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Uvod

Tato prace popisuje soucasny stav provadéni sluzebniho hodnoceni
u vybrané sledované jednotky Armady Ceské republiky po novelizaci Zdkona
o vojacich z povolani ¢.221/1999 Sb., ktery stanovuje zdkladni kritéria hodnoceni
vojakii. Zavedenim této novely zdkona pfineslo pfimy vliv sluzebniho
hodnoceni na vysi platu vojaka a fadu nejasné operacionalizovanych oblasti.
Prace identifikuje tyto oblasti, navrhuje jejich zménu a navrhuje vzdélavaci akci
pro hodnotitele sledované jednotky vojenského ttvaru XXYY v rdmci dalsiho
profesniho vzdélavani. Cilem diplomové prace je navrhnout vzdélavaci akci
v pilotni verzi pro hodnotitele specifické jednotky v oblasti sluzebniho
hodnoceni vojakii. Dale identifikovat nejednoznacné nebo nevhodné definované

oblasti sluzebniho hodnoceni a navrhnout jejich zménu.

V prvni kapitole teoretické ¢asti této prace autor popisuje zakladni
rozdéleni celoZivotniho vzdélavani a pfistup k celozivotnimu vzdélavani
vyjadfeny z narodnich a nadnarodnich dokumentti. V druhé kapitole jsou
popsany teoretické pristupy k tvorbé vzdélavaci akce vedouci pres identifikaci
a analyzu vzdélavaci potfeby, stanoveni cilti vzdélavaci akce, uréeni zptisobti
a podminek evaluace a urceni vlastnich forem a metod vzdélavani. Vzhledem
k zamé&feni prace na vojaky Armady Ceské republiky, jejichZ jednou z hlavnich
naplni je pfiprava (tedy vzdélavani, vychova a vycvik) se autor ve tfeti kapitole
zabyva dokumenty popisujici celozivotni uceni v resortu ministerstva obrany a
hodnocenim pracovniki metodou fizeni pracovniho vykonu. Tato metoda se
¢astec¢né odrazi i ve Sluzebnim hodnoceni vojakii z povolani, kterym se autor

vénuje v praktické c¢asti. Kapitola o fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni



pracovniho vykonu (3.2) neni ptivodni a je pouzita ze semindrni prace autora
v prubéhu studia na Univerzité Palackého v Olomouci, kterou obhajil.

V praci jsou pouZita data z internich zdroji resortu Ministerstva obrany.
Jedna se o data ze Statistické rocenky o personalu MO, které autor ziskal
prostfednictvim Zakona o svobodném ptistupu k informacim ¢. 106/1999 Sb.
a zadosti cestou podatelny Ministerstva obrany o souhlas k pouZiti dat ze
Statistické rocenky o personalu MO byl pisemné udélen. Dalsi zdroj dat je
z pracovisté autora prace za souhlasu nadfizeného. Veskerd zde uvedena data
nejsou utajovanou informaci ve smyslu Zdkona o ochrané utajovanych informaci
a o bezpecnostni zpiisobilosti 412/2005 a ani nepodléhaji rezimu ,,Pro sluzebni
potiebu”.

V praktické c¢asti autor popisuje metodologii Setfeni a provadi analyzu
a interpretaci pfedpokladt z oblasti pouzitého vyzkumu. Vyzkum byl proveden
na respondentech z pracovisté autora prace, analyzou normativi a vystupti
vztazenych k sluzebnimu hodnoceni vojaku. Vystup z této kapitoly autor déli
na problémy neodstranitelné vzdéladvanim a odstranitelné vzdélavanim.
Analyza téchto problémt a ndvrh na jejich feSeni jsou soucasti paté a Sesté
kapitoly. VSe uzavird navrh vzdélavaci akce v sedmé kapitole pro specifickou
vojenskou jednotku ve formé pilotni verze.

Nezbytnou soudasti prace je i pét priloh, které jsou fazeny za seznamem

literatury.
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1 Celozivotni vzdeélavani

Soucasna spolec¢nost, v nékterych pramenech nazyvana postmoderni,
informacni, postindustridlni nebo hypermoderni (Lipovetsky, 2013, s. 56-59) 4j. je
podle vSech pojeti charakterizovana jako spolecnost se stale se zvySujicim
tempem zmén. Lidské spole¢nosti a predevsim jedinci nezbyva nez se s témito
zménami vyrovnavat, akceptovat je nebo je v idedlnim pfipadé prijimat jako
vyzvu a tézit z nich. MoZnym zptlisobem vyrovnavani se! s timto fenoménem
dne3ni doby je uceni v celé délce Zivota, celoZivotni uceni. V nasledujici stati
kapitoly autor porovnava vychozi dokumenty pro celozivotni vzdélavani a
pristupy autorf.

Jako ptivodce pojmu celozivotniho vzdélavani miizeme sméle oznacdit
Jana Amose Komenského, ktery touto problematiku v kontextu doby
komplexné popsal ve svém dile Vsevychova (Komensky, 1. vydani, 1948, kapitola
VIII-XV). V soucasné dobé mezi hlavni dokumenty popisujici nutnost a zptisob
celozivotniho uceni patfi dokumenty UNESCO (Uceni dosazitelny poklad), EU
(Bila kniha o vzdélavani) a OECD (celozivotni ueni pro vsechny). Z téchto
dokumentti vychdzi narodni strategie a celd fada dokumentt shrnutych
napiiklad na strankach MSMT2. V andragogické terminologii se ¢asto vyskytuji
pojmy lifewide learning — ,,uceni ve vSech oblastech Zivota” a lifelong learning —
,uceni v riznych etapach zivota” (Bartorikova, 2013 C, s. 25).

Bartorikova rozliSuje systém celoZivotni vzdélavani (schéma 1)

(Bartonkova, 2013 C, s. 16):

1 N, v s P . vr . .
Vyrovnavani se s ménicim se okolim nikdy nekondi, je to neustaly proces.

2 WWW.vzdelavani2020.cz
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http://www.vzdelavani2020.cz/

CeloZivotni vzdélavani (uéeni)

Vzdélavani déti a mladeze Vzdélavani dospélych

Studium Vzdélavani a Zajmové Studium Dalsi Obéanské

na skoldch  fwichova v vzdéldvani na skolach profesni a zdjmové
rodiné vzdéldvani vzdéldvani

Schéma 1: Systém celozivotni uceni (Bartonkova, 2013 C, s. 16)

Muzik (2012, s. 24) odliSuje pojem vzdélavani dospélych od pojmu
celozivotni vzdélavani a shodné ho zaclenuje do celozivotniho vzdélavani.
Vzdélavani dospélych shodné déli na formalizované, dalsi profesni a obcanské
a zajmové a odliSuje vzdélavani senior(i od vzdélavani dospélych
v produktivnim véku.

Bene$ (1999, s. 116) systém celozivotniho uceni sklada ze tfi
komponentti, podobné jako Muzik a pfiddva dimenzi vlastniho uéeni. Formalni
vzdélavani (zakladni, sttedni, odborné a vysokeé skolstvi), které je hierarchicky
a chronologicky strukturovano a je provadéno ve vefejnych, statnich,
soukromych, profesnich nebo cirkevnich institucich skolniho charakteru. Vede
k ziskani formalné uznavanych diplomd, certifikatt, vysvédceni, kvalifikaci
apod. V CR existujici klasifikace vzdélavaci soustavy vychazi z klasifikace
ISCED z roku 1997a ma 7 arovni (0 - preprimdrni vzdélani®, 1 — primarni, prvni
stupei ZS, 2 - niz$i sekundarni, druhy stupeni ZS, 3 — vyssi sekundarni,
gymnazia, SOS, SOU, konzervatote, rekvalifikace, 4 — postsekundarni, nastavby,

pomaturitni studium, 5 — prvni stupeni tercialni, VS, VOS, 6 — druhy stuper

*V soutasnosti i posledni rok predskolniho vzdélavani.
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tercialni, doktorské studium ukoncené Ph.D. Formalni vzdélavani nemusi mit
nutné kontinudlni priibéh, dnesni formy vzdélavani umoZznuji doplnéni
vzdélavani pfi zaméstnani. Neformalni vzdélavani, které stoji vné formalniho
vzdélavaciho systému a prevazuje zde uspokojeni vzdélavaci potfeb
vzdélavanych a feSenti jejich problémiti nad dosaZenim formalniho vystupu.
Jedna se typicky o dalsi profesni, zdjmové, socidlni, zdravotni, kulturni
zaméreni. Informalni uceni je uceni v kazdodennim zivote, v kazdodennich
situacich. Toto uceni neni soucasti andragogické ¢innosti a zajmu, neni ze své
podstaty institucionalizované a fizené. Muzik formalizované vzdélani vnima
jako investici jednotlivce, profesni vzdélani vnima jako spotiebni statek, ktery
jednotlivec nabizi trhu prace (2012, s. 130).

Vzdélavani a uceni tedy neni shodny proces. Uéeni mtiZe probihat
mimo vzdélavani a vychovu, a taky tam uceni ve vétsiné pripadi probiha.
Uceni je ,,proces modifikace psych. reakci vlivem zkuSenosti, souvisejicich
s u€elnou adaptaci organizmu na proménlivé Zivotni podminky.” (Petrusek,
Voddakova, & Marikova , 1996, s. 1345). Uceni miize probihat zdmérné, kdy
cilené sméfujeme k predem stanovenému cili, nebo nezdmérné kdy je soucasti
jiné ¢innosti. Je to tedy psychologicky proces a zabyva se jim napriklad
didaktika a psychologie uceni. Vzdélavani je ,, proces ziskdvani védomosti ve
formé poznatk i urcitych schopnosti a dovednosti spojeny s tsilim o integraci
do dané kultury a spolecnosti a o aktivni pfispéni k jejich rozvoji.” (Petrusek,
Vodakov4d, & Matikova, 1996, s. 1417). Je to tedy vice socidlni proces, ktery je
fizen, ma vzdélavatele a vzdélavaného. Mozny pohled na kultury ve vzdélavani
z pohledu vzdéldvaného i vzdélavatele identifikuje a popisuje Lierman ve své

knize Ctyfi kultury ve vzdélavani (1996), v revidovaném vydani pét kultur.
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Andragogicka ¢innost obsahuje i slozku vychovy (edukace), , proces,

v némZ spolecnost (jednotlivci, skupiny a instituce) v souladu se svymi
reprodukénimi potfebami, zajmy a cili ptisobi na jednotlivce a utvari tak indiv.
predpoklady k zastavani spol. pozic a roli u dalsi generace...” (Petrusek,
Voddakova, & Marikova , 1996, s. 1402). Vyklad pusobeni vychovy a vzdélavani
na reprodukci spolecnosti se lisi podle sociologickych pfistupti k tomuto jevu,
napf. teorie korespondence, teorie podle uznavanych hodnot a profesi, teorie
jazykového kodu atd.

Vzhledem k zaméfeni této prace se nasledujici ¢ast bude zabyvat pouze
dal$im profesnim vzdéldvanim. Profesni vzdélavani je z principu spojené s praci
a odbornosti. Muzik poziva déleni na prvotni, nahrazovaci a rozsifovaci (2012,
s. 130) a rekvalifikacni. Muzik si klade otdzku, zda je profesni vzdélavani pro
firmu ndkladovou poloZkou nebo investici a vyjadfuje nutnost zaradit koncept
celozivotniho uéeni do Zivotniho stylu jednotlivce (2012, s. 9). Otdzku miize
zodpovédét vypocet ndvratnosti investic, prosty vypocet vSak nevyjadii ziskané
kompetence a motivaci zaméstnanct prostfednictvim realizovaného vzdélavani.
Jako ptiklad pristupu profesniho vzdélavani uvadi Tomase Batu, jeho Skolu
prace a jeho , systém zaloZeny na propojeni personalnich ¢innosti, motivacnich
systémd, fizeni kariéry, vzdélavani a socidlni péce o své zaméstnance (Muzik,
2012, s.9).

Idealné pfipravené profesni vzdélavani je koncipovano strategicky
a vychazi ze strategie fizeni lidskych zdroji (Muzik, 2000, s. 35). Strategické
planovani vzdélavani je zasazené do strategického ramce - fizeni vykonu,
balanced score, ucici se organizace, fizeni podle kompetenci (Bartorikova, 2013
D, s. 13). Strategicky pristup ma zarucéit konkurenc¢ni vyhodu v soucasnosti,

i budoucnosti. Pro jednoznacné rozliSeni budoucnosti a pfipravu spravnych
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urovni fizeni, popisuje Plaminek a FiSer (2005, s. 34) strategické kontinuum

(schéma 2) a ve firmé je idealné vice jak jedna strategie.

Operacni strategicky | Prvni rozvojovy Druhy rozvojovy Tteti rozvojovy
interval strategicky interval strategicky interval strategicky interval
Lidfi (definice definovano definovano definovano priprava zdroji
strategie)
Manazefi (desing definovano definovano priprava zdroji
procesti)
Vykonavatelé uskutecriovano priprava zdroji
(vykon)

Schéma 2: Strategické kontinuum (Plaminek & Fiser, 2005, s. 34)

Po tvorbé strategie vzdélavani miiZe firma navazat koncepci vzdélavani,
vytvorit systém vzdélavani, plan vzdélavani na uréené obdobi a z tohoto planu

postavit vlastni projekty vzdélavani.

Celozivotni vzdélavani zahrnuje formdlni, neformalni a informalni
vzdélavani. Proces uceni, jako psychicky dé&j v mysli vzdéldvaného, je obsazen
ve vzdélavani ale i (pfedevsim) mimo proces vzdélavani. V andragogickém
pristupu ve smyslu integralni andragogiky zahrnuje i slozZku vychovy
(edukace), personalni praci a péci. Vzdélavani plni také funkci socidlni
reprodukce. Profesni vzdélavani je ndkladem pro zaméstnavatele a vyzaduje
zhodnoceni, zda je to nutny a efektivni ndklad, ne vSak jen prostym vyjadfenim

zisku firmy dosaZeného vzdélavanim pracovnikii.

‘U neziskovych organizaci ani zisk vyjadfeny v penézich nelze poditat. V armadnim prostiedi uz vibec ne.
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2 Popis tvorby vzdélavaci akce

Pristupti k tvorbé vzdélavaci akce (procesu projektovani vzdélavaci
akce) je cela fada s rliznymi odliSnostmi. V zdsadé se vSechny drzi sméru od
identifikace vzdélavaci potreby, urceni prijemcti vzdélavani, stanoveni cild,
stanoveni uciva, organizacniho zabezpeceni aZ po hodnoceni nebo lépe
evaluaci. Ve strategickém pristupu k vzdélavani v organizaci vychdazi tento
proces z koncepce vzdélavani, systému vzdélavani a planu vzdélavani. V této
kapitole porovnam pfistup Prasilové, ktery je vice didakticky a Bartorkové,
ktery vychazi z andragogického pfistupu vzdélavani dospélych v pracovnim
prostiedi, a nékteré oblasti doplnim o pfistup podle Muzika a jinych autord.
Navrh vzdélavaci akce neni jen o jednotlivych krocich, oddélenych pomyslnou
pomlckou nebo odrazkou. Je o celistvém pfistupu, protoze vlastni proces ucent
neni pfilis v moci lektora, ale probiha v hlavé vzdélavaného.

Proces projektovani vzdélavaci akce by mél zahrnovat odpovédi na
otazky: ,, Pro¢? Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde? Zac?” (Bartorikova, 2013 B, s.
14). Odpovédmi na uvedené otazky tvofime projekt vzdélavaci akce v téchto
krocich:

-analyza vzdélavacich potfeb (rozdil mezi tim co je a co ma byt) -
interpretace vysledki analyzy, formulace cile vzdélavaci akce - stanoveni
profilu ticastnika a profilu absolventa vzdélavaci akce - urceni obsahu
vzdélavaci akce - zpracovani osnov a anotaci - urceni forem, metod a technik,
pomiicek, techniky vzdélavani - tvorba studijnich materialti - organizaéni
zabezpeceni vzdélavaci akce, materidlni, technické a financni zabezpeceni
vzdélavaci akce - pfehled lektorti - uréeni zptisobu evaluace vzdélavaci akce

(Bartonkova, 2013 B, s. 15).
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Podle Prasilové ma tvorba vzdélavaciho programu (2006, s. 32) pét
krokti s pfedsunutym bodem tvorby evaluace pred stanoveni vlastniho uciva
v tomto poradi: , 1) zjisténi vzdélavacich potteb a urcéeni specifik osob, kterych
se tyto potfeby tykaji; 2) vytyceni tzv. programového cile, coz je konkrétné
a kontrolovatelné pojmenovany vystup z programu; 3) rozpracovani tohoto cile
do konzistentnich dil¢ich realiza¢nich cilti uspofadanych v case; 4) stanoveni
postupti (a nastroji1) pro ovéfeni, zda bylo cilt dosaZeno; 5) uréeni vhodného
uciva, doplnéni realizacnimi néstroji vzdélavatele (metody, organizacni formy,
ucebni ukoly, pomiicky, potfeby atd.)”. Autor této prace se drzi tohoto
pétibodového schématu véetné predsunuti stanoveni zptisobu hodnoceni pred

vlastni stanoveni uciva.

Uéinny vzdélavaci program nelze vytvofit pouze od stolu. P jeho
tvorbé je nutné vzdélavaci program podrobovat tpravdm a ovéfovani. Muzik
(2004, s. 99-98) rozdéluje tvorbu vzdélavaciho programu na tfi ¢asti. 1) vytvoreni
pilotni verze, kterd je zkouSena na omezeném vzorku cilové skupiny,
vyhodnocenti této verze a korekce vzdélavaciho programu. 2) realizace
definitivni verze (nulté), ktera je aplikovana jiz na cilovou skupinu,
vyhodnocena a na zdkladé vyhodnoceni jsou provedeny korekce vzdélavaciho
programu. 3) realizace programu. Ani definitivni verze nemusi byt kone¢na.
Pokud zjistime nové faktory majici vliv na vzdélavaci akci, provedeme korekce.

V této praci je navrhovana pouze pilotni verze.

2.1 Analyza vzdélavacich potfeb

Pojem vzdélavaci potfeba muZeme pro potteby a rozsah této prace

definovat jako ,,... deficit informaci, védomosti, dovednosti, profesnich navykf,
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schopnosti, zptisobu jednéani a chovani.” (Muzik, 2004, s. 18). , Tento deficit ¢i
potencial mtiZe byt vztaZen ke spolecenskym, ob¢anskym a profesnim rolim...”
a ... iptipravenost pracovat s objektem profesni ¢innosti.” (Sedova & Novotny
, 2006, s. 142). Autofti dale rozdéluji vzdélavaci potfebu na vnitini (tah) a vnéjsi
(tlak). Rogers vzdélavaci potfebu rozsifuje i na potencidl, rozvoj kompetenci,
navyku postojtli, popisuje vzdélavaci potfebu jako nedilnou soucast fizeni sama

sebe, své kariéry a celé své profesni a zZivotni drahy (Rogers, 2007, s. 2).

Identifikace vzdélavacich potieb je jednim z nutnych predpokladi pro
uspésné provedeni vzdélavaci akce. Bez spravné identifikace a nasledné analyzy
,proc” a také ,,co” vzdélavat nemtizeme sestavit spravny vzdélavaci plan, tedy
odpovédét si na otazku ,jak, kdy, koho”. Pfistupti k analyze vzdélavacich
potteb je celd fada a lisi se podle velikosti podniku, ¢innosti podniku, ¢asovych
a finanénich moznosti. Prvnim zdkladnim postupem je, ,Ze budoucnost vychazi
plynule ze soucasného stavu”, druhym postupem ,Ze budoucnost bude zasadné
odlisna od soucasnosti” (Prasilova, 2006, s. 17-19). Dal$im pfistupem je podle
typické situace v pristupu k analyze vzdélavacich potfeb: 1. splnéni vné
nastavovanych parametrii (povinna skoleni, zména legislativy...) nebo 2.
zvySeni vykonu pracovnika ¢i skupiny pracovnik, 3. rekvalifikace pro jinou
praci uvnitf organizace (Prasilova, 2006, s. 56), 4. vzdélavani jako benefit nebo

zajmové vzdélavani.

Kazik (2008, s. 19-23) ve svém ryze praktickém pfistupu k identifikaci
vzdélavaci potieby klade otazky:

e  Koho mame pred sebou? (vék, pracovni postaveni, pocet
ucastnikti, dosavadni zkusenosti...).

. Kdo ndm fekne, co chtéji? (zadavatel, nadfizeni, sami tiéastnici
vzdélavani...).

18



. Jak urcime, co potiebuji? (identifikovani vykonnostni mezery
nebo chybéjici kompetence, dovednost...).

Ne vSechny vykonnostni mezery jsou odstranitelné vzdélavaci akci.
Jejich pfic¢ina mtZe byt v takové oblasti, kterd je vzdélavanim neovlivnitelna
(hygienické podminky, organizace prace mimo kompetence pracovnikt, prisun

materialu, socidlni vztahy...).

Zdroje pro analyzu vzdélavacich potreb volime podle konkrétni situace
ve firmé a kontextu situace. Patfi mezi né analyzy podnikovych planti, analyzy
plant lidskych zdroj(i, analyza roli, analyzy vykonnostnich mezer. Jejich popis

a vzajemné vazby shrnul Armstrong do grafické struktury (schéma 3).

—_— —— \'7~
o fenke e smnaje———> Jednotiec

[ N~ [N\ _—/ N

Analjza . Prizkum Zkoumani a Specifikace
i . Analyza planu v TreET . . .
podnikovich S —- potieby posuy Analyza role uceni 2
plant ietskych 2drop: vadEldvani e | vikenus e e | vzdElvani
rozvoje

Schéma 3: Analyza potieb vzdélavani — oblasti a metody (Armstrong, 2007, s.
503).

2.1.1 Pristupy k identifikaci vzdélavaci potfeby

Pristup k identifikaci vzdélavacich potteb, kdy identifikujeme
vzdélavaci potfebu jako reakci na ,nedostatek”, tedy vykonnostni mezeru,
rozdil mezi zadoucim stavem a skutecnym stavem je reaktivnim pfistupem.
Vykonnostni mezera se mtiZe projevovat riznymi indikatory, poklesem
produkce, nizsi efektivitou, casovou ztratou apod. Reaktivni pfistup pouze

odstraniuje jiZz vznikly nedostatek. Armstrong reaktivni pfistup nazyva ,model
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deficitu” (2007, s. 503). Jedna se o zjistény rozdil mezi tim co , md byt”, tedy
normou, pozadovanym stavem a mezi realitou. Tento model je reaktivni a ma za
cil odstranit nedostatek v ¢innosti. Armstrong dale uvadi, ze tento model neni
vhodny pro vSechny situace. Reaktivni model nezohledniuje plany rozvoje

a pozadavky vzdélavanych. V pfipadé situace, ktera je popisovana v této praci,
jde o reaktivni pfistup.

Proaktivni pfistup vychazi z podnikovych pland, plant rozvoje fizeni
lidskych zdrojt, potfeb podniku, skupin v podniku, potieb a poZadavki
jednotlivci. Umozniuje planovat vzdélavaci akce zamétené na rozvoj a vytvareni
konkurencni vyhody, saturovat potfeby a pozadavky jednotlivci. Potfeba je
chapana jako objektivni nebo subjektivni nedostatek vnimany jedincem
(Petrusek, Voddkov4, & Marikova, 1996, s. 816). Pro potteby této prace je
potfeba chapana jako objektivni nedostatek a poZzadavek jako subjektivni
nedostatek, tak jak toto upfesnéni popsala Bartorikova (2013 A, s. 13). Vzdélani
muze byt provadéno do zadsoby, k vyuziti v budoucnosti a vzdélavani jako
benefit zaméstnanctim. Proaktivni pfistup je provadén identifikaci na zakladé
ocekdvanych zmén, potieb a pozadavki. Ocekdvané zmény a pozadavky
muZzeme identifikovat analyzou podnikové strategie, planovani lidského
kapitalu, o¢ekdvanym technickym vyvojem, podnikatelskym zdmérem,
vyvojem konkurence, planovanymi persondlnimi zménami ... Proaktivni
pristup je zaméfeny na budoucnost, na zlepSeni ¢innosti a vytvareni
konkuren¢ni vyhody, na planovany rozvoj pracovniki a uspokojovanti jejich
vzdélavacich potteb.

Buckley a Caple (2004, s. 70) rozliSuje tfi zakladni druhy analyzy
vzdélavacich potteb, které se lisi rozsahem, nutnym ¢asem a vynaloZenymi
prostfedky.
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e  Komplexni analyza.
e  Analyza klicovych otazek.

e  Analyza zaméfena na problémy.

Ne vzdy je mozné, nutné nebo efektivni provést komplexni analyzu.

Komplexni analyzu je vhodné pouzivat pfi zavadéni novych pozic, pfi
zavadéni vzdélavani tam, kde dosud viibec nebylo provadéno. Dale pfi tvorbé
vzdélavaciho programu, ktery bude vyuZzivan generalné v celé firmé a po delsi
casovy usek a tam, kde hrozi velké Skody Spatnou identifikaci vzdélavacich
potfeb. Naopak je nevhodna pro vy$si manaZery se Sirokym rozsah
odpovédnosti a ¢innosti. Vyhodou komplexni analyzy je, Ze poskytuje tuplny
prehled o analyzované situaci. Nevyhodou komplexni analyzy je velkd c¢asova
a zdrojova naroc¢nost a to v oblasti finanéni, lidské, analyzovanych materiald,
postuptl a ¢innosti.

Analyza klicovych otazek je vhodna pro vyssi manazery s Sirokou
odpovédnosti a Sirokou paletou ¢innosti. Vybira ty klicové otazky, které jsou
dtilezité pro identifikovanou vykonnostni mezeru nebo pro rozvoj
s ocekdvanym vyvojem budoucnosti. Dale je vhodna pro situace, kdy se méni
urcitd ¢ast pracovnich ¢innosti nebo postupti. Vyhodou analyzy klicovych
otazek je niZsi cena a ¢asova naroc¢nost pri dostate¢né vypovidajici hodnoté.

Analyza zaméfena na problémy je ze své podstaty reaktivnim
pristupem. Soustfedi se na analyzovani identifikovaného problému a ne na
celek nebo kli¢ové oblasti. Pouziva se za podminek, kdy ostatni slozky vykonu
jsou na dostatecné tirovni a nesouvisi s poklesem trovné vykonu. Vyhodou této
metody je rychlost a nizké ndklady. Podminujicim faktorem je, Ze jsme jiz urcili

jako feSeni problému vzdélavani a vykonnostni mezera neni v jiné oblasti

21



(organizacéni, materialni, procesni, hygienické...). Tento druh analyzy

vyuzivam pro tvorbu navrhované vzdélavaci akce.

2.1.2 Faze analyzy vzdélavacich potfeb

Zjednodusené analyzu vzdélavacich potfeb miZeme rozdélit do fazi:
pripravna faze, faze sbéru dat, fdze vyhodnoceni dat a faze zpracovani vystupu
analyzy vzdélavacich potieb.

Buckley a Caple (2004, s. 26-29) uvadi podrobnéjsi déleni analyzy
vzdélavacich potteb v souvislosti se systematickym pristupem k tréninku,
pouziva pojem ,stadium®, ale vzhledem k ¢asové posloupnosti jednotlivych
stadii je Ize povaZovat za faze®:

1. Urceni podminek doporuceni: stanovit o¢ekavani a naklady,
zdroje, sestaveni planu.

2. Dalsi vySetfovani: uréeni vykonnostni mezery nebo zddouciho
stavu.

3. Analyza znalosti, dovednosti a stanovisek.
Analyzy cilové populace: resp. cilové skupiny.

5. Analyza tréninkovych potfeb a obsahu: analyza odhali vzdélavaci
potfebu a je vychodiskem ke stanoveni vlastniho obsahu
vzdélavani a uciva.

6.  Vytvofeni kritérii pro hodnoceni.

2.1.3 Metody analyzy vzdélavaci potteby

V zasadé realizace analyzy vzdélavacich potfeb mize probihat

kvantitativnim nebo kvalitativnim zptsobem. Kvantitativni metody vyuzivaji

> Buckley a Caple pracuiji celkem se 14 stadii. Stadium 7-14 se vice tykd tvorby vzdélavaciho programu ne?
vlastni analyzy vzdélavacich potreb. Proto zde nejsou uvedeny. Ddle pracuji s pojmem trénink, autor pro
potreby této prace je povazuje za synonymum vzdélavani.
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statistickych metod. Nejvyhodnéjsi se jevi pouziti , deskriptivnich statistik
(primér, median, vychyleni, standardni odchylka, korelace atd.)” (Buckley &
Caple, 2004, s. 49). VyuZziti statistickych metod je vSak pouzitelné jen

u dostatecné velkého vzorku, tedy na tirovni podniku, vyjimecné skupiny. Pro
potfeby malych skupin nebo jednotlivci se kvantitativni metody nehodi nebo
jsou pfimo nepouZzitelné. V této praci vyuzivam ze statistickych metod primeér
a median. Kvalitativni metody jsou vhodné pfedevsim pro troven jednotlivcii

a v nékterych pripadech pro aroven skupin.

DalS$im moZnym déleni metod je na behavioralni a analogové metody.
Pokud podnik disponuje vytvofenym kompetenénim modelem pro
analyzovanou pracovni pozici, miiZeme zméfit a porovnat do jaké miry ma
konkrétni pracovnik rozvinuté kompetence v souladu s kompetencénim
modelem. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 76) poukazuji na problematiku
méfeni tak komplikovaného jevu jako jsou manaZerské kompetence. Pro tato
méfeni existuji rizna teoretickd vychodiska a tim i metody, techniky a pfistupy.
Behavioralni pfistup méfeni kompetenci je zaloZen na pozorovani
a vyhodnocovani chovani manazert v konkrétnich situacich. Vychazi
z hierarchického modelu struktury kompetence kdy chovani je pozorovatelnym
indikatorem kompetence a také vrcholem hierarchie kompetence zndzornéné na

schématu nize.
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Chowani

A Védomaosti

Dovednosti . A

Zkusenosti

Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Schéma 4: Hierarchicky model struktury kompetence, (Kubes, Spillerova, &
Kurnicky, 2004, s. 28).

Pti pouziti behavioralni metody pracujeme s tfemi komponenty:
indikatory chovani (pozitivni a negativni projevy kompetence), podnétové
situace (sledovani indikator(i chovani v situaci, kdy ocekdvame projev
kompetence) a hodnoceni projevenych kompetenci.

Analogové metody predstavuji skupinu metod, kdy se v ramci
pfipravené situace iniciuji podobné situace jako v redlné pracovni situaci. Patfi
mezi né skupinova cviceni (kooperativni a soutéziva), hrani roli, vyfizovani
doslé posty, prezentovani. V armadnim prosttedi to je pfi vycviku a cvic¢enich.
Analogové a dalsi metody (analytické metody, CBS, 360° hodnoceni) popisuje
naptiklad Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 77-91). Pro pottebu této prace

tyto metody nepouzivam, proto je dale nerozvadim.
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2.14 Vystup z analyzy vzdélavacich potieb

Jednim z vystupti analyzy vzdélavaci potteby je, zda je deficit ve
vykonu odstranitelny vzdélavaci akci. Cilené provedend analyza vzdélavaci
potfeby s validnim vystupem je nutnym predpokladem spravné zvoleného
programového cile a nasledujicich krok pfi tvorbé vzdélavaci akce, které autor
prace popisuje dale.

Soucasti analyzy vzdélavacich potieb je analyza tcastnikti vzdélavani.
Jejich schopnost ucit se, pfedchozi znalosti, motivace, homogenita nebo
heterogenita skupiny, fyzicky stav. Profil ucastnika vzdélavani stanovime
analyzou tcastnika vzdélavani. Tedy analyzou cilové skupiny, které je
vzdélavaci program urcen. Jedna se o charakteristiku a popis t¢astnikti pred
vzdélavaci akci. Prasilova (2006, s. 61) rozdé€luje zasadni informace o ticastnicich
vzdélavani na intelektudlni zptisobilost, pfedchozi znalosti nebo odbornost,
motivaci k u€eni, homogenitu nebo heterogenitu skupiny (zde miZe byt mnoho
pristupt, zdlezi na kontextu vzdélavaci akce), rozsah skupiny. Bartorikova (2013
B, s. 49) tento profil v souladu s andragogickym pfistupem pro oblast
vzdélavani v pracovnim prostiedi doplriuje o kompetence (mysleno pravomoci
v pracovnim prostiedi).

Po provedeni identifikace vzdélavaci potieby, kterd je odstranitelna
vzdélavaci akci nasleduje analyza vzdélavaci potfeby. Vystup z této analyzy je
zdkladnim kamenem pro tvorbu vzdélavaci akce. Stdle jesté neni podkladem
pro stanoveni uciva, ale je podkladem pro stanoveni vzdélavacich cild, které

jsou popsany v nasledujici podkapitole.
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2.2 Formulace cila

Cil vzdélavaci akce ,,... zachycuje to, co ma ticastnik na konci ucebni
jednotky védét nebo umét. Ucebni cil tedy popisuje ne to, co lektofi chtéji nebo
mohou délat, nybrz koneéné chovani ti¢astnika” (Muzik, Andragogicka
didaktika, 1998, s. 38). Bez ucebnich cilti nelze vzdélavani cilevédomé pripravit,
provést a kontrolovat. Spravné formulované cile umoznuji efektivnéjsi kontrolu
zvladnuti vyuky, usnadnuji vybér uciva a ovliviiuji organizaci vyucovani
(Muzik, 1998, s. 42). Cil vzdélavaci akce se odviji od ticastnika — profilu
absolventa.

Profil absolventa vzdélavaci akce podle Bartorikové (2013 B, s. 49) 1ze
délit na dva zakladni druhy. Siroky a meélky, absolvent s velkym rozsahem, nizsi
specializaci, vétsi flexibilitou pracovnika. Hluboky a 1izkyj, absolvent s vysokou
specializaci ale nizsi flexibilitou v pracovnim zafazeni. Oba dva typy se
projevuji idedIni sestavou védomosti, dovednosti a osobnostnich rysue®.
Prasilova (2006, s. 67) zminuje profesni profil absolventa pro odborné
vzdélavani ale bez blizsi specifikace.

Spravné stanoveny cil vzdélavaci akce ma obsahovat (Muzik, 1998,
s. 40):

e  Adresat-kdo?

o Pozadavky na chovani (CO bude tcastnik ovladat).

e  Jakym zplisobem ma byt demonstrovano zvladnuti obsahu cile.

e  Oznaceni podminek — kdy a kde?

e  Kiritéria, standardy kterych je tfteba dosdhnout.

e  Negativni vymezeni cile — co neni pfedmétem vzdélavaci akce.

® Zde Ize vidét pranik s kognitivnimi, psychomotorickymi a afektovymi cili podle Prasilové.
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Podle Prasilové (2006, s. 80) mtizeme cil vzdélavaci akce oznacdit jako
programovy cil, ktery dale rozpracovavame na specifické cile. Ty jsou
hierarchicky niZsi, ale jejich splnéni je pfedpokladem ke spIlnéni programoveého
cile.

Bartorikova ve svém délenti cili vzdélavaci akce vychazi z Pokorné
(Pokorna, 2000, cit. dle Bartorikova, 2013, s. 40) a ve svém andragogickém
pristupu jako hlavni cil uréuje chovani na pracovisti s vyuzivanim znalosti
a dovednosti ze vzdélavaci akce a s nabytim zkuSenosti v ¢ase. Cile déli na
vykonnostni — vychazi i identifikované vzdélavaci potfeby, co budou tcastnici
vzdélavani schopni vykonavat a s jakym standardem po navratu na pracovisté.
Tento cil je pfedpoklddany a podminény ziskdvanim zkuSenosti v praxi. Tato
uroven neni obsaZena v pfistupu Prasilové. Nizsim cilem je ucebni cil -
popisuje cil vzdélavaci akce jako celku, tedy to co tcastnici budou ovladat po
skonceni vzdélavaci akce. Umoznujici cil definuje standard znalosti a chovani
na konci kazdé konkrétni dil¢i vzdélavaci akci (hodiné, modulu).

Specifické (umoznujici) cile tvofime z programového cile a do vyuky je
zafazujeme podle jejich naroc¢nosti tak, aby nizsi cil predchéazel vyssimu cili.

A dokud niZzsi cil neni splnén, nemtizeme piistoupit k plnéni vyssiho cile. Ve
specifickém vyukovém cili nevyjadfujeme, co chce vzdélavatel v hodiné
provadét, ani vlastni ucivo. To také byva nejcastéjsi chyba pfi tvorbé vyukového
cile. U¢ivo je vytvareno k naplnéni specifického vyukového cile s ohledem na
vzdélavanou skupinu, jejich prekoncepty, sloZeni apod. Specifické cile tvofime
a stanovujeme rozpracovavanim programového cile, tedy od spicky pyramidy.
Pfi formulacich je vhodné pouzivat aktivizujici slovesa, ktera pfispivaji
ke spravnému hodnoceni dosazeni specifického cile a omezuji moznou
dezinterpretaci (Prasilova, 2006, s. 188, Muzik, Andragogicka didaktika, 1998, s.

27



42). Pro jednotlivé vzdélavaci cile miizeme vyuzit riizné taxonomie, které
klasifikuji obtiznost cile, napt. Bloomovu taxonomii kognitivnich cil(, taxonomii
psychomotorickych cilti podle Davea a taxonomii afektivnich cilti podle
Krathwohla. Taxonomii vyukovych cilti popisuje napriklad Prasilova (Prasilova,
2006, kapitola 6).

Spravné stanovené cile maji zajistit komplexnost, tedy obsahovat
kognitivni, psychomotorickou a afektivni slozku (Prasilova, 2006, s. 89)

a (Bartorikova, 2013 B, s. 41) a to v kontextu vzdélavaci situace. Jednotlivé slozky
mohou nabyvat rizné miry dtilezitosti podle charakteru a zaméfeni vzdélavaci
akce.

Dal8im predpokladem spravné zvoleného vyukového cile je
kontrolovatelnost, tedy schopnost zméfit dosazent cile. Toho docilime
formulaci cilt s tfemi sloZkami, ,, poZzadovanym vykonem, normou vykonu
a podminky vykonu” (Prasilova, 2006, s. 100, Bartorikov4a, 2013, s. 41). Prasilova
dale uvadi relativni snadnost kontrolovatelnosti v oblasti kognitivnich
a psychomotorickych cilti, ale horsi popis a hodnoceni v oblasti afektivnich cili.
U téchto ciltt musime pozadované vysledky pfevést do pozorovatelného
chovani.

Pfiméfenost narocnosti vyukovych cili pfedpoklada stanoveni
takovych cild, které jsou narocné ale i dosazitelné. Pokud jsou nedosazitelné
nebo pftili§ snadné mohou demotivovat tcastnika vzdélavani (Prasilova, 2006, s.
104), Bartonkova vyjadfuje pfiméfenost v zasadé SMART pfi tvorbé cile (2013 B,
s. 43). Nezbytnou a casto opomijenou podminkou pro dosazeni cili
z jednotlivych oblasti, zvlasté pak z afektivni slozky, je ¢as nutny pro dosazeni

stanovenych cilt.
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svVv/

cilim "vys$sim’” a respektovanim zasady ,Ze dosaZeni vyssiho cile je zavislé na
predeslém naplnéni cile nizsiho” (Prasilova, 2006, s. 97-98). Bartorikova popisuje
posloupnost a dosaZeni ucebniho cile cestou umoznujicich cila (2013 B, s. 40-41).
Konzistentnost vyukového cile je sledovdna také mezipfedmétové (oborové).

Formulace vzdélavacich cil1 ve sprdvném znéni tak, aby byly
kontrolovatelné, jasné stanovené a obsahovaly vSechny tfi sloZky (kognitivni,
psychomotorické a afektivni), nejlépe za pomoci nékteré taxonomie
vycvikovych cilti, je teprve podkladem pro stanoveni uciva. Jak autor prace jiz
uved], voli kroky podle Prasilové, ktera pred vlastni stanoveni uciva jesté

predsouva volbu provedeni hodnoceni.

2.3 Hodnoceni a evaluace vzdélavani

,Hodnoceni vysledkii vzdélavani je procedura, ktera prokazuje, zda
bylo dosazeno projektovaného cile, pfipadné cila specifickych” (Prasilova, 2006,
s. 134). Jiz pti tvorbé vzdélavaciho programu je nutné stanovit zptisob
hodnoceni nebo evaluace. Podle Prasilové (2006, s. 33) stanoveni postuptt
a nastroji pro hodnoceni ma byt provedeno po rozpracovani cile vzdélavaci
akce do dil¢ich vzdélavacich cila a to jesté pied stanovenim vlastniho uciva.
Chceme-li hodnotit a méfit skutecny ptinos vzdélavaci akce, je vhodné provést
ovéfeni znalosti, dovednosti, které jsou predmétem vzdélavaci akce pred
zahdjenim vzdélavaci akce a tyto vysledky porovnat po skonceni vzdélavaci
akce. To sice neni mozné vzdy, ale pokud to mozné je s ohledem na okolnosti
vzdélavaci akce a jejich icastnik, je ticelné vénovat tomuto hodnoceni ¢as

a prostfedky.
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Hronik (2006, s. 23) jako kli¢ovou podminku pro spravné hodnoceni
uvadi dodrZeni potadi koho, co?, a az pak provést rozhodnuti jak a ¢im?.
Hodnoceni dosaZeni specifického cile provadime formativnim hodnocenim,
které ma za cil nejen kontrolu dosazeni cile, ale i poskytnuti zpétné vazby
vzdélavanému. Hodnoceni dosazeni programového cile provadime na zaveér
vzdélavaci akce sumativnim hodnocenim. Sumativni hodnoceni mtiZze byt uz
soucasti evaluace vzdélavaciho programu (Bartorikova, 2013 B, s. 90).

Petty (2002, s. 343) popisuje hodnoceni ve vzdélavani jako ¢innost, ktera
,,... méfi hloubku a $ifi znalosti a dovednosti.” V andragogickém pristupu, tedy
ve vzdélavani dospélych, je klicova forma hodnoceni. Vétsina dospélych ma
negativni pfistup ke znamkovani jako takovému, zvlasté pak formou Skolniho
systému znamkovani. Najit vhodnou formu je tikolem vzdélavatele v zavislosti
na cilové skupiné vzdélavanych. Pokud ma formativni hodnoceni poskytnout
ucdinnou zpétnou vazbu, je nutné, aby toto hodnoceni bylo pfijemcem pfijato.

K tomu muzeme vyuzit naptiklad popisny jazyk, pozitivni formulace,
sebehodnoceni vzdélavaného. Pfijemcem hodnoceni vzdélavani je vzdélavany
i vzdélavatel. Obé strany potiebuji zjistit iroven zvladnuti uciva. Pro
vzdélavaného pozitivni hodnoceni slouzi jako motivace, pro vzdélavatele jako

potvrzeni spravnosti jeho ¢innosti.

,Evaluace ve vzdélavani je hodnotici proces, na jehoz zdkladé je
mozno posuzovat efektivitu studia i troven a moznosti vzdélavaciho zafizeni,
jeho edukativni potencial” (Palan, 2002, s. 59). Kriticky k evaluaci pfistupuje
Liessmann (2011, s. 64) a varuje pred samotcelnosti evaluace a rizikem, aby
evaluace méfila skutecné to, co proklamuje jako objekt méfeni. Evaluace se tedy
zabyva nejen vysledky dosazenych ve vzdélavaci akci, ale i hodnocenim

potencidlu vzdélavaci akce, prabéhu vzdélavaci akce, spokojenosti vzdélavatela
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a moznosti zlepSeni vzdélavaci akce. Hodnoceni ve vzdélavani je zaméfené na
dosazZené vysledky vzdélavanymi a evaluace na vysledky dosaZené vzdélavateli

a jejich potencial.

Evaluace se od prostého hodnoceni 1isi smérem toku informaci. Pfi
hodnocent je tento tok jednosmeérny a to od hodnotitele k hodnocenému a jeho
obsahem je pfedevsim hodnoceni dosazenych znalosti, dovednosti a navykt
(Palan, 2002, s. 74), idealné pred a po vzdélavaci akci tak, abychom byli schopni
identifikovat pfinos vzdélavaci akce. Evaluace obsahuje obousmérny tok
informaci, od hodnotitele k hodnocenému ale i od hodnoceného k hodnotiteli
a je ve vzdélavani dospélych chdpana ,jako systematické zkoumani kvality nebo
hodnoty vzdélavaciho programu nebo jeho jednotlivych ¢asti” (Dvordkova,
2013, s. 8).

Priicha (1996, s. 10) definuje evaluaci (pedagogickou) jako teoreticky
pfistup (koncepce hodnoceni vzdélavacich procesti, programu a jejich vysledk),
evaluaci jako metodologii (metody a techniky) a evaluaci jako proces
(monitorovani a méfeni v riiznych trovnich vzdélavani) s riznymi zptisoby
vyuziti (védecké, vyzkumné, praktické, ve firmach a organizacich).

Nasledujici schéma graficky zndzornuje mozné ptistupy k evaluaci.
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Schéma 5: Pfistupy k evaluaci vzdélavaci aktivity (Dvofakova, 2013, s. 13).

2.3.1 Plan evaluace

Aby evaluace byla efektivné provedend, vyzZaduje plan realizace. Pfi
tvorbé planu odpovidame na otdzky (Dvotfakova, 2013, s. 29): pro koho, proc,
co, kdo, za kolik, za jakych podminek, odkud ziskdme informace, jak je ziskame,
kdy a kde je ziskdme? Pro koho? — zadavatel evaluace miize byt zarover jejim
realizatorem, zadavatel bude s vysledky evaluace pravdépodobné dale
pracovat. Vystup evaluace musi byt napsan tak, aby ji zadavatel rozumél
a splnila jeho ocekadvani. Ujasnéni cile evaluace se zadavatelem je klicové pro

validitu celé evaluace. Proc? — tedy cil evaluace je klicova otazka. Cil evaluace
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by mél byt rozpracovan do diléich cilii, ty sepsany jednoznacné a na jejich
popisu se idedlné podili realizator i zadavatel evaluace. Co? — tedy pfedmét
evaluace. Pfedmétem miize byt jednotliva ¢ast vzdélavaci akce, vzdélavaci akce
jako celek, kurikulum, ucebni texty, vlastni vyuka, lektor, klima, organizace
vyuky a vysledky vzdélavani. Kdo? - realizator nebo realizatofi evaluace.

V piipadé kratkodobé vzdélavaci akce pro malou skupinu osob bude postacovat
lektor. V ptipadé evaluace vétSiho rozsahu tym sloZzeny z odbornika na
evaluacni metody, odbornika na planovani evaluace, odbornika na statistiku,
tazatelé, administratori aj. Kdy a kde? — casovy a prostorovy plan evaluace.
Detailnost ¢asového planu se odviji od délky evaluace, informace muzeme
ziskavat uz pfed zahdjenim vlastni evaluace, v priibéhu, bezprostfedné po
skonceni a s odstupem od vzdélavaci akce. Za kolik? — finan¢ni ndklady
(mzdové, investi¢ni, neinvesti¢ni). Zhodnoceni, zda je z ekonomického hlediska
viibec mozné zamyslenou evaluaci provést. Za jakych podminek? — pocet
vzdélavanych, pocet hodnotitelti, obsah, forma a metody vzdélavani. Jak? - tedy
metody a techniky evaluace. Spravny vybér metod a technik je pfedpokladem
pro validitu a reliabilitu evaluace. V zdkladnim déleni rozdélujeme metody na
kvantitativni a kvalitativni, objektivni (observacni) a subjektivni (participacni),

(Dvotakova, 2013, s. 30-39).

2.3.2 Model evaluace

Jednou z moznych a rozsitenych modeld evaluace ve vzdélavani
dospélych je Kirkpatricktiv model evaluace ¢tyf trovni (Armstrong, 2002, s.

514).
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,Uroveti 1 — Reakce” — zkoumdme reakce ti¢astnikti vzdélavaci akce,
zda se jim vzdélavaci akce libila, klady a zdpory v organizaci, pfistupu lektora.
Tato troven je na ziskavani udaji nejjednodussi, ale také poskytuje nejméné
udaji pro evaluaci. Nejcastéji je provadéna jednoduchym dotaznikem (napf.
pomoci ,smajlik1”), kratkym rozhovorem ve skupiné apod. Tato aroven je
provadéna v zavéru vzdélavaci akce. Nic nevypovida o tom, co se vzdélavani
naucili, pouze ukazuje na jejich reakce. Pozitivni reakce pfispiva k lepSimu
zapamatovani a pfijeti obsahu vzdélavaci akce. Miize odhalit zasadni
nedostatky v ¢innosti lektora, organizace nebo nevhodné zvolenou formu
a prostredi.

,,Uroveﬁ 2 — Hodnoceni poznatkti” — zde zkoumdme, co se castnici
naucili, jaké védomosti nebo dovednosti ziskali. U kognitivnich cili je nejcastéji
pisemné pfezkouSeni pomoci testu, u psychomotorickych cilti praktické
prezkouseni. Je provadén na zavéru vzdélavaci akce a je sumativni formou. Tato
uroven hodnoti okamzity stav znalosti a dovednosti vzdélavanych po skonéeni
akce, je hodnocenim dosazeni programového’ cile a uspésnosti vzdélavanych
i lektord. Stale jesté nedokaZe zhodnotit vyuZiti v praxi, pro zadavatele akce je
stale malo vypovidajici o efektivité vzdélavaci akce.

Uroveti 3 —- Hodnoceni chovani” - hodnotime zda to, co se tilastnici
vzdélavaci akce naudili, pfenesli do bézné praxe, zda to pouzivaji. Nejde jen
o ¢innosti a znalosti, ale i o postoje, tedy afektivni cile vzdélavaci akce. Tato
uroven je hodnocena na pracovisti s vhodné zvolenym odstupem od vzdélavaci

akce. Vhodné je ji provést i pred vzdélavaci akci v rdmci analyzy vzdélavacich

’ Nebo uéebniho cile, tedy cile vzdélavaci akce. Nehodnosti vykonnostni cil.
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potieb, 1épe pak miiZzeme stanovit vlastni pfinos vzdélavaci akce. Metodou
muZe byt pozorovani, analyza produkt nebo rozhovor.

,Uroven 4 — Hodnoceni vysledkii” — porovnavame vysledky pred a po
vzdélavaci akci. Pokud Ize tyto informace kvantifikovat, je celé hodnoceni
jednodussi a objektivnéjsi. Provadi se se znacnym casovym odstupem a je
nejméné piesné pro urceni prinosu vzdélavaci akce, protoZe béhem delsi doby
od ukonceni vzdélavaci akce muze dojit k celé fadé vnéjsich vlivi, které ovlivni
sledované vysledky. Soucasti této tirovné® muze byt hodnoceni financ¢nich

prinost, tedy zda se vzdélavaci akce financné vyplatila.

Pokud nejsou hodnoceny vysledky vzdélavaci akce, nemtiZeme urcit,
zda tcastnici vzdélavaci akce dosahli cilti vzdélavani. To samo jesté nevypovida
o tom, zda k tomu pfispéla vzdélavaci akce. K tomu musime urcit miru znalosti,
dovednosti (podle charakteru vzdélavaci akce) pred zacatkem vzdélavaci akce.
AZ porovnanim tohoto rozdilu ndm stanovi pfinos vzdélavaci akce a potvrdi
spravny postup vzdélavateld. Pro zhodnoceni edukativniho potencionalu
vzdélavaci akce a zda pfinesla Zddouci zménu v praxi, provadime evaluaci

vzdélavaciho programu.

2.4 Urceni forem, metod a obsahu vzdélavani

Formy vzdélavani mizeme chdpat jako urcéeni ,,charakteru kontaktu
lektora s ticastnikem” (Bartorikova, 2013 B, s. 55). Mtize byt pfimy (face to face),
neprimy pomoci elektronické komunikace, kombinovany a mnoho jinych forem.
Dilezité je didaktické hledisko, které vede k naplnéni programového cile

s ¢asovymi a ekonomickymi moznostmi ticastnikti vzdélavani a lektorti. Formy

® N&ktefi autofi tuto oblast Fadi do samostatné paté urovné.
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vybirdme podle didaktického kritéria, tedy podle tcastnikti vzdélavani tak, aby

jim bylo umoznéno ve stanoveném case zvladnout cile vyuky. Limitujicim

kritériem ve vzdélavani dospélych je ekonomické kritérium, finanéni zdroje na

strané zadavatele i vzdélavanych, moZnosti uvolnovani z pracovisté, dojizdéni,

ubytovani.

Metody vzdélavani jsou vyjadfenim postupu k stanovenému cili

v ramci vzdélavaci formy v kontextu vzdélavaci situace (Muzik, Andragogicka

didaktika, 1998, s. 149). Klasifikace metod neni jednoznacné ukotvena a ve
vlastni klasifikaci je mnoho rozliénych pristupti. Neni cile této prace je zde
vyjmenovavat a popisovat. Pro potteby této prace se budu drzet klasifikace

metod pouzivané v ACR, viz schéma 6.

METODY PRIPRAVY
Metody sdélovaci: Metody opakovaci:
0 prednaika 2 samostatné studium
0 wyklad 2 semindf
1 ukdzka 2 rozhavor, diskuze
O instruktaz J evicend, ndevik
0 instrukéné-metodické cviceni
O briefing

[ i o S S

Metody zdokonalovaci a stmelovaci:
0 skupinové cviceni

velitelské cviceni

metodické cviceni

stabni ndcvik

velitelsko-itabni cviceni

taktické cviceni

pripravné cviéeni

bojova hra

viletnd hra

ukazkové cviceni

zkusebni (experimentilni) cvigeni

Metody procvicovaci a hadnotiei:

23 kontrolni price
2 kontrola sladénosti
2 kontrolni cviéent

Manazerské metody
2 panelova diskuze
2 specialni didaktické postupy
— burza napadi
(brainstorming)
— bezprostredni zapisovani
napadd (brainwriting)
— spolecny zdpisnik
(Collective Notebook)

0br.: Déleni metod piipravy

Schéma 6: Déleni metod vzdélavani® v ACR (Vitedek, J. et al., 2007, s. 124).

° ACR pracuje s pojmem pfiprava jako s pojmem rovnym k vzdélavani.
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Ucebni osnovy slouzi ke zkonkretizovani postupti, zvoleni uciva
v potifebném rozsahu, stanoveni forem a metod vzdélavani. Obsah vzdélavaci
akce je odvozen od cile vzdélavaci akce — programového cile. Obsah vzdélavaci
akce je vyjadfen u¢ivem a ma zaplnit vykonnostni mezeru, odstranit rozdil mezi
tim, co ma umét a co umi, zvysit stavajici vykon na pozadovany vykon.

Vlastni ucivo v tvorbé vzdélavaciho programu ma druhofady vyznam.
V prvni fadé sledujeme vyukovy cil, uc¢ivo slouzi k dosaZeni vyukového cile.
Uc¢ivo vznikd didaktickou transformaci, zpracovanim obsahu jednotlivych
oblasti védy a jinych poznatkii do podoby, ktera je pfedkladana tcastnikiim
vzdélavani v souladu s cili vzdélavani - cili kognitivnimi, psychomotorickymi
a afektivnimi (Prasilova, 2006, s. 150) a Bartorikova toto rozsifuje o kontext
cilové skupiny vzdélavanych (2013 A, s. 49). Kalhous a Obst (2002, s. 356)
popisuji tematicky plan uciva jako souhrn tematickych celkii a pocti hodin jim
pridélenych. Zdtraznuji, Ze formulace vyukového cile nepopisuje ¢innost
vyucujiciho, ale ¢innost vzdélavaného, kterou ma dosdhnout na konci vyuky.
Tomuto cili podfizujeme vybér uciva.

Proces tvorby vzdélavaci akce mé shodné postupy a poradi jak
v pedagogické tak v andragogickém pfistupu. Klicovym vstupem pro tvorbu
vzdélavaci akce je vystup z analyzy vzdélavacich potieb v podobé
programového/ucebniho cile, analyza vzdélavané skupiny osob a cilovy profil

absolventa. AZ druhotadé je ucivo, které slouzi k naplnéni cile (schéma 8).
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PoZadované vstupni znalosti a poZadované wystupy

Stanoveni profilu diastnika Stanoveni profilu absolventa

Obsah

Schéma 7: Vstupy a vystupy vzdélavaci akce (Bartonikova, 2013 B, s. 49).

Andragogicky pfistup k hodnoceni ma odliSnosti v oblasti sumativniho
i formativniho hodnoceni s ohledem na synteticky status dospélého ¢lovéka,
prinos pro praxi v pracovnim prostfedi a v samotnych formach a metodach
vzdélavani. Rogers dale poukazuje na nezbytnou motivaci vzdélavaného, bez

niz lze jen tézko dosdhnout vysledkt (Rogers, 2007, s. 7 a 11).

Tvorba vzdélavaciho programu ma logicky fazené po sobé jdouci kroky
a jejich postupnym naplnovanim tvofime vzdélavaci akci. Stanoveni uciva,
organizace, formy a metod probihd na zdkladé cild vzdélavani, moznostech
a motivaci vzdélavanych ale i vzdélavateld. Je to posledni ¢ast tvorby
vzdélavaciho programu. Nejcastéjsi chybou prfi tvorbé vzdélavaciho programu
je stanoveni uciva pfed naplnénim pfedchazejicich krokt. Pro skute¢ny pfinos
vzdélavaci akce provadime evaluaci, kterd nam v ideadlnim pripadé odpovi na

zakladni otdzku — vyplatila se vzdélavaci akce?
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3 Vzdélavani a hodnoceni v resortu Ministerstva

obrany CR

3.1 Pfistup resortu Ministerstva obrany ke vzdélavani a vychové

Za vychodisko pro vzdélavani vojaki (a civilnich zaméstnanct resortu
Ministerstva obrany CR) miizeme povazovat konstatovani v Bilé knize o obrané
CR: , Lidé tvoti nejvyssi hodnotu a jsou kli¢ovym ¢initelem pro napliiovani
pozadovanych schopnosti ozbrojenych sil i organizaci v ptisobnosti Ministerstva
obrany CR. Nébor, vzdélavani, vychova kvalitnich vojékt a civilniho personalu
a péce o né je na prvnim misté.” (Ministerstvo obrany, 2011 A, s. 74). Toto
ustanoveni nepostihuje jen oblast vzdélavani, ale i péci a fizeni kariéry
v andragogickém!® pojeti a je rozvedeno v dals$im textu: , Pfiprava personalu,
tvofena ucelenym systémem vychovy, vycviku a vzdélavani, je dtisledné
propojena s fizenim kariér. Systém individudlni pfipravy persondlu je zalozen
na soustavé celozivotniho vzdélavani tvorené akreditovanym vzdélanim
a profesni pripravou. Profesni pfiprava predstavuje systém kariérovych

a odbornych kurz.” P¥iprava persondlu je zndzornéna na obrazku ¢. 1.

10 Zadny z dokument( viak s vyrazem ,,andragogika“ nepracuje explicitné.
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Komponenty pfipravy personalu

Pfiprava jednotlivce
(institucionalni pfiprava)

Vojenskeé skoly
a vycvikova zafizeni Kolektivni pfiprava
(pfiprava jednotek, praxe)

VYCHOVA
VZDELAVANi

VYCVIK Utvary a zarizeni ACR

Samostatna pfiprava
(individualni)

Na pocatku i v prabéhu
celé kariéry...

Pramen- MO CR

Obrazek 1: Komponenty pfipravy personalu (Ministerstvo obrany, 2011 A,
s. 84).

Bild kniha (Ministerstvo obrany, 2011 A, s. 84) o obrané ddle stanovuje
moznost vojaka pfipravovat se na budouci sluZzebni'! zarazeni, kompatibilnost
vzdélavaciho systému s vzdélavacimi systémy NATO a EU, propojeni
s civilnimi vzdélavacimi zafizenimi CR, centralizovanost planovani a fizeni,
systémovou provazanost na fizeni kariéry vojaka, funkce stfednich a vysokych
vojenskych skol, zdtiraziiuje individudlni ochotu (motivaci) se vzdélavat a dalsi
konkrétnosti v oblasti vzdélavani.

Vzdélavani ve vSech oblastech zminuje i Dlouhodobd vize rezortu
Ministerstva obrany. Popisuje dlouhodobé cile vycviku a vzdélavani a klade
dtiraz na kompetentni persondl a celozivotni uéeni: , Kompetentni a motivovani
lidé jsou a i v budoucnosti ztistanou nejcennéjsi hodnotou resortu. Pozadavky
na jejich pfipravu, jak ve fazi vzdélavani, tak i vycviku, odborné a osobnostni

kvality s vyvojem ve vojenstvi permanentné porostou.” (Ceska republika, 2008,

11 52 . % . , . , , v ; v vrs s ,
Bila kniha o obrané pracuje s terminem systemizované misto. V soucasné dobé se pouziva termin
sluZebni zafazeni.
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s. 17). Rezort Ministerstva obrany popisuje vzdélavani ve svém dokumentu
Koncepce pripravy persondlu rezortu Ministerstva obrany na obdobi 2012 — 2018
(Ministerstvo obrany, 2011 B) a stanovuje: , Pfiprava vojakt vSech hodnostnich
sborti na vSech systemizovanych mistech predstavuje hlavni napln a smysl
¢innosti pfislusnikt ozbrojenych sil, pokud nejsou v opera¢nim nasazeni.” (s. 5).

Zakladni schéma aktivit vzdélavani vyjadfuje schéma ¢. 3.

S&i
odborné vzaglavani

pfiprava
0.z

stfedni vzdélavani

rekvalifikace vzp

piiprava v zahraniéi \

jazykova pfiprava \
/ vysokoskolské vzdélavan( \
/ profesni pfiprava \

Schéma 8: Aktivity vzdélavani resortu (Ministerstvo obrany, 2011 B, s. 52).

V pftiloze ¢. 2 Koncepce pripravy persondlu rezortu Ministerstva obrany na
obdobi 2012 — 2018 se mimo jiné, vymezuji pojmy (Ministerstvo obrany, 2011 B):

,Profesni ptiprava vojakt z povolani — zahrnuje kariérové kurzy nutné
pro jmenovani do vojenské hodnosti, odborné kurzy a jazykové kurzy nutné pro
vykon sluzby na konkrétnim systemizovaném misté.

Program celozivotniho vzdélavani — je ¢innost poskytovana vysokymi
Skolami mimo akreditované studijni programy orientovana na vykon povolani
nebo zajmové, jeho ticastnici nejsou studenti vysoké Skoly a tento typ

vzdélavani neposkytuje stupenl vzdélani.
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Pfiprava je chdpdna jako cilevédoma lidska ¢innost spoc¢ivajici
v poskytovani a osvojovani si poznatkil a dovednosti a v rozvijeni schopnosti
k vykonu urcité profese, pro nase potreby k vykonu sluzby vojaka z povolani,
resp. vykonu prace obcanského zaméstnance; jeji nedilné soucasti tvori
vzdélavani, vycvik a vychova”.

Se vzdélavanim personalu jako klicovym prvkem pocita také Koncepce
vystavby armddy Ceské republiky (Ceska republika, 2015 A) a stanovuje , zajisténi
podminek pro komplexni pfipravu a zabezpeceni personalu (kapacity a kvalita
vzdélavani a vycviku, logistika)” (s. 22). Déle koncepce stanovuje, Ze
,k ptipravé personalu bude ACR vyuzivat rezortni a armadni, mimorezortni
a zahrani¢ni zatizen{ a instituce. Armada CR bude prohlubovat spolupraci
s Univerzitou obrany, kterd je nejen védecko-vyzkumnou instituci, ale
i vzdélavacim zafizenim pro celoZivotni pfipravu distojnického sboru
a civilniho persondlu.” (s. 23) a ,V tomto procesu se zaméfi zejména na
formovani takovych vlastnosti jako statecnost, ukdznénost, odpovédnost,
obétavost, odvaha, vérnost a ¢est. Humanitni sluzba bude svou ¢innosti
podporovat rtst kvality Zivota vojenského profesionadla a jeho rodinnych
piislusniki s cilem dosahnout souladu mezi z&jmy a potfebami ACR a z&jmy
a potfebami profesiondlnich vojaka.” A dale umoznuje duchovni
a psychologickou péci o persondl (s. 23). Rozsahem se toto pojeti blizi pojeti ve
smyslu integralni andragogiky, tak jak je popisuje Simek (2013, s. 7).

Povinnost vojaka v oblasti vzdélavani je vyjadfena v Zdkoné 221/1999 Sb.
(éeské republika, 1999), § 48, pismeno e): ,zvySovat své odborné znalosti
a prohlubovat svoji kvalifikaci, dbat o svoji fyzickou zdatnost”. Dale tento
zakon urcuje povinnost vzdélavani pro oblast bezpecnosti a ochrany zdraviv §
99, pismeno d): , icastnit se Skoleni a vycviku, které se konaji v zajmu zvysSovani
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bezpecnosti a ochrany zdravi pti vykonu sluzby, a podrobit se zkouskdm ze
znalosti predpisti o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi vykonu sluzby

a preventivnim lékarskym prohlidkdm, stanovenym zvlastnim pravnim
predpisem”. § 42 upravuje prubéh sluzby vojaka vyslaného ke studiu: ,,(1)
Vojak, ktery uzavrel dohodu o zvySeni nebo rozsiteni vzdélani, ma narok na
studijni volno”. Zakon dale v § 64 stanovuje moznost rekvalifikace a v § 14

a podminky k vyslani na studijni pobyt.

Povinnost vzdélavani stanovuje i Zdkladni #ad Ozbrojenych sil CR (2001)
kde stanovuje povinnost vojaka v ¢l. 35, pismeno a): ,pfipravovat se k obrané
vlasti a k pInéni tkold ozbrojenych sil v ramci odborné pfipravy zejména
vycvikem a zvySovanim télesné zdatnosti;” a pismenu d): , sezndmit se
s vojenskymi predpisy, které se svym obsahem tykaji vykonu jeho vojenské
¢inné sluzby;”.

Zakladnim dokumentem popisujici vlastni pfipravu je vnitini
dokument ACR PUB-70-01-01 Pfiprava p¥islusnikii Armddy Ceské republiky
(Vitecek, J. et al., 2007). Za zakladni pristup povazuje kultivaci lidského cinitele
(s. 11) a zdaraznuje tfi zdkladni sloZky pfipravy — vychovu, vzdélavani
a vycvik. Stanovuje zdkladni principy pripravy: védeckost; ucit vojska tomu,
¢eho je potfeba v boji; uvédomélost a aktivita; ndzornost; soustavnost
a posloupnost; pfiméfenost; trvalost (udrzovani) védomosti, dovednosti
a navykd; kolektivnost a individudlni pfistup; ekonomicnost (s. 17)

a zduraznuje postojové (afektivni) cile vyjadfené v kodexu vojaka (s. 27).
Popisuje vychovu jako vSeprostupujici proces, vycvikem, vzdélavanim

a kazdodennim zivotem. Vzdélani popisuje jako soustavny a nepfetrzity proces
a vycvik jako cilevédomy proces. Urcuje definici védomosti, dovednosti

a navyku (s. 37-38). Rozdéluje etapy zakladniho vycviku jednotlivce po vstupu
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do armady a rozvadi vycvik po fazich od jednotlivce, malé jednotky az po utvar
a to po klicovych odbornostech a druzich vojska. Stanovuje zasady planovani,
provadéni a hodnoceni pfipravy, formy a metody pfipravy.

Vzdélavani, vychova a péce o lidi jako o klicovy kapital resortu
Ministerstva obrany je zakotvena a rozvedena v celé fadé dokumentti. Nékteré
z nich jsou vyjmenovany v této kapitole'?. Jde o Bilou knihu o obrané, Zakon
o vojacich z povolani ¢. 221/1999 Sb., Dlouhodobou vizi rezortu Ministerstva
obrany, Koncepce pfipravy persondlu rezortu Ministerstva obrany na obdobi
2012 - 2018, Koncepci vystavby armady Ceské republiky a Zakladni fad
ozbrojenych sil Ceské republiky. Povinnost vojaka vzdélavat se je i v Zakoné
o vojacich z povolani. Vzdélavani je zde uvadéno v souvislosti s celozivotnim
vzdélavanim a ucenim, s péci v psychické, duchovni a socidlni roviné
a moznosti se vzdélavat pro budouci sluzebni zafazeni. Dokumenty se sice
explicitné neodkazuji na andragogicky pfistup, ale celkovy pfistup odrazi
andragogicky pfistup vyjadfenim oblasti vzdélavani, vycviku, vychovy, péce
a personalniho fizeni a zohledniuji soudobé poznatky o dosahovani

vzdélavacich cilt ve vSech oblasti (kognitivni, psychomotorické a afektivni).

3.2 Hodnoceni vykonu
Protoze pfiprava, tedy vycvik a profesni vzdélavani tvofi podstatnou
c¢ast ¢innosti vojaka, je soucasti dosaZzeného vykonu i vykon v oblasti pfipravy
a vzdélavani. Hodnoceni pracovniho vykonu je dle Metodiky sluzebniho

hodnoceni (2015, s. 4) obsaZeno ve sluzebnim hodnoceni vojakti. Hodnoceni

12 celkové jde o desitky zakond, nafizeni VIady CR, dokumentd Grovné Ministerstva obrany, resortnich
narizeni, rozkaz( a jinych materiald, které se néjakym zpUisobem dotykaji vzdélavani, vychovy a vycviku
v resortu MO. Neni cilem této prace je vSechny vyjmenovavat.
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pracovniho vykonu je soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu. Nasledujici
text az po shrnuti podkapitoly autor této prace vypracoval v ramci seminarni

prace a obhdjil (Hajek, 2016).

Rizeni pracovniho vykonu je ¢innosti primarné liniovych manazert,
personalni utvary zde hraji pouze podptirnou (byrokratickou) roli. I kdyz fizeni
pracovniho vykonu samo o sobé ma byt nebyrokratické a neformalni, urcity
stupen byrokracije je nutny i zde, napf. pro uchovani dohod o pracovnim
vykonu, zaklddani ro¢nich formalnich hodnoceni apod. Slovo fizeni v fizeni
pracovniho vykonu neni chdpano jako mocenské fizeni, rozkazovani
a nafizovani, ale jako dohoda o budoucim vykonu a ocekdvaném vysledku
a oekavaném chovani. Je tedy predevsim zaméfeno na budoucnost a na
moznosti rozvoje nez na retrospektivni hodnoceni dosazeného vykonu
a chovani v minulosti. Vyjadfuje dohodnuté ocekavani o budoucim chovani
a vykonu pracovnika. Rizeni pracovniho vykonu je pfedev$im oboustrana
dohoda mezi pracovnikem a liniovym manazerem (vedoucim, nadfizenym...)
vznikla dialogem zaméfenym do budoucna. Vystup z predeslého hodnoceného
obdobi je podklad pro dalsi rozvoj a ne limitujici faktor pro udéleni finan¢ni
odmény v podobé riistu platu apod. Rizeni pracovniho vykonu probiha ve tfech
cyklech: dohody o pracovnim vykonu, fizeni pracovniho vykonu, zkoumani

a posuzovani pracovniho vykonu (schéma 9).

Dohody
© pracovnim vykonu
a rozvoji
Zkouman( Rizenl
a pasuzovanl pracovniho vwkonu
pracavniho vwkonu b&hem roku

Schéma 9: Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 419).
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Pfedmétem hodnoceni pfi fizeni pracovniho vykonu, na rozdil napt.
od fizeni pomoci cilti neni pouze vykon, ale i zptisob jeho dosazent. ,Rizeni
pracovniho vykonu musi prozkoumat, jakym zptisobem se dosahuje vysledki,
protoZe to poskytuje informaci nezbytnou k zvaZeni toho, co je tfeba udélat pro
zlepSeni téchto vysledk.” (Armstrong, 2007, s. 415). Tento model pracuje jak
s vystupy (vykonem pracovnika) tak se vstupem (tedy schopnosmi
a moznostmi pracovnika). Pfi sestavovani dohody o rozvoji a pracovnim
vykonu jsou respektovany aktudlni schopnosti a moznosti pracovnika a cilem
neni pouze zvysovani pracovniho vykonu ale i rozvoj a zlepseni moznosti
a schopnosti pracovnika. Rozvoj téchto schopnosti je klicovy pro zvySovani

pracovniho vykonu.

Cile v fizeni pracovniho vykonu jsou popisem néceho, ¢ceho ma byt
dosazZeno, at jiz jako hmotného vyrobku, procesu nebo stavu. Organizace ma
stanoveny strategické cile vychazejici z vize organizace. Ze strategickych cili
jsou odvijeny taktické a operacni cile, se kterym predevsim pracuji liniovi
manazefi. Aby cile, stanovené pracovnikovi (ale i skupinam, oddélenim apod.)
byly kontrolovatelné, méfitelné a prijatelné jak pro organizaci tak pro
jednotlivce, jsou stanovovany zasadou SMART. Tedy predevsim v pismenu ,A”
se odrazi vaha dialogu, pfi némz je vytvarena dohoda o pracovnim vykonu se

zameéstnancem.

Plan pracovniho vykonu a rozvoje je dohoda, ktera vznikla dialogem
mezi pracovnikem a liniovym manazerem. Stanovuje, které oblasti zlepsit,
priority a klicové oblasti prace. Déle obsahuje zptisob ovéfeni, normy. Je tedy
zaméfen na odevzdani pracovniho vykonu pracovnikem ve prospéch

organizace. Plan osobniho rozvoje je naopak zaméfen na pracovnika a jeho
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aktivity v oblasti vzdélavani a ziskdvani dovednosti. Vzdélavanim formalnim

i neformdlnim. Cile stanovujeme tak, aby vyZadovaly aktivitu pracovnika

v rdmci moZnosti firmy a v rdmci stanoveném liniovym manazZerem. Rozvoj je
smérovan jak do oblasti vykonu, tak do oblasti rozsifovani dovednosti,
kompetenci pro zastavana odliSnych mist a mist s vyS$im pracovnim zafazenim.
Bartorikova (2013 D, s. 35) shrnuje tento plan do otazek ,Co?” (vysledky),

,Jak?” (chovani). ,Jaky dal$i rozvoj?” (metody, oblasti, terminy...).

Hodnoceni pracovniho vykonu. Amstrong (2007, s. 423) nahrazuje
termin hodnoceni terminem zkoumdni a posuzovini. Hodnoceni naladuje dojem
direktivniho posouzeni, ale pfi fizeni pracovniho vykonu jde o hledani
nedostatktl a o rovnocené postaveni v ramci dialogu. Zkoumani pracovniho
vykonu je idedlni provadét pti béZné manazerské ¢innosti v kazdodenni praxi.
Pfi formalnim hodnoceni pak pouze shrnout to, co bylo v pritbéhu roku (vétSina
firem provadi ro¢ni periodické hodnoceni) a nema byt prekvapenim pro
hodnoceného. Podstatna ¢ast pak musi byt zaméfena na budoucnost, na

odstranéni nezaddoucich odchylek a mezer, ve shodé jak a co zlepsit.

Vyhodou fizeni pracovniho vykonu je, Ze neni zaméfena pouze na
vykon pracovnika, ale i na jeho rozvoj. Tim slouzi k motivaci pracovnika
a zpétné opét k posileni pracovniho vykonu. Rozvoj pracovnika, jako nefinan¢ni
motivaéni prvek, mtize mit u vykonnych pracovniki vétsi vyznam nez samotné

navyseni mzdy nebo platu.

Dalsi vyhodou je propojovani cilti, cild organizace, skupin a jednotlivcti.
Cile mohou byt tvofeny direktivné z hora dolt nebo, a to lépe, ze zdola smérem
nahoru. Jednotlivci a skupiny vychazeji ze strategickych cil{i, definuji konkrétni,

operativni a kratkodobé cile, které vedeni schvaluje. Tato tvorba posiluje dialog
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a ztotoznéni pracovnikii s podnikovymi cili a podporuje motivaci k jejich

dosahovani.

Nevyhodou mtzZe byt, zZe kazdy sebelepsi zamér a postup mutiZe byt
utopen v byrokracii a formalismu, v neodborném a amatérském ptistupu.
Metody fizeni pracovniho vykonu stoji na dialogu, ktery je veden vécné a bez
formalistickych kudrlinek. PtiliS sloZita byrokracie spojena s procesem fizeni
pracovniho vykonu muiZze vést k odvedeni pozornosti od vécnosti k formdlnosti.
Nepripraveny hodnotitel, jak po strance vécné tak po strance komunikacni,
muze dialog mezi fizenym a vedoucim odsoudit do frasky, kterou oba protrpi

bez jakéhokoliv pfinosu nebo dokonce se zdpornym efektem.

Méfeni vykonu a zptisobu jeho dosaZeni je nedilnou soucasti tohoto
procesu. Kdo néméfi a nekontroluje ¢innost, ten ji netidi. Neznd, zda dosahl
pozadovanych cilti a nemuze provadét korekce v ptipadé nezadoucich
odchylek. V pfipadé prace s kvantitativnim vystupem (pocet vyrobkd, pocet
uzavienych smluv) je hodnoceni snazsi, i kdyZ kvantita neni jediny ukazovatel.
I zde musime pftihlizet ke kvalité. U ¢innosti, kde neni jednoznaénym vystupem
kvantita, nemtizeme pouzit kvantitativni hodnoceni a musime zvolit obtiZné&jsi
kvalitativni hodnoceni. Operacionalizace cili probihd na zdkladé norem,
predepsanych poctli vyrobkl apod. samoziejmé s piihlédnutim na kvalitativni
hledisko (pocet zmetki, vypovézenych smluv...). Operacionalizace n€kterych
ciltt neni jednoznacné proveditelna podle poctu produktii prace. Jiz pfi tvorbé
dohody o rozvoji a budoucim vykonu pracovnika musime stanovit kritéria,
podle kterych budeme métit vykon. Podle Amstronga (2007, s. 421) v pfipadé
kvalitativnich cilt sledujeme dosazeni cile poloZenim otazky typu , Jak budeme

védeét, Ze jsme toho cile dosahli?” a odpovédmi , protoZe se to a to nebo tak a tak
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stane” a to a to musi byt konkrétné definovano. Spravny popis pozadované
situace vyzaduje od fidiciho pracovnika odbornost, znalost problematiky

a invenci. Pfi posuzovani vykonu zvazujeme i vstupy, tedy moznosti

a schopnosti pracovnika, které se projevuji chovanim. Chovani miZeme mérit
kvalitativné, komparaci s normami, s tim, co je dobré a co je nezadouci.

K hodnoceni je nutné mit diikazy, které identifikuji a popisuji chovani

hodnoceného (Armstrong, 2007, s. 421).

Jako kritéria vykonu miZeme podle Amastronga pouZit:

Dosahovani cila. Odborna zptisobilost. Kuvalita.

Pfinos pro tym. Péce o zakazmika.i vztahy. Pracovni vztahy

Produktivita. Flexibilita. Znalost financnich
zaleZzitosti.

Spojeni osobnich cilti s cili | Znalost podniku a podnikani. | Cile tykajici se dovednosti

organizace. / vzdélavani.

Tabulka 1: Kritéria vykonu (Armstrong, 2007, s. 422).

Tato kritéria sama o sobé nezarucuji operacionalizaci. Denotat kazdého
slova md v kazdé organizaci, odvétvi a pro kazdého jedince jiny vyznam. Pro
kaZzdou pracovni pozici se musi pfesné popsat, stanovit — operacionalizovat a to
tak, aby byl srozumitelny pracovnikovi a byl popsan v souladu s firemni
kulturou. Pfi pouzitim subjektivnich a neméfitelnych kritérii ziskdme od
rtiznych hodnotiteltt podobny popis a hodnoceni, ale ve skutecnosti naprosto
rozdilného chovani a vykonu. Rozdil v moznostech chapani vyznamu flexibilita
popisuje Kubes, Spilerova a Kurnicky (2004, s. 143) na nasledujicim pfikladu

z praxe. ManaZer A chépal flexibilitu jako schopnost vykonavat rozdilné
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pracovni ¢innosti (pokladni, skladnice, i¢tarna). Manazer B chapal flexibilutu
jako ochotu pfizptisobeni smén pracovnikem ve prospéch kolegii a provozu.
A manazer C jako schopnost rychle ragovat na poZzadavky klienta. V uvedeném

systému chybél popis chovdni, které vyjadtuje flexibilitu.

Hodnoceni pracovniho vykonu, jako soucdst procesu fizeni pracovniho
vykonu, md objektivné zhodnotit vykon pracovnika a stanovit budouci cile.
Hodnoceni vznika priibézné a nema byt prekvapeni pfi napft. roénim
hodnoceni, ma byt podloZeno dtikazy a pfi kvalitativnim hodnocenim
podlozeno pozorovanymi projevy chovanim pracovnika. Nehodnotime pouze
dosazeni cile, ale i zplisob dosaZeni a vychozi moZnosti pracovnika. Cile
stanovujeme idealné dialogem s hodnocenym a operacionalizujeme kritéria pro
budouci hodnoceni vykonu. Diilezitou soucasti dobfe pfipraveného hodnoceni

je neformalnost pti dialogu a priprava hodnotitele.
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4  Metodologie

Novy pfistup ke sluzebnimu hodnoceni vojakii z povoldni po novelizaci
Zakona o vojacich z povolani 221/1999 Sb. k 1.7. 2015 pfineslo u sledované
jednotky atvaru XXYY problémy v provadéni tohoto hodnoceni. Hodnoceni ma
objektivné odrazet vykon sluzby a stanovovat cile osobniho a profesniho
rozvoje. K objektivnimu hodnoceni za obdobi kalendaifniho roku, které bude
prijato hodnocenym a bude slouZit i jako motivacni a mobilizujici prvek se neda
dospét narazovym hodnocenim na zavér kalendarniho roku, ale cilevédomou
¢innosti v oblasti dil¢ich hodnoceni. Stanovit cile osobniho a profesniho rozvoje
nelze bez znalosti zasad tvorby cilti. Zkoumanym problémem je urcit limitujici
oblasti v organizaci, procesu a znalosti vojakii odstranitelné ke spravnému
provedeni hodnoceni. Tyto oblasti rozdélit na odstranitelné a neodstranitelné
vzdélavaci akci. Pro prvni kategorii navrhnout vzdélavaci akci, pro druhou
kategorii navrhnout zménu sluzebniho hodnoceni.

Vyzkumné otazky.

Otazka ¢. 1: Je v ramci ACR stanovena norma vykonu — pokud ano tak v jakém
dokumentu a jakou formou?

Otdzka ¢. 2: Ovliviiuji hodnoceni a dosazeni vykonnostniho pfiplatku jiné
faktory nez vykon hodnoceného?

Otéazka ¢. 3: Muze vypovidat hodnoceni vojaka o jeho vykonu napfic strukturou
ACR?

Otazka ¢. 4: Je hodnoceni operacionalizované?

Otdzka ¢. 5: Provadéji hodnotitelé sledované jednotky hodnoceni ve smyslu

Metodiky sluzebniho hodnoceni?
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Otézka ¢. 6: Je v metodice nastaveny systém hodnoceni pro hodnoceného

motivujici nebo stimulujici?

Metoda vyzkumu pouzitého v praci je kvalitativni analyza dokumentt
vztazenych k sluzebnimu hodnoceni. Jedna se o Zakon o vojacich z povolani ¢.
221/1999 Sb., Vyhlasku ¢. 189/2015 Sb. o postupu pfi sluzebnim hodnoceni
vojakil a jeho hlediscich a Metodika sluZzebniho hodnoceni vojakti z povolani,
Statistickou ro¢enku o personalu Ministerstva obrany roku 2015, hodnoceni
u sledované jednotky za hodnocené obdobi 2015 a 2016 a pisemné dotazovani

pro respondenty sledované jednotky.

Ve sledované jednotce bylo 53 vojakii v dobé provadéni hodnoceni za
hodnotici obdobi 2015, a 48 vojakii za hodnotici obdobi 2016, na které bylo
zpracovano hodnoceni. Jde o jednotku bojového zabezpeceni typu rota.
Podstatna ¢ast jednotky je tvorena vojaky zdkladnich funkci se sttednim
a uplnym stfednim vzdélanim, vyjimecéné s vysokoskolskym vzdélanim.
RozloZeni vzdélani a pohlavi nebylo zkoumaéno. V pfiloze ¢. 2 je zndzornéna

struktura po hodnostnich sborech.
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5 Analyza a interpretace

Zakladnimi dokumenty, které stanovuji a popisuji proces sluzebniho
hodnoceni, jsou Zakon o vojacich z povolani €. 221/1999 Sb., 1999 Vyhlaska ¢.
189/2015 Sb. o postupu pfti sluzebnim hodnoceni vojakt a jeho hlediscich
a Metodika sluzebniho hodnoceni vojaki z povoldni. Pisemnym produktem
sluzebniho hodnoceni je vyplnény formulaf sluZzebniho hodnoceni na
jednotlivého vojaka, ktery se zaklada do sobniho spisu. Vysledky sluzebniho
hodnocenti za celou ACR (mimo Vojenského zpravodajstvi) jsou zvefejnény ve
Statistické rocence o personalu Ministerstva obrany.

Sluzebni hodnoceni vojakii z povoldni v ACR je provadéno na zékladé
§ 17 odst. 5 zdkona ¢. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani, ve znéni zdkona
pozdéjsich novel, (Zakon ¢. 221/1999 Sb., Zakon o vojacich z povolani, 1999).
Podle tohoto paragrafu sluzebni hodnoceni spo¢iva v posouzeni plnéni
sluzebnich tkold, zdravotni, psychické a fyzické zptisobilosti a musi byt
pisemné. Umoznuje odvolani hodnoceného pfi nesouhlasu a je podkladem pro
rozhodovani o vécech sluzebnich vojaka. Podle § 3 je jednim z podkladi pro
sluzebni zafazeni vojdka na sluzebni misto. Pfi opakované nevyhovujicim
hodnoceni (dvakrat po sob€) je divodem k propusténi ze sluzebniho poméru (§
19). Paragraf 68 a) stanovuje vliv sluZebniho hodnoceni na plat formou

vykonnostniho p¥iplatku (Ceska republika, 1999):

Dosazené hodnoceni Svobodnik - Porudik - Cekateld, plukovnici a generalové
nadpraporcéik podplukovnik
Vytecné +2% +1,5% nenalezi
Velmi dobie +1% +0,75%
Dobre 0 0
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Vyhovujici -2%!13 -2%14

Maximalné vsak z tarifu 20% 15%

Nevyhovujici nenalezi Nenalezi

Tabulka 2: VySe vykonnostniho pfiplatku.

Zakonné ustanoveni o hodnoceni vojakti z povolani rozpracovavaji
a upresnuji dva dokumenty:
- Vyhlaska ¢. 189 ze dne 28. c¢ervence 2015 o postupu pfi sluzebnim
hodnoceni vojdki a jeho hlediscich;

- Metodika sluzebniho hodnoceni vojakii z povolani.

Povinnost nadfizenych hodnotit podfizené stanovuje také vnitini
predpis Zékladni ¥4d Ozbrojenych sil Ceské republiky v élanku 43 (2001, s. 12):
, Nadfizeny je povinen: a) organizovat, fidit, kontrolovat a hodnotit vykon
sluzby podtizenych;”.

Postup, obsah a formu upravuje Vyhlaska ¢. 189 ze dne 28. cervence
2015 o postupu pfi sluzebnim hodnoceni vojaki a jeho hlediscich (dale jen
vyhlaska). Tato vyhlaska stanovuje, kdo provadi sluZebni hodnoceni, a to
vojaka “... kterym je pfimy nadfizeny vojdka, v jehoZ podfizenosti je hodnoceny
vojak nepretrzité nejméné 3 mésice” (Ministerstvo obrany, 2015 B, § 1, bod 1).
To, kdo je nejblizsi nadfizeny urcuje struktura sluzebniho zafazeni. Vyhlaska
dale ve stejném paragrafu urcuje osobu hodnotitele v pfipadé kratsi
podfizenosti nez tfi mésice: ,,.. je hodnotitelem nejblizsi dalsi nadfizeny

hodnoceného vojdka....” (Ministerstvo obrany, 2015 B, § 1, bod 2)*. Vzdy tedy

13214 \ykonnostni pfiplatek nemze jit do zapornych hodnot. Pfi opakovaném vyhovujicim hodnoceni

neni kracen tarifni plat.

15 s vy v s .. .
Autor vynechava pfimo podfizené ministrovi obrany.
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zpracovava sluzebni hodnoceni takovy nadfizeny, ktery zna (mél by znat vykon
sluzby, troven pInéni tikol(t) hodnoceného vojaka nejméné tfi mésice. Tato
osoba se déle nazyva hodnotitel. Hodnocenym obdobim je kalendafni rok.
SluZebni hodnoceni hodnotitel zpracuje na vyhlaskou predepsany formular.
Zavazny termin pro zpracovani sluZebniho hodnocenti a tedy provedeni
hodnoticiho pohovoru je stanoven vyhlaskou od 1. prosince hodnoceného roku
do 28. tinora nasledujiciho roku. Toto obdobi vyhldska pojmenovava jako”
hodnotici obdobi”. (Ministerstvo obrany, 2015 B, § 2, bod 1). Vyhlaska déle
stanovuje nestandardni terminy zpracovani hodnoceni (§ 2, bod 2) a kdy se
hodnoceni neprovadi (§ 2, bod 3).

Metodika sluzebniho hodnoceni vojakii z povoladni (déale jen metodika)
popisuje sytém hodnoceni, zasady hodnoceni, etapy hodnoceni, metodiku
zpracovani formulafe hodnoceni, provedeni hodnoticiho pohovoru, popisuje
kroky opravného prostfedku hodnoceni, stanovuje zasady provadéni hodnoceni
mimo standardni termin hodnoceni, hodnoceni pfi zaniku sluzebniho poméru,
pfipravu hodnotitele a hodnoceného a tkoly persondlnim pracovniktim.
Metodika popisuje zavedené sluZebni hodnoceni vojakt jako kombinaci ,,
vykonového hodnoceni s hodnocenim kompetenci” (Ministerstvo obrany, 2015,
s. 4). Dale uvadi, Ze moderni metodu jako napfiklad 360°neni v podminkach

ACR mozné zavést (s. 3).

5.1 Analyza vyzkumné otazky ¢. 1

Stanoveni normy vykonu je zdsadni pro to, aby bylo mozné provést
vyhodnoceni, zda bylo normy dosazeno. V Zadném dokumentu, tedy ve
Vyhlaska ¢. 189/2015 Sb. o postupu pri sluzebnim hodnoceni vojakii a jeho hlediscich

a Metodika sluzebniho hodnoceni vojikii z povoldni, upravujicim sluzebni hodnoceni
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neni explicitné vyjadfena norma vykonu, ktera aroven péti bodové skaly
pouzité v hodnoceni je vyjadfenim normy vykonu, kterd tuto normu pfevysuje
a naopak kterd troven je pod normou vykonu. Toto pfiznal i pfednasejici

z Agentury personalistiky ACR p¥i pfednasce dne 2.11. 2016 u titvaru ...
neznali jsme normu a chtéli jsme ji pfi pronim hodnocenim zjistit...” (Zgarba, J.,
osobni sdéleni, 2. listopadu 2016). Prvni rok hodnoceni, tedy hodnoceny rok
2015, prinesl vysledky: pramér bodového hodnoceni hodnocenych vojaka byl
71 bodti a medidn 70 bodi z maxima 100 bodi (pfiloha ¢. 1). Velmi dobrého
nebo vyte¢ného hodnoceni (tedy vykonnostniho pfiplatku) dosahlo 80,43 %
hodnocenych (graf ¢. 1), dobrého hodnoceni (tedy sttedové hodnoceni

v pétibodové skale) dosahlo pouze 18,68 % vojaki celé ACR (Ministerstvo
obrany, 2016, s. 131). Hodnotiteli nap#i¢ ACR byla nej¢ast&ji vybirana tiroveri
,b” (tabulka 3), pocet a procenta hodnotitelti, ktefi vybirali tiroven “b*” jsou ve

tfetim sloupci.

Hodnocena oblast. Slovni hodnoceni tirovné ,,b” Pocet vojakii a procentudlni vyjadieni
(8kala a-b-c-d-e). Tato uroven véech hodnosti ACR s hodnocenim
byla nejcastéji vybirana trovné ,b”. Celkem timto systémem

hodnotiteli v ACR prihodnoceni | hodnoceni v roce 2015 hodnoceno

v roce 2015 (Ministerstvo obrany, | 19 295 vojakiti (Ministerstvo obrany,

2016, s. 132-134). 2016, s. 132-134).
Vyhodnoceni plnéni tikolti b) tkoly a cile odborného Nezjisténo, na vysledny pocet bodti
a ciltt odborného a osobniho a osobniho rozvoje a tim na plat tato oblast nema vliv.

rozvoje vojaka z pfedchoziho | z pfedchoziho sluzebniho

sluzebniho hodnoceni hodnoceni byly splnény ¢astecné

Plnéni zakladnich vojenskych | b) velmi dobra tiroven plnéni 10176
povinnosti vojenskych povinnosti 53%
Hodnoceni tirovné b) velmi dobra troven 10840
uplatiiovani odbornych odbornych védomosti 56%
védomosti a praktickych a praktickych zkusenosti

zkuSenosti nezbytnych pro zabezpecujicich uspésny vykon

vykon zastavaného mista zastavaného mista
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Hodnoceni zvySovani vlastni | b) aktivita pfi moznosti 11314

vykonnosti a podilu na zvysSovani vykonnosti 59%

odstrafiovani nedostatki a odstraniovani nedostatkt

Hodnoceni schopnosti ticelné | b) vyuzivani svéfenych 13202

a hospodarné vyuzivat prostiedkii a doby sluzby na 69%

svéfené prostfedky a dobu dobré urovni

sluzby

Hodnoceni schopnosti b) dobra spoluprace v tymu 14809

tymové prace a dobra schopnost komunikace 77%

Hodnoceni spolehlivosti pti b) pomérné vysoka spolehlivost 9994

plnéni tkold pii plnéni tkold 52%

Hodnoceni samostatnosti b) samostatny a aktivni pfistup 12776

a iniciativy pii plnéni tkolti pii plnéni slozitéjsich tkola 64%

Hodnoceni analytickych b) velmi dobry tsudek, 9632

schopnosti a isudku v nékterych situacich schopnost 50%
predvidat problémy

Hodnoceni schopnosti b) zatéZzové situace fesi bez 12960

vyrovnat se pfi plnéni tikolit | vyrazného sniZeni vykonnosti 67%

s neoc¢ekavanymi okolnostmi

a se zatézovymi situacemi

Hodnoceni vlivu b) je schopny navazovat 10134

hodnoceného na mezilidské a udrzovat kontakty, je vhimavy | 52%

vztahy na pracovisti pfi vUci ostatnim

plnéni tkol

Tabulka 3: Pfehled nejcetnéjsiho hodnoceni trovné pfi prvnim hodnoceni
podle Statisticka rocenky o personalu (Ministerstvo obrany, 2016, s. 132-134,
vlastni zpracovani dat) vybirdna hodnotiteli nejcastéji.

Pfi porovnani typického rozlozeni dle Gausovy kfivky je vidét odklon
od standardu 20-60-20 a silny posun oproti roku 2015, kdy sluZebni hodnoceni

nemélo vliv na plat formou vykonnostniho ptiplatku.
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Srovnani hodnoceni vojdki z povoldni v roce 2014 a v roce 2015
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Graf 1: Srovnani hodnoceni vojaki z povolani v roce 2014 a v roce 2015
(Ministerstvo obrany, 2016, s. 131).

Z uvedenych poznatki chape autor prace jako nejzasadnéjsi ten
nedostatek, Ze chybi explicitni stanoveni normy vykonu, co je nad normou a co
pod normou. Pokud mélo prvni hodnoceni pfinést normu vykonu, pak za normu
vykonu musime pozadovat troven hodnoceni , b“ s poctem bodt1 73, ne stfed
skaly, ale druhé nejlepsi hodnocenti (viz tabulka ¢. 2). A tim, se pfiznani
vykonnostniho ptiplatku stdva soucasti normy vykonu, a to s rezervou 10 bodti.
Toto dodatecné stanoveni normy nebylo vSak v zadném materidlu dodnes

stanoveno. Tato oblast neni odstranitelna vzdélavanim.
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5.2 Analyza vyzkumné otazky ¢. 2

Pro nalezeni odpovédi na druhou vyzkumnou otazku, zda ovliviuji
dosaZeného hodnocent i jiné vlivy nez vykon hodnoceného byly analyzovany
vystupy sluzebniho hodnoceni Armady ceské republiky, sledované jednotky,
organizacni pokyny a nafizeni vydané sledované jednotce. Bylo zjiSténo, ze
u utvaru XXYY bylo za hodnocené obdobi 2015 tstné stanoveno pouZit troven
hodnoceni ,,¢” jako normu vykonu pro hodnoceni za rok 2015, presto ze
vyhlaska a ani metodika normu nestanovuje. Toto rozhodnuti bylo izolované od
ostatnich sou¢asti ACR, rozhodnuti nemélo oporu ve Vyhlasce 189/215, ani
v Metodice sluzebniho hodnoceni vojakii z povolani a pfineslo velmi negativni
reakci hodnocenych. Neodpovida vysledktim od ostatnich soucasti ACR, kdy
median v ramci ACR u hodnocenych vojékt byl 70 bod (p¥iloha ¢. 1)

a u popisované jednotky, ktera je soucasti utvaru XXYY, 61 bodt1 (pfiloha ¢. 2).
Rozdilnost v pojeti normy vykonu pro potreby sluzebniho hodnoceni ukazuje

graf2a3.

59



Srovnani procentudlniho dosaZeni bodového hodnoceni popisované jednotky
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Graf 2: Srovnani hodnoceni vybrané jednotky a ACR v roce 2015
(Ministerstvo obrany, 2016, s. 131 a pfiloha ¢. 2).
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Graf 3: Srovnani osob s vykonnostnim pfiplatkem, priméru a medianu
bodového hodnoceni vybrané jednotky a ACR v roce 2015 (Ministerstvo
obrany, 2016, s. 131 a pfiloha ¢. 1 a 2).



Da se tedy shrnout, Ze za hodnocené obdobi 2015 v ramci ACR ziskalo
vykonnostni priplatek 80% vojakti, u popisované jednotky 18% vojaki. Data za
ACR hodnoceného obdobi 2016 nejsou v dobé zpracovani této prace znama, ale
vykonnostni pfiplatek u sledované jednotky za obdobi 2016 ziskalo 74, 96 %
vojakii. Vzhledem k typické sestavé sledované jednotky a typickym tkoltim
jednotky, stejnym v roce 2015 i v roce 2016 se neda vyvozovat, Ze u sledované
jednotky byli v roce 2015 vojaci dosahujici vyrazné podpriimérnych vykont,
neZ v ostatnich sou¢astech ACR. Mira fluktuace u sledované jednotky za rok
2016, pocitana podle Armstronga (2007) byla 30 % (viz pfiloha €. 2) a odesli
prevazné starsi zkusen€jsi vojaci a nastoupili novacci. Porovnanim dosaZené
urovné hodnoceni u sledované jednotky za obdobi 2015 a 2016 (graf 4)

a porovnanim dosazeného hodnoceni sledované jednotky 2016, kdy nebylo
sledované jednotce vydano zadné omezeni a ACR 2015 (graf 5), tuto hypotézu

dokazuje. Tato oblast neni odstranitelna vzdélavanim.
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Graf 4: Srovnani hodnoceni sledované jednotky 2015 a 2016 (pfiloha ¢. 2).
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Graf 5: Srovnani hodnoceni sledované jednotky 2016 a ACR 2015 (p¥iloha ¢. 1

a?2).
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Dalsim rovinou, kterou autor prace sledoval, byla ta, ktera sleduje vztah
vykonnostniho p¥iplatku a vyse hodnosti. Ustni sdéleni kolegy, vojaka
v diistojnické hodnosti: , Velitel praporu si nds zavolal a 7ekl ,,... fadovy vojdci®®
budou mit hodnoceni v tomto rozsahu, velitelé druZstev’” v tomto rozsahu...”. Ustni
sdéleni vojaka XY atvaru XXYY: ,Jak to, Ze v praporcické hodnosti v tomto roce
nemdm lepsi hodnoceni, nez v loni kdy jsem byl svobodnik?“. Statisticka roc¢enka
o personalu za rok 2015 (Ministerstvo obrany, 2016, s. 128, vlastni zpracovani
dat) potvrzuje zvySujici se priimér a medidn dosaZeného hodnoceni a tim
zvysujici se podil vojaki s vykonnostnim pfiplatkem, se stoupajici hodnosti
(graf 6). Jednim z moznych vysvétleni vzristajictho hodnoceni se zvysujici se
hodnosti miiZe byt zvysujici se vék vojaka s vyssim hodnostnim sborem (graf ¢.
7, Ministerstvo obrany, 2016, s. 51, vlastni zpracovani dat) a tim vyssi priimérna
délka sluzby a vyssi nabyté zkuSenosti a znalosti. Praimérny vék vojakt se
v roce 2015 zvysuje s hodnostnim sborem, s drobnou odchylkou mezi niz§imi
dtistojniky a praporcickym sborem. Autor prace se domniva, Ze odchylka se da
pricist tomu, Ze v hodnostnim sboru nizsich dtstojnikti jsou , startovaci”
hodnosti dtistojnikl a naopak v praporcickém sboru toto rozdéleni na startovaci
a seniorské hodnosti neni, praporcicky sbor je posuzovan ve statistice jako celek

od nejnizsich po nejvyssi praporcickou hodnost.

'® Radovy vojéci jsou v hodnostech svobodnik a &etaf.
Y velitelé druzstev jsou v hodnostech rotny.
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Graf 6: Srovnani hodnostnich sbortu a dosazeného bodového hodnoceni
v ACR v roce 2015 (Ministerstvo obrany, 2016, s. 128, vlastni zpracovani dat),

zelené a fialové nalezi vykonnostni priplatek.
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Graf 7: Srovnani hodnostnich sbort a procentudlniho rozdéleni vékovych
kategorii v roce 2015 v ACR (Ministerstvo obrany, 2016, s. 53, vlastni
zpracovani dat).



Na zakladé vyse uvedenych poznatkii nelze vliv hodnosti na vysi
hodnoceni ani potvrdit ani vyvratit. Nicméné zménu tohoto mozného re-
meritokratického postoje na meritokraticky postoj jednotlivcit povazuje autor

prace odstranitelny (alespon castecne€) vzdélavaci akci v oblasti afektivnich cila.

DosaZené hodnoceni ve sluZzebnim hodnoceni ma vsak vliv na plat
vojaka formou vykonnostniho pfiplatku. V tomto systému hodnoceni
piislusniktt ACR je viak velmi ploché stupnice progresu a v zasadé chybi uréeni
co je 100%. Terminologie tohoto hodnoceni pracuje s rozsahem 0 — 100 bodt. To
ve vétsiné vojakil vyvolava dojem, Ze 100 bodii je rovno 100% vykonu a pokud
maji mit méné, musi se jim to zd@ivodnit. Vlastni prevod dosazeného bodového
hodnoceni na vysi odmény je pouze ve dvou trovnich, se skokovym

a s Sirokym rozevienim bodového ohodnoceni (tabulka 4).

Bodoveé rozpéti Slovni zhodnoceni
1. 86 — 100 vitedny
2. 64 — 85 velmi dobry
3. 46 — 63 dobry
4. 30-45 vyhovujici
5. 0-29 nevyhovujici

Tabulka 4: Slovni hodnoceni sluzebniho hodnoceni (Ministersvo obrany,
2015, § 4) podle vyse bodt, vytecny a velmi dobry nalezi vykonnostni
priplatek.

Staci tedy rozdil jednoho bodu, aby se vojak dostal do vy$siho nebo
niz$iho hodnoceni. A naopak zisk nebo ztrata 21 bodti z celkovych 100 bodt

nevede ke zvysSeni nebo sniZeni platu'®. To ve svém diisledku neni motivujici.

¥ Autor prace vynechdva situace, kdy je v néjaké oblasti pfidélen omezeny pocet bodl (méné nezZ 3 pro
velmi dobry a méné nez jeden pro dobry), a tim je dle paragrafu slovni hodnoceni snizeno, vykonnostni
priplatek pak neodpovida bodovému hodnoceni (CR, Vyhlaska ¢. 189/2015. Vyhlagka o postupu pfi
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Vliv tohoto plochého a skokového rozdéleni je patrné na grafu ¢. 8. Zhruba 10%
rozdil v bodovém hodnoceni mezi sledovanou jednotkou a ACR vedl v roce
2015 k rozdilu v desitkach procent v poctu vojakd, ktefi ziskali vykonnostni
piiplatek u sledované jednotky a ACR (8 x vice u ACR neZ u sledované

jednotky).
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Graf 8: Srovnani osob s vykonnostnim pfiplatkem, priiméru a medianu
bodového hodnoceni vybrané jednotky a ACR v roce 2015 (Ministerstvo
obrany, 2016, s. 131 a pfiloha ¢. 1 a 2).

Plocha a skokova skala vykonnostniho pfiplatku nepfimo ovliviiuje
hodnotitele i hodnocené vice sledovat délici hranici mezi jednotlivymi tirovnémi
pro pfiznani vykonnostniho pfiplatku nez sledovat skutecné dosazeny vykon,
jeho nartist nebo ztratu, vyjadfenou dosazenymi body. Po prekroceni hranice 64
nebo 86 bodti prestava byt motivujici. Hronik (2006, s. 82) jako efektivnéjsi styl

odménovani uvadi linearni nebo progresivni nez degresivni v zavislosti na

sluZzebnim hodnoceni vojakd a jeho hlediscich, 2015, § 4). Tento pfipad byl u sledované jednotky v roce
2015 1 z 53 hodnocenych.
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vykonu. Tedy Ze 110% vykonu ma mit 110% nebo vice odmény. Tato oblast neni

odstranitelna vzdélavanim.

5.3 Analyza vyzkumné otazky ¢. 3

Metodika sluzebniho hodnoceni stanovuje zasadu horizontalniho
vyuziti hodnoceni vojéka v ramci ACR. , K srovnatelnému vyuZiti sluzebniho
hodnoceni je rovnéz velmi vyznamné, aby vykon sluZebnich c¢innosti
i pozadované kompetence byly napfi¢ hodnostmi a organizac¢ni strukturou®
posuzovany stejné” (Ministersvo obrany, 2015, s. 11). Toto vyuZiti dale upravuje
Rozkaz Ministra obrany (Ministerstvo obrany, 2017, ¢astka 2, s. 54).

Vyhlaska o sluZebnim hodnoceni stanovuje zasadu srovnani vykonu
vojaka s nejblizsim okolim. ,,Zakladnim a nejjednodussim pristupem
v hodnocenti sluZebnich ¢innosti je soustfedéni se na pInéni konkrétnich
sluzebnich tikolt hodnocenym v porovnani s vysledky plnéni stejného tkolu
jinymi podfizenymi.” (Ministersvo obrany, 2015, s. 7).

Pokud pfijmu termin , stejného tikolu“? jako axiom, ma hodnotitel
moznost porovnavat jen s okolim jemu dostupném pro vnimani. SluZebni
hodnoceni mé vsak celoplosnou piisobnost v ACR, napt. miize byt kritériem pfi
vybérovym fizeni apod. Komparaci uvnitt omezené skupiny jednotlivct,

s vysledky na celoarmadni prostfedi mtize vést ke zkresleni. Metodika

(Ministersvo obrany, 2015, s. 11) na tento problém sama upozormnuje,

¥ Myzleno viemi dotéenymi slozkami Ministerstva obrany CR timto hodnocenim.

%% pefinovat stejny tkol v prostfedi vykonu vojenské sluzby, tedy explicitné stejny dkol se stejnymi
podminkami, v prostfedi se socialni interakci, v prosttedi se silnymi vnéjSimi vlivy neni podle mne zcela
mozné.
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neposkytuje vSak konkrétni metodu a techniky k dosazeni jednotného vnimani
urovné hodnoceni.

Dalsim skutecnosti nemozZnosti srovnatelného pfistupu k hodnoceni
napti¢ ACR je zjisténa praxe u utvaru XXYY v roce 2015, kdy byla stanovena
izolovana norma vykonu od ostatnich soucasti ACR. Vojaci tatvaru XXYY by
byli znevyhodnéni pfi komparaci v ramci komisionalnich vybért s ostatnimi
vojaky ACR pouzitim tohoto izolovaného p¥istupu ke stanoveni normy vykonu.
Pfi hodnoceni za rok 2016 jiz toto izolované pojeti vykonu u ttvar XXYY nebylo
stanoveno.

JiZ v metodice pro provadéni sluzebniho hodnoceni jsou stanoveny dva
vzajemné si odporujici pfistupy. Prvni je srovnatelné pouZiti hodnoceni v celé
ACR, druhy je stanoveni vykonu porovnanim vykonu hodnoceného
s nejblizsim okolim hodnoceného. A to je mozné jen v okoli, které miize vnimat
hodnotitel. Pokud bude mit hodnotitel ve svém okoli, které slouzi jako
referencni pro stanoveni hodnoceni subjektu, vyjimecéné osobnosti, které se
vymykaji praiméru ACR, musi subjekt hodnotit v této zavislosti niz$im
hodnocenim, nez kdyby tam tyto osoby vymykajici se priméru ACR nebyli.
Nejde tu uz tolik o proklamovany vykon a tedy o absolutni hodnoceni, ale
o hodnoceni potadi tedy o relativni hodnoceni (Petty, 2002, s. 343). A to je,

v rozporu s ucelem tohoto sluzebniho hodnoceni. A samozfejmé i naopak,
prumérny vojak v podprimérném prostfedi dosahne vyssiho hodnoceni. Tato

oblast neni odstranitelna vzdélavanim.
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5.4 Analyza vyzkumné otazky ¢. 4

Trteti ¢ast sluzebniho hodnoceni s nazvem ,, Hodnoceni sluzebnich
schopnosti dovednosti a vlastnosti” je rozdélena na 10 oblasti. Kazda oblast ma
pfifazenu bodovou skalu od nuly az po 12 bodti (nékteré oblasti jen do 8 nebo
10) a oznaceny sestupné pismeny ,a,b,c,d,e”. U kazdé oblasti a pismena je slovni
vyjadfeni, které ma postihnout chovani hodnoceného. Pokud jako normu
vykonu zvolime aroven hodnoceni ,c”, tedy stfed z pétistuprniové skaly a-b-c-d-
e, je bodové hodnoceni pro uroven hodnoceni ,,c” v tthrnu 53 bodu. Je tedy
v poloviné rozpéti bodového hodnoceni, ale slovni formulace pfifazenych
urovni ,c” vSak poZivaji negativni konotace a pfi verbalnich formulacich pfi
hodnoticim pohovoru vyvoladvaji u hodnoceného pocity nizsiho vykonu. Tyto
formulce jsou zvyraznéné vyjadfeny v tabulce ¢. 3. Dotaznikovym Setfenim
u sledované jednotky byly identifikovany formulace s vyssim podilem nez 40%,
kde formulace tirovné ,,c” nejsou vnimany ve stfredové skale hodnoceni, ale jsou

vnimany pod stfedem Skaly hodnoceni (tabulka 5).

Hodnocena oblast. Zvyraznéni negativnich konotaci u sttedu hodnotici
skaly

Plnéni zakladnich vojenskych povinnosti c) dobra tiroven plnéni vojenskych povinnosti

Hodnoceni tirovné uplatiiovani odbornych c) nevykazuje zasadni nedostatky v odbornych

védomosti a praktickych zkuSenosti nezbytnych védomostech a praktické zkuSenosti pfiméfené

pro vykon zastavaného mista vyuziva pfi vykonu zastavaného mista

Hodnoceni zvysovani vlastni vykonnosti a podilu ¢) snaha zvysovat vlastni vykonnost a odstrafiovat

na odstrariovani nedostatki nedostatky po upozornéni nadfizenymi

Hodnoceni schopnosti tielné a hospodarné ¢) vyuzivani svéfenych prostiedkii a doby sluzby na

vyuzivat svéfené prostfedky a dobu sluzby uspokojivé trovni

Hodnoceni schopnosti tymové prace c) uspokojiva spoluprace v tymu s omezenymi
schopnostmi komunikace

Hodnoceni spolehlivosti pfi plnéni tkolt c) uspokojiva spolehlivost pii plnéni tkolt

Hodnoceni samostatnosti a iniciativy pfi plnéni ¢) snaha o samostatné plnéni ukold, nizsi aroven

ukola vlastni iniciativy, potfebna kontrola nadfizeného
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Hodnoceni analytickych schopnosti a isudku c) pfiméfeny tisudek

Hodnoceni schopnosti vyrovnat se pfi plnéni ¢) pfi zatiZeni plni tkoly dobrym zptisobem
tkolt s neocekavanymi okolnostmi a se s obfasnymi nedostatky

zatézovymi situacemi

Hodnoceni vlivu hodnoceného na mezilidské ¢) svym jednanim nenarusuje mezilidské vztahy na

vztahy na pracovisti pfi plnéni tkol pracovisti pfi plnéni tkold, je nekonfliktni

Tabulka 5: Pfehled slovniho hodnoceni arovné ,c” (stfed skaly) se
zvyraznénim negativnich konotaci.

U niZe popsanych oblasti je popisovano chovani v jedné vété (tedy
jednom prifazeném hodnoceni) ve dvou odliSnych oblastech (tabulka 6).

Metodika nestanovuje, zda musi byt obé ¢asti splnény kumulativné, tedy obé

dohromady nebo staci splnéni jedné z nich k pfidéleni této trovné hodnoceni.

2. | Hodnoceni tirovné uplatiiovani odbornych védomosti a praktickych zkusenosti nezbytnych pro

vykon zastavaného mista:

d) |nedostatky v odbornych védomostech snizuji iroven vykonu zastavaného mista, 2 body

aroven vyuziti praktickych zkuSenosti je nizka

3. |Hodnoceni zvySovani vlastni vykonnosti a podilu na odstrannovani nedostatkii:

¢) |snaha zvySovat vlastni vykonnost a odstrafiovat nedostatky po upozornéni 3 body
nadfizenym
e) | dlouhodoby nezdjem o zvysovani vlastni vykonnosti a o odstrafiovani nedostatki 0 bodt

i pfes upozornéni

4. | Hodnoceni schopnosti ticelné a hospodarné vyuzivat svéfené prostiedky a dobu sluzby:

a) |mimoradné dobré vyuzivani svéfenych prostfedki a doby sluzby 6 bodu
b) |vyuzivani svéfenych prostfedkii a doby sluzby na dobré trovni 4 body
¢) |vyuzivani svéfenych prostfedki a doby sluzby na uspokojivé tirovni 3 body
d) |vyuzivani svéfenych prostiedki a doby sluzby na castecné uspokojivé tirovni 1 bod

e) |neschopnost ticelné a hospodarné vyuzivat svéfené prosttedky a dobu sluzby 0 bodu

5. | Hodnoceni schopnosti tymové prace

a) | mimoradné dobrd spoluprace v tymu a vynikajici komunikacni schopnosti 7 bodti
b) |dobra spoluprace v tymu a dobra schopnost komunikace 5 bodt
c) | uspokojiva spoluprace v tymu s omezenymi schopnostmi komunikace 3 body
d) | castecné uspokojiva spoluprace v tymu, tézko akceptuje jiny nazor, 1 bod

individualistické sklony
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e) | konfliktni osoba, neuznava jiny nazor, neschopnost plnit tikoly v tymu | | 0 bodt

7. | Hodnoceni samostatnosti a iniciativy pfi plnéni ukoli

a) |mimoradna samostatnost a iniciativa, schopnost fesit i slozité ukoly 12 bodtt

b) |samostatny a aktivni pfistup pfi plnéni slozité&jsich tkolii 9 bodt

c) |snaha osamostatné plnéni tikold, nizsi Groven vlastni iniciativy, potfebna kontrola 7 bodti
nadfizeného

d) |nizka troven samostatnosti a iniciativy, tikoly plni jen pod pfimym vedenim 2 body

a kontrolou nadfizeného

e) |nesamostatnost a nezdjem o plnéni tikoldi, potfebna soustavna kontrola nadfizenym 0 bodt

8. | Hodnoceni analytickych schopnosti a asudku

a) |schopnost analytického mysleni, tvorivost, pfedvidatelnost problémovych situaci 11 bodtt

a upozornovani na problémové situace

b) | velmi dobry tisudek, v nékterych situacich schopnost predvidat problémy 8 bodt

d) |analytické mysleni na nizké tirovni, opozdéné odhalovani problémovych situaci, 1 bod

neupozornovani na problémové situace

e) | neschopnost analytického mysleni, neschopnost rozpoznat problémové situace 0 bodt

10. | Hodnoceni vlivu hodnoceného na mezilidské vztahy na pracovisti pfi plnéni akola

b) |je schopny navazovat a udrzovat kontakty, je vnimavy vici ostatnim 7 bodt

e) | narusuje mezilidské vztahy, jeho jednani je necestné a neupfimné 0 bodt

Tabulka 6: Pfehled dvouhlavych formulaci ve sluzebnim hodnoceni.

V Zadném z dokumentti upravujicich sluZebni hodnoceni, na stupni

Ministerstva obrany nebo ttvar neni stanovena skala popisujici projevy chovani

nebo dosazeni vykonu pro jednotlivé iirovné. Tu si musi kazdy hodnotitel zvolit

sam. Nejen pro né tedy neexistuje popis skaly projevti chovani pro jednotlivé
urovné hodnoceni. Jednotlivé indikatory si tak musi kazdy hodnotitel
stanovovat sdm. Toto hodnoceni také pracuje s pfesné nedefinovanymi pojmy,
jako je ,pomérné”, ,, uspokojiva”, ,omezené schopnosti”, , nizsi uroven”,
,obcasné nedostatky” bez presného urceni, operacionalizace téchto pojm.
Nékteré oblasti hodnoceni hodnoti v jedné trovni dvé oblasti kritéria a to bez
stanoveni zda maji byt naplnéna kumulativné nebo vybérové. Slovni konotace

sttedové Skaly popisuji v nékterych oblastech nedostatky hodnoceného a je na
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individudlnim a tedy ne univerzalnim zvolenim co odpovida 100% vykonu —
stfed Skaly nebo slovni formulace, které jsou ve vzajemném nesouladu. Tato

oblast neni odstranitelna vzdélavanim.

5.5 Analyza vyzkumné otazky ¢. 5

Khodnoceni je nutné mit ditkazy, které identifikuji a popisuji chovani
hodnoceného (Armstrong, 2007, s. 421). PriibéZné hodnoceni je sice stanovené
Vyhlaskou (Ministerstvo obrany, 2015 B, § 3) a rozpracovano Metodikou
(Ministersvo obrany, 2015, s. 7, 30). Metodika sluzebniho hodnoceni také
priznava jako fakt, Ze se s pribéZznym hodnocenim (v Sirs$i podobé€) nepracovalo
(Ministersvo obrany, 2015, s. 2). 80 % vojaku ze sledované jednotky nedostalo

pribéZzné hodnoceni v hodnoceném obdobi 2015 a 2016 (priloha €. 5).

Tento zdmér celoro¢niho, pribézného a dil¢iho hodnoceni je realité?!
velmi vzdalen. Neprovadi ho téméf nikdo. Ja osobné jsem ho nikdy, opravdu
nikdy za svoji kariery nedostal?. To proc velitelé neprovadéji pritbézné
hodnoceni, na to je jednoduchd odpovéd — nemusi, neni to explicitné
vyzadovano, neni stanovena forma, cetnost. Tato oblast je odstranitelna
vzdélavanim.

Hodnotici pohovor je vyvrcholenim hodnoticiho procesu a klicovy pro
pfijeti negativnich zavéra hodnocenym (Ministersvo obrany, 2015, s. 26).
Hodnotitelé nejsou systematicky pfipravovani k provedeni tohoto aktu,

u utvaru XXYY nebyla v hodnoceném obdobi 2015 a 2016 Zadna systematicka

21 . . . . s g , , . e . v s o X ,
Autor této prdace jako realitu vnima pracovni okoli a informace z jinych organizacénich celkd ACR, které
mu byli dostupné, predevsim z osobniho setkavani.

22 s , .y , ;. v v . . . .
Nepocitam hodnoceni cviceni, které jsou zamérena na jednotku a procesy. Ne na jednotlivce.
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vzdélavaci akce. Bylo provedeno pouze 4 hodinové skoleni formou prezentace
kde ani nebyla vyZzadovana ucast vSech hodnotiteli. Hodnotitelé ,neumi”
mluvit, neuméji pouzivat popisny jazyk®. Tomuto negativnimu stavu
napomahd i pofadi provadéni hodnoticich pohovorti. Metodika pro sluzebni
hodnoceni uvadi jako postup hodnoceni u zdkladnich funkci od zdola na horu.
Tedy jako prvni hodnoti nejnizsi hodnotitelé. Zptisob provedeni hodnoceni je
pak zahrnuto do hodnoceni od nadfizeného hodnotitele pfi vlastnim hodnoceni
(Ministersvo obrany, 2015, s. 14). Pfi tomto postupu ze zdola nahoru vSak
hodnotiteltim chybi vzor postupu a zptisobu spravného hodnoceni. Hronik
(2006, s. 86) doporucuje postup opacny, tedy od shora dold. V tomto postupu
mohou vyssi manazefi ovlivnit sprdvnym pfikladem provedeni hodnoceni
svych podfizenych v roli hodnotiteli. V jiné ¢asti metodika (Ministerstvo
obrany, 2015, s. 7) popisuje moZnost i jiného postupu, ale ne pro hodnotitele na
zakladnich funkcich, ktefi jsou s kratsi dobou primeérné sluzby a nizsim
prumérnym dosazenym vzdélanim (Ministerstvo obrany, 2016, s. 57 a 74)

a potfebuji vétsi metodickou pomoc. Ve struktufe sledované jednotky tvori 70%
pravé hodnotitelti na zdkladnich funkcich (viz pfiloha ¢. 2).

Podle mych zkuSenosti autora této prace je praktické provedeni
hodnoticiho pohovoru nejslab$im ¢lankem v procesu hodnoceni. Hodnotitelé
nedokazi pouzivat popisny jazyk. V této dovednosti chybi jak vzor provedeni
hodnoticiho pohovoru (vlastni hodnoceni probihd od zdola, od nejnizsich
hodnotitelt) tak vycvikova akce napfiklad formou hrani roli. Tato oblast je

odstranitelnd vzdélavanim v oblasti psychomotorickych cili.

23 o V. , Vs , .
Popisovat pozorovatelnou ¢innost hodnoceného a nepouzivat formulace umi, znd apod.
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Stanoveni cilt rozvoje predstavuje pro hodnotitele stejny problém jako
praktické provedeni hodnoticiho pohovoru. Metodika sluZebniho hodnoceni
uvadi jako priklad spravného stanoveni cile zasadu SMART. Stanoveni cilt je
dle metodiky koncipovano s ohledem na stanovené cile jednotce, pro rozvoj
vojaka, jednotky a zvysSeni vykonu vojaka (Ministersvo obrany, 2015, s. 24).
NejcastéjSim nejnevhodnéjsim postupem je prosty opis bodti z funkéni ndplné
nebo popisu pracovni ¢innosti, obecnost a neméfitelnost stanoveného cile.

V piiloze ¢. 4 jsou uvedeny priklady z konkrétnich formulaci, tak jak byly
u sledované jednotky formulovany pro hodnotici obdobi 2017.

Na uvedenych typickych ptikladech je demonstrovana chybéjici zasada
SMART pfi stanovovani cilt osobniho a odborného rozvoje. Pro hodnotitele na
sledované jednotce, na nejnizsich funkcich je tento ,ndvod” pomoci zasady
SMART malo prakticky navodny. Tyto chybéjici dovednosti jsou odstranitelné

vzdélavanim v oblasti kognitivni (syntéza).

5.6 Analyza vyzkumné otazky ¢. 6

Hodnoceni stavi pfedevSim na negativnich zdznamech praibézného
hodnoceni presto, Ze metodika sama popisuje pozitivni hodnoceni jako
motivaéni hodnoceni , Uéinnost sluzebniho hodnoceni se stejné jako u kazdého
hodnoceni vyrazné zvysuje, pokud je zaméfeno pozitivné” (Ministersvo obrany,
2015, s. 8, 16). Zaznamy o negativnim hodnoceni je hodnotitel povinen
zpracovavat v prubéhu roku, pisemné a s podpisem vojaka, ze o negativnim
hodnoceni byl sezndmen. Pokud neni vojak v pribéhu hodnoceného obdobi

seznamen s negativnim hodnocenim, nemtize ho hodnotitel pouzit (Ministersvo

74



obrany, 2015, s. 2,16 a 30). O pozitivnim zdznamu nemluvi, hodnotitelé nejsou
povinni pozitivni projevy chovani a pozitivni vysledky zaznamenavat.
Negativni hodnoceni miuiZe sice kratkodobé vyvolat motivaéni tlak,
dlouhodobé ale nevyvolava motivaci a vede k demotivaci (Kazik, 2008, s. 85).
Zlepseni v oblasti priitbéZného hodnoceni jako motivacniho nastroje,
vyhodnocuji jako odstranitelné vzdélavanim pracovnik v oblasti kognitivnich

(syntéza priibézného hodnoceni) a v oblasti afektivni (pfijeti hodnoty).

Zavér z analyzy vyzkumnych otazek l1ze shrnout do dvou kategorii.
Prvni kategorie problémti je neodstranitelna vzdélavanim a v Sesté kapitole
autor prace popisuje jednotlivé navrhy na zménu v procesech, organizaci
a zpusobech hodnoceni. Druha kategorie je odstranitelna vzdélavanim vojaka
a v sedmé kapitole autor prace navrhuje vzdélavaci akci pro zlepSeni v téchto

oblastech.
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6 Navrh na tpravu sluzebniho hodnoceni vojaka

V této praci pro oblast zmén v procesu sluzebniho hodnoceni vojakt
z povolani rozlisuji tfi zdkladni roviny moznych zmén. Prvni rovina je na
uarovni utvaru a jednotky, bez zmény legislativy a vnitfnich dokumentti. Druha
rovina je na urovni zmény vnitfnich dokument?. Tfeti rovina je zménu na
urovni legislativy, tedy Zakona ¢. 221/1999 Sb. o vojacich z povoladni. Ta ovSem

vyzaduje legislativni proces a iniciovat tuto zménu neni cilem této prace.

6.1 Navrh zmén na trovni jednotka, ttvar

Zmény v této roviné nejsou ve zménach norem a popsanych procest,
ale spiSe o zméné v ptistupu, zméné v aplikaci jednotlivych ustanoveni
a pfedevsim o zméné v mysleni, tedy postojich.

PribéZzné hodnoceni je zdkladem zavére¢ného hodnoceni, které je
zpracovano do formulafe hodnoceni a formalné komunikovano s hodnocenym
v hodnoticim pohovoru. Priibézné hodnocent je jednou z nejpodceniovanéjsich
soucasti hodnoceni, je zakladnim stavebnim kamenem hodnoceni za rok.
Metodika sluzebniho hodnoceni zdtiraznuje, Ze vojak nesmi byt zdvérecnym
hodnocenim pfekvapen (Ministersvo obrany, 2015, s. 26).

Dospét k provadéni pritbézného hodnoceni Ize né€kolika zptusoby. Jeden
ze zpusobti popisuje Hronik (2006, s. 62). Oproti stanovenému postupu
v Metodice sluzebniho hodnoceni, tedy zaznamenavat pouze negativni projevy
chovani, pracuje i s pozitivnimi projevy chovani a pfifazovani vahy jednotlivym

udélostem. Uvadéni negativniho projevu chovani a podpisu hodnoceného je

4 Vyhlaska ¢. 189/2015 Sbh. Vyhlaska o postupu pfti sluZzebnim hodnoceni vojaka a jeho hlediscich
a Metodika sluzebniho hodnoceni vojakl z povolani.
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v souladu s Metodikou sluzebniho hodnoceni, uvadéni pozitivniho projevu
chovani podporuje motivaci hodnoceného. Navrhovana forma povinného

prubézného hodnoceni je vyjadfena v podobé tabulky 7:

Kazdy mésic popiste u hodnoceného chovani, které hodnotite pozitivné a negativné. Vyplrite vidy obé! Pfifadte vdhu hodnoceni od

1-5 (1 nejméné, 5 nejvice).

Hodnotitel: Hodnoceny: Hodnocené obdobi:

Vaha Pozitivni projev chovani Vaha Negativni projev chovani Datum Podpis hodnoceného

Tabulka 7: Navrhovana forma prabézného hodnoceni.

Metodika sluzebniho hodnoceni pro stanoveni ciltt odborného
a osobniho rozvoje stanovuje zadsadu ,SMART”, pozitivni formulaci cilti,
dtileZitost zfejmosti vyznamu cile a moznost cil rozvést do dil¢ich cilt. Tyto
zasady nejsou prilis ndvodné a ndpomocné, predevsim hodnotitelim v nizsich
funkcich, k spravnému stanovent cilt rozvoje.

Jedno z moznych déleni je déleni cilt rozvoje podle Hronika (2006, s. 60)
na cile vykonu, potencidlu a pracovniho chovani. Hodnotitele ve vzdélavaci akci
seznamit s timto moZznym délenim a zvladnout aplikaci.

Managementem? utvaru XXYY ovliviiovat firemni kulturu u atvaru
k meritokratickému pfistupu k vykonu a tim k dosazenému hodnoceni.
Vyvarovat se castych vyjadfeni na irovni managementu ,, takové hodnocent jaké
dostal napt. desdtnik, nemd ani major”. Ve vzdélavaci akci tuto oblast zavislosti

hodnoceni na hodnosti sledovat jako afektivni cil.

25 ’ , . . sy
Managementem Utvaru myslim velitele v hodnostech major a vyse.
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Schopnost spravného provadéni hodnoticich pohovort a schopnost
spravné stanovovat cile osobniho a profesniho rozvoje nacvicovat v pritbéhu
roku v ramci vzdélavaci akce a dil¢ich hodnoceni, hranim roli se zkuSenym

hodnotitelem.

6.2 Navrh zmén na trovni Ministerstva obrany a legislativy

Stanovit vyjadfeni normu vykonu pro potfeby sluZzebniho hodnoceni na
pétistupniové Skale hodnoceni jednotlivych oblasti. Tedy ktera troven ze
stupnice a-b-c-d-e je vyjadfenim 100% vykonu, co je nad a co je pod. Toto
vyjadfeni normy vykonu stanovit explicitné a zdvaznym dokumentem na
urovni Ministerstva obrany.

Na trovni Ministerstva obrany, které vydava vyhlasku, jejiz soucasti je
formular sluzebniho hodnoceni, zménit formulace jednotlivych bodovych
hodnoceni tak, aby slovni formulace odpovidali sttedovému pfifazeni
v pétistupriové skdle.

Na tirovni Ministerstva obrany, které vydava vyhlasku, jejiz soucasti je
formulaf sluzebniho hodnoceni, zménit formulace jednotlivych bodovych
hodnoceni tak, aby byla odstranéna dvouhlavost néktery oblasti. Druhy mozny
pristup je, urcit zda musi byt splnény kumulativné nebo vybérové. Tedy obé na
rdz, nebo staci k pfidéleni popisované urovné pouze jedna.

Ve vyhlaSce Ministerstva obrany k provadéni hodnoceni zménit zasadu
komparace vykonu jedince s ostatnimi vojaky jednotky, hodnotit pouze vykon
jedince a srovnavat tento vykon pouze s pozadavky kladenymi na sluzebni

zarazeni.
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Vysledek sluzebniho hodnoceni je druhym? nejdfilezité&jsim
parametrem pfi komisionalnim vybéru vojaki. Zavést Skalu, nebo stanovit
utvarim podminky pro stanoveni této skaly, projevii chovani a tirovné cili
k shodnému vykladu nap#i¢ ACR k jednotlivym stupiiti hodnoceni.

Ve vyhlasce zménit ustanoveni o provadéném poradi hodnoceni
u zdkladnich funkci od zdola nahoru, tak aby styl a zptisob provedeni
hodnoticiho pohovoru slouZil jako pfiklad niZsim a vétSinou méné zkusenym
velitelam.

Jednim z nejvice vnimaného vystupem sluzebniho hodnoceni je zména
platu prostfednictvim vykonnostniho pfiplatku. V soucasném hodnoceni je
plocha skdla, se skokovym vlivem v zavislosti dosazenych bodti. Navrh spociva
ve zméné nartstu vyse vykonnostniho pfiplatku, ktery je v sou¢asném stavu
skokovy a s dvéma trovnémi, na linedrni a progresivni rist v zavislosti na
bodovém hodnoceni. Tato zména vyZaduje legislativni proces pro zménu
zdkonné normy. Neni cilem této prace tento proces iniciovat a ani vypocitavat

dopady na rozpocet Ministerstva obrany, proto ji zde dale nerozvadim.

26 , e N v , vz s
Prvni kritérium je dosazené vzdélani.
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7 Navrh vzdélavaci akce pro hodnotitele

V této praci navrhovand vzdélavaci akce vychdzi z reaktivni identifikace
vzdélavaci potfeby a to na velmi nizkou troven znalosti, dovednosti,
odpovédnosti a pristupu k oblasti sluzebniho hodnoceni vojakti. Zamétena
bude na vSechny tfi slozky — kognitivni, psychomotorické a afektivni cile.

Kognitivni cile vzdélavaci akce maji téZisté ve znalosti na trovni
aplikace vyhlasky, postupti a kritérii, sestavit hodnoceni a stanovit cile osobniho
a odborného rozvoje. Psychomotorickeé cile jsou v dovednosti samostatné
provést hodnotici pohovor, Afektivni cil je v meritokratickém pristupu
k hodnoceni, pfijmout nutnost pribéznych hodnoceni a ty poctivé provadét.

V piipadé popisujicim v této praci jde o integrujici pfistup vzdélavani

a o pristup minimalni latky.

7.1 Identifikace a analyza vzdélavaci potfeby, analyza zdroji
pro vzdélavaci pottebu

Vzdélavaci potfeba souvisi vnéjsim, legislativnim prostfedim a to
novelizaci Zakona o vojacich z povolani 221/1999 k 1.7. 2015. Sluzebni
hodnoceni vojakti z povolani bylo provadéno i pfed 1.7. 2015, hodnoceni
nemélo vsak pfimou vazbu na odmeénovani, na plat. S tim souvisela i mira
pozornosti a vahy tohoto hodnoceni. V soucasné dobé roste i tlak na
provazanost sluZzebniho hodnocenti s kariérou vojaka, jeho povysovanim,
zménou sluzebniho zatfazeni nebo vzdélavanim. Jedna se tedy o deficitni
vzdélavaci potfebu vyvolanou vnéjsim prostfedim (tahem) a primarné
identifikovanou zaméstnavatelem (sluzebnim organem, velitelem) pro plnéni

tukonu spojenych se sluzebni ¢innosti, s minimalni vnitini motivaci
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vzdélavanych. Vystupem analyzy vzdélavaci potfeby neni uceleny rozvoj nebo
vzdélavani do zasoby. Vzdélavaci potfeba fesi chybeéjici dovednosti, znalosti
a nezadouci postoje.

Pti tvorbé vzdélavaci akce, vychdzim z analyzy vzdélavacich potteb
provedenou reaktivnim pfistupem, behaviordlnimi metodami (pozitivni
a negativni projevy kompetence, kvalitativni analyzou vystupt hodnoceni
u sledované jednotky a pisemnym dotazovanim.

Chybéjici znalosti a dovednosti, rozdil mezi pozadovanym vykonem
a skuteénym vykonem, které I1ze odstranit vzdélavanim jsou v tabulce 8. Dale je
provedena analyza a vyjadfeni poZzadovaného cilového stavu znalosti,

dovednosti a postoji s vyuZzitim taxonomie vyukovych cilti (Bloom, Dave

a Krathwohl).
Identifikovana oblast Prtibézné hodnoceni
Indikatory 1) Pribézné hodnoceni neprovadéno.
2) Neznalost hodnotiteld povinnost je provadét.
3) Neznalost povinnosti seznamovani s negativnim hodnocenim.
4) Neznalost vlivu pozitivniho hodnoceni na motivaci.
Pozadovana 1) Afektivni, hodnoceni — ocefiovani povinnosti a vyznamu
cilova pritbézného hodnoceni.
znalost 2) Kognitivni, objasnéni vyznamu prabézného hodnoceni
a schopnost, a z jakych zdrojii vychazi.
vyjadrend 3) Kognitivni, objasnéni vyznamu seznamovani s pribéznym
v taxonomii hodnocenim dle vyhlasky a metodiky.
vyukového 4) Kognitivni, aplikace pozitivniho a motiva¢niho hodnoceni.
cile. Afektivni, ocenéni hodnot a vyznamu motivace podfizeného.
Identifikovana oblast Postoj — vyssi hodnost lepsi hodnoceni
Indikatory 1) Zaujimany a verbalizovany postoj, Ze vojak s vyssi hodnosti,
ma mit vSeobecné lepsi hodnoceni nez vojak s nizsi hodnosti.
Pozadovana 1) Afektivni, hodnoceni — oceniovani hodnoceni, zaloZeného vice
cilova na hodnosti, kterd je spojena vétsinou s vySSim vzdélanim
znalost a vyssim pracovnim statusem nez na skutecném vykonu
a schopnost, porovnaném se stanovenym vykonem (normou) na
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vyjadfena pozadované na konkrétni funkci.
v taxonomii
vyukového
cile.
Identifikovana oblast Hodnotici pohovor
Indikatory 1) Chybéjici dovednost popisného jazyka pfi hodnoticim
pohovoru.
2) Chybéjici priklady projevti chovani hodnoceného.
3) Negativni postoj hodnotitelti i hodnocenych k hodnoticim
pohovortim.
Pozadovana 1) Psychomotoricky, koordinace na trovni dovednosti pouzivat
cilova popisny jazyk pfi hodnoticim pohovoru.
znalost 2) Kognitivni, aplikace na trovni samostatného archivovani
a schopnost, prikladt projevii chovani hodnoceného béhem roku.
vyjadfena 3) Afektivni, na trovni ocenéni hodnoticitho pohovoru jako
v taxonomii nastroje k hodnoceni a rozvoji hodnoceného.
vyukového
cile.
Identifikovana oblast ‘ Stanovent cilti odborného a osobniho rozvoje
Indikatory 1) Nespravné (chybéjici pravidlo SMART) stanoveni cilt
odborného a osobniho rozvoje.
Pozadovana 1) Kognitivni, aplikace pravidla SMART pfi tvorbé cilti.
cilova 2) Kognitivni, analyza potteby rozvoje hodnocené.
znalost 3) Kognitivni, syntéza v podobé formulace rozvojovych cili
a schopnost,
vyjadfena
v taxonomii
vyukového
cile.

Tabulka 8: Identifikace vzdélavaci potfeby pro sledovanou jednotku.
Vzdélavaci akce bude provadéna v ramci rozpoctu vycvikovych hodin

roku. Nebude vyzadovat zvlasté vyclenény ¢as mimo standardni fond pracovni

doby a vycvik stanoveny ro¢nim pldnem, nevzniknou alternativni ndklady

(Muzik, 2012, s. 30). Jednotka ma vlastni prostor, u¢ebnu s dataprojektorem
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a pocitacem. Lektorem je velitel jednotky, jehoZ soucasti popisu pracovni
¢innosti je vedeni vycviku, vzdélavani. Pfiprava lektora neni soucasti této prace.
Nenli tfeba vycleniovat zdroje na vzdélavaci akci, nutnou podminkou je pouze

zplanovani do rocniho planu ¢innosti.

7.2 Sestaveni planu vzdélavaci akce

Plan vzdélavaci akce v tabulce ¢. 9 a 10 konstruuji podle nasledujicich
bod:

1) zjisténi vzdélavacich potteb a urceni specifik osob, kterych se tyto
potfeby tykaji;

2) vytyceni tzv. programoveho cile, coZ je konkrétné a kontrolovatelné
pojmenovany vystup z programu;

3) rozpracovani tohoto cile do konzistentnich dilcich realizac¢nich cilti
uspofadanych v case;

4) stanoveni postupti (a nastrojii) pro ovéfeni, zda bylo cilti dosazeno;

5) uréeni vhodného uciva, doplnéni realizacnimi ndstroji vzdélavatele

(metody, organizac¢ni formy, uéebni tikkoly, pomfticky, potfeby atd.)”.

Profil Vojaci a vojakyné nejnizsich velitelskych stupnt (velitel druzstva a cety)
Ucastnika. u sledované jednotky a jejich zastupci s pravomoci hodnotit podfizené ve
smyslu zakona 221/1999 Sb., Zakon o vojacich z povolani. Zastupci jsou do
vzdélavaci akce zahrnuti, pro pfipadnou fluktuaci. Néktefi velitelé jiz
provadéli sluzebni hodnoceni v minulosti. VSichni ti¢astnici maji pfistup

k intranetové siti a k metodikam v elektronické podobé. Disponuji vsak
rozdilnou trovni prace s vypocetni technikou a maji rozdilnou motivaci ke
zlepSeni v této oblasti a vzdélavani celkové.

Profil Absolvent bude umét aplikovat jednotlivé ustanoveni Metodiky sluzebniho
absolventa hodnoceni, v zavislosti na svém sluzebnim zafazeni, pfi prakticky
provadéném hodnoceni.

Absolvent dokaZe samostatné a cilevédomé provadét priibézné hodnoceni
podiizenych, dokdze samostatné sestavit konkrétni cile osobniho

a odborného rozvoje hodnoceného a dokaze samostatné provést hodnotici
pohovor v souladu s Metodikou sluzebniho hodnoceni vojakii z povolani.
Tyto ¢innosti spoji v procesu sluzebniho hodnoceni vojaka za rok.

Vzdélavaci Viz kapitola 6.1
potieba
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Programovy | Hodnotitel dokaze samostatné provést hodnoceni podfizenych vojakii se

cil vsemi aspekty dle svého sluzebniho zarazeni a Metodiky sluzebniho
hodnoceni.

Specifické Viz kapitola 6.3

cile

Zptisob Uroven 1: kratky dotaznik, po skonéeni jednotlivych modulti a na zavér akce.

kontroly Uroveri 2: formativnim hodnocenim po skonéeni modulii, sumativnim

ovéreni dle

hodnocenim po skonceni vzdélavaci akce.

Kirkpatricka | Uroven 3: Pozorovanim pf¥i provadéni vlastniho hodnoceni za rok.
Uroven 4: Porovnani vyplnénych formulait z redlného hodnoceni z roku
pred vzdélavaci akci a po vzdélavaci akci. Kvalitativnim srovnani chyb
a porusSenim zasad Metodiky sluzebniho hodnoceni v oblasti stanoveni cilt
rozvoje.

Pozorovani s cilem zjistit zménu postoje k sluzebnimu hodnoceni
u hodnotitelti.

Materialni Ucebna, pfistup na intranetovou sit, projektor, Metodika sluzebniho

zabezpefeni | hodnoceni v elektronické podob€, formulafe pro hodnoceni.

Lektor Velitel jednotky.

Udivo Stanovi lektor.

Organiza¢ni | Kombinovana.

forma

Metody? Sdélovaci - vyklad, ukazka.

Opakovaci — samostatné studium, rozhovor, nacvik.
Hodnotici a procvic¢ovaci — kontrolni prace.

Tabulka 9: Plan vzdélavaci akce.

Casovy plén

Akce

Datum, obdobi

Zaneseni vzdélavaci akce do ro¢niho planu.

Prosinec pfedchazejiciho roku hodnoceného?
obdobi a roku, v némz probéhne vzdélavaci
akce.

Modul 1. (3x6 hod)

1-2 mésic hodnoceného obdobi.

Modul 2. (3x6 hod)

3-4 mésic hodnoceného obdobi.

Modul 3. (3x6 hod)

5-6 2¥meésic hodnoceného obdobi.

Modul 4. (3x6 hod)

9-10 mésic hodnoceného obdobi

Evaluace 1 a 2 Giroven.

V den skonceni modulu vzdy prvni troven
a formativni hodnoceni, sumativni hodnoceni

%7 zde vychazim z déleni metod, tak jak jsou déleny v ACR, viz kapitola 2 této préce.

*® Hodnocené obdobi je kalendaini rok (vyjma pfipadud preloZzeni béhem roku nebo nevyhovujiciho

hodnoceni). Hodnotici obdobi je prosinec hodnoceného roku az Unor nasledujiciho roku. Viz kapitola 4.

7. 8. Mésic je zdmérné vynechan. Cerpani dovolenych a plnéni operaéniho tkolu plné vyplni fond

pracovni doby.
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v 11 mésici.

Evaluace 3 uroven.

obdobi.

Prosinec — tinor nasledujiciho roku, hodnoticiho

Evaluace 4 tiroven.

obdobi.

3-6 mésic nasledujiciho roku, hodnoceného

Tvorba definitivni (nulté) verze pro aplikaci
v plisobnosti ttvaru i na hodnotitele jinych
jednotek.

obdobi.

7 mésic nasledujiciho roku, hodnoceného

Tabulka 10: Casovy plan vzdélavaci akce.

Cilem vzdélavaci akce je pfipravit hodnotitele k samostatnému

provedenti sluzebniho hodnoceni podfizenych vojaki z povolani za hodnocené

obdobi ve smyslu Metodiky sluZebniho hodnoceni vojakt z povolédni. Tento

programovy cil je v tabulce 11 rozpracovan do diléich, specifickych cilti.

Programovy cil:

Hodnotitel dokaze samostatné provést hodnoceni podrizenych vojakt
se vSemi aspekty dle Metodiky sluzebniho hodnoceni.

Specificky cil troven 1

hodnoceni a jako motivacni nastroj.

Hodnotitel dokaze provadét priitbézné hodnoceni jako zaklad rocniho

Mod | Specificky cil aroven 2 Zptisob kontroly

ul

1 Hodnotitel dokaze objasnit vyznam pribézného hodnoceni Pisemné
a vyjmenovat z jakych zdroji mize vychazet. Bude ochoten jej prezkouseni,
zacit vyuzivat. rozhovor.

1 Hodnotitel vysvétli povinnosti hodnotitele pfi negativnim Pisemné
hodnoceni. prezkouseni.

1 Hodnotitel zpracuje podle vzoru formulafe k pribéznému Kontrola produktu.
hodnoceni.

1 Hodnotitel shrne zakladnim zakonitosti o motivaci v priitbézném | Rozhovor.
hodnoceni. Bude ochoten motivaci zacit vyuzivat.

1 Hodnotitel vyzkousi vyplnéni priibézného hodnoceni za Kontrola produktu.
1 a 2 mésic na podrizené podle pozorované reality a provede
seznameni hodnoceného.

2 Hodnotitel samostatné vyplni formulaf priibéZného hodnoceni Kontrola produktu.
za 3 a 4 mésic.

3 Oceni jednotliva pribézna hodnoceni jako podklad pro Rozhovor

hodnoceni za rok.

Specificky cil tiroven 1 ‘ Hodnotitel dokaze stanovit cile odborného a osobniho rozvoje.

Mod | Specificky cil troven 2 Zptisob kontroly

ul

1 Hodnotitel popise zasadu SMART pro stanoveni cild. Pisemné
prezkouseni.
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2 Hodnotitel aplikuje zasadu SMART pfi tvorbé cild na svoji osobé. | Kontrola produktu.
3 Hodnotitel specifikuje minimalné 3 cile rozvoje konkrétnich Kontrola produktu.
podfizenych.
4 Hodnotitel stanovi cile rozvoje pro konkrétni podfizené. Kontrola produktu.
Rozhovor.
Specificky cil iroveni 1 | Hodnotitel pfedvede hodnotici pohovor.
Mod | Specificky cil troven 2 Zpusob kontroly
ul
2 Hodnotitel dokaze napodobit popisny jazyk podle ukazky Hrani roli
a svych podkladii z redlného prostiedi na podminky priibézného
hodnoceni. Bude ochoten vyuzivat popisny jazyk.
3 Hodnotitel demonstruje pouziti popisného jazyka na vysledky Hrani roli.
pribézného hodnoceni za 1-6 mésic.
4 Hodnotitel samostatné pouzije pribézné hodnoceni 1-9 mésice Pozorovani,
k napsani pribézné hodnoceni na podminky ro¢niho hodnoceni. | kontrola produktu.
Aplikuje popisny jazyk, motivacni zakonitosti a bude schopen
diskutovat o negativnich hodnocenich. Pfedvede hodnotici
pohovor.
4 Hodnotitel oceni hodnotici pohovor jako nastroj nadfizeného Rozhovor.

k rozvoji a hodnoceni podfizeného.

Specificky cil troven 1

Motivovani k meritokratickému pfistupu hodnoceni vzhledem

k hodnosti.

Mod | Specificky cil troven 2 Zpusob kontroly
ul
1 Hodnotitel pfima informace o principu hodnoceni na zakladé Rozhovor.

vykonu vztazeného k sluzebnimu zarazeni.
2-3 Hodnotitel reaguje na meritokraticky pfistup, pouziva tento Pozorovani.

postoj pfi provadéni dil¢ich hodnoceni.
4 Hodnotitel povazuje meritokraticky pfistup za spravny. Pozorovani, analyza

produktt
(hodnoceni za
obdobi).

Tabulka 11: Obsah vzdélavaci akce vyjadreny specifickymi cili.
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Zaveér

Uceni je nedilnou soucasti lidského Zivota a vzdélavani se stava
v konceptu celozivotniho uceni (vzdélavani) rovnéz soucasti celého lidského
zivota. Ne u vSech jedinct, ale stale se zvysSujicim se podilem v lidské populaci.
Vzdélavani i uceni slouzi k vyrovnani se individua se stale rychle se ménicim
svétem, zvysujici se mi naroky v konkurenci na pracovnim trhu. V idedlnim
pripadeé se celoZivotni vzdélavani stdva Zivotnim stylem jedince, spolecnosti.

Celozivotni vzdélavani postihuje ve svych strategickych dokumentech
OCED, UNESCO, EU a rovnéz Ceska republika. Tato prace je zaméfena na
resort Ministerstva obrany, pfesnéji na jeho nejvyznamnéjsi soucast Armadu
Ceské republiky. Cel4 fada dokumentt urcujicich systém a postupy vzdélavani
v ACR pracuje s pojmy celoZivotni u¢eni, vychova, vzdélavani nebo vycvik. Sice
nikde neni explicitné pouzit termin andragogika, ale vSechny pfistupy jsou
typicky andragogické. Jedna se o pristupy v oblasti vzdélavani, fizeni kariéry,
duchovni péce, psychologické péce, hodnoceni a persondlni ¢innosti.

Dalsi profesni vzdélavani realizované v podnicich a firmach neni
provadéno (nemélo by byt) jako samotcelna ¢innost. K tomu slouzi proces
tvorby vzdélavaci akce. V této praci je vyuzit pétibodovy proces podle
Prasilové. Proces od identifikace a analyzy vzdélavaci potteby, stanoveni
programového cile, stanoveni specifickych cil{i jako néstroji dosaZeni
programového cile, stanoveni zptisobu hodnoceni a podminek dosazeni cili
a nejlépe i nastrojii evaluace po urceni forem, metod vzdéldvani a konecné
vlastniho ucdiva.

Vyevik, jako soucast vzdélavani v ACR, tvoif vyznamnou &ast pracovni
naplné vojaki. Proto i zavedené sluZebni hodnoceni vojaki z povolani vysledky

z vycviku zahrnuje do hodnoceni pracovniho vykonu, spolu s kompetencemi.
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Sluzebni hodnoceni vojakti z povolani je tvofeno kombinaci hodnoceni vykonu
a kompetenci. Toto hodnoceni ma po novelizaci Zakona o vojacich z povolani
221/1999 Sb. k 1. ¢ervenci 2015 pfimy vliv na plat vojaka formou vykonnostniho
priplatku. Ma nejasnou operacionalizaci, strmou a skokovou skalu
vykonnostniho priplatku a stanovuje protichtidné celoplosné srovnavani
dosaZeného hodnoceni jednotlivce s lokalné posuzovanym vykonem vojaka.
Stanovuje principy pritbéZného hodnoceni a zasady hodnoticiho pohovoru jako
vyvrcholeni hodnoceni za kalendarni obdobi. Autor prace v téchto oblastech
nachdzi nedostatky, rozpory. Pracuje se statistickymi vystupy sluzebniho
hodnoceni v ACR za rok 2015 (rok 2016 bude k dispozici po odevzdani préace)
a s daty od konkrétni sledované jednotky za rok 2015 a 2016. Jednotlivé
problémy déli na odstranitelné a neodstranitelné vzdélavaci akci.
U odstranitelnych vzdélavaci akci autor prace navrhuje tipravy procesu
sluzebniho hodnocenti ve tfech tirovnich: ttvar, ministerstvo a legislativa.
U problémt odstranitelnych vzdélavaci akci tuto oblast dale analyzuje
a navrhuje vzdélavaci akci v pilotni verzi. Témito postupy autor naplnil cile
diplomové prace.

Navrhovand vzdélavaci akce miize byt jednim ze zptisob, jak vést ke
zlepSeni procesu sluzebniho hodnoceni a zmény postoje hodnotitelt k tomuto

procesu.
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P#iloha ¢. 1: Odpovéd Ministerstva obrany CR podle zdkona
106/1999 Sb.

Kancelar ministra
Ministersteo obrany, Tychonova |, Praha O — Dejvice, PSC 160 01, datovi schrinka hjyaovk

Praha 4. listopadu 2016
Cj. 1591-420016-T542KM

Be. Ahymak Hajek

LowEhee 3

2R600 Bile Podoli

e-mil: Ahynek ek e lizcali.ce

Poskytnuti informuci podle § 14 odst. 5 pism. d) zikona £ 106710 Sh o svobodadm
piristupu k informacim, ve znani gikona &, 6172006 Sh,

Vizeny pane,

Ministerstvo obrany obdrZelo dne 20, Hina 2006 Vadi Zdost o poskytauti informaci vztahujicich se
ke slugebnimun bodovému hodnoceni vogikt v Armddé Ceské republiky v roce 2015, podanou podie
wdikons £, 1061999 Sh,, ve wnénd pordgdich pledpist,

K jednotlivim pn?’.ul.'wk{tm Vaki Eidosti sdélujeme ndsledujicd informace.

Ad 1)
Pramér dosafencho  bodového  hodnoceni  pii - shufebnim  hodnoceni  vojdk  # povolini
vykondvajicich slufbo v Ammnddé Ceske republiky za rok 2015 je 71 bodi,

Ad 2)
Mediin  dosaZencho  bodového  hodnoceni  pii - slufebnim  hodnoceni vojikd  # povolini
vykomdvajicich slufbu v Armdds Ceské republiky 2oorok 2015 je T boda

AT
Pofel vojakl # povolini vykondvajicich shuZbu v Armeidé Ceské republiky, kiefi dosdhl 64 bodi
a vice ve sluFehnim hodnoceni v roce 2015 je 15 649,

Mgr. Roman HrabaZka
reditel
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Priloha ¢. 2: Data sluzebniho hodnoceni za rok 2015 a 2016

u sledované jednotky.

slovni

slovni

hodnotitel
body | hodnoceni |body | hodnoceni hodnostni | zakladnich | vyssi
vojak ¢. 2015 | 2015 2016 | 2016 sbor funkci hodnotitel
1 61 dobry
2 47 dobry 65 velmi dobry
3 60 dobry
4 61 dobry
5 62 dobry
6 55 dobry 66 velmi dobry
7 55 dobry
8 69 velmi dobry o
9 57 |dobry 70 | velmidobry z
10 57 velmi dobry é
11 63 dobry 71 velmi dobry
12 72 velmi dobry
13 56 dobry
14 56 dobry 67 velmi dobry
15 53 dobry
16 65 velmi dobry
17 65 velmi dobry
18 59 dobry 65 velmi dobry
19 62 dobry 66 velmi dobry
20 63 dobry 68 velmi dobry
21 49 dobry
22 48 dobry
23 47 dobry
24 50 dobry S
25 57 | dobry £
26 68 velmi dobry %
27 56 dobry 67 velmi dobry 9
28 52 | dobry e
29 64 velmi dobry
30 60 62 dobry X
31 68 velmi dobry |88 vytecny
32 55 dobry 64 velmi dobry
33 60 dobry 68 dobry X
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34 59 dobry 69 velmi dobry

35 63 dobry 73 velmi dobry

36 60 dobry 67 velmi dobry

37 74 velmi dobry

38 67 velmi dobry

39 56 dobry 61 dobry

40 58 dobry 69 velmi dobry

41 69 velmi dobry |79 velmi dobry

42 68 velmi dobry

43 76 velmi dobry

44 63 dobry 70 velmi dobry

45 53 dobry 55 dobry

46

47 62 dobry 79 velmi dobry

48 70 velmi dobry |86 vytecny

49 79 velmi dobry |86 vytecny

50 48 dobry 60 dobry

51 78 velmi dobry

52 60 dobry 84 velmi dobry

53 62 dobry 73 velmi dobry

54 61 dobry 71 velmi dobry

55 71 velmi dobry |73 velmi dobry

56 62 dobry

57 70 velmi dobry |87 vytecny

58 51 dobry 54 dobry ‘S
59 62 | dobry 74 | velmi dobry 2
60 63 dobry 77 velmi dobry g
61 63 |dobry 59  |dobry <
62 69 dobry 74 dobry

63 60 dobry 5
64 59 dobry 37 %
65 63 | dobry 5
66 63 dobry 70 velmi dobry °
pramér |60,62 68,71

pocet 53 48

median |61 68

odchylka | 5,403 6,655
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Priloha ¢. 3: Vypis ze Statistické rocenky o personalu MO

2015.

Vékova struktura vojaki z povolani:

19 Iazt 29 Cekatelé
e

90,59%

40 az 49 [k X
et 30 az 3¢ 24.17%

0,64% let

Poddustojnici
30 az 39 let

50,63% \

19 az 29 let
40 az 49 let

nad 50 let 22,06%

8,77% 3,14%

019aZz29let 030 aZ 39 let I4Daz49Iet|

Praporcici
40 az 49 let
42,06%

30 az 39 let
46,61%

nad 50 let
19 a2 29 let 5,36%
5.97%

‘ D19aZ29let O30az39let m40aZ 49let @nad 50 let

Vyssi dustojnici a generalové

40 az 49 let
50,36%

30 az 39 Iel7\

23,91%

nad 50 let
25,68%
19 az 29 let

0,05%

O19aZ20let O30aZ39let m40aZ49let Bnad 50 let

19az29
let
67,41%

Muzstvo

nad 50 let 0az39
a 40az 49
0.70% ot 26,19%
5,70%

019az29let Q30az39let @40aZ49let Dnad 50 let

Nizsi ddstojnici

30 aZ 39 let
54,07%

Ve

40 az 49 let

192z 29 let 24.79%

16,54% nad 50 let
4.60%

O19az29let 030az309let m40az49let @nad 50 let

‘ n19az29let 030az39let m@40az49let @nad 50 let
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Srovnani hodnoceni vojakd z povolani v roce 2014 a v roce 2015
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Priloha ¢. 4: Typické formulace stanoveni cilti osobniho
a odborného rozvoje stanovenych hodnotiteli u sledované
jednotky pro rok 2017.

, Ridné vykondvat dozorci sluzbu a ochranou sménu. Zdokonalovat se ve
vsevojskové priprave. Starat se o svéreny materidl. Podilet se na p¥ipravé na Kontrolni
cviceni. Po jizddch dotankovat nadrz. Dodrzovat legislativu p¥i fizeni vojenskych
motorovych vozidel. Naucit se komunikovat pfi pouZivini spojovacich prostiedkii.
Naucit se ziklady Musado Mcs stupeii 1. a vsevojskové znalosti a dovednosti na
kazdoroéni Kontrolni cviceni. Pieddvat znalosti v oblasti OPZHN. Diikladné se
sezndmit a zdokonalit se v manipulaci se zbrani UKL. Uéastnit se vycviku chemickych
pozorovatelil, ticastnit se diileZitych zaméstnini. Ridit vijcvik druZstva s cilem
zdokonalovat a rozvijet podfizené. Radné vykondvat dozorét sluzbu a ochrannou sménu.
Starat se o ptidélenou techniku a po kazdé jizdé provést tidrzbu a fddné vypliiovat
a uzavirat prikazy k pouZiti. Zaclenit se a sezndmit se s materidlem na novém sluzebnim
misté. Udrzovat svéfeny materidl a prostredky. UdrZovat svéiené prostiedky a materidl,
Leak) se zamérenim na zdokonaleni se z dekontaminace osob a techniky. Zdokonalit se
v stielecké pFipravé ze své osobni zbrané Bren. Prdce na jemu ptidéleném materidlu
a jeho osetiovdni. Dosazeni co nejlepsich vysledkii. Zvlddnout letni a zimni pfechody na
své technice. Splnit stanovend cvicent dle roéniho planu z nadiizeného stupné. Ucastnit
se vyjcviku a skolent ¥idici. Splnit tikoly Cety pFi cvicent. Ucastnit se cviceni. Vylepsit

své znalosti v anglickém jazyce”.
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Priloha ¢. 5: Dotaznikové Setfeni u sledované jednotky

v obdobi leden — unor 2017.

Pocet respondentu

24

Oznacte sloupec ano, zda podle vaseho vykladu
uvedeny text odpovida tomu, Ze odvadite 100 %
vykon pro potieby sluzebniho hodnoceni. Nebo
oznacte ne, pokud se domnivate, Ze tato
formulace vyjadruje vykon pod 100 %.

Pocet
ano

Pocet
ne

% ano

% ne

nevykazuje zdsadni nedostatky v odbornych
védomostech a praktické zkuSenosti
priméfené vyuziva pfi vykonu zastavaného
mista

15

37,50%

62,50%

uspokojiva spoluprdce v tymu s omezenymi
schopnostmi komunikace

10

14

41,67%

58,33%

uspokojiva spolehlivost pfi plnéni kol

13

11

54,17%

45,83%

snaha o samostatné plnéni tkolt, niz$i troven
vlastni iniciativy, potfebna kontrola
nadrizeného

19

20,83%

79,17%

pfi zatiZeni plni tkoly dobrym zptisobem
s obcasnymi nedostatky

13

11

54,17%

45,83%

svym jednanim nenarusuje mezilidské vztahy
na pracovisti pfi plnéni tkold, je nekonfliktni

13

11

54,17%

45,83%

Oznacte zaktizkovanim odpovéd podle
vaseho nazoru.

Pocet
ano

Pocet
ne

Dostal (dostala) jste nékdy béhem roku
2015 priibézné hodnoceni s podpisem pro
potteby sluzebniho hodnoceni za rok?

19

20,83%

79,17%

Dostal (dostala) jste nékdy béhem roku
2016 pritbézné hodnoceni s podpisem pro
potfeby sluzebniho hodnoceni za rok?

19

20,83%

79,17%
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