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Anotace

Tato prace se zabyva problematikou hodnoceni, motivace a poskytovani zpétné vazby
zaméstnanciim. Snazi se poskytnout uceleny pohled na to, co je to hodnoceni a zpétna vazba,
a ve zvlastni ¢asti se blize zamétuje na vliv hodnoceni a zpétné vazby na vykony zaméstnancii
V organizaci statni spravy. Vyzkum byl realizovan ve formé dotaznikového Setfeni a fizenych

rozhovort, v ramci statni spravy.

Cilem této prace je nahlédnout do problematiky hodnoceni, motivace a zpétné vazby,
které tvori nedilnou soucast fizeni lidskych zdrojui, a nésledna analyza soucasného stavu
procesti hodnoceni, motivace a zpétné vazby, zejména pak se zaméfenim na organizaci statni

spravy.
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Annotation

This work deals with the evaluation, motivation and providing feedback to employees. It
seeks to provide a comprehensive view of what is evaluation and feedback, and the special
part of it focuses on the effect of evaluation and feedback on the performance of employees in
government organizations. Research was conducted in the form of questionnaires and

structured interviews within the government/administration.

The aim of this document is to look into the issue of evaluation, motivation and feedback,
which form an integral part of the management of human resources, and the subsequent
analysis of the current state of the processes of evaluation, motivation and feedback, in

particular focusing on governmental state organization.
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UvVOD

Zakladni motivaci pro vybér tématu této prace byla skute¢nost, ze autorka diplomové
prace je od roku 2015 zafazena na zaklad¢ zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, na

pracovni pozici Vrchni ministersky rada.

V souvislosti s uvedenym zafazenim ve statni sluzbé se pii vykonu prace statniho
ufednika v praxi bezprostiedné setkava se vSemi slozkami zkoumané oblasti fizeni lidskych

zdrojti, véetné hodnoceni staitniho zaméstnance nadfizenym pracovnikem (pfedstavenym).

Na zaklad¢ téchto hodnoceni jsou statni zaméstnanci nejen piisné posuzovani jak
Z hlediska své pracovni ¢innosti, tak i osobnostnich vlastnosti a schopnosti, vCetné¢ oblasti

zvySovani sebevzdélavani a uplatiiovani ziskanych poznatkl na useku své pracovni ¢innosti.

Ze zavéri, vyplyvajicich z hodnoceni, jsou jim ukladany konkrétni ukoly, které jsou dale
prabézné sledovany, a jejich plnéni je soucasti hodnoceni nasledného, které 1ze povazovat za

jeden z typi zpétné vazby.

V ptipadé, Ze by napf. hodnoceny zaméstnanec ulozené ukoly neplnil, vyplyvaji pro ngj
z ustanoveni vysSe uvedenych legislativnich pfedpist rtizné sankce, které mohou mit v Krajnim

piipad¢ aZ negativni existencni dopad.

Na druhou stranu pozitivni hodnoceni je pro hodnoceného zaméstnance nejen motivujicim
elementem pro jeho pracovni i osobni rozvoj, ale pokud by byl tento nastroj v zamyslené

form¢ disledné uplatiiovan, vytvaii predpoklad i pro finan¢ni hodnoceni pracovnika.

Hodnoceni, motivace a zpétna vazba tvoii dulezité pilife oblasti fizeni lidskych zdrojt.
Hodnoceni vykonu je proces, ve kterém vedouci pracovnici hodnoti vykony jednotlivcd,
poskytuji jim zpétnou vazbu o plnéni jim svéfenych tkoldi, vramci stanovenych cili.
Soucasné vSak také koucuji jejich aktivity takovym zpiisobem, aby smétovaly k co nejlepsim
vykonim a vysledkiim. V dostupné literatufe a publikovanych odbornych textech se Casto
hovofti o fizeni vykonu V SirSich souvislostech, nejen o pouhém hodnoceni. Samotny proces

hodnoceni nelze v Zzadném piipade separovat od dalSich, bezprostiedné souvisejicich institutil
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fizeni lidskych zdroji — motivace a zpétné vazby. Vykon jednotlivcli je pomoci téchto
2

nastrojii Monitorovan a zjisténé vysledky tvoii zaklad pro odmétiovani."

Nedostatecna zpétna vazba mize mit, v zavislosti na osobni povaze zaméstnanct, rizné
dopady na fungovani organizace jako celku. Tyto dopady jsou vzdy negativni, ovliviiuji nejen
kvalitu samotné odvadéné prace, ale rovnéz tak i motivaci zaméstnancu K jejich dalsi praci a

sebereflexi v pracovnim procesu.

Z mnoha provadénych vyzkumi popsanych v odborné literatute, 1ze dovodit, ze praci
vetSiny zaméstnancl 1ze vhodnou motivaci, v€asnou a dostate¢nou zpétnou vazbou podstatné
zlepsit. Dilezité vSak je, aby zpétnd vazba, upozoriiujici na nedostatky v praci, pfichdzela
okamzité, aby bylo mozné co nejdiive odvratit nezadouci stav. Pokud zpétna vazba od
nadfizeného smérem k podiizenému chybi, mize dochéazet ke snizeni jeho sebeduvéry, které

se mize promitnout v jeho niz§i vykonnosti, pfipadné vyssim vyskytu chyb.

K dulezitym aspektim poskytovani zpétné vazby patii aplikace pravidla konkrétnosti.
Neuplatni-li se toto pravidlo disledné a hodnoceni je pfili§ obecné, at’ jiz v pozitivnim ¢i
negativnim smyslu, efektivitu poskytované zpétné vazby to zdsadnim zpisobem sniZuje.
Poskytuje-li nadfizeny pracovnik pouze obecnou (nikoliv konkrétni) zpétnou vazbu
opakovang, muze to v disledku vést k pfili§ vysokému sebehodnoceni zaméstnanct, ktefi
mohou nepfiméfené reagovat na piipadnou kritiku. To je jednim z divodu, pro¢ by se jak
pozitivni (pochvalnd), tak negativni (kritizujici) zp€tna vazba méla zaméfovat na konkrétni

chovani a vykon, nikoliv na osobu pracovnika.

Vyse uvedené poznatky byly principialné popsany nejen v odborné literatufe, ale i
v dalSich odbornych textech, publikovanych nejen prostiednictvim odbornych casopist, a
novin, ale i elektronickych médii. Studium literatury a téchto odbornych textii bylo jednim
z vychozich prameni, vyuzitych pro provedeny vyzkum, jehoz vysledky jsou v této

diplomové praci zkoumany a popsany.

Cilem prace je provedeni analyzy, zkoumani a popis existujicich a pouzivanych metod
hodnoceni pracovnikl, které tvoii nedilnou soucast oblasti fizeni lidskych zdroji. Dale

zkoumani a posouzeni vlivu téchto hodnoceni (zplGsobti a metod) na pracovni vykon

Y KOUBEK, J., Persondini price v malych a stiednich firmdch — GRADA Publishing a. s., 2011. ISBN 978-
80-247-3823-9.
2STEIGER, T., LIPPMANN, E., Psychologie pro manazery — BIZBOOKS, 2012. ISBN 978-80-265-0006-3
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zaméstnanc. Pozornost je vénovana zejména oblasti vyuzivani téchto nastroji fizeni

V organizaci statni spravy.

V teoretické casti jsou definovany zakladni pojmy (vedeni, hodnoceni, zpétna vazba,
motivace, hodnoceni statnich afedniki). Vychazi ze studia odborné literatury, publikovanych
legislativnich a odbornych textti, a dalSich relevantnich zdroji z oblasti andragogiky, fizeni
lidskych zdroju, psychologie, managementu, etiky, komunikace, dalsich ptibuznych obor, a

¢astecné rovnéz z praktickych poznatkii a zkuSenosti.

7y wr

V praktické ¢asti je pomoci dotaznikového Setieni zkoumano, jakym zptsobem v ramci
organizace statni spravy funguje v oblasti fizeni lidskych zdroju institut hodnoceni, zpétné

vazby a motivace.

Dale jsou, pomoci fizenych rozhovort s konkrétnimi pracovniky statni spravy zkoumany
jejich individualni nazory na institut hodnoceni, véetné zpétné vazby a motivace, uplatiiované

piimo na konkrétnim pracovisti.

V zavéru prace jsou porovnany a vyhodnoceny udaje a poznatky zjisténé provedenym
zkoumanim, pti ¢emz se vychazi jednak ze znalosti, ziskanych studiem odborné literatury a
odbornych textl, zachycenych V teoretické Casti a jednak z osobnich poznatkii a zkuSenosti
autorky diplomové prace. Jsou zde naznaceny moznosti nekterych konkrétnich navrhi a
opatfeni, jejichz uplatnéni by mohlo byt ve zkoumané oblasti fizeni lidskych zdroja

praktickym pfinosem.

Na zakladé stanoveného cile je ovéFovana hypotéza, Ze hodnoceni, motivace a zpétna
vazba jsou pro zaméstnance dileZité, a maji na jejich pracovni vykon nezanedbatelny

viiv.
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TEORETICKA CAST

1 VEDENI A RIZENi LIDSKYCH ZDROJU

vvvvvv

rozhoduji o zabezpecovani, rozdelovani, vyuzivani a rozvoji vSech ostatnich zdroji
(materialnich, finan¢nich nebo informac¢nich). Jejich schopnosti a motivace K praci ptispivaji

k dosaZeni strategickych cilti organizace.
1.1 Vedeni lidskych zdroji

Kazda organizace pro svou ¢innost a prosperitu potiebuje dostatek schopnych a dostate¢né
motivovanych zaméstnancii. Schopnosti a motivace zaméstnancli (zpusobilost a ochota
vykonavat sjednanou praci) ovliviiuji jejich vykon (vysledek prace a chovani) a zadsadnim
zpasobem urcuji vykon celé organizace (vysledek podnikéni a hospodaieni). Pochopeni
uvedeného vztahu je dalezité pro nasledné pochopeni bezprostfedniho vztahu mezi fizenim a

vedenim zaméstnanctl, a vykonem organizace jako takové.
1.1.1 Vedeni a Fizeni lidskych zdroji

Rizeni a vedeni zaméstnancu je tikolem jak personalistiky a naplni procesi personalnich
¢innosti, tak tkolem vSech vedoucich fidicich pracovnikii. Kvalitni personélni a fidici ¢innost
umoziuje organizaci zabezpecCit dostatek schopnych a motivovanych zaméstnanct, a s jejich

pomoci dosahovat stanovenych strategickych cili. 3

Zakladni personalni Cinnosti, tzn. vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani svych
pracovnik jsou, jak jiz bylo uvedeno, jednak soucasti personalistiky a jednak soucasti prace
manazeri (vedoucich zaméstnancll) ve vSech typech organizaci. Myslenka jejich spojeni za
ucelem ovlivilovani schopnosti, motivace, podminek a vykonu zaméstnanci vychazi
z koncepce jednoho ze zasadnich a klasickych modelt fizeni lidskych zdroji, v odborné
literatuie nazyvaného ,model shody*“(viz ptiloha ¢. 4), nebo ,model souladu®, ktery

formulovali Fombrun, Tichy a Devanna (1984) z Michigan Business School.* >

¥ KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace — GRADA Publishing a. s., 2010.

ISBN 016-27-21.
* URBAN, J., Motivace a odmérovani pracovnikii — GRADA Publishing a. s., 2017. ISBN 978-80-271-0227-3
> ULRICH, D., Mistrovské rizeni lidskych zdrojii — GRADA Publishing a. s., 2009. ISBN 978-80-247-3058-5
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Optimalni fizeni a vedeni zaméstnancli v organizaci vyzaduje uplatiiovani jednotlivych
personalnich ¢innosti komplexné, jako systém, sméfujici K dosazeni pozadovaného vykonu

zam@stnanci a realizaci kratkodobych i dlouhodobych strategickych cilii organizace.®

Personalisté zajist'uji jednak administrativni ¢innosti, vyplyvajici z pracovnépravnich
predpisi a souvisejici s plnénim povinnosti zaméstnavatele v pracovnépravnich vztazich,
jednak koncep¢ni, metodické a analytické cinnosti, souvisejici s fizenim a vedenim
zaméstnancl, a navazujicim poradenstvim jak pro manazery, tak i zaméstnance. Na zakladé
toho pak manazefi napliiuji kol personalistiky tim, ze vedou a fidi podiizené zaméstnance

k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.
1.1.2 Formalni a neformalni autorita

Zakladnim znakem, role lidra je autorita Clovéka, ktery v této roli vystupuje. Lidr je

nositelem vlivu na skupinu a jeho autorita mize mit charakter formalni i neformalni.

Formalni autorita — souvisi se ziskanymi vynutitelnymi pravy, danymi kupiikladu
vlastnictvim nebo uréitym typem zmocnéni (jmenovani nebo volba). Tento typ autority ¢asto

byva materialné symbolizovan (napf. razitkem, vypisem z listu vlastnictvi, apod.).

Neformalni autorita — se zpravidla odviji od miry osobniho charismatu konkrétniho
lidra, nebo z ustalené tradice, vyplyvajici napiiklad z minulych osobnich zésluh, pfisluSnosti
Kk ur¢ité skupiné, spolku, rodu, a podobné. Muze byt zalozena rovnéz na moudrosti, mite
vzdélanosti, obecnych a osobnich znalostech a zkuSenostech, ale také na financ¢nich a dalSich

vlivnych faktorech, ¢i jinych prostiedcich, jimiz nositel autority disponuje.

Pro vedeni tymi je neformalni autorita nepochybné velkou vyhodou, ale neméné

dalezitou a nezastupitelnou roli ma rovnéz i autorita formalni.

Lidr musi mit dva zakladni, nezastupitelné piedpoklady: je autorem strategickych
myslenek a zaroven musi byt nadan schopnosti vést lidi k tomu, aby tyto mysSlenky pochopili,

piijali je za své a aktivné pracovali na jejich uskute¢néni.”

® SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personality — GRADA Publishing a. s., 2012.
ISBN 978-80-247-4151-2. (str. 33, 35)

"PLAMINEK, J., T¥movd spoluprdce a hodnocent lidi — GRADA Publishing a. s., 2009.
ISBN 978-80-247-2796-7. (str. 118)
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1.1.3 Management, nebo leadership?

Management a leadership jsou elementarni procesy systematického provadéni souboru
manazerskych funkci, aplikované pomoci efektivniho vyuziti vSech zdroji organizace,

potiebnych ke stanoveni a dosazeni spolecnych cilt.

V obou ptipadech jde o praktické obory. Kazdy prakticky obor ¢erpa z velkého souboru
skute¢nych véd. Konkrétné management a leadership cerpaji z poznatkt ekonomiky,
psychologie, matematiky, politické teorie, historie, filozofie, apod. Management je zaroven
samostatnym oborem s vlastnimi pfedpoklady, zaméry, vlastnimi vykonnostnimi cili a

kritérii.
Management zahrnuje tfi Grovné:
e specifickou funkci pii fizeni podniku

e urcity zpisob vedeni lidi

e odbornou disciplinu a obor studia
Jeho ukolem je zajistit komplexni fungovéani organizace prostfednictvim:

e dosahovani vysledkl
e fizeni vykonnosti
e zajiSteéni stability
Leadership ® zahrnuje:
e vedeni lidi a dosazovani ,,spravnych® lidi na ,,sprdvnd*“ mista na zaklad¢ jejich
silnych stranek, ¢i preferenci

e rozvoj jejich silnych stranek a vytvafeni atmosféry diveéry a zodpovédnosti

e vytvafeni vizi a ziskdvani lidi pro naplilovani spolecnych vizi
Ma za kol vytvofit a implementovat zménu, prostfednictvim:

e porozuméni podminkam
e stanoveni smeéru

e zmocnéni lidi

8 Leadership je aktivni, Zivy proces. Jeho zdklady jsou v charakteru, do popredi se dostava diky zkusenosti a
je sdélovan prikladem. * (J. Baldoni)
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Rozdily mezi managementem a leadershipem jsou zvlasté ziejmé v bezprostiednim

kontaktu vedouciho pracovnika s ostatnimi lidmi v organizaci.

ManaZzer ma podiizené, o jejichz praci rozhoduje a tidi jejich vykon zaddvanim ukold.
Na prvnim misté je pro n¢j dosazeni stanoveného cile, v€as a v odpovidajici kvalité. O

mezilidské vztahy se nestara bud’ viibec, nebo pro ného nejsou klicové.

Lidr ziskava, na zaklad¢ svého vztahu k lidem, v ramci svych dalSich charakteristik, a
zpusobu jednani s nimi, pfiznivce a nasledovniky. Ti potom s jeho podporou plni tkoly
mnohem samostatnéji a uvédoméleji. VEdi, co se po nich pozaduje, a samoziejmé také, co za

to mohou oc¢ekavat.

Podstatou systému leadershipu je ziskat lidi pro zménu, ukéazat jim potiebny smér, u¢inné
je ovliviiovat (motivovat, oteviené s nimi komunikovat), spole¢né¢ s nimi piekonavat ptipadné

ptekazky a projevovat emoce Vv piipadé dosazenych vitézstvi.

Skute¢na vid¢i osobnost by vsobé méla spojovat jak charakteristiku lidrovskou,
spocCivajici predev§im ve schopnosti vytvafet vize a koncepce, a ziskavat pro jejich
napliovani ostatni ¢leny organizace, tak charakteristiku manazerskou, jejimz pfedpokladem
jsou znalosti oboru a uplatiovani moznosti rozhodovat, tzn., ze vyuziva své pravo — alias

9
,,moc*.

® TURECKIOVA, M., KIi¢ k ticinnému vedeni lidi — GRADA Publishing a. s., 2007.
ISBN 978-80-247-0882-9.
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCE

Hodnoceni zaméstnancii je nastrojem fizeni jejich pracovniho vykonu. UmozZiuje
manazerim kontrolovat, usmériiovat a podnécovat zaméstnance v pribéhu vykonavani
sjednané prace, k dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a plnéni strategickych cili

organizace.'?
2.1 Typy hodnoceni

Soucasti prace Vv organizacich je zejména pribéZné hodnoceni, souvisejici s piipadnou
pribéznou kontrolou plnéni konkrétnich svétenych ukoll, nebo se splnénim konkrétniho
ukolu jednorazového. Priibézné hodnoceni je aplikovano tehdy, kdyz je co hodnotit. Vedle
tohoto hodnoceni je vhodné doplnit je o pravidelné systematické hodnoceni vykont,
dosahovanych pracovniky, a rovnéz zdroju, které do firmy pfinaseji. Tim vznikd pozadavek
periodickych hodnoticich rozhovori. Jednd se piedev§im o pravidelné hodnoceni

zaméstnancu, piipadné doplnéné o neperiodické hodnoceni mimotadné.
2.1.1 Hodnoceni kratkodobé

Jedna se o formu pravidelného hodnoceni, probihajiciho obvykle po nékolika tydnech
prace (napt. jedenkrat za mésic). Posuzuji se pii ném pouze vykony, zdrojim se vénuje zcela
vyjimeéné. Udaje tohoto hodnoceni je vhodné v jednoduché podobé archivovat, jako podklad
pro nasledujici hodnoceni dlouhodobé. Kratkodobé hodnoceni umoziuje drobné korekce na
urovni vykonu a pomaha udrzet potiebnou zpétnou vazbu, a vztah mezi hodnotitelem a

hodnocenym.**
2.1.2 Hodnoceni dlouhodobé

Toto hodnoceni je rovné€z pravidelné. Idedln€ probiha jednou za Ctvrt, nebo pul roku, Casto
pouze jedenkrat ro¢né. Pii dlouhodobém hodnoceni se posuzuje vykon i zdroje, Vv ramci
jednotlivych kompetenci a tloh. Vyuzivaji se pyramidy kultury, zaznamy o vykonech

v prub¢hu hodnoceného obdobi, prognézy a posuzovani budouciho vyvoje, planuje se

Y SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personality — GRADA Publishing a. s., 2012.
ISBN 978-80-247-4151-2. (str. 115)

Y PLAMINEK, J., Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi — GRADA Publishing a. s., 2009.
ISBN 978-80-247-2796-7. (str. 117)
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vertikalni i horizontalni kariéra. Pro toto hodnoceni plati v plném rozsahu vSechny poznatky,

které plati o form&, dynamice a obsahu hodnoticiho rozhovoru.*
2.1.3 Hodnoceni mimoradné

Je nepravidelnym typem hodnoceni. Vyskytuje se pouze piileZitostné. Piistupuje Se
k nému v ptipad¢, kdy se hodnotici a hodnoceny neshodnou v nazoru na kompetence
hodnoceného, nebo vznikne podezieni, ze pozadavky na kompetence, nejsou v harmonii
s realitou. Oba partnefi se mohou dohodnout na zkuSebni tloze, vykonavané pod dohledem
supervizora. Mimotadné hodnoceni pak rozhodne o pfiznani nové kompetence (Casto spojené
se zménou pevné slozky odmény), o rozvoji lidskych zdroji hodnoceni (existuje-li v tomto
sméru perspektiva uspéchu), nebo o zméné pozadavki (pokud neni pravdépodobné, ze lidské

zdroje je mozné rozvinout za pomoci pfijatelnych nakladi, ¢asu a usili).

V praxi se setkdvame s mimotadnym hodnocenim zejména ve dvou typech situaci. V tom
ptipadé, Zze si hodnoceny osvojil kompetence pro tlohu, ktera je pro ného nova, dosud ji
nevykonaval, a potfebuje organizaci o piitomnosti této zpusobilosti piesvéd¢it. Druhym
pripadem je situace, kdy hodnoceny opakovan¢ nedosahuje pozadovanych vysledkd, ptic¢inu
v§ak nevidi ve svych kompetencich, vymezenych vzhledem k tloze. Zda v takové situaci
hodnotici uplatni svou autoritu, odvozenou od odpovédnosti za dosahovani vysledki, nebo

zvoli mimofadné hodnoceni, zavisi vzdy na Givaze a rozhodnuti hodnotitele.*®
2.1.4 Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovory mezi nadfizenym a podfizenym pracovnikem by mély u vSech
zamg&stnancl probéhnout vzdy Vv pfedem napldnovaném a ozndmeném casovém useku, a to
v délce zhruba tfi tydnd. Pokud je systém podpoien elektronicky, mize administrator
hodnoceni sledovat prabéh celého procesu a pfipominat termin ukoneni pohovori
nadfizenym, ktefi do systému nevlozili informaci o provedeni hodnoticiho pohovoru. Na

samotny hodnotici pohovor se musi manazer dobie pfipravit.

2 pLAMINEK, J., T¥movd spoluprice a hodnoceni lidi — GRADA Publishing a. s., 2009.
ISBN 978-80-247-2796-7. (str. 117)

B PLAMINEK, J., T¥movd spoluprdce a hodnocent lidi — GRADA Publishing a. s., 2009.
ISBN 978-80-247-2796-7. (str. 118)
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Pti prabehu hodnoticiho pohovoru je nezbytné dodrzet nasledujici pravidla:

pohovor za¢inat neformalné

uvést nejprve pozitivni stranky

pocitat s dostate¢nym ¢asem pro odpovéd hodnoceného

nazory vyjadiovat struéné a jednoznacné

pokud lze zneverbalnich projevii hodnoceného vycist nesouhlas nebo

neporozumeéni, je tieba jeho nazor ovétit otazkami

Dét svymi gesty, mimikou i slovy najevo, ze je pohovoru vénovéana pozornost a je

dostate¢né vniman.

14

Pfi negativnim hodnoceni se popise, jak byla situace pozorovana a hodnocena.
Hodnocenému se poskytne piilezitost k tomu, aby popsal, jak situaci posuzoval on
sam.

Pro dosazeni pozadované zmény chovani, je vhodné popsat, co by hodnoceny
touto zménou mohl ziskat.

V zavéru je vhodné shrnout zejména pozitivni projevy.

Zakladem uspéchu hodnoticiho pohovoru je:

udrzovat o¢ni kontakt

jasné a srozumitelné se vyjadiovat
primérené gestikulovat

volit vhodna slova

sledovat neverbalni projev podrizeného

prizptasobovat komunikaci situaci

2.1.5 Hodnoceni 360°

Hodnoceni 360° je dnes jiZz pomérné rozSifena metoda zpétné vazby, tzv. ,ze vSech

moznych stran®“. Tzn. ze strany nadiizen¢ho, kolegii na stejné trovni, podiizeného,

zékazniki, spolecenskych organd, projektovych spolupracovnikli apod. Byva ¢asto vyuzivana

jako nastroj k dosaZeni osobniho a pracovniho rozvoje zaméstnancii. Slouzi rovnéz jako

Y Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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podklad pro roéni hodnotici pohovory u viech zaméstnanci. Casto se pro ni firmy rozhoduji u
zamé&stnancl, u nichz uvazuji o potvrzeni v roli, povySeni nebo rychlém kariérnim ristu.
Stava se soucasti development centra, nebo jinych rozvojovych programi. Uvedena metoda,
dava podfizenému i nadfizenému zameéstnanci vysoce objektivni obraz toho, jak je vniman ve

své pracovni roli, jaké jsou jeho silné stranky, a kde jsou jesté moznosti pro jeho dalsi rozvoj.

Zakladem metody je anonymita, ktera je dulezita pro to, aby hodnotitelé neméli obavy
vyjadiit se o hodnoceném i negativné. Vystupy tvofi zprimérovand hodnoceni vice
zamé&stnanct. Metodu je mozné aplikovat pouze tam, kde je mozné pouzit vyjadieni nejméné
péti hodnotiteltl na riznych urovnich (kolegové, podiizeni), na kterych jsou zaméstnanci
hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze nadfizeny pii nasledném pohovoru odkryva sviij nazor na

podiizené, nemusi byt jeho hodnoceni anonymni.

Samotné hodnoceni vychazi z funkéniho modelu popsanych kompetenci, které je mozno

pozorovat jako prvky chovani.

Vysledky hodnoceni jsou zachyceny formou zpravy, ktera ukazuje hodnoceni
jednotlivych skupin hodnotitelti (podfizeni, nadfizeni, kolegové). Ve zpraveé byvaji vyuzita

ruzna grafickd znazornéni hodnoceni jednotlivych skupin hodnotiteld.

Dulezity je nasledny pohovor formou koucinku, jehoz tikolem je pomoci otazek nejen
sméfovat a vést hodnoceného zaméstnance k uvédomeéni si diivodi, pro¢ je vniman tak, jak
ukazuje zprava, ale soucasné i k odhaleni zplisobti a moznosti, rozvijeni nékterych ze svych
kompetenci. Pokud si sdm najde tuto cestu, bude i vice odhodlan na svém rozvoji pracovat.
Vystup pohovoru je zaznamenan v akénim planu, ktery stanovi, co, kdy, jak a s pomoci koho

y (o . 15,16, 17
bude zaméstnanec rozvijet. > 16

> Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html

® SILSBEE, D., Vsimavy kou¢ — MAITREA, 2012. ISBN 978-80-87249-34-5.

Y STACKE, E., Koucovani pro manaZery a firemni tymy — GRADA Publishing a. s., 2005.
ISBN 80-247-0937-6
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2.2 Forma hodnoceni

V odbornych textech se rozlisuje hodnoceni neformalni a formalni.
2.2.1 Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni je uplatiiovano pribézné, pti zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu zaméstnance V pribéhu urcitého obdobi, kdy manazer fidi a vede zaméstnance
k vykonavani sjednané prace, a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu. Jeho cilem je
vCasné rozpoznani a fteSeni pifipadnych odchylek skute¢ného pracovniho vykonu od
pracovniho vykonu pozadovaného, a ur¢eni vhodného zptisobu napravy. Zjisténé nedostatky v
pracovnim vykonu musi manaZer spolu se zaméstnancem feSit okamzité, za dodrzeni

nasledujicich doporucenych postupti:

e mManazer a zaméstnanec spole¢né definuji problém, ur¢i jeho ptic¢inu a rozhodnou o
krocich, vedoucich k jeho feSeni

e mMmanazer, za soucinnosti zaméstnance, vytvoii podminky pro UspéSné feSeni
problému, a zamé&stnanec za souéinnosti manazera, realizuje kroky, vedouci k jeho
feSeni

e manazer hodnoti realizaci a vysledek feSeni problému, ziskdvad a poskytuje

zaméstnanci zpétnou vazbu

Tyto postupy se opakuji, az do Gplného vyfeSeni problému, které musi byt spoleCnym

cilem manazera a zaméstnance.
2.2.2 Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni je uplatiiovano periodicky, pfi zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu zameéstnance za ur€ité obdobi, kdy manazer informuje a projednavd se
zaméestnancem dosazeny pracovni vykon, schopnosti, motivaci 1 podminky. Zpravidla se
uskutecniuje formou hodnoticiho rozhovoru. Vysledkem je zprava, ktera tvoii soucast
persondlni evidence, a slouZi jak k uzavieni dohody o pracovnim vykonu na dal$i obdobi, tak
k rozhodovani manazera v dalSich oblastech, souvisejicich nejen s fizenim pracovniho vykonu

v R r1ox Y o raus 1
zamé&stnance, ale napf. i jeho vybérem, odménovanim, vzdélavanim apod. 8

8 SIKYR, M., Personalistika pro manazery a personality — GRADA Publishing a. s., 2012.
ISBN 978-80-247-4151-2. str. 116
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2.3 Zakladni struktura hodnoceni

Hodnotici rozhovor, v¢etné jeho ptipravy ze strany manazera i hodnoceného zaméstnance,
by se mély zamétovat na Ctyii zakladni oblasti. Prvni oblast je tvofena hodnocenim osobnich
cili (pracovnich vysledkli zaméstnance v hlavnich oblastech piisobnosti, a osobnich cilt
Vv oblasti odborného rozvoje). Druha oblast je tvofena hodnocenim pracovniho a socialniho
chovani (individudlniho pracovniho stylu) zaméstnance. Tieti oblast je shrnuti vysledka
hodnoceni a formulace jeho zavéru. Ctvrtou, posledni oblasti, je stanoveni novych

pracovnich cilit pro priSti obdobi.
2.3.1 Hodnoceni osobnich cili zaméstnance

Prvni oblast pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnance se zaméfuje na stéZejni ikoly
(pracovni a rozvojové cile), které¢ byly zaméstnanci na konci pfedchoziho hodnoticiho obdobi
ulozeny, nebo za které je trvale odpovédny. Efektivita této ¢asti hodnoceni bezprostfedné
souvisi s povahou cilii, zejména s jejich konkrétnosti, méfitelnosti, naro¢nosti (soucasné vsak
I dosazitelnosti) a jejich vztahem k ciliim organizace nebo jeji organizacni soucasti, ve které
zaméstnanec pusobi. Jsou-li cile zaméstnance jasn€ stanoveny a hodnoti-li manazZer jejich
dosahovani prubézné, nemélo by hodnoceni vytvaiet prostor pro subjektivni interpretaci, ani

pro prekvapeni na stran€¢ hodnoceného.

Hodnotici formulédt se v tomto piipadé vedle plnéni hlavnich pracovnich ukoll a cilg,
zamé&fuje na vyrazné uspéchy, ¢i pfipadné neuspéchy zaméstnance, na plnéni rozvojovych
cilt, jako napftiklad rozsiteni odborné kvalifikace, tspésné absolvovani certifikovanych kurzt,
slozeni piedepsanych zkousek, 0svojeni novych schopnosti apod.. Rovnéz na posouzeni toho,
nakolik jsou, ¢i nejsou schopnosti zaméstnance plné vyuzity, ptipadné, jak by bylo mozné je

vyuzit 1épe. 19
2.3.2 Hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance

Druha oblast hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance zahrnuje zpravidla nékolik
hodnoticich kritérii, kvalitativniho charakteru. Pro efektivitu hodnoceni je dilezité, aby se
kritéria hodnoceni pracovniho chovani zamétovala na relevantni (pro organizaci vyznamné)
projevy chovani zaméstnancli, byla odvozena od jasnych zisad a norem pracovniho a

socidlniho chovani v organizaci, se kterymi je zaméstnanec seznamen. Jejich posuzovani musi

YWAGNEROVA, 1., Hodnocenti a fizeni vykonnosti — GRADA Publishing a. s., 2010. ISBN 247-61-73-2
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byt vzdy zaloZeno na posuzovacich Skéalach, omezujicich prostor pro subjektivitu hodnoceni.
Nejvhodnégjsi jsou posuzovaci Skaly ctyitbodové, které brani Castému sklonu manazert
hodnotit zaméstnance jako primérné. Soucésti posuzovaci Skdly by mél byt i nezbytny

prostor pro ptipadné podrobnéjsi slovni vysvétleni (komentar) provedeného hodnoceni.

Hodnoticich kritérii by nemélo byt piili§ mnoho. Velky rozsah poé¢tu hodnoticich kritérii
vede nejen k formalismu, ale vétSinou nepifindsi ani zadné dal§i podstatné informace o
hodnoceném. Pfi velkém rozsahu a poctu kritérii maji hodnotitelé casto sklon hodnotit

viechna kritéria obdobng.?°

K nejcastéjSim hodnoticim kritériim patii odpovédnost, kvalita prace, iniciativa, ochota ke

spolupréci, zakaznicka orientace apod.

Konkrétni hodnotici kritéria pracovniho chovani vychazeji vzdy z ndplné pracovni pozice

a zamé&feni dané organizac¢ni jednotky.

Hodnotici formulat zachycuje v uvedené casti, vedle hodnoceni zaméstnance podle
jednotlivych kritérii, rovnéz silné a slabsi stranky jeho pracovniho chovani. Ma-li byt
hodnoceni zaméstnancti na zakladé jednotlivych §kal objektivni, je zpravidla potieba sjednotit
vyznam a naro¢nost jeho kritérii. K tomu je vhodné vybavit manazery ur€itym navodem

(postupem), jak jednotlivé body hodnotici $kaly interpretovat.

U vedoucich zaméstnanct pfistupuji k uvedenym hodnoticim kritériim 1 hodnotici Skaly,
posuzujici jejich fidici chovani a pfispivajici k rozvoji organizace. K nim mize v zavislosti na
potfebach firmy patfit naptiklad schopnost motivovat zaméstnance k dosazeni spole¢nych
cila, inspirovat je osobnim piikladem a autoritou, delegovat, poskytovat jim zpétnou vazbu,
schopnost zajimat se o rozvoj a osobni rist pracovniki, aktivné se podilet na jejich adaptaci a
tréninku, pomahat jim zlepSovat jejich vykon apod. Architektura hodnoticich skal,
Kk posuzovani fidicich predpokladu, i formulace vysvétlivek, sjednocujicich jejich interpretaci,
se opira o stejnd metodickd pravidla a postupy, obdobn¢ jako u hodnoticich skal pracovniho

chovani.

X Praktické zdsady pravidelného hodnoceni zaméstnancii [onling]. 8. 3. 2005. Dostupné z:

http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d1120v1096-prakticke-zasasdy-pravidelneho-hodnoceni-
zamestnancu/
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2.3.3 Shrnuti vysledki hodnoceni

Treti oblast pravidelného hodnoceni je souhrnem hodnoceného vykonu a pracovniho
chovani zaméstnance a stanovi zavéry, ke kterym hodnoceni dospélo. Cilem shrnuti je
sumarizace vysledki hodnoceni podle jednotlivych kritérii do jediné komplexni
charakteristiky, kterou je hodnoceny zaméstnanec klasifikovan. Soucasti shrnuti mize byt i
stanoveni vyvojové tendence zaméstnance, tj. posouzeni toho, zda je jeho pracovni vykon a

pracovni chovani stabilni, mé rostouci nebo klesajici tendenci.

Zaveéry hodnoceni se tykaji predevSim opatieni, nezbytnych ke zvySeni pracovniho
vykonu (na strané¢ zaméstnance i organizace), dal$iho rozvoje zaméstnance (souvisejiciho
S rostoucimi nebo zménénymi naroky jeho pozice v budoucnosti), jeho profesniho postupu
(kariérového planu), a rovnéz navrhi na zménu jeho finan¢niho ohodnoceni, resp. odménu.

Pracovnik mé pfirozené pravo se k zdvérim hodnoceni vyjadtit a uvést své stanovisko.

Vysledek pravidelného hodnoceni se v odménovéani promitd dvéma zplsoby. Za prvé
ovliviiuje vysi rocni vykonové odmény (bonusu). Nejvhodnéjsim zplisobem jejiho stanoveni
je zavislost uvedené odmény jak na mife splnéni, ¢i prekroCeni cili zaméstnance, tak na
splnéni cild celé organizace, pfipadné jeji Casti. Tato zavislost mize byt fesena rozdélenim
bonusu do dvou ¢asti, nebo jeho podminénim dosazenim cilti organizace nebo jeji organizacni
¢asti. Za druhé se muze vysledek hodnoceni promitnout do odménovani tim zptsobem, ze pro
jednotlivé souhrnné hodnotici stupn€, do kterych jsou zaméstnanci zafazeni, je stanovena

konkrétni mira procentudlni Gpravy jejich platu.

2.3.4 Stanoveni novych cili

Mrv

Ctvrtou oblasti je stanoveni novych cili zaméstnance pro pfisti hodnotici obdobi,
pfipadné doplnéni stavajicich trvalych cila. Plati to, co jiZ bylo o vlastnostech cilii uvedeno.
Dulezité je, aby zaméstnanec od zacatku hodnoticiho obdobi védél, na zakladé jakych cili,
ocekavanych pracovnich vysledkii a hodnoticich kritérii, bude na konci obdobi hodnocen. U
kvalitativnich cili v oblasti pracovniho chovani je tfeba dat vzdy pifednost popisu
pozadovaného chovani zaméstnance (napt. ,,pfijme piichozi telefonni hovor nejpozdéji po
druhém zazvonéni telefonu®), pred obecnymi osobnimi charakteristikami (napf. ,,je vstficny

k zakaznikéim*).?*

2L ARMSTRONG, M., TAYLOR S., Rizeni lidskych zdrojii — moderni pojeti a postupy — EXPERT, 2015.
ISBN 978-80-247-5258-7.
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Rozhodujici pro dalsi ¢innost organizace je stanoveni novych pracovnich a rozvojovych
cili, které by mélo mit povahu dohody se zaméstnancem. Odpovidajici ¢ast hodnoticiho
formulafe mize byt proto pojmenovan ,,Individudlni plan vykonu a rozvoje zaméstnance*
nebo ,,Dohoda o cilech zaméstnance“. V této ¢asti jsou vedle pracovnich a rozvojovych cili
zformulovany i spoleéné¢ dohodnuté cile zvySovani odpovédnosti, tj. kariérniho rozvoje
zaméstnance, cile manazerského rozvoje (tyka se manazerskych mist, pfip. osob zatazenych
do programu manazerskych rezerv) a zpusob, jakym vedouci pracovnik daného zaméstnance

k plnéni jeho rozvojovych cili vede.?
2.4 Pravidla hodnoceni

Neopominutelnou soucasti piipravy pravidelného hodnoceni je ,,sebehodnoceni
zaméstnancu®. Zameéstnanec zde hodnoti, do jaké miry se mu podafilo naplnit své cile za
minulé obdobi. Na zéklad¢ stanovenych kritérii, posuzuje své vlastni pracovni chovani,
navrhuje, jakym smérem se bude ubirat jeho dal$i osobni rozvoj a osobni cile pro nastavajici
obdobi. Sebehodnoceni zaméstnanci se provadi na zakladé hodnoticiho formulaie,

strukturovaného v zasadé stejnym zptisobem, jako u hodnoticiho formulafe pro manazery.?

Pti praktickém provadéni pravidelného hodnoceni by méla byt dodrZzena zejména

nasledujici pravidla:

e Na pfipravu hodnoceni, resp. sebehodnoceni by obé¢ strany mély mit dostatecné
mnozstvi Casu. Proces hodnoceni, od jeho vyhlaSeni a rozdani formulaii, po
ukonceni vSech hodnoticich rozhovort, by nemél presahnout dobu 3 — 4 tydny.

e Termin vlastniho hodnoticiho rozhovoru je vhodné stanovit nejméné tyden
pfedem.

e Hodnotici rozhovor by se mél odehravat v klidném prosttedi bez vyrusovani.

e Hodnotici rozhovory manazera je tfeba planovat v dostatecném casovém
rozestupu.

e Hodnotici rozhovor se zaméfuje zejména na oblasti, ve kterych se hodnoceni

manazera lisi od sebehodnoceni zaméstnance.

2 Praktické zdsady pravidelného hodnoceni zaméstnancii [onling]. 8. 3. 2005. Dostupné z:

http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d1120v1096-prakticke-zasasdy-pravidelneho-hodnoceni-
zamestnancu/
2 WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a fizeni vykonnosti — GRADA Publishing a. s., 2010. ISBN 247-61-73-2
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e Argumentace manaZera se opird o konkrétni zkuSenosti s hodnocenym, nikoli o
obecna konstatovani. Jeho pfipadnd kritika se vztahuje k pracovni Cinnosti a
pracovnim problémutim, nikoli k osobnim vlastnostem hodnoceného.

e Hodnotitel se neobava piiklonit se k nazoru hodnoceného, pokud jej uzna za

spravny.

Vysledkem hodnoticiho rozhovoru je souhrnné hodnoceni zaméstnance a dohoda o jeho

osobnich cilech do budoucna.?*

Ovliviyje-li vysledek hodnoceni vysi zékladniho platu zaméstnance, hodnotitel zpravidla
neuvadi zadnou finan¢ni ¢astku. Konstatuje zavér hodnoceni (napf.: ,,S vysledky vasi prace
jsem natolik spokojen, ze v pfiStich platovych upravach podam navrh na zvySeni vaSeho
mzdového ohodnoceni.”). Zduraziuje v§ak zavislost mzdového hodnoceni jednak na celkové

finan¢ni situaci a politice organizace, a jednak na relacich, vici ostatnim zaméstnancim.
2.4.1 Hodnoceni vykonu

Hodnoceni vykonu je proces, pii kterém management hodnoti vykon jednotlived,
poskytuje jim zpétnou vazbu o plnéni jejich cill, a zarovenn koucuje tak, aby své aktivity
zaméfili na zlepSeni vykonu. Nékteré spole¢nosti hovoii o fizeni vykonu, misto pouhého
hodnoceni, protoze management cilevédomé fidi aktivity svych podiizenych k neustalému

zlepSovani. Vykon jedincti je monitorovan a stava se zdkladem pro odmeénovani.
Cilem hodnoceni je:

e vyhodnotit dosahovany vykon zaméstnance oproti stanovenym cilim

e 7zjistit specifické oblasti (kompetence), v nichz by se mél zaméstnanec zlepsit

e vytvofit plan akci, které md zaméstnanec absolvovat (tréninky, vSechny formy
sebevzdélavani, koucink, apod.), k svému zlepSeni

e zajistit pfislib zaméstnance k jeho zapojeni do aktivit ke zlepSeni vykonu

¢ informovat zaméstnance o jeho povyseni nebo zménach v zodpovédnosti

2 Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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2.4.2 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniki je jednim z nezbytnych a mimotadné vyznamnych tikola v Fidici
praci kazdého nadrizeného. Jednd se o stézejni podklad pro rozhodnuti o umisténi,
povysSeni a odménovani pracovnikii. Pro pracovnika mize na hodnoceni zaviset mnohé. U
nadiizenych je to kol ¢asto neoblibeny. Hodnoceni druhych povazuji za obtizné, a co vic, i

nadbytecné.
V organizacich je hodnoceni zaméstnanct spojeno s celou fadou omyli.

Ma-1i byt hodnoceni zaméstnancii efektivni, je tfeba odpovédét na néckteré zakladni

otazky:

a) Pro¢ hodnotit?

e dosazeni synergického efektu cestou zlepSeni vykonu jednotlived

e Mmotivace zaméstnancii

e ZlepSovani vzajemnych vztaht (pfedevs§im vztah nadfizeny versus podiizeny)
e odménovani

e Kkariérni rist

e organizace vzdélavani a vychovy

e zvyseni efektivity prace

e ovlivilovani mobility
b) Jaké vykony hodnotit?

Obsah a funkce pracovniho hodnoceni vyplyvaji z celkové koncepce
systému fizeni lidskych zdrojl a prace s lidmi. Hodnoceni ma za ukol souhrnné
posoudit pracovnika z hlediska:

e vykonnosti

e souladu jeho pracovni zplsobilosti s profesnimi naroky zastdvaného (ptipadné
budouciho) pracovniho mista

e jeho osobnich vlastnosti ve vztahu k praci

e miry jeho identifikace a loajality s firmou
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c) Jaké zvolit metody hodnoceni?

e hodnoceni podle stanovenych cild, jsou vhodna pro hodnoceni manazert a
specialisti

e hodnoceni na =zakladé¢ stanovenych norem jsou vhodna pro hodnoceni
dé€lnickych profesi

e pracovni posudek, formou volného popisu

e hodnoceni pomoci stupnic, a to ¢iselnych, verbalnich, ¢i grafickych

e hodnoceni kritickych udalosti, jako napfiklad vyrazné nadprimérné ¢i naopak
podprimérné pracovni vysledky

e Checklist -dotaznik s ptfesné¢ formulovanymi odpovéd'mi charakterizujicimi
pracovni chovani

e metoda Behavioral Amchored Rating Scale (BARS) klasifikace stupnice pro
hodnoceni

e metody zaloZzené na stanoveni potradi, napf. parové srovnani, stiidavé
porovnavani, povinné rozdeleni

e Assessment centre — kombinace diagnostického a vycvikového ptistupu
d) Kdo hodnoti?

e Hodnoceni pfislusi vyhradné nadiizenému Fidicimu pracovnikovi.
Jakékoliv delegovani je nezadouci.

e Uvedené soucasné nevyluc¢uje moznost hodnoceni riznymi hodnotiteli, s nimiz
pracovnik pfichdzi profesionalné do styku, nebo ktefi se setkdvaji s vysledky
jeho prace.

e  Zavéretny hodnotici pohovor piislusi vyluéné a bezprostfedné nadfizenému
Fidicimu pracovnikovi.

e Hodnoceni by mél podle ptedchozich kritérii rovnéz provést i hodnoceny

. < . 25
pracovnik sam, a to ve formé sebehodnoceni.

2 Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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e) Kdy hodnotit?
Zde existuje nékolik mozZnych p¥istupi, ¢i jejich kombinaci:

e stanoveni pevné periodicity
e po dosaZeni cile a splnéni cile/tkolu

e prilezitostné (napf. v piipad¢ pietazeni)

V odborné literatuie je obecné doporuCovdna vzijemnd kombinace vySe uvedenych

zpuisobii hodnoceni.?
2.5 Chyby v hodnoceni

Kazdé hodnoceni musi poskytnout moznost méreni, nakolik se podafilo, s co nejvétsi
piesnosti a mirou objektivity, zachytit vykonnost a chovani urcité osoby. Pravé v tom vsak
spoc¢iva hlavni problém kazdého hodnoceni. Dokud budou hodnoceni provadét lidé, bude
jejich tsudek vzdy subjektivni. Objektivita mize existovat skutecné jen tehdy, pokud se jedna

0 standardizovany testovaci postup, ktery clovék nemiize ovlivnit.
2.5.1 Hlavni problémy hodnoceni

e objektivita (pozadavek na standardizovany postup)
e srovnatelnost (vysledky riznych hodnotiteld musi byt navzajem srovnatelné)
e spolehlivost (vyroky hodnoceni nesmi byt ovlivnény nahodnymi okolnostmi)

e platnost (mélo by byt hodnoceno pouze to, na¢ je hodnoceni zaméfeno)

Objektivni hodnoceni neexistuje. Lze se vSak pokusit o to, aby chyby pii hodnoceni byly v co

nejveétsi mite eliminovany, nebo pfinejmensim minimalizovany.
2.5.2 Typicka askali hodnoceni vykonu
e Jednou z nejtypiétéjsich oblasti je uskali pravni.

Nelze oc¢ekavat, ze manazer je zaroven pravnim expertem. Zakon vSak predpoklada, Ze se
hodnotitel obeznami s piislusnou legislativou, a ze ji rovnéz dokaze fadn¢ uplatiovat. Tento

pfedpoklad neodmyslitelné patii ke vSem aspektim pracovnépravnich vztahi, a to vcetné

% Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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hodnoceni vykonu. Zde je vzdy nezbytné¢ brat v uvahu odliSnosti legislativy a mistnich

internich i dil¢ich ptedpis.

e V oblasti jazykovych prostiedki hovoii zdkon zcela jasné o nepfipustnosti

pouzivani diskriminacnich jazykovych prostiedki.

Ustanoveni se tykaji zjevnych rasovych nardzek a zostuzujicich sexualnich vyrazu, jakoz i
piimych ¢i nepifimych zminek o véku, pohlavi, rasovém ¢i narodnostnim ptivodu, zdravotnim
postizeni €i sexualni orientaci. Piesto miize dojit k tomu, Ze jazykové vyrazy, které na prvni
pohled vypadaji nevinng¢, mohou byt piesto povazovany za podjaté, a tudiz zalovatelné. Tomu
je mozné piedejit tim, Ze je hodnoceni striktné zaméreno na skute€nosti, souvisejici
vyluéné s vykonavanou cinnosti, a nikoliv na vySe uvedenou diskriminujici osobni

charakteristiku.”’
2.5.3 Predpoklady efektivniho hodnoceni

e pravidelnost za definované obdobi

¢ jednotnost pro urcité skupiny pracovnikil

e hodnoceni podle definovanych kritérii

e hodnoceni se musi vénovat predev§im vykonnosti vazané na konkrétni pracovni misto

e podminka pisemného vyhotoveni
2.5.4 Faktory ovliviiujici vnimani a chyby vnimani

Problém je jiz naSe samotné vnimani skutec¢nosti, kdy hraje vyznamnou tulohu vice
ovlivitujicich faktorii. Casto se napfiklad snazime o urcitd zjednoduSeni. Jinak feceno,
vétSinou vnimame to, co vnimat chceme. Ziskané informace pfi jejich tfidéni zdiraziiujeme

a vazime. Odbornym vyrazem pro tento zpiisob vnimani je tzv. ,,selektivni vnimani®.

" DIANE, A., 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii — GRADA Publishing a. s., 2010. ISBN 978-80-247-2937-4.
Str. 14
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Faktory ovliviiujici naSe vnimani:

postoj

e zajmy

predsudky
e prvni dojem

e zkuSenosti

role a pozice

hodnoty

sympatie, antipatie®®

Jak je v iivodnim odstavci uvedeno, pfi vnimani dochazi k celé adé chyb, napi-.:

e korigovani

sympatie X antipatie

efekt ,,prezareni®

hal6 efekt

e pfeneseni ,,temnych tont* (projekce)
e vékové rozdily

hierarchizace

frekvence kontakta

podobnost
Jak chyby eliminovat?

Ptedpokladem je, Ze nadtizeny, ze své pozice bude dostatecné dlouhou dobu pozorovat
vykony hodnoceného pracovnika, prubéZné je zaznamenavat a na zakladé uvédomélé

sebereflexe smérovat k co nejvétsimu omezeni vyse uvedenych chybovych faktora.

% Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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Pravidlo ¢. 1: Definujte pozadavky

Vyvarovat se prekvapeni! Pracovnik musi védét, co se od néj ofekava. Je tieba jasné

definovat:

e cil prace

e kritéria hodnoceni
e priority

e naSe ocekavani

e formu zpétné vazby
Pravidlo €. 2: Jako vychozi bod brat pracovni misto

e jaké tkoly mé pracovnik

e jaké pozadavky jsou kladeny na pracovni misto
e jak pracovnik tyto pozadavky a predpoklady plni
e kde je nadprimérny, kde ma slabiny

e jaké jsou moznosti jeho dalsiho rozvoje.
Pravidlo €. 3: Pozorovat svédomité

e pravidelnost
e (astost
e soustavnost

e prubézné shromazd'ovani ziskanych informaci

Je-li zprovedeného a opakovaného pozorovani patrné, ze vysledky poznatki,
ziskavanych béhem delSiho obdobi sméfuji ke stejnym hodnotam, je velmi pravdépodobné, ze
pii takto dikladném posouzeni muze Cloveék ziskat maximalni miru spravného usudku a
objektivity. Pokud je tusudek vysloven jen na zakladé¢ nepocetnych pozorovani, byva

zpochybnitelny, ne-li dokonce zcela nespravny.
Pravidlo ¢. 4: Popisovat bez hodnoceni

e pozorované skute¢nosti neinterpretovat, pouze je zachytit
e vykon a piislusné chovani popsat co nejpreciznéji

e nespoléhat na paméet’
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e dodrzet zasadu prubézného hodnoceni
e dodrzet zasadu pravidelnosti
e opirat se o vysledky vlastniho pozorovani

vénovat pozornost informacim od tietich osob®®
2.5.5 Chyby méritek hodnoceni (typy hodnotitelii)

e mirnost (napf. hodnotitel piechnan¢ empaticky, velkorysy, apod.)
e pfisnost (napf. hodnotitel pfisny, pedantsky)

e opatrnost (tendence ke sttedovym hodnotam)
2.5.6 Jak se vyvarovat chyb pfi srovnavani vykont
Pravidlo ¢. 1: Pracovat s nasledujicimi zasadami - jednotnym hodnoticim schématem

e o0dborné schopnosti

e mnozstvi odvedené prace

e kvalita prace

e Zodpovédnost

e Organizace prace, spoluprace
e ochota podavat vykony

e ochota ucit se

e o0dolnost proti zatézi

Dale by hodnotici schéma mélo ptesnéji definovat a specifikovat, co se kritérii hodnoceni

skute¢né rozumi.
Pravidlo €. 2: Vyménovat si zkuSenosti s ostatnimi hodnotiteli

Hovofit s ostatnimi hodnotiteli o kritériich hodnoceni. To muze u vSech vést k vyssi
shodé€. Dobrou pfilezitost nabizeji konference a Skoleni hodnotiteli, které organizace nabizeji

pii zavadéni novych systémi hodnoceni.

2 Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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Pravidlo €. 3: Systematicky srovnavat vykony

Hodnoceni se fidi schématem, které¢ je zakotveno ve smérnicich hodnoceni. VétSina

hodnoticich schémat rozliSuje 5 — 9 stupnt hodnoceni. Naptiklad Hajek, M., 2015 uvadi:

7 pracovnik odvadi trvale vynikajici vykon, 6 pracovnik podstatné prevysuje
pozadavky a jeho vykon je podstatné vyssi, nez u ostatnich pracovnikii, 5 pracovnik prevysuje
pozadavky, 4 pracovnik zcela plni pozadavky, 3 pracovnik plni pozadavky, 2 v podstate
odpovida pozadavkim, snazi se odstranovat nedostatky, 1 pracovnik neodpovida

poz“adavkﬁmso

Rizeni pracovniho vykonu, je systematickd &innost manaZerQi z oblasti fizeni lidskych
zdroju, ktera sméfuje k realizaci strategickych cilti organizace prostiednictvim dosahovani
pozadovaného pracovniho vykonu pracovnika. Proces fizeni pracovniho vykonu, vychézejici
z definovani role zamé&stnance, probihd jako neustdle se opakujici cyklus uzavirani dohody o
pracovnim vykonu na urcité obdobi, fizeni pracovniho vykonu v pribéhu urcitého obdobi a
hodnoceni pracovniho vykonu za urcité obdobi. Hodnoceni zaméstnanci je elementarni
nastroj fizeni jejich pracovniho vykonu. V procesu fizeni umoziiuje manazerim kontrolovat,
usmérnovat a podnécovat jejich chovani a pracovni vykon Vv priibéhu Cinnosti realizované
vramci sjednané prace, dosahovani poZadovaného pracovniho vykonu a realizace

strategickych cilt organizace.*
2.5.7 Implicitné uzaviené dohody

Implicitng, nebo jinak feceno, mléky uzaviena (ticha) dohoda, pfedstavuje zavazat se
k né¢emu, co miize nastat v budoucnu. Mize vést az k obvinéni z diskriminace, pokud by se
to, co bylo pfislibeno, neuskuteénilo. Jako piiklad je v odborné literatuie uvadéna situace, kdy
nadfizeny pfislibi podiizenému, Ze az opusti své vedouci misto, bude do n€j povysen tento
pracovnik. Kdyz pozd¢ji dojde k situaci, ze podfizeny na uvedené misto povysen nebude,

muze byt informace pouZita jako zéklad soudni Zaloby pro udajnou diskriminaci.*?

%% Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html

81 SIKYR, M., Personalistika pro manazZery a personality — GRADA Publishing a. s., 2012.
ISBN 978-80-247-4151-2. str. 121

%2 Podrobnéjsi hodnoceni pracovnikii z vice pohledii nemusi byt lepsi [online]. 23. 4. 2015. Dostupné z:
http://vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/630-podrobnejsi-hodnoceni-pracovniku.html
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2.6 Deset nejcastéjSich uskali pri hodnoceni vykonu

Jak jiz bylo zminéno v Kkapitole 2. 5. 2., jednou z nejtypictéjSich oblasti je napf. tskali

pravni.

Kromé¢ toho, podle poznatkli uvedenych v odborné literatute, mohou nové ustanoveni

vedouci pracovnici obvykle pfi hodnoceni vykonu narazit na nekteré z dalSich deseti

typickych uskali:

za¢nou byt defenzivni nebo svarlivi,

diskutuji o osobnostnich rysech a postojich;

prerusuji zaméstnance, jakmile feknou néco podstatného;

pokladaji sugestivni otazky typu “Nemyslite, Ze....?* A nabizeji rady pomoci sdéleni
typu ,,Kdybych ja byl na vaSem misté. ...,

vynaseji odsuzujici vyroky typu ,,KdyZ ja jsem ptisobil ve vasi funkci, tak jsem takové
véci nikdy nedélal.*;

nedrzi se faktli a misto toho vyjadiuji ndzory, dojmy a pocity;

fesi problémy zaméstnanct za né¢;

zapojuji se do plytkych nebo irelevantnich debat;

mluvi o sob¢€;

mluvi se zaméstnanci pfeziravé;33

% DIANE, A., 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii — GRADA Publishing a. s., 2010. ISBN 978-80-247-2937-4.
str. 128
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3 ZPETNA VAZBA

O vysledcich své prace 1 o tom, zda pii ni postupuji spravné ¢i nikoliv, by se zaméstnanci
méli dozvédét co nejdiive a co nejvice. Zpétna vazba patii Kk nejduleZitéjSim
predpokladiim dobré vykonnosti, a to bez ohledu na povahu cinnosti, kterou pracovnici

vykonavaji.

Nedostatecna nebo nespravné reflektovand zpétna vazba ze strany nadiizeného, je jednim
Z nejcastéjSich divodl, pro¢ zaméstnanci své tkoly neplni tak, jak jejich nadfizeny c¢i
organizace o¢ekavaji, nebo proc¢ jejich vykon dokonce zaostava za jejich moznostmi. Vedou

k tomu dv¢ hlavni pfi¢iny.

Prvni pfi¢inou je skute¢nost, Ze pracovnici o nedostatcich ve své praci nevédi. Nikdo, a
predevsim jejich nadfizeny, je na né neupozornil, pfipadné jim zpétnou vazbu nepiedal ve
spravnou chvili, v€as a vhodnym zptisobem. Zaméstnanci se proto mohou domnivat, ze své

ukoly plni spravné, i kdyz tomu tak ve skute¢nosti neni.

Druha pfi¢ina bezprostfedné souvisi s dopadem zpétné vazby na meotivaci a
sebediivéru pracovnikii. Zpétna vazba neni jen dilezitym nastrojem, ur¢enym K zlepSovani

jejich vykonu, ale je i neméné dalezitym faktorem motivaénim.

3.1 Vyznam okamzité zpétné vazby

Jestlize méa zpétnad vazba prispét ke zlepSeni vykonu podiizenych zameéstnanct, je
rozhodujicim faktorem jeji spravné nacasovani. Jak jiz bylo konstatovano, ukolem manazera
neni hledat chyby zaméstnanci za kazdou cenu, ani je za tyto chyby trestat. Nedostatky
V jejich praci by vsak nadtizeny mél jednak véas rozpoznat a jednak jim tento svij poznatek

sdélit natolik véas, aby se jich mohli co nejdrive vyvarovat.

Tato potieba spravného nacasovani zpétné vazby je nadiizenymi pracovniky a manazery
vétSinou velmi dobfe chapana, pokud jde o jejich vlastni praci. Chtéji védét, jak jejich usek,
utvar ¢i oddéleni plni své naplanované ukoly, dané rozpocty, ¢i vykonové normy a ukazatele,
a to na Casové urovni mésicni, tydenni, denni nebo dokonce hodinové. Zpétnd vazba, kterou

predavaji svym podfizenym zaméstnancim, je vSak velmi Casto opozdéna. Dochazi k ni az

% Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?
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poté, kdy k nedostatku v jejich praci jiz doslo a kdyZ je na prevenci jiz pozd¢. Informovat
zamé&stnance o jejich vykonu (at’ jiz dobrém nebo $patném) S ¢asovym zpozdénim, ma vSak na

jejich vykonnost jen nedostatecny a omezeny vliv.

Nejlepsi zpétnou vazbou je proto vzdy ta, kterd na chybu upozornuje jeSté pred tim, nez
k ni mizZe dojit. Pokud zaméstnanec takovou zpétnou vazbu dostane, mize svou ¢innost
zménit a chybu bud’ jest¢ napravit, nebo zcela odvratit. Lze pouZzit demonstrativni ptiklad,
kdyz nadfizeny svému podfizenému zaméstnanci, ze zprava, kterou sepsal a odeslal,
neodpovida jeho o¢ekavanim, ¢imz mu poskytuje zpétnou vazbu opozdéné. Sleduje-li naproti
tomu jeho praci pribézné, nebo ji zkontroluje jesté pied jejim dokoncenim, odeslanim, apod.
muze mu dat zpétnou vazbu, kterd jemu i jeho organizaci uspoifi ndklady i cas. Pro
zaméstnance pak tato v€asna zpétna vazba bude znamenat, Ze svou praci nebude muset

predélavat.

Zpétna vazba by méla byt zaméstnanci predana bezodkladné, bezprostiedné poté, kdy
doslo k nedostatku v jeho vykonu, nebo pracovnim chovani tak, aby svij postup mohl
okamzit¢ zmeénit. Neméla by byt proto, jak jiz bylo uvedeno, poskytovana az pii pravidelném
hodnoceni vykonu zaméstnancii, provadéném na konci ur¢itého obdobi. To ani tehdy, jsou-li
tato hodnoceni provadéna nékolikrat do roka. Opozdéné poskytnuti zpétné vazby navic
zpravidla snizuje jeji diveéryhodnost a zvySuje pravdépodobnost, ze ji zaméstnanec bude
odmitat. Casové prodleva a odstup pii poskytnuti zpétné vazby viak neni na misté ani tehdy,

kdy se chybé jiz zabranit nepodafilo.

Neméné dlleZitou roli pro zaméstnance hraje okamzita zpétna vazba i tehdy, pokud se
zaméstnanci jeho prace podatila a svlij ukol splnil velmi dobie. Tato okamzitd pozitivni
zpétna vazba je tou nejefektivnéjsi cestou, jak zvysit pracovni motivaci dot¢eného pracovnika.

vvvvvv

motivacnich néstroji z oblasti fizeni lidskych zdrojﬁ.35

% Predpokladem vykonnosti zamésmancii je zpétnd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?
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3.2 Jak podat zpétnou vazbu

Mira dopadu aéinnosti zpétné vazby zavisi na jeji povaze. Ta muze nabyvat n¢kolika
zakladnich podob. MiuZe byt nejen pozitivni nebo negativni, ale rovnéz i obecna, nebo

naopak konkrétni. Muze se lisit tim, do jaké miry vyzniva jako osobni, nebo spise neosobni.

Pozitivni zpétna vazba upozoriiuje zaméstnance na uspéchy nebo zlepSeni, kterych
dosahl. Negativni zpétna vazba mu naopak urcité chovani nebo nedostatky vytyka. Obecna
zpétna vazba podava zobecnéna hodnoceni. Funguje zpravidla tak, ze zaméstnanci piisuzuje
urcité vlastnosti, schopnosti nebo postoje a zdiraziuje, ze se urcitym, zpravidla nezddoucim
zpuisobem chova stale. Konkrétni zpétna vazba obsahuje naopak informaci tykajici se urcité,
konkrétni pracovni situace nebo ptipadu. Odvolava se na ur€ité vysledky zaméstnance, nebo
na jeho chovani v ur€ité situaci, a uvadi konkrétni disledky, které toto chovani vyvolalo.
Osobni zpétna vazba Vv sob¢ obsahuje at’ jiz pfimo nebo nepiimo, ,utok na osobu
hodnoceného, a to bez ohledu na to, je-li tak skute¢n¢ zamyslena. Podstatné je, Ze na
zaméstnance takto plisobi, nebo ze tak milize byt interpretovana. Jde zpravidla o ptipady, kdy

zaméstnanec zpétnou vazbu vnima jako ohrozeni svého sebehodnoceni.

Ptic¢inou osobniho vyznéni zpétné vazby je vétSinou to, Ze ma velmi osobni charakter
(zaméstnanci napfiklad prisuzuje nedostatek urcitych schopnosti nebo vlastnosti,
nedostateCnou motivaci, nebo odpovédnost), nebo Ze neptiznivé hodnoti velkou cast jeho
prace, jeho veskeré chovani apod. Osobné vyznivajici zpétna vazba, kterd ma zpravidla
velmi obecnou a soucasné negativni povahu, ma vétsinou tendenci vyvolavat negativni emoce
a skryty nebo zjevny odpor, tzn., Ze je ve svém konecném vysledku zaméstnancem

‘e 7
odmitana.® 3

Je-li zpétna vazba podlozena porovnanim cinnosti vysledkti hodnoceného s urcitymi
obecné platnymi standardy ¢i pozadavky, vyzniva neosobné nebo neutrdlné. K neosobnimu
vyznéni zpétné vazby piispiva i nepfiznivé hodnoceni jen nékterych vysledkd nebo ¢innosti
hodnoceného. V tomto piipadé jsou negativni emoce vyvolany castecné, v podstatné

omezen¢jsi mife.

% Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]l. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?

¥ PODANA, R., Koucovini pro manaZery aneb Viichni maji potiebné zdroje pro své cile — GRADA
Publishing a. s., 2012. ISBN 978-80-247-4519-0.

38



U poskytovani zpétné vazby plati zasada, ze jeji efektivita je v nemalé mife snizovana

uzitim piili§ obecného hodnoceni, at’ jiz pozitivniho nebo negativniho.
9

V piipad¢€ negativni zpétné vazby je to proto, ze Z ni nevyplyvaji konkrétni pozadavky ¢i
doporuceni, jak vykon zlepSit. Zaméstnanec, ktery vytku dobfe nechdpe, mlize mit navic
obavy se na jeji smysl zeptat. Stejné pravidlo lze uplatnit rovnéZ i pro obecné poskytovanou
pozitivni zpétnou vazbu. Jejim nedostatkem je jednak to, Ze adresné a srozumitelné
neupozoriuje na to, které konkrétni chovani a jednani zaméstnance je ocefiovano, a tim muze
byt v disledku vnimana jako nepiesvédciva. Miize byt chdpana jako snaha zaméstnancem
manipulovat, tj. pfimét ho k néjakému vykonu nebo Cinnosti, které by bez tohoto vlivu

nerealizoval.

V piipad¢ opakovaného poskytovani obecné pozitivni zpétné vazby hrozi nebezpeci, zZe
muze vést dokonce k nerealisticky vysokému sebehodnoceni zaméstnancii. Lidé s piilis
vysokym sebehodnocenim pak maji tendenci reagovat nepiiméfené, nékdy az agresivné.
Z toho lze odvodit zavér, ze pochvalna zpétna vazba by se méla vidy zamérovat vyhradné

na konkrétni chovini, a nikoliv na osobu, jako takovou.*

Ke sdéleni kritické zpétné vazby by vidy mélo dochazet mezi ¢tyima o¢ima tak, aby
zaméstnanec neztracel pred ostatnimi zaméstnanci svou tvar. Vyjimkou miize byt kritika

V ramci tymové prace, kterou provadéji ¢lenové pracovniho tymu spolecné.
3.3 Nedostate¢na zpétna vazba

Nedostatky, spojené s poskytovanim zpétné vazby, se daji rozdé€lit do tfi hledisek, ktera
spocivaji nejcasteji v tom, Ze zpétna vazba je zaméstnanctim poskytovana nedostate¢né nebo

viibec, je poskytovana opoZdéné, nebo piedavana nevhodnym zptsobem.

Nedostatecnd zpétnd vazba ze strany nadfizeného je problémem piedevSim tam, kde
zamé&stnanec nema moznost si vysledky své prace objektivné sdm ovéfit. Problém nastava
vSak i Vv pfipadé Casové prodlevy, tzn. tehdy, jsou-li tyto vysledky patrné az po delsi dobé.

Nekdy dokonce az v okamziku, kdy je jiz nelze zcela napravit. Nejsou-li pracovni vysledky

% Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:

http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?
% Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?
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zamestnance bezprostiedné ziejmé, mitize jeho nedostateCny vykon pfetrvavat i pomérné

dlouhou dobu.

3.3.1 Nejcastéjsi divody nedostate¢né zpétné vazby

Vedouci zaméstnanec nevénuje praci svych podriizenych dostateénou
pozornost. Domniva se, Ze zadani ukolu, a obCasna kontrola jejich vysledkt pro
fizeni jejich vykonu, jsou plné dostacujici. Jedna se zejména o nadiizené vedouci
pracovniky, ktefi fizeni lidi nevnimaji jako svij stéZejni ukol, a za svou
»skute¢nou praci®“ povazuji odbornou ¢innost. Nedostatek pozornosti, vénovany
praci svych podiizenych zdivodiuji a omlouvaji tim, Ze maji své vlastni
problémy, nebo tim, Ze jejich zaméstnanci zddnou vétsi pozornost nepotiebuji a
nevyzaduji, pfipadné tim, Ze by podrobnéjsi sledovani jejich prace mohlo ptsobit
na jejich vykon demotivacné.

Nadtizeny pracovnik svym podrizenym jejich nedostatky vytknout nechce. |
kdyz o nich vi, obava se, Ze by jejich kritikou mohl jejich vykon ¢i motivaci dale
snizit. Doufé pfitom, Ze na nedostatky ve své praci pfijdou sami. Tato nadgje je
vSak vétSinou licha.

Nadfizeny pracovnik se nespravné domniva, Ze jeho tikolem p¥i predavani
zpétné vazby je pouze upozoriiovat na chyby podfizenych. Zpétna vazba,
omezujici se na kritiku, je podle téchto piedstav zcela postacujici a pro
zaméstnance pln¢ srozumitelnd. Pokud se v jejich praci zaddné nedostatky
nevyskytuji, neni podle této pfedstavy pro zpé&tnou vazbu divod. Predpoklada se,
Zze podfizeni zaméstnanci Sami védi, ze pokud nejsou svym nadiizenym

e y !
kritizovani, jsou vlastné chvaleni. 0

Nedostatecnd zpétnd vazba mlze mit, v zavislosti na povaze zameéstnancl, rizné

nezadouci dusledky a dopady jak na pozadované a podporované procesy, tak i na celkové

vysledky organizace. Vzdy jsou vSak negativnim faktorem, nebot’ izce souvisi jak s jejich

dopadem nejen na samotnou kvalitu prace a pracovni motivaci, ale jak je jiz uvedeno,

Vv zasadni mife ovlivituji prosperitu celé organizace.

40
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http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?

40



Zpétna vazba, upozoriujici na nedostatky v praci, by méla piichazet okamzité. Dopousti-li
se nadfizeny té chyby, Ze své podiizené na nedostatky v jejich praci neupozorni vc¢as, nejlépe
okamzité, ale az s ur¢itym casovym odstupem (nebo dokonce az po delsi dobé, naptiklad pfi
pravidelném hodnoceni), je pro n¢ jeho kritika zpravidla piekvapenim a jsou ji zaskoceni.
Dosud se domnivali, Ze postupuji piesné podle jeho pokynii. Casto si proto v tomto piipadé
mysli, ze opozdéné poskytnuti zpétné vazby bylo z jeho strany nespravedlivé, protoze jim
nedalo moznost svou praci zlepsit jiz diive, nebo dokonce tcelové. Muze to poskodit nejen

jejich motivaci k dal$imu vykonu, ale dokonce i vztah a divéru k nadiizenému.

Podle zjisténych poznatkl ¢asto zaméstnanclim zpétna vazba nadiizeného chybi, a snizuje
to jejich sebedivéru. Mohou to byt osoby, které zatim ve své praci nemaji dostatecnou
zkuSenost a sebedivéru, a které se mohou obavat, ze zeptaji-li se na spravny postup svého
nadtizeného, vylozi si tento dotaz jako jejich neschopnost. Néktefi zaméstnanci, si nedostatek
zpétné vazby vysvétluji jako nezajem nadiizeného o jejich praci. Nékdy se mohou dokonce
domnivat, Ze je s nimi nespokojen a pouze jim to zatim nechce fici. Snizend sebeduvéra se

pak mtze promitnout v jejich nizsi vykonnosti, poptipadé vyssim vyskytu chyb.

Cilem zpétné vazby je rovnéz podpora motivace. Nedostate¢na zpétna vazba nevyuziva
moznosti upozornit na dobry nebo dokonce mimofadny, nadstandardni vykon zaméstnancii, a
jeho motivaci tak vhodné posilit. Podpora motivace, zalozena na pozitivni zpétné vazbé
(pochvale, uznani, podé€kovani apod.), zvySuje pravdépodobnost, Ze zaméstnanec podobny

vykon bude podavat i v budoucnu.**
3.3.2 Opozdéné predani zpétné vazby

Opozdéné piedani zpétné vazby muze bezprostfedné souviset i S vyuzivanim
nepravidelného hodnoceni zaméstnancli a s pfedstavou, Ze jeho smyslem je predat
zameéstnancim zpétnou vazbu az souhrnné, tj. za delsi obdobi. Vytka ¢i kritika, podana po

delsi dobe¢, vSak zaméstnanci brani v tom, aby svou praci mohl zlepsit véas nebo okamzité.
3.3.3 Nevhodné poskytovani zpétné vazby

Nevhodné poskytovani zpétné vazby souvisi vétSinou s jeji nejasnosti, nekonkrétnosti ¢i

ptili§ osobnim podanim, az tendencnosti, tedy se zvolenym zplisobem komunikace. Zptisob

* PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace — jak zafidit, aby pro vds lidé radi pracovali — GRADA Publishing a. s.,
2015. ISBN 978-80-247-5515-1

41



predani zpétné vazby je pfitom vétSinou stejné dulezity, jako zpétna vazba samotna. V praxi

je vsak n€¢kdy zpiisob jejiho predani horsi, nez jeji obsah.

Vysledkem zpétné vazby by v zadném piipad¢é neméla byt ztrata motivace (vyvolana napf.
pocitem, ze hodnoceni vykonu je nespravedlivé) nebo dokonce pokles sebedivéry
zaméstnance, které mohou vést nejen k poklesu jeho vykonnosti, ale dokonce i1 ke ztraté
schopnosti samostatného jednani. Ke zlepSeni jeho prace zpravidla, jak jiz bylo uvedeno,
pfili§ nepomiize ani zpétna vazba, kterd je nekonkrétni, at’ jiz pozitivni, nebo negativni. Totéz

plati o zpétné vazb¢ podavané tak, Ze zaméstnanec se jejimu piijeti brani, nebo ji odmita.

Je ovéteno, ze k uvedenému problému dochazi nejen tehdy, je-1i hodnoceni vniméno jako
nespravedlivé, ale i v piipadé, je-li hodnoceni zaméstnance ze strany nadtizené¢ho vyhradné, ¢i
prevazné kritické. Stejné tak tehdy, nechdpe-li zaméstnanec zpétnou vazbu jako snahu
vedouciho zlepSit jeho pracovni vykon, nybrz jako utok na svou osobu. Pfispiva k tomu
zpravidla skuteénost, je-li zpétna vazba zaméfena pievazné na osobni vlastnosti ¢i schopnosti

zam@stnance, nebo je jeji zpiisob podani p¥ili§ obecny a nekonkrétni.*?
3.4 Desatero jak predchazet problémim zpétné vazby

Zasady zpétné vazby popsané V predchozim textu, ukazuji, ze u€innost zpétné vazby lze
pomérné snadno a dostupnym zplsobem zdokonalit. Pfedpokladem je respektovani a uzivani

deseti zakladnich pravidel, ktera specifikoval Urban, J., 2012:*

1) Pribézné poskytovana zpétna vazba zvySuje vykonnost zaméstnancd. Pokud
zamé&stnanec zpétnou vazbu vcas a vhodnym zpisobem nedostava, leZi pfiCiny
jeho piipadnych vykonovych problémil pievazné na strané jejich nadtizeného.
Nejucinngj$i formou zpétné vazby, prichazejici v uvahu pfedevSim ve vyrobnich
organizacich, je okamzitd informace o pracovnich vysledcich, se kterou se
zaméstnanec muze sam seznamit, at’ jiz v elektronické ¢i jiné formé.

2) Poskytovani zpétné vazby ze strany vedouciho je dulezité pfedevSim tam, kde
zam&stnanec ma jen malou moznost ziskat (spravnou) zpétnou vazbu z dalSich

zdrojt.

2 Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?

3 URBAN, J., Motivace a odmérnovant pracovnikii — GRADA Publishing a. s., 2017.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Rada zaméstnancii zpétnou vazbu od svého nadiizeného odekava. Pokud ji
nedostavaji, jejich motivace i1 sebedivéra klesaji. Poskytovani zpétné vazby
nepfinasi vedoucimu ani organizaci zadné nepiiznivé disledky.

Dilezitym piedpokladem zpétné vazby je jeji vcasnost. Méla by pfichazet
bezprostfedné poté, kdy je postup prace zaméstnance tieba korigovat, nebo jeho
vykonnost zvysit, ale i tehdy, kdy je na misté ho za praci pochvalit, a jeho vykon
tim posilit. V zavislosti na povaze prace i zkuSenostech zaméstnance k tomu mutize
dochézet 1 n€kolikrat denné.

Zpétna vazba poskytovana nadfizenym, pozitivni i negativni, by méla byt Gstni a
konkrétni. Prili§ obecnd negativni zpétna vazba je vétSinou odmitdna a mize
pusobit dojmem, Ze si vedouci se zaméstnancem jen vyfizuje osobni ucty. K pfilis
velké podpote pracovniho jednani, které je tieba posilit, nevede ani nekonkrétni
pozitivni zpétna vazba. Pochvalime-li zaméstnance slovy ,,Vase zprava se mi
velmi libila®, nedosdhneme takového vysledku, jako sdélime-li mu, ze ,, jeho
zprava velmi dobie poukazala na nebezpeci, kterym firma na daném trhu celi®.
Nekonkrétni pochvala miiZze byt navic vnimana jako snaha o manipulaci.

Lze-li volit mezi pozitivnim a negativnim zachycenim vysledkl, je vhodné&jsi
zpétnd vazba formulovanad pozitivn€. Jiz pouha zména ve zpusobu vykazovani
vysledkd dokaze vykon zaméstnancii zvysit.

Je-li zaméstnance tfeba informovat o tom, Ze jeho vykon je nedostatecny, méla by
tato zpétnd vazba byt osobné neutradlni. Méla by se dotykat vykonu (a dusledki,
které jeho konkrétni nedostatky ptindseji organizaci) a nikoliv jeho osoby.

Je-li to mozné, je vhodné zaméstnance vést k tomu, aby svou praci pravidelné
hodnotili sami. Napfiklad tak, Ze sami zachycuji jeji vysledky. Pomoci k tomu
mohou jednoduché formulate, které zaméstnancim k tomuto Géelu pfedame. Rada
organizaci mé& dobré zkuSenosti 1 se zpétnou vazbou, kterou si zaméstnanci
pfedavaji navzdjem, ¢i zpétnou vazbou, kterou nadfizeni ziskavaji od svych
spolupracovnikll. Zpétna vazba od spolupracovnikii, ktefi jsou s danou osobou
vV kazdodennim kontaktu, mlze pilisobit objektivnéji, nez zpétna vazba od
nadfizenych, a mize byt proto 1épe piijiméana. Zpétna vazba od podiizenych miize
byt pro vedouci duleZitym zdrojem inspirace, tykajicim se moznosti zlepSeni jejich
fidicich nebo komunika¢nich schopnosti.

Dtlezitou soucasti zpétné vazby, kterou nadfizeni zamé&stnancim poskytuji, je 1

informace o vykonu celého oddéleni nebo firmy. I tyto informace je vhodné
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poskytovat pravideln¢, nejen po del$im ¢asovém obdobi (napf. jednou za rok), at’
jiz ustné€, nebo pisemné, v elektronické ¢i papirové podobé.

10) Zpétna vazba poskytovana na konci urcitého obdobi, je dilezitd pro posileni
vzajemné komunikace mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym. Muze ovlivnit
dlouhodoby rozvoj schopnosti zaméstnance a jeho motivaci. Bezprostfedni vykon
osob vSak pfili§ neovliviiuje. K tomu, aby tento vykon mohla zlepsit, je totiz
poskytovana nejen pfili§ pozdé, nebo nedostateéné Casto, ale vétSinou 1 nepfilis

konkrétné.

Pravidelné hodnoceni vykonu provadéné zpravidla jednou ¢i dvakrat ro¢né, tak neni
nastrojem prubézné zpétné vazby, tj. zpétné vazby, poskytované po urcité udalosti, provedené
praci apod., ale spise metodou dlouhodobého koucovani zaméstnanct. Slouzi ke shrnuti jejich
vysledkl za urc¢ité obdobi (tj. shrnuti zpétnovazebnich rozhovort, které manaZer se svymi
zamestnanci vedl v prubéhu celého roku), stanoveni dalSich ukold a povzbuzeni zaméstnanct
Kk jejich splnéni. Pokud jde o zpétnou vazbu, neméla by zaméstnancim piinaset zadna

-4 ;44
prekvapeni.

3.5 360° zpétna vazba

Podle dostupnych prameni je uvedend metoda vicenasobné zpétné vazby znamé a
pouzivana jiz nékolik desetileti, nejcastéji pod ndzvem 360 stupiiova zpctna vazba. Jeji
spektrum pouziti je Siroké, a je uplatiovano jako dulezity nastroj fizeni lidskych zdroji v
organizacich na celém svété. Soubor informaci od celého okruhu lidi, s nimiz fidici pracovnik
spolupracuje (proto 360°), je nejcenngjsi profit, ktery mu mohou poskytnout. Nadfizeny,
kolegové i podiizeni spoleéné vyjadii nazor na dulezité aspekty prace manaZera, na jeho
chovani v dulezitych situacich. V dalsi fazi je jiz pouze na ném, aby se rozhodl pro zménu

potiebnym smérem.

Z literatury rovnéz vyplyva poznatek, ze 1 kdyz kazdy z tidicich pracovniki chépe, Ze
podnikatelské organizace, at’ uz jde o malé, napt. rodinné firmy nebo nadnarodni korporace,
musi byt vzdy fizeny tak, aby v ménicich se podminkach mohly obstat. Avsak z néjakého
zvlastniho dlivodu se mnozi z téchto manazerii zpétné vazbe, této zivotné dilezité informaci o

sob¢, vyhybaji. Tim vznika riziko, zZe pies své zkreslené sebepoznani budou fidit ostatni bez

“ Predpokladem vykonnosti zaméstnancii je zpémd vazba [onling]. 8. 4. 2012. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d37885v47817-predpokladem-vykonnosti-zamestnancu-je-
zpetna-vazba/?
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citlivého vniméni jejich potfeb. Velké zmény, probihajici zejména V podnikatelském
prostiedi, pfitom vyzaduji od manazer( neustaly rust. Stale vétsi duraz je kladen na schopnost
vedoucich fidicich pracovnikli byt nejen manazery, ale soucasné i lidry. Na zaklad¢ téchto
zmén se vyraznym zpusobem dostava do poptedi zdkaznik a jeho potieby, a u lidri se

predpoklada, ze povedou své podiizené K vyssi schopnosti ptidat hodnotu pro zakaznika. 4
3.5.1 Co je 360° zpétna vazba

360° zpétnd vazba vznikla jako néstroj rozvoje lidskych zdroji. Sklada se z takovych
postupt, jejichz zékladem je vicenasobné hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegt.
NejvyraznéjSim znakem tohoto néstroje je vicendsobné hodnoceni. Mnoho firem, které
vyvinuly specifické produkty na uvedeném principu vicendsobné zpétné vazby, je prezentuji
na trhu pod riznymi komer¢nimi nazvy. Nejcastéji se vSak tento nastroj uvadi pod nazvem

360° zpétna vazba.

Vysledkem vicenasobného hodnoceni je informace (zpétna vazba) manazerovi o tom, jak
jini lidé vidi jeho chovani, jak ho hodnoti, jak na né ptsobi. Je to informace od téch lidi,
S nimiz pfichdzi v praci do styku, potfebuji ho, a které naopak potfebuje i on sam. Mezi
hodnotiteli jsou proto obvykle pouze ti spolupracovnici, ktefi ho dovedou v riznych situacich
nejlépe ohodnotit. V prvni fad¢ je to samoziejmé jeho bezprostiedni nadfizeny, kolegové na
stejné urovni, dale lidé, které vede, tedy jeho podtizeni, a nékdy i zékaznici, pokud s nimi
piichazi do styku. Kromé toho manazZer hodnoti i sam sebe. Jiz nazev této metody vyjadiuje

uvedeny symbolicky kruh lidi - 360°.

Nejpodstatnéjsi hodnota informace z 360° zpétné vazby pro manaZera spociva Vv tom, Ze
vidi své chovani objektivnéji, a muze tak ucinit Vv pfislusnych cinnostech svého konani a
chovani potiebné korekce. Jeho chovani se posuzuje vzhledem k predem definovanym
vykonovym standardiim, a dal§im dimenzim. Podle zdméru pouziti 360° zpétné vazby se méni
i hodnocené dimenze. Mezi typické hodnoty patii manazerské kompetence, z nichz jsou

odvozeny potiebné atributy, projevy chovani, které jsou pifedmétem vyjadiovani hodnotiteld.

Nejcastéji pouzivanym nastrojem sberu dat pro ziskani 360° zpétné vazby jsou dotazniky.
Obsahuji polozky predstavujici rizné manazerské chovani. Hodnotitelé posuzuji kazdé

chovani individualné, na vicebodové stupnici. Tak, jako existuje mnozstvi oblasti, ve kterych

** KUBES, M., SEBESTOVA, L., 360 stupiiovd zpétnd vazba — GRADA Publishing a. s., 2008.
ISBN 978-80-247-2314-3. str. 9, 10
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ma hodnoceni manaZera smysl, existuji i rizné druhy stupnic. Proto je pied kazdym pouzitim
metody 360° zpétné vazby nezbytné nadefinovani zaméru, ktery je pfi vybéru polozek do

dotazniku zasadni a urcujici.

Vysledek individudlnich hodnoceni je nejcastéji komunikovan v podobé individualni
zpravy, smérem k hodnocenému pracovnikovi. Zprava by meéla byt vzdy piehledné
strukturovana podle jednotlivych kategorii hodnotiteld. U kazdé polozky jsou uvedeny
primémé hodnoty. Hodnotitelé, krom¢ piimého nadfizeného hodnoceného pracovnika,

zustavaji v anonymit¢.

Osobou, kterd pomaha hodnocenému zaméstnanci jednak porozumét individualni zprave a
jednak se stanovenim osobniho rozvojového planu, je obvykle facilitator (moderator diskuse).
Nasledny osobni rozvoj hodnoceného pracovnika je nejdulezitéj$im vyuasténim a cilem celého
procesu 360° zpétné vazby a mize mit riznou podobu, jako naptiklad individuélni koucink,

ucast na fizenych tréninkovych programech, odborna staz a dalsi. 46
3.5.2 Prinos 360° zpétné vazby pro jednotlivce a organizaci

V piipadé Ze organizace Kk zavedeni 360° zpétné vazby pfistupuje systematicky, ma
z celého projektu mnohondsobny uzitek. Ziskavaji nejenom jednotlivci zatfazeni do projektu,
ale rovnéz i organizace jako celek. Vicenasobné hodnoceni piinasi §irsi, objektivnéjsi a
celkové bohatsi pohled na ¢lovéka v pracovnim procesu. Odhaluje zvlastnosti a odchylky v
jeho chovani v riznych situacich takovym zptsobem, ktery tradi¢ni hodnoceni, pouze ze
strany nadfizeného, nemiliZze Vv Zadném piipad¢ poskytnout. Napiiklad pracovnik, ktery se
chova ke svym podfizenym sebevédomé a stimula¢né, vibec nemusi takovéto chovani
projevovat, pokud komunikuje s kolegy na stejné trovni. Pii zpétné vazbé, v komunikaci

s nadfizenym nebo konzultantem, se mohou prodiskutovat i takovéto rozvojové ptilezitosti.

Sitka a hloubka pohledu, ziskaného 360° zpé&tnou vazbou, pfinasi i bohatou zpé&tnou
vazbu, ktera se transformuje ve vice dimenzich. Tim, ze méni postoj manazerl, méni

soucasne€ 1 celkovou firemni kulturu.

Metoda 360° zpétné vazby ma za cil korigovat chovani jednotlivcd tak, aby nasledné

Vv w

“® KUBES, M., SEBESTOVA, L., 360 stupiiova zpétnd vazba — GRADA Publishing a. s., 2008.
ISBN 978-80-247-2314-3. str. 9,10
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pomoci rozvoje jednotlived. Zména postoju jednotlivych manazerii neni jen vysledkem
poskytovani zpétné vazby, ale soucasné i uplatinovanim rozvojovych programu, které by mély
pomoci manazerim postupné odstraiiovat slabd mista. Realizovana transformace vyzaduje
poticbnou miru ¢asu, a je nutné pocitat s n€kolika lety. Zejména u jednotlivcd jsou prvni
vyrazn€j$i zmény pozorovatelné jiz v pribéhu prvniho roku fungovani 360° zpétné vazby.
Ocekavany posun a ovlivnéni firemni kultury vSak byva zaznamenan v druhém a zejména pak

ve tfetim roce.

V soucasn¢ dobé¢ organizace vynakladaji nemalé prostiedky na vytvofeni podpory rozvoje
fizeni lidskych zdroji. Pokud byla 360° zpétnd vazba dobfe navrzena a realizovéna, jeji
vysledky budou rozvoj spolehlivé usmérnovat. V opaéném piipad¢ se miize stat, ze pijde o
zmaienou investici. Je tieba naucit zameéstnance poskytovat a piijimat zpétnou vazbu, a to jak
na trovni jednotlivce, tak i plosné a komplexné, v celé organizaci. | z toho diivodu organizace
obvykle 360° zpétné vazby do systému hodnoceni a odménovani pracovniki zafazuji.
Nejlepsim zpiisobem pti vzdélavani jednotlivee je pribézné a neformalni ptijiméani zpétné
vazby ze strany manazera. Tim postupné cely systém sméfuje jak k poskytovani, tak i k
pfijimani zpétné vazby. Pracovnici nasledné daleko snadnéji piijimaji i pravidelny, nejcastéji
ro¢ni, formalizovany proces uplatiovani a praktického vyuZzivani metody 360° zpétné

vazby.*’
3.5.3 Jak komunikovat realizaci 360° zpétné vazby ve firmé

Zmeéna, spocCivajici v zavedeni metody 360° zpétné vazby, by neméla byt piekvapenim.
Pti zavedeni kazdé zmény, je doporucovano poskytovat zaméstnanciim co nejvice informaci.
V literatufe je duraz na tuto mySlenku prezentovan jako doporucujici pravidlo: komunikovat,
komunikovat, komunikovat! To znamena seznamit vSechny zacastnéné s tim, co je metoda
360° zpétné vazby, z jakého divodu se firma rozhodla tento nastroj vyuzivat, jak bude
probihat cely proces jejiho zavedeni a pouZivani, a zejména pak seznameni s tim, jaké dopady
a na koho budou mit vysledky 360° hodnoceni. Dillezité je, dat zaméstnanciim pfilezitost o
systému hodnoceni a pouzitych metod diskutovat a ptat se na vse, co pokladaji za dilezité, ¢i

nejasné. Z literatury vyplyva, Ze je zndm okruh otazek, které lze s velkou urcitosti ocekavat:

e Kdo bude jesté mit zpravu, kromé hodnoceného?

" KUBES, M., SEBESTOVA, L., 360 stupiiovd zpémd vazba — GRADA Publishing a. s., 2008.
ISBN 978-80-247-2314- 3. str. 26-28
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e Jak se zajisti anonymita hodnotitelti?

e Neprozradi agentura konkrétni hodnoceni?

e Jak ovlivni vysledek moje finan¢ni ohodnoceni?

e Kdo mi pomuze rozvijet se v oblastech, které 360° vazba odhali?
e Jak Casto se podrobime takovéto proceduie?

e Koho se ve firm¢ systém dotkne?

e Kdo bude navrhovat hodnotitele?

e K ¢emu budou slouzit vysledky?

Ke zvyseni celkové efektivity je dualezité a prospésné zavedeni 360° zpétné vazby
oficidln¢ oznamit predstaviteli firmy. Vrcholovy management by mél poskytnout o tomto
projektu zakladni pfedstavu, a jednotlivi liniovi manazefi by méli shodné informovat své
podfizené pracovniky. Zajisti se tim jednotny jazyk a minimalizuji se moznosti zkresleni. Je
tieba klast diraz na to, aby komunikace o zavedeni systému byla ve smyslu pfinost pro
hodnoceného pracovnika vyvazena. Mél by existovat jasny zamér pouZiti této zpétné vazby a
promyslené by mély byt i dalsi kroky, které budou postupné nasledovat. Realizace zpétné
vazby by potom méla diisledné dodrzet parametry, které byly na zacatku oznameny. Pokud se
napiiklad zdlraznuje rozvojovy charakter celého projektu, bez vlivu na finanéni ohodnocenti,
vysledky by se s odménovanim nemély spojovat. Jakmile by se toto pravidlo porusilo,

zdiskredituje to cely projekt a ditvéra pracovnikll k tomuto systému klesa.

Neopominutelnou roli pii zavedeni systému do firmy hraje interni konzultant. Jedna se o
specialistu na lidské zdroje, ktery pomaha pii implementaci a pravidelné realizaci celého
projektu. Podle ovéfenych poznatkl, je jeho wloha mimofadné dulezita v kazdé etapé

projektu. Pfinosem je napiiklad to, Ze piispiva zejména k nasledujicim ¢innostem:

e Ucastni se designu celého projektu

e je kontaktni osobou s externi spolec¢nosti, pokud se projekt realizuje dodavatelsky

e Ve spolupréci s externim konzultantem pfipravuje dotazniky a zajiStuje jejich
distribuci

e sStard se o informovani vSech zainteresovanych, hodnocenych i hodnotitelii o
prabéhu celého procesu, o moznych uskalich a hlavné o zdméru celého projektu

e poskytuje konzultace, usmérnéni a pomoc pfi sbéru dat
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e vyhodnocuje kazdy béh 360° vazby a navrhuje zlepSeni, pokud to situace

vyzaduje, podili se na modifikaci polozek v dotaznicich

Ptiprava hodnotiteli a hodnocenych je dalsim krokem, ktery neptedstavuje rozsahlé
zaSkolovani, ale predevSim podrobné sezndmeni hodnotiteld a hodnocenych s tim, co je

Vv prib¢hu realizace 360° zpétné vazby ceka.

Hodnotitele je tfeba informovat o tom, Ze byli nominovani, a obezndmit je s tim, co méa
tento systém zpétné vazby pfinést hodnocenym manazeriim, jim samotnym a nakonec celé
organizaci. Hodnotitelé by méli porozumét tomu, ze bez jejich hodnoceni nedostava
hodnoceny manaZzer Gplny obraz o svém pusobeni, a Ze vyplnéni dotaznikui je piilezitosti, jak
mu dat mu impulz k dal§imu rastu, stejné tak jako ptilezitost potvrdit jeho kvality. Je tieba
motivovat hodnotitele, aby pfistoupili k hodnoceni seri6zn¢, odpovidali co nejobjektivnéji a
nestylizovali své odpovédi z obavy, ze by nékdo identifikoval, kdo a jak odpovidal.

Hodnotitelé musi za uspéch celého projektu 360° zpétné vazby citit spoluzodpovédnost.

Zaskoleni hodnotiteld mize probehnout formou kritkého workshopu, na kterém jsou
ilustrovany nékteré piiklady hodnoticich polozek. Je tifeba zdiraznit, aby se hodnotitelé
snazili odpovidat za kazdou cenu, tedy 1 v ptipad¢€, kdy posuzované chovani manaZera nemaji
moznost pozorovat a tedy jej neumi ohodnotit. Kazdy dobry systém 360° vazby je navrzen
tak, aby byla mozna odpovéd’ ,,neumim posoudit”. Takova odpoveéd je vzdy lep$i, nez
hodnoceni naslepo, které pouze zkresluje celkovy vysledek. Na druhé strané je tfeba
zduraznit, aby takovou odpovéd’ opravdu pouzivali pouze v opravnénych ptipadech.
V ptipadé, Ze se hodnotitelé v dalsi etapé stanou hodnocenymi, je tfeba je povzbudit, aby
pfistupovali k hodnoceni tak, jak by si pfali, aby pfistupovali k jejich hodnoceni jejich

podiizeni. To obyc€ejné zvySuje zainteresovanost na pravdivém vyplnéni dotaznikd.

Zaskoleni hodnocenych je podobné, protoze i oni se stanou hodnotiteli pro jiné kategorie
pracovnikii. Hodnocené je tieba navic informovat o tom, co nasleduje po piijeti zprav. Je

tteba s nimi probrat hlavné nésledujici otdzky:

e Co je hlavnim zamérem projektu?

e Kdo vSechno se dozvi vysledky?

e Jak budou vysledky hodnocenému sdéleny?

e Co se bude dit po odevzdani zpravy z 360° zpétn¢ vazby?

e Jak je organizace piipravena pomoci hodnocenym v systematickém rtstu?
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e Ovlivni hodnoceni 360° zpétnou vazbou finan¢ni ohodnoceni, a jak?

Uspéch pouziti 360° zpétné vazby ve velké mife zavisi na tom, jak se manaZefi s timto
nastrojem identifikuji, a dale na celkové atmosféfe v organizaci. Atmosféra by méla
vyjadfovat podporu celé akci. Aby takova podpora projektu nastala, je tfeba podle autort

Kubese, M a Sebestové, L. respektovat, Ze:

e Projekt vyzaduje peclivou piipravu a implementaci. Interné musi existovat
specialista, ktery problematice rozumi.

e Je tieba zaskolit n€kolik pracovnikl ve vypliiovani dotaznikd.

e Je tfeba zaskolit nékolik pracovnikll v poskytovani zpétné vazby.

e Projekt vyzaduje Cas na zpracovani dotaznikii, vybér respondentd, samotné
vyplnéni dotaznikd.

e N¢ktefi pracovnici se mohou pfijimani zpétné vazby branit, zejména pokud je
kritickd — je tfeba pfipravit se na takové situace.

e Vystup klade velmi konkrétni pozadavky na rozvoj a tim klade i velké naroky na
zménu u pracovnika.

e Pracovnici se taktéZ mohou celkové branit poskytnout zpétnou vazbu, ale zejména
ve sméru k nadiizenému.

e Je potieba, aby v organizaci existovala ptfedchazejici zkuSenost s hodnocenim
pracovniho vykonu, alesponi v n¢jaké formé.

e Pii nedostatku informaci mohou pracovnici vnimat 360° zpétnou vazbu jako
nastroj slouzici pouze k identifikaci negativnich jevi.

e Je tfeba, aby 360° zpétna vazba byla integrovana do celkového systému fizeni

lidskych zdroji (nabor, vybér, rozvoj, kariérni postup, prace s talenty apod.*®

* KUBES, M., SEBESTOVA, L., 360 stupiiovd zpétnd vazba — GRADA Publishing a. s., 2008.
ISBN 978-80-247-2314-3.
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4 HODNOCENI STATNICH ZAMESTNANCU

Sluzebni hodnoceni statnich zaméstnancli je jednim z institutii, jez by meély pfispét
k profesionalizaci statni spravy a zvyseni jeji kvality. Pravni Gprava sluZzebniho hodnoceni, je

W

obsazena v nékterych ustanovenich zakona ¢&. 234/2014 Sb., a v Nafizeni vlady
& 134/2015 Sb.*® Nafizeni vlady stanovi podrobngjsi pravidla pro provadéni sluzebniho
hodnoceni a vazbu osobniho piiplatku na vysledek sluzebniho hodnoceni, jejichz
prostiednictvim by méla byt zvySena transparentnost provadéni sluzebniho hodnoceni a

transparentnost pfiznavani osobniho ptiplatku.

K 1. 1. 2017 bylo schvaleno 70 509 sluzebnich mist (z toho 10 003 ptedstavenych), ktera
podléhaji sluzebnimu hodnoceni. Tato sluzebni mista jsou zafazena v nasledujicich

organizacich statni spravy:

o Utad vlady CR

e Ministerstvo zahrani¢nich véci

e Ministerstvo obrany

e Ministerstvo financi

e Ministerstvo prace a socialnich véci
e Ministerstvo vnitra

e Ministerstvo zivotniho prostiedi

e Ministerstvo pro mistni rozvoj

e Ministerstvo primyslu a obchodu

e Ministerstvo dopravy

e Ministerstvo zemédélstvi

e Ministerstvo Skolstvi, mladeze a t€lovychovy
e Ministerstvo kultury

e Ministerstvo zdravotnictvi

e Ministerstvo spravedInosti

e Cesky telekomunikaéni uad

e Utad pro ochranu osobnich tudaji

e Utad pramyslového vlastnictvi

49 UZ 1161, Statni sluzba — SAGIT, 2016- ISBN 978-80-7488-192-3

o1



o Cesky statisticky ufad

o Cesky titad zeméméficky a katastralni

o Cesky bansky tiad

e Energeticky regula¢ni ufad

e Utad pro ochranu hospodaiské soutéze
e Rada pro rozhlasové a televizni vysilani
e Spréva statnich hmotnych rezerv

e Statni ufad pro jadernou bezpecnost

4.1 Zakon ¢. 234/2014 Sb.

Zakon €. 234/2014 Sb., — zakon o statni sluzb¢, hovoii v §§ 155 a 156 o sluzebnim

hodnoceni, kterému statni zaméstnanci podléhaji.

Sluzebni hodnoceni se provadi jedenkrat rocné, v prvnim ctvrtleti kalendarniho roku za
uplynuly kalendarni rok. Obsahuje-li sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance zavér o tom,
ze ve sluzbé dosahoval nevyhovujicich vysledki, dalsi sluZzebni hodnoceni se provede po
uplynuti 6 meésici ode dne seznameni stidtniho zaméstnance s pfedchozim sluzebnim
hodnocenim. Sluzebni hodnoceni se dale provadi, pfechdzi-li statni zaméstnanec na jiny
sluZzebni ufad. Toto sluzebni hodnoceni se zasild novému sluzebnimu organu statniho

zaméstnance.
SluZzebni hodnoceni statniho zaméstnance zahrnuje:

e znalosti a dovednosti

e vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti, v souladu se
stanovenymi individudlnimi cili

e dodrzovani sluzebni kazné

e vysledky vzdélavani

e Zivér o tom, zda statni zaméstnanec dosahoval ve sluzbé vynikajici, dobré,
dostacujici nebo nevyhovujici vysledky

e stanoveni individudlnich cili pro dal$i osobni rozvoj statniho zaméstnance

Statni zaméstnanec obdrzi stejnopis sluzebniho hodnoceni.
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Sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance provadi bezprostfedné nadfizeny predstaveny,
V soucinnosti se sluzebnim organem, neni-li stanoveno jinak. Sluzebni hodnoceni vedouciho
sluzebniho ufadu, ktery nemé nadfizeny sluzebni tfad, provadi ndméstek pro statni sluzbu,

Vv ostatnich piipadech nadiizeny sluzebni organ.

Sluzebni hodnoceni statniho tajemnika provadi naméstek pro statni sluzbu, v soucinnosti

s piislugnym ¢lenem vlady, nebo s vedoucim Utadu vlady.

Sluzebni hodnoceni ndméstka pro fizeni sekce provadi statni tajemnik, Vv souinnosti

s piislusnym ¢lenem vlady, nebo s vedoucim Utadu vlady.

Sluzebni hodnoceni statnich zaméstnanct, zatazenych v sekci pro statni sluzbu provadi

personalni feditel sekce pro statni sluzbu.

Sluzebni hodnoceni personalniho feditele pro statni sluzbu, provadi naméstek pro statni

sluzbu.

Sluzebni hodnoceni ndméstka pro statni sluzbu provadi vlada, nebo ministr vnitra, na

zakladé povéteni vlady.
4.2 Narizeni vlady ¢. 134/ 2015 Sb.

Natizeni vlady ¢. 134/2015 Sb., o podrobnostech hodnoceni statnich zaméstnancii a vazbé
vysledku sluzebniho hodnoceni na osobni ptiplatek statniho zaméstnance, vydala vlada

k provedeni zakona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé.
42.1 §1,2,3 - Hodnotici kritéria, hodnocené oblasti
Hodnotici kritéria

e Statni zameéstnanec se v jednotlivych hodnocenych oblastech podle § 155, odst. 3,
zak. ¢. 234/2014 Sh., posuzuje na zakladé hodnoticich kritérii, jejichZz seznam je
uveden v ptiloze ¢. 1, K natizeni vlady ¢. 134/2015 Sb. Sluzebni organ piedem
stanovi sluzebnim ptedpisem na zaklad¢ seznamu kritéria, kterd vystihuji potieby

sluzebniho mista.
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Hodnocené oblasti

e Podil jednotlivych oblasti na vysledku sluzebniho hodnoceni:

a) 15 % v pripadé znalosti a dovednosti

b) 70 % vpripadé vykonu statni sluzby z hlediska
spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se stanovenymi
individualnimi cili

c) 10 % v piipadé dodrzovani sluZebni kazné

d) 5 % v piipadé vysledku vzdélavani
- zafazeni do 5. az 10. platové tfidy

a) 25 % v pripadé znalosti a dovednosti

b) 60 % vpripadé vykonu statni sluzby z hlediska
spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se stanovenymi
individualnimi cili

c) 10 % v piipadé dodrzovani sluZzebni kazné

d) 5 % v piipadé vysledki vzdélavani

- zatazeni do 11. az 16. platové tridy
4.2.2 §4,5-—Zavér sluzebniho hodnoceni

Zavér sluzebniho hodnoceni se urc¢i zpisobem stanovenym v piiloze €. 2, k Natizeni vlady
¢. 134/2015 Sb., vyjadii se slovné a obsahuje doporuceni na pfiznani, zvySeni, sniZeni nebo
odejmuti osobniho pfiplatku stitnimu zaméstnanci, nebo ponechani osobniho ptiplatku

V nezménéné vysi.

Statni zaméstnanec, ktery vykondva statni sluzbu na sluzebnim misté, zafazeném do 5. az

10. platové tridy, dosahoval ve statni sluzbé

a) vynikajicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle piilohy ¢. 2, K NV €.
134/2015 Sh., ¢ini alespon 4,7 bodu a v zadné z hodnocenych oblasti podle § 2,
odst. 1 pism. a) a b), nebyl klasifikovan 0 body

b) dobrych vysledku, pokud vysledek vypoctu podle ptilohy ¢. 2, k NV ¢.
134/2015 Sh., ¢ini alespon 3 body a nejvyse 4,69 bodu a v zadné z hodnocenych
oblasti podle § 2, odst. 1 pism. a) a b) nebyl klasifikovan 0 body

c) dostacujicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle ptilohy ¢. 2, K NV €.
134/2015 Sh., ¢ini alesponi 0,9 bodl a nejvyse 2,99 bodu, nebo ¢ini vice nez 2,99
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bodu, ale statni zaméstnanec byl alespon v jedné z hodnocenych oblasti podle § 2,
odst. 1, pism. a) a b) klasifikovan 0 body

d) nevyhovujicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle piilohy ¢. 2,
k NV ¢. 134/2015 Sb., ¢ini méné nez 0,9 bodu

Statni zaméstnanec, ktery vykonava statni sluzbu na sluzebnim misté zafazeném do 11. az

16. platové tridy, dosahoval ve statni sluzbé

a) vynikajicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle ptilohy ¢. 2, k NV
¢. 134/2015 Sb., alespon 4,6 bodu a v zadné z hodnocenych oblasti podle § 2, odst.
1, pism. a) a b) nebyl klasifikovan 0 body

b) dobrych vysledku, pokud vysledek vypoctu podle piilohy ¢. 2, k NV ¢.
134/2015 Sh., ¢ini alespon 3,2 body a nejvyse 4,59 bodu a v zadné z hodnocenych
oblasti podle § 2, odst. 1, pism. a) a b) nebyl klasifikovan 0 body

c) dostacujicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle piilohy ¢. 2, K NV ¢.
134/2015 Sh., ¢ini alesponi 0,9 bodl a nejvyse 3,19 bodu, nebo ¢ini vice nez 3,19
bodu, ale statni zaméstnanec byl alesponi v jedné z hodnocenych oblasti podle § 2,
odst. 1, pism. a) a b) klasifikovan 0 body

d) nevyhovujicich vysledki, pokud vysledek vypoctu podle piilohy ¢. 2 k NV
¢. 134/ 2015 Sb., ¢ini méné nez 0.9 bodu

4.2.3 Priloha ¢. 1, k NarFizeni vlady ¢. 134/2015 Sb. — Seznam hodnoticich

kritérii pro hodnocené oblasti

I.  Znalosti a dovednosti
A. Znalost pravnich piedpisii, stanovenych postupii, ndarokit a pravidel,
potiebnych pro vykon stdtni sluzby

B. Dovednosti
1) Komunikace
o Ustni a pisemny projev
e Komunikace pfi jednani
e Schopnost jednat
2) Tymovd prdace a spoluprace
e Schopnost udrzovat konstruktivni mezilidské vztahy

e Schopnost tymové spoluprace
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e Schopnost a ochota sdilet své znalosti a dovednosti s ostatnimi
3) Osobni pristup a iniciativa
e Otevienost novym piistupim
e Schopnost prizpilisobit se zménam
e Tvurci schopnosti
e Strategické mysleni
e Rozhodnost, schopnost a ochota nést odpovédnost
4) Sebereflexe a seberizeni
5) Presnost, peclivost a smysl pro detail
6) Soucinnost s klientem
e Schopnost profesiondln¢ jednat sklienty (interni, externi) ve
standardnich situacich
e ZjiStovani a vnimani potieb klienta
7) Zvldadani obtiznych situact
8) Vedeni a motivace
e Schopnost vést a organizovat
e Schopnost povzbudit, ocenit a objektivné a spravedlivé hodnotit
Il.  Vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu

se stanovenymi individualnimi cili

1) Dosahovani vysledkit — organizace vykonu statni sluzby

e Planovani vykonu statni sluzby

e Provadéni tkoli

e Organizovani vykonu statni sluzby a zajiSténi kvality plnénych
ukola

2) Resent problémii a tisudek

e Analyza problému

e Vybér feSeni

e Aplikace feSeni
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I11. Dodrzovani sluzebni kazné

Piistup k dodrZovani povinnosti, vyplyvajicich 7 pravnich piedpisi, které se vitahuji
ke statni sluibé ve vykondvaném oboru stdtni sluZby, ze sluZebnich predpisii a

Z prikazit nadrizenych.

IV. Osobni rozvoj v Kkontextu statni sluzby (UZ 1093, odméiovani statnich

zaméstnanci, 2015)*°

Sluzebni hodnoceni se provadi jednou ro¢né, v prvnim ctvrtleti kalendainiho roku, za
uplynuly kalendaini rok. Obsahuje-li sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance zavér o tom,
ze ve sluzbé dosahoval nevyhovujici vysledky, dal§i sluzebni hodnoceni se provede po
uplynuti 6 meésici ode dne seznameni stidtniho zaméstnance s pfedchozim sluzebnim
hodnocenim. Sluzebni hodnoceni se dale provadi, pfechdzi-li statni zaméstnanec na jiny
sluzebni ufad — sluzebni hodnoceni se =zasild novému sluzebnimu organu statniho

zameéstnance.

U7 1093, Odméiiovani statnich zaméstnancii, SAGIT, 2015. ISBN 978-80-7488-123-7
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PRAKTICKA CAST

5 HODNOCENI STATNICH ZAMESTNANCU

Tématem této prace je hodnoceni, motivace a zpétna vazba zaméstnancu.

Hlavnim cilem teoretické ¢asti této diplomové prace je definovat jednotlivé pojmy a
podat piehled o moZnostech jednotlivych forem hodnoceni, motivace a zpétné vazby a
jejich vlivu na vykon zaméstnance. Zvlastni kapitola je potom vénovana hodnoceni
statnich ufedniki, které je upraveno zakonem ¢&. 234/2014 Sbh., a Natizenim vlady

¢. 134/2015.

Hlavnim cilem praktické ¢asti této prace je amalyza hodnoceni statnich tredniki
véetné motivace a poskytovani zpétné vazby mezi nadiizenymi a podiizenymi a vlivu

uvedenych instituti Fizeni lidskych zdroji na vykon zaméstnance.
Diléi cile:

e analyzovat stav hodnoceni a zpétné vazby
e zjistit, zda respondenti rozumi systému hodnoceni
e 7zjistit, zda jsou respondenti dostate¢né motivovani svymi nadiizenymi

e zjistit, zda hodnoceni, motivace a zpétna vazba maji vliv na vykon zaméstnance

6 STANOVENI HYPOTEZ
Pro potieby splnéni vySe uvedenych cilt byly stanoveny niZe uvedené hypotézy:

Hypotéza €. 1: Pracovnici statni spravy jsou vice nez z 50% srozumeéni se systémem

hodnoceni.

Hypotéza ¢. 2: Pracovnici statni spravy jsou vice nez z 50% spokojeni se stylem

hodnoceni.

Hypotéza ¢. 3: Pracovnici statni spravy dostavaji vice nez z 50% zpétnou vazbu od

svych nadfizenych.
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Hypotéza €. 4: Pracovnici statni spravy podiizuji vice nez z 50% sviij pracovni vykon

spokojenosti se svym hodnocenim.

Hypotéza ¢. 5: Predpokladame, ze nadfizeni pfi rozhodovéani zohlediuji vzdy nézor
svych podfizenych.
7 POSTUP VYZKUMNEHO SETRENI A POUZITE
METODY

Vzhledem Kk tomu, Ze problematika, které se tato prace vénuje, je velmi osobni, byla
zvolena forma dotaznikového Setieni. Pomoci dotaznikového Seti‘eni bylo zajisténo uplné

respektovani anonymity respondentti, o ¢emz byli informovani v zahlavi dotazniku.

Pro doplnéni a zachovadni objektivity dotaznikového Setfeni byla vybrana, jako

nejvhodné&jsi moznost pro ziskani potiebnych dat, forma Fizeného rozhovoru.
Sbér dat probéhl ve dvou fazich:

V prvni fazi byl vytvoren elektronicky dotaznik, ktery tvofi pfilohu ¢islo 1, této prace, a
odkaz na né¢j byl odeslan e-mailem potencidlnim respondentiim. Do kvantitativniho prizkumu
bylo zafazeno 99 korektné vyplnénych dotaznikl. Na zdklad€ vyplnénych dotaznikd byly ze

ziskanych dat vytvoteny prehledné grafy (viz nasledujici strany).

Dotaznik, jako néstroj, zvoleny pro zjisStovani dat pro uvedeny ucel, je zaméfen na tfi

oblasti:

Prvni oblast je vénovana institutu hodnoceni, jeho pravidelnosti, srozumitelnosti a

spokojenosti pracovnikii s timto stylem hodnoceni v organizaci statni spravy.

Druha oblast analyzuje zpétnou vazbu a skute¢nost, zda je vibec V organizaci statni

spravy poskytovana a vyuzivédna, a zda to ma vliv na pracovni vykon zaméstnanct.

Treti oblast fesi motivaci, zejména to, zda Vv organizaci statni spravy jsou podfizeni

zaméstnanci dostate¢né motivovani a zda méa motivace vliv na jejich pracovni vykon.

Ve druhé fazi vyzkumného Setieni byl proveden Fizeny rozhovor se dvéma

pracovnicemi statni spravy. Prepis rozhovori tvofi pfilohu ¢islo 2, této prace.
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Rozhovor, jako dopliujici néstroj, podporujici zachovani objektivity dotaznikového
Setfeni, byl veden v souladu se strukturovanymi otazkami dotazniku, v ¢lenéni na totozné,

vyse uvedené, tii oblasti.

Z divodu zachovani anonymity jsou odpovédi respondentek prezentovany pod kédovym

oznacenim R1 a R2.

Informace, zjisténé rozhovorem, vnesly do Setfeni osobni zkuSenost a obohatily tim

kone¢ny vysledek tohoto Setfeni.
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8 INTERPRETACE VYSLEDKU

Vyzkumny soubor (skupinu respondentl) tvofili ndhodné vybrani zaméstnanci, osloveni
prostiednictvim rozeslaného e-mailu, a to z resortu Ministerstva vnitra CR, Ministerstva
zemédélstvi CR a z Ceského telekomunikac¢niho Ufadu, ktefi jsou zafazeni podle zékona

¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé.

Zkoumany vzorek byl doplnén rozhovorem se dvéma ndhodné oslovenymi pracovnicemi,

zatfazenymi rovnéz podle uvedeného zékona.

8.1 Dotaznikové Setieni

Graf ¢. 1:Pravidelnost hodnoceni

Hodnoti Vasi prdci nadrizeny pravidelné?

44 respondentl

44,4% NE

m ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

55,6 % respondentli odpovedélo, ze je svym nadtizenym hodnoceno pravidelné, 44,4 %
respondentti odpovédélo, ze hodnoceni svym nadfizenym pravidelné¢ nejsou. Z tohoto
vysledku je patrné, ze hodnoceni pracovnikli ve statni spraveé je ve znacné mife nedostatecné.
Jak vyplyva z dalSich vyjadfeni, ziskanych pfi fizenych rozhovorech, je tento nedostatek
vniman negativné 1 samotnymi pracovniky. Vzhledem k tomu, Ze nyni zédkon o statni sluzbé

nafizuje provadét hodnoceni pravidelné jedenkrat ro¢n€, a to vzdy v prvnim ctvrtleti za
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uplynuly rok, Ize oCekavat, ze se stav poc¢tu pracovnikli hodnocenych ve statni sluzbé zvysi na
100%, coz by mé&lo pozitivné pusobit na jejich pracovni moralku a zaroven na jejich pracovni

vykon.

Nedostatecné hodnoceni souvisi se skute¢nosti, ze povinnost pravidelného hodnoceni
nastala az po nabyti u€innosti ustanoveni vySe uvedenych pravnich norem. Ve statni spravé
proto probehlo plo$né hodnoceni statnich zaméstnancti poprvé v prvnim ctvrtleti roku 2016, a
to za obdobi kalendarniho roku 2015. Tomuto sluzebnimu hodnoceni podléhaly dv¢ tietiny
statnich zaméstnancii, nebot’ v souladu s § 9 Nafizeni vlady ¢. 134/2015, se sluzebni
hodnoceni za kalendaini rok 2015 provedlo pouze u téch statnich zaméstnanct, ktefi v roce

2015 vykonavali statni sluzbu po dobu delsi nez dva mésice.

Dalsi hodnoceni bude provedeno v prvnim ctvrtleti roku 2017, a to za obdobi roku 2016.
Zde lze predpokladat 100 % hodnocenych statnich zaméstnanct, zatfazenych dle zékona €.

234/ 2014 Sb., o statni sluzb¢, nebot’ uvedena vyjimka jiz nebude uplatnéna.
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Graf ¢. 2: Srozumitelnost hodnoceni

Je pro Vds systém hodnoceni srozumitelny?

= NE
m ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

67,7 % respondentti odpovédélo, ze je pro né systém hodnoceni srozumitelny. Z téchto
vysledkt je patrné, Ze systém hodnoceni pracovnikii ve statni spraveé je nastaven tak, aby mu
porozuméla vétSina.

Nicméné 32,3 % respondentll uvedlo, Ze je pro né systém nesrozumitelny, coz bylo
potvrzeno i v ramci provedenych rozhovort. Je tedy ziejmé, Ze systém hodnoceni bude muset
na zaklad¢€ ziskanych poznatkil projit ur€itymi zménami. Tyto zmény by se mély projevit jiz
V hodnoceni za uplynuly rok 2016, které bude provadéno v prvni poloviné roku 2017. Na
zéklad€ vysledkl tohoto hodnoceni by jiz mélo byt ziejmé, Ze systém hodnoceni se stal

srozumiteln&j$im a jen malo pracovnikti mu neporozumi.
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Graf ¢. 3: Styl hodnocent versus pracovni vykon

Ovlivriuje Vas pracovni vykon styl hodnoceni Vaseho primého
nadrizeného?

NE
40 respondent(

m ANO
40,4%

Zdroj: Vlastni zpracovani

59,6 % respondenti odpovédélo, Zze hodnoceni jejich pfimym nadfizenym ovliviiuje
jejich pracovni vykon, 40,4 % uvedlo, ze nikoliv. Tento vysledek nas nuti k zamysleni a
souCasn¢ vyvolava pochybnost, zda respondenti odpovidali na otdzku pravdivé. Z riznych
psychologickych studii je ziejmé, ze lidé potfebuji mit zpétnou vazbu napiiklad ve formé
hodnoceni, aby se mohli ve své pracovni Cinnosti dobife orientovat a zlepSovat. Pokud tuto
zpétnou vazbu nemaji, jejich pracovni vykon stagnuje, nebo v hor$im piipadé dokonce zac¢ne

klesat.
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Graf ¢. 4: Spokojenost se stylem hodnoceni

Jste spokojen/a se stylem hodnoceni, ktery je nastaven v organizaci,
ve které pracujete?

18 respondentl

18,2%
m Spokojen/a

Spise spokojen/a

: spie nespokojen/a
30 respondentd )/
30,3% 31 respondentl Nespokojen/a
31,3%

Zdroj: Vlastni zpracovani

20,2 % respondentii odpovédélo, ze je spokojeno se stylem hodnoceni, ktery je v jeho
organizaci nastaven a 18,2 % respondenti je s nim nespokojeno. Z grafu lze vycist, ze
spokojenych a nespokojenych respondentil je piiblizné stejny pocet.

Z vysledku je zfejmé, Ze a¢ vétSina respondentll uvedla, ze je pro né systém hodnoceni
srozumitelny, nejsou s nim spokojeni.

Jak vyplyva z doplnénych rozhovorl, pracovnici vnimaji nastaveny systém hodnoceni
jako velmi komplikovany. Bylo by tedy vhodné jeho dalsi predpokladané Gpravy zaméfit k

jeho zjednoduSeni a zptehlednéni.
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Graf ¢. 5: Motivace versus pracovni vykon

Ovliviiuje Vas pracovni vykon motivace?

= NE
m ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

73,7 % respondentt odpovédélo, Ze jsou ve svém pracovnim vykonu ovlivnéni motivaci.
Pouze 26,3 % odpovédelo, ovlivnéni motivaci nejsou.

Z téchto vysledkli miizeme dovodit, Ze motivace mé na pracovni vykon jednotlivct velky
vliv a je jimi velmi citlivé vnimana.

Tuto otazku by bylo ptinosné doplnit o zjisténi, zda jsou jednotlivi pracovnici motivaci
ovlivnéni kladné, ¢i zaporng.

V provedenych rozhovorech zazné€lo, ze jedna zrespondentek neni dostatecné
motivovana, a proto se motivaci pii svém pracovnim vykonu ovliviiovat nenechava. Pokud by
se jeji pracovni vykon mél odvijet od motivace nadfizenym, mél by zjevné stagnujici, a

mozna dokonce i klesajici tendenci.
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Graf ¢. 6: Dostatecnost motivace

Myslite si, Ze jste od svého nadrizeného dostatecné motivovdan/a?

NE
® ANO

61 respondentl
61,6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouze 38,4 % respondentii se domnivd, Ze je svym nadfizenym (piedstavenym)
motivovano dostate¢né. 61,6 % se domniva, ze motivovani dostatecné nejsou.

Tato skutecnost vede k zamysleni a evokuje zietelnou potiebu pfijeti napravného
opatrenti.

Pokud, jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti této prace, ma motivace nezanedbatelny
vliv na pracovni vykon, lze se na zaklad¢ zjisténych vysledkii obavat stagnace, nebo rovnou
poklesu kvality pracovniho vykonu pracovnikll ve statni spravé. Je tedy zadouci piijmout
napravné opatieni, proskolit vedouci zaméstnance v oblasti fizeni lidskych zdroji, zejména
motivace, hodnoceni a zpétné vazby, poskytované smérem k podifizenym zaméstnanctim, a

v . . s r1: ’ o IR TR TN ;s v « v 1
vyzadovat, aby tyto instituty Fizeni lidskych zdroji zacali Fidici pracovnici fadn& vyuzivat.’

> FOLWARCZNA. 1., Rozvoj a vzdélavani manazerii — GRADA Publishing a. s., 2010.
ISBN 978-80-247-3067-7
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Graf ¢. 7: Dostatecnost zpétné vazby

Poskytuje VVam nadfizeny dostatecnou zpétnou vazbu?

54 respondentl
54,5%

NE
m ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

45,5 % respondentl je presvédCeno, ze jim nadfizeny poskytuje dostate¢nou zpétnou

vazbu. Avsak 54,5 % respondentti na dotaz odpovédélo zaporné.

Zvysledku je zfejmé, Ze nadfizeni bud dostateCnou zpétnou vazbu nedokéazou
poskytnout, nebo maji pocit, Ze je to zbyteéné. To muze ve svém disledku vést k tomu, ze
podiizeni nabyvaji dojmu, Ze svou praci odvadéji dobie, a to i v piipadech, kdy tomu tak neni.

Mimo jiné se nabizi otazka, zda vedouci pracovnici ve statni spravé jsou V oblasti fizeni

lidskych zdrojti vzdélani v takové mife, aby byli schopni v€asnou, a dostatecnou zpétnou

vazbu svym podiizenym poskytnout.
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Graf ¢. 8: Zohlednéni nazoru podrizenych pri rozhodovani

Zohledrniuje nadfizeny Vas ndzor pri rozhodovadni?

11 respondent spondentd
11,1% %
m Vidy
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21,2% Nékdy
Ztidka
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57,6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledek zohlednovani nédzoru podiizenych pracovnikd jejich nadfizenym pfi
rozhodovani byl zarazejici.

Pouze 10,1 % respondentti odpovédélo, Ze pii rozhodovani nadfizeny jejich nazor
zohlednuje vzdy, 11,1 % respondenti uvedlo, Ze jejich nafizeny k jejich nazoru nepfiihlizi
nikdy, a 21,2 % respondentti uvedlo, ze se tak déje pouze ziidka kdy.

Zde vyvstava otazka, co vede nadfizené pracovniky k této ztetelné nediivére ve znalosti a
schopnosti svych podiizenych. Zda je to zapfi¢inéno nedostate¢nym vzdélanim téchto
vedoucich pracovnikll ve statni spravé v oblasti fizeni lidskych zdrojt, a tim i jejich naslednou
neschopnosti posoudit kvalitu informaci, ziskavanych od svych podtizenych, nebo je pfi¢inou
principialné zazita osobni nedtvéra ke svym spolupracovnikim. V tomto piipadé by vsak
bylo vhodné zvazit a posoudit, zda ¢lovek, ktery svym kolegim z principu nedavéfuje, je
nadan dostate¢nymi schopnostmi a ptedpoklady pro vykonavani vedouci pozice a vedeni

svych podtizenych K plnéni a naslednému dosazeni spole¢nych cild.

Primarni data, ziskana dotaznikovym Setfenim, jsou uvedena v datové matici, ktera tvori

pfilohu €. 3, této prace.
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8.2 Rizeny rozhovor

Byly provedeny fizené rozhovory se dvéma pracovnicemi Ministerstva vnitra, zafazenymi

dle zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbe.

Uskute¢néné rozhovory byly podrobeny analyze a kvantitativné zhodnoceny dle

tematickych oblasti, shodn¢ s dotaznikovym Setfenim:

Prvni oblast je vénovana institutu hodnoceni jeho pravidelnosti, srozumitelnosti a
spokojenosti pracovniki s timto hodnocenim v organizaci statni spravy a ovlivnéni jejich

vykonu.

Druha oblast fesi motivaci, zejména to, zda v organizaci statni spravy jsou podiizeni

dostate¢n¢ motivovani a zda ma motivace vliv na jejich pracovni vykon.

Treti oblast analyzuje zpétnou vazbu a skuteCnost, zda je vibec v organizaci statni

spravy poskytovéna a vyuzivana.
Vyjadreni respondentek k oblasti hodnoceni

R1 - Respondentka odpovédéla, Ze je ve své organizaci hodnocena pravidelng. Systém
hodnoceni vnima jako nesrozumitelny, pfili§ komplikovany a je s nim nespokojena. Ve

sveé praci se jim vSak nenechava ovliviiovat.

R2 - Respondentka odpovédéla, ze je ve své organizaci hodnocena pravidelné. Systém
hodnoceni vnimé jako komplikovany, nicméné srozumitelny a je s nim nespokojena. Ve

své praci se hodnocenim nenechéava ovliviiovat.
Vyjadieni respondentek k oblasti motivace

R1 - Respondentka odpoveédéla, ze se citi byt nedostatené¢ motivovana, spise

demotivovana a Ze se motivaci ve své praci ovliviiovat nenechava.

R2 - Respondentka odpovédéla, Ze se citi byt dostate¢né motivovana a motivace ma vliv

na jeji pracovni vykon.
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Vyjadreni respondentek k oblasti zpétné vazby

R1 - Respondentka odpovédéla, ze nadtizeny ji dostateCnou zpétnou vazbu neposkytuje,
nebot’ k tomu nedisponuje potfebnymi schopnostmi, a jeji nazor pii svém rozhodovani

zohlediuje ziidka kdy.

R2 - Respondentka odpovédé€la, ze nadiizeny ji poskytuje dostateCnou zpétnou vazbu a

jeji nazory pii svém rozhodovani zohledituje pouze nékdy.
8.3 Analyza vysledkii

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci ve statni sluzbé svymi nadfizenymi
pravidelné hodnoceni, zda je systém hodnoceni pro né srozumitelny, a zda méa hodnoceni vliv
na jejich pracovni vykon. Dal$im cilem prace bylo ovéfit, zda jsou pracovnici ve statni sluzbé
svymi nadiizenymi dostate¢né motivovani, a zda se motivace odrazi v jejich pracovnim

vykonu.

Vyzkum probihal v mésici Fijnu a listopadu 2016. V pribchu prosince 2016 byla

ziskana data analyzovéna a interpretovana formou grafii.

Vyzkumu se ucastnilo 99 respondenti formou anonymniho dotaznikového Setieni, a 2
respondentky formou Fizeného rozhovoru. Vyzkumny soubor tvofili zaméstnanci
Ministerstva vnitra CR, Ministerstva zem&dé&lstvi CR a Ceského telekomunikagniho utadu,

ktefi jsou zafazeni jako Statni ufednici dle zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé.

Zkoumany vzorek byl doplnén rozhovorem se dvéma pracovnicemi, zafazenymi rovnéz
dle zakona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé. V piepisu rozhovoru, ktery tvoii ptilohu ¢islo 2,
této prace, jsou z diivodu zachovani anonymity respondentek pouzivana kédova oznaceni R1

aR2.

Uvedeny vyzkum pfinesl poznatky o tom, Ze pouze 55,6 % statnich zaméstnanci ve statni
sluzbé je svym nadfizenym pravidelné¢ hodnoceno a v 67,7 % je pro n¢ systém hodnoceni

srozumitelny.
Povinnost hodnoceni vyplyva ptimo ze zakona ¢. 234/ 2014 Sb., o statni sluzbé.

Hodnoceni dle ustanoveni vyse uvedenych pravnich norem probéhlo ve statni spraveé v

prvnim c¢tvrtleti roku 2016 poprvé, a to za obdobi kalendainiho roku 2015. Tomuto
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sluzebnimu hodnoceni podléhaly dvé tretiny stdtnich zaméstnanct, nebot’ v souladu s § 9
natizeni vlady €. 134/2015, se sluzebni hodnoceni za kalendéaini rok 2015 provedlo pouze u
téch statnich zaméstnanci, ktefi v roce 2015 vykonavali statni sluzbu po dobu delsi nez dva
mésice. Ve veétsin€ sluzebnich ufadi je hodnoceni zaméstnanc novym a doposud

neetablovanym institutem.

Dalsi hodnoceni bude provedeno v prvnim c¢tvrtleti roku 2017, a to hodnoceni za obdobi
roku 2016. Vzhledem k tomu, Ze toto hodnoceni, jiz mize vychazet z poznatkll, ziskanych
hodnocenim v roce 2016, je piedpoklad, ze bude probihat na zaklad¢ této predchozi praxe jiz

bez vétsich nejasnosti.
Uvedeny vyzkum pftinesl dale nasledujici poznatky:

59,6 % respondentti uvedlo, ze hodnoceni ma vliv na jejich pracovni vykon, ale pouze

20,2 % je se stylem hodnoceni spokojeno.

Na dotaz, zda motivace ovliviiuje jejich pracovni vykon, 73,7 % respondenti uvedlo, ze
dostate¢na motivace ma na jejich pracovni vykon vliv, ale pouze 38,4 % ze zkoumaného

vzorku se citi byt motivovano dostatecne¢.

45,5 % respondenttt uvedlo, Ze jim nadfizeny poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu.
Avsak 54,5 % respondentii na dotaz odpovédélo zaporné, tj. Ze jim nadfizenym poskytovana

dostate¢na zpétnd vazba neni.

Z vysledku zkoumani je ziejmé, ze pracovnici ve vedoucich pozicich vesmés nejsou bud’
dostatecné vzdélani v oblasti modernich metod fizeni lidskych zdroji, popfipadé nejsou
ochotni se jimi, v rozsahu, potiebném pro fidici praci, dostate¢né zabyvat. K oblasti fizeni
lidskych zdroji pfistupuji zejména v ramci zvyklosti, zazitych ve své praxi, neveénuji
potfebnou miru pozornosti jak modernim metodam fizeni, tak jejich dalSimu rozvoji a
uplatiiovani ve své praci. To je nasledné pfi¢inou minimélni miry, ¢i dokonce absence,
vyuzivani vSech dostupnych zékladnich nastrojli, které v souc¢asné dobé moderni metody

fizeni lidskych zdroji poskytuji.>

Obecné lze na zaklad¢ zjisténych poznatkt konstatovat, ze vedouci fidici pracovnici

nejsou zvykli, a Casto dokonce ani schopni, poskytnout pii vykonu své fidici ¢innosti

52 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R., Jak rozvijet potencidl podrizenych pracovnikii —
GRADA Publishing a. s., 2009. ISBN 978-80-247-2654-0.

72



podiizenym dostatecnou zpétnou vazbu a motivaci, a to nejen v rdmci procesu hodnoceni, ale

1 pfi plnéni ukolt béhem vykonu uréené pracovni ¢innosti.

Ukolem a cilem vedouciho pracovnika nesmi byt pouze hledani chyb zaméstnancti za
kazdou cenu, ani jejich trestani v dasledku téchto nalezenych pochybeni. Jeho cilem musi byt
vzdy kvalitni osobni vedeni a vSestranny rozvoj pracovniki, pfi plnéni jim svéfenych tkolu,
jejich motivace, upevnéni sebedivéry, potiebné v jejich pracovni pozici, uplatiovani
soucasného i budouciho vlivu na pracovni vykonnost, chybovost a postupy, jejich uvédomeéni
si nedostatkli v praci a zejména pak v konecném dusledku vliv vSech uvedenych faktori na

celkovou prosperitu organizace.”®

Nedostatky v praci podiizenych by vSak mél nadfizeny rozpoznat velmi zahy a tento
poznatek jim obratem sdé¢lit, aby se pfipadnych chyb a pfipadnych nedostatki mohli vcas

vyvarovat.

Z uvedeného divodu jsou hodnoceni, poskytovani zpétné vazby a motivace pro kazdou

organizaci (organizaci statni spravy nevyjimaje), velmi dilezité, nezbytné a zadouci.

Moznost dosazeni, ¢i alespon pfiblizeni cile optimélniho stavu v fizeni lidskych zdroji ve
staitni spravé je jednim z atributl, ktery je sledovan v tkolech, ulozenych v zavérech

hodnoceni statnim zaméstnancim, hodnocenych v souladu s uvedenymi ptedpisy.

Ocekava se, ze po dosazeni splnéni a optimalizace vysledkd realizace téchto ukolu,
vyplyvajicich ze zavérti hodnoceni, by mélo nastat celkové zlepSeni pracovniho vykonu vSech
jejich zaméstnanctl, v prvni fad€ vSak zamé&stnanct, zafazenych na zakladé uvedeného zédkona

v fidicich pozicich.

Jako dalsi nezanedbatelny ptinos se rovnéz predpokladd odstranéni vétSiny uvedenych
chyb v fidici praci, redukce zna¢né miry nedostatkl, ovlivigjicich pracovni vykon vsech

zaméstnanct, které v zavéru procesu zlepsi praci organizace statni spravy jako celku.

53 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R., Jak rozvijet potencidl podrizenych pracovnikii —
GRADA Publishing a. s., 2009. ISBN 978-80-247-2654-0.
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Pouze 10,1% respondentii uvedlo, Ze jejich nadfizeny vzdy zohlediuje jejich nazor pii
svém rozhodovéni a 11,1 % uvedlo, ze jejich nadfizeny jejich nazor nezohlednuje pii svém

rozhodovani nikdy.

Vysledky dotaznikového Setieni doplnéné o vysledky z fizenych rozhovorti, pfinesly nové
poznatky o tom, Ze v soucasné dob¢, diky zdkonu o statni sluzbé a provadécimu nafizeni
vlady, zacinaji byt statni zaméstnanci hodnoceni pravidelné. Systém hodnoceni se jim vSak

zdé4 komplikovany a nesrozumitelny.

Z uvedenych poznatkli rovnéz vyplyva, ze by bylo velmi zddouci a pfinosné vénovat této
oblasti fizeni lidskych zdroji v ramci kazdé organizace, zejména vSak v organizaci statni
spravy, zvySenou pozornost. A to nejen na useku praktické ptipravy, ale rovnéz s patficnym
dirazem na dal$i rozvoj na tuseku pripravy teoretické, tzn. osobniho vzdélavani fidicich
pracovniki, jako vyznamné soucasti podpory jejich znalosti a schopnosti, a nasledné aplikace

téchto ziskanych znalosti v celé oblasti fizeni lidskych zdroju.

Suvedenou analyzou zcela zjevné souvisi mj. 1 ovéfena skutecnost, vyplyvajici
z provedeného vyzkumu, a to, Ze jen malo nadfizenych néjakym zptisobem zohledinuje nazory

svych podtizenych pfi svém rozhodovani.

V oblasti motivace a zpétné vazby, velmi zalezi na kvalitach a ptredpokladech nejen
podiizenych pracovniki, ale na prvnim misté pracovnika nadfizeného. Nezalezi pouze na jeho
osobnostnich piedpokladech, napiiklad do jaké miry je nadan schopnosti aplikace svych
odbornych znalosti, empatie, potfebné miry tolerance, nadhledu, schopnosti vést druhé apod.,
ale rovnéZ zejména na tom, do jaké miry je vzdélan v oboru fizeni lidskych zdroji. Od toho se
potom rovnéz odviji i jeho pfirozena, ¢i pravé kvalitnim vzdélanim ziskana, schopnost
motivovat své podiizené a poskytovat jim dostatenou a v€asnou zpétnou vazbu, pii plnéni

jejich ukoli.

Vysledky analyzy, provedené na zaklad¢ praktického ovétovani, tyto teze, poznatky a

zkuSenosti v plném rozsahu, at’ jiz pfimym, ¢i nepfimym zpiisobem, potvrzuji.
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9 VYJADRENI K PLATNOSTI HYPOTEZ

Hypotéza ¢. 1: Piedpokladame, Ze pracovnici statni spravy jsou vice nez z 50%
srozumeéni se systémem hodnoceni. Z provedené¢ho vyzkumu vyplyva, ze z celkového poctu
99 respondentl je 67,7 % srozuméno se systémem hodnoceni. Z uvedenych vysledki tedy

vyplyva, ze hypotézu ¢islo 1 prijimame.

Hypotéza ¢. 2: Piedpokladame, Ze pracovnici statni spravy jsou vice nez z 50%
spokojeni se stylem hodnoceni. Z provedeného vyzkumu vyplyva, ze z celkového poctu 99
respondentl je pouze 20,2 % spokojeno se stylem hodnoceni a 31,3 % je s nim spise

spokojeno. Z uvedenych vysledki tedy vyplyva, Ze hypotézu Cislo 2 nelze prijmout.

Hypotéza €. 3: Predpoklddame, Ze pracovnici statni spravy dostavaji vice nez z 50%
zpétnou vazbu od svych nadfizenych. Z provedeného vyzkumu vyplyva, ze z celkového poctu
99 respondent pouhych 45,5 % dostava od svych nadfizenych dostate¢nou zpétnou vazbu.

Z téchto vysledkt Ize odvodit, Ze ani hypotézu ¢islo 3 nelze prijmout.

Hypotéza €. 4: Predpokladame, ze pracovnici statni spravy podtizuji vice nez z 50% svij
pracovni vykon spokojenosti se svym hodnocenim. Z provedené¢ho vyzkumu vyplyva, zZe
z celkového poctu 99 respondentii 59,6 % podiizuje sviij pracovni vykon své spokojenosti

s hodnocenim. Hypotézu ¢islo 4 tedy lze pFijmout.

Hypotéza ¢. 5: Predpokladame, ze nadfizeni pfi rozhodovani zohlediuji vZdy nazor
svych podtizenych. Z provedené¢ho vyzkumu vyplyva, Ze z celkového poctu 99 respondentli
pouhych 10,1 % nadfizenych vzdy zohledni n4dzor svych podfizenych ve svém rozhodovani a
57,6 % tak ¢ini n¢kdy. Z téchto vysledki miZeme konstatovat, Ze hypotézu ¢islo 5 nelze

prijmout.
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SOUHRN:

Z vyzkumného Setfeni vyplyva, ze srozumitelnost a pravidelnost hodnoceni statnich
zamé&stnancu je v soucasné dobé nedostate¢na. Vyplynuly z néj dalsi hypotézy, které by bylo
vhodné dale ovéfit pomoci Setfeni formou otevienych otdzek, které by se vénovaly
konkretizaci zjisténych nedostatk. Naptiklad tomu, zda je kladen dostateény ddraz na
poticbnou miru objektivity a zachovani efektivity hodnoceni, jeho pravidelnost,
systemati¢nost, srozumitelnost, napravy zjisténych nedostatki, motivaci k dosazeni
spole¢nych cilti, vliv na stabilitu osobniho ristu pracovnika, vcetné vlivu na motivaci
(odménovani, povyseni), podporu aktivniho pfistupu k plnéni pracovnich ukoli a
oc¢ekavanych vysledkli, dal$i sebevzdelavani a uplatiiovani ziskanych poznatkll v fizeni

lidskych zdroja, apod..

To vSe hraje dulezitou roli pii fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu a kontroly na vSech
stupnich fizeni, usmérnovani a podnécovani zaméstnance Kk dosahovani pozadovaného

vykonu a realizace stanovenych strategickych cili kazdé organizace.

Odstranéni zjisténych a uvedenych nedostatkil 1ze ve velké mife predpokladat béhem
obdobi pfisttho roku 2017. Ktomu bezpochyby povede zejména skuteCnost, Zze
v nadchazejicim roce budou dle ustanoveni zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzb&, hodnoceni
jiz v8ichni statni Gfednici (tzn. bez dosavadni vyjimky), ktefi jsou zafazeni dle uvedeného
zakona (viz citace ze zdkona o statni sluzbé, VIckova, E., Kasparova, 1., Bldhova, P., 2015
ANAG - odstavce nize). Pravidla v celém systému hodnoceni se na zakladé ziskanych

zkuSenosti musi v uvedeném smyslu dopracovat a zpiesnit.

Zmény se budou zfejmé¢ tykat napiiklad cCasti, citovanych autory v nasledujicich

odstavcich:

Kazdorocni sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance je dulezZitym ndstrojem, ktery mad
slouzit ke zkvalitnéni vykonu statni spravy. Kazdy statni zaméstnanec podléha sluzebnimu
hodnoceni, které se provadi jednou rocne, v prvnim ctvrtleti kalendarniho roku za uplynuly
kalendarni rok. Systém hodnoceni koordinuje Ministerstvo vnitra. Narizeni viady ¢. 134/2015
Sh., 0 podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnancii a vazbé vysledku sluzebniho
hodnoceni na osobni priplatek statniho zaméstnance, vSak stanovi, zZe se sluzebni hodnoceni
neprovadi vidy, ale jen pokud byla statni sluzba statnim zaméstnancem vykondvana

v uplynulém kalendarnim roce alesponn 6 mésicu. U statnich zaméstnancu, prijatych do
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sluzebniho poméru na zdaklade prechodnych ustanoveni zdakona o statni sluzbé pak musi jit o
statni zameéstnance, kteri vykonavali statni sluzbu v roce 2015 nejméné 2 mésice (§ 7 a § 9,

narizeni viady). (VIckova, E., Kasparova, 1., Blahova, P., 2015)>

Viastni hodnoceni provadi a jeho vysledky formuluje ten, kdo ma podle zakona hodnoceni
provadet a nese za néj téz odpovednost. (Vavera, F., Hulinsky, P., Mlsna, P., Mates, P.,

Chréstkova, K., Dolezilek, J., Skoda, J., 2015)>

Sluzebni hodnoceni nebude mit vliv na bezprostredni pravni dusledky, které spocivaji
V prevedeni na jinou funkci nebo propusteni ze sluzebniho pomeéru na dobu urcitou. Sluzebni
hodnoceni vsak bude hrat rozhodujici roli zejména pro postup do vyssi sluzebni hodnosti a
bude soucasné nastrojem k persondlni praci sluzebniho funkciondre s prislusnikem, ve vztahu

K jeho dalsimu odbornému ristu. (Pichrt, J., a kolektiv, 2015)°

Na zékladé€ provedeného rozboru ziskanych informaci mizeme konstatovat, Ze vétSina
pracovnikil ve vedoucich pozicich neposkytuje svym podifizenym dostatecnou zpétnou vazbu.
Tato skute¢nost mize mit negativni vliv na plnéni jim svéfenych ukold, jejich motivaci,
sebedlivéru, soucasny i budouci vliv na pracovni vykonnost, chybovost a postupy, uvédoméni

si nedostatkil v praci, S dopadem na prosperitu a dal$i rozvoj celé organizace.

Dilezitou roli hraje rovnéz vhodny ¢i naopak nevhodny zptsob poskytnuti zpétné vazby,
v¢asnost, dostatecnost, popf. jeji Gplna absence ze strany nadfizeného, pfijeti ¢i odmitnuti ze
strany podfizen¢ho pracovnika, vliv pozitivniho ¢i negativniho dopadu na jejich vykon,
prospéch z hlediska osobniho rozvoje, ¢i prospéchu pracovnika, nebo celkové prosperity

kazdé organizace.

Neposkytovani zpétné vazby fidicim pracovnikem je nezanedbatelnym nedostatkem
v fidici praci, a jak vyplyva ze ziskanych teoretickych i praktickych poznatkt, dochazi tim ke
zcela zésadni absenci jednoho ze zékladnich néstrojt fizeni lidskych zdroju. Stejny poznatek

je zjistén a ovéfen rovnéz V piipad€é motivace.

* VLCKOVA, E., KASPAROVA, I, BLAHOVA, P., Zdikon o statni sluzbé — ANAG., 2015.
ISBN 978-80-7263-961-8.
%5 VAVERA, F., HULINSKY, P., MLSNA, P., MATES, P., CHRASTKOVA, K., DOLEZILEK, J., SKODA,
J., Zdkon o stani sluzbé — VYDAVATELSTVI A NAKLADATELSTV{ ALES CENEK s.r.0., 2015.
ISBN 978-80-7380-518-0.
® PICHRT, J., a KOLEKTIV, Zikon o statni sluzbé — WOLTERS KLUWER CR, 2015.
ISBN 978-80-7478-843-7.
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Praktické poznatky ukazuji, Ze nejlepsi zpétnou vazbou je vzdy ta, ktera na moznou chybu
upozoriiuje jesté diive, nez mohla nastat. Pokud zaméstnanec zpétnou vazbu dostane vcas,
vhodnym zplsobem, pfijme ji jako pozitivni a soucasné i jako motivaci pro svou dal$i praci,

muze svou ¢innost v¢as zménit a pripadnou chybu zcela odvratit.

Napiiklad oznami-li vedouci svému zaméstnanci, ze zprava, kterou zpracoval a predlozil,
neodpovida jeho ocekavani, poskytuje mu tim zpétnou vazbu opozdéné. Sleduje-li naproti
tomu jeho praci pribézné, nebo ji zkontroluje jesté pied jejim dokoncenim, miize mu tim
zpétnou vazbu poskytnout natolik vcas, aby efektivné ovlivnila konecny vysledek jeho prace,
ktery organizaci pfinese usporu ndkladl, casu a podobné. Pro zaméstnance pak tato zpétna

vazba bude znamenat, ze svou praci nebude muset predélavat.

Dobra a kvalitni zpétna vazba tedy ptinasi efekt nejen okamzity, tzn. pro proces v realné
pfitomnosti, ale soucasné i nezanedbatelny efekt pro proces obdobného charakteru budouci.
Ve svém disledku ptinasi prospéch jak podiizenému pracovnikovi, tak i1 nadfizenému, ktery
se vV budoucnu uvedenym problémem, ¢i chybou, nemusi jiz zabyvat a zbude mu vice prostoru

na feSeni jinych ukold v fidici ¢innosti. Tim opét ziska prospéch i samotna prosperita

organizace jako celku.

Stejné dilleZitou roli plni okamzita zpé&tna vazba i tehdy, pokud se zaméstnanci jeho prace
podarila a svij ukol splnil velmi dobfe. Okamzitd pozitivni zpétna vazba je prokazatelné
nejefektivné)$i cestou, jak zvysit pracovni motivaci a tim 1 pracovni vykon. NevyuZiti této
nastroju fizeni lidskych zdroji - motivace. Motivace, jak jiZ bylo uvedeno, miize zédsadnim
zpusobem ovlivnit vykon a prosperitu celé organizace a rovnéZ samotného pracovnika.
Podpofi vyznamnym zpisobem jeho uvédomeéni, osobni invenci a samostatnost pfi plnéni

sveétenych ukoli.
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ZAVER

Hodnoceni, motivace a zpétna vazba, jako nedilnd soucast oblasti fizeni lidskych zdroja,
jsou znamy a vyuzivany jiz tadu let. Pfistupy k nim se vSak od pocatku az do soucasnosti
velmi li$i. V této oblasti dochazi stile ke zdokonalovéani jednotlivych pfistupt, a ke

zjednodusSovani jejich praktického vyuzivani.

Cilem této prace bylo nahlédnout do problematiky hodnoceni, motivace a zpétné vazby,
které tvofi nedilnou soucast fizeni lidskych zdroji, a nasledna analyza soucasného stavu

procest hodnoceni, motivace a zpétné vazby, zejména pak v organizaci statni spravy.
Diplomové préce je tvofena dvéma uzavienymi celky.

Prvni celek, teoreticka ¢&ast, mapuje poznatky problematiky hodnoceni, motivace a
zpétné vazby v organizacich obecné. Jsou v ni popsany rizné metody, které 1ze k hodnoceni a
motivaci pracovnikti vyuzit a jejich vliv a dopad na ¢innost zamé&stnanci a organizace jako
celku. Snazi se poskytnout komplexni souhrn informaci k problematice hodnoceni,
motivace a zpétné vazby, a to jak obecné, tak se zaméfenim na oblast organizace statni

spravy.

Druhy celek, prakticka ¢ast, ma za hlavni cil analyzovat soucasny skuteény stav
Vv oblasti hodnoceni, motivace a zpétné vazby, véetné dopadu jejich vlivu na personalni a
pracovni oblast ¢innosti u pracovnikii v organizaci statni spravy, zarazenych dle zdkona

¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé.

Zabyva se rovnéz moznosti praktické aplikace nékterych ptinosnych poznatkl a vysledki
zkouméni modernich metod prace v oblasti fizeni lidskych zdroji, ziskanych jednak studiem
odborné literatury, publikovanych odbornych textii, zkuSenostmi ndhodné vybraného vzorku
lidi v dotaznikovém Setfeni a fizeném rozhovoru, a c¢asteCné 1 praktickymi osobnimi

zkuSenostmi, ziskanymi na vykonavané pracovni pozici stdtniho Grednika.

Za pomoci dotaznikového Setieni, kterého se zGcastnilo 99 respondent a naslednych

dvou tizenych rozhovort, bylo mozné dojit k popsanym vysledkim.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovany kvantitativné a byly doplnény o
poznatky z provedenych rozhovoru. Cely vyzkum byl zpracovan rovnéz kvalitativné, kdy

vysledky, ziskané dotaznikovym Setfenim byly doplnény z pohledu vyzkumnika, ve snaze
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nalézt ,holisticky” nahled kontextu, ktery byl zkouman a posuzovan z pozice statniho

zameéstnance.

Z procesu zpracovani a vyhodnoceni ziskanych vysledki, jak dotaznikového Setieni, tak i
fizenych rozhovort, 1ze dovodit zjisténi, ze vétSim pifinosem pro ziskani potiebnych poznatkii
by byla oteviena forma kladenych otazek. Otazky kladené v Setfeni, pokud by byly
formulovany v oteviené formé (na rozdil od pouzité formy uzaviené) by piinesly vétsi
vypovidaci efekt. Oteviena forma otdzek by respondentim umoznila vytvofit a 1épe vyuzit

Sirsi prostor pro jejich jesté podrobnéjsi vyjadieni a individuélni nazor.

To by soucasné znamenalo rozSifeni struktury kladenych otdzek do dal$i, podrobné&;si
urovné Setfeni, a na zéklad¢ toho vytvoreni moznosti ziskani vétsiho mnozstvi podrobnéjSich
informaci, naptiklad ve vztahu Kk pozitivnimu, ¢i negativnimu vnimani hodnoceni a zpétné

vazby samotnymi pracovniky.

73 respondentii odpovédelo, Ze jsou ve svém pracovnim vykonu ovlivnéni motivaci.
Z téchto vysledkli mizeme dovodit, ze motivace ma na pracovni vykon jednotlivcl velky
vliv, a je jimi velmi citlivé vniména. Pfi vyhodnoceni vysledkl Setfeni se ukézalo, ze tuto
otazku by bylo piinosné rozsifit (doplnit) o zjisténi, zda jsou jednotlivi pracovnici motivaci

ovlivnéni kladng, ¢i zaporné.

YV v

Vyzkum by bylo rovnéz tcelné doplnit o dotaznik, ureny pro pracovniky ve vedoucich
pozicich. Tim by bylo mozné dosdhnout jesté vysSsi miry objektivity pro posouzeni a
vyhodnoceni vysledkd Setieni, jak z pozice nadfizenych, tak i podfizenych pracovnikd. Tyto

vysledky by bylo mozné vzajemné porovnat a objektivnéji vyhodnotit.

Ve statni spravé je zaveden systém formalniho dlouhodobého hodnoceni, formou
hodnoticich pohovorti, na zdkladé¢ kterych ptfedstaveny nasledn¢ zpracovava pisemné

hodnoceni.

Ze zkoumanych dat vyplyvéa, ze by se v pfistim obdobi ziejm&é méla vénovat vétsi
pozornost srozumitelnosti (objasnéni) zplsobu provadéného hodnoceni. Zejména vSem
¢tyfem oblastem zakladni struktury provadéného hodnoceni, a to takovym zpisobem, aby
hodnoceni zaméstnanci jasné chapali, sjakym cilem a jakym zplisobem jsou hodnoceni

Vv oblasti jejich pracovniho a socidlniho chovéni, osobnich cili, jaké vysledky hodnoceni
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mohou ocekavat, jaké disledky pro né¢ budou vyplyvat ze zavérti hodnoceni, a jaké jim byly

na zaklad¢ hodnoceni stanoveny nové pracovni cile pro pfisti obdobi.

Zvyzkumu lze rovnéz zieteln¢ dovodit, ze problém mnohdy nespociva v samotné
konstrukci (struktuie) hodnoceni jako takové, ale hlavné ve vnimani a zptsobu personalni
prace fidicich pracovnikli. Zejména ve zplsobu komunikace a zpétné vazby mezi
pfedstavenym a podfizenym zaméstnancem (viz odpovédi oslovenych respondentl, jak

Vv dotaznikovém Setfeni, tak fizeném rozhovoru).

Zkoumany vzorek zaméstnancl vykazuje i1 dal$i rys, ktery ovliviiuje zplisob fizeni

V organizaci statni spravy.

Podle Baldoniho teorie skutecna vud¢i osobnost by vsobé méla spojovat jak
charakteristiku lidrovskou (spocivajici pfedevsim ve schopnosti vytvaiet vize a koncepce, a
ziskavat pro jejich napliiovani ostatni ¢leny organizace, tj. uplatiovani svého vlivu), tak
charakteristiku manazerskou (jejiz podstatou jsou znalosti oboru a uplatinovani moznosti
rozhodovat, tj. vyuzivani a uplatiovani svého prava ,,moci®). Deklaruje, ze leadership je
aktivni, zivy proces, jehoz zéklady spocivaji v charakteru, do poptedi se dostava diky

zkuSenosti a je sdélovan piikladem.

Z vyzkumu vyplyva, Ze Vv oblasti vedeni a fizeni lidi ve statni spravé je Casto uplatiiovan
pouze manazersky zptisob fizeni, jehoz podstatou jsou odborné znalosti v pfislusném oboru a
uplatnovani svého prava ,,moci*“. Lidrovsky pfistup je uplatiovan bud’ v zanedbatelné mite,

nebo Casto ziejmé zcela chybi.

To znamena, Ze vedeni lidi k dosazeni stanoveného cile, v potfebném case a
vV odpovidajici kvalité, probiha témét vyhradné na zéklad¢ vyuZivani ,,moci* (v nékterych

pfipadech z poznatki praxe se 1ze setkat dokonce s tim, Ze odborné znalosti chybi).

Chybi zde lidrovsky pfistup, jehoz zaklady spocivaji v uplatiovani svého vlivu na
zaklad¢ ziskanych zkuSenosti a dané schopnosti vytvafet vize a koncepce, a ziskavani

ostatnich Clent organizace pro jejich naplilovani osobnim ptikladem.

Lze dovodit, ze absence leadershipu byva casto zplsobena i1 nedostateCnou mirou
nabytych osobnich zkuSenosti fidicich zaméstnanct. Snadnéjsi je pro né nafizovat z pozice
manazerské ,,moci“, nez vysvétlovat, vyuzivat pfi fidici praci schopnosti ziskavat lidi pro

zménu, ukazat jim potiebny smér, ucinné je ovliviiovat napiiklad motivaci a otevienou
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komunikaci, spoleéné¢ s nimi piekonavat piipadné piekazky a projevovat emoce Vv ptipadé

dosazenych uspéch.

Tyto poznatky opét nabizeji moznost, jakym smérem se vydat za Gcelem celkového
ZlepSeni kvality fizeni lidskych zdroju ve statni spravé. Mohly by se odrazit i formou

stanoveni nového cile pro dalsi vyvoj v hodnoceni fidicich pracovnikli v ptistim obdobi.

Na zéakladé¢ ziskanych poznatkt je tiecba dale konstatovat, Ze stavajici systém hodnoceni
V organizaci statni spravy by bylo vhodné a velmi prinosné doplnit jeSté hodnocenim
kratkodobym, a to minimalné jedenkrat za mésic. Tim by se zajistila vysSi operativnost,
vypovidaci schopnost, piesnost, mira objektivity, vzajemna informovanost a celkova kvalita

komunikace mezi nadfizenymi (pfedstavenymi) a podiizenymi pracovniky.

Oteviel by se tim zadouci prostor pro zlepSeni stavu, kvality a zpisobu poskytovani
vCasné zpétné vazby podfizenym zaméstnanciim, kterd, jak se Setfenim prokdzalo, v fidici
praci dokonce casto zcela chybi. RovnéZz by se rozsifil prostor pro moznost jejich dalsi

motivace.

Zavérem lze konstatovat, Ze pro zajisténi chodu a rozvoje kazdé organizace je kvalitni
prace v oblasti fizeni lidskych zdroji jednim z elementarnich nastroju, slouzicich k dosazeni
stanovenych cil. Ktomu v nemalé mife pfispiva dostatecna vzajemnd informovanost a

celkova kvalita komunikace mezi jejimi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky.

Hypotéza, vyjadiena v uvodu této prace, ktera tika, ze: ,,hodnoceni, motivace a zpétna
vazba jsou pro zaméstnance dileZité, a maji na jejich pracovni vykon velky vliv,* byla
provedenym zkoumanim v plném rozsahu prokdzana a potvrzena, nebot jak vyplynulo
z provedeného zkoumani, vSechny uvadéné nastroje a atributy kvalitniho zpasobu ftizeni
lidskych zdroji musi byt nezbytné vyuzivany a dasledné uplatiiovany nejen v riznych typech
existujicich organizaci a firem, ale neméné dilezita je jejich implementace v konkrétnich

podminkach organizaci statni spravy.

Vysledky vyzkumu zietelné dokladaji, Ze v oblasti statni spravy jsou v fizeni lidskych

zdrojl znacné rezervy.

Vzhledem k tomu, Ze organizace statni spravy (tzn. veskera jejich ¢innost, véetné procesu

fizeni lidskych zdroji), maji ve vysledku plosny dopad jejich bezprostiedniho vlivu na
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fungovani celého statu jako takového. Kazdé dil¢i zlepSeni méa znacny spolecensky vyznam, a

to véetn¢ zpétné vazby vnimani ¢innosti a vysledkl statni spravy celou Sirokou vefejnosti.
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Priloha 1 — Dotaznik
Pruzkum motivace zameéstnancu -
hodnoceni a zpétna vazba

Dobry den,
vénujte prosim nékolik minut svého ¢asu vyplnéninasledujiciho dotazniku, ktery je zcela
anonymnia bude sou¢astimé diplomové prace. Dékuji Be. Lucie Kusova

Hodnoti vasi praci nadrizeny pravidelné?

© an0oY NE

Je pro vas systéem hodnoceni srozumitelny?

© ano Y NE

Ovliviniuje Vas pracovni vykon styl hodnoceni
Vaseho primého nadrizeného?

© ANO' NE

Jste spokojen/a se stylem hodnoceni, ktery je
nastaven v organizaci, ve ktere pracujete?

Spokojenfar Spiﬁespokojeﬂar Spiﬁenespokojemar Nespokojen/a

Ovliviiuje Vas pracovni vykon motivace?

© an0o Y NE



Mpyslite si, Ze jste od svého nadrizeného dostatecné
motivovan/a?

ANO NE

Poskytuje vam nadrizeny dostatecnou zpétnou
vazbu?

© ANO® NE

Zohlednuje nadrizeny Vas nazor pri rozhodovani?

vidy ¢ Nekdy ¢ ziidka ¢ Nikdy



Ptiloha 2 — Piepis rozhovori

R1

1) Hodnoti vasi praci nadfiizeny pravidelné?

Nadfizeny hodnoti mou préaci pravidelné 1 x za rok. Myslim si, ze vSak neni
kompetentni posoudit, zda svou praci odvadim dobfte ¢i nikoliv, protoze milj nadiizeny

nema takové znalosti v oboru mé ¢innosti, aby byl objektivniho posouzeni schopen.
2) Je pro vas systém hodnoceni srozumitelny?

Systém hodnoceni zavedeny v nasi organizaci je pro mne naprosto nesrozumitelny.
Nicméné se vzdy snazim vyplnit formulafe k tomuto ucelu uréené a pii konfrontaci
s nadfizenym v oblasti mého hodnoceni spolupracuji dle svého nejlepsiho védomi a

svédomi.
3) Ovliviiuje vas pracovni vykon styl hodnoceni vaseho primého nadrizeného?

Styl hodnoceni mym nadfizenym mou praci nikterak neovliviiuje. Vzhledem
k tomu, Ze si myslim, Ze on neni schopen objektivné zhodnotit mou praci, neberu jeho
hodnoceni jako divod pro zménu svého pracovniho chovani. Pracuji dle svého

nejlepSiho védomi a svédomi a svych znalosti a schopnosti.

4) Jste spokojena se stylem hodnoceni, ktery je nastaven v organizaci, ve které

pracujete?

Vzhledem Kk tomu, ze systému a tudiz ani stylu hodnoceni v nasi organizaci moc
nerozumim, nemohu S nim byt spokojena. Myslim si, Ze by se hodnoceni dalo provadét

jinak, daleko srozumitelnéji pro béZzného smrtelnika.
5) Ovliviiuje vas pracovni vykon motivace?

Ne, mlj pracovni vykon ovliviiovan motivaci. Pokud by mél byt ovliviiovan
motivaci, tak vzhledem k tomu Ze motivovana moc nejsem, asi by mtj pracovni vykon

za moc nestal.



6) Myslite si, Ze jste od svého nadiizeného dostatecné motivovana?

Ne. Svym nadfizenym jsem spiSe demotivovana. I kdyz poddvam nadprimérné
vysledky, jeho slovni ani finan¢ni motivace tomu neodpovidaji. V podstaté mam pocit,
ze jsem spiSe demotivovana. Ale vzhledem k tomu, ze mn¢ prace bavi a délam ji rada,

vzdy ji odvadim s maximalnim nasazenim.
7) Poskytuje vim nadfizeny dostatecnou zpétnou vazbu?

M) nadfizeny mi neposkytuje skoro Zadnou zpétnou vazbu. On nedisponuje
dostatecnymi manazerskymi schopnostmi, aby dokazal fidit praci svych podtizenych. O
mnou plnénych tkolech od n€¢j nemam zadnou zpétnou vazbu. Ale vzhledem k tomu, ze
se mi ukoly nevraceji, predpokladam, Ze je odvadim v potadku. Neni to ale idealni stav.

Nadtizeny by dle mého nazoru mél s podiizenymi komunikovat.
8) Zohlediiuje nadfizeny vas nazor p¥i rozhodovani?

Neékdy ano. Trva ale delsi dobu, nez se mi podaii piesvédcit ho, Ze mé ndzory na véc
jsou spravné. OvSem stava se tak ziidka kdy. VEtsinou o vSem rozhoduje sam, a 1 kdyz
problém konzultuje s podfizenymi, sviij nazor si jejich nazorem ovlivnit neda.

R2
1) Hodnoti vasi praci nadfizeny pravidelné?

Ano, muj nadfizeny hodnoti mou praci pravidelné¢ 1x za rok, tak jak mu to uklada

nafizeni.
2) Je pro vas systém hodnoceni srozumitelny?

Systém hodnoceni je velmi komplikovany, ale nezbyva nez se snazit mu porozumét.

Takze asi ano, je pro me¢ srozumitelny.
3) Ovliviiuje vas pracovni vykon styl hodnoceni vaseho pfimého nadrizeného?

Ne. Ja pracuji tak, abych byla pfesvédCena, Ze vykon, ktery podavam, je 100%.

Stylem hodnoceni mého nadfizeného se nenechavam ovlivnit.



4) Jste spokojena se stylem hodnoceni, ktery je nastaven v organizaci, ve které

pracujete?

Systém hodnoceni v nasi organizaci je jak uz jsem fekla dost komplikovany.

Myslim si, ze by se na ném dalo ledacos zménit. Takze asi spokojena nejsem.
5) Ovliviiuje vas pracovni vykon motivace?

Ano, motivace ovliviluje mij pracovni vykon. Pokud jsem nadfizenym dostate¢né
slovn¢ ale pfedev§im financn€ motivovana, snazim se pracovat jest¢ 1épe a chodim do

prace spokojengjsi.
6) Myslite si, Ze jste od svého nadiizeného dostatecné motivovana?

Myslim si, ze mlj nadfizeny se snazi m¢ dost motivovat, ale samoziejmé pokud by

hlavn¢ finan¢ni motivace byla jesté vEtsi, potésilo by mné to.
7) Poskytuje vam nadfizeny dostate¢nou zpétnou vazbu?

Ano, mtj nadfizeny s semnou o mych tkolech hovofti a poskytuje mi zpétnou vazbu.

Myslim, ze tato zpétna vazba je dostateCna.
8) Zohlednuje nadrizeny vas nazor pri rozhodovani?

NE&kdy ano, nékdy ne. Mij nadfizeny konzultuje ukoly a problémy se svymi
podiizenymi a zajima se o jejich nazory. Vzdy ale kone¢né stanovisko zalezi na ném.

Nékdy mé nazory vezme v potaz, jindy nikoliv.

VI



Priloha é. 3 - Datova matice

AQMIN- ¢JNYAOQOHZOY
I4d YOZYN SYA ANIZJYAVN IrNNAITHOZ

VQJYZ- ¢INYAOQOHZOY
I4d HOZYN SYA ANIZJYAVN IrNNAITHOZ

AQYIN- ¢JNYAOQOHZOY
I4d HOZYN SYA ANIZJYAVN IrNNAITHOZ

AGZA- ¢INYAOQOHZOY
I4d YOZYN SYA ANIZJHAYN IINNATTHOZ

IN - NEZYA
NON13dZ NONDILYLSOA ANIZIHAYN YA 3INLANSOd

ONY - NGZYA
NON13dZ NONDILY.LSOA ANIZIHAVYN VA 3INLANSOd

3N - V/NYAOAILOW INDILVLISOQ
OH3INIZ/YAYN OHIAS QO 3LSI 3Z ‘IS ILJISAN

ONV - V/NYAOAILOW IND3LV1SOQ
OHINIZ/YAYN OHIAS A0 3LSI 3Z ‘IS ILJISAN

3N - é3DVAILOIN NOMAA INAODVYd SYA AMNNAITAO

ONV - ¢3DVAILOIN NOMAA INAODVYd SYA AINNAITAO

V/N3ro3X0dsaN
- ¢313rNJVYd 31N 3IA ‘IDVZINVOYHO A NIAVLSYN
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- ¢313rNOVYd 431N 3IA ‘IDVZINVOYO A NIAVLSYN
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3N - OHINIZJYAVYN OHIIN]¥d OHISVA
JNIDONTOH TALS NOYAA INAODVY SYA IMNAIAO

ONV - OHIN3IZIYAVYN OHIN]Yd OHISVA
JNIDONAOH TALS NOMAA INAODVYd SYA AMNAIAO

3N - EANTILINNZOYS INIDONAOH INILSAS SYA Odd 3r

ONV
- ¢ANTLINNZOYS INIDONAOH INJLSAS SYA Odd 30

3IN - ¢INTIAIAVYE ANIZIHAVN 1DY¥d JSVA |LONAOH

-l | N N OOm”® 0| T | T D DO O[N] OO0 |0
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Piiloha ¢. 4 — Schéma modelu shody

Cyklus Fizeni lidskych zdroji — Fombrun, Tichy an Devanna: Strategie Human

Resource Management (New York, Wiley 1984)

Michigansky model

Odmeény

Vybér
pracovniku

\ Rozvoj
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