jiného
Cloveéka. Ale podotykam, musite mit, musim né&jak si sama toho clovéka vazit. A musi
pro me¢ 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

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

R2: To je z pozice teda kdyz ja jsem hodnocena. A z pozice, kdyz ja hodnotim nékoho,
tak samoziejmé prvni muj pocit je takovy, ze abych ty svoje podiizeny 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 tieba se zamysleli sebereflexivné

nad tim, co mohou zménit.

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 tieba néjaky zaporny nebo negativni
a ted to myslim jako zhlediska pfimo toho sluzebniho hodnoceni, ne obecného

hodnocent, jak byste si ho vy ptedstavovala, 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 otazky a jakym zptisobem je to vedeny, tak to mi uplné nepfinasi 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 ocekavani, ktera mate od hodnoceni obecné¢, tak kdyz to srovnate teda s tim jak, realné
probiha to sluzebni hodnocenti, 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 predpisy, jak se chovaji v kolektivu, a tak dal. To znamena, neni tam
to, Ze toto muzeme udélat poprvé, kdyz se potkame, a kdyZz toho ¢lovéka mam, nebo kdyz
je novy, ale pak by tam meéla byt néjaka geneze. To znamena, jestlize ja napisu nebo
odpovim, Ze ten dotyCny predpisy zna dobfe, tak je celkem jasny, ze ty predpisy zna i pfi
pfistim hodnoceni a dal§im hodnoceni a dal§im hodnoceni. To znamena, vlastné tam si
neodpovidam na zadny jiny dotazy, nez na které jsem davno odpovédéla sama sobé. To
znamena, ja bych tam videéla spis n€jak, chapu, to hodnoceni udélat pfi, ja nevim, poprvé
s tim Clovékem, kteryho hodnotim, pak je to naprosto relevantni, ale v pfipad¢€, ze uz
hodnotim toho cloveéka podruhy, potteti, poctvrty, tak by tam mél bejt néjakej rozdil,
n¢jaka 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 znamena, jestli néjakym zpasobem, kdyz jsem
ohodnotila svého podiizeného, ze predpisy neznd, nezna je dostatecné, tak to, jestli teda
se nékam posunul, jestli se to troSku zlepsilo nebo jestli to zistalo stejny. Myslim si, ze
by tam méli bejt mnohem vic zaméfeny véci tykajici se na vykon jeho prace, protoze
predpisy je fajn véc, ale ne vSichni ty pfepisy az tak tieba specielné v IT, je az tak muse]
umét. Tam musi mit technicky znalosti, tam se musi posouvat. Zadnej dotaz na technicky
znalosti jsem tam poradné nezaznamenala, ani to, jestli tam je zpétna reakce, jestli dostava
ten podfizeny dostatek moznosti se sebevzdélavat a jestli umoziiujeme certifikovany
Skoleni pro to, aby se sebevzdélaval. Myslim si, ze je to hodné zamé&feny na ufedniky, na
lidi, ktefi pracujise zakony, na lidi, ktefi vykonavaji agendy statni spravy, ale ne pro
technicky profese. Nemyslim si, ze pro technicky profese je sluzebni zadkon dobie

postaven.

T: Jo.



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

pro IT zaméstnance neni dobfe postaven.

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

sluzebniho poméru, nebo 1 v ramci. ..

R2: Pro mé, pro mé, kdyz mé nékdy hodnoti, mij nadfizeny, tak je to vo tom, abysme si
popovidali vo tom, jaky jsou, nebo ja to beru, jaky jsou ocekavani. Kam ja bych se méla
dal posunout, co bych mozna na sobé mohla zlepsit, kde bych m¢la tfeba ubrat, nebo
naopak, kde bych méla pridat. A je to i vo tom, Ze ja miZzu fict, jak ja to vidim svejma
o¢ima, pro¢ takhle se chovam nebo nechovam 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 méla posunout a co bych na sobé me¢la zlepsit. Pokud je to smérem
k mym podfizenym, tak je to vo tom, abych ja zjistila, jaky oni maji vlastné pfistup k,
k fungovani na své, ve své roli. To znamena, kolik jsou, nejsou spokojeny, kolik jsou
ochotny na sob€ pracovat, jestli viibec, jestli viibec neuvazuji nad tim, ze by odesli. Jestli
s témi podminkami, ktery my poskytujeme, jako zaméstnavatel, protoze tadyhle v tomto
pfipadé ho zastupuju, tak jestli je dostavaj. Jestli muzu ocekavat v brzké dobé, zZe se ten
clovek s nama rozlouct, tak todleto je pro mé zpétna, zpetna 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 j4 uznam za vhodny, tak
jak ja ho potiebuju, samoziejme, odpovidame na ty otazky, ktery musime, ktery jsou
plusové dany, nicméné, samoziejmé feSime podstatné vetsi zaber 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 muj nadfizeny, ale mam tu moznost se na

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

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

néjakym...



R2: Kreativné, ano.

T: ...sama, sama pripravujete? Tteba kdyz dete teda za tim Vasim nadfizenym a pfinasite
tam né&jaka témata, ktera chcete fesit pfimo, ze by Vam k tomu slouzil teda ten hodnotici

pohovor k tomu, abyste mohla tfeba vyfesit véci, ktery jindy fesit nemuzete, nebo...

R2: Tak, ja mam takového nadfizeného, s kteryma tyhle véci muzu fesit prubézné
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 tfeba upozornila na svoji nespokojenost, na
to, ze ja jsem ho upozornila, ze uz nebudu setrvavat na ty pozici za fiakych 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&aky vyznam ma.

R2: Jo. Ano.

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

teda jako Clovéka, ktery je hodnoceny. Jestli to muzete niak ovlivnit, nebo jestli...

R2: Ja si myslim...pfi tom hovoru hodnoceni urcité¢ neovlivnim, to hodnoceni. J& si
myslim, ze ten doty¢ny, ktery mé& hodnoti, ma vcelku jasno a jenom je to o naké
komunikaci a vyfizeni, nebo o vyjasnéni si vzajemnych ocekévani a vzajemnych
pozadavka na sebe navzajem pii tom rozhovoru, ktery na pohovoru vedeme. Takze muzu
to ovlivnit (smich) v dobé, kdy pracuji, to znamena pred tim hodnocenim, protoze to
hodnoceni neni zalezitost toho okamziku, ale je to fidky proces trvaly prace a hodnoceni
ty prace dlouhodobé. To znamena, kdyz pred tim hodnocenim ten mij podiizeny nebo ja
udélam chybu, tak to neznamena, ze budu automaticky negativné hodnocena. To se prosté
stane a jestlize ten Clovek trvale vykazuje vysokou troven té prace, tak jedna chyba, ktera
je tésné pred hodnocenim, prece to hodnoceni nemuze nikterak ovlivnit. Takze, nemyslim
si, ze by mélo to, to hodnoceni, v dob¢ toho hodnoceni, se jakkoli ménit, prosté ten ¢loveék
ptrece, kdyz mé hodnoti, tak musi védét, co mi chce fict. On se na to musi pfipravit a ja

na to niakym zpisobem reaguju. Minimalné takle ja hodnotim svoje podtizené.



T: Hm, a to sluzebni hodnoceni opravdu realné 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 dulezity, kdo hodnoti a jak piisné
hodnoti. To znamena, my tam hodnotime nakyma bodama. Ty body nejsou uplné jasné
definovany a ne€kdo trojku — bod, vidi jako hezkej a nékdo zase ne. A je neporovnatelny,
kdyz by se vzalo hodnoceni, kde ja svy podfizeny tieba hodnotim a hodnoti je nékdo jinej
— svoje podriizeny, pokud nemame stejné€ nastavenou uroveri té€ch bodi. Protoze pro meé
tieba trojka zase je klasickej praimér, pro nékoho to pride jako hodné dobry a, a bude si
myslet, ze ten dotyCnej, ze mu to takle staci a Ze bude mit do budoucna, jak mu ty body
zvySovat. Takze tady mize bejt, podle me, rozporuplnost, kdyz ty lidi zjisti, Ze ja tfeba
mam kolegyni a ta je hodnocena ctyfkama, pétkama a ja jsem hodnocena dvojkama,
trojkama, tfeba. A pfitom nikdy pak to neni nic o tom, ty body, na kolik dobfe jedna, ¢i
druha vykonavame praci, pokud se takto porovnavame. Jestli si dobfe rozumime, jo? To
znamena, je stra$né dualezity ta individualita pfi tom posuzovani, ale hlavné, to, to je
vzdycky, to je jasny, ale to, jak jsou ty body chapany. Protoze nékdo uceloveé dava nizky
body, aby zas prist€ 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 Ctyrky
peétky, tak ja uz pfisté 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 zakladé néjakych vysledka vasich hodnoceni

svoje pracovni chovani? Ze by to Vas mohlo n&jak zm&nit?
R2: Ano. Ano.
T: Takze je to pro Vas zpétna vazba, prosté, ktera néjakym zptusobem Vas muze...

R2: Jo. Ja mam totiz takovou docela smuilu, protoze vsichni hodnotitelé, ktery mé kdy
hodnoti, tak mé hodnoti velmi pozitivné. Hodnoti mé mnohem 1épe, nez ja sama sebe a
jsou na mé¢ mnohem hodngjsi, nez jsem ja sama na sebe. Takze se mi velmi tézce tady
jako fekne, ze si vod nich néco vodnasim, protoZe jsem na sebe piisnéjsi, nez jsou oni na
me. Nicméné, ano, méla jsem zpétnou vazbu, kterd pro me byla velmi pozitivni a byla
zajimava, ale nebylo to formou bodu, ale bylo to formou praveé toho povidani si vo tom,
jak mé jako Clovéka 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 ptide hodn€ dobry. A, a prosté bylo to formou toho, ze jsme si

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

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

svym nadfizenym.

R2: Tak jako upiimné, 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 clovek
zaptemyslet, co, kam se bude posunovat, ptestoze v ramci toho roku téch Skoleni a toho
vSeho je tolik a musi teda clovek dobie 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
fikam ja, co bych tak rada, v ¢em bych se rada jako profilovala a kam bych se rada
posouvala svoji profese. V podstaté je to spiS o osobnostnich strankach, takze ta
prostiedni Cast a o vlastn€ nasazeni pracovnim. A o plnéni ukola a spi§ ta oblast toho

o¢ekavani, co se, co se ode mé ocekava. Takze ta, ta, ta prostfedni ¢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 Vas tahle oblast ani neplynnou néjaka jakoby pozitiva,
nebo ze Vam to fidk pomaha v tom rozvoji? A kdyz to mate stanovené vzdycky jenom u
zakona tam néjaky posudek, tak naplriujete je? Nebo, nebo jako jaku pro Vas teda maji

hodnotu? Vopravdu.
R2: Nulovou.

T: A vy si pak teda v pribéhu 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 mé, zatim, zatim, a musim teda fict ja vici mné€, kdyz ja jsem hodnocena a
stanovuji si ty cile. Ja vii¢i svejm podiizenejm si myslim, to tu hodnotu ma, protoze taky
to neni o tom, zZe ja bych jim vymejslela, jaky Skoleni by méli mit, a protoze jsou to
vysloven¢ technicky profese, tak tam ty certifikaty jsou nutny. A tam do téch cilti my tam
davame §koleni, ktery bychom radi, nebo ja bych byla rada 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 financni
prostfedky dostaneme. Ale nicméné piSeme to tam a takovy ta Skoleni chceme a oni je
pottebuji...takze, takze smérem k mejm podiizenejm, 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 né¢ ma smysl
v podstaté, ze na ty planovany Skoleni budou moct jit, ze budou mit jistotu, ze to budou

moc absovlovat. ..

T: A tieba umite si predtavit, jakym zptisobem by vam to v tom rozvoji mohlo pomoct?
Napada vas néjaky zpusob, 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 ramci cilt?
T: Ehm. (Ano)

R2: Netusim, netusim, protoze skute¢n€, uz jsem relativné dost stara a uz jsem téch
Skoleni a vzdélavani z hlediska manazerskejch akademii a tak dal prosla kvanta, to
znamena ja, kdyz vyjedu vSechny ty svy certifikaty co mam, tak jich mam opravdu hodné
a tedy ja v pripad¢, ze potiebuju néco si oprasit nebo rozsifit, tak v podstaté si to zajistim
v dobé toho a nepotiebuju si to davat do toho planu, protoze tfeba kdyz si dam do toho
planu néco, co nedodrzim, tak je to blby a ja tfeba myslim, ze budu potifebovat néco
jinyho...tfeba se ted’ méni ja nevim technologie openskyboard a potfebuju teda...a to jsem
neveédéla. .. potiebuju teda védet, co je na trhu, a to jsou véci, ktery maj prioritu pred tim,
nez bych znova opakovala néjakej rozsitfujici manazerskej kurz, ktery uz mam treba tfi,
Ctyfi. Je to fajn si to osvé€zovat ruzny prosté prezentacni dovednosti a rizny véci, je to

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

R2: Ano.



T: .. jestli splnite ty cile, takze minimaln€ teda to, co si tam napiSete...
R2: Ano.

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

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

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

faktory, uplné bez ohledu klidné na hodnoceni?

R2: Jo, takze protoze délam provoz, a provozy rozvijime, a délam infrastrukuru, takze
nejsem typ Clovéka, ktery déla rutinni, neustale se opakujici préci, a pro mé je hrozné
dobry vidét, ze se néco nékam posouva, a ze ty vysledky jsou hmatatelny, Ze jsou
zt€lesnény do Sirsich celkt. Takze kdyz to feknu natvrdo, Ze se obnovilo zafizeni, zafizeni
funguje a néco piinasi a nékdo s nim pracuje a ma to efekt ispory prace, prosté zlepSeni.
Ja nevim, informaci vici celku. Takze diky tomu, Ze takovou praci mam, tak mi déla

radost, kdyz se mi prosté podafi skutecné, fakticky néco vytvorit.
T: Ehm.

R2: .. .a ty vysledky jsou vidét, protoze ja mam rada viditelny, hmatatelny vyslekdy,
taky jsem na tom pracovala v projektovy kancelafi...dadle (klepani na dvefe,

do rozhovoru vstoupil kolega)

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

prvky nebo ze by vas to k né¢emu motivovalo...v néCem?

R2: To jsem asi fikala, v podstateé v ramci toho rozhovoru s tim mym nadfizenym, tak uz
jenom to, ze mé pochvali, to je pro mé hodn¢ dulezity, ze mi fekne hele jsem s tvoji praci
spokojenej, opravdu tady to se ti povedlo, tohle hodnotim pozitivn€, poved se ti tieba
stmelit kolektiv, nebo to jsou ta poztivni hodnoceni, co se tyka toho posunu nékam jinam,
tak 1 negativni hodnoceni, tfeba v mém piipadé¢ by bylo fajn tfeba nékdy zbrzdit a nebejt
tak akeni, protoze zbytecné se prehltis a ono kolikrat n€ktery véci vyhnijou, a je zbytecny
tu energii tam smérovat, kdyz to mizes dat nékam jinam, takze ano, ty rozhvoory jsou

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



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

R2: Je pro mé dulezita osobnost hodnotitele, je pro mé dulezity, jakym zpisobem je ten
hovor vedenej, to znamen4, jestli to ma jako pfinosy a rozhodné€ pro mé, a asi pro
kazdyho, ta pochvala je dilezita, 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 nekam...tak to si myslim, Ze je to vSechno o tom hodnoceni a motivace pro tu

dalsi praci.

T: A jakoby jednim ztéch dalSich navazujicich personalnich procest je potom né&jaka

manipulace s osobnim ohodnocenim, to nevnimate néjak jako motivacng?

R2: Manipulace s osobnim ohodnocenim, aby ty lidi mohli ziskat vét§i penize?

T: No jako jestli to pro vas muze byt motivujici prvek, pro vas tifeba samotnou.

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

T: Jako napfiklad kdyz budu délat svoji praci hodné dobre, tak vzhledem k tomu, ze

osobni pfiplatek je momentalné navazany jenom na to sluzebni hdonoceni, tak tieba. ..
R2: Ano.

T: Tak tfeba to pro mé mize znamenat, ze se mi zvysi osobni ohodnoceni, nebo kdyz
tfeba budu pracovat Spatné, budu na tu praci kaslat, tak se muze stat, Zze mé tieba nékdo
nebude dobie hodnotit, a ze se mi tefba snizi ten osobni pfiplatek. 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 doll je to naprosto nefungujici, protoze hodnotit ¢lovéka har a
odebirat mu osobni ohodnoceni bylo naprosto nefungujici a musim fict, Ze u byvalého
zaméstnavatele jsem se setkala, ze to bylo nemozné a ...svého podiizenyho 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 dold tam si myslim teda osobné, Ze to neni

mozny.



T1: Takze navaznost osobniho ohodnoceni na vysledek hodnoceni vidité teda kladné, ze
to tak je? Ze tieba mizete manipolvat s tim osobnim piiplatkem jenom na zakladé toho

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

R2: Jako formalni krok v momenté, kdyz uz dlouhdoobé vim, ze ten ¢loveék Spatné
pracuje a prosté a mozna Ze by stacilo zdivodneéni, co dé€la Spatné, protoze to hodnoceni,
kteryho se musim drzet, neodpovida tomu pro¢ mu chci ja odejimat to osobni ohodnocenti
a myslim si, ze pokud nékomu chci odejmout osobni ohodnoceni, tak by tam to
zdtivodnéni mélo byt uplné jiny nez to, co obsahuje hodnoceni a stejné tak si myslim ale,
ze pokud chci nékomu zvySsit osobni ohodnoceni, tak bych tam méla vyzdvihnout ty
divody, co ten ¢loveék déla, coz nevim, jestli zrovna v tom osobnim ohodnoceni zrovna
je, protoze kdyz mu ho zvedam to osobni ohodnoceni, a tam jesté napiSu do toho papiru,
kdy navrhuju to zvyseni, jesté dalsi divody...musim to udé€lat, musim ho ohodnotit, ale
pak jesté zdavodinuju proc, takze ja to vidim jako formalitu. Ja ted’ tieba chci zvySit
ohodnoceni svym podiizenym, prestoze bude fadny hodnoceni a hodnotila jsem je 1 loni,
tak musim udélat mimotfadny hodnoceni, abych mohla navysit, pfestoze si myslim, ze by
se mohlo vychazet ztoho predchoziho hodnoceni a nasledné bude hodnoceni v zafi,
takze...a zdGvodnila bych, pro¢ si myslim, ze si zaslouzi zvySeni osobniho ohodnoceni,

myslim si, ze tak by to stacilo.

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

teda musite sahat i k tomu, Ze hodnotite i v prubéhu. ..

R2: Jasng, ja hodnotim v pribéhu vzdy ty, kterym chci zvysit osobni ohodnoceni. Ja si
osobné 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 $patné hodnotit, tak mu asi nebudu zvySovat osobni ohodnocent,
nicméné ta vazba, ze musim ho hodnotit, pak teprv mu mizu zvednou osobni ohodnocenti,
mi nepiijde Stastna. Ja si myslim, ze by mélo byt pravdielny hodnoceni zaméstnancua bez
ohledu na penize a na vyS$i osobniho ohodnoceni a soucasné€ proces moznosti zvysit
osobni ohodnoceni a zdivodnit, pro¢ tomu clovéku chci to osobni ohodnoceni zvysit,
pro€¢ si myslim, ze si ho zaslouzi. A samozieymé musi to korespondovat s tim

predchéazejicim hodnocenim, a s tim navazujicim hodnocenim, a nékdy tfeba kdyz to



navazujici hodnoceni je za delsi dobu, muze se stat, ze ten Clovek se zhorsi, miZe pracovat
dobfe, ja mu zvySim 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 nutna, myslim si, ze by to mélo byt. ..

T: Takze vlastné nakou spravedlnost, kdybychom to vzali z n¢jakyho hlediska, jestli vam

to pfijde jako spravedlivy systém hodncoeni pro ty zaméstnance nebo 1 pro vas samotnou?

R2: Spravedlivy systém...je néjak nastaven ten systém, je pro vSechny stejny, takze
pokud ten cloveék, 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 skuteCné 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 aplné, aplné
stejné. Ja 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 délala
minuly rok, nevidim divod, pro¢ bych to méla délat znova, takze udélam to formalng,
abych mohla to osobni ohodnoceni zvednout a v momentu, kdyz pfijde to fadny
hodnoceni, tak snima prosté¢ vSechny ty véci proberu, ale to uz na zadny osobni

ohodnoceni nema vliv, prosté nepiijde mi to, pro mé uplné jako Stastny ...

T: A napadaji vas néjaké zmeény, ktery by slo udélat teda tak, aby to hodnoceni bylo ja
nevim lepS§i, 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
upln€ vSechno a méla byste pocit, Ze to vam i tomu zaméstnanci teda pomize ve vice
ohledech a teda to ostatni by muselo...by teda nemusel byt osobni pfiplatek navazany na

tuhle formu hodnoceni?

R2: Myslim si to, a1 ta moznost odebrat osobni ohodnoceni si myslim, ze by méla byt lip
feSena, protoze to navySeni vzdycky ten zaméstannec bere s povdékem a je rad a
problémy nejsou. V momentu, kdy ten zaméstannec ale dlouhdobé dobie nepracuje, tak
jéa ten proces, jak mu odebrat osobni ohdonoceni, upln¢ jako neznam, abych fekla pravdu,
mozna se to dozvim na néjakym Skoleni, ale zatim co jsem absolvovala, pak kdyz jsem
to realn¢ 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, stimhle 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 néjakym jinym hodnoticim nastrojem, nebo
zpusobem hodnoceni, ktery by pro vas byl lepsi, nebo ktery vam opravdu pomohl, nebo
ktery by byl pro vas idealni? 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: Ja si myslim, ze by bylo vhodny podivat se na n¢jaké hodnoticici nastroje velkych
korporatnich firem, kde byvaji dobra hodnoceni zaméstnanct 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 mdj syn pracuje v Emst and Young a tam skutecné
je pro né hodnotici pohovor velice dulezity, ale tam je to skuteéné udélany, ze tak
automaticky dostavaj benefity, ktery jsou jasné dany a jsou dany dopiedu. Jsou dany
nekolik let dopfedu nez tady ve statni spravé. Takze 1 kdybych stokrat t€ém lidem chtéla
dat penize, na ten jejich stav se nedostanu. Takze ja zase chapu, proC to neni ve statni
spravé mozné. Ale samoziejme tady je zase na jednu stranu hrozna 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 me je to vSechno, ty otazky, co jsem si piipravila. A ted bych dala prostor
Vam, jestli Vas napada cokoli k tomu tématu, co byste tieba 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, ja myslim, ze toho bylo hodn¢, ale u kazdyho hodnoceni je to o
individualité a o pfistupu toho Cloveka, ktery hodnoti takze tak to prosté je, néktery lidi
to berou cisté formaln€, néktery to maj tak, ze s tim zaméstnancem pracuji po cely rok,
na tom hodnoceni, aby se ukazalo, co by méli, 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 nakym zptisobem forma, jak zprameérovat ty lidi, ktefi jsou na
téch tidicich pozicich a nakym zptasobem zavést fad v praci s lidma. Jo? Takhle, takhle
ja to vidim. TakZze asi jina, jind moznost neni, je to na liboviali a osvicenosti toho
vedouciho nadfizenyho. Tak to bys asi se nezeptala, takze diky tomu se s t€éma lidma u
toho pohovoru vytvaii pravidlo pro praci s lidma. Takhle ja to jako vidim. Myslim si, ze
1 diky tomu, 1 kdyz tfeba pro me to vliv nema ty cile, ale myslim si ze v tom komplexnim
prozitku a nastaveni téch cilt, protoze spousta lidi by se nedostala k zadnymu rozvoji,

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



nemaji vubec Sanci se kamkoli posunout, protoze to jejich nadfizenyho absolutné
nezajima a nemusi nic takovyho délat. Ona osvicenost, jak jsem fikala. Takze proto pro
spoustu fadovejch lidi to mize mit dost znatelnej efekt toho chci fict, co by si pralo, v cem
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: Jasné, no, to je taky t€zky, my nemtizeme brat jako pres kopirak, v§echny hodnotitele
stejné. Takze myslim si, Ze je to potfeba, myslim si, ze by bylo potieba trosinku vic to
zapojit do praxe, nak aby to bylo takovy pruznéjsi, pro to, co ten Clovek skutecné
potiebuje. Ted myslim, aby ten nadfizenej si udrzel svy podfizeny, aby jim neodchazeli,
aby je niakym zpusobem posouval dal, takze aby tam byla takova, takova zlata stfedni

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

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

neni.

R2: To jsem byla na tfech Skolenich. Musim fict, Zze na velmi p€knym Skoleni jsem byla
na MPSV, tady jsem nebyla na zaddnym, takze upfimné, kdyz jsem pfisla sem
a porovnavala jsem, jak tam se pfistupuje k hodnoceni zaméstnanci a jak se tady
pfistupuje k hodnoceni zaméstnanci, tak to je nebe a dudy. Myslim si, Ze to tam bylo
mnohem pfisnéjs$i, mnohem vic dopodrobna tam byl ten, ten hodnotici proces popsan.
Vzdycky hodnotitelé byli pravidelné proskolovani pred kazdym hodnocenim, tam se
opakovalo kazdej rok, ne jednou za dva roky a tam ti nadfizeny museli absolvovat to
Skoleni a je fakt, ze nékdy to bylo na pul dne, nékdy na celej, ale ve finale vzdycky jsem
si odnesla néco zajimavyho a tam sme tieba dostali informaci, kam se tfeba ten sluzebni
zakon, a to hodncoeni posunulo, co je zase za zménu oproti predchozimu, predchozimu.
Ja vlastné ziju z toho hodnoceni na MPSV a tady nas to ceka ted’, tak se na to t&Sim, uz

jsem se piihlasila.
T: Tak za mé je to Uplné€ vSechno.

R2: Ja nemam nic, doufam, ze to neni moc negativisticky, ale...



T: Ne ne to vubec, 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.



