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Uvod

Béhem své profesni drahy jsem se setkala s mnoha nadfizenymi, kteti méli
rizné pristupy k hodnoceni pracovnikli. VétSina manazertt hodnotila podle
nastavené¢ho systému a pribézné hodnoceni vidéla jako pfirozenou
koordinaci pracovnich ¢innosti. Néktefi to vSak brali jako nutné zlo a byli 1

takovi vedouci, ktefi zkratka nehodnotili.

Kazdy pracovnik pottebuje védét, zda svoji praci déla spravné a zda je
nadfizeny s jeho vykony spokojen. Prace v nejistoté snizuje motivaci, zajem
0 praci samotnou a nepfispiva ani vztahiim na pracovisti. Pribézné
hodnoceni je jedna z forem zpétné vazby pro zaméstnance, aby védél ,,jak

na tom je.“

Cilem mé bakalaiské prace je popsat vyznam zpétné vazby v hodnoceni
zaméstnanct, dopady nespravného pouziti zpétné vazby nebo jeji absence a
ovéfit fungovani zpétné vazby v konkrétnim vyrobnim podniku. Zamétuji
se na formy zpétné vazby, které povazuji za kli¢ové z hlediska efektivity

prace a zvySovani pracovniho vykonu zaméstnancii.

V teoretické ¢asti vymezuji pojmy zpétna vazba a pracovni hodnoceni
zaméstnanct a davam je do souvislosti. Metodou kompilace a srovnavani
udajii z odborné literatury popisuji vyznam zpétné vazby a zpisoby jejiho
poskytovani a piijimani. Teoreticky pohled je doplnén mymi praktickymi

zkuSenosti z oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Na zéklad¢ teoretickych vychodisek jsem se v praktické casti zaméfila na
analyzu systému pracovniho hodnoceni zameéstnanci ve spolecnosti
Precheza a provedla zde Setfeni zaméfené na stav priabézné zpétné vazby.
Cilem Setfeni bylo odhalit slaba mista v poskytovani prubézné zpétné vazby

V hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii. Na ziklad¢ zjiSténych



vysledkli pak doporucit mozna opatieni k zefektivnéni zpétné vazby mezi

zaméstnanci a jejich nadfizenymi v pracovnim hodnoceni vykonu i chovéni.

Téma ,,Zpétna vazba v hodnoceni zaméstnanci* jsem si zvolila zejména ze
dvou diivodu. Predevsim je to miij zajem o rozvoj a fizeni lidskych zdroji
souvisejici s moji profesi. Druhym diivodem je mé presvédCeni o dulezitosti
zpétné vazby jako uziteCného nastroje pii spolupraci a soucinnosti lidi ve
vSech oblastech Zivota a tedy i v pracovni sféfe. Mulzeme ji obrazn¢ popsat
jako zrcadlo, které odrazi, jak je naSe pracovni chovani vnimano okolim.
Tento odraz nédm slouzi jako inspirace, co ve svém pracovnim Zivoté
muzeme zménit k lep§imu. Pro manazery je spravné uchopend zpétnd vazba

dilezity néstroj pro motivaci zameéstnanct k vys§imu pracovnimu vykonu.



TEORETICKA CAST

1. Vymezeni pojmu
1.1  Zpétna vazba
Termin ,,zpétna vazba“ ma pivod v kybernetické terminologii. Zakladatel
kybernetiky Norman Wiener uzival tento pojem k oznaceni takového
zpusobu fizeni stroje, pfi kterém vystupni signal ovliviiuje zpétné jeho
vstup. Pfenesené tento termin oznacuje ,,pomyslnou jednotku interakce*
mezi lidmi (Vybiral 2005, s. 41).V puvodnim technickém vyznamu
muzeme vidét analogii s mezilidskou komunikaci, kdy to, jak druzi lidé
reaguji na naSe jednani, tedy vystup, my zpétn¢ vnimame a
zpracovavame. Prevedeme-li tento proces do mezilidského jednani, je
zpétnd vazba signdl, ktery ndm déava okoli jako reakci na nase jednani a
chovani vi¢i nému. Allhoff popisuje zpétnou vazbu jako ,, nonverbalni a
verbdlni sdeéleni osoby, ktera Fika jiné osobé, jak jeji chovani piisobi, jaky
dela dojem atd.” (Allhoff 2008, s. 137). Pomoci zpétné vazby miuZzeme
korigovat své jednani a chovani Zadoucim zpiisobem tak, aby to, co délame,
bylo v souladu s pfedstavami spole¢ného cile. Pfirozena interakce mezi
Clovekem a prostfedim existovala odeddvna a pomahala clovéku
prizptisobovat se nejriznéj$im situacim a zivotnim podminkam v piirod¢ i
ve spole¢nosti. ,,Jako lidé jsme zavisli na mnozZstvi mechanismii zpétné
vazby, které neustale vyhodnocuji stav systému nazyvaného clovek, a podle

potieby spoustéji korekéni akei “(Kubes, Sebestova 2008, s. 9).

Podobné¢ jako ¢lovek pracuje se zpétnou vazbou v bézném zivote, setkava se
s ni 1 v pracovnich podminkach. V pracovnim prostiedi je zpétna vazba pro
zameéstnance dilezitym ukazatelem na cest¢ spokojenym pracovnim
Zivotem, at’ uz se jedna o uspéch a kariéru nebo tfeba klidnou préci bez
velkych ambici nebo dobré pracovni vztahy. Zaméstnavatelé¢ dostavaji
prosttednictvim zpétné vazby informace o tom, jak mohou motivovat své
zaméstnance, jak jim mohou pomoci zvysit jejich pracovni vykon, v ¢em

zdokonalit svij styl fizeni a tim i prosperitu firmy.



1.2 Hodnoceni zaméstnancii a jejich pracovniho vykonu
Termin ,,pracovni vykon“ v pravém slova smyslu oznacuje konkrétni

vysledky prace. Pro G¢ely hodnoceni jej musime chapat obsirnéji, a to ,,jako
jednotu vysledkii prdce, pracovniho a socidlniho chovani i schopnosti a
charakteristik osobnosti majicich vztah k vykonavané praci a k podminkam

a prostredi, v nichz se prdace vykonava “(Koubek 2001, s. 195).

Odedavna lidé hodnotili navzajem svoje Cinnosti a poskytovali si motivacni
podporu nebo poradenstvi. Tyto formy interakce mohou byt povazovany za
ptedchiidce moderniho hodnoceni pracovniho vykonu (Lyster, Arthur 2007,
s. 20). Od zacatku pramyslové vyroby kladly podniky hlavni diraz na
vykonnost a efektivitu prace. Zaméstnanec byl zpocatku hodnocen
ptedevsim podle toho, zda je jeho vykon v souladu s normami a zda ned¢la
chyby. Postupné se styl vedeni lidi a zptisob hodnoceni pracovniho vykonu
vyvijel. Vyvojové posuny v hodnoceni pracovniki piehledné znéazornuje

Hronik na nasledujicim obrazku:

Obrézek 1: Posuny v hodnoceni pracovnikli

Od registrace |]|:||::> K motivaci

Od znamkovani |]|:||::> k feSeni problému

Od papirového hodnoceni k hodnoceni ,,tvafi v tvar
,»-od stolu® [”]

Od role ucitele a zaka [”] ll: k roli poradnika a rodice

(Hronik 2006, s. 18).

Nakres ukazuje vyvoj hodnoceni od pouhé registrace chyb v minulosti k
zaméifeni na zlepSeni budouciho vykonu pomoci motivace a spolecného
hledani feSeni problému. Zduraziuje také nutnost pfimé komunikace ,,tvari
Vv tvai“, aby se pracovnici spolupodileli na navrhovani cili a zpGsobu, jak

jich dosdhnout. Spolutcast na planovani kol a cilti posiluje oboustrannost
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zpétné vazby. To, ze zaméstnanec md moznost ovliviiovat své ukoly a
zpusob jejich plnéni, ma pozitivni vliv na jeho motivaci, efektivitu a
vykonnost. Tureckiova v této souvislosti zmifluje motivani teorii
stanovovani cili autorG J. Lockeho a G.P. Lathama, ktefi vychazeji
z ptedpokladu, ze , ,maji-li lidé moznost podilet se sami na formulovani

viastnich cilii, jsou procesem nejen zaujatéjsi, ale dokonce maji tendence si

vevrs

Tureckiova 2007, s. 49).

Hodnoceni zaméstnancti a jejich pracovniho vykonu méa mnoho definic,
které se v zakladnich principech prolinaji. Obecné mutzeme proces
hodnoceni pracovnika charakterizovat jako ,,posuzovini jeho viastnosti,
postojii, ndzorii, jednadni, vystupovani a vysledkii prace vzhledem k urcité
situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k cinnosti, kterou vykondva a
vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu* (Bedrnova, Novy 1998, s.
345). Pro smysluplné posouzeni vyse vedenych charakteristik pracovnika je
nutnd zpétnd vazba mezi zaméstnancem a tim, kdo tyto aspekty posuzuje.

Ta poskytuje informace, na zaklad¢ kterych je pracovnik hodnocen.

Pracovnici jsou hodnoceni jednak neformalné, kdy nadfizeny pribézné
sleduje a hodnoti pracovnikovu kazdodenni pracovni ¢innost. Formalni
hodnoceni probiha systematicky v danych ¢asovych periodach. Formalni
hodnotici metody a systémy jsou dulezité pro =zajisténi formality,
subjektivity, validity a davéryhodnosti hodnoceni. Metod a nastroji
existuje celd fada. Nekteré jsou obecné, jiné jsou vice ¢i méné specifické a
kazda spolecnost si vybird takovou metodu, kterd je optimalni pro jeji
potteby a podminky. Kazda zvolen4 metoda potiebuje vstupni informace, na
zéklad¢ kterych bude praci zaméstnance hodnotit. Tyto podklady pro
hodnoceni nelze ziskat jinak, nez jakoukoli formou zpétné vazby. Podle
poskytovani zpétné vazby a prace s ni, nez vlastni volba metody hodnoceni

(Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 258).



1.2.1 Co je smyslem a ucelem hodnoceni
Moderni pfistup v hodnoceni pracovnikli spo¢ivd v tom, Zze si manazer a

jeho podiizeny vzajemné vyjasni sva ocCekavani. ManaZer ptitom
predstavuje spiSe roli kouce nabizejiciho zaméstnanci podporu a pomoc
v dosahovani pracovnich vykont, nez soudce (Armstrong 2007, s. 416).
Tento piistup je pro zaméstnance motivujici, protoze jim poskytuje pocit, ze
jejich prace je dilezita, a ze nadfizeny o n¢ ma z4jem. Proto Bélohlavek vidi
V hodnoceni jeden z nejsiln€jSich motivacénich nastrojii manazera, ktery
slouzi zaroven ke zvyseni vykonnosti jednotlivcl, optimalnimu vyuzivani a
rozvoji potencialu pracovnikid a planovani jejich kariéry. Tento pfistup
rovnéz vede ke zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, coz
roz§ifuje zaméstnanci prostor pro prezentaci jeho nadméti a potieb
(Bélohlavek 2000, s. 57-58). Pravidelné hodnoceni piispiva také ke korekci
neodpovidajiciho chovani, k povzbuzeni a inspiraci pro pracovnika,
poskytuje piilezitost pro stanoveni novych vykonovych cili a upeviiuje

firemni kulturu (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 258-270).

Zakladni mySlenkou moderniho pfistupu k hodnoceni zaméstnanct je podle
pouzité odborné literatury zaméstnance motivovat a vytvaiet podminky pro
jeho vyssi pracovni vykon. Zpétna vazba od zaméstnanci poskytuje indicie,
jak wvytvotit pro kazdého takové individualni podminky, aby byl
spokojenym a zaroven vykonnym zameéstnancem. Tyto indicie nésledné
slouzi k tufelnym zménam Vv oblastech odménovani, rozmistovani

pracovniki, vzdélavani, rozvoje a motivace (Koubek 2001, s. 196-197).

1.2.2 Vyznam hodnoceni pro zaméstnance
., Nejveétsi zbabélci jsou manazeri, kteri nedaji lidem védet, jak na tom jsou *

(http://www://cs.wikiquote.org/wiki/Jack_Welch). Lidé potiebuji prubéznou
hodnotici zpétnou vazbu, aby vé&déli, zda je jejich prace v souladu
S predstavami a poZadavky vedouciho. Pokud zpétnou vazbu nedostavaji,
mohou byt v nejistoté, zda praci vykonavaji spravné. Takové pocity jsou
demotivujici a negativné ovliviiuji pracovni vykon i vztahy na pracovisti.
Jestlize pracovnik zpétnou vazbu dostava, vi, Ze se manazer o jeho praci

zajima, a Ze ji dokéze ocenit. Pfi formalnim hodnoceni mé zaméstnanec
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zaroven moznost prezentovat vedoucimu své osobni cile a ambice a ukézat,
jakym smérem by se rad rozvijel (Bélohlavek 2000, s. 58). Nadfizeny mu na
zéklad¢ toho piedstavi redlné moznosti jeho osobniho, pracovniho a
mzdového rozvoje, takze pracovnik vi, s ¢im mize do budoucna pocitat.
Komunikace s nadfizenym umoziuje vytvareni pracovnich ukold ,,na miru®
podle schopnosti a preferenci kazdého zaméstnance (Koubek 2001, s. 190).
To vede k efektivnimu vyuzivani jejich potencialti, motivaci a spokojenosti.
Prostfednictvim zpétné vazby poskytuje nadiizeny pracovnikovi rovnéz

poradenstvi, pomoc a podporu.

2. Vyuzivani zpétné vazby v hodnoceni zaméstnanci a

jejich vykoni
2.1  Nezbytnost prubézné odezvy
Neformalni posuzovani pracovniho vykonu i chovani zaméstnance v
kazdodenni interakci S manaZerem a spolupracovniky slouzi jako okamzita
zpétnd vazba 0 tom, jak okoli vnima zaméstnance a jeho vykony. Je to
vzajemny signal, ktery by mél slouzit k okamzité koordinaci jednani v rdmci
spolecné Cinnosti a rovnéz piispiva k procesu uceni. Priabézna koordinace
umoznuje flexibilné reagovat na aktudlni stavy. Neustald zpétnd vazba je
zivotn¢ dulezitd ,,pro udrzeni motivace a zejména pro dosahovani stale
vyssich cili“(Armstrong 2007, s. 226).1 kdyz jsou pracovni tkoly a
individualni cile zaméstnance nastaveny v souladu s jeho kompetencemi
tak, aby svoji praci zvladal, mohou se obcas objevit okolnosti, které
pracovnik nemutize ovlivnit. Ty mohou plisobit negativné na jeho vykonnost
a motivaci. Mohou to byt napfiklad zdravotni nebo osobni problémy,
narusené pracovni vztahy a fada dalSich faktort. Pfi pribéZzném sledovani
pracovniho chovani a vykonu zaméstnance mlZze manaZer tyto vlivy vcas
rozpoznat a se zaméstnancem vzniklou situaci feSit. Pokud vedouci vcas
neodhali, Ze jeho podiizeny mize mit néjaké problémy, odrazi se to nejen
na pracovnim vykonu, ale i v dal$ich oblastech. Pracovni pfetizeni se pak
muZe negativné odrazit na psychickém nebo fyzickém zdravi zaméstnance,

nespokojenosti, demotivaci. Oslabené pracovni vykony se mohou odrazit na
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vysledcich firmy, mohou vést k naruSeni pracovni atmosféry nebo ke
zvysené fluktuaci. Armstrong ukazuje vyznam kontinudlni odezvy na vykon
také v souvislosti s teorii cile zformulovanou Lathamem a Lockem, kde
zpétnou vazbu uvadéji vedle jasné specifikace, naro¢nosti a ptijatelnosti cile
jako jeden z dulezitych ptedpokladt pro vyssi motivaci a vykon (Armstrong
2007, s. 226).

2.2  Zpétna vazba v procesu moderniho Fizeni pracovniho
vykonu
V  modernim fizeni pracovniho vykonu je nezbyté respektovani

individudlnich pracovnich charakteristik jednotlivych zaméstnanct. Systém
hodnoceni zaméstnancti, jak se s nim setkavame Vv soucasné literatute v jeho
modernim pojeti, tento pfistup zohlediuje a povazuje hodnoceni
zaméstnancl za nepostradatelnou soucést procesu fizeni lidskych zdroja.
Potvrzuje to naptiklad Koubek, podle kterého je hodnoceni pracovniki
nezbytnym c¢lankem v procesu moderniho fizeni pracovniho vykonu.
Z nasledujiciho schématu je patrnad zpétna vazba mezi jednotlivymi dil¢imi

procesy:

Obrazek 2: Rizeni pracovniho vykonu.

Dohoda (smlouva) o pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji.

ags

MOTIVUIJICH
VEDEN{

ot

Pracovni vykon

pracovnika v pribéhu roku a
jeho sledovani.

Il

Hodnoceni pracovniho

/ vykonu pracovnika. \

Odmeéiovani pracovnikll. |« > Vzdélavani a rozvoj

pracovnikd.

(Koubek 2001, s. 191).
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Manazer pouziva zpétné vazby ke zjisténi, co jednotlivé pracovniky
motivuje a vhodné stanovenymi ukoly podporuje jejich zijem podavat
vysoké pracovni vykony. Zptisobem, jakym plni pracovnici zadané tkoly,
davaji nadfizenému zpétn¢ signal, zda tukoly rozdélil adekvatné ke
schopnostem a ambicim jednotlivych pracovnikli. Pribézné pozorovani
pracovniho chovani zaméstnancti jejich nadfizenym je pak podkladem pro
formalni hodnoceni, bé¢hem kterého dava manazer podiizenému opét
informaci o tom, jak je jeho pracovni chovani vniméano vcetné piednosti 1
slabin. Vysledek hodnoceni navazuje na stanoveni rozvojovych a
vzdélavacich potieb a na stanoveni odpovidajici mzdy. Jak je vidét, zpétnou
vazbu mizeme vnimat jako ndstroj, ktery cely proces fizeni propojuje a
udrzuje v chodu. Jak potvrzuje Koubek, ,, mimoradny vyznam pro efektivni
Fizeni pracovniho vykonu ma soustavna a efektivni komunikace mezi

pracovnikem a nadrizenym/manazerem * (Koubek 2001, s. 193).

2.3  360° zpétna vazba
Vzhledem Kk tématu této bakalaiské prace povazuji za vhodné zminit se o
specifickém nastroji zpétné vazby, kterym je 360° zpétna vazba. Jedna se o
metodu vicendsobného hodnoceni pracovnikl, kterd dopliuje ostatni
metody ziskavani zpétné vazby a hodnoceni (Kubes, Sebestova 2008, s. 14).
Armstrong pouzil Wardovu definici 360° zpétné vazby jako ,,systematické
shromazdovani udajit o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych
Zrady zdrojii hodnoticich tento pracovni vykon, na néZz navazuje
poskytovani zpetné vazby“ a ozmacuje ji jako zpétnou vazbu od vice

posuzovateli* (Armstrong 2007, s. 433).

Do tohoto typu hodnoceni je mozné zapojit dalsi hodnotitele nebo formou

sebehodnoceni 1 hodnoceného pracovnika.

Kubes, Spillerova, Kurnicky uvadéji, ze Edwards a Ewen spatfuji vyhodu
hodnoceni spolupracovniky ve vétsi akceptaci vysledka, protoze je povazuji
za objektivnéj$i, nez kdyz je hodnoti pouze jejich nadfizeny (Kubes,

Spillerova, Kurnicky 2004, s. 89). Tato vyssi akceptace prispiva k veétsi
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vnitini motivaci zaméstnanci své pracovni chovani a vykony zlepSovat
pozadovanym zpusobem. Osobn¢ se domnivam, ze hodnoceni postrada
jistou miru objektivity, coz je zpusobeno laickym pfistupem ze strany
nekterych hodnoticich skupin, kde se nevyhneme ovlivnéni osobnich
sympatii ¢i antipatii. Domnivam se, Ze vhodnost této metody musi posoudit
nadfizeny, ktery znd vztahy ve skupin¢ a dokdze odhadnout miru

neobjektivity pfi pouziti této hodnotici metody.

3. Vyuziti zpétné vazby z hodnoceni pracovniki v dalSich
oblastech personalni prace

Fungovani procesu zpétné vazby z hodnoceni miizeme oznacit za uzitecné,
pokud na zakladé vystupti z hodnoceni dojde ke zménam vylepSujicim,
modernizujicim a zdokonalujicim stavajici systémy ve spole¢nosti. Podle
Pilatové jsou informace =ziskané zpétnou vazbou béhem hodnoceni
vyuzitelné pro aktualnost popist pracovnich mist, v oblasti naboru a vybéru
zamé&stnancu, rozvoje a vzdélavani a v systému odménovani (Pilafova 2008,

5. 53-71).

Popisy pracovnich mist by mély stale odpovidat aktualni realité¢ toho, co
pracovnik skutecné musi délat, aby jeho prace byla efektivni. Kazda
organizace se meéni a tyto zmény se pribézné promitaji i do pracovnich
¢innosti jejich zaméstnancl. Zmény muzou vyzadovat nové kompetence
nebo rozsifovani pracovni naplné (Pilafova 2008, s. 53-54). Pii hodnoticim
pohovoru mohou byt odhaleny a piehodnoceny cinnosti, které jsou sice
formalné soucasti popisu pracovniho mista, ale jejich provadéni jiZ neni
opodstatnéné v dusledku vyvojovych zmén pracovnich procesu. Koubek
V této spojitosti pouziva termin ,redesign pracovnich mist“ za Ucelem
zlepSovani pracovnich podminek a eliminaci prvkd, které negativné
ovliviiuji pracovni vykon pracovnika, ale které on sdm nemiize zménit

(Koubek 2001, s. 218).
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Vysledky hodnoceni dokresluji a detailizuji specifika kazdé pracovni pozice
a jsou uzitecnym podkladem pfi vybéru vhodného kandidata na jeji
obsazeni. Nasledné slouzi jako material pro vyhodnoceni zacviku nového

zaméstnance (Pilafova 2008, s. 56).

Pii pribézném i formalnim hodnoceni je zaznamenavana a hodnocena
vykonnost zaméstnance. Na zakladé vysledk jsou nasledné vytipovany
oblasti, ve kterych se ma pracovnik rozvijet, aby rostl jeho vykon. Potfeba
rozvoje se objevi bud v pfipadé, Ze pii¢inou jeho nedostate¢ného
pracovniho vykonu je nizka uroven nékteré kompetence, nebo pokud nové
stanovené ukoly vyzaduji néjakou novou kompetenci, kterou zaméstnanec

nedisponuje (Pilafova 2008, s. 58).

Jak se tika, ,,penize jsou az na prvnim misté“, a proto je odménovani
zameéstnanci vzdy citlivou a ostfe sledovanou oblasti. Aby byl systém
odménovani spravedlivy, musi byt transparentni a fungovat na zdkladé jasné
stanovenych pravidel. Systém takovych pravidel musi byt schopen
,,diferencovat vykonné zaméstnance od nevykonnych, mezi zaméstnanci
S riiznou urovni kompetenci a mezi zaméstnanci s ruznou trzni hodnotou
(Pilafova 2008, s. 61). Tyto diferenciace odhali pouze kvalitné nastaveny

systém hodnoceni s vhodné nastavenymi kritérii.

Dalsi z oblasti, do které se promitaji vysledky hodnoceni, jsou interni

presuny pracovniku. Koubek uvadi tfi formy mobility uvniti organizace:

a) PovySovani pracovnikl

b) Prevadéni pracovnikl na jinou praci

c) Prefazovani pracovnikil na niz$i funkci (Koubek 2001, s. 224).
Béhem kaZdodenni interakce vedouciho a zaméstnance miize vedouci
vypozorovat konkrétni aspirace a motivace jednotlivych pracovnikii. Tyto
podnéty jsou pak predmétem formdlniho pohovoru (nebo i neformalniho),
kde vedouci se zaméstnancem diskutuji moznosti piipadnych piesunti nebo
povyseni V rdmci organizace. Tato ¢ast fizeni lidskych zdrojt je dllezita pro

udrzeni kvalitnich zaméstnanct v organizaci. ,, Riist a povysovani pravidelné
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zustavaji nebo z nich naopak odchazeji** (Branham 2009, s. 109).

V kapitole 1.2.2 uvadim, Ze zpétna vazba umoziuje manazerovi urcit
oblasti, ve kterych potfebuje zaméstnanec jeho vedeni a pomocnou ruku.
Nadfizeny sleduje pribézné, jak zaméstnanec plni stanovené ukoly,
podporuje jej a Vv piipadé potieby koriguje ve smyslu koucovani. U
obecného a nekonkrétniho hodnoceni plnéni tkolti neni zaméstnanci zcela
jasné, co dela dobte a kde d¢€la ptipadné chyby. Pro efektivni koucovani je
nutné, aby vedouci konkrétné ukazal zaméstnanci, kde je usp€sny a co déla

Spatné.
Bélohlavek ukazuje Withmorovo znazornéni zpétné vazby pii koucovani:

Obrazek 3: Hodnoceni vysledki prace.

kladné

A -~

—==> konkrétni

A

obecné

Y_---"""

zaporné

(Belohlavek 2000, s. 74).

Hodnoceni v obecné dimenzi byvd casto formulovano jako: nebylo to
nejhorsi, celkem, to uslo atd. Takové hodnoceni neposkytuje pouzitelnou
zpétnou vazbu s moZnosti jakéhokoli rozvoje ¢i zlepSeni. Spravné
koucovani spocivd v podavani konkrétnich informaci o prednostech a

nedostatcich odvedené prace (Bélohlavek 2000, s. 74).

3.1  Vyuziti zpétné vazby k motivaci
Motivace je dal$i z personalnich oblasti, pro kterou jsou informace ziskané

zpétnou vazbou a hodnocenim zaméstnancim nenahraditelnym néstrojem.
Jak uvadi Styblo, ,, vwkonnost zaméstnancui zavisi nejen na jejich znalostech

a schopnostech, ale i na jejich pracovnim usili, vytrvalosti, odhodlani ci
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dokonce nadseni, s kterym svou prdci vykonavaji, tj. na jejich motivaci*

(Styblo, Urban Vysokajova 2001, s. 567).

Téma motivace najdeme téméef vkazdé odborné knize s personalni
tématikou. Za nejCastéj$i motivatory byvaji povazovany penize, nasleduje
postaveni, pracovni vysledky, vztahy, jistota, uznani, samostatnost a
kreativita (Bé&lohlavek 2000, s. 42-43). Rada manaZert predpoklada, Ze
motivacéni faktory jsou u vSech zaméstnanct stejné. Pfitom opak je pravdou.
Motivy u jednotlivych pracovniki se 1isi a je na vedoucim, aby tyto motivy
odhalil. Kdyz manazer vi, co pracovnika motivuje, dokaze nastavit jeho
pracovni ukoly tak, aby pracovnik tkoly plnil S vysokym pracovnim
nasazenim a rad. Pracovni ukoly by mély byt ptizpiisobeny motivim lidi,

ktefi je vykonavaji (Plaminek 2008, s. 78).

Chceme-li se drZet tohoto doporuceni, musime aktualni motivy zaméstnanci
znat. Zpusob, jak zjistit motivy jednotlivych pracovniki, je vyuZiti zpétné
vazby, kterou ndm pracovnik poskytuje béhem pribézného i1 pravidelného
hodnoceni. Kdyz vedouci pii hodnoticim pohovoru vénuji dostate¢ny
prostoru pro nazory pracovnika, muze zjistit pracovnikovy hodnoty, zajmy a

potieby, a z nich si nasledné odvodit jeho pievazujici motivy.

Metod ke zjistovani motivii zaméstnancl je vice, napifiklad Plaminkova
teorie motivacnich typll nebo motivaéni profily. V této studii se vSak
zaméfuji na zpétnou vazbu, a proto se omezuji na zpusoby odhalovani

motivl prave jejim prostfednictvim.

Prostor k motivaci nabizi i samotny motiva¢ni rozhovor v ramci formalniho
periodického hodnoceni. Jako silné motivacni aspekt plisobi uznéani a
pochvala manazera, spoluti¢ast na pracovnim hodnoceni a participace na

hledani moZnosti, jak zlepsit sviij pracovni vykon.

Kromé znalosti, co zaméstnance motivuje, je tieba znat i1 divody
demotivace. I ty miize vedouci zjistit pribéznym sledovanim pracovniho
chovani a rozhovorem v ramci hodnoticiho pohovoru a spolecné se

zameéstnancem nalézt vhodné feseni.
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4. Poskytovani a prijimani zpétné vazby

Ulohou manazera je poskytovat pribé&znou zpétnou vazbu k pracovnim
vykonim svych podfizenych. Nezbytnou soucasti ucinné komunikace
vedouciho se zaméstnanci je i ziskdavani zpétné vazby od podiizenych
zjistovanim jejich ndzori a problémi, s kterymi se setkdvaji pfi plnéni

svych ukolt (Tureckiova 2007, s. 49).

4.1  Poskytovani zpétné vazby
Spravné poskytovani zpétné vazby je predpokladem k jejimu piijeti druhou

stranou. Urban uvadi pét principti, které¢ je tfeba respektovat, ma-li byt
zpétna vazba efektivni (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 270-276).

Zpétna vazba musi byt okamzita

v e

Nejvétsi ucinek ma prubézné podavand neformalni zpétna vazba, protoze je
aktudlni a okamzit¢ sebou nese prvek zmény v pozadovaném smeéru.
Okamzitou zpétnou vazbou manazer sdéluje zaméstnanci, ze si jeho prace
v§ima a zajima se o néj. Na jedné stran¢ to miiZze byt pochvala a uznani, které
maji na zaméstnance povzbudivé a motiva¢ni ucinky. Podle Eton Business
Consulting tim dava manaZzer Najevo ,, nejen sviij postoj k praci svého kolegy,
ale soucasné ho i neprimo zavazuje k opakovaini takovéto cinnost* (Eton
Business Consulting). Stejné tak dulezité je, aby vedouci bezprostiedné
reagoval na pracovni nedostatky, které u zaméstnance zpozoruje a jeho
chovani korigoval zadoucim smérem. Urban upozoriiuje na dusledky
chybéjici okamzité odezvy na pracovnikiv vykon. Mezi nejzavaznéjsi patii
nejistota pracovnika, zda dela praci spravné, absence priubézné motivace
zameéstnance uznanim jeho prace a moznost v€as odstranit pfipadné chyby
upozornénim ze strany nadiizeného. V piipadé, Ze je zaméstnanec hodnocen
pouze jedenkrat rocn€, muZe byt nepfijemné prekvapen negativnim
hodnocenim jeho prace za posledni obdobi a bude zaskocen tim, Ze po celou
dobu nedostal prilezitost své pracovni chovani zménit (Styblo, Urban
Vysokajova 2011, s. 271).
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Vyse uvedeny prehled vyhod okamzité zpétné vazby a disledku jeji absence
ukazuje, ze je nenahraditelnym ndstrojem vedoucim pracovnikl. Jeji
uplatnovani ma pozitivni vliv na pracovni vysledky skupiny, protoze prace je
prubézné ,déland spravné“. Tento pfistup udrzuje motivaci, podporuje

iniciativu a posiluje divéru zaméstnanct v jejich vedeni.
Vyvarovat se nepriznivym obrannym reakcim branicim jejimu prijeti

Zpétna vazba byva i kriticka a jejim ucelem je docilit zmény v pracovnich
nedostatcich zaméstnance. Musi proto byt podavana zplisobem, aby mu
nesnizovala sebevédomi a iniciativu. Lidé maji tendenci na kritiku reagovat
obhajovanim, odmitdinim a zdlraznovanim vlastnich zéasluh. Uménim
manazera je minimalizovat odmitavé reakce pracovnika. Spravn¢ podana
kritika by podle Urbana m¢la byt mezi ¢tyfma o¢ima formou neutralniho
popisu konkrétniho pracovniho chovani, ke kterému se kritika vztahuje
véetné jeho dusledkt. Pfedmétem kritiky je pouze pracovni chovani, ne osoba
(Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 272). Kritika je velice citlivy druh
komunikace, mize mnohé napravit, ale pfi nespradvném piistupu rovnéz
hodné& pokazit. Casto je manaZer v disledku chyby zaméstnance rozéileny.
Musi vSak ovladnout své emoce, aby si u podfizeného zachoval respekt a

davéru.

Zpétnou vazbou pomahat zaméstnanciim ke zlepSeni vykonu nebo

pracovniho chovani

Zamé&stnanec musi védét, jaké konkrétni chovani a jaké vykony se od ngj
o¢ekavaji a manazer by mu mél ukazat zpusoby, jak by se mohl v téchto
oblastech zlepsit. Tyto navrhy mohou mit podobu napf. plant na zlepSeni
pracovniho vykonu s konkrétnimi kroky a konkrétnimi terminy. V jinych
pfipadech je efektivnéj$i poskytnout zaméstnanci podnéty, aby si

pozadované chovani odvodil sam (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 274).
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Vnimat rozdil mezi pozitivni a negativni zpétnou vazbou

Rozdil mezi pozitivni a negativni vazbou mulzeme popsat znamym
srovnanim vnimani optimisty s pesimistou. Zatimco optimista vidi sklenicli
vody do pulky plnou, pesimista ji vidi poloprazdnou. Optimista je v tomto
piipadé predstavitel pozitivni zpétné vazby a pesimista predstavuje zpétnou
vazbu negativni. V pracovnim hodnoceni pozitivni zpétna vazba hovoii o
mnozstvi kvalitnich vyrobkd, negativni pfistup hodnoti na zakladé mnozstvi
vyrobenych zmetki. Cilem dobrého manazera, ktery podava zpétnou vazbu
zamé&stnanci, je jeho motivace. Na jedné strané motivace podavat vyssi

vykony, na druhé stran¢ motivace k odstranéni slabych stranek.

Pozitivni zpétna vazba se opira o uspéchy a ma tendenci podporovat
vykonnost (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 275). Technicky popisuje
pozitivni zpétnou vazbu Vybiral jako ,.sebeposileni na vystupu®, kdy
subjekt po zpétnovazebnim vyhodnoceni upeviiuje pozitivné hodnocené
chovani. Negativni zpétnd vazba mé opacny, potlacujici efekt. ,, Podstata
negativni zpétné vazby spociva v sebeomezeni, pribrzdeéni, vybalancovani
nebo zkorigovani dosavadniho postupu tak, aby subjekt nalezl rovnovahu,
od které se odchylil*“ (Vybiral 2005, s. 206). Ukolem manaZera je zvolit,
jaky typ zpétné vazby pouZije v konkrétnich piipadech, aby zaméstnanec
informace akceptoval a své pracovni chovani a vykony korigoval ve smyslu

provedeného hodnoceni.
VyuZivat mozZnosti soutéZeni

Kazdy ¢loveék nerad prohrava. Jednou z moznosti, jak zvysit vykonnost
jednotlived 1 skupiny, je soutézeni. To predpoklada pribézné zvetejnéni
dosazenych pracovnich vysledk v rdmci skupiny. Zpétna vazba spociva
v reakci na vysledky kolegt, ktera se projevi snahou dohnat ¢i prekonat své
kolegy v pracovnich vykonech. Snaha o zvySeni vykonu nesmi pterist
Vv destruktivné orientovanou rivalitu (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s.

276).
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Uvedené Urbanovy zasady efektivni zpétné vazby doplituje Tureckiova o
potiebu zdiraznéni silnych stranek, respekt k citim a postojim piijemce,
zohlednéni redlnych moznosti pfijemce a Specificnost a vécnost (Tureckiova
2007, s. 67), na které se shoduji s Jifincovou. Ta do principt zahrnuje také

vyznam o¢niho kontaktu a nutnost prezentovat vlastni nazor (Jifincova
2010, s. 83).
4.2  Prijimani zpétné vazby

Ditlezitym piedpokladem pro splnéni stanovenych uceli hodnoceni a
funk¢nosti zpétné vazby jako manazerského nastroje je, aby zaméstnanec
spravné porozumél vystupim hodnoceni i zadanym ukolim, aby
nedochédzelo k nedorozuméni, nezamyslenym kiivdam nebo zbyte¢nym
konfliktim. V této oblasti existuje n€kolik pojeti pfijimani zpétné vazby.
Jednim z pohledd je Bélohlavkiv rozhovor ovéiujici spravné pochopeni

obsahu sdéleni zaméstnancem. Ten ma tii trovné:

Na prvni Grovni je otdzka nadfizeného, zda zaméstnanec porozumél, co mu

svym hodnocenim fekl. Pfestoze odpovéd’ ve vétSing piipadit bude znit
« iy o iaexos . L

,»ano*, nevypovida takové ujisténi o tom, zda porozumél spravné. Je zde

stale moznost chybné interpretace ze strany hodnoceného, protoze rozumeét

mohl, ale slova si vylozil po svém.

V druhé turovni je Zadost o zopakovani feCen¢ho. Pracovnik doslova
zopakuje obdrzenou informaci, avSak ani v tomto pfipadé€ neni zcela jasne,
zda obsah pochopil tak, jak jej chtél nadfizeny predat. V ptipadé hodnoceni
je zopakovani neredlné, nebot’ miva vétsi rozsah, nez aby si jej byl schopen

kdokoli doslova zapamatovat.

Konecné ve treti tirovni se objevuje pobidka nadiizeného, aby zaméstnanec
shrnul vlastnimi slovy, co se dozvédél. Pomoci parafrazovani pfedanych
informaci Ize do velké miry zjistit, zda zaméstnanec obsah spravné pochopil
a nadfizeny ma moZnost piipadné objasnit nékteré nejasné body

V hodnoticim sdé€leni (Bé&lohlavek 2000, s. 34).
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K nespravné interpretaci miize dojit napiiklad vlivem rusného prostiedi,
nedostateénych komunikacnich dovednosti nadfizeného nebo vlivem
psychiky hodnoceného, napiiklad piecitlivélosti, vztahovacnosti nebo

roz¢ileni.

5. Hodnotici pohovor

Oficialni a formalni dovrSeni pribézného hodnoceni je hodnotici pohovor,
ke kterému dochézi v pravidelnych intervalech, vétSinou jedenkrat za rok.
Probihd mezi zaméstnancem a jeho bezprostfednim nadfizenym. To ma své
opodstatnéni, protoZe piimy nadfizeny zna dobte praci a tkoly zaméstnance,
jeho pracovni podminky a dalsi vlivy pusobici na jeho praci (Koubek 2001,
s. 203).

Hodnotici pohovor je proces, ve kterém dochazi k velmi intenzivni
oboustranné zpétné vazb€. Je to piilezitost, kdy zaméstnanec dostava od
nadfizeného hodnoceni svého pracovniho vykonu a chovani. KdyZz manazer
uplatni pravidla efektivni komunikace a zvoli spravny psychologicky
pfistup, ma moznost béhem rozhovoru ziskat od hodnoceného ftadu

dilezitych informaci.

Pravidla a postupy spravné fizeného hodnoticiho pohovoru jsou popsana
v mnoha publikacich a jejich autofi se na nich téméf shoduji. Srovnam-li
popisy hodnoticiho rozhovoru Koubka (2001), Bélohlavka (2000), Pilafové
(2008) a Armstronga (2007), dojdu vzdy k velice podobnému vyctu
pravidel. Zde uvadim zasady pro hodnotitele podle Bélohlavka:

a. Dtkladna ptiprava hodnotitele i hodnoceného na rozhovor.
b. Klidna mistnost.
c. Na zacatku dame najevo, Ze rozhovor bude pozitivni.

d. Zeptat se hodnoceného na praci; tak zjistime pohled pracovnika na
véc a zjistime, zda déla to, co ma.

e. Uznani pozitivnich vysledkd.
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f. Negativni skute¢nosti.

g. Kazdou vytku dolozit konkrétnimi fakty

h. Nehodnotime ¢lovéka, ale konkrétni pracovni vysledky.

i. S pracovnikem jedname jako dospé€ly s dospélym.

J.  Vysledky pracovnika nesrovnavame s jinymi zaméstnanci.

k. Pfedmétem rozhovoru je hodnoceni vysledki prace a hledani naméta
ke zlepseni, nikoliv finan¢ni odména.

I.  Hodnotime celé sledované obdobi, nejen posledni dobu.

m. Pohovor zakonc¢ime konkrétnimi ukoly ke zlepSeni pracovniho
vykonu a odstranéni nedostatki v praci (Bélohlavek 2000, s. 61).

Koubek wuvadi kromé pravidel i podminky uspésnosti hodnoticiho
rozhovoru, aby poskytnutd zpétnd vazba byla zaméstnancem akceptovéana a
souCasn¢ aby pracovnik poskytl uzite€nou zpétnou vazbu nadfizenému.
Ptedevsim zdiraziuje spolutcast hodnoceného pracovnika jak na samotném
hodnoceni, tak i v hledani zptsobt, jak zlepsit pracovni vykon a odstranit
nedostatky. Béhem hodnoceni nesmi manazer zapominat na motivacni
pfistup a projevit hodnocenému uzndni tam, kde si to zaslouzi. Hodnotitel
musi mit na paméti, ze kritika odrazuje, a vytykané nedostatky fesit spise
konstruktivni diskusi. Velmi dutlezité je, aby hodnoceny dostal béhem
rozhovoru dostatecny prostor k vyjadfeni svych ndzort. Hodnoceny musi
poznat, Ze to, co bylo béhem rozhovoru diskutovano, se skutecné odrazi
Vjeho pracovnim zivoté¢ — ve mzdé€, vrozvojovém planu, ve zlepSeni
pracovnich podminek atd. (Koubek 2001, s. 211-215). Kdyz pracovnik uvidi
fungujici zpétnou vazbu, bude nejen systém hodnoceni, ale i cely systém

fizeni pracovniho vykonu v organizaci povaZovat za divéryhodny a zdravy.

Vyznam v poskytovani zpétné vazby v hodnoticim pohovoru zduraziuje
také Armstrong, kdyz tvrdi, Ze ,, pracovnici potiebuji védet, jak se jim dari*
(Armstrong 2007, s. 401). Zpétna vazba, kterou jim nadfizeny poskytuje pii
hodnoceni jejich pracovniho vykonu, musi byt zaloZena na konkrétnich
dikazech o vysledcich a konkrétnich udalostech. Méla by popisovat, ne

soudit. V oblastech, které je tfeba zlepsit, by méla byt pouzita pozitivni
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zpétnd vazba odkazujici na to, co pracovnik déld dobtfe. Povzbuzovani
podnécuje lidi ochotnéji pracovat na zlepSeni svého vykonu (Armstrong
2007, s. 401). Jak je vidét, i Armstrongovo zduraznéni zpétné vazby se
Vv principech prolind suvadénymi Bélohlavkovymi (2000) zasadami a

Koubkovymi (2001) podminkami usp&sného hodnoticiho rozhovoru.

6. Zpusoby prienosu zpétné vazby

., Zpétna vazba je vyjadienim té casti komunikacniho procesu, ve kterém se
potvrzuje nebo vyvraci predpokladané porozumeéni* (Tureckiova 2004, s.

113).

Zpétnou vazbu mlUzeme poskytovat 1 pfijimat mnoha zplsoby.
Nejzietelngjsi zpétna vazba je prostiednictvim komunikace, a to jak
verbalni, tak neverbalni. Komunikace se prolind s dalsi podobou zpétné
vazby, kterou je pozorovani. Oblasti prolinani je zmifovanad neverbalni
komunikace, kromé& toho pozorujeme pracovnikovo chovani a jednani.
Jednou z metod zjisténi nazorl jsou dotazniky, které mohou byt vhodnou

metodou pro ur€ity druh zpétné vazby.

6.1 Komunikace jako prostredek pouzivani zpétné vazby

vvvvvv

komunikaci se uplatiiuji soucasné verbalni 1 neverbalni prvky. SlySime, co
druhy fikd a obsah sdélovaného si modelujeme podle jeho neverbalnich
projevi - posunkll, vyrazu tvare, tonu hlasu a dalSich paralingvistickych

projevu (Bedrnova, Novy 1998, s. 188-189).

Umeéni efektivni komunikace je nezbytnou dovednosti kazdého dobrého
manazera, aby mohl Gspé$né jednat se svymi podfizenymi i ostatnimi lidmi,
s kterymi se pii své praci setkdva. Komunikaci pouziva ke sdélovani
informaci, zadavani ukolt, feSeni problému a dalSich situaci, mezi kterymi
nechybi hodnoceni a prubézné poskytovani zpétné vazby. Z hlediska

leadershipu povazuje Tureckiova otevienost, respekt k partnerovi a empatii
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za hlavni principy Uspé€$né komunikace. Za nejucinnéj$i komunikaci je
povazovana komunikace piima, ,tvaii vtvair“, béhem které mizeme
bezprostfedné¢ zaznamendavat verbalni i neverbalni reakce komunikac¢niho

partnera jako okamzitou zpétnou vazbu (Tureckiova 2007, s. 76).

Principem zpétné vazby v komunikaci je , potvrzeni, Ze lidé preddvané
informace chapou a budou v souladu s nimi jednat, pripadné pro zjisteni,
Cemu lidé nerozuméli, jaké pripominky k vasemu sdéleni maji, “ (tamtéz, s.

67) a schematicky lze tento proces jednoduse znazornit nasledovné:

Obrazek 4: Zjednodusené schéma komunikacni vymeény.

KOMUNIKATOR —— KOMUNIKANT
SDELENI .,
,mluvci »prijemce
ZPETNA VAZBA

(Tureckiova 2007, s. 64).

Pii pisemné komunikaci nam kromé sdélované informace muze podavat
zpétnou vazbu uUprava pisemnosti, pravopisné chyby nebo zplsob
vyjadfovani. V pfipadé zprostfedkované komunikace je tfeba oveéfit si

pravdivost nebo spravnost zprostfedkované informace.

6.2 Dalsi zpisoby ziskavani zpétné vazby
Pozorovani je dalsi zplsob, jak zaznamenat dlleZité informace o postojich,

motivech, nazorech a pocitech pracovnikli. Tyto Udaje muzeme ziskat
jednak zjiz uvadéné neverbalni komunikace a jednak vnimanim
zaméstnancova jednani, které Tureckiovad oznacuje jako ,.komunikace ¢iny*
(Tureckiova 2007, s. 71). Z chovani a jednani pracovnika je pozorovatelné,
zda chape svoji pracovni roli, stanovené ukoly a cile i to, co od n¢j
organizace o¢ekava. Svymi Ciny dale davd pracovnik najevo svilj vztah
k nadtizenému, k organizaci i k samotné praci. Vystihuje to piislovi, které
tika: ,, Tvé skutky kti¢i tak hlasité, Ze neslySim tva slova.” Pfi posuzovani

¢inll je vSak tfeba brat v uvahu, Ze chovéni ¢lov€ka muze byt ovlivnéno
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momentalnimi osobnimi problémy a divody piipadného nestandardniho

chovani je tfeba zjistit pfimym rozhovorem.

Nezbytou podminkou v procesu zpétné vazby je naslouchani. Lidé jsou
Casto ponofeni do svych vlastnich myslenek, soustfedi se na jiné problémy a
tak jim mohou unikat nékteré informace, které jsou jim predavany.
Bélohlavek uvadi Hurstovu statistiku, kterd udéva, ze obvykle c¢lovek
zachyti pouhych 50% informaci, kterd mu jind osoba sd€luje a délkou
rozhovoru pozornost posluchace jesté klesa (Bélohlavek 1996, s. 245). Aby
bylo zachyceno co nejvice predavanych informaci, musi ¢lovék umét udrzet
pozornost a informace vnimat. Od mluvciho se pak ocekava, ze informace
predd takovym zplsobem, aby pozornost pifijemce udrzel co nejdéle.
Tureckiova v této souvislosti uvadi termin aktivni naslouchani, tedy
dovednost a schopnost pfijimat sdéleni a zpétnou vazbu. ,, Aktivni
naslouchani v sobé zahrnuje také schopnost pozorovat a adekvdtné
vyhodnocovat neverbalni komunikaci puvodce sdéleni a reagovat na ni*

(Tureckiova 2007, s. 74-75).

Pro zjistovani nazord pracovniki je ve vhodnych piipadech moznost pouzit
dotazniky nebo ankety. Jedna se o vyzadanou konkrétni zpétnou vazbu
tykajici se urcité problematiky, ktera se tyka dané skupiny lidi nebo lidi
v celé organizaci. Dotazniky a ankety mohou poukazat na to, S jakymi
problémy se pracovnici nejéastéji potykaji, do jaké miry jsou spokojeni a

uroven oddanosti a moralky v organizaci (Armstrong 2007, s. 657).

7. ZKkreslena zpétna vazba pri hodnoceni pracovniki

Pti hodnoceni pracovnikii se mohou objevit chyby zplisobené subjektivnim
zkreslenim hodnotitele. Tyto chyby, mohou hodnoceného zvyhodiovat nebo
poskozovat, kazdopadné zpétnd vazba, kterou zaméstnanec dostava je tim

ovlivnéna a neodpovida skutecnosti.
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7.1  Chyby v hodnoceni
Chyby pifi hodnoceni mohou byt zplsobeny nespravnou interpretaci,

aktudlnim stavem hodnotitele a osobnosti s danou urovni socialni percepce.

(Pilafova, 2008, s. 91).

Chybami v hodnoceni se zabyva nékolik autorti. Srovnanim Pilafové (2008),
Koubka (2001), Urbana (2011) a Wagnerové (2011) uvadim piehled

nejcastéjSich chyb, kterych se manazefi v hodnoceni dopoustéji.

Vyse uvedeni autofi upozorfiuji na vliv osobnich sympatii a antipatii, které
ovlivituji objektivitu hodnoceni. Urban v této souvislosti zminuje moderni
ptistupy, které se snazi o eliminaci subjektivity metodami behavioralnich
posuzovacich skal (BARS), které nehodnoti osobni vlastnosti. Hodnotici
kritéria se zde zaméfuji na pozorovatelné chovani zaméstnance, které je

zadouci pro vykon uréité pozice (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 277).

Neodpovidajici hodnoceni vychéazi rovnéz od hodnotitelii, ktefi jsou moc
prisni, nebo naopak pFili§ shovivavi. To miZze mit fadu pii¢in. Podle
Koubka jednou z nich mize byt snaha neublizit zaméstnanci nebo naopak
najit nedostatky za kazdou cenu, kdyz je hodnoceni podkladem pro
propousténi (Koubek 2001, s. 215-216). Wagnerova upozoriiuje na
shovivavost danou tendenci hodnotitel byt ,hodnym $éfem*. Nazyva to
»efektem, Jeziska, ktery nadéluje i zlobivym détem, protoze mu je jich lito*

(Wagnerova 2011, s. 90-91).

Koubek uvadi jako dalsi chybu tendenci vedouciho preferovat u
zam&stnancli ty projevy, které preferuje sam u sebe. Wagnerova
pojmenovava tento jev jako ,.egocentrickou chybu“, kdy hodnotitel

posuzuje pracovnika podle sebe.

Znamym jevem je také tzv. halo efekt, ktery rovnéz popisuji vyse uvedeni
autofi. Jedna se o silné ovlivnéni prvnim dojmem, ktery se pak odrazi do

hodnoceni ostatnich stranek hodnoceni pracovniho vykonu.

Tendence K priamérnosti a hodnoceni pracovniki hodnotami ze stiedu

stupnice je dalsi ¢asta chyba, které se manazefi dopoustéji. Wagnerova pro
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tento jev pouziva vyraz ,chyba centrdlni tendence“. Ta je zpiisobena
obavami hodnotitele zreakci hodnocenych, a tak hodnoti vSechny

pramérng.

Pilafova (2008) a Wagnerova (2011) upozornuji na efekt nedavnosti, kdy
hodnotitel posuzuje pracovnika na zaklad¢ nedavnych pracovnich vysledkt

a nezahrnuje celé hodnotici obdobi.

Stava se, ze hodnotitel pii hodnoceni zohlednuje urcité stranky
hodnoceného, které¢ nesouviseji s pracovnim vykonem. Zvyhodiuje ptatele
a znam¢é nebo pfihlizi k politické nebo socialni piislusnosti, pohlavi, rase
atd. Podobna chyba, kterou Wagnerova oznacuje jako ,,efekt svatozaie“ se
objevuje, je-li hodnotitel ovlivnén vSeobecnou oblibenosti hodnoceného

(Wagnerova 2011, s. 90-91).

Nékdy manazefi k hodnoceni pfistupuji vyrazné kriticky a tvrdé a
hodnoceni se tak muze stat ,,vynadanim* zaméstnanci nebo skoncit hadkou.
Na tento jev upozoriiuje Koubek a zdiraziluje nutnost rovnovdhy mezi
pochvalou a kritikou. Wagnerova takovou situaci pojmenovava aroganéni

chybou.

Pfic¢inou dalSich chyb v hodnoceni byva ovlivnéni nadladou nebo nedostatek
informaci, ale i fada dalSich vlivi, které ptisobi na relevantnost hodnoceni.
Je dllezité, aby manazeti o téchto chybach védéli a pifi hodnoceni

zaméstnanct se jich vyvarovali.

Chybami zkreslené hodnoceni nespliiuje ucel hodnoceni a znemoziiuje
smysluplnou a spravedlivou navaznost na dal§i persondlni cCinnosti —
vzdélavani, rozvoj, odménovani a motivaci. Navic, jak uvadi Urban,
disledkem nespravedlivého hodnoceni je pokles motivace, sniZeni
pracovniho vykonu, pocity kiivdy a nedvéra k organizaci. Lidé pracuji
V nejistoté, dopoustéji se vice chyb a mohou dokonce uvazovat o odchodu
z organizace (Styblo, Urban, Vysokajova 2011, s. 279). Pokfivena je i
zpétna vazba, ktera v takovych ptipadech neodpovida skutecnosti, a

informace ziskané zpétnou vazbou neptinaseji zadny efekt.
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Shrnuti teoretické ¢asti

Zpétnd vazba je pfirozenym mechanismem Ccloveka, jak se ptizpusobit
prostiedi. Tento proces se projevuje ve vSech oblastech zivota jedince, tedy i
V oblasti prace. V pracovnim prostfedi slouzi zpétna vazba ke korekci
pracovniho chovani, aby cile firmy a cile jednotlivce byly ve vzdjemném

souladu.

Zpétna vazba v pracovnim prostiedi slouzi také jako néstroj ke zvyseni
pracovniho vykonu zaméstnanc. Pracovni vykon zavisi zejména na
motivaci zaméstnance a spravném vedeni lidi. Oblasti, ktera zpétnou vazbu
podchycuje a systematicky s ni pracuje, je proces hodnoceni zaméstnancu.
Informace zjisténé v ramci hodnoceni pak slouzi k podpofe motivace
zameéstnanc, k jejich rozvoji, a tim i ke zvySeni jejich pracovniho vykonu a

prosperity celé organizace.

Moderni fizeni pracovniho vykonu vyuziva zpétné vazby k pribéznému
monitorovani pracovniho chovani zaméstnance. Takto ziskané informace se
pak promitaji do dalSich oblasti, zejména do odméiovani, osobniho,

profesniho a kariérniho rozvoje a vzdélavani.

Aby zpétna vazba slouzila jako efektivni néstroj pifi vedeni lidi, musi
manazer umét se zpétnou vazbou spravné pracovat. Existuje fada pravidel a
doporuceni pro spravné piijimani a poskytovani zpétné vazby. Nezbytnym
pfedpokladem jsou komunikacni dovednosti manazerti a jejich ucinna

aplikace v motivacnich a hodnoticich procesech.
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PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti je mym zamérem popsat stavajici systém hodnoceni, jak je
dale nakladano s vysledky pravidelného formélniho hodnoceni. Zaméiim se
na vyuziti takto ziskané zpétné vazby v dalSich oblastech personalni prace,
jak popisuji v kapitole 3. Pfedmétem empirického Setfeni bude zjistit, jak
probiha proces poskytovani a piedavani prubézné zpétné vazby V této

spole¢nosti Z pohledu hodnocenych zaméstnanct.

Jako zdroj informaci pro praktickou cast bakaldiské prace jsem pouzila
metodu deskripce podlozenou vnitropodnikovou dokumentaci spolecnosti
Precheza, rozhovor s personalnim feditelem spole¢nosti a specialistkou pro
rozvoj zaméstnancti. Pfi charakteristice spole¢nosti jsem vychazela
z vlastnich znalosti, propagacnich letakti a informaci zvefejnénych na
webovych strankach spoleénosti  www.precheza.cz. Podkladem pro
empirické Setfeni byly informace ziskané b&hem polostrukturovaného

rozhovoru s vybranymi hodnocenymi pracovniky.

8. Charakteristika spole¢nosti Precheza

Akciova spolecnost Precheza je ¢eskd chemicka spole€nost, ktera se zabyva
vyrobou, prodejem a vyzkumem anorganickych pigmentd. Byla zaloZena v
roce 1894 jako Prvni moravska rolnicka akciova tovarna na soustiedéna
hnojiva a lucCebniny v Pferové a vyradbéla se zde kyselina sirova a
superfosfat. Za celou dobu historie spolecnosti doSlo k nckolika zménam
vyrobniho programu. Nejvyznamnéj§i zménou bylo zahajeni vyroby
anorganickych pigmenti v 60. letech 20. stoleti, které dnes ptedstavuji

hlavni vyrobni program spole¢nosti.

Hlavnim vyrobkem je titanové béloba, bily praskovy pigment s obchodnim
nazvem Pretiox®. Piedstavuje 80 % vyrobniho sortimentu Prechezy.

Dal§imi vyrobky jsou Zelezité pigmenty Fepren®, kyselina sirova a
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prumyslovy sadrovec Prestab a Pregips. Vyrobni program spolec¢nosti je
koncipovan jako efektivni celek navazujicich technologickych soubort
zpracovavajici meziprodukty z hlavni vyroby. Vice nez 85 % celkové
produkce je exportovano. Zakazniky jsou vyrobci natérovych a plastickych
hmot a papiru. Titanova béloba Pretiox® se pouzivd také ve
farmaceutickém, textilnim, potravinarském a kosmetickém primyslu.
Precheza je od roku 2008 soucasti koncernu AGROFERT zahrnujiciho

prevazné zemédélske, potravinaiské a chemické podniky.

Soucasti spole¢nosti je Technologické centrum zameéfené na vyzkum a
inovaci technologii a vyrobkd, =zlepSovani materialovych vlastnosti

vyrabéného pigmentu a hledani novych moznosti aplikaci.

Rozvojové a investicni aktivy spolecnosti jsou zaméfeny piredevsim na
modernizaci technologii a zafizeni vyroben. Zna¢na ¢ast investic sméiuje do

ekologickych akci eliminujici negativni dopady vyroby na Zivotni prostiedi.

Spolecnost Precheza je bezpecny, moderni a systémové fizeny podnik. Pfi
vSech c¢innostech dba na snizovani negativnich dopadi spolecnosti na
zivotni prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi zaméstnanci pii praci a
zajisténi stanovené kvality a bezpe¢nosti vyrobki, sluzeb a procest. Rizeni
spole€nosti je vystavéno na bazi celosvétové uznavanych standardi ISO

9001, ISO 14001 a OHSAS 18001.

Precheza ma v soucasné dob¢ 626 zaméstnanct, 463 na délnickych pozicich
a 163 technickych a hospodarskych pracovnikl. Spole¢nost fidi generalni
feditel, kterému jsou podtizeni ¢tyfi odborni feditelé. Ti jsou zodpovedni za
prislusné utvary spole€nosti fizené vedoucimi pracovniky. Organizacni

schéma spolec¢nosti je v ptiloze (viz Pfiloha €. 1, str. 48).

9. Formalni hodnoceni ve spolecnosti

9.1 Popis formalniho hodnoceni
Metodika  pravidelného  hodnoceni  pracovniki  je  stanovena

vnitropodnikovou smérnici. Jsou v ni vymezeny cile hodnoceni pracovnikd,
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Kk nimz patii vyhodnoceni stavajiciho vykonu zaméstnancti a nalezeni
moznosti k jeho zlepSeni, stanoveni a vyhodnoceni pracovnich cild, potieb
vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnance, vyhodnoceni potencidlu a
planovani kariéry a vyhodnoceni postoji a navrhi zameéstnance vuci

spole¢nosti a nadiizenému.

Hodnoceni je provadéno u 163 technicko-hospodéiskych pracovnikl, kam
spadaji vedouci pracovnici, mistfi, technologové a vybrani referenti.
Hodnotitelem je bezprostiedni nadiizeny a provadi jej jedenkrat rocné

v souvislosti s ukon¢enim hospodaiského roku.

Pravidelné formalni hodnoceni ve spolecnosti probihd na zakladé postupt
stanovenych v pfislusné vnitropodnikové smérnici. K pfenosu zpétné vazby
dochdzi v hodnoticim polostrukturovaném rozhovoru, ktery je veden podle
bodl v Zdznamovém listu pracovniho hodnoceni. Ten ma dvé Casti: Zaznam

hodnoceni cilti a Souhrnné hodnoceni (viz Piiloha €. 2, str. 49).

V hodnoceni cilii nadfizeny pracovnik posuzuje kvalitu plnéni Ukola
zaméstnance a zaméstnanec ma moznost popsat problémy, s kterymi se pfi
své praci potykal. Spole¢né¢ pak stanovi zpusoby, jak tyto prekazky do
budoucna odstranit nebo minimalizovat a tim zlepsit zaméstnanctv pracovni
vykon 1 motivaci. Soucasti hodnoticitho rozhovoru je stanoveni kol na
pfisti obdobi, kdy se zaméstnanec spolupodili na jejich formulaci a

upfesnéni.

V souhrnném hodnoceni dostdva zaméstnanec zpétnou vazbu o tom, jak
nadfizeny vnima pracovni Uspéchy zaméstnance, troveni jeho komunikace,
kde vidi jeho silné stranky a slabiny, jaké byly jeho pracovni podminky a
Vv jaké oblasti by se mé&l vzdélavat a dale rozvijet. Zaméstnanec vyjadiuje ke
stanoviskiim nadfizeného sviij ndzor a spole¢né vytvareji dal$i postup pro
zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance 1 jeho profesniho a osobniho

rozvoje.

Zaznamovy list pracovniho hodnoceni slouzi jako oficidlni dokument o

hodnoceni zaméstnance a zaroven jako podklad pro hodnoceni nésledujici.
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Je evidovan u hodnotitele, hodnoceny dostava kopii a dal§i kopie je

zalozena na personalnim utvaru v osobnim spise zaméstnance.

9.2  ZkuSenosti se systétmem hodnoceni
Rozhovorem s personalnim feditelem jsem zjistovala, jak dlouho je tento

systém zaveden, zda uvazuji o jeho Uprave ¢i zmeén¢ a s jakymi problémy se

nejcasteji v ramei procesu hodnoceni setkavaji.

, Aktualne nastaveny system hodnoceni pouzivame od roku 2006 a
systéemové je oSetren vnitropodnikovou smérnici Pracovni hodnoceni
zaméstnanci. Tento dokument slouzi jako metodicky pokyn pro

hodnotitele .

Systém hodnoceni, ktery pifedchazel tomu stavajicimu, bylo nutné
zaktualizovat a upravit tak, aby vice navazoval na osobni a profesni rozvoj a

planovani kariéry.

Personalni feditel uvedl zmény, které personalni utvar pfipravuje v oblasti
hodnoceni: ,,Od pristiho roku pripravujeme novy systém hodnoceni, pro
ktery bude vytvoren specidalni modul v informacnim systému SAP, ktery ve
spolecnosti pouzivame.“ Vyhodou zaznamendvani vysledkti hodnoceni do
informa¢niho systému bude automatické propojeni se vzdélavacimi a
rozvojovymi moduly. ,, Ocekdvame, Ze timto propojenim se zkvalitni
koordinace firemniho vzdélavani a procesu rozvoje zaméstnancii a podpori i

modul kariérniho planovani a generacnich obmen. “

Pokud jde o detekované nedostatky stavajiciho systému, uvedl personalni
feditel zejména slozité manudlni vyhodnocovani vysledkt jako podklad pro
dalsi rozvoj a vzdélavani, odménovani a kariérni planovani. DalSim
problémem je nedodrZovani terminG pravidelného hodnoceni, protoZe
., nekteri vedouci vnimaji formdlni hodnoceni jako byrokratickou zatéz a
casto je musime o vysledky z hodnoceni upominat.*“ To ukazuje na nutnost
obezndmit hodnotitele o vyznamu a piinosech hodnoceni a také

zjednodusenim samotného procesu planovanym IT feSenim.
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9.3  Vyutziti vysledku pravidelného hodnoceni
V nestrukturovaném rozhovoru se specialistkou pro rozvoj zaméstnancti ve

spoleCnosti Precheza jsem ziskala udaje o praci s vysledky ziskanymi

b&hem pracovniho hodnoceni.

Béhem hodnoticiho pohovoru ma hodnoceny moznost popsat své stanovisko
K hodnoceni cili, ¢imz poskytuje nadiizenému informace o problémech, se
kterymi se pii plnéni cila setkal a o skutecnostech, které mu pii plnéni tikol
poskytovaly pomoc a podporu. Vysledky ziskané béhem hodnoticiho
pohovoru jsou vyhodnoceny personalnim oddélenim a nésledné pouzity pro

zefektivnéni persondlni prace a zvyseni pracovniho vykonu zaméstnancii:

a) Pro soulad se systémem popisi pracovnich mist jsou vysledky

Z hodnoticich pohovorl jednim ze zdroji pro jejich pribéznou aktualizaci.

b) V ptipadé, Ze problémy jsou zpusobeny nedostatkem znalosti jak
hodnoceného, tak osob, se kterymi pii plnéni ukold spolupracuje, je

zamétena pozornost do oblasti rozvoje a vzdélavani.

c) V oblasti motivace je samotny hodnotici pohovor pojaty jako
»motivacni tim, ze hodnoceny vi, Zze vedouci jeho praci sleduje a ocenuje.
Motivaéni vyznam ma rovnéz spoluti¢ast na hodnoceni a planovani ukolu,
kdy zaméstnanec méa moZznost ovlivnit stanovené ukoly tak, aby pro néj byly

vyzvou a ne problémem.

d) V souhrnném hodnoceni se individualné hodnoti vyrazné pokroky a
pracovni uspéchy nebo neuspéchy, které maji nasledné¢ dopad do

odménovani, systému vzdélavani a rozvoje a rozmist'ovani pracovnik.

e) Zhodnoceni trovné komunikace je rovnéz podnétem k odkryti ptiCiny
piipadného problému v této oblasti. ReSeni v takovych p¥ipadech zaleZi na
charakteru pfi¢iny a je feSeno bud’ vstupem manazera do urovnani
narusenych pracovnich vztahi nebo opét rozvojem komunikacnich

dovednosti hodnoceného pracovnika nebo celé skupiny.
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f) Dopad do vsech vyse uvedenych oblasti personalni prace ma hodnoceni

silnych a slabych stranek zaméstnance.

g) Na zaklad¢ hodnoceni pracovnich podminek jsou nasledné
odstranovany vétsinou technické problémy, jako je zastaraly nebo chybéjici
software, nedostaCujici technika, chybé&jici pracovni pomiicky nebo

vybaveni kancelare.

h) Dale jsou vyhodnocovany navrhy na dal§i vzd€lavani jak od
hodnoceného, tak od manazera, tak aby bylo v souladu s jeho stavajicim a
planovanym pracovnim rozvojem. Vyhodnoceni potieb vzdélavani a
rozvoje slouzi jako podklad pro tvorbu komplexniho ro¢niho Planu rozvoje

a vzdélavani zameéstnancii spolecnosti.

i) V prostoru, ktery je vénovan dopliiujicim poznamkam, nazorim a
pfipominkdm jsou zaznamenany nejriznéjsi akutni problémy, s kterymi je

nasledn¢ nakladano individualné podle jejich povahy a zaméfeni.

Veskeré vysledky hodnoceni jsou rovnéz podkladem pti tvorbé Planu
personalnich rezerv, ktery je vypracovan jako plan naslednictvi ve vSech

klicovych pracovnich pozicich ve spole¢nosti.

Formalni pravidelné hodnoceni ve spole¢nosti je nastaveno na konkrétni
oblasti a kazdy hodnoceny zaméstnanec dostdva jednou za rok zpétnou
vazbou informaci o tom, zda se v danych oblastech zlepsSuje ¢i stagnuje, jak
zlepsit vykonnost a jaké jsou jeho moznosti postupu a osobniho a

pracovniho rozvoje.

Dale jsem se specialistky pro rozvoj a vzdélavani zeptala, zda ve spole¢nosti
pouzivaji metodu 360° zpétné vazby nebo jestli uvazuji o jejim zavedeni.
., Stavajici systém formalniho hodnoceni pouze nadrizenym pracovnikem
odpovida tomu, co v procesu hodnoceni potrebujeme podchytit. O zavedeni

hodnoceni formou 360° zpétné vazby zatim neuvaZujeme. “
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10.Pribézna hodnotici zpétna vazba

Na rozdil od pravidelného ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancll, neni pribézné hodnoceni ve spolecnosti nijak formalné
podchyceno. Proto jsem se v dal$i casti prace zaméfila na to, jak probiha
prabézné celoro¢ni sledovani a hodnoceni zaméstnancti a okamzita zpétna

vazba mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi.

10.1 PriibéZna zpétna vazba z pohledu zaméstnancii
Vychazim z piedpokladu, ze zpétna vazba je soucasti kazdodenni interakce

na pracovisti. Zaméstnanci | manazefi maji zajem odvadét vysoky pracovni
vykon, protoze ten je predpokladem pro Uspésné fungovani spolecnosti a
tim 1 stability jejich pfijmu a zaméstnani. Pfedmétem vyzkumu je zjistit
uroven probihajici zpétné vazby mezi zaméstnanci a jejich nadfizenymi ve

spolecnosti Precheza.

Podle Koubkova modelu moderniho fizeni pracovniho vykonu (obrazek ¢.
2, str. 12), je ptedpokladem pro motivujici vedeni sledovani zaméstnance
v pribéhu roku. Prubézné sledovani poskytuje zdroje pro okamzitou
zpétnou vazbu o tom, co zaméstnance motivuje, zda déla véci spravné, jaké
jsou jeho schopnosti a ambice a na zékladé toho mu pfidélovat vhodné
ukoly. Pro u¢innost tohoto procesu je dilezitd pravidelnd komunikace mezi

zaméstnancem a jeho nadtizenym (Koubek 2001, s. 193).

V Setfeni se proto zamé&fim na vySe uvedené hlavni prvky zpétné vazby,
tedy pribéznou motivaci, okamzitou korekci pracovnich nedostatkii a

aroven komunikace.

Vychozi hypotéza: Alespoin 75 % zaméstnancii vnima pribéZnou
zpétnou vazbu jako spravné fungujici nastroj rizeni pracovniho vykonu

ve spolecnosti.

Hypotéza bude potvrzena, jestlize alespont 75 % odpovédi respondentt bude
vypovidat o efektivni a ticelné zpétné vazbé probihajici mezi zaméstnanci a

jejich nadtizenymi.
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Vybér vzorku respondentu

Ve spolecnosti Precheza je 163 pracovniki, ktefi jsou zahrnuti do systému
hodnoceni. Zkoumany vzorek jsem zvolila podle Katriakova schématu
uvadéného Louckovou (Louckova 2010, s. 207), tedy 40 % ze sledované
skupiny, coz ptedstavuje 65 respondenti. Aby bylo zajiSténo zastoupeni
respondentl jak z vyrobnich utvarl, tak zrezijnich utvarQ, uplatnila jsem
kvotni vybér napliujici piislusny podil respondenti na obou typech

pracovist’.

Tabulka 1 - Kvotni vybér zaméstnancti zapojenych do Setieni.

, Odpovidajici
. , Zastoupeni -
evex Zastoupené pracovni , pocet
Pracovisté . hodnocenych .
pozice o zapojenych do
pracovniku e
Setreni
Vyrobni a vedouci, mistii
yoom e HSIL 48 % 31
technické utvary | technologové, projektanti
ReZijni utva vedouci, referenti
J Y el L 52 % 34
specialisté, obchodnici

Sbér dat byl realizovan formou strukturovaného rozhovoru (viz Ptiloha €. 3,
str. 51) svybranymi zaméstnanci, aby byl dodrzen stanoveny pocet

respondentd.

Pracovni hypotéza 1: Nadrizeni priubéZné sleduji praci zaméstnanca a

poskytuji jim okamZitou zpétnou vazbu.

Otazka ¢. 1: Vite, zda vami zvoleny pracovni postup je v souladu

S o¢ekavanim nadfizeného?

Tabulka 2 — Sumarizace odpovédi na otazku ¢. 1.

a) Ano, pokud neni, nadfizeny mé& upozorni. 70 %
b) Predpokladam, Ze ano. 22 %
€) Mnou stanoveny postup mého nadiizeného nezajima. 8 %
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Ze zjisténych odpovédi mizeme vyvodit, Ze nafizeni jsou vétSinou
V bézném kontaktu s pracovniky a v pfipadé€, Ze u zaméstnancii zjisti chybné
jednani, ihned je na né upozorni. V piipadech, kdy zameéstnanec
predpoklada, Ze jeho prace se shoduje s o¢ekavanim nadiizeného, se jednalo
profese, kdy zaméstnanec ma velkou miru samostatnosti a odpovédnosti.
Zaroven takto odpovidali zkuSeni pracovnici, ktefi maji velkou duvéru
svych nadfizenych a zpétna vazba ohledné jejich prace je vnimana spiSe
podprahové. Jako piiklad pro toto tvrzeni uvadim nékteré odpovedi
respondentti:

, Pracuji tu jiz ctrnact let, takZe nepotrebuji, aby mé séf hlidal a
kontroloval. *

., Vedouct vi, Ze udélam, co je potreba. Vi, Ze kdyby byl problém, tak za nim
pujdu a budu to s nim resit, ale jinak to jde mimo néj. *

., Pro séfa je hlavni, zZe to Slape, jak si to tady poresim, to je miij problém. *

Osm procent respondenti odpovédélo, ze se svym nafizenym nekonzultuji
pracovni postupy. V tomto pfipadé se jednalo o vyzkumné pracovniky, ktefi
pracuji samostatné a v danych casovych intervalech konzultuji vysledky

svych projektd se svymi vedoucimi. Cetnost zpétné vazby je zde

ptizptisobena charakteru prace.

Pracovni hypotéza 2: Zaméstnanci jsou prabéZné motivovani svymi

nadfizenymi K vysokému pracovnimu vykonu.
Otazka ¢. 2: Ktery z nasledujicich vyrokl nejvice odpovida skutecnosti:

Tabulka 3- Sumarizace odpovédi na otazku €. 2.

a) MUj nadfizeny mé& prubézné podporuje a motivuje v mé praci. 42 %
b) Mij nadfizeny mé nemotivuje. 48 %
¢) Muj nadtizeny mé demotivuje. 10 %

Z vysledkl vyplyva, Ze vice nez polovina respondentii neni ze strany svych

nadfizenych motivovana, deset procent dotazanych hovoii dokonce o
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demotivaci. Demotivace je v téchto pfipadech zpisobena nespravnymi
komunika¢nimi a manazerskymi dovednostmi nadfizené¢ho, kdy nadtizeny
kiici a nadava. Pribéznad motivace zameéstnancii ze strany nadfizenych

vykazuje ve sledované firmé prostor pro zlepSeni.

Pracovni hypotéza 3: Ve spole¢nosti Precheza probiha efektivni a

otevirena komunikace mezi nadfizenymi a zaméstnanci.

Otazka ¢. 3: Jak byste charakterizoval/a zplGsob komunikace se svym

nadfizenym?

Tabulka 4 — Sumarizace odpovédi na otazku ¢. 3.

a) S nadfizenym mohu kdykoli oteviené a s divérou fesit pracovni | 83 %
problémy.

b) Nadfizeny Casto nemd cas, kdyZ s nim potiebuji fesit n&jaky | 9 %
problém.

¢) K nadfizenému nemam divéru a problémy rad¢ji fesim bez né;. 8%

Ve spolecnosti neni zasadni problém v komunikaci a zameéstnanci ve vétsing
pfipadi spolecné fte$i pracovni problémy s manaZzery. U nckolika
dotazovanych se objevily v této oblasti komunikaéni problémy. Ty prameni
¢astecné z aktualni nedostupnosti nadfizeného a ¢aste¢né z neochoty styku
zaméstnance se svym nadfizenym. Tato skutecnost potvrzuje komunikacni
nedostatky u nékterych zaméstnanci, ale 1 jejich nadfizenych, jak rovnéz
naznacuje zjisténi v predchazejici casti.

Problémy s komunikaci u nékterych vedoucich pracovnikti dokladdm
nasledujicimi ptiklady odpovédi:

¢

,, Vécné tady neni (vedouci), takze si stejné musim vzdycky poradit sam.*

, Kdyz je nejaky problém, rozcili se, vSechny nds serve a stejné to pak
resime s chlapama sami. *

., Vzdycky mé odkdze na technologa, takze mi stejné neporadi. *
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10.2 Shrnuti vysledkii empirického Setieni
Pro celkové posouzeni efektivity pribézné zpétné vazby a potvrzeni nebo

vyvraceni vychozi hypotézy jsem vychazela ze sumy vSech ziskanych
odpovédi. Odpovédi, které potvrzuji predpoklad, ze pribézna zpétna vazba
v oblasti motivace a monitorovani pracovniho chovani zaméstnanci
funguje, byly v kladenych otazkach vzdy pod variantou a). Z celkovych 195
odpovédi jich 127 posuzovalo zpétnou vazbu ve firmé kladné. V nasledujici
tabulce uvadim celkové vyhodnoceni pozitivni i negativni odezvy na dané

otazky v procentudlnim vyjadreni:

Tabulka 5- Podil pozitivniho a negativniho vnimani zpétné vazby.

Pozitivni vnimani pribézné zpétné vazby 65 %

Neutralni nebo negativni vnimani pribézné zpétné vazby 35 %

Na zéklad¢ vysledkt ziskanych z provadéného Setieni v akciové spolecnosti
Precheza jsem si nepotvrdila piedpoklad, Zze zpétna vazba v prubézném
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii je efektivné vyuzivana K tizeni
pracovniho vykonu v pfedpokladané mitre. Pozitivné vnima zpé&tnou vazbu
pouhych 65 % zaméstnancii, coz je o 10 % méné, nez jsem ocekavala.
Nejefektivnéji funguje zpétna vazba Vv oblasti sledovani pracovni ¢innosti a
prubézné korekce piipadnych chyb ze strany nadfizeného. Nedostatky se
projevily v oblasti pribézné motivace ze strany nadfizeného, kterou
zamg&stnanci vétSinou nezaznamenavaji. U n€kterych zaméstnanct a jejich

nadfizenych byl odhalen problém v jejich vzdjemné komunikaci.

Provedené Setfeni odhalilo nedostatky v nékterych oblastech predavani
zpétné vazby mezi vedoucimi a zaméstnanci. Doporucuji, aby se firma
V prvni fadé zaméfila na hledani pfic¢in, pro¢ v n€kterych ptipadech nema
zpétna vazba ocekdvany pozitivni piinos. To je mozné zjistit pohovory
personalnich specialisti s jednotlivymi hodnotiteli a dozvédét se, jaky je
jejich  postoj k pribéznému hodnoceni a piedavani zpétné vazby

zamé&stnancim. Profesionalné vedené rozhovory by mély odhalit problémy,
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které mohou mit vliv na kvalitu a Groveil pfenosu hodnotici zpétné vazby na

jednotlivych pracovistich.

V dalsim kroku by se firma méla zaméfit na moznosti odstranéni
identifikovanych pfi¢in. Nabizi se moznost realizace Skoleni a seminai
zam¢efenych na manazerské a komunikaéni dovednosti pro vedouci
pracovniky, které by jim umoznilo pochopit vyznam jednotlivych

manazerskych ¢innosti a zlepsit tak jejich praci s lidmi.
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Se zpétnou vazbou tykajici se pracovniho vykonu a pracovniho chovéni se
setkavame automaticky pii vSech pracovnich aktivitach. Jde o to, umét ji
spravné vyuzit jak ke zvySeni pracovniho vykonu zaméstnance v zajmu
prosperity firmy, tak Kk jeho osobnimu rozvoji a motivaci. Zdraznéni
vyznamu zpétné vazby v hodnoceni zaméstnanci, dusledky jejiho
nespravného pouzivani i absence a nasledné praktické ovéfeni Urovné

procesu zpétné vazby v konkrétni firmé bylo cilem této bakalarské prace.

V teoretické Casti jsem se pokusila dokazat, ze hodnoceni zaméstnance je
jednim z projevl zpétné vazby souvisejici s jeho pracovnim vykonem a
pracovnim chovanim. Bez pribézné odezvy nema zaméstnanec jistotu, zda
jeho prace odpovida pozadavkiim vedouciho i celé organizace. Zpétnou
vazbou je propojeno celé moderni fizeni pracovniho vykonu organizace.
Zasahuje nejen do hodnoceni, ale i motivace, osobniho rozvoje a vzdélavani
pracovnikl a efektivniho vyuzivani jejich potencialu. Spravnym pouzivanim
zpétné vazby muze firma nejen zvysit pracovni vykony svych zaméstnanci,
ale také pro n¢ vytvofit motivujici pracovni prostiedi a tim si udrzet kvalitni
a perspektivni zaméstnance. DuleZitym piedpokladem jsou kompetence
nadfizenych pro poskytovani zpétné vazby. Pti nespravném zachazeni mize
dochazet ke zbytecnym nedorozuménim a naslednym konfliktim a

demotivaci.

V praktické Casti jsem se zaméfila na analyzu stavu hodnoceni ve
spolecnosti Precheza se zaméfenim na dopady vyplyvajici jak
z pravidelného, tak z pribézného hodnoticiho procesu. Nastaveny systém
pravidelného ro¢niho hodnoceni pracovnikli ve spolecnosti zahrnuje
vSechny zasadni hodnotici okruhy a to jak z hlediska hodnoceni predesiého
obdobi, tak s nastavenim cili a postupti do budoucna. Roc¢ni interval je vSak
pfili§ dlouhy, a proto jsem se rozhodla jednoduchym empirickym Setfenim
zjistit stav pribéZné zpétné vazby v hodnoceni zaméstnancli v této

organizaci. Na zdklad¢ vysledkid byly odhaleny nedostatky v pribézné
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motivaci a v komunikaci. Firm¢ bylo doporu¢eno zaméfit se na rozvoj

kompetenci v téchto oblastech.

Ptinos mé prace spociva v odhaleni slabych ¢lankt pribézné hodnotici
zpétné vazby mezi nadfizenymi a zaméstnanci ve spolecnosti Precheza a

navrhu doporuceni k jejich odstranéni.
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Anotace

Ptijmeni a jméno autora: Alena Okacova

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni

antropologie, Filozoficka fakulta UP

Nazev prace: Zpétna vazba v hodnoceni zaméstnancti
Pocet znaki: 66 725

Pocet ptiloh: 3

Pocet titult pouzité literatury: 22

Klicova slova: hodnoceni zaméstnanct, komunikace, motivace, pracovni

vykon, zpétna vazba

Keywords: employee evaluation, communication, motivation, performance,
feedback

Prace se zabyva zdlraznénim vyznamu zpétné vazby v pravidelném i
pribézném pracovnim hodnoceni zaméstnancti. Popisuje, jak mtze spravné
pouzivand zpétna vazba prispet k zvysSeni pracovniho vykonu zaméstnancti a
jak ovliviiuje dalsi oblasti persondlni prace. Ukazuje, jak mohou manazeti
se zpctnou vazbou efektivné pracovat, a jaké jsou dusledky nespravného
pouziti zpétné vazby nebo jeji absence. Prakticka Cast zahrnuje analyzu
pravidelného formalniho hodnoceni ve vyrobni spole¢nosti a empirické
Setfeni zaméfené na uroven fungovani pribézné hodnotici zpétné vazby

mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi.
Annotation

The objective of this thesis is to emphasize the importance of feedback in a
regular and continuing evaluation of employees. The thesis describes how
the properly used feedback can help to increase the performance of

employee and how it affects other personnel work. The thesis reveals how
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managers can effectively deal with feedback and what are the consequences
of misuse of feedback or its absence. The practical part includes analysis of
the regular employee evaluations in a manufacturing company. Empirical
investigation has been focused on evaluating the level of continuous

feedback between employees and managers.
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Priloha 1 - Organizac¢ni schéma spolecnosti Precheza a.s.
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Priloha 2 — Zaznamovy list pracovniho hodnoceni

Zaobdobi...............coo

Hodnoceny:

Funkce:

Osobni ¢islo:

A. Ziaznam hodnoceni cilu

Al. Hodnoceni cilti za minulé obdobi

Hodnotitel:

Funkce:

Individuélni ev. skupinové cile

Termin

Slovni hodnoceni Znamka

6

7

Hodnoceni

znamkou:

1= predpokladané cile nejsou dosazeny, 3 = predpokladané cile dosazeny, 5 = predpokladané

cile prekonany, 2 a 4 = mezistupné

A2. Stanoveni cilt pro pfisti obdobi

Individualni ev. skupinové cile

Termin

Zduvodnéni/komentar

Stanovisko hodnoceného k hodnoceni cili:
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B. Souhrnné hodnoceni (slovnim hodnocenim dopliite nasledujici body)

Nazor hodnotitele

Nazor hodnoceného

Jaké byly v hodnoceném obdobi
vyrazn€j$i pracovni uspéchy
hodnoceného, ocenéni, navrhy
na zlepSeni, jeho vyrazngjsi
neuspéchy, vcem by se m¢l
zlepsit?

Jaka byla v hodnoceném obdobi
uroven vedeni lidi a komunikace
pracovnich Ukold, piedavani
informaci, poskytovani zpétné
vazby podfizenym pracovnikliim,
feSeni ptipadnych prac. spord?

Pfednosti a silné  stranky
hodnoceného v hodnoceném
obdobi, ev. jeho nedostatky a
slabiny?

Jaké pracovni podminky mél
vytvofeny hodnoceny
V hodnoceném obdobi (vybaveni
pracovisté, materialni a fidici
podpora, prostiedi)?

Pozadavky a doporuc¢eni na
doplnéni vzdélani a vycviku ve
vztahu ke stavajicimu
pracovnimu mistu?

Doporu¢eni pro dalsi osobni
rozvoj, stanovisko k ev.
funkci (za jakych podminek, pro
jaky okruh funkci) nebo pro
zacvik v dalsich procesech?

Dopliujici poznamky, nazory a
ptipominky:

Datum hodnoceni: ..................

Podpis hodnotitele: ........................ Podpis hodnoceného: ............c.cooiiiini,
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Priloha 3 - Struktura rozhovort s hodnocenymi
zameéstnanci

Otazka ¢. 1: Vite, zda vami zvoleny pracovni postup je v souladu
S ofekavanim nadfizeného?

a) Ano, pokud neni, nadfizeny mé upozorni.

b) Ptfedpokladam, ze ano.

¢) Mnou stanoveny postup mého nadiizeného nezajima.

Otazka €. 2: Ktery z nasledujicich vyroki nejvice odpovida skutecnosti:

a) Mijj nadtizeny m¢ pribeézné podporuje a motivuje v mé praci.
b) Mij nadtizeny mé nemotivuje.

C€) Miyj nadfizeny mé demotivuje.

Otazka ¢. 3: Jak byste charakterizoval/a zpiisob komunikace se svym

nadiizenym?

a) Snadfizenym mohu kdykoli oteviené¢ a s divérou fesit pracovni
problémy.

b) Nadtizeny ¢asto nema Cas, kdyZ s nim potiebuji fesit néjaky problém.

¢) K nadtizenému nemam duvéru a problémy radéji feSim bez né;.
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