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Metody hodnoceni zaméstnancu ve vybrané
spolec¢nosti

Methods of employees assessment in selected
organization

Souhrn

Téma diplomové price bylo vybrano vzhledem ke své dulezitosti
a nezastupitelnosti mezi personalnimi ¢innostmi. Cilem diplomové prace je identifikovat
metody hodnoceni zaméstnancti, zhodnotit je Vv podminkach konkrétni organizace
a Vv ptipad¢ zjisténych nedostatki navrhnout vhodna opatieni. Volba jednotlivych metod
vhodnych pro hodnoceni pracovnikii v ur¢ité spoleénosti, reflektujici jeji specifika, je sama
o sobé velkou vyzvou. Prostfedi Policie Ceské republiky je determinovano silnymi
aspekty, které volbu jednotlivych metod hodnoceni a pfistup k jejich realizaci znacné
ovliviiuji. Za pomoci vystupti ze zucastnéného pozorovani, kvantitativniho vyzkumu
Vv podobé dotaznikového Setfeni a  kvalitativniho vyzkumu zaloZeného na
polostrukturovanych rozhovorech byly kriticky zhodnoceny vyuzivané metody hodnoceni
ptisluinikt Policie Ceské republiky. Bylo zjiténo, Ze ackoli aplikované metody maji své
ptinosy, trpi 1 nedostatky, na které prace reagovala navrhy opatieni k jejich zmirnéni ¢i
odstranéni, naptiklad zménou poctu stupni pii stupnicové metod€é hodnoceni, zakotveni
povinného zpracovani sebehodnoceni nebo nahrazenim metody zavéru hodnoceni

struénym souhrnnym profilem piislusnika.

Kli¢ova slova: Rizeni lidskych zdroji, hodnoceni pracovnikli, metody hodnoceni
pracovniki, pracovni vykon, organizace, hodnoceni oblasti, sebehodnoceni, hodnoceni na

zaklad¢ vyznamnych udélosti, rozhovor, zavér hodnoceni, hodnoceny, hodnotitel.



Summary

Diploma thesis topic was chosen because of their importance and indispensability
in the human resources management process. The aim of this thesis is to identify methods
of employee evaluation and assess them in the conditions of a selected organization in
order to suggest a measures to alleviate or eliminate possible weaknesses. The choice of
methods suitable for evaluation of employees in a company, reflecting its specifics, is
a challenge. Surroundings in the organization Police of the Czech Republic is determined
by the strong aspects which affect choice of evaluation methods and way of
implementation. Methods of evaluation of the Police officer in the Czech Republic were
critically evaluated through the outputs of observation, quantitative research which has
been relized by questionnaire survey and qualitative research based on semi-structured
interviews. Although the implemented methods have their advantages, they suffer from
some weaknesses. Suggestions are e.g. change of the number of degrees in the evaluation
scale method, mandatory self- assessment or replacing the method of evaluation conclusion
by a comprehensive profile of police officer.

Keywords: Human resources management, employee appraisal, methods of employees
assessment, job performance, organization, evaluation areas, the Self-evaluation based on

major events, discussion, conclusion, evaluation, assessed, assessor.
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1 Uvod

Clovek, jeho jednani a chovani je i v b&Zném Zivoté neustdlym piedmétem hodnoceni.
V priibéhu casu se vsak méni kontexty, ve kterych je ¢lovék hodnocen a zaroven se meni
osoby hodnotiteli v zavislosti na ¢ase i misté. Clovék miize byt v jeden okamzik hodnocen
neékolika hodnotiteli, napiiklad rodi¢i za své chovani, uciteli za své znalosti, ¢i svymi
nadfizenymi za své pracovni nasazeni. Navic je kazdy jedinec zaroveinn svym vlastnim

hodnotitelem.

V soucasné dob¢ je pozornost organizaci v ¢im dal vét§i mife sméfovana na fizeni lidskych
zdroji. A hodnoceni pracovnikil je jeho nedilnou a nezastupitelnou soucasti. Organizace
zjistuji, ze se vyplati investovat do stabilniho a spokojeného personalniho zézemi.
Hodnoceni pracovnikli kromé svého hlavniho poslani, ¢imz je zhodnotit pracovni vykon
a potencial konkrétniho jedince, ma spoustu dal$ich pozitivnich dopadd. Jako piiklad lze
uvést zvySenou motivaci pracovnika k praci ¢i zddoucimu chovani, miize také usmérnovat
ur¢ité Cinnosti, vést ke zvySeni jejich efektivity, rovnéz miize nalézat nové potencidly
a zpusoby jejich vyuziti. VSechny tyto pozitivni G€inky jak na pracovnika, tak 1 na

organizaci mohou fungovat jen v pfipad¢ spravné sestaveného systému hodnoceni.

Proto je nesmirné dilezité orientovat se v moznostech vyuziti konkrétnich metod

hodnoceni pracovnikil a tato prace se soustiedi na toto téma.

Identifikace, podstata, uziti, klady a zapory jednotlivych metod, to vSe je pfedmétem
teoretické Casti prace. Aby vSak neziistalo jen u teoretickych vychodisek, prenese prace své
soustiedéni na prozkoumani zjisténych poznatkii z praxe ve velmi jedine¢né organizaci
v Ceské republice, kterou je Policie Ceské republiky. Tato organizace ma sva velmi silna
specifika, ktera ji odliSuji od soukromé sféry a ktera rovnéz ovliviiuji vybér a uzivani
jednotlivych metod hodnoceni pfisluSniki. Ve tfech oddilech se prace bude vénovat
praktickému rozpracovani problematiky metod hodnoceni pfislusnikéi Policie Ceské

republiky.



2 Cil prace a metodika

Tato kapitola pfinese pohled na cile, které si ke splnéni klade diplomova prace. Druha ¢ast

této kapitoly definuje, jakda metodika byla k dosazeni definovanych cila zvolena.

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je identifikovat jednotlivé metody hodnoceni pracovniki a zhodnotit
je v podminkach konkrétni organizace a v piipadé zjisténych nedostatkti navrhnout vhodna

opatieni.
Dil¢imi cili préace jsou:

e zpracovat zdkladni ptfehled teoretickych vychodisek (rozborem zdroji soucasné
odborné Ceské i zahrani¢ni literatury) tykajici se hodnoceni zaméstnanct,

e pomoci vyzkumu identifikovat soucasny piistup k pouzivanym metodam hodnoceni
u Policie Ceské republiky, a rovnéZ zjistit pohled na zavedené metody hodnoceni
a vnimani jejich kladti a zaport, a to jak ze strany hodnotiteld, tak ze strany
hodnocenych subjekti,

e zhodnotit vysledky vyzkumii a porovnat je s teoretickymi vychodisky, definovat

ptipadné nedostatky a vyvodit ze zjisténych poznatki zaveéry.

2.2 Metodika prace

Prace je rozdélena do dvou casti, teoretické a praktické Casti. V teoretické Casti bylo
pouzito metody analyzy sekundéarnich zdrojii pii zpracovani teoretickych vychodisek
aVv praktické casti byla tato metoda aplikovana pii zpracovani odbornych zdroji

upravujicich metody hodnoceni ptislunikii u Policie Ceské republiky.

Metoda rozboru byla aplikovana jednak u popisu procesu hodnoceni a jednak pfi detailnim
zkoumani jednotlivych metod hodnoceni pracovnikii, a to jak v teoretické, tak i praktické

Casti prace.

Dale bylo pouzito také metody konkretizace pii podrobném rozpracovani charakteristik

jednotlivych metod hodnoceni a pii definovani jejich kladti a zaport.



Pro ziskani hlubSich poznatkii o vyuziti metod hodnoceni v praxi Vv podminkach
specifického prostiedi Policie Ceské republiky bylo pouZito metody zudastnéného

pozorovani.

Metoda kvantitativniho vyzkumu v podobé dotaznikového Setieni byla formou nahodného
stratifikovaného vybéru aplikovana na pfislusniky v pfimém vykonu sluzby obvodnich
a mistnich tvart PCR. Respondenti byli oslovovani a zadani o vyplnéni dotazniku osobng
a elektronicky prostfednictvim elektronické posty. Piislusnici obvodnich a mistnich utvara
PCR byly rozdéleni do dvou strat. Prvni stratu tvofili p¥islu$nici ve vedoucich pozicich.
Druha strata sestavala z ptislusnikti v nevedoucich pozicich. V kazdé straté bylo nasledné
prostym nahodnym vybérem osloveno 100 piislusnikii s zadosti o vyplnéni dotazniku.
Navratnost v prvni strat¢ byla 54 %, navratnost ve druhé strat€¢ byla 88 %. VSichni
respondenti byli ujiSténi o anonymité zpracovani dotaznikli. Otazky, na které respondenti
odpovidali, byly rozd€leny do péti okruhil, ptficemz vyplnéni dotazniku trvalo primérné 15
minut. Vzor dotazniku je uveden v piiloze ¢. 3. Zakladni vyzkumné otazky se tykaly
zejména zmapovani praktického vyuziti jednotlivych metod hodnoceni v praxi u PCR
a zjisténi vnimani jejich pozitivnich a negativnich konsekvenci samotnymi piislusniky, at’

jiz v roli hodnotitell1, ¢i hodnocenych.

Pro nalezeni odpovédi na zékladni vyzkumnou otdzku smétujici k odhaleni zplsobu
ptistupu k realizaci jednotlivych metod hodnoceni i k jejich vzédjemnym souvislostem, tak
I k naslednému vyuziti vysledkd v praxi ze strany hodnotitelt, byl zrealizovan kvalitativni
vyzkum. Podstata tohoto vyzkumu spocivala v individualnich polostrukturovanych,
¢astecné standardizovanych, rozhovorech. Respondenti byli vybrani prostym nahodnym
vybérem ve vzorku sestavajici z ptislusniki Policie Ceské republiky ve vedoucich
pozicich, ktefi maji v naplni prdce mimo jiné za kol zpracovavat hodnoceni na své
podiizené. Osobné bylo osloveno osm respondentid. VSech osm respondenti souhlasilo
S ucasti ve vyzkumu a odpovédelo na vSech 12 polostrukturovanych otevienych otazek (viz
pfiloha €. 4), pfiCemz jeden rozhovor trval pfiblizn€ 1 hodinu. Respondenti byli ujisténi
0 anonymité a vSichni souhlasili se zvukovym zaznamenanim rozhovort, které bylo

nasledné pfepsano do shrnujicich protokolt.

Pti konfrontaci teoretickych vychodisek a ziskanych poznatki z praktického uziti

jednotlivych metod hodnoceni byla vyuzita komparacni metoda.



Pti vyvozovani zavéra ze zjisténych poznatkii bylo pro jednotlivé druhy vyzkumii pouzito

metody dedukce a indukce.

V zavéru teoretické Casti bylo pouzito metody syntézy poznatkd a jejich interpretace pii
shrnuti a vysvétleni ziskanych poznatkii a vystupt z jednotlivych vyzkumu v praktické

Casti prace.



3 Teoreticka vychodiska prace

V této Casti prace bude nejprve nastinéno zakotveni hodnoceni pracovnikii mezi
personalnimi ¢innostmi v organizaci. Ve stru¢nosti bude popsana jeho nezastupitelna role
a budou nastinény zakladni faze a cile procesu hodnoceni pracovnikii. Dale se teoreticka
¢ast bude vénovat popisu a rozboru jednotlivych metod hodnoceni pracovnikli na zakladé
reserse v dostupné Ceské 1 zahrani¢ni literature, ktera se vénuje tomuto tématu. Jednotlivé
metody hodnoceni budou pro lepsi piehlednost roztiidény podle vybranych hledisek.
U kazdé z metod bude popsana jeji podstata, smysl a zptusob vyuziti a zaroven budou
popsany klady a zapory jednotlivych metod a definovany ptipadné problémy, které se pii

vyuziti konkrétni metody mohou v praxi vyskytnout.

3.1 Hodnoceni pracovnikt jako soucéast personalnich ¢innosti

Vojtovi¢ (2011) upozoriiuje, Ze ackoli otazky motivace, hodnoceni a odménovani jsou
nezbytnou soucasti kompetenci liniovych manazeri, nejsou zpravidla jejich odbornym
zajmem. Arthur (2010) jesté dopliuje, ze odpoveédnost neni pouze na strané manazerd, ale
ocekava se 1 aktivita samotnych zaméstnanct, napiiklad tim, Ze provadéji sebehodnoceni,

vznaseji pfipominky a navrhy k hodnoceni a tim i naslednému rozvoji.

Dvotakova (2012) zakomponovava hodnoceni pracovnikli mezi persondlni ¢innosti.
Ptehledné to znazortiuje graf ¢. 1. Dvotdkova (2012) déle upozoriiuje na dilezitost
funkénosti systému hodnoceni v organizaci, jelikoZz od spravného fungovani se odviji
i kvalitni realizace dal§ich personalnich procest. Ptikladem uvadi, ze bez funkéniho
syst¢tmu hodnoceni je obtizné realizovat nejen systém vhodného rozmistovani, ale
I odménovani a vzdélavani a rozvoje. Jedna se tedy o kli¢ovou c¢innost. Hronik (2006)
konstatuje, ze ackoli hodnoceni pracovnikd a fizeni jejich vykonu jsou velmi Gzce spjaty
aobé cinnosti patfi do soucasné personalistiky, neznamenaji totéZ a nemély by se

zaménovat.



Graf ¢. 1 Hodnoceni pracovniki jako soucast personalnich ¢innosti
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a podnikovy
socialni rozvoj

Komunikace a
informovani
pracovnikl

Pracovni vztahy
a kolektivni
vyjednéavani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dvotakova (2012)

3.1.1 Proces hodnoceni pracovniku

Zavedeni propracovaného procesu hodnoceni byva jeSt¢ dnes v né&kterych firmach
podceniovano, vétSina z nich ale uz pfiSla na to, Ze ma nezastupitelnou roli a spravné
provedené hodnoceni pracovnikll pfinasi organizaci ptiznivé ucinky nejen na motivaci
a spokojenosti samotného pracovnika, ale i narast vykonnosti a zlepSeni klimatu celé

organizace.

Kocianova (2010) uvadi, Ze proces hodnoceni pracovnika Uzce souvisi s fizenim
pracovniho vykonu, které mé bezprostiedni ndvaznost na odménovani a rozvoj pracovnika.
Kolektiv autori Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vaviina (2014) podminuje vznik kvalitniho
procesu hodnoceni pracovniki kvalifikovanou personalni praci Vv organizaci.
V organizacich, kde neni koncepce fizeni pracovniho vykonu zavedena, probih4a hodnoceni

pracovnik v riznych podobach, piesto se hodnoceni ve vétsiné piipadi dotyka jak
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pracovniho vykonu, tak chovani pracovnika a je spojeno se vzdélavanim, osobnim

rozvojem a fizenim jeho kariéry (Kocianova, 2010).

Hronik (2010) dale upozoriiuje, ze v piipadé kvalitniho procesu hodnoceni se v zadném
piipadé nejedna o jednorazovy Casoveé ohrani¢eny pocin v intervalu dle smérnice, ¢i
nafizeni organizace, nicméné se musi jednat o kontinudlni a nepfetrzity proces, podpoieny

kvalitné a zodpoveédné zpracovavanymi podklady.

Je-1i proces hodnoceni spravné provadén, vzdy podle Daigelera (2008) obsahuje tii faze.
Daigeler (2008) nejenze rozvadi tyto faze do vétSich detailt, ale zaroven definuje

I pomticky, které jsou k témto fazim potiebné. Jedna se o nasledujici faze:

e Sbér informaci o hodnoceném, ktery zahrnuje i evidovani tdaji dilezitych pro
posouzeni charakteristik a jednani hodnoceného. Daigeler (2008) tuto fazi popisuje
jako pozorovani, béhem kterého si hodnotitel zaznamenava poznamky z osobniho
pozorovani, vytvari si a uchovava ptehledy. Zaroven Daigeler (2008) upozoriuje,
ze ac je tato faze dilezitd, je potfeba mit na paméti, Ze kazdé pozorovéni, byt ho
provadi nadfizeny, mize byt chybné. Chyby mohou pramenit z psychologické
podstaty mozného zkresleni vnimani. Chyby lze ale eliminovat naptiklad zvySenou
zvidavosti 1 otevienosti k ndzoriim na danou véc ostatnich.

e Tridéni a interpretace nashromazdénych informaci spocivd zejména ve
srovnani udajii a stanoveni zdvaZnosti a Cetnosti vyskytujicich se znaki. Podle
Daigelera (2008) tato faze pfedstavuje samotné hodnoceni, béhem kterého dochazi
k mnoha c¢innostem spojenych s popisem prace s kladenymi pozadavky ve
spojitosti s vytvorenym katalogem hodnoticich kritérii.

e Zpracovani informaci, formulace z nich vyplyvajicich soudu a jejich vyuziti pfi
vedeni lidi. Daigeler (2008) hlavni naplni této faze uvadi hodnotici pohovor, ke
kterému se vyuziva hodnotici formuléf a piehledy. Béhem hodnoticiho pohovoru je

pfedavana zpétna vazba a je zde prostor pro konstruktivni dialog (Daigeler, 2008).

Pro lepsi pochopeni souvislosti a kli€ovosti vybéru metod, které bude organizace
V hodnoceni svych zaméstnancl vyuzivat, a zaroven pro vytvofeni predstavy, ve kterém
momentu K tomuto dulezitému kroku dochazi, je vhodné v kratkosti definovat jednotlivé

kroky v procesu hodnoceni hned po prvotnim rozhodnuti o potfebé systému hodnoceni.
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Dvotakova a kol. (2012) popisuje proces hodnoceni jiz od samotné implementace
v organizaci a velky daraz klade na hodnotici pohovor, ktery by mél byt soucasti procesu
hodnoceni, proto také vySe uvedené tii faze rozsitfuje do péti fazi. Nazorné€ jsou tyto faze

zaneseny do grafu ¢. 2.

Graf €. 2 Proces zavedeni a faze hodnoticiho procesu

[ Volba cilli hodnoceni pracovnikl v konkrétni organizaci ]

J

Vybér vhodnych metod a néstroji odpovidajicich zvolenym cilim hodnoceni

J

Zavedeni systému hodnoceni pracovnikli

!

[
[
[ \
[

Informovani pracovnikd o zavedeném systému hodnoceni a jeho cilech

J

Ptiprava hodnotiteld — cile, metody, terminy a postupy hodnoceni

Prubézny sbér a tiizeni
G:> informaci o zaméstnanci ] \

Pfijeti souvislosti — rozvoj, Ptiprava hodnoticiho pohovoru,
odmeénovani, vzdélavani stanoveni osnovy, technické 1
hodnoceného organizac¢ni zabezpeceni

1L

Vyhodnoceni a vyuziti vysledki ~Hodnotici pohovor
hodnoceni a hodnoticiho Této fazi je vénovana samostatna

pohovoru podkapitola

@I Zaznamenani vysledk® hodnoceni, <::D

stvrzeny podpisy.
MozZnost vyjadieni nesouhlasu
hodnoceného s hodnocenim.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dvotakova (2012)

Vyse uvedeny graf popisuje idealni pribéh implementace systému hodnoceni a nasledny

prib&h hodnoceni pracovnikli. PrestoZe celd implementace hodnoticitho procesu klade
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obrovské naroky na znalosti a schopnosti personalnich manazerti, pro potfeby této prace je
tteba zduraznit zejména krok tykajici se vybéru vhodnych metod a nastroji odpovidajici
cilim hodnoceni. Paklize organizace nedodrzuji jednotlivé kroky a jejich navaznosti, lze se

setkat se selhanim hodnoticiho systému, bez ohledu na to, ze organizace pouziva napiiklad

24

prace posloupnost jednotlivych krokti dodrzi, a proto nez ptejde piimo k problematice
vybéru metod, rozebere nejdiive v kratkosti definovani moznych zadoucich cilit a dopadt
hodnoceni v organizaci, které je vychodiskem pro individualni vybér téch nejefektivnéjsich

metod.

3.1.2 Zadouci cile a dopady hodnoceni v organizaci

Podle Hronika (2006) mize byt hodnoceni zaméteno hned na nékolik cilt, nelze se vSak

zamé&fit stejnym usilim na vSechny, proto musi byt cile voleny v souladu s personalni

vvvvvv

e mMmonitorovat vykon v minulosti vzhledem ke stanovenym norméam, ukolim

a cilum,
e pomahat v rozhodovani v oblasti odménovani,
e identifikovat potencial a rezervy pracovnika,
e poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu k jeho pracovnimu ptisobent,
¢ identifikovat potieby ve vzdélavani a rozvoji,
e poskytnout piileZitost k projednani ambic pracovnika se svym nadfizenym,
e ovliviiovat zlepSeni vykonu v budoucnosti (Hronik, 2006).
Dalsi cile definuji Faerber a Stowe (2007):

e rGst produktivity dosazenym odhalenim nevyuzitého potencidlu pracovnikd,

zlepSeni vztaht,
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e komunikace mezi vedoucimi a pracovniky,
e zjednoduseni vydavani osvédceni pii prelozeni nebo odchodu zaméstnanct

(Faerber, Stowe, 2007).

Pilafova (2008) ve své knize uvadi, ze stanovovani norem, kol a cili musi dodrzovat

zasady “SMART”. Tedy i cile hodnoceni musi byt:

e S —specifické a srozumitelné pro zaméstnance,

e M — me¢éiitelné pro potieby budouciho vyhodnoceni,

e A — akceptovatelné, c¢emuz piedchazi faze vyjasnovani si priorit, Casovych
i vlastnich moznosti,

¢ R —reélné splnitelné z hlediska finan¢nich 1 lidskych zdroj,

e T — terminované a to konkrétn¢ s moznosti zakomponovani kontrolnich bodi

(Pilarova, 2008).

Dopady hodnoceni a vyuziti hodnoceni pracovnikl v organizaci jsou pomérné Siroké.
Stépanik (2010) spatfuje vyhody hodnoceni pracovnika v dopliujicich mozZnostech
plUsobeni a soucinnosti organizace a pracovnika, jako naptiklad v moZnosti seznamit
pracovnika srozvojem a sméfovani organizace, zjistit jeho zajem o jeho budoucnost
V ramci organizace, zjistit odezvy k opatfenim zavedenych organizaci, ziskani informace
0 hodnotach a postojich pracovnika a v neposledni fad€¢ 1 v moznosti ovefit si motivacni
i¢innost stavajiciho odménovani (Stépanik, 2010). Wagnerova (2008) jesté dopliuje, Ze
vystupy hodnoceni lze vyuzit také k celkovému zlepSovani organizace prace a dale

k celoorganiza¢nimu vzdélavani.

Vyse uvedené cile a dopady hodnoceni pracovnikt jsou definovany ptrevazné z pohledu
organizace, Kocianova (2010) se vSak na tuto problematiku diva i z pohledu hodnoceného

pracovnika a dodava, Ze cilem a Zddoucim dopadem hodnoceni pro pracovnika je:

e zisk informaci o hodnoceni jeho prace,
e moznost dozvédét se o svych perspektivich v organizaci a o svém budoucim

rozvoji (Kocianova, 2010).
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k fidicim pracovnikim a uvadi, ze zadoucim dopadem je jednak rust a zlepSovani
manazerskych schopnosti u hodnotitelit — nadfizenych pracovnikd a jednak také benefit

v podobé hlubsiho poznani jeho podiizenych.
3.1.3 Problematika vybéru metod hodnoceni pracovniku

Naplnéni definovanych cili a zadoucich dopadii v oblasti hodnoceni pracovnikii 1ze
dosahnout tehdy, pokud je provadéno spravné a eliminuji se chyby ¢&i problémy, které
mohou hodnoceni pracovnikd doprovazet (Hronik, 2006). Nasledujici fadky se budou
vénovat tomu, jak spravné vybrat jednotlivé metody do procesu hodnoceni a co by mél

vysledny proces hodnoceni odrazet.

Efektivnost celého systému hodnoceni, véetn¢ zakomponovani vhodnych metod je v tomto
ptipad¢ definovana dle Arthurové (2010) nasledujicimi kritérii zvoleného a uZzivaného

systému hodnoceni:

e musi mit souvislost s pracovnim mistem,

e musi byt spolehlivy a platny,

e standardizovany,

e prakticky a funk¢ni,

e piijatelny pro kazdého v organizaci,

e 0draZejici manazersky styl napomahajici ristu zaméstnancti,

e zaloZzeny na manazerské ochoté nabizet navrhy na zlepSeni pracovniho vykonu

(Arthur, 2010).

Ani V literatufe, ani v praxi nelze nalézt systém hodnoceni, ktery by byl zaroven
univerzalni a efektivni pro kaZdou organizaci. Kazdy podnik, kazda firma ma sva
specifika, své potieby a rizné cesty k dosahovani stanovenych cilli, proto je potieba
stanovovat sytém hodnoceni individualné s ohledem na konkrétni organizaci, zaroven je

potieba brat ohled i na narodni a kulturni zvyklosti (Armstrong a Taylor, 2015).

V kazdém ptipadé€, je podle Pilafové (2008) zapotfebi na zacatku hledani optimalni
varianty pristupu k této problematické ¢innosti, polozit si nékolik zakladnich otazek, napf.

Co chceme hodnotit? Pro¢ chceme hodnotit? Jaké méame hodnotici prostiedky? K ¢emu
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bude hodnoceni slouzit? Odpoveédi na uvedené otazky daji spravny smér k vytvoteni

vhodného systému hodnoceni pracovnikii (Pilafova, 2008).

Kocidnova jesté¢ upozoriiuje na to, Zze vybrané metody hodnoceni pracovnikl by celkové
mély vychazet ze zavedené personalni politiky organizace. Dale uvadi, Zze je potieba
pozornost ubirat na pracovniky nejen v jejich aktivnim zapojovani v prubéhu hodnoceni,
ale uz v pripraveé, coz obndsi i spoluucast pracovnikl praveé pii vybéru jednotlivych metod
a pii tvorbé systému hodnoceni, ale také proSkoleni k systému a prabéhu hodnoceni

(Kocianova, 2010).

Hronik (2006) dopliuje, Ze finalni podoba vybranych metod hodnoceni do jisté miry
odrazi také kompromis mezi pokrytim co nejvétSiho mnozstvi prinikti oblasti hodnoceni
a nakladu, které sebou zafazeni jednotlivych metod nese. Jeho dal$im tvrzenim je, Ze
vybér metod nemusi byt z dlouhodobého hlediska fixni a mlize se v ¢ase ménit, nebo
frekvence uziti jednotlivych metod nemusi byt stejnd, tudiz neni potieba zatazovat vzdy
vSechny metody do kazdého cyklu a zaroven lze ojedinéle zafadit metody dle potieby

(Hronik, 2006).

Volba metod do zna¢né miry zavisi i na tom, jakou podobu hodnoceni zrovna hodnotitel
voli. Muze se jednat o formalni ¢i neformalni hodnoceni. Riizni autofi u téchto forem
hodnoceni zduraziuji nékterd specifika, kterd se v ucelené€jsi formé pokusi pfiblizit

nasledujici odstavce.

e Neformalni hodnoceni
Koubek (2011) definuje neformalni hodnoceni jako pribézné poskytovani zpétné
vazby nadfizenym béhem vykovavané prace. Dopliiuje, Ze ma pftileZitostnou
povahu a je zna¢n¢ ovliviilovano situaci okamziku a dojmem ¢i pocitem hodnotitele.
Hronik (2006) uvadi, ze neformalni hodnoceni ma stejnou dulezitost jako formalni
hodnoceni a rozumi se jim nepldnované hodnoceni vyplyvajici z aktudlni situace ve
formé pochvaly, vytky, ¢i usmérnéni. Owen (2006) schopnost poskytovani
neformalni zpétné vazby popisuje jako nepostradatelnou a podstatnou schopnost

kvalitniho lidra.
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¢ Formalni hodnoceni
Formalni hodnoceni vnima Kocianova (2010) jako dulezitou soucast fizeni
pracovniho vykonu. Dédina a Cejthamr (2005) popisuji formalni hodnoceni jako
standardizované, periodické, podle piesné zvolenych kritérii. Poskytuji podklad,
ktery je zaklddan do osobnich materialt pracovnikt. Jestlize neformalni hodnoceni
reprezentuje pievazné ustni poskytovani zpétné vazby bezprostiedné po situaci,
ktera k této zpétné vazb¢é vybizi, tak formalni hodnoceni reprezentuji metody
zalozené na predem promysSleném pouziti néstroji, ¢i jejich vhodné kombinace,

pricemz charakteristickym znakem je planovitost a systemati¢nost (Koubek, 2011).

Z vyse uvedeného je patrné, Ze piestoze jednotlivé podoby hodnoceni maji sva specifika,
maji spole¢ného jmenovatele a tim je odraz osobnosti a manazerskych schopnosti

hodnotitele (Kocianova, 2010).

3.2 Metody hodnoceni pracovniki

Tato podkapitola pfinese zakladni piehled vyuzivanych metod a nastroji K hodnoceni
pracovnikl. V organizacich nebyva pouzit pfistup k hodnoceni v podob¢ uziti pouze jedné
metody hodnoceni, ve vétsSin€ piipadl se jednd o vhodnou kombinaci, ktera ve vysledku

naplni cile a o¢ekavani od hodnoceni.

Metody jsou rozdéleny do nékolika oblasti podle riznych hledisek. Jedna se o hledisko
pfedmétu hodnoceni, pouzitych nastroji, ¢asové frekvence hodnoceni, subjektu hodnotitele

a hledisko jejich verbality.

3.2.1 Rozdéleni metod podle predmétu hodnoceni

Hronik (2006) ve své specializované publikaci pfinaSi velmi ndzorny piehled metod
vV konsekvenci hodnoceného obdobi a prfedmétu hodnoceni v matici metod hodnoceni.

Tento ptehled je zaznamenan v tabulce €. 1.
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Tabulka ¢. 1 Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupu

Metody zamérené Zhodnoceni praxe Metoda kli¢ové udalosti | Zaznam vysledka
na minulost (certifikaty) Srovnani vysledkl
Metody zamérené Assessment centre Sociogram Pozorovani na misté
na pritomnost Development Centre 360" zpétna vazba Mystery shopping

Manazersky audit

Zkouska
Metody zamérené Hodnoceni potencialu Supervize MBO, BSC
na budoucnost Intervize

Zdroj: Hronik (20006)

Z vyse uvedené matice lze definovat zékladni pfedméty hodnoceni. Jedna se o vstup,

vystup, proces a podrobné se jim vénuji nasledujici odstavce.

Hodnoceni vstupu (predpoklady, potencial, zptisobilost a praxe)

Urban (2010) uvadi, Ze hodnoceni této oblasti je zaméfeno spiSe na budoucnost.
Hronik (2006) nicmén¢ dopliuje, Ze hodnoceni vstupu predstavuje hodnoceni toho,
co aktudlné pracovnik do plnéni tkolu vklada, tudiz je zaméteno i na pfitomnost.
Dale dodava, Ze zamétfeni hodnoceni na vstupy muze do budoucna akcelerovat
vykon pracovnika. Mezi metody zaméfené na vstupy dle Hronikovy (2006) matice
1ze zaradit Assessment centra, zhodnoceni praxe, nebo hodnoceni potencialu.
Hodnoceni vystupu (vykonu)

Hronik (2006) k hodnoceni vystupu uvadi, Ze tato oblast Casto poskytuje velmi
snadno méfitelné parametry. MlZe se jednat naptiklad o mnoZstvi produkce, trzby,
naklady, atd. V pfipadech, kde je mozné definovat ¢iselnou hodnotu vykonu, Ize
hovofit o moznosti pfimého méteni vystupu. Pii nepfimém méteni vystupu nejsou
k dispozici piesné hodnoty, ale hodnoceni se provadi na zakladé stupnice, na které
vykon pracovnika bude odhadnuty. Podle Urbana (2010) hodnoceni vystupu
souvisi s pfedchozim dodrZzenim formalni povahy zadanych ukold, zaroven by ale
meély brat v avahu zmény vnéjSich podminek. K hodnoceni této oblasti se tedy

nejcastéji pouzivaji metody zalozené na stupnicich a ¢iselnych vyjadieni.
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e Hodnoceni procesu (pristupu, pracovniho chovani)

Urban (2010) uvadi, ze hodnoceni procesu probihé na zakladé definovanych kritérii
a norem, kterd mohou byt v n¢kterych ptipadech univerzalni pro celou organizaci,
v nékterych ptipadech musi vSak byt definovana konkrétné pro vybrané utvary, ¢i
tymy. Vzdy by ale méla vychézet z napln€¢ a tkoli stanovenych pro konkrétni
pracovni pozici, ¢i ze zameéieni jednotky. Hronik (2006) definuje hodnoceni
procesu jako hodnoceni zplisobu chovéani pracovnika pii své praci. Pro ndzornost
potteby pouzivat i metody hodnoceni pracovniho chovani uvadi ptiklad, kdy
pracovnik dosahuje $pickovych vykont a ma i vynikajici potencial, nicméné svym
chovanim demotivuje ostatni pracovniky a plsobi destruktivné. K hodnoceni této
oblasti se nejcastéji vyuziva volného pisemného projevu se zaméfenim na
specifikovana kritéria.

Prestoze se jednotlivé predméty hodnoceni mohou hodnotit zvlast, Hronik (20006)

z divodu zvySeni vypov€dni hodnoty hodnoceni pracovnika doporuéuje hodnotit

pracovnika komplexné¢, tedy prinikem vSech predmétt hodnoceni.

3.2.2 Rozdéleni metod podle hlediska pouzitych hodnoticich nastroju

Organizace maji pii volbé systému hodnoceni na vybér z n¢kolika nastrojt. Stale ale plati
podminka, ze nelze vyuzit vSech metod hodnoceni, tedy ani vSech nastroji hodnoceni, se
stejnou efektivitou. Je potieba zvolit konkrétni nastroje odpovidajici smyslu, cili i subjektu
hodnoceni s ohledem na naklady a administrativni zatéz. NiZe jsou uvedeny nejCastéji
uzivané nastroje systému hodnoceni. Urban (2010) nastroje rozdé€luje do dvou skupin,
prvni skupinu tvofi nastroje zamétené na minulost, druha skupina nastroji se soustfedi na
budoucnost. Hronik (2006) tento vycet ve své matici metod hodnoceni (viz vyse) dopliuje

jeste o nastroje zamétené na pritomnost.

A) Nastroje zaméi'ené na minulost
Néstroje zaméfené na minulost hodnoti to, co se odehralo do doby hodnoceni pracovnika.
e Hodnoceni na zikladé norem a standardi
Urban (2013) uvadi, Ze tato metoda se opird o dlouhodobé&ji platné vykonnostni
normy a zab&hnuté standardy v podniku, pfi¢emz upozoriiuje, ze tyto normy

a standardy by mély byt jednak jednozna¢né a srozumitelné. Jako vyhodu uvadi, ze
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vSeobecné¢ prijaté standardy jsou pracovniky vnimané jako ptijatelné a spravedlivé.
Dopliiuje, ze se nejCastéji vyuziva pro hodnoceni vyrobnich dé€lnika. Jako
nevyhodu lze uvést mozné priklanéni se hodnotitelli k jednoduchym meéfitelnym
veli¢indm (Hronik, 2006).

Hodnoceni posuzovanim tirovné kompetenci

Tato metoda se dle Kocianové (2010) zaklada na hledani a zjistovani dikaza
0 pfitomnosti a Urovni kompetenci na zdkladé analyzy z minulych udalosti
pracovniho zivota hodnoceného. Kocidnova (2010) pribéh metody popisuje tak, ze
pracovnik identifikuje nékolik ukold a projektl, za které zodpovidal v uplynulém
obdobi, a uvadi vysledky a postupy, kterych dosdhl. Vyhodou této metody je
vyuziti v ptipadech, kde neni mozné porovnavat naro¢nost cilii v riznych pozicich.
Negativem je naro¢nost na hodnotitele pti analyze cili a referovanych vysledkt
a postupt, dale je také tato metoda narofna na Cas straveny piipravou a to jak
hodnotitele, tak i hodnoceného (Kocianova, 2010). Pilafova (2008) definuje rovnéz
chybu, které se dopousti hodnotitelé v podobé toho, ze hodnoti kompetence
hodnoceného, které nemaji zddnou souvztaznost s pozadavky na danou pozici.
Hodnoceni pomoci hodnotici stupnice/checklistii a jejich alternativ

Checklist je dotaznik tvofeny mnozstvim otazek tykajicich se chovani pracovnika,
na které hodnoceny odpovida ano ¢i ne. Alternativou checklistu je hodnotici
anketa, ktera se liS§i tim, ze na otazky hodnoceny odpovidd volbou z uvedené
stupnice, kterd byva lichého poctu, pficemz krajni hodnoty jsou extrémni
a prostfedni hodnota je neutralni. Metoda BARS (Behaviorally Anchored rating
scales) je dalsi alternativou checklistu a stupnice. Pomoci této metody se zjistuje
plnéni jednotlivych tkold, pfistup k plnéni a dodrZovéani postupu. Hodnoceni
probihd zvolenim jednoho z péti nebo sedmi stupni, pticemz kazdy je doplnén
0 slovni vyjadfeni stupné pro lepsi odpovidajici zafazeni pracovnika (Kocidnova,
2010). Hronik (2006) dale dopliuje, Ze podle zplsobu piistupu k tomuto typu
hodnoceni, 1ze stupnice délit na verbalni, ve kterych se k vyjadfeni stupiiii pouziva
jen psany text, nonverbalni, které jsou usporaddany podle ¢iselnych hodnot Casto
V péti, Sesti ¢i sedmistupniovém rozsahu, a kombinované, ve kterych se uziva obou
zminovanych variant. Jako negativum definuje Hronik (2006) tendenci ke

sttedovosti. Proto Urban (2013) navrhuje vyuzivat ctyibodovych stupnic, které celi
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tendenci hodnotit zaméstnance jako pramérné. Trestikova (2015 e-dokument) jako
pozitivum jmenuje pocit objektivnosti u hodnoceného, moznost jemngjs$iho
Skalovani ze strany hodnotitele a také upozornuje na znacnou usporu ¢asu i naklada
pii pouziti vhodného softwaru pro tuto metodu hodnoceni.

Hodnoceni na zakladé Kkritickych piipadu

Na zéklad¢ této metody jsou zachycovany vyjimecné piipady a situace, které se
vymykaji standardu ¢i zavedenym normam, které jsou doprovazeny zohlednénim
vykonu pracovnika pravé v téchto situacich (Wagnerova, 2008). Pozornost je
vénovana jak pozitivnim, tak negativnim situacim, které je vhodné pisemné
zaznamenavat prubézné€, ¢imz je mozné se nasledné vyhnout selektivnosti zaloZzené
na vybaveni si pouze nedavnych situaci (Armstrong, 2011). P¥inos Stépanik (2010)
podminuje dobrymi pozorovacimi schopnostmi a systematickymi zaznamy, diky
kterym vzniké zajimavy piehled uspokojivych a neuspokojivych polozek v chovéani
pracovnika. Tyto vysledky mohou byt nasledné podkladem pro hodnotici rozhovor
(Stépanik, 2010). Tiestikova (2015) uréuje, Ze se jedna o metodu, ktera je zaméfena
na skutecné vysledky a Ciny, ne na to co ,,mohlo byt“ nebo se ,,mohlo stat®.
Nicméné namitd, Ze se jednd o administrativné a ¢asové velmi narocnou metodu.
Urban (2013) vyéet nevyhod této metody dopliiuje 0 moznou nejasnost v chapani,
co je kriticky ptipad.

Metody porovnavani

Wagnerova (2008) popisuje tii alternativy této metody. Prvni je metoda zattid’ovani
spocivajici v ohodnoceni vykonosti pracovnika a vytvotfeni vykonnostni stupnice,
ktera koreluje stim, ze nejlépe hodnoceny zaméstnanec reprezentuje nejvyssi
stupeni. Druhou variantou je metoda nucené volby, kdy hodnotitel je nucen zaradit
hodnocené do piislusnych kategorii dle zadaného procenta. Tiffin a McCormic
(1958 in Wagnerova 2008) definuji pet stupiili s nasledujicimi procenty zastoupeni
poctu hodnocenych zaméstnanci: 1. Stupent = 10 %, 2. Stupen = 20 %, 3. Stupeni =
40 %, 4. Stupenn = 20 %, 5. Stupent = 10 % a zaroven uvadi, Ze hlavnim tcelem této
metody je vyhnout se pfili§ shovivanému nebo pfili§ pfisnému hodnoceni. Jako treti
alternativu této metody Wagnerova (2008) popisuje parové srovnavani, které
spociva v tom, Ze kazdy zaméstnanec je porovnan s kazdym dalSim a bod je vzdy

pfipsan tomu lepSimu, pomoci této metody je vytvoren zebticek zaméstnanct dle
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souctu vSech obdrzenych bodi. Nevyhodu vidi Wagnerova (2008) v mozném
vyskytu vyss$i miry subjektivity pfi hodnoceni a velké Casové ndro€nosti, proto
doporucuje tuto metodu vyuzivat jen v malych poctech hodnocenych zaméstnanct.
TreStikova (2015) jest¢ Kktomuto vyctu piidava metodu porovnani vsech
zameéstnancl s jednim vybranym vzorem, kterym miize byt bud nejlepsi, nebo
nejhorsi zaméstnanec. Vyhodou dle Kocianové (2010) je, ze vSechny varianty
metody porovnavani mohou byt pro zvyseni své objektivity kombinovany.

Volny popis

Tiestikova (2015) tuto metodu popisuje jako pisemné zpracovani_pfedem daného
seznamu hodnocenych kritérii. Thned ale uvadi, Ze to co je podstatou této metody,
muze byt rovnéz i zaporny prvek, jelikoz pisemné zpracovani klade vyssi narok na
vyjadrovaci schopnosti hodnotitele. Dopliuje, Ze se hodnoceni mize stat velmi
subjektivnim. JelikoZ se ale jednd o pfedem stanoveny seznam kritérii, kladem
muze byt jednoduchost a velmi snadné zatazeni do systému hodnoceni. Kocidnova
(2010) ale tuto metodu hodnoti jako naro¢nou, protoze klade vysoké naroky na

objektivni tisudek a vyjadfovaci schopnosti hodnotitele.

B) Nastroje zaméfené na pritomnost

Tyto nastroje jsou zaméfené na aktudlni stav. Zhodnocuji to, co probihd pravé

v okamziku hodnoceni pracovnika pomoci k tomu ur¢enych nastroj.

Hodnoceni na zakladé Assessement centra (AC)/Development centra (DC)

Kocianova (2010) AC popisuje jako diagnostiku pracovnich kompetenci
a zpusobilosti podle kritérii, ktera se vazi ke konkrétnimu pracovnimu mistu. AC je
Casto vyuzivano jako metoda vybéru, nicméné vysledky z pribéhu takovéto
aktivity mohou byt pouzity i pro potifeby hodnoceni (Hronik, 2006). DC je
zameéteno na diagnostiku urovné kompetenci a schopnosti samotnych pracovniki,
posouzeni jejich silnych a slabych stranek (Kocianova, 2010). Cilem je detekovat
potiebu rozvoje u klicovych pracovnikii a na zékladé tohoto zjiSténi pfijmout plan
budouciho rozvoje (Hronik, 2006). Pii téchto c¢innostech ma zasadni vyznam
skupina hodnotiteld, kterd posuzuje ucastniky na zékladé¢ piedem stanovené
metodiky. Vyhodou tedy je bezprostfedni ptfitomnost hodnotitele a objektivnost.

Urban (2013) nicméné shleddva tuto metodu jako persondlné, ¢asove, i finanéné
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narocnou, a proto vidi jeji vyuziti zejména pii hodnoceni manazerii a specialisti.

Rozdilné rysy a vyuziti AC a DC je také piehledné patrny z tabulky ¢. 2.

Tabulka ¢. 2 Charakteristické rysy Assessment centra a Development centra

Charakteristické rysy Charakteristické rysy
Assessment Centre Development Centre
Personalni rozhodnuti Po skonceni Pted zahajenim
Tézisté srovnavani Interindividudlni srovnani Intraindividudlni srovnani
Casovani zpétné vazby Zpétna vazby po skonceni AC Priibézna zpétna vazby

Zdroj: Hronik (2006)

ManaZersky audit

Urban (2013) popisuje manazersky audit jako wvné&jSi posouzeni vlastnosti,
schopnosti, zkusenosti a potencialu zaméstnanct. Zaroven ale dodava, Ze pro svou
specifi¢nost, vysokymi naroky na hodnotitele a c¢asovou narocnost, coz lze
povazovat za nevyhody této metody, je vhodné ji pouzit zejména pro hodnoceni
Klicovych zaméstnanct ¢asto v manazerskych pozicich a funkci hodnotitelt
Vtomto piipadé Casto piebiraji specializovani poradci. Vyhodou je, Ze jelikoz
manazersky audit vyuzivad k personalni analyze vZzdy nékolik metod, je zde
predpoklad, ze vysledky budou objektivnéjsi (manazerskyaudit.cz, 2016).

Zkouska

Tato metoda miize mit n¢kolik variant, jednou z nich je pisemny test, ve kterém
zaméstnanci deklaruji své znalosti ¢i zkuSenosti, nebo se mize jednat o fyzickou
prezentaci dovednosti, které hodnotitel pozoruje na misté. Mezi klady této metody
je moznost okamzit¢ho a objektivniho zhodnoceni. Za nevyhodu ovSem lze
povazovat naptiklad vysoké naroky na administrativu (HRWALE, 2012).

Mystery shopping

Mulacova, Mulac a kolektiv (2013) tuto moderni metodu doporucuji pii hodnoceni
pracovnikli obchodnich odd€leni i pracovnikd orientujicich se na sluzby. Jedna se

0 metodu, v niz se hodnotitel vydava za potencialniho klienta, at’ jiz jde o produkty,
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¢i sluzby, piicemz se piedem nedeklaruje jeho zamér hodnotit kvality zaméstnanc.
V ptekladu lze tuto metodu vystihnout jako ,,utajené nakupovani“. Vyhodou je
objektivnost podkladii k hodnoceni ziskanych na zaklad¢ této metody, na druhou
stranu nevyhodou miize byt financni a Casovd naroCnost pii jejim vyuziti
(mysteryshopper.cz, 2016).

Diivérné zaznamy

Podle HRWALE (2012) jsou daveérné zaznamy, neboli ,,Confidential records*
Vv zahrani¢i vyuzivany zejména pro hodnoceni pracovnikll ve statni spraveé. Jedna se
o utajenou dokumentaci tykajici se pracovnika, zejména jeho dochézce, chovani,
tymové prace, iniciativy, kreativity, atd. Zpétnd vazba vtomto piipadé¢ neni
poskytovana. Vyhoda je podle HRWALE (2012) v ziskani zdznamt a situaci, které
nejsou ovlivnéné védomim toho, Ze hodnoceny je pravé podrobovan hodnoceni.
Nevyhodu lze spatiovat ve velmi vysoké subjektivité pii vyvozovani zavéeri

hodnoceni.

C) Nastroje zamérené na budoucnost

Naéstroje orientované na budoucnost odrazi zejména potencidl, schopnosti a moznosti

rozvoje pracovnika.

Hodnoceni podle dohodnutych cilii

Podle Wagnerové (2008) je v soucasné dobé tato metoda pouZzivana spiSe pro
hodnoceni pracovnikll v fidicich a odbornych pozicich. Jedna se o hodnoceni
zalozené na vztahu k penéznim cilim, jako naptiklad zisk, obrat, objem prodanych
produkttl, atd. Cile se pfitom stanovuji na pfedem ur¢ené obdobi. Jsou doprovazeny
tzv. akénimi plany, které popisuji kroky vedouci ke splnéni cild s harmonogramem
pro jejich plnéni (Wagnerova, 2008). Urban (2013) mezi vyhody této metody uvadi
skutecnost, ze hodnoceni se vice angazuji v plnéni celopodnikovych cilli, dokonce
se mohou zapojit i v samotné tvorbé ciltii nadchazejicich. Hronik (2006) ve své
knize popisuje MBO (Management by Objectives) jako komplexni systém
hodnoceni pracovnikl ze 70. A 80. let minulého stoleti, ktery kviili své obrovské
administrativni zatézi ztratil vysadni postaveni systému, a stala se z né¢j uz jedna
z uzivanych metod hodnoceni. Nespornou vyhodou této metody je jeji vyuziti pro

management a specialisty. Pomoci této metody lze rovnéz porovnavat uspésnost ve
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sveétenych odpovédnostech (Wagnerova, 2008). Hronik (2006) popisuje moznou
nevyhodu této metody v tom, Ze hodnotitelé maji tendenci provadét hodnoceni
spiSe na zakladé pouze jednoduchych méfitelnych veli¢in. Tiestikova (2015) jako
negativum této metody uvadi nemoznost porovnavani pracovnich vykont
u riznych pozic. Jako klad vnimad moznost posuzovat pracovniky podle vysoce
objektivnich méfitek.

e Hodnoceni potencialu
Spole¢nost Human Dynamic (2015) uvadi, ze hodnoceni potencialu musi byt vzdy
spjato s konkrétni pozici, kterou hodnoceny zaujima. Lze pak hodnotit napiiklad
viadéi potencial, prodejni potencial, potencial tymového pracovnika. Faerber
a Stowe (2007) upozornuji, ze v odpovédnosti vedoucich pracovnikii neni jen
odhaleni potencidlu u konkrétnich pracovniki, nybrz musi s odhalenym
potencidlem umét pracovat, rozvijet jej a smétovat. Tim rovnéz Faerber a Stowe
definuji vyhody této metody spocivajici v nalezeni a moznosti vyuziti pracovnikova
potencialu, nevyhodou vSak muze byt pravé neschopnost hodnotitele s takto
nalezenymi poznatky dal pracovat a vyuzivat je pro potfeby organizace.

e Supervize
Hronik (2006) uvadi, Ze supervize a intervize jsou spiSe metodami rozvoje
zaméstnance, nicméné jsou vyuZitelné i jako metoda hodnoceni. Podle Ceského
institutu pro supervizi (2006) se jedna o metodu, v ramci které osoba supervizora,
jez je odbornikem ve své profesi a nabizi tak nezaujaty piistup, poskytuje sluzby
supervidovanému jedinci v podobé pomoci se vnimanim a reflektovanim vlastni
prace. Mimo tuto hlavni ndpli rozvoje pracovnika je dalSim benefitem zisk
hodnoceni nestrannou osobou, které navic prameni z velmi specifickych okolnosti,
zda kterych je supervize vykonavana.

e Intervize
I zde je tfeba podotknout, Ze se jedna spiSe o metodu osobnostniho rozvoje, ale dle
Hronika (2006) je mozné metodu vyuzit k hodnoceni zaméstnancti, jeho vyhodu
a podstatu vidi v poskytnuti zpétné vazby. V pfipad¢ intervize se jedna o sdileni
zkuSenosti a poskytovani reflexe mezi kolegy (Hronik, 2006).

Urban (2013) shrnuje, ze nastroje Gizce souvisi s predmétem hodnoceni. Podle toho, co je

potieba hodnotit, jsou vybirdny vhodné néstroje.
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3.2.3 Rozdéleni metod podie hlediska ¢asové frekvence

Z casového hlediska je mozné hodnoceni pracovnika rozdé€lit na prubézné, pravidelné

hodnoceni, hodnoceni pti ukonceni projektii nebo hodnoceni ve zkuSebni dob¢. Kazdé

z téchto hodnoceni ma sva specifika a rozdilné cile.

e Pravidelné hodnoceni pracovnika
Probihda v pravideln€ nastavenych intervalech, vétSinou jedenkrat za pual roku,
jedenkrat za rok, nebo jak uvadi Urban (2010), muze byt interval definovan
i kontrolnimi body. Pravidelné hodnoceni by mélo podle né&j byt formalni
a komplexni. Mé&lo by se ohlédnout do minulosti, ale také by mélo nahlédnout do
budoucnosti. Déle doplnuje, Zze béhem pravidelného hodnoceni by mély byt
nadefinovany pracovni i rozvojové plany pro dalsi obdobi (Urban, 2010). Kromé
vykonu, tj. vystupu, se v ramci pravidelného hodnocenti, jak uvadi Plaminek (2009),
posuzuje i celkové chovani a piistup, tj. proces, a rovnéz i kompetence
a zkusenosti, tj. vstupy. Vhodné je i vyuziti podkladi z kratkodobych hodnoceni
(Plaminek, 2009). Vyhody pravidelného hodnoceni spocivaji dle Plaminka (2009)
prave v komplexnim pojeti poskytnuti zpétné vazby a v moznosti pracovnika se
k této zpétné vazb¢ vyjadiit. Zaroven se stava pravidelné hodnoceni ve vétsiné
ptipadt jednim z podkladl pro zménu finanéniho ohodnoceni pracovnika. Zaporem
pravidelného hodnoceni muze byt dle Urbana (2010) nadmérna byrokraticka zatéz.
Laufer (2008) dale uvadi, Ze nevyhodou miize byt vyskyt chyb podminénych
hodnotitelem, zejména jeho subjektivnim vniméani pracovnika nebo piebirani
hodnoticich soudil diive vytvofenych. Nedostatky také podle Stépanika (2010)
mohou vzniknout z nekvalitni pfipravy a nedostatku podkladi k pravidelnému
hodnoceni.
e Priibézné hodnoceni pracovnika

PribéZzné hodnoceni je soucasti denniho zZivota témét kazdého manaZera. Jedna se
vétSinou o neformalni hodnoceni béZnych ¢innosti. Poskytovani priibézné zpétné
vazby pii plnéni ukold. Probiha vzdy, kdyZ je co hodnotit. Pfinosem tohoto
hodnoceni je jeho bezprostfednost a ndvaznost na konkrétni ukol. Mélo by vSak byt
doprovazeno pravidelnym, dlouhodobym, systematickym hodnocenim (Plaminek,

2009). Plaminek (2009) také doporucCuje zaznamenavat poznamky a vysledky
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Z prubézného hodnoceni a uchovavat je jako podklady pro pravidelné hodnoceni
pracovnikd. Urban (2010) doplnuje, Ze i piestoze by priabézné hodnoceni mélo byt
systematizované, nemelo by dosahovat ani jednoho ze dvou definovanych extréma.
Prvni extrém Urban (2010) popisuje jako prilisnou pribéznou kontrolu a existenci
pfehnané cetnosti poskytovani zpétné vazby, kterd mulze vést ke zbytecné
byrokracii a ztraté samostatnosti a motivace pracovniki. Druhym extrémem je
podle Urbana (2010) dlouhodoby nedostatek zpétné vazby, coz mize vyustit v to,
ze pracovnici nabydou dojem, Ze se nadiizeny nezajima o plnéni ukol, nebo
nasledné¢ mohou vznikat nechténé nepiijemné situace v podobé pozdniho plnéni
ukolu, pInéni ukolu s nadmérnymi naklady, ¢i neefektivniho piistupu. Za klady
prubézného hodnoceni podle Urbana (2010) lze povaZovat vCasné rozpoznani
problémti, moznost flexibility v korekci procesti ¢i vykont, a skutecnost, ze
pribézné hodnoceni neni zatizeno nadmérnou byrokracii. Zaporem podle Laufera
(2008) muze naopak byt nachylnost K systémové podminénym chybam, napiiklad
ovlivnéni jednorazovymi uddlostmi ¢i netypickymi podminkami, nebo chybéjici
moznosti pfedchoziho srovnani.

Mimoradné hodnoceni

Existuje vice druhtit mimoifadného hodnoceni, mize se jednat o hodnoceni
pracovnika pti ukoncovani projektd, nebo ve zkusebni dob¢, ¢i pti zkuSebnich
ukolech nebo pfi piechodu na jinou pozici. Plaminek (2009) dale uvadi, ze se
Z pohledu kompetenci miiZze jednat i o situace, kdy si pracovnik sam potiebuje pfi
plnéni nového tkolu zkontrolovat, zda dosahuje potiebné urovné kompetence,
anebo naopak pro potfeby nadfizen¢ho, v ptipadech, kdy pracovnik dlouhodobé
urCité urovné kompetence nedosahuje. Jednd se tedy o nepravidelné hodnoceni
vyskytujici se pfi mimotadnych piilezitostech (Plaminek, 2009). Folwarczna (2010)
k tomu jesté dodava, ze v téchto piipadech by se mélo jednat o formalni hodnoceni,
pii kterém dochazi k pofizeni pisemné dokumentace, podobné jako tomu je
u pravidelného hodnoceni. Jak vyplyva z textu, vyhodou mimotadnych hodnoceni
je zejména fakt, ze K hodnoceni pravidelného charakteru mize dojit v situacich, ve
kterych je to potieba, nikoli ve chvilich které jsou pravideln¢ stanoveny napiiklad
vnitinim  pfedpisem ¢i fadem. Nevyhody odrazeji charakter pravidelného

hodnoceni, naptiklad zminovana nadmérna byrokraticka zatéz.
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Laufer (2008) shrnuje, ze vzdy je tfeba dbat na okolnosti, které potfebu hodnoceni

vyvolavaji. Dale dodava, ze je vhodné ke kazdému pracovnikovi pfistupovat stejné, a to

i v souvislosti s frekvenci hodnoceni.

3.2.4 Rozdéleni metod podle hlediska subjektu hodnotitele

Podle hlediska subjektu a role hodnotitele 1ze hodnoceni pracovnikti délit na hodnoceni

nadfizenymi, sebehodnoceni, hodnoceni pracovnikii navzajem, hodnoceni nadfizenych

zdola, hodnoceni pracovnikti jejich mentory, ¢i jejich zdkazniky. Nejnarocngjsi je potom

hodnoceni, které v sobé kombinuje vice hodnoticich subjektl a tato metoda se nazyva 360°

zpétna vazba.

Hodnoceni nadfizenymi

Podle Wagnerové (2008) se jednd o jednu z nejcastéjSich metod hodnoceni
pracovnikl, nicméné¢ dodava, Ze tato metoda hodnoceni ma i své nevyhody
V podobé mozné zaujatosti nadiizené¢ho, nebo jeho nedostatku pfilezitosti sledovat
konkrétniho pracovnika. Organizace jsou si tohoto problému védomy, a proto
prosazuji, aby tato metoda byla kombinovana s dal§imi metodami hodnoceni
pracovnikti (Wagnerova, 2008). Podle Urbana (2013) Ize tuto metodu adekvatné
aplikovat i z role mentort, ¢i vedoucich tymi. Hronik (2006) definuje oblasti, na
které by se nadfizeny v hodnoceni mél zaméfit. Jednad se o pozitivni hodnoceni,
vyty€eni néceho, s ¢im je nadfizeny spokojen, zaroven ale je potfeba definovat,
jaké ma pracovnik rezervy a kde je potieba dosdhnout zlepSeni. Dale dopliuje, Ze
pro ob& strany je také dulezité objasnit perspektivu zaméstnance v organizaci
s vyhledem do budoucna, definovani toho, jak a kde se zaméstnancem organizace
pocita. Posledni oblasti, kterou Hronik (2006) uvadi, je navrh feSeni, opatieni, cild,
ukold a pristupti. Kubes§ (2008) definuje vyhodu této metody v tom, ze nadiizeny
by mél mit vétSinou piehled o vSech projektech, utkolech a odpovédnostech
pracovnika, tudiZz mlZe hodnotit ve vétsich souvislostech a hodnoceni neni potom
zalozeno na nahodnych udéalostech. Nevyhodou muize byt ztrita anonymity
U hodnoceni nadfizenym a pocit zaujatosti hodnoceni u hodnoceného, coz ve
vysledku klade zvySené naroky na hodnotitele v podobé schopnosti objektivné
obhgjit si své hodnoceni a podat vysledky hodnoceni hodnocenému vhodnym

zpusobem (Kubes, 2008).
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Sebehodnoceni

Jedna se o nejcastéji doprovazenou metodu hodnoceni k hodnoceni nadfizenymi.
Utelem je zamysleni se nad svou praci, vykonem i piistupem. Mimo to
sebehodnoceni zapojuje aktivnéji pracovniky do celého systému hodnoceni
v organizaci (Wagnerova, 2008). Hronik (2006) definuje, co vSe by mélo
sebehodnoceni obsahovat. Zejména se jednd o definovani vlastnich slabych
asilnych stranek, uvedeni vlastnich Uspéchi a nezdarli, nastinéni aspiraci ve
vyhledu na jeden a tii roky a urceni toho, co zamé&stnanec potiebuje k tomu, aby
dosahl svych cilti. Dalsi oblasti hodnoceni by mélo byt zhodnoceni silnych
aslabych stranek organizace z pohledu zaméstnance, piipadné navrzeni zmén
V organizaci. Zajimavé pro hodnotitele, potazmo pro organizaci je popis toho, co
zamé&stnance u organizace drzi, pfipadné co by ho donutilo k tvaham o odchodu
z firmy (Hronik, 2006). Vyhodou této metody je dle KubeSe (2008) fakt, ze
hodnotitelem je vtomhle piipadé osoba, ktera hodnoceného zna ze vSech
hodnotitelti uplné nejvic, autor ale hned dodava, ze toto mize byt i nevyhodou,
protoze sebehodnoceni byva do znacné miry zkreslené. Dal§im kladem této metody
je moznost srovnani s dal§imi zdroji hodnoceni, coZ mize mit vliv jednak na
zvySeni reliability hodnoceni, ale také na zlepSeni vztahii mezi pracovnikem
a managementem (Wagnerova, 2008).

Hodnoceni pracovnikii navzajem

Pilafova (2008) uvadi, Ze jednou z metod je i hodnoceni pracovnikli navzajem,
jedna se tedy o vzajemné hodnoceni kolegt, které by mélo byt jen doplikovym
hodnocenim k jinym metodam a néstrojim. Folwarcznd (2010) definuje klady
vzajemného hodnoceni pracovnikii Vtom, ze Cini pracovniky zodpovédnéjSimi
amuze dokonce zlepsit komunikaci mezi pracovniky. Navic je pro pracovniky
piinosné dozveédeét se, jak jejich praci hodnoti kolegové. Vyhodu Urban (2013) vidi
také v tom, Ze tento typ hodnoceni muze podnitit zvySeni kvality spole¢né prace.
Negativem mulZe byt, pokud se ke spolupracovnikiim, jako hodnotitellim,
nedostavaji komplexni informace o ¢innosti hodnoceného (Folwarczna, 2010).
Hodnoceni nadfizenych zdola

Armstrong (2007) definuje tuto metodu jako pfimou zpétnou vazbu podtizeného

svému nadiizenému o tom, jak vnima jeho vedeni a chovani. Nebo se miize jednat

29



o nepfimé hodnoceni, kdy pracovnik své hodnoceni podd nadfizenému
hodnoceného. Vyhodou podle Kubese (2008) je pfinos pro hodnoceného manazera,
poskytnuti zpétné vazby z jiného pohledu, coz miize mit za nasledek sebereflexi
a napiiklad naslednou zménu v pfistupu, ¢i chovani manaZera. Nevyhodu tento
autor spatfuje ve zkreslenosti hodnoceni, které miize nastat pfi napjatych vztazich
mezi nadiizenym a podfizenym.

Hodnoceni zaméstnancu zakazniky

K tomuto druhu hodnoceni Folwarczna (2010) uvadi, Ze se nemusi jednat pouze
0 externi zédkazniky, ale i interni zakazniky. Jednoduse se jedna o vSechny koncové
uzivatele pracovnikovych produkti nebo sluzeb, zrovna tak se tedy miize jednat
o kolegy zjinych soucasti organizace. Vyhodu hodnoceni zakazniky spatiuje
Folwarczna (2010) v moznosti zvysSeni spolehlivosti i kvality poskytovanych sluzeb
¢i produkti. Urban (2013) vyhodu této metody vidi v tom, Ze hodnoceni pracovnici
po udéleni této zpétné vazby lépe pochopi potfeby a pozadavky zakazniki,
v piipad¢ externich zdkaznikd je vyhodou také podniceni hodnoceného k vétsi
orientaci na zakazniky a zlepSovani pfistupu K nim, nevyhodu ovSem spatiuje
VvV mozném poskytovani zpétné vazby pouze na zaklad¢ jedin¢ho kontaktu, jehoZz
vnimani mize byt zkreslené.

Hodnoceni 360°/540° zpétna vazba

Literatura se ve velké mife vénuje podrobnému rozpracovani této metody,
vzhledem K jeji komplexnosti a ve variabilité jejiho vyuziti. Ward definoval metodu
hodnoceni 360° zpétnou vazbu jako ,systematické shromazd’ovani udaji
0 pracovnim vykonu jednotlivce nebo skupiny, ziskanych z fady zdroji hodnoticich
tento pracovni vykon, na n&Z navazuje poskytovani zpétné vazby (Ward in
Armstrong, 2011). Duvod, pro pouziti tiistaSedesatistupnové zpétné vazby zalozil
Turnow na dvou predpokladech. Prvnim ptedpokladem je, ze tento zpusob
hodnoceni pfinési ¢lovéku védomi urcité neshody mezi tim, jak se vidi sdm a mezi
tim, jak ho vidi ostatni, tim dochdzi k vétSimu sebeuvédoméni. ZvySené
sebeuvédoméni je potom klicem k maximalnimu vykonu v roli vedouciho
pracovnika. (Turnow in Armstrong, 2011). Model tfistasedesatistupniové vazby

znazoriuje nasledujici graf €. 3.
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Graf ¢. 3 Model 360°/540° zpétné vazby

Nadtizeny

Interni zakaznik

Kolega , laskavy*

Externi zakaznik

Kolega ,,ptisny*

Dodavatel

Podfizeny

Zdroj: Hronik (2006)

Z vyse uvedeného grafu je patrné, ze hodnoceni pracovnika nebo skupiny provadi
vice subjektl, jednd se o hodnoceni nadfizenym, kolegy, ¢i ¢leny tymu,
sebehodnoceni, hodnoceni internimi zdkazniky a bezprostfednimi podifizenymi.
V zavislosti na zapojeni externich zdkazniki a dodavatelii, lez hovofit o 540°
zpétné vazby (Kocianova, 2010).
Hodnoceni je obvykle provadéno na zédkladé klasifikovanych dotaznikti, které
zkoumaji schopnosti a chovani jedince. Schopnosti, které se v dotaznicich pfevazné
objevuji, jsou schopnosti vést, fidit a schopnosti pfistupu k praci. Po zpracovani
udaji z dotaznikli, dochazi k poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi, ta miize byt
anonymni, nebo neanonymni, ve form¢ pisemné piedlozenych vysledkl. Vyhodu
spatiuje Armstrong (2010) zejména ve své podstaté, kterou je poskytnuti
mnohonasobné zpétné vazby, dale podotyka, ze na zpétnou vazbu se ocekava akce,
kterd miiZze slouzit naptiklad pro potieby stanoveni rozvoje nebo odménovani
(Kubes, 2008). Nejvétsi nevyhoda je Kubesem (2008) spatiovana ve velké ¢asové
a administrativni naro¢nosti a v riziku poskozeni mezilidskych vztahti, pokud jsou
vysledky hodnoceni nevhodné podany subjektu hodnoceni.

Laufer (2008) upozoriiuje, ze pii zapojeni metod hodnoceni z pohledu riznych subjektd, je

potieba tyto subjekty nélezité¢ seznamit s objektivnimi postupy a zdsadami hodnoceni.
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3.2.5 Rozdéleni metod podle hlediska jejich verbality

Vochozka, Mula¢ a kolektiv (2012) tento vycet metod rozélenuje na skupinu metod

verbaln¢ zamétenych a na skupinu metod neverbaln¢ zameétenych.

A) Neverbalni metody

B)

Mezi neverbalni metody fadi Vochozka, Mula¢ a kolektiv (2012) ,,veskeré metody
zalozené na souboru hodnoticich soudii, podle stanovenych kritérii S riiznou mirou
a formou hodnotici diferenciace*. Dopliuji, ze muze jit o ¢iselné hodnoceni,
grafické hodnoceni, nebo slovni stupnicovité¢ vyjadieni. Hronik (2006) ptiznava
neverbalnim hodnoticim metodam vyhodu v podobé respektovani objektivnosti
kritérii. Nevyhodu autor vSak spatfuje naptiklad v administrativni zatézi.

Metody zaloZené na pouziti nastroji vyuzivajici strukturovanou piedlohu
Jedna se o vétSinu z metod vyuzivajici nastroje, které byly popsany v piedchozi

subkapitole, zalozené prevazné na ¢iselném a stupnicovém hodnoceni.

Verbalni metody

Jako verbalni metody hodnoceni popisuje Vochozka, Mula¢ a kolektiv (2012)
metody zalozené na volném nebo polostrukturovaném slovnim popisu. Mezi tyto
metody lze napfiklad zafadit pisemny posudek, hodnotici pohovor nebo jeden ze
zminovanych nastrojii zaméfenych na minulost — volny popis. Bélohlavek (2009)
za negativum verbalnich metod povazuje vysoké pozadavky na hodnotitele
zejména ve schopnosti spravné se vyjadrovat v souvislostech. Pozitivum vsak tento
autor vidi ve flexibilité, moznosti obsahnout riizné oblasti a konsekvence.

Pisemny posudek

Artur (2010) zduraznuje jeho dillezitost pro potieby personalnich utvari, ale i pro
potfeby nadfizenych pracovnikt. Arthur (2010) doporucuje daslednost a jednotnost
pii zpracovani pisemnych posudkl, ¢ehoz lze dosdhnout dodrZovanim sedmi
doporuceni. Témito doporucenimi jsou sepsani souhrnného piehledu, urceni
pracovnikovych silnych i slabych stranek, ur¢eni oblasti u pracovnika, které
vyzaduji rozvoj ¢i zlepSeni, posouzeni UispéSnosti pii plnéni diive dohodnutych cild,

vytyCeni novych cilil, stanoveni planu karierniho rozvoje a vyzadani zpétné vazby
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od pracovnika. Laufer (2008) vyhodu pisemného zpracovani vidi zejména
Vv ptipravé podkladu pro osobni pohovor.

Motivacné - hodnotici pohovor

Bélohlavek (2009) vidi v hodnoticim pohovoru velky potencidl zejména
v motivacni funkci. Vzhledem k jeho naroCnosti na hodnotitele, specifikiim,
piipravé a mnozstvi chyb, kterych se hodnotitel¢é mohou pii hodnoticim pohovoru
dopustit, bylo mozné tuto problematiku v ramci této prace popsat jen v zdkladnich
obrysech. Jednd se o poskytnuti zpétné vazby, které je velmi dilezité pro
nadfizeného 1 jeho podiizeného. Jak uvadi Kocianova (2010), hodnoceni
pracovnika bez nasledujiciho hodnotictho pohovoru je sice nejjednodussi
a nejrychlejsi forma hodnoceni, ale zaroven se jedna o nejneefektivnéj$i podobu
hodnoceni. Dopliiuje, ze hodnotici pohovor by mél byt nedilnou soucasti pracovni
napln¢ kazdého nadfizeného. Hronik (2006) popisuje motivacné hodnotici pohovor
jako metodu, ktera pokryva vétSinu z oblasti a pfedmétli hodnoceni, mizeme ho
vyuzit pti hodnoceni smétujici do minulosti, tak pfitomnosti i budoucnosti, 1ze jej
jako metodu zatradit pfi hodnoceni vstupl, vystupd i procesi a navic muze
obsahovat 1 vybrané nastroje, naptiklad hodnoceni na zéklad¢ kritickych ptipadu.
Pohovor poskytuje také moznost konfrontovat pohledy na pracovni vykon
a chovani z Ghla riznych subjektt hodnotitelll. Zaroveit umozituje pracovnikovi
osvétlit pri¢iny a dusledky svého ptipadného nedostacujiciho vykonu i chovani
a upozornit na piipadna nedorozuméni (Laufer, 2008). Bélohlavek (2009) ve své
knize popisuje Ctyii kroky uzavieného cyklu hodnoticiho pohovoru. Prvnim
krokem je vyzva k hodnoticimu pohovoru, kterou podava hodnotitel. Tato vyzva by
méla byt u€inéna minimdlné tyden ptfed pldnovanym hodnoticim pohovorem
a hodnoceny by mé¢l byt pii vyzveé informovan o pfesném terminu pohovoru. Tento
krok byva doprovazen i pfedanim piipravného formulare, kde hodnoceny vypracuje
své sebehodnoceni. Druhym krokem, ktery by se nemél podcenit, je pfiprava na
pohovor. V této fazi se piipravuje jak hodnotitel, tak hodnoceny a to tak, ze
rekapituluji, na zaklad€ pribéznych poznamek z pozorovani, ¢innosti v uplynulém
obdobi. Ttfetim krokem je vlastni hodnotici pohovor, ktery by mél probihat na
neruseném, klidném misté. Béhem pohovoru hodnotitel i hodnoceny srovnavaji své

nazory na pracovni vykon v uplynulém obdobi a chovani hodnoceného. Srovnavat
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lze ocekavani se skuteénymi vysledky i pohledy hodnoceného a hodnotitele.
Z pohovoru by mélo vzejit feSeni piipadnych problémi, ocenéni tuspéchu
a stanoveni dalSiho rozvoje (Plaminek, 2009). Na zakladé prabéhu pohovoru se
pristupuje ke ¢tvrtému kroku, a sice stanoveni Ukoll, rozvoje a doporuceni pro
nasledujici obdobi (Bélohlavek, 2009). Bélohlavek (2009) shrnuje, Ze podstatou
hodnoticiho pohovoru by mél byt raciondlné vedeny dialog, informace by mély
proudit obéma sméry.

Arthur (2010) shrnuje, Ze idedlni kombinaci je vyhotoveni pisemného posudku, ktery

zaroven bude slouzit jako podklad pro motiva¢né-hodnotici pohovor.

3.3 Shrnuti teoretické casti prace

Hodnoceni pracovnikti neodmyslitelné patii do personalnich ¢innosti kazdé moderni
organizace. Uroveii propracovanosti hodnoceni, vybér a rozsah vyuzivanych metod
anastroju je jednim zklicovych zaméfeni personalistd. Personalisté maji k dispozici
Sirokou Skalu metod a nastroji, které mohou pomoci k nalezeni optimdlni cesty ke

komplexnimu hodnoceni pracovniki.

Pokud se v organizaci vyskytuje kvalitné propracovany systém hodnoceni pracovniki, I1ze
ocekavat, ze vysledny efekt hodnoceni pfinese pozitivni pfinos nejen organizaci samotné,
ale 1 pracovniktim. Je tfeba vSak pripomenout, ze kazdy hodnotici systém i1 zvolené metody
a nastroje nelze povazovat za statické a neménné, nebot’ se vyviji vngj$i 1 vnitini prostredi,
ale i sama organizace a jeji zaméstnanci, a proto K procesu hodnoceni pracovniki je tieba
pfistupovat flexibiln€ a kontinudlné. Kazdy koncept organizace je ve své podstaté
jedinec¢ny, proto by jedine¢nd mela byt 1 skladba jednotlivych metod vyuzivanych pro

hodnoceni.

Pii reSerSi v soucasné Ceské 1 zahranicni literatufe bylo zjiSténo, Ze existuje mnozstvi
metod hodnoceni. Rozdélit je lze napiiklad podle ptedmétu hodnoceni na hodnoceni
vstupu, coz reprezentuje predpoklady, znalosti a schopnosti, hodnoceni vystupu, tj. vykonu
nebo hodnoceni procesu, které se soustfedi na pfistup a pracovni chovani. Podle typu
pouzitého nastroje, je potom mozné definovat napiiklad metody hodnoceni na zakladé¢
stupnic, checklistl, metody porovnavani, hodnoceni na zakladé kritickych pftipadd,

hodnoceni na zéklad¢ norem a standardi nebo také assessment centra ¢i pomoci zkousky.
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Podle subjektu hodnotitele teorie definuje komplexni hodnoceni pomoci 3607540 zpétné
vazby v zavislosti na poctech zapojenych subjektii-hodnotitelti. Nicméné metodu je mozné
vyuzit jen s vybranymi subjekty-hodnotiteli, kterymi mtizou byt nadfizeni, podfizeni, sami
hodnoceni, kolegové, interni a externi zakaznici, nebo tfeba i1 dodavatelé. Podle jejich
verbality se metody déli na verbalni, tj. slovni a neverbalni, tj. ¢iselné ¢i stupnicové.

Z hlediska ¢asové frekvence se vyskytuje mimoiadné, pravidelné ¢i prubézné hodnoceni.

Kazdd metoda ma své klady a zdpory. Mezi nejcCastéjSi zapory patii promitani
subjektivniho pfistupu hodnotitele, zkresleni hodnoceni, tendence K primérnosti
a stiedovosti, finan¢ni naro¢nost, ¢asova naro¢nost, administrativni naro¢nost, nejasnost ¢i

zmate¢nost pro hodnotitele nebo hodnocené, vysoké naroky na softskills hodnotiteld.

Teoreticka vychodiska ptinasi prehled metod hodnoceni, véetné definovani jejich moznych
kladd a zapord. Také upozornila, Zze implementace metod systému hodnoceni zavisi na
cilech, které si organizace zvoli, na jejich podminkach i okoli. Prace se v nésledujici ¢asti
presune do prostiedi organizace Policie Ceské republiky, aby za vyuziti teoretickych
vychodisek a piedpokladi zjistila, jaké metody jsou pouzivané pro hodnoceni ptislusnikd.
V kvalitativnim vyzkumu je hlavni vyzkumnou otazkou zjisténi, jaky piistup k realizaci
jednotlivych metod hodnoceni maji vedouci piislusnici Policie Ceské republiky.
Kvantitativni vyzkum se soustfedi na hlavni vyzkumnou otazku, jaké klady a zapory
u jednotlivych metod hodnoceni pouZivanych v prostiedi Policie Ceské republiky vidi
pfislusnici z fad hodnotitelt, tak i hodnocenych. Dil¢i vyzkumnou otazkou v obou
ptipadech je, jak hodnoti metody hodnoceni pfislusnici v souvislostech a v komplexnim

pohledu na zavedeny systém hodnoceni u Policie Ceské republiky.
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4 Prakticka cast

Prakticka Cast prace se vénuje konkrétni vybrané organizaci a jejim metodam hodnoceni
pracovnikl aplikovanych v praxi. V této fazi lze pojem organizace upfesnit a uvést, ze
prakticka ¢ast této prace bude pojednavat o metodach hodnoceni ptislusniki Policie Ceské
republiky (dale jen ,,PCR*). Obsahem praktické ¢asti bude nejdiive predstaveni organizace
PCR, jeji struktury, specifik a hierarchie. Nasledovat bude podrobny rozbor metodologie
hodnoceni pfislusniki, véetné detailniho zaméteni na pouzivané metody hodnoceni. Pro
dosazeni cile prace bude vyuzito znalosti ziskanych béhem zicastnéného pozorovani

a vystupti z vyzkumil v podob¢ dotaznikového Setfeni a strukturovanych rozhovorda.

4.1 Predstaveni organizace - PCR, krajské reditelstvi Stredoéeského kraje

Policie Ceské republiky byla ziizena zdkonem (Zakon &. 283/1991 Sb., o Policii Ceské
republiky, ve znéni pozd¢jSich zmén a doplnkll) v roce 1991. Nekterymi zatracovana
a nenavidéna, pro neékteré opora, ochrana a nadéje v krusnych chvilich jejich zivota. Policie
v soudasné dob& zaméstnava cca 40 000 piisluinikd v ramci celé CR. Samotni pfislusnici
PCR mohou svou praci vnimat jen jako zamé&stnani, nékteii z nich ji ale vnimaji jako
poslani. Piestoze to zni jako kli§¢, proto, aby ¢lovék mohl tuto praci dobie vykonéavat, musi

ji mit rad.

Hierarchické uspofadani v organizaci Policie Ceské republiky je striktné dané. Nad¥izenost
a podiizenost je uréena zakonem. Policie Ceské republiky spada pod Ministerstvo vnitra,
zodpovida se tedy ministrovi vnitra. V &ele PCR je policejni prezident, v soucasné dobé
tuto funkci zastava brig. gen. Mgr. Bc. Tomas Tuhy. V hierarchické posloupnosti po linii
potradkové policie se poté dostavame k fediteli krajského feditelstvi Stredoceského kraje
a dale na feditele izemnich obvodu a jesté niZe na feditele obvodnich oddé€leni. Z hlediska
personalniho i kdzenského se musi dodrzovat hierarchie a posloupnost pfimého nejblizsiho
nadfizeného. Toto je ukotveno Vzakonech O sluzebnim poméru ptislusnikt
bezpecénostnich sborti & 361/2003 Sb., O Policii Ceské republiky & 273/2008 Sb.,
a v dalsich specifickych vnitinich predpisech u PCR.

Celkovy ptehled o poctu policistil slouzicich na jednotlivych krajskych feditelstvich, jejich
poctu na 1000 obyvatel a dal§imi zajimavostmi jako naptiklad poctu trestnych ¢inli pfindsi

tabulka uvedena v ptiloze ¢. 1 této prace. Z tabulky vyplyva, ze StiedoCesky kraj je

36



nejvétsim krajem v CR o rozloze 11 015 km2 s podtem obyvatel 1 302 000. Napiiklad
u krajského feditelstvi Stfedoceského kraje slouzi celkem 3 611 policisti, z odvozenych
ukazatelli v tabulce 1ze konstatovat, ze ackoli co do poctu obyvatel i co do rozlohy patii
Stredodesky kraj mezi nejvétsi kraje CR, tak v poétu policistil piidélenych ke krajskému
feditelstvi na 1000 obyvatel kraje se pohybuje hodné pod primérem, kdezto v poctu
spachanych trestnych ¢ini na 1000 obyvatel se pohybuje nad primérem v porovnani
s ostatnimi kraji v CR. Pfislu$nici na zakladnich ttvarech provadgji ty nejbéznégjsi ¢innosti,
se kterymi se v nejvétsi mife setkavaji i samotni ob¢ané. Policisté pfijimaji oznameni
a podnéty od obcantl, prosetiuji je, sami aktivné¢ provadéji hlidkovou ¢innost, dbaji na
dodrzovani vetejného potadku a prosetiuji prestupky a trestné €iny spachané v ramci jejich
uzemni a vécné pravomoci. A prave prislusnikii téchto zakladnich atvarid v pfimém vykonu
sluzby, vzhledem Kk jejich nejcastéjsimu kontaktu s obcany, se bude tykat i vyzkumna ¢ast

prace.

4.2 Hodnoceni prislusnikii PCR — zdroje, cile, funkce a specifika

Nasledujici subkapitoly se budou vénovat specifi¢nosti prostiedi Policie Ceské republiky,
ve kterém je aplikovan systém hodnoceni pfislusnikli zalozeny na vybranych metodach.
Budou definovany zdroje, kterymi je u PCR hodnoceni pfisluinikii upraveno, rovnéz bude

stanoveno, jaké mé hodnoceni cile a ¢im je ovliviiovano.

4.2.1 Pravni uprava hodnoceni prislusniki PCR, jeho cile a funkce

Zdrojii upravujici hodnoceni piislusnikii Policie Ceské republiky dostupnych vefejnosti je
velmi malo. Jednou z veiejné dostupnych zminek o hodnoceni pfislusnikti PCR je zakonna
uprava V podob¢ zékona o sluzebnim poméru piislusnikii ozbrojenych sbora ¢. 361/2003
Sb. (dale jen ,,Zakon®), pficemz hodnoceni pfislusnikd se vé€nuje pouhy jeden paragraf ¢.

203, ten je pro ndzornost v pfesném znéni uveden v piiloze €. 2 této prace.

Vyse uvedeny paragraf postihuje problematiku hodnoceni piislusnikii pouze obecné
a z jednotlivych odstavci lze vydedukovat aplikaci nekterych teoretickych vychodisek.
Konkrétné odstavec ¢. 1 §203 Zakona odrazi nutnost hodnotit nejen samotné piedpoklady
a vykon pracovnika, vtomto pfipad¢ ptisluSnika, ale je zapotfebi ho hodnotit praveé
I Sohledem na zastdvanou pracovni pozici a schopnost vramci této pozice efektivné

implementovat piedpoklady a dovednosti a vyuzit je. Druhy odstavec upozorfiuje, ze
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hodnoceni ma motivaéni charakter a je jednim z podkladl pro budouci persondlni
rozhodovéni. Vyhodu tohoto ustanoveni miizeme spatovat v tom, Ze ani pro hodnocené¢ho
ani pro hodnotitele neznamena hodnoceni osamocenou formalni proceduru, nybrz ze se
jedna o proces, ktery ma kontinuitu i v dalSich navazujicich procesech personalniho fizeni.
Odstavec tii poskytuje ochranu hodnocenému pftislusnikovi, s moznosti ohradit se proti
hodnoceni, které vytvofil jeho nadiizeny. Umoziuje piislusnikovi branit se ve chvilich,
kdy ma pocit, ze hodnotitel prislusnika hodnoti zkreslen¢, ¢i neobjektivné. Odstavec Ctyfi
byt je popsan velmi stru¢né, v sobé skryva navaznosti pravé v dalSich persondlnich
rozhodnutich. Napiiklad pro ucast ve vybérovém fizeni musi pfisluSnik dosahovat
V hodnoceni vybornych vysledkti. Naopak pii dvou po sobé jdoucich hodnoceni, v nichz
ptislusnik dosahuje hodnoceni neuspokojivych vysledkd, muize byt pfefazen na nizsi
tabulku. Odstavec paty definuje s jakou frekvenci a pii jakych pfilezitostech je sluZzebni
hodnoceni vypracovano. Pro objektivnost a moznost hodnoceni piislusnika v souvislostech
je vyzadovano, aby prislusnik odslouzil alespont Sest mésicli, nez bude hodnocen, coz
popisuje odstavec Sesty. Odstavec posledni upiesiiuje, kde konc¢i hierarchicky fetézec

zpracovavani sluzebniho hodnoceni.

Jak je zcela pochopitelné, v tomto paragrafu je uvedenych pouze n€kolik zakladnich
ustanoveni o hodnoceni pfislusnikii. V podrobnéjsim méfitku se hodnoceni ptislusnikt
vénuje Zavazny pokyn policejniho prezidenta ¢ 79/2009, k provadéni sluZebniho
a priibézného hodnoceni ptislusnikii Policie Ceské republiky (déle jen ,,Zavazny pokyn®).
Uz z nazvu Zavazného pokynu vyplyva, ze u PCR existuji dva typy hodnoceni, a sice
prubézné a sluzebni hodnoceni. Obé dvé maji formalizovanou podobu, nicméné¢ sluzebni
hodnoceni je zakladano do osobni slozky pfisluSnika a je vyhotovovano nejméné jedenkrat
za tii roky, na rozdil od prib&zného hodnoceni, které ma podpirny charakter a je

vyhotovovano alesponi jedenkrat za rok.

Zavazny pokyn dopliuje, konkretizuje a rozviji zakladni cil popsany v Zakoné, jimz je:
“posouzeni odbornosti, kvality plnéni sluzebnich povinnosti a urovné teoretickych znalosti
véetné jejich aplikace pri vykonu sluzby, vietné stanoveni ukolii pro dalsi rozvoj
prislusnika.“ (§ 203 odst. 1 zakona ¢. 361/2003 Sb.). Dale tedy Zavazny pokyn za tcel

hodnoceni ptedstavuje ziskani objektivnich a nezpochybnitelnych podklada pro:
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e Posouzeni kvality plnéni tikoli PCR a motivace policistii k jejich plnéni —
U tohoto bodu lIze spatiovat dualitu ve smyslu zaméfeni na celek, tedy celou
organizaci PCR a jeji tkoly, ale rovnéZ se zaméfuje na kazdého konkrétniho
jedince, ktery se na téchto ukolech celku podili, ve snaze posoudit jejich motivaci k
plnéni téchto tkolu.

o Posouzeni, zda je chovani policistii v souladu s Etickym kodexem PCR — eticky
kodex PCR mimo jiné obsahuje hodnoty, které by mél policista ctit, i ustanoveni
0 tom, ze prislusnik se mé& chovat reprezentativné¢ a distojné, s kazdym jednat
rovné a korektné.

e Rizeni a kontrolu vykonu sluZby policistii — vykonem sluby se rozumi samotné
plnéni svéfenych ukold, odpovédnosti a odborného ristu. Ucelem tedy je
shromazd’'ovat podklady, na zaklad¢ kterych bude mozné tuto Cinnost efektivné
fidit i kontrolovat.

e Rozhodovani ve vécech kazeniskych a ve vécech sluZzebniho poméru -
hodnoceni sméfuje i1 k ucelu podloZzeného rozhodovani o kézenskych trestech, ¢i
odménach a rovnéz o piemisténi ¢i prevedeni piisluSnika.

e Posouzeni odbornosti policisty, jeho profesnich znalosti a schopnosti
a stanoveni pripadného planu ukolu dal§iho odborného rozvoje policisty —

tento bod dopliiuje cel hodnoceni o fizeni a kontrolu vykonu sluzby policisti.

Funkce hodnoceni definované v teoretické Casti prace se odrazeji i v praktické casti
aplikované na hodnoceni ptislusniki PCR. Funkce poznavaci, srovnavaci a kauzalni je
obsazena ve fazi, kdy v ramci hodnoceni pfislusnika PCR dochézi k posouzeni schopnosti,
dovednosti a znalosti ptisluSnika a zarovenl dochazi k posouzeni, jak je dovede ptislusnik
uplatnit v praxi a jestli koresponduji se zastdvanym sluzebnim mistem. Funkce motivaéni
muize byt spatfovana v mozZnosti zCastnit se vybérovych fizeni, v pifipadé Ze bude
piislusnik dosahovat minimalné velmi dobrych vysledkd, coz lze definovat i za funkci
vybérovou. Naopak funkce regulacni se projevuje naptiklad ve chvili, kdy mize byt
ptislusnik ptefazen do nizsi platové tiidy, dosahuje-li dvakrat po sob& neuspokojivych
vysledkl. Motivac¢ni i regulacni funkce se mimo provazani s kariernim postupem projevuje

také v provazanosti se syst¢émem hodnoceni u PCR.

39



Pro zajisténi objektivnosti definuje Zavazny pokyn principy hodnoceni, které je zapotiebi
dodrzovat. Prvnim principem je posuzovani a hodnoceni pfislusnika v jednotlivych
definovanych oblastech, objektivnost se zde projevuje tak, ze piislusnik, ktery nedosahuje
uspokojivych vysledkii v jedné oblasti, ma pravo byt posuzovan v mnoha dalSich
oblastech, které jsou ndsledné relevantni pro celkové zhodnoceni pfisluSnika. Druhym
principem je porovnavani urovné vykonu sluzby se standardem. VSechna sluzebni mista
uPCR jsou standardizovana a kazdé misto podiizeného je popsino a aktualizovano
nadfizenym. Podfizeny pfislusSnik musi byt s touto naplni sluzebniho vykonu
a kompetencemi, které odpovidaji standardu, prokazatelné pisemné seznamen. Radné
plnéni téchto standardii v ramci zavérecného ohodnoceni ptislusnika odpovidd hodnoceni
“dosahuje dobrych vysledkd”. Dalsi podminkou, kterd sméfuje k zachovani objektivnosti
hodnoceni je poskytnuti dostate¢né doby k poznéni ptisluSnika hodnotitelem, a zaroven
poskytnuti ptislusnikovi adekvatni ¢asu k prokazani svého vykonu. Dle Zavazného pokynu
je tato doba urcena 3 mésici. Po této dobé tedy mlize hodnotitel pfistoupit k objektivnimu

hodnoceni vykonu svého podtizeného.

4.2.2 Specifické aspekty hodnoceni prislusniki u PCR

Tato polovojensky usporadand organizace ma sva jista specifika, ktera velmi silné
ovliviiuji procesy probihajici uvnitf organizace. Nez se prace detailné¢ zaméii na vyuzivané
metody V systému hodnoceni, je potieba zminit vlivy, které by mohly osvétlit, pro¢ se
u Policie CR pouzivaji zrovna tyto vybrané metody, kdo je provadi a jak k nim piislusnici

pristupuji. NiZe jsou struéné popsany vybrané nejsilnéjsi aspekty:

e Nadrizenost vs. Podiizenost
Tento aspekt je u PCR velmi silny. Rozhodujici slovo ma vzdy nadfizeny, téméf
neexistuje forma diskuze. Ukoly se zadavaji formou rozkazu, &i rozhodnuti,
pfi¢emz piislusnik je povinen rozkazu uposlechnout. To v§e ma dopad i na zvolené
metody hodnoceni.

e Mohutna zKkostnatéla struktura
Historie formalniho hodnoceni u PCR je rozdélena do dvou obdobi. Od roku 1993
do roku 2001, kdy bylo hodnoceni stavéno zejména na hodnoceni
vykonnosti/produkce. Z tohoto obdobi tak vzeslo nepopularni oznaceni ,,carkovy

systém®, ktery podporuje hodnoceni typu: ,,nejlepsi ptislusnik je ten, ktery rozda
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nejvice pokut“. V obdobi 2001 do 2008 prochazela PCR snahou o zavedeni
komplexniho hodnoceni. Finalni podobu pak dostalo v roce 2008 a od té doby se
nezménilo. VySe uvedena exkurze do historie naznacuje jak neflexibilni je pohled
na moderni piistupy a metody v hodnoceni u PCR.

Variabilni napli v ¢ase, véetné proménlivych odpovédnosti

Snaha nadfizenych v procesu hodnoceni je zobecniovat vysledky a soudy za delsi
casové obdobi, nejcastéji za kalendaini rok. V piipad¢€, ze ale vedouci pracovnik
peclivé nezpracovava podklady pro hodnoceni priibézné, je tendence zobeciiovat na
zéklad¢ naposledy registrované naplné prace, ¢i odpovédnosti. Rovnéz odlisna
psychicka naro¢nost zpracovavanych udélosti se nepromitd se do hodnoceni.
Sménny provoz a proménlivost tymi

Tento vliv ma svou podstatu v tom, Ze nadfizeni nejsou ptitomni vétsi ¢asti Casu
sluzby hodnoceného, to na jednu stranu dava prostor pro hodnoceni kolegy, na
druhou stranu i to zde narazi na ¢astou proménlivost tyma ve sménném provozu.
Dal$im vlivem muze byt i to, Ze v tymech se tvoii velmi uzké vztahy, ¢asto az na
urovni pratelstvi ¢i dokonce rodiny, pokud je tedy vyzadovadna zpétnd vazba od
tymovych kolegt, Casto byvaji vysledky zkresleny témito vztahy.

Malé mnoZzstvi nastroji k ziskani zpétné vazby od ,.externich zakaznika* —
tzn. od verejnosti, se kterou prichazeji prislusnici do styku

Jednak existuje pouze omezené mnoZstvi nastrojl, které by Zadaly hodnoceni, ¢i
zpétnou vazbu od externich zdkaznikl a jednak ty zplisoby, které existuji, mohou
poskytovat zpétnou vazbu zkreslenou z diivodu toho, Ze motivace k poskytnuti
takové zpétné vazby jsou spiSe negativni. Neexistuje pozitivni motivace, respektive
kvalitni praci ze strany piislusniki PCR povazuji ,externi zakaznici“ jako
samoziejmost.

Casta piitomnost syndromu vyhoieni a tendence nevy¢nivat

Vzhledem k tomu, Ze podstata prace piisluinika PCR nabada spise k tomu, aby
pfisluSnik plnil normy dle zadani a v ramci mezi, které jsou zavazné, tihnou
pfisluSnici k tomu, aby nijak nevy¢nivali, a to jak pozitivné, tak negativné.

Neprojevuje se zde témét zadna kreativita, ani inovativnost.
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Ustanoveni na vedouci misto nereflektuje manazerské schopnosti

Toto je velmi nepfijemny aspekt, ktery se bohuzel v realit¢ vyskytuje. Je tieba
podotknout, e na vedoucich postech u PCR jsou velmi vzdélani, chytii lidé, které
navic Casto maji hluboké znalosti policejni prace. Nicméné casto jim chybi
manazerské schopnosti, schopnost vést a motivovat, spravné¢ komunikovat a volit
spravné pristupy k podfizenym. V ptipad¢ hodnoceni se tento fakt mize projevovat
v nedostateénych schopnostech spravné zpracovat hodnoceni, ¢i nevhodné podat
zavery takového hodnoceni hodnocenému.

Chapani vysledkii hodnoceni jako nastroje k postupu v kariére

Jedna se zfejmé o nejsilngjsi vliv S ohledem na hodnoceni pfislusnik. Ve chvili,
kdy se chce pfislusnik zucastnit vybérového fizeni na jinou pozici, je potieba
dolozit zavéry hodnoceni, které jsou lepSi nez primérné. Toto méa dvousecné
dopady. V jednom sméru jsou motivovani samotni pfislusnici ovliviiovat hodnoceni
prave tak, aby se mohli zacastnit vybérového fizeni. V druhém sméru jsou vedouci
ptislusnici motivovani k ovlivnéni vysledkii hodnoceni u takového pfislusnika,

kterého se chtéji ,,zbavit™.

Vsechna vy3e uvedena specifika prostiedi Policie Ceské republiky mohou do znaéné miry

ovliviiovat nejen samotny priibéh hodnoceni a pfistup k realizaci jednotlivych metod, ale

na pocatku zfejmé ovlivnila 1 samotny vybér jednotlivych metod zaclenénych do systému

hodnoceni.

4.3 Metody hodnoceni pfislusnikd PCR a jejich zhodnoceni

Hodnoceni pracovnikii u PCR ma nékolik forem v zavislosti na charakteru hodnoceni.

Systém hodnoceni pfislusnikii u PCR v sob& kombinuje jak metody formélniho, tak

I metody neformalniho hodnoceni. Z hlediska formalnosti a ¢asu, je potieba rozlisit:

SluZebni hodnoceni — které ma pravidelny a formalni charakter a je vytvaieno
alespon jedenkrat za tii roky.
Prubézné hodnoceni — ma prubézny charakter, piesto si ale zachovava

formalizovanou podobu, je vyhotovovano alespon jedenkrat ro¢né.
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e Mimoiadné hodnoceni — vytvaii se v taxativné vymezenych, mimotadnych
situacich, které¢ jsou definovany zdkonem ¢i vnitfnimi ptedpisy, napi. pii piechodu
na jiné sluzebni misto, pfi skonceni pracovniho poméru, atd.

e Neformalni hodnoceni — zahrnuje zpétnou vazbu vedouciho pfisluSnika, jez je
poskytovand na denni bazi v ramci bezprostiednich reakci na kazdodenni ¢innosti

vykonavané ptisluSnikem v ramci jeho svétenych ukold.
Pribézné vs. Sluzebni hodnoceni

Ob¢ dvé formy hodnoceni maji formalni podobu a obsahové ndlezitosti jsou vymezeny
Vv Zavazném pokynu. Pribézné hodnoceni, jiz ze svého nazvu napovida, Zze je
zaznamenavano prubézné nejméné jednou rocné a je podkladem pro tvorbu sluzebniho
hodnoceni, které je zpracovavano jedenkrat za tii roky. Obé dvé formy hodnoceni v prvni
¢asti shodné obsahuji pisemné a bodové ohodnoceni v osmnacti definovanych oblastech,
ve druhé ¢asti je prislusnik zatazen do jednoho z péti souhrnnych stupnt, ktery je nazvan
zavér hodnoceni. Ve sluzebnim je navic zafazena metoda hodnoceni na zaklade
vyznamnych udalosti a v hodnoceni je na zavér prostor pro zadani tkold pro dalsi odborny
rozvoj policisty. Kdezto priitbézné hodnoceni poskytuje na zavér prostor pro poznamky
pfimého nadiizeného, které néasledné¢ mohou slouzit jako podklad pro dalsi stanovovani

planu rozvoje a tkold, nebo pro nasledné sepisovani zaznamu vyznamné udalosti.
Neformalni hodnoceni

V souladu s teoretickymi vychodisky aplikovanymi u PCR ma neformalni hodnoceni
ptislusnikid piilezitostny a narazovy charakter. Poskytuje zpétnou vazbu na zakladé piimé
a Casto bezprostfedni interakce mezi piislu§nikem a jeho nadfizenym. Tato interakce mtze
byt do jisté miry ovlivnéna subjektivné povahou reagujicich osob ¢i povahou konkrétni
situace. Takovéto neformalni hodnoceni se nikam nezaznamendva, paklize se nejedna
o nestandardni udalost, ke které by musel pfisluSnik zpracovat povinné zaznam.
Kazdodenni poskytovani zpétné vazby na pfislusnikliv vykon umoziuje nadiizenému
pracovnikovi prib&znou kontrolu vykonu pfislusnika, ale nepovazuje se za podklad
K personalnimu rozhodovani. K témto rozhodnutim se povazuje za podklad pouze

standardizovany vystup formalniho hodnoceni piislusnikd.
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Formalni hodnoceni

Systém formdlniho hodnoceni piislusnikii ozbrojenych sbori je tvofen kombinaci péti
metod. Jedna se o metodu hodnoceni oblasti, metodu sebehodnoceni, metodu hodnoceni na
zéklad¢ klicovych oblasti, metodu rozhovoru a metodu stupnicového shrnuti v zavéru
hodnoceni. Kazdd z metod, vyjma hodnoticiho pohovoru, ma Zavaznym pokynem
ptedepsanou formalni strukturu, véetné nastavenych stupnic. Tyto formulafe jsou ptilohou

Zavazného pokynu.

e Hodnoceni oblasti
Prubézné i sluzebni hodnoceni se v ramci této metody shoduji. Obé dvé metody
hodnoceni se zaméfuji na 18 oblasti. V teoretické roviné by se oblasti daly nazvat
kompetencemi. Tato metoda tedy poskytuje prostor hodnotiteli, aby pfistupoval
individualné ke kazdému ptislusnikovi adekvatné k jeho rozsahu stanovenych prav
a povinnosti dle standardu sluZzebniho mista. Hodnocené oblasti definuje nasledujici

tabulka, ktera Cerpa z ilustrativnich popisi oblasti ze Zavazného pokynu.

Tabulka ¢&. 3 Prehled oblasti hodnoceni p¥islusnikét PCR s ilustrativnimi popisy

Hodnocena oblast Iustrativni popis oblasti

Sebevzdélavani Zajem o dalsSi sebevzdélavani nad ramec
pozadovaného vzdélani, piebirani zkuSenosti od
sluzebn¢ starSich kolegli, zajem o znalost cizich
jazyku, aplikace ziskanych védomosti do praxe a
jejich ptedavani kolegiim.

Organizac¢ni schopnosti | Tvar¢i pfistup, schopnost planovani, hodnoceni
situace, stanoveni priorit, volba odpovidajicich
prostredki, logicka posloupnost v plnéni ukolt.

Odbornost Prokazovana odbornost v oblasti sluZzebniho zatazeni,
profesionalita

Rizeni (jen u Schopnost  vést podiizené (motivace, autorita,

prislusniki ve vedouci | schopnost pfesvédceni, zajem o jejich potiebys,...)

pozici)

Reprezentace PCR Vystupovani navenek (vztahy, chovani, slusnost,
ustrojova kazen,...), dodrzovani etického kodexu
PCR
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Odolnost vudi zatézi

Odolnost vici stresu (sebeovladani, schopnost plnit
ukoly pfi pracovnim pfetizeni, konfliktnich
situacich,...)

SluZebni piiprava

Ucast a aktivita pii sluzebni ptipravé

Odpovédnost za
majetek statu svéreny
PCR

Hospodateni se svéfenym materidlem, rozpoctovymi
prostfedky a zuctovatelnymi tiskopisy

Odpovédnost za
vykonanou sluzbu

Spolehlivost, samostatnost, odpovédnost, divéra ve
vcasné a kvalitni plnéni ukolii, snaha nezklamat

Ochota a iniciativa

Aktivni vyhledavani novych skute¢nosti, poznatkd,
vlastni ndpady na zkvalitnéni sluzby, vykondvani
sluzby iniciativné nad ramec svych povinnosti

Schopnost tymové
sluzby

Tymové spoluprace, piizptisobivost povaze ukolu a
casovému tempu ostatnich, pfinos pro tym

Komunikace

Komunikaéni schopnosti i v zatézovych situacich,
jasné a struéné vyjadiovani, respekt k ndzorim
ostatnich, jasné formulovani zavérl, vstiicné jednani

Schopnost rozhodovani

Uvazlivé jedndni, zdsadné¢ po ziskdni potfebnych
informaci nutnych pro kvalitni rozhodnuti, adekvatni
rychlost rozhodovani, schopnost systémového feseni
problému, aplikace prevence.

Sebeovladani Zdvorilé a taktni chovani k ostatnim pfisluSnikiim a
dalsim osobam, ovladani se, feSeni konfliktl klidné a
s nadhledem, jednani bez arogance

Schopnost ziskat Autorita u ostatnich pfislusniki a dalSich osob,

autoritu neménny postoj ke svému nazoru, ktery je v souladu

se zakonem, Cestné, poctivé, nestanné a nelplatné
jednéni

Respekt vuci
nadfiizenym

Akceptace autority nadfizen¢ho, nevyvolavani
neucelnych ¢ situané nevhodnych  diskusi,
schopnost pii dodrzeni respektu projevit vlastni nazor

Splnéni ukolii
uloZenych poslednim
sluZzebnim hodnocenim

Posouzeni, zda splnil vSechny, nebo zda je splnil
¢astecne, Ci vubec

Administrativni
dovednosti

Pisemny projev a stylistické schopnosti, zaklady
spisové sluzby, znalost potfebnych programl
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vypocetni techniky pro svoji praci

Zdroj: vlastni zpracovani dle Zavazného pokynu

V jednotlivych oblastech, z nichz jedna je urend pouze pro piislusniky ve
vedoucich pozicich, ma nadfizeny moznost hodnotit piislusnika, dle pfedem
piipravené stupnice. Tato stupnice byva stanovena od 1 do 5, nebo omezena pouze
na tfi stupné 1, 3, 5. Pro lepsi orientaci hodnotitele je vypracovana ptiloha, kde jsou
slovn€ popsany ilustrativni popisy oblasti v souladu s profesiondlnim chovanim
ptislusnikl, pficemz tyto popisy jsou povazovany za standardy a koreluji vzdy se
stfedni hodnotou na stupnici. Zavaznym pokynem je hodnotiteli dana volnost ve
vybéru oblasti, které bude povazovat za relevantni ve vztahu ke konkrétnimu
ptislusnikovi. Hodnotitel tedy miize, ale nemusi vyuzit vSechny nabizené oblasti

pro hodnoceni svého podiizeného.

Sebehodnoceni prislusnika

Je nutno podotknout, Ze tato metoda hodnoceni je volitelna a zavisi na rozhodnuti
prislusnika, zda ji chce vyuzit. V ptfipadé, Ze je tato metoda vyuzita, prislusnik
pristoupi k vlastnimu sebehodnoceni v totoznych oblastech, v jakych provadi
hodnoceni pfislusnika jeho nadfizeny. Tato metoda poskytuje jednak mozZnost
zaznamenani vlastniho pohledu piisluSnika na své vykony a zaroven poskytuje
moznost  nadfizenému  konfrontovat  vysledky = hodnoceni  pftisluSnika
a sebehodnoceni ve stejnych oblastech, coz jednak poskytuje zpétnou vazbu
a jednak vytvaii podnéty, které je poté mozno prodiskutovat béhem pohovoru. Vzor
formulafe k sebehodnoceni ma piedepsanou formu a piislusnik zde nejdiive
K jednotlivym oblastem pisemné uvede své vlastni hodnoceni, nasledné provede

bodoveé sebehodnoceni pro kazdou jednotlivou oblast.

Hodnoceni na zakladé vyznamnych udalosti
Za vyznamné situace jSOU V tomto piipadé povazovany situace, které prislusnik
vyznamné Uspésné zvladl, nebo se jednad o opakovany ¢i po uréitou dobu trvajici

pozitivni styl jednani vykazovany ptislusnikem. Dal§im typem vyznamné situace je
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negativni udalost je pojata obsahové totozné jako prvni, nicméné v negativnim
pohledu, tj. situace, které ptislusnik vykonal vyrazn€ netspésné nebo opakovang, ¢i
po uréitou dobu vykazuje negativni styl jednani. Jiz ztohoto popisu pojeti
vyznamnych udalosti vyplyva, Ze tato metoda hodnoceni se vyuzivd pouze
Vv ptipadech, kdy je mozné takto vyznamnou udalost hodnotit. Metoda spociva ve
struéném popisu udalosti hodnotitelem, pficemz hodnoceny ma moznost se na
stejném dokumentu k této udalosti pisemné vyjadfit. V zavislosti na charakteru
udalosti, zda je pozitivni ¢i negativni, hodnotitel uklada ukol s terminem plnéni,
nebo navrhuje kazeiiskou odménu, ¢i trest, v pfipadé, ze zaznamenand udalost

zaklada davod.

Hodnotici pohovor mezi hodnocenym a hodnotitelem

Provedeni hodnoticiho pohovoru je v Zavazném pokynu pospano pouze v jediném
odstavci, ktery tik4, Ze slouzi k projednéni vysledki hodnoceni, ptipadné také
k porovnani vysledki sebehodnoceni, pokud jej hodnoceny vyuzil, a vysledkd
hodnoceni zpracovanych hodnotitelem. Zaroven je zde poznamka, ze hodnoticimu
pohovoru muze byt pifitomen i garant hodnoceni, coZz je osoba zodpovédnd za
proskoleni hodnotitelii, ptimych nadfizenych, poptipad€¢ i hodnocenych. Neni zde
tedy uvedena ani doporucend struktura pohovoru, tim je ponechdna benevolence

v uvazeni hodnotitele, pfipadné garanta.

Zavérecné vyhodnoceni prislusnika dle stupnice

Po provedeni hodnoceni oblasti hodnotitelem, voliteln€¢ 1 sebehodnoceni
hodnocenym a dale po zaznamenani vyznamnych situaci a provedeni pohovoru, je
prislusnik hodnotitelem zatfazen do zavéru hodnoceni, které¢ je definovano péti

stupni. Tyto stupné s popisem a vysvétlenim znazoriiuje nasledujici graf €. 4.
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Graf ¢&. 4 Popis a vysvétleni stupiiti zavéru hodnoceni p¥islusniktt PCR
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zdvazného pokynu

Vyse uvedeny graf znazoriiuje pét stupiil, pticemz do jednoho z nich je zavére¢né

zasazen hodnoceny pfislusnik, s ptihlédnutim k vyse uvedenym faktoram.

4.4 Kvantitativni Setreni

Kvantitativni Setfeni v rdmci ndhodného vybérového vzorku bylo zrealizovano za tcelem
ziskani odpovédi na zakladni vyzkumnou otdzku v podob¢ zjisténi souvislosti praktického
vyuziti jednotlivych metod hodnoceni v praxi u PCR a zjisténi vnimani jejich pozitivnich
anegativnich aspektd pfislusniky v pfimém vykonu sluzby ztad podiizenych -
hodnocenych, tak i z fad vedoucich pfislusnikl - hodnotiteld. Vzor dotazniku je uveden

Vv piiloze €. 3.
4.4.1 Charakteristika vzorku kvantitativnhiho vyzkumu

Vybérovy vzorek reprezentuje celkem 132 piislugnikti PCR, kteii jsou zatazeni v piimém
vykonu sluzby. Podrobné rozvrstveni respondentl dle identifikacnich otdzek znazorfuje

tabulka ¢. 4.
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Tabulka €. 4 Piehled vzorku respondentt kvantitativni vyzkumu

Zarazeni Pocet Pocet Pocet
oslovenych | respondentii | respondenti
respondentii | zarazenych | zaiazenych do

do vyzkumu | vyzkumu z
celkového poctu
v %

Ptislusnici ve vedouci | 100 58 44 %

funkce

Ptislusnici v nevedouci | 100 74 56 %

funkci

Pohlavi

Muz 94 71 %

Zena 38 29 %

SluZebni stari

Do 3 let (véetne) 38 29 %

4az7 let 51 38 %

8az 15 let 29 22 %

Vice nez 15 let 14 11%

Zdroj: Vlastni zpracovani

VSichni respondenti byli ujiSténi o anonymité zpracovani dotaznikli. Respondenti byli
pozadani o vyplnéni celého dotazniku, byli rovnéZ pouceni o ucelu zpracovani dotaznikli
pro diplomovou préaci s nazvem Metody hodnoceni pracovnikii u Policie Ceské republiky.

Dale byli respondenti ujisténi, ze pii vypliovani dotaznikli neexistuji nespravné odpoveédi.

4.4.2 Poznatky ziskané z dotaznikového Setreni

Otéazky v dotazniku byly sefazeny do péti okruhti podle logické souvislosti.

Prvni okruh otdzek byl seznamovaci a dale se sousttedil na to, jak pfislusnici vnimaji cile,
kterych by se mélo hodnocenim dosahovat. Pfi této otazce se odpoveédi lisily. V ptipadé,
ze odpovidali pfislusnici, ktefi jsou zarovenn hodnotiteli, jako cil hodnoceni nejcastéji
oznacovali ziskani piehledu o pracovnich vykonech pfislusnikii pro vedeni. V ptipadé

podiizenych ptislusniki byla nejcastéjsi odpovéd’, ze cilem je splnéni povinnosti dané
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Zavaznym pokynem. Druha nejéastéjsi odpovéd’ byla ale pro obé skupiny spole¢na a byla
ji ziskani podkladu pro Gcast ve vybérovém fizeni. Tietim nejdulezitéjsim cilem z pohledu
prislusnikti-hodnotitelt bylo vyuziti hodnoceni pro uvédoméni si kvalit a nedostatkli
prislusnikti. Z pohledu hodnocenych to byl cil v podobé prostfedku, jak prodiskutovat
zapojeni pfislusnikii v rdmci daného utvaru. Pouhych 8 jedinci se domniva, Ze cilem
hodnoceni je ziskani podkladu pro zménu finan¢niho ohodnoceni. Pfi zji§tovani pohledu
na frekvenci sjakou se ma provadét formalni hodnoceni v podobé sluzebniho
a prubézného hodnoceni, shodné obé skupiny v nadpolovicni vétsiné odpovédely, ze
prubézné hodnoceni 1 x ro¢n¢ a sluzebni hodnoceni 1 x za tfi roky je pfimétené. 24 %
respondenti uvedlo, Ze sluzebni hodnoceni dle jejich nazori dlouhou frekvenci. 13 %
z oslovenych naopak uvedlo, Ze obé formy hodnoceni jsou pfili§ Casté. Na otazku jak
vnimaji frekvenci neformalniho hodnoceni 87 % je piesvédceno, ze frekvence s jakou je
jejich nadfizeny neformalné hodnoti, je pfiméfené. Pouhych 11 % by uvitalo castéji
neformalni hodnoceni. Odpovédi na otazku, kterd zjistovala odhad respondentti na dobu,
kterou jejich nadfizeni travi vypracovanim hodnoceni na jednoho pfislusnika, se odpovédi
opét lisi. Odpovédi prislusnikti-hodnotitelti v nadpoloviéni vétsin€ uvadely, ze hodnocenim
na jednoho pfislusnika travi ¢as v pritbéhu mésice pred uzavienim hodnoceni. Odpoveéd’, ze
hodnocenim se zabyvaji v prubéhu celého roku, se vyskytla ve 12 %, kdezto u ptislusnika-
hodnocenych se tato odpovéd objevila pouze v jednom piipadé. Nejvice zastoupenou

odpovédi u hodnocenych piislusnikii byl tyden pted uzavienim hodnoceni.

Druhy okruh otdzek se vénoval metodam, které jsou Zivaznym pokynem urcené
k provadéni sluzebniho i pribézného hodnoceni u PCR. Zjistovan byl pohled respondentii
na vypovidaci hodnotu jednotlivych metod hodnoceni, pohled na jejich vhodnost uziti
a dilezitost. Na zaklad¢ vysledkl z tohoto okruhu lze konstatovat, Ze nejvyssi vypovidaci
hodnotu pro respondenty ma metoda stupnicového hodnoceni oblasti/kompetenci.
Z volnych otazek vyplyva, Ze je tomu tak praveé diky Sirokému spektru oblasti zafazenych
do této metody. Naopak jako metoda s nejmenSi vypovidaci hodnotou byla oznacena
metoda hodnoceni na zdkladé vyznamnych udélosti. Nejcastéji uvedenym diivodem bylo,
Ze tato metoda je Casto nevyuzivana a pokud uZ vyuzitd je, mapuje jen oficidlni kazenska
feSeni z hodnoceného obdobi. Tyto vysledky koreluji 1 s odpovéd’'mi na otazku, kterd ze
zafazenych metod se respondentim zda nadbytecnd, jelikoz 87 % respondent oznacilo

pravé metodu hodnoceni na zékladé vyznamnych uddlosti. Bylo zjisténo, ze pokud by
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respondenti méli moznost doplnit hodnoceni o dalsi metody, byla nejcastéji oznacena
metoda development centra. Z vy¢tu osmnacti oblasti, které pokryva metoda hodnoceni
oblasti/kompetenci bylo zjistovano, kterym z uvedenych oblasti piikladaji respondenti
nejvetsi vahu. Respondenti byli pozadani o uvedeni bodového hodnoceni od 5 k 1 bodu
v potadi od oblasti s nejvyssi vahou. Nejvétsi vahu pro respondenty méla odbornost,
odpovédnost za vykonanou sluzbu, komunikace, schopnost tymové prace a ochota
ainiciativa. Velkou vahu ptikladaji pfisluSnici-hodnotitel¢ také administrativnim
dovednostem, schopnosti rozhodovani a reprezentaci policie. Naopak nejméné se ve
vybranych oblastech objevovala kritéria sebevzdélavani, odpovédnosti za majetek
a respekt vici nadfizenym. Ve 100 % bylo zjisténo, ze respondenti dle jejich ndzoru nejsou

hodnoceni zddnou jinou metodou hodnoceni, nez kterou pozaduje Zavazny pokyn.

Otazky tretitho okruhu se soustiedily na metodu hodnoceni “rozhovor hodnotitele
S hodnocenym”. Prvni otdzka zjiStovala u respondenti nejdilezitéjsi pfidané hodnoty,
kterych by se mélo rozhovorem dosdhnout. Respondenti nej€astéji uvadéli ziskani prostoru
pro diskusi o hodnoceni, druhou nejcastéjsi odpoveédi byla moznost seznameni s vysledky
hodnoceni. Tteti pfidanou hodnotou v poradi byla piilezitost k projednani slabych stranek
hodnoceného ve vykonu sluzby a pfijeti opateni, které povedou k jejich naprave a zajisténi
pracovniho vykonu podle nastavenych standardi. Za zminku stoji i ¢tvrtd nejcastéji
uvadéna varianta, kterd rozhovoru nepfisuzuje Zadnou pfidanou hodnotu, nybrz jej vnima
jako zbyte¢nou byrokracii. K primérné délce trvani rozhovort se ptislusnici-hodnotitelé
vyjadfovali nej€astéji v rozmezi 15-30 minut, kdeZzto pfisluSnici-podiizeni nejcastéji
oznacili dobu trvani v rozmezi 5-14 minut. Déle neZ hodinu trvani rozhovoru oznacilo
méné nez 5 % z obou skupin ptislus$nikl. Zajimavosti je, Ze naopak dobu trvani rozhovoru
méné nez 5 minut oznacilo pfiblizné 25 % pftislusnik-podiizenych a 13 % piislusnika-
hodnotitelii. Pii otazce mapujici nejéastéjsi problémy pti rozhovoru bylo zjisténo, ze 12 %
dotazovanych uvedlo, Ze se pfi hodnoticim pohovoru nesetkava s Zadnymi problémy. 43 %
respondentl uvedlo, ze nejobvyklejSim problémem je neochota a neschopnost vést diskusi
k vytkam a kritice. 22 % respondentti uvedlo, ze problémem je pojeti rozhovoru jako
formalni zalezitosti bez dalSiho hlubSiho vyznamu. 18 % respondenti uvedlo, ze
problémem miiZe byt zvoleni nevhodného pfistupu. DalS§imi otdzkami bylo zjisténo, Ze

cilen¢ k pohovoru hodnotitele s hodnocenym pfistupuje jen 31 % respondentt a z toho jen
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polovina si témata pro pohovor piedem pfipravuje. 12 % dotazovanych se pripravuje na
pohovor déle nez 15 minut. 19 % dotazovanych se piipravuje 10-15 minut. Zadny

Z respondenti neuvedl, Ze by se vénoval pfipravé déle nez 30 minut.

Ctvrty okruh se vénoval vyétu metod ze Zavazného pokynu a mapoval klady a zépory,
které respondenti u jednotlivych metod vnimaji. Respondenti mohli oznacdit libovolné
mnozstvi z definovanych kladt, ptinost ¢i zaport a problémi u jednotlivych metod, tak
jak jejich pfitomnost pfi uziti danych metod vnimaji. Tyto otdzky mély otevieny konec,
takze respondenti mohli uvést i pozitiva a negativa, kterd nebyla tazatelem uvedena.
U posuzovani oblasti byly nejCastéji zastoupené klady a piinosy v podobé velké
komplexnosti oblasti, které tato metoda pokryva. Dale v moZnosti pfizpisobeni
vypliovanych oblasti v relevanci dané¢ho sluzebniho mista. Tieti nejpocetnéjsi vyhodou
této metody byla oznacena moznost doplnéni pisemného vyjadieni ke stupnicim. Jako
stinné stranky této metody byl nejcastéji uveden fakt, ze rozsah tii nebo pétistupiiového
hodnoceni je nedostatecny, dale Ze ilustrativni popis k oblasti je vzdy jen jeden a vaze se
ke stfedni pozici, tudiz je ndvodny pro hodnotitele. Tfetim nejzastoupenéjSim negativem
bylo, Ze hodnoceni oblasti jen na stupnici jsou zavadéjici a nejasné. U druhé metody,
kterou je sebehodnoceni, se vyskytl paradox, a sice ze nejcastéji zastoupenou odpoveédi na
stran¢ pozitiv a negativ byla tatdz odpovéd’ v podobé volitelnosti této metody. V ptipadé
negativniho oznaceni, vétSinu respondentt tvofili pfisluSnici-hodnotitelé. Na druhé strané,
jako pozitivum toto nejcastéji oznaCovali pfislusnici-podfizeni. Dalsimi klady byla
nasledna moznost konfrontace vysledki a variabilita hodnocenych oblasti. Jako zapory
byly definovany maly rozsah stupnii a sugestivnost, stejné¢ jako u hodnoceni oblasti
hodnotitelem. U metody rozhovoru nejcastéjsimi piinosy byly piedani dopliujici zpétné
vazby, moZznost diskuze nad vysledky a moznost stanoveni si dal$iho rozvoje. Na stran¢
negativ bylo uvedeno formalni pojeti rozhovoru bez dalSiho wvyuziti, nekvalitni
komunikace ¢i zvoleni nevhodného pfistupu pii tomto podani zpétné vazby. Z kruhu
pfislusnikii-vedoucich byla také cCasto zminovand stinnd stranka v podobé neochoty
akceptace zpétné vazby. Pfi definovani kladi a zaporti u metody hodnoceni na zakladé
kritickych udélosti dosli respondenti k tomu, ze nejveétsi piinos tato metoda ma diky
uvédomeni si aspéchti 1 netispéchii prislusnikli za hodnocené obdobi a moznost navazat na

tyto poznatky v budoucim pusobeni. Jako negativum nejcastéji definovali pokryti pouze
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udélosti, které byly v hodnoceném obdobi podnétem pro kazenské feSeni, potom také
uvadeli fakt, ze udalosti se Casto nevztahuji k celému obdobi, za které se hodnoceni
provadi. Dal$im nejCastéji zastoupenym zaporem byla vysoka mira subjektivity pii uziti
této metody. Posledni metodou, ke které se respondenti vyjadiovali, bylo zavérecné
hodnoceni. Z jejich pohledu benefitem je vytvoieni komplexniho pohledu na ptislusnika,
zaroven ale nejvyznamnéji uvadénym negativem bylo pravé znehodnoceni dilcich
vysledkil ostatnich metod kviili zavére¢nému jednostupniovému ,,zaskatulkovani®. Nejvice
zastoupenym kladem bylo vSak umoznéni Gcasti ve vybérovych fizenich. Castym piinosem
zejména z fad pfislusnikti-hodnotiteld byla uvddéna moznost porovnani mezi ptisluSniky
diky této metod¢. Jako zapor dale vnimaji velkou troven zkresleni hodnoceni a vysokou

miru subjektivnosti.

V posledni paté oblasti se objevily otazky spiSe komplexniho charakteru, cilem tohoto
okruhu bylo zjistit pohled pfislusnikii na metody v souvislostech, v jejich vnimani
hodnoceni piislusnikii jako celku. Déle mélo byt zjisténo, co si osloveni mysli
0 vyuzitelnosti vysledki hodnoceni. Pfiblizné tfi ctvrtiny respondentd celkové hodnoti
systém hodnoceni piislunikii u Policie Ceské republiky jako piiméfeny, bez vaznych
nedostatkl. Z otazky na vyuziti vysledki hodnotici procedury vyplynulo, Ze nejcastéjSim
vyuzitim je podklad pro ucast do vybérovych fizeni. Témét 25 % respondentii vSak
odpovédelo, ze vysledky hodnoceni nemaji Zadné¢ budouci vyuziti, Ze se jedna pouze
0 byrokratickou zatéz. 13 % oslovenych vidi vyuZziti ve sméfovani dalSiho profesniho ristu
a pouhd 4 % respondentll uvedla, ze vysledky jsou vyuzity pro zménu nenarokovych

slozek platu.

4.5 Kvalitativni Setreni

Kvantitativni Setfeni v rdmci nahodného vybérového vzorku poskytuje cenna data
v pohledu na uziti jednotlivych metod v praxi u PCR a zjiténi vnimani jejich pozitivnich
a negativnich aspektd samotnymi pfislusniky. Neni vS§ak schopno dohlédnout do otazek,
jaky maji hodnotitelé pfistup krealizaci jednotlivych metod hodnoceni, i k jejich
vzajemnym souvislostem, tak i k naslednému vyuziti vysledkii. To se tedy stalo hlavni

vyzkumnou otdzkou provedeného kvalitativniho vyzkumu uskute¢nény pomoci
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polostrukturovaného rozhovoru s nahodné vybranymi respondenty ze straty vedoucich
pfislusnikti v ptimém vykonu sluzby - hodnotiteld. Konkrétni podoba otevienych otazek,

které byly pokladany pti rozhovorech, je uvedena v piiloze €. 4.

4.5.1 Charakteristika vzorku kvalitativniho vyzkumu

Jako vybérovy vzorek respondentil bylo zvoleno 8 piislusnikt PCR, kteii slouzi v pfimém
vykonu sluzby ve vedouci pozici u Policie Ceské republiky. Nahodnym vybérem se
k rozhovoru podafilo vyzvat i dva vedouci pfisluSnici zafazené Vv oblastech vycviku
a vzdélavani. Detailni pohled na rozvrstveni pfislusnikti dle pohlavi, ¢i délky sluzebniho

pom¢éru v absolutnich hodnotach i v procentech zobrazuje tabulka ¢. 5.

Tabulka €. 5 Piehled vzorku respondentt kvalitativniho vyzkumu

Zarazeni Pocet Pocet
respondentii | Respondenti v %

Vedouci funkce 6 75 %

Vedouci funkce zafazen | 2 25%

V oblasti vycviku a

vzdélavani

Pohlavi

Muz 6 75 %

Zena 2 25 %

Sluzebni stari

Do 3 let 0 0%
3az7let 3 37.5%
8az 15 let 3 375%
Vice nez 15 let 2 25 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k anonymité poskytovani rozhovorl, budou jména pfislusnikii nahrazena

smySslenymi jmény a mistni pisobnost bude omezena §irSim pojeti krajskych feditelstvi.

Misto provedeni strukturovaného osobniho rozhovoru bylo vzdy urceno respondentem

a zacatek rozhovoru byl ptizptisoben respondentovym dennim harmonogramem.
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Uvodem bylo tazatelem kazdému respondentovi sdéleno, e se jedni o anonymni
rozhovor, ktery méa pfedem dané stézejni oteviené otazky, na které se ho tazatel bude ptat.
Dale byl respondent ujistén, Ze neexistuji nespravné odpovédi, a ze své odpoveédi si muze
nejprve promyslet. Byl popsan také cil rozhovoru, jimz je zachyceni vlastniho nazoru
a pojeti véci respondenta pro ucely zapracovani poznatkit do diplomové prace, ktera se
zabyva tématem Metody hodnoceni piislusnikti u Policie Ceské republiky. Na zavér
rozhovoru byl kazdému respondentovi ponechan prostor pro doplnéni dalSich informaci,

komentait, ¢i pocit k tématu, nebo jiz probranym okruhtim.
4.5.2 Poznatky ziskané strukturovanymi rozhovory s respondenty

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Romanem K. - vedouci

prislusnik v ramci Feditelstvi Stfedoceského kraje

Roman K. je pfislusnik slouzici jiz 12 let, nejprve byl zafazen na hlidkové sluzbé, pozdéji
na obvodnim odd¢leni jako zpracovatel, poté byl jmenovan zastupcem vedouciho oddéleni
a Vposlednich tfech letech je vedoucim tohoto oddéleni spadajicim pod feditelstvi

Stfedoceského kraje.

Hodnoceni 12 svych podtizenych spada do jeho povinnosti, coby vedouciho odd¢€leni. Se
vSemi svymi piimymi podiizenymi se zna osobné&, s nékterymi z nich lze vztah popsat jako
pratelsky. Pribeh hodnoceni se na tomto oddéleni striktné fidi Zavaznym pokynem a jeho
pfilohami, Roman K. sdm o sobé k hodnoceni nepfistupuje nijak inovativné, vyuziva pouze
manudl dany Zavaznym pokynem a vyuZivd pouze formuldfe v ném uvedené. Jeho
manazerské znalosti maji zaklad v teoretické roviné ziskanych studiem ekonomie
a managementu a Vv praktické rovin€ rozvijenych pii témet pétileté sluzbé v manazerskych
pozicich zastupce vedouciho oddé€leni a poté vedouciho oddéleni. Co se tyce Skoleni
procesu hodnoceni a piistupu k hodnoceni piislusniki PCR, absolvoval jednodenni kurz
potadany oddélenim vycviku a vzdélavani. Tento kurz vnimal jako pfinosny, nebot’ zde byl
podrobny rozbor slozeni syst¢ému hodnoceni, moZnosti jeho pfizptisobeni a byl zde
samoziejm¢ prostor pro odpoveédi na otazky, které se vztahuji k jakékoli oblasti v tématu
hodnoceni ptislusniki. Roman K. si zavedl specialni slozku v PC, kam si béhem celého

roku zapisuje skutecnosti tykajici se vykonti i chovani jednotlivych pfisluSnikd, a to jak
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V pozitivnim, tak i v negativnim smyslu. Po roce Cerpa z téchto poznamek pro vytvoreni

pribézného hodnoceni.

Metody, které Roman K. k hodnoceni svych podiizenych pouziva, se pln¢ shoduji se
Zavaznym pokynem. Jedna se tedy o slovni a ¢iselné hodnoceni prislusnika v jednotlivych
oblastech. Zde se snazi o co nejobsirnéjsi slovni popsani, snazi se v kazdé oblasti popsat
nejslabsi i nejsilnéjsi stranku pfisluSnika. Déle je to metoda sebehodnoceni. Od svych
podiizenych vyzaduje, aby zpracovavali sebehodnoceni a to jak v ramci pribézného
hodnoceni jedenkrat za rok, tak i v ramci sluzebniho hodnoceni po tiech letech. Dava mu
to: ,, prostor pro konfrontaci mého pohledu s pohledem podrizeného, a pokud se vyrazné
lisi, néco je Spatné, a to je podnét k tomu, aby se problém zacal resit, proto mi to prijde
cenné“. Dalsi metodou je hodnoceni na zdkladé vyznamnych skutecnosti. Tuto metodu
také pln€ vyuziva a jako podklad k tomu mu slouzi slozka v PC, kterou pravidelné béhem
roku aktualizuje. ,, Prijde mi, Ze to ma vétsi smysl, i kdyz to zabira cas, tak je to lepsi, nez si
jednou za rok snazit vzpomenout na vse, co se stalo za cely rok. Navic si myslim, Ze tato
metoda miize byt hodné ovlivnén déjem posledni doby pred hodnocenim. Umim si
predstavit, ze prislusnik pracuje velmi dobre cely rok, ale pak se mu néco nepovede tésne
pred hodnocenim a ve formulari se objevi tato skutecnost s velkym diirazem. ', fikd Roman
K. Dalsi metodou je osobni pohovor, dle slov Romana K., neni vhodné tento cas
podceiiovat, ani zkracovat na nezbytné minimum. , Béhem této chvile, kdyz se vytvori
dobrd atmosféra, je mozné projit odchylky v hodnoceni a sebehodnoceni, ddle je mozné
vyslechnout si prani ohledné dalsiho smérovani prislusnika a jeho postupii, umoznuje
prostor pro reakci, ¢i nasmérovani prislusnika jinym smérem s vysvétlenim, pro¢ ho tam
vidim, muzu mu Fict, co bych od néj ocekaval do budoucna, co ma délat jinak, v cem ma
pokracovat, jaké jsou jeho moznosti, atd.*, tak shrnuje vyhody této metody Roman K.
Posledni metodou je zavére¢né hodnoceni. ,,Jd osobné k tomuto kroku pristupuju az po
osobnim pohovoru, az na uplny zaver. “, a dale Roman K. dopliuje, ze ,, dalsim krokem je
ale seznameni prislusnika s celym formularem a i se zavérecnym hodnoceni, pricemz ma

moznost se k hodnoceni vyjadrit, ¢i vytknout namitky k hodnocent. *

Proces hodnoceni v oddéleni Romana K. ma dimenzi formalniho a neformalniho
hodnoceni. Neformalni hodnoceni na denni bazi zde probiha velmi intenzivné, jelikoZ si

vedouci oddé€leni urcil, ze kazdé rano se uskutecni setkani piislusniki, ktefi rdno svou
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sluzbu konci a zaroven pfislusnikli, ktefi sluzbu zacinaji. Dle slov Romana K. mu toto
opatieni poskytuje: ,, byt vobrazu a reagovat na bezprostiedni situace, zdroven, co
nejdrive svym lidem poskytnout zpétnou vazbu k odvedené praci, a ktomu jesté moznost

«

smerovat cinnost nasledujici. Formalni hodnoceni probiha v pravidelnych intervalech,
jednou ro¢né¢ pribézné hodnoceni a jednou za tfi roky sluzebni hodnoceni. Pribézné
hodnoceni zpracovavd na vsechny své podiizené najednou v rozmezi jednoho az dvou
mésici. Po informovani podfizenych zaroven probiha slovni a stupnicové hodnoceni
Z pohledu nadiizeného, tak sebehodnoceni pfislusnika. Poté tyto formuléafe konfrontuje
nadfizeny nejdiive sam, zpracuje hodnoceni na zakladé vyznamnych situaci a pristupuje se
k osobnimu pohovoru, kde se rozdilnost v pohledech hodnoceni konfrontuje znovu
spole¢né s ptislusnikem a proberou se dalsi skutecnosti a budouci vyvoj. Na zavér vedouci

zatadi prisluSnika do zavéru hodnoceni a pfeda celé hodnoceni piislusnikovi K seznameni

a nabidne mu moznost se k hodnoceni pisemné vyjadrit, ¢i podat ndmitky k hodnoceni.

Co se tyCe administrativnich pomucek, tak jsou pro Romana K. dostacujici a plné
vyhovujici, je rad, Ze je predepsana jednotnad forma, protoZe to poskytuje urcity stupeii
konformity. Jedind véc, kterou ale sam pro sebe jiz vyfesil, je chyb&jici administrativni
pomticka pro prubézné zaznamendvani udalosti vztazenych k ptislusnikovi béhem celého

roku.

Vzhledem Kk tomu, Ze Roman K. slouzi jiz del$i dobu, zazil jako hodnoceny piedesly
systém hodnoceni, a proto oba dva systémy miize porovnavat. Se souasnym systémem je
spokojeny, neni totiz tolik orientovany na kvantitativni stranku véci, tzv. ,,Carkovy
systém*, kdy hlavnim pfedmétem hodnoceni bylo, kolik se komu podafilo rozdat pokut,
kolik, kdo sepsal prestupkt, kolik, kdo za den dokézal udélat kontrol osob, atd. Ptesto
dodava, Ze takovéto soupefeni typu ,kdo vic* stile jeSteé existuje v ramci povinné
pravidelné predkladanych statistik, nicméné Roman K. je rad, ze se to z velké miry nemusi

promitat do hodnoceni samotného ptislusnika.

Jako wurcCité zlepSeni by vnimal zakotveni povinnosti pfisluSnika zpracovavat
sebehodnoceni, tedy nikoli jako volitelnou metodu. A dale by navrhoval dokumentaci
pohovoru, protoZze ma pocit, Ze néktefi jeho kolegové ve vedouci funkci, tuto metodu

znacn¢ podcenuji. Dal§i zménu by uvital v odstranéni zavérecného hodnoceni, jelikoz
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deformuje vysledky dosazené z pouziti jednotlivych metod hodnoceni a nema jiné funkcni

opodstatnéni nez jako sito pro ucast ve vybérovém fizeni.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Karlem H. — vedouci piislusnik

V ramci reditelstvi Hlavniho mésta Prahy

Karel H. je vedoucim oddgleni jiz 7 let, celkové slouzi u PCR 17 let. Dfive si prosel
obchtizkovou c¢innosti, i praci zpracovatele v useku krimindlniho vySetfovani. Nyni jiz
sedmym rokem déla vedouciho odd€leni, na které byl pfed sedmi lety pfefazen a ma zde 9

podfizenych.

Na vSech devét podiizenych pravidelné zpracovava hodnoceni. Poprvé do kontaktu se
svymi podtizenymi piiSel az pted sedmi lety pii jmenovani do funkce. ,, Bylo to tezké zacit
hodnotit nekoho, koho jsem poradné neznal, neznal jejich obvyklou kvalitu odpracovaného
vykonu, myslim, Ze i z jejich pohledu to nebylo upiné prijemné, dostat vedouciho, ktery neni
jeden z nich.“, tak hovoti Karel H. o svych zacatcich. Jak bylo feéeno dfive, predtim
pracoval jako vysetiovatel na useku kriminalniho vysetfovani, s manazerskou pozici nemél
do té doby Zzadné zkuSenosti. Po ustanoveni do funkce sice prosel, z jeho pohledu velmi
kratkym Skolenim na téma hodnoceni a vybrané manaZzerské techniky. Zdéalo se mu to
nedostacujici. Jeho predchozi vzdélani v oblasti informacénich technologii mu také nedalo
dostatek teoretickych zakladi pro manazerskou praci. Karel H. si sam aktivné v minulosti
I nyni vyhledava ¢lanky s personalni tématikou a tvrdi, Ze ,,nactené poznatky aplikuje do

praxe metodou pokus-omyl“.

Uzité metody na tomto oddéleni vychazeji ze Zavazného pokynu, uz z tohoto titulu jsou
pro vSechny zéavazné a Karel H. je vnimd jako komplexné dostaCujici 1 po strdnce
podptirnych formuldii. Mezi metody tedy patifi hodnoceni pfislusnika v jednotlivych
oblastech na stupnici 1-5, pfi¢emz je mozné vyuzit i slovni hodnoceni, které Karel H. ne
vzdy vyuziva, zejména v prubézném hodnoceni. Metodu zavére¢ného hodnoceni Karel H.
spojuje dohromady smetodou hodnoceni oblasti. Dal§i moznou metodou je
sebehodnoceni, které je dobrovolné. Karel H. ponechava zcela na svych podtizenych, zda
této moznosti vyuziji, ¢i ne. On sam to nevyzaduje a dle jeho zkuSenosti, je tato metoda
velmi mélo vyuzivana. Na dotaz, pro¢ si mysli, Ze tomu tak je? Odpovida, ze: ,, Vetsina

mych podrizenych vnima tento proces hodnoceni jako byrokratickou nutnost, ktera je pro
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né obtezujici a zdrzuje je od prace. Vetsinu diilezitych veci, vcéetné bezprostredniho
hodnocent probirame béhem pracovnich dnii, v ramci rannich miniporad. “ Dal§i metodou
je hodnoceni na zakladé mimotadnych situaci. Toto hodnoceni Karel H. zpracovava, jen
pokud za uplynuly rok vnikl podnét k udéleni kazenské odmeény, nebo trestu u jednotlivych
ptislusnikt. Posledni metodou je osobni pohovor. O tom Karel H. hovoii jako o sdéleni,
zda ptislusnik souhlasi s hodnocenim tak, jak je napsané a dale o stanoveni obecného planu

na dalsi rok.

Klady ¢i zapory Karel H. v jednotlivych metodach nevidi. Pfinos vnima v tom, Ze
formulate z pribéznych hodnoceni mu pomdhaji vytvoftit sluzebni hodnoceni ptislusnika
po ttech letech, které vnima jako naprosto zbytecnou byrokracii, nebot’ tento typ hodnoceni
nejen ze velmi zobecniuje pribézné, ale navic jen jako jediné se zaklada do persondlniho
spisu pfislusnika, coz znehodnocuje budouci poznani pftislusnikova vyvoje, rozvoje

a vykont.

Proces hodnoceni v oddéleni Karla H. spo¢iva v oznameni, ze ptichdzi ¢as prubézného ¢i
sluZzebniho hodnoceni a ze pokud chtéji, mohou za sebe zpracovat sebehodnoceni, kterd
budou potom soucasti hodnoceni. Nasledn¢ vedouci zpracovava hodnoceni piislusnik
Vv jednotlivych oblastech a poté hodnoceni na zadklad¢ vyznamnych udalosti, pokud né&jaké
byly. Ur¢i zavér hodnoceni a ptislusnika celkové ohodnoti na stupnici od jedné do péti. Pii
kratkém osobnim pohovoru ma ptislusnik moznost se k hodnoceni vyjadfit. Stanovi si

ukoly a priority do dalSiho roku a tim hodnoceni kon¢i.

Soucasny systém hodnoceni se Karlovi H. zd4d byt vyhovujici, jen nevidi smysl
vypracovavani sluzebniho hodnoceni a nésledného ni¢eni vyhotoveni pribézného

hodnoceni.

Véc, kterou by zlepsil, je jednak pravidelnéjsi a hlubsi proskolovani vedoucich pracovnikil
v manazerskych technikach, zejména pak v oblasti hodnoceni. Opomijet by se potom
nemélo ni vzdélavani hodnocenych ptislusnikli v oblasti metod hodnoceni, tak ,, aby vedeéli,
k cemu je ktera metoda dobra a proc je nutna takova byrokracie, mam za to, Ze by to

zlepsilo i jejich pristup k hodnoceni samotnému. “, odpovida Karel H.
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Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Ondiejem Z. — vedouci

prislusnik v ramci Feditelstvi Jiho¢eského kraje

Ondfej S. slouzi 14 let. Za svou kariéru si prosel hlidkovou sluzbou, zpracovatelem na
obvodnim oddéleni a na tom samém oddéleni se ptes zastupce vedouciho vypracoval na

vedouciho oddéleni, na této pozici je v soucasné dobé Sestym rokem a mé 18 podiizenych.

Ondiej S. vystudovat Vysokou Skolu ekonomie se zaméfenim na management. Znalosti
Z oblasti personalnich a manazerskych ¢innosti Cerpa tedy ze studia, ale zarovein piiznava,
ze se neustile samovzdélava v tzv. softskills, zejména v plisobeni na lidi a zlepSovani
mezilidskych vztahii. V procesu hodnoceni byl za dobu svého pisobeni v pozici vedouciho
oddéleni vyskolen pouze dvakrat a k povaze $koleni dodava: , Skoleni k hodnoceni ma
spise povahu toho, Ze si to tam jdete odsedeét a diilezity je podpis na prezencni listiné. Nic

nového se nedozvite, navic je vse v teoretické rovine “.

Proces hodnoceni je dle Ondieje S. nikdy nekoncici proces. Ondiej S. si vede vlastni
slozky na kazdého ze svych podfizenych, zaznamenéva si do nich nejen svétené ukoly, ale
1 poznamky o tom, jak se chova, jak plsobi v kolektivu a jak vystupuji na vefejnosti. Po
zavérecném osobnim pohovoru si do této slozky také poznamend, jak se pfislusnik
neoficidlné vyjadiil, ¢i jak hodnoceni ptijal. ,, Dobrou pomiickou je také si poznamenat, jak
vyuzit schopnosti, ¢i touhy daného prislusnika. “, dodava Ondfej S. To je také jeho jedina

dalsi administrativni pomiicka, které vyuziva, mimo ty, které nabizi Zavazny pokyn.

Metody hodnoceni pouziva v souladu se Zavaznym pokynem a rovnéZ vyuzivé predepsané
formulate. Jako negativum vnimé soucasné pojeti a vyuZiti vysledkdi hodnoceni, jako
podklad pro zatfazeni do vybérového ftizeni, pokud pftislusnik dosahuje celkového
hodnoceni 2, nebo 1., Ondiej S. k tomuto ptipojuje vysvétleni ,, Pokud néjaky prislusnik
usiluje o ucast ve vybérovém rizeni, je silné motivovan k tomu, aby vysledky zlepsoval,
ostatni se ale vezou ve strednim proudu. Bohuzel to na druhou stranu miize vypadat i tak,
ze nektery vedouci ve snaze umoznit podrizenému ucast ve vybérovem Fizeni, upravi
vysledky hodnoceni, ackoli neodpovidaji realite. “ Kromé toho nevnimé zadna negativa, ani
pozitiva, které by stdly za vyzdvihnuti. To zda podfizeni Ondfeje S. zpracuji
sebehodnoceni, nechava zcela na nich, pfi kazdém hodnoceni je vSak upozoriiuje, ze

takova moznost pro né existuje.
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Ondrtej S. dbé na to, aby zavéreény osobni pohovor byl dostatecné dlouhy, hodnoceny mél
prilezitost se vyjadrit k zavérim z jednotlivych metod i k celkovému zhodnoceni. Spole¢né

pak diskutuji smérovani, ¢i zlepSovani, které v nasledujicim obdobi oba zicastnéni vidi.

Ondfej S. uvedl, ze za svou kariéru ve vedouci pozici nepiisla zadné zpétna vazba k tomu,

jak vypracovava hodnoceni svych podiizenych.

Jako mozné zlepSeni systému hodnoceni by Ondfej S. vidé€l v systematickém vzdélavani
vedoucich pracovnikli v manazerskych schopnostech a naptiklad v simulovani vybranych

problematickych chovani ¢i jednéni pfi Skoleni v oblasti hodnoceni.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru sJarmilou N. — vedouci

prislusnik vycviku a vzdélavani v ramci Feditelstvi Stiedoceského kraje

Jarmila je jiz Sestym rokem ve sluzebnim poméru na utvaru vzdélavani a vycviku. Tti roky

je ve vedouct pozici a pod sebou méa sedm hodnocenych.

Préce ji velmi bavi a napliiuje. Vystudovala andragogiku a poté co ukoncila vysokou skolu,
se zUCastiuje specializovanych kurzl, které se vénuji vzdélavani dospélych,
komunikac¢nich technik, technik hodnoceni a odméiovani a to vSe se snazi predat svym

kolegim v ramci dalSiho vzdélavani.

V souvislosti s pravidelnym a povinnym vzdélanim v oblasti hodnoceni bohuzel zminila,
Ze prestoze vSechny tyto typy Skoleni a vzdé€lavacich kurzl jsou realizovany proto, aby
ucastniklim daly hodnotné znalosti, Gi€ast na nich vétSina z nich pojima jako nutné zlo.

Z toho se odvozuje 1 chovani béhem Skoleni a z4jem o dané téma.

Jarmila N. proces hodnoceni na svém utvaru dle jejich slov bere vazné, zarovenn chce
dokazat, ze to nemusi byt jen dals$i nesmyslna byrokraticka zatéz. Ackoli si v pribéhu roku
nedéla zaddné poznamky, k hodnoceni pfistupuje zodpoveédné a snazi se postihnout
vycerpavajicim zpusobem vSechny oblasti pracovnika. Sebehodnoceni neni sice povinné,
ale jeji podiizeni jsou pozddani o jeho vyplnéni. ,, Myslim si, Ze je to vice nez vhodné.
Paklize mdam na néco jiny ndzor nez sam prislusnik, je to vyborny ndstroj ktomu si to
uvedomit, spolecné si sednout a osvétlit nase odlisnosti ve vnimani té dané odlisnosti“

doplnuje k metod¢é sebehodnoceni. Mezi klady u metod zminuje moznost piidani volného
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popisu ke stupnicim, ¢i kritickym piipadiim, coz vysvétluje tim, ze stupnice a ¢isla vzdy ne
uplné presné vyjadii, co ma danym zavérem hodnotitel na mysli. Velké negativum nevidi
Jarmila N. v jednotlivych metodach, ale v piistupu jak hodnotitelti, tak hodnocenych:
,vnimaji to jako zlo, administrativni zatez, odviji se z toho neochota udélat néco navic
a nediivera k vysledkiim hodnoceni. Hodnotitelé navic nechtéji dale pracovat S vysledky

«

hodnocent, berou to jako uzavienou vec. *

Zaverecny pohovor je pro Jarmilu N. dulezity i vzhledem k tomu, Ze je to prostor pro
vyjasnéni si odliSnych pohledu zjisténych konfrontaci hodnoceni se sebehodnocenim.
., VZdy je dostatek prostoru na to, aby se hodnoceny vyjadril, zaroven se snazim, aby mél
vzdy prostor k tomu vyslovit se, jak by chtél dal pokracovat, co by chtél rozvijet, na cem by

chtél pracovat. “, to Jarmila N. zminila jako nejdiileZit&jsi bod zavéru hodnoceni.

Vétsi ditraz na pribéh pohovoru, naptiklad v praktickém nacviku na modelovych situacich

pti vzdélavani vedoucich piislusnik — v tom by vidéla zlepseni Jarmila N.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Pavlem R. — vedouci piislusnik

V ramci Feditelstvi Jihomoravského kraje

Pavel R. se do vedouci pozice dostal po 5 letech sluzby na obvodnim odd¢leni, nyni uz 3

roky Séfuje 12 podiizenym.

Pavel R. vystudoval vysokou Skolu se zaméfenim na elektrotechniku, s managementem
tedy nem¢l nikdy nic spole¢ného. Co se tyce dalSiho vzdélavani, tvrdi, ze mu staci forma

a obsah 8koleni v ramci PCR, sam se nijak hloubgji nevzdélava.

Hodnoceni pro Pavla R. a jeho podfizené zacina cca 2 tydny pfed terminem, ve kterych se
maji pribézna ¢i sluzebni hodnoceni dle Zavazného pokynu vypracovavat. Pavel R.
hodnoti metodiku k provadéni jednotlivych metod i administrativni pomucky jako
dostatec¢né a pln€ vyhovujici. Nepouziva zadné dalsi doplikové metody k hodnoceni svych
podiizenych. Jeho nazor na ucel hodnoceni vyjadiuje slovy: ,, V tuhle dobu ma hodnoceni
pro mé a mé podrizené jediny ucel, a tim je moznd ucast ve vybérovych rizenich, pokud
prislusnik dosahuje lepsich nez dobrych vysledkii. Jiné vyuziti vysledkit hodnoceni

3

nevidim.
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Pii snaze definovat klady nebo zapory jednotlivych metod, se Pavel R. omezil pouze na
konstatovani, ze pfeci systém hodnoceni vytvofili experti a Ze jemu nepiislusi takto
vytvofeny systém hodnotit, ¢i znevazovat. Vypracovani sebehodnoceni je na zvazeni
kazdého hodnoceného, Pavel R. je do niceho netlaci. Za dobu svého pusobeni ve vedouci

pozici zaznamenal asi jen dva ptipady, kdy podfizeni vypracovali sebehodnoceni.

Zaveérecny pohovor spociva v predlozeni archu papird s vysledky hodnoceni pted
hodnoceného k podpisu, v piipadé, Ze by nesouhlasil s vysledky hodnoceni, ma moznost se

pisemné vyjadiit k hodnoceni.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Josefem M. — vedouci piislusnik

v ramci Feditelstvi Karlovarského kraje

Josef M. je nejmlad$im z oslovenych respondentt, a to i sluzebné. Slouzi 4 roky, z toho
rok a pil je ve vedouci pozici mensiho oddéleni. Ma 6 podfizenych a na kazdého jiz

zpracovaval hodnoceni.

Josef M. vystudoval soukromou vysokou $kolu se zaméfenim na business a management.
Dale vystudoval program MBA a od ukonceni faddnych studii navstévuje soukromé

profesni kurzy. Prevazné tykajici se fizeni lidi a komunikac¢nich technik.

Hodnoceni nepodceniuje a piistupuje k nému zodpovédné. Metody vyuziva v souladu se
Zavaznym pokynem. Ke kazdé metod¢ se vSak snazi vnést ptidanou hodnotu ve slovnim
vyjadieni tam, kde to lze. Josef M. nevi o Zadnych specialnich motivatorech, které by
vyuzival k tomu, aby podfizeni zpracovali sebehodnoceni, nicméné se jim snazi pfi
kazdém vyrocnim hodnoceni vysvétlit, Ze tu moZnost maji a Ze ji mohou vyuZit.

Sebehodnoceni nezpracoval zatim nikdo, po dobu, kdy je Josef M. ve funkei.

Metody hodnoti jako komplexni, postihujici vSe, co by mély postihovat, zejména si
pochvaluje hodnoceni kompetenci, které¢ samy o sobé davaji navod, na co vSe by m¢l byt
bran zfetel. Jedinou stinnou stranku vidi ve volitelnosti zpracovani sebehodnoceni,
a odiivodnuje to slovy, Ze pohled hodnoceného na sebe samého je cenny zdroj informaci
naptiklad pro budouci rozhodovani o vyuziti takového pftislusnika. Vyjadiil se také ve
smyslu, Ze by rad v hodnoceni nasel zakomponovani vice zpétnych vazeb, naptiklad od

vetejnosti, nebo od kolegi.
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Jako jediny se vyjadfil o dalsi metod¢€, kterou vyuzivda mimo ty stanovené Zavaznym
pokynem. Pfiznava sice, Ze je to umoznéno tim, ze oddéleni piisobi na malém tzemnim
rozsahu. Cas od c¢asu totiz osobn¢ zadd mistni obCany, aby mu sd¢€lili konkrétni zpétné

vazby K situacim, které fesili s jeho lidmi.

O vyuzitelnosti zavérli z hodnoceni se zminil opét v kontextu s vybérovym fizenim.
Rovnéz ale dodal, ze zavéry pouziva pifi rozmistovani do pracovnich skupin, ¢i
prilezitostnych akci. Dale pak ale upozornil, Zze vyuziva pouze dil¢i zavéry z jednotlivych
metod, jelikoz zaverecné prifazeni jen jednoho stupné pro celkové zhodnoceni prisluSnika
je zavadgjici a matouci a nema jiny smysl, nez pravé jako podminka k umoznéni ucasti ve

vybérovém fizeni.

Uvital by také pfilezitostné zhodnoceni provadéni hodnoceni shora pro vétsi jistotu, ze

hodnoceni zpracovava spravné a ze se nedopousti velkych chyb.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Jaroslavem Z. — vedouci

prislusnik v ramci Feditelstvi Plzeniského kraje

Jaroslav Z. slouzi 18 let, z toho osmym rokem je vedoucim obvodniho oddé€leni, které ma
21 lidi. Vystudoval Policejni akademii Ceské republiky. Znalosti Gerpa z dob studii, své

praxe a z povinnych 1 nepovinnych skoleni, které Policie potada.

Hodnoceni na utvaru je provadéno v souladu se Zavaznym pokynem, coZ znamena
s odpovidajici frekvenci, 1 za pouZiti pfedepsanych metod. On sam si priabézné poznamky
nevytvari, nicméné to dé€la jeho zastupce a ve chvili, kdy je €as pro zpracovani hodnocenti,

tyto poznamky ptreda k nahlédnuti a inspiraci Jaroslavu Z.

HIubsi smysl nevidi v metodé kritickych ptipadi, protoze dle jeho slov je zvykem, Ze se
zde popisuji pouze ptipady, které byly podnétem pro udéleni kdzenské odmény nebo trestu
a tyto pfipady jsou jiZ popsany v personalni sloZce z doby, kdy byly feSeny. Také se mu
nelibi jednoznacné zaskatulkovani do zavéru a vysvétluje: ,, celé hodnoceni se znevazi tim,
Ze uvedete pouze jedno cislo k ohodnoceni jako v prvni tridé . Klady naopak vidi v pfidané

hodnoté pii mozZnosti vyjadfit se vlastnimi slovy ke stupnicim. Sebehodnoceni nenuti

nikoho zpracovavat, ale vzdy vsSechny upozorni, ze by byl radd, kdyby jej zpracovali.
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V ramci vSech podfizenych se stdvaji maximalné dva az tfi pfipady rocné, ze nékdo

zpracuje sebehodnoceni.

Administrativni pomutcky vyuziva dle Zavazného pokynu, nicméné vzdy se snazi piipojit
vlastni vyjadieni k jednotlivym metodam. Chybi mu poskytovani zpétné vazby od lidi, se
kterymi hodnoceni ptichazeji do kontaktu vné PCR, jednim dechem ale dodava, Ze je mu
jasné, jak problematické to je a ze formou schranek divéry se o to snazili uz v minulosti,

bohuzel to vSak nefunguje.

Zaverecny pohovor probihd u Jaroslava Z. tak, ze hodnocenému jsou ptedneseny dilci
vysledky z jednotlivych metod, je vyvolana diskuze a na zavér je provedeno zavérecné
hodnoceni pfislusnika. Pokud s nim nakonec hodnoceny nesouhlasi, coz se stava dle slov

Jaroslava Z. ztidka, ma moZznost se pisemné& vyjadfit.

Shrnujici protokol polostrukturovaného rozhovoru s Jifim S. — vedouci prislu$nik

vyceviku a vzdélavani v ramci Feditelstvi Hlavniho mésta Prahy

Jifi S. slouzi osm let. Na useku vycviku a vzdélavani v ramei feditelstvi Stiedoceského
kraje plisobi pét let, z toho nyni druhym rokem je ve vedouci funkei. Pribézné hodnoceni
zpracovava na 10 svych podiizenych, sluzebni hodnoceni jedenkrat za tfi roky. Vzhledem
ke své pozici, je tento muz zodpovédny za vycvik a vzdelavani ptislusniki. Vzdélavani se
u PCR déli na povinné a nepovinné. Mezi povinné $koleni pro pfislusniky ve vedouci
funkci patii 1 Skoleni manazerskych technik, kam spada 1 oblast hodnoceni pracovnik.
K tomuto vsak Jiti S. dodava: ,, Nikde vsak neni uvedeno, jak casté by melo byt Skoleni
tykajici se konkrétné hodnoceni prislusnikii, ¢i s jakym odstupem by ho méli prislusnici ve
vedoucich funkcich znovu absolvovat.” Pro podfizené pracovniky neni toto Skoleni
dokonce viibec povinné. Coz je dle slov Jifiho S. $koda, protoze by jim to poskytlo jiny

pohled na véc a motivovalo by je to k ochoté vénovat svému hodnoceni vétsi pozornost.

PrestoZze sdm nemda manaZzerské vzdélani, velmi rad a Casto si znalosti dopliiuje pomoci
samostudia odborné literatury. Nejcastéji vyhledava publikace s tématikou komunikacnich

technik a dovednosti.

Systém a metody uzivané v ramci hodnoceni u PCR se fidi Zavaznym pokynem a vychazi

z dlouhodobého vyzkumu a budovani tohoto systému jak odborniky na hodnoceni
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pracovnikd, tak i zkuSenych piislusnikd, ktefi reflektovali zvlastnosti organizace PCR, jez
byly tfeba vzit v potaz pii aplikaci nového systému hodnoceni. Novy systém hodnoceni je
vice zaméien na kvalitativni stranku véci a je zde kladen také diiraz na osobnost a chovani
prislusnika. Tento novy systém Jifi S. vitd a podporuje, ,,jelikoz se alespon zcasti snazi

odstranit soupereni vedoucich pracovnikii o vétsi pocet ,, carek* u svych podrizenych.

Hodnoceni je nepietrzity proces, jehoz pisemné zpracovani je ucinéno v piipadé
prabézného hodnoceni jedenkrat roné a v ptipad¢ sluzebniho hodnoceni jedenkrat za tii
roky. Pisemné jej zpracovavd nadfizeny pracovnik a oznamuje tento ukon svym
podiizenym. ,,Na useku vzdélavani vsichni vyplnujeme sebehodnoceni, protoze jednak
poskytuje zpétnou vazbu vedoucimu, jednak poskytuje prostor k uvédoméni si vlastnich
silnych stranek i slabin a v neposledni rade poskytuje dalsi uihel pohledu na jeden pracovni
vykon.“ Béhem této doby nadfizeny zpracovava svij thel pohledu, tedy hodnoceni
prislusnika v jednotlivych oblastech. Po odevzdani sebehodnoceni nadfizenému dochézi
k hodnoceni na zakladé¢ vyznamnych situaci, za pfedpokladu, Ze se vyznamné situace
béhem roku udaly. ,, Bohuzel na zdklade velmi obecné definice vyznamné udalosti vétsina
nadrizenych za vyznamné situace povazuje pouze ty, které v pribéhu doby zakladaly
podnét ke kazenskéemu trestu nebo odmené, pricemz toto na béznych obvodnich oddélenich
nebyva prilis zvykem.* Dalsi uzitou metodou je zavérecné hodnoceni, kdy hodnocen je
zatazen do kategorie ohodnoceni vykonu na ¢iselné stupnici od jedné do péti. ,, Tuto
generalizaci nemam moc rad, je mimo jiné podkladem i pri rozhodovani o kariernim
postupu, nicméne opravdu lze generalizovat nekolik riuznych poloh vykonu pracovnika do
jednoho stupné bez slovniho vyjadreni?“ Poslednim krokem je osobni pohovor, ktery
vetSinou chvilku trva a to zejména proto, Ze se Jifi S. snazi se svym nadfizeny porovnavat
hodnoceni se sebehodnocenim a vysvétlovat si rozdily. Naplni osobniho pohovoru je také
dohoda o dal$im postupu, vzdélani a zaméfeni, coz Jifi S. vita, nebot uvédomeni si vyuziti
potencialu prislusnika je dulezité z psychologického hlediska jak pro hodnoceného, tak pro

jeho nadtizeného.

Ze své praxe vnima jako velmi dobrou pomicku vytvafeni pribéznych poznadmek
k jednotlivym podfizenym. Ke kazdému ma zavedeny sesit, ze kterého pak nasledné ¢erpa

pii hodnoceni.
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Jifi S. spatfuje zlepSeni ve zkvalitnéni manazerského vzdélavani vedoucich pracovnik, tak
1 osvétu o ptinosu vyuziti jednotlivych metod. U vedoucich pracovnikl chybi znalost, jak
motivovat své podiizené, jak s nimi komunikovat, jak s nimi vést osobni pohovory tak, aby
byly efektivni. Dale by urcité zlepSeni a vyuzitelnost pribézného hodnoceni vidél
V povinném vypliiovani plant, vzdélavani, rozvoje a stanoveni cili na dal$i obdobi.
| z tohoto diivodu by sjednotil hodnoceni s frekvenci jedenkrat rocné s povinnosti jej
zakladat do osobniho spisu. Poskytovalo by to detailni oporu pro kazdé dalsi hodnoceni
a byl by zde patrny rozvoj a vyvoj pracovnika v ¢ase. Mezi metodami hodnoceni chybi
vicestupiiové hodnoceni, napiiklad od externich zakaznikl, v tomto ohledu by Jifi S.
zavedl nabadani obclani k poskytovani zpétné vazby k chovani a jedndni prislusnikd,
pfestoze vnima, ze uchopeni této zpétné vazby je ponékud slozitéjsi. Dale by poskytl
podiizenym piislusnikim moznost hodnotit své nadfizené i1 kolegy. Toto by totiz dle Jifiho
S. poskytlo komplexnéjs$i pohled na pracovnika, nebot’ pravé na obvodnich oddélenich
kolegové spolu travi velké mnozstvi Casu, znaji své prednosti i slabiny a dokazali by
ohodnotit i1 vystupy pracovniho vykonu, které nejsou viditelné pro nadiizené pracovniky,

ktefi se svymi podfizenymi travi naptiklad desetinu casu, nez ktery s nimi travi kolegové.

4.6 Shrnuti vystupli pozorovani, kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

vvvvvv

praktickych vyzkuma. Pro lepsi orientaci jsou poznatky rozdéleny do shrnuti

kvantitativniho vyzkumu a shrnuti kvalitativniho vyzkumu.
4.6.1 Shrnuti kvantitativniho vyzkumu

Zékladni zkoumanou otdzkou kvantitativniho vyzkumu bylo zmapovani vyuziti
jednotlivych metod hodnoceni v praxi u PCR a zji§téni vnimani negativnich a pozitivnich
konsekvenci metod piislusniky at' jiz v roli hodnotiteli, ¢i hodnocenych. PoloZenymi
otazkami bylo zjiSténo, Ze nejCastéjsi cil hodnoceni a zaroven i1 vyuzitelnost vysledki
hodnoceni vidi pfisluSnici ve formalnim podkladu, ktery umoznuje ¢i vylucuje tcast ve
vybérovém fizeni. Kromé& tohoto cile neni vétSina respondenti-podiizenych piislusnikl
schopna identifikovat jiny smysl hodnoceni, dokonce se vyjadfili, Ze forméalni hodnoceni je

jen zbyteCnou byrokratickou zatézi. Piestoze pfisluSnici zfad hodnotitelt hodnoceni
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vyuzivaji také k mapovani kvalit a nedostatkl piisluSnikii a stanovovani jejich dal§iho
rozvoje, zaznamenavanim hodnoceni ptislusnikl v pribéhu celého hodnocené¢ho obdobi se
zabyva pouze osmina z téchto respondentd. Nejvétsi piinos piislusnici vidi v metodé
hodnoceni oblasti, kterou vnimaji jako velmi komplexni. Nicméné¢ se rovnéz zmiiuji
0 velmi malém rozsahu stupnd, kterymi je mozné ptislusnika ohodnotit. V soucasné dobé
je jich pét. Od stupné 1 az do stupné 5, u nékterych oblasti jsou definovany jen tfi stupné
s oznacenim 1,3,5. Takovéto Cislovani a hodnoceni mize evokovat hodnoceni ze Skoly,
kdy cislo 3 nebylo uz moc oblibené a rodice vzdy své déti motivuji k dosahovani
vyborného hodnoceni. V souvislosti se stupni hodnoceni negativné zaznivala také tendence
hodnotiteli ke stiedovosti. To mize byt dano zejména tim, ze vysvétlujici popis je vazan
prave ke stfednimu stupni a pro hodnotitele se stavd ndvodnym, nebot’ vystihuje standard.
Zaroven tato tendence muize byt vyvoldna neoficidlnim zvykem, kdy se vyzaduje doplnéni
pisemného zdiivodnéni, pokud hodnotitel umisti podfizeného do jiného stupné nez
stiedniho, je tedy zadano vysvétleni v ¢em se projevuje odchylka od standardu. Piekvapive
se ptislusnici-hodnotitelé vyjadiili, ze by uvitali metodu sebehodnoceni jako povinnou pro
zpracovani, coz oduvodiiuji moznosti konfrontace odliSnych pohledi na hodnocenou
oblast. Otazky tykajici se tieti metody — rozhovoru zjistily, Ze tuto metodu ptislusnici
nevnimaji piili§ pfinosné, a to zejména z toho diivodu, Ze jim neni dostate¢né osvétlen ucel
rozhovoru, dale je ¢asto pii rozhovoru zvolen nevhodny pfistup, ¢i je pouzivana nekvalitni
komunikace. Jako nejvice nepotfebnou a nadbyte¢nou metodu vnimaji pfislusnici metodu
hodnoceni na zakladé kritickych udalosti. Vysvétluji to zejména tim, Ze metoda neni
relevantni k jinym skutktim, nez Kk t€m, které byly oficialnim podkladem pro personalni, ¢i
kazenske teSeni. Lze tedy konstatovat, Ze soucasny ptistup k této metod¢ pouze dubluje
persondlni rozhodnuti a nemapuje dil¢i incidenty. Prekvapivé velkd shoda mezi
respondenty nastala u metody zdvérecného hodnoceni. Naprosta vétSina oslovenych se
totiz vyjadfila vtom smyslu, Ze zminovana metoda znehodnocuje dil¢i vysledky
Z jednotlivych metod, je zavadé¢jici a dosavadni pomérmné detailni hodnoceni shrnuje do
pouhého jediného stupné. Dochézi tak k ptiliSnému zobecnéni, zaskatulkovéani a zkresleni

hodnoceni, které¢ opét mize evokovat zndmkovani ze zékladni Skoly.
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4.6.2 Shrnuti kvalitativniho vyzkumu

Kvalitativni vyzkum si kladl za cil odpovédét na vyzkumnou otazku, jak k jednotlivym
metodam hodnoceni i k jejich kontextu a naslednému vyuziti vysledki hodnoceni
pfistupuji hodnotitelé. Z rozhovort vyplynulo nékolik poznatkl. VSichni osloveni dodrzuji
Zavazny pokyn a z n¢j vyplyvajici povinnosti. Bohuzel se jedna ¢asto o jediny zdroj, ze
kterého pti hodnoceni pfislusnika Cerpaji. Sedm z osmi oslovenych vedoucich piislusnikti
nepouziva jiné metody hodnoceni, nez predepisuje Zavazny pokyn. Mira podrobnosti pfi
slovnim vyjadfeni odrézi zejména povahu a charakter hodnotitele. Z uvedené¢ho vzorku se
Vv zéavislosti na dotazu ke vzdélani v oblasti managementu dala vyvodit pfima uméra, tzn.,
ze s vy$Sim manazerskym vzdélanim, které je Casto ziskdvano samostudiem, je slovni
vyjadfovani podrobné&j§i a respondenti rovnéz piikladaji vy$$i vadhu zavéreCnému
osobnimu pohovoru. Bohuzel bylo zjisténo, Ze z osmi respondentll ve vedoucich pozicich
maji manazerské vzdélani jen tii z nich. Polovina z oslovenych respondentd se vsak
z vlastni iniciativy vzdé€lava v tzv. soft skills, z nichz nejcastéji zaznivaly piedevsim
komunikac¢ni techniky. Méné€ nez polovina oslovenych respondentii si vytvafi v pribehu
roku poznamky k hodnocenym, jelikoz je k tomu Zavazny pokyn nevybizi a rovnéz k tomu
neposkytuje zddnou administrativni pomuicku. Pét z osmi respondentli se nijak nesnazi
motivovat své podiizené K vytvafeni sebehodnoceni, rozhodnuti nechavaji vyhradné na
podtizenych. Polovina z oslovenych respondentii neshleddvd na jednotlivych metodach
Zzadna negativa ani piinosy, nebot' uZiti predepsanych metod hodnoceni bere jako
povinnost. Jen jeden respondent nehodnoti sluzebni hodnoceni jako zbytecnou
byrokratickou zaté¢z. Sedm respondentli by do personalnich spisti zakladali i pribézna
hodnoceni, kterému pfisuzuji vétsi vypovidaci hodnotu. Ani jednomu z respondentti nebyla
nikdy poskytnuta zpétna vazba k vypracovanému hodnoceni, naptiklad formou kontroly od
jejich nadfizenych, ¢i od persondlnich, ¢i vzdélavacich utvart. Jako klad se Casto jevila
moznost vlastniho pisemného projevu K jednotlivym stupntm, ¢i metodam. Nedostatky
byly shledany ve formé zavéreéného hodnoceni, ¢ili ve vytvofeni jednoho jediného soudu
z ptedem vytvofeného komplexniho pojeti hodnoceni. Zminovano bylo 1 uziti zavéra
hodnoceni jako nastroje pro filtraci uchazect do vybérovych fizeni, coz modifikuje ptistup

k hodnoceni jak ze strany hodnocenych, tak ze strany hodnotitelt.
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5 Zhodnoceni vysledkii, navrhy a doporuceni

vvvvvv

v prostiedi Policie Ceské republiky. U kazdé z metod také definuje zjisténé problémy
anedostatky vyskytujici se v praxi. Cilem prace, V ptipadé¢ takovychto zjisténi, je
navrhnout opatfeni k jejich odstranéni ¢i zmirnéni. V odstavcich nize se prace vénuje
detailnimu rozpracovani konkrétnich navrhi k jednotlivym metodam, které by mohly vést

ke zlepSeni.

U prvni metody hodnoceni oblasti prace navrhuje zvysit pocet stupni na stupnicich ze
soucasnych péti stupnii na Sest, coz by vedlo k odstranéni tendence hodnotit nejcastéji
pravé jednim stiedovym stupném. Rovnéz by se tim odstranilo i pfirovnani ke $kolnimu
hodnoceni. Pro hodnotitele by byly stale zachovany ilustrativni popisy, které by se ale uz
nevztahovaly pouze ke stfednimu stupni jako doposud, ale nové by popisovaly imaginarni
stav na pomezi dvou stiedovych stupiii. Toto opatieni by hodnotitele nabadalo k tomu, aby
ptislusniky nehodnotili primérem. Navrh vychézi z toho, Ze standard, v souc¢asné¢ dobé
oznacovany ¢islem 3, by mél oznacovat velmi neutrdlni stav. Pfi¢emz vykonavani daného
standardu nemutze nikdy dosdhnout neutrality, nebot’ kazdy jedinec do standardu promité
svlj osobity jedine¢ny otisk vlastniho plsobeni. Realizace tohoto ndvrhu by znamenala
zménu v Zavazném pokynu, doplnéni formuldit uréenych k hodnoceni oblasti a dilci
zménu v obsahu $koleni k hodnoceni podiizenych. Casovy horizont pro takovou zménu je
odhadovén na jeden kalendarni rok. Néklady zavedeni navrhu by obsahovaly ohodnoceni
pravnich zastupct pracujicich na zméné predpisu, tiskové ndklady na zménu formulart

a néklady na pteskoleni Skoliteld.

Druh4d metoda se tyka sebehodnoceni, jehoZz vyplnéni je do soucasné doby volitelné
a zavisi na rozhodnuti konkrétniho hodnoceného pfisluSnika. Vyzkumem byl zjistén klad
této metody v podobé moznosti konfrontovat nazory hodnotitele a hodnoceného na tutéz
oblast. RovnéZ jak zkvalitativniho, tak kvantitativntho vyzkumu vyplynulo pféani
respondentlt zakotvit povinné vyplnéni sebehodnoceni. Toto piani prace reflektuje
anavrhuje tento krok jako mozné zlepSeni hodnotici metody. Pfinosem zavedeni
povinného vyplnéni sebehodnoceni by nemusela byt jen moznost zminované konfrontace

pohledii, nybrz i moznost sledovat pohled na vlastni hodnoceni v ¢ase. Vzhledem k tomu,
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ze se jedna povahou 0 podobny zakrok jako v prvnim ptipadé spocivajici v Gpravé

Zavazného pokynu a obsahu Skoleni, ¢asové i finan¢ni odhady jsou stejné.

U metody rozhovoru hodnotitele s hodnocenym je cilem vytvofit pfileZitost k diskuzi nad
vysledky hodnoceni, ale také k moznosti definovat budouci rozvoj piislusnika. Bylo
zjisténo, ze v praxi je ale tato metoda podcenovana a ze strany hodnocenych byva casto
povazovdna pouze za ceremonidlni formalitu, pfi které si hodnoceny akorat piecte
vysledky hodnoceni, coz stvrdi podpisem. Kromé povinnosti hodnotitele sepsat o pribéhu
rozhovoru zaznam, neni nikde definovano, jaky priabéh by mél rozhovor mit, jaké oblasti
by mély byt béhem rozhovoru probrany, a bylo zjisténo, ze Casto je navic voleno nevhodné
chovani ¢i Spatnd komunikace. Proto jsou k této hodnotici metod¢ uvedeny dva navrhy ke
zlepSeni. Prvnim navrhem je stanoveni zavazné struktury a posloupnosti okruhti, které by
se mély béhem rozhovoru projednat. Opét by tento krok vyZadoval doplnéni Zavazného
pokynu, tudiz finanéni a ¢asovy odhad odpovida prvnimu ptipadu. Druhym névrhem je
zatazeni kurzii se zaméfenim na prohlubovani manazerskych dovednosti u vedoucich
prislusnikti mezi Skoleni s povinnou ucasti minimalné jedenkrat za rok. Celkové nédklady
na implementaci tohoto navrhu by zahrnovaly mzdové naklady spojené s platem
specializovaného $kolitele pro kazdé krajské feditelstvi Policie CR, nezbytnou poloZkou by
byly také naklady na udrzovani jejich odbornosti. Analyzou nakladovych polozek by vSak
tento navrh mohl byt alternativné realizovan formou outsourcovanim kurzl ¢i Skoleni.

Casovy horizont uvedeni zmény do praxe je pfiblizné pil roku.

V prostiedi Policie Ceské republiky se k hodnoceni vyuZiva i metody hodnoceni na
zéklad¢ vyznamnych udalosti. Tato metoda vSak trpi tim, ze za vyznamné udalosti jsou
obvykle povazovany pouze piipady, které ve sledovaném obdobi vyustily k udé€leni
kazenské odmény ¢i trestu, pficemZ ty nejsou pfili§ Casté a hodnoceni tak zlstava
nevyplnéné. Navrh na zlepSeni spociva v zakotveni povinnosti hodnotitele uvést
minimalné jeden piipad pozitivné€ a jeden piipad negativné hodnocené udalosti. Pfinos by
spocival ve zméné vypovidaci hodnoty. Doposud hodnota spoc¢ivala v evidenci kazenskych
udélosti v pracovnim vykonu pfislusnika za sledované obdobi. Ve vysledku tak muze
hodnoceny zjistit, ¢eho si hodnotitel cenil, byt dan4 udalost nedosahovala podminek pro

udéleni odmény. Nebo toto hodnoceni miize naopak znamenat upozornéni na situace, které
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nejsou z pohledu hodnotitele pfilis zadouci. Tento navrh by opét znamenal zménu
Vv predpisu a Skoleni a naklady s tim spojené. Oc¢ekavana doba pro realizaci je odhadovana

na jeden kalendaini rok.

NejvyznamnéjSim problémem u posledni pouzivané metody, zavéru hodnoceni, je
znehodnoceni dil¢ich vysledkii hodnoceni pftislusnika tim, ze je vyzadovano, aby
hodnotitel toto komplexné pojaté a rozmanité hodnoceni shrnul do jednoho jediného
stupné, které odpovida znamce ve Skole a zahrnuje i podobné slovni vyjadienim. Pro
vnitini karierni procesy je tato metoda kli¢ova, jelikoZ v zavislosti na dosazeném vysledku
umoznuje, nebo naopak vylucuje ucast ve vybérovém fizeni. Respondenty je vsak tato
metoda zatracovana pro priliSné zkresleni hodnoceni. Navrhem v tomto piipadé je
nahrazeni jednoho jediného zavére¢ného stupné struénym souhrnnym profilem pfislusnika.
Inspiraci z ekonomické analyzy by se pfistupovalo 1 k hodnoceni pftislusnika, a to
definovanim jeho nejdualezitéjsich slabych stranek, silnych stranek, ale také uvedenim
prilezitosti, které¢ by mél ptislusnik v budoucnu vyuzit, nebo k nim sméfovat a v posledni
fad¢ definovanim hrozeb ¢&i situaci, kterym by se mél ve svém pusobeni ptislusnik
vyhnout. Namisto pouhé jedné skolni znamky by tedy v ramci této metody hodnoceni bylo
shrnuto v komplexu s akcentem na nejdulezitéjsi aspekty prisluSnikova ptisobeni na daném
utvaru. Implementace tohoto navrhu do praktického vyuziti by znamenala piepracovani
Zavazného pokynu v ustanoveni vénujici se zavérecnému hodnoceni, zménu obsahu
Skoleni 1 hodnoticiho formuléte. JelikoZ ale vysledky této metody jsou vyuZivany i jako
filtr umoZnéni ucasti ve vybérovych fizenich, znamenala by implementace i zvySenou
pracovni zatéZ pro osoby odpovédné za vyb&rova fizeni. Vyustilo by to tedy v modifikaci
procesu tak, ze piislusnici by nebyli filtrovani k ucasti ve vybérovém fizeni pravé obecnym
stupném celkového ohodnoceni, nybrz by bylo rozhodnuto o jeho ucasti na zakladé shody
vysledkl struéného souhrnného profilu pfislusnika s poZzadavky na pozici, kterd ma byt ve
vybérovém fizeni obsazovana. Naklady by opét zahrnovaly mzdové ohodnoceni pravnich
zastupcu pracujicich na zméné Zavazného pokynu a hodnoticich formuléit, dale naklady
spojené se zménou a rozSifenim osnov Skoleni tykajici se hodnoceni pfislusniki
a v neposledni fad¢ by mezi naklady musela byt zahrnuta i polozka platovych nakladi na
pfislusnika, ktery by posilil persondlni utvar pravé pro ucely rozhodovani o ucasti ve
vybérovych fizenich. Odhadovany horizont uvedeni tohoto navrhu do praxe je jeden

kalendaini rok.
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6 Zavér

Prace se vénovala aktualnimu a dilezitému tématu V zajimavém prostiedi Policie Ceské
republiky, které je ovlivnéno silnymi aspekty a velmi razantné¢ se odliSuje od svéta
obchodnich korporaci. Soucasnd literatura definuje mnozstvi metod hodnoceni
zaméstnanct, které maji své klady ale i zépory. O to zajimavéjsi je zkoumani, jak se
organizacim daii vybrat do systému hodnoceni jednotlivé metody tak, aby ve svém
komplexu plnily cile, které si organizace stanovila a zaroven, aby pfinaSely i tolik pfinosné
vedlejsi ucinky v podobé zvySovani motivace, cilenému sméfovani vykonu, nebo tieba

proporcionalnimu nastaveni zavislosti odménovani.

Setfenim piimo v organizaci a zi&astnénym pozorovanim bylo zjisténo, e u Policie deské
republiky se k hodnoceni pfislusnikti vyuziva péti metod. Prvni metodou je hodnoceni
oblasti pomoci ilustrativnich popist oblasti a stupnice hodnoceni v rozmezi 1-5. Z této
metody vychazi i dali, v soucasné dobé dobrovoln¢ podstupovana metoda, kterou je
sebehodnoceni pfislusnikid. Pfedmétem jsou tytéz oblasti jako v prvnim piipadé, jen se
meéni subjekt hodnotitele, kterym je v tomto piipadé sam hodnoceny. Tteti metodou je
hodnoceni na zaklad¢ kritickych udalosti, ve kterych jsou hodnotitelé vybizeni k tomu, aby
popsali vyrazné€ Gspésné jednani a naopak vyrazn€ neuspéSné jednéani piislusnika. Dalsi
metodou je rozhovor hodnocen¢ho s hodnotitelem, jez méd za cil projednat vysledky
hodnoceni. Posledni metodou je zavér hodnoceni, které shrnuje celkovy vykon pfisluSnika

do jednoho stupné hodnoceni ze stupnice 1-5.

Zucastnénym pozorovanim piimo v organizaci, pomoci praktickych vyzkumi v podobé
rozhovoril S vedoucimi pfisluSniky a dotaznikovym Setfenim, prace dospé€la k definovani
nejcastéjSich problémi a nedostatkd, které vyvstavaji v souvislosti s uzitim jednotlivych

metod hodnoceni v prostiedi Policie Ceské republiky.

Na zaklad¢ téchto zjisténi navrhla prace opatfeni, kterd by mohla vést ke zmirnéni ¢i
odstranéni definovanych problémii a nedostatki. Mezi zajimavymi navrhy se objevuje
naptiklad zvySeni poctu stupiii ze soucasnych péti na Sest v metod€ hodnoceni oblasti, a to
jak v pojeti hodnoceni nadfizenym, tak i v pojeti sebehodnoceni. Tento krok by odstranil

tendenci hodnotitelll ke sttedovosti, tj. hodnotit ve velké mife prosttednim stupném. Dale
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by se timto opatienim dosahlo zjisténi, jak pojima piislusnik standardy, které jsou
organizaci predepisovany jako neutralni a primérné a jaky otisk svého ptsobeni v nich
zanechava. Jelikoz se ve vyzkumech ¢asto objevovalo negativni hodnoceni metody zavéru
hodnoceni, jakozto prvku, ktery znehodnocuje dil¢i vysledky hodnoceni a zaroven celé
hodnoceni pfili§ zkresluje a tim Skatulkuje pohled na vykon pfiislusnika, bylo navrzeno
nahrazeni této metody vytvotfenim stru¢ného souhrnného profilu ptislusnika, diky kterému
se Vv zavéru neobjevi pouze jeden stupen, ktery evokuje Skolni zndmkovani. Tento novy
z definovani pfilezitosti, ke kterym by mél pfislusnik sméfovat a hrozeb, kterym by se mél

vyhnout.

Vsechny uvedené ndvrhy a opatfeni s sebou samoziejmé nesou nezbytné naklady na jejich
implementaci. Ve vétSin€é piipadi by realizace znamenala zménu Zavazného pokynu,
kterym je upraveno prubézné i sluzebni hodnoceni pfislusnikli, coz se projevi ve
zvySenych nakladech na odménu pravnich expertd, kteti by na zmén¢ pracovali. Také by
se ndklady projevily v nutnosti zménit obsah ¢i osnovu Skoleni tykajiciho se hodnoceni
ptislusnikl. Realizace n€kterych navrha by alternativné vyzadovala outsourcovani sluzeb,
¢i prijeti dodatecného specializovaného ptislusnika. Vzhledem k nutnosti a zdlouhavosti
schvalovacich procesu je primérny ¢asovy horizont pro realizaci zmén odhadovan na dobu

J S NA

jednoho kalendarniho roku.

VSechna opatieni by vSak znamenala zlepSeni vyuZitelnosti a pfinosu jednotlivych metod
hodnoceni nejen pro hodnotitele, rovnéz také pro hodnocené ale také zejména pro
organizaci samotnou. Jen malo organizaci je tak intenzivnim stfedem pozornosti pravé jako

Policie Ceské republiky.

Teoreticka vychodiska a vystupy ze zacastnéného pozorovani piimo v organizaci, byly
aplikovany pfi realizaci praktickych vyzkumi. Ziskané poznatky z vyzkuml nasledné
vedly k definovani nedostatkii metod hodnoceni uZivanych v prostiedi Policie Ceské
republiky a v navaznosti na tato zjisténi byla navrzena opatieni, ktera by vedla k jejich
zmirnéni, ¢i odstranéni. Timto prace sméfovala k naplnéni hlavniho cile prace, ¢imz je
identifikovat metody hodnoceni pracovnikii a zhodnotit je v podminkdch konkrétni

organizace a Vv ptipad¢ zjisténych nedostatkti navrhnout vhodna opatieni.
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8 Prilohy

Pfiloha é. 1 Prehled poétii prislusnika PCR

Prehled prislusniku pridélenvch ke krajskvm reditelstvim a dalsi

ukazatele
NUTS 3 Rozloha Pocet Pocet Pocet Pocet Podet
(km2) obyvate | trestnych trestnych policistii na | policisti
| ¢ina (1.-3. | ¢ind na 1000 | Kkrajskych na 1000
Q 2014) obyvatel Feditelstvich | obyvatel
Hlavni 496,1 1243201 55 787 449 6278 5
mésto Praha
Stiedocesky | 11015,7 | 1302336 18,7 3611 2,8
kraj 24391
Jiholesky 10056,6 | 636707 17,8 2192 34
kraj 11 344
Plzerisky 7561,0 573469 16,0 2201 3,8
kraj 9136
Karlovarsky 3314,3 300309 17,9 1265 42
kraj 5373
Ustecky 5334,6 825120 24,7 3166 3,8
kraj 20 397
Liberecky 3163,5 438609 22,2 1270 29
kraj 9735
Kralovéhra 4758,8 551909 14,6 1710 3,1
decky kraj 8 055
Pardubicky 4518,9 515985 12,8 1212 2,3
kraj 6 634
Kraj 6795,7 510209 12,3 1208 2,4
Vysocdina 6 291
Jihomoravs 7195,1 1170078 17,8 3430 2,9
L 20 883
Olomoucky 5266,7 636356 17,1 1683 2,6
kraj 10912
Zlinsky kraj 3963,0 586299 11,7 1217 2,1
6 846
Moravskosl 5427,1 | 1221832 23,7 3836 3,1
ezsky kraj 28 921

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji CSU a statistickych udaji PCR




Priloha €. 2 Vynatek ze zakona ¢. 361/2003 Sb. V platném znéni, §203

Vviatek ze zakona ¢. 361/2003 Sb. V platném znéni, O sluZzebnim poméru
prislusniku bezpecnostnich sboru - §203

§ 203
Sluzebni hodnoceni

{1) Sluzebni hodneceni pfislusnika obsahuje poscuzeni jeho odbomosti, kvality plinéni
slufebnich povinnosti a Urovnd teoretickych znalosti viené jejich aplikace pfi vykonu shufby.
SluZebni hodnoceni obsahuje | Ukely pro dalsi cdbomy rozve) pfislusnika

{2) Siuzebni hodnoceni je podkladem pro rozhodovani ve vécech sluZebniho poméry
pflslugnika. Provadi jg vedoucl pfisiunik {dale jen "hodnotitel™) nebo jim povéfeny pfislugnik

{3) Opis shebniho hodnoe eni obdrZi hodnoceny plisiuénik. JestiZe s nim nescuhlasi, ma
pravo podat profi nému pisemné namitky vedouc imu hodnotitele do 15 dnd ode dne jeho
obdrieni. Vedouc | hodnotitele namitkam vyhovi a shufebni hodnoc enl zméni nebo namitky
zamitne a shzebni hodnoceni potvrdi do 30 dnd ode dne jejich podani,

{d) W zaveru shezebniho hodnoceni hodnotmtel uvede, zda prisiusnik ve vwkonu sluzby dosahuge
a) wynikajic ich waledkd,
b) velmi dobrych vysledkd,
¢) dobrych vysledk,
dj dobrych vysledkd s vyhradami, nebo
&) neuspokojivicch vysledi.

(5§ Shudebni hodnoceni plisunika ve sludebnim poméru na dobu urfitow se provadi jednou
rofné: provadi se vidy pled kondnim sludebni zkousky. Sludebni hodnoceni plisluinika ve
slutebnim poméru na dobu newrd itou se pravadi podle potfeby, nejméné jednou Za 3 roky
Shuzebni hodnoceni se provadi 182 na zakladé 2adosti prislusnika, nejdiive viak po uplynuti 6
misic( od posledniho shidebniho hodnoceni. Sludebni hodnaceni vychazi 2 pribadnéha
kakdaradniho hadnoceni, kieré provadi plimy nadiizeny plislusnika v pribahu kakendainito
roku a schvaluje jej hodnatite],

{6 Shutebni hodnoceni se nezpracovavd na plislusnika, ktery v hodnoceném obdabi
vykondval slu2bu keatsi ned & mésicd,

{7} Reditel bezpal nostniha sboru sludebnimu hadnoceni nepodidhi,




Priloha €. 3 Vzor dotazniku kvantitativhiho vyzkumu

Kvantitativni vvzkum - dotaznikové Setieni

Dobry den,

Jmenuji se Katefina Ketyiova a studuji Magisterské studium Provozné ekonomické fakulty
Ceské zemé&délské univerzity. Predem dékuji za ochotu, vstiicnost a ¢as, ktery hodlate
vénovat vyplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik byl vytvofen za ucelem zapracovani
vysledkit do diplomové prace snazvem ,Metody hodnoceni pracovnikii ve vybrané
spole¢nosti““. Dotaznik je zpracovavan anonymné, ma 7 stran a jeho vyplnéni trva cca 10-
15 minut. Otazky jsou rozdéleny do péti okruhl. Prosim o kompletni vyplnéni dotazniku.
Pii vypliovani zaSkrtavejte odpovédi, které nejlépe odrdzi VA&S ndzor na zkoumanou
problematiku, a méjte na paméti, ze neexistuji nespravné odpovédi. V dotazniku se
vyskytuje vice druhli otazek, napt. budete zaddani o zaskrtnuti jedné odpovédi, nebo bude
mozné zaskrtnout jich vice, také budete pridélovat jednotlivym variantdm odpovédi body,

instrukce budou vzdy uvedeny v zdvorce na zavér otazky.



1. OKRUH

1.1 Jak dlouho jste piislusnikem PCR? (oznadte jednu z odpovédi)
M¢én¢ nez jeden rok
Jeden rok az tfi roky
Ctyfi roky az sedm let
Osm let aZ patnact let
Vice nez patnact let

1.2 Kolik mate podfizenych? (oznacte jednu z odpovédi)
Z4dné podiizené

Jednoho az deset podiizenych
Vice nez deset podiizenych

1.3 S jakymi typy hodnoceni se osobn¢ setkavate? (oznacte i vice odpovédi)
S pribéznym hodnocenim

S mimotradnym hodnocenim

Se sluzebnim hodnocenim

S neformalnim hodnocenim
Sjinym..........oooii (uved’te)

1.4 Jak casta je frekvence pritbézné¢ho hodnoceni? (oznacte jednu z odpovédi)
1 x za pul roku
1 x za rok

1 x za dva roky
1 x za tfi roky
1 x za pét let
Nepravidelna

1.5 Jak vnimate vyse uvedenou frekvenci pritbézného hodnoceni? (oznacte jednu
Z odpovédi)

Velmi malo Casta

SpiSe malo Casta

Piimétené Casta

SpisSe vice Casta

Velmi hodné Casta

1.6 Jak Castd je frekvence sluZzebniho hodnoceni? (oznacte jednu z odpovédi)
1 x za pul roku
1 x zarok

1 x za dva roky
1 X za tii roky
1 x za pét let
Nepravidelna

1.7 Jak vnimate vySe uvedenou frekvenci sluzebniho hodnoceni? (oznacte jednu
Z odpovédi)



Velmi malo Casté
Spise malo Casta
Piiméien¢ Casta
SpiSe vice Casta
Velmi hodné Casta

1.8 Jak casto se osobn¢ setkavate s poskytovanim neformalniho hodnoceni? (oznacte
jednu z odpovédi)

Castgji nez 1 x za den

Cca 1 x za den

Cca 1 x za tyden

Cca 1 x za mésic

Vibec

1.9 Jak vnimate vySe uvedenou frekvenci poskytovani neformalniho hodnoceni?
(oznacte jednu z odpovédi)
Velmi malo Casta
SpiSe malo Casta
Pfimétené Casta
SpisSe vice Casta
Velmi hodné Casta

1.10 Co pro Vas poskytnuti neforméalniho hodnoceni znamena?
Nic, zbytecné se pfeceiiuje

Poskytuje hodnotnou, bezprostiedni zpétnou vazbu

Ma kladny vliv na vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym
Ma kladny vliv na motivaci do dalSiho pracovniho usili

Je moZnost korigovat a regulovat

1.11 Jaka je dle Vaseho nédzoru redlna doba, po kterou se nadfizeny vénuje
hodnoceni jednoho piislusnika?
Pribézné v ramci celého roku pred uzavienim hodnoceni
PribéZné v rdmeci pil roku pied uzavienim hodnoceni
Pribézné v ramci ¢tvrt roku pred uzavienim hodnoceni
PribéZné v rdmci mésice pred uzavienim hodnoceni
Jednorazové v poslednim tydnu pred uzavienim hodnoceni
Jednorazové v den uzavieni hodnoceni

2. OKRUH

2.1 Setad’te prosim metody hodnoceni uréené Zavaznym pokynem pomoci stupnice 1-5
podle toho, jak vnimate vypovédni hodnotu jednotlivych metod (pticemz Cislo 5 =
nejvyssi vypoveédni hodnota). U krajnich hodnot (tj. 1 a 5) uved’te prosim dtivod.

X | Metoda | Divod |




Hodnoceni oblasti

Sebehodnoceni

Hodnoceni na zakladé

vyznamnych udalosti

Rozhovor hodnotitele s

hodnocenym

Zaveér hodnoceni

2.2 Ktera z uvedenych metod se Vam zda nadbyte¢na? U oznaclené varianty dopliite
prosim i diivod. (moZné oznacit i vice odpovédi)

X | Metoda Duvod

Hodnoceni oblasti

Sebehodnoceni

Hodnoceni na zakladé

vyznamnych udalosti

Rozhovor hodnotitele s

hodnocenym

Zaveér hodnoceni

2.3 Z vyctu dalSich metod hodnoceni prosim v prvnim sloupecku oznacte dal§i metody,
které jsou v soucasné dob¢ u PCR vyuzivany. Do druhého sloupecku oznacte ty
metody, které byste v praxi uvitali. (mozné i vice odpovédi)

X | Metoda Nyni Do
uzivané | budoucna
zadané

Metoda hodnoceni vykonu/vysledki
Metoda hodnoceni chovani a pisobeni na
pracovni klima

Metoda hodnoceni znalosti, schopnosti,
dovednosti a potencidlu

Metoda hodnoceni dle dohodnutych cili
Metoda hodnoceni dle plnéni norem a standardi
Metoda hodnoceni pomoci stupnic
Metoda hodnoceni dle kritickych ptipadt
Metoda hodnoceni nadiizenymi

Metoda hodnoceni podiizenymi

Metoda hodnoceni spolupracovniky
Metoda sebehodnoceni

Metoda hodnoceni mentory

Metoda hodnoceni internimi zakazniky
Metoda hodnoceni externimi zakazniky

Jiné........... (uved’te)

2.4 Kazdou z 18 oblasti, které vyuziva metoda ,hodnoceni oblasti“ u ptislusniki PCR,
ohodnot’te body 1-5 tak, jak vnimate vypoveédni hodnotu jednotlivych oblasti
(pficemz 5 bodl = oblast s nejvyssi vypoveédni hodnotou). Volitelné uved'te divod.

VI



X | Oblast | Divod

Sebevzdélavani

Organizacni schopnosti

Odbornost

Rizeni (jen u pfislusnikii ve vedouci
pozici)

Reprezentace PCR

Odolnost vuci zatézi

Sluzebni piiprava

Odpovédnost za majetek statu
svéteny PCR

Odpovédnost za vykonanou sluzbu

Ochota a iniciativa

Schopnost tymové sluzby

Komunikace

Schopnost rozhodovani

Sebeovladani

Schopnost ziskat autoritu

Respekt viic¢i nadiizenym

3. OKRUH

3.1 Jakou pridanou hodnotu pro Vas ma metoda hodnoceni ,,rozhovor hodnotitele
S hodnocenym®? (oznacte i vice odpovédi)

Zadnou

Jedna se o byrokratickou z4téz

Ptilezitost k seznameni s vysledky hodnoceni

Prostor pro diskusi k vystupiim hodnoceni

MoZnost pisemné zaznamenat piipominky k hodnoceni

Moznost planovani budouciho plisobeni

Moznost pfijmout opatieni pii nedostatcich

MozZnost karierniho planovani

Moznost vyjasnéni si kliCovych situaci z minulosti

DalSi.............oooooi (uved’te)

3.2 Jak dlouho obvykle trva rozhovor? (oznacte jednu Z moznosti)
Rozhovor neni provadén viibec
Méné neZ 5 minut

5 - 14 minut
15 — 29 minut
30 — 60 minut

Vice nez jednu hodinu

3.3 Jaké chyby ¢i nedostatky pii rozhovoru vniméate? (oznacte i vice moznosti)
Zadné
Spatna komunikace

VII



Agrese

Absence empatie

Neschopnost vést konstruktivni dialog

Odmitani vytek a kritiky

Pojeti rozhovoru pouze jako administrativniho tikonu

Zvoleni nevhodného piistupu

Zvoleni nevhodného prostredi

Absence soukromi pii rozhovoru

Dalsi.........ooooooviiii (uved'te)

3.4 jak dlouhou dobu vénujete piiprave n pohovor? (oznacte jednu odpoveéd’)

Na pohovor se nepiipravuji viibec

Méné nez 5 minut

5 - 14 minut
15 — 29 minut
30 — 60 minut

Vice nez jednu hodinu

| 4. OKRUH

4.1 Z nasledujiciho vy¢tu moznych pozitiv a negativ ke kazdé jednotlivé metodé
oznacte alespon jednu variantu pozitivni a alespoii jednu negativni.

Metoda hodnoceni oblasti

+ X -
Velka variabilita oblasti Nejsou pokryty vSechny oblasti
Komplexnost oblasti Oblasti jsou nejasné
Moznost vyplilovat jen relevantni Stupniovité-Ciselné zarazeni je
oblasti zavadéjici
Dostate¢né mnozstvi stupiiti k Pocet stupni je nevyhovujici
zatfazeni
MozZnost doplnéni pisemného Tendence ke stfedovosti (popis
vyjadieni oblasti=standard se vaze ke

sttednimu stupni)
DalSi...............cooin. (uved’te) DalSi............cooeeiin. (uvedte)
‘ Metoda sebehodnoceni

+ X -
Velka variabilita oblasti Nejsou pokryty vSechny oblasti
Komplexnost oblasti Oblasti jsou nejasné
MozZnost vypliiovat jen relevantni Stupnovité-Ciselné zatazeni je
oblasti zavadéjici
Dostatecné mnozstvi stupiti k Pocet stupnt je nevyhovujici
zatrazeni
MozZnost doplnéni pisemného Tendence ke stiedovosti (popis

VIl




vyjadieni

oblasti=standard se vaze ke
sttednimu stupni)

Volitelnost metody

Volitelnost metody

Moznost nasledné vést
konstruktivni konfrontaci
Kk vysledkiim

Uvedeni nerelevantnich vystupi,
které neodrazeji realny stav

DalSi........ccooovviiiiiinn (uved’te)

DalSi............cc.ooeeeane. (uvedte)

Metoda rozhovoru mezi hodnocenym a hodnotitelem

+

X

Moznost vést dialog o vysledcich

Zvoleni nevhodného prostiedi

Moznost nadnést jiné pohledy
k hodnoceni

Spatna vzajemna komunikace

Moznost sdé€lit budouci zdméry
V puisobeni

Neposkytnuti prostoru k vyjadieni

Moznost uvédoméni si nedostatka

Nekonstruktivni rozhovor

MozZnost uvédomeéni si kvalit

Zvoleni nekvalitni komunikace

Moznost definovani si smérovani
pozornosti na konkrétni zalezitost

Nemoznost vyjadrit budouci
sméfovani plisobeni

Moznost stanovit dalsi rozvoj a
profesni rust

Nastoleni neptatelské atmosféry

Moznost dovysvétlit zpétnou vazbu Agresivita
poskytnutou hodnocenim
Moznost ptijemného osobniho Pasivita

jednéni

Moznost konfrontace hodnoceni se
sebehodnocenim

Neakceptace zpétné vazby

DalSi...................... (uvedte)

DalSi...................... (uved’te)

Metoda hodnoceni na zakladé vyznamnych udalosti

+

X

Uvédomeéni si vyznamnych
uspéSnych udalosti

Duplikuje pouze kéazenska feSeni,
jiné udalosti se nezapisuji

Uvédomeéni si vyznamnych
neuspeSnych udalosti

Uvedené udalosti se nevztahuji
k celému obdobi hodnoceni

Moznost stanoveni navaznosti na
uspéchy

Udalosti jsou velmi zkreslené
pospany

MozZnost stanoveni napravnych
opatfeni neuspéchti

DalSi...................... (uved’te)

DalSi...................... (uved’te)

Metoda zavéru hodnoceni




+ -

Utvofteni celkového pohledu na Zkresleni ptedchozich dil¢ich

plsobeni vysledkli hodnoceni

Umoznéni ucasti ve vybérovém Znemoznéni ucasti ve vybérovém

fizeni fizeni

MozZnost srovnavani mezi Stupné jsou zavadéjici

ptislusniky

Dalsi...................... (uved’te) Dalsi...................... (uved’te)
5. OKRUH

5.1 Jak vniméte systém hodnoceni piislusnikii u PCR?

Nevhodny s vdZnymi nedostatky

Vhodny s drobnymi nedostatky

Vhodny bez nedostatki

Nadprimérn¢ vhodny s pozitivnimi dopady

5.2 K ¢emu se podle Vas vyuzivaji vysledky hodnoceni ptislusnika?

K ni¢emu, jedna se pouze o byrokratickou zatéz

Jako podklad pro ucast ve vybérovych fizeni

Ke kariernimu a rozvojovému planovani

Ke zmén¢ nenarokovych slozek platu

K motivaci hodnocenych

Ke sledovani profesniho riistu v Case

K uvédomeéni si kvalit a nedostatku

Jako podklad pro dal$i hodnoceni

K umozZnéni vyuziti veSkerého potencidlu

........................ (uved’te)

Mnohokrat Vam dékuji za vyplnéni dotazniku a za Cas a Usili, které jste mu vénovali.




Priloha €. 4 Okruhy otazek kladenych pfi kvalitativhim vyzkumu

Okruhy otazek kladenvch v ramci polostrukturovaného rozhovoru

N o g s~ w

10.
11.
12.

S nahodné vvbranvmi respondenty kvalitativniho vvzkumu

Kolik let a kde slouzite? Jaké je Vase zarazeni? Jaké jsou Vase odpovédnosti?

Jaké jsou Vase znalosti tykajici se personalnich a manazerskych schopnosti? Jak a
kde jste je ziskal? Jak a kde je prohlubujete?

Jak probiha proces hodnoceni na Vasem utvaru?

Jakou dokumentaci si vedete pro potieby hodnoceni podiizenych?

Jaké metody pro hodnoceni podfizenych vyuzivate?

Jak vnimate metodu sebehodnoceni?

Jaké vidite pozitivni ¢i negativni stranky jednotlivych metod, které pro hodnoceni
vyuzivate? Jaké prinosy pro Vas jednotlivé metody maji?

Jak hodnotite komplex zvolenych metod pro potteby hodnoceni v prostiedi Policie
CR?

Jaky mate nazor na administrativni pomuicky k hodnoceni, které nabizi vnitini
predpis?

Jak probiha zavére¢ny rozhovor/pohovor na Vasem ttvaru?

Jak vyuzivate vysledky a zavéry z hodnoceni piislusnika?

Co byste navrhl pro zlep3eni systému hodnoceni u PCR? O které metody byste

hodnoceni doplnil?

Xl



